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STK Çal›flmalar› - E¤itim Kitaplar› Dizisi’ne Hofl Geldiniz, 

‹stanbul Bilgi Üniversitesi STK E¤itim ve Araflt›rma Birimi’nin, STK’lar için düzenledi¤i kapasite gelifltirme e¤itimleri
2003 y›l›nda bafllamadan önce, özellikle hak temelli çal›flan STK’lar›n ihtiyaçlar›na göre yaz›lm›fl, bu STK’lar›n deneyim
ve çal›flma kültürlerini dikkate alan, e¤itimleri etkin k›lmak için gerekli yaz›l› ders materyalinin eksikli¤i çok önemli bir
sorun olarak karfl›m›za ç›kt›. E¤itimler süresince e¤itmenlerimizin haz›rlad›klar› ders notlar›, derslerdeki tart›flmalar ve
kat›l›mc›lar›n deneyimleriyle geliflti, olgunlaflt› ve STK’larda çal›flan gönüllü ya da profesyonellerin kullanabilecekleri
yaz›l› kaynaklar haline dönüfltü. Bu geliflme ve e¤itim programalar›na kat›lamayan STK’lar›n yo¤un istekleri üzerine, ‹s-
tanbul Bilgi Üniversitesi’nde STK Çal›flmalar› - E¤itim Kitaplar› Dizisi üzerine çal›flmaya bafllad›k.  

Bu dizinin ilk aflamas› 2006 y›l› sonunda tamamlanacak ve yedi kitap yay›mlanacak. Bunlar›n befl tanesi telif, iki tane-
si de tercüme kitap olacak. Telif kitaplar, Proje Döngüsü Yönetimi I: Proje teklifi yazma, izleme ve de¤erlendir-
me; Proje Döngüsü Yönetimi II: Bütçeleme, de¤erleme, raporlama; STK’lar için Muhasebe, Finansman ve Ver-
gi Uygulamalar›na Girifl; Gönüllülerle ‹flbirli¤i; Stratejik Düflünme - Strateji Gelifltirme bafll›klar›n› tafl›makta-
d›rlar. 

Tercüme kitaplarsa, Avrupa Konseyi Yay›nlar› taraf›ndan bas›lan e¤itim k›lavuzlar›ndan (T-Kits) ikisinin tercümesidir:
Örgüt Yönetimi ve Kaynak Gelifltirme ve Fon Yönetimi. Avrupa Konseyi Yay›nlar› E¤itim K›lavuzu,  Avrupa Komis-
yonu ve Avrupa Konseyi taraf›ndan yürütülen Genç Ekip E¤itimi için Ortakl›k Program›’n›n ürünlerinden biridir. Bu or-
tak çal›flmalarla ilgili daha fazla bilgi alma için www.training-youth.net sitesini ziyaret edebilirsiniz.

STK Çal›flmalar› - E¤itim Kitaplar› Dizisi, STK E¤itim ve Araflt›rma Birimi’nin ‹stanbul Bilgi Üniversitesi Yay›nlar›’yla or-
tak yürüttü¤ü bir çal›flmad›r. Bu dizi çerçevesinde yay›mlanacak olan kitaplar› http:/stk.bilgi.edu.tr ve http:/www.bilgi-
yay.com adreslerinden izleyebilirsiniz. 

STK Çal›flmalar› - E¤itim Kitaplar› Dizisi 2007 y›l›nda da devam edecek. 2007 y›l›nda bas›lmas›n› planlad›¤›m›z kitaplar
savunuculuk ve politikalar› etkileme, AB bütünleflmesi ve STK’lar, sosyal d›fllanma ile ilgili olacak. STK Çal›flmalar› -
E¤itim Kitaplar› Dizisi tamamland›¤›nda, STK kapasite gelifltirme programlar›n› olufltururken ve sürdürürken STK’lar›n
ihtiyaç duyduklar›n› gördü¤ümüz ve programlar›m›za dahil etti¤imiz tüm derslerin kitaba dönüflmesini sa¤lam›fl ola-
ca¤›z. Di¤er yandan STK’lar için uzaktan e¤itim a¤›rl›kl› sürdürdü¤ümüz kapasite gelifltirme programlar›nda kulland›-
¤›m›z görsel ve iflitsel malzemeleri içeren STK E¤itim CD’lerine de http:/stk.bilgi.edu.tr adresinden ulaflabilirsiniz.

Tüm bu yay›nlar› üretmemizin amac›,  STK’lar›n çevrelerinde  gördükleri sorunlara yönelik olarak  etkili ve uzun dö-
nemli çözümler bulma sürecinde aktif olabilmeleri;  yerel, ulusal ve uluslararas› yönetimleri sorunlar›n çözümleri için
gerekli politikalar› üretmeye yönlendirebilmeleri amac›yla STK’lara destek olmak ve STK’lar›n Türkiye’nin demokratik-
leflmesinde önemli bir aktör olmalar›na katk›da bulunmakt›r.  

‹stanbul Bilgi Üniversitesi Yönetimi STK E¤itim ve Araflt›rma Biriminin kurulmas› ve ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmas› konu-
sunda en büyük deste¤i verdi. Üniversitenin akademik ve tüm idari kadrosu STK’lardan e¤itim programlar›na kat›lan
herkese kucak açt› ve üniversitenin ö¤rencilerinden sayd›. Tümüne teflekkür ederim. Birimin faaliyetlerini önemseyip
finansal katk›da bulunan tüm destekçilerimize de teflekkür ederim. 

Prof. Dr. Nurhan Yentürk

‹stanbul Bilgi Üniversitesi Sivil Toplum Kurulufllar› E¤itim ve Araflt›rma Birimi Direktörü
STK Çal›flmalar› - E¤itim Kitaplar› Dizisi Editörü 
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Stratejik Düflünme-Strateji Gelifltirme isimli bu kitap, Bilgi Üniversitesi STK E¤itim Merkezi taraf›ndan 3 y›l-
d›r düzenlenmekte olan, STK E¤itim programlar› s›ras›nda Emel Kurma ile birlikte verdi¤imiz dersler saye-
sinde gelifltirilmifltir. Bu dersler ilk bafllarda ço¤unlu¤u yabanc› kaynaklardan derlenmifl malzemelerden
oluflmaktayd›; zaman içinde bu malzeme, e¤itimler s›ras›nda kazan›lan deneyim ve karfl›l›kl› etkileflim saye-
sinde Türkiye örne¤ine daha uyumlu hale geldi. Derslerdeki malzemeyi kitaba aktar›rken hedef, STK’larda
stratejik düflünmeyi özendirecek ve kolaylaflt›racak bir k›lavuz oluflturmakt›. Bununla birlikte, kitab›n içinde
birçok bölümde tekrar tekrar vurguland›¤› gibi, strateji gelifltirme her STK için kendine özgü bir deneyim ol-
mal›d›r. Baflka bir deyiflle bu kitap içinde sunulan yöntemlerin ve araçlar›n birebir kopyalanmas› de¤il, bun-
lar›n her örgütün kendi flartlar› ve ihtiyaçlar› do¤rultusunda uyarlanarak kullan›lmas› kitab›n amac›na ulafl-
mas› aç›s›ndan büyük önem tafl›maktad›r.

Kitap dört bölümden oluflmaktad›r. Birinci bölümde STK’lar›n varl›¤›n› ve politikalar›n› tan›mlamakta kulla-
nabilecekleri temel tan›mlama araçlar› olan de¤erler, vizyon ve misyon üzerinde durulmaktad›r. ‹kinci bö-
lüm olan “Teflhis ve Tedavi” STK’lar›n ele ald›klar› sorunlar› tan›mlama ve bu sorunlar›n giderilmesine yö-
nelik eylemlerde bulunma çabalar›n› kolaylaflt›racak yöntemleri içermektedir. Emel Kurma ile birlikte yazd›-
¤›m›z ve kitab›n bel kemi¤ini oluflturan bu bölümde, STK’lar›n yeni ve yarat›c› çözümler ve eylemler gelifl-
tirmelerine olanak verecek haritalama tekniklerine özel bir a¤›rl›k verilmifltir. Bir sonraki bölümde stratejik
planlama üzerinde durulmufl ve son bölümde STK’lar›n sürekli geliflen ve dönüflen örgütler olabilmeleri aç›-
s›ndan büyük önem tafl›yan örgütsel ö¤renme/ö¤renen örgüt kavramlar› tart›fl›lm›flt›r.

Özellikle ikinci ve üçüncü bölümlerde anlat›lan konular› örneklendirirken Helsinki Yurttafllar Derne¤i’nin
uzun zamand›r sürdürdü¤ü “Örgütlenme Özgürlü¤ü” alan›ndaki çal›flmalara iliflkin malzemelerden yararla-
n›lm›flt›r. Bununla birlikte, kullan›lan örneklerin sorumlulu¤u tamamen kitab›n ilgili bölümlerinin yazarlar›na
aittir. Bu örneklerin gelifltirilmesine olan katk›lar›ndan ötürü Helsinki Yurttafllar Derne¤i’ne, özellikle Ebru
Uzpeder’e teflekkür ederim.

G‹R‹fi
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TANIMLAMA

Tan›m›, kapsam›, türleri ve ifllevleri hakk›nda farkl› görüfller olsa da, sivil toplum kurulufllar› s›k s›k çok ge-
nel bir biçimde “toplumsal yarar” sa¤layan kurulufllar olarak nitelendirilmektedir. Bu tan›mda toplumsal ya-
rar teriminin kullan›lmas›n›n bu kurulufllara olumlu özellikler yükledi¤i ve bunun istisnalar› olabilece¤i savu-
nulabilir. Elbette toplum için neyin iyi, neyin yararl› oldu¤u ve hangi kurulufllar›n topluma zarar de¤il yarar
verdi¤i sorular›na farkl› bak›fl aç›lar›ndan, farkl› cevaplar gelecektir. Bu cevaplar›n içeri¤ini belirleyen ise ço-
¤unlukla cevab› veren kiflinin ideolojik görüflleri olacakt›r. E¤er sivil toplum kurulufllar›n› de¤erlendirirken
kullan›lan ölçü de¤erlendirmeyi yapan›n siyasi duruflu, inançlar› ve ilkeleri ise, belki de STK’lar› toplumsal
yarar sa¤layan kurulufllar yerine, mikro siyaset yapan kurulufllar olarak tan›mlamak çok daha anlaml›d›r.

Mikro siyaset STK’lar›n kendi ölçekleri ve ilgilendikleri sorunlar›n kapsam› nedeniyle de uygun bir tan›m ola-
rak kabul edilebilir. Ancak bu tan›m STK’n›n amac›n›n siyaset yapmak oldu¤u anlam›na gelmez. Bu sadece
topluma yönelik herhangi bir de¤iflimi hedefleyen her tür çaban›n ayn› zamanda ideolojik bir bak›fl aç›s›n›
yans›taca¤›n› ifade eder. Ayn› zamanda bu, STK’lar›n herhangi bir makro sorunu hedef alamayaca¤› anlam›-
na da gelmez. Yüksek siyasetin sorunlar› ile ilgilenen STK’lar›n en az›ndan ç›k›fl noktalar›n›n makro örgüt-
ler gibi olmad›¤›n› ifade eder.

“Özel olan politiktir”. Feminizmin bu çok bilinen slogan› ayn› zamanda STK’lar›n faaliyetlerinin ideolojik bir
temeli bulunmasa bile, ideolojik bir yans›mas› olaca¤›n› tek bir cümlede aç›kl›yor. Hay›rseverlik idealinden
yola ç›karak ihtiyac› olan ö¤rencilere e¤itim yard›m› vermeye çal›flan bir STK ile e¤itimin bir kamu hizmeti
olarak herkese eflit f›rsat sa¤lanarak ve eflit kalitede verilmesi için çal›flan baflka bir STK bize toplumsal po-
litikalar›n nas›l olmas› gerekti¤i yönünde çok farkl› fleyler söylüyor. Bu iki farkl› örne¤e bakan bir kifli örnek-
teki STK’lar› siyasi yelpaze üzerinde farkl› noktalarda konumland›racakt›r. Di¤er taraftan, ideolojik perspek-
tifi do¤rultusunda kendini bu konumlanmalardan birine daha yak›n hissedecektir.

STK’lar›n kendilerini tan›mlama çabalar› yukar›daki örnekten de anlafl›ld›¤› gibi hem içeriden hem de d›flar›-
dan do¤ru alg›lanabilmeleri aç›s›ndan önem tafl›maktad›r. STK’lar›n kurulduklar› andan itibaren yükümlen-
dikleri hesap verebilirlik ve fleffafl›k ta kendini tan›mlama çabalar›n›n önemine iflaret eden baflka konular-
d›r. STK’lar d›flar›ya kendi kimliklerine iliflkin do¤ru mesajlar vermeli, böylece d›flar›dakilerin kendileriyle ilifl-
kilerini do¤ru biçimde biçimlendirmelerine yard›mc› olmal›d›rlar. Di¤er taraftan, STK’lar›n birbirlerine ben-
zer bak›fl aç›lar› ve ideallere sahip insanlar› bir araya getirebilmeleri ve bu birli¤i zaman içerisinde koruya-
bilmeleri aç›s›ndan da içeriye ve potansiyel üyelere verilecek mesaj da do¤ru ve tutarl› olmal›d›r.

Kamu ve özel sektördeki kurumlar gibi, STK’larda kendi varolufllar›n› tan›mlarken üç noktay› ayd›nlatmaya
çal›fl›rlar: Kendi varolufl biçimleri, varl›klar›n› sürdürürken hangi siyasi ve etik de¤erleri kendilerine ölçü al-
d›klar› ve varl›klar›n›n nedeni ile bunu hangi araçlar› kullanarak, hangi iflleri yaparak sürdürecekleri.

I. BÖLÜM
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1. Tan›mlama araçlar›

Günümüzde de¤iflik örgütler kendi varl›klar›n› kamuoyuna tan›t›rken, temelde üç tür irade bildiriminden ya-
rarlan›rlar: Vizyon, de¤erler ve misyon:

Çizim 1.1. Tan›mlama araçlar›

Vizyon, bir örgütün varl›¤›n› sürdürme sebebidir, örgütün motivasyon arac›d›r. Örgütün ne için var oldu¤u-
nu hem kendi d›fl›ndakilere anlatma, hem de kendi içinde hat›rlatma ifllevini görür. Do¤ru bir biçimde kale-
me al›nm›fl, hayata geçirilebilir bir perspektif sunan ve yeterince anlaml› olan bir vizyon, örgütü gerçekten
bu do¤rultuda çal›flmak için kamç›layacak bir etken olacakt›r. Bir irade bildirimi olarak vizyon, örgütü mey-
dana getiren kiflilerin ideal geleceklerini tan›mlar, örgütün toplum üzerinde nas›l bir etki ve de¤iflim öngör-
dü¤ünü gösterir, örgütü tek bir stratejik hedef do¤rultusunda birlefltirir ve örgütün gündelik ifllerini yürüten
kiflilerin izleyece¤i örgütsel bir amaç belirler.

De¤erler, bir örgütün özündeki ideolojik yaklafl›m› ve örgüt üyelerinin uzun bir dönem için çok büyük bir de-
¤iflim geçirmeyecek ilkeleri ile etik kurallar›n› tan›mlar. De¤erler sadece örgütün uygulad›¤› politikalar› de-
¤il, ayn› zamanda bu politikalar› yürütürken temel alaca¤› ölçüyü de içerir. De¤erlerin artikülasyonu örgüt
için bir k›lavuz ifllevi görecektir, farkl› amaçlar aras›nda önceliklerin neye göre belirlenece¤ine iflaret ede-
cektir ve örgüt içindeki kiflilerin bir arada çal›flacaklar› ortam›n ilkelerini biçimlendirecektir. Bir anlamda de-
¤erler hem politikalar hem de operasyonel faaliyetler aç›s›ndan bir örgütün k›rm›z› çizgilerini belirler.

Misyon, örgütün varolufl amac›n› tan›mlar. Örgütün tan›mlad›¤› vizyon ve benimsedi¤i de¤erler ›fl›¤›nda ne ya-
paca¤›n›, kim için yapaca¤›n›, bunu nas›l ve niye yapaca¤›n› aç›klar. Misyon bir görev tan›m›d›r; örgütün top-
lumsal hayatta kendisine nas›l bir sorumluluk yükledi¤ini aç›klar. Misyon bir örgütü di¤erlerinden ay›ran özel-
likleri içerir; ayn› vizyona ve benzer de¤erlere sahip örgütleri birbirlerinden ayr› ve biricik k›lan, üstlendikleri

V‹ZYON
Neden var›z?

Ne yapmak için buraday›z?
Hangi de¤erler bize yön verecek?

Neye ulaflaca¤›z?
Nas›l ulaflaca¤›z?

M‹SYON DE⁄ERLER
Bugün ne durumday›z? Temel inançlar›m›z nelerdir?

Ne yapmaktay›z? Görevimiz nedir? Ahlaki kurallar›m›z nelerdir?
Kim için yapmaktay›z? Davran›fl kurallar›m›z nelerdir?

Nas›l ve neden yapmaktay›z? Özen gösterdi¤imiz amaçlar nelerdir?
Neden var›z? ‹deallerimiz nelerdir?

Birincil yeterlilik alan›m›z nedir? Ald›¤›m›z kararlar›n do¤ru veya
Bizi baflka kurumlardan ay›ran yanl›fl olduklar›na nas›l karar veririz?

özellikler nelerdir? Yapt›¤›m›z davran›fllar›n do¤ru veya
Kurumun karakterini ne belirlemektedir? yanl›fl olduklar›na nas›l karar veririz?

Gelecek için isteklerimiz nelerdir? Hangi ölçütleri temel al›r›z?
Kurumun amac›na ulaflmas›

nas›l sa¤lanacakt›r?
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faaliyetlerdir. Misyon ayn› zamanda bir örgütün kamusal alanda hangi bofllu¤u doldurmaya çal›flt›¤›na da ifla-
ret eder; bir anlamda örgütün yüklendi¤i misyon o toplumda neyin eksik oldu¤unun da bir göstergesidir.

1.1. Vizyon

Vizyon, “bugün bulunulan ve gelecekte olmak istenilen yerin net ifadesi” olarak tan›mlanabilir. Vizyon örgü-
tümüzün gelecekte varmay› umdu¤u mutlu sondur, bir gelecek projeksiyonudur. Bir baflka ifadeyle vizyon
hedeflerimizi belirli bir gelecek perspektifine uygun nitelikte seçebilmemiz için bizi yönlendiren ve motive
eden araçt›r.

Bir örgütün vizyon bildiriminin olmamas› elbette büyük bir eksiklik de¤ildir ancak, vizyon örgüt içinde he-
def birli¤ini sa¤lar, bunun hat›rlanmas› için bir araçt›r. Örgüt özellikle faaliyet yorgunlu¤una düfltü¤ünde,
vizyon yarat›c› ve yeni çözümlerin tart›fl›lmas›n› kamç›layacak bir öge olacakt›r.

Vizyon oluflturman›n yararlar› – vizyon oluflturma süreci ve bu sürecin sonuçlar› kar›fl›k ve kimi zaman da
gereksiz görünebilir. Ancak, uzun vadede önemli yararlar› vard›r.

Vizyon oluflturmak:
• K›s›tl› düflünce çerçevemizin d›fl›na ç›kmam›z› sa¤lar.
• Çal›flmalar›n süreklili¤ine katk›da bulunur ve planlama sürecinin yaratt›¤› kesinti ve duraksama etkileri-

ni azalt›r.
• Örgütün yönünü ve hedefini belirler.
• Gerekli de¤iflime dikkat çeker.
• Üyelerin ve ilgili taraflar›n ilgi ve taahhüt düzeyini art›r›r.
• Odaklanmay› kolaylaflt›r›r.
• Özgün ve yarat›c› çal›flmalara yönelmeyi özendirir.
• Özgüven sa¤lar ve gelifltirir.
• Müdahil olma ve sahiplenme yarat›r.
• Etkinlik ve verimlilik sa¤lar.

Vizyon nas›l olmal›?

Vizyon,

meydan okuyabilmeli,

hedef koymal›,

hedef birli¤i sa¤lamal›,

hedeflere yönlendirmeli,

grubu misyonu konusunda heveslendirmelidir.

SÖZÜN ÖZÜ I
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Bununla birlikte ortak bir gelecek perspektifi oluflturmak o kadar da basit bir ifl de¤ildir. Vizyon gelece¤e
yönelik bir taahhüt olarak kar›fl›k, belirsiz ve riskli koflullar alt›nda görüfl netli¤inin olmamas›ndan dolay›
gerçekçi olmayabilir. Bu türden görüfl bulan›kl›klar›n›n oldu¤u alanlarda vizyonunuzu çok uzak bir mesafe-
ye de¤il, (t›pk› sis lambalar›yla araba kullanmak gibi) kar›fl›kl›¤›n biraz daha az oldu¤u bir mesafeye göre
ayarlaman›z ve ilerledikçe vizyonunuzu gözden geçirmeniz yararl› olacakt›r.

Vizyon sizin ufuk çizginizdir. Ancak bu ufuk çizgisi, ne kadar ayn› ideallere sahip olsalar da kifliden kifliye
farkl›l›k gösterecektir. Öncelikle baz› kifliler gelece¤e daha fazla odaklan›rken, baz›lar› yak›n gelece¤i ve bu-
günü çok daha fazla önemserler. Bu nedenle vizyon tart›flmalar›nda konuyu kimsenin öngöremeyece¤i ka-
dar uzak bir gelece¤e iliflkin soyut tart›flmalara çekmeye çal›flanlarla, belirsiz bir gelecek hayaliyle u¤rafl-
mak yerine acilen ne yapaca¤›m›z› konuflmam›z gerekti¤ini savunanlar aras›nda kesinlikle bir denge tuttur-
mak gerekmektedir. Vizyon gelifltirilirken süreci olumsuz biçimde etkileyebilecek di¤er etkenleri flöyle s›ra-
layabiliriz:
• Gelenekçilik
• Alay konusu olma korkusu
• Kiflilere, koflullara, rollere ve olas›l›klara iliflkin basmakal›p fikirler (fikr-i sabit durumlar)
• ‹lgili taraflardan baz›lar›n›n kendi halinden fazlas›yla memnun olma hali (gönül rahatl›¤›)
• Yorgun idareciler
• K›sa vadeli düflünme ve dar perspektifler
• Kiflisel özellikler, örne¤in her fleye muhalif olanlar, kronik kötümserler, belli konularda tak›nt›l› davra-

nanlar...

Bir vizyon belgesi belirli sorulara verilecek cevaplar› içerir. Bu yüzden vizyon sizi hiç tan›mayan, örgütünü-
zü merak eden bir kiflinin akl›na gelecek öncelikli sorular› da cevaplad›¤›ndan kendinizi kamusal alanda ta-
n›t›rken baflvurman›z gereken ilk belgedir. Vizyonun belgesi içindeki örtük sorular ve bu sorulara verilen ce-
vaplar afla¤›da özetlenmifltir. Görüldü¤ü gibi bu cevaplar, vizyon metninin içinde yer alabilece¤i gibi, de¤er-
ler ve misyonun da biçimlenmesine yard›mc› olacakt›r.

Kutu 1.2 Vizyon’un ‹çerdi¤i Soru ve Cevaplar

Vizyon’un içerdi¤i soru ve cevaplar:

Organizasyonumuz neden var? – Varolufl nedenimiz nedir? Beklentilerin belirlenmesi

Hangi ifli / iflleri yapmak üzere buraday›z? ‹lke ve de¤erlerin saptanmas›

Hangi de¤erler bize yön verecek? Misyon tan›m›n›n oluflturulmas›

Baflar›m›z nas›l olacak / neye benzeyecek? Hedeflerin belirlenmesi

SÖZÜN ÖZÜ II
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Vizyon gerçekçi ve de¤iflimlere cevap verebilir nitelikte olmal›d›r. Burada gerçekçilikle demek istenilen, da-
ha önce de tart›flt›¤›m›z gibi somut eylemlere dönüfltürülmek aç›s›ndan vizyonun ayaklar›n›n yere basmas›-
d›r. Vizyon olabildi¤ince kolay anlafl›l›r, k›sa ve net olmal›d›r; özellikle farkl› kiflilerin farkl› anlamlar yükleye-
ce¤i metinlerden uzak durmak gereklidir. Vizyonunuz de¤erlerinizle çat›flmamal›d›r; vizyon ve de¤erlerden
hangisinin önce belirlenece¤i gibi bir tart›flma anlams›zd›r. Hangisinden bafllarsan›z bafllay›n süreçler birbi-
rini besleyecektir. ‹fle vizyonu yazmakla bafllad›ysan›z, de¤erlerinizi belirledikten sonra ikisi aras›ndaki tu-
tarl›l›¤› kesinlikle kontrol etmelisiniz. Vizyon örgüte hareket alan› tan›yacak kadar esnek, herkesin akl›na ge-
leni örgüt ad›na örgütten ba¤›ms›z yapamayaca¤› kadar da dar anlat›mlar içermelidir.

Vizyon oluflturulurken ilk hedef gelece¤in nas›l biçimlenmesini istedi¤inizi tart›flmak olmal›d›r. Verimli bir
tart›flma için, vizyon bildirimini tart›fl›rken ve kaleme al›rken flu noktalara özen göstermeye dikkat edin:

• Örgütünüzün inanç, ilke ve de¤erlerinden, içinde bulundu¤u ortama iliflkin yorumlardan yararlan›n,
• Gelecekte sizin ne görmek istedi¤inizi (gelece¤in nas›l olmas›n› hayal etti¤inizi, sizin aç›n›zdan ideal bir

gelece¤in ne oldu¤unu) aç›klay›n,
• Belirgin hedefler koyun, kendinizi di¤er örgütlerden ay›ran ögeleri belirleyin,
• Olumlu ve yarat›c›l›¤a aç›k olun,
• Sistemin gelecekte geçirece¤i olas› de¤iflim ve dönüflümleri dikkate almay› unutmay›n,
• Örgütün flu anki durumunda, metodolojisinde, kulland›¤› araçlarda, çal›flma yollar›nda, faaliyetlerinde,

vb. dramatik de¤iflikliklere aç›k olun
• ‹deal gelecek perspektifinizde kendinize çizdi¤iniz yolu kaynaklar›n›z› dikkate alarak gerçekçi bir biçim-

de belirleyin.

Vizyonun içeri¤i:

Vizyon,

• Gerçekçi ve de¤iflimlere cevap verebilir olmal›,

• Kolay anlafl›l›r olmal›,

• Eyleme dönük olmal›,

• Belirlenmifl de¤erler ile çat›flmamal›,

• Ortak beklentilere cevap verebilmeli,

• Örgütün içindeki yap›lara (üyeler, profesyonel ekip, yönetim kurulu,
komisyonlar...) hareket alan› tan›mal›d›r.

SÖZÜN ÖZÜ III
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Vizyondaki örtük sorular:

Varolufl amac›m›z ne?

Biz kimiz?
Ne yap›yoruz?

Kimin için yap›yoruz?
Nas›l yap›yoruz?

Neden yap›yoruz?

ÖRNEK I

Görevini do¤ru bir biçimde yapacak bir vizyon metni için afla¤›daki örne¤i kullanabiliriz:

“Çocuklar›m›z Gelece¤imizdir Vakf› olarak ayd›nl›k bir gelecek için her çocu¤un, ailesinin gelir düzeyin-
den ba¤›ms›z olarak e¤itimde eflit f›rsatlar sa¤lanmas› gerekti¤ine ve bu e¤itimin özgürlükçü, yarat›c›l›-
¤› destekleyici ve temel hak ve özgürlükleri temel alan bir e¤itim program› ile verilebilmesi için gereken
koflullar›n oluflturulmas› gerekti¤ine inan›yor ve bu hedef do¤rultusunda çal›flmay› taahhüt ediyoruz.”

Bu metne dikkatle bakt›¤›n›zda, metinin kendi içinde birtak›m sorular› cevaplamaya çal›flt›¤›n› fark ede-
ceksiniz:
Biz Kimiz? - Çocuklar›m›z Gelece¤imizdir Vakf›
Ne yap›yoruz? - E¤itimde f›rsat eflitli¤i için çal›fl›yoruz
Kimin için yap›yoruz? - Gelir düzeyi düflük ailelerin çocuklar› baflta olmak üzere e¤itim yafl›ndaki

her çocuk için
Nas›l yap›yoruz? - F›rsat eflitli¤ini, özgürlükçü, yarat›c›l›¤› destekleyici ve temel hak ve özgür-

lükleri temel alan bir e¤itim program› için çal›flarak
Neden yap›yoruz? - Ayd›nl›k bir gelecek için

Vizyon ne de¤ildir?

• Gelecek ile ilgili “tahminler” yapmak de¤ildir.
• Hiçbir fley yapmadan, hayat›n sizi yönlendirmesine

izin vererek ulaflaca¤›n›z durumu tan›mlamak de¤ildir.
• Bugünden ve yar›ndan vazgeçmek de¤ildir.
• Gerçekleflmesi olanaks›z hayaller de¤ildir.

• Yaln›zca fantezilerle ve düfllerle varolan duygu ve
görüntüleri, davran›fllar›n ç›k›fl noktas› yapmak de¤ildir.

• Bir macera aray›fl›, bir koyup üç al›nacak
bir kumar de¤ildir.

SÖZÜN ÖZÜ IV

SÖZÜN ÖZÜ V



15

Vizyon gelifltirme (Shapiro, J. 2005b: 31):

Bu uygulama yaklafl›k 60 dakika sürmektedir. 30 dakika grup çal›flmalar›na, 30 dakika ise genel top-
lant›ya ayr›lmal›d›r. Ancak bu süreyi kendi ihtiyaçlar›n›za göre yeniden ayarlayabilirsiniz. Kat›l›mc›lar› 4-
5’er kiflilik gruplara ay›r›n. Her gruba flip-chart’lar (üst üste battal boy ka¤›tlar›n oldu¤u, sayfalar› kul-
lan›ld›ktan sonra çevrilebilen yaz› tahtas›) ve kalem da¤›t›n.

Birinci ad›m: Her gruptan çözmek istedikleri üç veya dört temel problemi tan›mlamalar›n› isteyin.

‹kinci ad›m: Gruplardan önlerindeki on y›l› yurt d›fl›nda geçireceklerini düflünmelerini isteyin. Geri dön-
düklerinde hayallerindeki toplumu karfl›lar›nda bulmalar› için baflta belirledikleri sorunlar aras›ndan
hangilerine ne biçimde çözüm bulunmufl olmas› gerekece¤ini sorun. Bu ad›mda kat›l›mc›lar hayallerini
resimler, kelimeler veya çizimler ile ifade edebilirler. Kat›l›mc›lar›n hayal gücünü harekete geçirmek için
flu tür sorular sorun:
• Ortam ve koflullar ne biçimde de¤iflmifl?
• Hedef gruplar›m›z›n (hizmet götürdüklerimiz, haklar›n› savunduklar›m›z) bu durumda (bu yeni ko-

flullarda) mutlu/baflar›l› olmalar›n›, kendi hayallerini gerçeklefltirecek perspektif ve becerileri kazan-
m›fl olmalar›n› sa¤lamak için ne yapt›k?

• Örgüt üyeleri olarak zaman›m›z›n, dikkatimizin ve eme¤imizin ço¤unu neye harcad›k?
• Toplant›lar›m›z ve faaliyetlerimiz nas›l kurgulan›yor?

Üçüncü ad›m: Her gruptan tek tek oluflturduklar› gelecek perspektifine iliflkin bir sunum yapmalar›n›
isteyin. Bu sunumlar öncesinde ve s›ras›nda kat›l›mc›lardan dikkatlerini sunumlara de¤il, sunumlar içe-
risindeki anahtar kelime ve kavramlara yöneltmelerini isteyin. Sunumlar s›ras›nda bir kifliyi de¤erlerle
ilgili anahtar kelimeleri not almakla görevlendirin. Örne¤in: Yarat›c›l›¤› özendiren bir e¤itim program›...

Dördüncü ad›m: Sunumlar sonras›nda tüm gruptan sunumlar› kelimeler ve kavramlar temelinde tar-
t›flmalar›n› isteyin. Bu süreci kolaylaflt›rmak için, bir grup sunum yapt›ktan sonra, dinleyicilere bu grup
için nas›l bir vizyon bildiriminin uygun olaca¤›n› sorabilirsiniz. Böylece son tart›flma oluflturulmufl viz-
yonlar aras›nda bir uzlaflma sa¤lamak üzerinden kurgulanm›fl olur. Vizyon içinde yer alan ifadelerin
tam olarak netleflmesi için “neden bunu diyoruz”, “bunu demekteki amac›m›z ne”, “bunu söyledi¤imiz-
de karfl›m›zdaki ne anlar” gibi sorularla ortak anlay›fl›n olufltu¤u noktalar› saptamaya çal›fl›n. Yavafl ya-
vafl oluflan metin, kat›l›mc›lar›n tamam›n› mutlu etti¤inde uygulamay› sonland›rabilirsiniz.

UYGULAMA I
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1.2. De¤erler

Örgütün siyasi tercihlerini ve etik anlay›fl›n› yans›tan de¤er ve ilkeler hemen hemen kiflilik özellikleri gibidir.
Kiflilik özellikleriniz neleri önemli buldu¤unuz kadar davran›fl biçiminizi ve olaylara yaklafl›m biçiminizi de
belirler. Sa¤duyunun, sorumluluk alma, aç›kl›k ve yarat›c›l›k (var olan›n ötesine geçme becerisi/çabas›) ken-
dine güven ve kiflisel olgunluk anlam›na geldi¤i gibi, sald›rganl›k, flikayet ve fliddet de kiflisel korkular›n ve
güvensizli¤in ürünüdür.

Bir STK’n›n de¤erleri; faaliyet ve kararlar›nda s›n›rlar› belirleyen ölçütleri oluflturmaktad›r. Bu haliyle de¤er-
ler; vizyonun temeli, kurumun ay›rt edici ilkeleri, çal›flanlar›n duygular›n› gelifltiren ve sa¤lanmas›na özen
gösterilen amaçlar›d›r. De¤erler yol gösterici olarak çal›flanlar›; kuruluflun düzeni, istikrar› ve geliflimine uy-
gun davran›fllara özendirmektedir. Özellikle, “üyeler aras›nda hangi inançlar› paylafl›yoruz?” sorusu de¤er-
leri anlamaya yard›mc› olacakt›r. Üye ve çal›flanlar›n kurumu kavrad›¤›n›n bafll›ca göstergesi olan de¤erler,
kurum kültürünün de temelini oluflturmaktad›r. Kurum de¤erlerinin paylafl›lmas›, çal›flanlar›n hedefleriyle
uyumunun sa¤lanmas› gereklidir. Dolay›s›yla kurum de¤erlerinin di¤er bir ifllevi de hedeflere yönlendirmek
ve bir konuya odaklanm›fl kurum sinerjisini oluflturmakt›r. fiu sorular›n cevaplanabilmesi kurum de¤erle-
rinin belirlenebildi¤ini gösterir.

• Temel inançlar›m›z nelerdir?
• Ahlaki kurallar›m›z nelerdir?
• Davran›fl kurallar›m›z nelerdir?
• Özen gösterdi¤imiz amaçlar nelerdir?
• ‹deallerimiz nelerdir?
• Ald›¤›m›z kararlar›n do¤ru veya yanl›fl oldu¤una nas›l karar veririz?
• Yapt›¤›m›z davran›fllar›n do¤ru veya yanl›fl oldu¤una nas›l karar veririz?
• Hangi ölçütleri temel al›r›z?

De¤erler ayn› alanda çal›flan örgütler aras›ndaki kimlik farkl›l›klar›n› anlayabilmek için d›fl dünyan›n kullana-
bilece¤i en önemli ölçüttür. Örne¤in ayn› alanda çal›flan örgütler için f›rsat eflitli¤i en önemli de¤er olabilir.
Ancak bir örgüt bu de¤erden f›rsat eflitli¤inin önünde engel olan ve kat›l›mc›l›¤›n önünde bariyer oluflturan
etkenlerin elenmesini amaçlarken, bir di¤eri f›rsat eflitli¤inin etkinlik gibi ölçütler alt›nda sa¤lanmas› gerek-
ti¤ini ifade edebilir. Bu nedenle ileri sürdü¤ünüz bir de¤ere yükledi¤iniz anlam› olabildi¤ince aç›klamaya ça-
l›fl›n. Bu anlamland›rmay› önemli k›lan bir baflka etken de kültürel kodlard›r. Örne¤in f›rsat eflitli¤i farkl› kül-
türlerde ve sistemlerde farkl› anlamlar tafl›yabilir; yine farkl› ideolojik tercihler bu kavrama yüklenen anlam
aç›s›ndan belirleyici olabilir. Söz gelifli burada örnek verdi¤imiz f›rsat eflitli¤i Amerika Birleflik Devletleri, ‹n-
giltere, Fransa ve Türkiye gibi farkl› ülkeler temel al›nd›¤›nda farkl› anlamlara iflaret edecektir. Bu farkl› an-
lamland›rmalar sadece d›fl dünyan›n sizi do¤ru alg›lamas› aç›s›ndan de¤il, kendi içinizde ortak bir anlay›fl ge-
lifltirmek aç›s›ndan da sorun oluflturacakt›r.

De¤erler vizyonumuz do¤rultusunda yol al›rken bize yön verecek olan pusulalard›r. Bu aç›dan bir örgütün
sahip oldu¤u de¤erler ikiye ayr›labilir. Bunlardan birincisi gelecek vizyonumuza iliflkin de¤erlerdir, bu vizyo-
nun ekseninde nas›l bir ruh ve anlay›fl oldu¤una iflaret ederler. Örne¤in “toplumsal çat›flmalar›n diyalog yo-
luyla çözümü” bu türden bir de¤er örne¤idir. ‹kinci olarak örgüt kendi içinde istedi¤i eylemleri uyumlu ve
tutarl› bir biçimde yürütmek için “iflleri nas›l yapmal›y›z” sorusuna cevap verecek de¤erler belirleyecektir.
Örne¤in “kararlar›n uzlaflma ile al›nmas›” bu türden operasyonel bir de¤erdir.

De¤erleri belirlerken önemli bir nokta, özellikle vizyonumuz içinde hizmet götürmeyi taahhüt etti¤imiz kifli-
lerle aram›zdaki iliflkiye iliflkin kurallar› belirlemektir. Daha basit bir ifadeyle bir örgüt, insanlar için mi, yok-
sa insanlarla birlikte mi çal›flaca¤› sorusunun cevab›n› de¤erleri içinde belirtmelidir. Bu, hem örgütün d›fl
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dünyan›n katk›s›na ne kadar aç›k oldu¤unun sinyalini verecek, hem de bir sonraki ad›mda misyonu daha an-
lafl›l›r k›lacakt›r.

De¤erler, örgütünüzün faaliyetleri süresince sizin için bir etik terazi ifllevi görecektir. Genel misyonunuza ve
daha sonra uygulayaca¤›n›z strateji ve taktiklere iliflkin kararlar› almaya yönelik olarak afla¤›daki sorulara
cevap verirken, rehberiniz de¤erleriniz olmal›d›r:
• Bu kiflilerle, örgütlerle çal›flmal› m›y›z? Bu platform ve/veya projede yer almal› m›y›z?
• Bu ifl için kaynak kullanmal› m›y›z?
• Bu maddi kayna¤› kullanmal› m›y›z?
• Di¤er örgütlerin, hükümetin vb. bu bildirimine nas›l bir tepki vermeliyiz?
• Bu ifli yürütmek için planlad›¤›m›z eylemler kendi kimli¤imizle tutarl› m›? De¤ilse ne yapmal›y›z?

Bu sorular›n cevaplar›n›n tart›flma ve kar›fl›kl›k yaratmamas› için, de¤erlerinizi ifade ederken,
• Niceliksel olmaktan çok nitelikselli¤e
• Aç›k ve özlü bir artikülasyona
• Anlaml›, sürekli ve ulafl›labilir olmas›na dikkat etmeniz büyük önem tafl›yacakt›r.

De¤erleri belirleme (Shapiro, J. 2005b: 32):

Bu uygulamay› vizyon uygulamas› sonras›nda yapman›z iflinizi kolaylaflt›racakt›r. Uygulama için öneri-
len süre 30 dakikad›r, ancak yine ihtiyaca göre bu süre ayarlanabilir.

Birinci ad›m: ‹lk uygulamada ortaya ç›kan vizyonu herkesin görebilece¤i bir biçimde yaz›n. Daha son-
ra kat›l›mc›lara flu tetikleyici soruyu sorun:
“E¤er bu vizyon do¤rultusunda çal›flmak istiyorsak, yapt›¤›m›z faaliyetleri yönlendirecek olan ve bu viz-
yon bildiriminde üstü kapal› olarak ortaya konulan de¤erler nelerdir?”

‹kinci ad›m: Kat›l›mc›lardan gelen cevaplar› herkesin görebilece¤i biçimde listeleyin. Listeyi yaparken
birbirine benzer ifadeleri bir araya getirmeniz, çeliflenleri belirlemeniz daha sonraki ad›mlarda iflinize
yarayacakt›r.

Üçüncü ad›m: Uzlaflma sa¤lanana kadar bu listede yer alan de¤erlerden hangilerinin elenece¤ini, han-
gilerine öncelik verilece¤ini tart›fl›n. ‹çeri¤e ve yürütmeye iliflkin de¤erleri ayr›flt›rmaya çal›fl›n. fiu tür
sorular sorarak bu tart›flmay› yönlendirebilirsiniz.
• Bu de¤er hangi de¤erleri destekliyor, hangileri ile çelifliyor?
• Baflka bir de¤er zaten bu de¤eri içeriyor olabilir mi?
• Bu ifadeyle ne demek istiyoruz? Neyi ima etmeye çal›fl›yoruz? (Örne¤in hukuka sayg› gibi bir de-

¤er, hukukun toplumun gerisinde kald›¤› durumlarda bizim için ne ifade edecek?)

Dördüncü ad›m: Grubun uzlaflma sa¤lad›¤› ve en fazla destek gören de¤erleri ay›r›n.

Beflinci ad›m: Bu de¤erler ›fl›¤›nda “yap›lacaklar” ve “asla yap›lmayacaklar” listesi ç›kar›n. Örne¤in,
“silah üreticilerinden ve hükümetlerden asla destek al›nmayacakt›r” veya “kat›l›m koflullar›n›n sadece
devlet kurumlar› taraf›ndan belirlendi¤i platformlara kat›lmayaca¤›z” gibi. Bu, listede bir faaliyet kural-
lar› k›lavuzu oluflturacakt›r.

UYGULAMA II
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1.3. Misyon

Misyon bildirimi örgütünüzün amaçlar›n› ve isteklerini tarif eden, hat›rlanmas› kolay bir tan›m belgesidir. Bu
bildirim örgütünüzle iliflkili olabilecek tüm taraflara sizin kim oldu¤unuzu anlat›r. Misyon, belirledi¤iniz viz-
yon do¤rultusunda yapaca¤›n›z çal›flmalara iliflkin temel politikalar›n›z› ortaya koyan bir bildirgedir. Misyon;
örgütünüz içindeki ve d›fl›ndaki herkese kim oldu¤unuzu, ne yapt›¤›n›z›, kim için ve kiminle yapt›¤›n›z›, nas›l
ve neden yapt›¤›n›z› eyleme dönük bir biçimde aç›klayan, bugün oldu¤u durumla birlikte gelecekte olmas›
isteneni yans›tan ve varolufl amac›n› belirleyen bir görev bildirgesidir.

Misyonun bir özelli¤i de örgütlerin s›n›rlar›n› belirlemesidir. Misyon hangi stratejilerin izlenip hangilerin iz-
lenmeyece¤ini, nelerin planlanmas› gerekti¤ini, organizasyon flemas›n›n nas›l biçimlenmesi gerekti¤ini be-
lirleyen çerçeve metnidir. Misyon, gücünü ve kayna¤›n› de¤erlerden almaktad›r. Bu nedenle öncelikle de¤er-
lerin belirlenmesi gerekmektedir. Misyonun de¤iflmesi, kurumun varolufl amac›n›n de¤iflmesi anlam›na gel-
mektedir. Zaman içinde, iç ve d›fl koflullar sonucundaki de¤iflimler beklenmelidir. Ancak dönemsel incele-
melerle yeniden de¤erlendirme alt›na al›nmas›, ifade ve anlam düzeltmelerinin yap›lmas› gerekir.

Misyonu haz›rlarken kapsam› dikkatli belirlemek gerekir. Dar tutulan misyon sorunlar ve de¤iflimler karfl›-
s›nda etkisiz, genifl tutulan ise vizyon ile uyumsuz olabilir. Ayr›ca genifl bir misyon tan›m› örgütün görevi-
nin ne zaman sona erece¤i sorusunun cevab›n› da anlafl›lmas› güç hale getirecektir. Bir anlamda misyon
uzun vadeli hedefiniz olan vizyona do¤ru, de¤erlerinizin k›lavuzlu¤unda giderken, orta vadede ne yapaca¤›-
n›z› tan›mlayan siyasi bir bildirimdir. Böylece k›sa vadede yapaca¤›n›z ifllerin kapsam›n› belirlemifl olur.

T›pk› de¤erler gibi misyon tan›m› da, kendi örgütünüzle di¤erleri aras›ndaki farkl›l›¤› ortaya koyar. De¤erler
kiflilik farkl›l›klar›na iflaret ederken, misyon yaklafl›m farkl›l›klar›n› tan›mlar. Örne¤in demokratik bir ülke ide-
ali için çal›flan farkl› örgütler, bu vizyona ulafl›rken görev tan›m› olarak afla¤›daki gibi farkl› kulvarlar› ken-
dileri için belirlemifl olabilirler:

• E¤itim yoluyla demokratikleflmenin yerleflmesi
• Cinsiyet ayr›mc›l›¤›na karfl› mücadele
• ‹flkence ve kötü muamelenin ortadan kald›r›lmas›
• Kültürel haklar›n yerlefltirilmesi
• Adalet ve hukukun üstünlü¤ü
• Denetlenebilir kamu yönetimi
• Örgütlenme özgürlü¤ünün yerlefltirilmesi

Görev tan›m› nas›l olmal›?

Do¤ru bir görev tan›m›,

• ‹lke ve de¤erlerinizden esinlenir.
• Gelece¤e yöneliktir.

• Bugünün portresini çizer.
• Ortak amaçlar üzerine odaklan›r.

• Örgütünüze özeldir.

SÖZÜN ÖZÜ VI
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• Az›nl›k haklar›n›n tan›nmas›
• Kamusal alanda diyalog kanallar›n›n gelifltirilmesi
• Kamusal politikalarda kararlar›n kat›l›mc›l›k ilkesiyle al›nmas›
• ....

Görev tan›m›z dört ögeden meydana gelmeli ve k›sa bir paragraftan oluflmal›d›r. Bu dört öge flu biçimde s›-
ralanabilir:
• Örgütümüzün eylemsel kimli¤i
• Örgütümüzün amac›
• Bu amaca uygun eylemlerin kimleri hedefledi¤i ve kimlerle yap›laca¤›
• Bu eylemlerin hangi yöntemler kullan›larak yap›laca¤›

‹fllevini do¤ru bir biçimde yerine getirecek, ideal bir misyon bildirimi için afla¤›daki metni örnek göste-
rebiliriz:

“‹lkö¤retim alan›ndaki devlet okullar›nda hizmet veren sosyal bilimler ö¤retmenleri olarak bizler ö¤ren-
cilerimizin e¤itim koflullar›n› gelifltirmeyi amaçl›yoruz. Bu amac› gerçeklefltirmek için devlet okullar›
aras›ndaki niteliksel ve niceliksel farkl›l›klar›n giderilmesi, e¤itim program›n›n ö¤rencileri özgür ve ya-
rat›c› bireyler haline getirecek bir biçimde planlanmas› ve gelir düzeyi düflük ailelerden gelen ö¤renci-
ler için f›rsat eflitli¤ini sa¤layacak önlemlerin uygulanmas› yönünde e¤itim politikalar› gelifltiriyor ve bu
politikalara yönelik fark›ndal›k yaratmaya çal›fl›yoruz”

Dikkat ederseniz örnekteki misyon bildirimi, ö¤retmenlerin çal›flt›¤› kurumlar›n niteli¤ine iliflkin bilgi
vermekte. Benzer bir biçimde, gerekli noktalarda yapt›¤›n›z iflin anlafl›lmas› aç›s›ndan anlaml› olacak
bilgilere, örne¤in çal›flt›¤›n›z co¤rafi alana iliflkin ögelere misyon bildiriminizde yer verebilirsiniz. Dik-
kat ederseniz yukar›daki misyon bildirimi, bir misyon bildirgesinde olmas› gereken tüm cevaplar› içer-
mekte:

Örgütümüzün eylemsel kimli¤i - ‹lkö¤retim alan›ndaki devlet okullar›nda hizmet veren sosyal bilimler
ö¤retmenleri
Örgütümüzün amac› - Ö¤rencilerimizin e¤itim koflullar›n› gelifltirmek
Bu amaca uygun eylemlerin kimleri hedefledi¤i ve kimlerle yap›laca¤› (örtük olarak da olsa) -Ö¤ret-
menler, e¤itimciler, e¤itim politikalar›n› belirleyen kurumlar
Bu eylemlerin hangi yöntemler kullan›larak yap›laca¤› - E¤itim politikalar› gelifltirerek ve bu politikala-
ra yönelik fark›ndal›k yaratarak

Misyon tan›m›n›z› do¤ru bir biçimde ifade etmek büyük önem tafl›r; aksi halde k›sa vadede örgüt üye-
lerini etkin ve etkili olmayan faaliyetlere yönlendirmek gibi birçok olumsuz sonuç ortaya ç›kabilir. E¤er
misyon bildirimi yeterince aç›k, kapsaml› ve yönlendirici de¤ilse örgüt hem gelece¤e iliflkin farkl› ola-
s›l›klar› fark etmekte, hem de yap›lan faaliyetlerin niteli¤inde de¤iflikli¤i gerektiren iç ve d›fl koflullarda-
ki de¤iflimi analiz etmekte baflar›s›z olacakt›r.

ÖRNEK II
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UYGULAMA III

Misyon bildirimi gelifltirme (Mehrer vd., 2004):

Ad›m 1: Görev tan›m› bildirimini yazacak ekibi oluflturun. Misyon tan›m›n›z›n örgütünüzü gere¤ince
yans›tmas› ve örgütünüzün de¤erleriyle biçimlenmesi aç›s›ndan, bu tan›m›n bildirimini yazacak ekip
için do¤ru üyeleri seçmek gerekir. Bu seçimde kullanabilece¤iniz ölçütler aras›nda:
• görüflleri çeflitlilik içeren
• örgütün çal›flmalar›na iliflkin kapsay›c› bilgiye sahip (çal›flma sürecinin parças› olan)
• örgüte ba¤l›l›¤› yüksek bireylerin grupta yer almas› ve görüfl aç›lar›, uzmanl›k vb. etkenler aç›s›n-

dan çeflitlili¤in sa¤lanmas› önemlidir.

Örgütün iliflkili bulundu¤u toplumsal kesim[ler], örgütle ilgili/ba¤lant›l› kifli ve kurumlar hakk›nda fikre ve/ve-
ya temsiliyete sahip kiflileri bu grup içine alarak, farkl› birikimlere ve görüfllere sahip taraflar›n da fikirleri-
ne yer verme f›rsat›n› yarat›rs›n›z. Bu sayede iletiflim ve etkileflim içerisinde olmak istedi¤iniz kesimlere ör-
gütünüzün farkl›l›¤a ve çeflitlili¤e aç›k oldu¤unu gösterebilirsiniz. ‹nsanlar, örgütünüzün misafirperverli¤ini
daha aç›k olarak görebilir, faaliyet ve hizmetlerinize daha rahat eriflebilirler. Örgütünüzün üyeleri de görev
tan›m› oluflturmada önemlidir. Örgütün var olma amac›na duygusal adanm›fll›k/ba¤l›l›k duyanlar›n bu ekibe
kat›lmas› önemlidir. (Kurucular› bu ba¤lamda de¤erlendirebilirsiniz. Kimi zaman örgütün faaliyetlerine bir
süredir kat›lmam›fl olsalar bile, örgütün yola ç›kmas›n› sa¤layanlar onlard›r.) Örgüte tutkuyla ba¤l› olanlar
beyin f›rt›nas›nda yarat›c›l›¤› harekete geçirip görev tan›m›n›n yaz›m› ifline odaklanacaklard›r.

Elbette ki bu ifli üstlenecek ekibin büyüklü¤ü de önemlidir. Bu ekibin örgütle ilgili kesimlerin ve tarafla-
r›n temel duygular›n›n ve fikirlerinin sürece kat›lmas›na olanak verecek kadar genifl, öte yandan da pra-
tik yaz›m sürecinde gere¤inde bir uzlaflmaya varabilecek kadar dar olmas›na dikkat etmelisiniz. Diye-
lim ki dernek çal›flanlar›n› da –örgütün çal›flmalar› hakk›nda birinci elden bir bilgi ve görüfl kayna¤›/gir-
disi olarak– dikkat almak gerekiyor. Bu durumda, çal›flan ekibi (uzman ve gönüllü) ayr› bir toplant›da
bir araya getirip onlar›n fikirlerini derleyerek misyon tan›m› yaz›m ekibinin kullanabilece¤i hale getire-
bilirsiniz. Bu arada her görüfl ve fikrin metne girmeyece¤inin ay›rd›nda olunmas›n› sa¤lamal›s›n›z.

Yine bu ekipleri vizyon ve de¤erler uygulamalar›nda oldu¤u gibi önce gruplar halinde, daha sonra da
ortaklafla bir toplant›da bir araya getirebilirsiniz. Vizyon uygulamas›nda oldu¤u gibi, farkl› ekiplerin ça-
l›flmalar› birlefltirilirken ekip temelinde de¤il, kavram temelinde karfl›laflt›rmalar temel al›nmal› ve uz-
laflma ana ilke olmal›d›r.

Ad›m 2: Kat›l›mc›lara flu sorular› yöneltin:
• Yapt›¤›m›z faaliyetlerin nas›l bir toplumsal yarar sa¤lamas›n› bekliyoruz?
• Bu amaçla kimlerle ve öncelikli olarak kimleri hedef alarak çal›flaca¤›z?
• Bu amaca ulaflmak için ne gibi yöntemler belirleyici olacakt›r?

Ad›m 3: Daha sonra grup veya gruplardan yukar›da söz edilen dört etkeni temel alan bir misyon tan›-
m› oluflturmalar›n› isteyin.

Ad›m 4: Oluflan metni (metinleri) tart›flmaya aç›n. T›pk› vizyon tan›m›nda oldu¤u gibi tart›flmay› kav-
ramlar ve anahtar kelimeler üzerinde yo¤unlaflt›r›n. Vizyon uygulamas›ndaki sorulara benzer sorular
üreterek ayn› anlam› içeren, birbiriyle çeliflen veya birbirini öncülleyen ifadeleri belirlemeye çal›fl›n.
Misyon tan›m› içindeki ifadeler netleflirken tekrar tekrar bu ifadelerin vizyonunuz ve de¤erleriniz ile tu-
tarl› olup olmad›¤›n› gruba sorun.

Ad›m 5: Görev tan›m›n› oluflturun. Misyon tan›m›n› tamamlamak en zor karar›n›z olabilir. Bir cümlelik
veya bir paragrafl›k bir misyon tan›m› yazmaya çal›fl›yorsan›z, ifliniz oldukça güçtür. Anlatmak istedi-
¤inizi tam anlam›yla ifade etmeyecek olsa bile, misyon tan›m›n› maddeler halinde yazabilirsiniz. Bir ön-
ceki ad›mda ortaya ç›kan anahtar kelime ve kavramlar aras›nda en ön plana ç›kan› merkezi tema ola-
rak belirleyin. Ayn›, vizyon tan›m›nda oldu¤u gibi uzlaflma sa¤lanana kadar metin üzerinde tart›flmaya
devam edin.
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Çizim 1.2

R‹SKLER VE ÖNER‹LER I

Unutmay›n!

Unutmay›n ki uygulamal› yöntemler kendi bafllar›na yapay kalacakt›r; en az›ndan yönteme baflvuranlar
bunu böyle hissedip alg›layabilirler.

Ama e¤er gerçekten paylafl›lan de¤erler ve üzerinde ortaklafl›lan gerçek bir ideal varsa, bunu netlefl-
tirmek amac›yla kullanaca¤›n›z baz› yöntem ve uygulamalar olsa olsa iflinizi kolaylaflt›racakt›r.

Bu bölümde verilen yöntemler, daha sonraki bölümlerde haritalama ve senaryo gelifltirme içinde yeni-
den ele al›nm›flt›r. Misyon, de¤erler ve vizyon belirlerken bu tür çat›flma önleyici, yüzeyi kavray›c› ve
belirsizlikleri dikkate alan yöntemleri kullanman›z›, bu yöntemleri kendi ihtiyaçlar›n›zla ba¤daflt›rman›-
z› öneririz.

Vizyon, de¤erler ve misyonun ö¤renme yoluyla giderek daha iyi bir biçimde uygulanabilece¤ini unut-
may›n. Örgütünüzün genel kimli¤i ve politikas› içinde yapt›klar›n›z› ve yapabileceklerinizi kesinlikle bir
ö¤renme prati¤i içinde gelifltirin.

“Yönden söz etmeden önce birkaç dakika misyonu ve vizyonu konuflal›m.”
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2. Tan›mlamadaki sorunlar

Vizyon, de¤erler ve misyon iç içe geçen, biri di¤erinden daha öncelikli kabul edilemeyecek ve bir örgütü bir-
lefltiren zamk ifllevi gören irade bildirimleridir. Ayn› zamanda örgütün kendini topluma tan›tma araçlar›d›r;
vizyon, de¤erler ve misyon bir örgütün halkla iliflkiler çabalar›n›n ana eksenini olufltururlar. Bu üç irade bil-
dirimi birbirini tamamlar, her biri örgüt için hayati öneme sahip farkl› noktalar üzerinde odaklan›r. Bu ne-
denle bu üç bildirim aras›nda bir tutarl›l›k olmak zorundad›r, aksi halde örgüt kendi yön duygusuna sahip
olamaz. Bu üç irade bildirimi bir arada üç önemli hayati ifllevi gerçeklefltirirler:

• Öncelikle vizyon, de¤erler ve misyon bir örgüt içindeki kiflilerin ortak bir anlay›fl çizgisinde birleflmele-
rini sa¤lar. Sivil toplum kurulufllar› genellikle birbirine benzer hedefleri olan, ayn› de¤erleri tafl›yan ve bu
hedefler do¤rultusunda belirli faaliyetleri yapman›n gereklili¤ine inanan insanlar›n bir araya gelmesi ile
kurulur. Bununla birlikte ayn› sorunlara karfl›l›k olarak geliflmifl fark›ndal›klar, bu kiflilerin gelecek haya-
line, de¤erlere ve varolufl sebebine iliflkin farkl› yorumlara sahip olmalar›na engel de¤ildir. Bu üç irade
bildirimi bir biçimde örgütün ortak kimli¤ini yarat›r, farkl› yorumlar aras›nda bir uzlaflma sa¤lar. Bu, ör-
güt serpilip gelifltikçe, hem kurucular›n hem de yeni kat›lan kiflilerin kendilerini ait hissedecekleri ve ai-
diyetlerini sorgulayacaklar› kimliktir.

• ‹kinci olarak bu üç bildirim örgütün yarar sa¤lamak istedi¤i ve bu yarara katk›da bulunacak kifliler için
bir ölçüdür. Örgütün görünen yüzüdür; üçü bir arada örgütün meflruiyetinin temelini ve hesap verebilir-
li¤inin ölçütlerini belirler.

• Son olarak vizyon, de¤erler ve misyon sivil toplum kurulufllar›n›n ellerindeki kaynaklar› nas›l kullanaca¤›na
iliflkin ölçütlerdir. Bu ölçütler hem örgütün ileride yapaca¤› planlar için sürekli olarak göz önünde tutulma-
s› gereken bir k›lavuz niteli¤i tafl›r, hem de gündelik ifllerin yürütülüflüne iliflkin operasyonel kararlar için bir
kurallar kümesi sunar. STK’lar nefes al›p veren, canl›, dinamik organizmalard›r; üyelerin sürekli olarak bu
organizman›n faaliyetlerini öngörülen biçimde yürütüp yürütmedi¤ini kontrol edebilmesi çok zordur. Bu üç
irade bildirimi, örgüt içindeki endiflelerin otokontrol yoluyla afl›labilmesi için birer araçt›rlar.

Tüm bu nedenlerden dolay› vizyon, de¤erler ve misyon içsellefltirilmelidir. ‹rade bildirimleri toplumsal kabul
görmek amac›yla “uygun” görülen ifadeleri de¤il, “do¤ru” olanlar› içermelidir. Aksi halde örgütün gerçekte
yapt›klar›yla, yapaca¤›n› ifade ettikleri aras›nda bir uçurum oluflacakt›r. Bu uçurum ciddi bir meflruiyet ve
hesap verebilirlik krizine yol açabilir. Vizyon, gerçekten inan›lan ve u¤runda çaba gösterilece¤inin taahhüt
edildi¤i bir gelecek senaryosu içermelidir. Örgüt kaleme ald›¤› de¤erleri sahiplenmeli ve benimsemelidir, bu
de¤erler birer etiket olarak görülmemelidir. Misyon genifl bir çerçevede politikalar›n içeri¤ini belirlemelidir;
örgüt temel görev tan›m›ndan farkl› faaliyetler gösteriyorsa bu bir yerlerde bir fleylerin yanl›fl oldu¤unun en
önemli göstergelerinden bir tanesidir.

Kendinizi tan›t›rken!!!

• Vizyon, de¤erler ve misyon gizli tutulacak belgeler de¤ildir. Aksine kendinizi tan›tmak amaçl› olarak
haz›rlad›¤›n›z› her türlü malzemede (web sitesi, dosyalar, bas›l› tüm malzemeler...) yer almal›d›rlar.

• De¤iflik malzemelerde yer alan metinler aras›nda farkl›l›k olmamal›d›r.
• E¤er d›flar›dan bu metinlerin anlafl›lmad›¤›na veya anlafl›lmas› güç oldu¤una iliflkin elefltiriler geli-

yorsa, metinlerde revizyona gitmeniz gerekecektir.

R‹SKLER VE ÖNER‹LER II
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Elbette vizyon, de¤erler ve misyonunu içtenlikle oluflturan örgütlerin de uygulamada yapt›klar›yla yapmak
istedikleri aras›nda farkl›l›k ortaya ç›kabilir. Böyle bir durum iki olumsuzlu¤un iflaretidir; ya bu üç irade bil-
dirimi örgüt içinde üyeler ve profesyoneller için benzer biçimde anlamland›r›lmamaktad›r ya da içinde faali-
yet gösterilen ortam bu bildirimlerin hayata geçirilmesini flu veya bu biçimde etkilemektedir. Fakat örgütün
tam olarak uygulayamasa bile sahiplendi¤i kimlik bu olumsuzluklar› ortadan kald›rmakta da önemli bir araç
ifllevi görecektir. Özellikle sivil toplum kurulufllar› aç›s›ndan düflünürsek, bu gerçekleflme olas›l›¤› oldukça
yüksek olumsuzluklar, kimli¤in neden sürekli sorgulanmas› ve tekrar tekrar gündeme getirilmesi gerekti¤i-
ni de aç›klamaktad›r. Örgütler kendi yön duygular›n› kaybettiklerini düflündüklerinde, bu yön duygular›n› ye-
niden ortaklafla oluflturmak için bu üç bildirimin içeri¤ine geri dönmelidirler. Ayn› biçimde d›fl koflullardaki
gerçeklikler, örgütleri kendi kimliklerinden uzaklaflt›rd›¤›nda, bu üç bildirim örgütün özüne dönmesi veya d›fl
koflullar› kendi özüne uygun bir biçimde tekrar gözden geçirerek faaliyetlerini yeniden tan›mlamas› için bi-
rer uyar›c› olacakt›r.

Vizyon, de¤erler ve misyonun yukar›da söz edilen ifllevleri gerçeklefltirebilmeleri için ciddiye al›nmalar› ge-
rekir. Ço¤u kifli bu bildirimleri birer yönetimsel sorumluluk olarak görür, içeriklerinin gerçek hayatta belir-
leyici olmad›¤›n› düflünür. Vizyon, de¤erler ve misyon sadece temsili de¤eri olan ve uygulamada hiçbir an-
lam tafl›mayan metinler olarak alg›lan›r. Bir örgüt için en önemli tehlike budur; vizyon, de¤erler ve misyon
her ne kadar bir ölçüde ithal kelimeler ve yönetim biliminin en basit ve en çok kullan›lan araçlar› da olsa bir
örgütün kimli¤inin üç önemli ögesine iflaret eder. Özel bir flirketin belki bu tür metinleri prati¤e geçirmeme
lüksü vard›r; sonuçta bir flirket kâr maksimasyonu amac›yla farkl› kimliklere geçifl yaparken hukuka uymak
d›fl›nda kimseye hesap vermek zorunda de¤ildir veya olmad›¤› düflüncesine kap›labilir. Oysaki sivil toplum
örgütleri paradoksal bir biçimde faaliyetleri için hesap verebilirli¤i ön koflul olarak kabul edilmifl giriflimler-
dir. STK’lar›n kimliklerinin hem bütünsel olarak hem de zaman içinde bir iç tutarl›l›¤› sa¤lamas› bu nedenle
flartt›r.

Vizyon, de¤erler ve misyon soyut kavramlar de¤ildir; eyleme yönelik olmal›d›rlar. Bu irade bildirimlerinin so-
mutlaflt›r›larak hayata geçirilmesini engelleyen, oluflturulma aflamalar›nda gerçeklerden kopuk ve kapasite ile
çeliflen bir biçimde tan›mlanmalar›ndan kaynaklan›r. Özellikle eyleme yönelik olmalar› STK’lar›n daha somut
irade bildirimlerine odaklanmalar›n› zorunlu hale getirmektedir. Daha da önemlisi, STK’lar için bu irade bildi-
rimleri ayn› zamanda örgütün bitifl çizgisini de belirleyecektir. Hangi gelecek hayali oluflturuldu¤unda örgüt
kendi varl›¤›na son verecek veya varl›¤›n› yeniden de¤erlendirecektir? Hangi de¤erlerden sapma örgütün var-
l›¤›n› tart›flmal› ve anlams›z k›lacakt›r? Hangi görevler zamanla tamamlanacak ve örgüt bu noktadan sonra na-
s›l ve kimler için hareket edecektir? Bu üç irade bildirimini soyut bir biçimde ifade etmek bu bitifl çizgilerini de
karmafl›klaflt›racakt›r. Burada soyut kelimesiyle anlat›lmak istenen tuhaf olmamak veya olanaks›z› istememek
de¤ildir. Tüm dünya vatandafllar›n› vejetaryen yapmak isteyen bir örgüt de pekala sivil toplum içerisinde yer
alabilir. Soyutluk bu irade bildirimlerinin artikülasyonunun somuta yönlendirici olmas› gereklili¤ini gösterir.

Bu bölümde söz etti¤imiz genel anlamda, örgütsel vizyon, de¤erler ve misyondur. Bu üçünden de¤erler za-
man içinde daha kal›c›d›r, genellikle de¤erler de¤iflmez, sadece yeni birtak›m de¤erler örgüt politikalar›na
eklenebilir. Örne¤in geçen yüzy›l bafl›nda insan haklar›na sayg› gibi bir de¤eri ilke edinmifl bir örgütün, yüz-
y›l›n sonuna do¤ru de¤erler aras›na toplumsal cinsiyet eflitli¤ini katmas› oldukça do¤al ve tutarl› kabul edi-
lebilir. Di¤er taraftan vizyon ve misyon zaman içinde yeniden tart›fl›labilir ve revizyon uygulanabilir. Burada
önemli olan vizyon ve misyonun revizyonuna gerçekten ihtiyaç duyulup duyulmad›¤›d›r; baz› zamanlar ihti-
yaç duyulan faaliyetleri var olan vizyon ve misyon ›fl›¤›nda yeniden tasarlamakt›r; bir anlamda var olan mis-
yon ve vizyona yönelik bir iman tazelemedir. Yine de örgütün ciddi biçimde kendini olaylara yön verme gü-
cünü kaybetmifl ve olaylar›n ak›fl› içerisinde sürükleniyormufl gibi hissetmesi, hem insan hem de gelir kay-
na¤› aç›s›ndan kan kayb› yaflamas›, genelde d›fl dünya özellikle de müttefikleri ve paydafllar› taraf›ndan yo-
¤un bir biçimde elefltirilmesi, vizyon ve misyonun yeniden tart›fl›lmas› için birer belirti olacakt›r. Di¤er ta-
raftan örgütsel vizyon ve misyon genel çerçevenin d›fl›na ç›kmamak kofluluyla k›sa dönemler için daha
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odaklanm›fl bir biçimde tan›mlanabilir. Örne¤in kitab›n ileriki bölümlerinde yer alan stratejik planlama ör-
gütlerin orta vadeli faaliyetlerini içerir ve örgüt için kendi kimli¤ini sorgulamak, tart›flmak ve yeniden üret-
mek aç›s›ndan bir platform sa¤lar. Stratejik planlaman›n uygulama dönemleri için belli noktalara daha faz-
la odaklanm›fl vizyon ve misyon tan›mlar› yapmak, ayn› zamanda örgütün yön duygusunu kaybetmemesi
için de ifllevsel olacakt›r.

Vizyon, de¤erler ve misyon olabildi¤ince k›sa ve net olmal›d›r. Bunun bir nedeni, bu metinlerin örgütün ken-
dini en yayg›n ve en anlafl›labilir biçimde anlatmas› gereklili¤idir. Ancak örgütler burada d›fl dünyaya örgü-
tü temsil edecek k›sa metinler ve örgüt içinde temel politika yönlendiricisi olacak uzun metinler ortaya ç›-
karmak gibi yararl› bir yöntem de tercih edebilirler. Örgüt içinde, özellikle gündelik iflleri yürütecek olan ki-
fliler için bu tür uzun metinler daha yararl› k›lavuzlar olacakt›r. Yine de uzun dedi¤imiz metinlerin en fazla
bir iki sayfay› geçmemesi gerekir. Uzun metinlerde vizyon kadar neden bu gelecek hayali için yola ç›k›ld›¤›
da aç›klanmal›d›r. Ayn› biçimde bu metinlerde de¤erler maddeler halinde de¤il, örgüt üyelerinin bu madde-
lere yükledi¤i anlamlar› da içerecek biçimde tan›mlanmal›d›r. Örne¤in toplumsal cinsiyet eflitli¤i bir de¤er
ise, ayr›nt›l› metinde anlat›lmak istenen bu eflitli¤in negatif ayr›mc›l›k m›, pozitif ayr›mc›l›k m› üzerinden ta-
n›mland›¤›n› netlefltirmelidir. Yine görev tan›m› daha ayr›nt›l› bir biçimde, gündelik eylem ve taktikler için
daha yönlendirici bir dille kaleme al›nabilir.

Vizyon, de¤erler ve misyon iç içe geçmifl metinlerdir. Bir anlamda bu metinler efl anl› olarak oluflturulur.
Akl›n›zda bir gelecek hayali varken, bir yandan da bunu hangi yolla gerçeklefltirece¤inizi düflünürsünüz. Yi-
ne belirli bir faaliyeti tart›fl›rken, bu faaliyetin hangi de¤erleri ölçü alarak yürütülece¤i de gündeme gelecek-
tir. Ancak uygulamada metinler efl anl› olarak oluflturulamayabilir, belirli bir s›ra takip edilerek netlefltirile-
bilir. Yine de üç metnin kopuk olarak de¤il, ayn› zaman diliminde oluflturulmas› ve bu süreç boyunca dön-
güler halinde tekrar tekrar tart›fl›lmalar› vazgeçilmezdir.

Bir önceki bölümde vizyon, de¤erler ve misyona iliflkin metinleri olufltururken kullanabilece¤iniz oldukça
yayg›n birtak›m tekniklerden söz edildi. Ancak bu teknikler olmazsa olmaz zorunluluklar de¤ildir; bu teknik-
lerin içeri¤i ve yürütülüfl biçiminde kendinize uygun olacak biçimde ezberi bozabilirsiniz. Ezberi bozarken
temel ç›k›fl noktan›z bu metinleri örgüt taraf›ndan gerçekten sorgulan›r ve sahiplenilir k›lmakt›r. Örne¤in bu
tür teknikler içinde kat›l›mc›lar kendilerini içtenlikle de¤il, bir tür siyasi terbiye ve siyasi do¤ruculuk endifle-
si ile ifade edebilirler. Vizyon, de¤erler ve misyon biçim amac› tafl›yan metinler de¤ildir; gerçekten bir ortak
çizgide birleflilene kadar tart›fl›lmal›d›rlar. Bu ortak çizgi kesinlikle uzlaflmayla ve gerekli noktalarda kat›l›m-
c›lar›n muhalefetleri kayda geçirilerek oluflturulmal›d›r. Metinlerin oluflturulufl aflamas›n›n kayda ayr›nt›l› bir
biçimde geçirilmesi örgütsel haf›za aç›s›ndan çok yararl› olacakt›r.

Vizyon, de¤erler ve misyonu oluflturmay› size önerilen tekniklerden daha uzun zaman dilimlerine yayabilir-
siniz. Gerekti¤inde tek tek örgütün üyeleri ve d›fl destekçileri ile görüflmeler yaparak, metinleri yavafl yavafl
daraltabilirsiniz. Bir de¤il, birden fazla metin üzerinde çal›flabilir ve daha sonradan ç›kan farkl› metinler ara-
s›nda bir seçim de¤il, uygun bir uzlafl› sa¤layabilirsiniz. Hiçbir yöntem örgütün süreklili¤ini, sürdürülebilirli-
¤ini ve tutarl›l›¤›n› sa¤lamaktan daha önemli de¤ildir. Pek çok insan tek bafl›na bir vizyon, de¤erler ve mis-
yon oluflturmakta zorluk çekmez; ancak ayn› noktadan hareket etseler bile iki ifli bu betimlemeleri ortakla-
fla gelifltirmeye kalkt›klar›nda, düflünsel anlaflmazl›klar›n yaflanmas› oldukça olas›d›r. Vizyon, de¤erler ve
misyonunuzu olufltururken amac›n›z, insanlar›n kendilerini en rahat ifade edecekleri, tart›flmalar›n en yap›-
c› biçimde ilerleyece¤i ve kifliselleflmeyece¤i yöntemler kullanmak olmal›d›r. Kiflisel çat›flmalar örgüte tah-
min edilmeyecek zararlar verebilir; ancak yap›c› tart›flmalarla bu kiflisel çat›flmalar›n temelinde yatan ger-
çek nedenler belirlenebilir. Ço¤u kez sorun insanlar›n birbirlerini tam olarak anlamamalar› veya ayn› kav-
ramlara ayn› anlamlar› yüklememeleridir. Ya da, bazen çat›flmay› yaratan ufak bir ayr›nt›d›r ve örgüt kendi-
ni pire için yorgan yakarken bulabilir. Kiflisel çat›flmalar› en aza indirmek için harcanacak zaman, hiçbir za-
man bofla gitmifl zaman de¤ildir. Ortaya ç›kabilecek olas› çat›flmalar› flu biçimde s›ralayabiliriz:
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• Toplumu daha yüksek bir refah düzeyine tafl›mak genel bir amaçt›r ve böyle bir amaç çok farkl› ilgi alan-
lar›na sahip birçok insan› bir arada çal›flmaya motive edebilir. Ancak bu amaç ve amaç do¤rultusunda
yürütülecek faaliyetler, baflka bir ifadeyle spesifik amaçlar tart›fl›l›rken kiflisel ilgi farkl›l›klar›n›n yaratt›-
¤› problemler de su yüzüne ç›kacakt›r. Vizyon, de¤erler ve misyonu çok genel amaçlar do¤rultusunda
ifade etmeye çal›flmak bu tür çat›flmalar›n önünü kesebilir; ancak di¤er taraftan hem içerikleri hem de
örgüt üyeleri taraf›ndan farkl› biçimlerde anlamland›r›lmalar› nedeniyle yaflama geçirilmez hale gelmele-
ri de oldukça olas›d›r. Spesifik amaçlara hedeflenmek de örgütü yapmak istedikleri aç›s›ndan oldukça s›-
n›rlayacakt›r. Benzer biçimde bu spesifik hedeflere ve bu hedeflere yönelik de¤erlere inanan kifli say›s›
bir örgüt kurmak için de yetersiz kalabilir. Bu nedenle vizyon, de¤erler ve misyonu olufltururken bu ge-
nel ve spesifik hedefler aras›nda bir denge oluflturmaya çal›fl›n. Tart›flma ne soyut ve anlafl›lmaz, somu-
ta dönüfltürülemez bir düzlemde gerçekleflsin, ne de kendinizi ayr›nt›lar aras›nda bo¤ulmufl bulun. Bu-
rada size belirli bir ölçü önerebilmek mümkün de¤il, kullan›lacak tek ölçü yine ortak sa¤duyu ve beraber
çal›flman›n getirece¤i yararlar› yeniden hat›rlamak olacakt›r.

• Baz› sorular provokatiftir ve örgüt içinde ani kutuplaflmalar yaratabilir. Örne¤in “etkinlik mi, adalet mi
daha önemli?” bu türden provokatif bir sorudur; böyle bir soru ortaya at›ld›¤›nda kifliler kendilerini ar-
gümanlardan birini benimsemek zorunda hissedeceklerdir. Tart›flmalar› yürütürken, metinleri yazarken
bu tür sorular de¤il, kat›l›mc›lar› seçimlerinin nedenini aç›klamaya itecek sorular üzerinde yo¤unlafl›n.
Örne¤in “etkinlik çok önemli bir öge, ancak etkinlik ve adalet ço¤u zaman birbiriyle çeliflen politikalara
iflaret etmekte. Biz kendi politikam›zda etkinlik ve adalet aras›nda nas›l bir denge öngörmeliyiz” gibi bir
soru, tart›flmay› yap›c› ve daha çok örgüt temelli bir do¤rultuya yönlendirecektir.

• Sembolik ve teorik tart›flmalar, bazen çok daha farkl› çat›flmalar› maskelemek için kullan›l›yor olabilir.
Burada flunu belirtmekte yarar var; bir sivil toplum örgütüne kat›lman›n temelinde ne kadar iyicil amaç-
lar yatsa da, bu örgütlere üyeli¤in kiflilere hiçbir kiflisel ç›kar sa¤lamad›¤› savunulamaz. Ego tatmini ve-
ya manevi ç›kar diyebilece¤imiz bu tür amaçlar, ço¤u zaman örgütler içindeki kiflilik çat›flmalar›n› körük-
lemektedir. Bu tür çat›flmalar›n gündeminize egemen olmaya bafllad›¤›n› veya gündeminizi sapt›rd›¤›n›
fark etti¤inizde, kesinlikle daha da derinleflmemesi ve yayg›nlaflmamas› için tart›flman›n zeminini de¤ifl-
tirmeye çal›flmal›s›n›z.

• Son olarak kabul etmek laz›m ki, ne kadar ayn› ideallere sahip olsalar da baz› insanlar bir arada çal›fla-
maz. ‹fllerin nas›l yönetilece¤ine iliflkin ilkeler de, en az gelecek perspektifi kadar önemlidir. Vizyon, de-
¤erler ve misyon kaleme al›n›rken, bu türden uzlaflt›r›lamaz çat›flmalar›n su yüzüne ç›kmas› büyük bir
olas›l›kt›r. Bir STK kurmaya ve yürütmeye çal›flman›n bu türden riskler içerebilece¤ini, baflar›s›zl›¤›n ola-
s› oldu¤unu kabul edin. Baz› durumlarda bu türden uzlaflmazl›klar›n zaman içinde çözülmesi için, vizyon,
de¤erler ve misyona iliflkin tart›flmay› –herkes birbirine al›flana dek- daha ileri bir zamana ertelemeniz
bir çözüm olabilir.

Son olarak, vizyon, misyon ve de¤erleri bildirmekle, bu bildirimler do¤rultusunda ortaklafla çal›flman›n fark-
l› uygulamalar oldu¤u unutulmamal›d›r. Örgütünüz taraf›ndan teorik olarak sahiplenilse de, vizyon, misyon
ve de¤erler temel al›narak ortaklafla çal›flmak örgüt taraf›ndan ö¤renilecektir. Ayn› zamanda sivil toplum
kurulufllar› için konular›n ve faaliyet alanlar›n›n çeflitlili¤i, vizyon, de¤erler ve misyon bildirimleri aç›s›ndan
da büyük bir çeflitlilik yaratmaktad›r. Bu üç bildirim bir arada ayn› zamanda belirli örgütlenme, karar alma
ve yürütme biçimlerini beraberinde getirir. Bu tür uygulamal› örgütsel yap›lar STK’dan, STK’ya farkl›l›k gös-
terecektir. Yasalardaki ve de özel sektördeki zorunlu tutulan veya önerilen örgütlenme biçimleri, uygulama-
da baz› STK’lar için uygulanabilir olmayacakt›r. Vizyon, de¤erler ve misyon oluflturulurken, bu türden alt
okumalar› yap›n ve örgütünüzün formel yap›lan›fl› kadar, uygulama s›ras›ndaki olas› enformel yap›lanmay›
da öngörmeye çal›fl›n.
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BELLEK KUTUSU I

STK’lar ve tan›mlama:

Günümüz toplumlar›nda art›k herhangi bir sorunu içinde sivil toplum kavram›n› içermeyecek bir biçim-
de tart›flabilmek neredeyse olanaks›z hale geldi. Sivil toplum bir kavram olarak art›k demokratikleflme-
nin, kat›l›mc›l›¤›n, sorunlara etkin çözümler gelifltirilmesinin ve toplumsal bar›fl› sa¤laman›n temel et-
kenlerinden bir tanesi olarak kabul görmekte. Sivil toplumun bir kavram olarak ne anlama geldi¤i, ifl-
levinin ne oldu¤u, neleri baflard›¤›, neleri baflarmad›¤› gibi konularda; bu kitab›n amac›n› aflacak olduk-
ça genifl tart›flmalar yap›lmakta ve çok farkl› görüfller öne sürülmekte.

Sivil toplum kavram›yla ilgili en önemli sorunlardan bir tanesi, kavrama iliflkin bu farkl› görüfllerin çiz-
di¤i perspektiflerin uygulamada yaflad›¤› çat›flma. Sivil toplum örgütlerine yüklenen bu farkl› anlamlar,
sivil toplumun biricik olmasa bile en önemli araçlar›ndan biri olan sivil toplum kurulufllar›na iliflkin tar-
t›flmalar›n, incelemelerin ve beklentilerin de farkl›laflmas›na yol açmakta.

Bugün geldi¤imiz noktada sivil toplumu sivil toplum kurulufllar›n›n varl›¤›na ba¤layan görüfller kadar,
bu kurulufllar›n var olan çal›flma biçimlerinin giderek sistemi de¤ifltirmek ve dönüfltürmek de¤il, siste-
mi sa¤lamlaflt›rmak gibi bir yöne do¤ru kayd›¤›n›, bu kurulufllar›n gerçek bir sivil toplum önünde en-
gel oluflturmaya bafllad›klar›n›n alt›n› çizen argümanlar da ortaya ç›kmakta.

Di¤er taraftan STK’lar›n büyük bölümünün bu çat›flan görüfller içinde belirli bir sivil toplum kavram›n›
temel alarak yola ç›kt›klar›n› da söyleyebiliriz. Bu nedenle paradoksal bir biçimde “sivil toplum bu
mu?”, “bu sivil toplum kuruluflu mu?” gibi, tart›flmay› kendi kavramsal ve ba¤lamsal özünden koparan,
tarihi geçmifli ve gelece¤i unutarak miyopik bakan, bu yüzden kendini elefltirme becerisini büyük ölçü-
de baltalayan bir STK camias›n›n ortaya ç›kmaya bafllamas› ciddi bir endifle nedeni olmal›d›r.

STK’lar kendi bafllar›na birer de¤er de¤ildir; STK’lar ancak kendi faaliyetleri yoluyla do¤rudan, sivil top-
lumu yayg›nlaflt›rmak yoluyla da dolayl› olarak de¤er yaratabilirler. ‹deal haline getirilmesi gereken
STK’lar›n ço¤almas› de¤il, güçlü bir sivil toplumun desteklenmesi olmal›d›r.

STK’lar›n kendi sivil toplum anlay›fllar›n› ve bu sivil toplum içinde kendilerine biçtikleri rolü anlamak
için en önemli kaynaklardan bir tanesi bu kurulufllar›n vizyonlar›, de¤erleri ve misyon bildirimleridir.
Peki, bu bildirimlerden gerekli anlam› ç›kar›p, tart›flmay› özüne do¤ru yeniden tafl›may› nas›l baflara-
ca¤›z?

Edwards (2004) sivil toplum kavram›n›n tarihsel gelifliminden yola ç›karak, günümüzde sivil topluma
yüklenen ifllevleri üçe ay›rmakta. ‹lk olarak sivil toplum kurulufllar› liberal gelene¤in öngördü¤ü bir bi-
çimde toplumsal sermaye yaratan, toplumu birlefltiren çimento niteli¤i tafl›yan, toplum içindeki güven
duygusunu gelifltiren, yatay ve dikey ba¤lar› oluflturan bir iflleve sahip. Böyle bir sivil toplum demok-
ratik düzen içinde çat›flmalara bar›flç›l çözümler getirmek ve birlik hissi yaratmak gibi bir önem tafl›-
makta. Bu tür kurulufllara örnek verilen dinî örgütler, korolar, futbol kulüpleri vb. kurulufllar›n en
önemli ortak noktas› ç›k›fl noktalar›n›n siyasi bir içerik tafl›mamas› ve faaliyetlerinin siyasi niteli¤inin
olmamas›. Bu bak›fl aç›s›na göre sivil toplum kurulufllar› ancak ve ancak siyaset d›fl›ndaki alanlarda
toplumsal iliflkileri güçlendirmeye yapt›klar› katk› sayesinde gerçekten toplumsal yarar sa¤layabilirler.

‹kinci bir bak›fl aç›s› sivil toplum kurulufllar›n› kat›l›mc› demokrasinin temel aktörleri olarak görmekte.
Bu aç›dan sivil toplum kurulufllar›n›n bafll›ca ifllevi, günümüzdeki sistem içerisinde sesini duyuramayan
marjinal gruplar›n seslerini duyurmak aç›s›ndan bir platform oluflturmak ve devlet ile özel sektör d›-
fl›nda kamusal alanda yeni bir odak yaratmak. Bu görüfle göre sivil toplum kurulufllar› ne kadar politi-
kalarda de¤iflim hedeflerlerse, o kadar da belirli siyasi tercihler etraf›nda odaklanacakt›r ve bu odak-
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lanma kaç›n›lmazd›r. Burada STK’lar siyasi yaflam›n içindeki aktörlerdir, ancak ölçekleri ve kaynaklar›
nedeniyle siyasi hayat içerisinde oynayacaklar› role iliflkin birtak›m k›s›tlar alt›nda faaliyet gösterirler.

Son olarak, sivil toplumu kamusal alan›n oluflmas›nda özel hayat ile siyasi hayat aras›ndaki iletiflimi
sa¤layan temel araç olarak gören yaklafl›mdan söz edebiliriz. Sivil toplumun buradaki temel ifllevi ka-
musal alanda diyalo¤u sa¤lamakt›r ve STK’lar›n görevi de bu diyalog içinde tart›fl›lacak görüfllerin ifa-
de edilmesi için arac› olmakt›r. STK’lar özellikle farkl› görüfl aç›lar›n›n bast›r›ld›¤›, yasakland›¤› ortam-
larda demokratikleflme aç›s›ndan büyük bir toplumsal de¤er sa¤layacaklard›r.

Farkl› STK’lar›n vizyon, de¤er ve misyon tan›mlar›n› inceledi¤inizde, çok genel bir bak›fl aç›s›ndan ken-
di gelecek perspektifleri ve çal›flma alanlar› ile bu yaklafl›mlardan en az biri kanal›yla toplumsal de¤er
yaratmay› amaçlad›klar›n› görürsünüz. Örne¤in inanç temelli kurulufllar, ço¤unlukla toplum içindeki
yard›mlaflma a¤›n› yayg›nlaflt›rarak toplumsal iliflkileri gelifltirirler. Veya özellikle kalk›nma alan›ndaki
örgütleri temel al›rsan›z, STK’lar›n marjinal ve güç durumdaki gruplar› yetkinlefltirerek ve onlar›n so-
runlar›na iliflkin fark›ndal›k yaratarak, iyi bir toplum vizyonu do¤rultusunda siyasi bir de¤iflim için u¤-
raflt›klar› sonucuna var›rs›n›z. Yine birçok alanda kendini çat›flmalar›n bar›flç› çözümlerine adam›fl ör-
gütlere rastlad›¤›n›zda, bu örgütleri kamusal alan› güçlendirecek kurumlar olarak alg›lars›n›z.

Elbette bu tan›mlar çok genel hatlar› çizmektedir ve bu üç gruba da girmeyen STK örgütleri olaca¤› gi-
bi, her üçüne de hizmet eden örgütler bulunacakt›r. Burada önemli olan sivil toplumun statik de¤il di-
namik, tek bir tan›m› ve ifllevi olmayan, kavramsal tart›flmalara aç›k bir teorik çerçeve içinde tart›fl›l-
mas› gerekti¤ini görmektir. Kendi vizyonunuzu, de¤erlerinizi ve misyonunuzu olufltururken önemli bir
nokta kendinizin sivil topluma ne biçimde yaklaflt›¤›n›z› netlefltirmek olmal›d›r. Böylece hem kendini-
zin, hem de sizin d›fl›n›zdaki örgütlerin amaçlar›n› ve politikalar›n› daha rahat anlayabilir, daha sa¤l›kl›
etki de¤erlendirmeleri yapabilir ve sivil toplumun gerçekten sosyal sermaye yaratan, kat›l›m› sa¤layan
ve diyalo¤u özendiren bir biçimde geliflmesine katk› sa¤layabilirsiniz.

Not: STK tan›m› ve ifllevleri konusunda bkz: http://stk.bilgi.edu.tr/siviltoplumseminer.asp ve
STK Çal›flmalar› E¤itim CD Dizisinden Sivil Toplum ve Demokrasi CD’si http://stk.bilgi.edu.tr
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STRATEJ‹ OLUfiTURMA: TEfiH‹S VE TEDAV‹

Sivil toplum kurulufllar›na yönelik olarak yaz›lan stratejik yönetim kitaplar› genellikle stratejik planlama üze-
rine kuruludur. Ço¤unlukla bu kitaplar›n içeri¤i de¤erler, misyon ve vizyona k›sa bir girifl sonras›nda stra-
tejik planlaman›n ad›mlar›ndan, iyi bir stratejik planlaman›n nas›l yap›laca¤›ndan ve bunun için gerekli tek-
niklerden oluflur. Hatta birçok kitapta strateji kavram›n›n neye karfl›l›k geldi¤ine iliflkin bir aç›klamaya bile
rastlanmaz. Bu kitapta ise geleneksel yaklafl›mdan farkl› olarak üzerinde durulan konu strateji kavram› ve
strateji oluflturma yöntemleridir.

Öncelikle neden böyle bir yaklafl›m› tercih etmekteyiz? Günümüzde sivil toplum kurulufllar›n›n büyük bir bö-
lümünün kulland›¤› iflletme kavramlar› ve teknikleri büyük ölçüde özel sektörde kullan›lanlar›n -daha da ba-
sitlefltirilerek- STK dünyas›na uyarlanm›fl halleridir. Özellikle 1990’larla birlikte özel sektör yaklafl›mlar›n›n
STK dünyas›nda bu kadar yerleflik hale gelmifl olmas› hem STK’lar›n giderek yönetimi zorlaflan yap›lar ha-
line gelmesinden, hem de giderek farkl›laflan finansman yöntemleri nedeniyle özellikle fon sa¤layanlar tara-
f›ndan bu tür tekniklerin dayat›lmas›ndan kaynaklanmaktad›r. Modern iflletme tekniklerinin STK dünyas›na
uyarlanmas› tamam›yla yanl›fl olmamakla birlikte, bu yöntemlere körü körüne iman etmenin ve bu teknik-
leri indirgemeci bir biçimde kullanman›n STK’lar›n iç iflleyifli ve d›flar›dan alg›lan›fl› üzerinde zarar verici et-
kileri olabilece¤i de bir gerçektir.

Planlama, fon yaratma gibi di¤er alanlar için de ayn› saptamada bulunulabilir. Strateji özelinde bakt›¤›m›z-
da ise stratejik planlama ve planlamada kullan›lan basit yöntemlere yap›lan vurgu STK’lar› “ne yapaca¤›n-
dan” çok “nas›l yapaca¤›” üzerinde duran örgütler haline getirmektedir. Oysaki gerçek hayatta her iki soru
da birbiriyle ba¤lant›l›d›r ve biri di¤erinden daha önemli de¤ildir. Eyleme ve planlamaya olan bu e¤ilimin ya-
ratt›¤› en olumsuz etki STK’lar› giderek temel ç›k›fl noktalar› olan sorunlardan uzaklaflt›rmas›, içeri¤i üzerin-
de fazla kafa yorulmam›fl faaliyetlere yöneltmesidir.

Bu e¤ilimi güçlendiren bir baflka öge de STK’lar›n politik örgütler olup olmad›¤›na iliflkin tart›flmad›r. STK’la-
r› politik hayat›n d›fl›nda, hizmet sa¤lay›c› ve toplumsal ba¤lar› güçlendiren yap›lar olarak görmek de teme-
linde politik bir tav›rd›r; ancak bu tavr›n benimsenmesi STK’lar› giderek bütünün küçük bir parças›na odak-
lanan yap›lar haline getirmektedir. Oysaki burada fark edilmesi gereken önemli bir nokta herhangi bir poli-
tik yaklafl›ma karfl› mesafeli dursa bile, hemen hemen her STK’n›n ç›k›fl noktas›n›n siyasi boyutlar› bulunan
küçük veya büyük bir toplumsal sorun oldu¤udur. Günümüzde hiçbir toplumsal problem bir ‘ada’ de¤ildir,
aksine birçok alanla yatay ve dikey ba¤larla iliflkilenmektedir.

Bu nedenle bizim amac›m›z planlamaya geçmeden önce sorunlar›n nas›l tan›mlanaca¤› ve stratejilerin nas›l
oluflturulaca¤› üzerinde durmakt›r. Anlafl›laca¤› gibi, özellikle sorunlar›n teflhisi bu bölümde a¤›rl›kl› bir yer tut-
maktad›r. Basit bir biçimde birkaç nedene ba¤l› olan bir sorunun varl›¤› varsay›larak, bu sorunla ilgili strateji-
ler gelifltirmek yerine amac›m›z sorunlar›n teflhisi ile stratejilerin oluflturulmas› aras›ndaki karfl›l›kl› iliflkiye dik-
kat çekmektir. Sonuçta varmak istedi¤imiz nokta strateji oluflturmay› sadece “ne”, “niye” veya “nas›l” sorula-
r›ndan biri üzerinde durarak anlatmaktan kaç›nmak, bu sorular› farkl› kompart›manlara ay›ran yöntemleri sor-
gulamak ve üçüne birbiriyle iliflkilendirerek cevaplar arayan zihinsel uygulamalar üzerinde durmakt›r. Sorun-
lar›n analizi ve stratejilerin belirlenmesini anlat›rken iflletmeden politikaya, iktisattan sosyolojiye birçok alanda
yap›lan görece yeni çal›flmalardan söz etmeye çal›flt›¤›m›z› göreceksiniz. Ancak bunlar› size sunarken olabildi-
¤ince akademik bir dilden kaç›nmaya, anlat›mdan çok örnek ve uygulamalara a¤›rl›k vermeye çal›flt›k.

II. BÖLÜM
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1. Sorun teflhisi

Neden bir sivil toplum kuruluflunday›z? Bizleri sivil toplum kurulufllar›na çeken sorunlar birbirinden çok
farkl› olsa da, görünen o ki ço¤umuz kendi çevremizde fark etti¤imiz ve bize rahats›zl›k veren bir soruna
bizim gibi düflünen baflkalar›yla birlikte çözümler üretebilmek veya üretilmesine yard›mc›/zorlay›c› olabil-
mek üzere böyle örgütlere kat›ld›k. Yaflad›¤›m›z semtin güzellefltirilmesi, trafik sorununa çözüm bulunma-
s›, tüketicilerin karfl›laflt›klar› haks›zl›klara karfl› korunmas›, kad›nlara yönelik ayr›mc›l›¤›n engellenmesi, de-
mokrasi kültürünün yerleflmesi gibi küçüklü büyüklü birçok sorun bizi bu tür örgütlerde yer almaya itti.

Herhangi bir sorundan söz etmeye bafllad›¤›m›z anda ilk olarak “neden” sorusu akl›m›z› kurcalamaya bafl-
lar. Neden ekolojik sistem bozuluyor? Neden toplu tafl›ma araçlar› engelliler dikkate al›narak tasarlanm›yor?
Neden ülkemizde okuma yazma oran› düflük? Bu sorular› sorar›z çünkü karfl›laflt›¤›m›z bu durumu kavra-
maya, nelerden kaynakland›¤›n› anlamaya çal›fl›r›z. Daha do¤rusu sorunun nedenini bilmeden çözüm ürete-
meyece¤imizi biliriz.

Tam da bu yüzden, her ne kadar amac›m›z olabildi¤ince eyleme yönelik olmak olsa da, asl›nda yapacaklar›-
m›z›n baflar›s›, karfl›laflt›¤›m›z sorunu olabildi¤i ölçüde kavramam›za ve do¤ru anlamam›za ba¤l›d›r. Sorunu
tam olarak anlamadan eylemleri belirlemeye bafllamak bizi sonuçta havanda su dövmekle karfl› karfl›ya b›-
rakabilir. Peki, sorunlar› nas›l tan›mlayabiliriz? Hangi yöntemlerden yararlanabiliriz?

1.1. Sorun a¤ac›

Neden sorusu bizi olaylar› ve olgular› neden-sonuç iliflkisi içinde tan›mlamaya yönlendiriyor. Etraf›m›zdaki
sorunlar› anlayabilmek için onlar› belli nedenlerden kaynaklanan ve belli sonuçlar yaratan do¤rusal bir düz-
lem üzerinde de¤erlendiriyoruz. Ayn› zamanda bu neden sonuç iliflkilerini her zaman ve herkes için geçerli
olacak biçimde aç›klayabilmek amac›yla nesnel olmaya dikkat ediyoruz. Yaflad›¤›m›z olaylar ve sorunlar kar-
fl›s›nda ya tümdengelimle genel teorilerden yola ç›karak etraf›m›zdakileri aç›klamaya çal›fl›yoruz, ya da tü-
mevar›mla etraf›m›zda yaflad›klar›m›z› analiz ederek genel teorilere ulafl›yoruz. Böylece her sorunun kayna-
¤› ve sonucu aras›ndaki iliflkileri bir dizge halinde tan›mlayabiliyor ve kaynak ile sonuç aras›ndaki iliflki zin-
cirindeki halkalar› bir etki-tepki iliflkisi temelinde s›ralayabiliyoruz. Ayn› zamanda bu zincir içerisindeki hi-
yerarflik iliflkiyi de gözlemleyebiliyoruz.

Çizim 2.1. Düflünce zinciri

Ülkemizin
demokratikleflme
aç›s›ndan
eksiklikleri var

Temel hak ve
özgürlükler
yeterince koruma
alt›nda de¤il

Sivil toplum
örgütlenmesi
güçsüz
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Çizim 2.2. Tümevar›m ve tümdengelim

Özellikle ele ald›¤›m›z konu toplumsal sorunlar oldu¤unda, bu türden nedensellik dizgeleri durumu aç›kla-
makta yetersiz kal›r. Verdi¤imiz örnekler de bu yolla ancak fazla basit, kolayc› ve yüzeysel aç›klamalara va-
rabilece¤imizi bize gösteriyor. Her fleyden önce bu tür dizgeler bir sorunun birden fazla nedeni veya bir du-
rumun birden fazla sonucu olaca¤› gerçe¤ini göz ard› ediyor. Farkl› nedenleri ve farkl› sonuçlar› bir arada
analiz etmek istedi¤imizde ise karfl›m›za flemalar ç›kmakta. fiemalar ele ald›¤›m›z olay›n hem farkl› kökleri-
ni hem de farkl› sonuçlar›n› aç›klayabilmemize olanak veren araçlard›r; flemalar sayesinde Çizim 2.1 ve
2.2’den çok daha karmafl›k nedensellik iliflkilerinin mümkün olan en bütünsel/evrensel halini “nesnel” bir bi-
çimde resmedebilmifl oluruz. Sonuçta elde etti¤imiz yap› da bir a¤ac› and›r›r. Bu yap› ayn› anda bir sorunla
ilgili üç ögeyi birden içerme iddias›ndad›r: 1) Nedenler, 2) Sonuçlar, 3) Hiyerarflik iliflkiler.

Sorun a¤ac›, karfl›laflt›¤›m›z sorunlar›n analizinde bu soruna neden olan di¤er sorunlar› belirlemek ve bun-
lar aras›ndaki nedensel iliflkileri tan›mlamak için en s›k olarak kullan›lan yollardan bir tanesidir. Hem stra-
tejik planlama, hem de mant›ksal çerçeve analizlerinde, ele al›nan sorunun teflhisinde bir teknik olarak so-
run a¤ac› ç›karma yönteminden yararlan›lmaktad›r. Tekni¤in bu kadar kullan›fll› olmas›ndaki en önemli ne-
den basit ve ö¤retilmifl mant›k yürütme yöntemleri ile tutarl› olmas›d›r.

Sorun a¤ac›n›n merkezinde ç›k›fl noktam›z› oluflturan sorun yer al›r. A¤ac›n alt bölümünde bu sorunun ne-
denlerini ve alt nedenlerini, üst bölümünde ise bu sorunun yaratt›¤› etkileri bir alt-üst iliflkisi içinde görebi-
liriz. Bir anlamda soruna yol açan nedenler a¤ac›n köklerini, sorunun etkileri ise dallar›n› oluflturur. Çizim
2.3’te görüldü¤ü gibi, sorun a¤açlar› nedenler ve sorunlar aras›nda ayr›flma sa¤lar. A¤ac›n köklerini takip
ederek bir soruna yol açan nedenlerin alt›ndaki nedenleri takip edebiliriz. Ayn› biçimde dallar› takip ederek
sonuçlar› da hiyerarflik bir biçimde izleyebiliriz. Basitli¤in yan› s›ra, sorun a¤açlar›n› kullanman›n di¤er avan-
tajlar› flöyle say›labilir:

• Sorun a¤açlar› nedenleri ve sonuçlar› genelden özele hiyerarflik bir biçimde s›ralayabilmemizi sa¤lar. So-
runlar›n arkas›nda yatan nedenleri ve yaratt›¤› sonuçlar› yeterince dar ve odaklan›labilir parçalara ay›ra-
bildi¤imizden, bu sorunlarla ilgili amaçlar›m›z› tan›mlayabilmemiz kolaylaflmaktad›r.

• Nedenler ve sonuçlar aras›ndaki iliflkileri ve birbirleriyle çeliflkilerini a¤aç üzerinde görebildi¤imizden, bu
sorunlara yönelik daha etkin çözüm yöntemleri gelifltirebiliriz.

E¤itimin
kapsam› ve
kalitesi düflük

Toplumun
e¤itim düzeyi
düflük

E¤itimsiz
toplum
sorunlar›n›
çözemiyor

Toplum
az geliflmifl
kal›yor

Tümevar›m

Toplum
az geliflmifl

Az geliflmifl
ülkelerde
üretim

Üretimi
art›rmak için
vas›fl› emek
gerekmekte

Nitelikli
eme¤in
araflt›r›lmas› için
e¤itim düzeyi

Tümdengelim
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• Ele ald›¤›m›z sorunu incelerken bugüne ve flimdiye odaklan›r›z.
• Sorun a¤açlar› özellikle birlikte karar al›nmas›n› gerektiren konularda ortak bir anlay›fl gelifltirmemizi

sa¤lar.

Çizim 2.3. Sorun a¤ac›n›n genel görüntüsü

Bu bölümün bafl›nda kulland›¤›m›z demokratikleflme ve sivil toplumun güçsüzlü¤ü aras›ndaki iliflkiyi göste-
ren do¤rusal dizgeyi örnek alal›m. Asl›nda biraz düflünürsek örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili baflka toplumsal
nedenlerin varl›¤›n› da fark edebiliriz. Örne¤in ülkemizdeki vatandafllar›n toplumsal sorunlar›n çözümüne
karfl› tepkisizli¤i ve bu tür örgütlerde yer almak konusundaki isteksizli¤i; daha genel bir deyiflle toplumsal
kültürde sivil toplumun yerleflmemifl olmas› da örgütlülü¤ün yeterince geliflmemifl olmas›na yol açmakta-
d›r. Bu güçsüzlü¤e yol açan bir baflka neden de ülkedeki güvenlik endiflesinin ve toplumsal gerilimlerin “öz-
gürlüklerden özveri” yoluyla toplumsal güvenli¤i sa¤lama prati¤i yaratmas›, bunun da ortaya güçsüz bir si-
vil toplum ç›karmas›d›r. Sivil toplumu güçsüzlefltiren bir baflka nokta da konu ile ilgili yasal mevzuat›n usan-
d›r›c› olacak ölçüde karmafl›k olmas›d›r.

Peki, sivil toplumun güçsüzlü¤ü ne tür sonuçlara yol açmaktad›r? Öncelikle bu örgütler toplumsal sorunla-
r›n tart›fl›lmas› için bir platform oluflturduklar›ndan eksiklikleri toplumun kendi sorunlar›n› tart›flaca¤› bir
kamusal alan›n geliflimini de engellemektedir. Ayr›ca bu güçsüzlük farkl› gruplar›n, kendilerini ilgilendiren
konularda oluflturulan politikalara kat›l›mlar›n›n önünü kesmekte ve siyaset alan›n› daraltmaktad›r. Bir bafl-
ka sonuç da toplumun devletin yetersiz kald›¤› ve acil çözüm üretilmesi gereken konularda hareket gücünü
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k›s›tlamas›d›r. Tüm bu neden ve sorunlar› tek bir flema üzerinde göstermeye çal›flt›¤›m›zda, sivil toplumun
güçsüzlü¤ünü konu alan sorun a¤ac›n› ç›karm›fl oluruz (Çizim 2.4)1.

Çizim 2.4. Sorun a¤ac› 1

Böylece basit bir yöntemle sivil toplumun güçsüzlü¤üne yol açan nedenleri ve sonuçlar› görsellefltirip, Çi-
zim üzerinde özetlemifl olduk. Görsellefltirmenin yararl› yan›, olumsuzluklar› yaratan temel nedenlere ulafl-
mam›z› sa¤lamas› ve bize hangi alanlara müdahale edersek sorunun çözümü yönünde ad›m atabilece¤imiz
konusunda fikir vermesi. Ayn› biçimde, yapaca¤›m›z müdahalelerinin sorunun hangi sonuçlar› üzerinde et-
kili olabilece¤ini de bu a¤aç üzerinden tart›flarak görebilmekteyiz. Olumsuzluklar› ve eksiklikleri dile getiren
bu gösterim, temel soruna yol açan olgular›n kökenlerini ortaya ç›kartmam›za yarar.

Sorun a¤ac› üzerinde müdahale edilecek neden grubunu seçerken kullan›lan yöntem olumsuz ifadeleri
olumluya çevirmektir. Bir anlamda bütün bu sorunlar var olmasayd› elimizde nas›l bir a¤aç olurdu biçimin-
de bir a¤aç vizyonu gelifltirmektir. Örne¤in var olan derneklere iliflkin mevzuat daha basit, anlafl›l›r ve kap-
say›c› olsa, sivil toplum içindeki örgütlenme say›s› artaca¤›ndan daha güçlü bir sivil topluma do¤ru yol ala-
biliriz. Böylece kamusal alan›n ve gruplar›n/kiflilerin seslerini duyurmalar›na olanak verecek kanallar›n ge-
nifllemesi aç›s›ndan da yol alm›fl oluruz. Sorun a¤ac›ndaki tüm olumsuz ifadeleri olumluya çevirdi¤imizde
ise karfl›m›za ç›kan sonuç (hedef a¤ac›) Çizim 2.5’te görülebilir.

Toplum politikalara
sahip ç›km›yor

Toplumsal
sorunlara iliflkin
politikalar
toplumsal uzlafl›
sa¤lanarak
haz›rlanm›yor

Toplum giderek
siyasi kurumlardan
ve politikadan
so¤uyor

Politikalardan
do¤rudan
etkilenenler
seslerini
duyuram›yor

Toplumsali liflkiler
sorunlar›n
çözümsüzlü¤ü
üzerinden
kuruluyor

Sivil toplum ile
devlet kurumlar›
aras›ndaki diyalog
yetersiz

Toplumun farkl›
kesimleri
aras›ndaki diyalog
yetersiz

Toplum içindeki
güven ba¤lar›n›
oluflturacak
kurulufllar bunu
sa¤lamakta
yetersiz

Acil sorunlara
karfl› tepki
gelifltirilemiyor

Kat›l›mc›
demokrasi
geliflmiyor

Kamusal alan
dar ve k›s›tlay›c›

Temel hak ve
özgürlükler yeterince
korunmuyor

Demokratikleflme
kültürü yeterince
yerleflmemifl

Güvenlik endiflesi ve
toplumsal gerilimler
özgürlükleri baltal›yor

Kamuoyu sivil toplum
örgütlenmesi hakk›nda
tedirgin ve güvensiz

Var olan haklar›
uygulamaktan sorumlu
kurumlar bilgisiz ve
önyarg›l›Dernekler Yasas›

demokratik standartlara
uygun de¤il

Derneklere iliflkin di¤er
yasal çerçeve k›s›tlay›c›
ve usand›r›c›

Yurttafllar toplumsal
sorunlarla ilgili
görüfllerini ifade
etmekten çekiniyorlar

Yurttafllar
sivil toplum
örgütlenmesi
ve ilgili haklar›
konusunda
bilgisiz ve
bilinçsiz

Yurttafllar
toplumsal
sorunlara karfl›
duyars›z

Örgütlenme özgürlü¤ü
ve di¤er haklar

yeterince kullan›lm›yor

Yurttafllar sivil
örgütlenme ile
ilgilenmiyor
(toplumsal apati)

Farkl› gruplar
aras›nda etkileflim
yok
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örgütlenmesi güçsüz

1 Bu bölümdeki çizimlerin haz›rlanmas›nda Helsinki Yurttafllar Derne¤i’nin Örgütlenme Özgürlü¤ü’ne iliflkin raporlar› temel al›n-
m›flt›r.
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Çizim 2.5. Hedef a¤ac›

‹ki a¤ac› birbiriyle karfl›laflt›rd›¤›m›zda ele ald›¤›m›z sorunun nedenleri ve o sorunu olumsuzdan olumluya
çevirebilmek için izleyece¤imiz yollar› bir arada görebiliriz. Bu yöntemin en yararl› taraf› hem var olan ne-
denler hem de olas› çözümler aras›ndaki iliflkileri göz önüne alarak, karfl›m›zdaki soruna yönelik ne yapaca-
¤›m›za iliflkin düflünce sürecini oldukça k›saltmas›d›r. Ayn› zamanda yapaca¤›m›z müdahale sonucunda
ulaflmak istedi¤imiz amaçlar› da belirleyebiliriz. Bu yöntemin basitli¤i ve kullan›fll›l›¤› sorun a¤ac› yaklafl›m›-
n›n s›kl›kla baflvurulan bir teknik olmas›na yol açmaktad›r.

Elbette bu iki a¤açta gördü¤ümüz biçimde her alana müdahale ederek sorunu tümden çözüme kavuflturmak
bir tek sivil toplum kuruluflunun yapaca¤› bir ifl de¤ildir. Bu durumda tek bir müdahale alan›n› belirlemek ve
bu do¤rultuda amaçlar üzerinde odaklanmak gerekmektedir. Müdahale alan›n›n seçimi ise sorunu kavrama-
n›n yan› s›ra baflka birtak›m etkenleri de dikkate almam›z› gerektirir. Müdahale alan›n›n nas›l seçilece¤i ve
müdahale yönteminin nas›l belirlenece¤i konusuna strateji gelifltirme bölümünde de¤inece¤iz.

Toplum politikalara
sahip ç›k›yor

Toplumsal
sorunlara iliflkin
politikalar
toplumsal uzlafl›
sa¤lanarak
haz›rlan›yor

Toplum siyasi
kurumlar ve
siyasete karfl› aç›k

Politikalardan
do¤rudan
etkilenenlerin
seslerini
duyuracaklar›
kanallar mevcut

Toplumsali liflkiler
sorunlara ortak
çözümler aramak
üzerinden
kuruluyor

Sivil toplum ile
devlet kurumlar›
aras›ndaki diyalog
geliflmifl

Toplumun farkl›
kesimleri
aras›ndaki diyalog
geliflmifl

Toplum içindeki
güven ba¤lar› ve
dayan›flma güçlü

Acil sorunlara
h›zla tepki
verilebiliyor

Kat›l›mc›
demokrasi
geliflmifl

Sivil toplum
örgütlenmesi güçlü

Kamusal alan
genifl ve kapsay›c›

Temel hak ve
özgürlükler yeterince
korunuyor

Demokratikleflme
kültürü geliflmifl

Güvenlik endiflesi ve
toplumsal gerilimler
yüzünen özgürlükler
k›s›tlanm›yor

Kamuoyu sivil toplum
örgütlenmesine karfl›
olumlu bir yaklafl›ma
sahip

Var olan haklar›
uygulamaktan sorumlu
kurumlar bilgili ve
önyarg›s›zDernekler Yasas›

demokratik standartlara
uygun

Derneklere iliflkin di¤er
yasal çerçeve k›s›tlay›c›
ve anlafl›l›r

Yurttafllar toplumsal
sorunlarla ilgili
görüfllerini rahatça
ifade edebiliyorlar

Yurttafllar
sivil toplum
örgütlenmesi
ve ilgili haklar›
konusunda
bilgili ve
bilinçli

Yurttafllar
toplumsal
sorunlara karfl›
duyarl›

Örgütlenme özgürlü¤ü
ve di¤er haklar

yeterince kullan›l›yor

Yurttafllar sivil
örgütlenme ile
ilgili (toplumsal
empati geliflmifl)

Farkl› gruplar
aras›nda etkileflim
yo¤un
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Sorun a¤ac› ç›karma (CEDPA, 1999):

Bu uygulamay› küçük gruplar halinde gelifltirmeyi deneyebilirsiniz. Uygulamay› yaparken tüm grubun
ç›kan sonuçlar› rahatl›kla takip edebilece¤i görsel araçlar kullanmay› deneyebilirsiniz. Örne¤in uygula-
maya bafllamadan önce gruba küçük not ka¤›tlar› da¤›tarak, daha sonraki aflamalarda gelifltirilen fikir-
lerin bu not ka¤›tlar›na yaz›lmas›n› isteyebilirsiniz. Bir pano üzerinde ilk baflta ortaya ele alaca¤›n›z so-
runu yerlefltirerek, a¤aç gelifltikçe ilgili notlar› pano üzerinde düzenleyebilir, farkl› dallar aras›ndaki or-
takl›klar› ve çat›flmalar› iflaretleyebilirsiniz.

Ad›m 1: A¤ac› oluflturaca¤›n›z bir sorun belirleyin. Bu uygulamay› kendi örgütünüz içerisinde yap›yor-
san›z, ilgilenece¤iniz ortak bir konu saptaman›z zor olmayacakt›r. Konu seçerken çok genifl ya da çok
dar bir alan belirlememeye dikkat edin. “Türkiye’nin demokratikleflme sorunu” gibi çok kapsaml› bir
konu seçmeniz durumunda a¤aç çok geniflleyece¤inden zorlanabilirsiniz. Çok dar bir konu ise yeterin-
ce neden ve sonuç iliflkisi bulamayaca¤›n›zdan uygulamay› anlams›z hale getirebilir. Sorunu saptarken
her kat›l›mc›dan bir sorun belirlemesini isteyebilir, daha sonra bu sorunlar aras›ndan birini ortaklafla
karar vererek seçebilirsiniz.

Ad›m 2: Her kat›l›mc›dan belirledi¤iniz sorunla ilgili oldu¤unu düflündü¤ü temel nedenleri not ka¤›tla-
r›na yazmalar›n› isteyebilirsiniz. Daha sonra bu nedenleri hiyerarflik bir iliflki içinde sorunun alt›na s›-
ralamaya bafllayabilirsiniz. Kat›l›mc›lara belirledikleri nedenin alt veya üst boyutlar› olup olmad›¤›n› so-
rarak a¤ac›n›z›n köklerini gelifltirebilirsiniz. Bunu yaparken birbirine benzer nedenleri tekrarlamaktan
kaç›nmaya çal›fl›n.

Ad›m 3: A¤ac›n alt bölümünü elde ettikten sonra kat›l›mc›lara bu kez de ele ald›¤›n›z sorunla ilgili ol-
du¤unu düflündükleri sonuçlar› sorun. Benzer bir biçimde bu sorunlar› hiyerarflik bir biçimde dallar ve
yapraklar olarak gruplay›n.

Ç›kan a¤ac› gözden geçirin. Ne gibi de¤ifliklikler yap›labilece¤ini, nelerin eklenip, nelerin ç›kart›labilece-
¤ini tart›fl›n.

Ad›m 4: ‹leriki aflamalarda kullanmak üzere buldu¤unuz nedenler ve sonuçlar aras›nda tart›flarak bir
öncelik s›ralamas›na gidebilirsiniz. Örne¤in, soruna kaynak olarak saptad›¤›n›z befl ana neden varsa,
tart›flarak bu nedenleri tafl›d›klar› öneme göre numaraland›rabilirsiniz. Ayn› biçimde sorunun etkileri
için de benzer bir öncelik analizi yapabilirsiniz.

Buldu¤unuz neden ve etkiler aras›ndaki karfl›l›kl› iliflkileri saptayabilirsiniz. Örne¤in hangi iki neden bir-
biriyle etkilefliyor olabilir veya bu sorunun yaratt›¤› çeliflkili etkiler var m›?

Ad›m 5: Müdahale alanlar›n› saptamak için de benzer bir yöntem deneyebilirsiniz. Bu sefer kat›l›mc›-
lara böyle bir sorunun olmad›¤› ideal bir durumu gözlerinin önüne getirmelerini söyleyin. Bu sorunu
ortadan kald›rabilecek ne gibi çözümler ak›llar›na geliyor? Gelen çözüm önerilerini bir a¤aç biçiminde
yerlefltirin.

UYGULAMA I
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UYGULAMA II

Sorun a¤ac› ç›karma:

Bu uygulamada daha önce ç›kart›lm›fl bir sorun a¤ac› üzerinden nedensellik iliflkilerini vererek, a¤ac›
sizin ç›kartman›z istenmektedir:

Temel Sorun: 0–2 yafl aras› çocuklara verilen sa¤l›k hizmeti yetersiz.
Nedenler:
• 0–2 yafl aras› çocuklar›n bulafl›c› hastal›klara karfl› ba¤›fl›kl›k düzeyleri düflük.
• Genel hijyen kurallar› bilinmiyor ve uygulanm›yor.
• 0–2 yafl aras› çocuklar›n bulafl›c› hastal›klara karfl› ba¤›fl›kl›klar›n› art›ran afl›lama yanl›fl ve yetersiz.
• Aile hekimli¤i uygulanamad›¤›ndan afl›lamada baflar›s›z olunuyor.
• Hastaneler ve sa¤l›k ocaklar› yetersiz oldu¤u için tüm çocuklar sa¤l›k hizmetlerinden yararlanam›yor.
• Sa¤l›k personeli yetersiz.
• Sa¤l›¤a ayr›lan kamu kayna¤› k›s›tl›.
• Genel kamu sa¤l›¤› politikalar› yanl›fl.
• Ebeveynler çocuklar›n› afl›latm›yor.
• Ebeveynler çocuk sa¤l›¤› ve afl›lama konusunda (yararlar› ve olanaklar hakk›nda) bilinçsiz ve bilgisiz.

Sonuçlar:
• 0–2 yafl aras› çocuk ölümleri yüksek (dünya ortalamas›n›n üzerinde).
• Sa¤l›k hizmetlerinin yetersizli¤i sa¤l›ks›z kuflaklar›n geliflimine yol aç›yor.
• ‹leriki kuflaklarda hastal›klar›n ortaya ç›kmas› genel sa¤l›k harcamalar›n› art›r›yor.
• Özellikle çocuk sa¤l›¤› konusunda sa¤l›kl› veriler elde edilemiyor.
• Çocuklarda yayg›n olan hastal›klar zaman›nda saptan›p, önlem al›nam›yor.
• Sa¤l›k hizmetlerindeki yetersizlik çocuklar›n ileriki dönemlerdeki baflar›lar›n› etkiliyor.
• Yüksek çocuk ölümleri do¤um oran›n› art›r›yor.
• Çok say›da do¤um özellikle k›rsal yörelerdeki kad›nlar›n sa¤l›¤›n› olumsuz biçimde etkiliyor.

Bu ipuçlar›ndan yola ç›karak sorun a¤ac›n› ç›karmaya çal›fl›n. Bir sonraki aflamada olumsuz ifadeleri
olumluya çevirerek a¤ac› yeniden kurgulay›n. Daha sonra iki a¤ac› karfl›laflt›r›n ve hangi alana müda-
halenin soruna daha kapsay›c› bir çözüm getirece¤ini tart›fl›n.
• Sorun a¤ac›nda birbiriyle iliflkili olan alt nedenler görebiliyor musunuz? Ayn› biçimde farkl› gruplar

aras›ndaki sonuçlar aras›nda da birbirleriyle iliflkili olanlar var m›?
• Bu alana müdahale hangi sonuçlar üzerinde etkili olur?
• Peki, bu alana müdahale mümkün müdür, neler bu tür bir müdahaleyi engelleyebilir ve yavafllatabilir?
• Bu tür bir müdahale yapabilecek bir sivil toplum kuruluflu ne gibi özelliklere (profesyonel, uzman,

ortakl›k...) sahip olmal›d›r?
• Bu tür bir müdahale hangi yöntemlerle gerçeklefltirilebilir?
• Bu müdahaleden olumlu ve olumsuz olarak etkilenecek birinci ve ikinci derecedeki gruplar kimlerdir?
• E¤er ilk buldu¤unuz alana müdahalenin gerçe¤e dönüfltürülmesi zorsa, baflka hangi alan üzerinde

yo¤unlafl›labilir?
• Veya ilk saptad›¤›n›z alana müdahale öncesinde baflka nelerin de¤ifltirilmesi gerekir?

Bu gibi sorular› çeflitlendirmek ve cevaplamak yoluyla buldu¤unuz problem a¤ac›n› analiz edin, soru-
lara verdi¤iniz cevaplar› kullanarak gerekli yerlerde geniflletin.

Uygulama II’nin çözümü: Bu uygulama sonucunda afla¤›dakine benzer bir sorun a¤ac› elde edilebilir. Si-
zin buldu¤unuz a¤aç buradakinden çeflitli farkl›l›klar tafl›yabilir. Bu farkl›l›klar da asl›nda nedensellik
iliflkilerinin “nesnelli¤i” konusundaki ilerideki tart›flmalar›m›za ›fl›k tutacakt›r.
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Çizim 2.6. Sorun a¤ac› 2

1.2. “Sorun a¤ac›” yaklafl›m›n›n sorunlar›

Uygulamadaki tüm kolayl›¤›na karfl›n sorun a¤açlar›n›n birtak›m eksiklikleri de bulunmaktad›r. Sorun a¤ac›
yöntemini aç›klayan herhangi bir kitab› elinize ald›¤›n›zda, flu gibi dezavantajlar›n s›raland›¤›n› görürsünüz:

• Sadece belirlenen sorunlar üzerinde odaklan›lmas› ve önem tafl›yan baflka sorunlar›n göz ard› edilebil-
mesi olas›l›¤›: Bu durumun oluflmamas› için tavsiye edilen sorun a¤ac›n›n ç›kart›lmas› öncesinde konu
ile ilgili kapsaml› bir bilgi taramas› yap›lmas› ve bu uygulamaya farkl› yaklafl›mlar sa¤layacak kiflilerin da-
vet edilmesidir.

• A¤ac›n, sorunlar›n önemi konusunda bilgi vermemesi: Yukar›daki uygulamada belirtti¤imiz gibi a¤ac› olufl-
tururken bu tür bir s›ralama yapmak bu problemi bir parça hafifletecektir. Baflka bir deyiflle nedenleri ve
sonuçlar› bafltan önem s›ras›na göre s›ralayarak a¤aca yerlefltirmek anlaml› bir hiyerarfli oluflturulmas›na
yol açar. Ancak ortaya ç›kan bu hiyerarflinin evrensel geçerlili¤i kuflkuludur; ayn› sorun üzerinde farkl›
gruplar›n yapt›¤› uygulamalarda birbirinden farkl› a¤açlar ve hiyerarflik yap›lar ortaya ç›kabilir.

• Sorun a¤ac› yaklafl›m› bir neden sonuç iliflkisi olan her konunun böyle bir uygulamaya konu olabilece¤i
iddias›n› tafl›r. Baflka bir deyiflle toplumsal sorunlar›n tamam› neden sonuç iliflkileri içinde aç›klanabilir.
Oysaki gerçek hayatta karfl›laflt›¤›m›z sorunlarda neden-sonuç iliflkisi d›fl›nda iliflkiler de oldu¤unu bili-
yoruz. Örne¤in pek çok sorun döngüler yarat›yor ve içindeki neden-sonuç iliflkisi döngünün neresinden
bak›ld›¤›na göre de¤ifliklik tafl›yabiliyor.
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Çok say›da do¤um
özellikle k›rsal
yörelerdeki kad›nlar›n
sa¤l›¤›n› olumsuz
flekilde etkiliyor

‹leriki nesillerde
hastal›klar›n ortaya
ç›kmas› genel sa¤l›k
harcamalar›n›
art›r›yor

Sa¤l›k hizmetlerindeki
yetersizlik çocuklar›n
ileriki dönemlerdeki
baflar›lar›n› etkiliyor

Çocuklarda yayg›n olan
hastal›klar zaman›nda

saptan›p, önlem al›nam›yor

Özellikle çocuk sa¤l›¤› konusunda
sa¤l›kl› veriler elde edilemiyor

Çocuklarda yayg›n olan hastal›klar
zaman›da saptan›p, önlem

al›nam›yor

Sa¤l›¤a ayr›lan kamu
kayna¤› k›s›tl›

Genel kamu sa¤l›¤›
politikalar› yanl›fl

0-2 yafl aras›
çocuklar›n bulafl›c›
hastal›klara karfl›

ba¤›fl›kl›k düzeyleri
düflük

0-2 yafl aras› çocuklar›n bulafl›c›
hastal›klara karfl› ba¤›fl›kl›klar›n›
art›ran afl›lama yanl›fl ve yetersiz

Ebeveynler çocuk sa¤l›¤›
ve afl›lama konusunda
(faydalar› ve olanaklar
hakk›nda) bilinçsiz ve
bilgisiz

Ebeveynler çocuklar›n›
afl›latm›yor

Genel hijyen kurallar›
bilinmiyor ve
uygulanm›yor

Sa¤l›ks›z nesiller yetifliyor
0-2 yafl aras›

çocuk ölümleri yüksek
(dünya ortalamas›n›n üzerinde)

0-2 yafl aras› çocuklara
verilen sa¤l›k hizmeti

yetersiz

Sa¤l›k personeli
yetersiz

Hastaneler ve
sa¤l›k ocaklar›

yetersiz

Aile hekimli¤i
uygulanam›yor
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• Ele alaca¤›m›z sorunla ilgili nedenler ve etkiler sonsuza kadar gidebilir. A¤aç yaklafl›m›nda bu sorunun
nas›l çözülece¤i sorusu yan›ts›z kalmaktad›r. A¤ac›n optimal büyüklü¤ünün nas›l saptanaca¤› belirsizdir.
Sorunu tan›mlamak üzere kullan›lan bu yöntem bu nedenle tamamen soruna odaklanmam›z ve ayr›nt›-
lar aras›nda kaybolmam›za da yol açabilir.

Burada en önemli nokta, bu tür flematik iliflkilendirmelerin tafl›d›¤› evrensellik iddias›d›r. Bu iddiaya göre
rasyonel olan bu tür a¤aç uygulamalar›nda, flemay› haz›rlayan kifliler ve fleman›n haz›rland›¤› çevreden ba-
¤›ms›z olarak, benzer sorunlar için birbirine benzer flemalara ulafl›lmas›d›r. Oysaki öncelikle bu tür a¤açlar
kapsamdan, yaflan›lan çevreden ba¤›ms›z olamaz. A¤açlar› biçimlendiren öncelikle bu flemay› oluflturan ki-
flilerin içinde yaflad›klar› çevredir. Örne¤in örgütlenme özgürlü¤üne iliflkin haritay› farkl› ülkeler ya da böl-
geler için yapt›¤›m›zda ortaya ç›kan neden-sonuç iliflkileri de, nedenler ve sonuçlar›n aras›ndaki hiyerarflik
s›ralama da önem kazanacakt›r. Burada söz etti¤imiz daha geliflmifl/demokratik ve daha az geliflmifl-de-
mokratik aras›ndaki kaba bir ayr›m de¤ildir. Örne¤in örgütlenme özgürlü¤ünün sorun a¤ac›n› Türkiye, Bre-
zilya ve Hindistan gibi üç farkl› ülke için ç›kartsak, Brezilya ve Hindistan’da Türkiye’ye göre çok daha güçlü
sivil örgütlenmeler oldu¤unu görece¤iz. Bunun nedenlerine indi¤imizde ise Brezilya’daki (yeni toplumsal ha-
reketler) ve Hindistan’daki (kalk›nma amaçl› STK’lar) örgütlenmeler aras›ndaki farkl›l›klar ortaya ç›kacak.
Sosyal bilimlerdeki karfl›laflt›rmal› analizlerin dayand›¤› bu türden çevresel etkilerin sorunlar üzerindeki yan-
s›malar› çok daha dar kapsamda da karfl›m›za ç›kabilir. Bu yüzden elimizde olan sorun a¤ac› kendi toplum-
sal koflullar›m›z›n, kültürümüzün, toplum içindeki konumumuzun ve iliflkilerimizin bir sonucudur ve tam bir
evrensellik iddias› tafl›yamaz.

Di¤er taraftan belirlenen neden ve etkiler, sorun a¤ac›n›n oluflturulma sürecine kat›lan kiflilerin de¤erlerin-
den ba¤›ms›z olamaz. Örne¤in kad›nlar›n çal›flma hayat›na kat›l›m› gibi bir sorunu ele alal›m. Bu soruna yö-
nelik olarak kad›nlar›n eflinden izin alarak çal›flmas›n› norm olarak kabul eden kiflilerce gelifltirilecek bir a¤aç
ile cinsiyetler aras› ayr›mc›l›¤›n reddini norm kabul eden kiflilerin çizece¤i a¤açlar aras›nda önemli farkl›l›k-
lar olacakt›r. Baflka bir deyiflle sonuçta ortaya ç›kan a¤aç, onu gelifltiren grubun inançlar›, siyasi ilke ve ter-
cihleri ile yani de¤erleri ile biçimlenir. Bu tür düflünsel ve ilkesel farkl›l›klar “öznel” olaca¤› için, sadece ne-
densellik iliflkisi üzerine kurulan bu yöntemin nesnelli¤i kuflkuludur. Sonuçta ortaya ç›kan a¤aç gerçekte
gördü¤ümüz de¤il, kendi içimizde biçimlendirdi¤imiz bir a¤açt›r; mutlak bir gerçeklik de¤ildir.

Di¤er taraftan özellikle de STK’lar›n ele ald›¤› türden toplumsal çal›flmalar› olabildi¤ince düz çizgiler içeri-
sinde ve aralar›ndaki iliflkileri basitlefltirerek görsellefltirmeyi hedefleyen a¤açlar, teorik olarak da gerçek-
li¤e ulaflmakta yetersizdir. Gündelik tart›flmalarda bile ele ald›¤›m›z bir sorunla ilgili nedenler aras›nda kar-
fl›l›kl› ba¤lant›lar kurdu¤umuzu, sadece ortakl›k ve farkl›l›k de¤il daha dolambaçl› iliflkiler yoluyla nedenle-
rin ve sonuçlar›n birbirleriyle etkileflti¤ini biliyoruz. Günümüz dünyas›n›n hiçbir sorunu tek katmanl› ve tek
boyutlu de¤ildir. Her bir sorunun pek çok katman›, boyutlar› vard›r ve birbirleriyle iliflkili birçok dinamik ve
ögeden oluflur; üstelik hiç bir sorun uzayda, bofllukta tecrit edilmifl biçimde sal›n›p durmaz. Her bir sorun
baflka sorunlarla iç içe, tamamen ya da baz› yönlerden örtüflerek ya da en az›ndan iliflkili halde yani ba¤-
lant›l› olarak geliflir. Öte yandan hiç bir sorun donmufl ve dura¤an de¤ildir; ögelerinin de¤iflimiyle birlikte
her bir sorun kümesi de de¤iflir. Dolay›s›yla son derece karmafl›k, dinamik sorunlarla karfl› karfl›yay›z. Bu
sürekli de¤iflen, iç içe geçmifl, farkl› katmanlar ve boyutlarda birbiriyle iliflkili sorunlar›n varl›¤› nedeniyle
sorun a¤ac› bir teknik olarak sadece içinde bulundu¤umuz an›n oldukça indirgemeci bir betimlemesini bi-
ze verebilmektedir.

Sorunlar›n dinamizmini bir yana b›rak›rsak, buldu¤umuz en basit a¤aç üzerinde olabilecek karfl›l›kl› iliflkile-
ri göstermeye bafllad›¤›m›zda, elde edilen fleklin giderek a¤aç formundan uzaklaflt›¤›n› görece¤iz. Örne¤in
örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili örne¤imizde ilk olarak nedenler ve sonuçlar aras›ndaki karfl›l›kl› iliflkileri a¤a-
ca yerlefltirdi¤imizi ve nedenlerden sonuçlara do¤ru iliflki biçimini de¤ifltirerek bir a¤ biçiminde yeniden çiz-
di¤imizi düflünelim (Çizim 2.7). Daha sonra ayn› sorun a¤ac›na nedenler ve sonuçlar aras›ndaki olas› iliflki-
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leri de ekleyelim (Çizim 2.8). Fark›na varaca¤›m›z gibi, ele ald›¤›m›z sorunun içindeki iliflkilerde ayr›nt›ya in-
dikçe sorun a¤ac› karmafl›klaflmakta ve köklerle dallardan oluflan biçem analizini zorlaflt›rmaktad›r. Ortaya
ç›kan ve yavafl yavafl bir a¤› and›rmaya bafllayan bu fleklin daha anlafl›l›r hale gelmesi için a¤ac› tam orta-
dan temel sorun ile ikiye ayr›lan bir yap› olarak de¤il, birbirinin içine geçmifl iliflkiler kümesi olarak düflün-
meye çal›flal›m. Böylece yavafl yavafl sorun a¤ac›n›n en sondaki flekle do¤ru bir de¤iflim geçirdi¤ini görece-
¤iz (Çizim 2.9).

Sorun a¤ac›n›n en son haline bakt›¤›m›zda art›k bunun bir a¤açtan çok bir a¤› and›rd›¤›n› ve bu a¤ üzerin-
de hangi noktadan bafllan›rsa bafllans›n iliflkiler izlenerek ayn› nedensel iliflkiye var›ld›¤›n› görece¤iz. Sorun
a¤ac›ndan farkl› olarak bu a¤, sivil toplumun güçsüzlü¤üne iliflkin farkl› neden ve sonuçlar›n birbirlerini kar-
fl›l›kl› olarak nas›l besledi¤ini görmemizi de sa¤lamakta. Baflka bir deyiflle bu a¤ sayesinde sadece soruna
de¤il, sistemin geneline odaklanmam›z mümkün. Ele ald›¤›m›z sorunlar da sistemin bir parças› oldu¤una gö-
re, bu a¤ sorunlara iliflkin teflhisi do¤ru olarak koyabilmemizi sa¤layacak bütünsel bir anlay›fla varabilme-
miz aç›s›ndan sorun a¤ac›na göre çok daha etkili. A¤ sayesinde sorunlar aras›nda sadece iki boyutlu de¤il
çok boyutlu iliflkileri görebilmekte, sorunlar›n nerelerde öbekleflti¤ini fark edebilmekteyiz. A¤ bize sistemin
belli bir andaki topografyas›n› vermekte ve bu topografya üzerinde farkl› güzergahlar› izledi¤imizde nerele-
re varabilece¤imizi göstermekte. Bir anlamda bu a¤, sorunun ele al›n›fl›n› kökler ve dallar›n ayr›flt›¤› bir a¤aç
olmaktan ç›kar›p, köklerin ve dallar›n iç içe geçti¤i bir haritaya dönüfltürmekte.
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1.3. Haritalama

“Harita, insandan (haritay› üreten) insana (harita kullan›c›s›) mekansal referansl›
bilgi aktaran bir iletiflim arac›d›r”

Uluslararas› Kartografya Birli¤i

“Haritan›n arazi ile ayn› fley olmad›¤›n› söylüyoruz. Peki, ya arazi ne? Uygulama-
da, biri retinas›n› veya ölçüm çubu¤unu alarak gider ve daha sonra ka¤›da geçiri-
lecek olan birtak›m betimlemeler oluflturur. Ka¤›t üzerindeki harita, haritay› ya-
pan kiflinin retinal tasvirinin resmidir; bu yüzden soruyu geriye dönerek sorma-
ya devam etti¤inizde, karfl›n›za sonsuz bir döngü, sonsuz bir harita serisi ç›kar.
Arazi bunun içinde neredeyse hiç yer almaz. [...] Her zaman için betimleme süreci
onu filtreden geçirecektir, bu yüzden zihinsel dünya sonsuz say›da haritan›n hari-
talar›ndan oluflacakt›r”

Gregory Bateson

Çizim 2.10. Washington metro haritas›.

Haritalama sorunlar›n teflhisinde, giderek sorun a¤ac› benzeri indirgemeci yaklafl›mlar›n yerini almaktad›r.
Bunun nedeni haritalar›n daha önce söz etti¤imiz gibi bir sorunu sistem içerisinde aç›klayan en etkin gör-
sel araçlar olmalar›d›r. Di¤er taraftan haritalar nedensellikten kopuk de¤ildir. Ancak nedenselli¤i donuk ve
basit iliflkiler üzerinden de¤il, iç içe geçmifl a¤lar ve üst üste binmifl katmanlar olarak görsellefltirir. Sorun
a¤ac›ndan farkl› olarak, bir haritada nedenler ve sonuçlar iç içe geçmifl, baz› noktalarda paralel, baz› nokta-
larda kesiflen çok daha karmafl›k yap›lar olarak ortaya ç›karlar.
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Haritalar bugün yeniden gündemimize gelse de asl›nda insano¤lunun kompleks yap›lar› alg›lamaya çal›flma
çabas›n›n en üst noktas›na pre-modern dönemde ulaflm›fl oldu¤u da iddia edilmektedir. Bu bölümün bafl›n-
dan beri üzerinde durdu¤umuz tek veya iki boyutlu, yatay ve dikey iliflkilere indirgenmifl, genel evrensel il-
kelere ulaflmay› hedefleyen mant›k ise –çok kaba bir ç›karsamayla- modernizmin ürünüdür.

Pre-modern anlay›fl bugün bizim al›fl›k oldu¤umuz nesnellik de¤il, öznellik ilkesi üzerine kuruludur. Bu, pre-
modern anlay›fl›n ilkelli¤inden veya gerekli bilgi ve araç gereçten yoksun olunmas›ndan kaynaklanmamak-
tad›r. Bunun nedeni o dönemde insan›n büyük ve s›n›rs›z makro kozmosun mikro kozmosu olarak anlafl›l-
mas›d›r. Örne¤in eski Yunanl›larla herhangi bir fleyi baflka birtak›m fleylerle iliflkilendirmeden önce, bu bil-
giyi kendi süzgeçlerinden geçirerek, bu bilgiye birtak›m belirli özellikler yükleyerek düflünürlerdi. Pre-mo-
dern dünyada bilgi a¤lar› varl›klar ile fleyleri birbirlerine ba¤layan iflaretler yoluyla gelifltirilirdi. Bir anlamda
bu herhangi bir soruna kendini ondan uzak tutarak de¤il, onun ayakkab›lar›n› giyerek bakabilme yöntemiy-
di. Ayn› biçimde, Yunanl›lara göre ak›lc›l›k, fleyler aras›nda nesnel bir s›ralama yapmaktan de¤il, çizim, ilke
ve haritalardan oluflan kozmos ile istikrars›z ve s›n›rs›z olaylardan oluflan kaos dünyas› aras›ndaki iliflki ola-
rak tan›mlanabilecek metosa ulaflabilme becerisinden geçmekteydi (Cummings ve Wilson, 2003: 5–6).

Günümüzde ise bir düflünme tekni¤i olarak haritalar›n yeniden kullan›lmaya bafllanmas›n› büyük ölçüde bi-
liflsel psikoloji alan›nda sa¤lanan ilerlemelere ve bu ilerlemelerin yönetim literatürüne eklemlenmesine
borçluyuz. Biliflsel psikoloji temelde insan beyninin düflünme biçimini ve tekni¤ini ortaya ç›karma çabas›n-
dad›r. Biliflsel psikolojinin en önemli katk›lar›ndan bir tanesi insan›n zihninin çal›flma mekanizmas›n›, alg›la-
r› ve haf›zay› da iflin içine katarak tan›mlamaya çal›flmas›d›r. Bu çal›flmalar sayesinde bugün art›k insan zih-
ninin karfl›laflt›¤› fleyleri iliflkiler ve örgütlemeler yolu ile haf›zaya iflleyen karmafl›k bir mekanizma oldu¤u-
nu biliyoruz. Bu mekanizmada kifli karfl›laflt›¤› her yeni fleyi/bilgiyi daha önceden bildi¤i baflka fleylerle/bil-
gilerle iliflkilendirerek, bunlarla karfl›laflt›rarak ve aradaki benzerlikler ile karfl›tl›klar› saptayarak kendi için-
de ve kiflinin kendisine özel bir sistemle s›n›flad›¤›n› biliyoruz. Bu s›n›flama sistemi kifliye özeldir çünkü her
kifli hayattaki karfl›laflmalar› farkl› biçimlerde yaflar; kiflilerin bulunduklar› çevre karfl›laflt›¤› fleyleri/bilgileri
belirler ve k›s›tlar. Böylelikle, herhangi bir fleyin her insan›n zihninde kay›tl› bulundu¤u alt dosya ve klasör
kifliye özel ve biriciktir. Bu nedenle kiflilerin kurduklar› neden-sonuç iliflkileri de “öznel”dir, ö¤retim yolu ile
insanlar “nesnel” ve “evrensel” bilgilere ulaflsalar dahi, bu bilgileri zihinlerine kaydederken alg› ve deneyi-
min süzgecinden geçirirler ve kendilerine özel k›larlar.

Geçmifl deneyimler, kay›tlar ve alg›n›n insanlar›n anlay›fllar›nda ne gibi farkl›l›klar yaratabileceklerini çok ba-
sit örneklerle aç›klayabiliriz. Örne¤in ayn› civarda yaflayan kifliler bir yabanc›ya o bölgede bir yerden bir ye-
re nas›l gidilece¤ini tarif ederken farkl› güzergahlar tarif edip, farkl› yerlere dikkat çekebilirler. Örne¤in ba-
z›lar› en k›sa yolu tarif eder, baz›lar› en güvenli olan›n›. Ayn› biçimde, ayn› olay› ayn› yerde ayn› anda yafla-
yan iki kifliye o olayla ilgili hat›ralar›n› sordu¤unuzda da alaca¤›n›z cevaplar flafl›rt›c› farkl›l›klar tafl›yabilir.
Çünkü olay yaflan›rken herkes farkl› bir noktaya odaklanm›flt›r ve olay› farkl› biçimlerde alg›lamaktad›r. Sa-
dece bu iki basit örnek bile, daha genifl olaylar, kavramlar, sorunlar söz konusu oldu¤unda insanlar›n alg›-
lar›n›n ne gibi farkl›l›klar yaratabilece¤ini bize göstermektedir.

Sorunlar› tan›mlarken biliflsel psikolojinin açt›¤› yoldan ilerledi¤imizde “zihinsel haritalar” ve “kavramsal ha-
ritalara” ulafl›yoruz. Zihinsel harita en basit tan›m›yla bir döngüsel çerçeve gelifltirme, yani fikirleri merkezi
bir kavram etraf›nda oluflturarak iliflkilendirme yöntemidir (Bryson vd., 2003: 337). Bu tür zihinsel harita-
lar hem e¤itim hem ifl dünyas›nda düflüncelerin özetlenmesi, gözden geçirilmesi ve genel olarak netlefltiril-
mesinde kullan›lmaktad›rlar. Zihin haritalar› özellikle karfl›laflt›¤›m›z yeni bir konuyu do¤rusal bir çizgi üze-
rinde de¤il, baflka konular ve fleylerle iliflkili bir biçimde ö¤renmek aç›s›ndan büyük yarar sa¤lar.

Zihinsel haritalar günlük hayatta karmafl›k olaylar›-olgular› görsellefltirerek, analiz edilmelerini kolaylaflt›r-
maktad›r. Örne¤in, bir konu hakk›nda araflt›rma yapt›¤›m›zda o konuyla ilgili pek çok kaynak okur, say›s›z
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insanla konufluruz. Sistematik çal›flmalarda bu bilgiler dosyalarda ve bilgisayarlarda s›n›fland›r›larak tutu-
lur. Ancak elde etti¤imiz bilgileri özetlemek veya bu bilgileri analiz ederek ç›karsamalar yapmak istedi¤imiz-
de var olan bu bilgi y›¤›n› karfl›s›nda ço¤u kez çaresiz kal›r›z. ‹fl hayat›nda çok s›k yap›lan raporlamalar bu-
na bir örnektir; herkes raporlamada eldeki tüm bilgileri kapsayacak ve bu bilgileri anlaml› bir biçimde kar-
fl›dakilere aktaracak bir yol bulmakta sorunlar yaflar. Haritalar elbette bir konuyla ilgili haz›rlanm›fl ayr›nt›l›
bir çal›flman›n yerini tutamaz; ancak yap›lan araflt›rmalar›n görsel bir özetini yapmam›za ve bu görsel izlek
üzerinden önemli noktalar› tan›mlamam›za, analiz yapmam›za, iliflkileri saptamam›za olanak sa¤lar.

Helsinki Yurttafllar Derne¤i örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili yapt›¤› çal›flmalar s›ras›nda bu türden bir ko-
lektif bilgi toplama deneyimi yaflam›flt›. Dernekler Kanunu ile ilgili olarak di¤er STK’lar ile yap›lan toplan-
t›lar s›ras›nda örgütlenme özgürlü¤üne iliflkin farkl› görüfl ve sorunlar dile getirilmiflti. hYd daha sonra bu
toplant›lar s›ras›nda ortaya konulan görüfllerden yola ç›karak örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili olarak uygu-
lanabilecek daha etkin yöntemler bulmak istedi¤inde, çal›flma raporlar›, toplant› raporlar›, konu ile ilgili
yay›nlar vb. oluflan ciddi miktarda kaynakla karfl› karfl›ya kald›. Üstelik tüm bu kaynaklar içinde birbiriyle
çak›flan, çeliflen ve birbirlerini besleyen pek çok bilgi bulunmaktayd›. Dernek bu nedenle “Türkiye’de Ör-
gütlenme Özgürlü¤ü”ne iliflkin bir haritalama çal›flmas› gerçeklefltirmeye karar verdi. Bu çal›flman›n ilk ör-
neklerinden biri 22–24 fiubat 2004 tarihlerinde Ankara’da di¤er STK’lar ile ilgili yap›lan toplant›da ortaya
ç›kan sonuçlar›n haritalanmas›yd›. Raporun bir bölümü kat›l›mc›lar›n dernekler kanunun uygulanmas›nda
yaflanan sorunlara iliflkin afla¤›da özetlenmifl görüfllerinden oluflmaktayd›.1

ÖRNEK I

1 Burada örnek oluflturmas› amac›yla raporun sadece bir bölümü kullan›lm›flt›r.

Örgütlenme özgürlü¤ü - uygulama alan›nda yaflanan sorunlar ve çözüm önerileri:

A. Adli ve idari bürokrasiden kaynaklanan sorunlar:
1. Bölgelere göre adli ve idari bürokrasinin farkl› ve ayr›mc› uygulamalar› 

Çözüm Önerileri:
• Mülki amirin s›n›rlama ve k›s›tlama yetkisi kalkmal› ve s›n›rlama kesinlikle mahkeme karar›-

na dayanmal›...
• Özellikle bölgesel farkl›l›klar›n yafland›¤› bölgelerde bürokratlar›n e¤itimi sa¤lanmal›.
• Mahkeme kararlar›nda da farkl›l›k olabilece¤i için pozitif örneklerin yayg›nlaflt›r›lmas› ve ne-

gatif örneklerin sergilenmesi yararl› olur. 
• Uyum yasalar› sonras›nda ayr›mc› ve hukuk d›fl› uygulamalar›n azald›¤› göz önünde bulundu-

ruldu¤unda, STK’lar›n sab›rl› olmas› ve idari kadronun iyi niyetine güven duymas› önemli...
2. Adli ve idari bürokrasinin hak ve özgürlük alan›ndaki de¤iflimlere karfl› direnci 

Çözüm Önerileri: 
• STK’lar sorunlar› karfl›s›nda ›srarl› çözüm aray›fl›n› ve keyfî uygulamalara karfl› dava süreci-

ni sonuna kadar iflletmeyi sürdürmeli.
• Mevzuata at›fla yap›lan dar yorumlar, STK’lar› zor durumda b›rakt›¤›ndan idari yarg›n›n mev-

zuat mazeretini aflma çabas› göstermesi flart!
• STK’larda kolektif hareket etme kapasitenin gelifltirilmesi gerekli. 
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3. Kamu görevlilerinin mevzuat sistemati¤i ve mevzuat içeri¤i konusunda bilgisizli¤i 
Çözüm Önerileri: 
• Mevzuat karmaflas› giderilmeli ve mevzuat hiyerarflisi gözden geçirilmeli. Yönetmelik ve ge-

nelgelerin kanun hükümlerine uyumu sa¤lanmal›.
• Belirli bir alan› düzenleyen tek bir yasa olmal› ve yasalar, her tür uygulay›c›n›n takip etmesi-

ni kolaylaflt›rmak için sadelefltirilmeli.
• ‹lgili birimlere mevzuatta yap›lan de¤iflikliklerle ilgili e¤itim verilmesi gerekli
• ‹darelerin at›l birimleri (APK örne¤i) etkin k›l›nmal› ve e¤itim programlar›n› gelifltirmeli.
• ‹nsan Haklar› ‹l Kurullar› hizmet öncesi ve hizmet içi e¤itimde (dokuman gelifltirme, e¤itim

seminerleri...) etkinlefltirilmeli.
• STK’lar yasama süreci sonunda idare denetim ve yasama denetimi (Anayasa Mahkemesi ve

‹dare Mahkemesi) sürecini iflletmeli.
4. STK’lar›n üzerindeki yo¤un dava bask›s›, Devletin / idarenin kimi STK’lar› potansiyel suçlu ola-

rak görmesi [+ kimi STK’lar ya da bireylerle ilgili öznel raporlar›n medya arac›l›¤› ile kamuoyu-
na s›zd›r›lmas›]
Çözüm Önerileri: 
• Adli soruflturmalarda savc›n›n yetkisinin ve hakimin iddianameyi reddetme yetkisinin genifl-

letilmesi gerekli.
• Savc›lar›n konuyla ilgili e¤itilmesi sa¤lanmal›.

5. STK – devlet iliflkisinde devletin bask›n (dominant) rolü
Çözüm Önerileri: 
• STK’lara verilen izin, ruhsat vb. müdahaleler devletin rolü olmaktan ç›kmal›; devlet sadece

yasada belirtildi¤i biçimde bu alana iliflkin esaslar›n denetimini yapmal›.
• Devlet, sivil toplum örgütlerinin asli görev alan›n› dolduran (sahiplenen) resmî birimler olufl-

turmaktan kaç›nmal›.

B. Sivil toplum örgütlerinden kaynaklanan sorunlar
1. STK’lar›n örgütlenme mevzuat›na ve uygulamalar›na iliflkin bilgisizli¤i, kendi aralar›nda iletiflim

ve iflbirli¤inin eksikli¤i
2. STK’lar›n örgütlenme özgürlü¤ü alan›n› geniflletmek için yeni bir mücadele perspektifine ihtiyaç

duymas›
3. Özellikle kurulufl aflamas›nda, idarenin yanl›fl yönlendirmeleri karfl›s›nda STK’lar›n hak arama bi-

lincinin yetersizli¤i

C. Toplumsal yap›dan kaynaklanan uygulamalar
1. Demokrasi kültürü ve sivil örgütlenme bilincinin eksikli¤i
2. Engellilerin örgütlenmesinde pozitif ayr›mc› bir anlay›fl›n ve bu tip uygulamalar›n gelifltirilmemifl

olmas› 
Çözüm Önerileri: 
• Engellilerin flubeler halinde örgütlenmesini düzenleyen yasal mevzuat, çeflitli illerde farkl› bi-

çimlerde uyguland›¤›ndan bu farkl›l›k giderilmeli.
• Kamusal hizmet sunan kurumlarda engellilere iliflkin düzenlemeler, STK’larla iflbirli¤i içinde

yap›lmal›.
• ‹nsan Haklar› ‹l Müdürlüklerinde altyap›sal düzenlemeler gerçeklefltirilerek engellilerin örgüt-

lenme özgürlü¤ü geniflletilmeli.
• Engelli derneklerinin,‹l Dernekler Müdürlüklerine eriflimi (araç, gereç, mimari yap›, tercüman

vb.) kolaylaflt›r›lmal›. 
• Engellilerin baz› illerde potansiyel suçlu olarak de¤erlendirilmesine yol açan uygulamalar kal-

d›r›lmal›.”
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Rapor toplant›da tart›fl›lan ana bafll›klar›n bir özetini sunmaktayd›; ancak raporun içinde birçok tekrar ve iç
içe geçmifl sorun oldu¤u görülmekteydi. Raporun bu bölümünden bir harita ç›karmak hem rapordaki bu flifl-
kinli¤i oldukça azaltt›, hem de farkl› bafll›klar aras›ndaki iliflkilerin kurulabilmesini sa¤lad›. Sonuçta ortaya
afla¤›daki harita ç›kt›. Haritan›n (Çizim 2.11) daha sonraki aflamalarda nas›l kullan›ld›¤›na ise daha ilerideki
bölümlerde de¤inece¤iz.

Çizim 2.11. Zihinsel harita örne¤i

Kavramsal haritalar ise farkl› kavramlar aras›ndaki iliflkilerin görsellefltirilmesinde kullan›lmaktad›r. Bir an-
lamda kavram haritas› bilgilerimizin zihnimizdeki a¤›n› görsel bir hale getirmektir. Kavramlar aras›ndaki ilifl-
kiler belirlenirken bu iliflkinin sadece varl›¤› de¤il niteli¤i üzerinde de durulur. Örne¤in a kavram› b kavram›-
n› güçlendiriyor, c kavram›n›n olmazsa olmaz flart› v.b. Bu tür kavramsal haritalar özellikle da¤›n›k halde bu-
lunan bilgilerin aç›kl›¤a kavuflturulmas› aç›s›ndan büyük yarar sa¤lamaktad›r. Kavram haritalar› yeni fikirle-
rin oluflturulmas›, kompleks yap›lar›n kurulmas›, karmafl›k fikirler aras›nda iletiflim kurulabilmesi, yeni ve
eski bilgiler aras›nda ba¤lant›lar›n sa¤lanmas›, yanl›fl anlamalar›n teflhis edilmesinde kullan›lmaktad›r.

Pozitif ve negatif
örnekler
kamuoyuna
sunulmal›

Mülki amirlerin
s›n›rlama yetkisi
mahkeme
karar›na
dayanmal›

Bölgelerdeki
uygulama
farkl›l›klar›

Bürokrasinin
de¤iflime direnci

Mevzuat›n dar
flekilde
yorumlanmas›

Mevzuat
karmaflas›
giderilmeli

Bürokratlar
e¤itilmeli

Bürokrasinin
mevzuata iliflkin
bilgisizli¤i

Demokrasi
kültürü ve sivil
örgütlenme
bilincinin
eksikli¤i

Adli ve idari
bürokrasiden
kaynaklanan
sorunlar

Dernekler
Kanununun

Uygulanmas›nda
Yaflanan
Sorunlar

Sivil toplum
örgütlerinden
kaynaklanan
sorunlar

STK - devlet
iliflkisinde
devletin
bask›nl›¤›

Devlet sivil toplum
alan›na yönelik
örgütlenmeler
kurmaktan kaç›nmal›

STK’lar sab›rl›
ve ›srarl› olmal›

STK’lar›n ortak
hareket etme
kapasiteleri
gelifltirilmeli

STK’lar yarg› ve
yasama sürecine
iliflkin haklar›n›
etkin bir flekilde
kullanmal›

STK’lar›n
mevzuata iliflkin
bilgisizlikleri

STK’lar›n
kurulufl
aflamas›nda
yanl›fl
yönlendirilmesi

STK’lar mevzuatla ilgili
olarak e¤itilmeli,
gerekti¤inde hukuki
dan›flmanl›¤›na
bavuracak ortak yap›lar
oluflturmal›

Engelli
örgütlerinin il
dernekler
müdürlüklerine
eriflimi
kolaylaflt›r›lmal›

Engelli
örgütlerine
karfl›
bölgesel
uygulama
farkl›l›klar›
giderilmeli

Engellilere
karfl› ayr›mc›
uygulamalar

Toplumsal
yap›dan
kaynaklanan
sorunlar

STK’lar›n
etkin bir
savunuculuk
stratejisine
sahip
olmamas›

Savc›lar›n yetkileri
geniflletilmeli

STK’lar›n
üzerindeki yo¤un
dava bask›s›
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Kavramsal haritalar birçok kifliye göre en etkin not tutma tekni¤idir. Anlat›lan konular› ve fikirleri düz me-
tinler de¤il, aradaki iliflkileri de içeren görsel a¤lar biçiminde resmetmenin, sözel bilginin haf›zaya kayd›n›
kolaylaflt›rd›¤› söylenebilir. Örne¤in sivil toplum kavram›n› ele alal›m. Kavramla ilgili olarak pek çok farkl›
görüfl ve yaklafl›m bulunmaktad›r. Bu yaklafl›mlar bazen birbirlerini takip etmekte, bazen de birbirleriyle ça-
t›flmaktad›r. Sivil toplum ile ilgili farkl› teorilerden afla¤›dakine benzer bir harita ç›karmak, bu yaklafl›mlar›n
önemli noktalar›n› ve aralar›ndaki iliflkileri haf›zaya kaydetmek aç›s›ndan yararl› olabilir. Kitab›n ilerleyen bö-
lümlerinde farkl› bafll›klar alt›nda baflka kavramsal haritalarla da karfl›laflacaks›n›z. Böylece kavramsal hari-
talar›n ne biçimlerde kullan›labilece¤i de daha aç›k hale gelecek.

Çizim 2.12. Kavramsal harita örne¤i

Kavramsal ve zihinsel haritalar› bir arada kullanarak, ilk bafltaki örneklerde gördü¤ümüz gibi sorun a¤açla-
r›n› gelifltirmek ve analize daha uygun hale getirmek mümkündür. Özellikle nedensellik iliflkilerini çok kat-
manl› ve çok boyutlu olarak görebilmek bir sorunu daha anlafl›l›r hale getirmektedir. Haritaya bakt›¤›m›zda
baz› kavramlar›n etraf›nda daha yo¤un bir kümelenme oldu¤unu da görebilmekteyiz. Söz gelifli, ilk örne¤i-
miz olan örgütlenme özgürlü¤üne iliflkin haritada (Çizim 2.12) birbiriyle iliflkili tüm sorunlar›n kesinlikle bü-
rokratlar›n e¤itimi sorununa ba¤land›¤›n› rahatça görebiliriz. Bu türden ç›karsamalar müdahale alanlar›n›n
saptanmas›n› kolaylaflt›rmaktad›r. Örne¤in Çizim 2.12’deki haritada bürokratlar›n e¤itimine yönelik ad›mla-
r›n hemen her sorunun giderilmesinde görece etkili olaca¤›n› rahatça anlamaktay›z. Oysaki olumsuz tan›m-
lar› olumluya çevirerek ç›kard›¤›m›z sorun a¤açlar›, yap›lmas› planlanan müdahalenin olas› dolayl› etkilerini
görmemize olanak vermemektedir.

Bir sürecin sonucudur

‹skoç
Ayd›nlanmas›
düflünürlerindendir.

Ayd›nlanma döneminde
ilk kez Ferguson
taraf›ndan kullan›lm›flt›r.

‹çinde
çeliflkiler
bar›nd›r›r Hegel’e göre

Bireysel istek ve ihtiyaçlar›n
dile getirildi¤i aland›r.

Bir üst yap› örgütü
olarak devletin varl›¤›n›
gerekli k›lar Toplumsal sorunlar›n

özel alanlara nas›l
yans›d›¤›n› ve yol
açt›¤› tepkilere iliflkin
bilgiyi kamusal alana
yayar

Toplumsal
eflitsizliklere karfl›
muhalefeti yarat›r

Dezavantajl›
gruplar›n
seslerini
duyurmalar›na
yol açar

Habermas’a göre

Kamusal alanda
diyalogu sa¤lar

Gramsci’ye göre

‹deolojik
hegemonyan›n
kuruldu¤u yerdir

Ortodoks olana
baflkald›r›n›n
alan›d›r

Yeni toplumsal
hareketleri yarat›r

Putnam günümüzdeki
savunucusudur

Sivil toplum sosyal sermaye
yarat›r

de Tocqueville’e göre
Toplumsal
sözleflmeden
kaynaklan›r

Birarada yaflama sanat›n› ö¤retir

S‹V‹L
TOPLUM
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Çok kullan›lan bu iki haritaya ek olarak üzerinde çal›flt›¤›m›z zemini tan›maya yönelik haritalar da bize çok
yarar sa¤layabilir. Örne¤in ele ald›¤›m›z soruna iliflkin uluslararas›, ulusal, yerel aktörlerin, ilgili yasal düzen-
lemelerin, kimi zaman siyasi, ekonomik ve kültürel etkenlerin yer alaca¤› haritalar kurgulayabiliriz. “Toplum-
sal Zemin Haritas›” olarak tan›mlayabilece¤imiz haritalar zihinsel ve kavramsal haritalara oranla çok daha
somut bir iliflki a¤›n› görsellefltirmeyi hedef al›r. Bu nedenle oluflturulmalar› bir parça olsun daha kolayd›r.
Ancak baz› durumlarda ayr›nt›l› araflt›rmalar ve görüflmeler yap›lmas›n› da gerekli k›labilir. Örne¤in bir so-
runla ilgili farkl› aktörler aras›ndaki iliflkileri belirlemek için özellikle fleffafl›¤›n olmad›¤› durumlarda bu tür
yöntemler izlemek gerekebilir.

Di¤er taraftan bu tür zemin haritalar›nda neyin yer alaca¤›n›, ele al›nan sorunun do¤as› belirler. Örne¤in ko-
nu sendikal haklar ise, bu harita üzerinde ekonomi ve ifl dünyas›yla ilgili di¤er kurumlar›n, ekonomi konu-
sundaki genel yaklafl›mlar›n ve ekonomik etkenlerin yer almas› gerekecektir. Bu tür haritalarda aktörler ara-
s›ndaki iliflkileri gösteren oklar iliflkilerin niteli¤ine göre farkl›laflt›r›labilir. Örne¤in birbirleriyle çat›flmal› ku-
rumlar›n aras›ndaki iliflkiler ile iflbirli¤i yap›lan kifli ve kurulufllarla olan iliflkileri haritaya yerlefltirirken fark-
l› iflaretlerden yararlan›labilir.

Bu tür haritalar öncelikle tart›flmay› somut bir düzleme tafl›maya olanak verirler. Özellikle kavramsal ve zi-
hinsel haritalar› kurgulaman›n zor ve maliyetli olmas› durumunda sorunun teflhisi do¤rudan bu haritalar
üzerinde tart›flarak belirlenebilir. Bu durumda var olan iliflkiler üzerinde ak›l yürüterek müdahale alanlar›n›
belirlemek gerekecektir. K›sacas› kavramsal ve zihinsel haritalar farkl› katmanlar üzerinde yo¤unlafl›rken,
bu haritalar bize zeminin topografyas›n› verir. hYd’nin Örgütlenme Özgürlü¤ü konusunda ç›kard›¤› bu tür-
den bir harita Çizim 2.13’te örnek olarak verilmifltir.
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Sorunlar›n, kavramlar›n ve bilgilerin anlafl›lmas› için gelifltirilen bu harita türlerinin en önemli ortak özellik-
leri flöyle s›ralanabilir:

• Haritalar›n kapsam›n› ve içeri¤ini belirleyen, çizen kiflinin alg›sal tercihleridir. Bir anlamda bu tür harita-
lar bat›n›n perspektif temelli resimlerini de¤il, do¤unun minyatürlerini and›r›r.

• Haritalar yoruma aç›kt›r. Farkl› güzergahlar› takip ederek bir sorunla ilgili bir izlek oluflturman›z› ve bu
izle¤i kendi bilgilerinizle harmanlayarak ç›karsamalarda bulunman›z› kolaylaflt›r›rlar.

• Haritalar ayn› anda hem bir konuya yukar›dan bakman›z›, hem de ayr›nt›lar› görmenizi sa¤lar. Her hari-
ta çeflitlili¤i ve bütünleflmeyi, farkl›l›k ve benzerli¤i ayn› anda içinde bar›nd›r›r. Özellikle ayn› sorun hak-
k›ndaki farkl› katmanlar› ele alan haritalar› bir arada de¤erlendirdi¤imizde, bu farkl›l›k ve benzerlikler so-
runlar›n teflhis ve tedavisini kolaylaflt›r›r.

• Haritalar do¤rusal ve do¤rusal olmayan iliflkiler ile tematik ve tematik olmayan iliflkilerin efl anl› olarak
görsellefltirilebilmesini sa¤lar. Baflka bir deyiflle haritalar d›fllay›c› de¤ildir; farkl› bilgi türlerinin bir ara-
da kullan›labilmesine olanak tan›r.

• ‹ster fiziki ister kavramsal olsun, haritalar stratejik bir yolculuk güzergah› belirlenmesine yard›mc› olurlar.
• Haritalar sayesinde bilinmeyeni görsellefltirme, hayal etme ve araflt›rma flans›na sahip oluruz.
• Haritalar sayesinde içsel ve d›flsal, nesnel ve öznel, disipliner ve interdisipliner iliflkileri bir arada göre-

biliriz.

Ancak zihinsel ve kavramsal haritalar›n kullan›m›n› zorlaflt›ran çok önemli bir etken bulunmaktad›r. Toplum-
sal sorunlar› haritalarken, fiziki haritalardan farkl› olarak, harita ve yüzey aras›ndaki iliflki anlafl›lmas› güç
hale gelir, baflka bir deyiflle bu tür haritalar›n giderek metaforlara kayma e¤ilimi bulunmaktad›r. Gerçek bir
ç›k›fl noktas›ndan bafllad›¤›m›z kavramsal bir harita, bir noktadan sonra gerçeklikle iliflkisini kaybetmeye
bafllayabilir (Bryson vd., 2003: 338–339). Haritalama süreci ucu buca¤› bulunmayan bir kavrama eylemine
dönüflebilir; haritalar›n do¤rudan kavramlar veya zihnin iflleyifli üzerinden çizilmesi, sorun a¤ac›ndan farkl›
olarak bizi eyleme yaklaflt›rmak yerine giderek eylemden uzaklaflt›rabilir.

Özetle haritalama giderek karmafl›klaflan dünyadaki kompleks iliflkileri anlamam›z aç›s›ndan çok yararl› bir
tekniktir. Elbette haritalar her derde deva ilaçlar de¤illerdir; haritalar› kullanman›n büyük avantajlar›n›n ya-
n› s›ra, yukar›da belirtti¤imiz türden dezavantajlar› da bulunmaktad›r. Bu dezavantajlar› bir parça olsun gi-
dermenin bir yolu, haritalar› olufltururken ayr›nt›larda kaybolmam›z› engelleyecek, yöntemin gerçeklikten
uzaklaflmamas›n› sa¤layacak bir teknik kurgulamak olabilir. Haritalar›n daha etkin bir biçimde kullan›lmas›-
na olanak veren “stratejik haritalama” yöntemine ileriki bölümlerde de¤inece¤iz.

2. Tedavi

2.1. Strateji kavram›

“Strateji” kelimesi Klesithenes’in ‹.Ö. 580 y›l›nda gerçeklefltirdi¤i reformlar›n sonucunda Atinal›lar›n uygu-
lamaya koydu¤u strategos ismi verilen idari-askeri yap›lanmadan gelmektedir. Ispartal›lar›n destekledi¤i
oligarfliye karfl› gerçeklefltirdi¤i devrim sonras›nda, Kleisthenes seçimle göreve gelen “strategos”lar›n lider-
li¤inde on siyasi ve askeri alt-birim oluflturmufltur. Atina’daki savafl konseyini meydana getiren on strate-
goi ise bu rollerinden ötürü siyasette de önemli rol oynam›flt›r (Cummings ve Wilson, 2003).

Strategos “ordu” veya daha dar bir tan›mla bir bölgeye da¤›t›lm›fl ordu anlam›na gelen stratos ile “liderlik
etmek” anlam›na gelen agein kelimelerinin birlefltirilmesiyle türetilmifltir. Bundan dolay›, kelime kökeni iti-
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bar›yla askeri karar alma süreçlerinin giderek karmafl›klaflmas› s›ras›nda ortaya ç›kan bir kavramd›r. Con-
cise Oxford Sözlü¤ü stratejiyi flu biçimde tan›mlamaktad›r:
• Savafl sanat›
• ‹fl hayat› ve siyasette kullan›lan bir eylem plan› veya politika

Sadece bu tan›m bile strateji kavram›n›n hangi kökenden ç›k›p hangi yöne do¤ru ilerledi¤i hakk›nda önem-
li bir aç›l›m sa¤lamaktad›r. Sivil toplum kurulufllar›na yönelik bir kitapta stratejiyi askeri kökenlerinden yo-
la ç›karak tan›mlamak belki de çok do¤ru bir yaklafl›m de¤ildir. Ancak stratejinin karmafl›klaflan yap›lara pa-
ralel olarak geliflim gösterdi¤ini aç›klayabilmek aç›s›ndan önem tafl›maktad›r. Strateji literatürünün önemli
kaynaklar›ndan biri olan ve bundan yaklafl›k 3000 y›l önce yaflayan Sun Tzu ise stratejiyi neredeyse reka-
betçi sistemlerin iflleyiflini aç›klayan bir matematik model olarak tan›mlam›flt›r. Sun Tzu’nun strateji kavra-
m› etik olmaktan çok pragmatik ilkelerden yola ç›kar ve befl temel ilkeye dayan›r (www.wikipedia.org):
• Politika: ‹nsanlar›n hükümdarlar›n› tam bir uyum içinde kendi hayatlar›n› tehlikeye atarak ve hiçbir kor-

ku duymaks›z›n izlemelerini sa¤layan araç.
• Hava: Sabah ve akflam, so¤uk ve s›cak, güzel ve ya¤murlu havalar ve iklimlerin de¤iflimi.
• Arazi-Zemin: Arazi uzakl›klar› ifade eder. Yolun ulafl›ma elveriflli veya engebeli olmas›, yolun aç›k veya

kapal› olmas› gibi hayatta kalman›z› veya ölmenizi belirleyecek olas›l›klar.
• Kumandan: Kumandan hükümran›n zihinsel becerilerini, içtenli¤ini, yi¤itli¤ini ve kat›l›¤› ifade eder.
• Doktrin: Ordunun örgütlenifl biçimi, subaylar aras›ndaki rütbe hiyerarflisi, askeri ve di¤er gereçler ve er-

za¤›n orduya sa¤lan›fl biçimi.

BELLEK KUTUSU I

“Strateji” kelimesine etimolojik bir bak›fl:

Stratarchès – lejyon kumandan›
Strategia – ordu komutan›n›n komuta merkezi, ordugâh›
Strategos – ordu komutan›, general 
Stratègika – ordu komutanl›¤› 
Stratègion – kumandan çad›r› 
Stratègos - general; kumandan 
Stratègos hypatos – üst düzey kumandan 
Strateia – askeri hizmet, askerlik; süvari subay›n›n ordugâh› 
Strateuma / Strateusis – askeri harekat,  askeri manevra. 
Stratia – ordu (hiyerarflik katman) 
Stratiè – ordu, lejyon 
Stratiootès – asker  
Stratiootika – askeri ifller, askerlik, askeri hizmet 
Stratopedarchès – kumandan  
Stratopedeusis – bahriye filosu 
Stratopedon – ordu, askeri üs, ordugâh
Strator – orduya at›yla birlikte hizmet veren asker, süvari 
Stratura – süvari birli¤i
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Sun Tzu gibi eski Yunan tarihçileri, flairleri ve filozoflar› da diplomasi ve askeri alandaki önemli konular› ele
alm›fllard›r. Bunlardan Epaminondas’a göre stratejik ilkeler flunlardan oluflmaktad›r:

• Gücün iktisatl› kullan›m› ve karar alma noktalar›nda üstünlük
• Birimler ve üst yöneticiler aras›nda planlama alan›nda iflbirli¤i ve sald›r›ya geçme h›z›
• Karfl›dakini yenmenin en h›zl› ve en iktisatl› yolunun rakibinizi en zay›f de¤il en güçlü oldu¤u noktadan

yenmek oldu¤u (Courtney, 2002: 70-71).

Strateji kavram›n›n temel tan›m› ve ilkeleri üzerine yazan en önemli düflünürlerden bir tanesi de Karl Von
Clausewitz’dir. Napoleon’un ard›ndan, onun yapt›¤› savafllar› temel alarak kendi kuram›n› gelifltiren Clause-
witz, strateji ve taktik kavramlar›n› aç›klarken taktiklerin mücadele s›ras›nda araçlar›n nas›l kullan›laca¤›n›,
stratejinin de belirlenen hedefe ulaflmak için mücadelenin nas›l kullan›laca¤›n› ö¤retti¤inden söz eder. Bu
çerçevede, strateji bütüne iliflkin bir hedef belirler; mücadele plan›n›n haritas›n› ç›kar›r ve mücadelenin ama-
c›n› gerçeklefltirmeye yönelik bir dizi eylem gelifltirir (Clausewitz, 2000: 390). Bu tarif stratejinin ana ama-
c›n› vurgulamaktad›r: Mücadelenin niteli¤i ister savafl ister piyasa rekabeti olsun, strateji var olan mücade-
le koflullar› alt›nda hedefe ulaflmay› sa¤layacak bir pland›r. Clausewitz de belirli bir durumda kullan›lacak bir
temel stratejik ilkeler listesi ç›karm›flt›r:

• Aç›k bir dille tan›mlanm›fl, kesin ve ulafl›labilir hedefler
• Kesin sonuçlara ulaflmay› sa¤layacak sald›rgan eylemler
• Kritik zaman ve yerde kullan›lacak üstün askeri güç üzerine odaklanmak
• Kaynaklar›n iktisatl› kullan›m›
• Düflman› görece dezavantajl› konuma düflürecek manevra yetene¤i
• Kumandada tek bafll›l›k
• Sürprizleri engelleyecek önlemler, eylem özgürlü¤ünün sa¤lanmas› ve bilginin düflmandan saklanmas›
• Düflman›n flafl›rt›lmas›
• Yanl›fl anlafl›lmalar› en aza indirecek basit planlar ile aç›k ve k›sa emirler.

Clausewitz’in bu ilkelerinin geçerlili¤ini anlamak aç›s›ndan, bu ilkelerin 1980’lerde Amerikan›n üst düzey ko-
mutanlar› taraf›ndan hâlâ kullan›lmakta oldu¤unu belirtmemiz önem tafl›yabilir.

Strateji ve örgütlenmelerin karmafl›kl›¤› aras›ndaki iliflkiyi daha önce dile getirmifltik. Bu aç›dan bak›ld›¤›n-
da strateji kavram›n›n askeri amaçlar d›fl›nda en yo¤un biçimde kullan›ld›¤› di¤er alan›n ekonomi ve ifl dün-
yas› olmas› flafl›rt›c› de¤ildir. Sanayileflme sonras› ticari hayat›n de¤iflen kurallar› ve yeni üretim biçimleri
ekonominin eski bildik basit iflleyiflinden ç›karak giderek karmafl›klaflan bir yap› haline gelmesine yol açm›fl-
t›r. Yine buraya kadar verdi¤imiz örneklerde stratejinin karfl›da bir rakip bulunmas› üzerinden temellendiril-
di¤i aç›kça belli olmaktad›r. Bu nedenle stratejik yaklafl›m ancak ve ancak bir karfl›tl›k veya rekabet ortam›-
n›n varl›¤› alt›nda kiflilere çekici gelecektir.

Sanayileflmenin üretimin yap›s›n› de¤ifltirip, üretim araçlar›n›n mülkiyetini dönüfltürürken ekonomik haya-
t›n içine soktu¤u bir di¤er kavram da rekabettir. Ortaça¤dan 19. yüzy›la kadar, ifl dünyas› olarak adland›ra-
bilece¤imiz alan›n ço¤unlu¤unu küçük giriflimciler, üreticiler veya gevflek biçimde örgütlenmifl zanaat lon-
calar› oluflturuyorlard›. Bu giriflimciler ve loncalar dikkatlerini yan› bafllar›ndaki rakiplerine oranla avantaj
sahibi olmaktan daha çok yabanc›lar›n kendi bölgelerine, zanaat alanlar›na girmesini engellemeye yo¤unlafl-
t›r›yorlard›. Giderek daha büyük çapl› ve daha örgütlü, genellikle de tekelci giriflimler ortaya ç›kt›¤›nda da,
genel e¤ilimleri, küresel tehditler üzerine yo¤unlaflarak iktidar›n –hükümetin ve askeri gücün– manivelala-
r›n› kendi amaçlar›n› gerçeklefltirmekte nas›l kullanabileceklerini bulmak yönünde olmufltu.
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19. yüzy›l boyunca ve 20. yüzy›l›n bafllar›nda gerçekleflen sanayileflme ve siyasi devrimlerle birlikte, piya-
salarda hem yap›sal hem de davran›flsal bir de¤iflim yafland›. Lonca sisteminin çökmesi ile ticari hayatta da-
yan›flman›n yerini rekabet ald›. Adam Smith’in görünmez eli de rekabetin yaratt›¤› yararlara iflaret etmek-
teydi: Görünmez elin iflleyifli için ba¤›ms›z bireylerin otonom kararlar›n›n piyasada dengeyi sa¤lamas› ge-
rekmekteydi. Bunun sa¤lanmas› için her ekonomik aktör kendi yarar›n› veya kâr›n› en üst düzeye ç›karmak
d›fl›nda bir amaç gütmemeliydi. Böyle bir yap›lanma içinde elbette geçmiflteki dayan›flmac› rekabeti önleyi-
ci anlay›fl›n varl›¤›n› sürdürebilmesine olanak yoktu.

Modern ulafl›m, üretim teknikleri ve çeflitli mekanik ve elektronik bulufllar ile birlikte piyasa koflullar› gide-
rek h›rç›nlaflt› ve ticari hayatta kâr›n› en üst düzeye ç›karman›n gere¤i olarak piyasa pay›n› art›rmaya yöne-
lik yaklafl›mlar a¤›rl›k kazand›. Bu ekonomik koflullar alt›nda firmalar›n hayatta kalabilirli¤i, rakipleri karfl›-
s›nda sa¤layacaklar› görece üstünlüklere ve bu üstünlükleri etkin bir biçimde de¤erlendirebilmelerine ba¤-
l›yd›. Öncelikle küçük ve orta boy üretim yap›lar› yerini yavafl yavafl Fordist üretimin gerektirdi¤i büyük sa-
nayi kurulufllar›na b›rakt›. Ticari hayat›n giderek dikey olarak bütünleflmifl büyük flirketlerin egemenli¤ine
geçmesi, yönetimin flirket örgütlenmesi içindeki önemini ve dolay›s›yla yöneticilerin gücünü art›rd›. Böyle
bir ortamda ayakta kalabilmek için flirket ya maliyetlerini düflürerek en ucuza üretim yapmak ve dolay›s›y-
la rakipleri karfl›s›nda fiyat avantaj› yaratmak, ya da ürünün kalitesini art›rarak ve benzer ürünlerden farkl›-
laflarak kendi pazar›na sahip olmak zorundayd›.

Bu rekabetin sonucunda giderek ortaya birkaç büyük flirketin rekabet etti¤i ve küçük flirketlerin piyasalar-
dan silindi¤i bir yap› ortaya ç›kt›. Ekonomi literatüründe oligopol kavram›n›n 1800’lerin ortalar›nda ilk kez
Cournot taraf›ndan tart›fl›lmas› bir rastlant› de¤ildir. Ancak oyun teorisinin geliflmeye bafllad›¤› 1960’lara
kadar firmalar›n piyasadaki davran›fllar›n›n incelenmesi stratejilerden çok klasik arz-talep modelleri ile s›-
n›rl› kalm›flt›r. Bununla birlikte firmalar›n farkl› piyasa koflullar› alt›nda farkl› biçimlerde rekabet ettikleri de
genel kabul görmeye bafllam›flt›r.

‹nsan davran›fl›n› stratejik bir perspektiften matematiksellefltirme çabas› olarak tan›mlayabilece¤imiz oyun
teorisinde sa¤lanan ilerlemeler, sadece firmalar aras›ndaki fiyat ve kalite gibi de¤iflik boyutlarda yaflanan
rekabetin modellenmesiyle s›n›rl› kalmam›flt›r. Firmalar d›fl›nda kalan ekonomik aktörlerin stratejik davra-
n›fllar› tan›mlanmaya bafllam›fl ve bu stratejik yaklafl›mlar dinamik süreçler içerisinde, belirsizli¤in daha yük-
sek oldu¤u ortamlarda aç›klanabilir hale gelmifltir.

Bugün gelinen noktada herhangi bir aktörün davran›fl›n›n karfl›s›ndakinin davran›fl›na ba¤›ml› oldu¤u ve en-
formasyonun bir avantaj niteli¤i tafl›d›¤› her alanda stratejilerden ve bu tür modellerden söz etmekteyiz. Oyun
teorisi sayesinde sa¤lanan bu geliflmelerin efl anl› olarak önce askeri alanda, daha sonra ise sosyal bilimle-
rin siyaset biliminden psikolojiye pek çok farkl› alan›nda kullan›lmaya bafllanmas› asl›nda bir baflka noktaya
daha iflaret etmektedir: ‹nsan davran›fl›na konu olan her yap›n›n giderek daha karmafl›k hale geldi¤i gerçe¤i.

Art›k STK’lar›n aralar›nda bulundu¤u toplumsal aktörler ve kurumlar için stratejik düflünce en etkin ve et-
kili biçimde hareket edebilmenin olmazsa olmaz kofluludur. Toplumsal hayat içinde karfl›l›kl› etkileflimin gi-
derek artmas› hem stratejik düflünmeyi hem de buna ba¤l› olarak stratejik davranmay› zorunlu k›lmaktad›r.
Ancak, di¤er pek çok kavramda oldu¤u gibi strateji alan›nda da tek, basit ve de¤iflmez bir tan›m bulmak
güçtür. Bunun nedeni yine di¤er pek çok kavramda oldu¤u gibi strateji kavram›n›n içeri¤inin de zaman içe-
risinde koflullar›n de¤iflimi karfl›s›nda dönüflüm göstermesidir. Örne¤in iflletme literatüründe strateji kavra-
m›n›n popülerlik kazanmaya bafllad›¤› dönemde Alfred Chandler stratejiyi flu biçimde tan›mlam›flt›r: “Bir gi-
riflimin uzun dönemli hedef ve amaçlar›n›n belirlenmesi.” Chandler’›n strateji tan›m› giriflimlerin hiyerarflik
bir örgütlenme içindeki farkl› birimlerden olufltu¤u varsay›m›na dayan›r. Bu tan›m art›k klasikleflmifltir ve
planlama, idare, örgütlenme gibi konulara a¤›rl›k veren hakim strateji yaklafl›mlar›n›n temelini oluflturmak-
tad›r (Cummings ve Wilson, 2003: 14).
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Chandler’›n yaklafl›m› kurumlar›n çeflitli girdileri ç›kt›lara dönüfltüren yap›lar oldu¤u üzerinden hareket et-
mektedir. Böyle bir yap›ya ba¤l› olarak oluflturulmufl stratejik düflünme yönteminin, günümüz dünyas›nda
de¤iflen koflullar›n belirsizli¤i karfl›s›nda daha esnek ve karmafl›k bir yap›lanmaya ihtiyaç duyan kurumlar›n
ihtiyaçlar›na tam olarak cevap veremeyece¤i ortadad›r.

Di¤er taraftan 1960’larda ço¤unlukla ifl dünyas› üzerinden gelifltirilen strateji kavram› zaman içerisinde strate-
jik düflünceyi kendi yap›s›na uyarlayarak kullanmaya bafllayan di¤er kurumlar›n ihtiyaçlar› aç›s›ndan da yeterli
de¤ildir. Strateji kavram› kamu alan›na ilk olarak kamu mallar›na iliflkin kararlar›n saptanmas›nda ekonomik ak-
törlerin uygulad›¤› davran›fllar›n incelenmesi ile girdi. Toplumsal tercihlerin belirlenmesinde kulland›¤›m›z seçim
yöntemlerinin yetersizli¤ini ortaya ç›karan bu çal›flmalar›, kamusal alandaki düzenleyici politikalar›n oluflturul-
mas›, devletleraras› iliflkiler, kamusal yap›lanma içerisindeki karar alma süreçleri, siyasi yap›lar›n stratejik dav-
ran›fllar› gibi çok de¤iflik boyutlarda yap›lan çal›flmalar ve kullan›lmaya bafllayan yöntemler izledi. Özel sektör-
den ç›kan stratejik modellerle toplumsal di¤er kurumlar aras›ndaki etkileflim önemli bir de¤iflime neden oldu.
Öncelikle, baflta kamu sektörü olmak üzere birçok alanda özel sektöre benzer bir etkinlik aray›fl› kabul görme-
ye bafllad›. Küreselleflmenin yaratt›¤› dönüflümlerle birlikte temel hedef karar alma süreçlerini etkinlefltirmek,
özellikle kamu sektöründeki yap›lanmay› küçültmek ve kamunun uygulad›¤› de¤iflik politikalar›n etkinli¤inin bu
politikalardan yararlanan kiflilerin stratejik davran›fllar› nedeniyle azalmas›n› engellemek olmaya bafllad›.

Bugün genel olarak strateji kavram›n› ele alacak olursak, farkl› de¤erlerden oluflan farkl› alanlarda –kamu-
sal veya ekonomik iktidar– farkl› biçimlerde ortaya ç›kt›¤›ndan söz edebiliriz. Kavram›n bu belirsizli¤i kar-
fl›s›nda, Mintzberg (1994: 23-29) strateji kavram›n›n bir de¤il befl kavramsal karfl›l›¤›n› önererek, en az›n-
dan ele avuca gelmeyen bu kavram›n profilini ç›karmay› öneriyor. Bu çerçevede Mintzberg’in önerdi¤i kav-
ramlar asl›nda strateji kavram›n›n kurucu ögeleri olarak da nitelendirilebilir. Mintzberg’in tan›mlama çerçe-
vesi özetle bu ögeleri flöyle aç›kl›yor:

• Plan: Gelece¤e yönelik bir k›lavuz veya eylem yolu. Strateji bir plan›n merkezi sorunu ya da hedefi ola-
bilir ancak kendi bafl›na bir plan de¤ildir.

• Manevra/hile (numara): Bir rakibi alt etmeyi amaçlayan belirli bir numara veya hile. Bu anlamda ma-
nevra strateji ile eflanlaml› görünebilir; ancak daha dar kapsaml› bir fleye iflaret eder ve bu aç›dan da
stratejiden çok taktikleri tarif eder.

• Pozisyon/konum: Belirli piyasalardaki belirli ürünler üzerinde yo¤unlafl›lmas›. Pozisyon, strateji kavra-
m›na en yak›n kavram›, en önemli kurucu ögeyi ifade eder.

• Perspektif: Bir örgütün iflleri yapma, çal›flma biçimi. Perspektif strateji kavram› kadar zengin ve kar›-
fl›k bir kavramd›r. Mintzberg’in kulland›¤› biçimiyle genel olarak bir flirketin amaçlar›na ve ilgi oda¤›na
iflaret eder. Ama perspektif stratejiye karfl›l›k gelen bir kavram olmaktan çok, de¤erleri, vizyonu ve mis-
yonu tarif eder.

• Kal›p: Zaman içerisindeki davran›fl tutarl›l›¤›. Davran›fl kal›b› strateji kavram›ndan ve karar almadan da-
ha çok sürece iliflkin bir modeldir. Bu kavram aslen kurumsal ö¤renme süreçleri ve modellerine iflaret
eder. Süreçler ise stratejilerin fikirden uygulamaya, uygulamadan yeniden stratejiye do¤ru seyahatleri-
nin aflamalar›n› anlat›r.

Stratejinin bir model veya süreç olarak tan›mlanmas›, Mintzberg’in strateji oluflturmada kurumsal ö¤ren-
menin rolüne iliflkin çal›flmas›ndan da esinlenir ve beslenir. Di¤er taraftan kavram›n geliflimine bakt›¤›m›z-
da flafl›rt›c› baflka bir de¤iflimin de fark›na varmaktay›z. Strateji kavram› ve stratejik düflünme anlay›fl› gide-
rek planlaman›n nedensel, belli ilkelere dayanan ve hiyerarflik bir yap›lanmada çal›flan yap›s›ndan uzaklafl-
makta, daha karmafl›k ve öznel bir kavram haline gelmektedir. Buna paralel olarak günümüzde strateji kav-
ram›na iliflkin güncel tart›flmalar, 1960’larda gelifltirilen yukar›dan afla¤›ya do¤ru ilerleyen stratejik planla-
man›n asl›nda strateji kavram›n›n ortaya ilk at›ld›¤› eski Yunan’daki pre-modern hiyerarfli anlay›fl› ile ba¤-
dafl›r olup olmad›¤› üzerinde yo¤unlaflmaktad›r.
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Ancak strateji kavram›n›n içeri¤i ve yönetim bilimindeki tart›fl›lma biçimi, zaman içinde yukar›da söz ettik-
lerimiz d›fl›nda oldukça farkl› baflka yaklafl›mlar›n da ortaya ç›kmas›na yol açm›flt›r. Farkl› strateji okullar› ve
bu okullar›n yaklafl›mlar› k›saca flöyle özetlenebilir (Mintzberg vd., 1998: 5):

• Tasar›m okulu: Konseptler üzerinden strateji gelifltirme
• Planlama okulu: Formel bir yöntem olarak strateji gelifltirme
• Konumland›rma okulu: Analitik bir yöntem olarak strateji gelifltirme
• Giriflimcilik okulu: Vizyon üzerinden strateji gelifltirme
• Biliflsel okul: Zihinsel bir yöntem olarak strateji gelifltirme
• Ö¤renme okulu: Kendili¤inden ortaya ç›kan stratejiler
• ‹ktidar okulu: Bir müzakere süreci olarak strateji gelifltirme
• Kültürel okul: Kolektif bir yöntem olarak strateji gelifltirme
• Çevreci okul: Tepkisel bir yöntem olarak strateji gelifltirme
• Konfigürasyon okulu: Bir dönüflüm yöntemi olarak strateji gelifltirme

‹fl dünyas› d›fl›nda etkisini gösterdi¤i birçok alanda strateji, askeri kökeni nedeniyle tepki çeken bir kavram
olmufltur. Buna günümüz özel sektörünün kulland›¤› strateji anlay›fl›n›n rekabet temelinde biçimlenmifl ol-
mas› da eklendi¤inde, pek çok kifli bir kavram ve yaklafl›m olarak stratejiye karfl› mesafeli bir tav›r almak-
tad›r. Strateji meselesi genellikle “baflkalar›n›n zay›fl›klar›ndan yarar sa¤layarak güç kazanmak” vb. prag-
matik bir bak›fl aç›s› olarak alg›lanmakta ve baz› de¤erlerle ba¤daflmad›¤› savunulmaktad›r. Strateji kavra-
m›na karfl› bu olumsuz tavr›n büyük bölümü “ana ak›m” ve çok tutulan ifl dünyas› literatürünün insanlarda
yaratt›¤› rahats›zl›ktan kaynaklanmaktad›r. Bu kitaplardaki agresif dil literatürde var olan strateji kavram›-
n›n farkl› aç›l›mlar›ndan haberdar olmayan -olmalar› da gerekmeyen- pek çok kiflide bir önyarg› olufltur-
maktad›r.

Oysaki ilgili yaz›nda kavram çok farkl› biçimlerde kullan›lmaktad›r. Kaynaklar›n önemli bir bölümü rekabe-
tin yaratt›¤› savafl yerine, bize iflbirli¤inin getirece¤i yararlar› göstermektedir. Daha do¤rusu strateji kendi
bafl›na yans›z bir kavramd›r, bir düflünme biçimidir; bir kavram ve teknik olarak stratejik düflünmenin size
getirecekleri öncelikle sizin de¤erlerinize ve hedeflediklerinize ba¤l›d›r. Bir anlamda kavram popülerleflme-
nin olumsuzluklar›yla karfl› karfl›yad›r. Karfl› durulan kavram ve tekni¤in kendisi de¤il, bu kavram ve tekni-
¤in belli bir “ideolojik” yaklafl›mla sunulmas› olmal›d›r. Örne¤in günümüzde art›k t›pk› ifl piyasas›nda oldu-
¤u gibi sivil toplum alan›nda da “fon kaynaklar›na ulafl›rken rakiplerinizi nas›l alt edersiniz” biçiminde özet-
lenebilecek bir amaca hizmet etmek üzere haz›rlanm›fl yay›nlarla da karfl›laflmaktay›z. As›l sorun olan bu tür
yaklafl›mlar›n yayg›nl›k kazanarak sivil toplum alan›n›n da flirketleflmesidir; yoksa farkl› amaçlar üzerinden
stratejik düflünme özellikle sivil toplum örgütleri aç›s›ndan büyük farkl›l›klar yaratabilecek etkili bir araçt›r.

Kavrama önyarg›s›z bir biçimde yaklafl›rsak stratejik düflünmenin neden STK’lar için olmazsa olmaz bir ni-
telik tafl›d›¤›n› anlayabiliriz. Öncelikle STK’lar çok karmafl›k iktidar iliflkilerini içinde bar›nd›ran kompleks so-
runlara çözüm bulmay› amaçlayan örgütlenmelerdir. Temel amaçlar› ister hizmet sa¤lamak, ister savunu-
culuk yapmak olsun, hemen hemen tüm STK’lar›n temel hedefi içinde yaflad›klar› çevrede küçük de olsa be-
lirleyici bir de¤iflim sa¤lamakt›r. Di¤er taraftan STK’lar s›n›rl› kaynaklarla çal›flmak zorunda olan kurulufllar-
d›r, üstelik kaynak aç›s›ndan ba¤›ml›l›klar›n› azaltmalar› onlar› daha da özgür k›lmaktad›r. Kapasitelerinin ve
kaynaklar›n›n s›n›rl›l›¤› STK’larda bir ölçek sorunu yaratmaktad›r; bu sorun bir taraftan STK’lara manevra
gücünü art›rarak bir avantaj sa¤larken, di¤er taraftan onlar› içinde yaflad›klar› toplumu makro de¤il mikro
ve kademeli de¤iflimlerle azar azar dönüfltürmeyi hedeflemek durumunda b›rakmaktad›r. Bu dönüflümü
sa¤laman›n en kal›c› yolu da asl›nda var olan soruna taraf olan aktörlerin davran›fllar›n› de¤ifltirmekten geç-
mektedir. Baflka bir deyiflle örne¤in çevre alan›nda çal›flan STK’lar›n çevreye zarar veren faaliyetlerde bulu-
nan firmalar›n yaratt›¤› kirlili¤i temizlemek veya bu firmalar›n üretimini yasakla(t)mak gibi zor ve sonuçlar›
belirsiz hedefler yerine, toplumsal iliflkilerde sa¤layacaklar› etkileflimle firmalar›n davran›fllar›n› de¤ifltirerek
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çevre kirlili¤ini azaltmay› hedeflediklerinde çok daha baflar›l› olacaklar› ortadad›r. Baflka bir öge de, STK’la-
r›n di¤er tüm toplumsal aktörler gibi sürekli de¤iflen koflullar alt›nda çal›flmak ve bu koflullara uyum sa¤la-
mak zorunda olmalar›d›r. Bu da, büyük ölçüde bu koflullara uyum sa¤layabilecek esnekli¤e ve yarat›c›l›¤a
sahip olmay› gerekli k›lmaktad›r.

Bir di¤er sorun da etkin olabilmektir. Sivil alanda çal›flan pek çok kifli etkin olman›n örgütlerinin öncelikli
koflulu olmas›na ilk bak›flta karfl› ç›kmaktad›r. Ancak buradaki temel sorun etkinli¤i bize dayat›lan biçimde
d›flsal olarak tan›mlamak yerine, kendi içimizden etkinlik sorununa yeni bir kavray›fl getirmektir. Etkinlik bir
amaca en k›sa yoldan, en az maliyetle ve en etkili biçimde ulaflmaya çal›flmak olarak tan›mlanabilir. Özel
sektör kaynakl› etkinlik tan›mlar› ise rekabet temellidirler. Oysaki STK’lar etkinli¤i bu biçimde anlamak ve
uygulamak zorunda de¤illerdir. STK’lar etkinli¤i rekabet de¤il, aksine iflbirli¤i temelinde düflünmeli ve bu aç›-
dan etkin olmay› hedeflemelidirler.

Strateji konusunu ele al›rken biz böyle bir yaklafl›mdan hareket ettik ve STK’lar›n toplumsal yarar sa¤larken
hem etkili hem de etkin olarak çal›flmalar›n› sa¤layacak, kendi içlerindeki yarat›c›l›¤› ve devinimi kullan›l›r k›-
lacak bir bak›fl aç›s›yla konuyu ele almaya çal›flt›k.

BELLEK KUTUSU II

STK’lar›n strateji oluflturma süreci neden firmalar›nkinden farkl›d›r?

Sivil toplum kurulufllar› için strateji olufltururken dikkate al›nmas› gereken iki önemli etken vard›r:
• Sivil toplum kurulufllar›n›n ürettikleri de¤er, sa¤lad›klar› gelir de¤il, ulaflt›klar› toplumsal amaçlard›r.
• Sivil toplum kurulufllar› gelirlerini tüketicilerin sat›n ald›klar› mallar yoluyla sa¤lamazlar.

Bir örgütün üyeleri örgütün yak›n gelecekte de¤er üretmek amac›yla nas›l çal›flaca¤›n› belirlediklerinde
ve örgütün kendi sürdürülebilirli¤ini sa¤layaca¤›na iliflkin belirli bir vizyona kendilerini ba¤lad›klar›nda,
bu örgütün bir stratejisi oldu¤u söylenebilir. Bu stratejiler genellikle örgütün üretmeyi amaçlad›¤› de-
¤ere iliflkin genel vizyonun ögelerinden oluflur. Oysaki kâr amaçl› kurulufllarda vizyon, flirketin farkl›
mal ve hizmet piyasalar›nda nas›l rekabet edece¤ini içeren bir ifl plan› ile birlikte bu organizasyonlar›n
mali hedeflerinden oluflur. Sivil toplum kurulufllar› ile kamu kurumlar›n›n vizyonlar› ise genellikle bu or-
ganizasyonlar›n misyonlar›n› ve bu misyonlar›n alt›nda yürütülecek faaliyetleri içerir.

Bir amaç do¤rultusunda çal›flmak ve etkinlik aç›s›ndan, her üç sektördeki kurulufllar›n stratejilere ihti-
yaçlar› bulunmaktad›r. Ancak sorun, bir örgüt stratejisine duyulan bu ortak ihtiyac›n ne ölçüde bu stra-
tejileri gelifltirmekte kullan›lacak ortak analitik ve idari tekniklere tercüme edilebilece¤idir. Kullan›lan
teknikler aras›ndaki zorunlu farkl›laflma iki önemli nedenden kaynaklanmaktad›r. ‹lk önemli farkl›l›k bu
tür örgütlerin gelir kaynaklar›n›n tan›mlanmas›d›r. Öncelikle her örgütte, örgütün faaliyeti için gelir sa¤-
layan kiflilerin isteklerinin tatmini olmazsa olmaz bir kofluldur ve stratejik aç›dan büyük önem tafl›r. Di-
¤er taraftan örgüt için kaynak sa¤layan kiflilerin isteklerinin tatmininin baflka bir önemi daha bulun-
maktad›r. Kendi meflruiyetlerini sa¤layabilmeleri için, örgütlerin kendi varl›klar›n› sürdürmeleri d›fl›nda
bir toplumsal varolufl nedenleri de oldu¤unu kan›tlamalar› gerekmektedir. ‹stisnalar olsa da, bu üç sek-
tördeki kurulufllar›n gelir kaynaklar› birbirlerinden oldukça farkl›d›r. Kâr amac› güden kurulufllar›n te-
mel gelir kayna¤›n› satt›klar› mal ve hizmetler olufltururken, kamu kurulufllar›n›n gelir kayna¤› vergiler
ve baz› durumlarda kamu hizmetlerinden al›nan ücretlerden oluflur. Sivil toplum kurulufllar›n›n temel
gelir kayna¤› ise para, zaman ve malzeme cinsinden yap›lan gönüllü katk›lard›r. Bu tür gönüllü katk›la-



58

r›n art›k sivil toplum kurulufllar›n›n gelir kaynaklar›nda önemli bir pay oluflturamayabildi¤ini biliyoruz.
Pek çok kurulufl gelirini ulusal-uluslarararas› resmî örgütün açt›¤› kamu fonlar›ndan, donör kurulufl-
lardan veya sponsorluklar yoluyla, seyrek olarak da kendi hizmetlerini kâr amac› gütmeden ücretlen-
dirme yoluyla elde ettikleri ortada.

Ancak yine de bu tür yard›m amaçl› katk›lar hâlâ sivil toplum kurulufllar›n› tan›mlayan temel gelir kay-
na¤›d›r; çünkü bu tür yard›m ve ba¤›fllar gönüllü katk›lar› sa¤lamak, kanalize etmek ve sürdürmek aç›-
s›ndan tasarlanm›fl gelir kaynaklar›d›r. Di¤er taraftan bu tür gönüllü kaynaklar sivil toplum kuruluflla-
r›na özeldir, bireyler istediklerinde kamu kurumlar›na veya özel sektör kurulufllar›na da ba¤›flta bulu-
nabilirler, ama bunu tercih eden kiflilere iliflkin çok da fazla örnek yoktur.

Gelir kaynaklar›ndaki bu farkl›l›¤›n önemli bir sonucu vard›r. Gelir kaynaklar› gibi bu farkl› örgütlerin
stratejileri de çok farkl› gruplar›n beklenti ve taleplerini karfl›lamaya yönelik olacakt›r. Özel sektör ku-
rulufllar›n›n stratejilerini tüketicilerin istekleri biçimlendirecektir. Sivil toplum kurulufllar› ise öncelikle
kendilerine gönüllü kaynak sa¤layanlar› (üyeleri) tatmin etmeyi amaçlayacak ve donör kurulufllar›n
amaçlar› ve beklentileri ile uyum sa¤lamaya çal›flacakt›r. Bürokrasi ise halk ve halk›n seçti¤i temsilci-
lerin kendilerini yükümlü k›ld›klar› görevleri yerine getirmekten sorumludurlar.

Bu tür örgütler aras›ndaki ikinci önemli fark bu tür örgütlerin ürettikleri de¤erlerin ne oldu¤u ve nas›l
ölçülece¤i konusudur. Kâr amac› güden kurulufllar›n ürettikleri temel de¤er hissedarlara aktar›lan ma-
li gelirler ve tüketicilere sa¤lanan kullan›m de¤eridir. Bu iki de¤er de flirketin mali performans› saye-
sinde kolayca ölçülebilir. Sivil toplum kurulufllar›n›n ürettikleri de¤er ise ulaflt›klar› toplumsal amaçlar
ve örgütün kendi taban› ile gelir sa¤layan kifli ve kurulufllara sa¤lad›¤› doyumdur. Kamu sektörünün
üretti¤i temel de¤er ise örgütün sorumlu k›l›nd›¤› görevlerin yerine getirilmesi ve bu görevlerin iyi ve-
ya kötü tan›mlad›¤› seçmen beklentilerinin doyurulmas›d›r. Hem STK’lar›n hem de kamu kurulufllar›n›n
ürettikleri bu de¤erlerin tam olarak ölçülebilece¤i belirli bir performans ölçütü yoktur.

Mali Performans

Hayatta Kalmak

Sosyal
De¤er

Mali Performans

Hayatta Kalmak

Sosyal
De¤er

Özel Sektör
Üretilen de¤er do¤rudan mali
performans ve hayatta kalma
yetene¤ine ba¤l›d›r

Sivil Toplum
Üretilen de¤erin mali performans
ve hayatta kalma ile do¤rudan
ba¤lant›s› yoktur
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Bu aç›dan bak›ld›¤›nda STK’lar›n strateji gelifltirme aç›s›ndan özel sektörden çok kamu kurulufllar›na
yak›n olduklar› görülmektedir. Ancak STK’lar ile kamu kurulufllar› aras›nda da baz› farkl›l›klar bulun-
maktad›r. Örne¤in, STK’lar›n toplumsal amaçlar› için örgütü kurmaya karar vererek bir araya gelen
üyelerinin taahhüdü yeterlidir. Bu toplumsal amaçlar›n genifl kat›l›ml› bir toplumsal tart›flma ile olufltu-
rulmas›na veya kanun ve yönetmelikler ile düzenlenmesine ihtiyaç yoktur. STK’lar›n amaçlar› kanun-
larca belirlenmifl ölçütlere uydu¤u sürece –ve asl›nda baz› zamanlar uymasa da!- bu kurulufllar kendi
amaçlar›n›n toplumsal niteli¤i oldu¤unu iddia edebilirler ve bu amaçlar›n› bir ölçüde üyelerin yapt›klar›
gönüllü katk›lar yoluyla gerçeklefltirmek için çal›flabilirler. Bunun aksine, kamu kurulufllar›n›n amaçlar›
kolektif siyasi süreçler sonucunda biçimlendirilir. Sadece vatandafllar ve temsilcileri bir amac›n top-
lumsal de¤eri oldu¤u konusunda anlaflma sa¤layabildikleri zaman ancak kamu fonlar› bu tür görevler
için aktar›labilir.

STK’lar›n misyonu örgütün kendi paydafllar› ve tüm toplum için üretmeyi planlad›¤› de¤eri tan›mlar.
Misyon, örgütün toplum aç›s›ndan de¤erini tan›mlad›¤›ndan ve örgütün amac›n› oluflturdu¤undan, geç-
miflte yap›lm›fl ifllerin de¤erlendirilmesi ve gelecekte yap›lacaklar›n planlanmas› aç›s›ndan bir ölçü ifl-
levi görür.

Genel olarak STK’lar›n misyonlar› mali hedefler gibi say›sal de¤il sözel ifadeler içerir. Bu misyon tan›m-
lar› STK’n›n mücadele etmeye çal›flt›¤› belirli toplumsal problemlere iflaret eder veya STK’n›n gerçek-
lefltirmeye çal›flt›¤› toplumsal sonuçlar› ifade eder. Örne¤in bir STK’n›n amac› sanat ve müzik sevgisi
afl›lamak veya gençleri e¤itmek veya engellilere yard›mc› olmak ya da yoksullara g›da yard›m› yapmak
olabilir. Bu amaçlar gelir elde etmeyi veya kâr sa¤lamay› ya da hissedarlar›n elindeki hisselerin de¤er-
lerini yükseltmeyi içermez. Bu amaçlar› gerçeklefltirmek için paraya ihtiyaç olabilir, ancak ana amaç
gelir yaratmak de¤ildir!

Misyonlar ve hedefler genifl veya dar, soyut veya somut terimlerle ifade edilebilir. Örne¤in bir STK’n›n
misyonu flunlar› içerebilir:

Strateji Üçgeni

Meflruiyet
ve

Destek

Sosyal De¤er

Operasyonel
Kapasite
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• Toplumun yaflam kalitesini yükseltmek.
• Vatandafllar›n sa¤l›k hizmetlerine eriflimlerini art›rmak.
• fiehirlerde karfl›lafl›lan çocuk hastal›klar›n› azaltmak.
• Uflak’ta tifoya yakalananlara yard›mc› olmak.

Görüldü¤ü gibi bu listenin bafl›ndan (büyük ölçüde soyut ve genifl) sonuna (somut ve dar kapsaml›)
do¤ru gidildi¤inde amaçlar›n niteli¤inde bir farkl›l›k göze çarpmaktad›r. ‹lginç bir nokta ise ne kadar so-
yut ve genifl kapsaml› olsalar da STK’lar›n misyonlar›n›n özel sektör kurulufllar›na oranla çok daha s›-
n›rlay›c› olmas›d›r. fiirketlerin temel misyonu hissedarlar›n›n refah›n› maksimize etmektir ve bunu ger-
çeklefltirmek için istedikleri yolu seçip, istedikleri mal ve hizmetleri üretebilir ve ürettikleri mal ve hiz-
metlerde istedikleri anda de¤iflikli¤e gidebilirler. E¤er bir STK’n›n misyonu da “kamusal de¤er yarat-
mak” gibi genifl bir biçimde tan›mlansayd›, neredeyse her türlü faaliyet bu misyonun alt›nda gerçeklefl-
tirilebilirdi. Oysaki misyon “‹stanbul’daki bedensel engellilerin yaflam standartlar›n› yükseltmek” gibi
daha dar bir biçimde ifade edildi¤inde, do¤al olarak pek çok faaliyet alan› bu tan›m›n d›fl›nda kalmak-
tad›r. STK’lar›n soyut ifadelerin yer ald›¤› genifl misyon tan›mlar›ndan kaç›nmalar› için iki önemli neden
vard›r. Öncelikle çok genifl hedefler üyeler ve destek verenler taraf›ndan flüpheyle karfl›lanacakt›r. Bir
STK’n›n misyonunun bu nedenle okuyanlar taraf›ndan göz önüne getirilebilir olmas› ve hesap verilebi-
lirlik aç›s›ndan kesin ifadeler içermesi önem tafl›maktad›r. ‹kinci olarak STK’lar›n s›n›rl› say›da çal›flan
ve kaynakla faaliyetlerini yürüttükleri düflünülürse, misyon STK içindeki gönüllü ve profesyonellerin be-
lirli konular üzerinde odaklanarak da¤›lmamalar›n› sa¤layacak kadar dar olmal›d›r.

Kâr amac› güden kurulufllarla STK’lar aras›ndaki baflka bir temel farkl›l›k da, misyon tan›mlar›nda za-
man içerisinde yap›lan de¤iflikliklerdir. Bir özel sektör kuruluflu için bu oldukça do¤alken, STK’lar mis-
yon de¤iflikli¤ine giderken baz› k›s›tlamalarla karfl› karfl›yad›r. Öncelikle STK’lar kendilerine destek ve-
renler için bu deste¤in temel dayana¤› olan misyonlar›nda de¤iflikli¤e gitmekte zorlan›rlar. Di¤er yan-
dan bu tür misyon de¤iflikliklerine gitmek yasal ifllemler de gerektirdi¤inden külfetli olabilir. Bu yüzden
STK’lar›n bir bölümü d›fl koflullardaki de¤iflikliklere ra¤men kendilerini ayn› dar ve geçersiz misyon içe-
risinde çal›flmak zorunda hissedebilirler. ‹lgili yaz›nda “misyon yap›flkanl›¤›” olarak geçen bu durumun
baz› dezavantajlar› da vard›r. Örne¤in baz› STK’lar›n misyonu zaman içerisinde geçerlili¤ini kaybedebi-
lir. “Suçiçe¤i ile savafl derne¤i” suçiçe¤inin zaman içerisinde bir tehdit olmaktan ç›kmas› sonucunda
böyle bir durumla karfl› karfl›ya kalacakt›r. Bu durumda do¤al olarak beklenilen STK’n›n faaliyetlerine
son vermesidir. Ancak ayn› STK faaliyet dönemi içinde gezici sa¤l›k minibüslerine ve ciddi bir gönüllü
a¤›na sahip olmufl olabilir. Bu durumda mant›kl› olan STK’n›n suçiçe¤i yerine toplumu tehdit eden di-
¤er hastal›k türleri için elindeki bu birikimi kullanabilmesidir. Di¤er taraftan misyonlar›nda de¤iflikli¤e
giden STK’lar da “misyondan sapmakla” suçlanmaktad›rlar. STK’lar›n pek ço¤u misyonlar›n› de¤ifltir-
meleri durumunda içeriden ve d›flar›dan “de¤erlerinden çok kendi varl›¤›n› sürdürmeye çal›flmakla”
suçlanmaktan çekinirler.

STK’lar› özel sektör kurulufllar›ndan ay›ran en önemli özelliklerden bir tanesi STK’lar›n misyonlar›n›
gerçeklefltirme veya bu yolda ilerleme kaydetme karfl›l›¤›nda gelir elde etmeyi beklememeleridir. Bu
anlamda örgütlerin misyonlar› ile gelirleri aras›nda birebir bir iliflki yoktur. Elbette bu kurulufllar›n var-
l›klar›n› sürdürebilmeleri az veya çok bir gelir elde etmelerine ba¤l›d›r. Ancak misyon bu tür gelir kay-
naklar›na ulaflmakta ancak vatandafllar ve di¤er fon kaynaklar› için çekici olma aç›s›ndan bir anlam ifa-
de eder. Di¤er taraftan STK’lara ba¤›fl veya hibe yoluyla gelir sa¤layan kifli ve kurulufllar da sonuçlar›
kesin bir projeye de¤il ço¤unlukla bir umuda yat›r›m yaparlar ve karfl›l›¤›nda kiflisel bir getiri de¤il, ka-
musal bir de¤er yarat›laca¤› beklentisindedirler.

Kaynak: Moore, 2000’den özetlenmifltir.
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2.2. Strateji oluflturma

Stratejiler gibi taktikler de uzamsald›r. Ancak kendi özerk uzay›n› yaratan strate-
jilerin aksine, “bir taktik belirli bir geometrik nokta olmaks›z›n belirlenen hesap-
l› eylemlerdir”.... Taktik uzay› “öteki”nin uzay›d›r... Taktik “d›fl güçlerin kuralla-
r›nca belirlenen ve örgütlenen bir zemin üzerinde ve o zeminle birlikte” mevzile-
nir. Takti¤in mevzisini saptayan kifli “ihtiyatl› bir biçimde kabul edilmifl güçlerin
egemenli¤indeki alanda belirli rastlant›lar›n yaratt›¤› çatlaklar› kullanmak zorun-
dad›r”. Taktikler bu çatlaklara s›zar. Bu çatlaklar içinde sürprizler yarat›r... Öy-
leyse taktikler veri bir stratejik sistemden kaynaklanan boflluklardan avantaj sa¤-
layan izole eylem veya olaylard›r; ancak taktisyen asla bu avantajlar› korumaya
çal›flmaz. Taktikler yeni ve yarat›c› sonuçlar yaratmak amac›yla içindeki boflluk-
lardan yararlanarak stratejik alan› keser.

Michel De Certau, The Pratice of Everyday Life

E¤er yanl›fl yoldaysan koflmak ne ifle yarar
Alman atasözü

En basit anlam›yla strateji bizi oldu¤umuz yerden olmak istedi¤imiz yere götürecek yoldur. Fakat bu strateji-
nin iki nokta aras›ndaki en k›sa ya da en engebesiz yol oldu¤u anlam›na gelmez. Strateji bir noktadan bir nok-
taya amaçlad›¤›m›za uygun bir biçimde gitmemizi sa¤layan bir yol göstericidir. Örne¤in A noktas›ndan B nok-
tas›na varmaya çal›flt›¤›m›z› düflünelim. Amac›m›z A’dan B’ye en k›sa zamanda varmak, en ucuz biçimde var-
mak veya etraf› gezerek varmak olabilir. Bu durumda gündelik hayatta yapt›¤›m›z A’dan B’ye giden olas› fark-
l› tüm güzergahlar› gözden geçirmekten ve bu güzergahlar aras›nda amac›m›za en uygun olan›n› ve bu güzer-
gahta kullan›lacak ulafl›m arac›n› seçmekle s›n›rl›d›r. Kendi hayat›m›zda baz› zamanlarda bu seçimi yapman›n
bile ne kadar zorlay›c› oldu¤unu düflünürsek ve bu karar› al›rken neleri dikkate almak zorunda kald›¤›m›z› ha-
t›rlarsak asl›nda strateji gelifltirmenin önemli noktalar›n› da yavafl yavafl fark etmeye bafllar›z.

Çizim 2.14. ‹ki nokta aras›ndaki alternatif güzergahlar

5
3

4

2
3

1

Bulundu¤umuz
nokta Varaca¤›m›z

nokta
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Örne¤in, amac›m›z bulundu¤umuz noktadan varaca¤›m›z noktaya en k›sa sürede varmak ise Çizim 2.14’te
gördü¤ümüz farkl› güzergahlardan en uygunu ilk bak›flta dördüncüsüdür. Fakat tam da bizim yola ç›kt›¤›m›z
gün o güzergahta yol çal›flmas› varsa sonuçta kendimizi di¤er yollara oranla varaca¤›m›z noktaya en uzun
sürede ulaflm›fl bulabiliriz. Veya pek çok kifli ayn› güzergah› kullan›r ve bu yüzden yaflanan trafik s›k›fl›kl›¤› bi-
zi geciktirir. Ya da bu yoldan toplu tafl›ma araçlar›yla gitmeye karar veririz ancak bu araçlar›n gidifl gelifl sa-
atlerini kontrol etmeyi atlad›¤›m›z için gecikebiliriz. Ya da mesafe olarak en k›sa yol dördüncüsü olmas›na
ra¤men, di¤er güzergahlarda kullan›lan ulafl›m araçlar› bize daha h›zl› ulafl›m olana¤› sa¤layabilir. Demek ki
do¤ru güzergah› seçmek için flunlar› gözden geçirmemiz (veya bilebilmemiz) gerekmektedir: 1) Alternatif gü-
zergahlar, 2) Bu güzergahlardaki ulafl›m olanaklar› ve saatleri, 3) Bu güzergahlardaki yol ve trafik durumu.

Kolayca fark edebilece¤iniz gibi her gün ald›¤›m›z her kritik karar için bilinçli veya bilinçsiz olarak stratejik
davranmakta ve stratejik düflünmekteyiz. Yukar›da verdi¤imiz basit örnek bile ayn› anda iki önemli noktaya
vurgu yap›yor. Birincisi strateji görece bir kavram; bizim için ilk bak›flta en uygun görülen yol baflkalar›n›n
hareketlerini dikkate ald›¤›m›zda elveriflli olmaktan ç›k›yor. Yukar›daki örnekte o günkü trafik yo¤unlu¤unun
bizim d›fl›m›zda di¤er insanlar›n da ayn› güzergah› kullanmalar›na ba¤l› olmas› gibi. Bu nedenle ço¤u zaman
cevaplar›m›z›/tepkilerimizi belirlerken konu ile ilgili di¤er kiflilerin var olan ve olmas› olas› olan [beklenen]
eylem ve özelliklerini dikkate almaktay›z. Dolay›s›yla strateji di¤erlerinin kulland›klar› yollara cevaben bul-
du¤umuz yollarla kendi konumumuzu koruma ve/veya güçlendirme çabas› olarak tan›mlanabilir. ‹kinci ola-
rak karfl›dakilerin davran›fl›na karfl› gelifltirece¤iniz tepkinin araçlar›n› ve yo¤unlu¤unu do¤ru bir biçimde
belirlemek için konuyla iliflkili çok çeflitli etkenler hakk›nda olabildi¤ince genifl bir inceleme yapmak ve en-
formasyona sahip olmak size avantaj sa¤lar. Yukar›daki örnekte do¤ru güzergah› seçmek için gereken bil-
giler görece çok daha basitti. Ancak cevap bulmaya çal›flt›¤›m›z konu karmafl›klaflt›kça, sahip olmam›z ge-
reken enformasyon da artmakta ve bu enformasyona ulaflmak çetrefilleflmektedir. Kabaca gruplarsak ke-
sinlikle gözden geçirmemiz gereken etkenler flöyle özetlenebilir:
• Genel ortam
• Çevrenin yap›s›
• Kendimizin ve konuyla ilgili di¤er kiflilerin/gruplar›n yetenekleri ve zay›fl›klar›

Sivil toplum örgütleri aç›s›ndan de¤erlendirdi¤imizde bu bafll›klar içinde yer alan her öge kullan›lacak stra-
teji ve uygulanacak yöntem aç›s›ndan belirleyici olacakt›r. Genel ortam alt›nda bak›lacak olan ögeler bir ül-
kedeki genel siyasi, ekonomik ve toplumsal durum ve bu alanlarda beklenen geliflmelerdir. Çevrenin yap›s›
ise özellikle ilgilendi¤imiz sorun ile ilgili koflullar› içerir. Örne¤in ele ald›¤›m›z sorun ile ilgili hukuki düzenle-
meler neler, bu sorundan etkilenen kifli ve gruplar kimler, bu soruna iliflkin teknik nitelikte hangi bilgilere
sahip olmak gerekir ve bu bilgilere nas›l ulafl›labilir? Son olarak, sorun ile ilgili kifli ve gruplar›n güçlü ve za-
y›f yanlar›, neye nas›l tepki gösterecekleri ile kendi örgütümüzün güçlü ve zay›f yanlar› bize nas›l bir yön-
tem izlememiz gerekti¤ini bulmam›z aç›s›ndan yard›mc› olacakt›r. Tüm bu analiz hangi elveriflli koflullar› de-
¤erlendirebilece¤imiz, nelerden kaç›nmam›z ve nelere karfl› haz›rl›kl› olmam›z gerekti¤i ve kimlerin bizimle
beraber olaca¤›, kimlerin bizi destekleyece¤i ve kimlerin muhalefet edece¤i konusundaki sorular›m›z›n ce-
vaplanmas›n› sa¤layacakt›r. Burada söz etti¤imiz analiz stratejik planlamada kullan›lan SWOT ve PEST yön-
temlerinin de hareket noktas›n› oluflturmaktad›r. Bu yöntemlere iliflkin ayr›nt›l› bilgiyi bölüm 3.6’da bulabi-
lirsiniz. Özellikle bu yöntemleri daha önce kullanmad›ysan›z, bu bölüme devam etmeden önce bu ekleri oku-
man›z yararl› olacakt›r.

Bu türden bir analiz yapmadan do¤rudan eylem üzerinde düflünmeye bafllamak bizi hiç de istemedi¤imiz
noktalara götürebilir. Örne¤in ülkedeki siyasi geliflmeleri ve olas› politikalar› dikkate almadan yola koyulmak
bizi hem sürprizlerle hem de yanl›fllarla karfl› karfl›ya getirebilir. Ayr›ca var olan koflullar bize kendi konu-
mumuzu güçlendirme olana¤› da verebilir ve bu analizi yapmamak bu f›rsatlar› de¤erlendiremememize yol
açabilir. Di¤er taraftan genelde herkes özellikle kendi ülkesinde baz› faaliyetleri dikkate al›yorsa, genel or-
tama iliflkin oldukça do¤ru yarg›lara sahip olaca¤›n› düflünecektir ve bu kan› do¤ru da olabilir. Ancak genel
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bilgilere ve sezgilere güvenmek ortamdan kaynaklanan tehditleri ve f›rsatlar› abartmam›za, bunlara karfl› ta-
v›r belirlerken hata yapmam›za neden olabilir.

Türkiye ile Avrupa Birli¤i aras›ndaki kat›l›m müzakereleri öncesinde yaflanan dönem bu analiz için bir örnek
oluflturabilir. Bu dönem özellikle insan haklar› alan›nda çal›flan örgütler için elveriflli bir ortam yaratm›flt›r.
Bu süreç s›ras›nda Avrupa Birli¤i’nin Türkiye’nin uymas›n› zorunlu tuttu¤u ülkenin demokratikleflmesine yö-
nelik ölçütler, insan haklar› alan›nda çal›flan örgütlerin uzun zamand›r gerçeklefltirilmesini istedikleri de¤i-
flimlerin oldukça k›sa bir süre içerisinde gerçekleflmesine yol açm›flt›r. Ancak bu de¤iflim döneminde (bu
dönüflümün hâlâ devam etmekte oldu¤u düflünülürse) tüm çabalar›n Avrupa Birli¤i üyeli¤i üzerinden yürüt-
mek ve bu sürecin kesintiye u¤ramas› durumunda neler olabilece¤ini düflünmemek yanl›fl bir yöntem olur.
Öncelikle, insan haklar› mücadelesi özellikle devletin yurttafllar üzerinde güç kullan›m› ve özgürlükleri k›s›t-
lay›c› uygulamalar›na karfl› verilir; Avrupa Birli¤i devletler-üstü bir örgüt olsa bile üyeleri hâlâ ulus-devlet-
lerdir. Bir baflka deyiflle Avrupa Birli¤i içerisinde de insan haklar› mücadelesi halen devam etmektedir, Bir-
li¤e üye olmak var›labilecek en üst nokta de¤ildir. ‹kinci olarak insan haklar› ile iliflkili de¤iflikliklerin sadece
Avrupa Birli¤i’ne üyelikle iliflkilendirilmesi toplumda bu de¤iflimin neden gerekti¤ine iliflkin olarak alg›da de-
formasyon yaratabilir. Avrupa Birli¤i bir araç olsa da, insan haklar› mücadelesi hak ve özgürlüklerin kendi
meflruiyetleri üzerinden yürütülmelidir. Son olarak Avrupa Birli¤i ve Türkiye aras›ndaki sürecin kesintiye u¤-
rama olas›l›¤› her zaman için bulunmaktad›r ve böyle bir durum karfl›s›nda yap›lacaklar›n planlanmamas› in-
san haklar› örgütleri için bir risktir. Son olarak, son zamanlarda deneyimledi¤imiz gibi hukuki düzenlemele-
rin de¤iflmesi ile uygulaman›n de¤iflmesi aras›nda farkl›l›klar vard›r ve “uygulama” sorunu daha çok ülke
içindeki aktörlerin davran›fllar›nda ve anlay›flta kozmetik de¤il içsel bir de¤iflimin yaflanmas›na ba¤l›d›r.

Di¤er taraftan ele al›nan sorun ile ilgili ayr›nt›l› enformasyona sahip olmamak, tehditler ve f›rsatlar›n ay›rt›na
varmamak ta ne yapaca¤›m›z ve nas›l yapaca¤›m›z sorular›n› cevaplarken yetersiz kalmam›za ve hatal› seçim-
ler yapmam›za neden olabilir. Bu tür hatalara s›kça verilen örneklerden bir tanesi örgütlerin do¤rudan kendi
uzmanl›k alanlar›ndan yola ç›karak, soruna iliflkin gerçek nedenler üzerine çok fazla kafa yormadan, do¤ru-
dan eyleme geçmeleridir. Örne¤in Helsinki Yurttafllar Derne¤i’nin (hYd) örgütlenme özgürlü¤ü s›ras›nda yap-
t›¤› çal›flmalarda iki farkl› eksen üzerinden hareket edilmifltir: Var olan mevzuat›n basitlefltirilmesi ve de¤iflti-

BELLEK KUTUSU III

Stratejik kararlar›n özellikleri:

• Tan›mlanmalar› güçtür.
• Performans de¤erlendirmesi yapmaya uygun de¤illerdir çünkü belirli bir bitifl noktas› olmaks›z›n

kullan›l›rlar.
• Örgütün ald›¤› di¤er kararlarla aralar›nda önemli karfl›l›kl› ba¤lar bulunmaktad›r.
• Önemli ölçüde belirsizli¤i içlerinde bar›nd›r›rlar.
• Bir kere karar verildikten sonra de¤ifltirilmeleri güçtür.
• Büyük olas›l›kla kesintiye u¤ramaya uygundurlar ve farkl› ç›karlara sahip kifliler kendi gündemleri-

ni uygulatmaya çal›flaca¤›ndan politiktirler.
• Sorunun çözümün bir parças› olarak alg›lanmas›n› gerektirirler.
• Seyrek olarak bir tane en iyi çözüm sunabilirler, genellikle bir çözüm kümesi içerirler.
• Farkl› hesaplar ve önceliklerle iliflkilendirilmeye uygundurlar.

Kaynak: Wilson, 2003: 388.
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rilmesi ile özellikle STK’lar›n mevzuata iliflkin bilgilendirilmesi. Ancak, STK’lar ile konular tart›fl›ld›¤›nda var
olan mevzuattaki düzenlemelerin bile do¤ru dürüst uygulamaya geçirilmedi¤i görülmüfltür. Bunda hem kamu
görevlilerinin anlay›fl›n›n de¤iflmemesi, hem de yenilenen mevzuatla ilgili yeterince bilgilerinin olmamas› bü-
yük rol oynamaktad›r. STK’lar›n yap›lan de¤iflikliklere yeterince hakim olmamas› da sorunu çetrefillefltirmek-
tedir; STK’lar mevzuata uygun olmayan talepler karfl›s›nda haklar›n› bilmemekte ve haklar›na sahip ç›kama-
maktad›r. Bu durumda derneklere iliflkin mevzuatta yap›lacak daha ileri say›labilecek düzenlemelerin de ne ka-
dar uygulamaya geçebilece¤i kuflkulu hale gelmektedir. Dernek bu nedenle çal›flmalar›n› özellikle var olan
mevzuat›n uygulanmas› ve mevzuata iliflkin e¤itimlerin daha etkili hale getirilmesi üzerine yo¤unlaflt›rm›flt›r.
Var olan mevzuat uygulamaya geçtikçe kamu görevlilerinin ve yurttafllar›n anlay›fllar›nda bir de¤iflim yaflan-
maya bafllayacakt›r. Bu de¤iflim sonuçta ileride gerçeklefltirilebilecek mevzuat de¤iflikliklerinin daha h›zl› ve
etkin bir biçimde uygulamaya geçirilebilmesini de kolaylaflt›racakt›r. Dernek bu sorunun fark›na varmadan,
sadece yasal mevzuat› daha da iyilefltirmek üzerinde yo¤unlaflsayd› büyük olas›l›kla sonuçta gelinen nokta bü-
yük ölçüde ka¤›t üzerinde kalan ve uygulamada taraflar›n konumlar›na ba¤l› olan bir de¤iflim olacakt›.

Kendi güçlü ve zay›f yanlar›m›z›n fark›nda olmamak da bizi amac›m›zdan uzaklaflan tercihlere do¤ru yön-
lendirebilir. hYd örne¤ini yeniden ele al›rsak, dernek uzun zamand›r STK’lara yönelik e¤itimlerinin içine hu-
kukçular taraf›ndan verilen “dernekler mevzuat›” derslerini de katmaktayd›. Ancak bu tür e¤itimler tam ola-
rak istenilen sonucu yaratmayabiliyordu; baflka bir ifadeyle e¤itim veriliyor ama kat›lan kiflilerin gerçekten
bilgilenmedi¤i fark ediliyordu. Dernek bu nedenle e¤itim sürecinde hangi aç›lardan eksik kal›nd›¤›n› sapta-
maya çal›flt› ve sonuç olarak e¤itimin yap›s›nda gerçeklefltirilen bir de¤iflimle daha “hukuk bilgisi eksik in-
sanlara dost” e¤itim yöntemleri kullanmaya bafllad›.

Sorun ile ilgili karfl›t veya destekleyici di¤er taraflar›n da güçlü ve zay›f yönleri konusunda bilgi sahibi olmak
ve olas› tepkilerini az çok tahmin edebilmek baflar›ya daha yak›n yöntemler gelifltirilebilmesi aç›s›ndan belir-
leyici bir etkendir. Örne¤in yine dernekler kanunu ile ilgili çal›flma s›ras›nda uygulamadaki sorunlar›n büyük
bölümünün konu ile ilgili kamu görevlilerinin yeterince bilgi sahibi olamamalar› ve yap›lan de¤iflikliklere ha-
kim olamamalar›ndan kaynakland›¤› görülmüfltür. Bu durumda akla gelen ilk yöntem bu sorun ile ilgili kamu
görevlilerini de e¤itime almakt›r. Ancak kamu görevlilerinin de¤iflime karfl› direnci dikkate al›nd›¤›nda, sade-
ce mevzuata iliflkin bilgilendirmenin gerçek bir de¤iflim yaratmayaca¤› ortadad›r. Bu durumda hem kamu gö-
revlilerini iflin içine kat›lmaya ikna edecek formüller bulmak, hem de bu de¤ifliklikleri uygulamaya geçirme-
mek konusunda direnmeleri durumunda nas›l bir yöntem izlenece¤ini saptamak gerekli duruma gelmifltir.

Asl›nda tüm bu genifl analizin ve bilgilenmenin temel amac› eyleme geçmek için cevaplamam›z gereken so-
rulara iliflkin ihtiyaçlar›m›z› gidermektir. Yukar›da belirtti¤imiz etkenler üzerinde düflünürken efl anl› olarak
eyleme yönelik flu türden sorular›n cevaplar›n› da bulmaya çal›flmal›y›z:
• Sorunumuz ne? Biz neredeyiz?
• Nereye varmak istiyoruz? Genel amac›m›z ne?
• Buraya nas›l varmak istiyoruz? Spesifik amac›m›z ne?
• Bu amaçlara ulaflmak için elimizde alternatif hangi ana yollar-genel stratejiler bulunmakta?
• Bu genel stratejileri uygularken kullanabilece¤imiz araçlar-eylemler-taktikler neler?

Daha önce de belirtti¤imiz gibi STK’lar ister kendi mahallelerine temiz içme suyu tafl›mak gibi daha özel kay-
g›lardan hareket etsinler, ister genifl halk kitlelerini etkileyen çevre problemleri gibi daha büyük ölçekli so-
runlara el ats›nlar, kendi faaliyetleri sonucunda toplumda bir de¤iflim yaratmay› hedeflerler. Yani temelde
amac›m›z bulundu¤umuz noktadan idealimizdeki noktaya –yani vizyonumuza- varmakt›r. Ancak bir örgü-
tün vizyonu genellikle uzun vadeli bir idealdir. K›sa dönemde yap›lacak faaliyetlerle bu vizyona ulaflmak zor-
dur; aksine STK’lar›n yapt›¤› ço¤unlukla insan› arada umutsuzlu¤a da düflürebilecek bir biçimde i¤neyle ku-
yu kazmakt›r. O yüzden tek bir hamle ile idealimize ulaflabilmek yerine genellikle k›sa dönemlerde bizi bu
ideale do¤ru götürecek ara istasyonlara varmay› hedefleriz.
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Küçük ad›mlarla bu yolda ilerlerken yol göstericimiz de¤erlerimizdir. Misyonumuz ise bu yolu al›rken neler
yapaca¤›m›za iliflkin genel resmi bize sunar. Fakat de¤erleri, vizyonu ve misyonu belirlemek bir anlamda fa-
aliyet s›n›rlar›m›z› belirlese de, düflünme-karar alma sürecinin sadece ilk basama¤›n› olufltururlar. Temel so-
runlar›m›zdan bir tanesi k›sa dönemde bizi olabilecek en uzaktaki istasyona ulaflt›racak veya varmak iste-
di¤imiz ara istasyona daha h›zl› ve güvenli biçimde ulaflt›racak yöntemi bulmakt›r. Yapaca¤›m›z faaliyetleri
belirlemek ve bunlar› amaçlad›¤›m›za en yak›n biçimde uygulamaya geçirebilmek bizi en fazla zorlayan ko-
nulardan bir tanesidir. Zorlay›c›d›r çünkü seçece¤imiz yöntem ve uygulamaya geçirilebilmesi ço¤u zaman
büyük ölçüde bizim kontrolümüzde olmayan çevresel koflullara ba¤l›d›r. Ne yapaca¤›m›z ve nas›l yapaca¤›-
m›z konusunda çok fazla seçenek aras›nda kaybolabilir veya çok az seçenek aras›nda s›k›fl›p kalabiliriz.Yi-
ne al›flkanl›klar›m›z, belli kal›plara saplan›p kalmam›z, yarat›c›l›¤›m›z› kullanmamam›z elimizdeki alternatif-
lerin fark›na varamamam›za, varsak bile do¤ru yorumlayamamam›za sebep olabilir. Tüm bunlara ek olarak
olas› senaryolar› de¤erlendirmek, belirsizlik ortam›nda karar almak ve uygulamak zorunday›z. Bu nedenle
baflar›s›zl›k ve aksamalar karfl›s›nda ne yapaca¤›m›z› da dikkate almak zorunday›z. ‹ki istasyon aras›nda bir
kaza meydana geldi¤inde bunu en az hasarla atlatabilece¤imiz ve yolumuza devam edebilece¤imiz koflular›
da düflünmek, bu tür olaylarla karfl›laflt›¤›m›zda bu koflullar› uygulamaya geçirebilecek esnekli¤e sahip ol-
mak bizi daha etkili k›lacakt›r.

STK’lar›n stratejilerini ve taktiklerini belirlerken neleri dikkate almalar› gerekti¤ini yine örgütlenme özgürlü-
¤ü örne¤inden yola ç›karak aç›klamaya çal›flaca¤›z. Strateji oluflturma sürecinin ilk ad›m› bir önceki bölüm-
de aç›klad›¤›m›z gibi bulundu¤umuz yeri yani ele alaca¤›m›z problemi tan›mlamakt›r. Örgütlenme özgürlü¤ü
ile ilgili olarak elimizde üç farkl› harita bulunmakta: Konuya hYd’nin genel misyonu içerisinde yer alan “sivil
toplumun güçlendirilmesi” temelinde yaklaflan genel sorun haritas›, bu alanla ilgili olan taraflar›n yer ald›¤›,
üzerinde çal›flaca¤›m›z zemini belirleyen aktörler haritas› ve hYd’nin özellikle uygulamaya iliflkin sorunlar›
analiz etti¤i zihinsel harita.

‹lk olarak Çizim 2.9’daki sorun haritas›n› ele alal›m. Bu haritaya bakt›¤›m›zda sadece sivil toplumun gücünü
zay›flatan çeflitli nedenleri ve bu nedenlerle ba¤lant›l› sonuçlar› görmekle kalm›yor, ayn› zamanda nedenler
ve sonuçlar aras›ndaki dolayl› iliflkileri de izleyebiliyoruz. Bu yumak üzerindeki oklar› takip ederek sivil top-
lumun güçlendirilmesine yönelik birbirinden oldukça farkl› müdahale alanlar›n› saptayabiliriz. Örne¤in:
• Kat›l›mc› demokrasiyi gelifltirmek amac›yla politikalarla toplum aras›nda ba¤lar kuracak faaliyetlerde bu-

lunmak,
• Yurttafllar›n sivil örgütlenmelere karfl› ilgisi ve bilgisini art›racak yöntemler gelifltirmek,
• ‹fade özgürlü¤ünün engellenmesine karfl› mücadele etmek,
• Sivil toplum (kurulufllar›) ile devlet aras›nda diyalog ortam› yaratmak,
• Sivil toplum kurulufllar›na karfl› halk›n tedirginli¤ini art›ran uygulamalarla mücadele etmek,
• Sivil toplumun güçlenmesine elveriflli bir ortam yaratmak amac›yla en fazla gerginlik yaratan toplumsal

gerilimlerin çözülebilmesi üzerinde yo¤unlaflmak,
• Örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili mevzuat›n de¤iflmesi için çal›flmak,
• Örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili mevzuat›n uygulamaya geçmesini sa¤lamak,
• Özellikle örgütlenme özgürlü¤ü alan›nda toplumun farkl› kesimleri aras›nda bir diyalog ortam› yaratmak,
• Örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili acil ve belirleyici konularda kat›l›mc› refleksler üretmek ve kullanmak.

Harita üzerinden bu örneklerdekine benzer daha birçok müdahale alan› saptayabiliriz. Oluflan bu küme ge-
nel stratejimizi belirlemek aç›s›ndan bize yararl› olacakt›r. Ayn› anda bu küme üzerindeki farkl› müdahale
alanlar›n› hedef alabilece¤imiz gibi, tek bir alan üzerinde de yo¤unlaflabiliriz. Bir anlamda müdahale alanlar›
bizi genel stratejimizi belirleyece¤imiz bir strateji kümesi ile karfl› karfl›ya b›rakmakta ve ço¤umuz ayn› an-
da her alana yönelik müdahalede bulunacak koflullara, mali kayna¤a ve insan gücüne sahip de¤il. Bu durum-
da elimizdeki küme içindeki genel stratejilerden bir veya birkaç› lehine bir seçim yapmak zorunday›z. Önce-
likle müdahale alanlar›na bakarak hangi alana yo¤unlaflman›n di¤erleri aç›s›ndan da görece etkisi olaca¤›n›
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saptamaya çal›flabiliriz. Ayr›ca seçece¤imiz strateji bizim kapasitemize uygun, güçlü yanlar›m›z› kullanabi-
lece¤imiz, zay›f taraflar›m›z› gelifltirebilece¤imiz (veya zay›f taraflar›m›z›n tehlike oluflturmayaca¤›) bir stra-
teji olmal›. Baflka bir deyiflle geçmifl çal›flmalar›n bize kazand›rd›¤› deneyimi ve kapasiteyi, elimizde bulunan
bilgiyi kullanabilece¤imiz ve bizim koflullar›m›za uygun bir strateji olmal›. Örne¤in, genelde hukukçulardan
oluflan bir örgütsek, yukar›daki seçenekleri gözden geçirdi¤imizde yasal mevzuat alan›nda çal›flmak ve bu
mevzuat›n uygulama süreci (örne¤in mevzuat›n uygulanmas›nda yap›lan hatalar›n kamuoyuna duyurulma-
s›) üzerinde yo¤unlaflmak bizim aç›m›zdan çok daha uygun olabilir. ‹kinci olarak, daha önce de de¤indi¤imiz
gibi sivil toplumu güçlendirme misyonunu etkileyen siyasi, ekonomik ve di¤er etkenler çal›flma alan›m›z› be-
lirleyecektir. Örne¤in, ortada bu konuda elle tutulur bir mevzuat yoksa veya var olan mevzuat kötüye kul-
lan›labilecek birçok aç›k içeriyorsa, ele almam›z gereken ilk konu mevzuat›n uygulanmas›ndan çok de¤iflti-
rilmesi ve güçlendirilmesi olacakt›r.

Genel stratejik tercihi belirlemek sürecin ilk ad›m›d›r. hYd örne¤i üzerinden gidersek, örgüt buradaki müda-
hale alanlar›n›n birço¤u üzerinde efl anl› olarak faaliyet göstermekte, ayn› zamanda uzun süredir örgütlen-
me özgürlü¤üne iliflkin mevzuat konusunda çal›flmakta. Bu nedenle mevzuat›n kendisi ve uygulamadaki so-
runlar derne¤in öncelik verdi¤i müdahale alanlar›ndan bir tanesi. Bu alan üzerinde yo¤unlaflt›¤›m›zda uygu-
lanabilecek stratejiler aç›s›ndan Çizim 2.15’te görülen tablo ortaya ç›kmakta:

Çizim 2.15. Strateji kümesi

Derne¤in k›sa dönemli olarak önceli¤i neden var olan mevzuat›n uygulanmas›na verdi¤ini daha önce aç›k-
lam›flt›k. Bu alanda uygulanabilecek stratejilere bakt›¤›m›zda hYd’nin zaten uzun süredir özellikle bilgilendir-
me ve diyalog yaratma amac›yla faaliyetler yürüttü¤ünü bilmekteyiz. Daha önceki bölümde gördü¤ümüz zi-
hinsel harita da STK’lar aras›nda ve STK’larla devlet kurulufllar› aras›nda diyalog kurmak amac›yla yap›lan
çal›flma toplant›lar› sonucunda ortaya ç›kan bir rapor sayesinde gelifltirilmiflti. Bu noktada var olan koflul-
lar alt›nda hangi stratejiler üzerinde yo¤unlaflman›n daha do¤ru olaca¤›n› saptamak aç›s›ndan bu harita bir
k›lavuz niteli¤i tafl›maktad›r.

Varolan mevzuat›n
uygulanmas›nda

önemli sorunlar mevcut

Varolan mevzuat ihtiyaçlara
cevap vermekte yetersiz

Strateji kümesi
• Bilgilendirme
• Sahiplendirme
• Diyalog yaratma
• ‹yi ve kötü örnekleri
   kullanarak duyarl›l›k yaratma
• Refleks gelifltirme

Misyon

Örgütlenme özgürlü¤ü
alan›ndaki mevzuat›n

içeri¤i ve uygulanmas›nda
de¤iflim sa¤layarak

sivil toplumu
güçlendirmek

Varolan mevzuat›n
uygulanmas›ndaki sorunlar›n

giderilmesini sa¤lamak
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Çizim 2.11’deki zihinsel haritay› dikkatle inceledi¤inizde hangi noktadan bafllarsan›z bafllay›n, bürokratlar›n
mevzuata iliflkin bilgisizli¤inin yolunuza ç›kt›¤›n› görmektesiniz. Üstelik kamu görevlileri ve STK’lar›n bilgi-
sizli¤inin birbirini besleyen iki kritik etken oldu¤u da haritadan rahatça görülmekte. Bu durumda bilgilendir-
me ve e¤itime yönelik bir strateji izlemenin “amaca uygun bir e¤itim yöntemi izlenmesi” durumunda daha
fazla farkl›l›k yarataca¤› sonucuna varmak olas›.

Peki, bu bilgilendirme kimlere yap›lacak, e¤itim kimlere verilecek? Bu sorunun yan›t›n› ise Çizim 2.13’deki
toplumsal zemin haritas›na bakarak cevaplayabilirsiniz. Bilgilendirme ve e¤itimin amac› özellikle uygulama
alan›nda bir de¤iflim yaratmak oldu¤una göre, öncelikle gündelik hayatta mevzuat›n uygulanmas› konusuy-
la birinci dereceden ilgili ve bu tür bilgiye ulaflmas› güç gruplar üzerinde yo¤unlafl›lmas› daha anlaml› ola-
ca¤›ndan, bu harita ilgili gruplar› saptamam›z› kolaylaflt›racakt›r. Söz konusu haritaya bakt›¤›m›zda uygula-
madan sorumlu kamu görevlilerinin Dernekler Daire Baflkanl›¤› ve bu baflkanl›¤a ba¤l› olarak çal›flan vila-
yetlerdeki il müdürlükleri oldu¤unu görmekteyiz. Yine gündelik hayatta birebir sorunlar›n yafland›¤› emni-
yet teflkilat› görevlileri de bilgilendirme aç›s›ndan önemli bir hedef kitledir. Sivil toplum kurulufllar› aç›s›n-
dan bilgilendirmede öncelikli gruplar› saptarken de yine bilgiye eriflimde güçlük çekecek olanlar üzerinde
yo¤unlaflmak derne¤in hedefleri dikkate al›nd›¤›nda daha do¤ru bir seçim gibi görünmektedir. Bu durumda
STK’lar içinde kaynak, uzmanl›k, merkeze uzakl›k ve toplumsal d›fllanmaya aç›kl›k gibi de¤iflik etkenler ne-
deniyle mevzuata iliflkin bilgileri ve hak arama konusundaki becerileri k›s›tl› kurulufllar öncelikli hedef kitle-
yi oluflturmaktad›r. Ancak bu noktada tekrar zihinsel haritay› hat›rlad›¤›m›zda, bilgisizlik kadar duyars›zl›¤›n
da sivil toplum için önemli bir sorun oldu¤unu fark edece¤iz. Bu durumda yukar›da say›lanlar öncelikli he-
def olmakla birlikte sivil toplum kurulufllar›n›n tamam›na ulaflabilmek/ulaflmaya çal›flmak örgütlenme öz-
gürlü¤ü alan›nda ilerleme kaydetme aç›s›ndan daha ak›lc› olacakt›r.

Zihinsel haritaya bir kez daha bakt›¤›m›zda, mevzuat›n uygulanmas›ndaki önemli bir sorunun belli bölgeler-
de ve belli gruplara karfl› uygulama farkl›l›¤›ndan kaynakland›¤›n› görmekteyiz. Bunun üzerinden art›k genel
stratejimizin spesifik amac›n› belirleyebiliriz: “Kamu görevlilerine ve STK’lara yönelik, uygulama farkl›l›kla-
r›n› azaltmay› hedefleyen bilgilendirme”. Art›k, bu bilgilendirmede kullanabilece¤imiz taktikler üzerinde ka-
rara varabilmemiz olas›. Bu genel strateji ve özel amaç üzerinden çok farkl› bilgilendirme taktikleri geliflti-
rilebilir. Örne¤in:
• E¤itim: Kamu görevlilerine ve STK’lara yönelik e¤itim programlar› düzenlemek.
• Fark›ndal›k Art›rma: Uygulamada yaflanan sorunlar›n medyada yer almas›n› sa¤layarak mevzuat hak-

k›nda dolayl› bilgilenme sa¤lamak.
• Acil yard›m: Mevzuat›n uygulanmas›nda sorunlar yaflayan gruplar›n baflvurabilece¤i yard›m yöntemle-

ri gelifltirmek.
• Hat›rlatma: Uygulama sürecinde mevzuat›n do¤ru içeri¤ini hat›rlatacak hat›rlatma taktikleri.
• Yarg›ya Baflvuru: Uygulamada yaflanan sorunlar›n düzeltilmesi için yarg›ya baflvuruda etkinlik sa¤la-

mak.
• Raporlamak: Uygulamada yaflanan sorunlar› örnek olaylar› kullanarak raporlamak ve kamuoyuyla pay-

laflmak.
• ‹kna: Uygulamadan sorumlu kamu görevlilerinin bilgilendirilmesi için gerekli e¤itimin ilgili Bakanl›klar

taraf›ndan verilmesi için lobi çal›flmalar› yapmak.
• Kay›t Alt›na Almak: Uygulamada yaflanan sorunlar› ilgili kamu görevlilerinin üst mercilerine bildirerek

yanl›fll›klar›n kay›t alt›na al›nmas›n› sa¤lamak.
• Diyalog: Uygulamadaki sorunlar› kamu görevlileri ve STK’lar›n bir arada tart›flmas›n› sa¤layarak karfl›-

l›kl› diyalog ile bilgilendirme ve bir arada ö¤renme.
• Zorlama: Uygulamadaki sorunlar› uluslararas› aktörlerle paylaflarak bu gruplar›n gerekli e¤itimin veril-

mesi için hükümet ve ilgili kurulufllar üzerinde bask› yapmalar›n› sa¤lamak.
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Çizim 2.16. Taktik kümesi

Gördü¤ümüz gibi genel stratejiler için nas›l seçim yapt›ysak taktikler aras›nda da bu biçimde bir seçim yap-
mak durumunday›z. Ancak burada stratejiler ve taktikler aras›ndaki önemli farkl›l›klar ortaya ç›kmakta. Bir
strateji alt›ndaki bir taktik, baflka bir stratejinin alt›ndaki taktik kümesinde de yer alabilir. Bu durumda ele
al›nan takti¤i bu stratejiye göre özellefltirmek ve farkl› stratejilerde ayn› takti¤i uygularken, bu eylemlerin
birbirlerini beslemelerini sa¤lamak önemli bir öge haline gelmektedir. Ayr›ca elimizin alt›ndaki taktik seçe-
neklerinin ço¤almas› bizim yarat›c›l›¤›m›za ve bu alandaki kullan›labilecek boflluklar› fark etmemize ba¤l›d›r.
Di¤er taraftan taktikleri belirlerken eyleme geçirilebilirlik önemli bir ölçüt olmal›d›r; taktikler için t›pk› stra-
tejilerde oldu¤u gibi genel ortam›, iç ve d›fl koflullar›, f›rsatlar ve tehditleri, güçlü ve zay›f yanlar›m›z› temel
alarak bir karfl›laflt›rma yapmak zorunday›z. Gerçi bu tür bir inceleme stratejiler belirlenirken etrafl›ca dü-
flünülmüflse, eyleme geçirilmesi daha olas› taktikler de kendilerini tart›flma aflamas›nda belli etmeye baflla-
yacakt›r.

Varolan mevzuat›n
uygulanmas›nda

önemli sorunlar mevcut

Varolan mevzuat ihtiyaçlara
cevap vermekte yetersiz

Varolan mevzuat›n
uygulanmas›ndaki

sorunlar›n
giderilmesini sa¤lamak

Misyon

Örgütlenme özgürlü¤ü
alan›ndaki mevzuat›n

içeri¤i ve uygulanmas›nda
de¤iflim sa¤layarak

sivil toplumu
güçlendirmek

Strateji: Bilgilendirme
Spesifik Amaç:

Kamu görevlilerine ve STK’lara
yönelik, uygulama farkl›l›klar›n›

azaltmay› hedefleyen
bilgilendirme yapmak

Taktikler:
E¤itim

Fark›ndal›k art›rma
Acil yard›m
Hat›rlatma

Yarg›ya baflvuru
Raporlama

‹kna
Kay›t alt›na alma

Diyalog
Zorlama
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Taktiklere odaklanmak gerekir ancak bu kurumun ilk önceli¤i de¤ildir. Bir kurum, öncelikle misyonunu ve
amaçlar›n› oluflturan ve kurucular›n›n, liderlerinin veya üyelerinin de¤er ve inançlar›n› yans›tan genel hedef-
lerini saptamal›d›r. Kurumun zaman içinde neleri gerçeklefltirece¤ini belirleyen ara hedefleri de saptanm›fl
olmal›d›r ve bunlar gerçeklefltirilmesi olas› olan stratejik vizyonun içinde yer almal›d›r.

Stratejik düflünmek genel olarak zor olsa da, stratejinin gizemli hiçbir yan› yoktur. Strateji bir karardan çok,
kararlar›n bir araya geldi¤i noktad›r; uygun hedef ve temel amaçlar›n seçimini; gereken ögelerin ve kaynak-
lar›n kavranmas›n› ve hangi taktiklerin ne zaman kullan›laca¤›na iliflkin kararlar› gerektirir. Di¤er taraftan
bildi¤imiz taktiklerin hangisini baflar›yla uygulayabilece¤imiz ve bunlarla neleri gerçeklefltirebilece¤imiz,
stratejiyi oluflturmaya yard›mc› olacakt›r. Bu nedenle taktik düflünce stratejik düflüncenin önemli bir ögesi-
dir. Taktik, stratejinin içinde yap›lan belirgin bir eylem ve dünyada de¤ifliklik yaratmak için kaynaklar›m›z›
organize etmemizin bir yöntemidir. Taktik, bir eylem, bir sistem, kimi durumlarda bir teknik olabilir. Taktik-
ler, kurumun boyutuna, kapasitesine ve kaynaklar›na ba¤l› olarak çok farkl› biçimlerde ortaya ç›kabilirler.
Taktik de¤iflikli¤in nas›l yarat›ld›¤›na iliflkindir, buna karfl›n strateji hangi taktiklerin kullan›labilece¤ini, han-
gi hedeflerin dikkat gerektirdi¤ini, hangi kaynaklar›n kullan›labilece¤ini tan›mlayan kararlar› içerir (Helsinki
Yurttafllar Derne¤i, 2004a: 16).

Di¤er taraftan taktiklerin uygulamaya geçirebilirli¤i baz› konularda stratejiye oranla daha fazla inceleme yap›l-
mas›n› gerektirebilir. Dikkat ederseniz genel strateji ile öncelikli olarak k›sa vadedeki politikam›z›n ana hatlar›-
n› ve hedefledi¤imiz gruplar› belirlemekteyiz. Taktikler ise bu gruplarla aram›zda kuraca¤›m›z iliflkinin biçimini
belirleyecektir. ‹liflkinin biçimi farkl› gruplar› farkl› biçimlerde etkileyebilir; taktiklerin de¤erlendirilmesi s›ras›n-
da bir taktikten do¤rudan ve dolayl›, olumlu ve olumsuz etkilenebilecek kesimleri dikkate almal›, onlar›n olas›
tepkilerini de¤erlendirmeliyiz. Öncelikle amac›m›z ne kadar “do¤ru” olursa olsun, bir takti¤in belli gruplara za-
rar vermesi olas›l›¤› ortaya ç›kt›¤›nda, bu gruplar› kendi onaylar› olmaks›z›n risk alt›na sokmak hem uygulama-
y› büyük ölçüde zedeleyecektir, hem de bir sivil toplum kuruluflu olarak zaten hassas bir konu olan “meflruiye-
timiz” aç›s›ndan büyük sorunlar yaratacakt›r. E¤er ortada ciddi bir risk varsa, bu riski alacak kiflilerin bu konu-
da bilgilendirilmesi ve bunun uygulanmas›na gönüllü olmalar› flartt›r; yani taktiklerimizi belirlerken baflkalar›
ad›na karar almaktan kaç›nmal›y›z. Dikkat etmemiz gereken bir baflka nokta da kulland›¤›m›z taktiklerin var

BELLEK KUTUSU IV

Hedefler, stratejiler ve taktikler:

Taktiklere odaklanmak gerekir ancak bu kurumun ilk önceli¤i de¤ildir. Bir kurum, öncelikle misyonunu
ve amaçlar›n› oluflturan ve kurucular›n›n, liderlerinin veya üyelerinin de¤er ve inançlar›n› yans›tan ge-
nel hedeflerini saptamal›d›r. Kurumun zaman içinde neleri gerçeklefltirece¤ini belirleyen ara hedefleri
de saptanm›fl olmal›d›r ve bunlar gerçeklefltirilmesi olas› olan stratejik vizyonun içinde yer almal›d›r.

Stratejik düflünmek genel olarak zor olsa da, stratejinin gizemli hiçbir yan› yoktur. Strateji bir karar-
dan çok, kararlar›n bir araya geldi¤i noktad›r; uygun hedef ve temel amaçlar›n seçimini; gereken öge-
lerin ve kaynaklar›n kavranmas›n› ve hangi taktiklerin ne zaman kullan›laca¤›na iliflkin kararlar› gerek-
tirir. Di¤er taraftan bildi¤imiz taktiklerin hangisini baflar›yla uygulayabilece¤imiz ve bunlarla neleri ger-
çeklefltirebilece¤imiz, stratejiyi oluflturmaya yard›mc› olacakt›r. Bu nedenle taktik düflünce stratejik dü-
flüncenin önemli bir ögesidir. Taktik, stratejinin içinde yap›lan belirgin bir eylem ve dünyada de¤ifliklik
yaratmak için kaynaklar›m›z› organize etmemizin bir yöntemidir. Taktik, bir eylem, bir sistem, kimi du-
rumlarda bir teknik olabilir. Taktikler, kurumun boyutuna, kapasitesine ve kaynaklar›na ba¤l› olarak
çok farkl› biçimlerde ortaya ç›kabilirler. Taktik de¤iflikli¤in nas›l yarat›ld›¤›na iliflkindir, buna karfl›n
strateji hangi taktiklerin kullan›labilece¤ini, hangi hedeflerin dikkat gerektirdi¤ini, hangi kaynaklar›n
kullan›labilece¤ini tan›mlayan kararlar› içerir.

Kaynak: Helsinki Yurttafllar Derne¤i, 2004a: 16.



70

olan uygulamalar›n yerine geçmesi de¤il tamamlay›c› olmas›d›r. Örne¤in seçece¤imiz taktik alan›nda çal›flmak-
ta olan farkl› sivil toplum kurulufllar› varsa, onlar›n yapt›¤› ifli tekrarlamak yerine onlar› destekleyecek ve ta-
mamlayacak taktiklere ve eylem biçimlerine yönelmeliyiz. –Arada yaklafl›m aç›s›ndan farkl›l›klar olsa da- ayn›
alanda çal›flt›¤›m›z gruplarla iletiflim kurmam›z, iflbirli¤i yapmam›z, birbirimizin eylemlerini karfl›l›kl› olarak bes-
lememiz, sivil toplum kurulufllar› aç›s›ndan birbirimizle rekabet etmemizden çok daha do¤ru bir yaklafl›md›r.

Söz etti¤imiz bu etkenleri elimizdeki örnek üzerinden de¤erlendirelim. Mevzuata iliflkin bilgilendirme ile ilgili
ilk taktik olan e¤itim alan›nda hYd zaten uzun süredir çal›flmaktayd›. hYd özellikle STK’lar›n e¤itimi üzerinden
giderek deneyim kazanm›flt›. Kamu görevlilerine ise mevzuata iliflkin e¤itim veren farkl› kurulufllar oldu¤u bi-
linmekteydi. Bu durumda kamu görevlilerine iliflkin e¤itim sadece yap›lan›n bir tekrar› olaca¤›ndan, hYd ya
bu tür e¤itimlerde farkl›l›k yaratmak üzerinde yo¤unlaflmal› veya zaten e¤itim veren kurulufllarla yard›mlafl-
mal›yd›. Yarg›ya baflvuru ve raporlama da sivil toplumda konuya iliflkin bilinçlenmeyi art›rmak aç›s›ndan ya-
rarl› taktiklerdi ancak uygulama farkl›l›klar›n›n olas› nedenleri dikkate al›n›rsa bu baz› STK’lara yarardan çok
zarar verebilirdi. Baz› STK’lar›n yarg›ya baflvurma, kendi bafllar›na gelen olumsuz uygulamalar› aç›¤a vurma
konular›nda hakl› çekinceleri olabilirdi. Üstelik yarg› süreci uzun ve güçtü, bu taktikten ancak uzun dönemde
sonuç al›nabilirdi. Raporlar da ancak birileri okudu¤u sürece anlaml›yd›; dernekler mevzuat›n›n uygulanma-
s›nda bu tür raporlar üzerinden kamuoyunun dikkatini çekmek baflka konulardakine oranla çok daha güçtü.
Di¤er taraftan hYd, sivil toplum kurulufllar›n›n kendi aralar›nda ve kamu görevlileri ile diyalog kuracaklar› bir
platform oluflmas› için çal›flm›fl ve zaman içinde bu platformun di¤er STK’lar taraf›ndan da sahiplenilmesi sa-
yesinde bu konuda oldukça yol alm›flt›. Bu platform hem STK’lar aras›nda bilgi ve deneyim al›flveriflini sa¤l›-
yor, hem de kamu görevlileri ve STK’lar aras›nda mevzuat›n uygulanmas›na iliflkin aksakl›klar›n tart›fl›lmas›-
na olanak veriyordu. Bilgi ve deneyim al›flverifli çok önemli bir dolayl› yarar da sa¤lam›flt›: Uygulama farkl›-
l›klar›ndan olumsuz etkilenen STK’lar bunun kendilerine özel de¤il, oldukça genel bir sorun oldu¤unu fark et-
mifl, bu da bir arada çal›flmak konusundaki motivasyonlar›n› güçlendirmiflti. Yine STK’lar ve Dernekler Daire
Baflkanl›¤› görevlileri aras›nda yap›lan toplant›lar, birebir yaflanacak çat›flmalar›n yumuflamas›, karfl›l›kl› so-
runlar›n dile getirilmesi ve taraflar aras›nda empatinin oluflmas› aç›s›ndan ilerleme sa¤lam›flt›.

hYd bu nedenlerden ötürü k›sa vadede STK’lar›n e¤itimi ve hat›rlatma üzerinde çal›flmaya karar verdi. Bu
seçim, asl›nda bu iki alan›n hem ak›lc› eylemlerin yap›land›r›lmas› hem de uygulanmas› sürecinde birbirleri-
ni besleyebilecekleri dikkate al›narak yap›lm›flt›. fiöyle ki hYd STK’lara yönelik e¤itimlerde hukuka iliflkin bir
konuda e¤itim yapman›n hem e¤itimi veren hukukçular aç›s›ndan hem de kat›l›mc›lar aç›s›ndan bir tür ya-
banc›laflma yaratt›¤›n› fark etmiflti. E¤itimlerde en önemli sorun hem insanlarda hukuka iliflkin bir konunun
anlafl›labilir olaca¤›na iliflkin güven yaratmak, hem de onlar› “bilginin al›c›s›” konumundan daha kat›l›mc› bir
konuma getirmekti. hYd bu nedenle ilk olarak e¤itimlerde ve di¤er çal›flmalarda ortaya ç›kan önemli konu-
larda bir test haz›rlad› ve e¤itimlerin sonunda bu testi uygulad›. Test bir s›nav ortam› yaratarak kat›l›mc›la-
r› ö¤rendiklerini tekrarlamaya zorlad›. Di¤er taraftan kat›l›mc›lar testlerde yapt›klar› yanl›fllara iliflkin olarak
(ki e¤itim sonras›nda bile verilen cevaplar›n büyük bölümü yanl›flt›) daha sonraki de¤erlendirme aflamas›n-
da do¤rular› gördükçe bu bilgiye iliflkin yabanc›l›k bir parça olsun k›r›lmaya baflland›.

Fakat tüm bu süreç ayn› zamanda önemli bir etkene de iflaret etmekteydi: mevzuat›n ö¤retilebilmesi için
gündelik hayatta insanlar sorunlarla karfl› karfl›ya kals›n veya kalmas›n bu bilgileri sürekli tekrarlayarak iç-
sellefltireceklerdi. Böylece bilgi toplumsal kültürün yaratt›¤› baflka olumsuz önyarg›lar› da zaman içerisinde
aflabilecekti. Kamu görevlileri için de ayn› problemlerin geçerli oldu¤u varsay›m› alt›nda hYd k›sa dönemde
dernekler mevzuat›na iliflkin uygulamalar› bu kiflilere sürekli –ve do¤al yollardan- hat›rlatacak bir eylem tü-
rü bulmal›yd›. Derne¤in 2006 y›l› ajandas› bu süreç sayesinde gelifltirildi. Ajanda içinde dernekler mevzuat›-
na iliflkin bilgiler sayfalar aras›nda da¤›t›larak verilmiflti. Böylece ajandan›n da¤›t›ld›¤› kifliler hem de¤iflik
sayfalara geldikçe mevzuata iliflkin bir konu hakk›nda bilgilenecekti, hem de gündelik hayatta mevzuat›n uy-
gulanmas›nda bir sorun yaflad›klar›nda veya mevzuat de¤iflikli¤i oldu¤unda ellerinin alt›nda baflvurabilecek-
leri bir kaynak olacakt›.
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hYd’nin örgütlenme özgürlü¤ü alan›nda yapt›¤› çal›flmalar örne¤inden hareketle aç›klamaya çal›flt›¤›m›z
strateji oluflturma sürecini art›k genellefltirebiliriz. Üzerinde çal›flt›¤›m›z sorun, bu soruna iliflkin bilgiler, ta-
raflar, iç ve d›fl koflullar ve kendi iç muhasebemiz sonras›nda ifl genel stratejileri belirlemeye geldi¤inde ön-
celikle müdahale alanlar›n› saptamal›y›z. Müdahale alan›n› saptad›ktan sonra stratejiyi uygulamaya koyaca-
¤›m›z dönem içerisinde bu müdahale alan›nda ne gibi de¤ifliklikler yaratabilece¤imizi tart›flmal›y›z. Burada
stratejiler, müdahale alan›nda olmas› istenen de¤ifliklikler ve ilk baflta gerçeklefltirdi¤imiz genel çerçeve
analizini bir arada ele alarak, ilk olarak bu müdahale alan›nda uygulanmas› olas› stratejilerden bir küme
oluflturaca¤›z. Daha sonra istedi¤imiz de¤iflim, genel analiz çerçevesinde elde etti¤imiz bilgiler ve “sezgile-
rimiz” ›fl›¤›nda bu stratejiler aras›nda bir seçim yapaca¤›z. Stratejiler bu dönem içerisinde bu müdahale ala-

Taktik-eylem-yöntem-içerik: Yasal Haklar Ajandas›

Yasal Haklar Ajandas›’n›n içinde flu tür bilgiler kullan›lm›flt›r:

• Dernekler Yasas›, Toplant› ve Gösteri Yürüyüflleri Yasas› ve derneklere iliflkin yeni yönetmelik gibi
STK camias›n› yak›ndan ilgilendiren hukuki metinler

• STK’lar›n uymas› zorunlu olan hukuki ve idari prosedür ve kurallardan uygulamaya yönelik bir reh-
ber haz›rlanmas›

• Yerel STK’lar›n s›kl›kla karfl› karfl›ya kald›¤› hukuki sorunlar listesi ve mevzuatta yap›lan de¤ifliklik-
ler ›fl›¤›nda bu sorunlar›n üstesinden nas›l gelinebilece¤i

• AB uyum sürecinde yap›lan de¤ifliklikler sonucunda yeni oluflturulan idari yap›lara iliflkin k›lavuz
• Daha önceden yap›lm›fl projelerin ve gerçeklefltirilmifl toplant›lar›n sonuçlar›na iliflkin özet bilgi
• Derneklere iliflkin tüm yasal düzenlemeler, Dernekler Daire Baflkanl›¤› ‹l Müdürlükleri ile bu illerde

bulunan Baro’lar›n iletiflim bilgileri, uluslararas› sivil toplum taraf›ndan kutlanan önemli tarihler ve
içerikleri, ilgili uluslararas› belgeler (BM Temel Hak ve Özgürlükler Beyannamesi gibi..)

Ajanda’dan 100 kopya bast›r›lm›flt›r. Bu kopyalar›n 600 tanesi baflta kad›n, çevre, demokratikleflme ve
insan haklar› alan›nda çal›flanlar ile mevzuat›n uygulanmas›nda büyük sorunlarla karfl›laflanlar olmak
üzere yerel ve ulusal nitelikteki STK’lara da¤›t›lm›flt›r. 200 tanesi ise flu kamu kurulufllar›na gönderil-
mifltir: ‹l Emniyet Teflkilat› ve ‹l Daire Baflkanl›klar›, Dernekler Daire Baflkanl›¤›, Valilikler, ‹çiflleri Bakan-
l›¤›, Adalet Bakanl›¤› ve D›fliflleri Bakanl›¤›’ndaki ilgili yetkililer, konu ile ilgili Meclis Komisyonlar›nda
görev alan parlamenterler, Avrupa Birli¤i Genel Sekreterli¤i,‹nsan Haklar› Dan›flma Kurulu, Baflbakan-
l›k ‹nsan Haklar› Baflkanl›¤›, üniversitelerin insan haklar› merkezleri ve hukuk fakülteleri. Geri kalan 200
ajanda hYd’nin kendi ziyaretçilerine verilmek üzere ayr›lm›fl ve bir bölümü kendi e¤itim faaliyetlerinde
kullanmalar› için Ba¤›ms›z ‹letiflim A¤›’na gönderilmifltir.

hYd Yasal Haklar Ajandas›’n› her sene yenilemeyi amaçlamaktad›r. Böylece ajandadaki bilgiler her se-
ne ve mevzuattaki de¤ifliklikleri yans›tacak biçimde yenilenebilecektir.

ÖRNEK II

Taktik: Hat›rlatma

Eylem: Mevzuata iliflkin
bilgileri gündelik hayat

içerisinde ve sürekli olarak
akla getirme

Yöntem: Yasal Haklar Ajandas›
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n›na iliflkin olarak uygulayaca¤›m›z genel politika olacakt›r. Tek bir müdahale alan›nda birden fazla strateji
kullanabiliriz. Ancak bu noktada kapasitemizi zorlayacak ihtirasl› bir liste yerine, daha akla uygun ve bafla-
r›labilir bir liste yaratmaya çal›flmal›y›z. Farkl› stratejilerin birbirlerini beslemesi, bu strateji alanlar›nda de-
neyimli olmam›z veya ilk kez uygulayaca¤›m›z bir stratejide bir bilgilenme ve ö¤renme süreci yaflamak du-
rumunda kalaca¤›m›z› dikkate alarak bu listeyi gözden geçirmemiz iflimizi kolaylaflt›racakt›r.

Bir sonraki ad›mda seçti¤imiz stratejiler içinde uygulanabilecek taktikleri saptamam›z gerekmektedir. Tak-
tikler uygulamadaki yöntemimiz, eylemler ise tekniklerimiz olarak nitelendirilebilir. Taktikler ve eylemleri
planlarken stratejilerden farkl› olarak daha esnek, de¤iflen koflullara uyum sa¤layabilecek seçenekler üze-
rinde durmam›z, bu taktiklerin avantajlar› ve dezavantajlar›, f›rsatlar› ve riskleri üzerinde gerçekçi bir mu-
hasebe yapmam›z, gerekti¤inde ilgili taraflarla görüflmeler gerçeklefltirmemiz yararl› olacakt›r. Taktikler ve
eylemler özellikle boflluk olan alanlar› doldurmay› veya bofl olmayan alanlar› güçlendirmeyi hedeflemelidir.
Taktikleri ve eylemleri seçerken olabildi¤ince yarat›c›, basit, uygulamaya geçirilmeye uygun olanlar üzerin-
de durmam›z da bizi hedefimize yaklaflt›racakt›r. Bir taktik ve eylem kümesi tek bir strateji alt›nda yer ala-
bilece¤i gibi, ayn› müdahale alanlar›na iliflkin farkl› stratejilerde ve farkl› müdahale alanlar›ndaki stratejiler-
de de kullan›labilir. Burada amaç her müdahale alan›nda benzer fleyler yapmak de¤il, birbirini besleyen, et-
kileyen bir yap› oluflturmaya çal›flmakt›r.

Ancak böyle bir düflünme sürecini geçtikten sonra son seçimimizi yapmaya haz›r duruma gelebiliriz. Bu sü-
recin sonucunda belirli stratejiler ile baz› taktikler elenmifl olacak, elimizde daha dar bir liste kalacakt›r. Bu
listedeki strateji ve taktikler aras›ndaki seçim flu sorulara verece¤imiz yan›tlarla netleflecektir:
• Bu genel strateji-taktik grubu bizi varmak istedi¤imiz noktaya götürüyor mu?
• Bu seçim bafllang›çta belirledi¤imiz de¤erlerle örtüflüyor mu?
• Bu seçim varmak istedi¤imiz noktaya amaçlad›¤›m›z bir biçimde ulaflmam›z› sa¤l›yor mu?

Sonuç olarak strateji oluflturma ve tercihleri belirleme asl›nda hedef-de¤er-amaç temeline oturtulmufl bir
eylem yap›s› kurgulama sürecidir. Ancak tüm bu düflünsel süreç baflar›n›n garantisi de¤ildir. Stratejik dü-
flünmenin en önemli özelli¤i, olabilecek riskler ve kazalar›n bilincinde olunmas›d›r. Ayn› zamanda strateji
oluflturma statik de¤il, dinamik bir süreçtir. Uygulamada ilerlerken daha önce hiç fark etmedi¤imiz seçe-
nekler karfl›m›za ç›kabilir. Veya özellikle bilgiye eriflimin güç oldu¤u ve deneyimsiz oldu¤umuz alanlarda za-
man içerisinde öngörü, varsay›m ve bilgilerimizin eksik ve yanl›fl oldu¤u görülebilir.

Bu nedenle strateji oluflturma hiçbir zaman bir kereye özel olarak yap›lan ve sonras›nda sabit kalan bir ey-
lem de¤ildir; sürekli olarak tekrarlad›¤›m›z ve içsellefltirdi¤imiz bir beyin uygulamas› olmal›d›r. Sadece faali-
yetlerimizi belirlerken de¤il, uygulaman›n her evresinde stratejik düflünebilmeye çal›flmal›y›z. Strateji olufl-
turma resmin bütününe bakabilmemizi ve sonra da resmin bize en uygun gelen daha küçük bir bölümü üze-
rinde yo¤unlaflmam›z› sa¤lamakla kalmaz; ayn› zamanda hem kendimize hem de etraf›m›za gerçekçi ve
elefltirel bir biçimde bakmam›z›, sinikli¤in tuza¤›na düflmeden hatalar›m›zdan ders ç›karmam›z› ve bunlar›
düzeltmemizi sa¤lar. Strateji oluflturma uzun bir yolda ataca¤›m›z küçük ad›mlar›n de¤erinin fark›na varma-
m›z› sa¤lar; ayn› zamanda küçük ad›mlar üzerinde yo¤unlaflarak dikkatimizin da¤›lmas›n›, ideallerimizden
uzaklaflmam›z› engeller. Daha k›sa bir ifadeyle bulundu¤umuz noktadan, varmak istedi¤imiz noktaya yol
al›rken, hem geçti¤imiz orman›n tamam›n›, hem de gördü¤ümüz a¤açlar› ve bu yolda kendi yaflad›¤›m›z de-
neyimi fark ederek yol almam›z› sa¤lar.

Peki, strateji oluflturman›n tek bir yöntemi var m›? Bizce yok, çünkü bu sonuçta bir düflünme biçimi ve uy-
gulamas›. Bu uygulamay› yapanlar›n becerileriyle iliflkili ve birkaç teknikle basitlefltirilemeyecek kadar da
karmafl›k. Bu konuda iflletme literatüründen al›nan birçok teknik vard›r ve bunlar› kullanmam›z bize yol gös-
terici olabilir. Ancak bunu zamanla deneyim ederek tamamen kendimize özgü bir uygulama haline de geti-
rebiliriz. Yine de en az›ndan ana hatlar›yla neler yapmam›z veya yapmamam›z gerekti¤i konusundaki birkaç
madde üzerinde durabiliriz.
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2.3. Ad›m ad›m strateji oluflturma

Ad›m 1: Bilgilenin

En uygun genel strateji-taktik grubunun seçimi için ele ald›¤›m›z konuda olabildi¤ince bilgilenmek ilk flart-
t›r. Asl›nda en uygun seçim ancak ve ancak tam ve do¤ru enformasyona sahip olmam›z durumunda olas›-
d›r; buna ulaflmak ise ço¤u zaman bir hayaldir. Bir konudaki tüm enformasyona ulaflmak bazen koflullardan
dolay› olanaks›zd›r, bazense enformasyonun kendisinin belirli bir s›n›r› olmamas› yüzünden. Günümüzde en-
formasyona ulaflmak giderek daha ucuz ve daha kolay bir hale gelse de, ulaflt›¤›m›z enformasyonun do¤-
rulu¤u kesin de¤ildir ve bazen enformasyon sa¤ana¤› alt›nda kalmam›za da yol açmaktad›r.

Strateji oluflturman›n ilk ad›m› ele ald›¤›m›z konuda bilgilenmektir; ancak bu bilgilenme sürecinde ifle yarar
bilgileri ay›klamal› ve bu bilgiye ulaflabilece¤imiz kanallar› do¤ru saptamal›y›z. Yapaca¤›m›z en büyük yan-
l›fllardan bir tanesi tamamen kendi bilgimize güvenerek yeterince araflt›rma yapmadan sonuçlara varmak
ise; bir di¤eri de bilgileme evresinde tak›l›p kalmakt›r. Bilgilenme sürecinin büyük bir bölümü sorunu tan›m-
lamaya çal›fl›rken geçirdi¤imiz düflünme sürecinde ortaya ç›kar. Bu süreç ayn› zamanda hangi konudaki bil-
gilerimizin eksik oldu¤u konusunda da bizi yönlendirebilir. Örne¤in iflkence alan›nda yasal mevzuat herke-
se aç›k olan ve ulafl›labilir bir bilgidir; ancak bu yasal mevzuat›n ne biçimde uyguland›¤› konusundaki bilgi
–örne¤in emsal oluflturabilecek yarg› kararlar›, farkl› yorumlara aç›k olan mevzuat, mevzuat›n hangi bölüm-
lerinin kötüye kullan›lmaya aç›k oldu¤u veya genelde by-pass edildi¤i, bu yasal mevzuat konusunda toplu-
mun ve mevzuat› uygulayan kiflilerin bilgi eksikli¤i... - uzmanl›k gerektirebilir, bazen de ancak zamanla ve
deneyimle elde edilebilir. Di¤er taraftan özellikle olas› stratejiler ve taktikler belirlenirken bizim d›fl›m›zdaki
kurulufllar›n ne yapt›¤›, farkl› alanlarda kullan›lan strateji ve taktiklerin baflar›s› ve kendi çal›flma alan›m›za
uyarlanabilme olana¤› gibi bilgiler de bize çok fley kazand›rabilir. Son olarak kesinlikle bir sorundan do¤ru-
dan etkilenen kifli ve gruplar›n bilgisine ihtiyac›m›z vard›r.

Bilgilenmek zaman içinde ustal›k kazanaca¤›m›z bir süreçtir. Do¤ru kiflilerle ortakl›klar kurma, bir konuda-
ki bilgileri dolafl›ma açma ve paylaflma yönünde gösterece¤imiz çabalar bu konuda iflimizi kolaylaflt›rabilir.
Ayn› alanda çal›flan farkl› kurulufllar aras›nda bilgi ak›fl›, ayn› bilgiye ulaflmak için harcanan emek ve zaman-
dan tasarruf sa¤lar; bazen farkl› kanallardan akan bilgiler birbirini tamamlar. Strateji olufltururken, ilk ad›m-
da kesinlikle konu ile ilgili yeterli bilgiye sahip olup olmad›¤›n›z› tart›n, size yard›mc› olaca¤›n› düflündü¤ü-
nüz bilgilere ve bu bilgilere sahip uzman kiflilere ve topluluklara ulafl›n, bir konudaki farkl› görüflleri dikka-
te al›n ve gerekli oldu¤unda farkl› görüfller aras›nda bir tav›r belirleyin, ayn› ifli sürekli tekrar etmemek için
elinizdeki bilgileri kullan›m› kolay bir biçimde arflivleyebilece¤iniz yöntemler bulun ve elinizdeki bilgileri sü-
rekli olarak güncelleyin.

Ad›m 2: Kendi kapasitenizi do¤ru de¤erlendirin

Strateji oluflturma bulunmak istedi¤iniz noktaya giderken en hoflunuza giden veya size en çekici gelen yo-
lu seçmek de¤ildir. Kendi gerçeklerinizin fark›nda olun ve kendinizi elefltirin. Kuruluflunuzun becerilerini
aflacak, kaynaklar›n›z›n yetersiz kalaca¤› strateji ve taktiklerden kaç›n›n. En hofl gözükeni seçerek baflar›s›z
olmak yerine, en uygun olan› seçmeye çal›fl›n. K›sa zamanda büyük sonuçlar yaratmay› hedefleyen iddial›
projeler yerine daha garantili olan küçük ad›mlar üzerinde durun. Gerekti¤inde risk al›n, fakat kendi ad›n›za
ald›¤›n›z bu risklerin fark›nda olun.

Baflka bir deyiflle kendi kuruluflunuzu analiz edin. Güçlü yönleriniz neler, zay›f yönleriniz neler, mali kaynak-
lar›n›z ve insan kayna¤›n›z ne, hangi alanlarda daha fazla deneyime ve bilgiye sahipsiniz, hangi alanlarda kü-
çük bir kaynak ay›rman›z durumunda daha fazla yol kat edebilirsiniz gibi sorular›n yan›tlar›n› aray›n.



75

Ad›m 3: Sistemin bütününü de¤erlendirin

Çal›flma alan›n›z hangi ekonomik siyasi ve sosyal konularla ba¤lant›l›? Hangi seçimler karfl›n›za sistemdeki
hangi sorunlar› ve kurumlar› ç›karabilir? Hangi alandaki farkl› bir de¤iflim önünüzde bir yol açabilir (Örne-
¤in AB sürecinin STK’lar için yaratt›¤› alan gibi)? Etraf›n›zda hangi aktörler var ve kimler sizin taraf›n›zda,
kimlerse karfl›n›zda tav›r alabilir. Kimlerle ortakl›k kurabilirsiniz, kimlerle diyalog içerisinde olmal›s›n›z? Ge-
nel strateji-taktik kümesi içerisinde var olan ekonomik siyasi ve sosyal koflullar nedeniyle zorlay›c› olacak
olan veya daha kolayca uygulanabilecek seçenekler hangileri? Uygulanmas› zor olan seçenekleri tamamen
göz ard› m› etmelisiniz yoksa birtak›m yard›mc› faaliyetlerle bu tür zorluklar›n üstesinden gelebilir misiniz?

BELLEK KUTUSU V

Taktikleri uyarlamak:

Baflka kurulufllar›n uygulad›¤› taktikler, ortaya ç›kt›¤› ülke veya ba¤lamdan farkl› ülke ya da ba¤lamla-
ra uyarlanabilir. Bu bir takti¤in ilk kullan›ld›¤› haliyle uygulanmas› anlam›na gelmiyor. Kendi durumu-
nuzu ve kaynaklar›n›z› de¤erlendirmek ve oluflabilecek riskleri gözetmek durumundas›n›z. Bir takti¤i
baflka biriyle birlefltirebilir ya da tüm takti¤i uygulamak yerine bir takti¤in bir parças›n› ya da evresini
uygun bulabilirsiniz. Baflka kurulufllar›n taktiklerini kullanmak ve uyarlamak konusunda afla¤›daki so-
rular size yard›mc› olacakt›r:

• Bu taktik benim alan›m ve durumum için do¤ru bir taktik mi?
• Bunu baflka kiminle tart›flabilirim?
• Baflka hangi gruplara bundan söz etmeliyim?
• Daha önce böyle bir taktik kulland›m m›? Ya da kullan›ld›¤›n› gördüm mü?
• Baflar›l› oldu mu?
• Baflar›l› ya da baflar›s›z olmas›n›n sebebi neydi?
• Amaçlar›ma ulaflmakta bana nas›l yard›mc› olabilir?
• Hedefim üzerinde istenilen etkiyi yarat›r m›?
• Bu taktik hedefim üzerinde daha önce kullan›ld› m›?
• Ne tür kaynaklara ihtiyac›m var?
• Ne tür kaynaklar›m var?
• Eksik kalan kaynaklar›m› nas›l edinebilirim?
• Bu taktik konusunda nas›l daha fazla bilgi edinebilirim?
• Bu takti¤i kullanmak için kimlerle ittifak yapmal›y›m?
• Bu ittifaklar› nas›l gerçeklefltirebilirim?
• Bize muhalefet edenler bu takti¤e nas›l tepki verirler?
• Bu taktik benim ve kurumum için ne kadar riskli?
• Bu taktikteki risk düzeyini karfl›lamaya haz›r m›y›m?
• Bu takti¤i kullan›rken oluflabilecek riskleri nas›l azaltabilirim?
• Bu takti¤in bir bölümünü kullanabilir miyim?
• Bu takti¤i di¤er taktiklerle birlefltirebilir miyim?
• Yedek plan›m ne olacak?
• Bu taktik istedi¤im biçimde etki yaratmaz ise ne yapmal›y›m?

Kaynak: Helsinki Yurttafllar Derne¤i, 2004a: 161.
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Ad›m 4: Kat›l›m› art›r›n

Strateji oluflturma sürecine sadece örgütünüz içindeki kiflilerin de¤il, ilgili tüm taraflar›n kat›lmas›n› sa¤la-
y›n. Baflkalar› ad›na seçim yapmak yerine, onlarla birlikte seçim yap›n. Her strateji ve takti¤in olumlu ve
olumsuz yönlerini taraflarla tart›fl›n, olas› riskler konusunda birlikte karar al›n.

Kat›l›m› art›rmak konusunda samimi olun; kat›l›m hofl görünmek amac›yla ulafl›lmaya çal›flan formel bir so-
rumluluk de¤ildir. Aksine gerçek kat›l›m size güç kazand›racak, kapasitenizi gelifltirecek, gönüllü taban›n›z›
geniflletecek, baz› durumlarda olaya farkl› bir gözle bakman›z› sa¤layacakt›r. Kat›l›m yap›lacak birkaç top-
lant›yla afl›lacak bir prosedür de¤ildir, kendi kat›l›m kuralar›n›z› belirleyin. Olabildi¤ince d›fllay›c› olmaktan
kaç›n›n, farkl› fikirlere aç›k olmaya çal›fl›n, yapt›¤›n›z ifl etraf›nda bir tart›flma a¤› oluflturmaya çal›fl›n.

Özellikle gene stratejiniz içindeki hedef gruplar›n kat›l›m› için çaba göstermeye çal›fl›n. Her genel strateji ve
taktik içindeki ilgili gruplar› belirleyin ve bu gruplar›n uygulama evresinde nas›l etkilenece¤ini dikkate al›n.
Kat›l›m› sonuç üreten bir süreç haline getirmeye çal›fl›n, bitmek bilmeyen tart›flmalarda gerekti¤inde süre-
ce müdahale ederek insanlar› sonuca ulaflt›rmaya çal›fl›n. Olas› güven sorunlar›n› zaman içerisinde karfl›l›k-
l› sayg›yla aflmaya çal›fl›n, herkesin birbirini dinleyebildi¤i ortamlar yarat›n.

Ad›m 5: Tepkileri dikkate al›n

Strateji oluflturma sadece sizin ne yapmak istedi¤inize ve ne yapabilece¤inize odaklanan bir zihin uygulama-
s› de¤ildir. Aksine seçti¤iniz her strateji-taktik öncelikle di¤er kifli ve gruplar›n buna verece¤i tepkiler düflü-
nülerek de¤erlendirilmelidir. Örne¤in belirli stratejilere-taktiklere bunlardan do¤rudan etkilenen kifliler hangi
olumlu veya olumsuz tepkileri verecektir? Neyi seçti¤inizde kültürel engellere tak›lma olas›l›¤›n›z artar?
Olumlu ve olumsuz tepkilere iliflkin beklentileriniz nelerdir, hangi tepkilerle karfl›laflt›¤›n›zda ne yapacaks›n›z?
Baflka bir deyiflle ileride karfl›laflabilece¤iniz tepkilere iliflkin senaryolar kurgulad›n›z m›, A d›fl›nda B ve C
planlar› da yapt›n›z m›? Çizim 2.18 size tepkilere iliflkin olarak yapaca¤›n›z analizin bir özetini vermektedir.

Çizim 2.18. Strateji-taktiklere yönelik tepkiler

Varmak
istedi¤imiz

nokta

Tepkilere
iliflkin

tahminler

Bizim:
Niyetimiz ne?

Tepkilerimiz nas›l?
‹liflkilerimiz nas›l?

Onlar›n:
Niyetleri ne?

Tepkileri nas›l?
‹liflkileri nas›l?

Ortak amaçlar›m›z olanlarla nas›l iflbirli¤i yapabiliriz?
Amaçlar›m›z›n çat›flt›¤› kifli ve gruplar› nas›l ikna

edebiliriz?
Kendi tepkilerimizi nas›l gelifltirebiliriz?

Onlar›n tepkilerine karfl› nas›l tav›r alabiliriz?
Yeni iliflkiler kurmam›z mümkün mü?

Varolan iliflkilerimizi güçlendirmemiz mümkün mü?
Olumsuz iliflkilerimizi olumluya do¤ru de¤ifltirmeye

çal›flmak mümkün mü?
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Ad›m 6: Öngörülebilir bir zaman için strateji belirleyin

Seçece¤iniz strateji-taktik bir kereli¤ine uygulayaca¤›n›z bir fley de¤ildir. En az›ndan belli bir süre ayn› stra-
tejileri bazen ayn› bazense de¤iflen taktiklerle uygulayacaks›n›z. Hangi stratejiyi seçti¤inizde, hangi sonuç-
lara varmay› umuyorsunuz, bu sonuçlara ulaflt›¤›n›zda taktiklerinizde nas›l bir de¤iflikli¤e gideceksiniz? Bir
stratejiyi uygulamay› ne zaman sonland›racaks›n›z veya de¤iflikli¤e gitti¤inizde gerekli koflullar› nas›l belir-
leyeceksiniz?

Strateji oluflturmay› böyle bir dinamik süreç olarak görmek sizi ilk baflta zorlayabilir. Asl›nda basit yöntemler-
le bu süreci daha rahat görebilir, zamanla bu yöntemleri zenginlefltirebilirsiniz. Bu yöntemlerden bir tanesi Çi-
zim 2.19’daki gibi bir eylem a¤ac› oluflturmak ve genel stratejilerden yola ç›karak izleyece¤iniz taktikler ve ey-
lemler yoluyla giderek geniflleyen dallar üzerinden izlemeniz gereken yolu belirlemeye çal›flmakt›r. Bu a¤aca
gerekli görürseniz d›flar›dan gelecek tepkileri de ekleyerek sürecin tamam› üzerinde düflünebilirsiniz.

Çizim 2.19. Eylem a¤ac›

Çizim 2.20’deki harita etki-tepkiye dayal› ve karfl›dakilerin hareketlerini dikkate alarak taktik-eylemlerin na-
s›l belirlenebilece¤i konusunda bir fikir verecektir. hYd kamu görevlilerinin davran›fllar›n› de¤ifltirmede iki
farkl› taktik üzerinden hareket etmektedir: STK’lar ve kamu görevlileri aras›nda diyalog gelifltirmek ile bil-
gilendirme. Diyalog daha çok di¤er taraflar›n bu tür bir diyaloga aç›k olup olmamalar›na, bilgilendirme ise
eldeki malzemenin yeterlili¤ine ve anlafl›l›rl›¤›na ba¤l›d›r. Çizimdeki oklar› takip ettikçe hYd’nin bu taktikle-
rin uygulanma sürecine iliflkin hangi senaryolar› öngördü¤ünü ve bu senaryolar›n gerçekleflmesi halinde na-
s›l hareket edece¤ini göreceksiniz. Soru iflareti ile biten kutular haritan›n haz›rland›¤› anda öngörülmesi güç
noktalarda haritan›n kesildi¤ini gösterir.

Bu türden bir haritay› haz›rlamak, uygulama evresinde gerçekleflmeyen senaryolar› eleyip gerçekleflen senar-
yolar› b›rakarak ve öngörüde bulunabilecek kadar zaman geçtikçe haritay› gelifltirmek, hem uygulama evresinin
yak›ndan takibi, hem de stratejik düflüncenin uygulama evresince sürdürülmesi aç›s›ndan yararl› olacakt›r.

Mevzuata iliflkin
uzman raporunun

haz›rlanmas› Raporun di¤er STK’lar ve
yetkili kurulufllarla

paylafl›lmas›

Raporun ortak
bir toplant› ile

STK’lar taraf›ndan
tart›fl›lmas›

Mevzuata
‹liflkin Bilgi

Eylem 1:
Bilgi Toplama

Çal›flma raporu
haz›rlanmas›

Çal›flma
raporundaki

örneklerden yola
ç›karak STk
e¤itimlerinin

güncellenmesi

Eylem 3:
Bilgiyi Gelifltirme

Uygulamadaki
sorunlar›n
belirlenmesi

Mevcut bilgilerden
yasal haklar ajandas›n›n

haz›rlanmas›

Eylem 2:
Bilgiyi

Yayg›nlaflt›rma
Bilgilendirme
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Ad›m 7: Belirsizlikleri dikkate al›n

Yaflad›¤›m›z dünya sürekli bir de¤iflim içerisinde ve ilgilendi¤imiz konular da ayn› anda pek çok alanda ya-
flananlardan, de¤iflik etkenlerden etkilenmekte. Ço¤u zaman kararlar›m›z› gelece¤e yönelik belirsizliklerin
oldu¤u bir ortamda almak durumunda kal›yoruz. Belirsizlik içinde karar alabilmek için ileride olabilecek
olaylara iliflkin öngörülerde bulunuyor, de¤iflik olas›l›klar› dikkate almaya çal›fl›yoruz. Oysaki uygulamaya
geçti¤imizde kendimizi bazen öngördü¤ümüzden tamamen farkl› flartlar alt›nda bulabiliyoruz. Örne¤in yola
ç›karken trafi¤in s›k›fl›k olma olas›l›¤›n› dikkate al›yoruz. Ancak bazen bizim hiç beklemedi¤imiz bir anda da
trafik s›k›flabilir, bu durumda kendimizi kesinlikle trafi¤in içinde oldu¤u yerde duran bir arabada çaresizlik
içinde bulmak zorunda m›y›z? Yoksa yola ç›karken trafi¤in s›k›flmas› durumunda ne yapaca¤›m›z› bafltan
dikkate alm›fl olmak bizi birçok sorundan kurtarabilir mi? Örne¤in trafik s›k›flt›¤›nda kaçabilece¤imiz bir yan
yol veya ulafl›m arac› var m›? Trafik s›k›fl›kl›¤› durumunda o günkü plan›m›z› de¤ifltirebilir miyiz? Bu türden
sorular›n cevaplar›n› bafltan düflünmek bizi ço¤u kez beklemedi¤imiz olaylarla karfl›laflt›¤›m›zda manevra
yetene¤ine sahip k›lacakt›r. Kuflkusuz etraf›m›zdaki koflullarda yaflanabilecek her türlü olas›l›¤a karfl› önce-
den önlem almam›z, etraf›m›zdaki tüm de¤iflkenleri kontrol edebilmemiz olas› de¤ildir. Önemli olan kontrol
edebileceklerimize iliflkin senaryolar gelifltirerek risklere karfl› olabildi¤ince haz›rl›kl› olmakt›r.

Ad›m 8: Yarat›c› olun

Strateji oluflturma sürecinde öncelikle anlamam›z gereken bir nokta var, en iyi bildi¤imiz yol bazen en uy-
gun yol olmayabilir. Yeni yollar aç›lm›fl olabilir, henüz fark›nda olmad›¤›m›z kestirme yollar olabilir. Strate-
ji oluflturmak için öncelikle var olan düflünce kal›plar›m›z›n s›n›rlar›n› aflmal›, kendimizi önyarg›larla k›s›tla-
may› b›rakmal›y›z. Örne¤in bu kitab› okuyor ve ayn› anda üzerinize boca edilen tüm bu iflletme taktiklerin-
den ve profesyonel jargondan hofllanm›yor olabilirsiniz. STK’lar›n giderek d›fl kaynaklara ba¤l› olarak çal›-

BELLEK KUTUSU VI

Belirsizlik türleri:

Gelecekte tam olarak neler olabilece¤ini bilmesek de, bu konuda tamamen de cahil oldu¤umuzu söy-
leyemeyiz. Gelece¤e iliflkin öngörülerimizin isabet yetene¤i durumdan duruma farkl›l›k gösterecektir.
Yine de kabaca üç tür belirsizlik içinde oldu¤umuzu söyleyebiliriz:

• Riskler. Bu durumda tarih içinde oldukça çok say›da yaflanm›fl benzer olaylar söz konusudur. Risk-
lerin en önemli özelli¤i bize olas› çeflitli sonuçlara iliflkin olas›l›k hesab› yapma olana¤› vermesidir
(örne¤in bir siyasi krizin yaflanma olas›l›¤›).

• Yap›sal belirsizlikler: Gerçekleflen olay›n herhangi bir olas›l›k hesab›na olanak vermeyecek, kendine
özgü niteliklere sahip olmas›. Böyle bir olay etki-tepki zinciri içerisinde varl›¤›n› hissettirebilir, an-
cak olay›n gerçekleflme olas›l›¤›n›n ne oldu¤unu anlamam›za olanak verecek bir ipucu yoktur (Ör-
ne¤in 1930’larda ABD’de yaflanan Büyük Buhran).

• Bilinmeyenler: Bu olay› hayal bile edemeyiz. Tarihe dönüp bakt›¤›m›zda bu tür birçok olay›n gerçek-
leflti¤ini görürüz ve bu bilgiden yola ç›karak gelecekte de böyle fleyler olabilece¤ini biliriz. Ancak bu
olaylar›n içeri¤inin ne olaca¤›na iliflkin en ufak tahminimiz yoktur (örne¤in gelecekte dünyan›n yu-
varlak de¤il düz oldu¤unun anlafl›lma olas›l›¤›).

Kaynak: Van der Heijden, 2005: 93.
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flan ve idealizmini yitiren kurulufllar haline gelmesinden rahats›zl›k duyuyor olabilirsiniz. Bunlar›n birço¤un-
da hakl› da olabilirsiniz. Peki, bu durumda koflullar› elefltirmek veya koflullara teslim olmak yerine yarat›c›-
l›¤›n›z› kullanamaz m›s›n›z? Örne¤in mali kaynaklar›n›z› fon arayarak sa¤lamak yerine, strateji oluflturma sü-
recinde maliyeti daha düflük taktikler gelifltiremez misiniz? Örne¤in bilgilendirme deyince akl›n›za ilk gelen
bas›n toplant›s› yapmak, web sitesi kurmak ya da broflür da¤›tmakla m› k›s›tlanmal›? Yeni ve daha az ma-
liyetli bilgilendirme yöntemleri bulamaz m›s›n›z?

Yarat›c› olmak öncelikle amaçlar›m›zla ilgilidir ve yarat›c›l›k ancak kendimize de çevremize karfl› oldu¤u ka-
dar elefltirel bakabilirsek harekete geçirilebilir. Yarat›c›l›k aç›s›ndan resmin bütününü görmek, sorunlar›, ola-
s› stratejileri ve ilgili aktörleri ayn› resim içerisinde görebilmek büyük önem tafl›yan bir etkendir. Bu nedenle
bu kitapta gösterilen uygulamalar›n size yarat›c›l›¤›n›z› kullanaca¤›n›z araçlar sunabilece¤ini ummaktay›z.

2.4. Stratejileri de¤erlendirme

Strateji oluflturma ve stratejik tercihinizi belirleme sürecinde yukar›da aç›klad›¤›m›z sekiz ad›m› dikkate al-
man›z hedefinize ulaflmakta iflinizi kolaylaflt›racakt›r. Zaman içerisinde kendiniz bunlara ek baflka kurallar
formüle edebilir ve var olan kurallar› gelifltirebilirsiniz. Yönetim kitaplar›nda kolay uygulanabilir taktiklere
iliflkin bilgilerin aktar›l›fl biçimi “yemek tarifi” yöntemi olarak adland›r›l›r. Bu kitaptaki yöntem ve teknikler
sonuçta anlafl›l›r ve uygulanabilir hale getirilmifl genel bilgilerden; yani yemek tariflerinden oluflmaktad›r.
Hepimiz bir yeme¤i yapt›kça hem o yeme¤in yap›l›fl›nda ustalafl›labilece¤ini hem de tarifte yap›lacak uyar-
lamalarla kifliye özel hale getirilebilece¤ini biliriz. Buradaki yöntemler için de ayn›s› geçerlidir; zamanla bu
yöntemleri kullanmakta daha da uzmanlaflacak ve yöntemleri kendi ihtiyaçlar›n›za göre biçimlendirerek kul-
lanabileceksiniz.

Stratejiler ve taktikler aras›ndaki tercih süreci de bu tür deneysel de¤ifliklikler yap›lmas›na elverifllidir. Bu
nedenle strateji ve taktikleri de¤erlendirirken kendinize sorabilece¤iniz sorular için bafllang›çta afla¤›daki
örneklerden yararlanabilir, daha sonra bu sorular› size özel bir biçimde yeniden yap›land›rabilirsiniz:

• Bu stratejinin (takti¤in) güçlü yanlar› neler?
• Bu stratejinin (takti¤in) zay›f yanlar› neler?
• Bu strateji (taktik) uyguland›¤›nda örgütümüzün hangi özellikleri avantaj, hangi özellikleri dezavantaj ya-

rat›r?
• Bu stratejinin (takti¤in) uygulanmas› durumunda bundan yararlanacak paydafllar, olas› ortaklar ve kar-

fl›tlar kimlerdir?
• Bu stratejinin (takti¤in) uygulamas› için daha fazla bilgilendirmeye ihtiyaç duyacak m›y›m?
• Bu stratejinin (takti¤in) içerdi¤i riskler neler?
• Bu stratejinin (takti¤in) di¤erlerine oranla avantajlar› ve dezavantajlar› neler?

Strateji ve taktikler aras›ndaki seçim, bir notlama ve s›ralamaya dayanan rasyonel ve objektif bir seçim ol-
mak zorunda de¤ildir. Ancak seçim aflamas›n› kolaylaflt›rmak için bu türden yöntemlere baflvurabilirsiniz.
Yani her strateji ve taktik için bu sorulara verdi¤iniz cevaplar üzerinden bir not sistemi gelifltirebilir ve so-
nuçlar› s›ralayarak uygun strateji ve taktikleri belirleyebilirsiniz. Fakat strateji oluflturman›n bafl›nda ele al-
d›¤›m›z noktaya geri dönersek, seçece¤imiz strateji vizyonumuzla, de¤erlerimizle, misyonumuzla tutarl› ol-
mak zorundad›r. Bazen sadece yaratabilece¤imiz de¤iflimin çap› bizi risk almaya zorlar, bazen bir strateji
sadece daha yarat›c› veya daha az maliyetli oldu¤u için bize daha çekici gelebilir. Uygun bir planlama süre-
ci ile üstesinden gelebilece¤inizi düflündü¤ünüz ve kendinizi bu u¤urda çal›flmaya adamak konusunda kara-
l› oldu¤unuza inand›¤›n›z sürece “irrasyonel”, “riskli” ve “tuhaf” seçenekleri denemekten çekinmeyin.
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2.5. Strateji belirlerken yap›lmamas› gerekenler

• Ayn› strateji ve taktikleri sürekli tekrarlamay›n!

Strateji ve taktiklerin baflar›s› büyük ölçüde uyguland›¤› dönemdeki flartlarla iliflkilidir. Belli konularda ve be-
lirli dönemlerde baz› strateji ve taktikler sayesinde büyük bir kamuoyu oluflturabilir, ancak ayn› taktik sü-
rekli tekrarland›kça bu baflar›y› kaybedebilirsiniz. Bunun en önemli nedeni özellikle karfl›tl›klar›n veya bas-
k›lar›n güçlü oldu¤u konularda ilgili kurulufllar›n takti¤e karfl› bir ba¤›fl›kl›k veya panzehir gelifltirebilmelidir-
ler. Ayn› biçimde baflar›l› bir strateji ve taktik baflka alanlarda da uygulanabilir, bu da giderek bu stratejinin
veya takti¤in s›radanlaflmas›na yol açabilir. Bu sürekli strateji veya taktik de¤ifltirmek zorunda oldu¤unuz
anlam›na gelmez, ancak strateji ve takti¤inizin etki gücünü dikkate alman›z› ve gerekti¤inde baz› ufak de¤i-
fliklikler ve ek taktikler yoluyla beslemeniz gerekti¤ini ifade eder. Strateji oluflturma sürecini en bafl›ndan
dinamikleri dikkate alarak kurgulamak, ileride yapabilece¤iniz uyarlamalar konusunda size fikir verebilir.

• Baflka stratejileri birebir taklit etmeyin!

Bir stratejinin belli bir yerde, belli bir konuda veya belli bir dönemde baflar›l› olmas›, birebir taklit etti¤iniz-
de sizin de ayn› baflar›ya ulaflaca¤›n›z anlam›na gelmez. Farkl› bir ülkede çevre sorunlar› alan›nda kamuoyu
oluflturmaya yönelik etkinlikler genifl bir kat›l›m sa¤layarak büyük baflar› kazanabilir, ancak çevre sorunla-
r›n›n ikincil bulundu¤u, bu tür sorunlar›n yoksulluk ve gelir bölüflümü gibi dev sorunlar karfl›s›nda gölgede
kald›¤› bir baflka ülkede ayn› yöntemler ayn› boyutta bir kat›l›m sa¤lamayacakt›r. Hem alan›n›z içindeki, hem
de alan›n›z d›fl›ndaki baflar›l› –ve baflar›s›z- stratejileri dikkatle takip edin, ancak “en iyi uygulamalar› bire-
bir taklit etme” k›s›rl›¤›na düflmeyin. Daha çok hangi stratejilerin neden baflar›l› oldu¤u sorusunun cevab›n›
aray›n, bu stratejinin kendi politik, ekonomik ve sosyal çevreniz ile ne kadar uyumlu oldu¤una bak›n, ufak
uyarlamalarla uygulamaya uygun olup olmad›¤›n› tart›n.

• ‹lk akl›n›za gelen stratejiyi hemen uygulamaya koymay›n!

S›k olmasa da bazen gerçekten ilk akl›n›za gelen de en uygunu olabilir. Ancak farkl› seçenekler üzerinde dur-
ma flans›n› kaç›rmay›n. Çünkü bu zihin uygulamas› ele ald›¤›n›z sorunu, çevrenizi ve kendinizi daha iyi bir
biçimde de¤erlendirmenize olanak verecektir. ‹lk akla gelen strateji veya taktikler genelde s›k karfl›lafl›lan,
pek çok alanda ve kurulufl taraf›nca uygulanan strateji ve taktiklerdir. Bunlar› kendi flartlar›n›za uygun ola-
rak olabildi¤ince özellefltirme ve özgünlefltirmenin yollar›n› aray›n. Tutucu olman›z gereken konu strateji ve
taktikleriniz de¤il, de¤erlerinizdir. Bu yüzden de¤erlerinizle çeliflmedi¤i sürece kendi s›n›rlar›n›z› zorlamaya
çal›fl›n.

• Ç›k›fl stratejisini unutmay›n!

‹lkeniz ister “insanlar için” ister “insanlarla birlikte” çal›flmak olsun, sonuçta her STK belirledi¤i alanda du-
rumdan vazife ç›karmakta, kendini baflkalar›na karfl› sorumlu k›lmaktad›r. Belirli bir strateji veya takti¤i bir
bölgede baflar›yla uygulayabilirsiniz, bu bölgedeki ilgili gruplarla çok iyi iliflkiler kurabilirsiniz. Ancak siz de
biliyorsunuz ki bunu ne kadar sürdürülebilir k›laca¤›n›z hem mali kaynaklar›n›za, hem de de¤iflen koflullara
ba¤l›d›r. Strateji ve takti¤inizin siz bu alandan ç›kt›ktan sonra nas›l sürdürülebilir olaca¤›n› dikkate al›n, bel-
li bir bölgedeki faaliyetlerinizin sonuçlan›fl biçimini de kurgulay›n. Bir alandaki çal›flmalar›n›za nas›l son ve-
rece¤inize ve sizden sonra neler olabilece¤ine iliflkin senaryolar oluflturun.
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• Karmafl›k strateji ve taktiklerden kaç›n›n!

Karmafl›k, uygulanmas› zor strateji ve taktikler e¤er uygun kaynaklara sahip de¤ilseniz bir süre sonra sizin
için y›ld›r›c› olacakt›r. Kendi kapasitenizi gerçekçi bir gözle de¤erlendirin. STK’lar için küçük zaferlerin geti-
rece¤i baflar›n›n yarataca¤› güven, büyük ifllere kalk›fl›p baflar›s›z olman›n yarataca¤› yenilgilerden çok da-
ha sa¤l›kl›d›r. Zaman›n›z› strateji ve taktiklerin ayr›nt›lar› de¤il, temel ögeleri üzerinde çal›flmaya harcay›n.

• Dünyay› kurtarmaya çal›flmay›n!

Çal›flabilirsiniz asl›nda, bunun önünde bir engel yok. Baflka bir dünya her zaman için olas›. Sa¤l›k alan›nda
çal›flan bir STK’ysan›z sistemdeki her soruna çözüm bulmak, her tür hastal›k için gerekli yard›mlar› yapa-
bilmek isteyebilirsiniz. Ancak sonuçta her sorun zaten kendi içinde karmafl›k bir sistemin parças›, birçok
baflka sorunla iliflkili. Her fleyi bir kerede halletmeye çal›flmak hem akla gelen en büyük STK’n›n bile kapa-
site s›n›r›n›n d›fl›nda, hem de baflar›s›zl›¤a u¤ramas› kaç›n›lmaz. Sistemdeki en acil müdahale gerektiren, et-
kisi en genifl olan, di¤er sorunlarla en fazla iliflkili olan alanlar› hedeflemeye çal›fl›n ve ad›m ad›m ilerleyin.
Sivil toplum faaliyetlerinin her yurttafla aç›k oldu¤unu unutmay›n ve aç›k kalan alanlarda sizin d›fl›n›zda ça-
l›flacak baflka insanlar›n ve örgütlerin olaca¤›na, bu iflin asl›nda ademi-merkezi bir kolektif süreç oldu¤una
iliflkin inanc›n›z› koruyun. Bu gerçekleflmiyorsa, aç›k b›rakt›¤›n›z alanlar› da faaliyet kapsam›na almak yeri-
ne, sizin d›fl›n›zda örgütlenmeler kurulmas›na destek verin.

• Stratejinizi-takti¤inizi sürekli olarak de¤erlendirmeyi unutmay›n!

Genelde pek çok kurulufl strateji ve taktiklerin belirlenmesi üzerinde durup, de¤erlendirme sürecini ciddiye
almama tuza¤›na düflmektedir. Bu hem beklenen sonuçlar›n elde edilememesine yol açmakta, hem de uy-
gulama sürecinde elde edilebilecek bilgilerden bizi yoksun b›rakmaktad›r. Unutmay›n strateji ve taktikleri-
nizi olufltururken belirsiz bir ortamdayd›n›z ve asla tam bir enformasyona sahip de¤ildiniz. Uygulamada kar-
fl›n›za her zaman iyi veya kötü sürprizler ç›kabilir; iyi f›rsatlar› de¤erlendirmek, olumsuzluklara zaman›nda
müdahale etmek ancak sürekli ve sürdürülebilir bir de¤erlendirme süreci ile olas› olabilir. Bu türden de¤er-
lendirmeler daha sonraki ad›mlar›n›z› kurgulamaya yard›mc› olur. Stratejik düflünme büyük ölçüde strateji-
lerin uygulanmas› sürecinde “ö¤renilebilecek” bir yöntemdir.

ÖRNEK III

Strateji oluflturma ve de¤erlendirme:

Olay 1: TT uluslararas› bir içecek firmas›d›r ve temel tüketici kitlesini gençler oluflturmaktad›r. Firma-
n›n politikalar›ndan biri emek piyasas› düzenlemelerinin esnek oldu¤u ülkelerdeki üretim tesislerinde
çal›flt›rd›¤› iflçilerin sendikal haklar›n› tan›mamas›d›r. Türkiye de bu politikan›n uyguland›¤› ülkelerden
bir tanesidir. TT’ nin üretim tesislerinde çal›flan iflçiler özellikle büyük flehirlerin hareketli noktalar›nda
yapt›klar› eylemlerle bu konuya dikkat çekmeye çal›flmakta ve halk› TT’ yi boykot etmeye ça¤›rmakta-
d›rlar. Ancak gerek TT’ nin genifl çapl› promosyon faaliyetleri, gerekse medyan›n konuya gösterdi¤i il-
gisizlik seslerini yeterince duyuramamalar›na yol açmaktad›r. Ayr›ca ulaflabildikleri tüketicilerin de ko-
nuya duyarl› olmad›klar›n› görmektedirler.

Sorular:
• ‹flçilerin eylem ve boykot stratejisi yanl›fl m›d›r? Neden?
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• TT iflçilerinin müdahale etmeleri gereken alan neresidir? Onlara alternatif olarak hangi stratejiyi kul-
lanmalar›n› önerirsiniz? Buldu¤unuz stratejinin güçlü ve zay›f yanlar›n›, olas› risklerini, bu stratejiyi
uygulamalar› durumunda TT iflçilerinin yandafllar›n›n ve karfl›tlar›n›n kimler olaca¤›n› belirleyiniz.

Olay 2: Çocuklar›m›z Gelece¤imizdir Vakf› (ÇGV) iki senedir e¤itim alan›nda faaliyet gösteren di¤er
STK’lar ile birlikte Milli E¤itim Bakanl›¤› ve medyan›n genifl çapl› deste¤ini sa¤layarak ülkede özellikle
belli bölgelerde yo¤un olan ö¤retim ça¤›ndaki k›z çocuklar›n›n okula gönderilmemesine karfl› bir kam-
panya sürdürmektedir. Kampanya büyük bir baflar› kazanm›flt›r, kamuoyunun ilgisi çekilmifl, büyük fir-
malar›n destek verdi¤i burs ve yard›m programlar› bafllat›lm›fl ve k›z çocuklar›n›n okula gönderilme
yüzdesinde büyük bir art›fl yaflanm›flt›r. Ancak ÇGV belirli bölgelere yapt›¤› gezilerde kampanyan›n ba-
z› önemli aksakl›klar›n› fark etmifltir: Ailelerin çocuklar›n› okula göndermelerinin en önemli nedeni bu
konudaki yasal bask›d›r, ailelerin büyük bölümü “sular›n durulmas›” sonras› k›z çocuklar›n› okuldan al-
may› planlamaktad›r, aileler k›z çocuklar›n›n e¤itimi konusunda birbirlerini olumsuz etkilemektedir, k›z
çocuklar›n›n okula gönderilmek istenmemesinin en önemli sebebi masraftan kaçmak ve k›z çocuklar›-
n›n okula gönderilmek yerine çal›flt›r›lmas›d›r. Bu bölgelerde sadece k›z çocuklar› de¤il, erkek çocuk-
lar da bu tür ekonomik nedenlerden dolay› okula gönderilmeyebilmektedir (ancak aileler kimin okula
gönderilece¤ine karar verirken önceli¤i erkek çocuklara vermektedir).

Sorular:
• Kampanya stratejisinde neler atlanm›flt›r?
• Bu flartlar alt›nda ÇGV için nas›l bir strateji önerebilirsiniz. Stratejinizin güçlü ve zay›f yanlar›, içer-

di¤i riskler nelerdir?

Olay 3: Tekirova’y› Koruyal›m Derne¤i kendilerini Tekirova ilçesinin do¤al ve tarihi güzelliklerini koru-
maya adam›fl yerel halk›n bir araya gelmesiyle oluflturulmufl bir dernektir. Dernek öncelikle Tekirova
gibi turistik potansiyele sahip bir bölgenin daha önceki benzerleriyle ayn› sonuca varmas›ndan, çarp›k
yap›laflma ve do¤al hayat› ve tarihi de¤erleri dikkate almayan bir büyüme yaflamas›ndan endifle etmek-
tedir. Dernek basit bir kamuoyu oluflturma stratejisi izlemektedir. Bölgede proje aflamas›nda olan ve-
ya inflaat› bafllat›lan turistik yap›larla ilgili kendi içinde bilgi toplamakta, daha sonra bu tür projelerde-
ki yasal sorunlar ve projelerin tehlikeleri hakk›nda kamuoyunu bilgilendirmektedir. Dernek, ülke çap›n-
da kurdu¤u ba¤larla bu bilgiyi olabildi¤ince genifl bir kitleye duyurmakta ve öncelikli olarak tehlikeli
gördü¤ü projelerin durdurulmas› için telefon, faks veya e-posta yoluyla Tekirova Belediyesine flikayet-
lerin iletilmesi için yard›mc› olmakta ve gerekti¤inde yasal giriflimlerde bulunmaktad›r. Bu strateji ve
taktik büyük baflar› sa¤lam›flt›r, beklemedikleri say›da flikayet ile karfl›laflan ve durumdan haberdar
olan bir kitle ile karfl› karfl›ya kalan Belediye yetkilileri flikayetleri dikkate almak zorunda kalm›fl, yasal
sürecin de iflletilmesiyle birçok projenin durdurulmas› veya düzeltilmesi sa¤lanm›flt›r. Ancak zamanla
belediye oluflturdu¤u bir flikayet bürosu yoluyla bu tür baflvurular› püskürtecek karmafl›k bir mekaniz-
ma gelifltirmifltir. Bu tür flikayetler art›k standart mektuplarla cevaplanmakta, flikayette bulunanlar de-
¤iflik birimlere yönlendirilerek süreç y›ld›r›c› bir hale getirilmektedir. Di¤er taraftan zamanla kamuoyu
bu soruna ilgisini kaybetmese de, takti¤e olan ba¤l›l›¤›n› kaybetmifltir. Yap›lan duyurulara karfl› gelen
flikayet tepkileri giderek azalmaktad›r.

Sorular:
• Tekirova’y› Koruyal›m Derne¤i ne tür bir sorunla karfl› karfl›yad›r?
• Tekirova’y› Koruyal›m Derne¤i ayn› takti¤i kullanmaya devam edebilir mi?
• Tekirova’y› Koruyal›m Derne¤i’ne hangi takti¤i önerirsiniz?
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Olay 4: Kad›n ‹stihdam›n› Gelifltirme Derne¤i (K‹GD), uluslararas› iliflkileri sayesinde sa¤lad›¤› fon ile
Nazilli yöresinde üç y›ld›r bir proje yürütmektedir. Projenin temel stratejisi Nazilli yöresinde kad›n is-
tihdam›n› art›rmakt›r. Dernek Nazilli yöresindeki istihdam olanaklar›n›n k›s›tl› olmas› ve bölgenin sana-
yileflmemifl olmas› nedeniyle Nazilli’deki kad›nlar›n oldukça yak›n olan Kufladas›’ndaki turizm ve Deniz-
li’deki tekstil sektörleriyle iliflkilendirecek istihdam olanaklar› üzerinde durmufltur. Bu sektördeki fir-
malarla yap›lan görüflmeler sonras›nda Nazilli’de yaflayan kad›nlar›n uzaktan yapabilecekleri ifller be-
lirlenmifltir. Dernek, kad›nlar›n istihdam›nda art›k genel bir sorun haline gelen enformelleflme tuza¤›na
düflmemeleri ve dayan›flmay› sa¤lamalar› amac›yla kooperatifleflme takti¤ini benimsemifltir. ‹lk sene
belirlenen istihdam alanlar› için verilen mesleki e¤itime ayr›lm›fl, ikinci y›l kooperatifleflme ve üretime
bafllanm›fl, bu süreç s›ras›nda da kad›nlara yönelik bilinçlendirme e¤itimleri yap›lm›fl, okuma yazma
kurslar› aç›lm›flt›r. Üçüncü y›l kooperatifler, Dernek uzmanlar›n yönetiminde çal›flmaya bafllam›flt›r.
Üçüncü y›l›n sonuna gelinirken sonuçtan genel olarak herkes memnundur, Nazilli yöresinde yaklafl›k
250 kad›na istihdam ortam› sa¤lanm›fl ve kad›nlar aras›nda dayan›flma duygusu yarat›lm›flt›r. Ancak
kooperatifin idaresine yöre kad›nlar›n›n kat›l›m› konusunda sorunlar yaflanm›fl, iflin idari bölümü büyük
ölçüde Derne¤in sorumlulu¤unda kalm›flt›r. Dernek bir ölçüde de ifllerle ilgili olarak ipleri elden kaç›r-
mamak ve para ak›fl›n› kontrol etmek amac›yla yönetimin paylafl›lmas› sorununa özen göstermemifl-
tir. Üçüncü senenin sonunda Dernek bu projeyi sürdürecek yeni fon bulamad›¤› için bu faaliyete devam
edemeyece¤ini, Nazillili kad›nlara yönelik olarak uzaktan gönüllü dan›flmanl›k yapabilece¤ini bildirmifl-
tir. Bu öncelikle yöre insan›nda bir “yaln›z b›rak›lm›fll›k” duygusuna yol açm›flt›r. K›sa süre içerisinde
kooperatiflerin yönetiminde aksakl›klar yaflanmaya bafllanm›fl, üretim sürecinin aksamas› kooperatife
iflveren firmalar›n geri çekilmesine neden olmufltur. Üç ay gibi k›sa bir süre içinde kooperatiflerin ka-
p›s›na kilit vurulmufltur.

Soru:
K‹GD’nin stratejisini uygularken yapt›¤› bafll›ca hatalar nelerdir?

Olay 5: Çocuklar›n ‹stismar›n› Önleme Derne¤i (Ç‹ÖD) ‹stanbul’da kurulmufl ve özellikle yasad›fl› yol-
lardan çal›flmak zorunda b›rak›lan çocuklar›n durumuna iliflkin olarak bilgi toplamak ve gerekli yasal-
idari süreci bafllatmak üzerinde çal›flan bir dernektir. Dernek özellikle çocuk eme¤ini yasad›fl› yollarla,
mevzuata uymadan kullanan flirketleri flikayet ederek çocuk eme¤inin kullan›m›n› engellemeye çal›fl-
maktad›r. Dernek bu y›la kadar bu tür flikayetleri do¤rudan ofise yap›lan baflvurular yoluyla toplamak-
ta ve gerekli araflt›rmay› bafllatmaktayd›. Ancak dernek y›lbafl›ndan itibaren kurdu¤u web sitesi yoluy-
la internet üzerinden de bu tür baflvurular›n yap›lmas›na olanak sa¤lamaya bafllam›flt›r. Burada amaç
flikayetlerin daha h›zl› bir biçimde derne¤e ulaflmas›n› sa¤lamak ve dernekteki sürekli çal›flan say›s›n›
azaltarak maliyetleri düflürmektir. Ancak internet yoluyla yap›lan baflvurular çok s›n›rl› say›da kalm›fl,
hatta bu uygulama sonras›nda flikayetlerin toplam›nda bir azalma yaflanm›flt›r. Bunun sebebini araflt›-
ran dernek, flikayette bulunmak isteyen kiflilerden en çok “internet kullanmay› bilmedikleri” cevab›n›
alm›flt›r. Dernek çal›flanlar› taraf›ndan baflvuruda bulunan kiflilerin web sitesine yönlendirilmesi de bu
kiflilerin flevkini k›rm›fl ve dernekle yard›mc› olmak istedi¤i insanlar aras›nda sanal bir yak›nl›ktan çok
gerçek bir uzakl›¤›n oluflmas›na yol açm›flt›r.

Soru:
Derne¤in yapt›¤› bafll›ca hata nedir?
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Örnek olaylar cevap anahtarlar›2

Olay 1: Bu tür eylem ve boykotlar ancak kamuoyunun ilgisi yeterince çekilebildi¤inde baflar›l› olmak-
tad›r ve TT iflçilerinin bunu baflarmas› zor gözükmektedir. Ayr›ca boykot ça¤r›s› üretici firman›n daha
da agresifleflmesine yol açmaktad›r. Bu kadar sevilen bir ürünün boykot edilmesini sa¤lamak da güç-
tür. Unutulmamas› gereken nokta asl›nda boykotun uzun vadede iflçilerin de yarar›na olmad›¤›d›r.

Eylemin baflar›s›zl›¤›n›n en önemli nedenlerinden biri tüketiciler aç›s›ndan ürününü kulland›klar› firma-
n›n ifl güvenli¤ine yönelik haklar› tan›y›p tan›mamas›n›n çok önemli olmamas›d›r. Bu durumda TT iflçi-
leri do¤rudan çal›flt›klar› firmay› de¤il, tüketiciyi ve sektördeki sendikal haklara izin veren di¤er firma-
lar› hedef almal›d›rlar. Güneydo¤u Asya’da çocuk iflçilerin kullan›lmas›na karfl› kampanyalardan esinle-
nen bu stratejide TT iflçileri tüketici ve insan haklar› dernekleri ile iflbirli¤i yaparak, konuyu tüketicinin
bilgilendirme hakk› zeminine tafl›yabilirler. Bu stratejide tüketicilerin kulland›klar› ürünlerin emekçi hak-
lar›na sayg›l› firmalarca üretilip üretilmedi¤i konusunda bilgilendirilmeye haklar› oldu¤u savunulacak ve
tüketicilerin ço¤unun da ayn› zamanda “emekçi” oldu¤u üzerinde durulacakt›r. Böylece bu tür haklar›
zaten tan›makta olan firmalardan bafllanarak, tüketicinin ald›¤› ürünler üzerinde örgütlü sendikan›n
otorizasyonu ile verilen “emekçi dostu” iflaretlerinin kullan›lmas› özendirilecektir.

Güçlü yönleri:
• Konuyu firmalar aras› rekabet düzeyine tafl›yarak piyasa pay›n› kaybetmek istemeyen firmalar› sen-

dikal haklar› tan›maya zorlar.
• Emekçiler aras›nda bir dayan›flma a¤› yarat›r ve sendikalar›n içine giremedikleri firmalar›n iflçileriy-

le de güçlü ba¤lar kurabilmelerine olanak verir.
• Sendikal haklar›n tan›nmas›n›n toplum için geçerli norm haline gelmesini sa¤lar.

Zay›f yönleri:
• Uzun dönemde hayata geçecek bir projedir.
• Özellikle hükümet ve bürokrasi düzeyinde ciddi bir dava savunuculu¤u faaliyetini gerekli k›lmaktad›r.
• ‹lgili örgütler aras›nda tam bir koordinasyonu gerekli k›lar.

Riskler: Firmalar›n verece¤i tepki tam olarak belli de¤ildir, firmalar iflbirli¤i yaparak bu öneri karfl›s›n-
da ortak hareket edebilirler. Ayr›ca strateji baflar›l› bile olsa TT negatif imaj›n› engellemeye yönelik rek-
lam ve promosyon faaliyetlerinin maliyeti ile (bu tür taleplerin baflar›l› olunmas› halinde üretim yapt›¤›
di¤er ülkelere de s›çrayaca¤›n› düflünerek) sendikal haklar› tan›man›n maliyetini karfl›laflt›racakt›r.
Uluslararas› bir firma ve genifl bir tüketici kitlesinde al›flkanl›k yaratm›fl bir marka olmas› dolay›s›yla
bu stratejinin TT üzerinde etkili olup olmayaca¤› tam olarak belli de¤ildir.

Yandafllar:
• Sendikalar
• Sendikal haklar› tan›mayan baflka firmalarda çal›flanlar
• Sendikal haklar› tan›yan firmalar
• ‹fl güvenli¤i alan›nda çal›flan di¤er sivil toplum örgütleri, tüketici haklar› örgütleri ve insan haklar›

örgütleri
• Bu konulara duyarl› tüketiciler

2 Verilen cevaplar birer örnektir.
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Karfl›tlar:
• Sendikal haklar› engelleyen firmalar
• Bu tür haklar›n uygulamaya sokulmas› ile emek piyasas›n›n esnekli¤ini kaybetmesine karfl› ç›kacak

politikac›lar ve kamuoyu önderleri

Olay 2: Kampanya öncelikle flehirli ve e¤itim görmüfl kiflilerin deste¤i üzerinde durmufl, hedeflenen
bölgelerdeki halk›n kat›l›m› s›n›rl› tutulmufltur. Bu kampanyan›n baflar›s›n›n asl›nda kültürel de¤iflimi
gerektirdi¤i ve bunun zaman alaca¤› göz ard› edilmifltir. Ayn› zamanda bölgedeki ekonomik sorunlar ve
ailelerin çocuklar›n› okula göndermek istememesi aras›ndaki iliflki üzerinde de yeterince durulmam›fl-
t›r. Sonuç olarak bölgedeki ilkö¤retim okullar›na giden k›z çocu¤u say›s›ndaki art›fl sadece yasal zo-
runluluktan kaynaklanmaktad›r, bölge halk› taraf›ndan içsellefltirilmemifltir.

ÇGV e¤itim alan›nda uzmanlaflm›fl bir kurumdur, bu yüzden kültürel de¤iflim üzerine odaklanmal›d›r.
Genel strateji aileleri kazanmak olmal›d›r. ÇGV bir yöntem olarak ailelere yönelik toplant›lar düzenleye-
bilir. Bu toplant›larda didaktik olmadan, öncelikle ailelerin k›z çocuklar›na yönelik ayr›mc› tutumlar›n›
kendi kendilerine ifade edecekleri bir ortam yarat›labilir ve bu tutumun geleneksel ögelerine dikkat çe-
kilebilir. ÇGV’ nin hedefi ailelerin k›z çocuklar›n› kendi onaylar›yla okula göndermelerini sa¤layacak bir
de¤iflimin tohumlar›n› atmak ve ailelerin birbirleri üzerindeki olumsuz etkilerini k›rmak olmal›d›r.

Güçlü yönleri:
• Bölgedeki k›z çocuklar›n›n e¤itim görmemesinin alt›nda yatan geleneksel yap›da de¤iflim sa¤lamak-

tad›r.
• Bu yolla sadece k›z çocuklar› e¤itim görmekle kalmamakta, aileler de bilinçlendirilmektedir.
• Genel kampanyaya ilginin de devam etmesi koflulu alt›nda uzun vadede bölgedeki kültürel yap› üze-

rinde bir de¤iflim yaratabilir.

Zay›f yönleri:
• Ailelerin bu stratejiye olumlu tepki vermeleri zaman alabilir.
• ÇGV’ nin k›s›tl› kaynaklar› nedeniyle fazla yayg›nlaflamayabilir.
• Sürdürülebilirli¤inin sa¤lanmas› flartt›r.

Riskler: E¤itimlerin iyi programlanamamas› sonucunda ailelerin olumlu de¤il olumsuz tepki vermesi
söz konusu olabilir. Kültürel yap›n›n ne kadar dirençli olaca¤› sorusunun cevab› ancak e¤itimler s›ra-
s›nda al›nacakt›r, bu nedenle ilk denemelerde ÇGV yüksek bir baflar› yakalayamayabilir.

Olay 3: Tekirova’y› Koruyal›m Derne¤i sivil toplum jargonunda “taktik yorgunlu¤u” olarak adland›r›la-
bilecek bir durumla karfl› karfl›yad›r. Ayn› takti¤in hiç de¤ifltirilmeden sürekli olarak kullan›lmas› takti-
¤e karfl› bir ba¤›fl›kl›k yaratm›fl ve takti¤in etkisi giderek azalm›flt›r.

Takti¤in de¤ifltirilme zaman› yaklaflmaktad›r, ancak genel stratejide kesinlikle bir de¤ifliklik yapmak ge-
rekmeyebilir. Dernek yine kamuoyunu bilgilendirme ve tepkiler için kanal sa¤lama stratejisine devam
edebilir, ancak bu tepkilerin ifade edilebilmesi için yeni yöntemlerin bulunmas› gerekti¤i ortadad›r.

Tepkileri dile getirmek için pasif bir taktikten aktif bir takti¤e geçilebilir. Örne¤in öncelikli tehdidi olan
projeler ve inflaatlarla ilgili olarak bilgilendirici afifller as›labilir ve bu projelerin görünür hale gelmesi,
aç›¤a ç›kmas› için farkl› demonstrasyon yöntemleri denenebilir.
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Çizim 2.21. Bir iflkence haritas› örne¤i (www.newtactics.org)

Olay 4: Dernek öncelikle gelir kaynaklar›n›n sürdürülebilirli¤ini dikkate almadan oldukça iddial› bir pro-
jeye bafllam›fl ve bölgeden ç›kmak zorunda kalmas› durumunda uygulayaca¤› bir strateji belirlememifl-
tir. Derne¤in kooperatiflerin yönetiminde Nazillili kad›nlar›n yetkinleflmesine yeterince yard›m etmemifl
olmas› yap›lm›fl en önemli hatalardan bir tanesidir. Dernek daha az say›da kad›n üzerinde çal›flarak, bu
tür kooperatiflerin aflamal› olarak geliflece¤i daha sürdürülebilir bir yap›lanma üzerinde durabilirdi. Bu
örnek “insanlar ad›na” ifl yapman›n getirece¤i tehlikelerin, kat›l›m›n öneminin ve stratejileri belirlerken
sürecin olabildi¤ince kapsaml› bir biçimde ele al›nmas› gereksiniminin alt›n› çizmektedir.

Olay 5: Dernek yeni takti¤ini belirlerken yard›mc› olmak istedi¤i kiflilerin ihtiyaçlar›n› ve yönteme ve-
recekleri tepkileri dikkate almam›flt›r. Web sitesinin kurulmas› için yap›lan harcama maliyetlerde tasar-
ruftan çok bir israfa neden olmufltur. Günümüzde pek çok dernek daha fazla kifliye ulaflmak amac›yla
teknolojinin sa¤lad›¤› olanaklardan yararlanmaya çal›flmaktad›r. Ancak dernekler giderek yeni teknolo-
jileri kullan›rken bu teknolojilere eriflim olanaklar› k›s›tl› insanlar bir biçimde d›fllanm›fl olmaktad›r.

Uluslararas›
STK’lar

(Uluslararas› Af
Örgütü)

Polisin
E¤itim ve
Ö¤retimi

Polis Merkezi

‹flkencecinin
ailesi ve çevresi

‹flkence ekibi

T›bbi Personel
Hekim

Uzman
Kurulufllar

Tedavi
Hekimleri

Avukatlar

Tedavi
Merkezleri

Uluslararas›
Uzman

Kurulufllar

Devlet

Yarg› Sistemi

‹flkenceyi
Önleme Komitesi

Kurban›n
ailesi ve çevresi

Yarg›ç

Kurban‹flkenceci



88

3. Teflhis ve tedavi için ortak bir yöntem: Stratejik haritalama

Sistemin bir tek kalbi (merkezi) oldu¤unu ve e¤er bu kalbi vurabilirlerse canava-
r›n ölece¤ini düflünüyorlard›. Oysa sistemin tek bir merkezi yok; yani tek vuruflla
alt edilemez...

Umberto Eco, Faith in Fakes

‘Bilimde Kesinlik’te, Jorge Luis Borges kusursuz do¤rulukta, bire bir haritan›n
trajik kullan›fls›zl›¤›n› flöyle betimler:
Zaman içinde o önem verilmeyen haritalar art›k ifle yaramaz oldular ve Haritac›-
lar Loncas› ‹mparatorlu¤un ‹mparatorluk ebad›nda bir haritas›n› çizdi, harfi har-
fine imparatorlukla örtüflüyordu bu harita. Haritac›l›k ‹lmi’nden pek hoflnut olma-
yan sonraki Kuflaklar bu uçsuz bucaks›z Harita’y› kullan›fls›z buldular ve onu Gü-
nefl’in ve k›fllar›n etkisiyle çürüyüp, parça parça olmaya terk ettiler.
Bat›’n›n Çöllerinde, bugün bile parça parça Harita Harabeleri vard›r, burada Hay-
vanlar ve Dilenciler yaflar; tüm ülkede Co¤rafya Disiplinlerinin baflkaca hiçbir ka-
l›nt›s› yoktur.

Çeviren: Fatih Özgüven

fiimdiye kadar ele ald›¤›m›z konular› tek bir cümleyle özetleyebiliriz: Sivil toplum alan›ndaki çal›flmalar top-
lumsal bir ifllevi (iflleyifli), bir sorular ya da konu topografyas›n›, bir stratejik olas›l›klar sahas›n› ve siyasi
sonuçlar›, toplumsal kültürü göz ard› etmeyen bir yaklafl›mla ele almal›d›rlar. Daha kullan›fll› bir tan›mla bö-
lümün bafl›ndan beri dile getirdi¤imiz teflhis ve tedavi yöntemlerini bir arada kullanabilece¤imiz, hedefleri-
miz ve eylemlerimizi resmin tamam›n› dikkate alarak belirleyebilece¤imiz bütünleflmifl bir yaklafl›m› kurgu-
lamak zorunday›z. Sorunlar› teflhis yöntemimiz stratejik düflünceye uyumlu ve onu besleyen bir nitelik ta-
fl›mal›. Strateji oluflturmadaki baflar› büyük ölçüde eldeki enformasyonun niteli¤ine ba¤l› oldu¤undan, tefl-

UYGULAMA III

Harita üzerinden hedef, strateji, taktik ve eylem belirleme:

Çizim 2.21’deki haritay› temel alarak afla¤›daki sorular› cevaplamaya çal›fl›n:

• Harita üzerinden olas› müdahale alanlar›n› saptay›n.
• Bu müdahale alanlar› üzerinde öngörülebilir bir zaman dilimi için (örne¤in bir y›l) gerçeklefltirilebi-

lecek de¤iflimlerle neler hedeflenebilir?
• Bu müdahale alanlar›ndan bir veya birkaç›n› seçerek olas› strateji kümelerini oluflturun.
• Seçti¤iniz stratejilerden yola ç›karak taktik-eylem kümesi oluflturun.
• Bu taktik ve eylem kümesinden yola ç›karak afla¤›daki sorular› yan›tlamaya çal›fl›n:

– Bu taktikleri uygulamak istedi¤inizde olas› müttefikleriniz ve muhalifleriniz kimler olacakt›r?
– Bu taktiklerin avantajlar› ve dezavantajlar› nelerdir?
– Bu taktikleri uygulayacak bir kurumun ne tür bir kapasitesi olmal›d›r? Hangi güçlü yanlar takti-

¤in uygulanmas›n› kolaylaflt›r›r? Hangi zay›fl›klar takti¤in uygulanmas›n› olanaks›z hale getirir?
– Bu taktiklerin uygulanmas› hangi d›fl koflullardan (f›rsat ve tehditlerden) etkilenebilir?
– Elinizdeki stratejiler ve taktiklerden anlaml› bir bütün oluflturabilir misiniz? Bu bütün üzerinden

eylemleri belirleyebilir misiniz?
– Belirli bir takti¤i seçin ve bu takti¤i uygulaman›z durumunda müttefiklerinizin ve muhaliflerini-

zin tepkilerini dikkate alarak zaman içerisinde nelere gereksinim duyabilece¤inizi, taktikte ne gi-
bi bir de¤iflikli¤e gidebilece¤inizi belirlemeye çal›fl›n. Buradan yola ç›karak bir taktik haritas›
oluflturun.
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his yönteminde ele ald›¤›m›z sorunun topografyas›n› olabildi¤ince anlamak durumunday›z. Ancak böyle bir
durumda eldeki konuya iliflkin uygun hedefler ve eylemler do¤ru bir biçimde tasarlanabilir. Konuya iliflkin
topografyan›n, iliflkilerin, katmanlar›n ve etkileflimlerin ne kadar fark›nda olursak müdahale noktalar›m›z› da
o kadar do¤ru belirleriz.

Di¤er taraftan belirleyece¤imiz tedavi yöntemi stratejik olas›l›klar sahas› içinde o topografyadaki olas› de-
¤iflimler dikkate al›narak tasarlanmal›d›r. Stratejilerimizi olufltururken bu stratejilerin tek boyutlu sonuçlar›
de¤il, farkl› katmanlar, iliflkiler ve boyutlar üzerindeki do¤rusal olmayan etkilerini de dikkate almak zorun-
day›z. Geleneksel ve planlama odakl› strateji gelifltirme yöntemlerinde hedeflenen, ana sorundan ç›karak bir
sorun a¤ac›na ulaflmak, bu sorun a¤ac›ndan ç›kan müdahale alanlar› üzerinden amaçlar› ve hedefleri tan›m-
lamak, son olarak da amaçlara uygun bir strateji-taktik a¤ac›na varmakt›r

Problem Amaç Strateji

Bu yaklafl›mda sorun yöntemin ak›fl›ndan çok, indirgemeci ve hiyerarfli temelli bak›fl aç›lar›d›r. Uygulanacak
strateji tüm eylemlerimizin hiyerarflik olarak en üst noktas›ndad›r. Bir anlamda sorun, amaçlar, uygulama-
lar ve iliflkiler do¤rusal bir zincir üzerinde, hiyerarflinin en üst basama¤›n›n stratejilerden olufltu¤u bir çizgi
üzerinde anlamland›r›lmaya çal›flmaktad›r. Bu yaklafl›m indirgemecidir çünkü bu alanlar›n bir do¤rusal çiz-
gi üzerinden tarif edilemeyecek kadar kompleks yap›lar oldu¤unu göz ard› eder. Dahas› bu yöntem bu dört
ana basama¤›n aras›ndaki tek tarafl› ve çok tarafl› iliflkileri, döngüleri, belli noktalardaki dü¤ümlenmeler
yokmufl gibi davran›lmas›n› gerektirir. Bir parça karikatürize edersek bu tür bir yaklafl›m›n oldu¤u bir dün-
yada “yumurta m› tavuktan, tavuk mu yumurtadan” sorusu ya hiç sorulmamakta ya da cevaplanabilmekte-
dir! Bu dünyada her sorunun ana kayna¤›na ulaflmak, denge noktas›n› bulmak ve bu denge noktas›na yap›-
lacak müdahalelerle sorunu ortadan kald›rmak –yani denge noktas›n› kayd›rmak- oldukça kolayd›r. Bu tür
bir yöntem stratejileri ve uygulamay› putlaflt›r›r; yöntemi uygulayanlara sorunlar›n› en fazla bir veya birkaç
hamlede çözebilecek bir sihirli de¤nek vaat eder.

Yaflad›¤›m›z dünyada gerçekte karfl› karfl›ya kald›¤›m›z sistem ise daha önce de de¤indi¤imiz gibi bu tür in-
dirgemeci yöntemlerle kavraman›n zor oldu¤u bir a¤d›r. Bu a¤ içindeki iliflkiler do¤rusal de¤ildir, sistemin
de¤iflkenleri aras›ndaki iliflkiler x=a+by gibi basit ve do¤rusal fonksiyonlarla ifade edilebilecek bir nitelik ta-
fl›mamaktad›r. Birçok bilim dal›nda oldu¤u gibi karmafl›k iliflkileri soyut ve do¤rusal bir dünya yaratarak
aç›klamaya ve yorumlamaya çal›flmak ise ancak bir noktaya kadar yarar sa¤layabilir. En az›ndan bu tür so-
yutlamalardan elde edilen ç›karsamalar›n, gerçek koflullar alt›nda test edilmeden uygulamaya konmas› ve
bu uygulama sonucunda istenilen sonuçlara ulafl›lmas›n›n beklenmesi beraberinde büyük tehlikeleri de ge-
tirmektedir.

‹çinde yaflamaya çal›flt›¤›m›z sistemde herhangi bir problemin tek ve bilinçli bir merkezden, bir plan çerçe-
vesinde kurgulan›p ortaya sürüldü¤ünü düflünmek naif oldu¤u kadar baflar›s›z olmas› kaç›n›lmaz bir yakla-
fl›md›r. Üstelik bu tür düflüncelerden hareketle statükoyu de¤ifltirmek amac›yla yola ç›k›ld›¤›nda, bafllang›ç-
taki varsay›mlar›n yanl›fll›¤› nedeniyle statükoyu daha da güçlendirme tehlikesini de içinde bar›nd›rmakta-
d›r. Bu nedenle sorunlar› olabildi¤ince basitlefltirip, di¤er sorunlardan soyutlayarak ele ald›¤›m›zda, uygula-
d›¤›m›z eylemler elbette ki sistem ve sistem içerisindeki sorun öbekleri karfl›s›nda etkisiz kalmaktad›r. Bu
tür indirgemeci yöntemlere iman ederek, olas› yanl›fll›klar›n› görmezden gelerek eyleme geçti¤imizde yapa-
bilece¤imiz ancak ve ancak kendi baflar›s›zl›klar›m›z karfl›s›nda flafl›r›p kalmakt›r. Yani, nas›l oluyor da flu
Menderes Nehri havzas›n› bir türlü kirlilikten kurtaram›yoruz? Nas›l oluyor da bu kadar çabalamam›za kar-
fl›n kad›na karfl› aile içi fliddeti ortadan kald›ram›yoruz? Bunca kampanya sayesinde okullaflma oran› epey-
ce art›yor da e¤itim sistemimiz neden hâlâ elefltirel düflünceye sahip, kendine güvenen aç›k fikirli gençler
yetifltiremiyor? Kültürel haklar›n tan›nmas›nda neden hâlâ yol alamad›k? Acaba sihirli bir de¤nek, ya da gü-
müfl kurflun var da biz mi o tek, biricik çözümü bulup gereken hamleyi yapam›yoruz?



90

Ço¤u kez, sa¤duyumuz bize kendi gücümüzün ve etkimizin s›n›rlar› oldu¤unu hat›rlat›r ve bizi sorunun tek
bir taraf› üzerine odaklanmaya yönlendirir. Ne var ki, “sorunun bir taraf›”n› ele alma amac›, bizi en temel
yanl›fla götürür. Sorunu “kendi ele ald›¤›m›z [alabildi¤imiz] taraf›ndan” ve ço¤u kez de yaln›zca bu taraf›yla
analiz eder, sorun tarifimizi ve buna ba¤l› olarak da teflhis ve saptamam›z› bu “tarafla” s›n›rlar›z. Gözden ka-
ç›r›lamayacak di¤er yön ve ögeleri fark etsek ve bilsek de, ele ald›¤›m›z taraf›n bu di¤er taraflarla iliflkileri-
ni do¤ru ve ayr›nt›l› olarak tarif etmek güç, çok çaba ve zaman gerektiren bir ifl oldu¤undan, bunu göz ar-
d› ederiz. Bu yüzden, ifle giriflti¤imiz anda koydu¤umuz teflhis bütünün yani sistemin içindeki di¤er iliflkile-
ri göz ard› eder.

Daha önceki bölümlerde en az›ndan sorun teflhisi için farkl› iliflki ve etkileflimleri, katman ve boyutlar›, so-
runlar ve iliflki öbeklerini zihinsel ve kavramsal haritalar yoluyla çok daha anlafl›l›r hale getirebilece¤imizi
gördük. Peki, böyle bir zeminin üzerinde, yukar›dan afla¤›ya, afla¤›dan yukar›ya tek yönlü stratejiler uygula-
yarak tedavide baflar›ya ulaflmam›z olas› m›? Sistemin bir taraf›na yapt›¤›m›z müdahalenin sonuçlar›n› da,
ancak bu karmafl›k sistemin tamam›nda yaratt›¤› etkiyle ölçebilece¤imizi düflünmemiz çok daha “ak›lc›” de-
¤il mi? Sorunlar›n tek bir düzlem ve düz bir çizgide de¤il de, farkl› düzlemler ve çeflitli dizgilerden olufltu¤u
düflünülürse, tek çizgi halinde ilerleyen bir sorun çözümü yaklafl›m›n›n da indirgemeci olaca¤› ortadad›r.

Sistemi do¤ru biçimde anlamam›z da, saptama ve teflhisi do¤ru yapmam›z da resmin bütününü görebilme-
mize ba¤l›d›r. Resmin bütünü, yani o karmafl›k, katmanl› ve dinamik sistem (küme – yumak – öbek) bize
sorunun karfl›s›nda nerede durdu¤umuzu daha do¤ru analiz etme olana¤› verir. Dahas›, hatta daha da iyisi,
kendimizi bir çözüme yönelik çal›flan bir oyuncu, aktör, öge olarak ifllev ve iliflkilerimizle birlikte bu yuma-
¤›n içerisinde konumlay›p, kendimize karfl› da mesafeli bir analiz yapabilmemiz olas› hale gelir. Böylece so-
runu tarif eden –d›flardan “soruna bakan”- aktörü konumundan ç›k›p, çözüm sürecinin bir parças› haline
gelmeyi baflarabiliriz.

Resim bütünüyle kavrand›¤›nda, sadece bizim de¤il, resimde yer alan her ögenin nereye oturdu¤u daha an-
lafl›l›r hale gelmektedir. Bu ögeler dikkate al›nd›¤›nda art›k tekil, da¤›n›k ve savruk vurufllar de¤il, gerçek bir
dönüflüm sa¤layabilecek yöntemlerin ve iflbirliklerinin kurgulanmas› olas› hale gelir. Birbirini destekleyen,
birbiriyle etkileflerek her bir eylemin etkisini art›ran, kendi eyleminin baflkalar›n›n eylemleri üzerindeki ka-
talizör etkisini dikkate alan faaliyetleri kurgulayabilmek için, iliflkilerimizi içinde bulundu¤u kompleks siste-
me göre tan›mlamam›z ve yürütmemiz gerekmektedir.

Do¤rusal olmayan iliflkilerden oluflan bir a¤a yönelik olarak yap›lacak müdahaleler, kendimiz de içinde ol-
mak üzere a¤›n tümünün fark›nda olarak (stratejik olarak) yap›lmazsa, a¤›n kendini onarmas›, müdahale ala-
n›n› by-pass ederek varl›¤›n› de¤iflmeden sürdürmesi iflten bile de¤ildir. Sorunun tek bir özü (kalbi, tek bir
dizgisi) olmad›¤› için, müdahale edilecek tek bir alan/nokta da yoktur. E¤er kendi bafl›m›za müdahale gücü-
müzü göz önüne al›rsak ve bu müdahaleyi ancak tek ve küçük bir nokta ile s›n›rlamak durumundaysak, mü-
dahale noktam›z› çok iyi ve ak›ll›ca seçmeliyiz. Bunun bir ad›m ilerisi, kendi küçük müdahalemizi bir baflka
müdahale oyuncusunun küçük eylemiyle birlefltirerek, ayn› noktaya daha etkin bir müdahale gelifltirmemiz
ve uygulamam›zd›r. Daha da ileri gidersek, soruna kaynakl›k eden kilit bir iliflkiyi hedefledi¤imizde, bu ilifl-
kiye müdahale etmek ve sonuç alabilmek için birkaç oyuncu ve ögenin gücünü ve kaynaklar›n› stratejik bi-
çimde seferber edebilecek yöntemler kurgulamal›y›z. Ancak bu biçimde hareket edersek sorun a¤›n›n dina-
mi¤ini çözüme yönelik olarak de¤ifltirmeyi baflarabilir, sorun kaynaklar›ndan birini zay›flatabilir ve/veya or-
tadan kald›rabiliriz. Bu süreçte ald›¤›m›z dersler ve ö¤rendiklerimizle birlikte, oda¤›m›za ald›¤›m›z soruna
yönelik yeni bir ad›ma haz›r›z demektir.
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3.1. Görsel modeller

Sosyal alanlarda görsel modellerin kullan›lmas›n›n arkas›ndaki mant›k birçok yönüyle Co¤rafi Bilgi Sistem-
leri (CBS) yönteminin baflka alanlara uyarlanma çabas› olarak yorumlanabilir. Co¤rafi Bilgi Sistemleri fark-
l› düzeyler ve farkl› kategorilere ait bilgilerin, ço¤ul içerikli ve çok katmanl› bir düzlemde bir araya getiril-
mesini ve gösterilmesini içerir. Co¤rafi Bilgi Sistemlerindeki hakim paradigma, yeryüzüne (hem insani hem
de fiziksel ögeleriyle birlikte) iliflkin çal›flmalar yaparken ve topra¤›n en uygun kullan›m› sorununa çözüm-
ler bulmaya u¤rafl›rken yüzeyi bir seri farkl› harita ve katman üzerinden görebilmek ve bu haritalar›n ve kat-
manlar›n üst üste bindirilmesi sayesinde, belirli bir amaç için en uygun etken kombinasyonlar›n›n bulundu-
¤u noktalar› belirleyebilmek gerekti¤i üzerinden hareket eder. Yeryüzünün üzerinde olan birbiriyle iliflkili bir-
çok etken (topografya, jeoloji, hidroloji, flora ve fauna, iklim, insan eliyle yap›lm›fl her fley...) böylece hem
bütüncül, hem de ele al›nan etken temelli de¤iflik görsel malzemeler üzerinden incelenme olana¤›na sahip
olmaktad›r. (Birimicombe, 2003: 15-14) Tüm bu etkenleri bir arada göstermeye çal›flan bir harita çok kar-
mafl›k olacakt›r. Bu nedenle CBS bir veya bir kaç etken üzerinden arama yaparak ayn› yüzeyi farkl› senar-
yolarda görmemizi sa¤layan bir programlamad›r. Örne¤in CBS ile arama yapt›¤›n›zda ayn› yüzey üzerinde-
ki itfaiye binalar›n›, bitki örtüsünü, topografik yap›y› v.b. sorgulama flans›na sahip olursunuz. Örne¤in, yön-
tem belirli bir bölge üzerinde önce yerleflim yo¤unlu¤unu, sonra da yeflil alanlar› tarayarak bölge üzerinde
yeflil alanlar›n da¤›l›m›n ne kadar adaletli oldu¤u konusunda bir sonuca ulaflman›z ve bu bilgi ›fl›¤›nda mo-
deller ve planlar gelifltirmenize olanak verir.

fiimdi tekrar dönüp bu bölümün bafl›ndan itibaren hYd’nin örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili olarak ç›kard›¤›-
m›z farkl› haritalar› bir kez daha gözünüzün önüne getirin. Bu haritalar›n tamam› toplumsal bir soruna ilifl-
kin olarak farkl› etkenlerin temel al›nmas›yla yap›land›r›lm›flt›. Örne¤in sorun a¤ac›ndan yola ç›karak elde et-
ti¤imiz ilk harita soruna iliflkin genel resmi vermekteydi, toplumsal zemin haritas› üzerinden bu soruna ilifl-
kin hukuki düzenlemeleri ve aktörleri görebilmekteydik. Bu haritalar› çeflitlendirdi¤inizi düflünün; elimizde
örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili de¤iflik etkenler üzerinden yap›lm›fl farkl› farkl› haritalar›n (aktörler, birinci
dereceden iliflkili sorunlar, uygulanan yöntemler ve sonuçlar›, hukuki düzenlemeler, kültürel etmenler v.b.)
bulundu¤unu varsay›n. Elbette burada yeryüzü gibi somut bir düzlem de¤il, soyut bir düzlem üzerinden ha-
reket etmekteyiz –gerçi haritalar da uzay›n soyut temsili demek de¤il mi?-; bu nedenle tüm bu haritalar bi-
ze mekansal olarak belli noktalar› iflaret edebilme gücünden yoksundur. Ancak tüm haritalarda belli nokta-
lardaki dü¤ümlenmeleri ve öbeklenmeleri fark edebilmekte ve farkl› haritalardaki dü¤ümler ve öbekleri bir-
birleriyle iliflkilendirebilmekteyiz.

Strateji oluflturma bölümünde strateji ve taktikleri belirlerken bu haritalar› nas›l kulland›¤›m›z› düflünürsek
CBS yöntemiyle, burada kullanmakta oldu¤umuz görsel model aras›ndaki iliflki daha da aç›kl›k kazan›r. Tek
tek haritalara bakarken asl›nda örgütlenme özgürlü¤ü ilgili de¤iflik etkenlere iliflkin sorgulamalar yapmaktay-
d›k. Daha sonra bu sorgulamalardan ç›kan sonuçlar› birbirleriyle iliflkilendirdik ve bu iliflkiler üzerinden bir
model (strateji) ve bir planlama (taktik-eylem) kurgulad›k.

CBS (Co¤rafi Bilgi Sistemleri):

Co¤rafyadaki kullan›m›nda CBS temelde üç soruya yan›t arar:
• Ne nerede?
• Neden orada?
• Bu neden beni ilgilendiriyor?

SÖZÜN ÖZÜ I
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“Karmafl›k sorunlar› anlama/çözme” konusunda kullan›lan birçok farkl› yaklafl›m aras›nda görsel modelle-
rin kendine özgü özellikleri flunlard›r:

• Görsel modeller bilginin bütünlefltirilmesi için bir araçt›r.

Görsel modeller bir ad›m geriye çekilerek, hep de¤er verilen ve pek seyrek elde edilebilen “büyük / genifl
resmi” görme olana¤› verir. Genifl resim sorunun tüm ögelerini, ba¤lant› noktalar›n›, kritik iliflki ve ba¤lan-
t›lar› ve karfl›l›kl› (aradaki) ba¤lant›lar› görmemizi sa¤lar. Soruna bu kapsaml› ve entegre (bütünlüklü) bak›fl
aç›s› zihnimizi karmafl›k sorunlar›n etraf›na dolayabilir (sorunu çevreleyebilir) ve ancak arka plana hakim
olundu¤unda görülebilecek kritik kay›p parçalar› ortaya ç›karmam›za yard›mc› olur. Sorunun görsel bir mo-
delini yaratarak farkl› perspektifleri bir araya getirip karmafl›k sorunlar› daha iyi düflünmeyi (kavramay›) ba-
flarabiliriz.

• Görsel modeller insanlardan etkili ekipler oluflturabilmek için bir araçt›r.

Etkili ekipler ilgili herkesin anlay›fl›n› ve ba¤l›l›¤›n› gerektiren paylafl›lan bir ufuk (vizyon) üzerine infla edi-
lir. Çözüme yönelik fikirlerini toparlamak ve bu fikirleri görsel modeller yoluyla sorgulamak, çözüm çaba-
s›nda bir sinerji yarat›lmas›na olanak sa¤lar. Öte yandan, bu sorgulama s›ras›nda ortak çabayla gelifltirile-
cek fikirlerin de görsellefltirilmesi sayesinde tutarl› bir bilgi bütününe eriflilmifl olunur. Bunu takiben, fikir-
leri eyleme ba¤lamak yoluyla yeni görsel malzemeler yaratarak bu soyut yüzey üzerinde yaratabilece¤imiz
dönüflümü be¤enebilir, ortak anlay›fl ve hedefe sahip yeni a¤lar– stratejik ittifaklar – kurabiliriz (Ackermann
vd., 1996).

Çizim 2.22. CBS’de veri katmanlar›

‹nsanlar

Binalar

Sokaklar

Gerçeklik
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Bu nedenlerle, görsel modeller sivil giriflimlerin ele alabilece¤i hemen her konuda – örne¤in kad›na karfl› ai-
le içi fliddetten, bilgi edinme hakk›n›n ihlaline, çocuk eme¤inin sömürülmesinden köle ticareti ve insan ka-
çakç›l›¤›na kadar çeflitli/farkl› sorun odaklar›nda – kullan›labilir. Bu alanlara yönelik bir giriflim veya müda-
halede bulunmak isteyen ilgili tüm aktörlerin ifle koyulurken resmin bütününü de¤erlendirmeye ihtiyac› var-
d›r. Bu as›l olarak panoramik, net bir foto¤raf çekmek ve bu resim üzerindeki tüm iliflkilerin, var olan ve ola-
s› kaynak ve araçlar›n, potansiyel müttefik ve ittifaklar›n, risk ve k›s›tlamalar›n (engellerin, blokaj noktalar›-
n›n), devams›zl›klar›n, ak›lc› hedeflerin vs. çok boyutlu ve derinlemesine bir analizini yapmak anlam›na gel-
mektedir. Güçlü ve zay›f yanlar›m›z›n ve temel yetkinli¤imizin de¤erlendirmesini haritaya referansla yapt›k-
tan sonra, ele ald›¤›m›z sorun alan›na yönelik olumlu bir de¤iflim yaratmak için haritada nereye ve nas›l en
iyi biçimde müdahale edebilece¤imizi görebilir, bu müdahale için rasyonel ve ifllevsel bir strateji çizebilir ve
bu stratejiye uygun araçlar› ifle koflabiliriz.

Teflhis bölümünde ele ald›¤›m›z haritalama konusunda haritalar›n birçok yarar›na karfl›n, en önemli deza-
vantajlar›n›n haritan›n içinde ve haritalar aras›nda kaybolmak oldu¤undan söz etmifltik. Görsel modellerin
kullan›m›n›n etkinleflmesi için bizi somut gerçeklikten kopmaktan kurtaracak bir manivelaya ihtiyaç bulun-
maktad›r. Bu manivela bize haritay› gereken ölçekle s›n›rland›rma, anlaml› iliflkiler üzerinde yo¤unlaflma
sezgisini verebilmelidir. ‹flte stratejik haritalama, görsel modellerin eyleme yönelik kullan›m› üzerinde yo-
¤unlaflarak bize –mükemmel olmasa bile- yararl› bir fren kolu sa¤lamaktad›r.

3.2. Stratejik –eylem odakl›- haritalama

Stratejik haritalama sayesinde –kendimiz de içinde olmak üzere– soruna taraf olan her oyuncuyu, farkl›
yönleriyle tüm dinamikleri, komflu sorunlarla iliflkileri vb. topluca genifl resimde birbirleriyle ba¤lant›lar›,
iliflki dinamikleriyle bütünsel olarak bir arada görebilmekteyiz. Bu olanak, bize (görsel olarak çizip zihnimiz-
de kavrad›¤›m›zda) sorunun çetrefilli¤i ve karmafl›kl›¤› içerisinde çözüme yönelik aç›l›mlar› ve f›rsatlar› da
do¤ru biçimde saptamam›z›n (bir strateji gelifltirmemiz ve bunu uygulamak için gereken taktikleri seçme-
mizin) ve harekete geçmemizin yolunu açmaktad›r. Üstelik kendimizi bu koca resmin içerisinde yer ald›¤›-
m›z halimizle (konum, iliflkiler vb. aç›s›ndan) daha do¤ru de¤erlendirebiliriz; gücümüzü do¤ru, yani ak›ll›ca,
etkili ve etkin biçimde, kullanmam›z için bir okuma yapabiliriz.

Toplumsal sorunlara iliflkin olarak kullan›lan haritalar, kiflilerin zihinlerinin ve sistemin iflleyifl biçimlerini an-
layabilmek amac›yla gelifltirilmifllerdir. Bu tür haritalar belli konulardaki inançlar›n›n, de¤erlerinin, uzman-
l›ktan gelen bilgilerin ve ak›l yürütmelerinin görsel temsilini sa¤lamaktad›r. Stratejik haritalamada ise amaç
fikirlerini eyleme dönük bir yaklafl›mla birbirleriyle ba¤lant›l› zincirler biçiminde göz önüne getirmektir.

Haritalar›n eyleme dönük olmas›n›n anlam›, bu görsel gösterimlerde amac›n kiflinin/kiflilerin konu hakk›n-
daki öngörülerini kullanarak gelece¤i yönetmeye ve kontrol etmeye yönelik görüfllerdeki kodlar› çözmek
ve/veya anlamlar› ayd›nlatmakt›r. Düflünce zincirini gösteren oklar, kiflinin/kiflilerin dünyay› gördü¤ü biçi-
miyle tasvir etmekte kulland›¤› teorilerin ima etti¤i olas› eylemleri ve sonuçlar› gösterir. Böylece fikirleri sa-
dece içeri¤i ile de¤il, bu içeri¤e yüklenen sonuçlar› da gösterebilecek biçimde görsellefltirilmifl olur.

Her stratejik harita ele al›nan konunun kapsam› ve haritalaman›n ana amac› aç›s›ndan farkl›l›klar tafl›yacak-
t›r. Bizim önceki bölümlerde kulland›¤›m›z gibi farkl› “anahtar” etkenlere göre yap›lan haritalar üzerinden
hareket edilebilece¤i gibi, bazen böyle bir ön çal›flma yap›lmas›na gerek kalmaz. Ancak özellikle sivil toplum
kurulufllar› aç›s›ndan bakt›¤›m›zda temel sorundan stratejiye giden mesafenin oldukça uzun oldu¤unu veri
al›rsak, bu tür ön haritalar üzerinden strateji ve taktik gelifltirmek, hiç haz›rl›ks›z bir biçimde yap›land›r›lma-
m›fl bir bilgi y›¤›n› üzerinden hareket etmeye oranla çok daha etkili olacakt›r. Stratejik haritalama için gere-
kecek ön haritalar konudan konuya çeflitlilik gösterecektir; önemli olan o konu ile ilgili kritik etkenleri ele
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alan haritalar› atlamamakt›r. Örne¤in stratejik haritalama sürecinde kesinlikle sorunla ilgili toplumsal aktör-
ler ve bunlar aras›ndaki iliflkiler dikkate al›nmal›d›r.

Yine stratejik haritalama s›ras›nda do¤rudan stratejileri-eylemleri ve taktikleri içeren haritalar ç›kart›labile-
ce¤i gibi, var olan ön haritalar sayesinde de¤iflik seçenekler test edilerek de bunlar belirlenebilir. Peki, fikir-
lerden stratejilere do¤ru geçifl nas›l sa¤lanmaktad›r?

Stratejik haritalaman›n yararl› yan›, belli konulardaki düflünceleri “ne” sorusuna yan›t veren, geri kalan her
fleyden ba¤›ms›z ve basit de¤il, “sonuçlar›” ve “”ç›karsamalar›” olan, “dünyaya iliflkin inançlar ve de¤erler-
den” kopuk olmayan ifadeler biçiminde gösterebilmesidir. Böylece bir konuda öne sürülen fikrin ne oldu¤u
kadar, neden bu fikrin öne sürüldü¤ü sorusunun cevab› da aranm›fl olur. Di¤er önemli bir yarar da harita-
lar›n ç›kart›lmas› s›ras›nda kat›l›mc›lar›n de¤er sisteminin –her de¤eri baflka de¤erlerle iliflkili biçimde- or-
taya ç›kmas›d›r. De¤erler, kiflilerin kendilerini ifade ederken kulland›klar› söylemin verdi¤i ipuçlar›n›n yan›
s›ra bu de¤erle iliflkili ifadenin haritadaki hiyerarflik konumu üzerinden kendilerini gösterirler.

Stratejik haritalamada iflbirli¤inin önemi:

Sorunlara karfl› iflbirli¤i yapmak yayg›n olmad›¤› gibi, sorunun tam olarak anlafl›lmas›na yönelik analiz
çabalar› da bir iflbirli¤i çerçevesinde kurgulanm›yor. Dolay›s›yla, sorunu kendi pencerenizden gördü¤ü-
nüz kadar›yla çizebilirsiniz. Sizin bulundu¤unuz yerden görünmeyen, ama baflka konumlamalar›n bak›fl
aç›s›na giren ögeleri haritaya ekleyebilmek için, haritalama sürecine olabildi¤ince çok ve farkl› kifli ve
grubun eklenmesi gereklidir. Harita bu biçimde ne kadar yetkin olursa, sorunun teflhisi ve tedavisi de
o derece yetkinleflebilir.

Sorunlar›n iflbirli¤i içerisinde analiz edilmesi yaklafl›m› gereklidir; böylece her aktörün kendi hanesin-
deki bilgi kaynaklar› ortak kullan›ma aç›l›r; sorunun bütüncül olarak ve sa¤l›kl› bir biçimde tarifi ve tefl-
hisi kolaylafl›r; sorunu çevreleyen kilit soruncuklar ve çözüme/aç›l›ma/dönüflüme iliflkin anahtar iliflki-
ler ortaya konabilir; Var olan araçlar›n ve yöntemlerin karfl›laflt›r›lmas› yap›labilir; olas› araçlar (yeni
yöntemler) yarat›labilir veya eskilerin etkileri (al›nan dersler) de¤erlendirilerek uyarlamalar yap›labilir,
yeni araçlara dönüfltürülebilir; yeterince ele al›nmayan veya tümüyle gözden kaçan olas› müdahale nok-
talar› ortaya ç›kart›labilir.

Stratejik haritalama süreci stratejik düflünmenin (buna koflut olarak da stratejik planlaman›n) ve stra-
tejik iflbirliklerinin gelifltirilmesini özendirir ve kolaylaflt›r›r. Haritay› haz›rlama sürecinin bizzat kendisi,
sizin tercihleriniz, ortaya ç›karaca¤›n›z strateji ve çal›flma metodolojisine ba¤l› olarak; çal›flman›z›n ile-
rideki evrelerine aktif olarak kat›ls›nlar veya kat›lmas›nlar, ilgili herkesi ve her taraf› çal›flman›za kat-
mak için de bir alan açar. Üstelik haritalamaya yönelik her katk› kendi içinde de¤erli, ifllevsel ve anlam-
l› bir kat›l›m anlam›na gelir. Haritay› oluflturan farkl› parçalara yönelik katk›lar› ve girdileri sa¤lamak
için, ilgili taraflar› topluca veya grup grup bir araya getirmek bir yol oldu¤u gibi, kifli ve kurumlarla tek
tek görüflmek yoluyla da bilgi toplanabilir. Bir araya gelmeyi tercih etmeyen ya da birbiriyle çeflitli dü-
zeylerde çat›flmal› olduklar› için bir araya gelmeleri sorun yaratabilecek taraflardan ayr› ayr› derlene-
cek bilgilerin de, karfl›l›kl› s›nanma/sa¤lanma olana¤› yarataca¤›n› ve haritan›n gerçe¤i yans›tmak aç›-
s›ndan do¤ruluk düzeyini yükseltece¤ini de hat›rlayal›m.

R‹SKLER VE ÖNER‹LER I
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Zihinsel haritalar›n, özellikle bir konu hakk›nda ortaklafla ak›l yürütmek aç›s›ndan da göz ard› edilemez bir
önemi vard›r. Karfl›l›kl› tart›flmalarda kifliler, özellikle toplumsal normlar ve kabul edilme iste¤i nedeniyle,
kendi inançlar›n› ve gerçek düflüncelerini aç›kl›kla ifade edemezler. A¤›zdan ç›kan genelde düflünülenin ter-
biye edilmifl biçimidir. Bu nedenle genelde bu tür ortak zihinsel uygulamalarda ortaya ç›kan sonuçlar top-
lumsal etkileflim nedeniyle sapmaya u¤rar. Haritalamada sözel ifadeler bir merdiven sistemi içinde, de¤er-
ler sorgulanarak bir zincir haline getirildi¤inden bu bir ölçüde afl›labilir. Unutmayal›m ki, herkesin zihinsel
ak›l yürütme biçimi birbirinden farkl›d›r. Bu yüzden ortaklafla toplant›lar yoluyla ortaya ç›kan biliflsel harita-
lar, hiçbir zaman grup içindeki tek bir kiflinin veya grubun tamam›n›n bir konu hakk›ndaki argümantasyo-
nunun temsili için bir araç olarak görülemez. Bu tür haritalara daha çok insanlar›n kendi öznel dünyalar› ara-
s›nda iliflki kurabilmelerini sa¤layacak tart›flma altyap›lar› olarak bakmakta yarar vard›r.

Eyleme dönük olarak gelifltirilen biliflsel haritalar›n afla¤›daki resimde temsil edilen bir mant›k yürütme ya-
p›s› vard›r. Bu yap›n›n en önemli özelli¤i daha sonra ele alaca¤›m›z stratejik planlamayla olan benzerli¤idir.

Haritalama yap›l›rken kat›l›mc›lara en soldan bafllanarak tüm sorular tek tek sorulur. Burada soldaki soru-
lardan hangisinden bafllanaca¤› de¤il, bafllang›ç noktas›n›n afla¤›s› ve yukar›s›n›n haritalama s›ras›nda at-
lanmamas› önemlidir. Örne¤in “ne yapmay› istiyorsunuz” sorusundan bafllan›p, arkas›ndan “bunu nas›l ya-
paca¤›z” sorusuyla bir alta, daha sonra da “bunun sonuçlar› ne olur” sorusuyla bir üste gidilebilir. Ancak
kesinlikle ve kesinlikle sol taraftaki ifadeleri kapsayacak sorular›n tamam› haritalama s›ras›nda sorulmal›-
d›r. Daha sonra ayn› aflama orta ve sa¤daki ifadeleri içerecek biçimde geniflletilir ve böylece daha karma-
fl›k ifadelerden daha net ve yap›land›r›lm›fl olanlara do¤ru bir zihinsel yolculuk yap›l›r. Haritalama tamam-
land›¤›nda amaçlar›, hedefleri, eylemleri ve varsay›mlar› birbirine ba¤layan mant›ksal iliflki net olarak görü-
lebilecektir. Harita üzerinde ister afla¤›dan yukar›ya tümevar›mla, ister yukar›dan afla¤›ya tümdengelimle
bak›ls›n ayn› mant›ksal tutarl›l›k var olmak zorundad›r. Bu mant›ksal tutarl›l›¤›n nas›l sa¤land›¤›, Çizim
2.23’te stratejik haritalamada soyuttan somuta do¤ru gidiflteki yap›land›rma örnek verilerek gösterilmifltir.

Haritalamada stratejilerin belirlenmesi:

Haritalar üzerinde stratejileri belirlerken:
• Var olan ç›kar gruplar› ve paydafllar›, dinamikleri, aralar›ndaki iliflkileri, ortakl›klar›, geçmifl ve de-

vam eden eylemleri/çal›flmalar› ve kullan›lmakta olan stratejileri diyagramatik olarak gösterin,
• Halen müdahale edilmeyen boflluklar›, yani anahtar müdahale alanlar›n› belirleyin, tan›mlay›n,
• Var olan durumun kilit noktalar›n› (dü¤ümlenmelerini) ve boflluklar› göz önüne alarak, çözüme ya-

rarl› olabilecek potansiyel kaynak, taraf, dinamik ve araçlarla bunlardan yararlanacak stratejik yak-
lafl›mlar› araflt›r›p saptay›n,

• Ortak bir stratejinin araflt›r›l›p oluflturulmas›n› ve bu stratejiyi uygulamaya yarayacak eflgüdümlü
eylemlerin keflfedilmesini kolaylaflt›r›n,

• Bu ana stratejinin planlamas›n› yap›n.

R‹SKLER VE ÖNER‹LER II
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Haritalaman›n en önemli yanlar›ndan biri bu mant›ksal tutarl›l›¤› sa¤lamas›d›r. Di¤er taraftan haritalama s›-
ras›nda kullan›lan bu yöntemin klasik beyin f›rt›nas› veya senaryo gelifltirme tekniklerinden önemli bir far-
k› vard›r. Ad› geçen tekniklerde kat›l›mc›lar ço¤unlukla önceki bilgilerinden ve bak›fl aç›lar›ndan hareket
ederler, karfl›l›kl› etkileflim ve ö¤renme daha seyrek gerçekleflir. Oysaki haritalama bunu k›rar, hatta harita-
lamaya bafllamak için konu hakk›nda çok fazla bir fley bilmeye bile gerek yoktur. Sorular›n cevaplar› hari-
talama s›ras›nda ilerledikçe keflif ve yarat›c›l›k yoluyla gelifltirilebilir (Eden ve Ackermann, 1998: 63-181).

Son olarak belirtmek gerekir ki, burada anlatmaya çal›flt›¤›m›z stratejik haritalama yöntemi iflletme litera-
türündekine göre oldukça farkl›d›r. Burada stratejik haritalama ile ilgili olarak iflletme literatüründeki bilgi-
leri sivil topluma uyarlamaya çal›flt›k ve yapt›¤›m›z literatür taramas›n›n sonuçlar›n› ‹nsan Haklar›nda Ye-
ni Taktikler projesi s›ras›nda gerçeklefltirilen kullan›fll› yöntemlerle harmanlamaya çal›flt›k. Anlat›mda da
farkl› bir yöntem izlemeye çal›flt›k. Yeni bir teknikten söz ederek yabanc›laflma yaratmak yerine, strateji
oluflturma bölümünde hYd örne¤inden hareketle stratejik haritalaman›n ana hatlar›n› size aç›klamaya çal›fl-
t›k. Teflhis bölümünde ç›kart›lan haritalar ve tedavi bölümünde bu haritalar sayesinde belirlenen stratejiler
stratejik haritalama için basit ve ifllevsel bir örnek oluflturmaktad›r. E¤er bu bölümü, bu noktaya kadar oku-
duysan›z stratejik haritalaman›n nas›l yap›laca¤›na iliflkin bilgiye de –bizim bilebildi¤imiz ve aktarabildi¤imiz
kadar›yla- sahipsiniz demektir. Haritalaman›n di¤er teknik sorunlar›na iliflkin sorular›n›z›n cevaplar›n› da
ilerleyen sayfalarda vermeye çal›flt›k.

Stratejik haritalamay› neler destekleyebilir?

• Haritada belirtilen (gösterilen) aktörler, bu aktörlerin ifllev ve konumlar› hakk›nda derinlemesine,
ayr›nt›l› bilgi içeren raporlar

• Araçsal ögelere ve süreçlere iliflkin bilgiler (örne¤in hukuki metinler, sözleflme belgeleri vb.)
• Sahada uygulanmakta olan stratejilere, eylemlere ve araçlara ait de¤erlendirme raporlar›
• ‹statistiki bilgiler, sahaya iliflkin akademik çal›flmalar
• Toplumsal analizler

SÖZÜN ÖZÜ II
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4. Haritalama teknikleri

4.1. Toplumsal zemin haritalar› için bir k›lavuz

Örne¤in bir sorunla ilgili aktörler ve bu aktörler aras›ndaki iliflkiler üzerinden bir harita ç›kar›yorsunuz:

Ad›m 1: Merkeze kimi veya neyi (hangi sorunu) koyaca¤›n›z› belirleyin. Sonra merkezdeki kutuyla en yak›n-
dan iliflkili kifli, örgüt ve kurumlar› belirleyin. Bunun için Çizim 2.24 temelinde bir görsellefltirmeden yarar-
lanmak kolay olabilir.

Çizim 2.24. Haritalama örne¤i

Ad›m 2: fiimdi merkezdeki sorun ile ba¤lant›s› veya iliflkisi daha mesafeli veya dolayl› olan, ancak buna ra¤-
men oda¤›n›za ald›¤›n›z konu üzerinde etkisi bulunan di¤er aktörleri belirleyip haritan›za ekleyin.

Ad›m 3: Tüm aktörleri hat›rlamaya çal›fl›rken kat›l›mc› bir yöntemle çal›fl›n. Sizin akl›n›za gelmeyenleri ha-
t›rlayacak baflkalar› da olabilir.

Ad›m 4: Bu aktörler aras›ndaki do¤rusal iliflkileri, etki yönünü belirtecek biçimde, oklu çizgilerle gösterin.
Do¤rusal olmayan veya dolayl› iliflkilerin niteli¤ini belirtmek için farkl› tür ve renklerde oklar kullan›n.

Çizim 2.25. Basit harita örne¤i
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4.2. Oval haritalama

Oval haritalama stratejik haritalar›n bir grup ile birlikte oluflturulmas› için s›kça kullan›lan bir yöntemdir.
Oval haritalamay› strateji oluflturma noktas›na geldi¤inizde rahatça kullanabilirsiniz. Yöntem için daha ön-
ceden ç›kart›lm›fl olan ön haritalar› kullan›labilir duruma getirebilece¤iniz gibi, do¤rudan oval haritalama
yöntemiyle stratejilerinizi belirlemeye de çal›flabilirsiniz. Oval haritalama için haritalamaya kat›lacak kiflile-
rin konsantre olabilecekleri bir ortam ve bu yöntemi uygulayacak yeterli zaman›n olmas› flartt›r. Haritala-
ma için en az bir tam günlük çal›flma gerekmektedir; gerekli oldu¤unda bu süre uzayabilir.

Bafllarken...

Oval haritalaman›n yap›laca¤› toplant› odas›n› haz›rlay›n. Geniflçe bir duvar› haritalamaya ay›r›n ve bu duva-
ra haritalamada kullan›lacak arkas› yap›flkanl› ka¤›tlar›n (post-it kullanmak iflinizi kolaylaflt›r›r) as›laca¤› ge-
nifl bir yüzeyi ka¤›tla kaplay›n. Kat›lacak her kifliye bu yap›flkanl› ka¤›tlardan 40–50 tane da¤›t›lacak biçim-
de ayarlama yap›n. Ayn› biçimde her kat›l›mc›n›n kullanaca¤› kalemleri da¤›t›n. Haritada kar›fl›kl›k olmama-
s› için kalemlerin ayn› renkte ve yaz›lar›n kolayca okunabilece¤i kal›nl›kta olmas› önemlidir. Kalemlerin tek
renk olmas›n›n bir yarar› da kat›l›mc›lar›n fikirlerinin birbirlerinden ayr›lamamas›d›r. Ayn› zamanda harita-
lama s›ras›nda kendinizin kullanaca¤› de¤iflik renklerdeki kalemleri de haz›rlay›n.

Bir tetikleyici soru haz›rlay›n ve bu soruyu uzaktan görülecek biçimde haritaya yaz›n. Bu soru kat›l›mc›lar›
düflünmeye yönlendirecek bir soru olmal›d›r. Örne¤in, x derne¤i bu konuda ne yapmal›d›r veya y vakf›n›n
gelecek befl y›lda üstesinden gelmesi gereken stratejik sorunlar ve çözümleri nelerdir? Soru asla evet ve-
ya hay›r biçiminde cevaplanmaya aç›k olmamal›d›r. Di¤er yandan bafllang›çta birtak›m can al›c› sorunlar› ha-
ritaya geçirebilirsiniz. Burada amaç tart›flmay› bafllatabilmektir, kat›l›mc›lar› yönlendirmek de¤il. Bu neden-
le kat›l›mc›lara haritalama gelifltikçe bu can al›c› sorular› göz ard› edebileceklerini söyleyebilirsiniz.

Girifl

Haritalamaya bafllamadan önce kat›l›mc›lara yöntemi ve bu toplant›n›n amac›n› anlatman›n ve onlar›n kafa-
s›nda oluflabilecek sorular› cevaplaman›n yarar› vard›r.

• Beklentileri aç›klay›n: Kat›l›mc›lara burada Örgütünüzün gelece¤i için birlikte karar verece¤inizi belirtin.
Bu çal›flmada “uzman›n” onlar oldu¤unu hat›rlat›n.

• Ak›llar›na gelen fikirleri hemen yazmalar›n› isteyin. Fikirleri sesli söylemenin süreci zorlaflt›raca¤›n› ha-
t›rlat›n.

• Bu yöntemin amac›n›n de¤iflik fikirler aras›nda biz uzlafl› sa¤lamak olmad›¤›n› hat›rlat›n. Yöntemin ama-
c›n›n kat›l›mc›lar›n örgütün bugününü ve gelece¤ini nas›l gördüklerine iliflkin zihinlerindeki resmi ortaya
ç›karmak oldu¤unu anlat›n.

• Kurallar› s›ralay›n:
– Birbiriyle çeliflen düflüncelerin haritada yer alabilece¤ini söyleyin. Önemli olan baz› düflüncelerin çe-

liflmesi, baz›lar›n›n ise genel kabul görmesi de¤il, bu çeliflkilerin ve deste¤in neden ortaya ç›kt›¤›n›n
anlafl›lmas›d›r. O yüzden kat›l›mc›lara kabul ettikleri ve etmedikleri fikirleri nedenleriyle birlikte not
almalar›n› isteyin.

– Kimsenin bir baflkas›n›n haritaya ekledi¤i fikri ç›karma hakk› olmad›¤›n› aç›klay›n. Bunun yerine ilgili
fikirle ilgili kendi görüfllerini yans›tan baflka bir ka¤›t haz›rlay›p, bunu di¤erinin yan›na ekleyebilirler.

– Yaz›lan her ka¤›d›n haritaya hemen as›lmas›n› isteyin.
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• Haritalama sürecini yönetecek kiflinin görevlerini aç›klay›n. Yöneticinin öncelikli görevi fikirleri toplamak
ve bunun harita üzerinde yerleflimine yard›mc› olmakt›r. Haritalaman›n kolaylaflmas› için ba¤lant›l› fikir-
leri bir araya toplamak yöneticinin iflidir, ancak hangi fikirlerin ç›kart›laca¤›na ve haritan›n nas›l temizle-
nece¤ine karar verecek olan gruptur.

• Kat›l›mc›lar› görüfllerini k›sa ancak anlafl›l›r bir biçimde yazmalar› için uyar›n. Görüfllerin en fazla 8–10
kelime ile dile getirilmesi yararl› olacakt›r. Böylece ka¤›tlar›n üzerindeki yaz›lar›n okunmas› da kolayla-
flacakt›r.

• Kat›l›mc›lardan di¤erlerinin fikirleri hakk›ndaki yorumlar›n› yazmalar›n› isteyin. Böylece yeni ve daha ya-
rat›c› fikirler ortaya ç›kabilir.

Haritalama

• Görüfllerin yaz›ld›¤› ka¤›tlardan öbekler oluflturmaya bafllay›n. ‹lk befl-on fikrin ortaya ç›kmas› zaman
alacakt›r.
– Bafllang›çta ka¤›tlar› olas› genifl bafll›klar alt›nda geçici öbekler halinde yerlefltirin. Böylece daha son-

raki bafll›klar›n da tohumu at›lm›fl olacakt›r. Öbekler aras›nda ka¤›tlar›n as›labilece¤i genifl alanlar b›-
rak›n. Hangi önerilerin ana bafll›k oluflturaca¤› birkaç deneme yan›lmadan sonra kolayca anlafl›labilir.
Bunu grupla birlikte de yapabilirsiniz.

– Öbekleri bölmekten çekinmeyin. Gelen öneriler yeni öbeklerin ve alt öbeklerin gelifltirilmesini gerek-
tiriyorsa, bunu haritan›n üzerinde görülebilecek biçimde yap›n. Bu öbekler gelifltikçe, hangilerinin yan
yana olaca¤›, hangi alt gruplar›n neyin alt›na girece¤i aç›kl›k kazanacakt›r.

– Birbiriyle iliflkili öbekleri bir araya getirmek için gerekti¤inde bu öbeklerin harita üzerindeki yerini de-
¤ifltirmekten çekinmeyin.

– Bir ka¤›t üzerindeki görüfl yeterince anlafl›l›r de¤ilse, kat›l›mc›dan bunu aç›klamas›n› isteyin. Kat›l›m-
c›lardan herkesin anlayamayaca¤› k›saltmalar ve terimler kullanmamalar›n› isteyin.

– Öbekler oluflurken daha genel nitelikte olan görüflleri daha yukar›ya, daha ayr›nt›ya dönük olanlar› da-
ha alta yerlefltirmeye çal›fl›n.

– Ayn› biçimde sonuçlar yukar›da, seçenekler afla¤›da olacak biçimde de bir hiyerarfli oluflturmaya ça-
l›fl›n.

– Bu aflamada oklar› kullanmay›n. Böylece harita üzerinde hareket olana¤›n›z k›s›tlanmam›fl olur.
• Her ka¤›da bir numara verin. Böylece ka¤›tlar›n hemen yan›na, küçük oklarla bir ka¤›d›n ba¤lant›l› oldu-

¤u di¤er ka¤›tlar›n listesini koyabilirsiniz.
• Kat›l›mc›lar› ortaya ç›kan sorunlar› ayr›nt›land›rmalar› için özendirin. Bunu sa¤lamak için do¤rudan so-

rular sormay› tercih edebilirsiniz. Örne¤in “bu konudaki görüfller oldukça az, biraz daha ekleme yapa-
bilir misiniz” gibi. Sorular sadece bir görüflü savunanlar› kat›lmaya özendirecek biçimde sorulmamal›-
d›r. Haritalama s›ras›nda do¤ru veya yanl›fl buldu¤unuz görüfllere iliflkin fikrinizi belirtmeyin ve hisset-
tirmeyin.

• Ka¤›tlara yaz›lan görüflleri eyleme yöneltmek için “meli” “mal›” biçiminde düzeltin, ancak bunu yaparken
yaz›l› görüflün özünde de¤ifliklik yapmamaya dikkat gösterin.

• Özellikle görüfllerini yazmakta çekingenlik gösteren kat›l›mc›lar› özendirmeye çal›fl›n.
– Baz› kat›l›mc›lar yönteme zamanla al›flacaklard›r. Onlara karfl› zorlay›c› olmadan, ilk bafllarda sorular

sorarak ka¤›tlar› onlar ad›na yazmay› deneyebilirsiniz. Bu kifliler haritada kendi görüfllerini gördükçe
güven kazanacak ve sürece kendiliklerinden kat›lmaya bafllayacaklard›r.

– Görüfllerini yazarken karfl›l›kl› tart›flmaya giren kifliler oldu¤unda, bu s›rada görüfllerini unutmamala-
r› için ka¤›da yazmalar› gerekti¤ini hat›rlat›n. Bu aflamada bir uzlaflma sa¤laman›n gerekli olmad›¤›n›
belirtin ve kat›l›mc›lar›n birbirleriyle tart›fl›rken haritada olan geliflmeleri kaç›rmalar›n› önleyin.

• Ayn› anda iki farkl› sorunu kapsayan veya iki ayr› görüflü içeren ka¤›tlardaki ifadelerin ayr›lmas›n› sa¤-
lay›n.
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• Grubun yavafllad›¤› ve görüfllerin azalmakta oldu¤u zaman› fark etmeye çal›fl›n.
– Grupla bu durumda haritadaki öbeklerde bir düzenleme isteyip istemediklerini tart›fl›n.
– Haritalamaya bir süre ara verin ve bir sonraki evreye haz›rlan›n.

Haritan›n yap›land›r›lmas›

Ara verildi¤inde haritalama sürecinde kolaylaflt›r›c› olarak görev yapan kiflinin oluflturulan öbekleri gözden
geçirmesi ve grubun daha sonra gelip üzerinde belirleyece¤i bir taslak haz›rlamas› yararl› olacakt›r. Özellik-
le kat›l›mc›lar›n yönteme iliflkin çok fazla bilgi sahibi olmad›¤› durumlarda, kolaylaflt›r›c›n›n bu tasla¤› haz›r-
layarak öbekler aras›ndaki olas› iliflkiler ve harita üzerinde daha fazla gelifltirilmesi veya ç›kart›lmas› gere-
ken alanlara iflaret etmesi, sürecin ileriki bölümlerini kolaylaflt›racakt›r. Kolaylaflt›r›c› bu haz›rl›¤› yaparken,
kat›l›mc›lar›n da orada olmas› ve tasla¤› gözden geçirerek, bunu kendi aralar›nda tart›flarak ve kolaylaflt›r›-
c›ya sorular sorarak sürece kat›lmalar› gibi bir yöntem de izlenebilir. Kolaylaflt›r›c› da bu s›rada sorulan so-
rulardan yola ç›karak bir sonraki aflamay› daha iyi organize edebilir.

Ara sona erdikten sonra...

• Herkesi taslak öbeklerini tekrar h›zla gözden geçirmeye davet edin. Bu ara s›ras›nda haritalamadan ko-
pan kiflilerin tekrar sürece kat›lmas›n› sa¤layacak ve herkese haritalama sürecini tekrar hat›rlatacakt›r.

• Her taslak öbe¤i kat›l›mc›larla ayr›nt›l› bir biçimde tek tek gözden geçirin.
– Her öbekte yer alan materyalin tek tek o öbekle iliflkili olup olmad›¤›n› sorgulay›n. Özellikle kolaylafl-

t›r›c›n›n konuya hakim olmad›¤› durumlarda taslak öbeklerine yanl›fl yerlefltirilmifl malzemenin olma-
s› do¤ald›r. Grubun yard›m›yla ilgili malzemeyi do¤ru öbeklere yerlefltirin. Bu s›rada her malzeme
üzerindeki ifadenin do¤rulu¤unu birlikte tart›flarak, gereken yerlerde malzemeyi ifadeyi daha anlafl›-
l›r k›lacak biçimde yeniden yaz›n.

– Öbeklerin yerleflim biçimini tart›flarak do¤rulay›n. Kat›l›mc›lara öbe¤in en üstündeki görüfllerin en ge-
nel, en alttakilerin en ayr›nt›ya yönelik ifadeler olup olmad›klar›n› sorun.

– Ka¤›tlar›n yeri belirginleflirken, görüfller aras›ndaki iliflkileri yavafl yavafl çizmeye bafllayarak, birbiri-
ni takip eden argüman dizgeleri ortaya ç›kar›n. Bu s›rada farkl› argüman zincirleri de ortaya ç›kacak-
t›r veya kat›l›mc›lar harita üzerindeki malzemeye farkl› anlamlar yüklemifl olduklar›n› fark edecekler-
dir.

– Yeni malzemelerin ortaya ç›kmas› durumunda kat›l›mc›lardan bir önceki aflamada oldu¤u gibi bunla-
r› yaz›l› hale getirmelerini isteyin. ‹lk aflamada ortaya ç›kan malzemenin bu süreçte giderek zengin-
leflmesi çok önem tafl›r; çünkü haritalar genelde bu s›rada yüzde elliye yak›n bir oranda büyür ve ka-
t›l›mc›lar hem haritay› daha iyi kavramaya hem de ortak bir vizyon gelifltirmeye bafllarlar. Bu süreci
döngüler halinde tekrar ettirin.

– Görüfllerin aras›ndaki öbek içi ve öbekler aras› iliflkileri not edin. E¤er aradaki uzakl›k fazla de¤ilse bu
do¤rudan oklar çizilerek yap›labilir. Mesafe uzunsa küçük bir okla ka¤›d›n yan›na gidece¤i yerin nu-
maras› yaz›labilir. Bu iliflkilerin kurulmas› ayr›ca haritan›n bütünselli¤inin fark edilmesine de yard›m-
c› olacakt›r.

– Farkl› iliflki türleri için farkl› oklar kullan›n.
• Bir öbek tamamlan›p, kendi içindeki iliflkiler netlefltirildikten sonra, bu öbeklerin ana temalar›n› belirle-

yin. Öbe¤in içinde yer alan görüfllerin içeri¤i bu temalar›n bafll›¤›n› belirleyebilece¤i gibi, öbek içindeki
görüfllerden sadece bir tanesi de bu temaya iflaret edebilir. Tema bafll›klar› çok önemlidir; çünkü grubun
cevap arayaca¤› stratejik sorunlar›n temelini oluflturacaklard›r.

• Daha önce içerikleri uygun bulunmayarak haritadan ç›kart›lm›fl malzemeyi bir kez daha gözden geçirin.
• Grubun da onay›n› alarak duvardaki haritan›n tamamland›¤›n› ilan edin.
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Bir sonraki evre

Haritan›n oluflturulmas› sonras›nda de¤iflik amaçlara yönelik olarak harita üzerinden grupla birlikte çal›fl-
malar yapabilirsiniz. Örne¤in stratejik alternatiflerin tan›mlanmas›, paydafl analizinin yap›lmas› ve birincil ile
ikincil amaçlar›n belirlenmesi gibi...
• Her kat›l›mc›dan yap›lan çal›flman›n kapsam› do¤rultusunda harita üzerinde bir tercih s›ralamas› yapma-

s›n› isteyin. Burada s›ralamada yer alacak tercih s›ralamas›n›n say›s›n› ne çok dar ne de çok genifl tutun.
Örne¤in 12 tema bafll›¤› varsa, sekiz tanesini listelemelerini istemeniz durumunda, iyi bir oran tuttur-
mufl olursunuz.
– Kat›l›mc›lardan tercihlerini harita üzerinde iflaretlemelerini isteyin. Bu s›rada baflkalar›n›n tercihlerini

de¤ifltiremeyeceklerini hat›rlat›n.
– Tercihleri önemliler ve daha az önemliler olarak ikiye ay›rmalar›n› isteyebilir, bunlar› harita üzerine

yerlefltirirken iki farkl› renk kullanabilirsiniz.
– Sonuçta ortaya ç›kan tabloya bak›n ve tercihlerin en fazla yo¤unlaflt›¤› öbekleri belirleyin.

• Tercih edilen öbekler üzerinden eyleme yönelik olan görüflleri saptay›n.
• Eyleme yönelik görüfllerle iliflkili paydafllar› belirlemeye çal›fl›n. Böylece sürecin paydafl analizi bölümü

de gerçeklefltirilmifl (veya ilk ad›m› at›lm›fl) olacakt›r.
• Amaç ve hedef niteli¤i tafl›yan görüflleri belirleyin.

– Kat›l›mc›lara “peki niye?” biçiminde de sorular sorarak ilgili öbe¤in hiyerarflik yerini bulmaya çal›fl›n.
– Hedef birlikteli¤i tafl›yanlar› belirleyin.
– Haritan›n farkl› bir yerine farkl› renkte bir kalemle tan›mlanan amaçlar›/hedefleri yaz›n.
– Kat›l›mc›lar› bu hedeflere iliflkin argüman zincirini oluflturmaya özendirin.

• Amaçlar›/hedefleri içeren ayr› bir harita yap›land›r›n. ‹lk haritada ortaya ç›kan hedefleri baflka ka¤›tlara
yaz›n ve bu harita içerisine yerlefltirin.Amaçlar aras›ndaki iliflkileri kurarak hangilerinin öncelikli oldu¤u-
nu bulmaya çal›fl›n.

• Hedefler aras›nda ilk öncelik verilecekleri saptamak için kat›l›mc›lara tek tek bu harita üzerinde bir kaç
hedef seçmek zorunda olsalar hangilerini seçeceklerini sorun. Böylece tercihler üzerinden hedefler ara-
s›ndaki hiyerarfli de oluflturulmufl olacakt›r (Eden ve Ackermann, 1998: 303-321).

Stratejiler, taktikler ve eylemleri saptarken de hedefler için kulland›¤›n›z yöntemi tekrarlayabilirsiniz. Böyle-
ce haritalama süreci sonunda elinizde tüm ögeleri belirlenmifl bir strateji kümesi olacakt›r. Ancak farkl›
alanlar için bu yöntemi kullan›rken, o alana iliflkin sorular› sorarak tercihleri belirlemeyi unutmay›n. Örne-
¤in stratejiler üzerinde giderken strateji haritas›n›n oluflturulmas› s›ras›nda, yeni haritaya tafl›nan her stra-
teji ile ilgili olarak paydafllar›, avantajlar› ve dezavantajlar› kat›l›mc›lara sorarak cevaplar› not edebilirsiniz.

4.3. Görüflmeler yoluyla haritalama

Bölüm içerisinde belirtti¤imiz gibi baz› durumlarda haritalar›n tek tek yap›lacak mülakatlar yoluyla ç›kart›l-
mas› gerekebilir. Bu tür görüflmelerde yap›lan her bir görüflmeci ile tek tek oval haritalamadaki aflamalar›n
üzerinden geçmektir. Ancak bu sefer her görüflmeden ç›kacak haritalar›n daha sonra bir araya getirilmesi
gerekecektir. Bu tür görüflmeler yap›lmas› gerekti¤inde flu noktalar›n ak›lda tutulmas› yararl› olacakt›r:
• Görüflmenin yap›laca¤› ortam görüflülen kiflinin, görüflmeyi yapan kifli haritay› ç›kar›rken bunu izleyebil-

mesine olanak tan›mal›d›r.
• ‹lk baflta k›sa bir konuflmayla yöntemin anlat›lmas› yararl›d›r, ancak görüflmecinin dikkatini haritalama-

ya çekmek için bunun çok uzun tutulmamas› gerekir.
• Görüflmeciden ele ald›¤›n›z soruya iliflkin öncelikli seçeneklerini ö¤renin ve bunlar› harita üzerine yerlefl-

tirin.
• Bir önceki aflamada ortaya ç›kan bafll›klar›n etraf›nda haritalar› oluflturmaya bafllay›n.



103

• Bu haritalamay› yaparken görüflme yap›lan kiflinin “nas›l?” ve “niye” sorular›n› cevaplamas›n› isteyin.
• Bazen öncelikle her seçene¤in sonuçlar› üzerinde durmak ve daha sonra bu seçene¤in yollar›n› belirle-

mek yararl› olacakt›r.
• Haritalar ortaya ç›kt›kça, özellikle iliflkilerin ve argüman zincirinin oluflturulmas› s›ras›nda görüflme ya-

p›lan kifliye yeniden düflüncelerini gözden geçirecek f›rsatlar vermek gereklidir.
• Baz› noktalarda –örne¤in harita çok karmafl›k bir hal ald›¤›nda- durup bir ara vermek ve baflka konular-

dan konuflarak bir süreli¤ine dikkati da¤›tmak yararl› olabilir.
• Görüflme yap›lan kiflinin görüfllerini ifade edifl biçimini tart›flmak için ayr› bir zaman harcay›n.
• Görüflme yap›lan kiflinin çok önemli oldu¤unu –bunu oklar›n o görüfl üzerinde öbekleflmesinden anlaya-

bilirsiniz- belirtti¤i ifadeler üzerinde özellikle durun.
• Görüflme yap›lan kiflinin yorulmaya bafllad›¤› anlarda ara vererek ona haritalama sürecinin bafl›ndan bu

yana fark ettiklerini sormak yararl› olabilir.
• Sürecin sonuna do¤ru son olarak bu haritan›n özünde ne demek istedi¤ini sormak ve sürecin tamam›n›

de¤erlendirmek yararl› olacakt›r (Bryson vd., 2004: 347).
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‹ster özel sektör, isterse kamu sektörü veya sivil toplum kurulufllar› olsun günümüzde hemen her örgüt yap-
mak istedikleri ve yapabilecekleri aras›nda bir gerilimle karfl› karfl›ya kalmaktad›r. Örgütler bir taraftan kendi-
lerini istedikleri hedeflere ulaflt›racak yarat›c›, farkl› ve etkili eylemlere ihtiyaç duyarken, di¤er taraftan öngörül-
mesi çok zor olan çevresel koflullar alt›nda bu eylemleri etkin ve kontrollü bir biçimde uygulamaya geçirmek
zorundad›rlar. Buradaki gerilimin kayna¤› bu iki farkl› hedefe ulafl›rken örgütlerin nas›l bir davran›fl izleyece¤i
sorusudur. Örgütler önceli¤i yarat›c› ve etkili formüllere verip, uygulamay› daha riskli hale getirmeyi mi tercih
etmelidirler, yoksa etkinli¤i tercih ederek uygulama ile ilgili belirsizlikleri en aza indirecek daha garantili, çevre-
sel koflullardaki beklenmeyen de¤iflikliklerden daha az etkilenen formüller üzerinde mi yo¤unlaflmal›d›rlar?

Soruyu bu biçimde ortaya koydu¤umuzda hemen hemen herkes, örgütlerin baflar›s› için her iki hedefi de
gerçeklefltirmesi gerekti¤ini, her iki “ifl”in de a¤›rl›¤›n›n eflit oldu¤unu savunacakt›r. Ancak pratik hayata
bakt›¤›m›zda bu her zaman olas› de¤ildir. Neyin yap›laca¤› sorusunun cevab›yla, nas›l, kimler taraf›ndan, ne
zaman ve nerede yap›laca¤› sorular›n›n cevaplar› ve uygulamaya geçirilmesi gündelik hayatta birbirleriyle
çat›flabilir. Örgütlerin ne yapaca¤› sorusunun cevab› strateji ve taktiklerdir, bu strateji ve taktiklerin ne bi-
çimde hayata geçirilece¤ine iliflkin yap›lan k›sa, orta ve uzun dönemlik kurgular da planlama. Bir önceki bö-
lümde elimizden geldi¤i kadar ayr›nt›l› bir biçimde “ne?” sorusunun cevab›n› nas›l arayaca¤›m›z›, “ne?” so-
rusunu cevaplaman›n niye bu kadar güç oldu¤unu ve neleri içerdi¤ini tart›flmaya çal›flt›k. “Ne?” sorusuna
buldu¤umuz cevab›n uygulamas›n›n biz kendi içimizde bir aksakl›k yaflamasak bile, d›fl koflullarda gerçek-
leflen de¤ifliklikler, ne yapaca¤›m›z ile do¤rudan ilgili di¤er aktörlerin tepkileri ve bilinmeyenler gibi birçok
etkene ba¤l› oldu¤una de¤indik.

Bir önceki paragrafta sordu¤umuz sorunun cevab›n› pratik hayatta arad›¤›m›zda, genellikle planlama süre-
cinin strateji sürecine bask›n geldi¤ini görmekteyiz. Baflka bir deyiflle bir örgütü baflar›ya götürecek iki
önemli ögeden biri olan planlama hem içerdi¤i ifl yükünün yayg›nl›¤› ve derinli¤i, hem de çeflitli yönetim tek-
niklerinin böyle bir yöntem önermesi nedeniyle ço¤u zaman ne yap›laca¤› sorusunu gölgede b›rak›yor. Bu-
gün geldi¤imiz noktada ne yap›laca¤›n›n planlanmas› kadar, art›k ne yap›laca¤›na karar verilifl biçiminin de
birtak›m planlama yöntemleri üzerinden yürütüldü¤ünü görmekteyiz.

Bu bölümde üzerinde duraca¤›m›z planlama tekni¤i de örgütlerin strateji gelifltirmeye ve bu stratejilerin ha-
yata geçirilifl biçimini kurgulamaya iliflkin kararlar›n›n tek bir çerçeve içinde ve planlamac› bir mant›kla ya-
p›lmas› gerekti¤i varsay›m›na dayanm›fl olan stratejik planlama. Gelece¤e iliflkin, çok yönlü bir tasar›m yön-
temi olarak da niteleyebilece¤imiz stratejik planlama, örgütlerin orta vadeli kararlar›n›n al›nmas›nda en yay-
g›n olarak kullan›lan yöntem. Bununla birlikte stratejik planlama pek çok kifli taraf›ndan vaat ettiklerini ger-
çeklefltirebilme gücünün yetersizli¤i nedeniyle oldukça sert elefltirilerle de karfl› karfl›ya kalan bir yöntem.

Stratejik planlamay› anlat›rken, öncelikle planlamac›l›¤›n mant›¤› ve strateji gelifltirme aras›ndaki uyumsuz-
luktan yola ç›kan bu elefltirileri ana hatlar›yla aktarmaya çal›flaca¤›z. Böyle bir yöntemi özellikle seçtik: çün-
kü sivil toplum kurulufllar›nda strateji gelifltirmeye yönelik kitaplar›n hemen hemen tamam› sadece “strate-
jik planlama” üzerinde durmakta. Stratejik planlamaya verilen bu a¤›rl›¤›n iki önemli nedeni var. ‹lk olarak
çok basit ve geleneksel yönetim yap›lar› aç›s›ndan tipik özellikler tafl›mas› oldukça olas› olan sivil toplum

III. BÖLÜM
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kurulufllar› taraf›ndan kolayca anlafl›labilecek ve uygulanabilecek bir yöntem olmas›. ‹kinci neden genelde
sivil toplum kurulufllar›na yönelik bu tür yay›nlardaki içeri¤e yönetim bilimlerindeki tart›flmalar›n geç yans›-
mas›. Bu yüzden stratejik planlamay› anlat›rken yöntemdeki sorunlara dikkat çekmek ve yöntem ile bu yön-
temi uygulayacak kifliler aras›na gerekli elefltirel mesafeyi koyabilmek istedik.

Yine bu elefltirel yaklafl›m stratejik planlama yöntemini tamam›yla reddetmek anlam›na gelmemekte; içerik
ile yöntem aras›na gerekli mesafe konuldu¤unda, ileride söz edece¤imiz birtak›m nedenlerden dolay› stra-
tejik planlaman›n sivil toplum kurulufllar› için oldukça yararl› bir araç oldu¤unu da düflünmekteyiz. Stratejik
planlamay› daha çok stratejik kararlar›n al›nmas› gerekti¤inde flartlara uyarlanabilecek kullan›fll› bir k›lavuz
olarak görmekteyiz. Stratejik planlaman›n kullan›m›n› daha etkin k›labilmek ad›na, bir önceki bölümde söz
etti¤imiz “strateji oluflturma” teknikleri ile yöntemi harmanlamaya çal›flt›k. Umar›z bu aktar›m biçimi bizim
“tasarlad›¤›m›z” ve “planlad›¤›m›z” gibi, daha etkin ve etkili faaliyetler için size bir yol gösterici olur.

1. Planlama

Planlama yapmak istediklerimizi istedi¤imiz sonuçlar› verecek biçimde belirli bir düzen içinde uygulamaya
koyma yöntemidir. Baflka bir biçimde ifade etmek gerekirse, planlama bugünkü durumumuza bakarak ge-
lece¤e yönelik projeksiyon yapmay› içerir. Planlama pozitivist bir yaklafl›md›r; elimizde yeterince bilgi ve
gözlem var ise gelece¤in bugünden kurgulanaca¤›n› iddia eder. Gelece¤i bugünden belirlemeye çal›flan plan-
lama üç önemli varsay›ma dayan›r:
• Gelecek düflünülebilir.
• Gelecek kontrol edilebilir.
• Gelece¤e iliflkin karar al›nabilir.

Bu varsay›mlardan en önemlisi gelece¤in kontrol edilebilir oldu¤udur. Asl›nda buradaki bak›fl aç›s› ile bir ön-
ceki bölümde de¤indi¤imiz sorun a¤ac› yaklafl›m› ayn› kaynaktan beslenmekte ve ayn› yetersizlikleri içinde
bar›nd›rmaktad›r. Nas›l sorun a¤açlar› karmafl›k bir dünyan›n do¤rusal ve rasyonel bir biçimde aç›klanabi-
lece¤i temelinden kuruluyorsa, planlama da bu neden-sonuç iliflkisi üzerinden yap›lan analiz gelece¤e do¤-
ru ilerletildi¤inde, gelece¤in de ayn› biçimde belirlenebilece¤ini öngörür.

Planlama üç ayr› dönem için yap›labilir: k›sa vade, orta vade ve uzun vade. Burada vadelerin uzunlu¤unu be-
lirleyen etken gelece¤i kontrol edebilme yetene¤idir. Çok kabaca tan›mlamaya çal›fl›rsak k›sa vade gelece¤i
tam olarak kontrol edebilece¤imiz, gelece¤e iliflkin tüm bilgilere sahip olabildi¤imiz dönemdir. Orta vadede
bu yetene¤imiz bir derece azalm›flt›r; ancak belli koflullar üzerinde hakim olabilmeyi baflard›¤›m›z ölçüde or-
ta vadede de amaçlar›m›za çok az sapmayla ulaflma olana¤›m›z vard›r. Uzun vade ise gelece¤i kontrol gü-
cümüzün oldukça azald›¤› ve sapma olas›l›¤›n›n çok yüksek oldu¤u zaman dilimine iflaret eder.

Bu üç dönem aras›ndaki farkl›l›klara ra¤men, her üçü için uygulanan planlama yöntemleri genelde ayn› man-
t›¤a dayan›r. Bu mant›k bugün ile gelecek aras›nda do¤rusal bir iliflki oldu¤udur. Planlaman›n bir kavram
olarak a¤›rl›k kazanmaya bafllad›¤› ilk dönemlere dönüp bakarsak, yöntemin asl›nda üretim fonksiyonu üze-
rinden gelifltirildi¤ini görürüz. Üretim birtak›m girdileri kullanarak, istenilen ç›kt›lar› yaratma ifllemidir. Plan-
lama da öncelikle girdilerin ç›kt›lara dönüfltürüldü¤ü bu süreci tasarlamaktad›r. Kapsam› biraz geniflletip bu
üretimi yapan flirketi ele ald›¤›m›zda, üretimin kontrol edilebilmesi ile flirketin para ak›fl› aras›nda paralel bir
iliflki oldu¤unu fark ederiz. Bu nedenle planlama ilk ç›k›fl biçimiyle asl›nda üretim ile flirketin mali tablosunu
efl anl› olarak yürütebilmek için tasarlanm›fl bir yöntemdir (Brocklesby ve Cummings, 2003).

Planlaman›n art›k klasikleflmifl anlat›m›nda girdiler bulundu¤umuz noktay›, ç›kt›lar gitmek istedi¤imiz nok-
tay› temsil etmektedir. Planlama da bu iki nokta aras›ndaki yolculu¤umuz s›ras›nda amac›m›za ulaflabilmek
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için yapmam›z gerekenleri tan›mlar. K›sa vadede gidece¤imiz yol k›sad›r, varaca¤›m›z noktay› görebiliriz; ne
yapaca¤›m›z bellidir ve planlama genelde nas›l sorusunun ayr›nt›lar›na iliflkindir. Oysaki zaman aral›¤›n› ge-
niflletti¤imizde art›k varaca¤›m›z noktay› tam olarak seçemeyiz; varmak istedi¤imiz noktaya ulaflabilmek
için ne yapaca¤›m›z art›k cevap bulunmas› gereken bir sorudur. Bu durumda rasyonel olan ayn› anda ne ya-
paca¤›m›za karar verip, bunu nas›l yapaca¤›m›za iliflkin temel noktalar› saptamakt›r. Stratejik planlama ifl-
te bunun için gelifltirilmifl orta-dönemi kapsayan bir bütünleyici planlama yöntemidir.

BELLEK KUTUSU I

Rasyonalist paradigma:

Rasyonalist perspektif sadece tek bir do¤ru cevap oldu¤u ve stratejik görevin de bunu bulmak ya da
buna en yak›n olan› bulmak oldu¤u üzerinden hareket eder. Rasyonalist için stratejistin bafllang›çtaki
perspektifinin belirleyici bir özelli¤i yoktur. E¤er tek bir do¤ru cevap varsa, o zaman gerekli kaynakla-
ra sahip olan her kifli bu cevab› eninde sonunda bulacakt›r.

Rasyonalist yaklafl›ma göre organizasyonun amac›n›, bu amaca olabilecek en etkin flekilde ulaflacak
stratejilere tercüme etmek için izlenmesi gereken ad›mlar flunlardan oluflur:
• Misyonunu tan›mlama

Yarar› tan›mlama
Stratejik amaçlar› tan›mlama

• SWOT analizi
‹ç koflullar›n analizi
Çevre koflullar›n›n tahmini
Stratejik seçeneklerin tan›mlanmas›

• Yarar› maksimize eden seçene¤in belirlenmesi
• Uygulama
• De¤erlendirme ve kontrol

Rasyonalist stratejistler ifle organizasyonun amac›n›n tan›mlanmas›yla bafllarlar. Bu amaca genelde
verilen ad “misyon”dur. Misyon fikri “strateji” kavram›n›n askeri kökenine dayanmaktad›r. Bir savafl›n
olup olmayaca¤›na karar veren silahl› kuvvetler de¤ildir. Bu misyona karar veren askerler d›fl›ndaki si-
yasi yap›d›r ve silahl› kuvvetler bu temel üzerinden stratejiyi gelifltirirler. Benzer flekilde, ifl hayat›nda-
ki rasyonel stratejistler de verili bir misyon tan›m›na göre hareket ederler. Misyon kavram›n›n nereden
geldi¤inin çok az ders kitab›nda aç›klanm›fl olmas› oldukça ilginçtir. Bunu aç›klamak yerine genelde ya-
p›lan baz› flirketlerin çeflitli misyon tan›mlar›na iliflkin geçmiflten örnekler vermek ve ö¤rencilerden bu
örnekleri kopyalamalar›n› beklemektir.

Stratejistin bir sonraki ad›m› misyonu temel alan bir dizi amaç hedef belirlemektir. Bu hedefler orga-
nizasyonu operasyonel ifllerle ba¤lant›land›r›r. Bu operasyonel hedeflerin belirlenmesi için örgütün be-
cerilerini ve s›n›rlar›n› içeren iç koflullar analiz edilmelidir. Daha sonra dikkat ba¤lamsal çevre üzerin-
de odaklan›r. Tüm bu analiz sonucunda gerçeklefltirilebilir stratejik hedefler belirlenir.

Kaynak: Van der Heijden, 2005: 23-24.
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2. Stratejik planlama

Stratejik planlama bir örgütün kendi kimli¤ini, faaliyetlerini ve bu faaliyetleri yapmas›n›n ard›ndaki nedenle-
ri tasarlayan bir yöntem ve k›lavuzdur. Planlaman›n ana hedefi eldeki bilgileri en iyi biçimde analiz ederek,
gelece¤e iliflkin stratejik alternatifleri belirlemektir. Stratejik planlaman›n iddias› bugünkü kararlar›n gele-
cekteki sonuçlar›n›n çok az hata pay›yla tahmin edilebilece¤idir. Geçmifl ve bugüne iliflkin tüm bilgi olmas›
gerekti¤i biçimde kullan›lm›flsa örgüt do¤ru stratejik seçimleri yapacakt›r ve bu seçimin öngördü¤ü sonuç-
lar› yaratmay› baflaracakt›r.

Bu tan›mlamaya bakt›¤›m›zda stratejik planlaman›n temel hedefinin stratejileri planlamak oldu¤u anlafl›l›r. As-
l›nda bu anlay›fla göre strateji gelifltirmek asl›nda planlama demektir; stratejik planlama da bir örgütün belli bir
dönemde uygulayaca¤› genel politikalar›n belirlenmesi ve bir dereceye kadar bu genel politika içinde gerçek-
lefltirilecek ifllerin kararlaflt›r›lmas›d›r. Bu yaklafl›mdan planlama strateji oluflturman›n ön kofluludur; strateji-
ler rastlant›lara ba¤l› olamaz, ancak planlama içinde ortaya ç›kart›labilir. Peki, gerçekten planlama ile strateji
aras›nda böyle bir öncelik var m›d›r; planlama ve strateji bu ölçüde iç içe geçmifl süreçler midir?

BELLEK KUTUSU II

Strateji ve yönetimin k›sa tarihi:

1950’lerde, yönetimin bir bilim dal› olarak pek çok üniversitenin program›na eklenmeye baflland›¤›
dönemde, yönetim tarihi üzerinde en çok durulan konuydu. Geçmifli analiz edecek bir perspektif
sa¤lamas› amac›yla, yönetimin “evrensel temel ifllevleri” -American Management Association’›n tan›m›
kabul edilerek- flu flekilde tan›mlanm›flt›:
1. Planlama
2. Organizasyon
3. Kontrol

Bu ifllevler yönetimin etkinlik ve üçgen hiyerarfli sistemini gelifltirmeye dair bir konu oldu¤una iliflkin
anlay›fl›n bir yans›mas›yd›. Bu perspektiften bak›ld›¤›nda, tarihçilere göre yönetim biliminin kurucular›
Taylor ve Henri Fayol’du. Alfred Chandler’in örgütlerin “görünmez eli”nin piyasan›n düzenleyici ifllevlerini
nas›l daha etkin bir flekilde yerine getirdi¤ine iliflkin etkili tezi de benzer bir örgütlenme flekline iflaret
etmekteydi. Chandler’e göre tarihten gelen bilgi, örgütlenmenin iki temel özelli¤ini –çok farkl› operasy-
onel birimleri içinde bar›nd›r›r ve ücretli yöneticilerden oluflan bir hiyerarfli taraf›ndan yönetilir– tan›mla-
may› kolaylaflt›r›yordu. Ayn› dönemlerde yazan Luther Gulick yönetimin bu tan›ma uygun olan amac›n›
özlü bir flekilde tan›mlam›flt›: ‘ister kamuda ister özel sektörde olsun, üretilen en önemli fley etkinliktir’.

Mooney’nin organizasyon tarihi ile ilgili çal›flmalar› da buna uygun bir biçimde organizasyonun “formel
ilkelerinin” flunlardan olufltu¤unu bulmufltu:

1. Skaler hiyerarfli 

2. Eme¤in iflbölümü

3. Koordinasyon
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E¤er planlama ve strateji gelifltirmeyi nitelikleri aç›s›ndan karfl›laflt›r›rsak planlaman›n analize, stratejinin ise
senteze karfl›l›k geldi¤ini görürüz. Sentez kuflkusuz analize dayan›r ancak analizin yorumlanm›fl ve geliflti-
rilmifl bir üst basama¤›d›r. Analiz bir olay veya olguyu küçük parçalara ay›r›r, bu parçalar aras›ndaki iliflki-
leri inceler ve ç›kar›mlar gelifltirir. Sentez ise analizin ulaflt›¤› sonuçlardan yola ç›karak bu bilgiyi dönüfltü-
rür. Bu durumda stratejik planlama asl›nda gerçek hiyerarfliyi tersine çeviren ve analizi sentezin bir üst ba-
sama¤› olarak gören bir yaklafl›md›r. E¤er analiz sentezi içeriyorsa, bu durumda yarat›c›l›k da analizin sa¤-
layaca¤› rasyonel formalizasyon ile bir disiplin içinde iflleyifl gösterebilir demektir. Baflka bir deyiflle yarat›-
c›l›¤›n nas›l, ne zaman, nerede ortaya ç›kaca¤› belli basamaklar izlenerek kontrol edilebilir.

Planlamadan söz ederken kulland›¤›m›z üretim örne¤ine geri dönersek, üretimin de tek bafl›na do¤rusal bir
girdiyi ç›kt›ya dönüfltürme ifllemi olmad›¤›n› fark ederiz. Üretim süreci kendi içerisinde zaman içinde bir de-
¤iflime u¤rayabilir; üretimin bir bölümü ifl üzerindeyken, yaparak ö¤renilir. Bu durumda planlamay› yapt›¤›-
m›z andan, olmak istedi¤imiz yere kadar sadece d›fl koflullar de¤il, iç koflullar›n da de¤iflim gösterme ola-
na¤› vard›r. Bu durumda rasyonalist mant›¤›n geçerli olmas› için planlaman›n ayn› zamanda bu süreç içeri-
sindeki deneyimleri de tahmin edebilmesi ve bunlar› belli bir disiplin içine sokabilmesi gerekir. E¤er böyle
bir mant›k yürütme ile devam edersek evrende stokastik (rastgele) olan hiçbir de¤iflken yoktur, tüm de¤ifl-
kenler determinist bir kal›p izler (Mintzberg, 1994).

Oysaki evrende bu iki uç kadar olas› bir de¤iflken türü daha vard›r. Baz› de¤iflimler asl›nda kendi içinde bel-
li kurallar› olan bir kal›p içinde hareket edebilir; ancak mekanizma o kadar karmafl›k ve koflullardaki en ufak
de¤iflime o kadar duyarl›d›r ki, biz bu de¤iflimleri rastlant›sal olarak alg›lar›z. Örne¤in yaparak ö¤renmeyi ele
alal›m; baz› üretim yöntemleri deneyim artt›kça gelifltirilebiliyorsa, bu durumda deneyim ile geliflim aras›n-
da bir iliflkinin oldu¤u ortadad›r. Ancak bu geliflim deneyim elde eden kiflinin özelliklerine ve hangi farkl› ko-
flullar içinde bu deneyimi yaflad›¤›na ba¤l› olacakt›r. Bu durumda ancak ve ancak herkesin özelliklerini ayn›
dereceye getirirsek ve herkesin ayn› deneyimi ayn› koflullar alt›nda yaflamas›n› sa¤layabilirsek, deneyimler
yoluyla ö¤renmeyi, ö¤renme yoluyla da geliflmeyi planlayabiliriz demektir. Bu durumda ö¤renmeyi bilinçli
ve kontrol edilebilir bir de¤iflken haline getirebiliriz.

Mooney bu kurallar›n evrensel oldu¤unu ve bu nedenle gelecekte de geçerli olaca¤›n› iddia etmektey-
di. Bu yüzden yönetim tarihine iliflkin çal›flmalar›n derlemesinden oluflan bir kitapta da ifade edildi¤i
gibi, “Yönetim biliminin ne yönde geliflece¤i öncü düflünürler taraf›ndan zaten belirlenmifltir. Bu yönü
karfl› konulmas› güç bir vizyon ve otoriteyle sunmaktad›rlar”. Bu tarihsel k›sa özet, yönetime iliflkin bu
tür bir perspektifin gelece¤e iliflkin baflka biçimlerde düflünebilme yetene¤imizi nas›l s›n›rlad›¤›n›
göstermektedir.

Kaynak: Bilton vd., 2003: 200-201.
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Strateji de hayat›m›zda iki biçimde ortaya ç›kabilir: Öncelikle hepimiz bir ifle bafllamadan önce bu ifl üzeri-
ne düflünürüz, stratejik fikirlerin bir bölümünü de bu düflünce süreci içinde yarat›r›z. Ancak baz› stratejileri
ifli uygulamaya koydu¤umuzda bilinçli bir çaba göstermeksizin kendili¤inden ortaya ç›kan bir biçimde fark
ederiz. Bu bilinçsizce geliflen stratejiler ya uygulamada fark etmeden ö¤rendiklerimize ya da ancak uygula-
ma s›ras›nda varl›¤› fark edilebilecek koflullara dayal› olarak ortaya ç›karlar. Stratejik planlamaya iliflkin en
can al›c› elefltirileri getirmifl olan Mintzberg (1994) de, yöntemin baflar›s›zl›¤›n› aç›klarken bu noktalardan
hareket etmifltir. Mintzberg’e göre, strateji oluflturman›n özünü oluflturan eylem yoluyla gerçekleflen ö¤ren-
me sürecidir. Planlama gibi formel sistemler yumuflak bilgiye zaten ulaflamaz, kat› bilgiyi ise asla içsellefl-
tiremez ya da sentezleyemez. Planlama bilgiyi dönüfltüremez, sadece iki nokta aras›nda geçen sürede dö-
nüflmüfl bilgiyi analiz edebilir ve bir sonraki aflamaya aktarabilir. Bu nedenle stratejik planlama s›ras›nda ya-
p›lan da, yöntemin ima etti¤i gibi stratejik kararlar› belirlemek de¤il, ö¤renme ile elde edilen stratejik karar-
lar›n paylafl›lmas› sürecidir (Mintzberg, 1994). Stratejik kararlar› veren insanlar ve organizasyonlard›r ve
bazen bunu yapmak ya da yap›yor izlenimi vermek için stratejik planlamay› bir yöntem olarak kullan›rlar.
Stratejik planlama stratejik kararlar›n duyurulmas›, pazarlanmas›, müzakere edilmesi, rasyonellefltirilmesi
ve kastl›klar›n›n sa¤lanmas› için bir platform ve uygulanmalar›n› kontrol edecek araçlar› sa¤lar.

BELLEK KUTUSU III

Stratejik planlama ne yarar sa¤lar, ne zaman yarar sa¤lar?

Stratejik planlama yapan örgütler ne tipte olurlarsa olsunlar, ortaya benzer yararlar›n ç›kmas› olas›d›r.
Bu yararlar flu çizimde s›ralanabilir:
• Stratejik düflünme ve eylemi empoze etmesi
• Karar alma sürecinde etkinlik
• Örgütün tepki gücünün geliflmesi ve performans›n›n artmas›
• Örgüt içi iliflkileri gelifltirmesi ve uzmanl›¤› art›rmas›

Stratejik planlama bu yararlar› sa¤layabilir, ancak bunun bir garantisi de yoktur. Kuflkusuz bir örgütün
ilk denemede tüm bu faydalar› yaratmas› güçtür. Hatta birçok stratejik planlamadan sonra bile bu ger-
çekleflmeyebilir. Bir kere stratejik planlama sadece bir dizi kavram, prosedür ve araçtan ibarettir. Stra-
tejik planlama yapmaya giriflenlerin baflar›s›n›n bir bölümü bu kavram, prosedür ve araçlar› kendi özel
durumlar›na göre cizimlendirebilme becerilerine ba¤l›d›r. Bunu gerçeklefltirseler bile çok çetrefil stra-
tejik sorunlar›n söz konusu oldu¤u durumlarda baflar› hâlâ garanti olmayabilir.

Bunun da ötesinde stratejik planlama her zaman için tavsiye edilebilecek bir araç de¤ildir. Örgütlerin
stratejik planlamadan kaç›nmas›n› hakl› k›labilecek iki önemli neden vard›r. ‹lk olarak çat›lar› bafllar›na
y›k›lmak üzere olan örgütler için yap›lacak ilk ifl stratejik planlama de¤ildir. Stratejik planlama ile kriz-
lerin stratejik yönetimi ayn› anlama gelmez. ‹kinci olarak bir örgüt stratejik planlama için gerekli eme-
¤i, kaynaklar› ve inanc› göstermeye istekli de¤ilse, stratejik planlama sadece zaman kayb› olacakt›r.

Stratejik planlama ile örgüt stratejisi eflanlaml› kavramlar de¤ildir. Organizasyonel stratejiler planl› ve
plans›z birçok çeflitli kaynaktan beslenir. Stratejik planlaman›n sonucu genelde bir örgütsel niyet bil-
dirimidir, ancak gerçekleflen sonuç ilk baflta niyet edilen ile, üzerinde belirenlerin bir kombinasyonu
olacakt›r. Stratejik planlama örgütlere etkin stratejiler gelifltirmek ve uygulamakta yard›mc› olabilir, an-
cak örgütler öngörülemeyen f›rsatlar› de¤erlendirmeye de aç›k olmal›d›rlar. Tüm dikkatin stratejik
planlamaya verilmesi ve stratejik planlamaya karfl› afl›r› inanç, örgütlerin di¤er plans›z ve beklenmeyen
–ancak çok yararl›– enformasyon ve eylem olanaklar›na karfl› körleflmesine neden olabilir.

Kaynak: Bryson, 1995: 4-10.
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Özetlersek analiz sentez ve stratejik kararlar› belirleyen planlama olmad›¤›na göre, planlama bofluna bir ça-
ba m›d›r? Stratejik planlamaya en sert elefltiriyi getirenlerin ima etti¤i bu de¤ildir. Planlama hâlâ bu sistem
içinde iki önemli nedenden dolay› kritik bir öneme sahiptir. Öncelikle ö¤renilenlerin ve stratejik kararlar›n
paylafl›ld›¤› bir platform olarak planlama süreci bu bilgiyi d›flsallaflt›r›r (baflkalar›n›n da ayn› bilgiye eriflme-
sini sa¤lar), böylece ayn› zamanda bir sonraki aflamadaki stratejik kararlar›n enformasyon altyap›s›n› gün-
cellefltirir. Örne¤in, stratejik planlaman›n tamamen terk edilmesi ve stratejik programlamaya geçilmesini
savunan Mintzberg (1994), ayn› zamanda bu sistem içinde planlamaya hâlâ önemli roller yüklemektedir.
Planlamac›lar stratejik düflünmenin gerektirdi¤i verileri sunmal›, yöneticilerin stratejik düflünmesine yar-
d›mc› olan ve bunu destekleyen bir biçimde strateji oluflturma sürecini desteklemeli, ay›ca stratejik vizyo-
nun gerçeklefltirilmesi için gereken uygulama evrelerini belirlemelidirler.

Bu anlay›fl›n örne¤in dernek, vak›f yöneticileri veya sivil giriflim önderleri aç›s›ndan yans›malar› neler olabi-
lir? Öncelikle yönetim kurulu, mütevelli heyeti üyeleri stratejik düflünme ve stratejik idare konusuna odak-
lan›p, örgüt ya da giriflimleri için paylafl›lan bir ufuk (vizyon) gelifltirmelidirler. Sorumluluklar›, pozisyonlar›
ya da ifl tan›mlar› aç›s›ndan “planlama”yla ilgili olanlar›n da Mintzberg’in tarif etti¤i destekleyici rolü üstlen-
meleri gerekir. Planlama iflini üstlenenlere “bir plan haz›rlay›n” denmemelidir. Bu tür görevlendirmeler ge-
nellikle arflive kald›r›lacak bir belgenin daha üretilmesinden baflka bir sonuca varmaz. Planlamac›lar›n temel
görevi problemlere yönelik farkl› bak›fl aç›lar›n› içeren bilgiyi aktararak bir perspektif sunmakt›r.

Burada önerilen yöntem asl›nda bir teknik olarak stratejik planlaman›n terk edilmesi demek de de¤ildir;
stratejik planlama stratejileri ayr›nt›land›rmak ve uygulamaya sokmak için bir araç olarak kullan›lmaya de-
vam edilebilir. Önemli olan tüm bu sürecin planlamaya a¤›rl›k veren bir yaklafl›m ile yürütülmemesi; strate-
ji ve planlama aras›ndaki tamamlay›c›l›k üzerinden hareket edilmesidir. Sivil toplum kurulufllar› aç›s›ndan
bakt›¤›m›zda ise, stratejik planlama hâlâ çok fazla getirisi olabilecek bir yöntemdir. Öncelikle STK’lar›n ya-
p›s› flirketlerinkinden farkl›d›r; bir flirket içinde strateji ve planlamadan sorumlu olan kifliler aras›nda, bir
STK’dakine oranla çok daha sürekli bir iliflki vard›r. STK’larda roller de¤iflken ve süreksizdir; taraflar aras›n-
da etkileflim için kesinlikle stratejik planlama gibi platformlar›n sunaca¤› olanaklardan yararlanmak gerekir.
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Çizim 3.1. Stratejik planlama k›lavuzu (Bryson, 1995).

Kaynaklar
• ‹nsan (Üye/Gönüllü/Profesyonel)

• Mali
• Enformasyon

• Kapasite
• Uzmanl›k

• Örgütsel kültür

Performans
• Say›sal göstergeler

• Sonuçlar
• Ö¤renilenler

Mevcut Strateji / Taktikler
• Genel strateji

• Tematik strateji / taktikler
• ‹fllevselliklerine göre

strateji / taktikler
• ‹fl bölümüne göre
strateji / taktikler
• Yararlan›c›lara /
etkilenenlere göre
strateji / taktikler

Stratejik Planlamaya
Karar Verme

Paydafl analizi

De¤erler ve
misyonun belirlenmesi

Örgütün
koflullar›n› tan›mlama

‹ç koflullar D›fl koflullar

Güçlü ve
zay›f yanlar

F›rsatlar ve
tehditler

Stratejik sorunlar›n belirlenmesi
• Amaç üzerinden

• Gelece¤e iliflkin vizyon üzerinden
• Uygulamada ortaya ç›kan

tecrübeler üzerinden

Strateji oluflturma

Taktikleri belirleme

Eylemleri belirleme

Planlama, gözden
geçirme ve
onaylama

Paylaflma

Senaryo planlama

Uygulama

Örgüt
vizyonunu
oluflturma

(iste¤e ba¤l›)

Ara de¤erlendirme

Revizyon

Yönetim

Faktörler / E¤ilimler
• Siyasi

• Ekonomik
• Toplumsal

• Kültürel
• Teknolojik

• E¤itim
• Fiziksel

Kilit aktörler
• Do¤rudan iliflki

• Dolayl› iliflki
• Oyuncular

• Hukuki mevzuat
• Aktörleraras› iliflkiler

Çat›flmalar
• Muhalifler

Uzlaflmalar
• ‹flbirlikleri
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3. Stratejik planlama k›lavuzu

Stratejik planlaman›n ad›mlar› art›k neredeyse standartlaflm›flt›r. Bu bölümü haz›rlarken Bryson’›n (1995)
kâr amac› gütmeyen örgütler için oluflturdu¤u 10 ad›ml›k stratejik planlama yöntemi ile Civicus’un stratejik
planlama k›lavuzundaki (Shapiro, 2005b) bilgileri kendi deneyimlerimizle harmanlamaya çal›flt›k. Stratejik
planlamada takip edilecek on ad›m flunlardan oluflmaktad›r:

Ad›m 1:Stratejik planlama sürecini bafllatma ve üzerinde anlaflma sa¤lama
Ad›m 2: Örgütü tan›mlama/tan›ma
Ad›m 3: Örgütün misyon ve de¤erlerini tan›mlama
Ad›m 4: Örgütün iç ve d›fl ortam›n› de¤erlendirme
Ad›m 5:Örgütün karfl› karfl›ya kald›¤› stratejik sorunlar› tan›mlama
Ad›m 6: Bu sorunlara cevap olabilecek stratejileri formüle etme
Ad›m 7: Stratejik plan(lar)› gözden geçirme ve benimseme
Ad›m 8: Örgütün vizyonunu oluflturma
Ad›m 9: Etkin bir uygulama yöntemi gelifltirme
Ad›m 10: Stratejileri ve stratejik planlama sürecini yeniden de¤erlendirme

Bu on ad›m›n her biri eylemlere, sonuçlara ve de¤erlendirmelere aç›k olmal›d›r. Baflka bir deyiflle uygulama
ve de¤erlendirme konular›n› düflünmek için sürecin sonu beklenmemeli, bunlar sürecin bütününde yer al-
mal›d›r. Stratejik planlaman›n stratejik kararlar›n al›nmas›na katk› sa¤layabilmesinin tek yolu budur. Ancak
süreç içerisinde ortaya ç›kan stratejiler takip ediliyor ve aktar›labilir hale getiriliyorsa, stratejik planlaman›n
yap›ld›¤› süre içinde bu bilgiden yeni stratejilere ulaflma olana¤› vard›r. Stratejik planlama bu koflul alt›nda
bilginin analiz edildi¤i bir yöntemden bilginin etkileflim yoluyla dönüfltürüldü¤ü bir yönteme çevrilebilir.

Ad›m 1: Stratejik planlama sürecini bafllatma ve üzerinde anlaflma sa¤lama

Bu ad›m›n amac› örgütün içindeki (ve bazen de d›fl›ndaki) kiflilerle birlikte stratejik planlama sürecine duyu-
lan ihtiyaç ve yöntem konusunda fikir birli¤i sa¤lamakt›r. Stratejik planlaman›n baflar›s› aç›s›ndan örgütün
yönetiminin, üyelerinin ve (varsa) uzmanlar›n deste¤i flartt›r.

Genelde stratejik planlama örgüt içerisinde bir grubun planlamaya duyulan ihtiyac› fark etmesiyle bafllar.
Örgütün karar alma sürecinin niteli¤ine ba¤l› olarak stratejik planlama yap›lmas›na karar verildi¤i anda, ilk
olarak bu sürece kimlerin kat›laca¤› belirlenmelidir. Bu örgütten örgüte farkl›l›k gösterebilir. Örgütler ara-
s›ndaki ölçekten, hukuksal yap›dan veya yap›lan faaliyetlerin niteli¤inden kaynaklanan farkl›l›klar stratejik
planlama sürecine kimlerin kat›laca¤› üzerinde belirleyici olacakt›r.

Stratejik planlamaya bafllamadan önce flu noktalarda bir görüfl birli¤inin sa¤lanmas› yararl› olacakt›r:
• Stratejik planlaman›n amac›
• Süreçte at›lacak ad›mlar
• Zamanlama
• E¤er stratejik planlamay› yürütecek bir komite oluflturulacaksa, bu komitenin rolü, ifllevleri ve üyeleri
• Stratejik planlama için ayr›lacak kaynak
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Ad›m 2: Örgütü tan›mlama/tan›ma

Pek çok örgüt kuruluflundan itibaren kendini tan›mlayan malzemeler üretir. Bu malzemeler belirli bir vizyon
ve misyon’a tercüme edilmifl veya edilmemifl olabilir. Ancak ço¤unlukla üyeler ve örgütün faaliyetleri ile il-
gili kifliler bu tip belgelere de¤er vermezler. Stratejik planlama öncesinde kat›lmas› olas› herkesin örgüt hak-
k›nda ortak anlay›fl oluflturacak bu belgelere bakmas›, hatta mümkünse o döneme kadar yap›lm›fl faaliyet-
lerinin bir analizinin (hiç olmad› listesinin) haz›rlanmas› süreci daha etkin hale getirecektir.

Ad›m 3: Örgütün misyon ve de¤erlerini tan›mlama

Misyon ve de¤erlerin tan›mlanmas›n› ilk iki bölümde incelemifltik. Stratejik planlama ile bir örgüt bunlar› ilk
kez tan›mlayaca¤› gibi, stratejik planlaman›n düzenli bir duruma gelmesi sonras›nda bunlar› gözden geçire-
bilir ve yenileyebilir. Örne¤in daha önce belirledikleri de¤erler aras›nda “faaliyetlerinde kad›n-erkek eflitli¤ini
gözetme” gibi bir de¤er bulunmayan bir örgüt, stratejik planlama s›ras›nda bu de¤iflikli¤e gidebilir. Yine mis-
yon bölümünde belirtildi¤i gibi, bazen örgütün misyonu zaman içerisinde geçersiz hale gelebilir, baz› misyon-
lar tamamlanm›fl olabilir veya misyonun çerçevesinin geniflletilmesine/daralt›lmas›na ihtiyaç duyulabilir.

Unutmayal›m ki, sivil toplum kurulufllar› için de¤erler ve misyon “varolufl sebebidir”. Örgütün cevap bulma-
y› amaçlad›¤› sosyal ve siyasi sorunlar› tan›mlar; baflka bir deyiflle örgütün politikas›n› belirler. Örgütün de-
¤er ve misyonlar›nda bir de¤iflikli¤e gidilmese bile, bunlar üzerinde yeniden tart›fl›lmas› “örgütün bir amaç
de¤il bir araç oldu¤unu” hat›rlatacak, stratejik planlaman›n gerçek amac›na ulaflmas›n› sa¤layacakt›r. Yine
sivil toplum kurulufllar› içerisindeki olas› çat›flmalar›, görüfl farkl›l›klar›n› tart›flabilmek ve bir çözüme ulafl-
t›rmak aç›s›ndan da de¤erler ve misyon bir altyap› görevi görürüler. Do¤ru stratejilerin ve bu stratejileri uy-
gulayacak do¤ru yöntemlerin bulunmas›n›n, kuruluflun içerisinde bir anlay›fl birli¤i sa¤lanmaks›z›n mümkün
olmayaca¤› unutulmamal›d›r.

Bu ad›mda de¤er, misyon ve ikinci ad›mda gerçeklefltirilen inceleme ile birlikte bir “paydafl” analizi yapmak
yararl› olacakt›r. Paydafl örgütün kaynaklar›n›, faaliyetlerini etkileyen veya bunlardan etkilenen tüm kifli ve
gruplar› içerir. Stratejik planlama aç›s›ndan önemli olan paydafl analizi sonras›nda bu sürece kimlerin kat›l-
mas› gerekti¤inin tam olarak saptanmas›d›r.1 Paydafl analizi sivil toplum kuruluflunun içinde bulundu¤u si-

Zamanlama konusunda baz› öneriler:

• Örgütünüzün faaliyetlerinin gelifltirilmesi, aç›kl›¤a kavuflturulmas› veya bütünlefltirilmesi için ciddi
bir ihtiyaç hissediyorsan›z stratejik planlama sürecini bafllatabilirsiniz. Bu tür bir ihtiyaç analizi için
kullanabilece¤iniz bir anketi ileride bulabilirsiniz.

• D›flsal ve içsel etkenlerde kritik bir öneme sahip bir de¤ifliklik yaflanmad›¤› sürece, s›k aral›klarla
stratejik planlama yapman›n gere¤i yoktur. Genellikle önerilen stratejik planlaman›n iki ya da üç y›l-
da bir yap›lmas› fakat bu dönem süresince iyi bir takip yönteminin kurgulanmas›d›r.

• Bir örgütün faaliyetleri ve yap›s› aç›s›ndan stratejik planlamaya duyulan ihtiyac›n artt›¤› dönemler
vard›r. Örne¤in yeni bir faaliyet alan›na girifl yap›lacaksa, stratejik planlamaya gidilmesi yararl› ola-
cakt›r. Yine örgüt içerisinde memnuniyetsizli¤in artt›¤›, üyeler ve gönüllüler aç›s›ndan devaml›l›¤›n
sa¤lanamad›¤› koflullarda stratejik planlamaya gidilmelidir.

• Stratejik planlama süreci en az üç günlük bir ifltir. Zamanlamas› bu ifl yükü dikkate al›narak ayar-
lanmal›d›r.

1 Paydafl analizi daha sonra uygulamada her strateji ve proje için de yap›labilir. stratejik planlama da ise daha genel bir analizden
söz etmekteyiz. Yani “Temel ortaklar›m›z, finansal kaynaklar›m›z, iliflkide bulundu¤umuz di¤er kifli ve kurulufllar, faaliyetlerimiz-
den etkilenenler veya etkilenmesini amçlad›klar›m›z kimler ve onlar› planlama sürecine katmal› m›y›z?” sorusunu cevaplamal›y›z.

R‹SKLER VE ÖNER‹LER I
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yasi ortam›n tan›mlanmas› aç›s›ndan da yarar sa¤layacak, etkin stratejilerin gelifltirilmesini kolaylaflt›racak-
t›r. Ayn› zamanda paydafl analizi etik bir gerekliliktir de; örgütü “birileri ad›na” de¤il “birileri ile birlikte” ça-
l›flmaya yöneltir, karar al›rken farkl› kifli ve gruplar›n ihtiyaçlar›n›n dikkate al›nmas› gerekti¤ini hat›rlat›r.

Paydafl analizini yaparken flu sorular›n cevaplar›n› arar›z:
• Kimleri paydafllar›m›z olarak tan›mlayabiliriz?
• Paydafl olarak tan›mlad›¤›m›z kifli ve gruplarla iliflkimizin niteli¤i nedir? Hangi ortak yararlar/ç›karlar söz

konusu?
• Paydafl olarak tan›mlad›¤›m›z kifli ve gruplar bizi nas›l ve hangi ölçütlere göre de¤erlendiriyorlar?
• Paydafl olarak tan›mlad›¤›m›z kifli ve gruplar›n bizden beklentileri neler?
• Paydafl olarak tan›mlad›¤›m›z kifli ve kurulufllar örgütümüzü ne biçimde etkiliyorlar?

Paydafl analizi, örgütün misyonunda neleri gerçeklefltirdi¤inin ve ne gibi de¤iflikliklere ihtiyaç duyuldu¤unun
aç›kl›k kazanmas› aç›s›ndan da önem tafl›r. Böylece örgütün gelecekte ne gibi tercihler ve stratejik yollar
üzerinde ilerlemesi gerekti¤i konusunda bir fikir edinilmifl olur. Paydafl analizine iliflkin teknik bilgiyi ekler-
de bulabilirsiniz.

Ad›m 4: Örgütün iç ve d›fl ortam›n› de¤erlendirme

Stratejik planlamada örgütün d›fl çevresini anlamak için f›rsatlar› ve tehditleri, iç ortam›n› anlamak için güç-
lü ve zay›f yanlar› de¤erlendirilmelidir. Temelde d›flsal etkenler örgütün kontrolü alt›nda de¤ilken, içsel et-
kenler örgüt taraf›ndan kontrol edilebilir. D›flsal etkenler daha büyük ölçüde gelece¤e iliflkindir; içsel etken-
ler daha çok bugünün bir analizidir. D›flsal etkenleri tan›mlamak için çok çeflitli siyasi, ekonomik, teknolojik
v.b. etken dikkate al›nabilir. Analizde önemli bir nokta d›flsal etkenlerin olumsuzlar› kadar olumlular› üzerin-
de de durmakt›r. Örgütün kendi içindeki güçlü ve zay›f yanlar›n› belirlerken ise tam tersi zay›f yanlar unu-
tulmamal›d›r. Etkin stratejiler gelifltirebilmek için en önemli noktalardan biri olabildi¤ince kesin ve ayr›nt›l›
bilgiye sahip olmakt›r. D›flsal etkenlerin iyi bir biçimde analiz edilebilmesi için örgütün kendi d›fl çevresini
düzenli olarak izleyebilece¤i bir tarama yönteminin gelifltirilmesi, içsel etkenlerin de¤erlendirilmesi aç›s›n-
dan da örgüt faaliyetlerinin yap›l›fl› s›ras›nda ortaya ç›kan ve çözülen sorunlar›n bir analizinin yap›lmas›
önem tafl›r. ‹ç ve d›fl koflullar›n analizinde kullanabilece¤iniz SWOT ve PEST yöntemlerine iliflkin ayr›nt›l› bil-
gi ileride bulunmaktad›r. Örgütün paydafllar› ile iç ve d›fl ortam› de¤erlendirdikten sonra örgüt için anahtar
nitelik tafl›yan baflar› etkenleri tan›mlanabilir. Bu anahtar baflar› etkenleri, örgütün kendi d›fl ortam› veri iken
karfl›lanmas› gereken ölçütleri içerir.

Stratejik sorunlar nelerdir?

Bir stratejik sorun flu kriterlerin hepsine veya büyük bölümüne uymal›d›r:
• Sorunun özüne iliflkin bir problemle iliflkili olmal›d›r.
• Do¤rudan veya dolayl› olarak çok say›da insan›n hayat›n› etkilemelidir.
• Örgütün vizyonu do¤rultusunda ilerlemesi aç›s›ndan kritik öneme sahip olmal›d›r.
• Örgütün güçlü yanlar›na ve d›fl koflullardaki f›rsatlara aç›k olmal›d›r.
• Örgütün zay›f yanlar›na iliflkin sorunlara cevap verebilmeli ve d›fl koflullardaki tehditlerle bafla

ç›kmak aç›s›ndan kritik öneme sahip olmal›d›r.

R‹SKLER VE ÖNER‹LER II
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Ad›m 5: Örgütün karfl› karfl›ya kald›¤› stratejik sorunlar› tan›mlama

Bu ve bir sonraki ad›m› ayr›nt›l› olarak teflhis ve tedavi bölümünde inceledik. Bu ad›mlar stratejik planla-
man›n sentez aflamas›d›r. Stratejik sorunlar bir örgütün faaliyetlerini, misyonunu ve de¤erlerini, paydaflla-
r›n›n kapsam›n› ve mali kaynaklar›n› etkileyen tüm siyasi nitelikteki sorunlar› içerir. ‹yi bir strateji gelifltir-
mek için örgütün iç ve d›fl ortam› aras›ndaki en iyi dengeyi bulmak flartt›r. Sadece d›flsal veya sadece içsel
etkenlere yo¤unlaflmak stratejik sorunlar›n do¤ru bir biçimde saptanamamas›na yol açacakt›r.

Tan›m gere¤i stratejik sorunlar örgütün karfl› karfl›ya bulundu¤u çat›flmal› durumlara iflaret eder. Ancak bu
çat›flmal› durumlar farkl› nitelikler tafl›yabilir. Stratejik sorunlar amaçlar, araçlar, felsefe, bulunulan yer ve
zaman ile kiflilere iliflkin farkl› çat›flma alanlar›n›n birbirleriyle etkileflimi sonucunda ortaya ç›kan karmafl›k
problemlerdir. Baflka bir ifadeyle stratejik sorunlar bu farkl› çat›flmalar›n bir toplam› demek de¤ildir; etkile-
flim çat›flmalar› dönüfltürerek, stratejik problemi çat›flmalar›n derneflik yap›s›ndan farkl› k›lar. Bir önceki bö-
lümde stratejik sorunlar›n do¤as› üzerinde ayr›nt›l› bir biçimde tart›flt›k; orada söz etti¤imiz sorun a¤ac› ve
zihinsel haritalar gibi araçlar stratejik sorunlar›n do¤ru bir biçimde belirlenebilmesi ve tan›mlanabilmesi için
gelifltirilmifl araçlard›r. Bu tür araçlar stratejik sorunlar› mükemmel olmasa bile gerçe¤e olabildi¤ince yak›n
bir biçimde kavrayabilmemize yard›mc› olurlar.

Planlama s›ras›nda önerilen, stratejik sorunlar›n olabildi¤ince net ve k›sa bir biçimde ifade edilmesidir. Ör-
gütün ölçe¤inin ve kaynaklar›n›n d›fl›nda kalan sorunlar öncelikle elenmelidir. Daha sonra istenilen yönde
de¤iflim yaratacak kritik birincil sorunlar saptanmal›d›r. Burada haritalama yöntemi birincil sorunlarla ikin-
cil olanlar aras›ndaki dolayl› ba¤lar›n görülmesini sa¤layacakt›r. Birincil stratejik sorunlar örgütün SWOT
analizi üzerinde incelenerek, d›fl ve iç çevre aç›s›ndan de¤erlendirilmelidir. Son olarak saptanan bu strate-
jik sorunlar kümesine cevap bulunmazsa ortaya ç›kabilecek olas› sonuçlar öngörülmeye çal›fl›lmal›d›r. Böy-
lece stratejik planlamaya kat›lanlar öncelikle hangi sorunlar için strateji gelifltirebileceklerini belirleyebilir-
ler. Stratejik planlama sürecinde belirlenecek stratejik sorunlar kabaca üç grupta toplanacakt›r:
• Örgütün acilen cevap bulmas› gerekmeyen ancak takip edilmesi vazgeçilmez olan sorunlar,
• Ufukta görünen ve bugün olmasa bile yak›n gelecekte örgütün tepki vermesini gerektiren stratejik so-

runlar,
• Acilen çözüm getirilmesi gereken ve öncelikli olarak strateji gelifltirilmesine ihtiyaç duyulan sorunlar.

Ad›m 6: Bu sorunlara cevap olabilecek stratejileri formüle etme

Stratejilerin gelifltirilmesi konusunu daha önce ayr›nt›lar›yla ele ald›k. Stratejik planlamada amaçlanan, bel-
li bir zaman çerçevesi için bu tür strateji gelifltirme uygulamalar›n› yapmakt›r. Unutulmamal›d›r ki, strateji-
ler her zaman formüle edilemez, bazen yol üzerinde ortaya ç›kar. Stratejik planlaman›n baflar›s› bir anda
fark edilen bu stratejileri belirlemeye ve uygulama süresince ö¤renilenlerden bir ortak ak›l yürütme uygu-
lamas› yaratabilmeye ba¤l›d›r.

Strateji gelifltirilirken örgütün içinde ortaya ç›kan retorik (söylenilenler), tercihler (yapmak istenilenler), ey-
lemler (yap›lacaklar) ve sonuçlar aras›nda tutarl› bir iliflki olmas›na dikkat edilmesi flartt›r. Tüm bunlar ör-
gütsel kültürün ögeleridir ve kararlaflt›r›lacak stratejiler örgütsel kültürle uyumlu olmal›d›r.

Ad›m 7: Stratejik plan(lar)› gözden geçirme ve benimseme

Bu ad›mda 5. ad›mda üzerine fikir birli¤i sa¤lanan stratejik sorunlar ve 6. ad›mda bu stratejik sorunlara ilifl-
kin olarak gelifltirilen stratejiler tekrar gözden geçirilmelidir. Bu noktada seçilen sorunlar ve stratejiler ara-
s›nda de¤ifliklik gerekip gerekmedi¤i tart›fl›lmal›d›r. Önemli olan nokta, stratejilere iliflkin ayr›nt›l› planlama-
ya gitmeden önce yap›lan stratejik tercihlerin do¤rulu¤u konusundaki fikir ayr›l›klar›n›n giderilmesi ve plan-
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lama sürecine kat›lan herkesin tercih edilen stratejileri benimsemesinin sa¤lanmas›d›r. Tart›flmay› kolaylafl-
t›rmak aç›s›ndan her strateji için flu tür sorular sorulabilir:
• Bu strateji örgütümüzün de¤erleri ve misyonuyla; baflka bir deyiflle genel politik durufluyla uyumlu mu-

dur?
• Bu strateji ele ald›¤›m›z soruna ne kadar çözüm getirebilir?
• Bu strateji öngördü¤ümüz di¤er stratejilerle tutarl› m›d›r?
• Bu strateji kimleri ne biçimde etkileyecektir?
• Bu stratejiyi uygulamak için kaynak gerekecek midir? Kaynak ne biçimde bulunacak?

Art›k kal›plaflm›fl bu sorulara ilaveten, stratejik planlama sürecinde seçilen stratejilerin son analizinde yön-
teme eklemlenebilecek bir baflka öge de, stratejik plan› belirsizliklere karfl› dayan›kl› hale getirmeye çal›fl-
makt›r. Burada izlenebilecek yöntem, belirlenen stratejilerin uygulanmas› s›ras›nda ortaya ç›kabilecek olas›
geliflmeler ile stratejik plan aras›nda bir iliflki kurmakt›r. Gelece¤e iliflkin senaryolar üzerinden yürütülebile-
cek bu türden bir yöntemi ileriki bölümlerde aç›klad›k. Riskler ve bilinmeyenler dikkate al›nd›¤›nda, strate-
jilerin de¤erlendirilmesine afla¤›dakine benzer bir tak›m ek sorular da eklenmifl olacakt›r:
• Bu stratejilerden hangileri, hangi d›fl koflullara daha duyarl›?
• Bu d›fl koflullar› belirleyen aktörler kimler ve stratejilerdeki belirsizli¤i giderebilmek için bu aktörlerin

davran›fl›nda bir de¤iflim yarat›labilir mi?
• D›fl koflullardaki de¤ifliklikler ve di¤er aktörlerin tepkilerine göre stratejilerde veya stratejiler alt›nda kul-

lan›lan taktiklerde de¤iflikli¤e gitmek gerekli midir? Gerekliyse nas›l?
• Tercih etti¤imiz stratejiler ve taktikler belirsizliklerden etkilenmeye çok uygunsa ve bu türden belirsiz-

liklerle bafla ç›kabilme yetene¤imiz yetersizse, daha az belirsizlik içeren strateji ve taktikleri bir kere da-
ha düflünmemiz gerekir mi?

• Belirsizlikleri nas›l, bir avantaj haline getirebiliriz? Uygulamada ortaya ç›kacak “planlanmayan” geliflme-
ler s›ras›nda ö¤renilenleri nas›l bir bilgi formunda birbirimize aktarabilir, bir sonraki stratejik planlama-
ya bu bilgileri katabiliriz?

Ad›m 8: Örgütün vizyonunu oluflturma

Burada söz etti¤imiz daha önce aç›klad›¤›m›z; genel örgüt vizyonu de¤il, stratejik planlaman›n uygulamaya
geçece¤i dönemin sonunda beklediklerimize iliflkin vizyondur. Stratejik planlama dönemine iliflkin vizyon uy-
gulama sonras›nda nas›l bir noktaya gelmeyi öngördü¤ümüze, içsel ve d›flsal çevremizde ne gibi de¤iflikler
bekledi¤imize, hangi oranda bir de¤iflimi ilerleme olarak kabul edece¤imize iliflkin bir ufuk çizgisi oluflturur.

Teknik olarak stratejik planlama için haz›rlanacak vizyonun, genel vizyonun haz›rlan›fl›ndan fark› yoktur. Bu
tür bir vizyon metni haz›rlaman›n, stratejik planlaman›n uygulanaca¤› dönemde yapmak istediklerimizi hem
örgüt d›fl›ndakilere aç›klamam›z, hem de gerekti¤inde ileride kendimize hat›rlatmam›z aç›s›ndan kolayl›k
sa¤layacak bir ifllevi olacakt›r. Böylece belli bir döneme iliflkin temel siyasi çerçeve belirlenmifl olur ve ör-
gütün içerisindeki olas› ayk›r› davran›fllar bir ölçüde kontrol edilebilir. Hem üyelerin enerjisi belli bir yöne
do¤ru kanalize edilir, hem de kontrol mekanizmalar›na duyulan ihtiyaç azal›r.

Pek çok stratejik planlama modelinde vizyon gelifltirme daha ilk basamaklarda karfl›m›za ç›kmaktad›r. Ayr›ca
d›fl ve iç analiz, paydafl analizi, stratejik sorunlar›n belirlenmesi ve strateji gelifltirme sonuçta belli bir gelecek
vizyonu tasarlanarak oluflturulmamakta m›d›r? Asl›nda vizyonun belirlenmesinin nerede yap›laca¤› örgütten
örgüte farkl›l›k gösterebilir. Baz› örgütler daha ilk aflamalarda böyle bir vizyonu oluflturabilirken, baz› örgüt-
lerde tüm ad›mlar›n belli bir vizyon gelifltirme (senaryo çizme gibi) yöntemiyle birlikte düflünülmesi gerekebi-
lir. Baz› örgütler ise ancak stratejiler belirlendikten sonra bu vizyonu tamamlayacak bilgilere sahip olacakt›r.
Önemli olan stratejik planlama sonucunda belirlenecek vizyonun gerçekçi olmas›d›r, ne yapmak istenildi¤ini
de¤il, belli bir dönemin sonunda nelerin yap›labilece¤ini içermelidir. Bu nedenle, ilk ad›mlarda vizyonu belirle-



118

mek ve o vizyon üzerinden stratejiler gerçeklefltirmeye çal›flmak, örgütü o dönem içinde kotar›lmas› olanak-
s›z faaliyetlere ve hedeflere sürükleyebilir. Sivil toplum kurulufllar› genellikle çözmek istedikleri sorunlar için,
küçük ad›mlar atarak ilerlemek zorundad›r; bu yüzden olanaks›z› gerçeklefltirmeye çal›flmak yerine stratejile-
ri olanakl› olanlar üzerinden belirlemek ve vizyonu bu biçimde oluflturmak, örgütün ayaklar›n›n yere sa¤lam
basmas›n› ve sonuçta gelinecek noktada daha az hayal k›r›kl›¤›na u¤ranmas›n› güvence alt›na al›r.

Buna bir istisna daha önce vizyon belirlememifl veya büyük bir de¤iflimin efli¤inde olan örgütler olacakt›r. Pek
çok örgüt daha önce de aç›klad›¤›m›z gibi yaz›l› hale getirilmifl bir vizyona sahip de¤ildir; örgüt bunu ilk kez
yapacaksa stratejik planlama döneminin ötesinde çok daha genifl bir perspektif ile gerçeklefltirmelidir. Bu ne-
denle stratejik planlama daha bafllarken vizyonun tart›fl›lmas› bir gerekliliktir. Di¤er taraftan stratejik planla-
ma s›ras›nda tan›mlanan vizyon genelde örgütün genel vizyonunun belli bir döneme odaklanm›fl bir versiyo-
nudur. Bu nedenle bu dönem içindeki hedefler, stratejiler ve taktikler, planlaman›n uygulanaca¤› dönem için-
de vizyonun hangi bölümüne odaklan›labilece¤i üzerinde büyük ölçüde belirleyici olacakt›r. Böyle bir durum-
da örgütler, stratejik planlama içerisinde vizyon tan›mlama bölümünü tamamen atlayabilir ve dönemsel he-
defler ile misyonu belirlemenin yeterli olaca¤›n› düflünebilir. Ancak stratejik planlaman›n sonlar›na do¤ru viz-
yonu gündeme getirmenin birtak›m yararlar› da vard›r. ‹lk olarak vizyon tüm planlama sürecinde üretilen fi-
kirlerin do¤rulu¤unu de¤erlendirmek için bir ölçüt olarak kullan›labilir. Böylece gelinen nokta son bir kez da-
ha test edilmifl olur. Di¤er taraftan vizyonu ve misyonu bütünlefltiren k›lavuz olan de¤erler böyle bir test s›-
ras›nda bir kez daha gündeme gelmifl olur. Hepimizin bildi¤i gibi bafllang›çtaki amac›m›z ve sonuçta geldi¤i-
miz nokta aras›nda sapmalar olmas› normaldir; stratejiler baz› zamanlar iste¤imize ulaflmak için birtak›m
“özveriler” gerektirebilir. Bu özverilerin örgütümüzü kendi özünden uzaklaflt›r›p uzaklaflt›rmad›¤›n› görmek
için, dönemsel stratejik plan›m›z› de¤erlerimizin ›fl›¤›nda bir kez daha tart›flmak ve eylemlerin belirlenmesine
geçerken eylemler için temel k›lavuzun ne oldu¤unu bir kez daha hat›rlatmak, bizi birçok tehlikeden de koru-
yabilir. Son olarak, örgütlerin vizyonu zaman içinde de¤ifliklik gösterebilir; bu baz› hedeflere ulafl›lmas›ndan
kaynaklanabilece¤i gibi de¤iflen koflullar›n etkisiyle de olabilir. Vizyon sonuçta ilk oluflturdu¤umuz dönemde
öngördü¤ümüz ufuk çizgisidir. Oysaki yol üzerinde ilk baflta bulundu¤umuz noktadan –daha ileri olmasa bi-
le- farkl› bir noktaya gelebiliriz. Bu tür noktalar›n bir bölümü örgütlerin yerleflmifl davran›fl kal›plar›n›n k›r›l-
d›¤› ve asl›nda iyi de¤erlendirilirse avantajlar da yaratabilecek kriz dönemleridir. Bu tür dönemlerden geçen
örgütlerin vizyona iliflkin tart›flmay› stratejik planlaman›n bafl›nda yapmas›n›n gereklili¤i ortadad›r.

Ad›m 9: Etkin bir uygulama yöntemi gelifltirme

Stratejik planlama aç›s›ndan stratejilerin belirlenmesi yeterli de¤ildir. Bu stratejiler örgütün uygulamaya ko-
yaca¤› bir eylemler listesine tercüme edilmelidir. Unutmayal›m ki uygulaman›n kendisi de stratejik düflün-
meyi gerektirir. Bu aflamada hangi stratejilerin hangi dönemlerde uygulanaca¤› belirlenmeli ve eylem plan-
lar› oluflturulmaya çal›fl›lmal›d›r. Bu eylem planlar› örgütün ölçe¤ine göre ayr›nt›land›r›labilir. Ancak strate-
jik planlamadaki eylemlere iliflkin flu bilgilerin yer almas›, tüm planlama sürecinin etkin bir biçimde uygula-
nabilmesi aç›s›ndan önem tafl›r:
• Eyleme iliflkin örgüt içerisindeki genel görev da¤›l›m›
• Eylemin hedef ve amaçlar›, olas› sonuçlar› ve dönüm noktalar›
• Eylemin belli aflamalar› ve gerek görülen ayr›nt›lar
• Takvim
• Kaynak ihtiyac› ve analizi
• Eylemin iletiflim boyutu
• Gözden geçirme, izleme yöntemi ve gerek görüldü¤ünde eylemde yap›labilecek olas› de¤ifliklikler
• Eylemlerin uygulanma sürecinde yaflananlar›n nas›l kay›t alt›na al›naca¤› ve bu uygulaman›n bir ö¤ren-

me sürecini de beraberinde nas›l gerçeklefltirece¤i
Eylemlerin planlamas›, daha k›sa vadeli dönemler için yap›lacak ifllerin nas›l, ne zaman ve nerede, kimler ta-
raf›ndan yap›laca¤›na iliflkin, çok daha ayr›nt›ya iliflkin bir planlama sürecidir.
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Ad›m 10: Stratejileri ve stratejik planlama sürecini yeniden de¤erlendirme

Stratejik planlama asla belli bir dönemde yap›lan ve uygulama sürecinin sonuna kadar bir daha ilgilenilme-
si gerekmeyen bir ifl olarak görülmemelidir (bkz. Çizim 3.6). Bir stratejik plan bir sonrakinin öncülüdür, uy-
gulama döneminde hem örgüt içinde hem de d›fl›nda de¤ifliklikler yaflanacak, planlanan birçok eylem iste-
nildi¤i gibi uygulanamayacak, baflar› ve baflar›s›zl›kla karfl› karfl›ya kal›nacakt›r. Etkin stratejik planlama için,
bu dönemde örgütün bir ö¤renme yöntemi belirlemesi, sürecin devaml›l›¤›n› ve sürdürebilirli¤ini garanti al-
t›na almas› önem tafl›r. Bu dönem için belirli bir takvim üzerinde de¤erlendirme toplant›lar› planlanabilir ve-
ya ayn› amac› tafl›yan baflka yöntemler tasarlanabilir. Önemli olan uygulaman›n kritik noktalar›na müdaha-
le edebilmek, tutars›zl›klar› ve sapmalar› önlemeye çal›flmak, aksakl›klar› zaman›nda gidermek ve tüm uy-
gulama sürecini yak›ndan takip edebilmektir.

De¤erlendirmeyi belli bir takvime ba¤lamak yararl› olacakt›r. De¤erlendirme planlama içindeki strateji ve ey-
lemlere aktif olarak kat›lan ve yararlanan kiflileri içermelidir. De¤erlendirmeyi yaparken kendimize flu soru-
lar› sorabiliriz:
• Bu tarihe kadar neleri gerçeklefltirmeyi umuyorduk, neleri gerçeklefltirebildik?
• Bu strateji/eyleme iliflkin ne tür ölçütler ve göstergeler belirlemifltik? Hangi aflamaday›z?
• Ne tür sorunlarla karfl›laflt›k? Bu sorunlar› yok edebildik mi? Ettiysek nas›l?
• Hangi tür sorunlar bizi engelledi?
• Hangi aç›lardan baflar›l› ve baflar›s›z›z?
• fiu ana kadarki sürece bakarsak nerede hata yapt›k? Stratejiyi formüle ederken mi, yoksa uygulamada m›?
• Strateji ve eylemlerimizde bir de¤ifliklik yapacak m›y›z?
• Uygulama biçimimizde bir de¤ifliklik yapacak m›y›z?
• Performans ölçütlerimiz konusunda bir de¤ifliklik yapacak m›y›z?

4. Stratejik planlamada haritalaman›n kullan›m›

Alplerdeki Macar müfrezesinin genç te¤meni bu buzdan bölgeye bir keflif birli¤i
gönderdi. Hemen sonra kar bafllad› ve kar ya¤›fl› beklenmedik bir biçimde iki gün
sürdü. Birlik geri dönmedi. Te¤men kendi adamlar›n› ölüme göndermifl olmaktan
dolay› endifleliydi. Ancak birlik üçüncü gün geri geldi.
Nerdeydiler? Yollar›n› nas›l bulmufllard›? “Evet” dediler, “biz de kayboldu¤umu-
zu sand›k ve sonumuzu beklemeye bafllad›k. Yan›m›zda bulundu¤umuz yeri veya
olas› bir ç›k›fl rotas›n› bulmam›z› sa¤layacak bir harita, pusula veya baflka bir alet
yoktu. Fakat birimiz daha sonra seyrek olarak kulland›¤› ceplerinden birinde bir
harita buldu. Bu bizi sakinlefltirdi. Harita pek araziye uyuyor gözükmüyordu, fa-
kat en sonunda oldu¤umuz yeri bulduk. Da¤›n sonuna kadar haritay› takip ettik ve
birkaç kez ters tarafa sapsak da sonunda yolumuzu bulmay› baflard›k.” Te¤men
haritay› onlardan ald› ve dikkatle bakt›. “Bu Alp’lerin haritas› de¤il ki” dedi, “Pi-
renelerin haritas›”.

Karl Weick, 1987, Substitutes for Strategy

Bir önceki bölümde stratejik haritalamay› anlat›rken stratejik haritalaman›n planlama ile iliflkisine de¤inmifl-
tik. Bir kez daha hat›rlamak gerekirse, stratejik haritalama eyleme yönelik bir haritalama tekni¤idir ve hari-
talamay› s›n›rlar› belirsiz bir yap›dan ç›karmakta oldukça ifllevseldir. ‹ki teknik aras›nda kullan›lan bu iliflki,
ikisi aras›nda “olmazsa olmaz” türünden bir ba¤ oldu¤u anlam›na gelmez. Stratejik planlama d›fl›nda da ha-
ritalamay› çok çeflitli biçimlerde kullanabilirsiniz ve bu haritalaman›n amac› ne kadar eyleme dönükse, stra-
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tejik planlaman›n yap›lacak ifllerin yönü ve yöntemine iliflkin sorgulay›c› sorular› sizin için o kadar yararl›
olur. Ayn› zamanda stratejik planlama hiç harita kullan›lmadan da gerçeklefltirilebilir. Ancak stratejik plan-
lamaman›n içine bir yöntem olarak haritalamay› eklemek, yöntemin bir önceki bölümde uzun uzad›ya anla-
t›lan avantajlar›ndan yararlanmaya olanak tan›r.

Stratejik planlama içine haritalamay› eklemlemenin tek ve do¤ru bir yöntemi oldu¤unu savunmak da çok
zor. Haritalama konusundaki tart›flmalar›m›zdan yola ç›karak, stratejik planlama ile iliflkili olarak kullanabi-
lece¤imiz seçeneklerimizi flu biçimde özetleyebiliriz:

Stratejik sorunlara ulaflmak için zemin analizi yapmak

• Ortak Zihinsel Haritalar
– Bireylerin alg›lar›, inançlar›, de¤erleri ve bunlar aras›daki iliflkileri aç›klar.
– Fikirlerin görsel olarak kavranabilmesini sa¤lar. Böylece düflünüfl biçimindeki ola¤an ve ortak kal›p-

lar daha rahat belirlenir, tart›flma yoluyla ortak bir anlay›fla var›lmas› kolaylafl›r.
– Yap› ve kal›plar›n kabaca analizini gerçeklefltirir, sentez için gerekli noktalar›n belirlenebilmesini sa¤lar.

• Görüflmeler yoluyla çizilen zihinsel haritalar
– Görüflme yapma becerisini gelifltirir. Görüflme ne söylendi¤i de¤il, söylenenin neyi ima etti¤i üzerine

odaklan›r.
– Bilgi toplama yöntemlerine derinlik kazand›r›r.

Ortak zihinsel haritalar için bir temel oluflturur.
• Oval Haritalama

– Resmin tamam›n›n görülmesini sa¤lar.
– Tak›m çal›flmas› ve ortak ö¤renme uygulamas›n› gelifltirir.
– Kat›l›mc›lar›n fikirlerini rahatça ifade edebilmelerini sa¤lar.
– Farkl› fikirlerin tart›flma yaflanmadan ifade edilebilmesini sa¤lar.
– Sorunlar, hedefler ve de¤erler aras›nda bir ba¤ kurulmas›n› kolaylaflt›r›r.

Stratejileri ve taktikleri anlamak ve ortak anlay›fl oluflturmak
• Strateji-taktik-eylem haritas›

– Yöntem ve içerik aras›ndaki iliflkileri ayd›nlat›r.
– Karmafl›k iliflkileri yönetilebilir k›lar.
– Üretkenli¤i ve etkinli¤i art›r›r.
– Örgütsel haf›za ifllevi görür.
– Uygulamadaki iletiflimi kolaylaflt›r›r.
– Stratejilere iliflkin performans ölçütlerinin daha gerçekçi olarak de¤erlendirilebilmesine olanak verir.
– Olay temelli senaryolar›n kurgulanabilmesini kolaylaflt›r›r.
– Paydafllarla uygulama s›ras›nda kurulacak iliflkilerin anlafl›lmas›na yard›mc› olur.
– Zihinsel veya oval haritalarla bir bütün olarak de¤erlendirildi¤inde, de¤er ve fikirlerle, strateji ve tak-

tikler aras›ndaki iliflkilerin bir arada kavranmas›n› ve analiz edilebilmesini sa¤lar.
• Strateji-taktik-eylemlerin dinamik de¤erlendirmesi- senaryolarla haritalama

– De¤iflik senaryolar alt›ndaki olas› seçeneklerin fark edilmesini ve belirlenmesini kolaylaflt›r›r.
– Paydafllar ve di¤er d›fl çevre aktörleriyle olan iliflkinin uygulama sürecinde daha gerçekçi bir biçim-

de yürütülmesi için k›lavuzluk eder.
– De¤iflik senaryolar üzerinde etki sahibi temel aktörlerin ayr›flt›r›labilmesine olanak verir.
– Aktörlerin tepkileri ile olas› seçenekler aras›nda iliflkiler kurar.
– Strateji ve taktiklerin anlafl›lmas›n› kolaylaflt›r›r.
– Ayr›nt›l› eylem planlar› gelifltirilmesine olanak verir.
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Strateji ve taktiklerin uygulanmas›n›n takibi/ örgütsel ö¤renme
• Uygulamay› harita üzerinde kayda geçirme

– Strateji-taktik-eylem haritas›nda bafllang›çta planlanan yol ile gerçekte gidilen yolun takibini ve kar-
fl›laflt›r›lmas›n› sa¤lar.

– Strateji-taktik-eylem haritas›n›n sürekli gündeme gelmesini ve örgütsel haf›zaya yerleflmesini kolay-
laflt›r›r.

– De¤erlendirme toplant›lar› için altyap› oluflturur.
– Senaryolar da haritaya eklendi¤inde gerekli de¤iflikliklerin ve ayarlamalar›n yap›lmas›n› kolaylaflt›r›r;

örgütün senaryo kurgulama yetene¤ini gelifltirir.
• Örgütsel Ö¤renmeye Yönelik Haritalar

– Stratejilerle uygulama aras›ndaki iliflkinin, gidiflat›n ve baflar›n›n rahatça de¤erlendirilmesini ve gör-
sel bir özetinin yap›lmas›n› sa¤lar.

– Uygulama s›ras›nda ö¤renilenlerin paylafl›m›n› kolaylaflt›r›r.
– Uygulama süreci üzerinde tart›flma yap›c› bir diyalo¤a ve ortak bir perspektif gelifltirilmesine olanak

verir.
– Ö¤renilenlerin niteli¤i aras›nda ayr›flt›rma yap›lmas›n› kolaylaflt›r›r.
– Bir sonraki stratejik planlaman›n gerçeklefltirilme sürecini önemli ölçüde kolaylaflt›r›r (Eden ve Ac-

kermann, 1998: 181-188).

Bu haritalar›n büyük bölümünden daha önce söz edilmiflti; strateji-taktik-eylem haritalar› ve senaryolar›n
kat›larak bu haritalar›n gelifltirilmesini ise strateji oluflturman›n do¤al süreci içerisinde aç›klanmaya çal›fl›l-
m›flt›. Bilgi toplama sistemi ve ö¤renme arac› olarak kullan›labilecek haritalara ise bir sonraki bölümde de-
¤inilecek. Ancak bir teknik olarak haritalamaya verilen bu a¤›rl›k, haritalar›n da yeni bir fetiflleflmifl yöntem
olarak kullan›lmas›n› ima etmekte de¤il. Aksine haritalar ihtiyaca cevap verdi¤i sürece kullan›lmal›d›r. Hari-
talar›n oluflturulmas› s›k›nt›l› bir süreçtir, belirli zaman ve insan kayna¤›n›n bu ifle ayr›lmas›n› gerektirir. Bu
nedenle bu bölümdeki haritalar›n tamam› ifllevselli¤i üzerinden de¤erlendirilmelidir; baflar›y› sa¤layacak olan
haritalar› kullanmak de¤il, do¤ru kullanmak gerekmektedir. Haritalar›n oluflturulmas›n› kolaylaflt›racak ya-
banc› dilde programlar da bulunmaktad›r ve gerekti¤inde haritalaman›n yükünü hafifletmek için temin edi-
lebilir.

Ancak haritalaman›n bir önceki bölümde söz etti¤imiz avantajlar›na ek baz› noktalara da dikkat etmek, ha-
ritalar›n ne zaman gerçekten ifle yarayaca¤›n› belirlemeye yard›mc› olabilir. Zihinsel haritalar› örnek göste-
rirsek –ki zihinsel haritalar›n temel zemin oldu¤u, di¤er harita seçeneklerinin ise amaca uygunluk üzerin-
den kurguland›¤› unutulmamal›d›r-, bu haritalar insanlar›n birbirlerini anlamalar›ndaki önemli bir yetersizli-
¤i giderir. ‹nsanlar fikirlerini ve de¤erlerini kendi zihinlerindeki örgütlenmifl iliflkiler içerisinde ifade ederler
ve herkesin ayn› örgütlenme iliflkisi üzerinden hareket etti¤i –veya hareket etmek zorunda oldu¤u- varsa-
y›m›n› temel al›rlar. Oysaki daha önce tart›flt›¤›m›z gibi bu örgütleme iliflkileri kifliye özgü ve biriciktir. Bu
yüzden sözel tart›flma içinde insanlar›n birbirlerini anlayamamalar› oldukça do¤ald›r. Zihinsel haritalar bir
kiflinin zihnindeki fikirler kadar, bu fikirlerin aras›ndaki örgütsel iliflkinin de keflfedilmesini sa¤lar. Böylece
hem birbirlerinin fikri takibini yapmak, hem de ortak bir nedensellik iliflkisi oluflturmak için daha “huzurlu”
bir zeminleri olur.

Sözlü ifadelerin aksine haritalar, birbiriyle çat›flan fikir ve görüfllerin rahatça ve gerginli¤i en aza indirerek
ifade edilebilmesinin yolunu açar. Sözlü tart›flmalarda yaflanabilecek sayg›s›zl›klar›n önlenmesine olanak
sa¤lar ve birbirlerinin fikirlerine hoflgörü anlay›fl›n› gelifltirir. Haritalar üzerinde de¤erlendirme yap›l›rken çe-
liflen fikirler kendi iliflkileri anlafl›larak ve bütünün içindeki yeri temel al›narak tart›fl›l›r. Böylece tart›flmala-
r›n kifliselleflmesine geçit verilmemifl olur.
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Son olarak özellikle stratejik planlama özelinde bakt›¤›m›zda haritalaman›n tart›fl›lmaz bir yarar› vard›r.
Stratejik planlamada yap›lacak en büyük hatalardan bir tanesi, yöntemin basamaklar› aras›ndaki karmafl›k
iliflkilerin yeterince analiz edilmemesi, basamaklar aras›nda anlaml› iliflkiler kurulamamas›d›r. Oysaki hari-
talar sürecin her basama¤›n›n ayn› anda göz önünde olmas›n› ve gerekti¤inde hat›rlanmas›n› sa¤lar. Örne-
¤in taktikler hakk›nda fikir yürütürken, hangi düflünsel iliflki zincirini izleyerek bu takti¤e gelindi¤i rahatça
takip edilir.

Stratejik planlama s›ras› ve sonras›nda yukar›da geçen haritalar›n tamam›n› ve baz› bölümlerini kullanma-
y› tercih edebilece¤iniz gibi, de¤iflik nedenlerden dolay› sadece afla¤›da örnek üzerinde aç›klanmaya çal›fl›-
lacak olan oval haritalama tekni¤ini kullanmay› da seçebilirsiniz. E¤er de¤iflik haritalar kullan›lacaksa, bu
haritalar›n anlafl›l›r bir biçimde görsellefltirilmelerine özen gösterin. Haritalama s›ras›nda herkes sürece
önemli ölçüde hakimdir, ancak aradan zaman geçtikçe süreç unutulmaya bafllan›r. Bu yüzden haritalar ile-
ride bak›ld›¤›nda hem süreci hat›rlatacak, hem de haritalamaya kat›lmam›fl insanlar›n anlamas›na olanak
verecek biçimde saklanmal›d›r. Haritalardaki farkl› iliflkiler (örne¤in paydafllar›n özelliklerine göre farkl›
renklerle gösterimi) aras›nda ayr›flt›rmaya gidilebilir, bunu için farkl› imler kullan›labilir; ancak kullan›lan
gösterim dilindeki iflaret say›s› artt›kça da haritalar›n basitleflmek yerine giderek karmafl›klaflaca¤› ak›lda
tutulmal›d›r. Yine stratejik haritalama s›ras›nda farkl› haritalamalar kullan›lacaksa ve özellikle stratejik ha-
ritalama süreci içerisinde gelifltirilmemifl haritalar varsa, kat›l›mc›lara bu haritalar üzerinde düflünme ola-
na¤› tan›nmal›d›r.

E¤er sadece tek bir haritalama tekni¤i kullanacaksan›z, oval haritalamay› tercih edebilirsiniz. Ancak burada
da önemle belirtilmesi gereken bir nokta bulunmakta. Oval haritalama ancak belli say›da insanla etkili bir
biçimde gerçeklefltirilebilecek bir yöntemdir. Yöntem haritan›n turlar halinde tekrar tekrar sorgulanmas›n›
gerektirir, kifli say›s›n›n ço¤almas› haritan›n haz›rlanmas› evresini yönetilebilir olmaktan ç›karacak, bir ka-
os yaratacakt›r. Oval haritalamaya kat›lacak kifli say›s› kullan›labilecek zaman da dikkate al›narak belirlen-
melidir. Yine de bu say›n›n 25-30’u aflmamas›nda yarar vard›r. Bu nedenle oval haritalar için farkl› gruplar
oluflturabilir ve farkl› haritalar›n ortaya ç›kmas›n› deneyebilirsiniz. Bu yöntem, t›pk› görüflmelerde oldu¤u gi-
bi gruplar aras›nda haritalar tart›fl›l›rken dikkati ima edilene çekecektir; farkl› haritalardan yola ç›karak or-
tak haritaya ulafl›lmaya çal›flabilir. Ayn› zamanda yöntem baz› örgütsel rahats›zl›klar›n daha rahat belirlen-
mesine de olanak verir: gruplardan ç›kan haritalar aras›ndaki farkl›l›¤›n derecesi, örgütün de¤erleri, vizyo-
nu ve misyonu hakk›ndaki ortak anlay›fl›n ne kadar güçlü oldu¤una iliflkin bir iflaret olabilir. Ancak haritalar
aras›ndaki farkl›l›k kendili¤inden ortaya ç›kmal›d›r; bu nedenle farkl› gruplara bölünürken her grupta farkl›
fikirlerdeki kiflilerin yer alaca¤› bir yöntem izleyin.

Stratejik planlamada haritalaman›n kullan›m›n› aç›klarken kullanaca¤›m›z yöntem, asl›nda geçen bölümde
kulland›¤›m›z oval planlaman›n bu ba¤lamda kullan›l›fl biçiminin uygulamal› bir örne¤inden oluflmakta. Stra-
tejik planlama sürecini oval haritalama ile gerçeklefltirmek özellikle stratejik planlama evresinde bir örgü-
tün amaçlar›n›, hedeflerini, stratejik sorun ve stratejilerini belirlemesine yard›mc› olacakt›r. Kullan›lan oval
haritalama yöntemi daha önceki bölümdekinin ayn›s›d›r. Burada daha çok spesifik bir örnekten yola ç›ka-
rak, stratejik haritalaman›n örgüt yeterince ön haz›rl›k yapmam›fl olsa bile nas›l bir yön gösterici olabilece-
¤ini aç›klamak istiyoruz. Kullan›lan örnek “Bryson vd., 2004: 153-181” adl› kitapta kullan›lan örne¤in gerek-
li baz› yerlerde de¤ifliklik yap›lm›fl bir versiyonudur.
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Eflitlikçi E¤itim Vakf› Umut ‹lkö¤retim Okulu 15 y›l önce ‹stanbul’da düflük gelirli ailelerin oturdu¤u bir
bölgede yerel halk›n ve belediye’nin giriflimleriyle kurulmufltur. Kurulufltaki amaç, devlet okullar›n›n dü-
flen kalitesi ve giderek artan özel okullar nedeniyle düflük kalitede e¤itim alan bölge çocuklar›na bir se-
çenek sunmakt›. Okulun finansman› için baz› fon kurulufllar›ndan sa¤lanan genelde istikrars›z fonlar d›-
fl›nda, veliler ile birlikte oluflturulan bir imece sistemi kullan›lmaktayd›. Bu imece sistemi içerisinde ve-
liler sadece temsili katk› paylar› ödemekte, bunun d›fl›nda kendi ellerinden gelen çeflitli yöntemlerle
okul için finansman yaratmaktayd›lar. ‹lk on sene çok iyi iflleyen bu sistemde örne¤in okulda e¤itim
alan çocuklar›n genelde iflsiz olan annelerine de¤iflik alanlarda (kilim dokuma, catering hizmeti, tak›
üretimi) verilen e¤itimlerle okulun içinde bir kooperatif oluflturulmufl ve bu kooperatiften elde edilen
gelir tamam›yla okula aktar›lm›flt›. Böylece özellikle anneler kendi çocuklar›n›n e¤itimine kendi emek-
leriyle katk›da bulunabilir hale gelmifllerdi. Okulun e¤itim kadrosuna bu sayede di¤er özel okullardaki
kadar olmasa bile devlet okullar›ndakine oranla daha yüksek ücretler ödenebilmifl ve çocuklar›n e¤itim
kalitesi ve baflar› oranlar›nda önemli bir ilerleme kaydedilmiflti. Sistem özellikle ebeveynler taraf›ndan
o kadar benimsenmiflti ki, ailelerin bir bölümü çocuklar› okulu bitirdikten sonra bile okula emekleriyle
katk›da bulunmaya devam etmifllerdi.

Ancak son befl sene içinde sistem yavafl yavafl ifllemez hale geldi. Öncelikle okulun bulundu¤u bölge-
de ciddi bir sosyo-ekonomik de¤iflim yafland›. Bölgenin hemen yak›n›nda büyümeye bafllayan sanayi
ve ticaret bölgesi nedeniyle bölge giderek daha orta ve yüksek gelirli ailelerin yaflamaya bafllad›¤› bir
yer haline geldi. Hatta okulun kuruluflu girifliminde aktif rol oynam›fl pek çok aile bölgede yükselen ki-
ralar nedeniyle tafl›nmak durumunda kald›. Okulun misyonu belli hayat koflullar›nda yaflayan ailelere
hizmet vermek oldu¤undan, okulun ö¤rencileri giderek daha uzak yerlerden okula gelen çocuklardan
oluflmaya bafllad›. Bu da ebeveynlerden oluflturulan sistemin çökmeye bafllamas›na yol açt›. Okul ö¤-
rencilerin yol paras› için finansman sa¤layamad›¤›ndan giderek kay›tl› ö¤renci say›s› düfltü ve Vak›f’›n
fon kurulufllar›ndan ald›¤› yard›mlar azalmaya bafllad›. Ö¤retmenlere verilen maafllar›nda düflmesiyle
birlikte birçok ö¤retmen ikinci ifllerde çal›flmaya bafllad›, genç yafltaki ö¤retmenlerin büyük bölümü
okuldan at›ld› ve okuldaki e¤itim kalitesi de giderek aksakl›¤a u¤rad›. Vak›f yönetiminin de okula olan
ilgisi azalmaya bafllad›. Son dönemlerde okulun içinde ö¤renciler aras›nda yaflanan fliddet olaylar› ve
disiplinsizli¤in de artmas›yla birlikte Vak›f ciddi bir kriz yaflamaya bafllad›.

Burada örnek verdi¤imiz stratejik planlama iflte bu kriz ortam›nda okul yönetimi, ö¤retmenler, veli
temsilcileri ve e¤itim amaçl› benzer dernek ve vak›flardan davet edilen toplam 20 kiflinin kat›ld›¤› bir
toplant› s›ras›nda gerçeklefltirildi.

Umutlar ve Korkular Uygulamas›:

Toplant› bafllad›¤›nda grup içinde bir gerginlik hissedilmekteydi. Bu nedenle harita kolaylaflt›r›c›s› top-
lant›ya ilk olarak “umutlar ve korkular uygulamas› yapt›rarak bafllad›. Böylece okula iliflkin önemli ko-
nular toplant›n›n daha bafl›nda ortaya dökülecekti. Ayn› zamanda grubun ortak istek ve ihtiyaçlar›na
karfl›l›k gelen sorunlar da h›zla anlafl›lmaya bafllanacakt›. Bu uygulamada her kat›l›mc›dan kendilerini
tan›tmadan önce birer post-it’e okulun gelece¤ine iliflkin bir umut ve bir korkular›n› yazmalar› istendi.
Daha sonra her kat›l›mc› kendini tan›t›rken bu post-it’lerde yaz›lanlar› okudu ve kolaylaflt›r›c›, post-it’le-
ri ayn› anda duvarda umut ve korkular halinde ayr› öbeklere yerlefltirdi.Daha sonra ortaya ç›kan ortak
ifadeler elendi. Asl›nda umutlar, stratejik planlama s›ras›nda meydana ç›kacak anahtar sorunlar›n ve
bunlar›n alt›nda yatan amaçlar için birer ipucu niteli¤i tafl›maktayd›. Korkular ise olumsuz amaçlara ifla-
ret etmekteydi. Bu uygulama kat›l›mc›lara birbirlerinin fikirlerini anlama ve okula iliflkin görüfllerini bir-
birleriyle paylafl›m konusunda yard›mc› oldu. Bu uygulamadan afla¤›da özetlenen sonuçlar ç›kt›.

ÖRNEK I
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Umutlar ve korkular uygulamas›n›n sonuçlar›:

• Ö¤renci say›s›n› art›rmak • Okuldaki kalite düflüflünün sürmesi
• Ö¤retmen say›s›n› ve kalitesini art›rmak • Umutsuzlu¤un artmas›
• Ö¤rencilerin ve ö¤retmenlerin moralini • Ö¤retmenlerin iflsiz kalma korkusu

yükseltmek • Ö¤rencilerin e¤itimlerinin gelece¤i endiflesi
• Gelirleri art›rmak • Okulun yaratt›¤› katma de¤erin
• Baflka kurulufllarla iflbirli¤ine gitmek kaybedilmesi
• Okulun kapat›lmas›
• Okulun misyonunun de¤ifltirilmesi
• Yak›n çevrede yaflayan ailelerle

iliflkileri gelifltirmek
• Belediye yönetimi ile iliflkileri düzeltmek
• Kooperatif sistemini yeniden ifller

duruma getirmek

Oval haritalama evresine ise bir gün ara verildikten sonra geçildi. Bu ifl için bir tam günlük çal›flma ya-
p›lmas› planlanm›flt›. Haritan›n oluflaca¤› duvara yap›flt›r›lm›fl ka¤›d›n üzerine tepeden ka¤›d›n 1/3’lük
bir bölüm yukar›da kalacak biçimde bir k›rm›z› hat çizildi. Bu hat hedef ve misyon ile ilgili bölümün yu-
kar›da, eylem ve stratejiye dönük bölümün afla¤›da oluflmas›na yard›mc› oldu. Kat›l›mc›lar haritan›n et-
raf›nda yar›m daire oluflturacak biçimde yerlefltiler. Oval haritalamaya kat›l›mc›lara flu odak sorusu so-
rularak baflland›:

“Okulun varl›¤›n› sürdürmesi için gelecek üç y›ll›k dönemde neler yap›lmas› gerekti¤ini düflünüyorsu-
nuz?”

Bir önceki gün yap›lan uygulamayla oluflturulan umut ve korku kümeleri ayr› ka¤›tlara as›larak görü-
nür bir yere yerlefltirilmiflti. Böylece kat›l›mc›lar›n uygulama ile haritalama aras›nda ba¤lant› kurarak
yönteme daha rahat uyum sa¤layacaklar› düflünülmüfltü. Kat›l›mc›lardan bu sorunun cevab›na iliflkin fi-
kirlerini 7–10 kelimeyi aflmayacak ve fiillerin flart kipi kullanarak (yapmal›, yapmamal›) post-it’lere ge-
çirmeleri istendi. ‹lk aflamada kat›l›mc›lar konuya iliflkin 15 ayr› post-it haz›rlad›lar. Daha sonra her ka-
t›l›mc›dan yazd›klar› aras›ndan iki tanesini seçmeleri istendi. Daha sonra veliler ve kolaylaflt›r›c› topla-
nan 40 görüflü benzer tema ve konulara ay›rarak haritan›n üzerine yerlefltirmeye bafllad›lar. ‹lk aflama-
da ç›kan bu görüfller ilk çizilen hatt›n alt›na yerlefltirilmeye baflland›, çünkü bu yöntemde insanlar ge-
nellikle ilk olarak eyleme yönelik ifadeler kullanarak, yap›lmas› gerekti¤ini düflündükleri ifllerden yola
ç›kmaktad›rlar. Görüfller haritaya yerlefltirilirken tek tek numaraland›. Bu s›rada daha önceden görev-
lendirilmifl bir kifli bu ifadeleri numara s›ras›na göre bilgisayara kaydetmekteydi. ‹lk aflamadan temel
sorunlar ve seçenekler olarak tan›mlanabilecek birtak›m ortak bafll›klar ç›kt› ve öbekler bunlar›n alt›n-
da oluflmaya baflland›.

Daha sonra her kat›l›mc›dan her turda bir post-it vermesi daha istendi ve öbekler yavafl yavafl bu tur-
larda kat›l›mc›lar›n da yard›m›yla oluflturulmaya baflland›. Bu öbeklerde yer alan görüfller haritaya yer-
lefltirilirken, daha soyut ve genel nitelikli fikirlerin tepede, daha somut ve spesifik olanlar›n afla¤›da kal-
mas›na dikkat edildi. Bu süreç s›ras›nda ilk elemedeki bafll›klar›n alt›na girmesi olanaks›z olan ve fark-
l› bir öbek bafll›¤› haline gelecek bir fikir ortaya ç›kmad›. Daha sonra kurflun kalemle çizilen oklar yo-
luyla (birbirini destekleyen fikirlerin aras›ndaki okun yan›na art›, birbirleriyle çeliflen fikirlerin aras›nda-
ki oklar›n yan›na eksi iflareti konulmaktayd›) bu öbeklerin etraf›nda bir nedensellik iliflkisi kurulmaya
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çal›fl›ld›. Bu evrede kolaylaflt›r›c› “Bunu yapmak neye mal olur?”, “Bunu nas›l yapars›n›z” gibi sorular-
la kat›l›mc›lar› stratejilere do¤ru yönlendirmekteydi. Bu tür sorularla kat›l›mc›lar kendilerini aktif olarak
sürecin bir parças› hissetmeye ve harita ortaya ç›kt›kça onu sahiplenmeye bafllad›lar. Afla¤›da “daha
fazla gelir yaratmak” alt›nda oluflan kümelenmeyi görmektesiniz.

Fikir kümesi:

Bafll›klar
• Okulun misyonunu yeniden düflünmek
• Ö¤retmenlerin moralini yükseltmek
• Ö¤rencilerin morallerini yükseltmek
• Disiplin kurallar›na uyulmas›n› sa¤lamak
• Ö¤retim kalitesini art›rmak
• ‹stihdam ve kabul edilen ö¤renci stratejilerini gözden geçirmek
• Yönetim kalitesini art›rmak
• Daha fazla gelir yaratmak

Bu turlar tamamland›¤›nda ortaya ç›kan haritada flöyle bir özellik görüldü. Ö¤renci say›s›n›n art›r›lma-
s› di¤er befl temel sorunun çözümüne ba¤l›yd›. Ayr›ca velilerin katk› paylar›n›n art›r›lmas› ve katk› pay-
lar›n›n gelire göre belirlenmesi okula gelir yarat›rken, ö¤renci say›s›n› azaltabilecek bir hareket olabi-
lirdi. Ancak okula daha yüksek gelir seviyesinde ailelerin çocuklar›n›n al›nmas› buna bir çözüm olabi-
lirdi. Bunun için okula yak›n çevreye tafl›nan daha yüksek gelirli aileler çekilebilirdi ve böylece okul ye-
niden yak›n çevresi ile iliflki kurabilirdi. Ancak bu ö¤renciler aras›nda farkl›laflma yarataca¤›ndan, dü-
flük gelirli ailelerin çocuklar›nda okuldan so¤umaya neden olabilirdi. Bu da okulu misyonundan uzak-
laflt›rabilirdi.

Bu noktada “ö¤renci say›s›n›n art›r›lmas›” bafll›¤›ndan bafllanarak tek tek bütün ana bafll›klar yeniden
ele al›nd›. Velilerin yeni fikirler üretmeye bafllamalar›yla birlikte harita geniflledi. Tüm bafll›klar tek tek
tart›fl›l›p, harita yeniden yap›land›r›ld›. Harita ortaya ç›kt›kça ö¤renci say›s›n›n art›r›lmas›n›n en
önemli sorun oldu¤u daha fazla ortaya ç›kt›. Bu bafll›k alt›nda ö¤rencilerin ulafl›m sorununun çözü-
mü için yöntemler gelifltirilmesi, velilerle okul aras›ndaki iliflkinin yeniden s›k›laflt›r›lmas› gibi yeni gö-
rüfller ortaya ç›kt›. Bu ba¤lamda giderek a¤›rl›k kazanan baflka bir nokta da kooperatif sisteminin ifl-
ler hale getirilmesiydi. Kooperatif sisteminin dönüfltürülmesine iliflkin fikirler, yeni kooperatif siste-
minin eskisinden farkl› olarak velilerin üretime uzak mesafeden de kat›labilece¤i bir yap›s› olmas› ge-
reklili¤i üzerinde yo¤unlaflmaktayd›. Bu yap›n›n de¤iflmesi için ö¤rencilerin yo¤un olarak geldikleri
yerlerde velilerin çal›flabilece¤i mekanlar oluflturulmas› gibi görüfller ortaya at›lm›flt›. Benzer bir bi-
çimde ortaya ç›kan bir konu da misyonun de¤ifltirilmesi ile ilgili görüfllerin, misyonda radikal bir de-
¤ifliklikten çok daha yüksek gelir seviyesinden ailelerin al›nmas›na olanak verecek bir revizyonda
odakland›¤›yd›.
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Böylece temel stratejik sorunlar yavafl yavafl ortaya ç›km›fl oldu. Bu noktada haritalamada dikkatler
hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere iliflkin misyonun oluflturulmas›na çekildi. Bu amaçla yine öbek-
ler üzerindeki görüfller temel al›narak kat›l›mc›lara flu tür sorular sorulmaya baflland›: “Bu soruna et-
kin bir çözüm bulunursa bunun etkisi ne olur?, “Bu olursa/olmazsa ne meydana gelir?”, “Bunun sonu-
cu ne olacakt›r”. Kat›l›mc›lar bu sorulara verdikleri cevaplar› yine post-it’lere yazd›lar ve bu sefer de
k›rm›z› hatt›n yukar›s›nda kalan alanda öbekler oluflmaya bafllad›. Yine turlar halinde kat›l›mc›lar›n gö-
rüflleri topland›, hep birlikte her görüflün haritadaki yeri bulundu ve birbirini tekrarlayan görüfller elen-
di. Tüm bu süreçte en önemli sorun birbirini tekrarlayan görüfllerin elenmesiydi; çünkü kat›l›mc›n›n kul-
land›¤› kelimeye verdi¤i farkl› bir anlam veya kendini do¤ru ifade edememifl olmas› olas›l›¤› vard›. Bu
ise çok ifle yarayacak fikirlerin atlanmas›na neden olabilirdi.

Bu turlar tamamland›ktan sonra gruptan hangi görüfllerin hedef niteli¤i tafl›d›¤›n›n belirlemesi istendi.
Bunun için her kat›l›mc›ya yine yap›flkanl› küçük k›rm›z› yuvarlaklar da¤›t›ld› ve bu yuvarlaklar› okul için
en yararl› gördükleri görüfllerin yan›na yap›flt›rmalar› istendi. Bu aflama tamamland›ktan sonra iflaret-
lerin oluflturdu¤u görünüm grupla birlikte tart›fl›ld›. ‹flaretler belli görüfllerde yo¤unlaflm›flt›. Bu nokta-
da dikkat, daha az iflaretlenmifl, bu nedenle daha çok hedefi destekleyebilecek ifadeler olan alanlara çe-
kildi. Bunda amaç ifadenin de¤ifltirilmesi veya yeniden tart›fl›lmas› sonras›nda hedef olabilecek olanla-
r›n›n atlanmamas›yd›. Bu süreç sonunda ortaya ç›kan hedef sistemini afla¤›da görebilirsiniz.

Daha fazla gelir yaratmak Fon yaratmak
Özel sektör ve sponsor yard›m› almak

Donör
kurulufllarla
görüflme
yapmak

Uygun fonlara baflvurmak

Okulla
iliflkilendirilecek
yeni faaliyetler
yapmak

Finansman
alternatifleri
yaratmak

Maliyetleri
düflürmek

Okul binas›n›
baflkalar›n›n
kullan›m›na
aflmak

Veli katk›lar›ndan
gelen geliri art›rmak

Ö¤renci say›s›n›
art›rmak

Ö¤retim kalitesini
art›rmak

Ö¤retmenlerle fikir üretmek

Velilerle
toplant›
yapmak

Kooperatif
sistemini ifller
hale getirmek

Gelir seviyesine
göre katk› pay›
almak

Farkl› gelir
seviyelerinden
ailelerin okuldan
yararlanmas›n›
sa¤lamak

Misyonu yeniden gözden geçirmekOkulun yak›n çevresi ile
iliflkilerini dönüfltürmek

Not: Gri kutular ana bafll›klard›r.
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Hedeflerden misyon aflamas›na geçmeden önce, kat›l›mc›lardan bir önceki gün yap›lan uygulamada ç›-
kan sonuçlar› tekrar gözden geçirmeleri istendi. Böylece kat›l›mc›lar haritalama sürecinin asl›nda istek
ve korkular›na çözüm yaratmaya bafllatt›¤›n› da fark ettiler. Kat›l›mc›lar giderek korkular›n› giderebile-
cek çözümlerin ortaya ç›kmakta oldu¤unu gördüler.

Bir sonraki aflamada misyona geçildi. Misyon ile ilgili görüfllerin do¤ru ifade edilebilmesi için grup flu
tür sorularla yönlendirildi: “Neden okulun koflullar›n›n iyilefltirilmesini istiyorsunuz?”, Bunu yapmak ne
gibi yararlar sa¤lar?”, “Okulun koflullar› iyileflmezse neler kaybedilebilir?”. Bu sefer bu sorulara veri-
len yan›tlar ayr› bir yerde toparland› ve grupla birlikte bu cevaplar tart›fl›lmaya baflland›. Uzun süren
bu tart›flma aflamas› sonucunda kat›l›mc›lar art›k Umut ‹lkö¤retim Okulu’nun misyonunu tan›mlam›fl-
lard›: “Ö¤rencilerde, ebeveynlerde ve çevrede e¤itim ve istihdam yoluyla uzun vadeli olumlu etkiler ya-
ratmak.”

Daha sonra bir ara verildi ve stratejik planlama sürecinin sonraki aflamalar› için gerekli ad›mlar tart›-
fl›lmaya baflland›. Grupta hakim olan kan›, konular› ayr›nt›land›rmak için önce di¤er taraflarla toplan-
t›lar yap›lmas› ve özellikle birtak›m stratejik sorunlar›n çözümüne iliflkin konularda çal›flacak tak›mla-
r›n oluflturulmas›yd›. Okul yönetimine üç ayl›k bir süre içinde ö¤retmenler, ö¤renciler ve velilerin ka-
t›laca¤› ve haritalamadan ç›kan sonuçlar›n daha genifl kat›l›mla tart›fl›laca¤› toplant›lar düzenlemesi
görevi verildi. Oluflturulan tak›mlar ise bu süre içinde flu alanlarda seçenekler ve tavsiyeler üretecek-
lerdi:

Umut ‹lkö¤retim Okulu’nu daha iyi koflullara getirmek

Ö¤rencilerin
baflar›s›n› artt›rmak

Ö¤retim kalitesini
yüksek tutmak

Ö¤retmenlerin
kalifikasyonunu

yükseltmek

Çevre ile
iliflkileri

gelifltirmek

Okulda morali
yükseltmek

Ö¤retmenlerin
maafllar›n›
yükseltmek

Okul içindeki
donan›m› gelifltirmek

Veliler ve ö¤rencilerin
okula olan ba¤l›l›klar›n›

art›rmak

Okulu daha iyi
yönetmek
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• Okulun yak›n çevresinde oturan ailelerle iliflkiye geçilmesi
• Kooperatif sistemi ile ilgili alternatiflerin yarar ve maliyetleri
• Okulun fiziksel koflullar›nda yap›labilecek iyilefltirmeler
• Ö¤retim kalitesinde yap›labilecek iyilefltirmeler

Böylece Umut ‹lkö¤retim Okulu için hedef ve stratejik sorunlardan oluflan harita da tamamlanm›fl ol-
du. Kat›l›mc›lar üç ay sonra yap›lan çal›flmalar sonras›nda taktiklerini belirlemek ve eylemlerini planla-
mak için bir araya gelmek üzere da¤›ld›lar.

Umut ‹lkö¤retim Okulu’nu daha iyi koflullara getirmek

Ö¤rencilerin
baflar›s›n› artt›rmak

Ö¤retim kalitesini
yüksek tutmak

Çevre ile
iliflkileri

gelifltirmek

Okulda morali
yükseltmek

Ö¤retmenlerin
maafllar›n›
yükseltmek

Okul içindeki
donan›m› gelifltirmek

Veliler ve ö¤rencilerin
okula olan ba¤l›l›klar›n›

art›rmak

Okulu daha iyi
yönetmek

Yeni fon
kaynaklar›
yaratmak

Ö¤renci say›s›n›
artt›rmak

Yak›n çevredeki
aileler ile okul
aras›nda ba¤
kurmak

Okulu düflük
gelirli ailelere

yönelik misyonuna
yeniden

odaklanmak

Kooperatif
sistemini

dönüfltürmek

Ö¤retmenlerin
kalifikasyonunu

yükseltmek
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5. Senaryo planlama

Senaryo planlama flimdiye kadar anlat›lan›n aksine, gelecekte olabilecek farkl› koflullar›n dikkate al›nmas›
ve planlama sürecine kat›lmas› mant›¤›na dayanmaktad›r. Senaryolarda temel al›nan gelece¤i planlamaktan
çok, gelecekteki koflullara etki edebilecek etkenleri kavramakt›r. Böylece çevre koflullar›nda bir de¤iflim ol-
du¤unda, tek bir gelecek projeksiyonu üzerinden düflünülmüfl planlaman›n çökmesinin engellenmesine ça-
l›fl›l›r. Bu yüzden senaryo planlamada as›l önemli olan terimin mekanik yan› olan planlama de¤ildir. Planla-
ma sadece yöntemin çok küçük bir bölümünü oluflturur. Yöntemin temel dire¤i farkl› olas› gelecekler üze-
rinden senaryolar kurgulamakt›r. Bu aç›dan bak›ld›¤›nda yöntemin amac› planlama içine yarat›c›l›¤› eklem-
lemektir. Fakat yarat›c›l›k kendili¤inden tetiklenemez; yarat›c›l›¤›n gelifltirilebilmesi için düflünce sürecinde
insanlar›n sahip olduklar› derin ve yerleflik önyarg›lar›n›n ve ideolojik bak›fl aç›lar›n›n olumsuzluklar›n›n ele-
nebilmesi gereklidir.

Senaryo planlamada gelece¤in belirsizli¤i temel varsay›md›r. Planlama yap›lan süre uzad›kça, gelecekle il-
gili tahminlerin sapmas› ve beklenenler d›fl›nda geliflmeler yaflanmas› olas›l›¤› artmaktad›r. Ancak gelece¤in
daha do¤ru tahmin edebilece¤i zaman aral›¤›, örgütten örgüte de¤iflik etkenlere (yap›lan iflin niteli¤i, örgü-
tün bilgiye eriflim olanaklar›....) ba¤l› olarak farkl›l›klar tafl›r. Planlamada belirsizli¤in saptanan stratejiler
üzerinde etkili olmaya bafllayabilece¤i noktadan itibaren, geliflebilecek olas›l›klara yönelik olay-temelli bir
yaklafl›mla olas› farkl› gelecekleri dikkate almak, özellikle çevre koflullar›ndaki de¤iflimden dolay› sars›nt› ya-
flamaya daha uygun örgütler için çok yararl› olabilir.

Senaryo planlamas› stratejik planlama öncesi ve s›ras›na ek baflka bilgilerin toplanmas›n› içerebilir. Bu ne-
denle senaryo planlamay›, stratejik planlama sonras›nda aran›zda oluflturaca¤›n›z özel bir ekibe delege ede-
bilir ve daha sonraki bir noktada buradan ç›kacak sonuçlar› de¤erlendirebilirsiniz. Stratejik planlamada or-
taya ç›kan taktik ve eylemlerin niteli¤i, belirsizli¤in derecesini belirleyici bir etken oldu¤undan, böyle bir yön-
tem izlemek uygun olabilir. Bununla birlikte, senaryo planlama t›pk› haritalama gibi farkl› biçimlerde de kul-
lan›lmaya uygun bir yöntemdir.

Senaryo planlama belirtildi¤i üzere farkl› geleceklerin olabilece¤inin kabulüne dayan›r. Ancak bir örgüt için
farkl› geleceklerden söz ederken anlatmaya çal›flt›¤›m›z bir tür müneccimlik de¤ildir. Senaryo planlama ge-
lecekte olabilecek çevre koflullar›ndaki belirsizlikleri dikkate alarak, hem olas›l›¤› yüksek alternatif gelecek-
ler için haz›rl›kl› olunmas›n› sa¤lar, hem de örgütün belli bir dönemde hangi çevre koflullar›na karfl› daha du-
yarl› olmas› ve hangilerini daha yak›ndan takip etmesi gerekti¤ini ayd›nlat›r. Ayn› zamanda senaryo planla-
ma stratejik planlaman›n yeterli¤ini de¤erlendirmek için bir ölçüt ifllevi görür. Senaryo planlamada ortaya
ç›kan sonuçlar, çok k›sa bir dönemde yaflanabilecek olas› belirsizliklere iflaret ediyorsa ve bu belirsizlikle-
rin bir bölümü uygulanan stratejilerin niteli¤i ve örgütün çal›flma biçiminden kaynaklan›yorsa, stratejik plan-
laman›n gözden geçirilmesi gerekebilir. Ancak sivil toplum kurulufllar›n›n bir bölümü için bu zaman aral›¤›-
n›n dar olmas›, içinde bulunduklar› çevrenin kendine özgü istikrars›zl›klar›ndan kaynaklan›yor olabilir. Bu
durumda stratejik planlamay› kitaplarda belirtilen sürelerden daha k›sa dönemler için yapmak veya daha s›k
aral›klarla süreci gözden geçirmek yararl› olacakt›r.

Senaryo planlaman›n yararlar› flu biçimde özetlenebilir:

Bireysel düzeyde:
• Biliflsel/zihinsel bir araçt›r: Bir dizi senaryo eldeki verilerin örgütlenebilmesi aç›s›ndan oldukça etkin bir

araçt›r. Çevredeki olaylar›n/kal›plar›n keflfine ve isimlendirilmesine olanak verir. Öykü çok tarafl› bir ba¤-
lam içerisinde küçük bilgi parçalar›n›n ak›lda tutulabilecek biçimde aktar›lmas› için çok etkilidir. Bu neden-
le senaryo planlama asl›nda bir tür “gelece¤e iliflkin haf›za” oluflturma yöntemi olarak da nitelenebilir.
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• Alg›sal bir araçt›r: Bireyler genelde resmin bütününe bakarken belli noktalara odaklan›r, belli noktalar›
gözden kaç›r›rlar. Bireylerin alg›s› üzerinde belirleyici olan kendi zihinsel modelleri ve bu modeller sonu-
cunda ortaya ç›kan beklentilerdir. Senaryo süreci bireylerin zihinsel modellerini gelifltirir ve resmin bü-
tününde fark edebildiklerinin say›s›n› art›r›r.

• Düflünsel bir araçt›r: Senaryolaflt›rma süreci bireyler aras›nda strateji temelli diyalog kurulabilmesini ko-
laylaflt›r›r. D›fl dünyaya iliflkin alternatif perspektiflerin geliflmesini sa¤lar.

Grup düzeyinde:
• Ortak dil arac›d›r: Süreç t›pk› haritalama gibi farkl› görüfllerin ifade edilebilmesini kolaylaflt›rmaktad›r.

Belirsizli¤in nas›l azalt›labilece¤ini tan›mlamak için bir ortak dilin yarat›lmas›na arac›l›k eder. Ayn› olay
veya olgular›n farkl› yorumlar›n›n yap›labilmesine olanak verir.

• Diyalog kurma arac›d›r: Senaryo temelli planlama sayesinde yap›lan faaliyetlerin çeflitli yönleri örgütsel
bir ba¤lam içerisinde tart›fl›labilir. Örgüt içindeki farkl› bireylerin bilgisini ortak kullan›ma açar.

• Ortak zihinsel model gelifltirme arac›d›r: Senaryolar oluflturulurken öncelik stratejik bir diyalog kurula-
bilmesidir. Böylece ortak stratejik eylem yerine ortak stratejik bak›fl özendirilmifl olur.

Senaryo temelli planlama grup halinde düflünmedeki darbo¤azlar› ve örgüt içerisindeki ayr›flmalar› k›rar.
Tek bir zihinsel yol üzerinden hareket eden, d›flar›ya kapal› ve içe dönük gruplar için senaryolar “neyin ters
gidebilece¤i” sorusunu gündeme tafl›yarak, tehlikelere karfl› bir uyar›c› ifllevi görür. Grubun k›s›tl› vizyonu
nedeniyle kendi kendine yöneltmeyi baflaramad›¤› sorular›n ortaya at›labilmesine olanak sa¤lar. Di¤er taraf-
tan parçalanm›fl ve kafas› kar›flm›fl gruplar için ise senaryolar farkl› görüfl ve de¤erlerden kaynaklanan ger-
ginlikleri yumuflatarak ve kaos içinde düzene do¤ru yol almaya çal›flarak ortak eylemlerin gerçeklefltirilebil-
mesi için bir temel sa¤lar (Van der Heijden, 2005: 49-50).

Yönteme geçmeden önce dikkat çekilmesi gereken bir nokta da, senaryo planlaman›n olas› yetersizliklerine
dikkat çekmektir. Senaryolar ancak belli olaylar için gelifltirilmelidir, aksi takdirde gelecek üzerinde kafa yor-
maktan, gelece¤e ulafl›lmas› mümkün olmayabilir. Belirsizli¤in varl›¤›n›n kabulü, determinist bir zincire daya-
nan planlama ile ba¤daflt›r›lmad›¤› sürece yönlendirici olmaktan çok yön flafl›rt›c› olabilir. Asl›nda tüm bu bir-
birine geçmifl yöntemlerin (planlama, stratejik düflünme, keflfetme, senaryolaflt›rma...) bir döngü içinde bir-
birlerini etkileyebilece¤i bir sistematik en ideali olacakt›r. Baflka bir deyiflle senaryolardan ç›kan sonuçlar›n
ara s›ra determinist bir bak›fl aç›s›yla yeniden gözden geçirilmesi kesinlikle gereklidir.

Senaryo planlama flu aflamalardan geçerek gerçeklefltirilebilir:

• Anahtar Olaylar›n Belirlenmesi: Anahtar olaylar örgütün gelece¤i aç›s›ndan stratejik öneme sahip ola-
bilecek ve belirsizli¤i yüksek, olas› geliflmeler olarak tan›mlanabilir. Bu olaylar›n bir özelli¤i, domino et-
kisi yaratabilmeleri ve meydana gelmeleri durumunda artç› sars›nt›lara neden olabilmeleridir. Bu olaylar
genellikle ancak belli bir dönem için tahmin edilebilir de¤iflkenlere dayananlar ve ileride de¤iflim geçir-
mek yönünde güçlü e¤ilimleri olanlar olarak ikiye ayr›labilir. Birincisine örnek, iflbirli¤i yapt›¤›n›z ör-
güt/kurulufllardan birinde gerçekleflebilecek yönetim de¤iflikli¤idir. AB üyelik süreci içinde de¤iflim gös-
terece¤i hemen hemen kesin olan, ancak bu de¤iflimin tam olarak ne zaman gerçekleflece¤inin belirsiz
oldu¤u alanlar da ikincisine örnek olabilir. Örne¤in, kat›l›m sürecinde çevre mevzuat› önemli ölçüde de-
¤iflecektir, ancak bu de¤iflikli¤in ne zaman olaca¤›n›n ve uygulamaya girece¤inin içinde bulundu¤umuz
zaman diliminde kestirilebilmesi oldukça güçtür.

Senaryo planlamada anahtar olaylar›n belirlenebilmesi aç›s›ndan PEST ve SWOT analizleri oldukça ya-
rarl› olabilir. Bu tablolardan yola ç›karak stratejik planlama s›ras›nda de¤iflik ögelerin gelecekteki duru-
muna iliflkin ak›l yürütebilirsiniz. Olaylar› saptarken belirsizli¤e iflaret eden ipuçlar›ndan da yararlanabi-
lirsiniz. E¤er bir konuya iliflkin olarak de¤iflik kanallardan gelen enformasyon çelifliyorsa, bu bir ipucu
olabilir. Örne¤in ekonomik göstergeler olumluyken, yabanc› kurulufllar›n kredi notunu düflürmeleri eko-
nomi cephesinde gelecekte ne olaca¤›na iliflkin güçlü bir belirsizli¤in varl›¤›na iflaret olabilir.
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Senaryo planlama s›ras›nda dikkate ald›¤›n›z olaylar kesinlikle olumsuz olanlar de¤ildir. fiimdikinden da-
ha olumlu bir gelecek alternatifi de olumsuz olanlar kadar senaryolaflt›rmaya de¤erdir. Unutmayal›m ki
hemen her konu bir derece belirsizli¤i içinde bar›nd›r›r. Bu yüzden bu olaylardan en belirleyici olanlar› ve
en çok belirsizlik içerenleri belirlemek güç olabilir. Ancak, bu yüzden üzerinde senaryo gelifltirilecek ko-
nu say›s› çok art›r›lmamal›d›r. Senaryo planlama en fazla 4–5 konu üzerinden yap›lmal›d›r.

• Aktörlerin Rolü: Anahtar olaylar/sorunlar saptand›ktan sonra bu olaylarda önemli rol oynayabilecek
aktörler belirlenmelidir. Ele al›nan olay›n niteli¤ine ba¤l› olarak bu aktörler örgütün iliflkisi olmad›¤› veya
örgütün çal›flmalar› ile bir ilgisi bulunmayan kifli veya kurulufllar da olabilirler. Senaryo planlan›rken bu
aktörlerin alaca¤› kararlar tart›fl›lmal›d›r; bir baflka deyiflle bu aktörlerin de¤iflen koflullarda alabilece¤i
tav›rlar tahmin edilmeye çal›fl›lmal›d›r. Örne¤in, çevre mevzuat›n›n yürürlü¤e girmesi durumunda, firma-
lar nas›l bir tav›r alabilirler? Bu tahminleri yapmaya çal›fl›rken strateji oluflturma bafll›¤› alt›nda anlatt›k-
lar›m›zdan yararlanabilirsiniz. Geçmiflte benzer durumlarda ne yap›ld›¤›na iliflkin bir araflt›rmaya gidebi-
lirsiniz. Bu aktörlerle ilgili olarak kendinize flu tür sorular sorabilirsiniz: Bu aktörün tercihleri ve kaynak-
lar› neler? Bu aktörlerin flu andaki davran›fl› ana hatlar›yla nas›l? Bu aktörün müttefikleri ve muhalifleri
kimler? Bu aktörün davran›fl›n› de¤ifltirmekte oldu¤unu nas›l anlayabiliriz? Bu sorular› ölçüt alarak her
bir anahtar olayla ilgili senaryo gelifltirmede dikkate al›nacak aktör say›s›n› azaltmak veya aktörleri bu
sorulara göre gruplar halinde ay›rarak, bu gruplar üzerinden senaryolar› oluflturmak gerekmektedir.

• Senaryolar›n Oluflturulmas›: Senaryolar› olufltururken flöyle sorular sorabilirsiniz: Bu olay olursa be-
raberinde neleri getirir? Bu olay›n olumlu ve olumsuz sonuçlar› ne olacakt›r? Bu olay›n ard›ndan baflka
hangi olaylar yaflanabilir? Bu olaylar aras›ndaki nedensellik iliflkisi nedir? Bu olay gerçekleflti¤inde han-
gi aktör, nas›l tav›r alabilir? Aktörün tavr› olay›n gidiflat› üzerinde ne kadar belirleyici olacakt›r? Aktörün
tavr› olay›n gerçekleflme biçiminde ne gibi de¤iflimler yaratabilir? Buna benzer sorularla olay›n geliflimi-
ne iliflkin bir zincir oluflturabilirsiniz. Bu aflamada her bir senaryo için harita ç›karmay› deneyebilirsiniz.
Hat›rlarsan›z bir önceki bölümde Çizim 2.20’de bu tür bir harita örne¤i görmüfltünüz. Yine aktörlerin ola-
s› tav›rlar›n›n yaratabilece¤i etkileflimin farkl› sonuçlar›n› gösterebilecek matrisler de kullan›labilir. Olay-
lar aras›ndaki iliflkiyi tümdengelim, tümevar›m veya art arda yaflanan küçük de¤iflimler olarak senaryo-
laflt›rabilirsiniz.

• Öykülefltirme: Senaryolar ortaya ç›kt›kça bunlar› ak›lda tutulabilecek öyküler haline dönüfltürmek
mümkündür. Öykülerde önemli olan senaryoda ortaya ç›kan önemli noktalar› içermesi, iç tutarl›l›¤›n›n ol-
mas› ve kurgusunda süreklili¤inin sa¤lanmas›d›r.

• Kendi davran›fl›n›z› belirleme: Bu aflamada elinizdeki öykünün gerçek olmas› durumunda ne yapaca-
¤›n›z› tart›flarak, gelecekte kullanabilece¤iniz alternatif strateji ve taktikleri, acil durumlarda yap›labile-
cekleri, bu öykülerin gerçek olmas› durumunda yeni koflullar alt›nda çal›flman›z için ne gibi haz›rl›klar
yapman›z gerekti¤ini tart›flabilir ve her öykü için bir strateji-taktik kümesi gelifltirebilirsiniz. Yine bu afla-
mada, var olan stratejik planda revizyona gitmeyi tart›flabilirsiniz.

Senaryolar› ad›m ad›m kurgularken ve öykülefltirirken haritalar kullan›labilir. Buna benzer bir yöntemi as-
l›nda stratejileri tart›fl›rken kulland›k. Çizim 2.20’deki haritada hYd’nin stratejisinin kamu görevlilerinin ve
STK’lar›n olas› davran›fllar›na göre nas›l farkl›laflabilece¤ini aç›klamaya çal›flm›flt›k. Çizimde kulland›¤›m›z
örnek asl›nda çok basitti ve temelde belirsizli¤in ne biçimde stratejiler içine kat›labilece¤ini anlafl›l›r k›lma-
y› amaçlamaktayd›. Gerçekte ise senaryolar çok daha ayr›nt›l› olabilir. Ancak örgütlerin senaryolar›n› örnek
olarak kullanmak gizlilik ilkelerinin ihlaline neden olabilir. Bu yüzen senaryolar›n nas›l haritalaflt›¤›n› kullan›-
m› onaylanm›fl bir örnek üzerinden göstermeye çal›flaca¤›z. Örnekteki, ‹rlanda’daki bar›fl sürecine iliflkin
olarak gelifltirilmifl, hükümetin IRA ile ateflkes ilan etmesi temelinde oluflturulmufl senaryolardan bir tane-
sidir (Eden ve Ackermann, 1998: 136-158).
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Çizim 3.2. Senaryo planlamada haritalama (örnek Eden ve Ackermann, 1998’den al›nm›flt›r).

IRA militan›
mahkumlara yönelik af

ilan edildi

Hapishanede çal›flan
at›l görevli say›s› artt›

Hapishanelerde yap›lan
tadilat ve tamirat iflleri

azald›

Hükümet IRA ile
anlaflarak ateflkes ilan etti

Her iki taraftaki
teröristler ateflkes

sonras› organize suçlara
kar›flmaya bafllad›lar

‹ngiliz Hükümeti’nin
Kuzey ‹rlanda’ya yapt›¤›

yard›mlar azald›

‹fle al›mlar
durduruldu

Yerel halk›n istihdam
olanaklar› azald›

Yerel esnaf gelir
kayb›na u¤rad›

Hapishanelerin oldu¤u
yerleflim yerlerinde

iflsizlik artt›, toplumsal
koflullar kötüleflti

Uyuflturuu ticareti
art›fl gösterdi

Uyuflturucu ile alakal›
sorunlardan mahkum
edilen kifli say›s› artt›

Uyuflturucu kullanan
kifli say›s›n›n artmas›
sonucu adi suçlar›n

oran› yükseldi

Adi suçlara karfl›
popülasyon artt›

Hapishanelerdeki
uyuflturucu sorunu

ciddileflti

Hapishanelerdeki
AIDS riski artt›

Hapishane çal›flanlar›
hastal›¤a

yakalanmaktan
korkmaya bafllad›
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6. Planlama için örnekler

6.1. Örgüt içi de¤erlendirme anket formu (Shapiro, 2005b)

Afla¤›daki anketi üyeleriniz ve profesyonellerinize doldurtarak stratejik planlaman›n bafllang›c›nda a¤›rl›k

kazanan konular› saptayabilirsiniz.

Tablo 3.1

fiu anda nas›l? Nas›l olmal›?

Uzun dönemli stratejik perspektif

‹ç hiyerarfli

Örgütsel esneklik

Yenilik/risk alma

Tak›m çal›flmas›/yard›mlaflma

Baflar›lara iliflkin fark›ndal›k

Kaynaklar›n ak›ll›ca kullan›m›

Faaliyetlerin kalitesi

Topluma yap›lan katk›

Sürekli ilerleme

‹stikrarl› bir iç iflleyifl yaratma

D›fl koflullardaki de¤iflime karfl› do¤ru tepki verme

Aç›kl›k/güven ve sa¤l›kl› tart›flma ortam›

Karfl›l›kl› sayg› ve empati

Örgüt içinde üyelerin ve çal›flanlar›n memnuniyeti

Karar alama yöntemlerinde netlik

‹nisiyatif alma özgürlü¤ü

Ço¤ulculuk ve eflitlik
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6.2. Stratejik planlama ihtiyaç analizi (Shapiro, 2005b)

Tablo 3.2’deki anketi flu puanlamaya göre doldurun
1= Kesinlikle evet
2= Belki/Emin de¤ilim
3= Kesinlikle Hay›r

Tablo 3.2

Kesinlikle Belki/Emin Kesinlikle
evet de¤ilim hay›r

Örgütümüzün ne yapmak istedi¤ine iliflkin bir vizyonu
ve bu vizyon üzerinde uzlaflma var
De¤erler s›k s›k örgüt içinde tart›fl›lmakta ve
de¤erlerimizin neler oldu¤una iliflkin bir fikir birli¤i var
Örgütümüzün var olan misyon bildirgesi örgütümüzün
faaliyetleri/projeler aç›s›ndan yeterince aç›k ve yeterli
Örgütümüz yeterli s›kl›kta iç ve d›fl koflullar üzerinde
de¤erlendirme yapmakta
Örgütümüzün yapmak istediklerine iliflkin hedefleri var
Örgütümüz önceliklerini belirlemekte, ne yapmas›
gerekti¤i ve ne yapmak istedi¤i aras›ndaki dengeyi
kurmakta baflar›l›
Örgütümüz yapt›¤› faaliyetlerin etkisini ölçecek
göstergelere sahip
Örgütümüzün iç yap›lan›fl› etki ve etkinlik aç›s›ndan
baflar›l›
Örgütümüzün farkl› alanlardaki faaliyetler aras›nda
bütünlük ve tutarl›l›k var
Örgütümüz son dönemde istikrarl› bir ortam içinde
çal›flmakta ve bu dönemde önemli de¤iflimlerle
karfl› karfl›ya kalmam›fl durumda

De¤erlendirme: Toplam puan 20 x kat›lan kifli say›s›na eflit veya üzerindeyse örgütünüzün kesinlikle strate-
jik planlamaya ihtiyac› var demektir. Toplam puan 15 x kat›lan kifli say›s› ile 20 x kat›lan kifli say›s› aras›n-
daysa stratejik planlama çok acil olmamakla birlikte yararl› olabilir. E¤er toplam puan 15 x kat›lan kifli sa-
y›s›n›n alt›ndaysa yak›n zamanda stratejik planlamaya ihtiyaç yoktur.
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6.3. Örgütsel sorunlar›n teflhisi (Shapiro, 2005b)

Stratejik planlama aç›s›ndan örgütün bir önceki faaliyet döneminin ayr›nt›l› bir analizi çok yararl› olacakt›r.
Bu tür örgütsel sorunlar›n teflhisinde flu sorulara cevap aranmal›d›r:
• Neden örgüt hedeflerinin bir bölümüne veya tamam›na uymakta güçlük çekmekte?
• Bu dönemde ne tür krizler yaflad›k ve bunlar asl›nda giderilebilir miydi?
• Örgütümüzün içinde ne türden çat›flmalar var ve bunlar› halletmek için neler yapmal›y›z?
• Bu dönemde örgütün üyeleri, gönüllüleri ve profesyonelleri aras›nda koordinasyon ve ifl bölümü isteni-

len biçimde gerçeklefltirildi mi? Örgüt bu aç›lardan süreklili¤i sa¤layabildi mi?
• Bu dönemde belli tür flikayetler üzerinde bir yo¤unlaflma oldu mu?
• ‹dari ve mali aç›dan durumumuz ne?
• Gelecekteki güçlüklere karfl› haz›rl›kl› m›y›z?

Örgütün bir önceki dönemde yürüttü¤ü faaliyet ve projelerde aktif biçimde görev yapan profesyonel-
ler, üyeler ve gönüllülere yap›lacak bir anket faaliyet baz›nda bir analizin haz›rlanabilmesi aç›s›ndan ya-
rar sa¤layabilir:

Ankette sorulabilecek sorular:
• Bu faaliyet/proje için ne tür hedefler belirlenmiflti?
• Bu faaliyet/proje aç›s›ndan baflar›y› ve etkinli¤i ölçecek hangi ölçütler belirlenmiflti?
• Hangi hedeflere ulafl›ld›?
• Hangi hedeflere ulafl›lamad›?
• Neler bize yard›mc› oldu?
• Neler bize engel oldu?

ÖRNEK II

Örgütün üyelerinin ve paydafllar›n›n geçmifle ve gelece¤e nas›l bakt›klar›n› analiz etmek için flu tür so-
rular›n yer ald›¤› bir anket yap›labilir:
• Son dönemde örgüt içinde hangi tür sorunlar ve e¤ilimler dikkatinizi çekti?
• Son dönemde hangi konular örgüt içinde anlaflmazl›klara neden oldu?
• ‹nsan kaynaklar› aç›s›ndan örgütün son dönemdeki performans› hakk›nda ne düflünüyorsunuz?
• ‹dari ve mali aç›dan nelerde zay›f kald›k?
• Hangi faaliyetlerimizde yeterince baflar›l› de¤ildik?
• Gelecek dönemde örgütümüzün karfl› karfl›ya kalabilece¤i güçlükler neler?
• Örgütümüz bu güçlüklerle bafl etme konusunda hangi aç›lardan güçsüz?
• Gelecek dönemde örgütümüz hangi tür f›rsatlar› de¤erlendirebilir?
• Örgütümüz bu f›rsatlar› de¤erlendirecek yeterli¤e sahip mi? De¤ilse neden?
• Gelecek dönem için hangi içsel de¤iflikliklerin yap›lmas› öncelik tafl›makta?
• Örgütün iç iflleyiflindeki sorunlar›n nedenlerini tan›mlayabilir misiniz?

ÖRNEK III



136

6.4. Öncelikli stratejik sorunlar›n belirlenmesi (Shapiro, 2005b)

Bu uygulamay› 10’ar kiflilik çal›flma gruplar›na ayr›larak gerçeklefltirebilirsiniz. E¤er bir sorun a¤ac› veya ha-
rita üzerinde çal›flt›ysan›z, öncelikli konular› bunlar üzerinde farkl› derecelendirme yöntemleri ile gösterebi-
lirsiniz. Çal›flmaya bafllamadan önce flu ana kadar ç›kan süreçte ortaya at›lan stratejik sorunlar›n bir liste-
sini ç›kar›n.

Ad›m 1: Herkesten bu stratejik sorunlar aras›nda stratejik sorun ölçütlerine uyan üç tanesini seçmesini is-
teyin.

Ad›m 2: ‹lk ad›mda ç›kan liste üzerinden faaliyetler ve iç sorunlara iliflkin olanlar aras›nda bir ayr›m yap›n.
E¤er harita üzerinde çal›fl›yorsan›z, faaliyetlere iliflkin stratejik sorunlarla iç sorunlar aras›ndaki iliflkileri ha-
rita üzerinde iflaretlemeye çal›fl›n.

Ad›m 3: Ç›kan listeyi tart›fl›n ve ölçütleri dikkate alarak hangilerinin öne ç›kt›¤›n› belirleyin.

Ad›m 4: Listeyi derecelendirmeye çal›fl›n. En önemli görülenlerden daha az önemli olanlara do¤ru bir puan-
lama yöntemi oluflturun. Burada tart›flma yoluyla puanlara ortaklafla karar verebilece¤iniz gibi, herkesten
tek tek puanlama yapmas›n› isteyebilir ve stratejik sorunlar› toplam puanlar üzerinden gruplamaya gidebi-
lirsiniz.

Ad›m 5: Liste üzerinden öncelikli olarak strateji gelifltirilmesi gereken sorunlar› belirlemeye çal›fl›n. Gruba
flu tür sorular› yöneltmek yararl› olabilir:
• Faaliyetlerimizin etkinli¤i ve süreklili¤i aç›s›ndan yak›n zamanda kesinlikle ele almam›z gereken sorunlar

hangileri?
• Hangi sorunlar orta ve uzun dönemde önem tafl›yabilir?
• Çal›flma ortam›m›z›n sa¤l›¤› aç›s›ndan hangi iç sorunlar çözümlenmeli?
• Hangi sorunlar›n çözülmesi di¤er stratejik sorunlar›n çözümü aç›s›ndan önem tafl›makta?

ÖRNEK IV

Bu anket ile stratejik planlama süreci için haz›rl›k sa¤layacak iç de¤erlendirmeyi gerçeklefltirebilirsiniz

Ortam
• Son dönem içerisinde d›fl koflullarda örgütümüzü etkileyecek ne gibi de¤ifliklikler yafland›?
• Örgütümüz için tehdit oluflturan ve f›rsat yaratan d›fl koflullar hangileri?
• Örgütümüzün sürdürülebilirli¤ini sa¤lamak ve vizyonumuza ulaflmak aç›s›ndan d›fl koflullardaki

hangi f›rsatlardan yararlanmam›z gerekir?
• Stratejik planlama sürecinde hangi bilgileri kritik öneme sahip olarak görmektesiniz?

Örgüt
• Örgütümüzün güçlü yanlar› neler?
• Örgütümüz hangi zay›fl›klar nedeniyle vizyonunu gerçeklefltirmenin uza¤›nda kalmakta?
• Vizyonumuzun ve misyonumuzun ne oldu¤u aç›k m›? Örgüt vizyonunu ve misyonunu tan›mlar m›-

s›n›z?
• Son dönemlerde ne tür güçlükler yaflad›k? Hangi güçlüklerle bafl etmekte baflar›l›yd›k, hangilerinde

de¤ildik? Neden?
• Stratejik planlama sürecinde a¤›rl›kl› olarak nelerin üzerinde durulmas›n› tercih edersiniz?
• Stratejik planlama sürecinin ne tür bir yarar› olaca¤›n› düflünmektesiniz?
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6.5. Boflluk analizi

Stratejileri gelifltirmeye bafllarken öncelikle bugünden yar›na yönelik bir bak›fl aç›s› gelifltirmelisiniz. Boflluk
analizi herhangi bir stratejik sorunun bugünkü durumu ile olmas›n› gerekti¤ini düflündü¤ünüz durum ara-
s›ndaki fark› belirlemek için kullan›l›r. Boflluk analizi ayr›ca stratejik planlama içerisindeki eylemlerin s›ra-
lanmas›, önceliklerin belirlenmesi aç›s›ndan da yarar sa¤lar.

Stratejik sorunlar› tek tek ele al›n. Her stratejik sorun için flu sorular› sorun:
• fiu anda durum ne ve gelecekte ne olmas› gerekiyor?
• D›fl koflullarda ne tür bir de¤iflim gerekli?
• fiu anda ne yapabiliriz ve gelecekte neyi yapabiliyor durumda olmal›y›z?
• ‹ç iflleyiflimizde ne tür bir de¤iflim gerekli?

Saptan›lan boflluklar› niteliksel (kapasite, uzmanl›k, yeni yöntemler, yeni iliflkiler...) ve niceliksel (insan kay-
na¤›, mali kaynak, bilgi...) olarak gruplay›n. Bu boflluklar örgütünüzün hangi noktalarda daha etkin ve etkili
olabilece¤ini anlaman›z aç›s›ndan yararl› olacakt›r. Boflluk analizini stratejik SWOT veya stratejik haritalama
üzerinde kullanabilirsiniz.

6.6. Potansiyel sorunlar›n saptanmas› (Shapiro, 2005b)

Uygulamak istedi¤iniz her strateji beraberinde birtak›m potansiyel sorunlar› da getirecektir. Stratejilerinizi
de¤erlendirirken ç›kabilecek potansiyel sorunlar› flu bafll›klar alt›nda toplayabilirsiniz.

Örgütün hiyerarflik yap›lanmas›n›n yarataca¤› sorunlar
• Bu strateji örgütün iç iflleyifliyle uyumlu mu? De¤ilse ne gibi de¤iflikliklere gidilmeli?
• Bu stratejiye örgüt içinde tepki geliflebilir mi?

Kaynak aç›s›ndan sorunlar
• Stratejiyi uygulamak için ne kadar kaynak gerekmekte?
• Kaynak sa¤lad›¤›m›z kifli ve kurulufllar bu stratejiye olumlu bakarlar m›? Bakmazlarsa ne flekilde ikna

edilmeliler?
• Yeni kaynak aray›fl›na girmek gerekecek mi?

Ekip aç›s›ndan sorunlar
• Bu stratejiyi uygulamaya koymak için ifl bölümünde bir de¤iflikli¤e gitmek gerekmekte mi?
• Stratejinin uygulamaya konmas›nda gönüllü ve uzmanlar›n yapmalar› gerekenler neler?
• Stratejiyi uygulamaya koymak için gerekli say›da ve nitelikte insan kayna¤›na sahip miyiz? De¤ilsek in-

san kayna¤›n› yaratmak için neler yapmal›y›z?
• Stratejiyi uygulamak için farkl› uzmanl›k alanlar›ndan gelecek bilgiye ihtiyac›m›z var m›? Bu bilgileri na-

s›l elde edebiliriz?

Yararlan›c›lar aç›s›ndan sorunlar
• Yararlan›c›lar›m›z bu stratejiyi olumlu karfl›larlar m›? Karfl›lamazlarsa ne biçimde ikna edilebilirler?
• Yararlan›c›lar›n stratejiye katk›s› ne biçimde sa¤lanabilir?
• Bu strateji yararlan›c›lar›m›z aç›s›ndan riskler içeriyor mu? ‹çeriyorsa bu riskler nas›l engellenmeye ça-

l›fl›lacak?
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Ortaklar aç›s›ndan sorunlar
• Ortaklar›m›z bu stratejiyi olumlu karfl›larlar m›? Karfl›lamazlarsa nas›l ikna edilebilirler?
• Bu stratejiyi uygulamak için deste¤ine kesinlikle ihtiyaç duyaca¤›m›z kifli ve kurulufllar kimler?

Stratejinin SWOT analizi
• Bu strateji ne tür f›rsatlar yaratabilir? Hangi f›rsatlar›n de¤erlendirilmesine yard›mc› olabilir?
• Bu strateji ne tür tehditler yaratabilir? Ne tür tehditlerin yok edilmesini sa¤lar? Ne tür tehditleri daha da

keskinlefltirir?
• Bu stratejide bize destek olacak ve karfl› ç›kacak kifliler ve gruplar kimler olabilir?
• Bu stratejinin uygulamaya konmas›nda hangi güçlü yanlar›m›z bize yarar sa¤layacak?
• Bu stratejinin uygulanmaya konmas›nda hangi zay›f yanlar›m›z sorun yaratabilir?
• Hangi tür geliflmeler karfl›s›nda strateji istenilen biçimde uygulanabilir?
• Hangi tür geliflmeler stratejinin uygulanmas›nda sorun yaratabilir?

6.7. Son de¤erlendirme aflamas› için bir yöntem

Her stratejik sorunla ilgili yapt›¤›n›z analizi ve toplant›y› özetleyecek flu tür bir analiz kullanabilirsiniz:

Çizim 3.3. Son de¤erlendirme analizi

II. Analiz III. Yaklafl›mlar
Sorun Ne? Ne Yap›labilir?
Sorunun teflhisi Olas› stratejiler
Belirtilerin özeti Teorik tedavi yöntemleri
Olas› nedenler
Eksikli¤i fark edilenler
Çözümdeki engeller/f›rsatlar

I. Sorun IV. Eylemler
Yanl›fl olan ne? Neyi gerçeklefltirebiliriz?
Var olan belirtiler? Hangi s›rayla



6.8. Eylem planlamas›nda de¤erlendirme (Shapiro, 2005b)

Uygulamaya koymaya karar verdi¤iniz her strateji için eylemleri belirlerken flu sorular üzerinde yo¤unlafl›n:
• Varmak istedi¤imiz sonuç ne?
• Bu sonuca ulaflmak için ne tür eylemler yapmal›y›z?
• Bu eylemler planlad›¤›m›z sonuca ulaflmam›z üzerinde etkili mi?
• Daha önce bu tür eylemler yapt›k m›? Neler ö¤rendik?
• Bu eylemi yapmak bize anlaml› geliyor mu?
• Bu eyleme oranla daha etkili, daha az maliyetli veya örgütümüze daha uygun bir eylem var m›?
• Bu eylem ileride nas›l de¤iflebilir?
• Bu eylem di¤er stratejilerimiz aç›s›ndan nas›l yararlar sa¤layabilir?
• Bu eylem politik duruflumuzla tutarl› m›, yoksa de¤erlerimizden bir sapma yarat›r m›?
• Bu eylem için A, B ve C planlar› oluflturabilir miyiz?

Ele ald›¤›n›z her stratejik sorun ve buna ba¤l› olarak uygulayaca¤›n›z stratejileri ve eylemleri stratejik hari-
ta üzerinden kararlaflt›rd›ktan sonra bunlar› daha anlafl›labilir bir tabloya dönüfltürebilirsiniz. E¤er ayn› ey-
lemle ba¤lant›l› stratejiler varsa bunlar› tablo 3.3 içinde belirtmeniz yararl› olacakt›r

Tablo 3.3: Stratejik sorun

Strateji – Hangi bofllu¤u dolduracak?
Baflar› göstergesi/ölçütü

Eylemler Zaman Çizelgesi Sorumlular Maliyet
1.
2.
3.

Strateji – Hangi bofllu¤u dolduracak?
Baflar› göstergesi/ölçütü

Eylemler Zaman Çizelgesi Sorumlular Maliyet
1.
2.
3.
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6.9. SWOT

SWOT analizi bir örgütün mikro çevresine iliflkin durum saptama yapabilmek amac›yla s›kl›kla kullan›lan bir
araçt›r. SWOT (SZOT) örgütün mikro çevresini iç ve d›fl koflullar› dört kritik bileflen (boyut) üzerinden inceler.

Tablo 3.4: SWOT’un aç›l›m› ve içeri¤i

‹çsel: örgütümüze ait kurumsal/yap›sal
nitelikler, iç dinamikler, beceriler, kaynaklar,
olumsuzluklar vb. Örne¤in:
• Deneyim (sahadaki tecrübe)

Strengths Sa¤lam, güçlü yönlerimiz • Kaynaklar (maddi ve manevi, mali ve insan)
• Özgünlük
• Uzmanl›k bilgi ve birikimi
• Üye deste¤i (maddi, manevi)
• Zihinsel yarat›c›l›k
• Altyap›
• Destekleyicilerin ba¤l›l›¤›
• Geliflmifl ve etkin kurumsal yap›

Weaknesses Zay›f, eksik yönlerimiz • Yetiflmifl personel
• Beceri art›rmaya yatk›nl›k ve aç›kl›k
• Ö¤renme ve kendini yenileme becerisi

D›flsal: örgütümüzün içerisinde yer ald›¤›,
faaliyet gösterdi¤i ortama, ba¤lama yani
d›fl koflullara ait nitelikler. Örne¤in:
• Var olan ortakl›k ve iflbirlikleri
• Olas› ittifaklar (müttefikler)

Opportunities Olanaklar, f›rsatlar • Çal›flma alan›m›zda faaliyet yürüten
kurumlar›n yap›s›, hedefleri

• Çal›flma saham›zdaki di¤er kurumlar
aras›ndaki iliflkiler

• Teknolojik etken ve geliflmeler
• Yasal koflullar (baz› yasaklar›n gelmesi:

tehdit; baz› yasaklar›n kalkmas›: f›rsat)
• Sosyal koflullar
• Siyasal koflullar
• ‹ktisadi durum

Threats Tehditler, k›s›tlamalar, • Kültürel kodlar
engeller • Var olan çat›flma noktalar› ve ilgili aktörler

• Konuya iliflkin kamuoyu ilgisi
• Bas›n›n ilgisi
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SWOT analizi, iç ve d›fl ögeleri birbirinden ayr›flt›r›lm›fl bir biçimde de¤il, bir arada de¤erlendirdi¤inden kri-
tik bir önem tafl›maktad›r. Bu analiz olumluya odaklanmay› sa¤lamaktad›r; enerjimizi iç ve d›fl bütün olum-
lu/destekleyici etkenlerin birleflti¤i, iç zay›fl›klar›m›zla d›flsal tehditlerin en az oldu¤u alanlara yo¤unlaflt›r-
mam›z› kolaylaflt›r›r. Bu itibarla, SWOT analizi zaman içinde de¤iflen ögeleri dikkate almak durumundad›r ve
bir ifle giriflmeden önce yap›lmas› gerekti¤i kadar, kurumumuzda ve/veya sahada ortaya ç›kabilecek olum-
lu olumsuz geliflmeleri kaydetmek üzere belirli sürelerle gözden geçirilmeli ve gerekirse yenilenmelidir.

Bu bilgileri birlikte görebilece¤imiz bir matris üzerinde gösterecek olursak, iç ve d›fl olumlu ögelerin örtüfl-
tü¤ü kategori, hedeflerimizi belirlemek (s›namak) aç›s›ndan bize ›fl›k tutacakt›r. Benzer olarak içsel ve d›fl-
sal tüm olumsuz etkenlerin bir araya geldi¤i kategori de, hedeflerimizi seçmek aç›s›ndan en çok risk tafl›-
yan noktalar› gösterecektir (Tablo 3.5).

Tablo 3.5: SWOT matrisi

Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Olanaklar, f›rsatlar + +
Hedef belirlemek için öncelikle içsel
ve d›flsal flartlar›n en uygun ve
avantajl› oldu¤u alana
yo¤unlaflabiliriz. Bu kutucuk bir
yandan örgüt olarak sa¤lam, güçlü
yönlerimize hitap ederken öte yan-
dan da sahadaki olanak ve f›rsatlar
aç›s›ndan olumlu flartlar› de¤erlen-
dirmemizi sa¤lar.

– +
Örgüt olarak zay›f ve eksik kald›¤›-
m›z noktalara iflaret etmekle bir-
likte, sahadaki var olan/ olas›
olumlu flartlar› ve f›rsatlar› göste-
ren bu kutucuk bize farkl› biçim-
lerde ›fl›k tutabilir. Birincisi f›rsat-
lardan yararlanmak için güçlendir-
memiz gereken yanlar›m›za yo-
¤unlaflmakt›r. ‹kinci seçenek ise
d›flsal koflullar›n olumlulu¤una
ra¤men, e¤er örgüt olarak zay›f
yanlar›m›z› düzeltmek – en az›n-
dan flimdilik – olas› ve kolay gö-
rünmüyorsa bu alana yönelik he-
deflerden – yine flimdilik – vaz-
geçmek. Son olarak, elbette, çal›fl-
ma süreci boyunca kazanaca¤›m›z
bilgi ve deneyim birikiminin bu za-
y›f yanlar›m›z› güçlendirece¤ini
düflünerek ve dolay›s›yla da örgüt
kapasitemizden kaynaklanabilecek
baz› riskleri önceden öngörüp ge-
rekli önlemleri (A Plan› – B Plan›)
alarak ifle koyulmay› tercih edebi-
liriz.
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Faaliyetlerimizi etkileyecek tüm etkenleri göz önüne alarak bir planlama yapabilmek amac›yla, hem içsel
flartlar›m›z› hem de kurumumuzu, faaliyetimizi, çal›flma alan›m›z› etkileyen d›fl etkenleri birlikte ve birbirle-
riyle etkileflim halinde düflünmek durumunday›z.

Bu etken ve niteliklerin baz›lar› farkl› kategorilerde tekrarlanabilir. Örne¤in, e¤er kuruluflunuzun mücadele
içerisinde oldu¤u kurumlar aras›nda bir güç birli¤i ya da ittifak geliflirse bu çal›flman›z aç›s›ndan bir tehdit
oluflturur. Öte yandan mücadele etti¤iniz kurumlardan baz›lar›yla gelifltirece¤iniz bir tür ittifak, ya da daha
önce iliflki kurmad›¤›n›z bir örgütle dayan›flmaya girmeniz bir f›rsat oluflturacakt›r. Tersinden bakarak gi-
dersek daha önce içerisinde bulundu¤unuz bir platform da¤›l›rsa, kurumsal aç›dan zay›flam›fl olabilirsiniz.
Veya ittifak içerisinde bulundu¤unuz örgütler mücadele gücünüzü artt›r›yorsa, kurumsal aç›dan da güçlen-
mifl olursunuz.

Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Tehditler, k›s›tlar,
engeller

+ –
Bu kutucuk da içsel kapasite olarak
sa¤lam ve güçlü oldu¤umuz ancak
sahadaki flartlar aç›s›ndan tehdit ve
engellerle, k›s›tlamalarla karfl› kar-
fl›ya bulundu¤umuz karma bir duru-
ma iflaret eder ve bize farkl› seçe-
nekler sunar. Sa¤lam ve güçlü yön-
lerimize güvenerek, hedefimize
ulaflmak için sahadaki olumsuz
flartlar›n üstesinden gelebilecek,
yarat›c› taktikler (örne¤in hiç bek-
lenmedik veya dolayl› bir araçtan
yararlanmak, sahadaki tehditlerle
bafl edebilecek bir baflka örgüt veya
kurumla iflbirli¤i yapmak, hatta
kendili¤inden bu tehdit ögelerinden
birini oluflturan bir tarafla kaleyi
içerden fethedecek bir çal›flma ta-
sarlamak gibi) gelifltirmeyi deneye-
biliriz. Burada örgütümüzün özgü-
veni ve kapasitesi ile sahadaki
olumsuzluklar›n birbirleriyle iliflkile-
rini karfl›laflt›r›rken hem de¤erleri-
mizi gözden kaybetmememiz, hem
de iddial› oldu¤umuz kadar da ger-
çekçi ve akla uygun davranmam›z
gerekecektir. Sonunda, sahadaki
risk etkenlerini do¤ru de¤erlendire-
bildi¤imiz ölçüde, bunlara karfl› ala-
bilece¤imiz önlemleri de çal›flmam›-
za entegre edebiliriz.

– –
As›l olarak hem içsel hem de d›fl-
sal aç›lardan olumsuzluklara, en-
gellemelere iflaret eden kutucuk
hedefimizi gerçeklefltirmek aç›s›n-
dan ille de olanaks›zl›¤› de¤ilse de
en düflük olas›l›¤› gösterir. Bu ku-
tucuk üzerinden tan›mlanabilecek
bir hedef bizi kesinlikle çok ama
çok zorlayacakt›r.
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Bu aç›dan bak›ld›¤›nda, SWOT analizini do¤ru kurgulay›p, do¤ru de¤erlendirebildi¤inizde kurumsal zay›fl›k-
lar›n›zla sahadaki tehditleri potansiyel f›rsatlara dönüfltürebilir ve giderek kurumsal aç›dan sa¤lam, güçlü ni-
teliklerinizi gelifltirmenize yarayabilir. Bunun yan› s›ra, zay›f yönlerinizi güçlendirmenize yarayacak f›rsatla-
r› ve sahadaki tehditleri gö¤üsleyecek güçlü yönlerinizi saptayabilirsiniz.

‹deal olarak SWOT analizini bu de¤erlendirmeye farkl› perspektifler katabilecek bir ekiple yapmak yerinde
olacakt›r. Çal›flma alan›n›z, hedef büyüklü¤ünüz ve örgüt hacminizle oranl› olarak uygun say›da kat›l›mc› ile
uygun bir SWOT ekibi oluflturmak kullan›fll› bir yoldur. Bu ekibin serbest bir beyin f›rt›nas› yoluyla bir tas-
lak haz›rlamas›n›n ard›ndan, daha genifl bir grupla matrisi tamamlayabilirsiniz.

Uygun bir ekip kompozisyonu örne¤i:

• Yönetim Kurulu üyesi (üyeleri)
• Seçilen tematik çal›flma alan›yla ilgili birikim ve deneyime sahip örgüt çal›flan› (gönüllü ve/veya uz-

man)
• Konuyla ilgili aktif üyeler
• Konu uzman› (örgüt içinden ve/veya d›fl›ndan)
• Örgütün icra ve maliyesinden sorumlu üye ve/veya çal›flan›

Helsinki Yurttafllar Derne¤i Örgütlenme Özgürlü¤ü Projesi SWOT analizi:

Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Olanaklar, f›rsatlar ☺ Temel vizyonumuz net
☺ STK’lar› vizyonumuz do¤rultu-

sunda perspektif ve beceri ola-
rak gelifltirmeyi hedefleyen, dar
ancak yeterince düflünülmemifl
bir görev tan›m›m›z var

☺ Bu konuda uzun süreli çal›flma
deneyimimiz ve bilgi birikimimiz
var (yerel, ulusal ve uluslararas›
düzeylerde)

☺ Yerel STK’larla ba¤lant›m›z güçlü
☺ Konunun taraf› olan sivil ve res-

mî/idari aktörleri bir araya geti-
rebilecek kredibilitemiz yüksek

/ Temel vizyonumuzdan hareket-
le kendimize biçti¤imiz görev
tan›m› (ve buna ba¤l› olarak da
stratejimiz) oldukça kar›fl›k, ge-
re¤ince s›nanmam›fl ve yenilen-
memifl durumda

/ Gerçek anlam›yla bütüncül,
stratejik bir plan›m›z yok (buna
paralel olarak uzun-vadeli plan›-
m›z da yok)

/ Konuyla ilgili çal›flan ulusal öl-
çekli STK’larla iletiflim ve iflbirli-
¤i düzeyimiz zay›f (hedefi net bir
ittifak›m›z yok)

ÖRNEK V

ÖRNEK VI
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Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Olanaklar, f›rsatlar ☺ Halen devam eden ve ilgili taraf-
lar› bir araya getirerek alana ilifl-
kin k›s›tlamalar›n ve k›s›r döngü-
lerin afl›lmas›n› hedefleyen bir
projemiz var

☺ Konunun uzmanlar›yla çal›flma
deneyimimiz var (halen eriflimi-
miz var)

☺ Konuyla ilgili çal›flmalar›m›z›
destekleyecek yeni bir strate-
ji/eylem plan›/proje gelifltirip yü-
rütecek teknik uzmanl›¤›m›z ve
kadromuz var (gerekebilecek
mali kayna¤› yaratabiliriz)

☺ ‹HDK ve ‹HOP platformlar›na
üyeyiz

5 Baflbakanl›k ‹nsan Haklar› Dan›fl-
ma Kurulu pasifleflmifl olmakla
birlikte çal›flmalar›na devam edi-
yor (resmî ve sivil aktörlerle etki-
leflime geçilebilecek, savunucu-
luk çal›flmalar› sürdürülebilecek
vb. aç›lardan yararlan›labilecek
bir platform sunuyor)

5 Ba¤›ms›z bir ‹nsan Haklar› Kuru-
mu’nun oluflturulmas›na yönelik
geliflmeler var

5 AB müzakere süreci yasal re-
formlar ve uygulama aç›s›ndan
olumlu aç›l›mlar yaratacak ve
katalizör etkisini sürdürecek

5 Örgütlenme (dernekleflme) öz-
gürlü¤ü konusunda aktif çal›flan
birçok sivil/resmî kurulufl var

5 Konu uzmanl›ktan destek alan,
ancak kat›l›mc›l›k ve toplumsal
siyasetle beslenen aç›k bir alan›
tan›ml›yor (toplumsal örgütlen-
menin anahtar dinamiklerinden
birisi olarak özgür kat›l›m ve ör-
gütlenme)

5 Dünyada bu konuda yap›lm›fl ya-
rat›c› çal›flmalar var

5 Uluslararas› mekanizma ve sü-
reçler çeflitli araçsal aç›l›mlar
sunuyor

/ Resmî kurumlara yönelik geliflkin
ve etkin bir lobi faaliyetimiz yok

/ Ulusal ve uluslararas› ölçekteki
çal›flma deneyimimiz ve biriki-
mimizden yeterince yararlanm›-
yoruz

/ Konuyla ilgili perspektifimizi, ça-
l›flmalar›m›z›, hedeflerimizi akta-
ran bir metin/broflür/yay›n›m›z
yok

/ Çal›flmalar›m›z› sürdürmek için
projelere ba¤l› olmayan mali
kaynak yaratam›yoruz

5 Baflbakanl›k ‹nsan Haklar› Dan›fl-
ma Kurulu pasifleflmifl olmakla
birlikte çal›flmalar›na devam edi-
yor (resmî ve sivil aktörlerle etki-
leflime geçilebilecek, savunucu-
luk çal›flmalar› sürdürülebilecek
vb. aç›lardan yararlan›labilecek
bir platform sunuyor)

5 Ba¤›ms›z bir ‹nsan Haklar› Kuru-
mu’nun oluflturulmas›na yönelik
geliflmeler var

5 AB müzakere süreci yasal re-
formlar ve uygulama aç›s›ndan
olumlu aç›l›mlar yaratacak ve
katalizör etkisini sürdürecek

5 Örgütlenme (dernekleflme) öz-
gürlü¤ü konusunda aktif çal›flan
birçok sivil/resmî kurulufl var

5 Konu uzmanl›ktan destek alan,
ancak kat›l›mc›l›k ve toplumsal
siyasetle beslenen aç›k bir alan›
tan›ml›yor (toplumsal örgütlen-
menin anahtar dinamiklerinden
birisi olarak özgür kat›l›m ve ör-
gütlenme)

5 Dünyada bu konuda yap›lm›fl ya-
rat›c› çal›flmalar var

5 Uluslararas› mekanizma ve sü-
reçler çeflitli araçsal aç›l›mlar
sunuyor
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Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Tehditler,
k›s›tlar,
engeller

☺ Tehditler, k›s›tlar, engeller
Temel vizyonumuz net

☺ STK’lar› vizyonumuz do¤rultu-
sunda perspektif ve beceri ola-
rak gelifltirmeyi hedefleyen, dar
ancak yeterince düflünülmemifl
bir görev tan›m›m›z var

☺ Bu konuda uzun süreli çal›flma
deneyimimiz ve bilgi birikimimiz
var (yerel, ulusal ve uluslararas›
düzeylerde)

☺ Yerel STK’larla ba¤lant›m›z kuv-
vetli

☺ Konunun taraf› olan sivil ve res-
mî/idari aktörleri bir araya geti-
rebilecek kredibilitemiz yüksek

☺ Halen devam eden ve ilgili taraf-
lar› bir araya getirerek alana ilifl-
kin k›s›tlamalar›n ve k›s›r döngü-
lerin afl›lmas›n› hedefleyen bir
projemiz var

☺ Konunun uzmanlar›yla çal›flma
deneyimimiz var (halen eriflimi-
miz var)

☺ Konuyla ilgili çal›flmalar›m›z›
destekleyecek yeni bir strate-
ji/eylem plan›/proje gelifltirip yü-
rütecek teknik uzmanl›¤›m›z ve
kadromuz var (gerekebilecek
mali kayna¤› yaratabiliriz)

☺ ‹HDK ve ‹HOP platformlar›na
üyeyiz

� Dernekler Dairesi konuyla ilgili
tüm taraflar› buluflturan aç›k is-
tiflare süreçlerini tercih etmiyor

� Bizim vizyonumuz Dernekler
Dairesi ve Dernekler Yasas›’n›n
varl›¤› aç›s›ndan antagonist

� Adalet Bk. Konuyla ilgili yeni ya-
sa taslaklar›n› kapal› kap›lar ar-
d›nda sürdürüyor

/ Temel vizyonumuzdan hareket-
le kendimize biçti¤imiz görev ta-
n›m› (ve buna ba¤l› olarak da
stratejimiz) oldukça kar›fl›k, ge-
re¤ince s›nanmam›fl ve yenilen-
memifl durumda

/ Gerçek anlam›yla bütüncül, stra-
tejik bir plan›m›z yok (buna pa-
ralel olarak uzun-vadeli plan›m›z
da yok)

/ Konuyla ilgili çal›flan ulusal öl-
çekli STK’larla iletiflim ve iflbirli-
¤i düzeyimiz zay›f (hedefi net bir
ittifak›m›z yok)

/ Resmî kurumlara yönelik gelifl-
kin ve etkin bir lobi faaliyetimiz
yok

/ Ulusal ve uluslararas› ölçekteki
çal›flma deneyimimiz ve biriki-
mimizden yeterince yararlanm›-
yoruz

/ Konuyla ilgili perspektifimizi, ça-
l›flmalar›m›z›, hedeflerimizi akta-
ran bir metin/broflür/yay›n›m›z
yok

/ Çal›flmalar›m›z› sürdürmek için
projelere ba¤l› olmayan mali
kaynak yaratam›yoruz

� Dernekler Dairesi konuyla ilgili
tüm taraflar› buluflturan aç›k is-
tiflare süreçlerini tercih etmiyor

� Bizim vizyonumuz Dernekler
Dairesi ve Dernekler Yasas›’n›n
varl›¤› aç›s›ndan antagonist

� Adalet Bk. Konuyla ilgili yeni ya-
sa taslaklar›n› kapal› kap›lar ar-
d›nda sürdürüyor
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6.10. Stratejik SW/ZOT

Hedefleri belirlemekte kullan›lan standart SWOT analizinin bir tür uzant›s› say›labilecek stratejik SWOT yön-
temi, belirledi¤imiz bu hedeflere ulaflabilmek için –iste¤e ba¤l›– bir “yap›lacak ifller listesi” ç›karmam›za
yard›mc› olur. Yarat›c› stratejiler gelifltirmek aç›s›ndan özellikle yararl› oldu¤u gibi, ayn› biçimde operasyo-
nel faaliyetlerin kalitesini iyilefltirmeye yönelik olarak da uyarlanabilir.

Stratejik SWOT analizi yöntemi, standart SWOT matrisinin ayr› ayr› her bir kutusunda yer alan ögelere yö-
nelik stratejiler gelifltirmekte kullan›l›r. Örne¤in d›fl olanak ve f›rsatlardan yararlanacak (avantaj sa¤layacak)
sa¤lam yönlerimizi kullanan stratejiler gelifltirilebilir. Strateji oluflturman›n bu yolunun avantaj›, bütün kilit
konular›n tek bir sayfa üzerinde k›sa bir biçimde özet olarak görülebilmesidir (Tablo 3.6).

Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Tehditler,
k›s›tlar,
engeller

� Ceza Yasas›, Medeni Kanun, vb.
k›s›tlay›c› önlemlerde henüz bir
aç›l›m yok

� Özgürlükçü reformlar›n uygu-
lanmas› zay›f

� Dernekler haklar›n› yeterince
kullanm›yor

� Konuyla ilgili birikime ve deneyi-
me sahip büyük STK’lar aras›n-
da ortak çal›flmadan çok ileti-
flimsizlik ve hatta rekabet var
(rekabet proje ba¤›ml›l›¤›ndan
da kaynaklan›yor!)

� Ülkede konuyla ilgili yarat›c› ça-
l›flmalar az

� Ülkemizde var olan çal›flmalar
birbirinden kopuk yürütülüyor

� Ceza Yasas›, Medeni Kanun, vb.
k›s›tlay›c› önlemlerde henüz bir
aç›l›m yok

� Özgürlükçü reformlar›n uygu-
lanmas› zay›f

� Dernekler haklar›n› yeterince
kullanm›yor

� Konuyla ilgili birikime ve deneyi-
me sahip büyük STK’lar aras›n-
da ortak çal›flmadan çok ileti-
flimsizlik ve hatta rekabet var
(rekabet proje ba¤›ml›l›¤›ndan
da kaynaklan›yor!)

� Ülkede konuyla ilgili yarat›c› ça-
l›flmalar az

� Ülkemizde var olan çal›flmalar
birbirinden kopuk yürütülüyor
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Tablo 3.6: Stratejik SWOT analizi

Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Olanaklar,
f›rsatlar

Tehditler,
k›s›tlar,
engeller

Ne tür stratejiler güçlü yanlar›m›z›
kullanarak var olan olanaklardan
yararlanabilmemizi sa¤lar?

Hangi stratejiler sayesinde zay›f
yönlerimizin üstesinden gelerek bu
olanaklardan yararlanabiliriz?

Ne tür stratejiler kullanarak güçlü
yanlar›m›z sayesinde bu tehditlerin
üstesinden gelebiliriz?

Ne tür stratejiler kullanarak bu teh-
ditler karfl›s›nda zay›f yanlar›m›z›n
yarataca¤› dezavantaj› en aza indi-
rebiliriz?

Helsinki Yurttafllar Derne¤i Örgütlenme Özgürlü¤ü Projesi bafllang›ç stratejileri:

Sa¤lam, güçlü yönlerimiz Zay›f, eksik yönlerimiz

Olanaklar,
f›rsatlar

Tehditler,
k›s›tlar,
engeller

Strateji: Bu konuda uzun süredir
gösterdi¤imiz çabay› daha yap›lan-
d›rm›fl hale getirmek.

Eylem: Bir çal›flma grubu oluflturu-
lacak. Çal›flma grubu ifade ve ör-
gütlenme özgürlü¤ünü düzenleyen
yasalar›n durumunu özetleyecek ve
Dernekler Kanunu ile Toplant› ve
Gösteri Yürüyüflleri Yasas›’na ilifl-
kin öneriler gelifltirecek. Konu ile il-
gili AB hukukunu inceleyecek.

Eylem: Bu dönemde AB uyum yasa-
lar› çerçevesinde Dernekler Kanunu
ile ilgili yap›lacak de¤ifliklikler takip
edilecek.

Strateji: Yerel örgütlerle iflbirli¤i
içinde çal›flarak Dernekler Kanunu
konusunda bir inisiyatif yaratmak.

Eylem: Yerel STK’larla toplant›lar
yapmak ve haz›rlanan çal›flma ra-
poru üzerinden sorunlar› tart›flmak.

Eylem: Ulusal ve yerel STK’lar› Der-
nekler Kanunu de¤iflikliklerine karfl›
duyarl› k›lmaya çal›flmak.

Strateji: Dernekler Dairesi Baflkan-
l›¤› ve Adalet Bakanl›¤› yetkilileriyle
ba¤lant›ya geçmek.

Eylem: Haz›rlanan çal›flma raporu
hem STK’lara hem de milletvekilleri
ve resmî kurulufllara iletilecek.

Strateji: Yerel STK’lar› bu konuyla
ilgili sorunlar›n› resmî kanallara
iletmeye ve ortak hareket etmeye
özendirmek.

ÖRNEK VII
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6.11. PEST

Örgütümüze iliflkin –içsel– ve çal›flma saham›za iliflkin –d›flsal– nitelik, etken ve koflullar› de¤erlendirmek
önemli ve vazgeçilmezdir. Ne var ki, içerisinde yer ald›¤›m›z ba¤lama iliflkin büyük resmi de gözden kaç›r-
mamak gerek. Yani, de¤erlendirmemiz gereken bilgileri üç düzeyde s›n›flamak gerekirse, flöyle özetleyebi-
liriz.
• ‹ç koflullar (örgütümüzün yetenekleri, kapasitesi, iliflki a¤› vb.)
• D›fl koflullar (mikro düzeyde çal›flma alan›m›zla ilgili koflullar, geliflmeler, vb.)
• Büyük resim (makro düzeyde ortam analizi)

Organizasyonlar›n büyük resmi görmelerine yard›mc› tekniklerden yayg›n olarak kullan›lan biri PEST’tir.
PEST temel olarak faaliyetlerimizle ilgili, ama SWOT taraf›ndan kapsanmayan konular› içerir. Elbette makro
ve mikro olaylar her zaman birbirleriyle ba¤lant›l› olduklar›ndan SWOT ve PEST analizleri baz› noktalarda
kesiflebilirler. Basit bir diyagram PEST ile hangi etkenleri ele almaya çal›flt›¤›m›z›n anlafl›lmas›na yard›mc›
olacakt›r (Çizim 3.4).

Çizim 3.4. PEST

‹çerisinde yer ald›¤›m›z ve faaliyet gösterdi¤imiz, bizi de kucaklayan, etkileyen ve hatta bir ölçüde biçimle-
yen koflullar›n daha genifl ölçekli –makro çevre- analizini yapabilmek için göz önüne almam›z gerekenler:

Politik (ve hukuki),
Ekonomik,
Sosyo-kültürel ve
Teknolojik etkenlerdir.

PEST hangi güncel sorun ve e¤ilimlerin örgütleri daha derinden etkiledi¤ini anlamaya yarar. Genelde bu ko-
nularla ilgili birçok analiz ve öngörüye ulaflmak mümkündür. PEST analizi bu etkenlere iliflkin bilgi y›¤›n›n-
dan bir özet ç›karmam›z› sa¤lar. Bu analizin amac›, makro çerçevedeki olumlu ve olumsuz koflullar› örgüt
stratejilerimizi olufltururken kullanabilmemizi sa¤lamakt›r. PEST analizinde temel etken bafll›klar› alt›nda yer
alabilecek konular flu biçimde (Tablo 3.7) örneklenebilir:

Çevre De¤erlendirmesi

D›fl Koflullar ‹ç Koflullar

Makro Çevre Mikro Çevre

P.E.S.T.
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Tablo 3.7: PEST matrisi

PEST analizi SWOT’a oranla daha yo¤un bir ön haz›rl›k gerektirir. Analiz için birtak›m verilerin toplanmas›,
araflt›rmalar›n ve di¤er yay›nlar›n incelenmesi, baz› kilit isimlerle görüflmeler yap›lmas› ve bu analiz için bir
çal›flma toplant›s› düzenlenmesi gerekebilir. E¤er d›fl ortamdaki de¤ifliklikleri düzenli olarak izleyen bir ör-
gütseniz bu ifl yükünün alt›ndan kalkman›z daha kolay olacakt›r. PEST analizini ilk kez yapacaksan›z ve flim-
diye kadar bu biçimde yap›land›r›lm›fl bir arfliv oluflturmad›ysan›z, öncelikli olarak nelerin analizde yer ala-
bilece¤ine iliflkin bir çal›flma toplant›s› yaparak ilerleyebilirsiniz. PEST analizi s›ras›yla flu ad›mlar›n izlenme-
siyle gerçeklefltirilir:
• Analiz edilecek alan ve temel bafll›klar›n tan›mlanmas›
• Bu bafll›klar alt›nda analiz edilecek verilerin ve araflt›rmalar›n, görüflme yap›lacak kiflilerin belirlenmesi
• Her alt bafll›k için anahtar nitelik tafl›yan bilgilerin belirlenmesi
• Bilgilerin toplanmas›. Ortamda olacak de¤iflikliklere iliflkin beklentilerin derlenmesi
• Bu bilgilerin farkl› ölçütlere göre (örne¤in: en fazla etkisi olandan veya de¤iflim olas›l›¤› en yüksek olan...)

PEST analizinde incelenmesi

Sosyo-kültürel
• Demografi
• Örgütümüze sempati duyabilecek

yurttafllar›n e¤ilimleri
• Yaflam tarz› e¤ilimleri
• Medya’n›n yaklafl›m›
• ‹lgilendi¤imiz konulara iliflkin

toplumsal duyarl›l›ktaki de¤iflim
• Etnik ve dinî yap›
• Ayn› alanlarda çal›flan di¤er kurulufllar›n

faaliyetleri
• Genel olarak sivil toplum kurulufllar›n›n

faaliyetleri
• Kültürel hayattaki de¤iflimler

Teknolojik
• Teknolojik geliflmenin ifl ortam›m›z ve

mali kaynaklar›m›z aç›s›ndan yaratt›¤›
dezavantajlar ve avantajlar

• Teknolojik geliflmenin faaliyetlerimiz/
eylemlerimiz aç›s›ndan yaratt›¤› dezavantajlar
ve avantajlar

• Teknoloji aç›s›ndan uzmanl›¤a duyulan ihtiyaç
• Enformasyon ve komünikasyon alan›ndaki

geliflmeler ve beklentiler
• Fikri mülkiyet haklar›, lisans, patent hakk› gibi

alanlarda yaflanan de¤ifliklikler

Politik
• Siyasi iktidar
• Siyasi istikrar
• Var olan mevzuat
• AB ile adayl›k sürecindeki de¤ifliklikler
• Mevzuatta beklenen de¤ifliklikler
• ‹dari/resmî kurumlar
• Hükümet politikalar›
• Seçim döneminin yak›nl›¤›
• Siyasi e¤ilimlerdeki de¤iflimler
• ‹lgili oldu¤umuz di¤er politikalarda ve

konulardaki de¤iflimler
• Ülke içindeki bask› gruplar› ve e¤ilimleri
• Uluslararas› politikalar›n ve geliflmelerin etkisi

Ekonomik
• Ülke içindeki ekonomik koflullar
• Uluslararas› ekonomik geliflmeler
• Vergi, sosyal güvenlik v.b. mevzuat ve

beklenen de¤ifliklikler
• Fon kaynaklar› ve donör kurulufllar
• Ekonomi politikalar›
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Görüldü¤ü gibi PEST analizinde ayn› etkene iliflkin bafll›k alt›nda olumlu ve olumsuz geliflmeler yer almak-
tad›r. Bu olumlu ve olumsuz geliflmeleri, SWOT analizindeki iç ve d›fl tehditler/f›rsatlar ile iliflkilendirmek
resmin tamam›n›n anlafl›lmas›n› kolaylaflt›racakt›r. PEST analizi anlafl›lmas› ve uygulanmas› kolay bir ana-
lizdir. Sadece stratejik planlama veya ayr›nt›l› eylem planlamas› için de¤il, kapasite gelifltirme/sorun analizi
gibi baflka alanlarda da yararl›d›r. Ayn› zamanda de¤iflik ögeler aras›nda bir s›ralama yap›lmas›na elveriflli-
dir. Bununla birlikte PEST analizinin baz› eksiklikleri de bulunmaktad›r. Öncelikle PEST analizinin do¤rulu¤u
ve kapsam› büyük ölçüde eldeki verilerin ve bilgilerin do¤rulu¤u ve kapsam›na ba¤l›d›r. Baz› konularda bil-
giye ulaflmak zor veya maliyetli olabilir. ‹kinci olarak PEST analizi içindeki hiçbir bafll›k alt›ndaki geliflme sta-
tik de¤il dinamiktir. Dinamik boyutun dikkate al›nmas› için beklenen geliflmeler analize eklenmektedir. Bu-
nunla birlikte beklenen geliflmeler ço¤unlukla özneldir – örne¤in PEST analizini haz›rlayan grup içinde “ge-
lece¤in de geçmifle benzeyece¤ine iliflkin” bir inanç varsa, de¤erlendirmeden ç›kan sonuç da bu yönde ola-
cakt›r. Son olarak PEST analizi etkenler ve bafll›klar aras› karfl›l›kl› iliflkilerin fark edilmesine çok uygun de-
¤ildir.

Buna bir alternatif PEST ve SWOT analizlerini yapt›ktan sonra eldekileri bir haritaya tafl›makt›r. Bu bir an-
lamda stratejik planlama için gerekli kavram/sorun/neden haritas›n›n oluflturulmas› için bir yöntem olabilir.
PEST makro SWOT ise mikro d›fl koflullar› bir s›ralama içinde analiz etmenizi sa¤lar. Harita üzerinde ise
makrodan mikroya giden iliflkileri ve farkl› bafll›klar alt›ndaki iliflkileri gösterebilir, analizi zenginlefltirebilir-
siniz.

Helsinki Yurttafllar Derne¤i Örgütlenme Özgürlü¤ü PEST analizi – temel bafll›klar:

Politik
• AB ile uyum sürecinde Dernekler Kanunu ile

ilgili de¤ifliklikler yap›ld› ancak uygulamada
sorunlar var

• Bu alandaki özgürlükler büyük ölçüde
ülke içindeki gerginliklere duyarl›

• Mevzuatta gerçekleflen de¤ifliklikler sivil
toplum kurulufllar›n›n ihtiyaçlar› ile tutarl›
de¤il, karmafl›k ve baz› noktalarda belirsiz

• Dernekler Daire Baflkanl›¤› Valilikler alt›nda
yap›land›. Ancak yap›lanman›n sivilleflmesi
bizzat yaklafl›m biçiminin de sivilleflti¤i
anlam›na gelmiyor. Bununla birlikte
Dernekler Daire Baflkanl›¤› ile ortak bir
platform sayesinde görüflmeler
yürütülebiliyor

• Emniyet Teflkilat› Dernekler Kanunu’nda
gerçekleflen de¤ifliklikler konusunda
yeterince bilgili de¤il

Ekonomik
• AB süreci içinde derneklerin yararlanabilece¤i

fon kaynaklar›nda art›fl var.
• Sivil toplum Kurulufllar›’na yönelik

baz› fonlarda ihale yöntemine geçildi.
Bunun uygulamada mali ve hukuksal aç›dan
getirece¤i de¤ifliklikler henüz belirsiz

• Fon kaynaklar›na olan ba¤›ml›l›k hem biz 
hem de di¤er STK’lar için giderek artmakta

ÖRNEK VIII
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6.12. Paydafl analizi

Paydafl analizi planlama ve çat›flmalar›n çözümü analizlerinde s›k s›k kullan›lan bir yöntemdir. Paydafl ‹ngi-
lizce “bahsi yürüten veya bahse para koyan” kifli anlam›na gelen “stakeholder” kelimesinden gelmektedir.
Bugün bu kelime yayg›n olarak “bir kurumun amaçlar›na ulaflmas›n› etkileyen veya bundan etkilenen kifli
veya grup” anlam›nda kullan›lmaktad›r. Paydafl analizinde ise, paydafl kelimesinin kapsam›n› tan›mlayan, bir
anlamda kendi çal›flma alan›m›zd›r. Örne¤in, e¤er sa¤l›k alan›nda çal›flan bir örgütseniz, paydafllar›n›z en ge-
nel biçimiyle sa¤l›k hizmetlerinden yaralananlar ve bu hizmeti sa¤layanlardan oluflacakt›r. Baflka bir deyifl-
le paydafllar o alanla ilgili bireysel ve toplumsal aktörlerden meydana gelir.

Paydafl analizi belirli bir konu ile ilgili paydafllar› o alandaki önemleri, karfl›l›kl› iliflkileri ve ç›karlar› temelin-
de tan›mlamaya olanak sa¤layan bir dizi arac› içerir. Paydafl analizi;
• Var olan etkileflim kal›plar›n› ortaya ç›karmak,
• Alana yap›lacak müdahalelerin niteli¤ini gelifltirmek,
• Politikalar oluflturmak ve
• Çat›flmalar› öngörmek için yararl› bir yöntemdir (Ramirez, 1999).

Paydafl analizi farkl› alanlardaki çal›flmalarda, de¤iflik ögeler üzerinden tan›mlanmaktad›r. Örne¤in özel sek-
tör paydafl analizine “paydafllar›n yönetimi” aç›s›ndan yaklafl›r ve bu analizi bir flirketin amaçlar› ve paydafl-
lar› aras›ndaki karmafl›k iliflkileri ve uyum problemlerini anlayabilmek için bir araç olarak görür. Ekonomi
politikas›nda ise paydafl analizi, farkl› aktörlerin tercihlerini dikkate alan bir yarar-maliyet analizi olarak ele
al›n›r. Di¤er taraftan özellikle dezavantajl› gruplarla ilgili faaliyetlerde bulunan kurulufllar aç›s›ndan paydafl
analizi kat›l›mc›l›¤› özendiren bir yöntemdir. Son olarak kalk›nma alan›nda çal›flan kurulufllar paydafl anali-
zine toplumsal aktörlere iliflkin çat›flmalar›n çözümlenmesi aç›s›ndan yaklafl›rlar.

Paydafl analizinde paydafllar belirli ölçütler üzerinden ayr›flt›r›l›r ve gruplan›r. Bununla birlikte bu ölçütler ku-
rulufltan kurulufla farkl›l›k göstermektedir, paydafl analizi için geçerli tek bir ölçüt yoktur. Unutulmamas› ge-
reken en önemli nokta, ölçüt ne olursa olsun paydafl analizinin sadece olumlu veya sadece olumsuz aktör-
lerin üzerinde yo¤unlaflmamas› gerekti¤idir. De¤iflik örneklerden flu tür ölçütlerin ön plana ç›kt›¤›n› görmek-
teyiz:

Sosyo-kültürel
• Baz› derneklere iliflkin –hakl› veya haks›z–

olarak özellikle internet medyas›ndaki
iddialar örgütlenme özgürlü¤ü üzerinde
olumsuz bir bask› yarat›yor

• Özelde dernekler kanunu, genelde örgütlenme
özgürlü¤ü konusunda çal›flan kurulufl say›s›
artt›.

• Medya örgütlenme özgürlü¤ü konusuna karfl›
ilgisiz. ‹fade özgürlü¤ü yo¤un bir biçimde
tart›fl›lmakta.

• Büyük flehirlerin d›fl›ndaki örgüt say›s›nda
ve faaliyetlerinde bir art›fl var

• Sivil toplum kurulufllar›na yönelik e¤itim
çal›flmalar› artt›

Teknolojik
• Derneklere iliflkin hizmetler kanunu özellikle

komünikasyon alan›ndaki geliflmeler
sayesinde kolaylaflt›r›labilir

• Örgütlenme özgürlü¤ü ile ilgili bilgilere
ulaflmak kolaylaflt›. Ancak, uygulamada
karfl›lafl›lan sorunlar için hâlâ hukuki
uzmanl›¤a ve uygulamal› rehberli¤e ihtiyaç var
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• Her paydafl›n göreli gücü ve ç›kar›
• Paydafllar›n önemi ve etki gücü
• Paydafllar›n “farkl› flapkalar›”
• Paydafllar›n iliflkili oldu¤u a¤lar, koalisyonlar ve siyasi tercihler (Ramirez, 1999).

Grimble ve Wellard (1996) paydafl analizini gerçeklefltirirken at›lacak ad›mlar› flu biçimde s›ralam›flt›r:
• Paydafl analizinin temel amac›n›n tan›mlanmas›
• Sistemin ve sistemdeki ana karar-vericilerin anlafl›lmas›
• Birincil ve ikincil paydafllar›n belirlenmesi
• Paydafllar›n ç›karlar›n›n, özelliklerinin ve koflullar›n›n tan›mlanmas›
• Paydafllarla iliflkilere iliflkin seçeneklerin tan›mlanmas›

Paydafl analizi ile ilgili temel sorunlardan bir tanesi içeride ve d›flar›da b›rak›lan aktörlerin neye göre belir-
lendi¤idir. Bir kuruluflun hangi ölçütler üzerinden bu aktörleri belirledi¤i etkili olmakla birlikte, analizin ge-
çerlili¤i aç›s›ndan önemli bir etken de kapsaml› bir analizin maliyetidir. Paydafl analizindeki aktörlerin say›-
s›n› ve çeflitlili¤ini saptamakta, bu ifl için ayr›lan zaman ve kaynak, uzman bilgisine duyulan ihtiyaç ve bilgi-
ye eriflim olanaklar›n›n varl›¤› bir k›s›t olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Yine özel sektör için paydafllar›n belir-
lenmesindeki ölçütler çok daha netken, sivil toplum kurulufllar›nda paydafllar›n kim olduklar› ve önem de-
receleri konusunda görüfl birli¤i sa¤lamak daha çetrefil bir ifltir. Hemen her konuda paydafl say›s› sonsuza
gidebilece¤inden, bu tür bir analizde kapsama al›nacak kümenin s›n›rlar›n›n belirlenmesi asl›nda analizin en
önemli bölümüdür. S›n›rlar›n belirlenmesinde kullan›lacak ölçütlerden biri, ele ald›¤›m›z paydafllar›n kendi-
lerini bizim faaliyet (problem) alan›m›za ait görüp görmedikleri olabilir.

Paydafl analizi stratejik planlamadan operasyonel planlamaya de¤iflik kapsamlarda kullan›labilecek bir yön-
temdir. Ancak paydafl analizinde ele al›nacak aktörlerin çeflitlili¤i analizin amac› ve kapsad›¤› dönemle ba¤-
lant›l› olacakt›r.

Paydafl analizi tek bir kifli taraf›ndan yap›labilece¤i gibi, grup halinde de yap›labilir. Analiz öncesinde özellik-
le karmafl›k ve örgütün bilgisinin s›n›rl› oldu¤u alanlarda ön araflt›rma yapmak, baz› paydafllar›n tutumlar›-
n› anlamak için görüflmelerde bulunmak yararl› olabilir. E¤er paydafl analizi grup halinde yap›l›yorsa ad› ge-
çen kifli, grup ve kurulufllarla ilgili flu tür sorular sormak çal›flmay› kolaylaflt›racakt›r:
• Bu kifli veya kuruluflun örgütümüzle ne gibi bir ba¤› var?
• Bizimle olan iliflkisinden beklentileri ne?
• Örgütümüze yapabilecekleri katk›lar ne?
• Örgütümüze verebilecekleri zararlar ne?
• Bu paydaflla zaten bir iliflkimiz var m›? Yoksa kurulmas› gerekmekte mi?

Paydafl analizini bir tablo veya diyagram/harita üzerinde özetleyebilirsiniz. Örne¤in yukar›daki sorulardan
yola ç›karak Tablo 3.8’dekine benzer bir tablo oluflturabilirsiniz.
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Tablo 3.8: Paydafl analizi matrisi

Paydafl Örgütümüzle
olan ba¤›n
niteli¤i ne?

Bizimle olan
iliflkisinden
beklentisi
ne?

Örgütümüze
ne gibi
katk›lar›
veya
zararlar›
olabilir?

Halihaz›rda
iliflkimiz var
m›? Varsa
olumlu mu
olumsuz
mu?

Örgütümüz
üzerindeki
etkisi ne?

Bu listedeki
hangi
paydaflla
iliflkili? Bu
‹liflki olumlu
mu olumsuz
mu?

1.

2.

3.

Ba¤ Beklentiler Potansiyel Durum Etki Etkileflim
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Paydafl analizini harita biçiminde ifade etmek, paydafllar›n›z aras›ndaki iliflkileri gösterece¤i için farkl› bir ba-
k›fl aç›s› sa¤layabilir.

Paydafl analizi stratejik bir araçt›r ve stratejilerin gelifltirilmesinde kullan›l›r. Bu nedenle paydafl analizinin,
strateji gelifltirirken kullan›lacak bir forma dönüfltürülmesi yararl› olacakt›r. Genelde paydafl olarak tan›m-
lad›¤›m›z kifli ve gruplar dört ayr› konumda olabilirler: olumlu, belirsiz, olumsuz veya etkisi marjinal. Bu dört
ayr› konumdaki paydafllarla kuraca¤›m›z iliflkilerdeki genel stratejileri de göz önüne ald›¤›m›zda karfl›m›za
tablo 3.9’daki gibi bir tablo ç›kar:

Helsinki Yurttafllar Derne¤i Örgütlenme Özgürlü¤ü Projesi paydafl analizinden bir bölüm:

Paydafl Örgütümüzle
olan ba¤›n
niteli¤i ne?

Bizimle olan
iliflkisinden
beklentisi
ne?

Örgütümüze
ne gibi
katk›lar›
veya
zararlar›
olabilir?

Zaten
iliflkimiz var
m›? Varsa
olumlu mu
olumsuz
mu?

Örgütümüz
üzerindeki
etkisi ne?

Bu listedeki
hangi
paydaflla
iliflkili? Bu
‹liflki olumlu
mu olumsuz
mu?

1. Yerel
Dernekler

‹flbirli¤i Ortak
platform
oluflturmak

Örgütlenme
özgürlü¤ünü
savunan
taban
güçlenir

Olumlu Etkili Dernekler
Daire
Baflkanl›¤›
ve ‹l
Müdürlükleri

2. ....... STK ‹letiflim Resmî kifli
ve kurumlar
üzerinde
savunuculuk

Resmî
kurumlarla
iletiflim

Olumlu Etkili Meclis
Adalet
Komisyonu,
‹çiflleri
Bakanl›¤›
Dernekler
Daire
Baflkanl›¤›

3.

4.

.

.

.

Ba¤ Beklentiler Potansiyel Durum Etki Etkileflim

ÖRNEK IX
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Tablo 3.9: Paydafl analizi matrisi

5 iflaretinin oldu¤u kombinasyonlar normal flartlar alt›nda en optimal stratejilerdir. Bununla birlikte
amaçlar do¤rultusunda farkl› paydafllar karfl›s›nda farkl› stratejiler tercih edilebilece¤i gibi, belirli strateji-
lerin kullan›lmas› sayesinde paydafllarla olan iliflkilerin niteli¤i zaman içerisinde de¤ifliklik gösterebilir.

6.13. Stratejik plan›n raporlanmas› ve paylafl›lmas› (Shapiro, 2005b)

Stratejik planlama sonras›nda elinizde birçok harita, tablo ve analiz kalacakt›r. Tüm bu bilgileri daha anlafl›-
l›r hale getirmek için sürece iliflkin bir rapor haz›rlamak ve mümkünse stratejik plan› tek bir tabloya indir-
gemek yararl› olacakt›r. Rapor olabildi¤ince k›sa ve aç›k bir dille yaz›lmal›, flu bilgileri içermelidir (Çizim 3.6):

• Stratejik planlamaya iliflkin nas›l bir haz›rl›k yap›ld›? Bu haz›rl›k sürecinde ne tür bilgiler elde edildi, ne
tür kararlara var›ld›?

• Stratejik planlama öncesinde geçmifle yönelik incelemede hangi noktalara de¤inildi?
• Stratejik planlama s›ras›nda d›fl ve iç koflullara iliflkin analizin sonuçlar› nelerdir?
• Stratejik planlama s›ras›nda hangi tür temel sorunlar üzerinde duruldu?
• Hangi stratejik sorunlara öncelik verilmesi kararlaflt›r›ld›?
• Hangi stratejiler hangi amaçla uygulamaya konuldu?
• Bu stratejiler için hangi eylemler kararlaflt›r›ld›?
• Bu stratejiler için uygulama dönemi içerisinde ne tür bir de¤erlendirme yürütülecek?
• Planlaman›n uygulanan stratejilere iliflkin baflar› ölçütleri neler?
• Özet:

– Örgütümüzün genel de¤erleri misyonu ve vizyonu
– Örgütümüzün planlama dönemine iliflkin misyonu ve vizyonu
– Bu döneme iliflkin birincil ve ikincil hedefler
– Bu hedeflere iliflkin stratejiler ve eylemler
– Bu planlama dönemine iliflkin bütçe
– Eylemler için gerekli kaynak
– Takvim

Stratejik plan›n›z› paylafl›rken flu noktalara dikkat edin:
• Stratejik plan›n›z› bas›n ve ilgili kiflilere da¤›t›n.
• Stratejik plan›n›z› baflkalar›na anlatmak için bir sunum haz›rlay›n.
• Öncelikle planlama sürecine kat›lmayan üye ve çal›flanlar› plandan haberdar edin.
• Ortaklar›n›z ve donör kurulufllar›n›za yönelik olarak sunum yap›n.
• Eylem plan›n› ayr›nt›land›rmak için vakit kaybetmeden operasyonel planlama yap›n.
• Stratejik planlama içerisindeki geliflmeleri kendi içinizde bir bülten arac›l›¤›yla duyurun.

Stratejiler Kat›l›m› Güç birli¤i Savunma Takip
Konumlar
Olumlu 5

Belirsiz 5

Olumsuz 5

Marjinal 5
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Çizim 3.5. Stratejik plan döngüsü

Bir sonraki
plan dönemi

Bulundu¤umuz nokta Konular Hedefler

B‹Z
• De¤erler
• Vizyon
• Misyon

Plan Dönemi
Vizyon
Misyon

Stratejiler Taktikler Eylemler

Varaca¤›m›z nokta

Uygulama/‹fl bölümü

Çal›flma takvimi

De¤erlendirme
süreci

Alternatif
senaryolar

Baflar›lanlar /
Ö¤renilenler /
De¤ifltirilenler

STRATEJ‹K PLAN
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Stratejik planlamada s›kça yap›lan hatalar:

• Stratejik planlamay› (genel veya dönemsel) belli bir vizyona göre kurgulamama
• Stratejik planlama sürecinin ilk basamaklar›nda yap›lmas› gereken analiz için etkili yöntemler gelifl-

tirememe; analize önem vermeme
• Planlaman›n farkl› basamaklar›na bütüncül bir gözle yaklaflamama
• Planlama dönemi içinde baflar›lmas› mümkün olamayacak kadar genifl bir vizyon ve uzak hedefler

belirleme ve böylece örgütü baflar›s›zl›¤›n getirece¤i sonuçlara maruz b›rakma
• Gerçeklefltirilmesi zor, çok riskli ve sonuçlar› tahmin edilemeyen stratejiler öngörme
• Stratejilerin yap›labilirli¤i ile örgütün ölçe¤i ve imkânlar› aras›nda gerçekçi bir iliflki kurmama
• Stratejiler kadar taktiklerin de belirleyicili¤ini unutma ve bu yüzden istenilen stratejinin çok daha

yarat›c› bir flekilde hayata geçirilmesi f›rsat›n› kaç›rma
• Strateji ve taktikleri makul, yeterince esnek ve tutarl› bir eylem plan›na dönüfltürememe
• Stratejik planlama sürecinde örgüt d›fl›ndaki kiflilerin stratejilerin gelifltirilmesine yapabilece¤i kat-

k›lar üzerinde yeterince durmama
• Stratejik planlama s›ras›nda ald›¤›m›z kararlar ve bu kararlardan etkilenecek kifliler aras›nda iliflki

kurmama, baflkalar› ad›na karar alma
• Koflullar›n gerçekçi bir analizi ile oluflturulabilecek varsay›mlar› kendi önyarg›lar›m›zla kar›flt›rma
• Stratejik planlamay› uyulmas› gereken bir prosedür olarak görme, ifllerin yürütülüfl fleklinde ve içe-

ri¤inde gerçek bir de¤iflim yaratamama
• Stratejik planlamada k›lavuz olarak de¤erleri kullanmama
• Sadece belli bir dönem (k›sa, orta veya uzun) üzerinde yo¤unlaflma
• Stratejiler ve eylemler aras›ndaki karfl›l›kl› iliflkileri ve olas› çat›flmalar› göz ard› etme
• Stratejiler ve eylemlerin yaratabilece¤i iç gerilimler konusunda gerçekçi olmama
• Strateji ve eylemlerin uygulanmas› s›ras›nda etkili olabilecek d›fl koflullar› ve aktörleri dikkate alma-

ma, de¤iflen flartlara göre esnek bir flekilde uygulanabilecek planlar kurgulayamama
• Stratejik planlamay› ciddiye almama, bir külfet olarak görme
• Stratejik planlaman›n benimsenmesi gerekti¤ini atlama
• Stratejik planlamada herkesin kendini örgüte ait hissedece¤i strateji ve eylemleri göz ard› etme

SÖZÜN ÖZÜ I
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ÖRGÜTSEL Ö⁄RENME/Ö⁄RENEN ÖRGÜT

Örgütler ile ö¤renme aras›ndaki iliflki özellikle son y›llarda örgütsel kültür ile birlikte en çok tart›fl›lan alanlardan
bir tanesi haline geldi. Örgütlerin ö¤renmesine yönelik yaklafl›mlar›n temelini, özellikle planlamac› mant›¤›n ge-
tirdi¤i zaman s›n›rlamalar›ndan uzaklaflmak ve sürece odakl› bir yönetim modeli gelifltirmek oluflturmaktad›r.

E¤er kitab›n bafl›ndan itibaren yapt›¤›m›z tart›flmalar› tekrar gözden geçirirsek, STK’lar›n toplumsal de¤er
yaratan kurulufllar olarak en önemli önceli¤inin, yarat›lan bu de¤eri hem nicelik hem de nitelik aç›s›ndan ge-
lifltirmek oldu¤u hat›rlanacakt›r. STK’lar›n bu öncelik do¤rultusunda ilerleme kaydetmeleri ancak kendi ka-
pasitelerini gelifltirmeleri ile olas›d›r. Kapasite gelifltirme bir e¤itim faaliyeti de¤il, özünde bir ö¤renme faali-
yetidir. De¤iflik kapasite oluflturma faaliyetlerinde aktar›lanlar ancak örgüt taraf›ndan gerçekten ö¤renildi¤i
ve uygulamada deneyimlendi¤i sürece yetkinleflme yaratacakt›r. Ö¤renme, asl›nda STK’lar›n en temel soru-
nudur; çünkü STK’lar hesap verebilirliklerini ve meflruiyetlerini ancak yetkinleflmenin getirdi¤i esneklik ve
yönetim becerisi ile sa¤layabilirler.

Bu bölümde örgütlerin ö¤renmelerine iliflkin iki temel ve birbirini tamamlayan yaklafl›m olan örgütsel ö¤ren-
me ve ö¤renen örgüt kavramlar› hem genel olarak hem de sivil toplum kurulufllar› özelinde tart›fl›lmaktad›r.
Ö¤renmeye iliflkin teoriler ve tart›flmalar ayn› zamanda bu kitap boyunca, özellikle strateji gelifltirme ve plan-
lama konular›nda üzerinde durulan yöntemlerin arkas›nda yatan sebeplerin alt›n› bir kez daha çizecektir.

1. Enformasyon, bilgi ve ö¤renme

Ö¤renme enformasyonun bilgiye, bilginin de bilgeli¤e dönüfltürülmesi süreci olarak tan›mlanabilir. Enfor-
masyon ancak ve ancak bilgiye dönüfltürülebildi¤i zaman anlam ifade eder. Bilgi ancak deneyimlerle birlefl-
tirilip bir senteze ulafl›ld›¤›nda kullan›fll› hale gelir. Enformasyonun bilgiye dönüfltürülmesini belirleyen “ne-
yin” ö¤renildi¤idir; bilginin bilgeli¤e dönüfltürülmesi ise “nas›l” ö¤renildi¤i ile iliflkilidir (Britton, 2002).

BELLEK KUTUSU I

Örtük ve aç›k bilgi:

Örtük bilgi Aç›k bilgi
• Aktar›lmas› ve bütüncül hale getirilmesi güçtür • Aktar›lmas› ve bütüncül hale getirilmesi
• Ço¤u zaman fark›nda olmadan aktar›l›r, kolayd›r

bu nedenle aktar›m› tekrarlanamaz • Prosedürler, el kitaplar›, k›lavuzlar gibi
• Baflkalar›na aktar›labildi¤inde, örgütlerin basit yöntemlerle aktar›labilir

stratejik alternatifleri üzerinde önemli • Bu bilgiler hata pay›n› azaltmakta
farkl›l›klar yarat›r farkl›l›k yarat›r

• Bilinçli bir biçimde aktar›labilmesi için önceden • Aç›k bilgi ba¤lama ba¤l› olsa da, aktar›m› için
planlama yap›lmas›na ve uygun ortam›n uygun ortam›n yarat›lmas› o derece
yarat›lmas›na ihtiyaç vard›r. önemli de¤ildir.

IV. BÖLÜM
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Bununla birlikte iki tür bilgi ve bilgelikten söz edebiliriz. Aç›k bilgi kifliye özel bir nitelik tafl›mayan, rahatl›k-
la bir ilkeler bütünü halinde yaz›l› veya sözlü olarak aktar›labilen bilgidir. Örtük bilgi kifliye özeldir ve bu tür
bilgileri baflkas›na aktarmak güçtür. Genelde bunun nedeni kiflinin de bu bilgiye nas›l sahip oldu¤unu bilme-
mesidir. Örgütler aç›s›ndan özellikle önem tafl›yan örtük bilgilere ulaflmakt›r. Ancak kapal› ve asl›nda kiflile-
rin zihinsel yap›lar› ile iliflkili bu bilgilere ulaflmak, klasik olarak bildi¤imiz ö¤renme yöntemlerinden çok fark-
l› yaklafl›mlar›n gelifltirilmesini gerekli k›lar.

Örgütler ve ö¤renme aras›ndaki iliflkiyi aç›klayan teoriler öncelikle bilginin niteli¤i ve nedensellik iliflkilerine
iliflkin bir sistemler yaklafl›m› üzerinden geliflmifltir. Sistemler yaklafl›m› ve do¤rusal neden-sonuç iliflkileri-
nin yetersizli¤i üzerinde daha önceki bölümlerde de durulmufltu. Burada yeniden özetlemek istersek, “sis-
temin nas›l iflledi¤ine” iliflkin Bat› düflüncesinin içinde yaflad›¤›m›z dünyay› anlama çabas›nda bize temel
oluflturdu¤unu öne sürdü¤ü iki varsay›m› yeniden hat›rlamam›z gerekir:
• Evrensel tek bir Tanr› oldu¤u ve onun kendi tasar›m›na iliflkin her fleyi görebilme ve bilebilme kudretine

sahip oldu¤u bir sistem. Bu sistemde Tanr›’n›n tasar›m›n›n alt›nda iflleyen belli bir kal›p vard›r ve bu ka-
l›b›n özünü do¤rusal bir neden-sonuç iliflkisi oluflturur. Ça¤›m›z dünyas›nda bilgi, Tanr›’n›n do¤rusal ta-
sar›m›n›n kodlar›n› çözmek demektir.

• Descartes’in öncülü¤ünü yapt›¤›, bu sistemin içindeki karmafl›kl›¤›n ve sistem içindeki ögelerin anlafl›la-
bilmesi için, nesnelli¤in -yani kendini duygulardan soyutlaman›n- gereklili¤i ile sistemin onu oluflturan te-
mel parçalara ayr›larak incelenmeye uygun oluflu varsay›m›. Bu varsay›m e¤er sistemin parçalar› anlafl›-
l›rsa ve her parçadaki neden-sonuç iliflkisi çözülebilirse, bütünün de anlafl›labilece¤ini iddia etmektedir.

Sistemler yaklafl›m› ise Bat› düflüncesinin bu do¤rusal çerçevesinden oldukça farkl› varsay›mlar› temel al›r:
• Sistem birbirleriyle etkileflim içindeki ögelerin oluflturdu¤u bir a¤d›r. Bu yüzden sistem kendi içindeki

parçalar›n toplam›ndan farkl› bir bütündür ve bu sistem içindeki parçalar ancak kendi ba¤lamlar› içeri-
sinde anlaml›d›r. Bu yüzden sistem dura¤an de¤ildir ve etkileflimin bir ürünüdür.

• Nas›l bir sistem kendi parçalar›n› içeriyorsa, kendisi de bir sistemin ögesidir. Bu yüzden bir sistemin s›n›rla-
r›n› belirleyen o sisteme bakan kiflinin kendi öznel s›n›rlar›d›r –ufkudur-. Bu yüzden sistemler yaklafl›m› “ör-
gütün stratejisi” ve “d›fl koflullar” aras›ndaki ayr›m› anlams›z bulur (Brocklesby ve Cummings, 2003: 269).

Çizim 4.1. Ö¤renme döngüsü

tecrübeler

gözlem ve ak›l yürütme

soyut kavramlar ve
teoriler gelifltirme

teoremin sonuçlar›n›
yeni koflullar alt›nda

test etme
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Günümüzde hem bireylerin hem de örgütlerin nas›l ö¤rendikleri, ö¤renme döngüsü üzerinden aç›klanmak-
tad›r. Ö¤renme döngüsünün en önemli özelli¤i bir faaliyet olarak ö¤renmeyi yaflam boyu sürecek bir eylem
olarak kurgulamas›d›r. Döngü ö¤renmenin flu aflamalar›na dikkat çeker:
• Hepimiz önemli önemsiz baz› deneyimler yaflar›z. Genellikle kendimiz için önemli kabul ettiklerimiz, da-

ha önceki eylemlerimizle ba¤lant›l› oldu¤unu düflündü¤ümüz deneyimlerdir.
• Bu deneyimlerimiz hakk›nda düflünür, kendi davran›fl›m›z›n di¤er olaylarla ba¤lant›l› olarak nelere yol aç-

t›¤›n› anlamaya çal›fl›r›z. Bu düflünme sürecinin sonucunda daha önce hiç fark etmedi¤imiz yeni kal›plar
ve e¤ilimleri keflfederiz. Düflünme daha önceki bak›fl aç›m›z ile var olan gerçeklik aras›ndaki farkl›l›¤› al-
g›yabilme yetimize ba¤l›d›r.

• Bu gözlemler ve ak›l yürütmeler sonucunda dünyan›n nas›l bir de¤iflime ihtiyaç duydu¤una iliflkin olarak
“nedensellik ipuçlar›ndan” yararlanarak yeni teoriler gelifltiririz.

• Daha sonra, bu teorileri yeni ad›mlar› planlamakta kullan›r›z ve bu planlar› eyleme dönüfltürerek yeni te-
orimizin yaratt›¤› sonuçlar› teste tabi tutar›z.

• Bu tekrar bizi en tepeye getirir. Edindi¤imiz deneyimler yine bizim beklentilerimizden baz› sapmalar gös-
terecektir.

Ö¤renme döngüsünün klasik ö¤renme kal›plar›na getirdi¤i yenilik, ö¤renme ile eylem aras›ndaki iliflkiyi göz-
ler önüne sermesidir. Böylece ö¤renme dura¤an ve teorilerin aktar›lmas›ndan ibaret bir eylem olmaktan
ç›kmakta, dinamik ve teorilerin uygulanmas›n› da içeren bir faaliyet haline gelmektedir. Bu yaklafl›mda ha-
reket ve eylem halinde olan her birey ö¤renmeye aç›kt›r; do¤al olarak eylemleri yoluyla ö¤renen bireyler-
den oluflan örgütler de birer ö¤renen organizmad›r.

Ö¤renme döngüsü içinde hareket eden bir örgüt, kendi stratejilerini, planlamalar›n› ve uygulamalar›n› de¤i-
flik bir yaklafl›mla ve çok daha etkili bir biçimde kurgulama flans›na sahip olacakt›r. Bir örgüt ancak,
• Zay›f sinyalleri alg›layabildi¤i,
• Geçmiflteki dersleri hat›rlayabildi¤i,
• Bunlar örgütü olacaklara haz›rlayamad›ysa, de¤iflen koflullara çabucak uyum sa¤layabildi¤i oranda ö¤-

renebilir (Van der Heijden, 2005: 37-38).

Bu yaklafl›ma göre örgütlerin baflar›s› ö¤renme döngüsü fikrini içsellefltirmelerine ve kendi çevre koflullar›
ile eylemleri hakk›ndaki alg›lama, ak›l yürütme, teori gelifltirme ve test etme becerilerini gelifltirmelerine
ba¤l›d›r. Örgütlerin kendilerine özgü kurumsal davran›fllar gelifltirmeleri ancak insanlar›n bir araya gelerek
fikirleri aras›nda bir birlik yaratabilmeleri durumunda olas›d›r. Ö¤renme döngüsünün bir örgüt içinde ifller
halde olmas› için örgüt üyelerinin kat›l›mlar›, fikirlerini paylaflmalar›, deneyimlerini tart›flmalar›, ortak teori
ve planlar gelifltirmeleri ile en sonunda ortak eylem yapmalar› gerekmektedir. Örgütsel ö¤renme ancak ve
ancak örgüt içerisinde ortak deneyimler yarat›ld›¤› sürece olas›d›r. Bu durumda sadece örgüt içindeki kifli-
lerin kritik bir efli¤in üzerindeki miktar› ö¤renme döngüsü içindeyse, örgütsel ö¤renme gerçekleflebilecek-
tir. Aksi halde eylemleri birbiriyle ba¤lant›s›z bir bireyler grubu ile karfl›lafl›r›z ve örgüt içersinde bireysel
ö¤renme gerçekleflse bile örgütsel ö¤renmeye varamay›z. Bireylerin eylemleri aras›nda bir uzlafl› ve ortak
anlay›fl oluflturulamad›¤› sürece, örgütler kesinlikle kendi içlerinde parçalanacaklard›r. Bu yüzden ancak ak›l
yürütmede ortak modeller kullan›lmas› yoluyla bu tür bir parçalanma ve bu parçalanman›n sonuçlar› engel-
lenebilir (Van der Heijden, 2005: 43).

Ö¤renmenin kurumsallaflabilmesi için ortak uzlafl› ve anlay›fl› gelifltirecek yöntemlere gereksinim duyul-
maktad›r. Bunun gerçeklefltirilebilmesi için hem teorik tart›flmalarda, hem de eylemlerde kurum içi diyalo-
gun süreklili¤inin sa¤lanmas› flartt›r. Ö¤renme aç›s›ndan en önemli ögelerden bir tanesi bu tür bir diyalo-
gun nas›l hayata geçirilece¤i konusudur. Diyalog normal koflullar alt›nda kurum içi iktidar iliflkilerinden psi-
kolojik etkenlere kadar çok çeflitli nedenlerden etkilenebilir. Baz› insanlar düflünsel olarak örgüt içinde da-
ha bask›nd›r, baz› kifliler ise kendilerini ifade etmekte daha çekingen veya isteksiz davranabilirler. Di¤er bir
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etkende uzlaflman›n yarar›d›r. Gerçek bir diyalog için birbiriyle çat›flmal› fikirlerin ifade edilebilmesi, tüm se-
çeneklerin rahatça gündeme getirilmesi gereklidir. Bu yüzden kurumsal diyalog birbiriyle benzeflen fikirle-
re en bafltan sahip olma de¤il, bunlar› yap›c› bir tart›flma ortam›nda üzerinde uzlafl›lan bir örgütsel fikre dö-
nüfltürebilme becerisidir. En önemlisi örgüt içinde tam bir fikir birli¤i olmas› durumunda ö¤renmenin hiç
gerçekleflmemesidir; burada ö¤renme döngüsü yerini tek bir dünya görüflünün kendi kendini besledi¤i bir
k›s›r döngüye b›rak›r. Daha önceki bölümlerde söz etti¤imiz haritalama ve senaryo planlama gibi teknikler
bu noktada örgüt içi uzlaflmay› sa¤lamak aç›s›ndan oldukça yararl› araçlard›r. Her ikisi de fikirlerin kiflilik
çat›flmalar›na dönüflmeden ifade edilebilece¤i bir ortam sa¤lar, birbirinin fikrine hoflgörüyü ve birbirinin fik-
rinden beslenmeyi kolaylaflt›r›r, önyarg›lardan ar›nm›fl bir biçimde karfl›dakinin ne dedi¤i kadar neyi neden
dedi¤i sorusunu da cevaplayarak daha sa¤l›kl› bir tart›flma ortam› yarat›r. Elbette bunu gerçeklefltirebilecek
tek araç haritalama veya senaryo planlama de¤ildir; söz etti¤imiz türden bir diyalog ortam›n› sa¤layacak her
türlü araç örgütsel ö¤renmeyi kolaylaflt›racakt›r.

Çizim 4.2. Planlanan ve gerçekleflen strateji (Mintzberg, 1994)

Ö¤renme, amac› olan bir faaliyettir; baflka bir deyiflle örgütün ö¤renme döngüsü örgütün ne yapt›¤›na ba¤-
l› bir kavramd›r. Bu nedenle örgütlerin temelde yapt›¤› ifli strateji gelifltirme ve uygulama olarak nitelendi-
rirsek, stratejilerle ö¤renme döngüsü aras›nda bir iliflki kurmufl oluruz. Böyle bir iliflki ö¤renmeye iliflkin da-
ha spesifik teorileri de daha anlafl›l›r ve anlaml› hale getirecektir.

Herhangi bir ortak uygulama ile gelifltirilmifl stratejileri “planlanm›fl” veya “amaçlanm›fl” stratejiler olarak
tan›mlayabiliriz. Bafllang›çta planlanan stratejilerden gerçekleflmifl olanlara “aç›klanmaya çal›fl›lan strateji-
ler” diyebiliriz. Ancak uygulamada ilk baflta planlanan baz› noktalar hiç gerçeklefltirilemeyecektir. Di¤er ta-
raftan uygulamada ilk baflta planlanmam›fl ancak kendili¤inden ortaya ç›kan stratejiler de sürece eklenecek-

Planlanan strateji

Uygulanan strateji

Gerçekleflen
strateji

Kendili¤inden ortaya
ç›kan strateji

Uygulanamayan
strateji
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tir (Mintzberg, 1994: 25-26). Gerçeklefltirilebilen strateji ile baflta amaçlanan stratejiler aras›ndaki fark ö¤-
renmenin temel tetikleyicisi olacakt›r. Planlanan ve gerçekleflen stratejiler aras›ndaki bu gedikler örgüt için-
de farkl› görüfllerin oluflmas›na, farkl› kiflilerin bu sapmalardan farkl› sonuçlar alg›lamas›na yol açacakt›r.
Ortak zihinsel yöntemler bu tür farkl› görüfllerin bir araya gelmesini ve rasyonellik temelinde tart›fl›labilme-
sini sa¤layacakt›r. Bu nedenle stratejiler hem gelifltirme hem de uygulama aflamas›nda örgütsel ö¤renme-
yi besleyen temel kaynaklardan bir tanesidir. Asl›nda örgütsel ö¤renmenin aflamalar› ile strateji gelifltirme-
nin aflamalar› bir arada düflünebilir. Ö¤renme döngüsünün ilk basama¤› olan deneyimler bir stratejinin uy-
gulanmas› sonucunda gerçekleflenlere iliflkin farkl› bak›fl aç›lar› ve yaklafl›mlard›r. Bu farkl›l›klar tarafs›z or-
tak bir zemin üzerinde tart›fl›labildi¤inde bu sonuçlar›n nedeni ve niteli¤i daha iyi anlafl›lacakt›r. Strateji ge-
lifltirme evresinde çevre koflullar›n›n analizindeki baflar›, bu ortak zeminin oluflturulabilmesine ba¤l› olacak-
t›r. Ö¤renme döngüsünün üçüncü aflamas› olan yeni teoriler gelifltirme, stratejilerin oluflturuldu¤u basa-
makt›r. Bu aflamadan sonra stratejiler uygulan›rken, gelifltirilen teoriler de test edilmifl olacakt›r. Strateji ge-
lifltirme ile ö¤renmeyi bütünlefltirmenin iki önemli yarar› vard›r. Böylece ö¤renme döngüsü belli bir yaflam-
sal deneyimle birlefltirilmifl olur; örgütler ö¤renmenin hangi aflamas›n›n ne zaman gerçekleflece¤ine iliflkin
bir belirsizlikle mücadele etmekten kurtulurlar. Di¤er yandan ö¤renme ve strateji bir arada ele al›nd›¤›nda,
örgütlerin strateji gelifltirmeyi zaman içinde belli bir noktada yap›lan bir faaliyet durumuna getirmesi engel-
lenmifl olur; ö¤renme stratejinin bir süreç olarak alg›lanmas›n› kolaylaflt›r›r.

2. Örgütsel ö¤renme

Örgütsel ö¤renme teorisi insanlar›n eylemlerini kendi kiflisel zihinsel haritalar›n›n belirledi¤ini iddia eder.
Daha önceki bölümlerde de de¤indi¤imiz gibi zihinsel haritalar haf›zadaki bilgilerin ne biçimde örgütlenerek
depoland›¤›na ba¤l› olarak kifliye özel bir nitelik tafl›rlar ve kiflilerin yaflad›klar›, gözlemledikleri olaylara, kar-
fl›lar›na ç›kan kavram ve teorilere iliflkin alg›lar›n› belirleyen temel çerçeveyi olufltururlar. Argyris ve Schön
(1974) alg›lar›n kurgulanan ve gerçekleflen eylemler aras›ndaki sapmalar› aç›klayabilece¤i varsay›m›ndan
hareketle insan davran›fllar›n› iki gruba ay›rm›fllard›r. ‹lk grubu kiflilerin kurgulad›klar› eylemler aras›nda ha-
yata geçirdikleri oluflturur ve bu tür eylemler birer örtük bilgidir. Di¤er grup ise insanlar›n yapt›¤›m›z› dü-
flünmelerini istedi¤imiz davran›fllardan oluflur. ‹nsanlara belirli bir konuda nas›l davrand›klar› soruldu¤unda
genelde cevap olarak bu tür do¤ru olarak benimsenen eylemlerin yap›ld›¤› söylenir; oysaki gerçek davran›fl
benimsenen de¤il örtük olarak tercih edilen eylemdir.

‹nsanlar›n kurgulad›klar› davran›fllar aras›ndan gerçeklefltireceklerini nas›l belirlediklerini anlayabilmek için
insanlar›n davran›fllar›na iliflkin üç öge üzerinde durmam›z gerekir. ‹lk öge insanlar›n belli kabul edilebilir s›-
n›rlar içinde tutmaya çal›flt›klar› belirleyici de¤iflkenlerdir. Yapt›¤›m›z her davran›fl bu de¤iflkenlerden birini
veya birkaç›n› etkiler. ‹nsanlar›n hareket ve planlar›ndan oluflan eylem stratejileri belirleyici de¤iflkenleri is-
tenilen s›n›rlar içerisinde tutabilmek için kullan›l›r. Son öge de davran›fllar›n yaratt›¤› sonuçlard›r. Bu sonuç-
lar bafllang›çta planlanm›fl veya planlanmam›fl sonuçlar olabilir. Her eylem sonucunda var›lan noktada bafl-
lang›çta planlanan ile gerçekleflen aras›nda bir farkl›l›k olacakt›r. Argyris ve Schön bu farkl›l›klar›n iki fark-
l› ö¤renme biçimi ile aç›klanabilece¤ini savunmufllard›r: Tek döngüde ö¤renme ve çift döngüde ö¤renme.

Çizim 4.3. ‹nsan davran›fllar›n›n üç ögesi

Belirleyici
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Sonuçlar



164

Tek döngüde ö¤renme uygulama evresinde yap›lan hatalar›n fark edilmesi ve düzeltilmesi sayesinde ger-
çekleflir. Genellikle ifller ters gitti¤inde ilk akla gelen belirleyici de¤iflkenleri istenilen s›n›rlar içinde tutacak
yeni bir strateji bulmakt›r. Tek döngüde ö¤renmede bafllang›çtaki amaç ve hedeflerin, yaklafl›m›n do¤rulu-
¤u sorgulanmaz, sadece gerçeklefltirilmesi için kullan›lan yöntemlerde de¤ifliklik yap›l›r.

Di¤er yandan baz› hatalar insanlar› bafllang›çtaki amaç ve hedefler ile dikkat gösterilen de¤iflkenlerin do¤-
rulu¤unu sorgulamaya yönlendirebilir. Çift-döngü ile ö¤renme olarak tan›mlanan bu süreçte de¤iflen sade-
ce stratejiler ve taktikler de¤il, bu stratejiler ve taktikleri çerçeveleyen düflünsel zemindir.

Çizim 4.4

Tek döngüde ö¤renme özellikle amaçlar, de¤erler ve düflünsel çerçeveler ile bir ölçüye kadar da olsa stra-
tejilerin de¤iflmez oldu¤unun düflünüldü¤ü durumlar için geçerlidir. Tek döngüde ö¤renmenin amac› yap›lan
iflin giderek daha etkin hale getirilmesidir. Bunun aksine çift döngü var olan ve eylemleri çerçeveleyen tüm
yarg›lar›n sorgulanabilmesini içerir. Bu nedenle çift döngüde ö¤renme tek döngüye oranla daha yarat›c›d›r,
daha fazla ak›l yürütme ve s›nama gerektirir. Örgütler aç›s›ndan önemli olan özellikle de¤iflen çevresel ko-
flullar içinde çift döngüde ö¤renme becerisinin gelifltirilmesidir.

Yap›lan araflt›rmalar özellikle örgütlerde çal›flan kiflilerin yerleflmifl düflünce ve davran›fl kal›plar›n›n çift
döngüde ö¤renmeyi zorlaflt›rd›¤›n› göstermektedir. Çift döngüde ö¤renmeyi k›s›tlayacak ve destekleyecek
davran›fllar flu biçimde özetlenebilir:

Bellek Kutusu II incelendi¤inde örgütsel ö¤renmeye iliflkin yaz›nda temelde örgütler içindeki ö¤renmeyi t›ka-
yan toplumsal psikolojik nedenler üzerinde duruldu¤u görülmektedir. Bu t›kan›kl›klara yol açan insanlar›n sa-
vunmac› davran›fllar›d›r; bu davran›fllar insanlar›n kendilerini rahats›z veya tehdit eden durumlardan ve ko-
nulardan kaçmalar›na neden olur. Bu kaç›fl›n do¤al sonucu olarak rahats›zl›¤› veya tehdidi yaratan sorunun
as›l sebepleri asla tart›fl›lmaz, böylece bu sebepleri ortadan kald›racak çözümler üretilmez (Smith, 2001b).
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Tüm bunlara ek olarak örgütsel ö¤renmeyi etkileyecek bir tak›m ilave etkenlere de de¤inmek yararl› olacakt›r:

Ö¤renmenin s›kl›¤›: Bireyler ve örgütler içinde yaflad›klar› çevrede de¤iflen koflullara iliflkin bilgilerini de¤i-
flen s›kl›klarla güncellerler. Çevre koflullar›nda yaflanan de¤iflim ne kadar h›zl› ve önemliyse, bu koflullar›n
analizine yönelik çabalar da o kadar s›klaflacakt›r. Ö¤renmenin s›kl›¤›n› etkileyen bir etken de, bu tür uygu-
lamalar› belirleyen örgütsel yap›/hiyerarfli ve kültürdür. Örgütsel yap› çevre koflullar›ndaki de¤iflimin örgüt
taraf›ndan fark edilmesini etkiler. Üçgen biçimindeki örgütlenmelerde tabanda fark edilen de¤iflikliklere ilifl-
kin enformasyonun tepeye ulaflmas› zaman alabilir; örgütün yap›s› enformasyonun dolafl›m›n› ve sonuçta
da bilgiye dönüfltürülmesini etkiler.

Ö¤renmenin yönü: Bireyler gibi örgütler de ö¤rendikleri konusunda seçicidirler; dikkat genellikle belli baz›
noktalarda odaklan›r. Özellikle odaklan›lan bu noktalar uzmanl›¤›n da geliflti¤i alanlar oldu¤undan, hem bi-
reyler hem örgütler için bu ayn› zamanda rahatlat›c› bir seçenektir. Bu nedenle karfl›m›za ç›kan genellikle
belli bir alanda derinlemesine bilgiye sahip, ancak bu bilgiyi sistem içinde de¤erlendirme becerisi geliflme-
mifl kifli ve kurumlard›r. Bu nedenle ö¤renme kadar ö¤renmenin yönü de örgütler aç›s›ndan büyük öneme
sahiptir. Bu konuyla ilgili bir tart›flmay› Bellek Kutusu III’te bulabilirsiniz.

BELLEK KUTUSU II

Çift döngüde ö¤renmeyi s›n›rlayan Çift döngüde ö¤renmeyi destekleyen
davran›fllar davran›fllar

De¤erler: De¤erler:
• Tan›mlanm›fl amaçlar›n sorgulanmamas› • Do¤ru enformasyon
• Kazanmak ve asla kaybetmemek • Özgür ve bilgiye dayanan seçim
• Olumsuz duygular›n bast›r›lmas›
• Rasyonelli¤in vurgulanmas›

Stratejiler: Stratejiler:
• Çevrenin kontrolü ve tek tarafl› eylemler • Kontrolün paylafl›m›
• Kendini ve di¤erlerini koruma • Eylemlerin tasarlanmas› ve uygulanmas›na

kat›l›m

Belirleyici Davran›fllar: Belirleyici Davran›fllar:
• Dolayl› imalar • Do¤rudan gözlemlenebilir verilere dayal›
• Geçmiflteki deneyimlerin sorgulanmamas› de¤erlendirmeler
• Kiflinin kendi fikirlerinin do¤rulu¤undan • Çat›flmal› görüfllerin aç›kça ifade edilmesi

flüphe duymamas› • Sonuçlar›n test edilmesinin özendirilmesi
• Yüzeysel de¤erlendirmeler
• Özellikle s›k›nt› verici konular› konuflmaktan

kaç›nmak gibi görünüflü kurtarmaya
yönelik hareketler

Sonuçlar›: Sonuçlar›:
• Savunmaya dayal› iliflkiler • ‹liflkilerde savunmac› davran›fllar›n azalmas›
• Tercih özgürlü¤ünün k›s›tlanmas› • Tercih özgürlü¤ünün artmas›
• Geçerli enformasyona ulafl›lamamas›
• Fikirlerin hep birlikte test edilememesi
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Ö¤renmenin derinli¤i: Bireylerin kendi zihinsel faaliyetleri çok çeflitli olaylar› ve olgular› birbirine ba¤layan
çok farkl› mant›k yürütme sistemlerinin bir arada kullan›lmas›na elverifllidir. Ancak örgütler içinde bu tür-
den çabalar rutinleflir ve belli kal›plarda karar k›l›n›r. Örgütlerin ö¤renmesinin önündeki en önemli etken bu
tür tek tip mant›k yürütme kal›plar›n›n k›r›lmas›ndan geçer. Ö¤renmenin derinli¤ini art›racak en önemli et-
ken, özellikle önerilen bir tak›m yöntem ve tekniklerin kesinlikle örgütün kendi koflullar› içerisinde uyarla-
narak kullan›lmas›d›r. Böylece en az›ndan d›flsal kal›plar›n egemenli¤i bir parça olsun azalt›labilir ve örgüt-
ler teorik bilgi ile kendi bilgilerini harmanlayarak, kendilerine özel ve daha uygun rutinler gelifltirebilirler.

Ö¤renmenin ölçe¤i: Bireyler ayn› anda hem çok küçük, hem de çok büyük geliflmelerden haberdar olma
flans›na sahiptirler. Oysaki örgütler genellikle bireylerinkine oranla çok daha büyük geliflmeleri fark edebi-
lirler. Büyük de¤iflimlerin ve geliflmelerin en önemli özelli¤i hem anlafl›lmas›n› zorlaflt›ran karmafl›k iliflkile-
ri, hem de büyük miktarda risk ve belirsizli¤i içinde bar›nd›rmas›d›r. Sonuç olarak örgütler daha fazla çeflit-
lilik gösteren olaylar› yönetebilmek zorundad›r ve bunu baflarabilmek için hem yatay hem de dikey olarak
olabildi¤ince bilgi üretmelidirler. Bu nedenle örgütler farkl› ölçeklerden gelen bilgiyi harmanlamaya ve ilifl-
kilendirmeye çal›flmal›d›rlar.

Ö¤renmeye aç›kl›k: Ö¤renme ile ilgili önemli baflka bir etken de ö¤renmenin bugüne de¤il gelece¤e iliflkin
bir süreç olmas›d›r. Bu ö¤renmenin kendisini de belirsizli¤in bir parças› haline getirir; ö¤renmeyi belirleyen
etkenler de zaman içerisinde de¤iflim geçirebilirler. Bu nedenle ö¤renme planlanabilen ve sonucu kesin bir

BELLEK KUTUSU III

SWOT analizinin s›n›rlar›:

Strateji gelifltirmede en s›kl›kla kullan›lan araçlardan bir tanesi daha önceki bölümde aç›klad›¤›m›z
SWOT analizidir. Bu kadar popüler olmas›na ra¤men, SWOT asl›nda karmafl›k ve hatta bazen para-
dokslarla dolu olan koflullara cevap vermekte oldukça yetersizdir. Örne¤in SWOT analizinde bir mad-
deyi örgütünüzün güçlü yanlar› alt›na koydu¤unuzda, ayn› maddenin di¤er bir kategoride yer almas›na
imkân yoktur. Kategoriler aras›ndaki olas› iliflkiler dikkate al›nd›¤›nda, bunun nas›l bir sorun yarataca-
¤› rahatça anlafl›l›r. Bir örgütün en güçlü yan›, onun ayn› zamanda en zay›f yan› ve hatta potansiyel en
büyük tehlikesi olabilir. Örne¤in bir örgüt savunuculuk faaliyetlerinde çok baflar›l› olabilir, ancak bunun
sonucunda koflullardaki de¤iflimi fark edemezse bu asl›nda bir zafiyet haline de gelebilir. Güçlü yanla-
r›n›z sadece etraf›n›zdaki koflullar ayn› kald›¤›nda veya siz kendinizi bu koflullara adapte edebildi¤iniz-
de, güçlü bir yan olarak kalmaya devam edebilir. Baz› durumlarda ise koflullar hiç fark etmeden ve bu
güçlü yanlar hiç sorgulanmadan de¤iflebilir. Bu yüzden, SWOT analizinin dört kategorisini oluflturan
güçlü yanlar, zay›f yanlar, f›rsatlar ve tehditler asl›nda birbirleriyle yak›ndan iliflkilidir.

Güçlü yanlar›n tafl›d›klar› bu potansiyel zay›fl›k ‹karus Paradoksu olarak bilinmektedir. Paradoksa ad›-
n› veren Yunan mitolojisi kahraman› ‹karus kendi yapt›¤› kanatlar›ndan o kadar mutludur ki, uçabildi¤i
kadar yukar› uçar –böylece hen güveni hem de becerisi artar- ve en sonunda günefle yaklafl›r, kanat-
lar› erir ve dünyaya düfler. Hikayenin vermek istedi¤i mesaj fludur: Birbiriyle yak›ndan ba¤lant›l› bir
grup beceriye sahip olmak size güven verir, ancak sadece bir grup fleyi iyi yapabiliyorsan›z genelde dü-
flünmeyi ve yapt›¤›n›z›n do¤rulu¤unu sorgulamay› b›rak›rs›n›z. Örne¤in belli stratejik davran›fllar bir ör-
güt taraf›ndan sürekli tekrar edildi¤inde, insanlar giderek buna adapte olur ve giderek ayn› stratejik
davran›fl›n kullan›laca¤› olas›l›klar görmeye veya bulmaya bafllarlar. Seçilen stratejik davran›fllar baz›
koflullar alt›nda anlams›z veya ifllevsiz kalsalar da, örgütler daha etkin seçeneklere yönelmek yerine,
ayn› eylemleri yapmaya devam ederler. Bu nedenle örgütlerin s›kl›kla kurumsallaflm›fl çerçevelerini ve
gelenekselleflmifl faaliyetlerini sorgulamalar›na ihtiyaç vard›r. Baflka bir deyiflle örgütlerin dünya de-
¤ifltkçe kendilerini yeni bafltan keflfetmeye ihtiyaçlar› vard›r.

Kaynak: Brocklesby ve Cummings, 2003: 267-295.
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faaliyet olarak görülmemelidir. Önemli olan örgütün kendisinin yeni bak›fl aç›lar›na ve kefliflere aç›k olmay›
sürdürmesidir.

Ö¤renmenin biricikli¤i: Bireylerin zihinsel mekanizmalar›n›n nas›l farkl›laflt›¤› ve kifliye özel hale geldi¤i
konusuna kitap içerisinde s›k s›k de¤indik. Ancak örgütlerin ö¤renmesine yönelik literatür, özellikle de slo-
gan ve basit tekniklerden oluflan tart›flmalar, örgütlerin kendi yap›sal farkl›l›klar› üzerinde çok fazla durma-
maktad›r. Örgütlerde bireyler kadar bir çeflitlilik belki söz konusu de¤ildir; ancak örgütün yap›lan›fl›, farkl›
birimlerin iç iliflkileri, örgüt içindeki resmî ve gayr›-resmî iletiflim kanallar›, örgütün kendi kültür ve de¤er-
leri, içinde yaflan›lan toplumun kültür ve de¤erleri vb. birçok etken örgütleri de birbirinden farkl› k›lar (Da-
vies, 1998). Bu noktay› ileride STK’larda ö¤renme konusunu tart›fl›rken daha ayr›nt›l› olarak ele alaca¤›z.

3. Ö¤renen örgüt

Örgütsel ö¤renme ile ilgili tart›flmalarda örgütlerin nas›l ö¤rendi¤i ele al›n›rken, ö¤renen örgüt teorileri ör-
gütleri de¤iflim yaratabilecek bir biçimde ö¤renmeye özendirecek mekanizmalar›n neler oldu¤unu sorgular.
Ö¤renen örgütte amaç sistematik kal›plar›n daha iyi anlafl›lmas› ve farkl› koflullara adaptasyonu kolaylaflt›-
racak bir biçimde daha etkin olarak kullan›lmas›d›r. Ö¤renen örgüt kavram›n›n fikir babas› olarak nitelene-
bilecek Senge’e göre, ö¤renen örgüt çok farkl› altyap›lar› olan gruplar›n sürekli olarak çift döngüyle etkile-
flim içinde ö¤rendikleri ve kendi koflular›na özel yeni fikirler gelifltirdikleri bir örgüttür. Senge’e göre ö¤re-
nen örgüt için efl anl› olarak befl farkl› disipline ihtiyaç vard›r:

Kiflisel ustal›k: Ortak vizyonlar kiflisel vizyonlar›n bir ürünü olduklar›ndan, örgüt içerisinde hem kendi ki-
flisel hedeflerini yaratan bireylere, hem de gruplar› ortak bir amaç anlay›fl› gelifltirmeye özendirecek bir or-
tama ihtiyaç vard›r. Kiflisel ustal›¤›n geliflmesi ancak bireyler düzeyinde ö¤renmede süreklili¤in sa¤lanabil-
mesine ba¤l›d›r. Böylece bireyler kendi kiflisel vizyonlar›n› sürekli gelifltirir ve derinlefltirirler, enerjilerini bel-
li noktalara odaklayabilme yetene¤i elde ederler, sab›rl› davranmay› ö¤renirler ve sorunlara daha nesnel
yaklaflmaya bafllarlar.

Zihinsel modeller: Örgüt mensuplar›n›n içinde yaflad›klar› dünyay› anlamland›rmalar›na ve kendi düflünsel
çerçevelerinin ald›klar› kararlar› nas›l etkilediklerini sorgulamalar›na olanak verecek –bu kitapta da s›k s›k
sözü geçen- resimler, haritalar ve modeller. Zihinsel modellerin alt›ndaki temel argüman örgütlerde de¤i-
flim yaratabilmenin ancak insanlar›n kendi düflüncelerini baflkalar›yla paylaflmas› ile mümkün olabilece¤idir.
Burada amaç gerekli tüm bilginin paylafl›lmas› ve örgütün tek bir dünya görüflü üzerinde yo¤unlaflmamas›
için bu sürece d›fl aktörlerin de eklemlenmesidir.

Örgütsel ö¤renme Ö¤renen örgüt

• Bireylerin ö¤rendiklerinin toplam›ndan fazla • Çevresel izleme mekanizmalar›n› temel alan
ve farkl› olan • Organik ademi-merkezi yap›lar gerektiren

• Çift-döngüde ö¤renmeye dayanan • Ö¤renme kültürünün nüfuz etmesiyle
• Biliflsel yöntemler ve örgütsel eylemlerle geliflen örgütler

gelifltirilebilen ö¤renme süreçleri

SÖZÜN ÖZÜ I
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Ortak vizyon: Kiflisel vizyonlardan yola ç›karak gelifltirilecek ortak bir örgütsel vizyon ile su yüzü-
ne ç›kart›lan, sorgulanan ve uygulanan zihinsel kal›plar/modeller. Ortak bir vizyon insanlara yapt›klar›-
n› yapma nedenlerinin gereklilik de¤il istek oldu¤unu hissettirir. Örgütün vizyonu üzerinde bir ortak uzlafl›-
n›n sa¤lanmas›, örgüt içindeki kiflilerin zihinsel yap›lar›n›n iflleyiflinin birbirine yaklaflmas›n› da kolaylaflt›r›r.

Birlikte ö¤renme: Örgüt içinde gerçekleflecek “ortak” ö¤renmenin, örgüt içerisindeki bireylerin ö¤rendik-
lerinin toplam›ndan daha yüksek olmas›n› sa¤layacak dinamiklerin varl›¤›n› güvence alt›na almak. Ö¤renen
örgütte ö¤renme kifliler de¤il ekipler halinde gerçekleflir. Ekipler üzerinde durulmas›n›n bir sebebi de daha
az hiyerarflik yap›lar›n ö¤renmeye daha aç›k görülmesidir. Ancak yine de hiyerarflinin ekipler aras›ndaki ö¤-
renmenin tasarlanmas›n› kolaylaflt›rd›¤› unutulmamal›d›r.

Sistemler anlay›fl›: “Büyük resmin” tan›mlanmas›, anlafl›lmas› ve ona göre hareket edilmesi üzerine kafa
yormak. Örgüt ve çevre içerisindeki ögelerin içindeki iliflkilerin ve etkileflimin bütünü nas›l etkiledi¤ini kav-
ramak. Sistem anlay›fl›n›n yaratt›¤› en büyük avantaj kat›l›mc›lar› bireysel yarg›lar›ndan uzaklaflt›rmas› ve
yap›c› diyalog ile paylafl›lm›fl sorumlulu¤un geçerli normlar haline gelmesidir (Smith, 2001a).

Ö¤renen örgütün yararlar›:

Ö¤renen örgüt neleri baflar›r?
• Sorunlar›n› daha etkin bir biçimde tan›mlar.
• Sürekli tekrar eden problemlerle ilgili kap› önü sohbetlerinin yaratt›¤› zaman kayb›n› azalt›r
• Sorunlar› gidermeye yönelik strateji seçeneklerini art›r›r.
• Bireyler ve ekipler aras›ndaki mücadeleler için harcanan enerjiyi ortak amaçlara ulaflmak yönünde-

ki çabalarda kullan›l›r hale getirir.
• Hatalar›n ö¤renme sürecinin de¤erli ve önemli bir parças› oldu¤unun kabul edilmesini sa¤lar (flart-

lar› veya baflkalar›n› suçlama kültürünü ortadan kald›r›r).
• Kiflisel ve karfl›l›kl› sorumluluk duygusunu gelifltirir (böylece daha fazla fleffaf ve hesap verebilir bir

örgüt yarat›r).

Ö¤renen örgütün iki getirisi:
• Kat›l›m: Diyalog, araflt›rma ve karfl›l›kl› sayg› ortam›n›n geliflmesi,
• Üyelerin karfl›laflt›klar› problemleri tan›mlama ve bu problemlere yönelik etkin çözümler bulma ve

bu çözümleri sürdürülebilir hale getirme kapasitelerinin oluflturulmas›.

Ö¤renen örgüt neleri gelifltirir?
• Bir örgüt içinde enformasyon, fikir ve ö¤renme ile ilgili bilgi ak›fl›n› engelleyen nedenlerin bulunma-

s›n› ve bu ak›fl› kolaylaflt›racak ve sürekli k›lacak stratejilerin oluflturulmas›n›,
• Örgütte yer alan kiflilerin inanç, de¤er ve varsay›mlar›n›n sorgulanmas›n› ve bunlar›n üretti¤i tepki-

sel davran›fllarla mücadeleyi,
• Bir örgütü parçalar› ve bunlar›n ifllevleri biçiminde alg›lama anlay›fl›ndan, bu parçalar›n bir bütün

olarak nas›l etkileflim içinde oldu¤u biçiminde alg›lama anlay›fl›na geçiflini.

SÖZÜN ÖZÜ II
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Senge’e göre sistemler anlay›fl› flunlar› içermelidir:
• Nesneler ve “an”lar›n de¤il karfl›l›kl› iliflkilerin ve süreçlerin anlafl›lmas›.
• Bir örgütün baflar›s›zl›¤›n›n bireylerin bilgilerinin yetersizli¤inden kaynaklanmad›¤›n›n kabul edilmesi- bi-

reyler ancak sistemin yapmalar›na olanak verdi¤i kadar›n› gerçeklefltirebilirler.
• Sistemin hangi parçalar›n›n stratejileri büyük ölçüde etkiledi¤inin ve hangi parçalar›n ayr›nt› oldu¤unun

anlafl›lmas›.
• Böylece gerçekten farkl›l›k yaratacak parçalar›n kavranmas› – Bütünde yüzde 80 de¤iflim yaratacak olan

yüzde 20’lik parçan›n keflfedilmesi.
• Semptomlara ve sonuçlara iliflkin sorunlara bulunacak çözümlerin k›sa yollar ve herkesin bildi¤i tan›m-

lar›n ötesine tafl›nmas›, baflar›s›z sistemlerin düzeltilmesi için sistematik çözümlerin gerekli oldu¤unun
kavranmas› (Brocklesby ve Cummings 2003: 273).

Ö¤renen örgütü di¤erlerinden ay›ran de¤iflen koflullara uyum sa¤layabilme becerisidir. Senge örgütsel ö¤-
renmeyi temel alarak iki yeni ö¤renme biçimi tan›mlar. Bunlardan birincisi olan adaptasyon ile ö¤renme, ko-
flullarla bafla ç›kmaya yönelik davran›fllardan meydana gelir; üretken ö¤renme ise do¤rudan yarat›c›l›kla
ba¤lant›l›d›r ve bu nedenle daha de¤erlidir.

Ö¤renen örgüt yaklafl›m›, örgütlerin kendi de¤iflimlerini yarat›rken ortaya ç›kacak olan temel sonuçlar› üçe
ay›r›r:
• Ayn› metotlar› kullanan örgütler çok farkl› sonuçlara varabilirler. Örgütler ayn› d›fl ve iç koflullardan ha-

reket etseler bile, her örgütün varaca¤› nokta kendisini oluflturan bireylerin ö¤rendiklerinin kapsam›na,
yani yaflad›klar› deneyimlere, bu deneyimleri yorumlay›fl biçimlerine, bu yorumlardan oluflturacaklar› te-
orilere ve bu teorileri nas›l ve hangi konularda test edeceklerine ba¤l› olarak farkl›laflacakt›r.

• Bu sistem içinde baflkalar›n›n en iyi uygulamalar›n› kay›ts›z flarts›z kopyalamak kabul göremez. Sistem
yaklafl›m› öncelikle en iyi uygulamalar de¤il, baflkalar›n›n hatalar›n› örnek almak üzerinden ifller, uygula-
man›n ba¤lama ba¤l› oldu¤unu varsayar.

• Örgütlerin becerileri kendi yerel tarihlerinin bir sonucudur. Örgütleri biçimlendiren d›fl koflullar ve genel
teoriler ile uygulamalar de¤il, bu etkenlerin uygulamadaki sonuçlar›ndan elde edilen deneyimlerin yara-
taca¤› kendi örgütsel tarihleri olacakt›r (Smith, 2001b).

4. Sivil toplum kurulufllar› ve ö¤renme

4.1. Neden önemli?

Örgütsel ö¤renme ve ö¤renen örgüte iliflkin tart›flmalar STK’lar aç›s›ndan büyük önem tafl›maktad›r. Önce-
likle STK’lar de¤iflen koflullar alt›nda, k›s›tl› kaynakla ve ancak deneyimle gelifltirilebilecek yöntemlerle çal›-
flan kurulufllard›r. Bu nedenle ö¤renen örgüt kavram› sivil toplumun örgütlenmeleri için di¤er sektörlerde-
kine oranla daha anlaml› hale gelmektedir.

Daha önceki bölümlerde STK’lar›n temel birtak›m faaliyetlerine de¤inmifltik. Çok kaba bir biçimde özetler-
sek STK’lar›n öncelikli sorununun kendilerine iliflkin bir ortak tan›m oluflturmak oldu¤unu savunabiliriz.. Viz-
yon, de¤erler ve misyon üçlüsü ile ifade bulan bu kendini tan›mlama çabas› ancak örgütün ortak bir anlay›fl
gelifltirebilmesi ve bu anlay›fl› çok farkl› bak›fl aç›lar›yla destekleyebilmesine ba¤l›d›r. STK’lar› bir arada tu-
tan özel sektörde oldu¤u gibi önceden tan›mlanm›fl ç›karlar de¤ildir; kiflileri sivil toplum örgütlerine getiren
onlar›n kendilerine özgü bak›fl aç›lar›d›r. Bu yüzden STK’lar kendi içlerindeki zihinsel modeller aç›s›ndan bü-
yük bir çeflitlilik tafl›r ve bir STK kendi içindeki bu çeflitlili¤i bir avantaja dönüfltürebildi¤i sürece istedi¤i top-
lumsal de¤iflimi yarat›r. Bu nedenle STK’lar içinde çeflitlili¤i de tafl›yacak, zaman içinde geliflecek bir kimlik
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oluflmas› ve bu kimli¤in do¤ru biçimde flekillendirilmesi STK’lar›n hem hatalar› yoluyla ö¤renmelerine, hem
de ö¤rendikleri yoluyla kendi varl›klar›n› tekrar tekrar sorgulayarak sa¤lamlaflt›rabilmelerine ba¤l›d›r.

Di¤er taraftan STK’lar çok farkl› enformasyon kanallar›ndan beslenseler de, bu enformasyonu bilgiye dö-
nüfltürmek aç›s›ndan k›s›tl› kaynaklara sahiptirler. Baflka bir ifadeyle STK’lar›n ifllenmemifl ve kapsaml› en-
formasyona ulaflmalar› olas›d›r, ancak bu enformasyonu de¤erlendirebilecek uzmanl›k ve araçlara ulaflma-
lar› güçtür. Bu nedenle STK’lar›n ilk baflta planlad›klar›yla, sonuçta gerçeklefltirebilecekleri aras›nda büyük
sapmalar›n yaflanmas› olas›l›¤› yüksektir ve genellikle bu örgütlerde yer alan insanlar› yoran da bu etken-
dir. STK’lar›n ellerindeki enformasyonu nas›l bilgiye ve bilgeli¤e dönüfltürebileceklerini belirleyecek olan bu
sapmalardan ne gibi sonuçlar ç›kard›klar›d›r. Bu nedenle özellikle çift döngüde ö¤renme STK’lar›n istedikle-
rine ulaflmalar› için kesinlikle ve kolektif düzeyde gelifltirilmesi gereken bir özelliktir.

Di¤er taraftan STK’lar d›fl koflullar› kontrol edebilmek için çok fazla olana¤a sahip de¤ildirler. Bu durumda
hem bir yandan de¤iflen d›fl koflullar alt›nda bir hedefe varmaya çal›flmakta, hem de kendilerini de¤iflen flart-
lara uydurabilmekte ustalaflmalar› gerekir. STK’lar›n amaçlad›klar› vizyona do¤ru yol almalar› ancak koflul-
lara adapte olabilmelerine ve bu koflullardaki de¤iflime karfl› yarat›c›l›klar›n› kullanabilmelerine ba¤l›d›r.

Ö¤renen örgüt modeli STK’lara kendilerine hem içeriden, hem de d›flar›dan bakabilme olana¤›n› sa¤lamak-
tad›r. Modelin ilkelerini uygularken yap›lan örgüte kuflbak›fl› bakmak de¤il; sistematik olarak bakmakt›r.
STK’lar›n birço¤u toplumda temel nitelikteki de¤iflikliklerin önünü açacak kampanyalar yürütmekte, pek çok
de¤iflik alanda faaliyet göstermektedirler. STK’lar kiflisel ve toplumsal kalk›nma, kat›l›m, demokrasi gibi ko-
nular› özendirmek amac›yla pek çok alanda sorumluluk üstlenirken, iç iflleyiflleri bunu kendi örgütlerinde
gerçeklefltirmekten uzak olabilmektedir. Ö¤renen örgüt modeli kendi iç iflleyifllerini bu daha genifl kapsam
içinde görmedikleri sürece, örgütlerin gerçekteki resmin sadece yar›s›na bakabildiklerini öne sürmektedir.
Nas›l her sosyal sorunu sosyal, ekonomik ve siyasi ögeleri göz önüne alarak de¤erlendiriyorsak, ö¤renen
örgüt de kendimizi ve kendi iç iliflkilerimizi, parçalar aras›ndaki iliflkiler ve bir bütün olarak de¤erlendirme
disiplini sa¤lamaktad›r.

Ö¤renen örgüt yeni yöntemlerin gelifltirilmesine aç›kt›r. Pek çok STK bazen çok ac› deneyimler sonucunda
da olsa, sürdürülebilirli¤in ve yetkinleflmenin d›flar›dan uyarlanan veya ithal edilen de¤il, özgün çözümlerle
gerçekleflebildi¤inin fark›na varmaktad›rlar. Örgütsel ö¤renme yerel düzeyde kapasite oluflturma olana¤›
sa¤lar. Ö¤renme temel bir ilke olarak kabul edildi¤inde, örgüt özellikle taklit yoluyla uygulanan faaliyetlerin,
çevre koflullar›na adaptasyonu konusunda bilinçlenir.

STK’lar ve de¤iflim:

• Pek çok STK de¤iflimi bafla ç›k›lmas› zor ve zarar veren bir kavram olarak alg›lamaktad›r. Dünyada
de¤iflimi talep ederken, kendi içlerinde bunu yapmakta baflar›s›z olmakta, iç de¤iflim bir düflman
olarak alg›lanmaktad›r.

• STk’lar dünyadaki de¤iflimi kolaylaflt›rmakta ne kadar ehillerse, kendi içlerinde bu ehliyeti kullan-
makta o kadar isteksizdirler.

• En önemli sorunlardan bir tanesi problemlere ve ele al›nan konulara dinamik de¤il statik yaklafl›l-
mas›d›r.

R‹SKLER VE ÖNER‹LER I
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Günümüz dünyas›, özellikle küreselleflme pek çok STK’n›n farkl› ve h›zla de¤iflen bir ortamda çal›flmas›na
neden olmaktad›r. Bu kadar çabuk de¤iflen bir dünyada, STK’lar›n bu de¤iflimi an be an takip edecek bir ka-
pasiteye sahip olmalar› büyük önem tafl›maktad›r. Faaliyetlerini gerçeklefltirdikleri siyasi, iktisadi ortamlar-
daki ve iktidar dinamiklerindeki de¤iflikliklere ba¤l› olarak karfl›lafl›lan problemlerle ilgili yeni anlay›fllar ve
yeni davran›fl/eylem kal›plar› oluflturmalar› gerekli hale gelmektedir. Enformasyon ça¤›nda bilgi ve ö¤ren-
menin yeni bir iktidar arac› oldu¤u görüflü giderek daha fazla kabul görmektedir. Bu argümana göre küre-
sel arenada hayatta kalabilmenin tek yolu enformasyonu bilgiye dönüfltürebilme ve eldeki bilgiyle uygula-
mada farkl›l›k yaratabilmektir. Bilgi ve ö¤renme giderek insanlar›n kendi kurduklar›, de¤ifl-tokufl ettikleri,
koruduklar›, maliyetini üstlendikleri ve metalaflt›rd›klar› konular haline gelmektedir. STK’lar›n de¤iflen ikti-
dar iliflkileri içinde varl›klar›n› anlaml› bir biçimde sürdürebilmeleri, etkin ve etkili stratejiler uygulayabilme-
leri, hem kendilerini hem de yak›n çevrelerini yetkinlefltirebilmeleri ancak kendi bilgi yönetimi ve ö¤renme
sistemlerini oluflturmalar›na ba¤l›d›r (O’Malley ve O’Donoghue, 2000).

4.2. Nas›l tart›fl›lmakta?

STK’lar için ö¤renen örgüt olman›n önemini tart›flan ve bu konudaki örnek olaylar› analiz eden çok say›da
kaynak bulunmaktad›r. Ancak bu çal›flmalar›n iki nedenden dolay› özellikle kalk›nma alan›nda çal›flan örgüt-
ler üzerinde yo¤unlaflt›klar›n› görmekteyiz. ‹lk neden kalk›nma alan›ndaki örgütlerin, uluslararas› nitelikteki
sivil toplum kurulufllar› ile birlikte STK dünyas› içindeki iki özel ve yayg›n türden birini oluflturmas›d›r. Ayn›
zamanda özellikle 1980’lerin bafl›ndan itibaren hem say› hem de yap›lan ifllerin niteli¤i aç›s›ndan en büyük
de¤iflimin yafland›¤› alanlardan bir tanesi de kalk›nmad›r. Di¤er taraftan yap›lan çal›flmalar›n bu tip örgütler
üzerinde odaklanmas› birtak›m olumsuzluklar› da beraberinde getirmektedir. Öncelikle kalk›nma alan›nda
çal›flan örgütler genelde merkez ve saha için ayr› örgütlenmeleri olan, verilen hizmetin niteli¤i gere¤i çok
çeflitli uzmanlar çal›flt›ran örgütlerdir. Bu yüzden genellikle özel sektördeki yap›lanmalara benzer bir örgüt
flemas›na sahiptirler. Kalk›nma amaçl› örgütlerin bu özelli¤i nedeniyle, bu alandaki çal›flmalar çok daha es-

Yavafllay›n!

Ö¤renen örgüt kavram› özellikle STK’larda uzman konumda çal›flan kifliler için yeni davran›fl ve düflün-
ce kal›plar›n› özendirmesi nedeniyle, zorlay›c› olabilmektedir. Proje ekipleri, idari sorumlular hem biti-
rilmesi gereken ifllerin yaratt›¤› bask› ile bo¤uflmakta, hem de donörlerin, mütevelli heyetlerinin, ortak-
lar›n, di¤er çal›flanlar›n, gönüllülerin vb. taleplerine cevap vermeye çal›flmaktad›rlar. Bu ortam genel-
likle cevap verilmesi gereken as›l ihtiyaçlara cevap verilmedi¤i gerçe¤ini saklayan bir maske ifllevi de
görmekte, bildik çözümlerin sürekli olarak ve sorgulanmadan kullan›lmas›na yol açmaktad›r.

Sebeplerden çok sonuçlarla ilgilenen böyle bir kültürde ulaflt›¤›m›z sonuçlar›n gerçekte ulaflmay›
amaçlad›klar›m›zla ne kadar uyumlu oldu¤unu görebilmemiz için bazen “yavafllamam›z” gerekebilir.
Yavafllad›¤›m›zda
• As›l/temelde yatan sorunlara yaklaflabiliriz
• Olaylara müdahale seçeneklerimizi art›rabiliriz
• Seçeneklerimizi s›n›rlayan ve yarat›c› tepkilerin önünü kapayan ya/veya kal›b›ndaki düflünme yakla-

fl›m›n› b›rakabiliriz
• Sürekli ayn› sonuçlara ulaflmam›za yol açan müdahalelere ihtiyac›m›z› azaltabiliriz.

R‹SKLER VE ÖNER‹LER II
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nek yap›lanmalar› olan ve farkl› alanlarda çal›flan örgütlerin uza¤›nda kalabilmektedir. Bu nedenle bu bölüm-
de olabildi¤ince genel ç›kar›mlar ve her örgütün uygulayabilece¤i teknikler üzerinde durulmaya çal›fl›lm›fl-
t›r. Bununla birlikte özellikle tekniklerin uygulanmas› ile ilgili olarak her kuruluflun kendi örgütsel yap›s›n› te-
mel alarak uyarlamalara gitmesi hem daha yararl›, hem de ö¤renen örgüt kavram›yla daha tutarl› bir yakla-
fl›m olacakt›r.

Ö¤renen örgüt kavram›n› STK’lara temelinde ilk kez inceleyen David Korten (1984), bu konuyu ele al›rken
özellikle k›rsal kalk›nma alan›nda çal›flan kurulufllardan meydana gelen bir örneklem üzerinden hareket et-
mifltir. Korten bu örneklemden yola ç›karak, ö¤renen örgüt modelinin neden STK’lar aç›s›ndan önemli oldu-
¤unu üç temel nedene ba¤lam›flt›r. Bunlardan birincisi sivil toplum örgütlerinin faaliyetlerinden yaralanan-
lar›n ihtiyaçlar› ve örgütlerin kaynaklar› aras›ndaki farkt›r. Bu farkl›l›k hem ihtiyaçlar›n do¤ru biçimde sap-
tanmas›n›, hem kaynaklar›n etkin kullan›m›n›, hem de ihtiyaçlarla kaynaklar› efllefltirecek etkili stratejilerin
gelifltirilmesini zorunlu k›lmaktad›r. ‹kinci neden faaliyetlerden yararlananlar›n kendi ihtiyaçlar›n› ifade ede-
bilecekleri kanallar›n varl›¤› ile örgütlerin karar alma mekanizmas›n›n iflleyiflidir. STK’lar›n etkili stratejiler
gelifltirebilmeleri ancak faaliyetlerinin ulaflt›¤› kiflilerin perspektifiyle dünyay› alg›layabilme becerilerinin var-
l›¤›na ba¤l›d›r. Bu nedenle STK’lar farkl› zihinsel modelleri ve dünya görüfllerini kendi karar alma mekaniz-
malar›na yans›tmak zorundad›rlar. Üçüncü nokta STK’lar›n yürüttükleri proje ve programlar›n gereklili¤i ile
bu faaliyetlerde görev alan kiflilerin özellikleri aras›nda oluflabilecek olas› çat›flmalard›r. STK’lar elbette özel
sektör örgütleri de¤illerdir, ancak ifllerini profesyonelce yürütmek zorundad›rlar.

Korten’e göre ö¤renen örgütü di¤erlerinden ay›ran üç önemli özellik bulunmaktad›r:
• Hatalara uygun tepkileri gelifltirebilmek
• Strateji gelifltirme ve planlama sürecini kat›l›mc› bir yaklafl›mla örgütleyebilmek
• Bilgiyi eylemle iliflkilendirmek ve bütünlefltirmek

Korten’in yaklafl›m› teorik bir çerçeve sa¤lamakla birlikte, uygulamaya bak›ld›¤›nda STK’lar›n onun öngör-
dü¤ü biçimde ö¤renen örgütler olmakta sorunlar yaflad›¤› da fark edilmektedir. Bu sorunlardan en önemli-
si STK’lar›n özellikle faaliyet gösterdikleri alanlardaki de¤iflime iliflkin sinyalleri alg›layabilmekte baflar›l›, an-
cak bu sinyallerin örgütsel de¤iflim aç›s›ndan sonuçlar›n› kavramakta baflar›s›z olmalar›d›r. Daha do¤rusu
STK’lar enformasyonu bilgiye dönüfltürebilmekte, ancak bilgiyi bilgeli¤e dönüfltürerek kendi faaliyetlerinde
de¤iflikliklere gitmekte yetersiz kalmaktad›rlar. STK’lar bireylerin davran›fl›n› de¤ifltirmekte baflar›l›, ancak
örgütsel de¤iflimi sa¤lamakta baflar›s›zd›r.

Stratejilerin gelifltirilmesi ve planlamada kat›l›m› art›rmak özellikle faaliyetlerinin içeri¤i nedeniyle kapsaml›
ve çeflitli bilgilere ihtiyaç duyan STK’lar için önemli bir etkendir. Bununla birlikte kat›l›m ancak örgütsel ya-
p› bu yönde bir de¤iflim geçirdi¤i sürece özendirilebilir. Oysaki uygulamada kat›l›m sözde kalmaktad›r ve
amac›ndan sapmaktad›r. STK’lar genellikle bilgiye ulaflmak üzerinde yo¤unlaflmakta, ancak bu bilgiler örgü-
tün kendi yap›s› içinde hazmedilememektedir. Bu nedenle özellikle bilgi toplamaya ayr›lan kaynaklar bofla
harcanmakta, çok miktarda ve kritik öneme sahip bilgi kaybedilmektedir.

Bilgi ile eylemleri iliflkilendirmek içinse çok h›zl› ve etkin ö¤renme döngüleri yaratabilmeye ihtiyaç vard›r. Bu
tür ö¤renme özellikle örgütler ilk kuruldu¤unda veya ölçek olarak belli s›n›rlar›n içinde kald›¤›nda mümkün
olmaktad›r. Ancak örgütler büyüdükçe bu tür k›sa döngülerin etkisini kaybetti¤i görülmektedir. Bunun ne-
deni büyümenin ayn› zamanda daha karmafl›k prosedürleri, resmî iliflkileri ve uzmanlaflmay› beraberinde
getirmesidir. Oysaki ö¤renme bir aç›dan örgütün enformel iletiflimi becerebilme ve uzmanl›¤› paylaflabilme
becerisine ba¤l›d›r. Bu aç›dan STK’lar›n bir optimal ölçek sorunu oldu¤u söylenebilir.

Howes ve Roche (1996) ise uluslararas› bir yard›m kuruluflu olan Oxfam örne¤ini kullanarak ö¤renen ör-
gütün önemini tart›flm›fllard›r. Yazarlara göre STK’larda örgütsel ö¤renme özel sektör kurulufllar›ndan fark-
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l›d›r, çünkü etkin ve etkili bir ö¤renme uygulamas› yoluyla gerekli dönüflümü gerçeklefltiremeyen STK’lar pi-
yasa mekanizmas› gibi varl›klar›n› sona erdirecek bir tehdit alt›nda de¤illerdir. Yazarlar›n bu noktada üze-
rinde önemle durduklar› konu STK’lar içinde enformasyon ak›fl›n›n sa¤lanmas› ve gündelik ifllerle iliflkilen-
dirilmesidir. Gerçekten de STK’lar aras›nda özellikle sahadan gelen bilgi ak›fl›n› sa¤layacak yöntemler gelifl-
tirilmifltir. Baz› örgütlerde sürekli olarak de¤iflik birimlerde toplant›lar yap›lmakta, gelen enformasyonu de-
¤erlendirecek raporlar haz›rlanmaktad›r. Ancak sonuçta ulafl›lan genellikle kullan›lmayan bir bilgi bankas›
olmaktad›r. Ö¤renme amaçl› mekanizmalar örgütlerin ifl yükünü art›rmak d›fl›nda bir sonuç yaratmamakta-
d›r. Di¤er taraftan bu toplant›lar›n ve raporlar›n takvime göre gerçeklefltirilmesi, toplant›lar›n ve raporlar›n
içeri¤inden çok daha önem verilir duruma gelmektedir. Özellikle faaliyetlerin tart›fl›ld›¤› toplant›lar ortak bir
akla ulaflmaktan çok, bir tür günah ç›karma ile sonuçlanmaktad›r; yap›lan hatalar s›ralanmakta ancak çö-
zümlere ulafl›lamamaktad›r. Di¤er taraftan bu tür bilgiler ters yönde bir geri beslemeyi de gerçeklefltireme-
mektedir. Örgütler içinde gelen enformasyonu de¤erlendiren kifliler genellikle saha konusunda deneyimsiz-
dir, bu yüzden ilgili bilginin hangi bölümünün eylemsel aç›dan daha önemli oldu¤unu belirlemekte yetersiz
kalmaktad›rlar. Howes ve Roche bu gibi e¤ilimlere alternatif olacak bir örnek olarak, de¤iflik projeleri ve
programlar› aras›nda karfl›l›kl› enformasyon ak›fl›n› sa¤layan ve örgüt içindeki yatay iletiflimi art›ran Oxfam
deneyimi üzerinde durmufllard›r. Ancak bu tür bir yap›lanma örgütler içinde yeni sorunlar yaratmaktad›r. Bu
tür bir yöntemin ifllerlik kazanabilmesi ancak bu karmafl›k bilgi a¤›n› idare edecek bir yeni birim ve sorum-
lunun görevlendirilmesi ile mümkün olmaktad›r. Burada görev zamanla “baflkalar›n›n ö¤renmesini kolaylafl-
t›rmak” gibi anlafl›lmaz ve ifllevsiz bir nitelik alabilmekte, ö¤renmeden sorumlu kifli veya kifliler ö¤renen ör-
güt kavram›n›n temel özellikleriyle çeliflen bir ortamda çal›fl›r hale gelebilmektedirler.

De¤iflik STK’lar›n yaflad›¤› deneyimler ›fl›¤›nda ilerleyen literatür zamanla STK’lar›n ö¤renen örgütler haline
gelmesinde etkili olan iç ve d›fl koflullar üzerinde yo¤unlaflmaya bafllam›flt›r. ‹lk olarak Edwards (1997) ta-
raf›ndan yap›lan bu türden analizlerin üzerinde özellikle durduklar› konu bafll›klar› flu biçimde s›ralanabilir:

• Enformasyonun de¤erlendirilmesi: Örgütlerin üzerinde odakland›klar› enformasyonun niteli¤i, büyük öl-
çüde gerçekte ne baflarabildikleri üzerinde belirleyici olmaktad›r. D›fl aktörler, özellikle STK’lara fon sa¤-
layan kurulufllar ne tür enformasyonun topland›¤› ve de¤erlendirildi¤i üzerinde önemli bir rol oynamak-
tad›rlar. Özellikle fon veren kurulufllar›n yap›lan faaliyetlere yönelik de¤erlendirmeleri, sonuçlar üzerin-
de odaklanmalar› ve süreç üzerinde durmamalar›, STK’lar›n hem ulaflt›klar› hem de de¤erlendirdikleri en-
formasyonun niteli¤ini ve yönünü belirlemektedir. Sonuçlara verilen bu afl›r› önem, ö¤renen örgüt felse-
fesinin örgüt içerisinde yerleflmesini baltalamaktad›r. Di¤er bir etken de STK’lar›n k›s›tl› kaynaklar›n›n
ö¤renme için ayr›lan insan, zaman ve mali kaynakta tasarrufa gidilmesini gerektirmesidir. Proje kontrat-
lar›nda genellikle ö¤renmeye ayr›lm›fl bir bafll›k yoktur; bu nedenle bilginin toplanmas› ve de¤erlendiri-
lebilir hale gelmesi özellikle zorlaflmaktad›r. STK’lar uygulad›klar› faaliyetlere iliflkin gerçek bir örgütsel
haf›zay› yaratmakta zorlanmaktad›rlar. Son olarak fon kaynaklar›na ba¤›ml›l›k ister istemez bu kaynak-
lar için rekabeti de beraberinde getirmektedir. Bu durum abart›lm›fl baflar› öykülerinin, yoruma aç›k ve-
rilerin giderek daha fazla kullan›lmas›na yol açmaktad›r. Ö¤renen örgüt hatalar›ndan ders alan örgüttür,
ancak içinde yaflad›¤›m›z ortam sadece baflar›ya de¤er biçmektedir. Sonuçta STK’lar›n kendi iç muhase-
belerini yapmak yönündeki motivasyonlar› da büyük ölçüde zarar görmektedir.

• Örgütler aras›ndaki güç iliflkileri: Örgütler aras›ndaki güç iliflkileri, özellikle STK’lar ile fon veren kurulufl-
lar aras›ndaki iflbirliklerinde sorumluluklar ve haklar›n da¤›l›m biçimi, STK’lar›n bilgiyi de¤erlendirebilme
kapasitelerini önemli ölçüde belirlemektedir. STK’lar giderek proje temelli ve d›flar›dan fon sa¤layan ku-
rulufllar haline geldikçe hem faaliyetleri fon veren kurulufllar›n öncelikleri çerçevesinde biçimlenmekte,
hem de STK’lar uzun dönemli, sistematik projeler yerine, yapay bir parçalanmayla karfl› karfl›ya kalm›fl
projecikler üzerinden bilgi ve eylemi iliflkilendirmeye çal›flmaktad›rlar. Özellikle proje sürelerinin giderek
k›sald›¤› ve bunun STK’lar üzerindeki bürokratik yükü art›rd›¤› da dikkate al›nd›¤›nda, var olan uygulama
ö¤renme döngüsünü kendi do¤al sürecinden koparmaktad›r.
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• Örgüt içerisindeki güç iliflkileri: Örgüt içerisinde kimi zaman üstlenilen roller ve bu roller aras›ndaki ça-
t›flmalar ö¤renmeyi etkileyen bir öge haline gelmektedir. STK’lar›n di¤er kurulufllardan en önemli fark›
içlerinde hem üyelerin hem de profesyonellerin yer almas›d›r. Çal›flan profesyonelle örgüt üyeleri ara-
s›ndaki iliflkilerin niteli¤i ve profesyonellerin örgütün vizyon ve de¤erlerine ba¤l›l›¤› örgütten örgüte bü-
yük farkl›l›klar göstermektedir. Öncelikle STK’larda kimler ö¤renecektir; üyeler mi, profesyoneller mi?
Üyelerin STK faaliyetlerine kat›l›m›nda her zaman için bir süreksizlik tehlikesi bulunmaktad›r, ancak so-
nuçta üyeler ve gönüllüler STK’lar›n gerçek insan gücünü olufltururlar. Ancak profesyonelleflme giderek
üyelerin sahadaki bilgiden ve uygulamadan uzaklaflt›klar› bir de¤iflimi de beraberinde getirmektedir. Ay-
n› zamanda profesyonelleflme örgüt içinde yeni yabanc›laflmalar ve çat›flmalar da yaratmaktad›r. Bu du-
rumda STK’lar içinde var olan rollerin getirdi¤i ek ögeler dikkate al›nmadan etkin bir ö¤renme sistemi-
nin oluflturulmas› söz konusu olamaz. Üstelik bu mekanizmalar her örgütün kendi iç iliflkilerine göre bi-
çimlendirilmelidir, genel geçer bir tekni¤in empoze edilmesinin yarar› yoktur.

• Alg›sal K›s›tlamalar: Ö¤renme ister bireysel olsun ister örgütsel, kültürel etkenlerin yaratt›¤› alg›sal çer-
çeveler içerisinde gerçekleflir. Bireyler de, örgütler de d›flar›dan akan bilgiyi kendi alg›sal çerçevelerinin
süzgecinden geçirerek yorumlarlar. Bu alg›sal çerçeveler kültürün yan› s›ra örgütün kendi tarih ve ku-
rumsal yap›lan›fl› ile de belirlenir. Ö¤renen örgütün temelde bilgiyi eyleme dönüfltürürken bu alg›sal çer-
çevelerde de bir de¤iflim yaratmas› gerekmektedir. Ancak ö¤renmenin yeni bir can simidi olarak yete-
rince kavranmadan örgüt içi uygulamalar aras›na kat›lmas›, bireylerin ö¤renme ile uygulamada olan
normlar aras›ndaki iliflkiyi göz ard› etmelerine yol açmaktad›r. Bu nedenle STK’lar özellikle çift döngü yo-
luyla bilgiyi kullanmakta baflar›s›z olmaktad›rlar. Oysaki ö¤renen örgüt temelde bir felsefedir ve istenen
farkl›l›k birtak›m yeni prosedürlerle de¤il ancak bu felsefenin içsellefltirilmesi sayesinde yarat›labilir.

• STK’lar›n alg›lar›ndaki deformasyonun baflka bir nedeni de sivil toplumda aktivizme verilen önemdir. Ak-
tivist kültür, sonuçlar› belirsiz düflünsel faaliyetlerden çok, olabildi¤ince çabuk harekete geçmek ve “ifl”
yapmak üzerinde odaklanmaya neden olmaktad›r. Aktivist kültür bir anlamda STK’lar›n hem en güçlü
hem de en zay›f özelli¤idir.

5. Ö¤renen örgütlerde kullan›labilecek teknikler

Örgütlerin bilgi toplama, de¤erlendirme ve eyleme dönüfltürmede ö¤renme döngüsü içinde çal›flabilmeleri-
ne yönelik çok çeflitli araçlar gelifltirilmifltir. Bunlardan baz›lar› bu bölümde özetlenmifltir. Bu teknikler ara-
s›nda gerçekten kendi örgütünüze uygun olan›n› tercih etmeniz, hangi tekni¤in sonuç de¤il süreç üzerinde
odaklan›lmas›n› sa¤layaca¤›n› düflünmeniz, örgütünüzün kaynaklar›yla orant›l› teknikleri uygulamaya çal›fl-
man›z sizin için yararl› olacakt›r.

5.1. Öncesinde -s›ras›nda- sonras›nda ö¤renme modeli

Bu modelin temel özelli¤i ö¤renme ile belirli faaliyetlerin döngüsü aras›nda birebir iliflki kurmas›d›r. Örne-
¤in bir stratejik planlama dönemi için böyle bir yöntem kullanabilece¤iniz gibi, döngüyü projeler yoluyla da-
ha küçük parçalar üzerinde de gerçeklefltirebilirsiniz. Yöntem kat›l›m› özendiren ve faaliyetlerin ilgili her
aflamas›n› ö¤renme döngüsüyle iliflkilendirmeyi amaçlayan bir araçt›r. Ancak külfetlidir ve ancak iyi kulla-
n›ld›¤› zaman istenildi¤i gibi ö¤renmeyi özendirecek bir ortam sa¤lanabilir. Bu nedenle, bu türden bir yön-
temi kullan›rken kat›l›mc›lar› her fleyden önce ö¤renen örgüt kavram› konusunda bilgilendirmeniz çok ya-
rarl› olacakt›r. Buradaki örnek bir proje döngüsü üzerinden modeli aç›klamaktad›r.
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Öncesinde ö¤renme
• Öncesinde ö¤renme veya örneklerden destek alma yard›m isteyen bir ekibe deneyim, görgü ve bilgi sa¤-

lamak amac›yla di¤er bölümlerden (proje gruplar›ndan) veya baflka organizasyonlardan kiflilerin davet
edildi¤i planl› toplant›lar› kapsar.

• Bir proje bafllat›lmadan önce gerçeklefltirilen faaliyetleri kapsar
• Temel amaç baflkalar›n›n deneyimlerinden yararlanmak ve geçmiflteki derslerden uygulanmas› kolay so-

nuçlar ç›karmakt›r.

Eski Projelerin De¤erlendirilmesi: Proje s›ras›nda elde edilen bilgilerin sistematik hale getirilmesi, eski pro-
jelerin yararlan›c›lar›ndan gelen bilgilerin de¤erlendirilmesi, eski ve yeni proje ekipleri aras›nda yap›lan tar-
t›flmalar

Ne zaman yapmal›?
• Çok k›sa bir süre önce benzer bir proje yürüttü¤ünüzde,
• Yeni bir rol üstlendi¤inizde, güç bir ifle bafllad›¤›n›zda ve baflkalar›n›n bir benzerini daha önce yapt›¤›na

emin oldu¤unuzda,
• ‹fllere bir süre ara verdikten sonra süreçteki de¤iflimi ö¤renmek istedi¤inizde.

Ne yap›lmal›?
• Spesifik, teknik veya faaliyetlere iliflkin bir sorunu hedeflemeli,
• Ekip d›fl›ndaki insanlardan yard›m ve görüfl almal›,
• Yeni yaklafl›mlar ve araflt›rma alanlar› belirlemeli,
• Ö¤renilenlerin baflkalar›yla paylafl›m› özendirilmeli,
• Örgüt içinde güçlü iletiflim a¤lar› kurulmal›.

Nas›l yürütmeli?
• Ö¤renmeye yönelik faaliyetleri olabildi¤ince erken planlay›n.
• Planlar›n›z› baflkalar›yla paylafl›n. Onlar›n ihtiyaçlar›n› dikkate al›n, toplant›n›n tasar›m›na iliflkin fikirleri-

nizi paylafl›n.
• Gruba karfl›laflt›¤›n›z problemi ve bu süreçteki amac›n›z› olabildi¤ince aç›k ve kesin bir dille anlat›n.
• Oluflturdu¤unuz grup farkl› beceri ve deneyimleri olan, hem fikri bak›fl aç›n›z› gelifltirecek, hem de yeni

çözümler sunacak kiflilerden oluflsun. Baflka disiplinlerden, ifl hayat›ndan, örgütlerden insanlar› ça¤›r›n.
• Bu sürece kat›l›rken amaç insanlar› elefltirmek veya ifl yükünü art›rmak de¤il, yard›m, bilgi ve deneyim

sunmak ve ifl yükünü azaltmak olmal›.
• Toplant› öncesinde bir ö¤renme ekibi oluflturun.
• Toplant› s›ras›nda sadece yap›lacaklar› de¤il, yap›lmas› b›rak›lacaklar› da tart›fl›n.
• Toplant› sonras›nda bir eylem listesi oluflturun. Daha sonra bu listeyi kat›l›mc›larla paylafl›n.
• Her kat›l›mc›dan toplant› s›ras›nda ö¤rendiklerini ve uygulamaya koyacaklar›n› ö¤renin.
• Ö¤rendiklerinizden baflka kimlerin yararlanabilece¤ini dikkate al›n ve onlarla bilgilerinizi paylafl›n. ‹leri-

deki tart›flmalar için ba¤lant› kurulacak isimler listesi oluflturun.

S›ras›nda ö¤renme
• S›ras›nda ö¤renme veya faaliyet sonras› gözden geçirme yürütülen faaliyetler s›ras›nda bilgi toplanma-

s›na yönelik aktivitelerdir. Genellikle projede çal›flan ekibin bir saat veya daha az süren, belirli bir konu
üzerinde yo¤unlaflan toplant›lar yapmas› yoluyla gerçeklefltirilir. Bu toplant›lar sayesinde ö¤renilenlere
dayanarak, projede ilerlerken gerekli olan düzeltmeler yap›labilir.

• Toplant›larda amaç projenin amaçlar› ile örgütün bu amaçlar› gelifltirme kapasitesinin izlenmesi ve sü-
rekli olarak gözden geçirilmesidir. fiu ögeleri içerir:
– ‹liflkilendirme: Baflkalar›n›n deneyimlerinden yararlanmak ve geçmiflteki derslerden uygulanmas› ko-
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lay sonuçlar ç›karmak.
– Bilinç: Pek çok STK’da proje s›ras›nda ekip de¤iflik yöntemlerle görüfl al›flveriflinde bulunabilir. Son-

radan ö¤renme bu konuda bilinçli ad›mlar at›lmas›n› içeren faaliyetlerdir.
– Esneklik: Sonras›nda ö¤renme ancak projenin yürütülmesinde gerekli de¤ifliklikler yap›labiliyorsa

amac›na ulafl›r.
– Dokümantasyon: Proje dönemi içerisinde ister e-posta yoluyla yap›lan yaz›flmalar›n derlenmesi yo-

luyla, ister haz›rlanacak kapsaml› raporlar yoluyla olsun, al›nan derslerin ve edinilen deneyimlerin do-
kümantasyonu sonraki evre için yararl› olmaktad›r.

Engeller: Zaman bask›s›, yetersiz örgütsel kapasite, ne yap›lmas› gerekti¤i hakk›nda yeterli bir fikre sahip
olunmamas›.

Ne zaman yapmal›?
• Her faaliyetten hemen sonra, her gün!
• Hemen, mümkünse iflten ç›kmadan!

Ne ifle yarar?
• Zaman ve para kayb›n› önler
• Genellikle insanlar baz› problemlerin fark›na önceden var›rlar fakat bunlar› ifllerinin bir parças› olarak

görmediklerinden dile getirmezler veya kimse onlara fikir sormaz. S›ras›nda ö¤renme bunu olas› hale
getirir.

S›ras›nda ö¤renme k›sa dönemli ve küçük ekipler taraf›ndan yürütülen bir aflamad›r. Proje ekibi taraf›ndan
ve öncelikli olarak ekibin yararlanmas› amac›yla yap›l›r. Bu azami on befl dakikal›k toplant›lar s›ras›nda ekip
flu dört soru üzerinde odaklan›r:

Ne olmal›yd›?
• Yapt›¤›m›z iflin amac› neydi?
• Bu amaç aç›k m›yd›?
• Ölçülebilir miydi?
• Herkes hemfikir mi? Baflka bir görüflü olan var m›?
• ‹nsanlardan amaçla ilgili görüfllerini yazmalar›n› isteyebilirsiniz.

Ne oldu?
• Sonuç ne?
• Ölçülebilir mi?
• Herkes hemfikir mi? Gerçek ne?
• ‹nsanlar› suçlamak veya övmek sizin amac›n›z de¤il.
• ‹lerlemelere iliflkin bir kay›t tutulmuflsa yararl› olabilir.

Pozitif ve negatif etkenler neler?
• Olmas› gerekenle, gerçekte olan aras›nda bir fark var m›?
• ‹stenilenden daha iyisi mi, kötüsü mü oldu?
• Baflar›y› ne sa¤lad›, baflar›s›zl›¤a ne neden oldu?
• En az 5 tane “neden” sorusu sorarak gerçeklerin derinine inmeye çal›fl›n.

Ne ö¤rendik?
• Burada ne ö¤rendi¤inizi dile getirecek ve gelecekte neler yapaca¤›n›z ifade edeceksiniz.
• E¤er yeni fikirler gelifltirilirse, bunlar›n uygulanaca¤›n› güvence alt›na al›n.
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Ald›¤›m›z dersleri ne yapaca¤›z?
• Kat›l›mc›lar not alabilir.
• Ekip baflkan› veya kolaylaflt›r›c› gelecekte kullan›lmak üzere not alabilir.
• Ö¤renilenler di¤er ekiplere aktarabilir.
• Kat›l›mc›lar›n ö¤rendiklerinin bir etkisi oldu¤una inanmalar›n› sa¤lay›n.

Kurallar:
• Aç›k olun, saklamay›n.
• Herkes eflit.
• Ö¤reniyoruz, birbirimizi suçlam›yoruz.
• Ekipteki herkes kat›l›yor.
• Ekip d›fl›ndan kimse kat›lm›yor.
• As›l konular› ele al›yoruz, ikincil olanlar› de¤il.

Sonras›nda ö¤renme
• Sonras›nda ö¤renme bir projenin bitiminde, tüm taraflar›n kat›l›m›n› olabildi¤ince sa¤layacak biçimde

gerçeklefltirilen bir bilgi toplama uygulamas›d›r. Genelde birkaç saatten, birkaç güne kadar de¤iflen sü-
reler içinde yap›lan programl› toplant›lard›r.

• Toplant›larda amaç tüm projenin bafltan sona gözden geçirilmesi, takibi ve gelecekteki uygulamalard›r.
• Sonras›nda ö¤renme uygulamalar› ile proje bittikten sonra, proje öncesinde ve sonras›nda ö¤renilenle-

rin stratejik bir temelde kullan›m›n›n sa¤lanmas› hedeflenir.
• Bu aflaman›n sonuçlar› proje raporlar›n›n bir parças› olabilece¤i gibi, ayr› bir rapor halinde de özetlene-

bilir.
• Bu aflamada dikkat edilmesi gereken, toplant›lar s›ras›nda sadece baflar› öykülerinin de¤il, baflar›s›zl›k-

lar›n da ele al›nabilmesidir.
• Sonras›nda ö¤renmenin baflar›l› olabilmesi için ö¤renilenlerin uygulamaya geçirilmesini sa¤layacak me-

kanizmalar›n oluflturulmas› önem tafl›r.
• Uzun dönemde birbirini izleyen projeler sonras›nda yo¤unlafl›labilecek bir konu da bir projenin kendisin-

den sonra gelen projeyi ne ölçüde etkiledi¤inin incelenmesidir.

Haz›rlan›rken
• Toplant› öncesi ön-okuma listesi haz›rlay›n ve gönderin.
• Toplant› ça¤r›s› yap›n.
• Anahtar nitelikte kiflilerin gelece¤inden emin olun.
• Proje ekibi/ekip lideriyle konuflun. Var olan notlardaki anahtar nitelikteki ögeleri belirlemesini isteyin.
• E¤er proje yararlan›c›lar›n›n kat›l›m› uygun de¤ilse, onlarla toplant› öncesi görüflme yap›n.
• Bunu bir kutlama olarak tasarlay›n.
• Toplant›y› bafllat›rken amac›n›z› tekrarlay›n: Bu toplant›n›n amac› birbirimizi yermek veya övmek de¤il,

gelecekteki projelerin bitirdi¤imiz projelerden daha iyi bir biçimde yürütülmesini sa¤lamakt›r.
• Herkesin konuflulanlarla ilgili not tutmas›n› sa¤lay›n.

Sorular (O’Malley ve O’Donoghue 2000)

Projenin amac› neydi?
• Bafllang›çtaki hedefleri dile getirin.
• Bunlar› toplant› öncesinde da¤›t›n.
• Bafllang›çta dile getirilmeyen bir amaç var m›?
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Neyi baflard›k?
• Bitmesi gereken ifller bitti mi?
• Zaman›nda bitti mi?
• Proje yaralan›c›lar› mutlu mu?
• Bu aflamada sürecin tablolaflt›r›lmas› yararl› olabilir.

Projede neler iyi gitti?
• Amaçlarla ilgili baflar›l› ad›mlar neler?
• Herkesten baflar›l› buldu¤u 2 veya 3 noktay› yazmas›n› isteyin.
• Sonra bunlar› yüksek sesle okumalar›n› isteyin.
• Daha sonra yeni sorularla devam edin...

– Neden bu bölüm daha iyi gitti?
– ‹yi gidece¤inden emin olmak için ne yapt›n›z?
– Gelecekteki projelerde bu bölümün iyi gitmesi için ne yapmal›y›z?
– E¤er gelecekteki projeyi yöneten sen olsayd›n, bana hangi tavsiyelerde bulunurdun?

Projede neler kötü gitti?
• Neler daha iyi olabilirdi?
• Bizi engelleyen fleyler var m›?
• Herkesten bir ka¤›da hayal k›r›kl›¤› hissettikleri 2 veya 3 noktay› yazmalar›n› isteyin.
• Sonra bunlar› yüksek sesle okumalar›n› isteyin.
• Daha sonra yeni sorularla devam edin...

– Bu aksakl›¤a yol açan ne?
– Eksik olan neydi?
– Gelecekteki projelerin daha iyi gitmesi için ne yapmal›y›z?
– E¤er gelecekteki projeyi yöneten sen olsayd›n, bana hangi tavsiyelerde bulunurdun?

Projenin gidiflat›nda sizi doyuma ulaflt›ranlar neler?
• Herkesten projeden duydu¤u doyum düzeyini 1–10 aras›nda notlamas›n› isteyin.
• Sonra masadaki herkesten verdi¤i notu aç›klamas›n› isteyin.
• “10 üzerinden 10 vermeniz nas›l mümkün olurdu” gibi sorularla konunun derinine inin.
• ‹ki farkl› biçimde not verdirebilirsiniz: Süreç ve sonuç için.

5.2. Di¤er teknikler

Eylemde ö¤renme gruplar›

Bu tür gruplar eylem s›ras›nda ö¤renmeye odaklanm›fl bir çerçevede çal›fl›rlar. Örgütün kendi içinde oldu-
¤u kadar, örgütler aras› bir yap›da da oluflturulabilirler. Tercihen on kifliyi aflmayan bu gruplar›n temel iflle-
vi özellikle uygulama s›ras›nda bir araya gelerek süreci gözden geçirmek ve de¤erlendirmektir. Gruplarda-
ki amaç gündelik uygulamada hayati nitelik tafl›yan konular üzerinde durmak ve ifl üzerindeyken ortaya ç›-
kan problemleri belirlemektir. Bu tür gruplar ayn› zamanda uygulama s›ras›nda gelifltirilebilecek stratejiler
için de bir platform sa¤lar. Ancak bu gruplar birer dan›flma veya tavsiye kurulu de¤illerdir; o biçimde alg›-
lanmalar› ö¤renme aç›s›ndan ifllevlerini büyük ölçüde s›n›rlayacakt›r. Gruplar hem sahada çal›flan profesyo-
nellerden, hem de örgütün üyeleri ve gönüllülerinden oluflmal›d›r.
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Enformel iletiflim mekanizmalar›

Tüm örgütlerin neredeyse ortak bir özelli¤i de örgütsel flemalarda görülen görev ve ifl da¤›l›mlar› ile formel
enformasyon kanallar›n›n uygulamada gerçekleflenden oldukça farkl› olmas›d›r. Örgütler kendi kültürleriyle
beraber kendi ritüellerini ve enformel mekanizmalar›n› yarat›rlar. Ö¤renmenin gerçekten örgüt faaliyetleri
içerisine içsellefltirilmesi, ö¤renme tekniklerinin formel de¤il, enformel yap›lanmalar dikkate al›narak tasar-
lanmas›na ba¤l›d›r. Örgütünüzü daha iyi de¤erlendirmek aç›s›ndan bu tür enformel mekanizmalar üzerinde
odaklanan örgüt flemalar›/haritalar› gelifltirebilirsiniz. Böylece bilgi ak›fl›n›n uygulamada hangi kanallarla
gerçekleflti¤ini belirleyebilir ve kendi örgütsel kültürünüze uygun mekanizmalar gelifltirebilirsiniz.

Örnek olay analizleri

Örnek olay analizleri belirli uygulamalar üzerinde derinlemesine de¤erlendirme yap›labilmesine olanak tan›r.
Olay analizleri yoluyla uygulamada yaflanan sorunlar ile iç ve d›fl koflullar hakk›nda çok farkl› bilgilere ulafla-
bilirsiniz. Ancak burada sorun örgüt için en fazla enformasyon kayna¤› olabilecek örneklerin seçilmesidir.

Örnek olay analizleri faaliyet alanlar›n›zdan birinde gerçeklefltirdi¤iniz çal›flmalar› belirli bir zaman dilimi için
öykülefltirmeyi içerir. Bu tür öyküler ö¤renme aç›s›ndan kilit nitelikteki noktalar›n ortaya ç›kmas›n› sa¤lar.
Ancak öykülerin sorun yaratan taraf› sübjektif olmalar›d›r. Bu nedenle farkl› taraflar›n ayn› uygulamay› öy-
külefltirmeleri gibi karfl›laflt›rmalara olanak verecek yöntemleri kullanabilirsiniz.

De¤iflim programlar›

Örgütler aras›ndaki bilgi ak›fl›n› kolaylaflt›racak yöntemlerden bir tanesi de belirli süreler için üyeler ve pro-
fesyoneller aras›nda de¤iflime gitmektir. Bu tür de¤iflimler kiflilerin farkl› ortamlarda kendi uygulamalar›n›
test etmek ve yeni yöntemler ö¤renmek aç›s›ndan motivasyonlar›n› art›racakt›r. De¤iflim programlar› ku-
rumlar aras› ifllenmemifl bilgi yerine deneyimlerle biçimlendirilmifl bilgi sa¤layaca¤›ndan, ö¤renme döngü-
sünü h›zland›racakt›r.

Haritalar

Haritalar farkl› zihinsel modellerin bir araya getirilmesi aç›s›ndan ö¤renen modeliyle çok uyumlu araçlard›r.
Belirli bir uygulamay› de¤erlendirmek için farkl› haritalar kullanabilirsiniz.

• Strateji-taktik haritalar›

Strateji gelifltirme ve planlama bölümüne gördü¤ümüz gibi uygulanacak stratejilerin ve eylemlerin, içer-
dikleri farkl› senaryolarla birlikte haritalanmas›, örgütün ne yapaca¤›na iliflkin çok yararl› bir kaynakt›r.
Bu haritalar uygulama süreci ve s›ras›nda ilk baflta planlanan stratejilerin ne kadar›n›n gerçekleflti¤ini,
uygulama s›ras›nda ortaya ç›kan stratejileri, ilk baflta kurgulanan senaryolar›n öngörü gücünü ve uygun-
lu¤unu tartmak aç›s›ndan da çok kullan›fll›d›rlar. Haritalar›n iyi bir de¤erlendirme arac› ifllevi görmesi için
en önemli etken, geliflmeleri olabildi¤ince h›zl› olarak harita üzerine geçirmektir. Haritan›n belli bölgele-
rine iliflkin bir genel de¤erlendirme de yap›labilir. Bu haritalar› de¤erlendirme amac›yla kullan›rken ken-
dimize flu tür sorular sorabiliriz:
– Bafllang›çta planlad›¤›m›z stratejileri ve taktikleri uygulayabildik mi? Ne kadar›n› uygulad›k?
– Uygulad›¤›m›z strateji ve taktikler istenilen amac› verdi mi? Ulafl›lan noktada belirleyici olan hangi iç

ve d›fl etkenlerdir?
– Uygulayamad›klar›m›z› belirleyen ne oldu? Bafltan m› yanl›fl tasarlanm›fllard›, yoksa de¤iflen koflullar

m› uygulamay› aksatt›?
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– Uygulama s›ras›nda hangi farkl› stratejiler geliflti?
– D›fl koflullar› belirleyen olaylara ve aktörlere iliflkin senaryolar›m›z gerçekleflenle ne kadar uyufltu?

Hangi geliflmeler ve aktörler daha fazla önem kazand›?

• Geçmifle dönük haritalama

Geçmifle dönük haritalama asl›nda alternatif bir senaryo gelifltirme yöntemidir. Bu sefer yapt›¤›m›z so-
nuçta geldi¤imiz noktadan bafla do¤ru geliflen olaylar› takip ederek, yaflan›lan deneyimler ›fl›¤›nda ne ya-
p›laca¤›n› sorgulamakt›r. Örne¤in siyasi koflullarda yaflanan de¤iflime nas›l tepki verebilirdik? Ne yapt›k?
‹lk planlama evresinde neyi yapsayd›k koflullara uyum sa¤lamakta daha baflar›l› olabilirdik. Geçmifle dö-
nük haritalaman›n yap›labilmesi için yine uygulama sürecinin uygun bir biçimde kay›t alt›na al›nmas› ge-
reklidir. Bu noktadan sonra yapaca¤›n›z haritalamaya kat›lacak kat›l›mc›lara tek tek yaflanm›fl olanlar›n
kurgusunu de¤ifltirseler, nas›l senaryolar gelifltirirlerdi sorusunu sormakt›r. Geçmifle yönelik haritalama,
kiflisel tart›flma yaratmadan ve hatalar› kendili¤inden çözüme ulaflt›rma amac› güttü¤ünden özellikle ger-
gin olan ortamlarda bir iç muhasebe yapmak için oldukça yararl› bir yöntemdir.

• Sonuç haritalar›

Sonuç haritalar›, uygulanan strateji ve taktikler sonucunda hangi iç ve d›fl koflullarda de¤iflim yarat›ld›-
¤›n›, bu de¤iflimlerin kendi içindeki etkileflimi de dikkate alarak kayda geçirmeye yarar. Sonuçlar› ince-
lerken iliflkiler, davran›fllar, eylemler ve buna benzer ilgili tüm ögelerde gelinen noktan›n derinlemesine
analizi yap›labilir. Bu haritalar üzerindeki hangi de¤iflimin di¤erlerini tetikledi¤i, hangi de¤iflim üzerinde
öbekleflmelerin oldu¤u belirlenebilece¤inden, sonuç haritalar› yeni strateji ve taktiklerin belirlenmesi s›-
ras›nda hedeflere ulafl›labilmesi aç›s›ndan çok yarar sa¤layacakt›r. Sonuç haritalar›n›n bir di¤er yarar› da
sürecin kayda geçirilmesini gerektirmemesidir. Sadece bafllang›ç ve bitifl aras›ndaki farkl›l›klar›n kayda
geçirilmesini amaçlar (Britton, 2002).
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6. Örgütsel ö¤renme uygulamalar›

Örgütsel ö¤renme amac›yla afla¤›daki tart›flmalar› kendi aran›zda yaparak örgütünüzün k›sa dönemdeki
analizini kolaylaflt›rabilirsiniz.

TARTIfiMA SORULARI

Tart›flma 1:
• Son bir ay (bir y›l) içerisinde örgütünüzün yönetici konumunda olan ve olmayan üyeleri/çal›flanlar›

aras›nda enformasyon ak›fl› oldu mu? Bu enformasyon ak›fl›nda iletiflim nas›l sa¤land›?
• Genellikle enformasyon ak›fl› yukar›dan afla¤›ya m›, yoksa afl›dan yukar›ya m›? Yatay olarak enfor-

masyon paylafl›m› yap›l›yor mu?
• Bu enformasyonu ne ölçüde yararl› buluyorsunuz?

Tart›flma 2:
• Son 12 ay içerisinde örgütünüzün öncelikleri nelerdi? Bu önceliklerle ilgili olarak çal›fl›rken elimiz-

de bulunan enformasyon nelerden olufluyordu?
• Örgütün amaçlar›na ulaflmakta bu enformasyonun katk›s› ne ölçüde oldu?
• ‹çerik ve zaman aç›s›ndan enformasyon kaynaklar›n› nas›l de¤erlendirebilirsiniz? (kesin, ilgili, za-

man›nda...)

Tart›flma 3:
• Son 12 ay içerisinde hangi kalitatif ve kantitatif veriler rutin bir biçimde incelendi ve gözden geçi-

rildi?
• Bu verilerin uygulamay› nas›l etkiledi¤ine iliflkin aç›k örnekler var m›?
• Veri analizleri örgütsel ö¤renmeye ne ölçüde yararl›?

Tart›flma 4:
• Son 12 ayda örgütün karfl›laflt›¤› en büyük güçlükler neler?
• Bu sorunlar› aflmakta tak›m çal›flmas›ndan ne ölçüde yararland›n›z?

Tart›flma 5:
• Son 12 ayda planlama ve karar alma süreçlerine STK çal›flanlar›n›n kat›l›m›na örnek var m›?
• E¤er kat›l›m olduysa, hangi ölçekteydi?
• Bu örneklerde kat›l›m›n al›nan kararlar üzerindeki etkisi neydi?

Tart›flma 6:
• Son bir ay (bir y›l) içerisinde örgütünüzün iç toplant›lar› organizasyonel amaçlara ulaflmakta etkili

oldu mu?
• Bu toplant›lar›n örgütsel ö¤renmeye yarar› oldu mu?
• Bu toplant›lar s›ras›nda elde edilen ö¤renmeye iliflkin örnekler neler?
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B‹LG‹ YÖNET‹M‹

Bilgi, tüm organizasyonlarda temel nitelikteki kaynaklardan bir tanesidir. Ne kadar çok bilirseniz, ifllerinizi o
kadar iyi yönetirsiniz. Bilgi Yönetimi organizasyonda toplanan bilginin sistematik ve rutin olarak kullan›m›-
n› sa¤lamak ve bu bilgiyi temel faaliyetlerde uygulamakt›r. Baflka bir deyiflle kolektif bilgiyi amaç, hedef ve
misyona ulaflmak için kullanmakt›r.

Bilgi Yönetiminin amac› ayn› hatay› iki kere yapmamak ve her karar› örgütün sahip oldu¤u tüm bilgiler ›fl›-
¤›nda almakt›r.

Bilgiyi yönetebilir misiniz? Baz› kifliler içerdi¤i insan etkeni nedeniyle bilginin yönetilmez oldu¤unu savunur-
lar. Bilginin kontrol edilemez oldu¤u kesindir, fakat bilginin elde edilmesi ve paylafl›lmas› özendirilebilir ve
kolaylaflt›r›labilir. Bilginin geliflti¤i ortam kesinlikle yönetilebilir.

Bilgiyi yönetmek
• Do¤ru Koflullar›n: bir güven, aç›kl›k, paylafl›m ve ö¤renme kültürünün;
• Do¤ru Araçlar›n: sistematik yaklafl›mlar›n, yöntemlerin ve süreçlerin;
• Do¤ru Eylemlerin: insanlar›n içgüdüsel olarak deneyim, know-how ve fikirler elde etmeye, bunlar› pay-

laflmaya ve uygulamaya yönelecekleri faaliyetler yaratmay› içerir.

Bilgi yönetimi üç farkl› alanda yarar sa¤lar:
• Daha iyi ve h›zl› karar alma: Organizasyon deneyimleri sayesinde tuzaklardan daha rahat kurtulur, kan›t-

lanm›fl çözümleri tekrarlayabilir ve en do¤ru karar› gerekti¤i zamanda alabilirsiniz.
• Yetkinleflme: ‹nsanlar›n kendilerinden öncekilerin bilgilerine ulaflmalar› ve kullanmalar› sayesinde, onlar-

da kendi performanslar›na iliflkin sorumluluk hissini art›rabilirsiniz.
• Daha h›zl› ö¤renme: Kiflisel ve örgütsel ö¤renmeyi yapt›¤›n›z tüm yeni faaliyetlere tafl›yabilirsiniz.

K›sa dönemde: Etkinlik art›fl›

Uzun dönemde: Deneyim ve uzmanl›klara iliflkin bir envanter, faaliyetlerinizde esneklik ve h›zl› bir yaklafl›m.

Bilgi yönetiminin iki temel ad›m› vard›r: Bilgiyi toplama ve ba¤lant›land›rma. Toplama, faaliyetler s›ras›nda
ulafl›lan yeni bilgilerin rutin biçimde bir araya getirilmesi ve gelecekte kullan›lmak üzere saklanmas›d›r. Bil-
ginin toplanmas› örgütün temel faaliyetleriyle ilgili bir bilgi taban› oluflturmaya yard›mc› olur ve uzun dö-
nemli getiriler sa¤lar; fakat ayn› zamanda bu ifl için kaynak gereklidir. En az›ndan bilgi toplanmas›na yöne-
lik toplant›lar› kolaylaflt›racak, sonuçlar› yaz›l› hale getirip, da¤›tacak bir kifliye gereksinim vard›r.

Bir faaliyet s›ras›nda ve sonras›nda ö¤renilenler “bilgi varl›klar›”n› oluflturur. Bilgi varl›klar›n›n bir araya gel-
mesi sonucu bir bilgi bankas› oluflur. Bu bilgi bankas› basit bir dosyalama sisteminden, daha sofistike me-
kanizmalara kadar pek çok araçla oluflturulabilir.

Bilgiyi ba¤lant›land›rma insanlar›n birbirleriyle iliflkiye geçmelerine ve kendi örgütünüzle di¤er organizas-
yonlar aras›nda iletiflim a¤lar› oluflturmaya yard›mc› olan eylemlerdir.

EK
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Bu a¤lara “uygulama gruplar›” ad› verilmektedir. Problemlerle karfl›laflan, bu problemlere a¤lar yoluyla çö-
züm arayan insanlar için en iyi yöntemlerden biri e-posta haberleflmesidir. Di¤er bir yöntem de bu toplu-
luklar›n ortak sorunlar› tart›flmak ve olas› çözümlerle ilgili görüfl al›flveriflinde bulunmak üzere yapt›klar›
toplant›lard›r.
• Bilgi güç demektir / ‹nsanlar›n bilgiyi paylaflarak güçlerini kolektif olarak art›rabileceklerini ve baflkala-

r›n›n bilgilerinin di¤erlerini daha etkin hale getirebilece¤ini anlamalar›n› sa¤lay›n.
• ‹ktidarlara yol açar / De¤iflik organizasyonlar aras›nda yatay iletiflim a¤lar› oluflturmaya çal›fl›n.
• Bireysel çal›flma saplant›s› / Grup ve topluluk halinde çal›flmalar› özendirin ve ödüllendirin, bu yöntemin

daha iyi sonuçlar verdi¤ini gösterin.
• Bilmemekten korkmak / ‹nsanlar› kendi bilgi stoklar›na dayanan çözümler bulmalar›n›n daha iyi bir yön-

tem oldu¤una ikna edin.
• Hatalar›n cezaland›r›lmas› / Hatalardan ders ç›kard›klar›, bu dersleri paylaflt›klar› ve baflkalar›n›n hatala-

r›n› tekrar etmedikleri sürece hata yapman›n sorun olmad›¤›n› anlat›n.
• Paylaflacak zaman yok / Bilgi elde etmeyi ve paylaflmay› ifl tan›mlar›n›n bir parças› haline getirin ve in-

sanlar›n bunu anlamalar›n› sa¤lay›n.

Bilgi yönetimine;
• Bir de¤iflim projesi gözüyle bak›n, birkaç y›ll›k bir yolculuk oldu¤unu bilin,
• Bu de¤iflim için organizasyon içinde destek ve ba¤l›l›k oldu¤undan emin olun,
• Mümkünse bu de¤iflim döneminde sorumlulu¤u bir gruba paylaflt›r›n,
• Bafllamadan önce konu ile ilgili bilgi toplay›n,
• Basit bir BY yöntemini deneyin,
• BY modelini pilot alanlarda deneyin, bu pilot alanlardan bilgi toplay›n ve yaratt›¤› farkl›l›¤› izleyin,
• E¤er pilot alanlarda yarar sa¤layan çözümlere ulafl›rsan›z, bu çözümleri örgütün di¤er faaliyetlerinde

yayg›nlaflt›r›n.

Öneriler!
• Örgütünüzün amaçlar› için önem tafl›yan bilgiler neler?
• Anahtar nitelikteki her faaliyetinizde operasyonel bilginin topland›¤›ndan emin olun.
• Bir sonraki faaliyet bafllamadan bu bilginin ulafl›labilir hale geldi¤inden emin olun.
• Ö¤renilen önemli noktalar›n örgütünüzün yöntem ve prosedürlerinde içsellefltirildi¤inden emin olun.
• Modelin süreklili¤i için “s›ras›nda ö¤renme” yöntemleri gelifltirin.
• Bilgi toplad›kça di¤er insanlar›nda ulaflmas› için bu bilgiyi bir biçimde saklay›n.
• Kendi örgütünüzün içinde ve di¤er organizasyonlarla aran›zda ortak sorunlar›n ve çözümlerin paylafl›la-

ca¤› iletiflim a¤lar› kurun.
• Ekibinizde bir kifliyi “Bilgi Yönetimi”nden sorumlu tutun.
• E¤er bilgi yönetimini rutin hale getirdiyseniz, de¤iflim için bir küçük ekip oluflturun.
• Bilginin daha kolay paylafl›m› için komünikasyon ve iflbirli¤i teknolojilerini kullan›n.
• Ekibinizden ayr›lan kifliler oldu¤unda, onlar›n bilgilerini toplama amaçl› yöntemler gelifltirin.
• Bilgi Yönetimi bir kültürel transformasyondur. Sadece bu yöntemleri uygulayarak baflar›l› olaca¤›n›z›

sanmay›n, kültüre ve davran›fllara dikkat edin (O’Malley ve O’Donoghue 2000).
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