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STK Galigmalari - Egitim Kitaplari Dizisi'ne Hos Geldiniz,

Istanbul Bilgi Universitesi STK Egitim ve Arastirma Birimi’nin, STK’lar i¢in diizenledigi kapasite gelistirme egitimleri
2003 yilinda baglamadan dnce, ozellikle hak temelli calisan STK’larin ihtiyaglarina gére yazilmig, bu STK’larin deneyim
ve calisma kiltarlerini dikkate alan, egitimleri etkin kilmak igin gerekli yazili ders materyalinin eksikligi cok énemli bir
sorun olarak karsimiza ¢ikti. Egitimler siiresince egitmenlerimizin hazirladiklari ders notlari, derslerdeki tartigmalar ve
katihmcilarin deneyimleriyle gelisti, olgunlasti ve STK’larda caligan géniilli ya da profesyonellerin kullanabilecekleri
yazili kaynaklar haline doniistii. Bu gelisme ve egitim programalarina katilamayan STKlarin yogun istekleri tizerine, Is-
tanbul Bilgi Universitesi'nde STK Galismalari - Egitim Kitaplar Dizisi iizerine calismaya bagladik.

Bu dizinin ilk asamasi 2006 yili sonunda tamamlanacak ve yedi kitap yayimlanacak. Bunlarin bes tanesi telif, iki tane-
si de terctime kitap olacak. Telif kitaplar, Proje Dongtisi Y dnetimi I: Proje teklifi yazma, izleme ve degerlendir-
me; Proje Donglisti Y dnetimi I1: Biitgceleme, dederleme, raporlama, STK’lar i¢in Muhasebe, Finansman ve Ver-
gi Uygulamalarina Giris; Gondilliilerle Isbirligi; Stratejik Diisiinme - Strateji Gelistirme bagliklarini tagimakta-
dirlar.

Tercilime kitaplarsa, Avrupa Konseyi Yayinlari tarafindan basilan egitim kilavuzlarindan (T-Kits) ikisinin terciimesidir:
Orgiit Yénetimi ve Kaynak Gelistirme ve Fon Yénetimi. Avrupa Konseyi Yayinlari Egitim Kilavuzu, Avrupa Komis-
yonu ve Avrupa Konseyi tarafindan yiritilen Geng Ekip Egitimi igin Ortaklik Programrnin driinlerinden biridir. Bu or-
tak caligmalarla ilgili daha fazla bilgi alma i¢in www.training-youth.net sitesini ziyaret edebilirsiniz.

STK Caligmalari - Egitim Kitaplari Dizisi, STK Egitim ve Arastirma Birimi'nin Istanbul Bilgi Universitesi Yaynlarr'yla or-
tak yarattiga bir caismadir. Bu dizi gergevesinde yayimlanacak olan kitaplari http:/stk.bilgi.edu.tr ve http:/www.bilgi-
yay.com adreslerinden izleyebilirsiniz.

STK Galigmalari - Egitim Kitaplar Dizisi 2007 yilinda da devam edecek. 2007 yilinda basiimasini planladigimiz kitaplar
savunuculuk ve politikalari etkileme, AB bitiinlesmesi ve STK'lar, sosyal dislanma ile ilgili olacak. STK Galigmalari -
Egitim Kitaplari Dizisi tamamlandiginda, STK kapasite gelistirme programlarini olugtururken ve siirdirtrken STK’larin
ihtiyac duyduklarini gérdigtimiz ve programlarimiza dahil ettigimiz tiim derslerin kitaba dontismesini saglamis ola-
cagiz. Diger yandan STK'lar igin uzaktan egitim agirhkl strdirdigimiz kapasite gelistirme programlarinda kullandi-
gimiz gorsel ve isitsel malzemeleri igeren STK Egitim CD’lerine de http:/stk.bilgi.edu.tr adresinden ulasabilirsiniz.

Tim bu yayinlari tretmemizin amaci, STK’larin gevrelerinde gordikleri sorunlara yonelik olarak etkili ve uzun do-
nemli ¢dzimler bulma stirecinde aktif olabilmeleri; yerel, ulusal ve uluslararasi yonetimleri sorunlarin ¢éztimleri igin
gerekli politikalari iiretmeye yonlendirebilmeleri amaciyla STK’lara destek olmak ve STK’larin Tiirkiye’nin demokratik-
lesmesinde Gnemli bir aktér olmalarina katkida bulunmaktir.

istanbul Bilgi Universitesi Yonetimi STK Egitim ve Arastirma Biriminin kurulmasi ve ihtiyaglarinin karsilanmasi konu-
sunda en biiyiik destegi verdi. Universitenin akademik ve tiim idari kadrosu STK’lardan egitim programlarina katilan
herkese kucak acti ve (iniversitenin 6grencilerinden saydi. Timiine tesekkir ederim. Birimin faaliyetlerini dnemseyip
finansal katkida bulunan tiim destekgilerimize de tesekkr ederim.

Prof. Dr. Nurhan Yentiirk

Istanbul Bilgi Universitesi Sivil Toplum Kuruluslari Egitim ve Arastirma Birimi Direktérii
STK Galigmalari - Egitim Kitaplari Dizisi Edit6ri
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Stratejik Diisiinme-Strateji Gelistirme isimli bu kitap, Bilgi Universitesi STK Egitim Merkezi tarafindan 3 yil-
dir dizenlenmekte olan, STK Egitim programlari sirasinda Emel Kurma ile birlikte verdigimiz dersler saye-
sinde gelistirilmistir. Bu dersler ilk baslarda gogunlugu yabanci kaynaklardan derlenmis malzemelerden
olugmaktaydi; zaman iginde bu malzeme, egitimler sirasinda kazanilan deneyim ve karsilikli etkilesim saye-
sinde Tirkiye érnegine daha uyumlu hale geldi. Derslerdeki malzemeyi kitaba aktarirken hedef, STK'larda
stratejik diisiinmeyi 6zendirecek ve kolaylastiracak bir kilavuz olugturmakti. Bununla birlikte, kitabin iginde
birgok bélimde tekrar tekrar vurgulandigi gibi, strateji gelistirme her STK i¢in kendine 6zgi bir deneyim ol-
malidir. Bagka bir deyisle bu kitap i¢inde sunulan yontemlerin ve araclarin birebir kopyalanmasi degil, bun-
larin her Orguttn kendi sartlari ve ihtiyaglar dogrultusunda uyarlanarak kullaniimasi kitabin amacina ulas-
masi agisindan blyik onem tagimaktadir.

Kitap dort bolimden olugmaktadir. Birinci bolimde STK'larin varhigini ve politikalarini tanimlamakta kulla-
nabilecekleri temel tanimlama araclari olan degerler, vizyon ve misyon iizerinde durulmaktadir. Ikinci bo-
lim olan “Teghis ve Tedavi” STK’larin ele aldiklari sorunlari tanimlama ve bu sorunlarin gideriimesine yo-
nelik eylemlerde bulunma gabalarini kolaylastiracak yontemleri icermektedir. Emel Kurma ile birlikte yazdi-
gimiz ve kitabin bel kemigini olugturan bu bélimde, STK’larin yeni ve yaratici ¢dzimler ve eylemler gelis-
tirmelerine olanak verecek haritalama tekniklerine 6zel bir agirlik verilmistir. Bir sonraki bollimde stratejik
planiama tizerinde durulmus ve son bolimde STK’larin siirekli gelisen ve donisen orgiitler olabilmeleri agi-
sindan blyik onem tagiyan orgutsel 6grenme/ogrenen orgut kavramlari tartigilmistir.

Ozellikle ikinci ve iigiinci bolimlerde anlatilan konulari orneklendirirken Helsinki Yurttaglar Dernegi'nin
uzun zamandir sirdirdiga “Orgltlenme OzgUrligd” alanindaki caligmalara iliskin malzemelerden yararla-
nilmigtir. Bununla birlikte, kullanilan 6rneklerin sorumlulugu tamamen kitabin ilgili boltimlerinin yazarlarina
aittir. Bu orneklerin gelistirilmesine olan katkilarindan otrt Helsinki Yurttaglar Dernegi'ne, ozellikle Ebru
Uzpeder’e tesekkir ederim.



TANIMLAMA

Tanimi, kapsamu, trleri ve iglevleri hakkinda farkli gortsler olsa da, sivil toplum kuruluslari sik sik ok ge-
nel bir bicimde “toplumsal yarar” saglayan kuruluslar olarak nitelendiriimektedir. Bu tanimda toplumsal ya-
rar teriminin kullaniimasinin bu kuruluglara olumlu 6zellikler yiikledigi ve bunun istisnalari olabilecegi savu-
nulabilir. Elbette toplum igin neyin iyi, neyin yararli oldugu ve hangi kuruluslarin topluma zarar degil yarar
verdigi sorularina farkli bakis agilarindan, farkli cevaplar gelecektir. Bu cevaplarin igerigini belirleyen ise ¢o-
gunlukla cevabi veren kisinin ideolojik gorusleri olacaktir. Eger sivil toplum kuruluslarini degerlendirirken
kullanilan olgii degerlendirmeyi yapanin siyasi durusu, inanglari ve ilkeleri ise, belki de STK’lari toplumsal
yarar saglayan kuruluslar yerine, mikro siyaset yapan kuruluslar olarak tanimlamak ¢ok daha anlamiidir.

Mikro siyaset STK’larin kendi olgekleri ve ilgilendikleri sorunlarin kapsami nedeniyle de uygun bir tanim ola-
rak kabul edilebilir. Ancak bu tanim STK’nin amacinin siyaset yapmak oldugu anlamina gelmez. Bu sadece
topluma yonelik herhangi bir degisimi hedefleyen her tiir gabanin ayni zamanda ideolojik bir bakig agisini
yansitacagini ifade eder. Ayni zamanda bu, STK’larin herhangi bir makro sorunu hedef alamayacagi anlami-
na da gelmez. Yiiksek siyasetin sorunlari ile ilgilenen STK’larin en azindan ¢ikig noktalarinin makro orgit-
ler gibi olmadigini ifade eder.

“Ozel olan politiktir”. Feminizmin bu cok bilinen slogani ayni zamanda STK’larin faaliyetlerinin ideolojik bir
temeli bulunmasa bile, ideolojik bir yansimasi olacagini tek bir cimlede agikliyor. Hayirseverlik idealinden
yola cikarak ihtiyaci olan ogrencilere egitim yardimi vermeye calisan bir STK ile egitimin bir kamu hizmeti
olarak herkese esit firsat saglanarak ve esit kalitede verilmesi igin ¢alisan baska bir STK bize toplumsal po-
litikalarin nasil olmasi gerektigi yoniinde gok farkl seyler soyliyor. Bu iki farkli ornege bakan bir kisi ornek-
teki STK’lar1 siyasi yelpaze iizerinde farkli noktalarda konumlandiracaktir. Diger taraftan, ideolojik perspek-
tifi dogrultusunda kendini bu konumlanmalardan birine daha yakin hissedecektir.

STK’larin kendilerini tanimlama ¢abalari yukaridaki 6rnekten de anlasildigi gibi hem iceriden hem de disari-
dan dogru algilanabilmeleri agisindan 6nem tagimaktadir. STK’larin kurulduklari andan itibaren yikimlen-
dikleri hesap verebilirlik ve geffaflik ta kendini tanimlama gabalarinin 6nemine isaret eden bagka konular-
dir. STK’lar disariya kendi kimliklerine iligkin dogru mesajlar vermeli, boylece disaridakilerin kendileriyle ilis-
kilerini dogru bigimde bicimlendirmelerine yardimci olmalidirlar. Diger taraftan, STK’larin birbirlerine ben-
zer bakis agilari ve ideallere sahip insanlari bir araya getirebilmeleri ve bu birligi zaman igerisinde koruya-
bilmeleri agisindan da igeriye ve potansiyel lyelere verilecek mesaj da dogru ve tutarli olmalidir.

Kamu ve 0zel sekt6rdeki kurumlar gibi, STK’larda kendi varoluslarini tanimlarken d¢ noktayi aydinlatmaya
cahsirlar: Kendi varolus bigimleri, varliklarini sirdirtirken hangi siyasi ve etik degerleri kendilerine olgii al-
diklari ve varliklarinin nedeni ile bunu hangi araglari kullanarak, hangi igleri yaparak surdtrecekleri.
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1. Tanimlama araglari

Gindmiizde degisik 6rgutler kendi varliklarini kamuoyuna tanitirken, temelde (g tir irade bildiriminden ya-
rarlanirlar: Vizyon, degerler ve misyon:

VIZYON
Neden variz?

Ne yapmak igin buradayiz?
Hangi degerler bize yon verecek?
Neye ulagacagiz?

Nasil ulagacagiz?

MISYON DEGERLER
Buglin ne durumdayiz? Temel inanglarimiz nelerdir?
Ne yapmaktayiz? Gorevimiz nedir? Ahlaki kurallarimiz nelerdir?
Kim igin yapmaktayiz? _ Davranis kurallarimiz nelerdir?
Nasil ve neden yapmaktayiz? Ozen gosterdigimiz amaclar nelerdir?
Neden variz? Ideallerimiz nelerdir?
Birincil yeterlilik alanimiz nedir? Aldigimiz kararlarin dogru veya
Bizi bagka kurumlardan ayiran yanls olduklarina nasil karar veririz?
Ozellikler nelerdir? Yaptigimiz davraniglarin dogru veya
Kurumun karakterini ne belirlemektedir? yanlig olduklarina nasil karar veririz?
Gelecek igin isteklerimiz nelerdir? Hangi Olgttleri temel alirz?
Kurumun amacina ulagmasi
nasil saglanacaktir?

Gizim 1.1. Tanimlama araglari

Vizyon, bir érgiitiin varhigini siirdiirme sebebidir, 6rgiitin motivasyon aracidir. Orgiitiin ne icin var oldugu-
nu hem kendi digindakilere anlatma, hem de kendi iginde hatirlatma islevini gorir. Dogru bir bigimde kale-
me alinmig, hayata gegirilebilir bir perspektif sunan ve yeterince anlamli olan bir vizyon, 6rgiti gergekten
bu dogrultuda ¢aligmak igin kamgilayacak bir etken olacaktir. Bir irade bildirimi olarak vizyon, orguti mey-
dana getiren kisilerin ideal geleceklerini tanimlar, orgtttin toplum Gzerinde nasil bir etki ve degisim 0ngor-
diguna gosterir, Orgut tek bir stratejik hedef dogrultusunda birlestirir ve drgitin gindelik islerini yartten
kisilerin izleyecegi Orgltsel bir amag belirler.

Degerler, bir orgiitiin 6zlindeki ideolojik yaklagimi ve 6rgit Gyelerinin uzun bir donem igin ¢ok biyik bir de-
gisim gecirmeyecek ilkeleri ile etik kurallarini tanimlar. Degerler sadece Orgutiin uyguladigi politikalari de-
gil, ayni zamanda bu politikalari yiruttrken temel alacagi olglyd de igerir. Degerlerin artikilasyonu orgit
icin bir kilavuz iglevi gorecektir, farkli amaglar arasinda onceliklerin neye gore belirlenecegine isaret ede-
cektir ve Orgit igindeki Kisilerin bir arada galisacaklari ortamin ilkelerini bigimlendirecektir. Bir anlamda de-
gerler hem politikalar hem de operasyonel faaliyetler agisindan bir 6rgtttn kirmizi gizgilerini belirler.

Misyon, rgiitiin varolus amacini tanimlar. Orgiitiin tanimladigji vizyon ve benimsedigi degerler 1si§inda ne ya-
pacagini, kim igin yapacagini, bunu nasil ve niye yapacagini agiklar. Misyon bir gorev tanimidir; orguttin top-
lumsal hayatta kendisine nasil bir sorumluluk yikledigini agiklar. Misyon bir orgiitti digerlerinden ayiran ozel-
likleri igerir; ayni vizyona ve benzer degerlere sahip orgiitleri birbirlerinden ayri ve biricik kilan, dstlendikleri



faaliyetlerdir. Misyon ayni zamanda bir 6rgitiin kamusal alanda hangi boslugu doldurmaya calistijina da isa-
ret eder; bir anlamda 0rgitiin yilklendigi misyon o toplumda neyin eksik oldugunun da bir gdstergesidir.

1.1. Vizyon

Vizyon, “bugiin bulunulan ve gelecekte olmak istenilen yerin net ifadesi” olarak tanimlanabilir. Vizyon orgi-
timazin gelecekte varmayr umdugu mutlu sondur, bir gelecek projeksiyonudur. Bir bagka ifadeyle vizyon
hedeflerimizi belirli bir gelecek perspektifine uygun nitelikte segebilmemiz igin bizi yonlendiren ve motive
eden aragtir.

Bir Grgitin vizyon bildiriminin olmamasi elbette biyik bir eksiklik degildir ancak, vizyon orgiit icinde he-

def birligini saglar, bunun hatirlanmasi icin bir aractir. Orgiit 6zellikle faaliyet yorgunluguna diistigiinde,
vizyon yaratici ve yeni ¢oztimlerin tartisiimasini kamgilayacak bir 6ge olacaktir.

M 001

Vizyon nasil olmali?
Vizyon,
meydan okuyabilmeli,
hedef koymall,
hedef birligi saglamall,
hedeflere yonlendirmeli,

grubu misyonu konusunda heveslendirmelidir.

Vizyon olusturmanin yararlari — vizyon olusturma siireci ve bu sirecin sonuglari karigik ve kimi zaman da
gereksiz gorinebilir. Ancak, uzun vadede 6nemli yararlari vardir.

Vizyon olusturmak:

» Kisith digtince gergevemizin digina gikmamizi saglar.

e (Galigmalarin sirekliligine katkida bulunur ve planlama sirecinin yarattigi kesinti ve duraksama etkileri-
ni azaltir.

Orgltdn yonin( ve hedefini belirler.

Gerekli degisime dikkat ceker.

Uyelerin ve ilgili taraflarin ilgi ve taahhit dizeyini artirir.
Odaklanmay! kolaylagtirir.

Ozgiin ve yaratic calismalara yonelmeyi 6zendirir.
Ozgtiven saglar ve gelistirir.

Miidahil olma ve sahiplenme yaratir.

Etkinlik ve verimlilik saglar.
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Bununla birlikte ortak bir gelecek perspektifi olusturmak o kadar da basit bir is degildir. Vizyon gelecede
yonelik bir taahh(t olarak karigik, belirsiz ve riskli kosullar altinda gorts netliginin olmamasindan dolayi
gergekgi olmayabilir. Bu tiirden gorus bulanikliklarinin oldugu alanlarda vizyonunuzu ¢ok uzak bir mesafe-
ye dedil, (tipki sis lambalariyla araba kullanmak gibi) karisikiin biraz daha az oldugu bir mesafeye gore
ayarlamaniz ve ilerledikge vizyonunuzu gozden gecirmeniz yararl olacaktir.

Vizyon sizin ufuk ¢izginizdir. Ancak bu ufuk cizgisi, ne kadar ayni ideallere sahip olsalar da kisiden kigiye

farkllik gbsterecektir. Oncelikle bazi kisiler gelecede daha fazla odaklanirken, bazilari yakin gelecegi ve bu-

gUnu ¢ok daha fazla onemserler. Bu nedenle vizyon tartigmalarinda konuyu kimsenin dngoremeyecegi ka-

dar uzak bir gelecege iligkin soyut tartigmalara cekmeye calisanlarla, belirsiz bir gelecek hayaliyle ugras-

mak yerine acilen ne yapacagimizi konusmamiz gerektigini savunanlar arasinda kesinlikle bir denge tuttur-

mak gerekmektedir. Vizyon gelistirilirken sireci olumsuz bigimde etkileyebilecek diger etkenleri soyle sira-

layabiliriz:

* Gelenekgilik

* Alay konusu olma korkusu

* Kisilere, kosullara, rollere ve olasiliklara iliskin basmakalip fikirler (fikr-i sabit durumlar)

« llgili taraflardan bazilarinin kendi halinden fazlasiyla memnun olma hali (goniil rahathg)

* Yorgun idareciler

* Kisa vadeli diigiinme ve dar perspektifler

» Kisisel ozellikler, ornegin her seye muhalif olanlar, kronik kotiimserler, belli konularda takintili davra-
nanlar...

Bir vizyon belgesi belirli sorulara verilecek cevaplari igerir. Bu ytizden vizyon sizi hi¢ tanimayan, orgutina-
zi merak eden bir kisinin aklina gelecek 6ncelikli sorulari da cevapladigindan kendinizi kamusal alanda ta-
nitirken bagvurmaniz gereken ilk belgedir. Vizyonun belgesi igindeki Ortiik sorular ve bu sorulara verilen ce-
vaplar agagida 6zetlenmistir. Gorildigi gibi bu cevaplar, vizyon metninin iginde yer alabilecegi gibi, deger-
ler ve misyonun da bigimlenmesine yardimci olacaktir.

L SUZU

Vizyon’un icerdigi soru ve cevaplar:

u) PV e s D te i

5

Organizasyonumuz neden var? — Varolus nedenimiz nedir? =———» Beklentilerin belirlenmesi
Hangi isi / igleri yapmak (izere buradayiz? == ilke ve degerlerin saptanmasi
Hangi degerler bize yon verecek? =—— Misyon taniminin olusturulmasi

Basarimiz nasil olacak / neye benzeyecek? =———» Hedeflerin belirlenmesi




AUl

Vizyonun igerigi:
Vizyon,
* Gergekei ve degisimlere cevap verebilir olmali,
* Kolay anlasilir olmali,
* Eyleme donik olmal,
* Belirlenmis degerler ile catismamali,
* Ortak beklentilere cevap verebilmeli,

* Orgiitiin icindeki yapilara (tiyeler, profesyonel ekip, yonetim kurulu,
komisyonlar...) hareket alani tanimalidir.

Vizyon gergekgi ve degisimlere cevap verebilir nitelikte olmalidir. Burada gergekgilikle demek istenilen, da-
ha once de tartistigimiz gibi somut eylemlere donustirtlmek agisindan vizyonun ayaklarinin yere basmasi-
dir. Vizyon olabildigince kolay anlasilir, kisa ve net olmalidir; 0zellikle farkh kigilerin farkl anlamlar yikleye-
cegi metinlerden uzak durmak gereklidir. Vizyonunuz degerlerinizle ¢atigmamalidir; vizyon ve degerlerden
hangisinin dnce belirlenecedi gibi bir tartigma anlamsizdir. Hangisinden baslarsaniz baslayin siregler birbi-
rini besleyecektir. Ise vizyonu yazmakla basladiysaniz, degerlerinizi belirledikten sonra ikisi arasindaki tu-
tarlihgi kesinlikle kontrol etmelisiniz. Vizyon Orgute hareket alani taniyacak kadar esnek, herkesin aklina ge-
leni Orgit adina Orgatten bagimsiz yapamayacagi kadar da dar anlatimlar icermelidir.

Vizyon olusturulurken ilk hedef gelecegdin nasil bigimlenmesini istediginizi tartismak olmalidir. Verimli bir
tartisma igin, vizyon bildirimini tartisirken ve kaleme alirken su noktalara 6zen gostermeye dikkat edin:

« Orgiitiiniiziin inang, ilke ve degerlerinden, icinde bulundugu ortama iliskin yorumlardan yararlanin,

* Gelecekte sizin ne gérmek istediginizi (gelecedin nasil olmasini hayal ettiginizi, sizin aginizdan ideal bir

gelecegin ne oldugunu) aciklayin,

Belirgin hedefler koyun, kendinizi diger 6rgiitlerden ayiran dgeleri belirleyin,

Olumlu ve yaraticiliga agik olun,

Sistemin gelecekte gecirecedi olasi degisim ve dontsimleri dikkate almayi unutmayin,

Orgitin su anki durumunda, metodolojisinde, kullandidi araglarda, ¢aligma yollarinda, faaliyetlerinde,

vb. dramatik degisikliklere agik olun

* Ideal gelecek perspektifinizde kendinize ¢izdiginiz yolu kaynaklarinizi dikkate alarak gercekgi bir bigim-
de belirleyin.
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SURUN 0Ly

Vizyondaki ortiik sorular:

Varolus amacimiz ne?

Biz kimiz?

Ne yapiyoruz?
Kimin igin yapiyoruz?
Nasil yapiyoruz?
Neden yapiyoruz?

JORNERIL

ceksiniz:

Biz Kimiz?

Ne yapiyoruz?

Kimin igin yapiyoruz?

Nasil yapiyoruz?

Neden yapiyoruz?

Gorevini dogru bir bigimde yapacak bir vizyon metni igin asagidaki ornegi kullanabiliriz:

“Cocuklarimiz Gelecegimizdir Vakfi olarak aydinlik bir gelecek i¢in her ¢cocugun, ailesinin gelir diizeyin-
den bagimsiz olarak egitimde esit firsatlar saglanmasi gerektigine ve bu egitimin 6zgirlike, yaraticili-
01 destekleyici ve temel hak ve 0zgirliikleri temel alan bir egitim programi ile verilebilmesi igin gereken
kosullarin olusturulmasi gerektigine inaniyor ve bu hedef dogrultusunda galigmayi taahhit ediyoruz.”

Bu metne dikkatle baktiginizda, metinin kendi i¢inde birtakim sorulari cevaplamaya calistigini fark ede-

- Gocuklarimiz Gelecegimizdir Vakfi

- Egitimde firsat esitligi i¢in caligiyoruz

- Gelir diizeyi dstik ailelerin gocuklari basta olmak (izere egitim yasindaki
her gocuk igin

- Firsat esitligini, 0zgUrliked, yaraticihgi destekleyici ve temel hak ve 6zgir-
|likleri temel alan bir egitim programi igin galisarak

- Aydinlik bir gelecek igin

SOAUN CZU Y

Vizyon ne degildir?

* Gelecek ile ilgili “tahminler” yapmak degildir.

* Highir sey yapmadan, hayatin sizi yonlendirmesine
izin vererek ulagsacaginiz durumu tanimlamak degildir.
* Bugiinden ve yarindan vazgegmek degildir.

* Gergeklesmesi olanaksiz hayaller degildir.

* Yalnizca fantezilerle ve diiglerle varolan duygu ve
gordntdleri, davraniglarin ¢ikis noktasi yapmak degildir.
* Bir macera araysl, bir koyup ¢ alinacak
bir kumar degildir.
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LAMAIL

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

Bu uygulama yaklagik 60 dakika stirmektedir. 30 dakika grup caligmalarina, 30 dakika ise genel top-
lantiya ayriimalidir. Ancak bu sireyi kendi ihtiyaglariniza gore yeniden ayarlayabilirsiniz. Katilimeilari 4-
d'er Kisilik gruplara ayirin. Her gruba flip-chart’lar (st Gste battal boy kagitlarin oldugu, sayfalari kul-
lanildiktan sonra gevrilebilen yazi tahtasi) ve kalem dagitin.

Birinci adim: Her gruptan ¢ozmek istedikleri (i¢c veya dort temel problemi tanimlamalarini isteyin.

ikinci adim: Gruplardan 6nlerindeki on yil yurt disinda gegireceklerini diisiinmelerini isteyin. Geri don-

duklerinde hayallerindeki toplumu karsilarinda bulmalari igin basta belirledikleri sorunlar arasindan

hangilerine ne bigimde ¢Ozim bulunmus olmasi gerekecegini sorun. Bu adimda katiimcilar hayallerini
resimler, kelimeler veya gizimler ile ifade edebilirler. Katilimcilarin hayal giictinti harekete gegirmek igin
su tlr sorular sorun:

* Ortam ve kosullar ne bigimde degismis?

* Hedef gruplarimizin (hizmet gotdrdiklerimiz, haklarini savunduklarimiz) bu durumda (bu yeni ko-
sullarda) mutlu/bagarili olmalarini, kendi hayallerini gergeklestirecek perspektif ve becerileri kazan-
mig olmalarini saglamak igin ne yaptik?

 Orgit tyeleri olarak zamanimizin, dikkatimizin ve emegimizin cogunu neye harcadik?

» Toplantilarimiz ve faaliyetlerimiz nasil kurgulaniyor?

ljgiincii adim: Her gruptan tek tek olusturduklari gelecek perspektifine iligkin bir sunum yapmalarini
isteyin. Bu sunumlar oncesinde ve sirasinda katiimcilardan dikkatlerini sunumlara degil, sunumiar ige-
risindeki anahtar kelime ve kavramlara yoneltmelerini isteyin. Sunumlar sirasinda bir kisiyi degerlerle
ilgili anahtar kelimeleri not almakla gorevlendirin. Ornegin: Yaraticiigi 6zendiren bir egitim programi...

Dordiincii adim: Sunumlar sonrasinda tiim gruptan sunumlari kelimeler ve kavramlar temelinde tar-
tismalarini isteyin. Bu sireci kolaylastirmak igin, bir grup sunum yaptiktan sonra, dinleyicilere bu grup
icin nasil bir vizyon bildiriminin uygun olacagini sorabilirsiniz. Boylece son tartigma olusturulmus viz-
yonlar arasinda bir uzlagma saglamak dzerinden kurgulanmig olur. Vizyon iginde yer alan ifadelerin
tam olarak netlesmesi i¢in “neden bunu diyoruz”, “bunu demekteki amacimiz ne”, “bunu soyledigimiz-
de karsimizdaki ne anlar” gibi sorularla ortak anlayisin olustugu noktalari saptamaya galigin. Yavas ya-
vas olugan metin, katiimcilarin tamamini mutlu ettiginde uygulamayi sonlandirabilirsiniz.
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1.2. Degerler

Orgiitiin siyasi tercihlerini ve etik anlayigini yansitan deger ve ilkeler hemen hemen kisilik 0zellikleri gibidir.
Kisilik 0zellikleriniz neleri dnemli buldugunuz kadar davranig bigiminizi ve olaylara yaklasim bigiminizi de
belirler. Sagduyunun, sorumluluk alma, agiklik ve yaraticilik (var olanin 6tesine gegme becerisi/gabasi) ken-
dine gtven ve kisisel olgunluk anlamina geldigi gibi, saldirganlik, sikayet ve siddet de kisisel korkularin ve
glvensizligin dranaddr.

Bir STK’nin degerleri; faaliyet ve kararlarinda sinirlari belirleyen olgtitleri olusturmaktadir. Bu haliyle deger-
ler; vizyonun temeli, kurumun ayirt edici ilkeleri, ¢aliganlarin duygularini gelistiren ve saglanmasina 6zen
gosterilen amaclaridir. Degerler yol gosterici olarak caliganlari; kurulusun dizeni, istikrari ve geligimine uy-
gun davraniglara 6zendirmektedir. Ozellikle, “liyeler arasinda hangi inanglari paylagiyoruz?” sorusu deger-
leri anlamaya yardimci olacaktir. Uye ve galisanlarin kurumu kavradiginin baslica gostergesi olan degerler,
kurum kdlttrintn de temelini olusturmaktadir. Kurum degerlerinin paylagiimasi, galisanlarin hedefleriyle
uyumunun saglanmasi gereklidir. Dolayisiyla kurum degderlerinin diger bir iglevi de hedeflere yonlendirmek
ve bir konuya odaklanmig kurum sinerjisini olusturmaktir. Su sorularin cevaplanabilmesi kurum degerle-
rinin belirlenebildigini gosterir.

Temel inanclarimiz nelerdir?

Ahlaki kurallarimiz nelerdir?

Davranig kurallarimiz nelerdir?

Ozen gosterdigimiz amaglar nelerdir?

Ideallerimiz nelerdir?

Aldigimiz kararlarin dogru veya yanhs olduguna nasil karar veririz?
Yaptigimiz davraniglarin dogru veya yanhs olduguna nasil karar veririz?
Hangi olgttleri temel alinz?

Degerler ayni alanda caligan orgiitler arasindaki kimlik farkliliklarini anlayabilmek igin dig diinyanin kullana-
bilecedi en 6nemli dlgtittr. Ornedin ayni alanda ¢alisan orgiitler igin firsat esitligi en 6nemli deger olabilir.
Ancak bir Orgit bu degerden firsat esitliginin ontinde engel olan ve katiimciligin oninde bariyer olusturan
etkenlerin elenmesini amaglarken, bir digeri firsat esitliginin etkinlik gibi Olgttler altinda saglanmasi gerek-
tigini ifade edebilir. Bu nedenle ileri stirdiigiiniiz bir degere yiklediginiz anlami olabildigince agiklamaya ¢a-
lisin. Bu anlamlandirmayi 6nemli kilan bir bagka etken de kiiltirel kodlardir. Ornegin firsat esitligi farkl kil-
trlerde ve sistemlerde farkli anlamlar tasiyabilir; yine farkl ideolojik tercihler bu kavrama yiklenen anlam
agisindan belirleyici olabilir. S0z gelisi burada ornek verdigimiz firsat esitligi Amerika Birlesik Devletleri, in-
giltere, Fransa ve Trkiye gibi farkl Glkeler temel alindiginda farkli anlamlara isaret edecektir. Bu farkli an-
lamlandirmalar sadece dis diinyanin sizi dogru algilamasi agisindan degil, kendi i¢inizde ortak bir anlayis ge-
listirmek agisindan da sorun olusturacaktir.

Degerler vizyonumuz dogrultusunda yol alirken bize yon verecek olan pusulalardir. Bu agidan bir orgtttin
sahip oldugu degerler ikiye ayrilabilir. Bunlardan birincisi gelecek vizyonumuza iliskin degerlerdir, bu vizyo-
nun ekseninde nasil bir ruh ve anlayis olduguna isaret ederler. Ornegin “toplumsal ¢atigmalarin diyalog yo-
luyla ¢6zGmi” bu tiirden bir deger 6rnegidir. Ikinci olarak 6rgiit kendi icinde istedigi eylemleri uyumlu ve
tutarli bir bicimde yiriitmek icin “igleri nasil yapmaliyiz” sorusuna cevap verecek degerler belirleyecektir.
Ornegin “kararlarin uzlagma ile alinmasi” bu tiirden operasyonel bir degerdir.

Degerleri belirlerken 6nemli bir nokta, 6zellikle vizyonumuz iginde hizmet gétiirmeyi taahhiit ettigimiz kisi-
lerle aramizdaki iliskiye iliskin kurallari belirlemektir. Daha basit bir ifadeyle bir 6rgit, insanlar i¢in mi, yok-
sa insanlarla birlikte mi galigacagi sorusunun cevabini degerleri iginde belirtmelidir. Bu, hem orgutin dis



dinyanin katkisina ne kadar agik oldugunun sinyalini verecek, hem de bir sonraki adimda misyonu daha an-
lagilir kilacaktir.

Degerler, orgiitintziin faaliyetleri siiresince sizin i¢in bir etik terazi iglevi gorecektir. Genel misyonunuza ve
daha sonra uygulayacaginiz strateji ve taktiklere iliskin kararlari almaya yonelik olarak asagidaki sorulara
cevap verirken, rehberiniz degerleriniz olmalidir:

Bu Kisilerle, orgitlerle caigmali miyiz? Bu platform ve/veya projede yer almal miyiz?

Bu ig icin kaynak kullanmali miyiz?

Bu maddi kaynagi kullanmali miyiz?

Diger orgtlerin, hiikiimetin vb. bu bildirimine nasil bir tepki vermeliyiz?

Bu isi yiritmek icin planladigimiz eylemler kendi kimligimizle tutarli mi? Degilse ne yapmaliyiz?

Bu sorularin cevaplarinin tartisma ve karisiklik yaratmamasi igin, degerlerinizi ifade ederken,

Niceliksel olmaktan ¢ok niteliksellige
Aclk ve 0zIU bir artiktlasyona
Anlamli, siirekli ve ulasilabilir olmasina dikkat etmeniz blyiik onem tagiyacaktir.

LANAIL

Dederleri belirleme (Shapiro, J. 2005h: 32):

Bu uygulamay! vizyon uygulamasi sonrasinda yapmaniz isinizi kolaylastiracaktir. Uygulama igin dneri-
len stire 30 dakikadir, ancak yine ihtiyaca gore bu stre ayarlanabilir.

Birinci adim: Ilk uygulamada ortaya ¢ikan vizyonu herkesin gorebilecedi bir bigimde yazin. Daha son-
ra katihmcilara su tetikleyici soruyu sorun:

“E@er bu vizyon dogrultusunda galismak istiyorsak, yaptigimiz faaliyetleri yonlendirecek olan ve bu viz-
yon bildiriminde dst( kapali olarak ortaya konulan degerler nelerdir?”

ikinci adim: Katiimcilardan gelen cevaplari herkesin gorebilecedi bicimde listeleyin. Listeyi yaparken
birbirine benzer ifadeleri bir araya getirmeniz, geligenleri belirlemeniz daha sonraki adimlarda isinize
yarayacaktir.

Uciincii adim: Uzlasma sagjlanana kadar bu listede yer alan degerlerden hangilerinin elenecegini, han-

gilerine 6ncelik verilecegini tartisin. Icerige ve yiiriitmeye iliskin degerleri ayristirmaya calisin. Su tiir

sorular sorarak bu tartigmayi yonlendirebilirsiniz.

» Bu deger hangi degerleri destekliyor, hangileri ile geligiyor?

» Baska bir deder zaten bu degeri igeriyor olabilir mi? i

* Bu ifadeyle ne demek istiyoruz? Neyi ima etmeye calisiyoruz? (Ornegin hukuka saygi gibi bir de-
ger, hukukun toplumun gerisinde kaldigi durumlarda bizim igin ne ifade edecek?)

Dordiincii adim: Grubun uzlagsma sagladiji ve en fazla destek goren degerleri ayirin.

Besinci adim: Bu degerler 1siginda “yapilacaklar” ve “asla yapiimayacaklar” listesi gikarin. Ornegin,
“silah Greticilerinden ve hiikimetlerden asla destek alinmayacaktir” veya “katiim kosullarinin sadece
devlet kurumlari tarafindan belirlendigi platformlara katilmayacagiz” gibi. Bu, listede bir faaliyet kural-
lar1 kilavuzu olusturacaktir.

17



18

1.3. Misyon

Misyon bildirimi 6rguttnizin amaglarini ve isteklerini tarif eden, hatirlanmasi kolay bir tanim belgesidir. Bu
bildirim orgdtindzle iliskili olabilecek tlim taraflara sizin kim oldugunuzu anlatir. Misyon, belirlediginiz viz-
yon dogrultusunda yapacaginiz calismalara iligkin temel politikalarinizi ortaya koyan bir bildirgedir. Misyon;
orgutinlz igindeki ve digindaki herkese kim oldugunuzu, ne yaptiginizi, kim igin ve kiminle yaptiginizi, nasil
ve neden yaptiginizi eyleme dontik bir bigcimde agiklayan, bugiin oldugu durumla birlikte gelecekte olmasi
isteneni yansitan ve varolug amacini belirleyen bir gorev bildirgesidir.

Misyonun bir dzelligi de 6rgdtlerin sinirlarini belirlemesidir. Misyon hangi stratejilerin izlenip hangilerin iz-
lenmeyecegini, nelerin planlanmasi gerektigini, organizasyon semasinin nasil bigcimlenmesi gerektigini be-
lirleyen gergeve metnidir. Misyon, gictini ve kaynagini degerlerden almaktadir. Bu nedenle oncelikle deger-
lerin belirlenmesi gerekmektedir. Misyonun degismesi, kurumun varolus amacinin degismesi anlamina gel-
mektedir. Zaman iginde, i¢ ve dig kosullar sonucundaki degisimler beklenmelidir. Ancak donemsel incele-
melerle yeniden dederlendirme altina alinmasi, ifade ve anlam diizeltmelerinin yapilmasi gerekir.

SOTUN

Gadrev tanimi nasil olmah?

Dogru bir gérev tanimi,

* llke ve degerlerinizden esinlenir.
* Gelecege yoneliktir.
* Bugiiniin portresini gizer.
* Ortak amaclar iizerine odaklanir.
* Orgiitiiniize Gzeldir.

Misyonu hazirlarken kapsami dikkatli belirlemek gerekir. Dar tutulan misyon sorunlar ve degisimler karsi-
sinda etkisiz, genis tutulan ise vizyon ile uyumsuz olabilir. Ayrica genis bir misyon tanimi rgtttin gorevi-
nin ne zaman sona erecegi sorusunun cevabini da anlagiimasi gii¢ hale getirecektir. Bir anlamda misyon
uzun vadeli hedefiniz olan vizyona dogdru, degerlerinizin kilavuzlugunda giderken, orta vadede ne yapacagi-
nizi tanimlayan siyasi bir bildirimdir. Boylece kisa vadede yapacaginiz islerin kapsamini belirlemis olur.

Tipki degerler gibi misyon tanimi da, kendi orguttniizle digerleri arasindaki farkliligi ortaya koyar. Degerler
kisilik farkliliklarina isaret ederken, misyon yaklagim farklliklarini tanimlar. Ornegin demokratik bir Gilke ide-
ali icin ¢alisan farkli orgdtler, bu vizyona ulasirken gorev tanimi olarak asagidaki gibi farkh kulvarlari ken-
dileri igin belirlemis olabilirler:

Egitim yoluyla demokratiklesmenin yerlegsmesi
Cinsiyet ayrimcihigina kargi miicadele

Iskence ve kGtii muamelenin ortadan kaldiriimas
Kiiltirel haklarin yerlestirilmesi

Adalet ve hukukun dstiinligi

Denetlenebilir kamu yonetimi

Orgitlenme 6zglrliginin yerlestirilmesi



Azinlik haklarinin taninmasi
Kamusal alanda diyalog kanallarinin geligtiriimesi
Kamusal politikalarda kararlarin katimcilik ilkesiyle alinmasi

Gorev tanimiz dort 6geden meydana gelmeli ve kisa bir paragraftan olusmalidir. Bu dort 6ge su bigimde si-
ralanabilir:

* Orgitimiiziin eylemsel kimligi

* QOrgiitimiziin amaci

e Bu amaca uygun eylemlerin kimleri hedefledigi ve kimlerle yapilacag

* Bu eylemlerin hangi yontemler kullanilarak yapilacag

HNER I

Islevini dogru bir bigimde yerine getirecek, ideal bir misyon bildirimi igin asagidaki metni drnek goste-
rebiliriz:

“llkogretim alanindaki devlet okullarinda hizmet veren sosyal bilimler 6gretmenleri olarak bizler 6gren-
cilerimizin egitim kosullarini gelistirmeyi amagliyoruz. Bu amaci gergeklestirmek igin devlet okullar
arasindaki niteliksel ve niceliksel farkhliklarin giderilmesi, egitim programinin 6grencileri 6zgiir ve ya-
ratici bireyler haline getirecek bir bigcimde planlanmasi ve gelir diizeyi distik ailelerden gelen 6grenci-
ler icin firsat esitligini saglayacak onlemlerin uygulanmasi yontinde egitim politikalari gelistiriyor ve bu
politikalara yonelik farkindalik yaratmaya caliglyoruz”

Dikkat ederseniz ornekteki misyon bildirimi, 6gretmenlerin ¢alistigi kurumlarin niteligine iligkin bilgi
vermekte. Benzer bir bigimde, gerekli noktalarda yaptiginiz isin anlagiimasi agisindan anlamli olacak
bilgilere, ornegin calistiginiz cografi alana iligkin 6gelere misyon bildiriminizde yer verebilirsiniz. Dik-
kat ederseniz yukaridaki misyon bildirimi, bir misyon bildirgesinde olmasi gereken tiim cevaplari iger-
mekte:

Orgiitimizin eylemsel kimligi - llkogretim alanindaki devlet okullarinda hizmet veren sosyal bilimler
ogretmenleri )

Orgtitimizin amaci - Ogrencilerimizin egitim kosullarini gelistirmek )

Bu amaca uygun eylemlerin kimleri hedefledigi ve kimlerle yapilacag: (ortik olarak da olsa) -Ogret-
menler, egitimciler, egitim politikalarini belirleyen kurumlar

Bu eylemlerin hangi yontemler kullanilarak yapilacagi - Egitim politikalari gelistirerek ve bu politikala-
ra yonelik farkindalik yaratarak

Misyon taniminizi dogru bir bigimde ifade etmek biytk 0nem tasir; aksi halde kisa vadede orgt ye-
lerini etkin ve etkili olmayan faaliyetlere yonlendirmek gibi birgok olumsuz sonug ortaya cikabilir. Eger
misyon bildirimi yeterince acik, kapsamli ve yonlendirici degilse orgit hem gelecege iliskin farkli ola-
siliklari fark etmekte, hem de yapilan faaliyetlerin niteliginde degisikligi gerektiren ic ve dis kosullarda-
ki degisimi analiz etmekte basarisiz olacaktir.
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IUNLEE

Misyon bildirimi gelistirme (Mehrer vd., 2004):

Adim 1: Gorev tamimi bildirimini yazacak ekibi olusturun. Misyon tanimimizin 6rgitinizi geregince

yansitmasi ve Orgatintzin degerleriyle bigimlenmesi agisindan, bu tanimin bildirimini yazacak ekip

icin dogru Uyeleri segmek gerekir. Bu segimde kullanabileceginiz olgutler arasinda:

 gorusleri cesitlilik igeren

 Qrguttn caligmalarina iligkin kapsayici bilgiye sahip (¢caligma stirecinin pargasi olan)

 Qrgtte baglihg yiiksek bireylerin grupta yer almasi ve gorts acilari, uzmanlk vb. etkenler agisin-
dan cesitliligin saglanmasi énemlidir.

Orgiitiin iliskili bulundugu toplumsal kesim[ler], 6rgiitle ilgili/baglantili kisi ve kurumlar hakkinda fikre ve/ve-
ya temsiliyete sahip kisileri bu grup igine alarak, farkl birikimlere ve gorislere sahip taraflarin da fikirleri-
ne yer verme firsatini yaratirsiniz. Bu sayede iletisim ve etkilesim igerisinde olmak istediginiz kesimlere or-
gUtliniiziin farkliliga ve cesitlilige acik oldugunu gdsterebilirsiniz. Insanlar, orgiitindzin misafirperverligini
daha acik olarak gorebilir, faaliyet ve hizmetlerinize daha rahat erigebilirler. Orgiitiiniiziin Gyeleri de gorev
tanimi olusturmada 6nemlidir. Orgitiin var olma amacina duygusal adanmislik/baglilik duyanlarin bu ekibe
katilmasi onemlidir. (Kuruculari bu baglamda degerlendirebilirsiniz. Kimi zaman orgiittn faaliyetlerine bir
stredir katilmamis olsalar bile, 6rgitiin yola ¢ikmasini saglayanlar onlardir.) Orgiite tutkuyla bagh olanlar
beyin firtinasinda yaraticiigi harekete gegirip gorev tamiminin yazimi igine odaklanacaklardir.

Elbette ki bu isi tistlenecek ekibin biyikligi de onemlidir. Bu ekibin orgdtle ilgili kesimlerin ve tarafla-
rin temel duygularinin ve fikirlerinin stirece katiimasina olanak verecek kadar genis, 6te yandan da pra-
tik yazim stirecinde geregdinde bir uzlagmaya varabilecek kadar dar olmasina dikkat etmelisiniz. Diye-
lim ki dernek calisanlarini da —orgatin caligmalari hakkinda birinci elden bir bilgi ve gorus kaynagi/gir-
disi olarak— dikkat almak gerekiyor. Bu durumda, galigan ekibi (uzman ve gondllii) ayri bir toplantida
bir araya getirip onlarin fikirlerini derleyerek misyon tanimi yazim ekibinin kullanabilecedi hale getire-
bilirsiniz. Bu arada her goris ve fikrin metne girmeyeceginin ayirdinda olunmasini saglamalisiniz.

Yine bu ekipleri vizyon ve degerler uygulamalarinda oldugu gibi 6nce gruplar halinde, daha sonra da
ortaklasa bir toplantida bir araya getirebilirsiniz. Vizyon uygulamasinda oldugu gibi, farkl ekiplerin ¢a-
ligmalari birlestirilirken ekip temelinde degil, kavram temelinde karsilastirmalar temel alinmali ve uz-
lagma ana ilke olmalidir.

Adim 2: Katilimcilara su sorulari yoneltin:

* Yapti§imiz faaliyetlerin nasil bir toplumsal yarar saglamasini bekliyoruz?
» Buamagla kimlerle ve oncelikli olarak kimleri hedef alarak galisacagiz?

» Buamaca ulagmak igin ne gibi yontemler belirleyici olacaktir?

Adim 3: Daha sonra grup veya gruplardan yukarida séz edilen dort etkeni temel alan bir misyon tani-
mi olusturmalarini isteyin.

Adim 4: Olusan metni (metinleri) tartismaya agin. Tipki vizyon taniminda oldugu gibi tartigmay kav-
ramlar ve anahtar kelimeler Gizerinde yogunlastirin. Vizyon uygulamasindaki sorulara benzer sorular
ireterek ayni anlami igeren, birbiriyle gelisen veya birbirini onciilleyen ifadeleri belirlemeye caligin.
Misyon tamimi igindeki ifadeler netlesirken tekrar tekrar bu ifadelerin vizyonunuz ve degerleriniz ile tu-
tarli olup olmadigini gruba sorun.

Adim 5: Gorev tanimini olusturun. Misyon tanimini tamamlamak en zor karariniz olabilir. Bir ciimlelik
veya bir paragraflik bir misyon tanimi yazmaya calisiyorsaniz, isiniz oldukga gtictir. Anlatmak istedi-
ginizi tam anlamiyla ifade etmeyecek olsa bile, misyon tanimini maddeler halinde yazabilirsiniz. Bir on-
ceki adimda ortaya cikan anahtar kelime ve kavramlar arasinda en on plana g¢ikani merkezi tema ola-
rak belirleyin. Ayni, vizyon taniminda oldugu gibi uzlagma saglanana kadar metin (zerinde tartigmaya
devam edin.




il

Unutmayin!

Unutmayin ki uygulamal yontemler kendi baglarina yapay kalacaktir; en azindan yonteme bagvuranlar
bunu bdyle hissedip algilayabilirler.

Ama eger gercekten paylasilan degerler ve zerinde ortaklagilan gergek bir ideal varsa, bunu netleg-
tirmek amaciyla kullanacaginiz bazi yontem ve uygulamalar olsa olsa iginizi kolaylastiracaktir.

Bu bolimde verilen yontemler, daha sonraki bolimlerde haritalama ve senaryo gelistirme iginde yeni-
den ele alinmigtir. Misyon, degderler ve vizyon belirlerken bu tir ¢atigma oOnleyici, yiizeyi kavrayici ve
belirsizlikleri dikkate alan yontemleri kullanmanizi, bu yontemleri kendi intiyaglarinizla bagdastirmani-
I Oneririz.

Vizyon, degerler ve misyonun ogrenme yoluyla giderek daha iyi bir bicimde uygulanabilecegini unut-
mayin. Orgltindzin genel kimligi ve politikasi iginde yaptiklarinizi ve yapabileceklerinizi kesinlikle bir
0grenme pratigi icinde gelistirin.

—
b

“Yonden séz etmeden dnce birkag dakika misyonu ve vizyonu konugalim.”

Cizim 1.2
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2. Tanimlamadaki sorunlar

Vizyon, degerler ve misyon i¢ ice gecen, biri digerinden daha oncelikli kabul edilemeyecek ve bir 6rgt( bir-
lestiren zamk iglevi goren irade bildirimleridir. Ayni zamanda Orgutin kendini topluma tanitma araglaridir;
vizyon, degerler ve misyon bir orguttn halkla iligkiler cabalarinin ana eksenini olustururlar. Bu tg irade bil-
dirimi birbirini tamamlar, her biri 0rgut igin hayati 0neme sahip farkli noktalar tizerinde odaklanir. Bu ne-
denle bu G¢ bildirim arasinda bir tutarliik olmak zorundadir, aksi halde orgiit kendi yon duygusuna sahip
olamaz. Bu (¢ irade bildirimi bir arada i¢ 6nemli hayati iglevi gerceklestirirler:

« Oncelikle vizyon, degerler ve misyon bir érgiit icindeki kisilerin ortak bir anlayis gizgisinde birlesmele-
rini saglar. Sivil toplum kuruluslari genellikle birbirine benzer hedefleri olan, ayni degerleri tasiyan ve bu
hedefler dogrultusunda belirli faaliyetleri yapmanin gerekliligine inanan insanlarin bir araya gelmesi ile
kurulur. Bununla birlikte ayni sorunlara karsilik olarak gelismis farkindaliklar, bu kisilerin gelecek haya-
line, degerlere ve varolus sebebine iliskin farkli yorumlara sahip olmalarina engel degildir. Bu (¢ irade
bildirimi bir bicimde Orgttin ortak kimligini yaratir, farkli yorumilar arasinda bir uzlagma saglar. Bu, or-
gut serpilip gelistikge, hem kurucularin hem de yeni katilan kisilerin kendilerini ait hissedecekleri ve ai-
diyetlerini sorgulayacaklari kimliktir.

e |kinci olarak bu Gg bildirim orgittn yarar saglamak istedii ve bu yarara katkida bulunacak kisiler igin
bir Olgtdir. Orghtin gorinen yizidir; G¢l bir arada 6rghtiin mesruiyetinin temelini ve hesap verebilir-
liginin Olgtlerini belirler.

* Son olarak vizyon, dederler ve misyon sivil toplum kuruluslarinin ellerindeki kaynaklari nasil kullanacagina
iligkin Olgttlerdir. Bu olgutler hem orgattn ileride yapacag planlar igin surekli olarak gz oninde tutulma-
si gereken bir kilavuz niteligi tagir, hem de giindelik islerin yGratdltstine iliskin operasyonel kararlar igin bir
kurallar kiimesi sunar. STK’lar nefes alip veren, canli, dinamik organizmalardir; tiyelerin strekli olarak bu
organizmanin faaliyetlerini 6ngorilen bigimde yritiip ylrttmedigini kontrol edebilmesi ¢ok zordur. Bu (¢
irade bildirimi, 0rgUt icindeki endiselerin otokontrol yoluyla asilabilmesi igin birer aragtirlar.

Tiim bu nedenlerden dolayi vizyon, degerler ve misyon igsellestirilmelidir. Irade bildirimleri toplumsal kabul
gormek amaciyla “uygun” gordlen ifadeleri degil, “dogru” olanlari igermelidir. Aksi halde Orgutin gergekte
yaptiklariyla, yapacagini ifade ettikleri arasinda bir ugurum olusacaktir. Bu ugurum ciddi bir mesruiyet ve
hesap verebilirlik krizine yol agabilir. Vizyon, gergekten inanilan ve ugrunda caba gosterilecedinin taahhit
edildigi bir gelecek senaryosu icermelidir. Orgiit kaleme aldigi degerleri sahiplenmeli ve benimsemelidir, bu
degerler birer etiket olarak gortulmemelidir. Misyon genis bir gergevede politikalarin igerigini belirlemelidir;
orgut temel gorev tanimindan farkli faaliyetler gosteriyorsa bu bir yerlerde bir seylerin yanhs oldugunun en
onemli gostergelerinden bir tanesidir.

[HISKL

Kendinizi tanitirken!!!

 Vizyon, degerler ve misyon gizli tutulacak belgeler degildir. Aksine kendinizi tanitmak amacli olarak
hazirladiginizi her tirli malzemede (web sitesi, dosyalar, basili tim malzemeler...) yer almalidirlar.

» Degisik malzemelerde yer alan metinler arasinda farklilik olmamaldir.

* Eger disaridan bu metinlerin anlagiimadigina veya anlasiimasi gii¢ olduguna iligkin elestiriler geli-
yorsa, metinlerde revizyona gitmeniz gerekecektir.




Elbette vizyon, degerler ve misyonunu igtenlikle olusturan orgutlerin de uygulamada yaptiklariyla yapmak
istedikleri arasinda farklilik ortaya ¢ikabilir. Boyle bir durum iki olumsuzlugun isaretidir; ya bu ug irade bil-
dirimi Orgut iginde Uyeler ve profesyoneller igin benzer bigimde anlamlandiriimamaktadir ya da iginde faali-
yet gosterilen ortam bu bildirimlerin hayata gecirilmesini su veya bu bigimde etkilemektedir. Fakat orgutin
tam olarak uygulayamasa bile sahiplendigi kimlik bu olumsuzluklari ortadan kaldirmakta da onemli bir arag
islevi gorecektir. Ozellikle sivil toplum kuruluglari agisindan distnirsek, bu gergeklesme olasiligr oldukga
yuksek olumsuzluklar, kimligin neden strekli sorgulanmasi ve tekrar tekrar glindeme getirilmesi gerektigi-
ni de agiklamaktadir. Orgttler kendi yon duygularini kaybettiklerini disiindiiklerinde, bu yon duygularini ye-
niden ortaklasa olusturmak igin bu tg bildirimin igerigine geri donmelidirler. Ayni bigimde dig kosullardaki
gerceklikler, orgutleri kendi kimliklerinden uzaklastirdiginda, bu tg bildirim orgitin 6ziine donmesi veya dig
kosullari kendi 0ziine uygun bir bicimde tekrar gdzden gecirerek faaliyetlerini yeniden tanimlamasi igin bi-
rer uyarici olacaktir.

Vizyon, degerler ve misyonun yukarida soz edilen islevleri gergeklestirebilmeleri igin ciddiye alinmalari ge-
rekir. Cogu kisi bu bildirimleri birer yonetimsel sorumluluk olarak gor(r, iceriklerinin gercek hayatta belir-
leyici olmadigini dastindr. Vizyon, degerler ve misyon sadece temsili degeri olan ve uygulamada higbir an-
lam tagimayan metinler olarak algilanir. Bir 6rgut icin en 6nemli tehlike budur; vizyon, degerler ve misyon
her ne kadar bir 6l¢tde ithal kelimeler ve yonetim biliminin en basit ve en ¢ok kullanilan araglari da olsa bir
orgatin kimliginin tc 6nemli 6gesine isaret eder. Ozel bir sirketin belki bu tiir metinleri pratige gegirmeme
liksii vardir; sonugta bir sirket kar maksimasyonu amaciyla farkl kimliklere gegis yaparken hukuka uymak
diginda kimseye hesap vermek zorunda degildir veya olmadigi diisiincesine kapilabilir. Oysaki sivil toplum
orgttleri paradoksal bir bigcimde faaliyetleri i¢in hesap verebilirligi on kosul olarak kabul edilmis girigimler-
dir. STK’larin kimliklerinin hem biit(insel olarak hem de zaman iginde bir i¢ tutarlihg saglamasi bu nedenle
sarttir.

Vizyon, degerler ve misyon soyut kavramlar degildir; eyleme yonelik olmalidirlar. Bu irade bildirimlerinin so-
mutlagtirilarak hayata gegirilmesini engelleyen, olusturulma agamalarinda gerceklerden kopuk ve kapasite ile
celisen bir bigimde tanimlanmalarindan kaynaklanir. Ozellikle eyleme yonelik olmalart STK’larin daha somut
irade bildirimlerine odaklanmalarini zorunlu hale getirmektedir. Daha da énemlisi, STK’lar i¢in bu irade bildi-
rimleri ayni zamanda OrgUtin bitig cizgisini de belirleyecektir. Hangi gelecek hayali olusturuldugunda orgit
kendi varligina son verecek veya varligini yeniden dederlendirecektir? Hangi degerlerden sapma orgit(in var-
ligini tartismali ve anlamsiz kilacaktir? Hangi gorevler zamanla tamamlanacak ve 0rgut bu noktadan sonra na-
sil ve kimler igin hareket edecektir? Bu Gg irade bildirimini soyut bir bigimde ifade etmek bu bitis ¢izgilerini de
karmasiklastiracaktir. Burada soyut kelimesiyle anlatiimak istenen tuhaf olmamak veya olanaksizi istememek
degildir. Tim diinya vatandaslarini vejetaryen yapmak isteyen bir orgt de pekala sivil toplum igerisinde yer
alabilir. Soyutluk bu irade bildirimlerinin artikiilasyonunun somuta yonlendirici olmasi gerekliligini gosterir.

Bu bolimde soz ettigimiz genel anlamda, orgutsel vizyon, dederler ve misyondur. Bu tginden degerler za-
man iginde daha kalicidir, genellikle degerler degismez, sadece yeni birtakim degerler orgit politikalarina
eklenebilir. Ornegin gecen ylzyil basinda insan haklarina saygi gibi bir degeri ilke edinmis bir érgiitiin, yiiz-
yilin sonuna dogru degerler arasina toplumsal cinsiyet esitligini katmasi oldukga dogal ve tutarli kabul edi-
lebilir. Diger taraftan vizyon ve misyon zaman iginde yeniden tartisilabilir ve revizyon uygulanabilir. Burada
onemli olan vizyon ve misyonun revizyonuna gergekten ihtiyag duyulup duyulmadigidir; bazi zamanlar ihti-
yag duyulan faaliyetleri var olan vizyon ve misyon isiginda yeniden tasarlamaktir; bir anlamda var olan mis-
yon ve vizyona yonelik bir iman tazelemedir. Yine de Orgtttn ciddi bigcimde kendini olaylara yon verme gu-
cind kaybetmis ve olaylarin akisi igerisinde surtikleniyormus gibi hissetmesi, hem insan hem de gelir kay-
nagi agisindan kan kaybi yasamasi, genelde dis diinya Ozellikle de miittefikleri ve paydaslari tarafindan yo-
gun bir bigimde elestirilmesi, vizyon ve misyonun yeniden tartisiimasi igin birer belirti olacaktir. Diger ta-
raftan orgitsel vizyon ve misyon genel gergevenin digina ¢ikmamak kosuluyla kisa donemler igin daha

23



24

odaklanmig bir bigimde tanimlanabilir. Ornegin kitabin ileriki boliimlerinde yer alan stratejik planiama or-
gUtlerin orta vadeli faaliyetlerini igerir ve Orgt icin kendi kimligini sorgulamak, tartigmak ve yeniden Gret-
mek agisindan bir platform saglar. Stratejik planlamanin uygulama dénemleri igin belli noktalara daha faz-
la odaklanmig vizyon ve misyon tanimlari yapmak, ayni zamanda Orguttin yon duygusunu kaybetmemesi
icin de iglevsel olacaktir.

Vizyon, degerler ve misyon olabildigince kisa ve net olmalidir. Bunun bir nedeni, bu metinlerin orgutin ken-
dini en yaygin ve en anlasilabilir bicimde anlatmasi gerekliligidir. Ancak orgutler burada dig diinyaya Orgi-
ti temsil edecek kisa metinler ve orgiit icinde temel politika yonlendiricisi olacak uzun metinler ortaya ¢i-
karmak gibi yararli bir yontem de tercih edebilirler. Orgiit iginde, 6zellikle glindelik isleri yirttecek olan ki-
siler igin bu tir uzun metinler daha yararl kilavuzlar olacaktir. Yine de uzun dedigimiz metinlerin en fazla
bir iki sayfayr gegmemesi gerekir. Uzun metinlerde vizyon kadar neden bu gelecek hayali igin yola ¢ikildig
da agiklanmalidir. Ayni bigimde bu metinlerde degerler maddeler halinde degil, orgit tyelerinin bu madde-
lere yilkledigi anlamlar da icerecek bigimde tanimlanmalidir. Ornegin toplumsal cinsiyet esitligi bir deger
ise, ayrintil metinde anlatilmak istenen bu esitligin negatif ayrimcilik mi, pozitif ayrimeilik mi tizerinden ta-
nimlandigini netlestirmelidir. Yine gorev tanimi daha ayrintili bir bigimde, gtindelik eylem ve taktikler igin
daha yonlendirici bir dille kaleme alinabilir.

Vizyon, degerler ve misyon i¢ ice ge¢cmis metinlerdir. Bir anlamda bu metinler es anli olarak olusturulur.
Aklinizda bir gelecek hayali varken, bir yandan da bunu hangi yolla gerceklestireceginizi digunurstntz. Yi-
ne belirli bir faaliyeti tartisirken, bu faaliyetin hangi degerleri olgi alarak yirGtilecedi de giindeme gelecek-
tir. Ancak uygulamada metinler eg anli olarak olusturulamayabilir, belirli bir sira takip edilerek netlestirile-
bilir. Yine de ti¢ metnin kopuk olarak degil, ayni zaman diliminde olusturulmasi ve bu sire¢ boyunca don-
gller halinde tekrar tekrar tartisiimalari vazgegilmezdir.

Bir onceki bolimde vizyon, degerler ve misyona iligkin metinleri olugtururken kullanabileceginiz oldukcga
yaygin birtakim tekniklerden soz edildi. Ancak bu teknikler olmazsa olmaz zorunluluklar degildir; bu teknik-
lerin igerigi ve yiratills biciminde kendinize uygun olacak bigimde ezberi bozabilirsiniz. Ezberi bozarken
temel ¢ikis noktaniz bu metinleri 6rgit tarafindan gergekten sorgulanir ve sahiplenilir kilmaktir. Ornegin bu
tdr teknikler icinde katimcilar kendilerini igtenlikle degil, bir tir siyasi terbiye ve siyasi dogruculuk endise-
siile ifade edebilirler. Vizyon, dederler ve misyon bigim amaci tagiyan metinler degildir; gergekten bir ortak
cizgide birlesilene kadar tartisiimalidirlar. Bu ortak ¢izgi kesinlikle uzlagmayla ve gerekli noktalarda katilim-
cilarin muhalefetleri kayda gegirilerek olusturulmahdir. Metinlerin olusturulug asamasinin kayda ayrintili bir
bicimde gegirilmesi orgutsel hafiza agisindan gok yararl olacaktir.

Vizyon, dederler ve misyonu olusturmayi size onerilen tekniklerden daha uzun zaman dilimlerine yayabilir-
siniz. Gerektiginde tek tek orgutiin tyeleri ve dis destekgileri ile goriismeler yaparak, metinleri yavas yavas
daraltabilirsiniz. Bir dedgil, birden fazla metin tizerinde ¢alisabilir ve daha sonradan gikan farkl metinler ara-
sinda bir se¢im degil, uygun bir uzlagi saglayabilirsiniz. Higbir yontem orgittin strekliligini, surddrulebilirli-
gini ve tutarlihdini saglamaktan daha onemli degildir. Pek ¢ok insan tek basina bir vizyon, degerler ve mis-
yon olugturmakta zorluk ¢ekmez; ancak ayni noktadan hareket etseler bile iki isi bu betimlemeleri ortakla-
sa gelistirmeye kalktiklarinda, distinsel anlasmazliklarin yagsanmasi oldukga olasidir. Vizyon, degerler ve
misyonunuzu olustururken amaciniz, insanlarin kendilerini en rahat ifade edecekleri, tartigmalarin en yapi-
ci bicimde ilerleyecegi ve kisisellesmeyecegdi yontemler kullanmak olmalidir. Kisisel ¢atigmalar orgute tah-
min edilmeyecek zararlar verebilir; ancak yapici tartigmalarla bu kigisel ¢atigmalarin temelinde yatan ger-
cek nedenler belirlenebilir. Gogu kez sorun insanlarin birbirlerini tam olarak anlamamalari veya ayni kav-
ramlara ayni anlamlari yiiklememeleridir. Ya da, bazen ¢atigmayi yaratan ufak bir ayrintidir ve orgiit kendi-
ni pire i¢in yorgan yakarken bulabilir. Kigisel catigmalari en aza indirmek igin harcanacak zaman, higbir za-
man bosa gitmis zaman degildir. Ortaya cikabilecek olasi ¢atismalari su bigimde siralayabiliriz:



* Toplumu daha yiiksek bir refah diizeyine tagimak genel bir amactir ve bdyle bir amag ¢ok farkli ilgi alan-
larina sahip birgok insani bir arada caligmaya motive edebilir. Ancak bu amag ve amag dogrultusunda
yurdtilecek faaliyetler, bagka bir ifadeyle spesifik amaglar tartiilirken kisisel ilgi farkhliklarinin yaratti-
g problemler de su y(zine gikacaktir. Vizyon, degerler ve misyonu gok genel amaglar dogrultusunda
ifade etmeye caligmak bu tiir catigmalarin ontint kesebilir; ancak diger taraftan hem igerikleri hem de
orgtt dyeleri tarafindan farkli bigimlerde anlamlandiriimalari nedeniyle yasama gegiriimez hale gelmele-
ri de oldukca olasidir. Spesifik amaglara hedeflenmek de 6rgiitii yapmak istedikleri agisindan oldukgca si-
nirlayacaktir. Benzer bicimde bu spesifik hedeflere ve bu hedeflere yonelik degerlere inanan kisi sayisi
bir 6rgut kurmak igin de yetersiz kalabilir. Bu nedenle vizyon, degerler ve misyonu olustururken bu ge-
nel ve spesifik hedefler arasinda bir denge olusturmaya caligin. Tartisma ne soyut ve anlagiimaz, somu-
ta donlstirdlemez bir dizlemde gergeklegsin, ne de kendinizi ayrintilar arasinda bogulmus bulun. Bu-
rada size belirli bir l¢ti 6nerebilmek mimkin degil, kullanilacak tek ol¢ii yine ortak sagduyu ve beraber
calismanin getirecegi yararlari yeniden hatirlamak olacaktir.

» Bazi sorular provokatiftir ve orgut icinde ani kutuplagmalar yaratabilir. Ornegin “etkinlik mi, adalet mi
daha onemli?” bu tirden provokatif bir sorudur; boyle bir soru ortaya atildiginda kisiler kendilerini ar-
gimanlardan birini benimsemek zorunda hissedeceklerdir. Tartigmalar yirGttrken, metinleri yazarken
bu tir sorular degil, katilimcilari secimlerinin nedenini agiklamaya itecek sorular tizerinde yogunlagin.
Ornegin “etkinlik cok 6nemli bir 6ge, ancak etkinlik ve adalet cogu zaman birbiriyle celisen politikalara
isaret etmekte. Biz kendi politikamizda etkinlik ve adalet arasinda nasil bir denge ongormeliyiz” gibi bir
soru, tartigmayi yapici ve daha ¢ok orgit temelli bir dogrultuya yonlendirecektir.

» Sembolik ve teorik tartigmalar, bazen ¢ok daha farkl catigmalari maskelemek icin kullaniliyor olabilir.
Burada sunu belirtmekte yarar var; bir sivil toplum 6rgatiine katilmanin temelinde ne kadar iyicil amag-
lar yatsa da, bu orgutlere Gyeligin kisilere higbir kisisel ¢ikar saglamadigi savunulamaz. Ego tatmini ve-
ya manevi gikar diyebilecegimiz bu tir amaglar, cogu zaman orgatler igindeki kisilik gatigmalarini korik-
lemektedir. Bu tir ¢atigmalarin glindeminize egemen olmaya basladigini veya gundeminizi saptirdigini
fark ettiginizde, kesinlikle daha da derinlesmemesi ve yayginlagsmamasi igin tartigmanin zeminini degis-
tirmeye caligmalisiniz.

» Son olarak kabul etmek lazim ki, ne kadar ayni ideallere sahip olsalar da bazi insanlar bir arada ¢alisa-
maz. Islerin nasil yonetilecegine iliskin ilkeler de, en az gelecek perspektifi kadar onemlidir. Vizyon, de-
gerler ve misyon kaleme alinirken, bu tirden uzlastirlamaz gatigmalarin su ytiziine gikmasi blytk bir
olasiliktir. Bir STK kurmaya ve yiritmeye ¢aligmanin bu tiirden riskler icerebilecegini, bagarisizigin ola-
st oldugunu kabul edin. Bazi durumlarda bu tiirden uzlagmazliklarin zaman iginde ¢ozilmesi igin, vizyon,
degerler ve misyona iligkin tartigmayi —herkes birbirine alisana dek- daha ileri bir zamana ertelemeniz
bir ¢ozim olabilir.

Son olarak, vizyon, misyon ve degerleri bildirmekle, bu bildirimler dogrultusunda ortaklasa ¢calismanin fark-
i uygulamalar oldugu unutulmamalidir. Orgiitiiniiz tarafindan teorik olarak sahiplenilse de, vizyon, misyon
ve deg@erler temel alinarak ortaklasa ¢aligmak Orgt tarafindan 6grenilecektir. Ayni zamanda sivil toplum
kuruluslari i¢in konularin ve faaliyet alanlarinin gesitliligi, vizyon, degerler ve misyon bildirimleri agisindan
da biy(k bir gesitlilik yaratmaktadir. Bu (g bildirim bir arada ayni zamanda belirli 6rgitlenme, karar alma
ve yiritme bigimlerini beraberinde getirir. Bu tiir uygulamal érgitsel yapilar STK’dan, STK'ya farklilik gos-
terecektir. Yasalardaki ve de 0zel sektordeki zorunlu tutulan veya onerilen orgitlenme bigimleri, uygulama-
da bazi STK'lar i¢in uygulanabilir olmayacaktir. Vizyon, degerler ve misyon olusturulurken, bu tiirden alt
okumalari yapin ve Orguttntzin formel yapilanigi kadar, uygulama sirasindaki olasi enformel yapilanmayi
da 6ngdrmeye caligin.
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[BELUEK

STK’lar ve tanimlama:

Giinlim(iz toplumlarinda artik herhangi bir sorunu iginde sivil toplum kavramini igermeyecek bir bigim-
de tartisabilmek neredeyse olanaksiz hale geldi. Sivil toplum bir kavram olarak artik demokratiklesme-
nin, katihmeihgin, sorunlara etkin ¢oztimler gelistiriimesinin ve toplumsal barigi saglamanin temel et-
kenlerinden bir tanesi olarak kabul gdrmekte. Sivil toplumun bir kavram olarak ne anlama geldigi, is-
levinin ne oldugu, neleri basardigdi, neleri basarmadigi gibi konularda; bu kitabin amacini agacak olduk-
ca genis tartismalar yapilmakta ve gok farkli gorugler one surdimekte.

Sivil toplum kavramiyla ilgili en 6nemli sorunlardan bir tanesi, kavrama iliskin bu farkl gortslerin giz-
digi perspektiflerin uygulamada yasadigi catisma. Sivil toplum orgiitlerine yiklenen bu farkli anlamlar,
sivil toplumun biricik olmasa bile en dnemli araclarindan biri olan sivil toplum kuruluslarina iligkin tar-
tismalarin, incelemelerin ve beklentilerin de farklilagmasina yol agmakta.

Bugtin geldigimiz noktada sivil toplumu sivil toplum kuruluslarinin varligina baglayan gortsler kadar,
bu kuruluglarin var olan ¢aligma bigimlerinin giderek sistemi degistirmek ve donustirmek degil, siste-
mi saglamlastirmak gibi bir yone dogru kaydigini, bu kuruluslarin gergek bir sivil toplum 6niinde en-
gel olusturmaya basladiklarinin altini gizen argiimanlar da ortaya gikmakta.

Diger taraftan STK’larin biyik bolimunin bu gatisan gorusler iginde belirli bir sivil toplum kavramini
temel alarak yola giktiklarini da sdyleyebiliriz. Bu nedenle paradoksal bir bigimde “sivil toplum bu
mu?”, “bu sivil toplum kurulusu mu?” gibi, tartismayi kendi kavramsal ve baglamsal 6ziinden koparan,
tarihi gegmisi ve gelecegdi unutarak miyopik bakan, bu ylizden kendini elestirme becerisini bilyik 0lg-
de baltalayan bir STK camiasinin ortaya ¢ikmaya baslamasi ciddi bir endise nedeni olmalidir.

STK’lar kendi baslarina birer deger degildir; STK’lar ancak kendli faaliyeftleri yoluyla dogrudan, sivil top-
lumu yayginlastirmak yoluyla da dolayl olarak deder yaratabilirler. ldeal haline getirilmesi gereken
STK’larin gogalmasi degil, glgli bir sivil toplumun desteklenmesi olmalidir.

STK’larin kendi sivil toplum anlayislarini ve bu sivil toplum iginde kendilerine bigtikleri rolii anlamak
icin en onemli kaynaklardan bir tanesi bu kuruluglarin vizyonlari, degerleri ve misyon bildirimleridir.
Peki, bu bildirimlerden gerekli anlami gikarip, tartigmayi 0ziine dogru yeniden tagimayi nasil bagara-
cagiz?

Edwards (2004) sivil toplum kavraminin tarihsel gelisiminden yola ¢ikarak, ginimiizde sivil topluma
yiiklenen islevleri tice ayirmakta. ik olarak sivil toplum kuruluslari liberal gelenegin 6ng6rdigii bir bi-
¢imde toplumsal sermaye yaratan, toplumu birlestiren ¢gimento niteligi tastyan, toplum igindeki gtiven
duygusunu geligtiren, yatay ve dikey baglari olusturan bir igleve sahip. Boyle bir sivil toplum demok-
ratik dizen i¢cinde gatigmalara barisgil ¢oziimler getirmek ve birlik hissi yaratmak gibi bir 6nem tasi-
makta. Bu tlr kuruluslara 6rnek verilen dini org(tler, korolar, futbol kulipleri vb. kuruluglarin en
onemli ortak noktasi ¢ikis noktalarinin siyasi bir icerik tagimamasi ve faaliyetlerinin siyasi niteliginin
olmamasi. Bu bakis agisina gore sivil toplum kuruluslari ancak ve ancak siyaset digindaki alanlarda
toplumsal iligkileri guiclendirmeye yaptiklari katki sayesinde gergekten toplumsal yarar saglayabilirler.

Ikinci bir bakis agisi sivil toplum kuruluglarini katiimer demokrasinin temel aktorleri olarak gérmekte.
Bu agidan sivil toplum kuruluglarinin baslica islevi, ginimizdeki sistem igerisinde sesini duyuramayan
marjinal gruplarin seslerini duyurmak agisindan bir platform olusturmak ve devlet ile 6zel sektor di-
sinda kamusal alanda yeni bir odak yaratmak. Bu gortse gore sivil toplum kuruluslari ne kadar politi-
kalarda degisim hedeflerlerse, o kadar da belirli siyasi tercihler etrafinda odaklanacaktir ve bu odak-




lanma kaginilmazdir. Burada STK’lar siyasi yagamin i¢indeki aktorlerdir, ancak olgekleri ve kaynaklari
nedeniyle siyasi hayat icerisinde oynayacaklari role iliskin birtakim kisitlar altinda faaliyet gosterirler.

Son olarak, sivil toplumu kamusal alanin olusmasinda 6zel hayat ile siyasi hayat arasindaki iletisimi
saglayan temel arag olarak géren yaklagimdan s6z edebiliriz. Sivil toplumun buradaki temel islevi ka-
musal alanda diyalogu saglamaktir ve STK’larin gérevi de bu diyalog i¢inde tartigilacak gortslerin ifa-
de edilmesi i¢in araci olmaktir. STK’lar Ozellikle farkli gorts agilarinin bastirildigi, yasaklandigi ortam-
larda demokratiklesme agisindan biyik bir toplumsal deger saglayacaklardir.

Farkl STK’larin vizyon, deger ve misyon tanimlarini incelediginizde, gok genel bir bakis agisindan ken-
di gelecek perspektifleri ve calisma alanlari ile bu yaklagimlardan en az biri kanaliyla toplumsal deger
yaratmay1 amacladiklarini gérirsintiz. Ornegin inang temelli kuruluslar, cogunlukla toplum igindeki
yardimlagma agini yayginlastirarak toplumsal iligkileri gelistirirler. Veya oOzellikle kalkinma alanindaki
orgatleri temel alirsaniz, STK’larin marjinal ve giic durumdaki gruplar yetkinlestirerek ve onlarin so-
runlarina iliskin farkindalik yaratarak, iyi bir toplum vizyonu dogrultusunda siyasi bir degisim icin ug-
rastiklari sonucuna varirsiniz. Yine birgok alanda kendini gatismalarin barisgi ¢oztimlerine adamis or-
gutlere rastladiginizda, bu orgutleri kamusal alani giglendirecek kurumiar olarak algilarsiniz.

Elbette bu tamimlar cok genel hatlari gizmektedir ve bu ii¢ gruba da girmeyen STK orgiitleri olacagi gi-
bi, her (iciine de hizmet eden Orgitler bulunacaktir. Burada nemli olan sivil toplumun statik degil di-
namik, tek bir tanimi ve iglevi olmayan, kavramsal tartigmalara agik bir teorik cergeve iginde tartigil-
masi gerektigini gormektir. Kendi vizyonunuzu, degerlerinizi ve misyonunuzu olustururken onemli bir
nokta kendinizin sivil topluma ne bigimde yaklastiginizi netlestirmek olmalidir. Boylece hem kendini-
zin, hem de sizin diginizdaki orgitlerin amaglarini ve politikalarini daha rahat anlayabilir, daha saglikli
etki degerlendirmeleri yapabilir ve sivil toplumun gergekten sosyal sermaye yaratan, katilimi saglayan
ve diyalogu 6zendiren bir bigcimde gelismesine katki saglayabilirsiniz.

Not: STK tanimi ve islevleri konusunda bkz: http://stk.bilgi.edu.tr/siviltoplumseminer.asp ve
STK Galigmalari Egitim CD Dizisinden Sivil Toplum ve Demokrasi CD’si http://stk.bilgi.edu.tr
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STRATEJI OLUSTURMA: TESHIS VE TEDAVI

Sivil toplum kuruluglarina yonelik olarak yazilan stratejik yonetim kitaplari genellikle stratejik planlama iize-
rine kuruludur. Gogunlukla bu kitaplarin icerigi degerler, misyon ve vizyona kisa bir girig sonrasinda stra-
tejik planlamanin adimlarindan, iyi bir stratejik planlamanin nasil yapilacagindan ve bunun igin gerekli tek-
niklerden olugur. Hatta birgok kitapta strateji kavraminin neye karsilik geldigine iliskin bir agiklamaya bile
rastlanmaz. Bu kitapta ise geleneksel yaklagimdan farkli olarak dizerinde durulan konu strateji kavrami ve
strateji olugturma yontemleridir.

Oncelikle neden béyle bir yaklagimi tercih etmekteyiz? Gintimuzde sivil toplum kuruluslarinin biyik bir bo-
|imiindn kullandigr isletme kavramlari ve teknikleri biytk olgiide 0zel sektorde kullanilanlarin -daha da ba-
sitlestirilerek- STK diinyasina uyarlanmis halleridir. Ozellikle 1990’larla birlikte 6zel sektor yaklagimlarinin
STK diinyasinda bu kadar yerlesik hale gelmis olmasi hem STK’larin giderek yonetimi zorlagsan yapilar ha-
line gelmesinden, hem de giderek farklilagan finansman yontemleri nedeniyle ozellikle fon saglayanlar tara-
findan bu tiir tekniklerin dayatiimasindan kaynaklanmaktadir. Modern isletme tekniklerinin STK diinyasina
uyarlanmasi tamamiyla yanhis olmamakla birlikte, bu yontemlere kori kortine iman etmenin ve bu teknik-
leri indirgemeci bir bigimde kullanmanin STK’larin i¢ isleyisi ve disaridan algilanigi Gzerinde zarar verici et-
kileri olabilecegi de bir gergektir.

Planlama, fon yaratma gibi diger alanlar igin de ayni saptamada bulunulabilir. Strateji 6zelinde baktigimiz-
da ise stratejik planlama ve planlamada kullanilan basit yéntemlere yapilan vurgu STK’lar1 “ne yapacagin-
dan” ¢ok “nasil yapacagi” tizerinde duran Orgutler haline getirmektedir. Oysaki gergek hayatta her iki soru
da birbiriyle baglantilidir ve biri digerinden daha dnemli degildir. Eyleme ve planlamaya olan bu egilimin ya-
rattigi en olumsuz etki STK’lari giderek temel ¢ikis noktalari olan sorunlardan uzaklastirmasi, igerigi tizerin-

de fazla kafa yorulmamig faaliyetlere yoneltmesidir.

Bu egilimi gliclendiren bir bagka 6ge de STK’larin politik 6rgitler olup olmadigina iliskin tartigmadir. STK’la-
ri politik hayatin diginda, hizmet saglayici ve toplumsal baglari giiclendiren yapilar olarak gormek de teme-
linde politik bir tavirdir; ancak bu tavrin benimsenmesi STK’lar1 giderek biitiiniin kiiglk bir pargasina odak-
lanan yapilar haline getirmektedir. Oysaki burada fark edilmesi gereken 6nemli bir nokta herhangi bir poli-
tik yaklagima karsI mesafeli dursa bile, hemen hemen her STK’nin ¢ikig noktasinin siyasi boyutlari bulunan
kiiciik veya blyiik bir toplumsal sorun oldugudur. Giintimiizde higbir toplumsal problem bir ‘ada’ degildir,
aksine birgok alanla yatay ve dikey baglarla iliskilenmektedir.

Bu nedenle bizim amacimiz planlamaya gegmeden once sorunlarin nasil tanimlanacagi ve stratejilerin nasil
olusturulacagi tizerinde durmaktir. Anlagilacagi gibi, 6zellikle sorunlarin teshisi bu bolimde agirlikh bir yer tut-
maktadir. Basit bir bigcimde birka¢ nedene bagl olan bir sorunun varligi varsayilarak, bu sorunla ilgili strateji-
ler gelistirmek yerine amacimiz sorunlarin teshisi ile stratejilerin olusturulmasi arasindaki karsilikli iliskiye dik-
kat cekmektir. Sonugta varmak istedigimiz nokta strateji olusturmayi sadece “ne”, “niye” veya “nasil” sorula-
rindan biri Gizerinde durarak anlatmaktan kaginmak, bu sorulari farkl kompartimanlara ayiran yontemleri sor-
gulamak ve (gtine birbiriyle iligkilendirerek cevaplar arayan zihinsel uygulamalar tizerinde durmaktir. Sorun-
larin analizi ve stratejilerin belirlenmesini anlatirken isletmeden politikaya, iktisattan sosyolojiye birgok alanda
yapilan gorece yeni ¢aligmalardan soz etmeye calistigimizi goreceksiniz. Ancak bunlari size sunarken olabildi-
gince akademik bir dilden kaginmaya, anlatimdan ¢ok ornek ve uygulamalara agirlik vermeye calistik.
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1. Sorun teshisi

Neden bir sivil toplum kurulusundayiz? Bizleri sivil toplum kuruluglarina geken sorunlar birbirinden gok
farkli olsa da, gortinen o ki gogumuz kendi gevremizde fark ettigimiz ve bize rahatsizlik veren bir soruna
bizim gibi diiginen baskalariyla birlikte ¢oziimler Gretebilmek veya uretilmesine yardimci/zorlayici olabil-
mek (zere boyle orgutlere katildik. Yagadigimiz semtin glzellestirilmesi, trafik sorununa ¢oziim bulunma-
sI, tiketicilerin kargilastiklari haksizliklara kargi korunmasi, kadinlara yonelik ayrimciligin engellenmesi, de-
mokrasi kiltiriinin yerlesmesi gibi kiigiikli biyikli birgok sorun bizi bu tir 6rgitlerde yer almaya itti.

Herhangi bir sorundan s6z etmeye basladigimiz anda ilk olarak “neden” sorusu aklimizi kurcalamaya bag-
lar. Neden ekolojik sistem bozuluyor? Neden toplu tagima araglari engelliler dikkate alinarak tasarlanmiyor?
Neden llkemizde okuma yazma orani diigiik? Bu sorulari sorariz ¢linki karsilagtigimiz bu durumu kavra-
maya, nelerden kaynaklandigini anlamaya galisiriz. Daha dogrusu sorunun nedenini bilmeden ¢6ziim drete-
meyecegimizi biliriz.

Tam da bu ylzden, her ne kadar amacimiz olabildigince eyleme yonelik olmak olsa da, aslinda yapacaklari-
mizin bagarisi, karsilastigimiz sorunu olabildigi 6l¢tide kavramamiza ve dogru anlamamiza baghdir. Sorunu
tam olarak anlamadan eylemleri belirlemeye baglamak bizi sonugta havanda su dovmekle karsi karsiya bi-
rakabilir. Peki, sorunlari nasil tanimlayabiliriz? Hangi yontemlerden yararlanabiliriz?

1.1. Sorun agaci

Neden sorusu bizi olaylari ve olgulari neden-sonug iligkisi iginde tanimlamaya yonlendiriyor. Etrafimizdaki
sorunlari anlayabilmek icin onlari belli nedenlerden kaynaklanan ve belli sonuglar yaratan dogrusal bir diiz-
lem (izerinde degerlendiriyoruz. Ayni zamanda bu neden sonug iligkilerini her zaman ve herkes igin gegerli
olacak bigimde agiklayabilmek amaciyla nesnel olmaya dikkat ediyoruz. Yasadigimiz olaylar ve sorunlar kar-
sisinda ya tumdengelimle genel teorilerden yola gikarak etrafimizdakileri agiklamaya caligiyoruz, ya da ti-
mevarimla etrafimizda yasadiklarimizi analiz ederek genel teorilere ulagiyoruz. Boylece her sorunun kayna-
1 ve sonucu arasindaki iligkileri bir dizge halinde tanimlayabiliyor ve kaynak ile sonug arasindaki iligki zin-
cirindeki halkalari bir etki-tepki iliskisi temelinde siralayabiliyoruz. Ayni zamanda bu zincir igerisindeki hi-
yerarsik iligkiyi de gdzlemleyebiliyoruz.

Ulkemizin Temel hak ve Sivil toplum

demokratiklesme 3 Ozgurlikler 3 orgutlenmesi

agisindan yeterince koruma gucsiiz
eksiklikleri var altinda degil

Gizim 2.1. Dis(ince zinciri




Timevarim

Egitimin Toplumun Egitimsiz Toplum
kapsami ve egitim diizeyi toplum > az gelismis
kalitesi dislik dustik sorunlarini kaliyor
¢Gzemiyor
Timdengelim
Toplum Az geligmis Uretimi Nitelikli
az gelismis ulkelerde artirmak igin 3 emegin
uretim vasifli emek arastiriimasi igin
gerekmekte egitim diizeyi

Gizim 2.2. Timevarim ve tiimdengelim

Ozellikle ele aldigimiz konu toplumsal sorunlar oldu§unda, bu tiirden nedensellik dizgeleri durumu agikla-
makta yetersiz kalir. Verdigimiz ornekler de bu yolla ancak fazla basit, kolayci ve yiizeysel agiklamalara va-
rabilecegimizi bize gosteriyor. Her seyden dnce bu tlr dizgeler bir sorunun birden fazla nedeni veya bir du-
rumun birden fazla sonucu olacagi gercegini goz ardi ediyor. Farkli nedenleri ve farkli sonuglari bir arada
analiz etmek istedigimizde ise karsimiza semalar gikmakta. Semalar ele aldigimiz olayin hem farkl kokleri-
ni hem de farkl sonuclarini agiklayabilmemize olanak veren araglardir; semalar sayesinde Cizim 2.1 ve
2.2’den ¢ok daha karmasik nedensellik iligkilerinin miimkiin olan en biitinsel/evrensel halini “nesnel” bir bi-
cimde resmedebilmis oluruz. Sonugta elde ettigimiz yapi da bir agaci andirir. Bu yapi ayni anda bir sorunla
ilgili tic 6geyi birden icerme iddiasindadir: 1) Nedenler, 2) Sonuglar, 3) Hiyerarsik iligkiler.

Sorun agaci, karsilagtigimiz sorunlarin analizinde bu soruna neden olan diger sorunlari belirlemek ve bun-
lar arasindaki nedensel iligkileri tanimlamak igin en sik olarak kullanilan yollardan bir tanesidir. Hem stra-
tejik planlama, hem de mantiksal gergeve analizlerinde, ele alinan sorunun teshisinde bir teknik olarak so-
run agaci ¢ikarma yonteminden yararlanilmaktadir. Teknigin bu kadar kullanigh olmasindaki en onemli ne-
den basit ve ogretilmis mantik ytritme yontemleri ile tutarli olmasidir.

Sorun agacinin merkezinde ¢ikis noktamizi olusturan sorun yer alir. Agacin alt béliminde bu sorunun ne-
denlerini ve alt nedenlerini, Gst béliminde ise bu sorunun yarattigi etkileri bir alt-ist iligkisi icinde gorebi-
liriz. Bir anlamda soruna yol acan nedenler agacin koklerini, sorunun etkileri ise dallarini olugturur. Gizim
2.3’te goruldugu gibi, sorun agaclari nedenler ve sorunlar arasinda ayrigsma saglar. Agacin koklerini takip
ederek bir soruna yol agan nedenlerin altindaki nedenleri takip edebiliriz. Ayni bigcimde dallari takip ederek
sonuglari da hiyerarsik bir bigimde izleyebiliriz. Basitligin yani sira, sorun agaglarini kullanmanin diger avan-
tajlari sOyle sayilabilir:

» Sorun agaclari nedenleri ve sonuglari genelden 6zele hiyerarsik bir bigimde siralayabilmemizi saglar. So-
runlarin arkasinda yatan nedenleri ve yarattigi sonuglari yeterince dar ve odaklanilabilir parcalara ayira-
bildigimizden, bu sorunlarla ilgili amaglarimizi tanimlayabilmemiz kolaylagmaktadir.

* Nedenler ve sonuglar arasindaki iligkileri ve birbirleriyle geligkilerini agag iizerinde gorebildigimizden, bu
sorunlara yonelik daha etkin ¢Oziim yontemleri gelistirebiliriz.
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* Ele aldigimiz sorunu incelerken bugiine ve simdiye odaklaniriz.
» Sorun agaclari 6zellikle birlikte karar alinmasini gerektiren konularda ortak bir anlayis gelistirmemizi
saglar.

T ? Y Y [

S I —

TEMEL

SORUN

f W ? )
; I
T

| :
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Gizim 2.3. Sorun agacinin genel gorintisi

Bu bolimin baginda kullandigimiz demokratiklesme ve sivil toplumun gligsiizligu arasindaki iligkiyi goste-
ren dogrusal dizgeyi ornek alalim. Aslinda biraz digtnursek orgitlenme 6zgurligu ile ilgili bagka toplumsal
nedenlerin varligini da fark edebiliriz. Ornegin tilkemizdeki vatandaslarin toplumsal sorunlarin ¢dziimiine
karsi tepkisizligi ve bu tiir orgiitlerde yer almak konusundaki isteksizligi; daha genel bir deyisle toplumsal
kiiltirde sivil toplumun yerlesmemis olmasi da orgutliligin yeterince gelismemis olmasina yol agmakita-
dir. Bu giigsiizlige yol agan bir baska neden de tlkedeki givenlik endisesinin ve toplumsal gerilimlerin “6z-
gurltklerden Ozveri” yoluyla toplumsal giivenligi saglama pratigi yaratmasi, bunun da ortaya gii¢siz bir si-
vil toplum ¢ikarmasidir. Sivil toplumu giigs(izlestiren bir bagka nokta da konu ile ilgili yasal mevzuatin usan-
dirici olacak olgude karmasik olmasidir.

Peki, sivil toplumun gli¢stzIigl ne tlr sonuglara yol agmaktadir? Oncelikle bu érgiitler toplumsal sorunla-
rin tartigilmasi igin bir platform olusturduklarindan eksiklikleri toplumun kendi sorunlarini tartisacag bir
kamusal alanin gelisimini de engellemektedir. Ayrica bu gugsizIik farkli gruplarin, kendilerini ilgilendiren
konularda olusturulan politikalara katiimlarinin 0niint kesmekte ve siyaset alanini daraltmaktadir. Bir bas-
ka sonug da toplumun devletin yetersiz kaldigi ve acil ¢ozim dretilmesi gereken konularda hareket gictn




kisitlamasidir. Tum bu neden ve sorunlari tek bir sema Uzerinde gostermeye calistigimizda, sivil toplumun
gligsiizIigini konu alan sorun agacini gikarmis oluruz (Gizim 2.4)".

— - Sivil toplum ile Toplumun farkl
lgﬁilsgkpnﬂl%kralm Z@gg'ﬂﬁfﬁﬁg%an devlet kurumlari kesimleri Toplum igindeki
ve politikadan arasindaki diyalog arasindaki diyalog giiven baglarini
4 soguyor yetersiz yetersiz olugturacak
* 4 kuruluslar bunu
I saglamakta
Toplumsal Politikalardan ek yetersiz
sorunlara iliskin dogrudan Topluqnsall ligkller Farkh aruplar T
politikalar etkilenenler sorumarin arkii grupar
toplumsal uzlagt seslerini gozu.mdsuzlugu ara;(smda etkilesim
saglanarak duyuramiyor Eﬁ?myg? Yo ‘
hazirlanmiyor ) c Acil sorunlara
A kars! tepki
elistirilemiyor
Katilimel gely v
demokrasi Kamusal alan Y
gelismiyor @ dar ve kistlayic
Sivil toplum
orgitlenmesi glicsiiz
Yurttaglar sivil Temel hak ve
drgiitienme ile T L T ozgirlikler yeterince
ilgilenmiyor korunmuyor
(toplumsal apati) 4 A
Orgitlenme 6zglrligi
T b 2 [Vurttaglar ve diger haklar
toplumsal yeterince kullanilmiyor
Yurttaslar sorunlara karsi| 4 £ [Varolanhakan
g'r‘gum%rgm duyarsiz uygulamaktan sorumlu
ve ilgili haklar Eﬁ;:%lﬁlr bilgisiz ve Demokratiklesme
konusunda Dernekler Yasasi kiiltirii yeterince
bilgisiz ve demokratik standartlara yerlesmemis
bilingsiz uygun degil
Yurttaslar toplumsal —
sorunlarla ilgili Derneklere iligkin diger — Giivenlik endisesi ve
goriglerini ifade yasal gergeve kisitlayici Kamuoyu sivil toplum toplumsal gerilimler
etmekten gekiniyorlar ve usandirci orgitlenmesi hakkinda dzgirliikleri baltahyor
tedirgin ve givensiz T
[

Gizim 2.4. Sorun agaci 1

Boylece basit bir yontemle sivil toplumun giigstiziigiine yol agan nedenleri ve sonuglari gorsellestirip, Gi-
zim (zerinde Ozetlemis olduk. Gorsellestirmenin yararli yani, olumsuzluklari yaratan temel nedenlere ulag-
mamizi saglamasi ve bize hangi alanlara miidahale edersek sorunun ¢6ziimi yoniinde adim atabilecegimiz
konusunda fikir vermesi. Ayni bigimde, yapacagimiz midahalelerinin sorunun hangi sonuglari tizerinde et-
kili olabilecegini de bu agac izerinden tartisarak gorebilmekteyiz. Olumsuzluklari ve eksiklikleri dile getiren
bu gosterim, temel soruna yol agan olgularin kokenlerini ortaya ¢ikartmamiza yarar.

Sorun adaci lzerinde miidahale edilecek neden grubunu secerken kullanilan yontem olumsuz ifadeleri
olumluya gevirmektir. Bir anlamda bittin bu sorunlar var olmasaydi elimizde nasil bir agag olurdu bigimin-
de bir agag vizyonu gelistirmektir. Ornegin var olan derneklere iligkin mevzuat daha basit, anlasilir ve kap-
sayici olsa, sivil toplum igindeki orgltlenme sayisi artacagindan daha gugli bir sivil topluma dogru yol ala-
biliriz. Boylece kamusal alanin ve gruplarin/kisilerin seslerini duyurmalarina olanak verecek kanallarin ge-
niglemesi agisindan da yol almig oluruz. Sorun agacindaki tim olumsuz ifadeleri olumluya gevirdigimizde
ise kargimiza gikan sonug (hedef agaci) Gizim 2.5’te gortilebilir.

1 Bu béliimdeki izimlerin hazirlanmasinda Helsinki Yurttaglar Dernegi'nin Orgiitlenme Ozgiirligirne iliskin raporlari temel alin-

mistir.
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. — Sivil toplum ile Toplumun farkli
lgﬁilggkﬁ%pkalara Toplum siyasi devlet kurumlari kesimleri
kprumtlarkve v arasindaki diyalog arasindaki diyalog
siyasete karsi agl eligmi eligmi
y s gelismis y gelsmis Toplum icindeki
giiven baglari ve
dayanigma giclii
Toplumsal Politikalardan Toplumsali ligkiler yanisme gue
sorunlara iligkin dogrudan sorunlara ortak Farkli gruplar 4
olitikalar etkilenenlerin e gruplar
{) B ¢Ozlimler aramak arasinda etkilegim
oplumsal uzlagi seslerini {izerinden yogun
saglanarak duyuracaklari kuruluyor c
hazirlaniyor kanallar mevcut v Acil sorunlara
Y } hizla tepki
verilebiliyor
Katilime Kamusal alan 3
demokrasi genis ve kapsayici
gelismi
I =%
_ Siviltoplum
Yurttaslar sivil orgiitienmesi gigli
orgitlenme ile T [ f
ilgili (toplumsal Temel hak ve
empati gelismis) _ Ozgrliikler yeterince
Orglitlenme 6zgirligi korunuyor
T b4 | Yurttaglar ve diger haklar y y
toplumsal yeterince kullanilyor
Yurttaslar sorunlarakarsi | 4~ ) Var olan haklari
sivil toplum duyarh uygulamaktan sorumlu
orglllt!lt?r;]mﬁS| kurumlar bilgili ve Demokratikiesm
\I:grllgsl.lhnga o Dernekler Yasasi onyargisiz k[?lt[j(r)[j geli;ﬁ@ ¢
bilgili ve demokratik standartlara
bilingli uygun
Yurttaglar toplumsal
sorunlarla ilgili Derneklere ilikin diger Kamuoyu sivil toplum Giivenlik endigesi ve
gorslerini rahatca yasal gergeve kisitlayici orgiitlenmesine karsi toplumsal gerilimler
ifade edebiliyorlar — ve anlagilir olumlu bir yaklagima ylziinen dzgiirlikler
sahip kisitlanmiyor
| $

Cizim 2.5. Hedef adaci

ki agaci birbiriyle karsilastirdigimizda ele aldigimiz sorunun nedenleri ve o sorunu olumsuzdan olumluya
cevirebilmek igin izleyecegimiz yollar bir arada gorebiliriz. Bu yontemin en yararli tarafi hem var olan ne-
denler hem de olasi ¢oziimler arasindaki iligkileri goz onuine alarak, kargimizdaki soruna yonelik ne yapaca-
gimiza iliskin diglnce sirecini oldukga kisaltmasidir. Ayni zamanda yapacagimiz midahale sonucunda
ulagsmak istedigimiz amaclari da belirleyebiliriz. Bu yontemin basitligi ve kullamighihgr sorun agaci yaklasimi-
nin siklikla bagvurulan bir teknik olmasina yol agmaktadir.

Elbette bu iki agagta gordigimuz bigcimde her alana midahale ederek sorunu tiimden ¢ozime kavusturmak
bir tek sivil toplum kurulusunun yapacagi bir is degildir. Bu durumda tek bir miidahale alanini belirlemek ve
bu dogrultuda amaglar tizerinde odaklanmak gerekmektedir. Miidahale alaninin segimi ise sorunu kavrama-
nin yani sira bagka birtakim etkenleri de dikkate almamizi gerektirir. Miidahale alaninin nasil secilecegi ve
midahale yonteminin nasil belirlenecegdi konusuna strateji gelistirme bolimunde deginecegiz.




LAMAIL

Sorun agaci ¢ikarma (CEDPA, 1999):

Bu uygulamayi kiigtik gruplar halinde gelistirmeyi deneyebilirsiniz. Uygulamayi yaparken tiim grubun
cikan sonuclari rahatlikla takip edebilecedi gorsel araglar kullanmayi deneyebilirsiniz. Ornegin uygula-
maya baslamadan once gruba kiigiik not kagitlari dagitarak, daha sonraki agsamalarda gelistirilen fikir-
lerin bu not kagitlarina yazilmasini isteyebilirsiniz. Bir pano Uzerinde ilk basta ortaya ele alacaginiz so-
runu yerlestirerek, agag gelistikge ilgili notlari pano tzerinde diizenleyebilir, farkli dallar arasindaki or-
takliklari ve gatigmalari isaretleyebilirsiniz.

Adim 1: Agaci olusturacaginiz bir sorun belirleyin. Bu uygulamayi kendi orgutiiniiz igerisinde yapiyor-
saniz, ilgileneceginiz ortak bir konu saptamaniz zor olmayacaktir. Konu segerken ¢ok genis ya da gok
dar bir alan belirlememeye dikkat edin. “Turkiye’nin demokratiklesme sorunu” gibi ¢ok kapsamli bir
konu segcmeniz durumunda agag ¢ok genigleyeceginden zorlanabilirsiniz. Cok dar bir konu ise yeterin-
ce neden ve sonug iliskisi bulamayacaginizdan uygulamayi anlamsiz hale getirebilir. Sorunu saptarken
her katiimcidan bir sorun belirlemesini isteyebilir, daha sonra bu sorunlar arasindan birini ortaklasa
karar vererek segebilirsiniz.

Adim 2: Her katiimcidan belirlediginiz sorunla ilgili oldugunu diisiindigi temel nedenleri not kagitla-
rina yazmalarini isteyebilirsiniz. Daha sonra bu nedenleri hiyerarsik bir iligki icinde sorunun altina si-
ralamaya baslayabilirsiniz. Katilimcilara belirledikleri nedenin alt veya Gst boyutlari olup olmadigini so-
rarak agacinizin koklerini gelistirebilirsiniz. Bunu yaparken birbirine benzer nedenleri tekrarlamaktan
kaginmaya caligin.

Adim 3: Agacin alt bolimani elde ettikten sonra katihmcilara bu kez de ele aldiginiz sorunla ilgili ol-
dugunu dislndikleri sonuglari sorun. Benzer bir bigimde bu sorunlari hiyerarsik bir bigcimde dallar ve
yapraklar olarak gruplayin.

Gikan agaci gozden gecirin. Ne gibi degisiklikler yapilabilecegini, nelerin eklenip, nelerin gikartilabilece-
gini tartigin.

Adim 4: lleriki asamalarda kullanmak tizere buldugunuz nedenler ve sonuglar arasinda tartisarak bir
oncelik siralamasina gidebilirsiniz. Ornegin, soruna kaynak olarak saptadijiniz bes ana neden varsa,
tartigarak bu nedenleri tagidiklari oneme gore numaralandirabilirsiniz. Ayni bigimde sorunun etkileri
icin de benzer bir oncelik analizi yapabilirsiniz.

Buldugunuz neden ve etkiler arasindaki karsilikli iligkileri saptayabilirsiniz. Ornegin hangi iki neden bir-
biriyle etkilesiyor olabilir veya bu sorunun yarattigi geligkili etkiler var mi?

Adim 5: Midahale alanlarini saptamak igin de benzer bir yontem deneyebilirsiniz. Bu sefer katimci-
lara boyle bir sorunun olmadigi ideal bir durumu gozlerinin online getirmelerini soyleyin. Bu sorunu
ortadan kaldirabilecek ne gibi ¢dziimler akillarina geliyor? Gelen ¢6zim Gnerilerini bir agag bigiminde
yerlestirin.
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LUyt

Sorun agaci ¢ikarma:

Bu uygulamada daha 6nce ¢ikartiimig bir sorun agaci iizerinden nedensellik iliskilerini vererek, agaci
sizin gikartmaniz istenmektedir:

Temel Sorun: 0-2 yas arasi ¢ocuklara verilen saglik hizmeti yetersiz.

Nedenler:

» (0-2yas arasi ¢ocuklarin bulasici hastaliklara karsi bagisiklik diizeyleri diigik.

Genel hijyen kurallari bilinmiyor ve uygulanmiyor.

0-2 yas arasi ¢ocuklarin bulagici hastaliklara karsi bagisikliklarini artiran agilama yanls ve yetersiz.
Aile hekimligi uygulanamadigindan agilamada basarisiz olunuyor.

Hastaneler ve saglik ocaklari yetersiz oldugu igin tim gocuklar saglik hizmetlerinden yararlanamiyor.
Saglik personeli yetersiz.

Sagliga ayrilan kamu kaynagi kisith.

Genel kamu saghgi politikalari yanhs.

Ebeveynler cocuklarini agilatmiyor.

Ebeveynler cocuk saghgi ve asilama konusunda (yararlari ve olanaklar hakkinda) bilingsiz ve bilgisiz.

Sonuglar:

e (-2 yas arasi ¢ocuk oltimleri yiiksek (diinya ortalamasinin tizerinde).

» Saglik hizmetlerinin yetersizligi sagliksiz kusaklarin gelisimine yol agiyor.

. illleriki kusaklarda hastaliklarin ortaya ¢ikmasi genel saglk harcamalarini artiryor.

* Ozellikle cocuk saghgr konusunda saglikli veriler elde edilemiyor.

* (Cocuklarda yaygin olan hastaliklar zamaninda saptanip, onlem alinamiyor.

» Saglik hizmetlerindeki yetersizlik gocuklarin ileriki ddnemlerdeki basarilarini etkiliyor.

* Yiiksek ¢ocuk Oliimleri dogum oranini artiriyor.

* ok sayida dogum oOzellikle kirsal yorelerdeki kadinlarin saghgini olumsuz bigimde etkiliyor.

Bu ipuglarindan yola ¢ikarak sorun agacini ¢ikarmaya galisin. Bir sonraki agamada olumsuz ifadeleri

olumluya gevirerek agaci yeniden kurgulayin. Daha sonra iki agac kargilastirin ve hangi alana miida-

halenin soruna daha kapsayici bir ¢oziim getirecegini tartigin.

 Sorun agacinda birbiriyle iligkili olan alt nedenler gérebiliyor musunuz? Ayni bigimde farkli gruplar
arasindaki sonuglar arasinda da birbirleriyle iligkili olanlar var mi?

 Bu alana miidahale hangi sonuglar tizerinde etkili olur?

 Peki, bu alana midahale mamkin middr, neler bu tir bir midahaleyi engelleyebilir ve yavaslatabilir?

e Bu tlr bir midahale yapabilecek bir sivil toplum kurulugu ne gibi 0zelliklere (profesyonel, uzman,
ortaklik...) sahip olmaldir?

 Bu tlr bir midahale hangi yontemlerle gerceklestirilebilir?

* Bu miidahaleden olumlu ve olumsuz olarak etkilenecek birinci ve ikinci derecedeki gruplar kimlerdir?

* Eger ilk buldugunuz alana miidahalenin gercege dontstirdimesi zorsa, bagka hangi alan tzerinde
yogunlasilabilir?

» Veya ilk saptadiginiz alana miidahale oncesinde baska nelerin degistirilmesi gerekir?

Bu gibi sorulari gesitlendirmek ve cevaplamak yoluyla buldugunuz problem agacini analiz edin, soru-
lara verdiginiz cevaplari kullanarak gerekli yerlerde genisletin.

Uygulama IPnin ¢6ziimi: Bu uygulama sonucunda asagidakine benzer bir sorun agaci elde edilebilir. Si-
zin buldugunuz agac buradakinden cesitli farkliliklar tasiyabilir. Bu farkhliklar da ashinda nedensellik

iy

iligkilerinin “nesnelligi” konusundaki ilerideki tartigmalarimiza 1gik tutacaktir.




ok sayida dogum ileriki nesillerde Saglik hizmetlerindeki Gocuklarda yaygin olan
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Gizim 2.6. Sorun agaci 2

1.2. “Sorun agac!” yaklasiminin sorunlari

Uygulamadaki tim kolayligina karsin sorun agaclarinin birtakim eksiklikleri de bulunmaktadir. Sorun agaci
yontemini agiklayan herhangi bir kitabi elinize aldiginizda, su gibi dezavantajlarin siralandigini gortrsintz:

Sadece belirlenen sorunlar Gzerinde odaklaniimasi ve 6nem tagilyan baska sorunlarin gz ardi edilebil-
mesi olasiligi: Bu durumun olugsmamasi igin tavsiye edilen sorun agacinin gikartilmasi oncesinde konu
ile ilgili kapsamli bir bilgi taramasi yapiimasi ve bu uygulamaya farkli yaklagimlar saglayacak kisilerin da-
vet edilmesidir.

Agacin, sorunlarin 6nemi konusunda bilgi vermemesi: Yukaridaki uygulamada belirttigimiz gibi agaci olus-
tururken bu tdr bir siralama yapmak bu problemi bir parca hafifletecektir. Bagka bir deyisle nedenleri ve
sonuglari bagtan onem sirasina gore siralayarak agaca yerlestirmek anlamli bir hiyerarsi olugturuimasina
yol agar. Ancak ortaya ¢ikan bu hiyerarsinin evrensel gecerliligi kuskuludur; ayni sorun tzerinde farkl
gruplarin yaptigi uygulamalarda birbirinden farkli agaclar ve hiyerarsik yapilar ortaya cikabilir.

Sorun adaci yaklasimi bir neden sonug iligkisi olan her konunun béyle bir uygulamaya konu olabilecegi
iddiasini tagir. Bagka bir deyigle toplumsal sorunlarin tamami neden sonug iligkileri iginde agiklanabilir.
Oysaki gercek hayatta karsilagtigimiz sorunlarda neden-sonug iligkisi disinda iligkiler de oldugunu bili-
yoruz. Ornegin pek ¢ok sorun déngler yaratiyor ve igindeki neden-sonug iligkisi déngtiniin neresinden
bakildigina gore degisiklik tasiyabiliyor.
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* Ele alacagimiz sorunla ilgili nedenler ve etkiler sonsuza kadar gidebilir. Agag yaklasiminda bu sorunun
nasil ¢ozllecegi sorusu yanitsiz kalmaktadir. Agacin optimal byUkIGgunin nasil saptanacagi belirsizdir.
Sorunu tanimlamak (izere kullanilan bu yéntem bu nedenle tamamen soruna odaklanmamiz ve ayrinti-
lar arasinda kaybolmamiza da yol agabilir.

Burada en onemli nokta, bu tr sematik iligkilendirmelerin tagidigi evrensellik iddiasidir. Bu iddiaya gore
rasyonel olan bu tir agag uygulamalarinda, semayi hazirlayan kisiler ve semanin hazirlandigi cevreden ba-
gimsiz olarak, benzer sorunlar igin birbirine benzer semalara ulasilmasidir. Oysaki 6ncelikle bu tiir agaglar
kapsamdan, yasanilan ¢evreden bagimsiz olamaz. Agaclari bigimlendiren oncelikle bu semay! olusturan ki-
silerin icinde yasadiklari gevredir. Ornegin orgtitlenme 6zgurligine iliskin haritay farkh dlkeler ya da bél-
geler igin yaptigimizda ortaya ¢ikan neden-sonug iligkileri de, nedenler ve sonuglarin arasindaki hiyerarsik
siralama da onem kazanacaktir. Burada soz ettigimiz daha gelismis/demokratik ve daha az gelismis-de-
mokratik arasindaki kaba bir ayrim degildir. Ornegin 6rgitlenme 6zgUrliginin sorun agacini Tlrkiye, Bre-
zilya ve Hindistan gibi t¢ farkl dlke icin cikartsak, Brezilya ve Hindistan’da Tirkiye’ye gore ¢ok daha gicli
sivil Orgitlenmeler oldugunu gorecegdiz. Bunun nedenlerine indigimizde ise Brezilya’daki (yeni toplumsal ha-
reketler) ve Hindistan’daki (kalkinma amagch STK’lar) drgltlenmeler arasindaki farklliklar ortaya gikacak.
Sosyal bilimlerdeki karsilastirmali analizlerin dayandigi bu tiirden gevresel etkilerin sorunlar iizerindeki yan-
simalari ¢cok daha dar kapsamda da karsimiza ¢ikabilir. Bu ylizden elimizde olan sorun agaci kendi toplum-
sal kogullarimizin, kdlttrimazan, toplum igindeki konumumuzun ve iligkilerimizin bir sonucudur ve tam bir
evrensellik iddiasi taglyamaz.

Diger taraftan belirlenen neden ve etkiler, sorun agacinin olusturulma siirecine katilan kisilerin degerlerin-
den bagimsiz olamaz. Ornegin kadinlarin galisma hayatina katilimi gibi bir sorunu ele alalim. Bu soruna yo-
nelik olarak kadinlarin esinden izin alarak galismasini norm olarak kabul eden kisilerce gelistirilecek bir agag
ile cinsiyetler arasi ayrimciligin reddini norm kabul eden kisilerin gizecegi agaclar arasinda onemli farklilk-
lar olacaktir. Bagka bir deyisle sonugta ortaya ¢ikan agag, onu geligtiren grubun inanglari, siyasi ilke ve ter-
cihleri ile yani degerleri ile bigimlenir. Bu ttir digtinsel ve ilkesel farkliliklar “6znel” olacagi igin, sadece ne-
densellik iliskisi Gzerine kurulan bu yontemin nesnelligi kuskuludur. Sonugta ortaya ¢ikan agag gercekte
gordagimiiz degil, kendi igimizde bigimlendirdigimiz bir agactir; mutlak bir gerceklik degildir.

Diger taraftan Ozellikle de STK’larin ele aldigi tiirden toplumsal ¢alismalari olabildigince diz gizgiler iceri-
sinde ve aralarindaki iligkileri basitlestirerek gorsellestirmeyi hedefleyen agaclar, teorik olarak da gergek-
lige ulagsmakta yetersizdir. Gindelik tartigmalarda bile ele aldigimiz bir sorunla ilgili nedenler arasinda kar-
silikl baglantilar kurdugumuzu, sadece ortaklik ve farkllik degil daha dolambagl iligkiler yoluyla nedenle-
rin ve sonuglarin birbirleriyle etkilestigini biliyoruz. Glinimiz dinyasinin higbir sorunu tek katmanl ve tek
boyutlu degildir. Her bir sorunun pek ¢ok katmani, boyutlari vardir ve birbirleriyle iligkili birgok dinamik ve
0geden olusur; Gstelik hig bir sorun uzayda, boslukta tecrit edilmis bigimde salinip durmaz. Her bir sorun
bagka sorunlarla i¢ ice, tamamen ya da bazi yonlerden ortiiserek ya da en azindan iligkili halde yani bag-
lantili olarak gelisir. Ote yandan hig bir sorun donmus ve duragan degildir; dgelerinin degisimiyle birlikte
her bir sorun kiimesi de degisir. Dolayisiyla son derece karmasik, dinamik sorunlarla karsi karsiyayiz. Bu
surekli degisen, ic ice gegmis, farkli katmanlar ve boyutlarda birbiriyle iligkili sorunlarin varligi nedeniyle
sorun agaci bir teknik olarak sadece i¢inde bulundugumuz anin oldukga indirgemeci bir betimlemesini bi-
ze verebilmektedir.

Sorunlarin dinamizmini bir yana birakirsak, buldugumuz en basit agag iizerinde olabilecek karsilikl iligkile-
ri gbstermeye basladigimizda, elde edilen seklin giderek agag formundan uzaklastigini gérecegiz. Ornegin
orgitlenme Ozgarltgu ile ilgili 6rnegimizde ilk olarak nedenler ve sonuglar arasindaki karsilikli iligkileri aga-
ca yerlestirdigimizi ve nedenlerden sonuglara dogru iliski bigimini degistirerek bir ag bigiminde yeniden ¢iz-
digimizi digtinelim (Gizim 2.7). Daha sonra ayni sorun agacina nedenler ve sonuglar arasindaki olasi iligki-



leri de ekleyelim (Gizim 2.8). Farkina varacagimiz gibi, ele aldigimiz sorunun igindeki iligkilerde ayrintiya in-
dikge sorun agaci karmasiklagsmakta ve koklerle dallardan olusan bigem analizini zorlagtirmaktadir. Ortaya
ctkan ve yavas yavas bir agi andirmaya baglayan bu seklin daha anlasilir hale gelmesi igin agaci tam orta-
dan temel sorun ile ikiye ayrilan bir yapi olarak degil, birbirinin igine gegmis iligkiler kiimesi olarak dustn-
meye ¢alisalim. Boylece yavas yavag sorun agacinin en sondaki sekle dogru bir degisim gecirdigini gorece-
Giz (Cizim 2.9).

Sorun agacinin en son haline baktigimizda artik bunun bir agagtan cok bir agi andirdigini ve bu ag tzerin-
de hangi noktadan baslanirsa baslansin iligkiler izlenerek ayni nedensel iliskiye varildigini gorecegiz. Sorun
agacindan farkl olarak bu ag, sivil toplumun gugsuzItgune iligkin farkli neden ve sonuglarin birbirlerini kar-
silikh olarak nasil besledigini gormemizi de saglamakta. Bagka bir deyisle bu ag sayesinde sadece soruna
degil, sistemin geneline odaklanmamiz mimkin. Ele aldigimiz sorunlar da sistemin bir pargasi olduguna go-
re, bu ag sorunlara iligkin teshisi dogru olarak koyabilmemizi saglayacak bitinsel bir anlayisa varabilme-
miz agisindan sorun agacina gore ¢ok daha etkili. Ag sayesinde sorunlar arasinda sadece iki boyutlu degil
cok boyutlu iligkileri gorebilmekte, sorunlarin nerelerde obeklestigini fark edebilmekteyiz. Ag bize sistemin
belli bir andaki topografyasini vermekte ve bu topografya lizerinde farkl giizergahlari izledigimizde nerele-
re varabilecegimizi gostermekte. Bir anlamda bu ag, sorunun ele alimigini kokler ve dallarin ayristigi bir agag
olmaktan cikarip, koklerin ve dallarin ig ice gectigi bir haritaya dontstirmekte.
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1.3. Haritalama

“Harita, insandan (haritayi iireten) insana (harita kullanicisi) mekansal referansli

bilgi aktaran bir iletisim aracidir”

Uluslararasi Kartografya Birligi

“Haritamin arazi ile aym sey olmadigini soyliyoruz. Peki, ya arazi ne? Uygulama-
da, biri retinasini veya 6lgiim ¢ubugunu alarak gider ve daha sonra kagida gegiri-
lecek olan birtakim betimlemeler olusturur. Kagit iizerindeki harita, haritay ya-
pan kisinin retinal tasvirinin resmidir, bu yiizden soruyu geriye dénerek sorma-
ya devam ettiginizde, karsiniza sonsuz bir déngu, sonsuz bir harita serisi gikar.
Arazi bunun iginde neredeyse hi¢ yer almaz. [...] Her zaman igin betimleme sireci
onu filtreden gegirecektir, bu yizden zihinsel dinya sonsuz sayida haritanin hari-

talarindan olugacaktir”

Gregory Bateson

Gizim 2.10. Washington metro haritasi.

Haritalama sorunlarin teshisinde, giderek sorun agaci benzeri indirgemeci yaklagimlarin yerini almaktadir.
Bunun nedeni haritalarin daha once soz ettigimiz gibi bir sorunu sistem igerisinde agiklayan en etkin gor-
sel araglar olmalaridir. Diger taraftan haritalar nedensellikten kopuk degildir. Ancak nedenselli§i donuk ve
basit iligkiler tizerinden degil, i¢ ice gegcmis aglar ve Ust (ste binmis katmanlar olarak gorsellestirir. Sorun
agacindan farkl olarak, bir haritada nedenler ve sonuglar i¢ ice gegmis, bazi noktalarda paralel, bazi nokta-

larda kesisen ¢ok daha karmasik yapilar olarak ortaya gikarlar.
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Haritalar bugln yeniden giindemimize gelse de aslinda insanoglunun kompleks yapilari algilamaya galigma
cabasinin en dst noktasina pre-modern donemde ulagmig oldugu da iddia edilmektedir. Bu bolimun basin-
dan beri Uzerinde durdugumuz tek veya iki boyutlu, yatay ve dikey iligkilere indirgenmis, genel evrensel il-
kelere ulagsmayi hedefleyen mantik ise —¢ok kaba bir gikarsamayla- modernizmin Grindddr.

Pre-modern anlayis bugin bizim aligik oldugumuz nesnellik degil, 6znellik ilkesi tizerine kuruludur. Bu, pre-
modern anlayigin ilkelliginden veya gerekli bilgi ve arag gerecgten yoksun olunmasindan kaynaklanmamak-
tadir. Bunun nedeni o donemde insanin biyik ve sinirsiz makro kozmosun mikro kozmosu olarak anlagil-
masidir. Ornegin eski Yunanlilarla herhangi bir seyi bagka birtakim seylerle iligkilendirmeden dénce, bu bil-
giyi kendi siizgeclerinden gegirerek, bu bilgiye birtakim belirli ozellikler yiikleyerek distntrlerdi. Pre-mo-
dern dlinyada bilgi aglari varliklar ile seyleri birbirlerine baglayan igaretler yoluyla gelistirilirdi. Bir anlamda
bu herhangi bir soruna kendini ondan uzak tutarak degil, onun ayakkabilarini giyerek bakabilme yontemiy-
di. Ayni bigimde, Yunanlilara gore akilcilik, seyler arasinda nesnel bir siralama yapmaktan degil, ¢izim, ilke
ve haritalardan olusan kozmos ile istikrarsiz ve sinirsiz olaylardan olugan kaos diinyasi arasindaki iligki ola-
rak tanimlanabilecek metosa ulasabilme becerisinden ge¢mekteydi (Cummings ve Wilson, 2003: 5-6).

Gindmiizde ise bir distinme teknigi olarak haritalarin yeniden kullanilmaya baslanmasini biytik dlgtide bi-
ligsel psikoloji alaninda saglanan ilerlemelere ve bu ilerlemelerin yonetim literattirine eklemlenmesine
borgluyuz. Biligsel psikoloji temelde insan beyninin diginme bigimini ve teknigini ortaya ¢ikarma gabasin-
dadir. Biligsel psikolojinin en onemli katkilarindan bir tanesi insanin zihninin ¢aligma mekanizmasini, algila-
ri ve hafizayi da igin igine katarak tanimlamaya g¢alismasidir. Bu ¢alismalar sayesinde bugin artik insan zih-
ninin kargilastigr seyleri iligkiler ve orgttlemeler yolu ile hafizaya isleyen karmasik bir mekanizma oldugu-
nu biliyoruz. Bu mekanizmada kisi karsilastigi her yeni seyi/bilgiyi daha dnceden bildigi bagka seylerle/bil-
gilerle iligkilendirerek, bunlarla kargilagtirarak ve aradaki benzerlikler ile karsitliklari saptayarak kendi igin-
de ve Kisinin kendisine 6zel bir sistemle sinifladigini biliyoruz. Bu siniflama sistemi kisiye 6zeldir ¢tink(i her
kisi hayattaki kargilagmalari farkl bigimlerde yasar; kisilerin bulunduklari gevre karsilastigi seyleri/bilgileri
belirler ve kisitlar. Boylelikle, herhangi bir seyin her insanin zihninde kayith bulundugu alt dosya ve klasor
kisiye Gzel ve biriciktir. Bu nedenle kisilerin kurduklari neden-sonug iligkileri de “6znel”dir, 6gretim yolu ile
insanlar “nesnel” ve “evrensel” bilgilere ulagsalar dahi, bu bilgileri zihinlerine kaydederken algi ve deneyi-
min slizgecinden gegirirler ve kendilerine ozel kilarlar.

Gegmis deneyimler, kayitlar ve alginin insanlarin anlayiglarinda ne gibi farkliliklar yaratabileceklerini cok ba-
sit drneklerle agiklayabiliriz. Ornegin ayni civarda yagayan kisiler bir yabanciya o bélgede bir yerden bir ye-
re nasll gidilecegini tarif ederken farkli giizergahlar tarif edip, farkli yerlere dikkat gekebilirler. Ornegin ba-
zilari en kisa yolu tarif eder, bazilari en givenli olanini. Ayni bigimde, ayni olayi ayni yerde ayni anda yasa-
yan iki kisiye o olayla ilgili hatiralarini sordugunuzda da alacaginiz cevaplar sagsirtici farkhilklar tasiyabilir.
Clnki olay yasanirken herkes farkl bir noktaya odaklanmistir ve olayi farkl bigimlerde algilamaktadir. Sa-
dece bu iki basit 0rnek bile, daha genis olaylar, kavramlar, sorunlar soz konusu oldugunda insanlarin algi-
larinin ne gibi farkliliklar yaratabilecegini bize gostermektedir.

Sorunlari tanimlarken biligsel psikolojinin agtigi yoldan ilerledigimizde “zihinsel haritalar” ve “kavramsal ha-
ritalara” ulagiyoruz. Zihinsel harita en basit tanimiyla bir dongisel cergeve gelistirme, yani fikirleri merkezi
bir kavram etrafinda olusturarak iligkilendirme yontemidir (Bryson vd., 2003: 337). Bu tir zihinsel harita-
lar hem egitim hem is dlinyasinda dlsincelerin 0zetlenmesi, gozden gegirilmesi ve genel olarak netlegtiril-
mesinde kullaniimaktadirlar. Zihin haritalari 0zellikle karsilastigimiz yeni bir konuyu dogrusal bir gizgi Uize-
rinde degil, bagka konular ve seylerle iligkili bir bigimde 6grenmek agisindan biyik yarar saglar.

Zihinsel haritalar giinlik hayatta karmasik olaylari-olgulari gorsellestirerek, analiz edilmelerini kolaylagtir-
maktadir. Ornegin, bir konu hakkinda arastirma yaptigimizda o konuyla ilgili pek ¢ok kaynak okur, sayisiz



insanla konusuruz. Sistematik ¢alismalarda bu bilgiler dosyalarda ve bilgisayarlarda siniflandirilarak tutu-
lur. Ancak elde ettigimiz bilgileri 6zetlemek veya bu bilgileri analiz ederek ¢ikarsamalar yapmak istedigimiz-
de var olan bu bilgi yigini karsisinda gogu kez caresiz kaliriz. Is hayatinda ¢ok sik yapilan raporlamalar bu-
na bir ornektir; herkes raporlamada eldeki ttim bilgileri kapsayacak ve bu bilgileri anlamli bir bigimde kar-
sidakilere aktaracak bir yol bulmakta sorunlar yasar. Haritalar elbette bir konuyla ilgili hazirlanmis ayrintili
bir calismanin yerini tutamaz; ancak yapilan aragtirmalarin gorsel bir 6zetini yapmamiza ve bu gorsel izlek
tzerinden onemli noktalari tanimlamamiza, analiz yapmamiza, iligkileri saptamamiza olanak saglar.

HNEKI

Helsinki Yurttaglar Dernegi Orgitlenme 0zgurliga ile ilgili yaptigi caligmalar sirasinda bu tirden bir ko-
lektif bilgi toplama deneyimi yasamisti. Dernekler Kanunu ile ilgili olarak diger STK’lar ile yapilan toplan-
tilar sirasinda orgtitlenme 6zgtrligtine iligkin farkl gorts ve sorunlar dile getirilmisti. hYd daha sonra bu
toplantilar sirasinda ortaya konulan gortslerden yola gikarak orgiitlenme 0zgirliga ile ilgili olarak uygu-
lanabilecek daha etkin yontemler bulmak istediginde, calisma raporlari, toplanti raporlari, konu ile ilgili
yayinlar vb. olusan ciddi miktarda kaynakla karsi karsiya kald. Ustelik tim bu kaynaklar icinde birbiriyle
cakisan, celisen ve birbirlerini besleyen pek ¢ok bilgi bulunmaktaydi. Dernek bu nedenle “Tirkiye'de Or-
gutlenme Ozgirlagu”ne iliskin bir haritalama ¢alismasi gergeklestirmeye karar verdi. Bu galigmanin ilk or-
neklerinden biri 22—24 Subat 2004 tarihlerinde Ankara’da diger STK’lar ile ilgili yapilan toplantida ortaya
¢ikan sonuglarin haritalanmasiydi. Raporun bir bolim katiimcilarin dernekler kanunun uygulanmasinda
yasanan sorunlara iliskin asagida 6zetlenmis goriislerinden olugmaktaydi.’

Orgiitlenme ozgiirliigii - uygulama alaninda yasanan sorunlar ve ¢oziim dnerileri:

A. Adli ve idari biirokrasiden kaynaklanan sorunlar:
1. Bolgelere gore adli ve idari birokrasinin farkli ve ayrimci uygulamalari
GOzim Onerileri:
* Mdalki amirin sinirlama ve kisitlama yetkisi kalkmali ve sinirlama kesinlikle mahkeme karari-
na dayanmal...
* Ozellikle bolgesel farkliliklarin yasandigi bolgelerde birokratlarin egitimi saglanmal.
* Mahkeme kararlarinda da farklilik olabilecegi igin pozitif orneklerin yayginlagtiriimasi ve ne-
gatif orneklerin sergilenmesi yararli olur.
* Uyum yasalari sonrasinda ayrimci ve hukuk disi uygulamalarin azaldi§i g6z 6niinde bulundu-
ruldugunda, STK’larin sabirli olmasi ve idari kadronun iyi niyetine gliven duymasi 6nemli...
2. Adli ve idari biirokrasinin hak ve 0zgirlik alanindaki degisimlere kargi direnci
GO6ziim Onerileri:
» STK'lar sorunlari kargisinda israrl ¢oztim arayisini ve keyfi uygulamalara karsi dava siireci-
ni sonuna kadar igletmeyi sirdtrmeli.
* Mevzuata atifla yapilan dar yorumlar, STK’lari zor durumda biraktigindan idari yarginin mev-
zuat mazeretini asma gabasi gostermesi sart!
» STK'larda kolektif hareket etme kapasitenin gelistiriimesi gerekli.

1 Burada 6rnek olugturmasi amaciyla raporun sadece bir boliimii kullanimigtir.

45



46

3. Kamu gorevlilerinin mevzuat sistematigi ve mevzuat icerigi konusunda bilgisizligi
C6ztim Onerileri:

* Mevzuat karmasasi giderilmeli ve mevzuat hiyerarsisi gdzden gegirilmeli. Yonetmelik ve ge-
nelgelerin kanun hikkimlerine uyumu saglanmali.

* Belirli bir alani diizenleyen tek bir yasa olmali ve yasalar, her tir uygulayicinin takip etmesi-
ni kolaylastirmak igin sadelestiriimeli.

« llgili birimlere mevzuatta yapilan degisikliklerle ilgili egitim verilmesi gerekli

« [darelerin atil birimleri (APK Grnegi) etkin kilinmali ve egitim programlarini gelistirmeli.

e Insan Haklari Il Kurullari hizmet 6ncesi ve hizmet igi egitimde (dokuman gelistirme, egitim
seminerleri...) etkinlestiriimeli.

» STK’lar yasama siireci sonunda idare denetim ve yasama denetimi (Anayasa Mahkemesi ve
Idare Mahkemesi) siirecini igletmeli.

4. STK'larin Gzerindeki yogun dava baskisi, Devletin / idarenin kimi STK’lari potansiyel suglu ola-
rak gérmesi [+ kimi STK’lar ya da bireylerle ilgili 6znel raporlarin medya araciligi ile kamuoyu-
na sizdiriimasi]

C6ziim Onerileri:

 Adli sorusturmalarda savcinin yetkisinin ve hakimin iddianameyi reddetme yetkisinin genig-
letilmesi gerekli.

 Savcilarin konuyla ilgili egitilmesi saglanmal.

5. STK — devlet iligkisinde devletin baskin (dominant) rolii
CO6zim Onerileri:

» STK’lara verilen izin, ruhsat vb. midahaleler devletin roli olmaktan ¢ikmali; devlet sadece
yasada belirtildigi bicimde bu alana iligkin esaslarin denetimini yapmal.

* Devlet, sivil toplum orgiitlerinin asli gorev alanini dolduran (sahiplenen) resmi birimler olus-
turmaktan kaginmali.

B. Sivil toplum érgiitlerinden kaynaklanan sorunlar
1. STK’larin 6rgltlenme mevzuatina ve uygulamalarina iligkin bilgisizligi, kendi aralarinda iletisim
ve igbirliginin eksikligi
2. STK’larin 6rgitlenme 6zgUrliaga alanini genigletmek igin yeni bir miicadele perspektifine ihtiyag
duymasi
3. Ozellikle kurulus asamasinda, idarenin yanlis yénlendirmeleri karsisinda STK'larin hak arama bi-
lincinin yetersizligi

C. Toplumsal yapidan kaynaklanan uygulamalar
1. Demokrasi Kiiltiril ve sivil 6rgitlenme bilincinin eksikligi
2. Engellilerin 6rgtitlenmesinde pozitif ayrimci bir anlayisin ve bu tip uygulamalarin geligtiriimemis
olmasi
C6ziim Onerileri:
 Engellilerin subeler halinde 6rgttlenmesini diizenleyen yasal mevzuat, gesitli illerde farkli bi-
cimlerde uygulandigindan bu farklik giderilmeli.
» Kamusal hizmet sunan kurumlarda engellilere iligkin diizenlemeler, STK’larla igbirligi i¢inde
yapilmali.
« Insan Haklari Il Midiirliiklerinde altyapisal diizenlemeler gerceklestirilerek engellilerin orgiit-
lenme 6zgUrligi genigletilmeli.
e Engelli derneklerinin, il Dernekler Midiirliiklerine erigimi (arag, gereg, mimari yapi, terciiman
vb.) kolaylastiriimali.
 Engellilerin bazi illerde potansiyel suglu olarak degerlendirilmesine yol agan uygulamalar kal-
diriimali.”




Rapor toplantida tartigilan ana basliklarin bir 6zetini sunmaktaydi; ancak raporun iginde birgok tekrar ve i¢
ice gegmig sorun oldugu gortimekteydi. Raporun bu bolimunden bir harita ¢ikarmak hem rapordaki bu sis-
kinligi oldukga azaltti, hem de farkh bashklar arasindaki iligkilerin kurulabilmesini sagladi. Sonugta ortaya
asagidaki harita ¢iktl. Haritanin (Gizim 2.11) daha sonraki asamalarda nasil kullanildigina ise daha ilerideki
bolimlerde deginecegiz.
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Gizim 2.11. Zihinsel harita drnegi

Kavramsal haritalar ise farkli kavramlar arasindaki iligkilerin gorsellestirilmesinde kullaniimaktadir. Bir an-
lamda kavram haritas bilgilerimizin zihnimizdeki agini gorsel bir hale getirmektir. Kavramlar arasindaki ilis-
kiler belirlenirken bu iliskinin sadece varlig degil niteligi (izerinde de durulur. Ornegin a kavrami b kavrami-
ni guglendiriyor, ¢ kavraminin olmazsa olmaz sarti v.b. Bu tir kavramsal haritalar ozellikle daginik halde bu-
lunan bilgilerin agikhga kavusturulmasi agisindan biyik yarar saglamaktadir. Kavram haritalari yeni fikirle-
rin olugturulmasi, kompleks yapilarin kurulmasi, karmasik fikirler arasinda iletisim kurulabilmesi, yeni ve
eski bilgiler arasinda baglantilarin saglanmasi, yanlis anlamalarin teshis edilmesinde kullaniimaktadir.



48

Kavramsal haritalar birgok kisiye gore en etkin not tutma teknigidir. Anlatilan konular ve fikirleri diiz me-
tinler dedil, aradaki iligkileri de iceren gorsel aglar biciminde resmetmenin, sozel bilginin hafizaya kaydini
kolaylastirdigi sdylenebilir. Ornegin sivil toplum kavramini ele alahm. Kavramla ilgili olarak pek cok farkl
goras ve yaklagim bulunmaktadir. Bu yaklagimlar bazen birbirlerini takip etmekte, bazen de birbirleriyle ¢a-
tismaktadir. Sivil toplum ile ilgili farkl teorilerden asagidakine benzer bir harita ¢gikarmak, bu yaklagimlarin
onemli noktalarini ve aralarindaki iligkileri hafizaya kaydetmek agisindan yararli olabilir. Kitabin ilerleyen bo-
[imlerinde farkli bagliklar altinda baska kavramsal haritalarla da karsilasacaksiniz. Béylece kavramsal hari-
talarin ne bigimlerde kullanilabilecedi de daha agik hale gelecek.
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Gizim 2.12. Kavramsal harita 6rnegi

Kavramsal ve zihinsel haritalari bir arada kullanarak, ilk bastaki orneklerde gordigumiiz gibi sorun agagla-
rini gelistirmek ve analize daha uygun hale getirmek mamkindtr. Ozellikle nedensellik iligkilerini ok kat-
manli ve ¢ok boyutlu olarak gorebilmek bir sorunu daha anlasilir hale getirmektedir. Haritaya baktigimizda
bazi kavramlarin etrafinda daha yogun bir kiimelenme oldugunu da gorebilmekteyiz. S6z gelisi, ilk 6rnegi-
miz olan 6rgitlenme 6zgtrlagtine iligkin haritada (Gizim 2.12) birbiriyle iligkili tim sorunlarin kesinlikle bi-
rokratlarin egitimi sorununa baglandigini rahatca gorebiliriz. Bu trden ¢ikarsamalar midahale alanlarinin
saptanmasini kolaylastirmaktadir. Ornegin Gizim 2.12’deki haritada birokratlarin egitimine yonelik adimla-
rin hemen her sorunun giderilmesinde gorece etkili olacagini rahatga anlamaktayiz. Oysaki olumsuz tanim-
lar1 olumluya cevirerek ¢ikardidimiz sorun agaclari, yapiimasi planlanan miidahalenin olasi dolayl etkilerini
gormemize olanak vermemektedir.



Cok kullanilan bu iki haritaya ek olarak tizerinde ¢aligtigimiz zemini tanimaya yonelik haritalar da bize gok
yarar saglayabilir. Ornegin ele aldigimiz soruna iliskin uluslararasi, ulusal, yerel aktorlerin, ilgili yasal diizen-
lemelerin, kimi zaman siyasi, ekonomik ve kiiltiirel etkenlerin yer alacagi haritalar kurgulayabiliriz. “Toplum-
sal Zemin Haritas!” olarak tanimlayabilecegimiz haritalar zihinsel ve kavramsal haritalara oranla ¢ok daha
somut bir iligki agini gorsellestirmeyi hedef alir. Bu nedenle olusturulmalari bir parga olsun daha kolaydir.
Ancak bazi durumlarda ayrintili arastirmalar ve gortismeler yapilmasini da gerekli kilabilir. Ornegin bir so-
runla ilgili farkh aktorler arasindaki iligkileri belirlemek icin 6zellikle seffafigin olmadigi durumlarda bu tir
yontemler izlemek gerekebilir.

Diger taraftan bu tiir zemin haritalarinda neyin yer alacagini, ele alinan sorunun dogasi belirler. Ornegin ko-
nu sendikal haklar ise, bu harita tizerinde ekonomi ve is diinyasiyla ilgili diger kurumlarin, ekonomi konu-
sundaki genel yaklagimlarin ve ekonomik etkenlerin yer almasi gerekecektir. Bu tir haritalarda aktorler ara-
sindaki iligkileri gosteren oklar iligkilerin niteligine gore farklilastirilabilir. Ornegin birbirleriyle catigmali ku-
rumlarin arasindaki iligkiler ile igbirligi yapilan kisi ve kuruluglarla olan iligkileri haritaya yerlestirirken fark-
i igaretlerden yararlanilabilir.

Bu tiir haritalar éncelikle tartismayi somut bir diizleme tasimaya olanak verirler. Ozellikle kavramsal ve zi-
hinsel haritalari kurgulamanin zor ve maliyetli olmasi durumunda sorunun teghisi dogrudan bu haritalar
uzerinde tartigarak belirlenebilir. Bu durumda var olan iligkiler dzerinde akil yirtterek midahale alanlarini
belirlemek gerekecektir. Kisacasi kavramsal ve zihinsel haritalar farkli katmanlar dzerinde yogunlagirken,
bu haritalar bize zeminin topografyasini verir. hYd’nin Orgtitlenme OzgUrligt konusunda gikardigi bu tir-
den bir harita Gizim 2.13’te drnek olarak verilmistir.
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Sorunlarin, kavramlarin ve bilgilerin anlagilmasi igin gelistirilen bu harita tirlerinin en dnemli ortak 6zellik-
leri soyle siralanabilir:

 Haritalarin kapsamini ve igerigini belirleyen, ¢izen kisinin algisal tercihleridir. Bir anlamda bu tir harita-
lar batinin perspektif temelli resimlerini degil, dogunun minyatirlerini andirir.

* Haritalar yoruma agiktir. Farkl giizergahlari takip ederek bir sorunla ilgili bir izlek olugturmanizi ve bu
izlegi kendi bilgilerinizle harmanlayarak gikarsamalarda bulunmanizi kolaylastirirlar.

* Haritalar ayni anda hem bir konuya yukaridan bakmanizi, hem de ayrintilari gormenizi saglar. Her hari-
ta cesitliligi ve bittinlegmeyi, farklilik ve benzerligi ayni anda iginde barindirir. Ozellikle ayni sorun hak-
kindaki farkli katmanlari ele alan haritalari bir arada degerlendirdigimizde, bu farkllik ve benzerlikler so-
runlarin teshis ve tedavisini kolaylastirir.

 Haritalar dogrusal ve dogrusal olmayan iligkiler ile tematik ve tematik olmayan iligkilerin es anli olarak
gorsellestirilebilmesini sadlar. Bagka bir deyisle haritalar dislayici degildir; farkli bilgi tirlerinin bir ara-
da kullanilabilmesine olanak tanir.

* [ster fiziki ister kavramsal olsun, haritalar stratejik bir yolculuk giizergahi belirlenmesine yardimei olurlar.

» Haritalar sayesinde bilinmeyeni gorsellestirme, hayal etme ve arastirma sansina sahip oluruz.

» Haritalar sayesinde i¢sel ve digsal, nesnel ve 6znel, disipliner ve interdisipliner iligkileri bir arada gore-
biliriz.

Ancak zihinsel ve kavramsal haritalarin kullanimini zorlagtiran gok onemli bir etken bulunmaktadir. Toplum-
sal sorunlari haritalarken, fiziki haritalardan farkl olarak, harita ve ytzey arasindaki iliski anlagiimasi gig
hale gelir, bagka bir deyisle bu tlir haritalarin giderek metaforlara kayma egilimi bulunmaktadir. Gergek bir
cikis noktasindan basladigimiz kavramsal bir harita, bir noktadan sonra gergeklikle iligkisini kaybetmeye
baslayabilir (Bryson vd., 2003: 338—339). Haritalama s(ireci ucu bucagi bulunmayan bir kavrama eylemine
donusebilir; haritalarin dogrudan kavramlar veya zihnin igleyisi izerinden cizilmesi, sorun agacindan farkli
olarak bizi eyleme yaklastirmak yerine giderek eylemden uzaklastirabilir.

Ozetle haritalama giderek karmasiklagan diinyadaki kompleks iligkileri anlamamiz agisindan ¢ok yararli bir
tekniktir. Elbette haritalar her derde deva ilaglar degillerdir; haritalari kullanmanin biytk avantajlarinin ya-
ni sira, yukarida belirtti§imiz tirden dezavantajlari da bulunmaktadir. Bu dezavantajlar bir parga olsun gi-
dermenin bir yolu, haritalari olustururken ayrintilarda kaybolmamizi engelleyecek, yontemin gerceklikten
uzaklagmamasini saglayacak bir teknik kurgulamak olabilir. Haritalarin daha etkin bir bicimde kullaniimasi-
na olanak veren “stratejik haritalama” yontemine ileriki bélimlerde deginecegiz.

2. Tedavi
2.1. Strateji kavrami

“Strateji” kelimesi Klesithenes'in 1.0. 580 yilinda gerceklestirdigi reformlarin sonucunda Atinalilarin uygu-
lamaya koydugu strategos ismi verilen idari-askeri yapilanmadan gelmektedir. Ispartalilarin destekledigi
oligarsiye karsi gerceklestirdigi devrim sonrasinda, Kleisthenes secimle goreve gelen “strategos”larin lider-
liginde on siyasi ve askeri alt-birim olusturmustur. Atina’daki savas konseyini meydana getiren on strate-
goi ise bu rollerinden 6tiirli siyasette de 6nemli rol oynamistir (Cummings ve Wilson, 2003).

Strategos “ordu” veya daha dar bir tanimla bir bolgeye dagitilmig ordu anlamina gelen stratos ile “liderlik
etmek” anlamina gelen agein kelimelerinin birlestiriimesiyle tiretilmistir. Bundan dolayi, kelime kokeni iti-
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bariyla askeri karar alma sireclerinin giderek karmasiklagsmasi sirasinda ortaya ¢ikan bir kavramdir. Con-
cise Oxford Sozligl stratejiyi su bicimde tanimlamaktadir:

* Savas sanati

« |s hayati ve siyasette kullanilan bir eylem plani veya politika

Sadece bu tamim bile strateji kavraminin hangi kdkenden ¢ikip hangi yone dogru ilerledigi hakkinda 6nem-

li bir agihm saglamaktadir. Sivil toplum kuruluslarina yonelik bir kitapta stratejiyi askeri kokenlerinden yo-

la ¢cikarak tanimlamak belki de ¢ok dogru bir yaklagim degildir. Ancak stratejinin karmasiklagan yapilara pa-

ralel olarak gelisim gosterdigini aciklayabilmek agisindan 6nem tagimaktadir. Strateji literattiriniin 6nemli

kaynaklarindan biri olan ve bundan yaklasik 3000 yil 6nce yasayan Sun Tzu ise stratejiyi neredeyse reka-

betci sistemlerin isleyisini agiklayan bir matematik model olarak tanimlamistir. Sun Tzu’'nun strateji kavra-

mi etik olmaktan ¢ok pragmatik ilkelerden yola ¢ikar ve bes temel ilkeye dayanir (www.wikipedia.org):

e Politika: Insanlarin hiikiimdarlarini tam bir uyum iginde kendi hayatlarini tehlikeye atarak ve higbir kor-
ku duymaksizin izlemelerini saglayan arag.

» Hava: Sabah ve aksam, soguk ve sicak, giizel ve yagmurlu havalar ve iklimlerin degisimi.

* Arazi-Zemin: Arazi uzakliklari ifade eder. Yolun ulagima elverigli veya engebeli olmasi, yolun agik veya
kapali olmasi gibi hayatta kalmanizi veya 6lmenizi belirleyecek olasiliklar.

e Kumandan: Kumandan hiikiimranin zihinsel becerilerini, ictenligini, yigitligini ve katihgi ifade eder.

* Doktrin: Ordunun orgiitlenis bicimi, subaylar arasindaki riitbe hiyerarsisi, askeri ve diger gerecler ve er-
zagin orduya saglanis bigimi.

[BELLEK

“Strateji” kelimesine etimolojik bir bakis:

Stratarchés — lejyon kumandani

Strategia — ordu komutaninin komuta merkezi, ordugahi
Strategos — ordu komutani, general

Stratégika — ordu komutanhg

Stratégion — kumandan cadiri

Stratégos - general; kumandan

Stratégos hypatos — (st diizey kumandan

Strateia — askeri hizmet, askerlik; siivari subayinin ordugéhi
Strateuma / Strateusis — askeri harekat, askeri manevra.
Stratia — ordu (hiyerarsik katman)

Stratié — ordu, lejyon

Stratiootes — asker

Stratiootika — askeri igler, askerlik, askeri hizmet
Stratopedarcheés — kumandan

Stratopedeusis — bahriye filosu

Stratopedon — ordu, askeri (s, ordugéah

Strator — orduya atiyla birlikte hizmet veren asker, siivari
Stratura — stvari birligi




Sun Tzu gibi eski Yunan tarihgileri, sairleri ve filozoflari da diplomasi ve askeri alandaki 6nemli konulari ele
almiglardir. Bunlardan Epaminondas’a gore stratejik ilkeler sunlardan olugmaktadir:

* Glctn iktisath kullanimi ve karar alma noktalarinda dstinlik

 Birimler ve (st yoneticiler arasinda planlama alaninda isbirligi ve saldiriya gegme hizi

 Karsidakini yenmenin en hizli ve en iktisath yolunun rakibinizi en zayif degil en gii¢lii oldugu noktadan
yenmek oldugu (Courtney, 2002: 70-71).

Strateji kavraminin temel tanimi ve ilkeleri Gizerine yazan en onemli disintirlerden bir tanesi de Karl Von
Clausewitz'dir. Napoleon’un ardindan, onun yaptigi savaslari temel alarak kendi kuramini gelistiren Clause-
witz, strateji ve taktik kavramlarini agiklarken taktiklerin miicadele sirasinda araglarin nasil kullanilacagini,
stratejinin de belirlenen hedefe ulagsmak i¢in mucadelenin nasil kullanilacagini 6grettiginden s6z eder. Bu
cercevede, strateji bitine iligkin bir hedef belirler; miicadele planinin haritasini ¢ikarir ve miicadelenin ama-
cini gerceklestirmeye yonelik bir dizi eylem gelistirir (Clausewitz, 2000: 390). Bu tarif stratejinin ana ama-
cini vurgulamaktadir: Miicadelenin niteligi ister savas ister piyasa rekabeti olsun, strateji var olan miicade-
le kosullari altinda hedefe ulagsmayi saglayacak bir plandir. Clausewitz de belirli bir durumda kullanilacak bir
temel stratejik ilkeler listesi gikarmstir:

Acik bir dille tanimlanmus, kesin ve ulagilabilir hedefler

Kesin sonuglara ulagmayi saglayacak saldirgan eylemler

Kritik zaman ve yerde kullanilacak dsttin askeri gi¢ tizerine odaklanmak

Kaynaklarin iktisath kullanimi

Diismani gorece dezavantajli konuma distirecek manevra yetenegi

Kumandada tek baslilik

Strprizleri engelleyecek dnlemler, eylem 6zgirliginin saglanmasi ve bilginin digmandan saklanmasi
Dasmanin sasirtilmasi

Yanlig anlagilmalari en aza indirecek basit planlar ile agik ve kisa emirler.

Clausewitz’in bu ilkelerinin gecerliligini anlamak agisindan, bu ilkelerin 1980’lerde Amerikanin ist diizey ko-
mutanlari tarafindan hala kullaniimakta oldugunu belirtmemiz 6nem tasiyabilir.

Strateji ve Orgitlenmelerin karmasikhigi arasindaki iligkiyi daha dnce dile getirmistik. Bu agidan bakildigin-
da strateji kavraminin askeri amaglar diginda en yogun bigimde kullanildigi diger alanin ekonomi ve ig diin-
yasi olmasi sasirtici degildir. Sanayilesme sonrasi ticari hayatin degisen kurallari ve yeni Gretim bigimleri
ekonominin eski bildik basit isleyisinden ¢ikarak giderek karmasiklagan bir yapi haline gelmesine yol agmis-
tir. Yine buraya kadar verdigimiz orneklerde stratejinin karsida bir rakip bulunmasi tizerinden temellendiril-
digi acikca belli olmaktadir. Bu nedenle stratejik yaklagim ancak ve ancak bir kargitlik veya rekabet ortami-
nin varligi altinda kisilere gekici gelecektir.

Sanayilesmenin Gretimin yapisini degistirip, dretim araclarinin milkiyetini dondstirtrken ekonomik haya-
tin igine soktugu bir diger kavram da rekabettir. Ortagcagdan 19. yiizyila kadar, is diinyasi olarak adlandira-
bilecegimiz alanin ¢ogunlugunu kicik girisimciler, treticiler veya gevsek bigimde Orgitlenmis zanaat lon-
calari olusturuyorlardi. Bu girisimciler ve loncalar dikkatlerini yani baslarindaki rakiplerine oranla avantaj
sahibi olmaktan daha ¢ok yabancilarin kendi bolgelerine, zanaat alanlarina girmesini engellemeye yogunlag-
tinyorlardi. Giderek daha biytik ¢apl ve daha 6rgitli, genellikle de tekelci girisimler ortaya ¢iktiginda da,
genel egilimleri, kiiresel tehditler tizerine yogunlasarak iktidarin —htikiimetin ve askeri giictin— manivelala-
rini kendi amaglarini gergeklestirmekte nasil kullanabileceklerini bulmak yoniinde olmugtu.
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19. yizyil boyunca ve 20. yuzyilin baglarinda gerceklesen sanayilegsme ve siyasi devrimlerle birlikte, piya-
salarda hem yapisal hem de davranigsal bir degisim yasandi. Lonca sisteminin gokmesi ile ticari hayatta da-
yanigsmanin yerini rekabet aldi. Adam Smith’in gériinmez eli de rekabetin yaratti§i yararlara isaret etmek-
teydi: Gorlinmez elin isleyisi icin bagimsiz bireylerin otonom kararlarinin piyasada dengeyi saglamasi ge-
rekmekteydi. Bunun saglanmasi igin her ekonomik akt6r kendi yararini veya kérini en (st diizeye ¢ikarmak
diginda bir amag gitmemeliydi. Byle bir yapilanma iginde elbette gegmisteki dayanigmaci rekabeti Gnleyi-
ci anlayigin varhigini strddrebilmesine olanak yoktu.

Modern ulagim, tretim teknikleri ve gesitli mekanik ve elektronik buluslar ile birlikte piyasa kosullari gide-
rek hirginlasti ve ticari hayatta karini en (st diizeye ¢ikarmanin geregi olarak piyasa payini artirmaya yéne-
lik yaklagimlar agirlik kazandi. Bu ekonomik kosullar altinda firmalarin hayatta kalabilirligi, rakipleri karsi-
sinda saglayacaklari gorece Gstiinliklere ve bu Ustinlikleri etkin bir bicimde degerlendirebilmelerine bag-
liydi. Oncelikle kiiglik ve orta boy Uretim yapilari yerini yavas yavas Fordist Gretimin gerektirdigi blyik sa-
nayi kuruluslarina birakti. Ticari hayatin giderek dikey olarak bitinlesmis blyilk sirketlerin egemenligine
gecmesi, yonetimin sirket orgutlenmesi igindeki onemini ve dolayisiyla yoneticilerin gliciind artirdi. Boyle
bir ortamda ayakta kalabilmek igin sirket ya maliyetlerini distrerek en ucuza tretim yapmak ve dolayisiy-
la rakipleri karsisinda fiyat avantaji yaratmak, ya da Griiniin kalitesini artirarak ve benzer trinlerden farkli-
lasarak kendi pazarina sahip olmak zorundaydi.

Bu rekabetin sonucunda giderek ortaya birkag biyuk sirketin rekabet ettigi ve kiigtik sirketlerin piyasalar-
dan silindigi bir yapi ortaya ¢iktl. Ekonomi literattiriinde oligopol kavraminin 1800’lerin ortalarinda ilk kez
Cournot tarafindan tartigilmasi bir rastlanti degildir. Ancak oyun teorisinin gelismeye basladigi 1960’lara
kadar firmalarin piyasadaki davranislarinin incelenmesi stratejilerden ¢ok klasik arz-talep modelleri ile si-
nirl kalmistir. Bununla birlikte firmalarin farkli piyasa kosullari altinda farkl bigimlerde rekabet ettikleri de
genel kabul gormeye baslamigtir.

Insan davranigini stratejik bir perspektiften matematiksellestirme gabasi olarak tanimlayabilecegimiz oyun
teorisinde saglanan ilerlemeler, sadece firmalar arasindaki fiyat ve kalite gibi degisik boyutlarda yaganan
rekabetin modellenmesiyle sinirli kalmamstir. Firmalar diginda kalan ekonomik aktorlerin stratejik davra-
niglari tanimlanmaya baslamig ve bu stratejik yaklagimlar dinamik siregler igerisinde, belirsizligin daha yik-
sek oldugu ortamlarda agiklanabilir hale gelmigtir.

Buglin gelinen noktada herhangi bir aktortin davraniginin kargisindakinin davranigina bagimli oldugu ve en-
formasyonun bir avantaj niteligi tasidigi her alanda stratejilerden ve bu tiir modellerden séz etmekteyiz. Oyun
teorisi sayesinde saglanan bu gelismelerin es anli olarak once askeri alanda, daha sonra ise sosyal bilimle-
rin siyaset biliminden psikolojiye pek ¢ok farkli alaninda kullanilmaya baglanmasi aslinda bir baska noktaya
daha isaret etmektedir: Insan davranigina konu olan her yapinin giderek daha karmasik hale geldigi gercegi.

Artik STK’larin aralarinda bulundugu toplumsal aktorler ve kurumlar igin stratejik diigiince en etkin ve et-
kili bicimde hareket edebilmenin olmazsa olmaz kosuludur. Toplumsal hayat iginde karsilikli etkilesimin gi-
derek artmasi hem stratejik diiginmeyi hem de buna bagh olarak stratejik davranmayi zorunlu kilmaktadir.
Ancak, diger pek ¢ok kavramda oldugu gibi strateji alaninda da tek, basit ve degismez bir tanim bulmak
glictiir. Bunun nedeni yine diger pek ¢ok kavramda oldugu gibi strateji kavraminin igeriginin de zaman ige-
risinde kosullarin degisimi karsisinda donistim gostermesidir. Ornegin isletme literattiriinde strateji kavra-
minin popllerlik kazanmaya basladigi dénemde Alfred Chandler stratejiyi su bigcimde tanimlamistir: “Bir gi-
risimin uzun doénemli hedef ve amaglarinin belirlenmesi.” Chandler’in strateji tanimi girisimlerin hiyerarsik
bir orgitlenme igindeki farkl birimlerden olustugu varsayimina dayanir. Bu tanim artik klasiklesmistir ve
planlama, idare, 6rgitlenme gibi konulara agirlik veren hakim strateji yaklagimlarinin temelini olusturmak-
tadir (Cummings ve Wilson, 2003: 14).



Chandler’in yaklagimi kurumlarin gesitli girdileri ciktilara dénstiren yapilar oldugu (izerinden hareket et-
mektedir. BOyle bir yapiya bagh olarak olusturulmus stratejik distinme yonteminin, giinimuz diinyasinda
degisen kosullarin belirsizligi karsisinda daha esnek ve karmasik bir yapilanmaya ihtiya¢ duyan kurumlarin
ihtiyaglarina tam olarak cevap veremeyecegi ortadadir.

Diger taraftan 1960’larda cogunlukla is diinyasi tizerinden gelistirilen strateji kavrami zaman igerisinde strate-
jik distinceyi kendi yapisina uyarlayarak kullanmaya baglayan diger kurumlarin ihtiyaglari agisindan da yeterli
degildir. Strateji kavrami kamu alanina ilk olarak kamu mallarina iligkin kararlarin saptanmasinda ekonomik ak-
torlerin uyguladigi davraniglarin incelenmesi ile girdi. Toplumsal tercihlerin belirlenmesinde kullandigimiz segim
yontemlerinin yetersizligini ortaya ¢ikaran bu ¢alismalari, kamusal alandaki diizenleyici politikalarin olugturul-
masl, devletleraras iligkiler, kamusal yapilanma icerisindeki karar alma sirecleri, siyasi yapilarin stratejik dav-
raniglar gibi ¢ok degisik boyutlarda yapilan galigmalar ve kullaniimaya baslayan yontemler izledi. Ozel sektor-
den ¢ikan stratejik modellerle toplumsal diger kurumlar arasindaki etkilesim onemli bir degisime neden oldu.
Oncelikle, bagta kamu sektor(i olmak (izere birgok alanda zel sektdre benzer bir etkinlik arayisi kabul gérme-
ye basladi. Kiiresellesmenin yarattigi donigimlerle birlikte temel hedef karar alma sureglerini etkinlestirmek,
ozellikle kamu sektoriindeki yapilanmayi kiigtilitmek ve kamunun uyguladigi degisik politikalarin etkinliginin bu
politikalardan yararlanan kisilerin stratejik davraniglari nedeniyle azalmasini engellemek olmaya basladi.

Bugtin genel olarak strateji kavramini ele alacak olursak, farkli degerlerden olusan farkli alanlarda —kamu-
sal veya ekonomik iktidar— farkl bigimlerde ortaya ciktigindan soz edebiliriz. Kavramin bu belirsizligi kar-
sisinda, Mintzberg (1994: 23-29) strateji kavraminin bir degil bes kavramsal karsiligini 6nererek, en azin-
dan ele avuca gelmeyen bu kavramin profilini gikarmayi dneriyor. Bu ¢ergevede Mintzberg'in 6nerdigi kav-
ramlar ashnda strateji kavraminin kurucu 6geleri olarak da nitelendirilebilir. Mintzberg’in tanimlama gerge-
vesi Ozetle bu Ogeleri sOyle agikliyor:

* Plan: Gelecede yonelik bir kilavuz veya eylem yolu. Strateji bir planin merkezi sorunu ya da hedefi ola-
bilir ancak kendi bagina bir plan degildir.

* Manevra/hile (numara): Bir rakibi alt etmeyi amaglayan belirli bir numara veya hile. Bu anlamda ma-
nevra strateji ile esanlaml goriinebilir; ancak daha dar kapsamli bir seye isaret eder ve bu agidan da
stratejiden gok taktikleri tarif eder.

* Pozisyon/konum: Belirli piyasalardaki belirli driinler tizerinde yogunlasilmasi. Pozisyon, strateji kavra-
mina en yakin kavrami, en 6nemli kurucu 0geyi ifade eder.

» Perspektif: Bir Orgttin isleri yapma, ¢aligma bigimi. Perspektif strateji kavrami kadar zengin ve kari-
sik bir kavramdir. Mintzberg'in kullandigi bigimiyle genel olarak bir sirketin amaclarina ve ilgi odagina
isaret eder. Ama perspektif stratejiye karsilik gelen bir kavram olmaktan gok, degerleri, vizyonu ve mis-
yonu tarif eder.

* Kalip: Zaman igerisindeki davranig tutarlihgi. Davranig kalibi strateji kavramindan ve karar almadan da-
ha ¢ok surece iligkin bir modeldir. Bu kavram aslen kurumsal 6grenme strecleri ve modellerine igaret
eder. Sirecler ise stratejilerin fikirden uygulamaya, uygulamadan yeniden stratejiye dogru seyahatleri-
nin agamalarini anlatir.

Stratejinin bir model veya siire¢ olarak tanimlanmasi, Mintzberg'in strateji olusturmada kurumsal 6gren-
menin rolline iligkin ¢aligmasindan da esinlenir ve beslenir. Diger taraftan kavramin gelisimine baktigimiz-
da sasirtic baska bir degisimin de farkina varmaktayiz. Strateji kavrami ve stratejik diisinme anlayigi gide-
rek planlamanin nedensel, belli ilkelere dayanan ve hiyerarsik bir yapilanmada galigan yapisindan uzaklag-
makta, daha karmasik ve 6znel bir kavram haline gelmektedir. Buna paralel olarak giiniimuizde strateji kav-
ramina iligkin giincel tartigmalar, 1960’larda gelistirilen yukaridan asagiya dogru ilerleyen stratejik planla-
manin aslinda strateji kavraminin ortaya ilk atildigi eski Yunan’daki pre-modern hiyerarsi anlayisi ile bag-
dasir olup olmadigi iizerinde yogunlagmaktadir.
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Ancak strateji kavraminin igerigi ve yonetim bilimindeki tartigilma bigimi, zaman iginde yukarida soz ettik-
lerimiz diginda oldukga farkli bagka yaklagimlarin da ortaya ¢ikmasina yol agmstir. Farkli strateji okullari ve
bu okullarin yaklasimlari kisaca soyle 0zetlenebilir (Mintzberg vd., 1998: 5):

Tasarim okulu: Konseptler (izerinden strateji gelistirme

Planlama okulu: Formel bir yontem olarak strateji gelistirme
Konumlandirma okulu: Analitik bir yontem olarak strateji gelistirme
Girisimcilik okulu: Vizyon (izerinden strateji gelistirme

Biligsel okul: Zihinsel bir yontem olarak strateji geligtirme

Ogrenme okulu: Kendiliginden ortaya ¢ikan stratejiler

Iktidar okulu: Bir miizakere siireci olarak strateji gelistirme

Kiiltirel okul: Kolektif bir yontem olarak strateji gelistirme

Cevreci okul: Tepkisel bir yontem olarak strateji gelistirme
Konfiglrasyon okulu: Bir donustim yontemi olarak strateji gelistirme

Is diinyasi diginda etkisini gosterdigi bircok alanda strateji, askeri kokeni nedeniyle tepki geken bir kavram
olmustur. Buna gliniimiiz 6zel sektorinin kullandidi strateji anlayisinin rekabet temelinde bigimlenmis ol-
mas! da eklendiginde, pek ¢ok kisi bir kavram ve yaklagim olarak stratejiye kargi mesafeli bir tavir almak-
tadir. Strateji meselesi genellikle “bagkalarinin zayifliklarindan yarar saglayarak giic kazanmak” vb. prag-
matik bir bakis acisi olarak algilanmakta ve bazi degerlerle bagdagsmadigi savunulmaktadir. Strateji kavra-
mina kars! bu olumsuz tavrin bilyik bolimi “ana akim” ve ¢ok tutulan is diinyasi literatGriiniin insanlarda
yarattigi rahatsizliktan kaynaklanmaktadir. Bu kitaplardaki agresif dil literat(irde var olan strateji kavrami-
nin farkli agiimlarindan haberdar olmayan -olmalari da gerekmeyen- pek ¢ok kiside bir 6nyargi olustur-
maktadir.

Oysaki ilgili yazinda kavram ¢ok farkli bigcimlerde kullanilmaktadir. Kaynaklarin dnemli bir bolimii rekabe-
tin yarattigi savas yerine, bize igbirliginin getirecegdi yararlari gostermektedir. Daha dogrusu strateji kendi
basina yansiz bir kavramdir, bir digtinme bigimidir; bir kavram ve teknik olarak stratejik digtinmenin size
getirecekleri oncelikle sizin degerlerinize ve hedeflediklerinize baglidir. Bir anlamda kavram popdlerlesme-
nin olumsuzluklariyla karsi karsiyadir. Karsi durulan kavram ve teknigin kendisi degil, bu kavram ve tekni-
gin belli bir “ideolojik” yaklagimla sunulmasi olmalidir. Ornegin gtintimiizde artik tipki is piyasasinda oldu-
gu gibi sivil toplum alaninda da “fon kaynaklarina ulasirken rakiplerinizi nasil alt edersiniz” bigiminde 6zet-
lenebilecek bir amaca hizmet etmek tzere hazirlanmig yayinlarla da kargilagsmaktayiz. Asil sorun olan bu tir
yaklagimlarin yayginlik kazanarak sivil toplum alaninin da sirketlesmesidir; yoksa farkli amaglar izerinden
stratejik diigtinme Ozellikle sivil toplum orgutleri agisindan biyuk farkliliklar yaratabilecek etkili bir aragtir.

Kavrama Onyargisiz bir bicimde yaklagirsak stratejik diiginmenin neden STK’lar igin olmazsa olmaz bir ni-
telik tasidigini anlayabiliriz. Oncelikle STK’lar gok karmasik iktidar iligkilerini iginde barindiran kompleks so-
runlara ¢ozm bulmayi amaglayan orgitlenmelerdir. Temel amaglari ister hizmet saglamak, ister savunu-
culuk yapmak olsun, hemen hemen tim STK’larin temel hedefi icinde yasadiklari gevrede kiigiik de olsa be-
lirleyici bir degisim saglamaktir. Diger taraftan STK'lar sinirl kaynaklarla ¢alismak zorunda olan kuruluslar-
dir, stelik kaynak agisindan bagimhliklarini azaltmalari onlari daha da 6zgir kilmaktadir. Kapasitelerinin ve
kaynaklarinin simirlhii@r STK’larda bir dlgek sorunu yaratmaktadir; bu sorun bir taraftan STK’lara manevra
glcund artirarak bir avantaj saglarken, diger taraftan onlari iginde yasadiklari toplumu makro degil mikro
ve kademeli degisimlerle azar azar donusturmeyi hedeflemek durumunda birakmaktadir. Bu donusimu
saglamanin en kalici yolu da aslinda var olan soruna taraf olan aktorlerin davraniglarini degistirmekten gec-
mektedir. Bagka bir deyisle 6rnegin cevre alaninda calisan STK’larin ¢evreye zarar veren faaliyetlerde bulu-
nan firmalarin yarattigi kirliligi temizlemek veya bu firmalarin dretimini yasakla(t)mak gibi zor ve sonuglari
belirsiz hedefler yerine, toplumsal iliskilerde saglayacaklari etkilesimle firmalarin davraniglarini degistirerek



cevre kirliligini azaltmay1 hedeflediklerinde gok daha basarili olacaklari ortadadir. Bagka bir 6ge de, STK’la-
rin diger tim toplumsal aktorler gibi stirekli degisen kosullar altinda ¢aligmak ve bu kosullara uyum sagla-
mak zorunda olmalaridir. Bu da, biyik olgtde bu kosullara uyum saglayabilecek esneklige ve yaraticiliga
sahip olmayi gerekli kilmaktadir.

Bir diger sorun da etkin olabilmektir. Sivil alanda calisan pek cok kisi etkin olmanin 6rgatlerinin 6ncelikli
kosulu olmasina ilk bakista karsi ¢cikmaktadir. Ancak buradaki temel sorun etkinligi bize dayatilan bigimde
digsal olarak tanimlamak yerine, kendi igcimizden etkinlik sorununa yeni bir kavrayis getirmektir. Etkinlik bir
amaca en kisa yoldan, en az maliyetle ve en etkili bicimde ulasmaya calismak olarak tanimlanabilir. Ozel
sektor kaynakl etkinlik tanimlari ise rekabet temellidirler. Oysaki STK’lar etkinli§i bu bicimde anlamak ve
uygulamak zorunda degillerdir. STK’lar etkinligi rekabet degil, aksine isbirligi temelinde diigtinmeli ve bu agi-
dan etkin olmay1 hedeflemelidirler.

Strateji konusunu ele alirken biz béyle bir yaklagimdan hareket ettik ve STK’larin toplumsal yarar saglarken

hem etkili hem de etkin olarak galigmalarini saglayacak, kendi i¢lerindeki yaraticiigi ve devinimi kullanilir ki-
lacak bir bakis agisiyla konuyu ele almaya galigtik.

ULl

STK’larin strateji olusturma siireci neden firmalarinkinden farkhdir?

Sivil toplum kuruluslari igin strateji olustururken dikkate alinmasi gereken iki 6nemli etken vardir:
e Sivil toplum kuruluglarinin tirettikleri deger, sagladiklari gelir degil, ulastiklari toplumsal amaclardir.
* Sivil toplum kuruluslari gelirlerini tiiketicilerin satin aldiklari mallar yoluyla saglamazlar.

Bir Orgtitlin dyeleri 6rgitin yakin gelecekte deger tretmek amaciyla nasil ¢aligacagini belirlediklerinde
ve Orgutin kendi strddrdlebilirligini saglayacagina iliskin belirli bir vizyona kendilerini bagladiklarinda,
bu Orghtdn bir stratejisi oldugu soylenebilir. Bu stratejiler genellikle orgitin Gretmeyi amacladigi de-
gere iliskin genel vizyonun dgelerinden olusur. Oysaki kar amagh kuruluslarda vizyon, sirketin farkli
mal ve hizmet piyasalarinda nasil rekabet edecegini igeren bir is plani ile birlikte bu organizasyonlarin
mali hedeflerinden olusur. Sivil toplum kuruluslari ile kamu kurumlarinin vizyonlari ise genellikle bu or-
ganizasyonlarin misyonlarini ve bu misyonlarin altinda yirutlecek faaliyetleri icerir.

Bir amag dogrultusunda galismak ve etkinlik agisindan, her t¢ sektordeki kuruluslarin stratejilere ihti-
yaclari bulunmaktadir. Ancak sorun, bir Org(t stratejisine duyulan bu ortak ihtiyacin ne olgtde bu stra-
tejileri gelistirmekte kullanilacak ortak analitik ve idari tekniklere tercime edilebilecegidir. Kullanilan
teknikler arasindaki zorunlu farklilasma iki 6nemli nedenden kaynaklanmaktadir. ilk 6nemli farklilik bu
tir orgutlerin gelir kaynaklarinin tanimlanmasidir. Oncelikle her Grgitte, 6rgitin faaliyeti igin gelir sag-
layan kisilerin isteklerinin tatmini olmazsa olmaz bir kosuldur ve stratejik agidan biyik 6nem tasir. Di-
ger taraftan Orgt icin kaynak saglayan kisilerin isteklerinin tatmininin bagka bir 6nemi daha bulun-
maktadir. Kendi mesruiyetlerini saglayabilmeleri igin, orgatlerin kendi varliklarini stirdtirmeleri disinda
bir toplumsal varolus nedenleri de oldugunu kanitlamalari gerekmektedir. Istisnalar olsa da, bu ii¢ sek-
tordeki kuruluslarin gelir kaynaklari birbirlerinden oldukga farkhidir. K&r amaci gtiden kuruluslarin te-
mel gelir kaynagini sattiklari mal ve hizmetler olugtururken, kamu kuruluslarinin gelir kaynagi vergiler
ve bazi durumlarda kamu hizmetlerinden alinan dcretlerden olugur. Sivil toplum kuruluglarinin temel
gelir kaynagi ise para, zaman ve malzeme cinsinden yapilan gonulli katkilardir. Bu tir gondlli katkila-
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rin artik sivil toplum kuruluglarinin gelir kaynaklarinda dnemli bir pay olusturamayabildigini biliyoruz.
Pek ¢ok kurulus gelirini ulusal-uluslarararasi resmi Orgittn actigi kamu fonlarindan, donér kurulug-
lardan veya sponsorluklar yoluyla, seyrek olarak da kendi hizmetlerini kdr amaci gitmeden dicretlen-
dirme yoluyla elde ettikleri ortada.

Ancak yine de bu tiir yardim amagch katkilar hala sivil toplum kuruluglarini tanimlayan temel gelir kay-
nagidir; ¢iinkd bu tir yardim ve bagiglar gonalli katkilar saglamak, kanalize etmek ve stirdirmek agi-
sindan tasarlanmis gelir kaynaklaridir. Diger taraftan bu tiir gonilli kaynaklar sivil toplum kurulusla-
rina Ozeldir, bireyler istediklerinde kamu kurumlarina veya 0zel sektor kurulusglarina da bagista bulu-
nabilirler, ama bunu tercih eden kisilere iliskin ¢ok da fazla ornek yoktur.

@ <— (Ozel Sektor
Uretilen deger dogrudan mali
Sosyal
Dedger performans ve hayatta kalma
yetenegine baglidir
-

- %
Sivil Toplum
Uretilen degerin mali performans @ Sosyal
ve hayatta kalma ile dogrudan

baglantisi yoktur f@

Gelir kaynaklarindaki bu farkliigin onemli bir sonucu vardir. Gelir kaynaklari gibi bu farkli orgiitlerin
stratejileri de ¢ok farkli gruplarin beklenti ve taleplerini karsilamaya yonelik olacaktir. Ozel sektor ku-
ruluglarinin stratejilerini tiiketicilerin istekleri bigimlendirecektir. Sivil toplum kuruluglari ise dncelikle
kendilerine gonalli kaynak saglayanlari (liyeleri) tatmin etmeyi amagclayacak ve donor kuruluglarin
amaglari ve beklentileri ile uyum saglamaya calisacaktir. Birokrasi ise halk ve halkin segtigi temsilci-
lerin kendilerini yikamli kildiklari gorevleri yerine getirmekten sorumludurlar.

Bu tir orgdtler arasindaki ikinci Gnemli fark bu tdr orgutlerin Grettikleri degerlerin ne oldugu ve nasil
Olctilecedi konusudur. Kar amaci giden kuruluslarin Grettikleri temel deger hissedarlara aktarilan ma-
li gelirler ve tlketicilere saglanan kullanim degeridir. Bu iki deger de sirketin mali performansi saye-
sinde kolayca Olglebilir. Sivil toplum kuruluglarinin trettikleri deger ise ulastiklar toplumsal amaglar
ve Orgatin kendi tabani ile gelir saglayan kisi ve kuruluglara sagladigl doyumdur. Kamu sektorinin
urettigi temel deger ise Orgitiun sorumlu kilindigi gorevlerin yerine getirilmesi ve bu gorevlerin iyi ve-
ya kotl tamimladigi segmen beklentilerinin doyurulmasidir. Hem STK’larin hem de kamu kuruluslarinin
urettikleri bu degerlerin tam olarak olgtilebilecedi belirli bir performans olgiti yoktur.




Strateji Ucgeni

\

Mesruiyet
ve

Destek

Sosyal Deger

7

Operasyonel
Kapasite

Bu acgidan bakildiginda STK’larin strateji gelistirme agisindan 0zel sekt6rden ¢ok kamu kuruluslarina
yakin olduklari goriilmektedir. Ancak STK'lar ile kamu kuruluglari arasinda da bazi farkliliklar bulun-
maktadir. Ornegin, STK’larin toplumsal amaglari i¢in 6rgiitti kurmaya karar vererek bir araya gelen
tyelerinin taahhiidi yeterlidir. Bu toplumsal amaglarin genis katimli bir toplumsal tartigma ile olustu-
rulmasina veya kanun ve yonetmelikler ile diizenlenmesine ihtiyag yoktur. STK’larin amaglari kanun-
larca belirlenmig Olgitlere uydugu strece —ve aslinda bazi zamanlar uymasa da!- bu kuruluglar kendi
amagclarinin toplumsal niteligi oldugunu iddia edebilirler ve bu amaclarini bir olgtide dyelerin yaptiklar
gonallu katkilar yoluyla gerceklestirmek igin galisabilirler. Bunun aksine, kamu kuruluglarinin amaglari
kolektif siyasi stirecler sonucunda bigimlendirilir. Sadece vatandaslar ve temsilcileri bir amacin top-
lumsal degderi oldugu konusunda anlagsma saglayabildikleri zaman ancak kamu fonlari bu tiir gorevler
icin aktarilabilir.

STK’larin misyonu 0Orgiitiin kendi paydaslari ve tiim toplum igin Gretmeyi planladigi degeri tanimlar.
Misyon, orgatiin toplum agisindan degerini tanimladigindan ve orgitin amacini olusturdugundan, geg-
miste yapilmig islerin degerlendirilmesi ve gelecekte yapilacaklarin planlanmasi agisindan bir 0lgu is-
levi gorir.

Genel olarak STK’larin misyonlari mali hedefler gibi sayisal degil s6zel ifadeler icerir. Bu misyon tanim-
lari STK’nin miicadele etmeye calistigi belirli toplumsal problemlere isaret eder veya STK’nin gergek-
lestirmeye calistigi toplumsal sonuglari ifade eder. Ornegin bir STK’nin amaci sanat ve miizik sevgisi
asilamak veya gencleri egitmek veya engellilere yardimci olmak ya da yoksullara gida yardimi yapmak
olabilir. Bu amaglar gelir elde etmeyi veya kar saglamayi ya da hissedarlarin elindeki hisselerin deger-
lerini ylkseltmeyi icermez. Bu amaglari gergeklestirmek igin paraya ihtiyag olabilir, ancak ana amag
gelir yaratmak degildir!

Misyonlar ve hedefler genis veya dar, soyut veya somut terimlerle ifade edilebilir. Ornegin bir STK'nin
misyonu sunlari igerebilir:
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Toplumun yasam kalitesini yiikseltmek.

Vatandaslarin saglik hizmetlerine erigimlerini artirmak.
Sehirlerde karsilagilan gocuk hastaliklarini azaltmak.
Usak'’ta tifoya yakalananlara yardimei olmak.

Goraldagi gibi bu listenin basindan (blyik 6lgiide soyut ve genis) sonuna (somut ve dar kapsamli)
dogru gidildiginde amaglarin niteliginde bir farklilik goze carpmaktadir. liging bir nokta ise ne kadar so-
yut ve genis kapsamli olsalar da STK’larin misyonlarinin 6zel sektor kuruluslarina oranla ¢ok daha si-
nirlayict olmasidir. Sirketlerin temel misyonu hissedarlarinin refahini maksimize etmektir ve bunu ger-
ceklestirmek igin istedikleri yolu segip, istedikleri mal ve hizmetleri tretebilir ve trettikleri mal ve hiz-
metlerde istedikleri anda degisiklige gidebilirler. EGer bir STK’nin misyonu da “kamusal deger yarat-
mak” gibi genis bir bigimde tanimlansaydi, neredeyse her tlrli faaliyet bu misyonun altinda gergekles-
tirilebilirdi. Oysaki misyon “Istanbul’daki bedensel engellilerin yasam standartlarini yiikseltmek” gibi
daha dar bir bigcimde ifade edildiginde, dodal olarak pek ¢ok faaliyet alani bu tanimin disinda kalmak-
tadir. STK'larin soyut ifadelerin yer aldigr genis misyon tanimlarindan kaginmalari igin iki Gnemli neden
vardir. Oncelikle cok genis hedefler tiyeler ve destek verenler tarafindan slipheyle karsilanacaktir. Bir
STK’nin misyonunun bu nedenle okuyanlar tarafindan gz éniine getirilebilir olmasi ve hesap verilebi-
lirlik agisindan kesin ifadeler igermesi onem tagimaktadir. ikinci olarak STK’larin sinirli sayida galigan
ve kaynakla faaliyetlerini yirittikleri distndliirse, misyon STK igindeki goniillii ve profesyonellerin be-
lirli konular (zerinde odaklanarak dagiimamalarini saglayacak kadar dar olmalidir.

Kar amaci giiden kuruluslarla STK’lar arasindaki bagka bir temel farklilik da, misyon tanimlarinda za-
man igerisinde yapilan degisikliklerdir. Bir 0zel sektor kurulusu icin bu oldukca dogalken, STK’lar mis-
yon degisikligine giderken bazi kisitlamalarla karsi karsiyadir. Oncelikle STK’lar kendilerine destek ve-
renler i¢in bu destegin temel dayanagi olan misyonlarinda degisiklige gitmekte zorlanirlar. Diger yan-
dan bu tir misyon degisikliklerine gitmek yasal islemler de gerektirdiginden kiilfetli olabilir. Bu ylzden
STK’larin bir bolima dis kosullardaki degisikliklere ragmen kendilerini ayni dar ve gegersiz misyon ige-
risinde ¢aligmak zorunda hissedebilirler. llgili yazinda “misyon yapiskanhgi” olarak gegen bu durumun
bazi dezavantajlari da vardir. Ornegin bazi STK’larin misyonu zaman igerisinde gegerliligini kaybedebi-
lir. “Sugicegi ile savas dernedi” sugiceginin zaman igerisinde bir tehdit olmaktan ¢ikmasi sonucunda
boyle bir durumla karsi karsiya kalacaktir. Bu durumda dogal olarak beklenilen STK’nin faaliyetlerine
son vermesidir. Ancak ayni STK faaliyet donemi iginde gezici saglik minibislerine ve ciddi bir goniilli
agina sahip olmus olabilir. Bu durumda mantikli olan STK’nin sugigegi yerine toplumu tehdit eden di-
ger hastalik tdrleri icin elindeki bu birikimi kullanabilmesidir. Diger taraftan misyonlarinda degisiklige
giden STK’lar da “misyondan sapmakla” suglanmaktadirlar. STK’larin pek ¢ogu misyonlarini degistir-
meleri durumunda iceriden ve disaridan “dederlerinden ¢ok kendi varhigini siirdiirmeye caligmaklia”
suglanmaktan gekinirler.

STK’lari 6zel sektdr kuruluslarindan ayiran en énemli 0zelliklerden bir tanesi STK’larin misyonlarini
gerceklestirme veya bu yolda ilerleme kaydetme karsiiginda gelir elde etmeyi beklememeleridir. Bu
anlamda orgutlerin misyonlari ile gelirleri arasinda birebir bir iligki yoktur. Elbette bu kuruluslarin var-
liklarini stirdiirebilmeleri az veya ¢ok bir gelir elde etmelerine baghdir. Ancak misyon bu tir gelir kay-
naklarina ulagmakta ancak vatandaslar ve diger fon kaynaklari igin gekici olma agisindan bir anlam ifa-
de eder. Diger taraftan STK’lara badis veya hibe yoluyla gelir saglayan kisi ve kuruluglar da sonuglar
kesin bir projeye degil cogunlukla bir umuda yatirim yaparlar ve kargihginda kigisel bir getiri degil, ka-
musal bir deger yaratilacagi beklentisindedirler.

Kaynak: Moore, 2000°’den 0zetlenmistir.




2.2. Strateji olusturma

Stratejiler gibi taktikler de uzamsaldir. Ancak kendi 6zerk uzayini yaratan strate-
jilerin aksine, “bir taktik belirli bir geometrik nokta olmaksizin belirlenen hesap-
Ireylemlerdir”.... Taktik uzayi “Oteki”nin uzayidir... Taktik “dig gliglerin kuralla-
rinca belirlenen ve orgdtlenen bir zemin lzerinde ve o zeminle birlikte” mevzile-
nir. Taktigin mevzisini saptayan kisi “ihtiyatli bir bigimde kabul edilmis giiglerin
egemenligindeki alanda belirli rastlantilarin yarattigi ¢atlaklari kullanmak zorun-
dadir”. Taktikler bu gatlaklara sizar. Bu ¢atlaklar iginde siirprizler yaratir... Oy-
leyse taktikler veri bir stratejik sistemden kaynaklanan bosluklardan avantaj sag-
layan izole eylem veya olaylardir; ancak taktisyen asla bu avantajlari korumaya
galismaz. Taktikler yeni ve yaratici sonuglar yaratmak amaciyla i¢indeki bogluk-
lardan yararlanarak stratejik alani keser.

Michel De Certau, The Pratice of Everyday Life

Eger yanlis yoldaysan kosmak ne ise yarar
Alman atasozii

En basit anlamiyla strateji bizi oldugumuz yerden olmak istedigimiz yere gotiirecek yoldur. Fakat bu strateji-
nin iki nokta arasindaki en kisa ya da en engebesiz yol oldugu anlamina gelmez. Strateji bir noktadan bir nok-
taya amacladigimiza uygun bir bigimde gitmemizi saglayan bir yol gostericidir. Ornedin A noktasindan B nok-
tasina varmaya calistigimizi diigiinelim. Amacimiz A’dan B'ye en kisa zamanda varmak, en ucuz bigimde var-
mak veya etrafi gezerek varmak olabilir. Bu durumda gindelik hayatta yaptigimiz A’dan B’ye giden olasi fark-
i tim gtizergahlari gozden gegirmekten ve bu giizergahlar arasinda amacimiza en uygun olanini ve bu gizer-
gahta kullanilacak ulagim aracini segmekle sinirlidir. Kendi hayatimizda bazi zamanlarda bu segimi yapmanin
bile ne kadar zorlayici oldugunu distintrsek ve bu karari alirken neleri dikkate almak zorunda kaldigimizi ha-
tirlarsak aslinda strateji gelistirmenin onemli noktalarini da yavas yavas fark etmeye baslariz.

Bulundugumuz

nokta ) Varacagimiz
nokta

Gizim 2.14. Iki nokta arasindaki alternatif giizergahlar
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Ornegin, amacimiz bulundugumuz noktadan varacagimiz noktaya en kisa siirede varmak ise Gizim 2.14'te
gordugumaz farkh glizergahlardan en uygunu ilk bakista dordinciistdur. Fakat tam da bizim yola ¢iktigimiz
glin o gtizergahta yol ¢aligmasi varsa sonugta kendimizi diger yollara oranla varacagimiz noktaya en uzun
surede ulagmis bulabiliriz. Veya pek ¢ok kisi ayni glizergahi kullanir ve bu ylizden yasanan trafik sikisikligi bi-
zi geciktirir. Ya da bu yoldan toplu tasima araglariyla gitmeye karar veririz ancak bu araglarin gidis gelis sa-
atlerini kontrol etmeyi atladigimiz i¢in gecikebiliriz. Ya da mesafe olarak en kisa yol dérdiinclsi olmasina
ragmen, diger gizergahlarda kullanilan ulagim araclari bize daha hizli ulagim olanagi saglayabilir. Demek ki
dogru gtizergahi segmek igin sunlari gozden gegirmemiz (veya bilebilmemiz) gerekmektedir: 1) Alternatif gii-
zergahlar, 2) Bu gizergahlardaki ulagim olanaklari ve saatleri, 3) Bu glizergahlardaki yol ve trafik durumu.

Kolayca fark edebileceginiz gibi her gtin aldigimiz her kritik karar igin bilingli veya bilingsiz olarak stratejik
davranmakta ve stratejik diiginmekteyiz. Yukarida verdigimiz basit 6rnek bile ayni anda iki 6nemli noktaya
vurgu yapiyor. Birincisi strateji gorece bir kavram; bizim igin ilk bakista en uygun gordlen yol baskalarinin
hareketlerini dikkate aldigimizda elverigli olmaktan ¢ikiyor. Yukaridaki 6rnekte o gunk trafik yogunlugunun
bizim digimizda diger insanlarin da ayni giizergahi kullanmalarina bagh olmasi gibi. Bu nedenle ¢ogu zaman
cevaplarimizi/tepkilerimizi belirlerken konu ile ilgili diger kisilerin var olan ve olmasi olasi olan [beklenen]
eylem ve Ozelliklerini dikkate almaktayiz. Dolayisiyla strateji digerlerinin kullandiklari yollara cevaben bul-
dugumuz yollarla kendi konumumuzu koruma ve/veya giiglendirme cabasi olarak tanimlanabilir. ikinci ola-
rak kargidakilerin davranigina karsi gelistireceginiz tepkinin araglarini ve yogunlugunu dogru bir bigimde
belirlemek igin konuyla iligkili ok gesitli etkenler hakkinda olabildigince genis bir inceleme yapmak ve en-
formasyona sahip olmak size avantaj saglar. Yukaridaki ornekte dogru guizergahi segmek igin gereken bil-
giler gorece ¢ok daha basitti. Ancak cevap bulmaya calistigimiz konu karmasiklastikca, sahip olmamiz ge-
reken enformasyon da artmakta ve bu enformasyona ulagsmak cetrefillesmektedir. Kabaca gruplarsak ke-
sinlikle g6zden gecirmemiz gereken etkenler soyle Gzetlenebilir:

* Genel ortam

* Gevrenin yapisi

» Kendimizin ve konuyla ilgili diger kisilerin/gruplarin yetenekleri ve zayifliklar

Sivil toplum 6rgtleri agisindan degerlendirdigimizde bu basliklar iginde yer alan her dge kullanilacak stra-
teji ve uygulanacak yontem agisindan belirleyici olacaktir. Genel ortam altinda bakilacak olan dgeler bir (-
kedeki genel siyasi, ekonomik ve toplumsal durum ve bu alanlarda beklenen gelismelerdir. Gevrenin yapisi
ise 0zellikle ilgilendigimiz sorun ile ilgili kosullari igerir. Ornegin ele aldigimiz sorun ile ilgili hukuki diizenle-
meler neler, bu sorundan etkilenen kisi ve gruplar kimler, bu soruna iligkin teknik nitelikte hangi bilgilere
sahip olmak gerekir ve bu bilgilere nasil ulasilabilir? Son olarak, sorun ile ilgili kisi ve gruplarin gicli ve za-
yif yanlari, neye nasil tepki gosterecekleri ile kendi 6rgutimizin gicli ve zayif yanlari bize nasil bir yon-
tem izlememiz gerektigini bulmamiz agisindan yardimci olacaktir. Tim bu analiz hangi elverisli kogullari de-
gerlendirebilecedimiz, nelerden kaginmamiz ve nelere karsi hazirlikli olmamiz gerektigi ve kimlerin bizimle
beraber olacagl, kimlerin bizi destekleyecegi ve kimlerin muhalefet edecedi konusundaki sorularimizin ce-
vaplanmasini saglayacaktir. Burada sz ettigimiz analiz stratejik planlamada kullanilan SWOT ve PEST y6n-
temlerinin de hareket noktasini olusturmaktadir. Bu yontemlere iligkin ayrintili bilgiyi bolim 3.6°da bulabi-
lirsiniz. Ozellikle bu yontemleri daha dnce kullanmadiysaniz, bu bolime devam etmeden dnce bu ekleri oku-
maniz yararl olacaktir.

Bu tlirden bir analiz yapmadan dogrudan eylem dzerinde diglinmeye baglamak bizi hi¢ de istemedigimiz
noktalara gotirebilir. Ornegin tilkedeki siyasi gelismeleri ve olasi politikalar dikkate almadan yola koyulmak
bizi hem sirprizlerle hem de yanhglarla kargi karsiya getirebilir. Ayrica var olan kosullar bize kendi konu-
mumuzu giiglendirme olanagi da verebilir ve bu analizi yapmamak bu firsatlari degerlendiremememize yol
acabilir. Diger taraftan genelde herkes 0zellikle kendi iilkesinde bazi faaliyetleri dikkate aliyorsa, genel or-
tama iliskin oldukca dogru yargilara sahip olacagini diisiinecektir ve bu kani dogru da olabilir. Ancak genel



bilgilere ve sezgilere giivenmek ortamdan kaynaklanan tehditleri ve firsatlari abartmamiza, bunlara kargi ta-
vir belirlerken hata yapmamiza neden olabilir.

Ttrkiye ile Avrupa Birligi arasindaki katiim mizakereleri oncesinde yasanan dénem bu analiz igin bir 6rnek
olusturabilir. Bu donem 0zellikle insan haklari alaninda galisan orgatler icin elverigli bir ortam yaratmigtir.
Bu slireg sirasinda Avrupa Birligi’nin Tirkiye’nin uymasini zorunlu tuttugu tlkenin demokratiklesmesine yo-
nelik olgdtler, insan haklari alaninda galisan orgttlerin uzun zamandir gergeklestirilmesini istedikleri degi-
simlerin oldukga kisa bir stire igerisinde gergeklesmesine yol agmigtir. Ancak bu degisim doneminde (bu
dondsimiin hala devam etmekte oldugu disiintlirse) tlim gabalarin Avrupa Birli§i yeligi tzerinden y(rit-
mek ve bu sirecin kesintiye ugramasi durumunda neler olabilecegini diiginmemek yanlig bir yontem olur.
Oncelikle, insan haklari miicadelesi 6zellikle devletin yurttaglar tizerinde gi¢ kullanimi ve 6zgirlikleri kisit-
layict uygulamalarina kargi verilir; Avrupa Birligi devletler-iistli bir orgiit olsa bile tiyeleri hala ulus-devlet-
lerdir. Bir bagka deyisle Avrupa Birligi icerisinde de insan haklari micadelesi halen devam etmektedir, Bir-
lige tiye olmak varilabilecek en ist nokta degildir. Ikinci olarak insan haklari ile iligkili degisikliklerin sadece
Avrupa Birligi'ne dyelikle iligkilendiriimesi toplumda bu degdisimin neden gerektigine iligkin olarak algida de-
formasyon yaratabilir. Avrupa Birli§i bir arag olsa da, insan haklari miicadelesi hak ve 0zgirliiklerin kendi
megruiyetleri izerinden yiratdimelidir. Son olarak Avrupa Birligi ve Trkiye arasindaki strecin kesintiye ug-
rama olasiligi her zaman igin bulunmaktadir ve bdyle bir durum kargisinda yapilacaklarin planlanmamasi in-
san haklari 6rgutleri igin bir risktir. Son olarak, son zamanlarda deneyimledigimiz gibi hukuki diizenlemele-
rin degismesi ile uygulamanin degismesi arasinda farkhliklar vardir ve “uygulama” sorunu daha ok (lke
icindeki aktorlerin davraniglarinda ve anlayigta kozmetik degil i¢sel bir degisimin yaganmasina baghdir.

s il

Stratejik kararlarin dzellikleri:

e Tanmimlanmalari glgtdr.

* Performans degerlendirmesi yapmaya uygun degillerdir ¢tinki belirli bir bitis noktasi olmaksizin
kullanilirlar.

Qrg[]ttln aldigi diger kararlarla aralarinda énemli karsilikli baglar bulunmaktadir.

Onemli dlglide belirsizligi iclerinde barindirirlar.

Bir kere karar verildikten sonra degistirilmeleri gtigtur.

Blyik olasilikla kesintiye ugramaya uygundurlar ve farkli ¢ikarlara sahip kisiler kendi gtindemleri-
ni uygulatmaya calisacagindan politiktirler.

e Sorunun ¢Ozimin bir pargasi olarak algilanmasini gerektirirler.

» Seyrek olarak bir tane en iyi ¢oziim sunabilirler, genellikle bir ¢dzim kimesi igerirler.

» Farkli hesaplar ve onceliklerle iliskilendiriimeye uygundurlar.

Kaynak: Wilson, 2003: 388.

Diger taraftan ele alinan sorun ile ilgili ayrintil enformasyona sahip olmamak, tehditler ve firsatlarin ayirtina
varmamak ta ne yapacagimiz ve nasil yapacagimiz sorularini cevaplarken yetersiz kalmamiza ve hatali segim-
ler yapmamiza neden olabilir. Bu tiir hatalara sikga verilen orneklerden bir tanesi orgitlerin dogrudan kendi
uzmanlik alanlarindan yola ¢ikarak, soruna iligkin gergek nedenler tizerine gok fazla kafa yormadan, dogru-
dan eyleme ge¢meleridir. Ornegin Helsinki Yurttaslar Dernegdi’nin (hYd) 6rgttlenme 0zgirligd sirasinda yap-
1§ calismalarda iki farkli eksen Gzerinden hareket edilmistir: Var olan mevzuatin basitlestirilmesi ve degisti-
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rilmesi ile 6zellikle STK’larin mevzuata iligkin bilgilendiriimesi. Ancak, STK'lar ile konular tartigildiginda var
olan mevzuattaki diizenlemelerin bile dogru dirust uygulamaya gegirilmedigi gordlmastir. Bunda hem kamu
gorevlilerinin anlayiginin degismemesi, hem de yenilenen mevzuatla ilgili yeterince bilgilerinin olmamasi bi-
yik rol oynamaktadir. STK’larin yapilan degisikliklere yeterince hakim olmamasi da sorunu getrefillestirmek-
tedir; STK’lar mevzuata uygun olmayan talepler karsisinda haklarini bilmemekte ve haklarina sahip gikama-
maktadir. Bu durumda derneklere iliskin mevzuatta yapilacak daha ileri sayilabilecek diizenlemelerin de ne ka-
dar uygulamaya gecebilecedi kuskulu hale gelmektedir. Dernek bu nedenle galigmalarini 6zellikle var olan
mevzuatin uygulanmasi ve mevzuata iligkin egitimlerin daha etkili hale getirilmesi tizerine yogunlastirmistir.
Var olan mevzuat uygulamaya gegtikge kamu gorevlilerinin ve yurttaglarin anlayislarinda bir degisim yasan-
maya baslayacaktir. Bu degisim sonugta ileride gerceklestirilebilecek mevzuat degisikliklerinin daha hizli ve
etkin bir bicimde uygulamaya gegcirilebilmesini de kolaylastiracaktir. Dernek bu sorunun farkina varmadan,
sadece yasal mevzuati daha da iyilestirmek tizerinde yogunlagsaydi biiyilk olasilikla sonugta gelinen nokta bi-
yilk Olgiide kadit tizerinde kalan ve uygulamada taraflarin konumlarina bagh olan bir degisim olacakti.

Kendi gticli ve zayif yanlarimizin farkinda olmamak da bizi amacimizdan uzaklagan tercihlere dogru yon-
lendirebilir. hYd drnegini yeniden ele alirsak, dernek uzun zamandir STK’lara yonelik egitimlerinin igine hu-
kukcular tarafindan verilen “dernekler mevzuati” derslerini de katmaktaydi. Ancak bu tiir egitimler tam ola-
rak istenilen sonucu yaratmayabiliyordu; bagka bir ifadeyle egitim veriliyor ama katilan kisilerin gergekten
bilgilenmedigi fark ediliyordu. Dernek bu nedenle egitim sirecinde hangi agilardan eksik kalindigini sapta-
maya calisti ve sonug olarak egitimin yapisinda gergeklestirilen bir degisimle daha “hukuk bilgisi eksik in-
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sanlara dost” egitim yontemleri kullanmaya basladi.

Sorun ile ilgili karsit veya destekleyici diger taraflarin da gticlii ve zayif yonleri konusunda bilgi sahibi olmak
ve olasi tepkilerini az ¢ok tahmin edebilmek basariya daha yakin yontemler gelistirilebilmesi agisindan belir-
leyici bir etkendir. Ornegin yine dernekler kanunu ile ilgili caligma sirasinda uygulamadaki sorunlarin blyik
bolimandn konu ile ilgili kamu gorevlilerinin yeterince bilgi sahibi olamamalari ve yapilan degisikliklere ha-
kim olamamalarindan kaynaklandigi gortimustir. Bu durumda akla gelen ilk yontem bu sorun ile ilgili kamu
gorevlilerini de egitime almaktir. Ancak kamu gorevlilerinin degisime karsi direnci dikkate alindiginda, sade-
ce mevzuata iligkin bilgilendirmenin gergek bir degisim yaratmayacagi ortadadir. Bu durumda hem kamu go-
revlilerini igin igine katiimaya ikna edecek formdller bulmak, hem de bu degisiklikleri uygulamaya gegirme-
mek konusunda direnmeleri durumunda nasil bir yéntem izlenecegini saptamak gerekli duruma gelmistir.

Aslinda ttim bu genig analizin ve bilgilenmenin temel amaci eyleme gegmek igin cevaplamamiz gereken so-
rulara iligkin intiyaglarimizi gidermektir. Yukarida belirttigimiz etkenler tizerinde diistinirken es anli olarak
eyleme yonelik su tirden sorularin cevaplarini da bulmaya ¢aligmaliyiz:

e Sorunumuz ne? Biz neredeyiz?

* Nereye varmak istiyoruz? Genel amacimiz ne?

* Buraya nasil varmak istiyoruz? Spesifik amacimiz ne?

» Buamaglara ulagmak igin elimizde alternatif hangi ana yollar-genel stratejiler bulunmakta?

* Bu genel stratejileri uygularken kullanabilecegimiz araglar-eylemler-taktikler neler?

Daha 6nce de belirttigimiz gibi STK’lar ister kendi mahallelerine temiz igme suyu tagimak gibi daha 6zel kay-
gilardan hareket etsinler, ister genis halk kitlelerini etkileyen ¢evre problemleri gibi daha biyik 6lgekli so-
runlara el atsinlar, kendi faaliyetleri sonucunda toplumda bir degisim yaratmayi hedeflerler. Yani temelde
amacimiz bulundugumuz noktadan idealimizdeki noktaya —yani vizyonumuza- varmaktir. Ancak bir orgi-
tin vizyonu genellikle uzun vadeli bir idealdir. Kisa donemde yapilacak faaliyetlerle bu vizyona ulagmak zor-
dur; aksine STK’larin yaptigi cogunlukla insani arada umutsuziuga da disrebilecek bir bicimde igneyle ku-
yu kazmaktir. O ylizden tek bir hamle ile idealimize ulagabilmek yerine genellikle kisa donemlerde bizi bu
ideale dodru gotirecek ara istasyonlara varmayi hedefleriz.



Kiglk adimlarla bu yolda ilerlerken yol gostericimiz degerlerimizdir. Misyonumuz ise bu yolu alirken neler
yapacagimiza iligkin genel resmi bize sunar. Fakat degerleri, vizyonu ve misyonu belirlemek bir anlamda fa-
aliyet sinirlarimizi belirlese de, digtinme-karar alma strecinin sadece ilk basamagini olustururlar. Temel so-
runlarimizdan bir tanesi kisa donemde bizi olabilecek en uzaktaki istasyona ulastiracak veya varmak iste-
digimiz ara istasyona daha hizli ve giivenli bigimde ulastiracak yontemi bulmaktir. Yapacagimiz faaliyetleri
belirlemek ve bunlari amagladijimiza en yakin bigcimde uygulamaya gegirebilmek bizi en fazla zorlayan ko-
nulardan bir tanesidir. Zorlayicidir ¢linkli segecegimiz yontem ve uygulamaya gegirilebilmesi ¢ogu zaman
biyik Olglde bizim kontrolimizde olmayan cevresel kosullara baghdir. Ne yapacagimiz ve nasil yapacagi-
miz konusunda ¢ok fazla segenek arasinda kaybolabilir veya ¢ok az segenek arasinda sikisip kalabiliriz.Yi-
ne aliskanliklarimiz, belli kaliplara saplanip kalmamiz, yaraticiigimizi kullanmamamiz elimizdeki alternatif-
lerin farkina varamamamiza, varsak bile dogru yorumlayamamamiza sebep olabilir. Tim bunlara ek olarak
olasi senaryolari degerlendirmek, belirsizlik ortaminda karar almak ve uygulamak zorundayiz. Bu nedenle
basarisizlik ve aksamalar karsisinda ne yapacagimizi da dikkate almak zorundayiz. ki istasyon arasinda bir
kaza meydana geldiginde bunu en az hasarla atlatabilecegimiz ve yolumuza devam edebilecegimiz kosulari
da distnmek, bu tir olaylarla karsilastigimizda bu kosullari uygulamaya gegirebilecek esneklige sahip ol-
mak bizi daha etkili kilacaktir.

STK’larin stratejilerini ve taktiklerini belirlerken neleri dikkate almalari gerektigini yine 6rgttlenme 6zgiirli-
gu ornedinden yola ¢gikarak agiklamaya caligacagiz. Strateji olusturma strecinin ilk adimi bir 6nceki bolim-
de acgikladigimiz gibi bulundugumuz yeri yani ele alacagimiz problemi tanimlamaktir. Orgtitlenme 6zgurligu
ile ilgili olarak elimizde (¢ farkl harita bulunmakta: Konuya hYd'nin genel misyonu icerisinde yer alan “sivil
toplumun giglendirilmesi” temelinde yaklagan genel sorun haritasi, bu alanla ilgili olan taraflarin yer aldigi,
tzerinde galisacagimiz zemini belirleyen aktorler haritasi ve hYd'nin 0zellikle uygulamaya iligkin sorunlari
analiz etti§i zihinsel harita.

llk olarak Gizim 2.9'daki sorun haritasini ele alaim. Bu haritaya baktigimizda sadece sivil toplumun giiciinii
zayiflatan gesitli nedenleri ve bu nedenlerle baglantili sonuglari gormekle kalmiyor, ayni zamanda nedenler
ve sonuglar arasindaki dolayli iligkileri de izleyebiliyoruz. Bu yumak Gzerindeki oklari takip ederek sivil top-
lumun giiglendirilmesine yonelik birbirinden oldukga farkl miidahale alanlarini saptayabiliriz. Ornegin:

» Katiimci demokrasiyi gelistirmek amaciyla politikalarla toplum arasinda baglar kuracak faaliyetlerde bu-
lunmak,

Yurttaglarin sivil orgitlenmelere karsi ilgisi ve bilgisini artiracak yontemler gelistirmek,

Ifade Gzgiirliginiin engellenmesine karsi miicadele etmek,

Sivil toplum (kuruluglari) ile devlet arasinda diyalog ortami yaratmak,

Sivil toplum kuruluslarina kars! halkin tedirginligini artiran uygulamalarla miicadele etmek,

Sivil toplumun giiclenmesine elverigli bir ortam yaratmak amaciyla en fazla gerginlik yaratan toplumsal
gerilimlerin ¢oztlebilmesi {izerinde yogunlagmak,

Orgitlenme 0zgurligd ile ilgili mevzuatin degigmesi igin galigmak,

Orgutlenme Gzgurligi ile ilgili mevzuatin uygulamaya ge¢mesini saglamak,

Ozellikle Grgiitlenme 0zgiirligi alaninda toplumun farkli kesimleri arasinda bir diyalog ortami yaratmak,
Orglitlenme 6zgiirliigii ile ilgili acil ve belirleyici konularda katiimci refleksler iiretmek ve kullanmak.

Harita dzerinden bu drneklerdekine benzer daha birgok midahale alani saptayabiliriz. Olugan bu kiime ge-
nel stratejimizi belirlemek acisindan bize yararli olacaktir. Ayni anda bu kiime dzerindeki farkli midahale
alanlarini hedef alabilecegimiz gibi, tek bir alan tzerinde de yogunlasabiliriz. Bir anlamda midahale alanlari
bizi genel stratejimizi belirleyecegdimiz bir strateji kiimesi ile karsi karsiya birakmakta ve gogumuz ayni an-
da her alana yonelik miidahalede bulunacak kosullara, mali kaynaga ve insan giictine sahip degil. Bu durum-
da elimizdeki kiime icindeki genel stratejilerden bir veya birkagi lehine bir segim yapmak zorundayiz. Once-
likle miidahale alanlarina bakarak hangi alana yogunlagmanin digerleri agisindan da gorece etkisi olacagini
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saptamaya calisabiliriz. Ayrica segecegimiz strateji bizim kapasitemize uygun, gcli yanlarimizi kullanabi-
lecegimiz, zayif taraflarimizi gelistirebilecegdimiz (veya zayif taraflarimizin tehlike olusturmayacag) bir stra-
teji olmali. Bagka bir deyisle ge¢mis calismalarin bize kazandirdigi deneyimi ve kapasiteyi, elimizde bulunan
bilgiyi kullanabilecegimiz ve bizim kogullarimiza uygun bir strateji olmali. Ornegin, genelde hukukgulardan
olugan bir Orgutsek, yukaridaki secenekleri gozden gegcirdigimizde yasal mevzuat alaninda ¢aligmak ve bu
mevzuatin uygulama streci (6rnedin mevzuatin uygulanmasinda yapilan hatalarin kamuoyuna duyurulma-
sI) tizerinde yogunlagmak bizim agimizdan ok daha uygun olabilir. ikinci olarak, daha dnce de degindigimiz
gibi sivil toplumu giiclendirme misyonunu etkileyen siyasi, ekonomik ve diger etkenler ¢aligma alanimizi be-
lirleyecektir. Ornegin, ortada bu konuda elle tutulur bir mevzuat yoksa veya var olan mevzuat kétiye kul-
lanilabilecek birgok acik igeriyorsa, ele almamiz gereken ilk konu mevzuatin uygulanmasindan gok degisti-
rilmesi ve giiglendiriimesi olacaktir.

Genel stratejik tercihi belirlemek stirecin ilk adimidir. hYd 6rnegi tizerinden gidersek, orgiit buradaki miida-
hale alanlarinin birgogu tzerinde es anli olarak faaliyet gostermekte, ayni zamanda uzun stredir orgatlen-
me Ozgurlugtne iligkin mevzuat konusunda ¢alismakta. Bu nedenle mevzuatin kendisi ve uygulamadaki so-
runlar dernegin oncelik verdigi midahale alanlarindan bir tanesi. Bu alan tizerinde yogunlastigimizda uygu-
lanabilecek stratejiler agisindan Cizim 2.15’te goriilen tablo ortaya gikmakta:

Misyon

Orgiitlenme 8zgiirliigii
alanindaki mevzuatin
icerigi ve uygulanmasinda
degisim saglayarak
sivil toplumu

glglendirmek

Strateji kiimesi

* Bilgilendirme

* Sahiplendirme

* Diyalog yaratma

« lyi ve kotii 6rnekleri
kullanarak duyarllik yaratma

* Refleks gelistirme

Varolan mevzuatin
. uygulanmasinda
6nemli sorunlar meveut

Varolan mevzuatin
uygulanmasindaki sorunlarin

Varolan mevzuat intiyaglara giderilmesini saglamak

cevap vermekte yetersiz

Gizim 2.15. Strateji kimesi

Dernegin kisa donemli olarak onceligi neden var olan mevzuatin uygulanmasina verdigini daha once agik-
lamistik. Bu alanda uygulanabilecek stratejilere baktigimizda hYd’nin zaten uzun siiredir 0zellikle bilgilendir-
me ve diyalog yaratma amaclyla faaliyetler yirGttigind bilmekteyiz. Daha dnceki b6limde gordiigimiiz zi-
hinsel harita da STK’lar arasinda ve STK’larla devlet kuruluslari arasinda diyalog kurmak amaciyla yapilan
calisma toplantilari sonucunda ortaya gikan bir rapor sayesinde geligtirilmisti. Bu noktada var olan kosul-
lar altinda hangi stratejiler izerinde yogunlasmanin daha dogru olacagdini saptamak agisindan bu harita bir
kilavuz niteligi tagimaktadir.



Gizim 2.11°deki zihinsel haritayi dikkatle incelediinizde hangi noktadan baglarsaniz baslayin, biirokratlarin
mevzuata iligkin bilgisizli§inin yolunuza ¢iktigini gdrmektesiniz. Ustelik kamu gorevlileri ve STK’larin bilgi-
sizliginin birbirini besleyen iki kritik etken oldugu da haritadan rahatga gorilmekte. Bu durumda bilgilendir-
me ve egitime yonelik bir strateji izlemenin “amaca uygun bir egitim yontemi izlenmesi” durumunda daha
fazla farkllhk yaratacagi sonucuna varmak olasi.

Peki, bu bilgilendirme kimlere yapilacak, editim kimlere verilecek? Bu sorunun yanitini ise Gizim 2.13’deki
toplumsal zemin haritasina bakarak cevaplayabilirsiniz. Bilgilendirme ve egitimin amaci 0zellikle uygulama
alaninda bir degisim yaratmak olduguna gore, oncelikle gtindelik hayatta mevzuatin uygulanmasi konusuy-
la birinci dereceden ilgili ve bu tir bilgiye ulasmasi gii¢ gruplar tizerinde yogunlasilmasi daha anlamli ola-
cagindan, bu harita ilgili gruplar saptamamizi kolaylastiracaktir. S0z konusu haritaya baktigimizda uygula-
madan sorumlu kamu gaorevlilerinin Dernekler Daire Bagkanhgi ve bu bagkanliga bagli olarak calisan vila-
yetlerdeki il maddrltkleri oldugunu gormekteyiz. Yine gindelik hayatta birebir sorunlarin yagsandigi emni-
yet teskilati gorevlileri de bilgilendirme agisindan onemli bir hedef kitledir. Sivil toplum kuruluglari agisin-
dan bilgilendirmede oncelikli gruplar saptarken de yine bilgiye erigsimde giiglik ¢ekecek olanlar tzerinde
yogunlagsmak dernegin hedefleri dikkate alindijinda daha dogru bir segim gibi gorinmektedir. Bu durumda
STK’lar icinde kaynak, uzmanlik, merkeze uzaklik ve toplumsal diglanmaya agiklik gibi degisik etkenler ne-
deniyle mevzuata iligkin bilgileri ve hak arama konusundaki becerileri kisitl kuruluglar oncelikli hedef kitle-
yi olugturmaktadir. Ancak bu noktada tekrar zihinsel haritayi hatirladigimizda, bilgisizlik kadar duyarsiziigin
da sivil toplum igin onemli bir sorun oldugunu fark edecegiz. Bu durumda yukarida sayilanlar oncelikli he-
def olmakla birlikte sivil toplum kuruluglarinin tamamina ulagabilmek/ulagmaya galismak orgttienme 0z-
gurlaga alaninda ilerleme kaydetme agisindan daha akilci olacaktir.

Zihinsel haritaya bir kez daha baktigimizda, mevzuatin uygulanmasindaki dnemli bir sorunun belli bolgeler-

de ve belli gruplara kargi uygulama farkliigindan kaynaklandigini gérmekteyiz. Bunun tizerinden artik genel

stratejimizin spesifik amacini belirleyebiliriz: “Kamu gérevlilerine ve STK’lara yonelik, uygulama farklilikla-

rini azaltmay1 hedefleyen bilgilendirme”. Artik, bu bilgilendirmede kullanabilecegimiz taktikler dzerinde ka-

rara varabilmemiz olasi. Bu genel strateji ve 0zel amag izerinden ok farkli bilgilendirme taktikleri geligti-

rilebilir. Ornegin:

e Egitim: Kamu gorevlilerine ve STK’lara yonelik egitim programlari diizenlemek.

* Farkindalik Artirma: Uygulamada yasanan sorunlarin medyada yer almasini sadlayarak mevzuat hak-
kinda dolayli bilgilenme saglamak.

* Acil yardim: Mevzuatin uygulanmasinda sorunlar yasayan gruplarin bagvurabilecegi yardim yontemle-
ri geligtirmek.

e Hatirlatma: Uygulama sirecinde mevzuatin dogru igerigini hatirlatacak hatirlatma taktikleri.

* Yargiya Bagvuru: Uygulamada yasanan sorunlarin diizeltilmesi igin yargiya basvuruda etkinlik sagla-
mak.

* Raporlamak: Uygulamada yaganan sorunlari ornek olaylari kullanarak raporlamak ve kamuoyuyla pay-
lagmak.

e [kna: Uygulamadan sorumlu kamu gdrevlilerinin bilgilendirilmesi igin gerekli egitimin ilgili Bakanliklar
tarafindan verilmesi igin lobi ¢calismalari yapmak.

* Kayit Altina Almak: Uygulamada yasanan sorunlari ilgili kamu gorevlilerinin dst mercilerine bildirerek
yanlisliklarin kayit altina alinmasini saglamak.

* Diyalog: Uygulamadaki sorunlari kamu gorevlileri ve STK’larin bir arada tartismasini saglayarak karsi-
likhi diyalog ile bilgilendirme ve bir arada 6grenme.

» Zorlama: Uygulamadaki sorunlari uluslararasi aktorlerle paylagarak bu gruplarin gerekli egitimin veril-
mesi i¢in hiikiimet ve ilgili kuruluslar tizerinde baski yapmalarini saglamak.
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Misyon

Orgiitlenme 6zgiirliigii
alanindaki mevzuatin
icerigi ve uygulanmasinda
degisim saglayarak
sivil toplumu

gliclendirmek

Varolan mevzuatin
. uygulanmasinda
6nemli sorunlar mevcut

Strateji: Bilgilendirme

Spesifik Amag:
Kamu gdrevlilerine ve STK’lara
yonelik, uygulama farkliliklarini
azaltmayi hedefleyen
bilgilendirme yapmak

Varolan mevzuatin
uygulanmasindaki
sorunlarin

Varolan mevzuat ihtiyaclara giderilmesini saglamak

cevap vermekte yetersiz

/ Taktikler: \
Egitim
Farkindalik artirma
Acil yardim
Hatirlatma
Yargiya basvuru
Raporlama
ikna
Kayit altina alma
Diyalog

Zorlama
- r J

Cizim 2.16. Taktik kiimesi

GOrdugimz gibi genel stratejiler i¢in nasil segim yaptiysak taktikler arasinda da bu bigimde bir segim yap-
mak durumundayiz. Ancak burada stratejiler ve taktikler arasindaki onemli farkliliklar ortaya gikmakta. Bir
strateji altindaki bir taktik, bagka bir stratejinin altindaki taktik kiimesinde de yer alabilir. Bu durumda ele
alinan taktigi bu stratejiye gore Ozellestirmek ve farkl stratejilerde ayni taktigi uygularken, bu eylemlerin
birbirlerini beslemelerini saglamak 6nemli bir 6ge haline gelmektedir. Ayrica elimizin altindaki taktik sece-
neklerinin gogalmasi bizim yaraticiigimiza ve bu alandaki kullanilabilecek bosluklari fark etmemize baghdir.
Diger taraftan taktikleri belirlerken eyleme gegirilebilirlik Gnemli bir Olgtit olmalidir; taktikler igin tipki stra-
tejilerde oldugu gibi genel ortami, i¢ ve dig kosullari, firsatlar ve tehditleri, giicli ve zayif yanlarimizi temel
alarak bir karsilastirma yapmak zorundayiz. Gergi bu tiir bir inceleme stratejiler belirlenirken etraflica di-
stndlmigse, eyleme gecirilmesi daha olasi taktikler de kendilerini tartigma agamasinda belli etmeye basla-
yacaktir.
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Hedefler, stratejiler ve taktikler:

Taktiklere odaklanmak gerekir ancak bu kurumun ilk énceligi degildir. Bir kurum, 6ncelikle misyonunu
ve amaclarini olugturan ve kurucularinin, liderlerinin veya Uyelerinin deder ve inanglarini yansitan ge-
nel hedeflerini saptamalidir. Kurumun zaman iginde neleri gergeklestirecegini belirleyen ara hedefleri
de saptanmig olmalidir ve bunlar gergeklestirilmesi olasi olan stratejik vizyonun iginde yer almalidir.

Stratejik diistinmek genel olarak zor olsa da, stratejinin gizemli higbir yani yoktur. Strateji bir karar-
dan ok, kararlarin bir araya geldigi noktadir; uygun hedef ve temel amaglarin segimini; gereken 6ge-
lerin ve kaynaklarin kavranmasini ve hangi taktiklerin ne zaman kullanilacagina iligkin kararlari gerek-
tirir. Diger taraftan bildigimiz taktiklerin hangisini basariyla uygulayabilecedimiz ve bunlarla neleri ger-
ceklestirebilecegdimiz, stratejiyi olusturmaya yardimci olacaktir. Bu nedenle taktik dustince stratejik dui-
stincenin onemli bir 6gesidir. Taktik, stratejinin iginde yapilan belirgin bir eylem ve diinyada degisiklik
yaratmak i¢in kaynaklarimizi organize etmemizin bir yontemidir. Taktik, bir eylem, bir sistem, kimi du-
rumlarda bir teknik olabilir. Taktikler, kurumun boyutuna, kapasitesine ve kaynaklarina bagl olarak
cok farkll bigcimlerde ortaya cikabilirler. Taktik degisikligin nasil yaratildigina iligkindir, buna karsin
strateji hangi taktiklerin kullanilabilecegini, hangi hedeflerin dikkat gerektirdigini, hangi kaynaklarin
kullanilabilecegini tanimlayan kararlari igerir.

Kaynak: Helsinki Yurttaslar Dernegi, 2004a: 16.

Taktiklere odaklanmak gerekir ancak bu kurumun ilk 6nceligi degildir. Bir kurum, oncelikle misyonunu ve
amaclarini olusturan ve kurucularinin, liderlerinin veya tyelerinin deger ve inanclarini yansitan genel hedef-
lerini saptamalidir. Kurumun zaman iginde neleri gerceklestirecegini belirleyen ara hedefleri de saptanmig
olmalidir ve bunlar gergeklestirilmesi olasi olan stratejik vizyonun iginde yer almalidir.

Stratejik distinmek genel olarak zor olsa da, stratejinin gizemli highir yani yoktur. Strateji bir karardan ¢ok,
kararlarin bir araya geldigi noktadir; uygun hedef ve temel amagclarin segimini; gereken ogelerin ve kaynak-
larin kavranmasini ve hangi taktiklerin ne zaman kullanilacagina iliskin kararlari gerektirir. Diger taraftan
bildigimiz taktiklerin hangisini basariyla uygulayabilecegimiz ve bunlarla neleri gergeklestirebilecegimiz,
stratejiyi olusturmaya yardimci olacaktir. Bu nedenle taktik diigtince stratejik disiincenin Gnemli bir 0gesi-
dir. Taktik, stratejinin i¢inde yapilan belirgin bir eylem ve diinyada degisiklik yaratmak igin kaynaklarimizi
organize etmemizin bir yontemidir. Taktik, bir eylem, bir sistem, kimi durumlarda bir teknik olabilir. Taktik-
ler, kurumun boyutuna, kapasitesine ve kaynaklarina baglh olarak ¢ok farkl bigimlerde ortaya cikabilirler.
Taktik degisikligin nasil yaratildigina iliskindir, buna kargin strateji hangi taktiklerin kullanilabilecegini, han-
gi hedeflerin dikkat gerektirdigini, hangi kaynaklarin kullanilabileceg@ini tanimlayan kararlari igerir (Helsinki
Yurttaslar Dernegi, 2004a: 16).

Diger taraftan taktiklerin uygulamaya gegirebilirligi bazi konularda stratejiye oranla daha fazla inceleme yapil-
masini gerektirebilir. Dikkat ederseniz genel strateji ile oncelikli olarak kisa vadedeki politikamizin ana hatlari-
ni ve hedefledigimiz gruplar belirlemekteyiz. Taktikler ise bu gruplarla aramizda kuracagimiz iligkinin bigimini
belirleyecektir. lligkinin bigimi farkli gruplari farkli bigimlerde etkileyebilir; taktiklerin degerlendirilmesi sirasin-
da bir taktikten dogrudan ve dolayli, olumlu ve olumsuz etkilenebilecek kesimleri dikkate almal, onlarin olasi
tepkilerini degerlendirmeliyiz. Oncelikle amacimiz ne kadar “dogru” olursa olsun, bir taktigin belli gruplara za-
rar vermesi olasili§i ortaya ¢iktiginda, bu gruplari kendi onaylari olmaksizin risk altina sokmak hem uygulama-
yi blytik olciide zedeleyecektir, hem de bir sivil toplum kurulusu olarak zaten hassas bir konu olan “mesruiye-
timiz” agisindan biytk sorunlar yaratacaktir. Eger ortada ciddi bir risk varsa, bu riski alacak kisilerin bu konu-
da bilgilendirilmesi ve bunun uygulanmasina gonulli olmalari sarttir; yani taktiklerimizi belirlerken bagkalari
adina karar almaktan kaginmaliyiz. Dikkat etmemiz gereken bir baska nokta da kullandigimiz taktiklerin var
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olan uygulamalarin yerine gegmesi degil tamamlayici olmasidir. Ornegin sececegimiz taktik alaninda galigmak-
ta olan farkl sivil toplum kuruluslari varsa, onlarin yaptigi isi tekrarlamak yerine onlari destekleyecek ve ta-
mamlayacak taktiklere ve eylem bigimlerine yonelmeliyiz. —Arada yaklagim agisindan farkliliklar olsa da- ayni
alanda calistigimiz gruplarla iletisim kurmamiz, igbirligi yapmamiz, birbirimizin eylemlerini karsilikli olarak bes-
lememiz, sivil toplum kuruluslari agisindan birbirimizle rekabet etmemizden ¢ok daha dogru bir yaklagimdir.

Soz ettigimiz bu etkenleri elimizdeki 6rnek Gzerinden degerlendirelim. Mevzuata iligkin bilgilendirme ile ilgili
ilk taktik olan egitim alaninda hYd zaten uzun siredir caigmaktaydi. hYd dzellikle STK’larin egitimi (izerinden
giderek deneyim kazanmusti. Kamu gorevlilerine ise mevzuata iligkin egitim veren farkl kuruluglar oldugu bi-
linmekteydi. Bu durumda kamu gorevlilerine iligkin egitim sadece yapilanin bir tekrari olacagindan, hYd ya
bu tir egitimlerde farklilk yaratmak (zerinde yogunlasmali veya zaten egitim veren kuruluglarla yardimlag-
maliydi. Yargiya bagvuru ve raporlama da sivil toplumda konuya iliskin bilinglenmeyi artirmak agisindan ya-
rarl taktiklerdi ancak uygulama farkliliklarinin olasi nedenleri dikkate alinirsa bu bazi STK’lara yarardan gok
zarar verebilirdi. Bazi STK'larin yargiya bagvurma, kendi baglarina gelen olumsuz uygulamalari agiga vurma
konularinda hakl gekinceleri olabilirdi. Ustelik yargi siireci uzun ve gigtd, bu taktikten ancak uzun donemde
sonug alinabilirdi. Raporlar da ancak birileri okudugu stirece anlamliydi; dernekler mevzuatinin uygulanma-
sinda bu tir raporlar tizerinden kamuoyunun dikkatini gekmek baska konulardakine oranla ¢cok daha gugt.
Diger taraftan hYd, sivil toplum kuruluslarinin kendi aralarinda ve kamu gorevlileri ile diyalog kuracaklari bir
platform olugmasi igin ¢alismig ve zaman i¢inde bu platformun diger STK’lar tarafindan da sahiplenilmesi sa-
yesinde bu konuda oldukga yol almisti. Bu platform hem STK’lar arasinda bilgi ve deneyim aligverisini sagli-
yor, hem de kamu gérevlileri ve STK’lar arasinda mevzuatin uygulanmasina iliskin aksakliklarin tartigiimasi-
na olanak veriyordu. Bilgi ve deneyim aligverisi cok onemli bir dolayli yarar da saglamisti: Uygulama farkl-
liklarindan olumsuz etkilenen STK’lar bunun kendilerine 6zel degil, oldukga genel bir sorun oldugunu fark et-
mis, bu da bir arada galismak konusundaki motivasyonlarini giiglendirmisti. Yine STK’lar ve Dernekler Daire
Bagkanligi gorevlileri arasinda yapilan toplantilar, birebir yagsanacak gatigsmalarin yumusamasi, karsilikli so-
runlarin dile getirilmesi ve taraflar arasinda empatinin olugmasi agisindan ilerleme saglamigti.

hYd bu nedenlerden 6tirii kisa vadede STK'larin egitimi ve hatirlatma Uzerinde ¢aligmaya karar verdi. Bu
secim, aslinda bu iki alanin hem akilci eylemlerin yapilandiriimasi hem de uygulanmasi siirecinde birbirleri-
ni besleyebilecekleri dikkate alinarak yapiimisti. Soyle ki hYd STK’lara yonelik egitimlerde hukuka iligkin bir
konuda egitim yapmanin hem egitimi veren hukukcular agisindan hem de katilimcilar agisindan bir tir ya-
bancilagma yarattigini fark etmisti. Egitimlerde en onemli sorun hem insanlarda hukuka iligkin bir konunun
anlagilabilir olacagina iligkin gtiven yaratmak, hem de onlari “bilginin alicis1” konumundan daha katime bir
konuma getirmekti. hYd bu nedenle ilk olarak egitimlerde ve diger ¢aligmalarda ortaya ¢ikan 6nemli konu-
larda bir test hazirladi ve egitimlerin sonunda bu testi uyguladi. Test bir sinav ortami yaratarak katiimcila-
ri 6grendiklerini tekrarlamaya zorladi. Diger taraftan katiimcilar testlerde yaptiklari yanhslara iligkin olarak
(ki egitim sonrasinda bile verilen cevaplarin blyik bolimi yanlist) daha sonraki degerlendirme agamasin-
da dogrulari gordikge bu bilgiye iligkin yabancilik bir parca olsun kirilmaya baslandi.

Fakat tim bu sire¢ ayni zamanda 6nemli bir etkene de igaret etmekteydi: mevzuatin 0gretilebilmesi igin
glndelik hayatta insanlar sorunlarla karsi karsiya kalsin veya kalmasin bu bilgileri siirekli tekrarlayarak ic-
sellestireceklerdi. Boylece bilgi toplumsal kiltlriin yarattigi bagka olumsuz 6nyargilari da zaman igerisinde
asabilecekti. Kamu gorevlileri icin de ayni problemlerin gecerli oldugu varsayimi altinda hYd kisa donemde
dernekler mevzuatina iligkin uygulamalari bu kisilere strekli —ve dogal yollardan- hatirlatacak bir eylem ti-
ri bulmaliydi. Dernegin 2006 yili ajandasi bu siire¢ sayesinde gelistirildi. Ajanda i¢inde dernekler mevzuati-
na iligkin bilgiler sayfalar arasinda dagitilarak verilmigti. Boylece ajandanin dagitildigi kisiler hem degisik
sayfalara geldikge mevzuata iliskin bir konu hakkinda bilgilenecekti, hem de glindelik hayatta mevzuatin uy-
gulanmasinda bir sorun yasadiklarinda veya mevzuat degisikligi oldugunda ellerinin altinda basvurabilecek-
leri bir kaynak olacakti.



HNERIL

Taktik-eylem-ydntem-icerik: Yasal Haklar Ajandasi

Taktik: Hatirlatma

Eylem: Mevzuata iliskin
bilgileri gtindelik hayat
icerisinde ve stirekli olarak
akla getirme

Yontem: Yasal Haklar Ajandasi

Yasal Haklar Ajandasrnin iginde su tir bilgiler kullanilmistir:

* Dernekler Yasasi, Toplanti ve Gosteri Yiriytsleri Yasasi ve derneklere iliskin yeni yonetmelik gibi
STK camiasini yakindan ilgilendiren hukuki metinler

e STK’larin uymasi zorunlu olan hukuki ve idari prosediir ve kurallardan uygulamaya yonelik bir reh-
ber hazirlanmasi

* Yerel STKlarin siklikla karsi karsiya kaldigi hukuki sorunlar listesi ve mevzuatta yapilan degisiklik-
ler 11ginda bu sorunlarin Gstesinden nasil gelinebilecedi

* AB uyum sirecinde yapilan degisiklikler sonucunda yeni olusturulan idari yapilara iliskin kilavuz

» Daha onceden yapilmig projelerin ve gergeklestirilmig toplantilarin sonuglarina iligkin ozet bilgi

« Derneklere iliskin tiim yasal diizenlemeler, Dernekler Daire Bagkanhigi Il Midirltkleri ile bu illerde
bulunan Baro’larin iletigim bilgileri, uluslararasi sivil toplum tarafindan kutlanan onemli tarihler ve
icerikleri, ilgili uluslararasi belgeler (BM Temel Hak ve Ozgirlikler Beyannamesi gibi..)

Ajanda’dan 100 kopya bastiriimigtir. Bu kopyalarin 600 tanesi basta kadin, gevre, demokratiklesme ve
insan haklari alaninda calisanlar ile mevzuatin uygulanmasinda blyik sorunlarla karsilasanlar olmak
uzere yerel ve ulusal nitelikteki STK’lara dagitilmistir. 200 tanesi ise su kamu kuruluglarina génderil-
mistir: Il Emniyet Teskilati ve Il Daire Bagkanliklari, Dernekler Daire Bagkanlig, Valilikler, Icisleri Bakan-
Iig1, Adalet Bakanhgi ve Disigleri Bakanhigrndaki ilgili yetkililer, konu ile ilgili Meclis Komisyonlarinda
gérev alan parlamenterler, Avrupa Birligi Genel Sekreterligi,insan Haklari Danisma Kurulu, Bagbakan-
lik Insan Haklari Bagkanlig, tiniversitelerin insan haklari merkezleri ve hukuk fakiilteleri. Geri kalan 200
ajanda hYd'nin kendi ziyaretgilerine verilmek tizere ayrilmis ve bir bolimi kendi egitim faaliyetlerinde
kullanmalari igin Bagimsiz lletisim Agrna gonderilmistir.

hYd Yasal Haklar Ajandasrni her sene yenilemeyi amaglamaktadir. Boylece ajandadaki bilgiler her se-
ne ve mevzuattaki degisiklikleri yansitacak bigimde yenilenebilecektir.

hYd’nin Orgitlenme 0zgurligl alaninda yaptigi calismalar orneginden hareketle agiklamaya calistigimiz
strateji olusturma surecini artik genellestirebiliriz. Uzerinde galistigimiz sorun, bu soruna iligkin bilgiler, ta-
raflar, i¢ ve dig kosullar ve kendi ic muhasebemiz sonrasinda i genel stratejileri belirlemeye geldiginde on-
celikle miidahale alanlarini saptamaliyiz. Miidahale alanini saptadiktan sonra stratejiyi uygulamaya koyaca-
gimiz donem igerisinde bu midahale alaninda ne gibi degisiklikler yaratabilecegimizi tartigmaliyiz. Burada
stratejiler, midahale alaninda olmasi istenen degisiklikler ve ilk basta gergeklestirdigimiz genel gergeve
analizini bir arada ele alarak, ilk olarak bu miidahale alaninda uygulanmasi olasi stratejilerden bir kiime
olusturacagiz. Daha sonra istedigimiz degisim, genel analiz gcercevesinde elde ettigimiz bilgiler ve “sezgile-
rimiz” 1s1ginda bu stratejiler arasinda bir segim yapacagiz. Stratejiler bu dénem igerisinde bu miidahale ala-
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nina iliskin olarak uygulayacagimiz genel politika olacaktir. Tek bir miidahale alaninda birden fazla strateji
kullanabiliriz. Ancak bu noktada kapasitemizi zorlayacak ihtirasl bir liste yerine, daha akla uygun ve basa-
rilabilir bir liste yaratmaya ¢aligmaliyiz. Farkli stratejilerin birbirlerini beslemesi, bu strateji alanlarinda de-
neyimli olmamiz veya ilk kez uygulayacagimiz bir stratejide bir bilgilenme ve 6grenme sireci yasamak du-
rumunda kalacagimizi dikkate alarak bu listeyi gozden gecirmemiz isimizi kolaylastiracaktir.

Bir sonraki adimda sectigimiz stratejiler icinde uygulanabilecek taktikleri saptamamiz gerekmektedir. Tak-
tikler uygulamadaki yontemimiz, eylemler ise tekniklerimiz olarak nitelendirilebilir. Taktikler ve eylemleri
planlarken stratejilerden farkl olarak daha esnek, degisen kosullara uyum saglayabilecek secenekler (ize-
rinde durmamiz, bu taktiklerin avantajlari ve dezavantajlari, firsatlari ve riskleri tizerinde gercgekei bir mu-
hasebe yapmamiz, gerektiginde ilgili taraflarla gorigmeler gergeklestirmemiz yararli olacaktir. Taktikler ve
eylemler Ozellikle bosluk olan alanlari doldurmayi veya bos olmayan alanlari giiglendirmeyi hedeflemelidir.
Taktikleri ve eylemleri secerken olabildigince yaratici, basit, uygulamaya gegirilmeye uygun olanlar tzerin-
de durmamiz da bizi hedefimize yaklastiracaktir. Bir taktik ve eylem kiimesi tek bir strateji altinda yer ala-
bilecegi gibi, ayni miidahale alanlarina iligkin farkli stratejilerde ve farkl miidahale alanlarindaki stratejiler-
de de kullanilabilir. Burada amag her miidahale alaninda benzer seyler yapmak degil, birbirini besleyen, et-
kileyen bir yapi olusturmaya galigmaktir.

Ancak boyle bir digtinme sirecini gegtikten sonra son segimimizi yapmaya hazir duruma gelebiliriz. Bu si-
recin sonucunda belirli stratejiler ile bazi taktikler elenmig olacak, elimizde daha dar bir liste kalacaktir. Bu
listedeki strateji ve taktikler arasindaki segim su sorulara verecegimiz yanitlarla netlesecektir:

* Bu genel strateji-taktik grubu bizi varmak istedigimiz noktaya gotriiyor mu?

» Bu secim baslangicta belirledigimiz degerlerle ortistyor mu?

* Bu se¢im varmak istedigimiz noktaya amacladigimiz bir bicimde ulagmamizi sagliyor mu?

Sonug olarak strateji olusturma ve tercihleri belirleme aslinda hedef-deger-amag temeline oturtulmus bir
eylem yapisi kurgulama sirecidir. Ancak tim bu disiinsel siire¢ basarinin garantisi degildir. Stratejik dii-
sinmenin en onemli 0zelligi, olabilecek riskler ve kazalarin bilincinde olunmasidir. Ayni zamanda strateji
olugturma statik degil, dinamik bir strectir. Uygulamada ilerlerken daha dnce hig fark etmedigimiz sege-
nekler karsimiza gikabilir. Veya ozellikle bilgiye erigimin gii¢ oldugu ve deneyimsiz oldugumuz alanlarda za-
man igerisinde 6ngor, varsayim ve bilgilerimizin eksik ve yanls oldugu gorilebilir.

Bu nedenle strateji olusturma highir zaman bir kereye 0zel olarak yapilan ve sonrasinda sabit kalan bir ey-
lem degildir; siirekli olarak tekrarladigimiz ve i¢sellestirdigimiz bir beyin uygulamasi olmalidir. Sadece faali-
yetlerimizi belirlerken degil, uygulamanin her evresinde stratejik diigtinebilmeye ¢aligmallyiz. Strateji olus-
turma resmin bttndne bakabilmemizi ve sonra da resmin bize en uygun gelen daha kigik bir bolimi ize-
rinde yogunlagsmamizi saglamakla kalmaz; ayni zamanda hem kendimize hem de etrafimiza gergekgi ve
elestirel bir bicimde bakmamizi, sinikligin tuzagina dismeden hatalarimizdan ders gikarmamizi ve bunlari
dlizeltmemizi saglar. Strateji olugturma uzun bir yolda atacagimiz kii¢tik adimlarin degerinin farkina varma-
mizi sadlar; ayni zamanda kiglk adimlar dzerinde yogunlasarak dikkatimizin dagilmasini, ideallerimizden
uzaklagmamizi engeller. Daha kisa bir ifadeyle bulundugumuz noktadan, varmak istedigimiz noktaya yol
alirken, hem gectigimiz ormanin tamamini, hem de gordigimiiz agaclari ve bu yolda kendi yasadigimiz de-
neyimi fark ederek yol almamizi saglar.

Peki, strateji olusturmanin tek bir yontemi var mi? Bizce yok, ¢tinki bu sonugta bir diginme bigimi ve uy-
gulamasi. Bu uygulamayi yapanlarin becerileriyle iligkili ve birkag teknikle basitlestirilemeyecek kadar da
karmasik. Bu konuda igletme literatiiriinden alinan birgok teknik vardir ve bunlari kullanmamiz bize yol gos-
terici olabilir. Ancak bunu zamanla deneyim ederek tamamen kendimize 6zgt bir uygulama haline de geti-
rebiliriz. Yine de en azindan ana hatlariyla neler yapmamiz veya yapmamamiz gerektigi konusundaki birkag
madde (zerinde durabiliriz.
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2.3. Adim adim strateji olusturma
Adim 1: Bilgilenin

En uygun genel strateji-taktik grubunun secimi icin ele aldiimiz konuda olabildigince bilgilenmek ilk sart-
tir. Aslinda en uygun secim ancak ve ancak tam ve dogru enformasyona sahip olmamiz durumunda olasi-
dir; buna ulagmak ise cogu zaman bir hayaldir. Bir konudaki tim enformasyona ulagmak bazen kosullardan
dolayi olanaksizdir, bazense enformasyonun kendisinin belirli bir siniri olmamasi ytiziinden. Gliniimiizde en-
formasyona ulagsmak giderek daha ucuz ve daha kolay bir hale gelse de, ulastiimiz enformasyonun dog-
rulugu kesin degildir ve bazen enformasyon saganag altinda kalmamiza da yol agmaktadir.

Strateji olusturmanin ilk adimi ele aldigimiz konuda bilgilenmektir; ancak bu bilgilenme siirecinde ise yarar
bilgileri ayiklamali ve bu bilgiye ulasabilecegimiz kanallari dogru saptamaliyiz. Yapacagimiz en biyuk yan-
liglardan bir tanesi tamamen kendi bilgimize glvenerek yeterince aragtirma yapmadan sonuglara varmak
ise; bir digeri de bilgileme evresinde takilip kalmaktir. Bilgilenme siirecinin biiylik bir bliimi sorunu tanim-
lamaya calisirken gegirdigimiz diisiinme siirecinde ortaya gikar. Bu siire¢ ayni zamanda hangi konudaki bil-
gilerimizin eksik oldugu konusunda da bizi yonlendirebilir. Ornegin iskence alaninda yasal mevzuat herke-
se acik olan ve ulasilabilir bir bilgidir; ancak bu yasal mevzuatin ne bigimde uygulandigi konusundaki bilgi
—0rnegdin emsal olusturabilecek yargi kararlari, farkli yorumlara agik olan mevzuat, mevzuatin hangi bolim-
lerinin kotiye kullanilmaya agik oldugu veya genelde by-pass edildigi, bu yasal mevzuat konusunda toplu-
mun ve mevzuati uygulayan kisilerin bilgi eksikligi... - uzmanlik gerektirebilir, bazen de ancak zamanla ve
deneyimle elde edilebilir. Diger taraftan 0zellikle olasi stratejiler ve taktikler belirlenirken bizim digimizdaki
kuruluglarin ne yaptig, farkh alanlarda kullanilan strateji ve taktiklerin basarisi ve kendi ¢aligma alanimiza
uyarlanabilme olanagi gibi bilgiler de bize ¢ok sey kazandirabilir. Son olarak kesinlikle bir sorundan dogru-
dan etkilenen kisi ve gruplarin bilgisine ihtiyacimiz vardir.

Bilgilenmek zaman iginde ustalik kazanacagimiz bir siregtir. Dogru kisilerle ortakliklar kurma, bir konuda-
ki bilgileri dolagima agma ve paylasma yoniinde gosterecedimiz ¢abalar bu konuda igimizi kolaylastirabilir.
Ayni alanda calisan farkl kuruluglar arasinda bilgi akisi, ayni bilgiye ulagmak igin harcanan emek ve zaman-
dan tasarruf saglar; bazen farkli kanallardan akan bilgiler birbirini tamamlar. Strateji olustururken, ilk adim-
da kesinlikle konu ile ilgili yeterli bilgiye sahip olup olmadiginizi tartin, size yardimci olacagini diigindigu-
niz bilgilere ve bu bilgilere sahip uzman kisilere ve topluluklara ulasin, bir konudaki farkli gorasleri dikka-
te alin ve gerekli oldugunda farkl gorisler arasinda bir tavir belirleyin, ayni isi stirekli tekrar etmemek igin
elinizdeki bilgileri kullanimi kolay bir bicimde arsivleyebileceginiz yontemler bulun ve elinizdeki bilgileri si-
rekli olarak giincelleyin.

Adim 2: Kendi kapasitenizi dogru degerlendirin

Strateji olugturma bulunmak istediginiz noktaya giderken en hosunuza giden veya size en gekici gelen yo-
lu segmek degildir. Kendi gerceklerinizin farkinda olun ve kendinizi elestirin. Kurulugunuzun becerilerini
asacak, kaynaklarinizin yetersiz kalacag strateji ve taktiklerden kaginin. En hos gozikeni segerek basarisiz
olmak yerine, en uygun olani segmeye c¢aligin. Kisa zamanda biytk sonuclar yaratmayi hedefleyen iddiali
projeler yerine daha garantili olan kii¢tik adimlar tizerinde durun. Gerektiginde risk alin, fakat kendi adiniza
aldiginiz bu risklerin farkinda olun.

Baska bir deyigle kendi kurulusunuzu analiz edin. Gigli yonleriniz neler, zayif yonleriniz neler, mali kaynak-
lariniz ve insan kaynaginiz ne, hangi alanlarda daha fazla deneyime ve bilgiye sahipsiniz, hangi alanlarda kii-
cuk bir kaynak ayirmaniz durumunda daha fazla yol kat edebilirsiniz gibi sorularin yanitlarini arayin.



TUBUIN

Taktikleri uyarlamak:

Baska kuruluglarin uyguladigi taktikler, ortaya ¢iktigi Glke veya baglamdan farkli dlke ya da baglamla-
ra uyarlanabilir. Bu bir taktigin ilk kullanildigi haliyle uygulanmasi anlamina gelmiyor. Kendi durumu-
nuzu ve kaynaklarinizi degerlendirmek ve olusabilecek riskleri gozetmek durumundasiniz. Bir taktigi
bagka biriyle birlestirebilir ya da tim taktigi uygulamak yerine bir taktigin bir pargasini ya da evresini
uygun bulabilirsiniz. Bagka kuruluslarin taktiklerini kullanmak ve uyarlamak konusunda asagidaki so-
rular size yardimci olacaktir:

Bu taktik benim alanim ve durumum igin dogru bir taktik mi?
Bunu bagka kiminle tartisabilirim?

Baska hangi gruplara bundan soz etmeliyim?

Daha 6nce boyle bir taktik kullandim mi? Ya da kullanildiini gérdim mi?
Basarili oldu mu?

Basarili ya da basarisiz olmasinin sebebi neydi?

Amagclarima ulagmakta bana nasil yardimci olabilir?

Hedefim (zerinde istenilen etkiyi yaratir mi?

Bu taktik hedefim Gizerinde daha once kullanildi mi?

Ne tiir kaynaklara ihtiyacim var?

Ne tir kaynaklarim var?

Eksik kalan kaynaklarimi nasil edinebilirim?

Bu taktik konusunda nasil daha fazla bilgi edinebilirim?

Bu taktigi kullanmak icin kimlerle ittifak yapmaliyim?

Bu ittifaklari nasil gerceklestirebilirim?

Bize muhalefet edenler bu taktige nasil tepki verirler?

Bu taktik benim ve kurumum igin ne kadar riskli?

Bu taktikteki risk diizeyini karsilamaya hazir miyim?

Bu taktigi kullanirken olusabilecek riskleri nasil azaltabilirim?
Bu taktigin bir bolimantd kullanabilir miyim?

Yedek planim ne olacak?

Bu taktik istedigim bigimde etki yaratmaz ise ne yapmaliyim?

Kaynak: Helsinki Yurttaglar Dernegi, 2004a: 161.

Adim 3: Sistemin bitiinin{ dederlendirin

Caligma alaniniz hangi ekonomik siyasi ve sosyal konularla baglantili? Hangi segimler karginiza sistemdeki
hangi sorunlari ve kurumlari gikarabilir? Hangi alandaki farkl bir degisim dniiniizde bir yol agabilir (Orne-
gin AB sirecinin STK’lar icin yarattigi alan gibi)? Etrafinizda hangi aktorler var ve kimler sizin tarafinizda,
kimlerse karsinizda tavir alabilir. Kimlerle ortaklik kurabilirsiniz, kimlerle diyalog icerisinde olmalisiniz? Ge-
nel strateji-taktik kiimesi igerisinde var olan ekonomik siyasi ve sosyal kosullar nedeniyle zorlayici olacak
olan veya daha kolayca uygulanabilecek secenekler hangileri? Uygulanmasi zor olan segenekleri tamamen
g6z ardi mi etmelisiniz yoksa birtakim yardimci faaliyetlerle bu tiir zorluklarin {istesinden gelebilir misiniz?
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Adim 4: Katihmi artirin

Strateji olusturma siirecine sadece Orgitiiniiz igindeki kisilerin degil, ilgili tim taraflarin katilmasini sagla-
yin. Bagkalari adina segim yapmak yerine, onlarla birlikte segim yapin. Her strateji ve taktigin olumlu ve
olumsuz yonlerini taraflarla tartisin, olasi riskler konusunda birlikte karar alin.

Katiimi artirmak konusunda samimi olun; katihm hos goriinmek amaciyla ulagiimaya ¢alisan formel bir so-
rumluluk degildir. Aksine gercek katiim size gli¢ kazandiracak, kapasitenizi gelistirecek, gonulli tabaninizi
genisletecek, bazi durumlarda olaya farkli bir gozle bakmanizi saglayacaktir. Katilim yapilacak birkag top-
lantiyla asilacak bir prosedir degildir, kendi katihm kuralarinizi belirleyin. Olabildigince diglayici olmaktan
kaginin, farkl fikirlere agik olmaya galigin, yaptiginiz i etrafinda bir tartigma agr olusturmaya caligin.

Ozellikle gene stratejiniz icindeki hedef gruplarin katiimi igin gaba gostermeye ¢aligin. Her genel strateji ve
taktik icindeki ilgili gruplari belirleyin ve bu gruplarin uygulama evresinde nasil etkilenecegini dikkate alin.
Katimi sonug dreten bir siireg haline getirmeye galisin, bitmek bilmeyen tartigmalarda gerektiginde siire-
ce midahale ederek insanlari sonuca ulastirmaya caligin. Olasi gliven sorunlarini zaman igerisinde karsilik-
I saygiyla agmaya calisin, herkesin birbirini dinleyebildigi ortamlar yaratin.

Adim 5: Tepkileri dikkate alin

Strateji olusturma sadece sizin ne yapmak istediginize ve ne yapabileceginize odaklanan bir zihin uygulama-
si degildir. Aksine sectiginiz her strateji-taktik oncelikle diger kisi ve gruplarin buna verecegi tepkiler dis-
nilerek degerlendirilmelidir. Ornegin belirli stratejilere-taktiklere bunlardan dogrudan etkilenen kisiler hangi
olumlu veya olumsuz tepkileri verecektir? Neyi sectiginizde kulttirel engellere takiima olasiliginiz artar?
Olumlu ve olumsuz tepkilere iliskin beklentileriniz nelerdir, hangi tepkilerle karsilastiginizda ne yapacaksiniz?
Baska bir deyisle ileride karsilagabileceginiz tepkilere iliskin senaryolar kurguladiniz mi, A diginda B ve C
planlari da yaptiniz mi? Gizim 2.18 size tepkilere iligkin olarak yapacaginiz analizin bir 6zetini vermektedir.

Varmak
istedigimiz
nokta

Tepkilere
iliskin
tahminler

Ortak amaglarimiz olanlarla nasil isbirligi yapabiliriz?
Amaclarimizin catistigi kisi ve gruplari nasil ikna
edebiliriz?

Kendi tepkilerimizi nasil gelistirebiliriz?
Onlarin tepkilerine karsi nasil tavir alabiliriz?

Bizim:
Niyetimiz ne?

Onlarn:

Niyetleri ne?
Tepkileri nasil?
lligkileri nasil?

Tepkilerimiz nasil? o .
lliskilerimiz nasil? Yeni iliskiler kurmamiz mimkdn ma?

Varolan iligkilerimizi gli¢lendirmemiz mimkin ma?
Olumsuz iligkilerimizi olumluya dogru degistirmeye
calismak mimkin ma?

Cizim 2.18. Strateji-taktiklere yonelik tepkiler



Adim 6: Ongoriilebilir bir zaman icin strateji belirleyin

Sececeginiz strateji-taktik bir kereligine uygulayacaginiz bir sey degildir. En azindan belli bir siire ayni stra-
tejileri bazen ayni bazense degisen taktiklerle uygulayacaksiniz. Hangi stratejiyi sectiginizde, hangi sonug-
lara varmay! umuyorsunuz, bu sonuglara ulastiginizda taktiklerinizde nasil bir degisiklige gideceksiniz? Bir
stratejiyi uygulamayi ne zaman sonlandiracaksiniz veya degisiklige gittiginizde gerekli kosullari nasil belir-
leyeceksiniz?

Strateji olusturmayi béyle bir dinamik stireg olarak gormek sizi ilk basta zorlayabilir. Aslinda basit yontemler-
le bu siireci daha rahat gorebilir, zamanla bu yéntemleri zenginlestirebilirsiniz. Bu yontemlerden bir tanesi Gi-
zim 2.19°daki gibi bir eylem agaci olusturmak ve genel stratejilerden yola gikarak izleyeceginiz taktikler ve ey-
lemler yoluyla giderek genisleyen dallar (izerinden izlemeniz gereken yolu belirlemeye calismaktir. Bu agaca
gerekli gortrseniz digaridan gelecek tepkileri de ekleyerek sirecin tamami (izerinde dustinebilirsiniz.

Mevzuata iligkin
uzman raporunun %?rp%rglgr%tﬁé(
hazirianmas Raporun diger STK'lar ve STK'lar tarafindan
T yetkili kuruluslarla tartisiimasi
paylasiimasi
Mevzuata
liskin Bilgi T T
N e /\ Eylem 2:
ilgi ilgiyi
Bilgi Toplama Yayginlastirma
I Bilgilendirme X
/ )
Galima raporu .
‘ hazirlanmasi Eylem 3: Uygul?madak|
T B|Ig|y| Gelistirme gglrilrjll:zr?r?wgsi
L Galisma \ i
raporundaki Mevcut bilgilerden

yasal haklar ajandasinin
orré?g%cdesnﬁl(ola hazirlanmasi
egitimlerinin
glincellenmesi

Cizim 2.19. Eylem agaci

Gizim 2.20°’deki harita etki-tepkiye dayali ve karsidakilerin hareketlerini dikkate alarak taktik-eylemlerin na-
sil belirlenebilecedi konusunda bir fikir verecektir. hYd kamu gorevlilerinin davraniglarini degistirmede iki
farkl taktik zerinden hareket etmektedir: STK'lar ve kamu gorevlileri arasinda diyalog gelistirmek ile bil-
gilendirme. Diyalog daha ¢ok diger taraflarin bu tir bir diyaloga agik olup olmamalarina, bilgilendirme ise
eldeki malzemenin yeterliligine ve anlagilirhgina baghdir. Gizimdeki oklari takip ettikge hYd’nin bu taktikle-
rin uygulanma sirecine iliskin hangi senaryolari 6ngordigind ve bu senaryolarin gergeklesmesi halinde na-
sil hareket edecegini goreceksiniz. Soru isareti ile biten kutular haritanin hazirlandi§i anda éngorilmesi giig
noktalarda haritanin kesildigini gosterir.

Bu tlrden bir haritay! hazirlamak, uygulama evresinde gergeklesmeyen senaryolari eleyip gergeklesen senar-
yolari birakarak ve 6ngortde bulunabilecek kadar zaman gegtikge haritayi gelistirmek, hem uygulama evresinin
yakindan takibi, hem de stratejik diistincenin uygulama evresince sirdirilmesi agisindan yararh olacaktir.
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Adim 7: Belirsizlikleri dikkate alin

Yasadigimiz diinya sirekli bir degisim igerisinde ve ilgilendigimiz konular da ayni anda pek ¢ok alanda ya-
sananlardan, degisik etkenlerden etkilenmekte. Gogu zaman kararlarimizi gelecege yonelik belirsizliklerin
oldugu bir ortamda almak durumunda kaliyoruz. Belirsizlik i¢inde karar alabilmek igin ileride olabilecek
olaylara iligkin ongorilerde bulunuyor, degisik olasiliklari dikkate almaya caligiyoruz. Oysaki uygulamaya
gectigimizde kendimizi bazen 6ngdrdigimiizden tamamen farkl sartlar altinda bulabiliyoruz. Ornegin yola
cikarken trafigin sikisik olma olasiligini dikkate aliyoruz. Ancak bazen bizim hi¢ beklemedigimiz bir anda da
trafik sikisabilir, bu durumda kendimizi kesinlikle trafigin iginde oldugu yerde duran bir arabada ¢aresizlik
icinde bulmak zorunda miyiz? Yoksa yola ¢ikarken trafigin sikismasi durumunda ne yapacagimizi bagtan
dikkate almig olmak bizi birgok sorundan kurtarabilir mi? Ornegin trafik sikistiginda kagabilecedimiz bir yan
yol veya ulagim araci var mi? Trafik sikisikidi durumunda o ginki planimizi degistirebilir miyiz? Bu tirden
sorularin cevaplarini bastan distnmek bizi cogu kez beklemedigimiz olaylarla karsilagtigimizda manevra
yetenegine sahip kilacaktir. Kuskusuz etrafimizdaki kogullarda yasanabilecek her tirli olasiliga kargi once-
den 6nlem almamiz, etrafimizdaki tiim degiskenleri kontrol edebilmemiz olasi degildir. Onemli olan kontrol
edebileceklerimize iligkin senaryolar gelistirerek risklere karsi olabildigince hazirlikl olmaktir.

USUMI

Belirsizlik tiirleri:

Gelecekte tam olarak neler olabilecegini bilmesek de, bu konuda tamamen de cahil oldugumuzu séy-
leyemeyiz. Gelecege iliskin Gngdrilerimizin isabet yetenegi durumdan duruma farklilik gosterecektir.
Yine de kabaca (g tir belirsizlik iginde oldugumuzu sdyleyebiliriz:

* Riskler. Bu durumda tarih iginde oldukca ¢ok sayida yasanmis benzer olaylar soz konusudur. Risk-
lerin en onemli Ozelligi bize olasi gesitli sonuglara iligkin olasilik hesabi yapma olanagi vermesidir
(0rnegin bir siyasi krizin yasanma olasiligi).

* Yapisal belirsizlikler: Gergeklesen olayin herhangi bir olasilik hesabina olanak vermeyecek, kendine
0zgi niteliklere sahip olmasi. Boyle bir olay etki-tepki zinciri igerisinde varligini hissettirebilir, an-
cak olayin gergeklesme olasiliginin ne oldugunu anlamamiza olanak verecek bir ipucu yoktur (Or-
negdin 1930’larda ABD’de yasanan Biiyik Buhran).

 Bilinmeyenler: Bu olay hayal bile edemeyiz. Tarihe dontp baktigimizda bu tir birgok olayin gergek-
lestigini goruriz ve bu bilgiden yola ¢ikarak gelecekte de boyle seyler olabilecegini biliriz. Ancak bu
olaylarin igeriginin ne olacagina iligkin en ufak tahminimiz yoktur (0rnegin gelecekte dinyanin yu-
varlak degil diiz oldugunun anlagiima olasilg).

Kaynak: Van der Heijden, 2005: 93.

Adim 8: Yaratici olun

Strateji olusturma sirecinde dncelikle anlamamiz gereken bir nokta var, en iyi bildigimiz yol bazen en uy-
gun yol olmayabilir. Yeni yollar agiimig olabilir, heniiz farkinda olmadigimiz kestirme yollar olabilir. Strate-
ji olugturmak icin dncelikle var olan disiince kaliplarimizin sinirlarini agmali, kendimizi 6nyargilarla kisitla-
may! birakmaliyiz. Ornegin bu kitabr okuyor ve ayni anda (izerinize boca edilen tim bu isletme taktiklerin-
den ve profesyonel jargondan hoslanmiyor olabilirsiniz. STK’larin giderek dis kaynaklara bagli olarak ¢ali-

79



80

san ve idealizmini yitiren kuruluglar haline gelmesinden rahatsizlik duyuyor olabilirsiniz. Bunlarin birgogun-
da hakl da olabilirsiniz. Peki, bu durumda kosullari elestirmek veya kosullara teslim olmak yerine yaratici-
liginizi kullanamaz misiniz? Ornegdin mali kaynaklarinizi fon arayarak saglamak yerine, strateji olusturma sti-
recinde maliyeti daha disilk taktikler gelistiremez misiniz? Ornegin bilgilendirme deyince akliniza ilk gelen
basin toplantisi yapmak, web sitesi kurmak ya da brosir dagitmakla mi kisitlanmali? Yeni ve daha az ma-
liyetli bilgilendirme yontemleri bulamaz misiniz?

Yaratici olmak oncelikle amaclarimizia ilgilidir ve yaraticilik ancak kendimize de ¢evremize karsi oldugu ka-
dar elestirel bakabilirsek harekete gegirilebilir. Yaraticilik agisindan resmin bitintnd gérmek, sorunlari, ola-
si stratejileri ve ilgili aktOrleri ayni resim igerisinde gorebilmek biyik 6nem tagiyan bir etkendir. Bu nedenle
bu kitapta gosterilen uygulamalarin size yaraticiiginizi kullanacaginiz araglar sunabilecegini ummaktayiz.

2.4. Stratejileri degerlendirme

Strateji olugturma ve stratejik tercihinizi belirleme stirecinde yukarida agikladigimiz sekiz adimi dikkate al-
maniz hedefinize ulagmakta isinizi kolaylastiracaktir. Zaman igerisinde kendiniz bunlara ek baska kurallar
formiile edebilir ve var olan kurallari gelistirebilirsiniz. Yonetim kitaplarinda kolay uygulanabilir taktiklere
iliskin bilgilerin aktarilig bigimi “yemek tarifi” yontemi olarak adlandirilir. Bu kitaptaki yontem ve teknikler
sonugta anlasilir ve uygulanabilir hale getirilmis genel bilgilerden; yani yemek tariflerinden olusmaktadir.
Hepimiz bir yemegi yaptikga hem o yemegin yapiliginda ustalasilabilecegini hem de tarifte yapilacak uyar-
lamalarla kigiye 0zel hale getirilebilecegini biliriz. Buradaki yontemler igin de aynisi gegerlidir; zamanla bu
yontemleri kullanmakta daha da uzmanlasacak ve yontemleri kendi intiyaglariniza gore bigimlendirerek kul-
lanabileceksiniz.

Stratejiler ve taktikler arasindaki tercih streci de bu tiir deneysel degisiklikler yapilmasina elverislidir. Bu
nedenle strateji ve taktikleri degerlendirirken kendinize sorabileceginiz sorular igin baslangigta asagidaki
orneklerden yararlanabilir, daha sonra bu sorulari size 6zel bir bigimde yeniden yapilandirabilirsiniz:

 Bu stratejinin (taktigin) glclt yanlari neler?

» Bu stratejinin (taktigin) zayif yanlari neler?

» Bu strateji (taktik) uygulandiginda orgitimizin hangi 0zellikleri avantaj, hangi 0zellikleri dezavantaj ya-
ratir?

» Bu stratejinin (taktigin) uygulanmasi durumunda bundan yararlanacak paydaslar, olasi ortaklar ve kar-
sitlar kimlerdir?

» Bu stratejinin (taktigin) uygulamasi i¢cin daha fazla bilgilendirmeye ihtiya¢ duyacak miyim?

» Bu stratejinin (taktigin) icerdigi riskler neler?

» Bu stratejinin (taktigin) digerlerine oranla avantajlari ve dezavantajlari neler?

Strateji ve taktikler arasindaki segim, bir notlama ve siralamaya dayanan rasyonel ve objektif bir secim ol-
mak zorunda degildir. Ancak segim asamasini kolaylagtirmak igin bu tiirden yontemlere bagvurabilirsiniz.
Yani her strateji ve taktik i¢in bu sorulara verdiginiz cevaplar iizerinden bir not sistemi gelistirebilir ve so-
nuglari siralayarak uygun strateji ve taktikleri belirleyebilirsiniz. Fakat strateji olusturmanin basinda ele al-
difimiz noktaya geri donersek, segecegimiz strateji vizyonumuzla, degerlerimizle, misyonumuzla tutarl ol-
mak zorundadir. Bazen sadece yaratabilecegimiz degisimin ¢api bizi risk almaya zorlar, bazen bir strateji
sadece daha yaratici veya daha az maliyetli oldugu igin bize daha gekici gelebilir. Uygun bir planlama stire-
ci ile istesinden gelebileceginizi disiindigdtinlz ve kendinizi bu ugurda ¢aligmaya adamak konusunda kara-
I oldugunuza inandiginiz siirece “irrasyonel”, “riskli” ve “tuhaf” secenekleri denemekten gekinmeyin.



2.5. Strateji belirlerken yapiimamasi gerekenler
 Ayni strateji ve taktikleri stirekli tekrarlamayin!

Strateji ve taktiklerin basarisi blyik 6lgtide uygulandigi donemdeki sartlarla iligkilidir. Belli konularda ve be-
lirli donemlerde bazi strateji ve taktikler sayesinde biyik bir kamuoyu olusturabilir, ancak ayni taktik si-
rekli tekrarlandikga bu basariyr kaybedebilirsiniz. Bunun en onemli nedeni ozellikle karsitliklarin veya bas-
kilarin gl oldugu konularda ilgili kuruluglarin taktige karsi bir bagisiklik veya panzehir gelistirebilmelidir-
ler. Ayni bigimde bagarili bir strateji ve taktik bagka alanlarda da uygulanabilir, bu da giderek bu stratejinin
veya taktigin siradanlagmasina yol acabilir. Bu sirekli strateji veya taktik degistirmek zorunda oldugunuz
anlamina gelmez, ancak strateji ve taktiginizin etki glictinii dikkate almanizi ve gerektiginde bazi ufak degi-
siklikler ve ek taktikler yoluyla beslemeniz gerektigini ifade eder. Strateji olusturma siirecini en bagindan
dinamikleri dikkate alarak kurgulamak, ileride yapabileceginiz uyarlamalar konusunda size fikir verebilir.

* Bagka stratejileri birebir taklit etmeyin!

Bir stratejinin belli bir yerde, belli bir konuda veya belli bir donemde basarili olmas, birebir taklit ettiginiz-
de sizin de ayni basariya ulagacaginiz anlamina gelmez. Farkli bir tlkede gevre sorunlari alaninda kamuoyu
olusturmaya yonelik etkinlikler genig bir katim saglayarak blyik basari kazanabilir, ancak ¢evre sorunla-
rinin ikincil bulundugu, bu tir sorunlarin yoksulluk ve gelir bolistim( gibi dev sorunlar karsisinda golgede
kaldigi bir bagka Glkede ayni yontemler ayni boyutta bir katiim saglamayacaktir. Hem alaniniz igindeki, hem
de alaniniz disindaki basaril —ve basarisiz- stratejileri dikkatle takip edin, ancak “en iyi uygulamalari bire-
bir taklit etme” kisirhgina diigmeyin. Daha ¢ok hangi stratejilerin neden basarili oldugu sorusunun cevabini
arayin, bu stratejinin kendi politik, ekonomik ve sosyal ¢evreniz ile ne kadar uyumlu olduguna bakin, ufak
uyarlamalarla uygulamaya uygun olup olmadigini tartin.

« [k akliniza gelen stratejiyi hemen uygulamaya koymayin!

Sik olmasa da bazen gergekten ilk akliniza gelen de en uygunu olabilir. Ancak farkli se¢enekler tizerinde dur-
ma sansini kagirmayin. Gink{ bu zihin uygulamasi ele aldiginiz sorunu, gevrenizi ve kendinizi daha iyi bir
bigimde degerlendirmenize olanak verecektir. Ik akla gelen strateji veya taktikler genelde sik karsilagilan,
pek ¢ok alanda ve kurulus tarafinca uygulanan strateji ve taktiklerdir. Bunlari kendi sartlariniza uygun ola-
rak olabildigince Ozellestirme ve 6zglnlestirmenin yollarini arayin. Tutucu olmaniz gereken konu strateji ve
taktikleriniz degil, degerlerinizdir. Bu yiizden degerlerinizle ¢elismedigi stirece kendi sinirlarinizi zorlamaya
calisin.

* Gikig stratejisini unutmayin!

llkeniz ister “insanlar igin” ister “insanlarla birlikte” calismak olsun, sonugta her STK belirledigi alanda du-
rumdan vazife gikarmakta, kendini bagkalarina karsi sorumlu kilmaktadir. Belirli bir strateji veya taktigi bir
bdlgede basariyla uygulayabilirsiniz, bu bolgedeki ilgili gruplarla gok iyi iliskiler kurabilirsiniz. Ancak siz de
biliyorsunuz ki bunu ne kadar surdardlebilir kilacaginiz hem mali kaynaklariniza, hem de degisen kosullara
baghdir. Strateji ve taktiginizin siz bu alandan ¢iktiktan sonra nasil sirdirilebilir olacagini dikkate alin, bel-
li bir bolgedeki faaliyetlerinizin sonuglanig bigimini de kurgulayin. Bir alandaki ¢aligmalariniza nasil son ve-
receginize ve sizden sonra neler olabilecegine iligkin senaryolar olusturun.
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* Karmagsik strateji ve taktiklerden kaginin!

Karmasik, uygulanmasi zor strateji ve taktikler eger uygun kaynaklara sahip degilseniz bir siire sonra sizin
icin yildirici olacaktir. Kendi kapasitenizi gergekgi bir gozle degerlendirin. STK'lar i¢in kiigik zaferlerin geti-
recedi basarinin yaratacagi glven, biyuk islere kalkisip basarisiz olmanin yaratacag yenilgilerden ¢ok da-
ha saglkhdir. Zamaninizi strateji ve taktiklerin ayrintilari degil, temel 0geleri (izerinde ¢aligmaya harcayin.

* Diinyay! kurtarmaya galigmayin!

Galisabilirsiniz aslinda, bunun 6ntinde bir engel yok. Baska bir diinya her zaman igin olasi. Saglik alaninda
calisan bir STK'ysaniz sistemdeki her soruna ¢oziim bulmak, her tiir hastalik igin gerekli yardimlari yapa-
bilmek isteyebilirsiniz. Ancak sonugta her sorun zaten kendi iginde karmasik bir sistemin pargasi, birgok
bagka sorunla iligkili. Her seyi bir kerede halletmeye ¢alismak hem akla gelen en blyiik STK’'nin bile kapa-
site sinirinin diginda, hem de basarisiziga ugramasi kaginilmaz. Sistemdeki en acil miidahale gerektiren, et-
kisi en genis olan, diger sorunlarla en fazla iligkili olan alanlari hedeflemeye caligin ve adim adim ilerleyin.
Sivil toplum faaliyetlerinin her yurttasa agik oldugunu unutmayin ve agik kalan alanlarda sizin diginizda ca-
lisacak baska insanlarin ve Orgiitlerin olacagina, bu isin aslinda ademi-merkezi bir kolektif stire¢ olduguna
iliskin inancinizi koruyun. Bu gergeklesmiyorsa, agik biraktiginiz alanlari da faaliyet kapsamina almak yeri-
ne, sizin diginizda orgutlenmeler kurulmasina destek verin.

» Stratejinizi-taktiginizi siirekli olarak degerlendirmeyi unutmayin!

Genelde pek ¢ok kurulus strateji ve taktiklerin belirlenmesi dizerinde durup, degerlendirme sirecini ciddiye
almama tuzagina digmektedir. Bu hem beklenen sonuglarin elde edilememesine yol agmakta, hem de uy-
gulama sirecinde elde edilebilecek bilgilerden bizi yoksun birakmaktadir. Unutmayin strateji ve taktikleri-
nizi olugtururken belirsiz bir ortamdaydiniz ve asla tam bir enformasyona sahip degildiniz. Uygulamada kar-
siniza her zaman iyi veya kot strprizler gikabilir; iyi firsatlari degerlendirmek, olumsuzluklara zamaninda
miidahale etmek ancak stirekli ve siirdiiriilebilir bir degerlendirme sireci ile olasi olabilir. Bu tlirden deger-
lendirmeler daha sonraki adimlarinizi kurgulamaya yardimei olur. Stratejik diistinme biy(k olgiide strateji-
lerin uygulanmasi stirecinde “0grenilebilecek” bir yontemdir.

(URNEK

Strateji olusturma ve degerlendirme:

Olay 1: TT uluslararasi bir icecek firmasidir ve temel tiketici kitlesini gengler olugturmaktadir. Firma-
nin politikalarindan biri emek piyasasi diizenlemelerinin esnek oldugu Glkelerdeki iretim tesislerinde
calistirdigi iscilerin sendikal haklarini tanimamasidir. Tirkiye de bu politikanin uygulandigi tlkelerden
bir tanesidir. TT’ nin Gretim tesislerinde galisan isciler 6zellikle biyilk sehirlerin hareketli noktalarinda
yaptiklari eylemlerle bu konuya dikkat cekmeye caligmakta ve halki TT’ yi boykot etmeye cagirmakta-
dirlar. Ancak gerek TT’ nin genis ¢capli promosyon faaliyetleri, gerekse medyanin konuya gosterdigi il-
gisizlik seslerini yeterince duyuramamalarina yol agmaktadir. Ayrica ulasabildikleri tiiketicilerin de ko-
nuya duyarli olmadiklarini gérmektedirler.

Sorular:
* lIscilerin eylem ve boykot stratejisi yanlis midir? Neden?




» TTiscilerinin miidahale etmeleri gereken alan neresidir? Onlara alternatif olarak hangi stratejiyi kul-
lanmalarini 6nerirsiniz? Buldugunuz stratejinin gicli ve zayif yanlarini, olasi risklerini, bu stratejiyi
uygulamalari durumunda TT isgilerinin yandaslarinin ve karsitlarinin kimler olacagini belirleyiniz.

Olay 2: Gocuklarimiz Gelecegimizdir Vakfi (CGV) iki senedir egitim alaninda faaliyet gosteren diger
STKlar ile birlikte Milli EGitim Bakanhdi ve medyanin genis ¢apl destegini saglayarak (lkede 6zellikle
belli bolgelerde yogun olan 6gretim cagindaki kiz cocuklarinin okula gonderilmemesine karsi bir kam-
panya sirdirmektedir. Kampanya biytk bir bagari kazanmigtir, kamuoyunun ilgisi ¢ekilmis, blyik fir-
malarin destek verdigi burs ve yardim programlari baslatilmig ve kiz ¢ocuklarinin okula gonderilme
ylizdesinde biytik bir artig yasanmistir. Ancak GGV belirli bolgelere yaptigi gezilerde kampanyanin ba-
z1 onemli aksakliklarini fark etmistir: Ailelerin gocuklarini okula gondermelerinin en onemli nedeni bu
konudaki yasal baskidir, ailelerin biyik bolimu “sularin durulmasi” sonrasi kiz gocuklarini okuldan al-
mayi planlamaktadir, aileler kiz gocuklarinin egitimi konusunda birbirlerini olumsuz etkilemektedir, kiz
cocuklarinin okula génderilmek istenmemesinin en onemli sebebi masraftan kagmak ve kiz gocuklari-
nin okula gonderilmek yerine c¢alistiriimasidir. Bu bolgelerde sadece kiz cocuklari dedil, erkek gocuk-
lar da bu tir ekonomik nedenlerden dolayi okula gonderilmeyebilmektedir (ancak aileler kimin okula
gonderilecegdine karar verirken onceligi erkek ¢ocuklara vermektedir).

Sorular:

* Kampanya stratejisinde neler atlanmigtir?

* Bu sartlar altinda GGV igin nasil bir strateji 6nerebilirsiniz. Stratejinizin giiclli ve zayif yanlari, icer-
digi riskler nelerdir?

Olay 3: Tekirova’yi Koruyalim Dernegi kendilerini Tekirova ilgesinin dogal ve tarihi gtizelliklerini koru-
maya adamis yerel halkin bir araya gelmesiyle olusturulmus bir dernektir. Dernek oncelikle Tekirova
gibi turistik potansiyele sahip bir bdlgenin daha 6nceki benzerleriyle ayni sonuca varmasindan, ¢arpik
yapilagma ve dogal hayati ve tarihi degerleri dikkate almayan bir blyime yagamasindan endise etmek-
tedir. Dernek basit bir kamuoyu olusturma stratejisi izlemektedir. Bolgede proje asamasinda olan ve-
ya ingaati baglatilan turistik yapilarla ilgili kendi iginde bilgi toplamakta, daha sonra bu tir projelerde-
ki yasal sorunlar ve projelerin tehlikeleri hakkinda kamuoyunu bilgilendirmektedir. Dernek, tlke ¢apin-
da kurdugu baglarla bu bilgiyi olabildigince genis bir kitleye duyurmakta ve oncelikli olarak tehlikeli
gordaga projelerin durdurulmasi igin telefon, faks veya e-posta yoluyla Tekirova Belediyesine sikayet-
lerin iletilmesi icin yardimci olmakta ve gerektiginde yasal girisimlerde bulunmaktadir. Bu strateji ve
taktik biyUk basari saglamistir, beklemedikleri sayida sikayet ile karsilasan ve durumdan haberdar
olan bir kitle ile kargi karsiya kalan Belediye yetkilileri sikayetleri dikkate almak zorunda kalmis, yasal
surecin de igletiimesiyle birgok projenin durdurulmasi veya diizeltilmesi saglanmistir. Ancak zamanla
belediye olusturdugu bir sikayet biirosu yoluyla bu tir bagvurulari piskirtecek karmasik bir mekaniz-
ma gelistirmistir. Bu tlir sikayetler artik standart mektuplarla cevaplanmakta, sikayette bulunanlar de-
gisik birimlere yonlendirilerek stireg yildiric bir hale getirilmektedir. Diger taraftan zamanla kamuoyu
bu soruna ilgisini kaybetmese de, taktige olan bagligini kaybetmistir. Yapilan duyurulara karsi gelen
sikayet tepkileri giderek azalmaktadir.

Sorular:

» Tekirova’yl Koruyalim Dernegi ne tir bir sorunla kargi karsiyadir?

» Tekirova'yl Koruyalim Dernegi ayni taktigi kullanmaya devam edebilir mi?
» Tekirova'yl Koruyalim Dernegi’ne hangi taktigi onerirsiniz?
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Olay 4: Kadin Istindamini Gelistirme Dernegi (KIGD), uluslararasi iligkileri sayesinde sagladigi fon ile
Nazilli yoresinde g yildir bir proje yiritmektedir. Projenin temel stratejisi Nazilli yoresinde kadin is-
tihdamini artirmaktir. Dernek Nazilli yoresindeki istihdam olanaklarinin kisith olmasi ve bolgenin sana-
yilesmemig olmasi nedeniyle Nazill'deki kadinlarin oldukga yakin olan Kusadasr’ndaki turizm ve Deniz-
l'deki tekstil sektorleriyle iligkilendirecek istindam olanaklari tizerinde durmustur. Bu sektordeki fir-
malarla yapilan gorismeler sonrasinda Nazill’de yagayan kadinlarin uzaktan yapabilecekleri isler be-
lirlenmistir. Dernek, kadinlarin istihdaminda artik genel bir sorun haline gelen enformellesme tuzagina
diismemeleri ve dayanismayi saglamalari amaciyla kooperatiflesme taktigini benimsemistir. llk sene
belirlenen istihdam alanlari igin verilen mesleki egitime ayriimig, ikinci yil kooperatiflesme ve (retime
baglanmig, bu siire¢ sirasinda da kadinlara yonelik bilinglendirme egitimleri yapilmig, okuma yazma
kurslarr agilmigtir. Ugtincii yil kooperatifler, Dernek uzmanlarin yonetiminde calismaya baglamigtir.
Uglncd yilin sonuna gelinirken sonugtan genel olarak herkes memnundur, Nazilli yoresinde yaklagik
250 kadina istihdam ortami saglanmig ve kadinlar arasinda dayanisma duygusu yaratilmistir. Ancak
kooperatifin idaresine yore kadinlarinin katimi konusunda sorunlar yasanmis, isin idari bolima by ik
Olgtide Dernegin sorumlulugunda kalmigtir. Dernek bir Olgide de islerle ilgili olarak ipleri elden kagir-
mamak ve para akigini kontrol etmek amaciyla yonetimin paylagiimasi sorununa 6zen gostermemis-
tir. Uglincli senenin sonunda Dernek bu projeyi stirdurecek yeni fon bulamadig igin bu faaliyete devam
edemeyecegini, Nazillili kadinlara yonelik olarak uzaktan gondlli danigmanlik yapabilecegini bildirmis-
tir. Bu Oncelikle yore insaninda bir “yalniz birakilmighk” duygusuna yol agmigstir. Kisa siire igerisinde
kooperatiflerin yonetiminde aksakliklar yasanmaya baslanmis, tretim sirecinin aksamasi kooperatife
isveren firmalarin geri gekilmesine neden olmustur. Ug ay gibi kisa bir siire iginde kooperatiflerin ka-
pisina kilit vurulmustur.

Soru:
KIGD’nin stratejisini uygularken yapti§i baglica hatalar nelerdir?

Olay 5: Cocuklarin Istismarini Onleme Dernegi (GIOD) Istanbul’da kurulmus ve ozellikle yasadisi yol-
lardan caligmak zorunda birakilan gocuklarin durumuna iligskin olarak bilgi toplamak ve gerekli yasal-
idari sireci baglatmak tzerinde galisan bir dernektir. Dernek ozellikle gocuk emegini yasadisi yollarla,
mevzuata uymadan kullanan sirketleri sikayet ederek gocuk emeginin kullanimini engellemeye calig-
maktadir. Dernek bu yila kadar bu tir sikayetleri dogrudan ofise yapilan bagvurular yoluyla toplamak-
ta ve gerekli arastirmayi baglatmaktaydi. Ancak dernek yilbagindan itibaren kurdugu web sitesi yoluy-
la internet Gzerinden de bu tir bagvurularin yapiimasina olanak saglamaya baglamigtir. Burada amag
sikayetlerin daha hizli bir bigimde dernege ulagmasini saglamak ve dernekteki sirekli ¢alisan sayisini
azaltarak maliyetleri diigirmektir. Ancak internet yoluyla yapilan bagvurular gok sinirli sayida kalmis,
hatta bu uygulama sonrasinda sikayetlerin toplaminda bir azalma yasanmstir. Bunun sebebini arasti-
ran dernek, sikayette bulunmak isteyen kisilerden en ¢ok “internet kullanmayi bilmedikleri” cevabini
almigtir. Dernek calisanlari tarafindan bagvuruda bulunan kisilerin web sitesine yonlendiriimesi de bu
kisilerin sevkini kirmig ve dernekle yardimci olmak istedigi insanlar arasinda sanal bir yakinliktan gok
gergek bir uzakhgin olugmasina yol agmistir.

Soru:
Dernegin yaptigi baslica hata nedir?




Ornek olaylar cevap anahtarlari?

Olay 1: Bu tiir eylem ve boykotlar ancak kamuoyunun ilgisi yeterince gekilebildi§inde basarili olmak-
tadir ve TT iscilerinin bunu basarmasi zor gozilkmektedir. Ayrica boykot ¢agrisi Gretici firmanin daha
da agresiflesmesine yol agmaktadir. Bu kadar sevilen bir trintin boykot edilmesini saglamak da gtic-
tdr. Unutulmamasi gereken nokta aslinda boykotun uzun vadede isgilerin de yararina olmadigidir.

Eylemin basarisiziiginin en 6nemli nedenlerinden biri tiiketiciler agisindan trindnd kullandiklari firma-
nin is gtivenligine yonelik haklari taniyip tanimamasinin gok 6nemli olmamasidir. Bu durumda TT isgi-
leri dogrudan calistiklari firmayi degil, tiiketiciyi ve sektOrdeki sendikal haklara izin veren diger firma-
lar1 hedef almalidirlar. Giineydogu Asya’da gocuk isgilerin kullaniimasina kargi kampanyalardan esinle-
nen bu stratejide TT isgileri tiketici ve insan haklari dernekleri ile igbirligi yaparak, konuyu tiketicinin
bilgilendirme hakki zeminine tagiyabilirler. Bu stratejide tiketicilerin kullandiklari Grinlerin emekgi hak-
larina saygili firmalarca dretilip Gretilmedigi konusunda bilgilendiriimeye haklari oldugu savunulacak ve
tiiketicilerin gogunun da ayni zamanda “emekgi” oldugu tzerinde durulacaktir. Boylece bu tiir haklari
zaten tanimakta olan firmalardan baslanarak, tiiketicinin aldigi drtinler dizerinde orgatlii sendikanin
otorizasyonu ile verilen “emekgi dostu” isaretlerinin kullaniimasi 6zendirilecektir.

Geli yonleri:

» Konuyu firmalar arasi rekabet diizeyine tagiyarak piyasa payini kaybetmek istemeyen firmalari sen-
dikal haklari tanimaya zorlar.

* Emekgiler arasinda bir dayanigma agi yaratir ve sendikalarin igine giremedikleri firmalarin isgileriy-
le de gticli baglar kurabilmelerine olanak verir.

 Sendikal haklarin taninmasinin toplum igin gecerli norm haline gelmesini saglar.

Zayif yonleri:

* Uzun donemde hayata gececek bir projedir.

* Ozellikle hiikiimet ve biirokrasi diizeyinde ciddi bir dava savunuculudu faaliyetini gerekli kilmaktadir.
« llgili 6rgttler arasinda tam bir koordinasyonu gerekli kilar.

Riskler: Firmalarin verecegi tepki tam olarak belli degildir, firmalar igbirligi yaparak bu oneri karsisin-
da ortak hareket edebilirler. Ayrica strateji basarili bile olsa TT negatif imajini engellemeye yonelik rek-
lam ve promosyon faaliyetlerinin maliyeti ile (bu tir taleplerin basarili olunmasi halinde tretim yaptigi
diger Ulkelere de sigrayacagini disiinerek) sendikal haklari tanimanin maliyetini kargilagtiracaktir.
Uluslararasi bir firma ve genig bir tiketici kitlesinde aligkanlik yaratmis bir marka olmasi dolayisiyla
bu stratejinin TT (zerinde etkili olup olmayacagi tam olarak belli degildir.

Yandaglar:

» Sendikalar

 Sendikal haklari tanimayan baska firmalarda galisanlar

 Sendikal haklar taniyan firmalar

* s giivenligi alaninda caligan diger sivil toplum Grgiitleri, tiketici haklari 6rgiitleri ve insan haklar
orgutleri

* Bu konulara duyarl tiiketiciler

2 Verilen cevaplar birer érnektir.
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Karsitlar:

 Sendikal haklari engelleyen firmalar

* Bu tidr haklarin uygulamaya sokulmasi ile emek piyasasinin esnekligini kaybetmesine karsi ¢ikacak
politikacilar ve kamuoyu onderleri

Olay 2: Kampanya 6ncelikle sehirli ve egitim gormiis kisilerin destegi (izerinde durmus, hedeflenen
bolgelerdeki halkin katimi sinirli tutulmustur. Bu kampanyanin basarisinin aslinda kiltirel degisimi
gerektirdigi ve bunun zaman alacag goz ardi edilmistir. Ayni zamanda b6lgedeki ekonomik sorunlar ve
ailelerin gocuklarini okula gondermek istememesi arasindaki iligki tzerinde de yeterince durulmamig-
tir. Sonug olarak bolgedeki ilkdgretim okullarina giden kiz cocugu sayisindaki artis sadece yasal zo-
runluluktan kaynaklanmaktadir, bolge halki tarafindan igsellestirilmemigtir.

GGV egitim alaninda uzmanlagmig bir kurumdur, bu yiizden kltiirel degisim dzerine odaklanmalidir.
Genel strateji aileleri kazanmak olmalidir. GGV bir yontem olarak ailelere yonelik toplantilar diizenleye-
bilir. Bu toplantilarda didaktik olmadan, oncelikle ailelerin kiz gocuklarina yonelik ayrimer tutumlarini
kendi kendilerine ifade edecekleri bir ortam yaratilabilir ve bu tutumun geleneksel 0gelerine dikkat ce-
kilebilir. GGV’ nin hedefi ailelerin kiz cocuklarini kendi onaylariyla okula géndermelerini saglayacak bir
degisimin tohumlarini atmak ve ailelerin birbirleri izerindeki olumsuz etkilerini kirmak olmalidir.

Gaclt yonleri:

» Bolgedeki kiz cocuklarinin egitim gormemesinin altinda yatan geleneksel yapida degisim saglamak-
tadir.

* Buyolla sadece kiz gocuklari egitim gormekle kalmamakta, aileler de bilinglendiriimektedir.

* (Genel kampanyaya ilginin de devam etmesi kosulu altinda uzun vadede bélgedeki kilttrel yapi ize-
rinde bir degisim yaratabilir.

Zayif yonleri:

* Ailelerin bu stratejiye olumlu tepki vermeleri zaman alabilir.

* GGV’ nin kisith kaynaklari nedeniyle fazla yayginlagamayabilir.
* Sirdurdlebilirliginin saglanmasi sarttir.

Riskler: Egitimlerin iyi programlanamamasi sonucunda ailelerin olumlu degil olumsuz tepki vermesi
s0z konusu olabilir. Kdltdrel yapinin ne kadar direngli olacagi sorusunun cevabi ancak egitimler sira-
sinda alinacaktir, bu nedenle ilk denemelerde GGV yiiksek bir basari yakalayamayabilir.

Olay 3: Tekirova'yl Koruyalim Dernegi sivil toplum jargonunda “taktik yorgunlugu” olarak adlandirila-
bilecek bir durumla kargi karsiyadir. Ayni taktigin hi¢ degistirilmeden srekli olarak kullanilmasi takti-
e karsi bir bagisiklik yaratmig ve taktigin etkisi giderek azalmstir.

Taktigin degistiriime zamani yaklasmaktadir, ancak genel stratejide kesinlikle bir degisiklik yapmak ge-
rekmeyebilir. Dernek yine kamuoyunu bilgilendirme ve tepkiler igin kanal saglama stratejisine devam
edebilir, ancak bu tepkilerin ifade edilebilmesi igin yeni yontemlerin bulunmasi gerektigi ortadadir.

Tepkileri dile getirmek icin pasif bir taktikten aktif bir taktige gecilebilir. C)rne@in oncelikli tehdidi olan
projeler ve ingaatlarla ilgili olarak bilgilendirici afigler asilabilir ve bu projelerin gérinir hale gelmesi,
aciga cikmasi igin farkl demonstrasyon yontemleri denenebilir.




Olay 4: Dernek 6ncelikle gelir kaynaklarinin stirdirdlebilirligini dikkate almadan oldukga iddiali bir pro-
jeye baslamis ve bdlgeden ¢ikmak zorunda kalmasi durumunda uygulayacagi bir strateji belirlememis-
tir. Dernegin kooperatiflerin yonetiminde Nazillili kadinlarin yetkinlesmesine yeterince yardim etmemis
olmasi yapilmig en onemli hatalardan bir tanesidir. Dernek daha az sayida kadin tzerinde calisarak, bu
tir kooperatiflerin agamali olarak gelisecedi daha strdurdlebilir bir yapilanma tizerinde durabilirdi. Bu
ornek “insanlar adina” is yapmanin getirecegi tehlikelerin, katihmin dneminin ve stratejileri belirlerken
siirecin olabildigince kapsamli bir bigcimde ele alinmasi gereksiniminin altini gizmektedir.

Olay 5: Dernek yeni taktigini belirlerken yardimci olmak istedigi kisilerin ihtiyaglarini ve yonteme ve-
recekleri tepkileri dikkate almamistir. Web sitesinin kurulmasi igin yapilan harcama maliyetlerde tasar-
ruftan ¢ok bir israfa neden olmustur. Glinimtizde pek ¢ok dernek daha fazla kisiye ulasmak amaciyla
teknolojinin sagladifi olanaklardan yararlanmaya ¢aligmaktadir. Ancak dernekler giderek yeni teknolo-
jileri kullanirken bu teknolojilere erisim olanaklari kisith insanlar bir bigimde diglanmis olmaktadir.

Uluslararasi _lIskenceyi

STK'lar A
(Uluglararasi Af /\

Onleme Komitesi
Orgiiti
rgutd) Polisin
‘ %f;itim ve
gretimi
. Yargi Sistemi '

.' Kurbanin
7’ ailesi ve gevresi

Uluslararasl
Uzman
Kuruluglar

Tedavi
Merkezleri

Gizim 2.21. Bir iskence haritasi ornegi (www.newtactics.org)
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IUNLEE

Harita iizerinden hedef, strateji, taktik ve eylem belirleme:
Cizim 2.21’deki haritay! temel alarak asagidaki sorulari cevaplamaya caligin:

» Harita Gzerinden olasi midahale alanlarini saptayin.

» Bu mudahale alanlari tzerinde ongordlebilir bir zaman dilimi igin (0rnegin bir yil) gerceklestirilebi-
lecek degisimlerle neler hedeflenebilir?

* Bu midahale alanlarindan bir veya birkagini segerek olasi strateji kiimelerini olusturun.

 Sectiginiz stratejilerden yola gikarak taktik-eylem kiimesi olusturun.

» Bu taktik ve eylem kiimesinden yola ¢ikarak asagidaki sorulari yanitlamaya caligin:

Bu taktikleri uygulamak istediginizde olasi muttefikleriniz ve muhalifleriniz kimler olacaktir?
Bu taktiklerin avantajlari ve dezavantajlari nelerdir?

Bu taktikleri uygulayacak bir kurumun ne tir bir kapasitesi olmalidir? Hangi gicli yanlar takti-
gin uygulanmasini kolaylastirir? Hangi zayifliklar taktigin uygulanmasini olanaksiz hale getirir?
Bu taktiklerin uygulanmasi hangi dis kosullardan (firsat ve tehditlerden) etkilenebilir?
Elinizdeki stratejiler ve taktiklerden anlamli bir bitiin olusturabilir misiniz? Bu biit(in lizerinden
eylemleri belirleyebilir misiniz?

Belirli bir taktigi secin ve bu taktigi uygulamaniz durumunda mdttefiklerinizin ve muhaliflerini-
zin tepkilerini dikkate alarak zaman igerisinde nelere gereksinim duyabileceginizi, taktikte ne gi-
bi bir degisiklie gidebileceginizi belirlemeye calisin. Buradan yola gikarak bir taktik haritasi
olusturun.

3. Teshis ve tedavi igin ortak bir yontem: Stratejik haritalama

Sistemin bir tek kalbi (merkezi) oldugunu ve eder bu kalbi vurabilirlerse canava-
rin 6lecedini disdndyorlardi. Oysa sistemin tek bir merkezi yok; yani tek vurusla
alt edilemez...

Umberto Eco, Faith in Fakes

‘Bilimde Kesinlik’te, Jorge Luis Borges kusursuz dogrulukta, bire bir haritanin
trajik kullamgsizligini séyle betimler:
Zaman iginde o énem verilmeyen haritalar artik ise yaramaz oldular ve Haritaci-
lar Loncasi Imparatorlugun Imparatorluk ebadinda bir haritasini gizdi, harfi har-
fine imparatorlukla ortigiiyordu bu harita. Haritacilik [Imi’nden pek hosnut olma-
yan sonraki Kugaklar bu ugsuz bucaksiz Harita’yr kullamgsiz buldular ve onu G-
nes’in ve kiglarin etkisiyle ¢iirtydp, parga parga olmaya terk ettiler.
Batr’min Géllerinde, bugiin bile parca parga Harita Harabeleri vardir, burada Hay-
vanlar ve Dilenciler yasar; tiim (ilkede Cografya Disiplinlerinin baskaca higbir ka-
lintis1 yoktur. )
Ceviren: Fatih Ozgiiven

Simdiye kadar ele aldigimiz konulari tek bir ctimleyle 6zetleyebiliriz: Sivil toplum alanindaki ¢aligmalar top-
lumsal bir iglevi (isleyisi), bir sorular ya da konu topografyasini, bir stratejik olasiliklar sahasini ve siyasi
sonuglari, toplumsal kiiltliri goz ardi etmeyen bir yaklagimla ele almalidirlar. Daha kullanigh bir tanimla bo-
[imdn bagindan beri dile getirdigimiz teshis ve tedavi yontemlerini bir arada kullanabilecegimiz, hedefleri-
miz ve eylemlerimizi resmin tamamini dikkate alarak belirleyebilecedimiz bitinlesmis bir yaklagimi kurgu-
lamak zorundayiz. Sorunlari teshis yontemimiz stratejik diigiinceye uyumlu ve onu besleyen bir nitelik ta-
simali. Strateji olusturmadaki basari biyik 0Olctide eldeki enformasyonun niteligine bagli oldugundan, tes-



his yonteminde ele aldigimiz sorunun topografyasini olabildigince anlamak durumundayiz. Ancak béyle bir
durumda eldeki konuya iliskin uygun hedefler ve eylemler dogru bir bigimde tasarlanabilir. Konuya iligkin
topografyanin, iligkilerin, katmanlarin ve etkilesimlerin ne kadar farkinda olursak mtidahale noktalarimizi da
0 kadar dogru belirleriz.

Diger taraftan belirleyecegimiz tedavi yontemi stratejik olasiliklar sahasiiginde o topografyadaki olasi de-
gisimler dikkate alinarak tasarlanmalidir. Stratejilerimizi olustururken bu stratejilerin tek boyutlu sonuglari
degil, farkl katmanlar, iligkiler ve boyutlar izerindeki dogrusal olmayan etkilerini de dikkate almak zorun-
dayiz. Geleneksel ve planlama odakli strateji gelistirme yontemlerinde hedeflenen, ana sorundan gikarak bir
sorun agacina ulagsmak, bu sorun agacindan ¢ikan miidahale alanlari Gizerinden amaglari ve hedefleri tanim-
lamak, son olarak da amaglara uygun bir strateji-taktik agacina varmaktir

Problem — —» Amag ——» Strateji

Bu yaklagimda sorun yontemin akigindan gok, indirgemeci ve hiyerarsi temelli bakis agilaridir. Uygulanacak
strateji tim eylemlerimizin hiyerarsik olarak en (ist noktasindadir. Bir anlamda sorun, amaglar, uygulama-
lar ve iligkiler dogrusal bir zincir Gzerinde, hiyerarsinin en tist basamaginin stratejilerden olustugu bir ¢izgi
tzerinde anlamlandiriimaya galigmaktadir. Bu yaklagim indirgemecidir ¢tinki bu alanlarin bir dogrusal giz-
gi tzerinden tarif edilemeyecek kadar kompleks yapilar oldugunu goz ardi eder. Dahasi bu yontem bu dort
ana basamagin arasindaki tek tarafli ve ok tarafli iligkileri, dongdaleri, belli noktalardaki digtimlenmeler
yokmus gibi davraniimasini gerektirir. Bir parca karikatirize edersek bu tir bir yaklagimin oldugu bir diin-
yada “yumurta mi tavuktan, tavuk mu yumurtadan” sorusu ya hi¢ sorulmamakta ya da cevaplanabilmekte-
dir! Bu diinyada her sorunun ana kaynagina ulagsmak, denge noktasini bulmak ve bu denge noktasina yapi-
lacak mUidahalelerle sorunu ortadan kaldirmak —yani denge noktasini kaydirmak- oldukga kolaydir. Bu tir
bir yontem stratejileri ve uygulamay! putlastirir; yontemi uygulayanlara sorunlarini en fazla bir veya birkag
hamlede ¢0zebilecek bir sihirli degnek vaat eder.

Yasadigimiz diinyada gercekte karsi karsiya kaldigimiz sistem ise daha 6nce de degindigimiz gibi bu tdr in-
dirgemeci yontemlerle kavramanin zor oldugu bir agdir. Bu ag icindeki iligkiler dogrusal degildir, sistemin
degiskenleri arasindaki iligkiler x=a+by gibi basit ve dogrusal fonksiyonlarla ifade edilebilecek bir nitelik ta-
simamaktadir. Birgok bilim dalinda oldugu gibi karmasik iligkileri soyut ve dogrusal bir diinya yaratarak
aciklamaya ve yorumlamaya galigmak ise ancak bir noktaya kadar yarar saglayabilir. En azindan bu tir so-
yutlamalardan elde edilen gikarsamalarin, gercek kosullar altinda test edilmeden uygulamaya konmasi ve
bu uygulama sonucunda istenilen sonuglara ulasilmasinin beklenmesi beraberinde biyik tehlikeleri de ge-
tirmektedir.

Icinde yasamaya calistigimiz sistemde herhangi bir problemin tek ve bilingli bir merkezden, bir plan gerce-
vesinde kurgulanip ortaya strildiguni distinmek naif oldugu kadar basarisiz olmasi kaginilmaz bir yakla-
simdir. Ustelik bu tir digtincelerden hareketle statiikoyu degistirmek amaciyla yola ¢ikildiginda, baslangig-
taki varsayimlarin yanhghg nedeniyle statilkoyu daha da gtiglendirme tehlikesini de iginde barindirmakta-
dir. Bu nedenle sorunlari olabildigince basitlestirip, diger sorunlardan soyutlayarak ele aldigimizda, uygula-
digimiz eylemler elbette ki sistem ve sistem icerisindeki sorun dbekleri karsisinda etkisiz kalmaktadir. Bu
tir indirgemeci yontemlere iman ederek, olasi yanligliklarini gormezden gelerek eyleme gectigimizde yapa-
bilecegimiz ancak ve ancak kendi basarisizliklarimiz karsisinda sasirip kalmaktir. Yani, nasil oluyor da su
Menderes Nehri havzasini bir tarld kirlilikten kurtaramiyoruz? Nasil oluyor da bu kadar gabalamamiza kar-
sin kadina kars aile ici siddeti ortadan kaldiramiyoruz? Bunca kampanya sayesinde okullagma orani epey-
ce artiyor da egitim sistemimiz neden hala elestirel diisiinceye sahip, kendine giivenen agik fikirli gencler
yetistiremiyor? Kiiltiirel haklarin taninmasinda neden hala yol alamadik? Acaba sihirli bir degnek, ya da gi-
mis kurgun var da biz mi o tek, biricik ¢oztim{ bulup gereken hamleyi yapamiyoruz?
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Cogdu kez, sagduyumuz bize kendi gliciimziin ve etkimizin sinirlari oldugunu hatirlatir ve bizi sorunun tek
bir tarafi (izerine odaklanmaya yénlendirir. Ne var ki, “sorunun bir tarafi’ni ele alma amaci, bizi en temel
yanhsa gothrdr. Sorunu “kendi ele aldigimiz [alabildigimiz] tarafindan” ve ¢cogu kez de yalnizca bu tarafiyla
analiz eder, sorun tarifimizi ve buna bagl olarak da teshis ve saptamamizi bu “tarafla” sinirlariz. G6zden ka-
cirlamayacak diger yon ve 0geleri fark etsek ve bilsek de, ele aldidimiz tarafin bu diger taraflarla iligkileri-
ni dogru ve ayrintili olarak tarif etmek gli¢, cok ¢aba ve zaman gerektiren bir is oldugundan, bunu gz ar-
di ederiz. Bu yizden, ise giristigimiz anda koydugumuz teshis bitiintn yani sistemin igindeki diger iligkile-
ri g0z ardi eder.

Daha onceki boliimlerde en azindan sorun teshisi igin farkli iligki ve etkilesimleri, katman ve boyutlari, so-
runlar ve iligki obeklerini zihinsel ve kavramsal haritalar yoluyla ¢ok daha anlasilir hale getirebilecegimizi
gordik. Peki, boyle bir zeminin zerinde, yukaridan asagiya, asagidan yukariya tek yonli stratejiler uygula-
yarak tedavide basariya ulasmamiz olasi mi? Sistemin bir tarafina yaptigimiz midahalenin sonuglarini da,
ancak bu karmasik sistemin tamaminda yarattigi etkiyle 6lgebilecegimizi diisiinmemiz ¢ok daha “akilci” de-
@il mi? Sorunlarin tek bir diizlem ve diiz bir ¢izgide degil de, farkh diizlemler ve gesitli dizgilerden olustugu
dustnlirse, tek ¢izgi halinde ilerleyen bir sorun ¢ozimi yaklagiminin da indirgemeci olacagi ortadadir.

Sistemi dogru bicimde anlamamiz da, saptama ve teshisi dogru yapmamiz da resmin bittntnt gorebilme-
mize baghdir. Resmin batind, yani o karmasik, katmanli ve dinamik sistem (klime — yumak — 0bek) bize
sorunun kargisinda nerede durdugumuzu daha dogru analiz etme olanagi verir. Dahasl, hatta daha da iyisi,
kendimizi bir ¢oziime yonelik galigan bir oyuncu, aktor, 0ge olarak iglev ve iligkilerimizle birlikte bu yuma-
gin icerisinde konumlayip, kendimize karsi da mesafeli bir analiz yapabilmemiz olasi hale gelir. Boylece so-
runu tarif eden —disardan “soruna bakan”- aktori konumundan ¢ikip, ¢Oziim sirecinin bir pargasi haline
gelmeyi basarabiliriz.

Resim bitiiniyle kavrandiginda, sadece bizim degil, resimde yer alan her 6genin nereye oturdugu daha an-
lagilir hale gelmektedir. Bu Ogeler dikkate alindiginda artik tekil, daginik ve savruk vuruslar degil, gergek bir
donlsim saglayabilecek yontemlerin ve isbirliklerinin kurgulanmasi olasi hale gelir. Birbirini destekleyen,
birbiriyle etkileserek her bir eylemin etkisini artiran, kendi eyleminin baskalarinin eylemleri tizerindeki ka-
talizor etkisini dikkate alan faaliyetleri kurgulayabilmek igin, iligkilerimizi iginde bulundugu kompleks siste-
me gore tanimlamamiz ve yiritmemiz gerekmektedir.

Dogrusal olmayan iligkilerden olusan bir aga yonelik olarak yapilacak midahaleler, kendimiz de iginde ol-
mak (izere agin timinin farkinda olarak (stratejik olarak) yapilmazsa, agin kendini onarmasi, midahale ala-
nini by-pass ederek varligini degismeden sirdiirmesi isten bile degildir. Sorunun tek bir 6zi (kalbi, tek bir
dizgisi) olmadigi igin, miidahale edilecek tek bir alan/nokta da yoktur. E§er kendi bagimiza miidahale guci-
miizii g6z 6niine alirsak ve bu midahaleyi ancak tek ve kigcik bir nokta ile sinirlamak durumundaysak, mi-
dahale noktamizi gok iyi ve akillica segcmeliyiz. Bunun bir adim ilerisi, kendi kiiglik midahalemizi bir bagka
midahale oyuncusunun kigtk eylemiyle birlestirerek, ayni noktaya daha etkin bir miidahale gelistirmemiz
ve uygulamamizdir. Daha da ileri gidersek, soruna kaynaklik eden kilit bir iligkiyi hedefledigimizde, bu ilis-
kiye miidahale etmek ve sonug alabilmek icin birkag oyuncu ve 6genin glciini ve kaynaklarini stratejik bi-
cimde seferber edebilecek yontemler kurgulamaliyiz. Ancak bu bigimde hareket edersek sorun aginin dina-
migini ¢ozime yonelik olarak degistirmeyi basarabilir, sorun kaynaklarindan birini zayiflatabilir ve/veya or-
tadan kaldirabiliriz. Bu strecte aldigimiz dersler ve 0grendiklerimizle birlikte, odagimiza aldiimiz soruna
yoOnelik yeni bir adima haziriz demektir.



3.1. Gorsel modeller

Sosyal alanlarda gorsel modellerin kullaniimasinin arkasindaki mantik birgok yontiyle Cografi Bilgi Sistem-
leri (CBS) yonteminin bagka alanlara uyarlanma ¢abasi olarak yorumlanabilir. Cografi Bilgi Sistemleri fark-
i diizeyler ve farkli kategorilere ait bilgilerin, cogul icerikli ve ¢ok katmanli bir diizlemde bir araya getiril-
mesini ve gosterilmesini igerir. Cografi Bilgi Sistemlerindeki hakim paradigma, yery(zine (hem insani hem
de fiziksel ogeleriyle birlikte) iligkin ¢aligmalar yaparken ve topragin en uygun kullanimi sorununa ¢ozim-
ler bulmaya ugrasirken yiizeyi bir seri farkli harita ve katman iizerinden gorebilmek ve bu haritalarin ve kat-
manlarin (st dste bindirilmesi sayesinde, belirli bir amag igin en uygun etken kombinasyonlarinin bulundu-
gu noktalari belirleyebilmek gerektigi tizerinden hareket eder. Yerytzintn tizerinde olan birbiriyle iligkili bir-
cok etken (topografya, jeoloji, hidroloji, flora ve fauna, iklim, insan eliyle yapilmis her sey...) béylece hem
battncdl, hem de ele alinan etken temelli degisik gorsel malzemeler iizerinden incelenme olanagina sahip
olmaktadir. (Birimicombe, 2003: 15-14) Tim bu etkenleri bir arada gostermeye ¢alisan bir harita ¢ok kar-
magik olacaktir. Bu nedenle CBS bir veya bir kag etken Gizerinden arama yaparak ayni ytizeyi farkli senar-
yolarda gormemizi sadlayan bir programlamadir. Ornegin GBS ile arama yaptiginizda ayni ytizey tizerinde-
ki itfaiye binalarini, bitki ortiistini, topografik yapiyi v.b. sorgulama sansina sahip olursunuz. Ornegin, yon-
tem belirli bir bolge iizerinde dnce yerlesim yogunlugunu, sonra da yesil alanlari tarayarak bolge tizerinde
yesil alanlarin dagilimin ne kadar adaletli oldugu konusunda bir sonuca ulagmaniz ve bu bilgi 1s1§inda mo-
deller ve planlar geligstirmenize olanak verir.

Simdi tekrar donlip bu bélimiin basindan itibaren hYd'nin 6rgitlenme 6zgirliga ile ilgili olarak ¢ikardigi-
miz farkli haritalari bir kez daha goztiniiziin onine getirin. Bu haritalarin tamami toplumsal bir soruna ilis-
kin olarak farkl etkenlerin temel alinmasiyla yapilandirilmisti. Ornegin sorun agacindan yola ¢ikarak elde et-
tigimiz ilk harita soruna iliskin genel resmi vermekteydi, toplumsal zemin haritasi tizerinden bu soruna ilig-
kin hukuki diizenlemeleri ve aktorleri gorebilmekteydik. Bu haritalari gesitlendirdiginizi digtnin; elimizde
orgutlenme Ozgurligu ile ilgili degisik etkenler (izerinden yapilmig farkli farkli haritalarin (aktorler, birinci
dereceden iligkili sorunlar, uygulanan yontemler ve sonuglari, hukuki diizenlemeler, kiiltiirel etmenler v.b.)
bulundugunu varsayin. Elbette burada yeryiizi gibi somut bir diizlem degil, soyut bir diizlem (zerinden ha-
reket etmekteyiz —gerci haritalar da uzayin soyut temsili demek degil mi?-; bu nedenle ttim bu haritalar bi-
ze mekansal olarak belli noktalari isaret edebilme giictinden yoksundur. Ancak tim haritalarda belli nokta-
lardaki dugumlenmeleri ve 0beklenmeleri fark edebilmekte ve farkli haritalardaki dagiamler ve obekleri bir-
birleriyle iligkilendirebilmekteyiz.

Strateji olugturma bolimiinde strateji ve taktikleri belirlerken bu haritalari nasil kullandigimizi dastnarsek
CBS yontemiyle, burada kullanmakta oldugumuz goérsel model arasindaki iliski daha da agiklik kazanir. Tek
tek haritalara bakarken aslinda orgitlenme 6zgurluga ilgili degisik etkenlere iliskin sorgulamalar yapmaktay-
dik. Daha sonra bu sorgulamalardan ¢ikan sonuglari birbirleriyle iligkilendirdik ve bu iligkiler tzerinden bir
model (strateji) ve bir planlama (taktik-eylem) kurguladik.

10201

CBS (Cografi Bilgi Sistemleri):

Cografyadaki kullaniminda CBS temelde (¢ soruya yanit arar:
* Ne nerede?

* Neden orada?

* Bu neden beni ilgilendiriyor?
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“Karmaslik sorunlari anlama/¢6zme” konusunda kullanilan birgok farkl yaklagim arasinda gorsel modelle-
rin kendine 0zgu Ozellikleri sunlardir:

* Gorsel modeller bilginin biitiinlestirilmesi icin bir aractir.

Gorsel modeller bir adim geriye gekilerek, hep deger verilen ve pek seyrek elde edilebilen “biylik / genis
resmi” gérme olanagdi verir. Genig resim sorunun tim o6gelerini, baglanti noktalarini, kritik iliski ve baglan-
tilar ve karsilikli (aradaki) baglantilari gérmemizi saglar. Soruna bu kapsamli ve entegre (bitinlikI() bakis
acisi zihnimizi karmasik sorunlarin etrafina dolayabilir (sorunu gevreleyebilir) ve ancak arka plana hakim
olundugunda goriilebilecek kritik kayip pargalari ortaya ¢ikarmamiza yardimei olur. Sorunun gérsel bir mo-
delini yaratarak farkl perspektifleri bir araya getirip karmasik sorunlari daha iyi diiginmeyi (kavramayi) ba-
sarabiliriz.

* Gorsel modeller insanlardan etkili ekipler olusturabilmek icin bir aragtir.

Etkili ekipler ilgili herkesin anlayigini ve baglhhgini gerektiren paylasilan bir ufuk (vizyon) tizerine insa edi-
lir. Goziime yGnelik fikirlerini toparlamak ve bu fikirleri gorsel modeller yoluyla sorgulamak, ¢oziim ¢aba-
sinda bir sinerji yaratilmasina olanak saglar. Ote yandan, bu sorgulama sirasinda ortak gabayla gelistirile-
cek fikirlerin de gorsellestirilmesi sayesinde tutarli bir bilgi biitiiniine erisilmis olunur. Bunu takiben, fikir-
leri eyleme baglamak yoluyla yeni gorsel malzemeler yaratarak bu soyut yiizey lizerinde yaratabilecegimiz
dontsum begenebilir, ortak anlayis ve hedefe sahip yeni aglar— stratejik ittifaklar — kurabiliriz (Ackermann
vd., 1996).

Gizim 2.22. CBS’de veri katmanlari



Bu nedenlerle, gorsel modeller sivil girigsimlerin ele alabilecedi hemen her konuda — 6rnegin kadina kars! ai-
le ici siddetten, bilgi edinme hakkinin ihlaline, cocuk emeginin somarilmesinden kole ticareti ve insan ka-
cakeiligina kadar cesitli/farkli sorun odaklarinda — kullanilabilir. Bu alanlara yonelik bir girigim veya mida-
halede bulunmak isteyen ilgili tim aktorlerin ise koyulurken resmin bitininl degerlendirmeye ihtiyaci var-
dir. Bu asil olarak panoramik, net bir fotograf cekmek ve bu resim tzerindeki tim iligkilerin, var olan ve ola-
sI kaynak ve araclarin, potansiyel mittefik ve ittifaklarin, risk ve kisitlamalarin (engellerin, blokaj noktalari-
nin), devamsizliklarin, akilci hedeflerin vs. ¢ok boyutlu ve derinlemesine bir analizini yapmak anlamina gel-
mektedir. Glicli ve zayif yanlarimizin ve temel yetkinligimizin degerlendirmesini haritaya referansla yaptik-
tan sonra, ele aldigimiz sorun alanina yonelik olumlu bir degigim yaratmak igin haritada nereye ve nasil en
lyi bicimde midahale edebilecegimizi gorebilir, bu miidahale igin rasyonel ve islevsel bir strateji gizebilir ve
bu stratejiye uygun araglari ise kosabiliriz.

Teshis boluminde ele aldigimiz haritalama konusunda haritalarin birgok yararina karsin, en onemli deza-
vantajlarinin haritanin icinde ve haritalar arasinda kaybolmak oldugundan séz etmistik. Gorsel modellerin
kullaniminin etkinlesmesi igin bizi somut gergeklikten kopmaktan kurtaracak bir manivelaya ihtiyag bulun-
maktadir. Bu manivela bize haritayr gereken Olgekle sinirlandirma, anlamli iligkiler tzerinde yogunlagma
sezgisini verebilmelidir. Iste stratejik haritalama, gérsel modellerin eyleme yonelik kullanimi iizerinde yo-
gunlasarak bize —miikemmel olmasa bile- yararl bir fren kolu saglamaktadir.

3.2. Stratejik —eylem odakli- haritalama

Stratejik haritalama sayesinde —kendimiz de i¢inde olmak {izere— soruna taraf olan her oyuncuyu, farkl
yonleriyle tim dinamikleri, komsu sorunlarla iligkileri vb. topluca genis resimde birbirleriyle baglantilari,
iliski dinamikleriyle buttnsel olarak bir arada gorebilmekteyiz. Bu olanak, bize (gorsel olarak ¢izip zihnimiz-
de kavradigimizda) sorunun cetrefilligi ve karmasikhigi icerisinde ¢ozime yonelik agilimlari ve firsatlari da
dogru bigcimde saptamamizin (bir strateji gelistirmemiz ve bunu uygulamak igin gereken taktikleri segme-
mizin) ve harekete gegmemizin yolunu agmaktadir. Ustelik kendimizi bu koca resmin igerisinde yer aldigi-
miz halimizle (konum, iligkiler vb. agisindan) daha dogru degerlendirebiliriz; glicimizii dogru, yani akillica,
etkili ve etkin bigimde, kullanmamiz igin bir okuma yapabiliriz.

Toplumsal sorunlara iligkin olarak kullanilan haritalar, kigilerin zihinlerinin ve sistemin igleyis bigimlerini an-
layabilmek amaciyla gelistirilmislerdir. Bu tir haritalar belli konulardaki inanglarinin, degerlerinin, uzman-
liktan gelen bilgilerin ve akil yirttmelerinin gérsel temsilini saglamaktadir. Stratejik haritalamada ise amag
fikirlerini eyleme donuk bir yaklasimla birbirleriyle baglantili zincirler bigiminde g6z Oniine getirmektir.

Haritalarin eyleme dontik olmasinin anlami, bu gorsel gosterimlerde amacin kisinin/kigilerin konu hakkin-
daki Ongordalerini kullanarak gelecedi yonetmeye ve kontrol etmeye yonelik goruslerdeki kodlari ¢ozmek
ve/veya anlamlari aydinlatmaktir. Dstince zincirini gosteren oklar, kisinin/kisilerin diinyay gordigu bigi-
miyle tasvir etmekte kullandigi teorilerin ima ettigi olasi eylemleri ve sonuglari gosterir. Boylece fikirleri sa-
dece icerigi ile degil, bu icerige ylklenen sonuglari da gosterebilecek bigimde gorsellestirilmis olur.

Her stratejik harita ele alinan konunun kapsami ve haritalamanin ana amaci agisindan farklliklar tagiyacak-
tir. Bizim onceki bolimlerde kullandigimiz gibi farkll “anahtar” etkenlere gore yapilan haritalar (izerinden
hareket edilebilecedi gibi, bazen boyle bir on ¢aligma yapiimasina gerek kalmaz. Ancak ozellikle sivil toplum
kuruluslari agisindan baktigimizda temel sorundan stratejiye giden mesafenin oldukga uzun oldugunu veri
alirsak, bu tir on haritalar tizerinden strateji ve taktik gelistirmek, hi¢ hazirliksiz bir bigimde yapilandiriima-
mis bir bilgi yigini tizerinden hareket etmeye oranla ¢cok daha etkili olacaktir. Stratejik haritalama igin gere-
kecek On haritalar konudan konuya gesitlilik gosterecektir; 6nemli olan o konu ile ilgili kritik etkenleri ele
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alan haritalari atlamamaktir. Ornegin stratejik haritalama siirecinde kesinlikle sorunla ilgili toplumsal aktor-
ler ve bunlar arasindaki iligkiler dikkate alinmalidir.

Yine stratejik haritalama sirasinda dogrudan stratejileri-eylemleri ve taktikleri iceren haritalar gikartilabile-
cedi gibi, var olan on haritalar sayesinde degisik secenekler test edilerek de bunlar belirlenebilir. Peki, fikir-
lerden stratejilere dogru gecis nasil saglanmaktadir?

Stratejik haritalamanin yararl yani, belli konulardaki diigiinceleri “ne” sorusuna yanit veren, geri kalan her
seyden bagimsiz ve basit degil, “sonuclar’” ve “’¢ikarsamalari” olan, “diinyaya iligkin inanglar ve degerler-
den” kopuk olmayan ifadeler bigiminde gosterebilmesidir. Boylece bir konuda 0ne sirtlen fikrin ne oldugu
kadar, neden bu fikrin 6ne strdldidt sorusunun cevabi da aranmig olur. Diger 6nemli bir yarar da harita-
larin ¢ikartilmasi sirasinda katiimeilarin deger sisteminin —her degeri bagka degerlerle iligkili bigimde- or-
taya cilkmasidir. Degerler, kisilerin kendilerini ifade ederken kullandiklari séylemin verdigi ipuglarinin yan
sira bu degerle iligkili ifadenin haritadaki hiyerarsik konumu Uzerinden kendilerini gosterirler.

[HISKLE

Stratejik haritalamada igbirliginin Gnemi:

Sorunlara karg ishirligi yapmak yaygin olmadigi gibi, sorunun tam olarak anlagiimasina y6nelik analiz
cabalari da bir ighirligi cercevesinde kurgulanmiyor. Dolayisiyla, sorunu kendi pencerenizden gordigu-
niiz kadariyla gizebilirsiniz. Sizin bulundugunuz yerden gériinmeyen, ama bagka konumlamalarin bakig
acisina giren Ggeleri haritaya ekleyebilmek igin, haritalama stirecine olabildi§ince ¢ok ve farkli kisi ve
grubun eklenmesi gereklidir. Harita bu bigimde ne kadar yetkin olursa, sorunun teshisi ve tedavisi de
0 derece yetkinlesebilir.

Sorunlarin ishirligi icerisinde analiz edilmesi yaklagimi gereklidir; boylece her aktériin kendi hanesin-
deki bilgi kaynaklari ortak kullanima agilir; sorunun bitincil olarak ve saglikli bir bigimde tarifi ve tes-
hisi kolaylasir; sorunu gevreleyen Kilit soruncuklar ve ¢dziime/agilima/dontigime iligkin anahtar iligki-
ler ortaya konabilir; Var olan araglarin ve yontemlerin karsilastiriimasi yapilabilir; olasi araglar (yeni
yontemler) yaratilabilir veya eskilerin etkileri (alinan dersler) degerlendirilerek uyarlamalar yapilabilir,
yeni araglara donastrilebilir; yeterince ele alinmayan veya tiimtyle gozden kagan olasi miidahale nok-
talari ortaya gikartilabilir.

Stratejik haritalama stireci stratejik diiginmenin (buna kosut olarak da stratejik planlamanin) ve stra-
tejik igbirliklerinin gelistiriimesini 6zendirir ve kolaylastirir. Haritay! hazirlama sirecinin bizzat kendisi,
sizin tercihleriniz, ortaya gikaracaginiz strateji ve galisma metodolojisine bagli olarak; galigmanizin ile-
rideki evrelerine aktif olarak katilsinlar veya katilmasinlar, ilgili herkesi ve her tarafi ¢alismaniza kat-
mak igin de bir alan acar. Ustelik haritalamaya yonelik her katki kendi i¢inde degerli, islevsel ve anlam-
Ii bir katihm anlamina gelir. Haritayr olusturan farkli parcalara yonelik katkilari ve girdileri saglamak
icin, ilgili taraflari topluca veya grup grup bir araya getirmek bir yol oldudu gibi, kisi ve kurumlarla tek
tek gorismek yoluyla da bilgi toplanabilir. Bir araya gelmeyi tercih etmeyen ya da birbiriyle gesitli di-
zeylerde catigmall olduklar igin bir araya gelmeleri sorun yaratabilecek taraflardan ayri ayri derlene-
cek bilgilerin de, karsilikli sinanma/saglanma olanagi yaratacagini ve haritanin gercgegi yansitmak agi-
sindan dogruluk dizeyini yiikseltecegini de hatirlayalim.




Zihinsel haritalarin, ozellikle bir konu hakkinda ortaklasa akil yuritmek agisindan da goz ardi edilemez bir
onemi vardir. Karsilikh tartismalarda kisiler, 6zellikle toplumsal normlar ve kabul edilme istedi nedeniyle,
kendi inanglarini ve gergek dustncelerini agiklikla ifade edemezler. Agizdan ¢gikan genelde dustndlenin ter-
biye edilmig bigimidir. Bu nedenle genelde bu tir ortak zihinsel uygulamalarda ortaya ¢ikan sonuglar top-
lumsal etkilesim nedeniyle sapmaya ugrar. Haritalamada s6zel ifadeler bir merdiven sistemi iginde, deger-
ler sorgulanarak bir zincir haline getirildiginden bu bir dlciide asilabilir. Unutmayalim ki, herkesin zihinsel
akil yarttme bigimi birbirinden farkhidir. Bu yiizden ortaklaga toplantilar yoluyla ortaya gikan biligsel harita-
lar, highir zaman grup igindeki tek bir kisinin veya grubun tamaminin bir konu hakkindaki argiimantasyo-
nunun temsili igin bir arag olarak gorulemez. Bu tur haritalara daha gok insanlarin kendi 6znel dinyalari ara-
sinda iligki kurabilmelerini saglayacak tartigma altyapilari olarak bakmakta yarar vardir.

Eyleme dontik olarak gelistirilen biligsel haritalarin agsagidaki resimde temsil edilen bir mantik yiritme ya-
pist vardir. Bu yapinin en onemli 0zelligi daha sonra ele alacagimiz stratejik planiamayla olan benzerligidir.

Haritalama yapilirken katiimcilara en soldan baslanarak tiim sorular tek tek sorulur. Burada soldaki soru-
lardan hangisinden baglanacagi degil, baslangic noktasinin agagisi ve yukarisinin haritalama sirasinda at-
lanmamasi onemlidir. Ornegin “ne yapmay! istiyorsunuz” sorusundan baslanip, arkasindan “bunu nasil ya-
pacagiz” sorusuyla bir alta, daha sonra da “bunun sonuglari ne olur” sorusuyla bir tste gidilebilir. Ancak
kesinlikle ve kesinlikle sol taraftaki ifadeleri kapsayacak sorularin tamami haritalama sirasinda sorulmali-
dir. Daha sonra ayni agsama orta ve sagdaki ifadeleri icerecek bicimde genisletilir ve bOylece daha karma-
sik ifadelerden daha net ve yapilandiriimig olanlara dogru bir zihinsel yolculuk yapilir. Haritalama tamam-
landifinda amaglari, hedefleri, eylemleri ve varsayimlari birbirine baglayan mantiksal iligki net olarak goru-
lebilecektir. Harita (zerinde ister asagidan yukariya tiimevarimla, ister yukaridan asagiya tlimdengelimle
bakilsin ayni mantiksal tutarlilik var olmak zorundadir. Bu mantiksal tutarliigin nasil saglandigi, Gizim
2.23'te stratejik haritalamada soyuttan somuta dogru gidisteki yapilandirma ornek verilerek gosterilmigtir.

HLER I

Haritalamada stratejilerin belirlenmesi:

Haritalar dzerinde stratejileri belirlerken:

» Var olan ¢ikar gruplari ve paydaslari, dinamikleri, aralarindaki iligkileri, ortakliklari, gegmis ve de-
vam eden eylemleri/galigmalari ve kullaniimakta olan stratejileri diyagramatik olarak gosterin,

* Halen miidahale edilmeyen bosluklari, yani anahtar midahale alanlarini belirleyin, tanimlayin,

 Var olan durumun Kilit noktalarini (digdmlenmelerini) ve bogluklari gz 6niine alarak, ¢oziime ya-
rarli olabilecek potansiyel kaynak, taraf, dinamik ve araglarla bunlardan yararlanacak stratejik yak-
lagimlari arastirip saptayin,

» Ortak bir stratejinin arastirilip olusturulmasini ve bu stratejiyi uygulamaya yarayacak esgudimi
eylemlerin kesfedilmesini kolaylastirin,

e Bu ana stratejinin planlamasini yapin.
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Haritalamanin en 6nemli yanlarindan biri bu mantiksal tutarlihdi saglamasidir. Diger taraftan haritalama si-
rasinda kullanilan bu yontemin klasik beyin firtinasi veya senaryo gelistirme tekniklerinden 6nemli bir far-
ki vardir. Adi gegen tekniklerde katiimcilar gogunlukla onceki bilgilerinden ve bakis agilarindan hareket
ederler, karsilikli etkilesim ve 6grenme daha seyrek gerceklesir. Oysaki haritalama bunu kirar, hatta harita-
lamaya baslamak igin konu hakkinda ¢ok fazla bir sey bilmeye bile gerek yoktur. Sorularin cevaplari hari-
talama sirasinda ilerledikge kesif ve yaraticilik yoluyla gelistirilebilir (Eden ve Ackermann, 1998: 63-181).

Son olarak belirtmek gerekir ki, burada anlatmaya calistigimiz stratejik haritalama yontemi isletme litera-
tdrindekine gore oldukga farklidir. Burada stratejik haritalama ile ilgili olarak isletme literatirtindeki bilgi-
leri sivil topluma uyarlamaya calistik ve yaptigimiz literattir taramasinin sonuglarini /nsan Haklarinda Y e-
ni Taktikler projesi sirasinda gergeklestirilen kullamigh yontemlerle harmanlamaya caligtik. Anlatimda da
farkl bir yontem izlemeye calistik. Yeni bir teknikten soz ederek yabancilagma yaratmak yerine, strateji
olusturma boluimiinde hYd ornegdinden hareketle stratejik haritalamanin ana hatlarini size agiklamaya galig-
tik. Teshis boliminde gikartilan haritalar ve tedavi boliminde bu haritalar sayesinde belirlenen stratejiler
stratejik haritalama igin basit ve iglevsel bir 6rnek olusturmaktadir. Eger bu bolim, bu noktaya kadar oku-
duysaniz stratejik haritalamanin nasil yapilacagina iligkin bilgiye de —bizim bilebildigimiz ve aktarabildigimiz
kadariyla- sahipsiniz demektir. Haritalamanin diger teknik sorunlarina iliskin sorularinizin cevaplarini da
ilerleyen sayfalarda vermeye caligtik.

oAU

Stratejik haritalamayi neler destekleyebilir?

» Haritada belirtilen (g0sterilen) aktorler, bu aktorlerin islev ve konumlari hakkinda derinlemesine,
ayrintil bilgi iceren raporlar

Aragsal ogelere ve streglere iligkin bilgiler (ornegin hukuki metinler, sozlesme belgeleri vb.)
Sahada uygulanmakta olan stratejilere, eylemlere ve araclara ait degerlendirme raporlari
Istatistiki bilgiler, sahaya iliskin akademik galigmalar

Toplumsal analizler
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4. Haritalama teknikleri
4.1. Toplumsal zemin haritalari igin bir kilavuz
Ornegin bir sorunla ilgili aktorler ve bu aktorler arasindaki ilikiler iizerinden bir harita gikariyorsunuz:

Adim 1: Merkeze kimi veya neyi (hangi sorunu) koyacaginizi belirleyin. Sonra merkezdeki kutuyla en yakin-
dan iligkili kisi, 6rgat ve kurumlari belirleyin. Bunun igin Gizim 2.24 temelinde bir gorsellestirmeden yarar-

S o
> >
o> D

Gizim 2.24. Haritalama 0rnegi

Adim 2: Simdi merkezdeki sorun ile baglantisi veya iliskisi daha mesafeli veya dolayl olan, ancak buna rag-
men odaginiza aldiginiz konu lizerinde etkisi bulunan diger aktorleri belirleyip haritaniza ekleyin.

Adim 3: Tdm aktorleri hatirlamaya calisirken katiimer bir yontemle galisin. Sizin akliniza gelmeyenleri ha-
tirlayacak baskalari da olabilir.

Adim 4: Bu aktorler arasindaki dogrusal iligkileri, etki yontinu belirtecek bigimde, oklu gizgilerle gosterin.
Dogrusal olmayan veya dolayl iligkilerin niteligini belirtmek igin farkh tiir ve renklerde oklar kullanin.

Gizim 2.25. Basit harita 6rnegi



4.2. Oval haritalama

Oval haritalama stratejik haritalarin bir grup ile birlikte olugturulmasi icin sik¢a kullanilan bir yontemdir.
Oval haritalamay strateji olugturma noktasina geldiginizde rahatca kullanabilirsiniz. Yontem igin daha on-
ceden cikartilmis olan on haritalar kullanilabilir duruma getirebileceginiz gibi, dogrudan oval haritalama
yontemiyle stratejilerinizi belirlemeye de galisabilirsiniz. Oval haritalama igin haritalamaya katilacak kisile-
rin konsantre olabilecekleri bir ortam ve bu yontemi uygulayacak yeterli zamanin olmasi sarttir. Haritala-
ma igin en az bir tam ginlik calisma gerekmektedir; gerekli oldugunda bu stre uzayabilir.

Baglarken...

Oval haritalamanin yapilacagi toplanti odasini hazirlayin. Genisge bir duvari haritalamaya ayirin ve bu duva-
ra haritalamada kullanilacak arkasi yapigkanli kagitlarin (post-it kullanmak iginizi kolaylastirir) asilacag ge-
nis bir yiizeyi kagitla kaplayin. Katilacak her kigiye bu yapiskanh kagitlardan 40-50 tane dagitilacak bigim-
de ayarlama yapin. Ayni bigimde her katimcinin kullanacagr kalemleri dagitin. Haritada karisiklik olmama-
sii¢in kalemlerin ayni renkte ve yazilarin kolayca okunabilecegdi kalinlikta olmasi onemlidir. Kalemlerin tek
renk olmasinin bir yarari da katihmecilarin fikirlerinin birbirlerinden ayrilamamasidir. Ayni zamanda harita-
lama sirasinda kendinizin kullanacagi degisik renklerdeki kalemleri de hazirlayin.

Bir tetikleyici soru hazirlayin ve bu soruyu uzaktan goriilecek bigimde haritaya yazin. Bu soru katilimcilari
distinmeye yonlendirecek bir soru olmalidir. Ornegin, x dernegdi bu konuda ne yapmalidir veya y vakfinin
gelecek bes yilda Gstesinden gelmesi gereken stratejik sorunlar ve ¢oziimleri nelerdir? Soru asla evet ve-
ya hayir bigiminde cevaplanmaya agik olmamalidir. Diger yandan baslangicta birtakim can alici sorunlari ha-
ritaya gecirebilirsiniz. Burada amag tartigmayi baslatabilmektir, katilimcilari yonlendirmek degil. Bu neden-
le katiimcilara haritalama gelistikge bu can alici sorulari goz ardi edebileceklerini soyleyebilirsiniz.

Girig

Haritalamaya baglamadan once katilimcilara yontemi ve bu toplantinin amacini anlatmanin ve onlarin kafa-
sinda olusabilecek sorulari cevaplamanin yarari vardir.

* Beklentileri agiklayin: Katimcilara burada Orgiitiinizin gelecedi icin birlikte karar vereceginizi belirtin.
Bu caligmada “uzmanin” onlar oldugunu hatirlatin.

* Akillarina gelen fikirleri hemen yazmalarini isteyin. Fikirleri sesli sOylemenin sireci zorlastiracagini ha-
tirlatin.

* Buyontemin amacinin degisik fikirler arasinda biz uzlagi saglamak olmadigini hatirlatin. Yontemin ama-
cinin katiimcilarin orgatin bugtninl ve gelecedini nasil gordtiklerine iligkin zihinlerindeki resmi ortaya
cikarmak oldugunu anlatin.

* Kurallari siralayin: i
— Birbiriyle gelisen diisiincelerin haritada yer alabilecegini sdyleyin. Onemli olan bazi diigiincelerin ge-

lismesi, bazilarinin ise genel kabul gormesi degil, bu geligkilerin ve destegin neden ortaya ¢iktiginin
anlagilmasidir. O yiizden katilimcilara kabul ettikleri ve etmedikleri fikirleri nedenleriyle birlikte not
almalarini isteyin.
— Kimsenin bir bagkasinin haritaya ekledigi fikri ¢ikarma hakki olmadigini agiklayin. Bunun yerine ilgili
fikirle ilgili kendi goraslerini yansitan baska bir kagit hazirlayip, bunu digerinin yanina ekleyebilirler.
— Yazilan her kagidin haritaya hemen asilmasini isteyin.
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Haritalama sirecini yonetecek kisinin gérevlerini agiklayin. Yoneticinin dncelikli gorevi fikirleri toplamak
ve bunun harita tzerinde yerlesimine yardimci olmaktir. Haritalamanin kolaylagmasi igin baglantil fikir-
leri bir araya toplamak yoneticinin igidir, ancak hangi fikirlerin gikartilacagina ve haritanin nasil temizle-
necegine karar verecek olan gruptur.

Katiimcilari gorislerini kisa ancak anlagilir bir bigcimde yazmalari igin uyarin. Gortglerin en fazla 8—10
kelime ile dile getirilmesi yararl olacaktir. Boylece kagitlarin (izerindeki yazilarin okunmasi da kolayla-
sacaktir.

Katihmcilardan digerlerinin fikirleri hakkindaki yorumlarini yazmalarini isteyin. Boylece yeni ve daha ya-
ratici fikirler ortaya cikabilir.

Haritalama

Goriislerin yazildigi kagitlardan 6bekler olusturmaya baglayin. Ik bes-on fikrin ortaya gikmasi zaman

alacaktir.

- Baglangicta kagitlari olasi genis basliklar altinda gegici 0bekler halinde yerlestirin. Boylece daha son-
raki basliklarin da tohumu atilmis olacaktir. Obekler arasinda kagitlarin asilabilecegi genis alanlar bi-
rakin. Hangi onerilerin ana baglik olusturacag birkag deneme yaniimadan sonra kolayca anlagilabilir.
Bunu grupla birlikte de yapabilirsiniz.

— Obekleri boimekten gekinmeyin. Gelen oneriler yeni 6beklerin ve alt dbeklerin gelistirilmesini gerek-
tiriyorsa, bunu haritanin dzerinde gorilebilecek bigimde yapin. Bu 0bekler gelistikge, hangilerinin yan
yana olacagi, hangi alt gruplarin neyin altina girecegi agiklik kazanacaktir.

— Birbiriyle iligkili 6bekleri bir araya getirmek icin gerektiginde bu 6beklerin harita tzerindeki yerini de-
gistirmekten gekinmeyin.

— Bir kagit tizerindeki gorus yeterince anlasilir degilse, katimcidan bunu agiklamasini isteyin. Katilim-
cllardan herkesin anlayamayacagi kisaltmalar ve terimler kullanmamalarini isteyin.

— Obekler olusurken daha genel nitelikte olan gortigleri daha yukariya, daha ayrintiya donik olanlari da-
ha alta yerlestirmeye caligin.

— Ayni bigimde sonuglar yukarida, segenekler agagida olacak bigimde de bir hiyerarsi olusturmaya ca-
lisin.

— Bu asamada oklari kullanmayin. Boylece harita tizerinde hareket olanaginiz kisitlanmamis olur.

Her kagida bir numara verin. Boylece kagitlarin hemen yanina, kiiglk oklarla bir kagidin baglantili oldu-

gu diger kagitlarin listesini koyabilirsiniz.

Katilimcilari ortaya ¢ikan sorunlari ayrintilandirmalari igin 6zendirin. Bunu saglamak i¢in dogrudan so-

rular sormay! tercih edebilirsiniz. Ornegin “bu konudaki gortisler oldukca az, biraz daha ekleme yapa-

bilir misiniz” gibi. Sorular sadece bir gortgi savunanlari katilmaya 6zendirecek bigimde sorulmamali-
dir. Haritalama sirasinda dogru veya yanhs buldugunuz goruslere iligkin fikrinizi belirtmeyin ve hisset-
tirmeyin.

KaQitlara yazilan gorisleri eyleme yoneltmek icin “meli” “mali” bigiminde diizeltin, ancak bunu yaparken

yazili gortiglin 0zinde degisiklik yapmamaya dikkat gosterin.

Ozellikle gorislerini yazmakta gekingenlik gosteren katiimcilari 6zendirmeye caligin.

- Bazi katihmcilar yonteme zamanla aligacaklardir. Onlara karsi zorlayici olmadan, ilk baslarda sorular
sorarak kagitlari onlar adina yazmayi deneyebilirsiniz. Bu kisiler haritada kendi gordslerini gordiikge
glven kazanacak ve surece kendiliklerinden katilmaya baslayacaklardir.

— Gortsglerini yazarken karsilikli tartigmaya giren Kisiler oldugunda, bu sirada gorislerini unutmamala-
riigin kagida yazmalari gerektigini hatirlatin. Bu agamada bir uzlagma saglamanin gerekli olmadigini
belirtin ve katiimcilarin birbirleriyle tartigirken haritada olan gelismeleri kagirmalarini onleyin.

Ayni anda iki farkli sorunu kapsayan veya iki ayri gorts iceren kagitlardaki ifadelerin ayrilmasini sag-

layin.
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* Grubun yavasladigi ve gorislerin azalmakta oldugu zamani fark etmeye calisin.

Grupla bu durumda haritadaki 6beklerde bir diizenleme isteyip istemediklerini tartisin.
Haritalamaya bir siire ara verin ve bir sonraki evreye hazirlanin.

Haritamin yapilandiriimasi

Ara verildiginde haritalama sirecinde kolaylastirici olarak gorev yapan kiginin olusturulan obekleri gézden
gecirmesi ve grubun daha sonra gelip iizerinde belirleyecegi bir taslak hazirlamasi yararl olacaktir. Ozellik-
le katilimcilarin yonteme iliskin ¢ok fazla bilgi sahibi olmadigi durumlarda, kolaylastiricinin bu taslag hazir-
layarak Obekler arasindaki olasi iligkiler ve harita tizerinde daha fazla gelistirilmesi veya gikartilmasi gere-
ken alanlara isaret etmesi, stirecin ileriki bolimlerini kolaylastiracaktir. Kolaylastiric bu hazirh@r yaparken,
katiimcilarin da orada olmasi ve taslagi gozden gecirerek, bunu kendi aralarinda tartigarak ve kolaylastiri-
clya sorular sorarak sirece katiimalari gibi bir yontem de izlenebilir. Kolaylastirici da bu sirada sorulan so-
rulardan yola ¢ikarak bir sonraki agsamayi daha iyi organize edebilir.

Ara sona erdikten sonra...

» Herkesi taslak obeklerini tekrar hizla gézden gecirmeye davet edin. Bu ara sirasinda haritalamadan ko-
pan Kisilerin tekrar strece katilmasini saglayacak ve herkese haritalama stirecini tekrar hatirlatacaktir.
* Her taslak 0begi katilimcilarla ayrintili bir bigimde tek tek gdzden gegirin.

Her Obekte yer alan materyalin tek tek o Gbekle iliskili olup olmadigini sorgulayin. Ozellikle kolaylas-
tiricinin konuya hakim olmadigi durumilarda taslak 6beklerine yanlig yerlestirilmis malzemenin olma-
si dogaldir. Grubun yardimiyla ilgili malzemeyi dogru 6beklere yerlestirin. Bu sirada her malzeme
tzerindeki ifadenin dogrulugunu birlikte tartisarak, gereken yerlerde malzemeyi ifadeyi daha anlasi-
lir kilacak bi¢imde yeniden yazin.

Obeklerin yerlesim bicimini tartisarak dogrulayin. Katiimcilara dbegin en Gstiindeki gorslerin en ge-
nel, en alttakilerin en ayrintiya yonelik ifadeler olup olmadiklarini sorun.

Kagitlarin yeri belirginlesirken, gorusler arasindaki iligkileri yavas yavas gizmeye baslayarak, birbiri-
ni takip eden argiiman dizgeleri ortaya ¢ikarin. Bu sirada farkli argiiman zincirleri de ortaya ¢ikacak-
tir veya katilimeilar harita dzerindeki malzemeye farkli anlamlar ytiklemis olduklarini fark edecekler-
dir.

Yeni malzemelerin ortaya ¢ikmasi durumunda katilimcilardan bir onceki agamada oldugu gibi bunla-
ri yazili hale getirmelerini isteyin. Ilk asamada ortaya gikan malzemenin bu siiregte giderek zengin-
lesmesi cok Onem tasir; ¢linki haritalar genelde bu sirada yiizde elliye yakin bir oranda buytr ve ka-
tilimcilar hem haritayi daha iyi kavramaya hem de ortak bir vizyon gelistirmeye baslarlar. Bu siireci
dongiiler halinde tekrar ettirin.

Gorislerin arasindaki 6bek igi ve dbekler arasi iligkileri not edin. E§er aradaki uzaklik fazla degilse bu
dogrudan oklar gizilerek yapilabilir. Mesafe uzunsa kiigik bir okla kagidin yanina gidecegi yerin nu-
marasi yazilabilir. Bu iligkilerin kurulmasi ayrica haritanin bitinselliginin fark edilmesine de yardim-
ci olacaktir.

Farkli iligki tdrleri i¢in farkl oklar kullanin.

* Bir 0bek tamamlanip, kendi igindeki iligkiler netlestirildikten sonra, bu obeklerin ana temalarini belirle-
yin. Obegin icinde yer alan goruslerin icerigi bu temalarin bashgini belirleyebilecegi gibi, 6bek igindeki
goruslerden sadece bir tanesi de bu temaya isaret edebilir. Tema bagliklari gok onemlidir; glinkd grubun
cevap arayacag stratejik sorunlarin temelini olusturacaklardir.

» Daha dnce igerikleri uygun bulunmayarak haritadan cikartiimig malzemeyi bir kez daha gozden gegirin.

* Grubun da onayini alarak duvardaki haritanin tamamlandigini ilan edin.
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Bir sonraki evre

Haritanin olusturulmasi sonrasinda dedisik amaglara yonelik olarak harita Uzerinden grupla birlikte calig-
malar yapabilirsiniz. Ornegin stratejik alternatiflerin tanimlanmasi, paydas analizinin yapilmasi ve birincil ile
ikincil amaglarin belirlenmesi gibi...

* Her katihmcidan yapilan ¢aligmanin kapsami dogrultusunda harita tizerinde bir tercih siralamasi yapma-
sini isteyin. Burada siralamada yer alacak tercih siralamasinin sayisini ne ¢ok dar ne de ¢ok genis tutun.
Ornegin 12 tema bagh{i varsa, sekiz tanesini listelemelerini istemeniz durumunda, iyi bir oran tuttur-
mus olursunuz.

— Katilimcilardan tercihlerini harita izerinde isaretlemelerini isteyin. Bu sirada bagkalarinin tercihlerini
degistiremeyeceklerini hatirlatin.

— Tercihleri énemliler ve daha az dnemliler olarak ikiye ayirmalarini isteyebilir, bunlari harita tizerine
yerlestirirken iki farkli renk kullanabilirsiniz.

— Sonugcta ortaya cikan tabloya bakin ve tercihlerin en fazla yogunlastigi 6bekleri belirleyin.

» Tercih edilen obekler dzerinden eyleme yonelik olan gorisleri saptayin.

* Eyleme yonelik goruslerle iligkili paydaslari belirlemeye galisin. Bylece sirecin paydas analizi bolim
de gerceklestiriimis (veya ilk adimi atilmig) olacaktir.

» Amag ve hedef niteligi taglyan gorusleri belirleyin.

— Katilimcilara “peki niye?” biciminde de sorular sorarak ilgili 6begin hiyerarsik yerini bulmaya galigin.
— Hedef birlikteligi tagiyanlar belirleyin.

— Haritanin farkl bir yerine farkli renkte bir kalemle tanimlanan amaglari/hedefleri yazin.

— Katilimcilari bu hedeflere iligkin argliman zincirini olusturmaya 6zendirin.

 Amaglari/hedefleri iceren ayri bir harita yapilandirin. llk haritada ortaya gikan hedefleri bagka kagitlara
yazin ve bu harita igerisine yerlestirin.Amaclar arasindaki iliskileri kurarak hangilerinin dncelikli oldugu-
nu bulmaya galigin.

» Hedefler arasinda ilk oncelik verilecekleri saptamak igin katiimcilara tek tek bu harita tizerinde bir kag
hedef segmek zorunda olsalar hangilerini segeceklerini sorun. Boylece tercihler tizerinden hedefler ara-
sindaki hiyerarsi de olusturulmus olacaktir (Eden ve Ackermann, 1998: 303-321).

Stratejiler, taktikler ve eylemleri saptarken de hedefler igin kullandi§iniz yontemi tekrarlayabilirsiniz. Boyle-
ce haritalama streci sonunda elinizde tim ogeleri belirlenmis bir strateji kiimesi olacaktir. Ancak farkl
alanlar igin bu yontemi kullanirken, o alana iligkin sorulari sorarak tercihleri belirlemeyi unutmayin. Orne-
gin stratejiler izerinde giderken strateji haritasinin olusturulmasi sirasinda, yeni haritaya taginan her stra-
teji ile ilgili olarak paydaglari, avantajlari ve dezavantajlari katiimcilara sorarak cevaplari not edebilirsiniz.

4.3. Gorigmeler yoluyla haritalama

Bolim igerisinde belirttigimiz gibi bazi durumlarda haritalarin tek tek yapilacak mulakatlar yoluyla gikartil-

mas! gerekebilir. Bu tiir gortigmelerde yapilan her bir gortigmeci ile tek tek oval haritalamadaki agamalarin

tzerinden gegmektir. Ancak bu sefer her goriigmeden gikacak haritalarin daha sonra bir araya getirilmesi

gerekecektir. Bu tir gorismeler yapilmasi gerektiginde su noktalarin akilda tutulmasi yararl olacaktir:

* GOrtismenin yapilacagi ortam goristlen kisinin, goriismeyi yapan kisi haritayi ¢ikarirken bunu izleyebil-
mesine olanak tanimalidir.

* Ik bagta kisa bir konugmayla yontemin anlatiimasi yararlidir, ancak goriigmecinin dikkatini haritalama-
ya gekmek igin bunun ¢ok uzun tutulmamasi gerekir.

* (GoOrtigmeciden ele aldiginiz soruya iligkin dncelikli seceneklerini 6grenin ve bunlari harita dzerine yerles-
tirin.

* Bir 6nceki agsamada ortaya ¢ikan basliklarin etrafinda haritalar olugturmaya baslayin.



Bu haritalamayi yaparken goriisme yapilan kisinin “nasil?” ve “niye” sorularini cevaplamasini isteyin.
Bazen oOncelikle her segenedin sonuglari tizerinde durmak ve daha sonra bu segenegin yollarini belirle-
mek yararli olacaktir.

Haritalar ortaya ¢iktikca, Ozellikle iligkilerin ve argiiman zincirinin olusturulmasi sirasinda gortigme ya-
pilan kisiye yeniden distincelerini gozden gegirecek firsatlar vermek gereklidir.

Bazi noktalarda —6rnegin harita cok karmasik bir hal aldijinda- durup bir ara vermek ve bagka konular-
dan konusarak bir streligine dikkati dagitmak yararl olabilir.

GOrsme yapilan kisinin gordslerini ifade edis bigimini tartigmak igin ayri bir zaman harcayin.
GOrsme yapilan kiginin gok onemli oldugunu —bunu oklarin o gor(s lzerinde 6beklesmesinden anlaya-
bilirsiniz- belirttigi ifadeler tizerinde 6zellikle durun.

GOrtigme yapilan kiginin yorulmaya basladigi anlarda ara vererek ona haritalama stirecinin bagindan bu
yana fark ettiklerini sormak yararli olabilir.

Sirecin sonuna dogru son olarak bu haritanin 6ziinde ne demek istedigini sormak ve strecin tamamini
degerlendirmek yararl olacaktir (Bryson vd., 2004: 347).
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HHTEERIREYN

STRATEJIK PLANLAMA

Hale Akay — Emel Kurma

Ister ¢zel sektor, isterse kamu sektorii veya sivil toplum kuruluslari olsun giinimiizde hemen her orgilt yap-
mak istedikleri ve yapabilecekleri arasinda bir gerilimle karsi karsiya kalmaktadir. Orgutler bir taraftan kendi-
lerini istedikleri hedeflere ulastiracak yaratici, farkli ve etkili eylemlere ihtiyag duyarken, diger taraftan ongordl-
mesi ¢ok zor olan gevresel kosullar altinda bu eylemleri etkin ve kontrolli bir bigimde uygulamaya gegirmek
zorundadirlar. Buradaki gerilimin kaynadi bu iki farkl hedefe ulagirken orgatlerin nasil bir davranis izleyecegi
sorusudur. Orgiitler 6nceligi yaratici ve etkili formidillere verip, uygulamayi daha riskli hale getirmeyi mi tercih
etmelidirler, yoksa etkinligi tercih ederek uygulama ile ilgili belirsizlikleri en aza indirecek daha garantili, cevre-
sel kosullardaki beklenmeyen degisikliklerden daha az etkilenen formiller (izerinde mi yogunlasmalidirlar?

Soruyu bu bigimde ortaya koydugumuzda hemen hemen herkes, orgitlerin basarisi igin her iki hedefi de
gergeklestirmesi gerektigini, her iki “is”in de agirhginin esit oldugunu savunacaktir. Ancak pratik hayata
baktigimizda bu her zaman olasi degildir. Neyin yapilacagi sorusunun cevabiyla, nasil, kimler tarafindan, ne
zaman ve nerede yapilacagi sorularinin cevaplari ve uygulamaya gegirilmesi giindelik hayatta birbirleriyle
catisabilir. Orgdtlerin ne yapacagi sorusunun cevabi strateji ve taktiklerdir, bu strateji ve taktiklerin ne bi-
cimde hayata gecirilecegine iliskin yapilan kisa, orta ve uzun donemlik kurgular da planiama. Bir onceki bo-
limde elimizden geldigi kadar ayrintili bir bigimde “ne?” sorusunun cevabini nasil arayacagimizi, “ne?” so-
rusunu cevaplamanin niye bu kadar gii¢c oldugunu ve neleri icerdigini tartigmaya calistik. “Ne?” sorusuna
buldugumuz cevabin uygulamasinin biz kendi icimizde bir aksaklik yasamasak bile, dis kosullarda gergek-
lesen degisiklikler, ne yapacagimiz ile dogrudan ilgili diger aktorlerin tepkileri ve bilinmeyenler gibi birgok
etkene bagl olduguna degindik.

Bir 6nceki paragrafta sordugumuz sorunun cevabini pratik hayatta aradigimizda, genellikle planlama siire-
cinin strateji sirecine baskin geldigini gormekteyiz. Baska bir deyisle bir Orgltl basariya gotirecek iki
onemli 6geden biri olan planlama hem igerdigi is yikunin yayginhigi ve derinligi, hem de cesitli yonetim tek-
niklerinin boyle bir yontem 6nermesi nedeniyle ¢cogu zaman ne yapilacagi sorusunu golgede birakiyor. Bu-
gln geldigimiz noktada ne yapilacaginin planlanmasi kadar, artik ne yapilacagina karar verilis bigiminin de
birtakim planlama yontemleri tzerinden yurGtdldiagind gormekteyiz.

Bu bolimde tzerinde duracagimiz planlama teknigi de orgutlerin strateji gelistirmeye ve bu stratejilerin ha-
yata gegirilis bigimini kurgulamaya iliskin kararlarinin tek bir gergeve iginde ve planlamaci bir mantikla ya-
piimasi gerektigi varsayimina dayanmig olan stratejik planlama. Gelecege iligkin, ok yonli bir tasarim yon-
temi olarak da niteleyebilecegimiz stratejik planlama, 6rgitlerin orta vadeli kararlarinin alinmasinda en yay-
gin olarak kullanilan yontem. Bununla birlikte stratejik planlama pek ¢ok kisi tarafindan vaat ettiklerini ger-
ceklestirebilme gtictintin yetersizligi nedeniyle oldukca sert elestirilerle de karsi karsiya kalan bir yontem.

Stratejik planlamayi anlatirken, dncelikle planlamaciligin mantigi ve strateji gelistirme arasindaki uyumsuz-
luktan yola ¢ikan bu elestirileri ana hatlariyla aktarmaya calisacagiz. Boyle bir yontemi 6zellikle segtik: ¢iin-
ki sivil toplum kuruluslarinda strateji gelistirmeye yonelik kitaplarin hemen hemen tamami sadece “strate-
jik planlama” iizerinde durmakta. Stratejik planlamaya verilen bu agirligin iki 6nemli nedeni var. Ik olarak
cok basit ve geleneksel yonetim yapilari agisindan tipik ozellikler tagimasi oldukga olasi olan sivil toplum
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kuruluslari tarafindan kolayca anlasilabilecek ve uygulanabilecek bir yontem olmasi. Ikinci neden genelde
sivil toplum kuruluslarina yonelik bu tir yayinlardaki icerige yonetim bilimlerindeki tartigmalarin ge¢ yansi-
masl!. Bu ylizden stratejik planlamay1 anlatirken yontemdeki sorunlara dikkat gekmek ve yontem ile bu yon-
temi uygulayacak kisiler arasina gerekli elestirel mesafeyi koyabilmek istedik.

Yine bu elestirel yaklagim stratejik planlama yontemini tamamiyla reddetmek anlamina gelmemekte; icerik
ile yontem arasina gerekli mesafe konuldugunda, ileride s6z edecedimiz birtakim nedenlerden dolayi stra-
tejik planlamanin sivil toplum kuruluslari igin oldukgca yararlh bir arac oldugunu da diisiinmekteyiz. Stratejik
planlamayi daha ¢ok stratejik kararlarin alinmasi gerektiginde sartlara uyarlanabilecek kullanigh bir kilavuz
olarak gérmekteyiz. Stratejik planlamanin kullanimini daha etkin kilabilmek adina, bir 6nceki bolimde s6z
ettigimiz “strateji olusturma” teknikleri ile yontemi harmanlamaya c¢aligtik. Umariz bu aktarim bigimi bizim
“tasarladigimiz” ve “planladigimiz” gibi, daha etkin ve etkili faaliyetler icin size bir yol gosterici olur.

1. Planlama

Planlama yapmak istediklerimizi istedigimiz sonuglari verecek bigimde belirli bir diizen iginde uygulamaya
koyma yontemidir. Bagka bir bicimde ifade etmek gerekirse, planlama bugiinkii durumumuza bakarak ge-
lecege yonelik projeksiyon yapmayi igerir. Planlama pozitivist bir yaklagimdir; elimizde yeterince bilgi ve
gbzlem var ise gelecegin bugtinden kurgulanacagini iddia eder. Gelecedi bugtinden belirlemeye calisan plan-
lama d¢ onemli varsayima dayanir:

* Gelecek distndlebilir.

* Gelecek kontrol edilebilir.

* Gelecege iliskin karar alinabilir.

Bu varsayimlardan en 6nemlisi gelecedin kontrol edilebilir oldugudur. Aslinda buradaki bakis agisi ile bir on-
ceki bollimde degindigimiz sorun agaci yaklagimi ayni kaynaktan beslenmekte ve ayni yetersizlikleri iginde
barindirmaktadir. Nasil sorun agaclari karmasik bir dinyanin dogrusal ve rasyonel bir bigcimde agiklanabi-
lecedi temelinden kuruluyorsa, planlama da bu neden-sonug iligkisi tizerinden yapilan analiz gelecege dog-
ru ilerletildiginde, gelecegin de ayni bigimde belirlenebilecedini ongoriir.

Planlama (¢ ayri donem igin yapilabilir: kisa vade, orta vade ve uzun vade. Burada vadelerin uzunlugunu be-
lirleyen etken gelecegi kontrol edebilme yetenegidir. Gok kabaca tanimlamaya calisirsak kisa vade gelecegi
tam olarak kontrol edebilecegimiz, gelecege iliskin tim bilgilere sahip olabildigimiz dénemdir. Orta vadede
bu yetenegimiz bir derece azalmistir; ancak belli kosullar tizerinde hakim olabilmeyi basardigimiz 6lgtide or-
ta vadede de amaclarimiza ok az sapmayla ulasma olanagimiz vardir. Uzun vade ise gelecegi kontrol gii-
cumizin oldukga azaldigi ve sapma olasiliginin gok yiksek oldugu zaman dilimine isaret eder.

Bu ¢ donem arasindaki farkliliklara ragmen, her d¢d igin uygulanan planlama yontemleri genelde ayni man-
tiga dayanir. Bu mantik bugiin ile gelecek arasinda dogrusal bir iligki oldugudur. Planlamanin bir kavram
olarak agirlik kazanmaya basladigi ilk donemlere dontip bakarsak, yontemin aslinda dretim fonksiyonu iize-
rinden gelistirildigini gortriz. Uretim birtakim girdileri kullanarak, istenilen ¢iktilari yaratma islemidir. Plan-
lama da oncelikle girdilerin giktilara donGstirGldiga bu sireci tasarlamaktadir. Kapsami biraz genisletip bu
uretimi yapan sirketi ele aldigimizda, retimin kontrol edilebilmesi ile sirketin para akisi arasinda paralel bir
iliski oldugunu fark ederiz. Bu nedenle planlama ilk ¢ikis bigimiyle aslinda dretim ile girketin mali tablosunu
es anli olarak yirQtebilmek igin tasarlanmis bir yontemdir (Brocklesby ve Cummings, 2003).

Planlamanin artik klasiklesmis anlatiminda girdiler bulundugumuz noktayi, ciktilar gitmek istedigimiz nok-
tay! temsil etmektedir. Planlama da bu iki nokta arasindaki yolculugumuz sirasinda amacimiza ulagabilmek



icin yapmamiz gerekenleri tanimlar. Kisa vadede gidecegdimiz yol kisadir, varacagimiz noktayi gorebiliriz; ne
yapacagdimiz bellidir ve planlama genelde nasil sorusunun ayrintilarina iliskindir. Oysaki zaman araligini ge-
niglettigimizde artik varacagimiz noktayr tam olarak segemeyiz; varmak istedigimiz noktaya ulasabilmek
icin ne yapacagimiz artik cevap bulunmasi gereken bir sorudur. Bu durumda rasyonel olan ayni anda ne ya-
pacagimiza karar verip, bunu nasil yapacagimiza iliskin temel noktalari saptamaktir. Stratejik planlama is-
te bunun igin gelistirilmis orta-donemi kapsayan bir bitinleyici planlama yontemidir.

LR RUTUSUIL

Rasyonalist paradigma:

Rasyonalist perspektif sadece tek bir dogru cevap oldugu ve stratejik gorevin de bunu bulmak ya da
buna en yakin olani bulmak oldugu tzerinden hareket eder. Rasyonalist igin stratejistin baslangigtaki
perspektifinin belirleyici bir 6zelligi yoktur. Eger tek bir dogru cevap varsa, o zaman gerekli kaynakla-
ra sahip olan her kisi bu cevabi eninde sonunda bulacaktir.

Rasyonalist yaklagima gdre organizasyonun amacini, bu amaca olabilecek en etkin sekilde ulasacak
stratejilere terciime etmek icin izlenmesi gereken adimlar sunlardan olusur:
e Misyonunu tanimlama
Yarari tanimlama
Stratejik amaglari tanimlama
SWOT analizi
¢ kosullarin analizi
Gevre kosullarinin tahmini
Stratejik seceneklerin tanimlanmasi
Yarari maksimize eden segenegin belirlenmesi
Uygulama
Degerlendirme ve kontrol

Rasyonalist stratejistler ise organizasyonun amacinin tanimlanmasiyla baslarlar. Bu amaca genelde
verilen ad “misyon”dur. Misyon fikri “strateji” kavraminin askeri kokenine dayanmaktadir. Bir savasin
olup olmayacagina karar veren silahli kuvvetler degildir. Bu misyona karar veren askerler disindaki si-
yasi yapidir ve silahl kuvvetler bu temel (izerinden stratejiyi gelistirirler. Benzer sekilde, is hayatinda-
ki rasyonel stratejistler de verili bir misyon tanimina gére hareket ederler. Misyon kavraminin nereden
geldiginin ¢ok az ders kitabinda agiklanmis olmasi oldukga ilgingtir. Bunu agiklamak yerine genelde ya-
pilan bazi sirketlerin gesitli misyon tanimlarina iliskin gegmisten 6rnekler vermek ve 6grencilerden bu
ornekleri kopyalamalarini beklemektir.

Stratejistin bir sonraki adimi misyonu temel alan bir dizi amag hedef belirlemektir. Bu hedefler orga-
nizasyonu operasyonel islerle baglantilandirir. Bu operasyonel hedeflerin belirlenmesi igin 0rgiitiin be-
cerilerini ve sinirlarini igeren i¢ kosullar analiz edilmelidir. Daha sonra dikkat baglamsal gevre (izerin-
de odaklanir. Tim bu analiz sonucunda gerceklestirilebilir stratejik hedefler belirlenir.

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

Stratejik planiama bir 6rgttin kendi kimligini, faaliyetlerini ve bu faaliyetleri yapmasinin ardindaki nedenle-
ri tasarlayan bir yontem ve kilavuzdur. Planlamanin ana hedefi eldeki bilgileri en iyi bigcimde analiz ederek,
gelecege iligkin stratejik alternatifleri belirlemektir. Stratejik planlamanin iddiasi bugtinkii kararlarin gele-
cekteki sonuglarinin gok az hata payiyla tahmin edilebilecegidir. Gegmis ve bugiine iligkin tim bilgi olmasi
gerektigi bicimde kullamilmigsa 6rgit dogru stratejik segimleri yapacaktir ve bu segimin 6ngordigi sonug-
lar1 yaratmayi basaracaktir.

Bu tanimlamaya baktigimizda stratejik planlamanin temel hedefinin stratejileri planlamak oldugu anlagilir. As-
linda bu anlayisa gore strateji gelistirmek aslinda planlama demektir; stratejik planlama da bir orgttun belli bir
donemde uygulayacagi genel politikalarin belirlenmesi ve bir dereceye kadar bu genel politika iginde gergek-
lestirilecek islerin kararlastiriimasidir. Bu yaklagimdan planiama strateji olusturmanin 6n kosuludur; strateji-
ler rastlantilara bagl olamaz, ancak planlama i¢inde ortaya cikartilabilir. Peki, gercekten planlama ile strateji
arasinda boyle bir dncelik var midir; planlama ve strateji bu olgtde i¢ ice gegmis sirecler midir?

[BELLEK

Strateji ve yonetimin kisa tarihi:

1950’lerde, yOnetimin bir bilim dali olarak pek ¢ok dniversitenin programina eklenmeye baslandigi
donemde, yonetim tarihi dzerinde en ¢ok durulan konuydu. Gegmisi analiz edecek bir perspektif
saglamasi amaciyla, yonetimin “evrensel temel iglevleri” -American Management Association’in tanimi
kabul edilerek- su sekilde tanimlanmusgti:

1. Planlama

2. Organizasyon

3. Kontrol

Bu islevler yonetimin etkinlik ve diggen hiyerarsi sistemini gelistirmeye dair bir konu olduguna iligkin
anlayisin bir yansimasiydi. Bu perspektiften bakildiginda, tarihgilere gore yonetim biliminin kuruculari
Taylor ve Henri Fayol'du. Alfred Chandler’in 6rgitlerin “gériinmez eli”nin piyasanin diizenleyici islevlerini
nasil daha etkin bir sekilde yerine getirdigine iligkin etkili tezi de benzer bir orgitlenme sekline isaret
etmekteydi. Chandler’e gore tarihten gelen bilgi, drgitlenmenin iki temel 6zelli§ini —¢ok farkli operasy-
onel birimleri iginde barindirir ve tcretli yoneticilerden olugan bir hiyerarsi tarafindan yonetilir— tanimla-
may! kolaylagtiriyordu. Ayni dénemlerde yazan Luther Gulick yonetimin bu tanima uygun olan amacini
0zIU bir sekilde tanimlamisti: ‘ister kamuda ister ¢zel sektorde olsun, Gretilen en 6nemli sey etkinliktir’.

Mooney’nin organizasyon tarihi ile ilgili caligmalari da buna uygun bir bigimde organizasyonun “formel
ilkelerinin” sunlardan olustugunu bulmustu:

1. Skaler hiyerarsi

2. Emegin igholimi

3. Koordinasyon (] | ]




Mooney bu kurallarin evrensel oldugunu ve bu nedenle gelecekte de gegerli olacagini iddia etmektey-
di. Bu yiizden yonetim tarihine iligkin ¢alismalarin derlemesinden olugan bir kitapta da ifade edildigi
gibi, “Yonetim biliminin ne yonde gelisecedi oncli disinirler tarafindan zaten belirlenmistir. Bu yonii
karsi konulmasi gtic bir vizyon ve otoriteyle sunmaktadirlar”. Bu tarihsel kisa 0zet, yonetime iligkin bu
tdr bir perspektifin gelecege iliskin bagka bigimlerde digtnebilme yetenegimizi nasil sinirladigini
g6stermektedir.

Kaynak: Bilton vd., 2003: 200-201.

Eger planlama ve strateji gelistirmeyi nitelikleri agisindan karsilastirirsak planlamanin analize, stratejinin ise
senteze karsilik geldigini gorirliz. Sentez kuskusuz analize dayanir ancak analizin yorumlanmis ve gelisti-
rilmig bir Gst basamagidir. Analiz bir olay veya olguyu kiglk pargalara ayirir, bu parcalar arasindaki iligki-
leri inceler ve gikarimlar gelistirir. Sentez ise analizin ulastigi sonuglardan yola ¢ikarak bu bilgiyi dondsti-
rir. Bu durumda stratejik planlama aslinda gergek hiyerarsiyi tersine geviren ve analizi sentezin bir Ust ba-
samagi olarak goren bir yaklagimdir. Eger analiz sentezi igeriyorsa, bu durumda yaraticilik da analizin sag-
layacagi rasyonel formalizasyon ile bir disiplin i¢inde isleyis gosterebilir demektir. Bagka bir deyisle yarati-
cih@in nasil, ne zaman, nerede ortaya cikacagi belli basamaklar izlenerek kontrol edilebilir.

Planlamadan soz ederken kullandigimiz dretim ornegine geri donersek, dretimin de tek bagina dogrusal bir
girdiyi giktiya donastiirme iglemi olmadigini fark ederiz. Uretim siireci kendi igerisinde zaman iginde bir de-
gisime ugrayabilir; dretimin bir bolimd is tzerindeyken, yaparak 6grenilir. Bu durumda planlamayi yaptigi-
miz andan, olmak istedigimiz yere kadar sadece dis kosullar degil, i¢c kosullarin da degisim gosterme ola-
nagi vardir. Bu durumda rasyonalist mantigin gegerli olmasi igin planlamanin ayni zamanda bu streg igeri-
sindeki deneyimleri de tahmin edebilmesi ve bunlari belli bir disiplin igine sokabilmesi gerekir. Eger boyle
bir mantik yarttme ile devam edersek evrende stokastik (rastgele) olan higbir degdisken yoktur, tim degis-
kenler determinist bir kalip izler (Mintzberg, 1994).

Oysaki evrende bu iki ug kadar olasi bir degisken tiiri daha vardir. Bazi degisimler aslinda kendi iginde bel-
li kurallari olan bir kalip iginde hareket edebilir; ancak mekanizma o kadar karmasik ve kosullardaki en ufak
degisime o kadar duyarlidir ki, biz bu degisimleri rastlantisal olarak algilariz. Ornegin yaparak 6grenmeyi ele
alalim; bazi tretim yontemleri deneyim arttikga gelistirilebiliyorsa, bu durumda deneyim ile geligim arasin-
da bir iligkinin oldugu ortadadir. Ancak bu gelisim deneyim elde eden kisinin 6zelliklerine ve hangi farkli ko-
sullar iginde bu deneyimi yasadigina bagl olacaktir. Bu durumda ancak ve ancak herkesin ozelliklerini ayni
dereceye getirirsek ve herkesin ayni deneyimi ayni kosullar altinda yasamasini saglayabilirsek, deneyimler
yoluyla 6grenmeyi, 0grenme yoluyla da gelismeyi planlayabiliriz demektir. Bu durumda ogrenmeyi bilingli
ve kontrol edilebilir bir degisken haline getirebiliriz.

109



110

[BELUEK

Stratejik planlama ne yarar saijlar, ne zaman yarar saglar?

Stratejik planlama yapan 6rg(tler ne tipte olurlarsa olsunlar, ortaya benzer yararlarin gikmasi olasidir.
Bu yararlar su gizimde siralanabilir:

 Stratejik disinme ve eylemi empoze etmesi

* Karar alma srecinde etkinlik

* Orgiitiin tepki giictintn gelismesi ve performansinin artmasi

e Orgit ici iligkileri gelistirmesi ve uzmanlgr artirmasi

Stratejik planlama bu yararlari saglayabilir, ancak bunun bir garantisi de yoktur. Kuskusuz bir érgittin
ilk denemede tiim bu faydalari yaratmasi gictir. Hatta birgok stratejik planlamadan sonra bile bu ger-
ceklesmeyehilir. Bir kere stratejik planlama sadece bir dizi kavram, prosedir ve aragtan ibarettir. Stra-
tejik planlama yapmaya girigenlerin basarisinin bir bolimi bu kavram, prosedir ve araglari kendi 6zel
durumlarina gore cizimlendirebilme becerilerine baghdir. Bunu gerceklestirseler bile ¢ok cetrefil stra-
tejik sorunlarin s6z konusu oldugu durumlarda basari hala garanti olmayabilir.

Bunun da 6tesinde stratejik planlama her zaman icin tavsiye edilebilecek bir ara¢ degildir. Orgiitlerin
stratejik planlamadan kaginmasini hakli kilabilecek iki dnemli neden vardir. ik olarak catilari baglarina
yikilmak (izere olan 6rgiitler icin yapilacak ilk is stratejik planlama degildir. Stratejik planlama ile kriz-
lerin stratejik yonetimi ayni anlama gelmez. Ikinci olarak bir 6rgiit stratejik planlama igin gerekli eme-
§i, kaynaklari ve inanci gostermeye istekli degilse, stratejik planlama sadece zaman kaybi olacaktir.

Stratejik planlama ile 6rgiit stratejisi esanlamli kavramlar degildir. Organizasyonel stratejiler planl ve
plansiz birgok gesitli kaynaktan beslenir. Stratejik planlamanin sonucu genelde bir 6rgitsel niyet bil-
dirimidir, ancak gergeklesen sonug ilk basta niyet edilen ile, Gizerinde belirenlerin bir kombinasyonu
olacaktir. Stratejik planlama Grgtlere etkin stratejiler gelistirmek ve uygulamakta yardimci olabilir, an-
cak Orgutler ongorilemeyen firsatlari degerlendirmeye de acik olmalidirlar. Tim dikkatin stratejik
planlamaya verilmesi ve stratejik planlamaya karsi asiri inang, orgutlerin diger plansiz ve beklenmeyen
—ancak ¢ok yararli— enformasyon ve eylem olanaklarina kargi korlesmesine neden olabilir.

Kaynak: Bryson, 1995: 4-10.

Strateji de hayatimizda iki bigimde ortaya ¢ikabilir: Oncelikle hepimiz bir ise baglamadan dnce bu is iizeri-
ne disundriz, stratejik fikirlerin bir bolimind de bu disince sireci iginde yaratiriz. Ancak bazi stratejileri
isi uygulamaya koydugumuzda bilingli bir gaba gostermeksizin kendiliginden ortaya gikan bir bigimde fark
ederiz. Bu bilingsizce gelisen stratejiler ya uygulamada fark etmeden 6grendiklerimize ya da ancak uygula-
ma sirasinda varhgi fark edilebilecek kosullara dayali olarak ortaya ¢ikarlar. Stratejik planlamaya iliskin en
can alici elestirileri getirmis olan Mintzberg (1994) de, yontemin basarisizhgini agiklarken bu noktalardan
hareket etmigtir. Mintzberg’e gore, strateji olusturmanin 6ziini olugturan eylem yoluyla gergeklesen 6gren-
me surecidir. Planlama gibi formel sistemler yumusak bilgiye zaten ulagsamaz, kati bilgiyi ise asla i¢selleg-
tiremez ya da sentezleyemez. Planlama bilgiyi donistiremez, sadece iki nokta arasinda gecgen siirede do-
nigmds bilgiyi analiz edebilir ve bir sonraki asamaya aktarabilir. Bu nedenle stratejik planlama sirasinda ya-
pilan da, yéntemin ima ettigi gibi stratejik kararlari belirlemek degil, 63renme ile elde edilen stratejik karar-
larin paylasilmasi sirecidir (Mintzberg, 1994). Stratejik kararlari veren insanlar ve organizasyonlardir ve
bazen bunu yapmak ya da yapiyor izlenimi vermek igin stratejik planlamayi bir yontem olarak kullanirlar.
Stratejik planlama stratejik kararlarin duyurulmasi, pazarlanmasi, miizakere edilmesi, rasyonellestirilmesi
ve kastliklarinin saglanmasi igin bir platform ve uygulanmalarini kontrol edecek araglari saglar.



Ozetlersek analiz sentez ve stratejik kararlari belirleyen planlama olmadigina gére, planlama bosuna bir ¢a-
ba midir? Stratejik planlamaya en sert elestiriyi getirenlerin ima ettigi bu degildir. Planlama hala bu sistem
icinde iki onemli nedenden dolay! kritik bir Gneme sahiptir. Oncelikle 6§renilenlerin ve stratejik kararlarin
paylasildigi bir platform olarak planiama sireci bu bilgiyi digsallagtirir (bagkalarinin da ayni bilgiye erisme-
sini saglar), boylece ayni zamanda bir sonraki asamadaki stratejik kararlarin enformasyon altyapisini giin-
cellestirir. Ornegin, stratejik planlamanin tamamen terk edilmesi ve stratejik programlamaya gecilmesini
savunan Mintzberg (1994), ayni zamanda bu sistem i¢inde planlamaya hala dnemli roller yiiklemektedir.
Planlamacilar stratejik diiginmenin gerektirdigi verileri sunmali, yoneticilerin stratejik disinmesine yar-
dimci olan ve bunu destekleyen bir bigimde strateji olusturma sirecini desteklemeli, ayica stratejik vizyo-
nun gergeklestiriimesi igin gereken uygulama evrelerini belirlemelidirler.

Bu anlayigin ornegin dernek, vakif yoneticileri veya sivil girigim onderleri agisindan yansimalari neler olabi-
lir? Oncelikle yonetim kurulu, mitevelli heyeti Gyeleri stratejik diisiinme ve stratejik idare konusuna odak-
lanip, Orgiit ya da girisimleri i¢in paylasilan bir ufuk (vizyon) gelistirmelidirler. Sorumluluklari, pozisyonlari
ya da is tamimlari agisindan “planlama’yla ilgili olanlarin da Mintzberg'in tarif ettigi destekleyici rolii istlen-
meleri gerekir. Planlama isini (istlenenlere “bir plan hazirlayin” denmemelidir. Bu tiir gérevlendirmeler ge-
nellikle arsive kaldirilacak bir belgenin daha tretilmesinden bagka bir sonuca varmaz. Planlamacilarin temel
gorevi problemlere yonelik farkli bakis agilarini igeren bilgiyi aktararak bir perspektif sunmaktir.

Burada Onerilen yontem aslinda bir teknik olarak stratejik planlamanin terk edilmesi demek de degildir;
stratejik planlama stratejileri ayrintilandirmak ve uygulamaya sokmak icin bir arag olarak kullaniimaya de-
vam edilebilir. Onemli olan tim bu siirecin planlamaya agirlik veren bir yaklasim ile yiritilmemesi; strate-
ji ve planlama arasindaki tamamlayicilik {izerinden hareket edilmesidir. Sivil toplum kuruluglari agisindan
baktigimizda ise, stratejik planlama hala ¢ok fazla getirisi olabilecek bir yontemdir. Oncelikle STK’larin ya-
pisi sirketlerinkinden farkhidir; bir sirket iginde strateji ve planlamadan sorumlu olan kisiler arasinda, bir
STK’dakine oranla gok daha siirekli bir iligki vardir. STK’larda roller dedisken ve stireksizdir; taraflar arasin-
da etkilesim icin kesinlikle stratejik planlama gibi platformlarin sunacagi olanaklardan yararlanmak gerekir.
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_ Kaynaklar
« Insan (Uye/Gonillii/Profesyonel)
 Mali
* Enformasyon
* Kapasite
 Uzmanlik
« Orgitsel kiltir

Stratejik Planlamaya
Karar Verme

Paydas analizi

Degerl

misyonun belirlenmesi

er ve Orgiitiin
kosullarini tani

mlama

Performans
« Sayisal gostergeler
* Sonuglar
« Ogrenilenler

| 5| Igkosullar [«

Mevcut Strateji / Taktikler
* Genel strateji
 Tematik strateji / taktikler
« Islevselliklerine gére
strateji / taktikler
« Is béiiimine gore
strateji / taktikler
« Yararlanicilara /
etkilenenlere gore
strateji / taktikler

Gliglii ve
zayif yanlar

» | Dis kosullar

Firsatlar ve
tehditler

A

Stratejik sorunlarin belirlenmesi
* Amag lizerinden
« Gelecege iliskin vizyon (izerinden
* Uygulamada ortaya ¢ikan
tecriibeler lizerinden

A

A
Strateji olusturma

T

Taktikleri belirleme

Eylemleri belirleme

\ Planlama, g6zden
- gegirrlne ve
Orgit onaylama
vizyonunu |
olusturma
(istege bagl)

\ v

Uygulama

Ara degerlendirme

Faktorler / Egilimler

* Siyasi

* Ekonomik

* Toplumsal
« Kiiltdirel

* Teknolojik
« Egitim
« Fiziksel

Kilit aktorler
* Dogrudan iligki
* Dolayl iligki
* Oyuncular
» Hukuki mevzuat
* Aktorlerarasi iliskiler

Catismalar
 Muhalifler

Uzlasmalar
* Isbirlikleri

Senaryo planlama

Paylagma

Revizyon

A

Gizim 3.1. Stratejik planlama kilavuzu (Bryson, 1995).




3. Stratejik planlama kilavuzu

Stratejik planlamanin adimlari artik neredeyse standartlagmistir. Bu bolimi hazirlarken Bryson’in (1995)
kar amaci gitmeyen 6rgdtler icin olusturdugu 10 adimlik stratejik planlama yontemi ile Civicus’un stratejik
planlama kilavuzundaki (Shapiro, 2005b) bilgileri kendi deneyimlerimizle harmanlamaya calistik. Stratejik
planlamada takip edilecek on adim sunlardan olugmaktadir:

Adim 1:Stratejik planiama strecini baglatma ve iizerinde anlasma saglama
Adim 2: Orgiitii tanimlama/tanima

Adim 3: Orgiitiin misyon ve degerlerini tanimlama

Adim 4: Orgiitiin i¢ ve dig ortamini degerlendirme

Adim 5:0rgtin karg! karglya kaldigi stratejik sorunlari tanimlama

Adim 6: Bu sorunlara cevap olabilecek stratejileri formiile etme

Adim 7: Stratejik plan(lar)i gozden gegirme ve benimseme

Adim 8: Orgitiin vizyonunu olusturma

Adim 9: Etkin bir uygulama yontemi gelistirme

Adim 10: Stratejileri ve stratejik planlama siirecini yeniden degerlendirme

Bu on adimin her biri eylemlere, sonuglara ve dederlendirmelere agik olmaldir. Bagka bir deyisle uygulama
ve degerlendirme konularini diigiinmek igin siirecin sonu beklenmemeli, bunlar sirecin bitiiniinde yer al-
malidir. Stratejik planlamanin stratejik kararlarin alinmasina katki saglayabilmesinin tek yolu budur. Ancak
sureg igerisinde ortaya gikan stratejiler takip ediliyor ve aktarilabilir hale getiriliyorsa, stratejik planlamanin
yapildigi siire icinde bu bilgiden yeni stratejilere ulasma olanagi vardir. Stratejik planlama bu kosul altinda
bilginin analiz edildigi bir yontemden bilginin etkilesim yoluyla dontstardldigi bir yonteme cevrilebilir.

Adim 1: Stratejik planlama stirecini baslatma ve iizerinde anlagma saglama

Bu adimin amaci orgatin igindeki (ve bazen de disindaki) kisilerle birlikte stratejik planlama strecine duyu-
lan ihtiyag ve yontem konusunda fikir birligi saglamaktir. Stratejik planlamanin basarisi agisindan 6rgutiin
yonetiminin, tyelerinin ve (varsa) uzmanlarin destegi sarttir.

Genelde stratejik planlama orgiit igerisinde bir grubun planlamaya duyulan ihtiyaci fark etmesiyle baglar.
Orgittin karar alma strecinin niteligine bagh olarak stratejik planlama yapiimasina karar verildigi anda, ilk
olarak bu sirece kimlerin katilacagi belirlenmelidir. Bu drgitten 6rgtte farklilik gosterebilir. Orgitler ara-
sindaki Olgekten, hukuksal yapidan veya yapilan faaliyetlerin niteliginden kaynaklanan farkliliklar stratejik
planlama siirecine kimlerin katilacagi tizerinde belirleyici olacaktir.

Stratejik planlamaya baglamadan 6nce su noktalarda bir goris birli§inin saglanmasi yararli olacaktir:
 Stratejik planlamanin amaci

» Sirecte atilacak adimlar

e Zamanlama

» EQer stratejik planlamayi ytritecek bir komite olusturulacaksa, bu komitenin rol, islevleri ve Gyeleri
 Stratejik planlama igin ayrilacak kaynak
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[HISKLE

Zamanlama konusunda bazi dneriler:

« Orgiitiiniiziin faaliyetlerinin gelistirilmesi, agikiga kavusturulmasi veya biitiinlestirilimesi igin ciddi
bir ihtiyag hissediyorsaniz stratejik planlama strecini baslatabilirsiniz. Bu tir bir ihtiyag analizi igin
kullanabileceginiz bir anketi ileride bulabilirsiniz.

» Digsal ve igsel etkenlerde kritik bir oneme sahip bir degisiklik yasanmadigi sirece, sik araliklarla
stratejik planlama yapmanin geregi yoktur. Genellikle 6nerilen stratejik planlamanin iki ya da g yil-
da bir yapiimasi fakat bu dénem siiresince iyi bir takip yénteminin kurgulanmasidir.

e Bir Orgiitiin faaliyetleri ve yapisi agisindan stratejik planlamaya duyulan ihtiyacin arttigi donemler
vardir. Ornegin yeni bir faaliyet alanina giris yapilacaksa, stratejik planlamaya gidilmesi yararl ola-
caktir. Yine Orgut icerisinde memnuniyetsizligin arttigi, dyeler ve gondlliler agisindan devamliigin
saglanamadigi kosullarda stratejik planlamaya gidilmelidir.

* Stratejik planlama siireci en az (¢ ginliik bir istir. Zamanlamasi bu is yiki dikkate alinarak ayar-
lanmalidir.

Adim 2: Orgiitii tanimlama/tanima

Pek ¢ok orgiit kurulusundan itibaren kendini tanimlayan malzemeler dretir. Bu malzemeler belirli bir vizyon
ve misyon’a terctime edilmis veya edilmemis olabilir. Ancak ¢ogunlukla Gyeler ve 6rgitin faaliyetleri ile il-
gili kisiler bu tip belgelere deger vermezler. Stratejik planlama 6ncesinde katiimasi olasi herkesin orgit hak-
kinda ortak anlayis olugturacak bu belgelere bakmasi, hatta mimkinse o doneme kadar yapilmig faaliyet-
lerinin bir analizinin (hi¢ olmadi listesinin) hazirlanmasi stireci daha etkin hale getirecektir.

Adim 3: Orgiitiin misyon ve degderlerini tanimlama

Misyon ve degerlerin tanimlanmasini ilk iki bolimde incelemistik. Stratejik planlama ile bir 6rgit bunlari ilk
kez tanimlayacagi gibi, stratejik planlamanin dizenli bir duruma gelmesi sonrasinda bunlari gozden gegire-
bilir ve yenileyebilir. Ornegin daha dnce belirledikleri degerler arasinda “faaliyetlerinde kadin-erkek esitligini
gbzetme” gibi bir deger bulunmayan bir orgt, stratejik planlama sirasinda bu degisiklige gidebilir. Yine mis-
yon boliimiinde belirtildigi gibi, bazen 6rgitiin misyonu zaman igerisinde gegersiz hale gelebilir, bazi misyon-
lar tamamlanmig olabilir veya misyonun gergevesinin genigletilmesine/daraltiimasina ihtiyag duyulabilir.

Unutmayalim ki, sivil toplum kuruluslari igin degerler ve misyon “varolus sebebidir”. Orgiitiin cevap bulma-
yi amagladigi sosyal ve siyasi sorunlari tamimlar; baska bir deyigle orgttin politikasini belirler. Orgtin de-
ger ve misyonlarinda bir degisiklige gidilmese bile, bunlar (izerinde yeniden tartigilmasi “Orgiitiin bir amag
degil bir ara¢ oldugunu” hatirlatacak, stratejik planlamanin gergek amacina ulagmasini saglayacaktir. Yine
sivil toplum kuruluglari icerisindeki olasi ¢gatigmalari, gorus farkliliklarini tartigabilmek ve bir ¢6ziime ulas-
tirmak agisindan da degerler ve misyon bir altyapi gorevi gortruler. Dogru stratejilerin ve bu stratejileri uy-
gulayacak dogru yontemlerin bulunmasinin, kurulusun igerisinde bir anlayis birligi saglanmaksizin mimkun
olmayacag! unutulmamalidir.

Bu adimda deger, misyon ve ikinci adimda gerceklestirilen inceleme ile birlikte bir “paydas” analizi yapmak
yararl olacaktir. Paydas Orgiitiin kaynaklarini, faaliyetlerini etkileyen veya bunlardan etkilenen tiim kisi ve
gruplari icerir. Stratejik planlama agisindan 6nemli olan paydas analizi sonrasinda bu siirece kimlerin katil-
mas! gerektiginin tam olarak saptanmasidir.” Paydas analizi sivil toplum kurulusunun iginde bulundugu si-

1 Paydas analizi daha sonra uygulamada her strateji ve proje igin de yapilabilir. stratejik planlama da ise daha genel bir analizden
s6z etmekteyiz. Yani “Temel ortaklarimiz, finansal kaynaklarimiz, iligkide bulundugumuz diger kisi ve kuruluslar, faaliyetlerimiz-
den etkilenenler veya etkilenmesini amgladiklarimiz kimler ve onlari planlama siirecine katmali miyiz?” sorusunu cevaplamaliyiz.



yasi ortamin tanimlanmasi agisindan da yarar saglayacak, etkin stratejilerin gelistirilmesini kolaylagtiracak-
tir. Ayni zamanda paydas analizi etik bir gerekliliktir de; 6rgttii “birileri adina” degil “birileri ile birlikte” ¢a-
ligmaya yoneltir, karar alirken farkli kisi ve gruplarin intiyaglarinin dikkate alinmasi gerektigini hatirlatir.

Paydas analizini yaparken su sorularin cevaplarini arariz:

» Kimleri paydaslarimiz olarak tanimlayabiliriz?

» Paydas olarak tanimladigimiz kisi ve gruplarla iliskimizin niteligi nedir? Hangi ortak yararlar/gikarlar soz
konusu?

» Paydas olarak tanimladigimiz kisi ve gruplar bizi nasil ve hangi Olgitlere gore degerlendiriyorlar?

* Paydas olarak tanimladigimiz kisi ve gruplarin bizden beklentileri neler?

» Paydas olarak tanimladigimiz kisi ve kuruluslar orgtitiimizi ne bigimde etkiliyorlar?

Paydas analizi, Orgutin misyonunda neleri gergeklestirdiginin ve ne gibi degisikliklere ihtiya¢ duyuldugunun
aciklik kazanmasi agisindan da onem tasir. Boylece Orgutiin gelecekte ne gibi tercihler ve stratejik yollar
uzerinde ilerlemesi gerektigi konusunda bir fikir edinilmig olur. Paydas analizine iliskin teknik bilgiyi ekler-
de bulabilirsiniz.

Adim 4: Orgiitiin i¢ ve dig ortamini degerlendirme

Stratejik planlamada 6rgitin dis gevresini anlamak icin firsatlari ve tehditleri, ic ortamini anlamak igin giic-
li ve zayif yanlar degerlendirilmelidir. Temelde digsal etkenler orgutin kontrold altinda degilken, igsel et-
kenler Orgut tarafindan kontrol edilebilir. Digsal etkenler daha biyik Glgiide gelecege iligkindir; i¢sel etken-
ler daha ¢ok bugiiniin bir analizidir. Digsal etkenleri tanimlamak igin gok cesitli siyasi, ekonomik, teknolojik
v.b. etken dikkate alinabilir. Analizde 6nemli bir nokta digsal etkenlerin olumsuzlari kadar olumlular tizerin-
de de durmaktir. Orgttin kendi igindeki gticlii ve zayif yanlarini belirlerken ise tam tersi zayif yanlar unu-
tulmamalidir. Etkin stratejiler gelistirebilmek icin en 6nemli noktalardan biri olabildigince kesin ve ayrintili
bilgiye sahip olmaktir. Digsal etkenlerin iyi bir bicimde analiz edilebilmesi igin orguttin kendi dis gevresini
duzenli olarak izleyebilecegi bir tarama yonteminin gelistirilmesi, i¢csel etkenlerin degerlendirilmesi agisin-
dan da orgat faaliyetlerinin yapiligi sirasinda ortaya ¢ikan ve ¢ozilen sorunlarin bir analizinin yapilmasi
6nem tagir. Ig ve dis kosullarin analizinde kullanabileceginiz SWOT ve PEST ydntemlerine iliskin ayrintili bil-
gi ileride bulunmaktadir. Orgttin paydaslari ile i¢ ve dis ortami dederlendirdikten sonra orgit i¢in anahtar
nitelik tagtyan basari etkenleri tanimlanabilir. Bu anahtar bagari etkenleri, orgtttin kendi dig ortami veri iken
karsilanmasi gereken olgttleri igerir.

HLERI

Stratejik sorunlar nelerdir?

Bir stratejik sorun su kriterlerin hepsine veya biyuk bolimtne uymalidir:

 Sorunun 0ziine iligkin bir problemle iligkili olmalidir.

Dogdrudan veya dolayli olarak ¢ok sayida insanin hayatini etkilemelidir.

Orgiittin vizyonu dogrultusunda ilerlemesi agisindan kritik Gneme sahip olmalidir.

Orgiitiin gicli yanlarina ve dis kosullardaki firsatlara agik olmalidir.

Orgtitin zayif yanlarina iligkin sorunlara cevap verebilmeli ve dig kosullardaki tehditlerle basa
¢ikmak agisindan kritik oneme sahip olmalidir.
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Adim 5: Orgiitiin karsi karsiya kaldii stratejik sorunlari tanimlama

Bu ve bir sonraki adimi ayrintili olarak teghis ve tedavi boliminde inceledik. Bu adimlar stratejik planla-
manin sentez asamasidir. Stratejik sorunlar bir érgiitiin faaliyetlerini, misyonunu ve degerlerini, paydasla-
rinin kapsamini ve mali kaynaklarini etkileyen tiim siyasi nitelikteki sorunlari igerir. lyi bir strateji gelistir-
meKk i¢in Orgtin i¢ ve dig ortami arasindaki en iyi dengeyi bulmak sarttir. Sadece digsal veya sadece igsel
etkenlere yogunlagsmak stratejik sorunlarin dogru bir bigcimde saptanamamasina yol agacaktir.

Tanim geregi stratejik sorunlar orgatin karsi karsiya bulundugu ¢atismali durumlara isaret eder. Ancak bu
catismali durumlar farkl nitelikler tasiyabilir. Stratejik sorunlar amaclar, araclar, felsefe, bulunulan yer ve
zaman ile kisilere iligkin farkli catigma alanlarinin birbirleriyle etkilesimi sonucunda ortaya gikan karmasik
problemlerdir. Baska bir ifadeyle stratejik sorunlar bu farkl ¢atigmalarin bir toplami demek degildir; etkile-
sim catigmalari dondsturerek, stratejik problemi ¢atigmalarin dernesik yapisindan farkli kilar. Bir dnceki bo-
[imde stratejik sorunlarin dogasi tizerinde ayrintili bir bicimde tartistik; orada soz ettigimiz sorun agaci ve
zihinsel haritalar gibi araglar stratejik sorunlarin dogru bir bigimde belirlenebilmesi ve tanimlanabilmesi igin
geligtirilmig araclardir. Bu tir araglar stratejik sorunlari mikemmel olmasa bile gergege olabildigince yakin
bir bigcimde kavrayabilmemize yardimci olurlar.

Planlama sirasinda 6nerilen, stratejik sorunlarin olabildigince net ve kisa bir bicimde ifade edilmesidir. Or-
gltdin Olgeginin ve kaynaklarinin diginda kalan sorunlar oncelikle elenmelidir. Daha sonra istenilen yonde
degisim yaratacak kritik birincil sorunlar saptanmalidir. Burada haritalama yontemi birincil sorunlarla ikin-
cil olanlar arasindaki dolayli baglarin gérilmesini saglayacaktir. Birincil stratejik sorunlar 6rgiitin SWOT
analizi tizerinde incelenerek, dis ve i¢ ¢evre agisindan degerlendirilmelidir. Son olarak saptanan bu strate-
jik sorunlar kiimesine cevap bulunmazsa ortaya gikabilecek olasi sonuglar ongordlmeye caligiimaldir. Boy-
lece stratejik planlamaya katilanlar oncelikle hangi sorunlar igin strateji gelistirebileceklerini belirleyebilir-
ler. Stratejik planlama stirecinde belirlenecek stratejik sorunlar kabaca ¢ grupta toplanacaktir:

* Orgitin acilen cevap bulmasi gerekmeyen ancak takip edilmesi vazgegilmez olan sorunlar,

» Ufukta gortnen ve buglin olmasa bile yakin gelecekte orgutiin tepki vermesini gerektiren stratejik so-

runlar,
* Acilen ¢6ziim getirilmesi gereken ve 6ncelikli olarak strateji gelistirilmesine ihtiya¢ duyulan sorunlar.

Adim 6: Bu sorunlara cevap olabilecek stratejileri formiile etme

Stratejilerin gelistirilmesi konusunu daha 6nce ayrintilariyla ele aldik. Stratejik planlamada amaglanan, bel-
li bir zaman gergevesi igin bu tir strateji gelistirme uygulamalarini yapmaktir. Unutulmamaldir ki, strateji-
ler her zaman formiile edilemez, bazen yol iizerinde ortaya cikar. Stratejik planlamanin basarisi bir anda
fark edilen bu stratejileri belirlemeye ve uygulama siiresince dgrenilenlerden bir ortak akil yirtme uygu-
lamasi yaratabilmeye bagldir.

Strateji gelistirilirken 6rgitin icinde ortaya cikan retorik (sdylenilenler), tercihler (yapmak istenilenler), ey-
lemler (yapilacaklar) ve sonuglar arasinda tutarl bir iliski olmasina dikkat edilmesi sarttir. Tim bunlar o6r-
gutsel kiltirin ogeleridir ve kararlastirilacak stratejiler orgitsel kiltirle uyumlu olmalidir.

Adim 7: Stratejik plan(lar)1 gézden gecirme ve benimseme

Bu adimda 5. adimda Uzerine fikir birligi saglanan stratejik sorunlar ve 6. adimda bu stratejik sorunlara ilig-
kin olarak gelistirilen stratejiler tekrar gozden gegirilmelidir. Bu noktada secilen sorunlar ve stratejiler ara-
sinda degisiklik gerekip gerekmedigi tartigiimalidir. Onemli olan nokta, stratejilere iliskin ayrintili planiama-
ya gitmeden once yapilan stratejik tercihlerin dogrulugu konusundaki fikir ayriliklarinin giderilmesi ve plan-



lama strecine katilan herkesin tercih edilen stratejileri benimsemesinin saglanmasidir. Tartigmay! kolaylas-

tirmak agisindan her strateji i¢in su tir sorular sorulabilir:

» Bu strateji orgutimziin degerleri ve misyonuyla; baska bir deyisle genel politik durusuyla uyumlu mu-
dur?

» Bu strateji ele aldigimiz soruna ne kadar ¢6zim getirebilir?

e Bu strateji 6ngordigimiiz diger stratejilerle tutarli midir?

» Bu strateji kimleri ne bigimde etkileyecektir?

» Bu stratejiyi uygulamak icin kaynak gerekecek midir? Kaynak ne bigimde bulunacak?

Artik kaliplagmis bu sorulara ilaveten, stratejik planlama sirecinde segilen stratejilerin son analizinde yon-

teme eklemlenebilecek bir baska 0ge de, stratejik plani belirsizliklere karsi dayanikli hale getirmeye calis-

maktir. Burada izlenebilecek yontem, belirlenen stratejilerin uygulanmasi sirasinda ortaya cikabilecek olasi

gelismeler ile stratejik plan arasinda bir iligki kurmaktir. Gelecege iliskin senaryolar tzerinden yirittlebile-

cek bu tdrden bir yontemi ileriki bolimlerde acikladik. Riskler ve bilinmeyenler dikkate alindiginda, strate-

jilerin degerlendirilmesine asagidakine benzer bir takim ek sorular da eklenmig olacaktir:

» Bu stratejilerden hangileri, hangi dis kosullara daha duyarh?

* Bu dig kosgullari belirleyen aktorler kimler ve stratejilerdeki belirsizligi giderebilmek igin bu aktorlerin
davraniginda bir degisim yaratilabilir mi?

* Dis kosullardaki degisiklikler ve diger aktorlerin tepkilerine gore stratejilerde veya stratejiler altinda kul-
lanilan taktiklerde degisiklige gitmek gerekli midir? Gerekliyse nasil?

» Tercih ettigimiz stratejiler ve taktikler belirsizliklerden etkilenmeye ¢ok uygunsa ve bu tirden belirsiz-
liklerle basa ¢ikabilme yetenegimiz yetersizse, daha az belirsizlik iceren strateji ve taktikleri bir kere da-
ha distinmemiz gerekir mi?

* Belirsizlikleri nasil, bir avantaj haline getirebiliriz? Uygulamada ortaya gikacak “planlanmayan” gelisme-
ler sirasinda ogrenilenleri nasil bir bilgi formunda birbirimize aktarabilir, bir sonraki stratejik planlama-
ya bu bilgileri katabiliriz?

Adim 8: Orgiitiin vizyonunu olusturma

Burada sz ettigimiz daha once agikladigimiz; genel orgt vizyonu dedgil, stratejik planlamanin uygulamaya
gececedi donemin sonunda beklediklerimize iligkin vizyondur. Stratejik planlama dénemine iligkin vizyon uy-
gulama sonrasinda nasil bir noktaya gelmeyi ongordugtmize, i¢sel ve digsal gevremizde ne gibi degisikler
bekledigimize, hangi oranda bir degisimi ilerleme olarak kabul edecegimize iligkin bir ufuk gizgisi olusturur.

Teknik olarak stratejik planlama i¢in hazirlanacak vizyonun, genel vizyonun hazirlanigindan farki yoktur. Bu
tir bir vizyon metni hazirlamanin, stratejik planlamanin uygulanacag donemde yapmak istediklerimizi hem
orgit disindakilere agiklamamiz, hem de gerektiginde ileride kendimize hatirlatmamiz agisindan kolaylik
saglayacak bir iglevi olacaktir. Boylece belli bir doneme iligkin temel siyasi ¢ergeve belirlenmig olur ve oOr-
gutln igerisindeki olasi aykiri davraniglar bir olgide kontrol edilebilir. Hem Gyelerin enerjisi belli bir yone
dogru kanalize edilir, hem de kontrol mekanizmalarina duyulan ihtiyag azalir.

Pek ¢ok stratejik planlama modelinde vizyon gelistirme daha ilk basamaklarda karsimiza gikmaktadir. Ayrica
dis ve i¢ analiz, paydas analizi, stratejik sorunlarin belirlenmesi ve strateji gelistirme sonugta belli bir gelecek
vizyonu tasarlanarak olusturulmamakta midir? Aslinda vizyonun belirlenmesinin nerede yapilacagi orgitten
orgtte farkllik gosterebilir. Bazi orgtler daha ilk agsamalarda boyle bir vizyonu olusturabilirken, bazi orgit-
lerde tim adimlarin belli bir vizyon geligtirme (senaryo gizme gibi) yontemiyle birlikte digtinilmesi gerekebi-
lir. Bazi Orgitler ise ancak stratejiler belirlendikten sonra bu vizyonu tamamlayacak bilgilere sahip olacaktir.
Onemli olan stratejik planlama sonucunda belirlenecek vizyonun gergekgei olmasidir, ne yapmak istenildigini
degil, belli bir donemin sonunda nelerin yapilabilecegini icermelidir. Bu nedenle, ilk adimlarda vizyonu belirle-
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mek ve 0 vizyon Uzerinden stratejiler gergeklestirmeye galismak, orgutti o donem iginde kotariimasi olanak-
siz faaliyetlere ve hedeflere sirtkleyebilir. Sivil toplum kuruluglari genellikle gdzmek istedikleri sorunlar igin,
kictik adimlar atarak ilerlemek zorundadir; bu yizden olanaksizi gergeklestirmeye galismak yerine stratejile-
ri olanakli olanlar Uzerinden belirlemek ve vizyonu bu bigimde olugturmak, 6rgitin ayaklarinin yere saglam
basmasini ve sonugta gelinecek noktada daha az hayal kirikligina ugranmasini giivence altina alir.

Buna bir istisna daha once vizyon belirlememis veya biyuk bir degisimin esiginde olan orgutler olacaktir. Pek
cok Orgut daha once de acikladigimiz gibi yazili hale getirilmis bir vizyona sahip degildir; orgit bunu ilk kez
yapacaksa stratejik planlama doneminin 6tesinde ¢ok daha genis bir perspektif ile gergeklestirmelidir. Bu ne-
denle stratejik planlama daha baslarken vizyonun tartigiimasi bir gerekliliktir. Diger taraftan stratejik plania-
ma sirasinda tanimlanan vizyon genelde orgitiin genel vizyonunun belli bir doneme odaklanmig bir versiyo-
nudur. Bu nedenle bu donem igindeki hedefler, stratejiler ve taktikler, planlamanin uygulanacagi donem igin-
de vizyonun hangi bolimine odaklanilabilecegdi tzerinde blyik Olglde belirleyici olacaktir. Boyle bir durum-
da Orgutler, stratejik planlama icerisinde vizyon tanimlama bolimini tamamen atlayabilir ve donemsel he-
defler ile misyonu belirlemenin yeterli olacagini disinebilir. Ancak stratejik planlamanin sonlarina dogru viz-
yonu giindeme getirmenin birtakim yararlari da vardir. Ik olarak vizyon tim planlama siirecinde dretilen fi-
kirlerin dogrulugunu degerlendirmek igin bir Olgtt olarak kullanilabilir. Boylece gelinen nokta son bir kez da-
ha test edilmis olur. Diger taraftan vizyonu ve misyonu biittinlestiren kilavuz olan degerler boyle bir test si-
rasinda bir kez daha gindeme gelmis olur. Hepimizin bildigi gibi baslangigtaki amacimiz ve sonugta geldigi-
miz nokta arasinda sapmalar olmasi normaldir; stratejiler bazi zamanlar istegimize ulagmak icin birtakim
“Ozveriler” gerektirebilir. Bu Gzverilerin 6rgitiimizi kendi 6ziinden uzaklastirip uzaklastirmadigini gormek
icin, donemsel stratejik planimizi degerlerimizin isiginda bir kez daha tartismak ve eylemlerin belirlenmesine
gecerken eylemler igin temel kilavuzun ne oldugunu bir kez daha hatirlatmak, bizi birgok tehlikeden de koru-
yabilir. Son olarak, orgtlerin vizyonu zaman iginde degisiklik gosterebilir; bu bazi hedeflere ulagilmasindan
kaynaklanabilecegi gibi degisen kosullarin etkisiyle de olabilir. Vizyon sonugta ilk olugturdugumuz donemde
Ongordigimaz ufuk cizgisidir. Oysaki yol Gizerinde ilk basta bulundugumuz noktadan —daha ileri olmasa bi-
le- farkl bir noktaya gelebiliriz. Bu tir noktalarin bir bolimu orgutlerin yerlesmis davranig kaliplarinin kiril-
digi ve aslinda iyi degerlendirilirse avantajlar da yaratabilecek kriz donemleridir. Bu tir donemlerden gegen
orgttlerin vizyona iligkin tartigmayi stratejik planlamanin basinda yapmasinin gerekliligi ortadadr.

Adim 9: Etkin bir uygulama yontemi gelistirme

Stratejik planlama agisindan stratejilerin belirlenmesi yeterli degildir. Bu stratejiler 6rgitin uygulamaya ko-
yacagi bir eylemler listesine terctime edilmelidir. Unutmayalim ki uygulamanin kendisi de stratejik disin-
meyi gerektirir. Bu asamada hangi stratejilerin hangi donemlerde uygulanacagi belirlenmeli ve eylem plan-
lar1 olusturulmaya cahigiimalidir. Bu eylem planlari 6rgttin 6lgedine gore ayrintilandirilabilir. Ancak strate-
jik planlamadaki eylemlere iligkin su bilgilerin yer almasi, tiim planlama siirecinin etkin bir bicimde uygula-
nabilmesi agisindan onem tagir:

Eyleme iligkin orgut ierisindeki genel gorev dagilimi

Eylemin hedef ve amaglari, olasi sonuglari ve donim noktalari

Eylemin belli agsamalari ve gerek gorilen ayrintilar

Takvim

Kaynak ihtiyaci ve analizi

Eylemin iletisim boyutu

GOzden gecirme, izleme ydntemi ve gerek gorildiginde eylemde yapilabilecek olasi degisiklikler
Eylemlerin uygulanma siirecinde yasananlarin nasil kayit altina alinacagi ve bu uygulamanin bir 6gren-
me sdrecini de beraberinde nasil gergeklestirecegi

Eylemlerin planlamasi, daha kisa vadeli dénemler icin yapilacak islerin nasil, ne zaman ve nerede, kimler ta-
rafindan yapilacagina iliskin, cok daha ayrintiya iligkin bir planlama sirecidir.



Adim 10: Stratejileri ve stratejik planlama sirecini yeniden degerlendirme

Stratejik planlama asla belli bir donemde yapilan ve uygulama siirecinin sonuna kadar bir daha ilgilenilme-
si gerekmeyen bir is olarak gortilmemelidir (bkz. Gizim 3.6). Bir stratejik plan bir sonrakinin dnctlldr, uy-
gulama doéneminde hem orgit icinde hem de diginda degisiklikler yasanacak, planianan birgok eylem iste-
nildigi gibi uygulanamayacak, basari ve basarisizlikla kargi karsiya kalinacaktir. Etkin stratejik planlama igin,
bu donemde oOrgUtin bir 6grenme yontemi belirlemesi, strecin devamlihidini ve strdrebilirligini garanti al-
tina almasi onem tagir. Bu donem icin belirli bir takvim Gzerinde degerlendirme toplantilari planlanabilir ve-
ya ayni amaci taslyan baska yontemler tasarlanabilir. Onemli olan uygulamanin kritik noktalarina miidaha-
le edebilmek, tutarsiziiklari ve sapmalari onlemeye calismak, aksakliklari zamaninda gidermek ve tiim uy-
gulama stirecini yakindan takip edebilmektir.

Degerlendirmeyi belli bir takvime baglamak yararli olacaktir. Degerlendirme planiama igindeki strateji ve ey-
lemlere aktif olarak katilan ve yararlanan kisileri icermelidir. Degerlendirmeyi yaparken kendimize su soru-
lar1 sorabiliriz:

» Butarihe kadar neleri gergeklestirmeyi umuyorduk, neleri gergeklestirebildik?

Bu strateji/eyleme iligkin ne tir Olgltler ve gostergeler belirlemistik? Hangi asamadayiz?

Ne tir sorunlarla karsilastik? Bu sorunlari yok edebildik mi? Ettiysek nasil?

Hangi tlr sorunlar bizi engelledi?

Hangi agilardan basarili ve basarisiziz?

Su ana kadarki siirece bakarsak nerede hata yaptik? Stratejiyi formile ederken mi, yoksa uygulamada mi?
Strateji ve eylemlerimizde bir degisiklik yapacak miyiz?

Uygulama bigimimizde bir degisiklik yapacak miyiz?

Performans Olgitlerimiz konusunda bir degisiklik yapacak miyiz?

4. Stratejik planlamada haritalamanin kullanimi

Alplerdeki Macar miifrezesinin geng tegmeni bu buzdan bélgeye bir kesif birligi
gonderdi. Hemen sonra kar bagladi ve kar yagigi beklenmedik bir bigimde iki gin
surdd. Birlik geri donmedi. Tegmen kendi adamlarini 6ltime géndermis olmaktan
dolayi endigseliydi. Ancak birlik dgincd gin geri geldi.
Nerdeydiler? Yollarini nasil bulmuglardi? “Evet” dediler, “biz de kayboldugumu-
zu sandik ve sonumuzu beklemeye basladik. Yanimizda bulundugumuz yeri veya
olasi bir ¢ikig rotasini bulmamizi saglayacak bir harita, pusula veya baska bir alet
yoktu. Fakat birimiz daha sonra seyrek olarak kullandiji ceplerinden birinde bir
harita buldu. Bu bizi sakinlestirdi. Harita pek araziye uyuyor gézikmiyordu, fa-
kat en sonunda oldugumuz yeri bulduk. Dagin sonuna kadar haritayi takip ettik ve
birkag kez ters tarafa sapsak da sonunda yolumuzu bulmayi basaradik.” Tedgmen
haritayi onlardan aldi ve dikkatle bakti. “Bu Alp’lerin haritasi degil ki” dedi, “Pi-
renelerin haritasi”.

Karl Weick, 1987, Substitutes for Strategy

Bir Onceki bolimde stratejik haritalamayi anlatirken stratejik haritalamanin planlama ile iligkisine deginmis-
tik. Bir kez daha hatirlamak gerekirse, stratejik haritalama eyleme y6nelik bir haritalama teknigidir ve hari-
talamayi sinirlari belirsiz bir yapidan ¢ikarmakta oldukca islevseldir. Iki teknik arasinda kullanilan bu iligki,
ikisi arasinda “olmazsa olmaz” tiirtinden bir bag oldugu anlamina gelmez. Stratejik planlama diginda da ha-
ritalamayi ¢ok cesitli bigimlerde kullanabilirsiniz ve bu haritalamanin amaci ne kadar eyleme donikse, stra-
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tejik planlamanin yapilacak iglerin yoni ve yontemine iligkin sorgulayici sorulari sizin igin o kadar yararli
olur. Ayni zamanda stratejik planlama hi¢ harita kullanilmadan da gerceklestirilebilir. Ancak stratejik plan-
lamamanin igine bir yontem olarak haritalamayi eklemek, yontemin bir onceki bolimde uzun uzadiya anla-
tilan avantajlarindan yararlanmaya olanak tanir.

Stratejik planlama igine haritalamayi eklemlemenin tek ve dogru bir yontemi oldugunu savunmak da ¢ok
zor. Haritalama konusundaki tartigmalarimizdan yola gikarak, stratejik planlama ile iligkili olarak kullanabi-
lecegimiz segeneklerimizi su bigimde Ozetleyebiliriz:

Stratejik sorunlara ulagsmak icin zemin analizi yapmak

* Ortak Zihinsel Haritalar
— Bireylerin algilari, inanglari, degerleri ve bunlar arasidaki iligkileri agiklar.
— Fikirlerin gorsel olarak kavranabilmesini saglar. Boylece distnts bicimindeki olagan ve ortak kalip-
lar daha rahat belirlenir, tartigma yoluyla ortak bir anlayisa varilmasi kolaylasir.
— Yapi ve kaliplarin kabaca analizini gergeklestirir, sentez i¢in gerekli noktalarin belirlenebilmesini saglar.
* GOrtigmeler yoluyla gizilen zihinsel haritalar
— GOortisme yapma becerisini gelistirir. Goriisme ne soylendigi degil, séylenenin neyi ima ettigi izerine
odaklanir.
— Bilgi toplama yontemlerine derinlik kazandirir.

Ortak zihinsel haritalar igin bir temel olugturur.
e Qval Haritalama
— Resmin tamaminin gértlmesini saglar.
Takim galismasi ve ortak ogrenme uygulamasini geligtirir.
Katiimcilarin fikirlerini rahatca ifade edebilmelerini saglar.
Farkli fikirlerin tartisma yagsanmadan ifade edilebilmesini saglar.
Sorunlar, hedefler ve degerler arasinda bir bag kurulmasini kolaylastirir.

Stratejileri ve taktikleri anlamak ve ortak anlayis olusturmak
 Strateji-taktik-eylem haritasi
— Yontem ve igerik arasindaki iligkileri aydinlatir.
— Karmagik iligkileri yonetilebilir kilar.
- Uretkenligi ve etkinligi artirir.
— Orgtsel hafiza iglevi gorr.
— Uygulamadaki iletisimi kolaylastirir.
— Stratejilere iligkin performans 6lgtlerinin daha gergekei olarak degerlendirilebilmesine olanak verir.
— Olay temelli senaryolarin kurgulanabilmesini kolaylastirir.
— Paydaglarla uygulama sirasinda kurulacak iligkilerin anlagiimasina yardimci olur.
— Zihinsel veya oval haritalarla bir biitin olarak degerlendirildiginde, deger ve fikirlerle, strateji ve tak-
tikler arasindaki iligkilerin bir arada kavranmasini ve analiz edilebilmesini saglar.
» Strateji-taktik-eylemlerin dinamik degerlendirmesi- senaryolarla haritalama
— Degisik senaryolar altindaki olasi segeneklerin fark edilmesini ve belirlenmesini kolaylastirir.
— Paydaslar ve diger dis gevre aktorleriyle olan iliskinin uygulama strecinde daha gergekgi bir bigim-
de ydratulmesi igin kilavuzluk eder.
— Degisik senaryolar tizerinde etki sahibi temel aktorlerin ayrigtirilabilmesine olanak verir.
— Aktorlerin tepkileri ile olasi segenekler arasinda iligkiler kurar.
— Strateji ve taktiklerin anlagilmasini kolaylastirir.
— Ayrintili eylem planlari gelistirilmesine olanak verir.



Strateji ve taktiklerin uygulanmasinin takibi/ 6rgitsel 6grenme
* Uygulamay! harita tizerinde kayda gegirme
— Strateji-taktik-eylem haritasinda baslangigta planlanan yol ile gercekte gidilen yolun takibini ve kar-
silastiriimasini saglar.
— Strateji-taktik-eylem haritasinin siirekli giindeme gelmesini ve orgiitsel hafizaya yerlesmesini kolay-
lagtirir.
— Degerlendirme toplantilari igin altyapi olusturur.
— Senaryolar da haritaya eklendiginde gerekli degisikliklerin ve ayarlamalarin yapiimasini kolaylastirir;
_ Orgitin senaryo kurgulama yetenegini gelistirir.
e Orgitsel Ogrenmeye Yonelik Haritalar
— Stratejilerle uygulama arasindaki iligkinin, gidisatin ve basarinin rahatga degerlendiriimesini ve gor-
sel bir 6zetinin yapiimasini saglar.
— Uygulama sirasinda ogrenilenlerin paylagimini kolaylastirir.
— Uygulama streci tizerinde tartisma yapici bir diyaloga ve ortak bir perspektif gelistirilmesine olanak
verir.
— Ogrenilenlerin niteligi arasinda ayrigtirma yapiimasini kolaylastirir.
— Bir sonraki stratejik planlamanin gerceklestirilme sirecini 6nemli 6lgtide kolaylastirir (Eden ve Ac-
kermann, 1998: 181-188).

Bu haritalarin biytk boliminden daha once s0z edilmisti; strateji-taktik-eylem haritalari ve senaryolarin
katilarak bu haritalarin geligtiriimesini ise strateji olusturmanin dogal sureci igerisinde agiklanmaya caligil-
mist1. Bilgi toplama sistemi ve 0grenme araci olarak kullanilabilecek haritalara ise bir sonraki bolimde de-
ginilecek. Ancak bir teknik olarak haritalamaya verilen bu agirlik, haritalarin da yeni bir fetiglesmis yontem
olarak kullanilmasini ima etmekte degil. Aksine haritalar ihtiyaca cevap verdigi stirece kullaniimalidir. Hari-
talarin olusturulmasi sikintili bir sregtir, belirli zaman ve insan kaynaginin bu ige ayrilmasini gerektirir. Bu
nedenle bu bolimdeki haritalarin tamami islevselligi tzerinden degerlendirilmelidir; basariyi saglayacak olan
haritalari kullanmak degil, dogru kullanmak gerekmektedir. Haritalarin olusturulmasini kolaylastiracak ya-
banci dilde programlar da bulunmaktadir ve gerektiginde haritalamanin yiikina hafifletmek igin temin edi-
lebilir.

Ancak haritalamanin bir 6nceki bélimde s6z ettigimiz avantajlarina ek bazi noktalara da dikkat etmek, ha-
ritalarin ne zaman gercekten ise yarayacagini belirlemeye yardimci olabilir. Zihinsel haritalari 6rnek goste-
rirsek —ki zihinsel haritalarin temel zemin oldugu, diger harita segeneklerinin ise amaca uygunluk tzerin-
den kurgulandigi unutulmamahdir-, bu haritalar insanlarin birbirlerini anlamalarindaki 6nemli bir yetersizli-
gi giderir. Insanlar fikirlerini ve degerlerini kendi zihinlerindeki Grgiitlenmis iligkiler icerisinde ifade ederler
ve herkesin ayni 6rgltlenme iligkisi izerinden hareket ettigi —veya hareket etmek zorunda oldugu- varsa-
yimini temel alirlar. Oysaki daha once tartistigimiz gibi bu orgitleme iligkileri kisiye 6zgil ve biriciktir. Bu
ylzden sozel tartisma iginde insanlarin birbirlerini anlayamamalari oldukca dogaldir. Zihinsel haritalar bir
kisinin zihnindeki fikirler kadar, bu fikirlerin arasindaki orgutsel iligkinin de kesfedilmesini saglar. Boylece
hem birbirlerinin fikri takibini yapmak, hem de ortak bir nedensellik iligkisi olusturmak igin daha “huzurlu”
bir zeminleri olur.

SozIu ifadelerin aksine haritalar, birbiriyle ¢atisan fikir ve gortgslerin rahatca ve gerginligi en aza indirerek
ifade edilebilmesinin yolunu agar. Sozli tartigmalarda yasanabilecek saygisizliklarin 6nlenmesine olanak
saglar ve birbirlerinin fikirlerine hoggord anlayigini gelistirir. Haritalar tizerinde degerlendirme yapilirken ge-
ligen fikirler kendi iligkileri anlagilarak ve batandn igindeki yeri temel alinarak tartigilir. Boylece tartigmala-
rin kigisellegsmesine gegit verilmemis olur.
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Son olarak ozellikle stratejik planlama 6zelinde baktigimizda haritalamanin tartisiimaz bir yarari vardir.
Stratejik planlamada yapilacak en biyik hatalardan bir tanesi, yontemin basamaklari arasindaki karmasik
iligkilerin yeterince analiz edilmemesi, basamaklar arasinda anlamii iligkiler kurulamamasidir. Oysaki hari-
talar stirecin her basamaginin ayni anda géz 6niinde olmasini ve gerektiginde hatirlanmasini saglar. Orne-
@in taktikler hakkinda fikir ydratirken, hangi disinsel iliski zincirini izleyerek bu taktige gelindigi rahatca
takip edilir.

Stratejik planlama sirasi ve sonrasinda yukarida gegen haritalarin tamamini ve bazi béltimlerini kullanma-
yi tercih edebileceginiz gibi, degisik nedenlerden dolay! sadece asagida ornek izerinde agiklanmaya caligi-
lacak olan oval haritalama teknigini kullanmayi da secebilirsiniz. E§er degisik haritalar kullanilacaksa, bu
haritalarin anlasilir bir bigcimde gorsellestiriimelerine 6zen gosterin. Haritalama sirasinda herkes stirece
onemli 0lgiide hakimdir, ancak aradan zaman gegtikce streg unutulmaya baglanir. Bu yiizden haritalar ile-
ride bakildiginda hem sireci hatirlatacak, hem de haritalamaya katiimamig insanlarin anlamasina olanak
verecek bicimde saklanmalidir. Haritalardaki farkli iligkiler (ornegin paydaslarin ozelliklerine gore farkl
renklerle gosterimi) arasinda ayrigtirmaya gidilebilir, bunu igin farkli imler kullanilabilir; ancak kullanilan
gosterim dilindeki isaret sayisi arttikga da haritalarin basitlesmek yerine giderek karmasiklasacag akilda
tutulmahidir. Yine stratejik haritalama sirasinda farkl haritalamalar kullanilacaksa ve ozellikle stratejik ha-
ritalama sdreci igerisinde gelistirilmemis haritalar varsa, katilimcilara bu haritalar tizerinde digiinme ola-
nagi taninmalidir.

EGer sadece tek bir haritalama teknigi kullanacaksaniz, oval haritalamayi tercih edebilirsiniz. Ancak burada
da dnemle belirtiimesi gereken bir nokta bulunmakta. Oval haritalama ancak belli sayida insanla etkili bir
bicimde gerceklestirilebilecek bir yontemdir. Yontem haritanin turlar halinde tekrar tekrar sorgulanmasini
gerektirir, kisi sayisinin gogalmasi haritanin hazirlanmasi evresini yonetilebilir olmaktan ¢ikaracak, bir ka-
os yaratacaktir. Oval haritalamaya katilacak kisi sayisi kullanilabilecek zaman da dikkate alinarak belirlen-
melidir. Yine de bu saymnin 25-30'u agsmamasinda yarar vardir. Bu nedenle oval haritalar igin farkli gruplar
olusturabilir ve farkl haritalarin ortaya ¢ikmasini deneyebilirsiniz. Bu yontem, tipki gortismelerde oldugu gi-
bi gruplar arasinda haritalar tartigilirken dikkati ima edilene gekecektir; farkli haritalardan yola gikarak or-
tak haritaya ulasilmaya calisabilir. Ayni zamanda yontem bazi 6rgitsel rahatsizliklarin daha rahat belirlen-
mesine de olanak verir: gruplardan cikan haritalar arasindaki farkligin derecesi, orgtittin degerleri, vizyo-
nu ve misyonu hakkindaki ortak anlayigin ne kadar guglii olduguna iligkin bir isaret olabilir. Ancak haritalar
arasindaki farklihk kendiliginden ortaya ¢ikmalidir; bu nedenle farkli gruplara bolintrken her grupta farkl
fikirlerdeki kisilerin yer alacagi bir yontem izleyin.

Stratejik planlamada haritalamanin kullanimini agiklarken kullanacagimiz yontem, aslinda gegen bélimde
kullandigimiz oval planlamanin bu baglamda kullanilig bigiminin uygulamali bir 6rnedinden olugmakta. Stra-
tejik planlama sirecini oval haritalama ile gerceklestirmek 6zellikle stratejik planlama evresinde bir orgi-
tin amaclarini, hedeflerini, stratejik sorun ve stratejilerini belirlemesine yardimci olacaktir. Kullanilan oval
haritalama yontemi daha onceki bolimdekinin aynisidir. Burada daha ¢ok spesifik bir ornekten yola ¢ika-
rak, stratejik haritalamanin 0rgut yeterince 6n hazirlik yapmamis olsa bile nasil bir yon gosterici olabilece-
gini agiklamak istiyoruz. Kullanilan 6rnek “Bryson vd., 2004: 153-181” adl kitapta kullanilan 6rnegin gerek-
li bazi yerlerde degisiklik yapiimis bir versiyonudur.



HNEKI

Esitlikgi Egitim Vakfi Umut Ilkogretim Okulu 15 yil 6nee Istanbul'da diisiik gelirli ailelerin oturdugu bir
bolgede yerel halkin ve belediye’nin girisimleriyle kurulmustur. Kurulustaki amag, devlet okullarinin di-
sen kalitesi ve giderek artan 0zel okullar nedeniyle diisiik kalitede egitim alan bolge ¢ocuklarina bir se-
cenek sunmakti. Okulun finansmani igin bazi fon kuruluglarindan saglanan genelde istikrarsiz fonlar di-
sinda, veliler ile birlikte olusturulan bir imece sistemi kullanilmaktaydi. Bu imece sistemi igerisinde ve-
liler sadece temsili katki paylari 0demekte, bunun disinda kendi ellerinden gelen cesitli yontemlerle
okul igin finansman yaratmaktaydilar. llk on sene ¢ok iyi igleyen bu sistemde drnegin okulda egitim
alan gocuklarin genelde igsiz olan annelerine degisik alanlarda (kilim dokuma, catering hizmeti, taki
dretimi) verilen egitimlerle okulun iginde bir kooperatif olusturulmus ve bu kooperatiften elde edilen
gelir tamamiyla okula aktarilmigt. Boylece Gzellikle anneler kendi ¢ocuklarinin egitimine kendi emek-
leriyle katkida bulunabilir hale gelmislerdi. Okulun egitim kadrosuna bu sayede diger 6zel okullardaki
kadar olmasa bile devlet okullarindakine oranla daha yiksek icretler 0denebilmis ve gocuklarin egitim
kalitesi ve basari oranlarinda dnemli bir ilerleme kaydedilmisti. Sistem 0zellikle ebeveynler tarafindan
0 kadar benimsenmisti ki, ailelerin bir bolimu gocuklari okulu bitirdikten sonra bile okula emekleriyle
katkida bulunmaya devam etmislerdi.

Ancak son bes sene icinde sistem yavas yavas islemez hale geldi. Oncelikle okulun bulundugu bélge-
de ciddi bir sosyo-ekonomik degisim yasandi. Bolgenin hemen yakininda blyimeye baglayan sanayi
ve ticaret bolgesi nedeniyle bolge giderek daha orta ve yiksek gelirli ailelerin yagsamaya bagladig bir
yer haline geldi. Hatta okulun kurulusu girisiminde aktif rol oynamig pek ¢ok aile bolgede yukselen ki-
ralar nedeniyle tasinmak durumunda kaldi. Okulun misyonu belli hayat kosullarinda yasayan ailelere
hizmet vermek oldugundan, okulun 6grencileri giderek daha uzak yerlerden okula gelen gocuklardan
olusmaya bagladi. Bu da ebeveynlerden olusturulan sistemin ¢okmeye baslamasina yol agti. Okul 6g-
rencilerin yol parasi igin finansman saglayamadigindan giderek kayitl 6grenci sayisi disti ve Vakif'in
fon kuruluslarindan aldigi yardimlar azalmaya basladi. Ogretmenlere verilen maaslarinda diismesiyle
birlikte birgok 6gretmen ikinci islerde ¢aligmaya basladi, geng yastaki 6gretmenlerin biyik bolim
okuldan atildi ve okuldaki egitim kalitesi de giderek aksakhga ugradi. Vakif yonetiminin de okula olan
ilgisi azalmaya bagladi. Son donemlerde okulun iginde 0grenciler arasinda yasanan siddet olaylari ve
disiplinsizligin de artmasiyla birlikte Vakif ciddi bir kriz yasamaya bagladi.

Burada ornek verdigimiz stratejik planlama iste bu kriz ortaminda okul yonetimi, 6gretmenler, veli
temsilcileri ve egitim amagli benzer dernek ve vakiflardan davet edilen toplam 20 kisinin katildigi bir
toplanti sirasinda gergeklestirildi.

Umutlar ve Korkular Uygulamasi:

Toplanti bagladiginda grup iginde bir gerginlik hissedilmekteydi. Bu nedenle harita kolaylastiricisi top-
lantiya ilk olarak “umutlar ve korkular uygulamasi yaptirarak bagladi. Boylece okula iligkin onemli ko-
nular toplantinin daha baginda ortaya dokilecekti. Ayni zamanda grubun ortak istek ve ihtiyaglarina
karsilik gelen sorunlar da hizla anlagiimaya baslanacakti. Bu uygulamada her katihmcidan kendilerini
tanitmadan 6nce birer post-it’e okulun gelecegine iliskin bir umut ve bir korkularini yazmalar istendi.
Daha sonra her katimci kendini tanitirken bu post-it’lerde yazilanlari okudu ve kolaylastirici, post-it’le-
ri ayni anda duvarda umut ve korkular halinde ayri obeklere yerlestirdi.Daha sonra ortaya gikan ortak
ifadeler elendi. Aslinda umutlar, stratejik planlama sirasinda meydana gikacak anahtar sorunlarin ve
bunlarin altinda yatan amaglar igin birer ipucu niteligi tagimaktaydi. Korkular ise olumsuz amaglara isa-
ret etmekteydi. Bu uygulama katilimcilara birbirlerinin fikirlerini anlama ve okula iligkin gorislerini bir-
birleriyle paylasim konusunda yardimci oldu. Bu uygulamadan asagida 6zetlenen sonuglar gikti.
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Umutlar ve korkular uygulamasinin sonuglari:

. Qgrenci sayisini artirmak * Okuldaki kalite diigtistintin stirmesi

* Ogdretmen sayisini ve kalitesini artirmak * Umutsuzlugun artmasi

 Ogrencilerin ve 6gretmenlerin moralini * Ogretmenlerin igsiz kalma korkusu
yiikseltmek * Qgrencilerin egitimlerinin gelecedi endigesi
Gelirleri artirmak e Okulun yarattigi katma degerin
Baska kuruluglarla isbirligine gitmek kaybedilmesi

Okulun kapatiimasi

Okulun misyonunun degistiriimesi
Yakin gevrede yasayan ailelerle

iligkileri geligtirmek

* Belediye yonetimi ile iligkileri diizeltmek
 Kooperatif sistemini yeniden igler
duruma getirmek

Oval haritalama evresine ise bir giin ara verildikten sonra gegildi. Bu is i¢in bir tam ginlik ¢alisma ya-
piimasi planlanmigti. Haritanin olusacagi duvara yapistirilmis kagidin tizerine tepeden kagidin 1/3’lik
bir bolim yukarida kalacak bigimde bir kirmizi hat ¢izildi. Bu hat hedef ve misyon ile ilgili b6limiin yu-
karida, eylem ve stratejiye donik boltimin asagida olusmasina yardimei oldu. Katimeilar haritanin et-
rafinda yarim daire olusturacak bigimde yerlestiler. Oval haritalamaya katilimcilara su odak sorusu so-
rularak baslandr:

“Okulun varhgini sirdiirmesi igin gelecek ¢ yillik donemde neler yapilmasi gerektigini distiniyorsu-
nuz?”

Bir onceki gin yapilan uygulamayla olusturulan umut ve korku kiimeleri ayri kagitlara asilarak gor-
ndr bir yere yerlestirilmisti. Boylece katiimcilarin uygulama ile haritalama arasinda baglanti kurarak
yonteme daha rahat uyum saglayacaklari dustintimustd. Katiimcilardan bu sorunun cevabina iligkin fi-
kirlerini 7-10 kelimeyi asmayacak ve fiillerin sart Kipi kullanarak (yapmali, yapmamali) post-it’lere ge-
cirmeleri istendi. llk asamada katiimeilar konuya iliskin 15 ayri post-it hazirladilar. Daha sonra her ka-
tiimcidan yazdiklari arasindan iki tanesini segmeleri istendi. Daha sonra veliler ve kolaylastirici topla-
nan 40 goriisii benzer tema ve konulara ayirarak haritanin tizerine yerlestirmeye basladilar. llk asama-
da ¢ikan bu gordgler ilk cizilen hattin altina yerlestiriimeye baslandi, ¢tinkii bu yontemde insanlar ge-
nellikle ilk olarak eyleme yonelik ifadeler kullanarak, yapilmasi gerektigini distndukleri islerden yola
clkmaktadirlar. Gorisler haritaya yerlestirilirken tek tek numaralandi. Bu sirada daha 6nceden gorev-
lendirilmis bir kisi bu ifadeleri numara sirasina gére bilgisayara kaydetmekteydi. Ik asamadan temel
sorunlar ve segenekler olarak tanimlanabilecek birtakim ortak basliklar ¢ikti ve dbekler bunlarin altin-
da olugsmaya baslandi.

Daha sonra her katilimcidan her turda bir post-it vermesi daha istendi ve 6bekler yavas yavas bu tur-
larda katihmcilarin da yardimiyla olusturulmaya baslandi. Bu dbeklerde yer alan gortgler haritaya yer-
lestirilirken, daha soyut ve genel nitelikli fikirlerin tepede, daha somut ve spesifik olanlarin asagida kal-
masina dikkat edildi. Bu stire¢ sirasinda ilk elemedeki bagliklarin altina girmesi olanaksiz olan ve fark-
Il bir 6bek baghg haline gelecek bir fikir ortaya ¢ikmadi. Daha sonra kursun kalemle gizilen oklar yo-
luyla (birbirini destekleyen fikirlerin arasindaki okun yanina arti, birbirleriyle ¢eligsen fikirlerin arasinda-
ki oklarin yanina eksi isareti konulmaktaydi) bu obeklerin etrafinda bir nedensellik iligkisi kurulmaya




calisildi. Bu evrede kolaylastirict “Bunu yapmak neye mal olur?”, “Bunu nasil yaparsiniz” gibi sorular-
la katiimcilari stratejilere dogru yonlendirmekteydi. Bu tiir sorularla katilimcilar kendilerini aktif olarak
siirecin bir parcasi hissetmeye ve harita ortaya ciktikca onu sahiplenmeye basladilar. Asagida “daha
fazla gelir yaratmak” altinda olusan kiimelenmeyi gormektesiniz.

Fikir kiimesi:

Basliklar

e Okulun misyonunu yeniden diiginmek

* Ogdretmenlerin moralini yiikseltmek

 Ogrencilerin morallerini yiikseltmek

* Disiplin kurallarina uyulmasini saglamak

* (Ogretim kalitesini artirmak

« [stihdam ve kabul edilen 6grenci stratejilerini gozden gegirmek
* Yonetim kalitesini artirmak

» Daha fazla gelir yaratmak

Bu turlar tamamlandiginda ortaya cikan haritada soyle bir 6zellik gordldd. Ogrenci sayisinin artiriima-
si diger bes temel sorunun ¢oziimine baglydi. Ayrica velilerin katki paylarinin artiriimasi ve katki pay-
larinin gelire gore belirlenmesi okula gelir yaratirken, 6grenci sayisini azaltabilecek bir hareket olabi-
lirdi. Ancak okula daha yiiksek gelir seviyesinde ailelerin gocuklarinin alinmasi buna bir ¢ozim olabi-
lirdi. Bunun igin okula yakin ¢evreye taginan daha yuksek gelirli aileler ¢ekilebilirdi ve boylece okul ye-
niden yakin gevresi ile iliski kurabilirdi. Ancak bu 0grenciler arasinda farklilasma yaratacagindan, du-
stk gelirli ailelerin ¢ocuklarinda okuldan sogumaya neden olabilirdi. Bu da okulu misyonundan uzak-
lagtirabilirdi.

Bu noktada “0grenci sayisinin artiriimasi” baghgindan baglanarak tek tek bittin ana basliklar yeniden
ele alindi. Velilerin yeni fikirler Gretmeye baglamalariyla birlikte harita genigledi. Tim basliklar tek tek
tartisilip, harita yeniden yapilandiriidi. Harita ortaya ciktikga O0grenci sayisinin artiriimasinin en
onemli sorun oldugu daha fazla ortaya ¢ikti. Bu baslik altinda 6grencilerin ulagim sorununun ¢ozi-
md igin yontemler gelistirilmesi, velilerle okul arasindaki iligkinin yeniden sikilastiriimasi gibi yeni g6-
rigler ortaya ciktl. Bu baglamda giderek agirlik kazanan baska bir nokta da kooperatif sisteminin ig-
ler hale getirilmesiydi. Kooperatif sisteminin dontstirilmesine iligkin fikirler, yeni kooperatif siste-
minin eskisinden farkli olarak velilerin iretime uzak mesafeden de katilabilecegi bir yapisi olmasi ge-
rekliligi dzerinde yogunlagmaktaydi. Bu yapmin degismesi igin ogrencilerin yogun olarak geldikleri
yerlerde velilerin galisabilecedi mekanlar olusturulmasi gibi gortsler ortaya atiimisti. Benzer bir bi-
¢imde ortaya gikan bir konu da misyonun degistirilmesi ile ilgili gorislerin, misyonda radikal bir de-
gisiklikten cok daha yiksek gelir seviyesinden ailelerin alinmasina olanak verecek bir revizyonda
odaklandigiydi.
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I Ozel sektér ve sponsor yardimi almak
Daha fazla gelir yaratmak ‘\
\ Donor
’ Uygun fonlara bagvurmak ‘ kuruluglarla
goriisme
\ yapmak
] Okulla
i Finansman iliskilendirilecek
Veli katkilarindan alternatifleri yeni faaliyetler
gelen geliri artirmak yaratmak \ yapmak
\ Maliyetleri
distrmek
Velilerle
AR rann toplanti
Ogrenci sayisini
artirmak yapmak
Okul binasini
bagkalarinin
kullanimina
Kooperatif asmak
L o sistemini igler
Ogretim kalitesini hale getirmek
artirmak Gelir seviyesine
gore katki pay!
almak
Farkli gelir
\ seviyelerinden
ailelerin okuldan
yararlanmasini
saglamak
Ogretmenlerle fikir tiretmek - _\ = :
Okulun yakin cevresi ile ‘MISVOHU yeniden gozden gegirmek
iligkilerini donusttirmek
Not: Gri kutular ana bagliklardir.

Boylece temel stratejik sorunlar yavas yavas ortaya ¢ikmis oldu. Bu noktada haritalamada dikkatler
hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere iliskin misyonun olusturulmasina cekildi. Bu amagla yine 6bek-
ler Gzerindeki gorisler temel alinarak katiimcilara su tir sorular sorulmaya baslandi: “Bu soruna et-
kin bir ¢dziim bulunursa bunun etkisi ne olur?, “Bu olursa/olmazsa ne meydana gelir?”, “Bunun sonu-
cu ne olacaktir”. Katilimcilar bu sorulara verdikleri cevaplari yine post-it'lere yazdilar ve bu sefer de
kirmizi hattin yukarisinda kalan alanda obekler olusmaya basladi. Yine turlar halinde katimcilarin g6-
risleri toplandi, hep birlikte her goristin haritadaki yeri bulundu ve birbirini tekrarlayan gorisler elen-
di. Tim bu strecte en 0nemli sorun birbirini tekrarlayan gortglerin elenmesiydi; ¢tinkd katilimeinin kul-
landigi kelimeye verdigi farkl bir anlam veya kendini dogru ifade edememis olmasi olasiligi vardi. Bu
ise ¢ok ise yarayacak fikirlerin atlanmasina neden olabilirdi.

Bu turlar tamamlandiktan sonra gruptan hangi gortslerin hedef niteligi tasidiginin belirlemesi istendi.
Bunun igin her katiimciya yine yapigkanh kiigik kirmizi yuvarlaklar dagitildi ve bu yuvarlaklari okul igin
en yararli gordukleri gortglerin yanina yapistirmalari istendi. Bu asama tamamlandiktan sonra isaret-
lerin olusturdugu gortiniim grupla birlikte tartigildi. Isaretler belli goriislerde yogunlagmisti. Bu nokta-
da dikkat, daha az isaretlenmis, bu nedenle daha ¢ok hedefi destekleyebilecek ifadeler olan alanlara ge-
kildi. Bunda amag ifadenin degistirilmesi veya yeniden tartisiimasi sonrasinda hedef olabilecek olanla-
rinin atlanmamasiydi. Bu siire¢ sonunda ortaya gikan hedef sistemini asagida gorebilirsiniz.




Umut ilkgretim Okulu’'nu daha iyi kosullara getirmek

A

Okulda morali
/ yiikseltmek

N

Ogretmenlerin

maaglarini —
yiikseltmek Okulu daha iyi
yonetmek

Ogrencilerin
basarisini arttirmak

Cevre ile
iligkileri

" elistirmek
Ogretim kalitesini gelly
yiiksek tutmak

S

Okul igindeki
donanimi geligtirmek

Ogretmenlerin
kalifikasyonunu
yiikseltmek

Veliler ve 6grencilerin
okula olan bagliliklarini
artirmak

Hedeflerden misyon agamasina gegmeden once, katiimcilardan bir 6nceki gin yapilan uygulamada ¢i-
kan sonuglari tekrar gozden gecirmeleri istendi. Boylece katiimcilar haritalama sirecinin aslinda istek
ve korkularina ¢oziim yaratmaya baglattigini da fark ettiler. Katiimcilar giderek korkularini giderebile-
cek ¢ozimlerin ortaya ¢ikmakta oldugunu gorddler.

Bir sonraki agamada misyona gegildi. Misyon ile ilgili goruslerin dogru ifade edilebilmesi igin grup su
tdr sorularla yonlendirildi: “Neden okulun kosullarinin iyilestiriimesini istiyorsunuz?”, Bunu yapmak ne
gibi yararlar saglar?”, “Okulun kosullari iyilesmezse neler kaybedilebilir?”. Bu sefer bu sorulara veri-
len yanitlar ayri bir yerde toparlandi ve grupla birlikte bu cevaplar tartisiimaya baslandi. Uzun siiren
bu tartisma agamasi sonucunda katiimeilar artik Umut lIkogretim Okulunun misyonunu tanimlamig-
lardr: “Ogrencilerde, ebeveynlerde ve ¢evrede egitim ve istihdam yoluyla uzun vadeli olumlu etkiler ya-
ratmak.”

Daha sonra bir ara verildi ve stratejik planlama sirecinin sonraki asamalari igin gerekli adimlar tarti-
silmaya baslandi. Grupta hakim olan kani, konulari ayrintilandirmak igin 6nce diger taraflarla toplan-
tilar yapilmasi ve Ozellikle birtakim stratejik sorunlarin ¢ozimune iligkin konularda calisacak takimla-
rin olusturulmasiydi. Okul yonetimine tg aylik bir stire iginde 6gretmenler, 6grenciler ve velilerin ka-
tilacag ve haritalamadan ¢ikan sonuglarin daha genis katiimla tartigilacag toplantilar diizenlemesi
gorevi verildi. Olusturulan takimlar ise bu sire i¢inde su alanlarda secenekler ve tavsiyeler Gretecek-
lerdi:
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 Okulun yakin cevresinde oturan ailelerle iligkiye gegilmesi

* Kooperatif sistemi ile ilgili alternatiflerin yarar ve maliyetleri
* Okulun fiziksel kosullarinda yapilabilecek iyilestirmeler

» (Ogretim kalitesinde yapilabilecek iyilestirmeler

Boylece Umut llkgretim Okulu igin hedef ve stratejik sorunlardan olusan harita da tamamlanmis ol-
du. Katiimcilar ti¢ ay sonra yapilan ¢aligmalar sonrasinda taktiklerini belirlemek ve eylemlerini planla-
mak icin bir araya gelmek (izere dagildilar.

Umut ilkgretim Okulu’nu daha iyi kosullara getirmek

Okulda morali
/ yiikseltmek

N\

Ogretmenlerin

Yeni fon
kaynaklari
yaratmak

b

Ogrencilerin
basarisini arttirmak

maaslarini
Cevre ile yiikseltmek Okulu daha iyi
|||§k||e|'| yﬁnetmek
A o gelistirmek
Ogretim kalitesini

yliksek tutmak

Okul igindeki .
donanimi gelistirmek Ogrenci sayisini

arttirmak

Ogretmenlerin

kalifikasyonunu \ i
f Yakin cevredeki
yiikseltmek aileler ile okul
arasinda bag
kurmak
Veliler ve 6grencilerin i /
okula olan bagliliklarini B I(S?g[%%rﬁg:f Okulu dilsiik
artirmak dondistirmek gelirli aile?ere

yonelik misyonuna
yeniden
odaklanmak




5. Senaryo planlama

Senaryo planlama simdiye kadar anlatilanin aksine, gelecekte olabilecek farkl kosullarin dikkate alinmasi
ve planlama siirecine katiimasi mantigina dayanmaktadir. Senaryolarda temel alinan gelecegi planlamaktan
cok, gelecekteki kosullara etki edebilecek etkenleri kavramaktir. Boylece gevre kosullarinda bir degisim ol-
dugunda, tek bir gelecek projeksiyonu tizerinden distntimus planlamanin ¢gokmesinin engellenmesine ca-
lisilir. Bu yiizden senaryo planlamada asil dnemli olan terimin mekanik yani olan planlama degildir. Planla-
ma sadece yontemin gok kiigiik bir bolimind olusturur. Yontemin temel diregi farkli olasi gelecekler (ize-
rinden senaryolar kurgulamaktir. Bu agidan bakildiginda yontemin amaci planlama igine yaraticiigr eklem-
lemektir. Fakat yaraticilik kendiliginden tetiklenemez; yaraticiligin gelistirilebilmesi igin diigtince surecinde
insanlarin sahip olduklari derin ve yerlesik onyargilarinin ve ideolojik bakig agilarinin olumsuzluklarinin ele-
nebilmesi gereklidir.

Senaryo planlamada gelecegin belirsizligi temel varsayimdir. Planlama yapilan stre uzadikca, gelecekle il-
gili tahminlerin sapmasi ve beklenenler diginda gelismeler yagsanmasi olasiligi artmaktadir. Ancak gelecegin
daha dogru tahmin edebilecedi zaman aralgi, 6rgitten orgite degisik etkenlere (yapilan isin niteligi, org-
tln bilgiye erisim olanaklari....) bagh olarak farkhliklar tagir. Planlamada belirsizligin saptanan stratejiler
tzerinde etkili olmaya baslayabilecedi noktadan itibaren, gelisebilecek olasiliklara yonelik olay-temelli bir
yaklasimla olasi farkli gelecekleri dikkate almak, 6zellikle ¢evre kosullarindaki degisimden dolayi sarsinti ya-
samaya daha uygun orgdtler igin ¢ok yararl olabilir.

Senaryo planlamasi stratejik planlama éncesi ve sirasina ek bagka bilgilerin toplanmasini igerebilir. Bu ne-
denle senaryo planlamayi, stratejik planlama sonrasinda aranizda olugturacaginiz 6zel bir ekibe delege ede-
bilir ve daha sonraki bir noktada buradan ¢ikacak sonugclari degerlendirebilirsiniz. Stratejik planlamada or-
taya ¢ikan taktik ve eylemlerin niteligi, belirsizli§in derecesini belirleyici bir etken oldugundan, boyle bir yon-
tem izlemek uygun olabilir. Bununla birlikte, senaryo planlama tipki haritalama gibi farkl bigimlerde de kul-
laniimaya uygun bir yontemdir.

Senaryo planlama belirtildigi izere farkl geleceklerin olabileceginin kabuliine dayanir. Ancak bir orgt icin
farkli geleceklerden s6z ederken anlatmaya calistigimiz bir tiir miineccimlik degildir. Senaryo planlama ge-
lecekte olabilecek gevre kosullarindaki belirsizlikleri dikkate alarak, hem olasiligi yiiksek alternatif gelecek-
ler icin hazirlikli olunmasini saglar, hem de 6rgiittin belli bir donemde hangi ¢evre kosullarina karsi daha du-
yarli olmasi ve hangilerini daha yakindan takip etmesi gerektigini aydinlatir. Ayni zamanda senaryo planla-
ma stratejik planlamanin yeterligini degerlendirmek igin bir dlgtit islevi gorir. Senaryo planlamada ortaya
ctkan sonuglar, ¢ok kisa bir donemde yaganabilecek olasi belirsizliklere isaret ediyorsa ve bu belirsizlikle-
rin bir bollimU{ uygulanan stratejilerin niteligi ve orgtiin ¢aligma bigiminden kaynaklaniyorsa, stratejik plan-
lamanin gozden gegirilmesi gerekebilir. Ancak sivil toplum kuruluglarinin bir bolimi igin bu zaman araligi-
nin dar olmasi, iginde bulunduklari ¢evrenin kendine 6zgii istikrarsizliklarindan kaynaklaniyor olabilir. Bu
durumda stratejik planlamayi kitaplarda belirtilen surelerden daha kisa donemler igin yapmak veya daha sik
araliklarla sireci gozden gegirmek yararl olacaktir.

Senaryo planlamanin yararlari su bicimde 6zetlenebilir:

Bireysel diizeyde:

* Biligsel/zihinsel bir aragtir: Bir dizi senaryo eldeki verilerin orgitlenebilmesi agisindan oldukga etkin bir
aractir. Gevredeki olaylarin/kaliplarin kesfine ve isimlendirilmesine olanak verir. Oyku gok tarafl bir bag-
lam igerisinde kgtik bilgi parcalarinin akilda tutulabilecek bigimde aktariimasi igin ok etkilidir. Bu neden-
le senaryo planlama aslinda bir tiir “gelecege iligkin hafiza” olusturma yontemi olarak da nitelenebilir.
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* Algisal bir aractir: Bireyler genelde resmin bittntne bakarken belli noktalara odaklanir, belli noktalari
g06zden kacirirlar. Bireylerin algisi Gizerinde belirleyici olan kendi zihinsel modelleri ve bu modeller sonu-
cunda ortaya ¢ikan beklentilerdir. Senaryo siireci bireylerin zihinsel modellerini gelistirir ve resmin bi-
tininde fark edebildiklerinin sayisini artirir.

» Distnsel bir aractir: Senaryolastirma siireci bireyler arasinda strateji temelli diyalog kurulabilmesini ko-
laylagtirir. Dig diinyaya iligkin alternatif perspektiflerin gelismesini saglar.

Grup diizeyinde:

» Ortak dil aracidir: Stire¢ tipki haritalama gibi farkli gorislerin ifade edilebilmesini kolaylastirmaktadir.
Belirsizligin nasil azaltilabilecegini tanimlamak igin bir ortak dilin yaratilmasina aracilik eder. Ayni olay
veya olgularin farkli yorumlarinin yapilabilmesine olanak verir.

* Diyalog kurma aracidir: Senaryo temelli planlama sayesinde yapilan faaliyetlerin gesitli yonleri orgiitsel
bir baglam igerisinde tartigilabilir. Orgit icindeki farkl bireylerin bilgisini ortak kullanima acar.

* Ortak zihinsel model gelistirme aracidir: Senaryolar olusturulurken 6ncelik stratejik bir diyalog kurula-
bilmesidir. Boylece ortak stratejik eylem yerine ortak stratejik bakig 6zendirilmis olur.

Senaryo temelli planlama grup halinde disiinmedeki darbogazlari ve Orgit icerisindeki ayrigmalari kirar.
Tek bir zihinsel yol (izerinden hareket eden, disariya kapali ve ice donlk gruplar igin senaryolar “neyin ters
gidebilecegi” sorusunu giindeme tasiyarak, tehlikelere karsi bir uyarici islevi gorir. Grubun kisith vizyonu
nedeniyle kendi kendine yoneltmeyi bagaramadigi sorularin ortaya atilabilmesine olanak saglar. Diger taraf-
tan parcalanmis ve kafasi karismig gruplar igin ise senaryolar farkli gorus ve degerlerden kaynaklanan ger-
ginlikleri yumusatarak ve kaos iginde diizene dogru yol almaya calisarak ortak eylemlerin gergeklestirilebil-

mesi igin bir temel saglar (Van der Heijden, 2005: 49-50).

Yonteme gegmeden Once dikkat gekilmesi gereken bir nokta da, senaryo planlamanin olasi yetersizliklerine
dikkat gekmektir. Senaryolar ancak belli olaylar igin gelistirilmelidir, aksi takdirde gelecek lizerinde kafa yor-
maktan, gelecege ulasiimasi mimkiin olmayabilir. Belirsizligin variidinin kabuli, determinist bir zincire daya-
nan planlama ile bagdastiriimadigi sirece yonlendirici olmaktan ¢ok yon sagirtici olabilir. Aslinda tim bu bir-
birine gegmig yontemlerin (planlama, stratejik distinme, kesfetme, senaryolastirma...) bir dongu iginde bir-
birlerini etkileyebilecedi bir sistematik en ideali olacaktir. Bagka bir deyigle senaryolardan gikan sonuglarin
ara sira determinist bir bakig agisiyla yeniden gozden gegiriimesi kesinlikle gereklidir.

Senaryo planlama su agamalardan gecerek gergeklestirilebilir:

» Anahtar Olaylarin Belirlenmesi: Anahtar olaylar 6rgitin gelecedi agisindan stratejik 6Gneme sahip ola-
bilecek ve belirsizligi yuksek, olasi gelismeler olarak tanimlanabilir. Bu olaylarin bir 6zelligi, domino et-
kisi yaratabilmeleri ve meydana gelmeleri durumunda artgi sarsintilara neden olabilmeleridir. Bu olaylar
genellikle ancak belli bir donem igin tahmin edilebilir dediskenlere dayananlar ve ileride degisim gegir-
mek yoniinde glgli egilimleri olanlar olarak ikiye ayrilabilir. Birincisine ornek, isbirligi yaptiginiz or-
gut/kuruluglardan birinde gergeklesebilecek yonetim degisikligidir. AB tyelik sireci iginde degisim gos-
terecegi hemen hemen kesin olan, ancak bu degisimin tam olarak ne zaman gercekleseceginin belirsiz
oldugu alanlar da ikincisine drnek olabilir. Ornegin, katiim sirecinde gevre mevzuati 6nemli élgiide de-
gisecektir, ancak bu degisikligin ne zaman olacaginin ve uygulamaya gireceginin iginde bulundugumuz
zaman diliminde kestirilebilmesi oldukga gugtar.

Senaryo planlamada anahtar olaylarin belirlenebilmesi agisindan PEST ve SWOT analizleri oldukca ya-
rarli olabilir. Bu tablolardan yola gikarak stratejik planlama sirasinda degisik 0gelerin gelecekteki duru-
muna iligkin akil ytrdtebilirsiniz. Olaylari saptarken belirsizlige isaret eden ipuclarindan da yararlanabi-
lirsiniz. Eger bir konuya iligkin olarak degisik kanallardan gelen enformasyon celigiyorsa, bu bir ipucu
olabilir. Ornegin ekonomik gostergeler olumluyken, yabanci kuruluglarin kredi notunu distrmeleri eko-
nomi cephesinde gelecekte ne olacagina iliskin gugli bir belirsizligin varhigina isaret olabilir.



Senaryo planlama sirasinda dikkate aldiginiz olaylar kesinlikle olumsuz olanlar degildir. Simdikinden da-
ha olumlu bir gelecek alternatifi de olumsuz olanlar kadar senaryolastirmaya degerdir. Unutmayalim ki
hemen her konu bir derece belirsizligi iginde barindirir. Bu yiizden bu olaylardan en belirleyici olanlari ve
en ¢ok belirsizlik icerenleri belirlemek gug olabilir. Ancak, bu yizden (izerinde senaryo gelistirilecek ko-
nu sayisi ¢ok artirilmamalidir. Senaryo planlama en fazla 4-5 konu tizerinden yapiimalidir.

e Aktdrlerin Rolii: Anahtar olaylar/sorunlar saptandiktan sonra bu olaylarda 6nemli rol oynayabilecek
aktorler belirlenmelidir. Ele alinan olayin niteligine bagli olarak bu aktorler orgitin iligkisi olmadigi veya
orghtin caligmalari ile bir ilgisi bulunmayan kisi veya kuruluslar da olabilirler. Senaryo planlanirken bu
aktorlerin alacagi kararlar tartigiimalidir; bir bagka deyisle bu aktorlerin degisen kosullarda alabilecegi
tavirlar tahmin edilmeye galigiimalidir. Ornegin, gevre mevzuatinin yirirlige girmesi durumunda, firma-
lar nasil bir tavir alabilirler? Bu tahminleri yapmaya calisirken strateji olusturma bashgi altinda anlattik-
larimizdan yararlanabilirsiniz. Gegmiste benzer durumlarda ne yapildigina iliskin bir arastirmaya gidebi-
lirsiniz. Bu aktorlerle ilgili olarak kendinize su tlr sorular sorabilirsiniz: Bu aktorin tercihleri ve kaynak-
lari neler? Bu aktorlerin su andaki davranigi ana hatlariyla nasil? Bu aktorin muttefikleri ve muhalifleri
kimler? Bu aktorin davranigini degistirmekte oldugunu nasil anlayabiliriz? Bu sorulari olgit alarak her
bir anahtar olayla ilgili senaryo gelistirmede dikkate alinacak aktOr sayisini azaltmak veya aktorleri bu
sorulara gore gruplar halinde ayirarak, bu gruplar tizerinden senaryolari olusturmak gerekmektedir.

e Senaryolarin Olugturulmasi: Senaryolari olustururken séyle sorular sorabilirsiniz: Bu olay olursa be-
raberinde neleri getirir? Bu olayin olumlu ve olumsuz sonuglari ne olacaktir? Bu olayin ardindan bagka
hangi olaylar yaganabilir? Bu olaylar arasindaki nedensellik iligkisi nedir? Bu olay gergeklestiginde han-
gi aktor, nasil tavir alabilir? Aktorn tavri olayin gidigati tizerinde ne kadar belirleyici olacaktir? Aktorin
tavri olayin gergeklesme bigiminde ne gibi degisimler yaratabilir? Buna benzer sorularla olayin geligimi-
ne iliskin bir zincir olusturabilirsiniz. Bu agamada her bir senaryo igin harita ¢ikarmayi deneyebilirsiniz.
Hatirlarsaniz bir dnceki bélimde Gizim 2.20’de bu tir bir harita 6rnedi goérmistiniz. Yine aktorlerin ola-
s tavirlarinin yaratabilecegi etkilesimin farkli sonuglarini gosterebilecek matrisler de kullanilabilir. Olay-
lar arasindaki iligkiyi timdengelim, timevarim veya art arda yasanan kiigik degisimler olarak senaryo-
lagtirabilirsiniz.

. Oyk[i/egtirmq: Senaryolar ortaya ciktikga bunlar akilda tutulabilecek Oykiler haline donlstirmek
miimkiinddr. Oyklerde 6nemli olan senaryoda ortaya ¢ikan dnemli noktalari igermesi, i¢ tutarliidinin ol-
masl ve kurgusunda srekliliginin saglanmasidir.

* Kendi davramginizi belirleme: Bu agamada elinizdeki 6ykinin gergek olmasi durumunda ne yapaca-
ginizi tartisarak, gelecekte kullanabileceginiz alternatif strateji ve taktikleri, acil durumlarda yapilabile-
cekleri, bu oykdlerin gergek olmasi durumunda yeni kosullar altinda galismaniz igin ne gibi hazirliklar
yapmaniz gerektigini tartigabilir ve her Oyku igin bir strateji-taktik kiimesi gelistirebilirsiniz. Yine bu asa-
mada, var olan stratejik planda revizyona gitmeyi tartigabilirsiniz.

Senaryolari adim adim kurgularken ve oykiilestirirken haritalar kullanilabilir. Buna benzer bir yontemi as-
linda stratejileri tartisirken kullandik. Gizim 2.20°deki haritada hYd’nin stratejisinin kamu gorevlilerinin ve
STK’larin olasi davraniglarina gore nasil farklilasabilecegini agiklamaya galigmistik. Gizimde kullandigimiz
ornek aslinda ¢ok basitti ve temelde belirsizligin ne bigimde stratejiler icine katilabilecegini anlasilir kilma-
yi amaglamaktaydi. Gergekte ise senaryolar ¢ok daha ayrintili olabilir. Ancak 6rgitlerin senaryolarini 6rnek
olarak kullanmak gizlilik ilkelerinin ihlaline neden olabilir. Bu ylizen senaryolarin nasil haritalagtigini kullani-
mi onaylanmis bir 6rnek iizerinden gostermeye calisacagiz. Ornekteki, Irlanda’daki barig stirecine iligkin
olarak gelistirilmis, hiikiimetin IRA ile ategkes ilan etmesi temelinde olusturulmug senaryolardan bir tane-
sidir (Eden ve Ackermann, 1998: 136-158).
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CGizim 3.2. Senaryo planlamada haritalama (0rnek Eden ve Ackermann, 1998’den alinmigtir).




6. Planlama igin ornekler

6.1. Orgiit ici degerlendirme anket formu (Shapiro, 2005b)

Asagidaki anketi Uyeleriniz ve profesyonellerinize doldurtarak stratejik planlamanin baslangicinda agirlik

kazanan konulari saptayabilirsiniz.

Tablo 3.1

Su anda nasil?

Nasil olmali?

Uzun dénemli stratejik perspektif

I¢ hiyerarsi

Orgiitsel esneklik

Yenilik/risk alma

Takim galigmasi/yardimlagma

Basarilara iligkin farkindalk

Kaynaklarin akillica kullanimi

Faaliyetlerin kalitesi

Topluma yapilan katki

Siirekli ilerleme

Istikrarli bir ig igleyis yaratma

Dis kosullardaki dedisime karsi dogru tepki verme

Aciklik/glven ve saglikh tartigma ortami

Karsilikli saygi ve empati

Orgiit iginde Gyelerin ve calisanlarin memnuniyeti

Karar alama yontemlerinde netlik

Inisiyatif alma 0zgirligi

Cogulculuk ve esitlik
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6.2. Stratejik planlama ihtiyag analizi (Shapiro, 2005b)

Tablo 3.2°deki anketi su puanlamaya gore doldurun
1= Kesinlikle evet

2= Belki/Emin degilim

3= Kesinlikle Hayir

Tablo 3.2

Kesinlikle Belki/Emin | Kesinlikle
evet degilim hayir

Orgiitimiiziin ne yapmak istedigine iliskin bir vizyonu
ve bu vizyon Uzerinde uzlagma var

Degerler sik sik Orgut iginde tartigiimakta ve
degderlerimizin neler olduguna iliskin bir fikir birligi var

Orgiitiimiiziin var olan misyon bildirgesi 6rgiitimiiziin
faaliyetleri/projeler agisindan yeterince acgik ve yeterli

Orgiitimiiz yeterli siklikta ic ve dis kosullar iizerinde
degerlendirme yapmakta

Orgiitimiiziin yapmak istediklerine iligkin hedefleri var

Orgiitiimiiz dnceliklerini belirlemekte, ne yapmasi
gerektigi ve ne yapmak istedigi arasindaki dengeyi
kurmakta basaril

Orgiitiimiiz yaptigi faaliyetlerin etkisini 6lcecek
gostergelere sahip

Orgiitiimiiziin i¢ yapilanisi etki ve etkinlik agisindan
basaril

Orgiitimiiziin farkl alanlardaki faaliyetler arasinda
bitlinlik ve tutarlihk var

Orgiitimiiz son dénemde istikrarli bir ortam icinde
calismakta ve bu donemde dnemli degisimlerle
kars! karslya kalmamig durumda

Degerlendirme: Toplam puan 20 x katilan kisi sayisina esit veya iizerindeyse 6rgitinizin kesinlikle strate-
jik planlamaya ihtiyaci var demektir. Toplam puan 15 x katilan kisi sayisi ile 20 x katilan kisi sayisi arasin-
daysa stratejik planlama ¢ok acil olmamakla birlikte yararli olabilir. EGer toplam puan 15 x katilan kisi sa-
yisinin altindaysa yakin zamanda stratejik planlamaya ihtiyag yoktur.
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6.3. Orgiitsel sorunlarin teshisi (Shapiro, 2005b)

Stratejik planlama agisindan 6rgiitiin bir dnceki faaliyet déneminin ayrintili bir analizi ok yararli olacaktir.
Bu tlr Orgttsel sorunlarin teghisinde su sorulara cevap aranmalidir:

Neden orgiit hedeflerinin bir bollimiine veya tamamina uymakta giclik cekmekte?

Bu donemde ne tir krizler yagadik ve bunlar aslinda giderilebilir miydi?

Orgtitimizin iginde ne tirden gatigmalar var ve bunlari halletmek icin neler yapmaliyiz?

Bu donemde oOrguttn dyeleri, gondilliileri ve profesyonelleri arasinda koordinasyon ve is bolim isteni-
len bigimde gergeklestirildi mi? Orgiit bu acilardan sirekliligi saglayabildi mi?

Bu donemde belli tlir sikayetler izerinde bir yogunlagma oldu mu?

Idari ve mali agidan durumumuz ne?

Gelecekteki gicliklere karsi hazirlikl miyiz?

HNER I

Orgiitiin bir 6nceki ddnemde yiriittiigi faaliyet ve projelerde aktif bigcimde gorev yapan profesyonel-
ler, Gyeler ve gondilltlere yapilacak bir anket faaliyet bazinda bir analizin hazirlanabilmesi agisindan ya-
rar saglayabilir:

Ankette sorulabilecek sorular:

» Bu faaliyet/proje icin ne tlr hedefler belirlenmisti?

 Bu faaliyet/proje agisindan basariyi ve etkinligi olgecek hangi olgutler belirlenmisti?
* Hangi hedeflere ulagildi?

* Hangi hedeflere ulagilamadi?

* Neler bize yardimci oldu?

* Neler bize engel oldu?

ANER

Orgitiin iyelerinin ve paydaslarinin gegmise ve gelecege nasil baktiklarini analiz etmek igin su tir so-
rularin yer aldifi bir anket yapilabilir:

Son donemde Orgiit iginde hangi tlr sorunlar ve egilimler dikkatinizi gekti?

Son dénemde hangi konular 6rgit iginde anlagmazliklara neden oldu?

Insan kaynaklari agisindan 6rgitiin son dénemdeki performansi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
ldari ve mali acidan nelerde zayif kaldik?

Hangi faaliyetlerimizde yeterince bagaril degildik?

Gelecek donemde Orgiitiimizin karsi karsiya kalabilecegi gicliikler neler?

Orgatimiz bu gugliklerle bag etme konusunda hangi agilardan gigsiiz?

Gelecek donemde orgitiimiiz hangi tir firsatlar degerlendirebilir?

Orgatimiz bu firsatlari degerlendirecek yeterlige sahip mi? Degilse neden?

Gelecek donem igin hangi i¢sel degisikliklerin yapiimasi oncelik tagimakta?

Orgitdn i¢ isleyisindeki sorunlarin nedenlerini tanimlayabilir misiniz?
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(URNER

Bu anket ile stratejik planlama streci igin hazirlik saglayacak i¢ degerlendirmeyi gergeklestirebilirsiniz

Ortam

* Son donem igerisinde dig kosullarda orgitimiz etkileyecek ne gibi degisiklikler yasandi?

. Qrgﬂt[]m[]z icin tehdit olusturan ve firsat yaratan dis kosullar hangileri?

e Orgitimtzin strdirdlebilirligini saglamak ve vizyonumuza ulagmak agisindan dig kosullardaki
hangi firsatlardan yararlanmamiz gerekir?

 Stratejik planlama siirecinde hangi bilgileri kritik 6neme sahip olarak gérmektesiniz?

Orgilt

* Orgitimizin gielt yanlari neler?

* Orgitimiz hangi zayifliklar nedeniyle vizyonunu gerceklestirmenin uzaginda kalmakta?

* Vizyonumuzun ve misyonumuzun ne oldugu agik mi? Orgit vizyonunu ve misyonunu tanimlar mi-
siniz?

» Son donemlerde ne tir gclikler yasadik? Hangi glcliklerle bas etmekte basarilydik, hangilerinde
degildik? Neden?

 Stratejik planlama siirecinde agirlikli olarak nelerin iizerinde durulmasini tercih edersiniz?

 Stratejik planlama sirecinin ne tir bir yarari olacagini diigtinmektesiniz?

6.4. Oncelikli stratejik sorunlarin belirlenmesi (Shapiro, 2005b)

Bu uygulamayi 10ar Kisilik galisma gruplarina ayrilarak gercgeklestirebilirsiniz. Eger bir sorun agaci veya ha-
rita dzerinde calistiysaniz, oncelikli konulari bunlar tizerinde farkl derecelendirme yontemleri ile gosterebi-
lirsiniz. Galismaya baglamadan 6nce su ana kadar ¢ikan sirecte ortaya atilan stratejik sorunlarin bir liste-
sini gikarin.

Adim 1: Herkesten bu stratejik sorunlar arasinda stratejik sorun olgUtlerine uyan g tanesini segmesini is-
teyin.

Adim 2: ik adimda cikan liste tizerinden faaliyetler ve i¢ sorunlara iligkin olanlar arasinda bir ayrim yapin.
EGer harita dizerinde calisiyorsaniz, faaliyetlere iligkin stratejik sorunlarla i¢ sorunlar arasindaki iligkileri ha-
rita Uzerinde igaretlemeye caligin.

Adim 3: Cikan listeyi tartisin ve olgiitleri dikkate alarak hangilerinin dne ciktigini belirleyin.

Adim 4: Listeyi derecelendirmeye calisin. En 6nemli gorilenlerden daha az énemli olanlara dogru bir puan-
lama yontemi olusturun. Burada tartigma yoluyla puanlara ortaklasa karar verebileceginiz gibi, herkesten
tek tek puanlama yapmasini isteyebilir ve stratejik sorunlari toplam puanlar tizerinden gruplamaya gidebi-
lirsiniz.

Adim 5: Liste izerinden oncelikli olarak strateji gelistirilmesi gereken sorunlari belirlemeye calisin. Gruba

su tir sorular yoneltmek yararl olabilir:

* Faaliyetlerimizin etkinligi ve strekliligi agisindan yakin zamanda kesinlikle ele almamiz gereken sorunlar
hangileri?

* Hangi sorunlar orta ve uzun donemde onem tagiyabilir?

e (Galigma ortamimizin saghgr agisindan hangi i¢ sorunlar ¢6ziimlenmeli?

* Hangi sorunlarin ¢ozllmesi diger stratejik sorunlarin ¢oziim( agisindan 6nem tagimakta?



6.5. Bosluk analizi

Stratejileri gelistirmeye baslarken dncelikle bugiinden yarina y6nelik bir bakis agisi gelistirmelisiniz. Bosluk
analizi herhangi bir stratejik sorunun buginki durumu ile olmasini gerektigini diigtindiiginiz durum ara-
sindaki farki belirlemek icin kullanilir. Bogluk analizi ayrica stratejik planlama icerisindeki eylemlerin sira-
lanmasi, onceliklerin belirlenmesi agisindan da yarar saglar.

Stratejik sorunlari tek tek ele alin. Her stratejik sorun igin su sorulari sorun:
e Suanda durum ne ve gelecekte ne olmasi gerekiyor?

* Dis kosullarda ne tiir bir degisim gerekli?

* Suanda ne yapabiliriz ve gelecekte neyi yapabiliyor durumda olmaliyiz?
e g isleyisimizde ne tir bir degisim gerekli?

Saptanilan bosluklari niteliksel (kapasite, uzmanlik, yeni yontemler, yeni iligkiler...) ve niceliksel (insan kay-
nagi, mali kaynak, bilgi...) olarak gruplayin. Bu bosluklar orgiitiiniiziin hangi noktalarda daha etkin ve etkili
olabilecegini anlamaniz agisindan yararli olacaktir. Bosluk analizini stratejik SWOT veya stratejik haritalama
tzerinde kullanabilirsiniz.

6.6. Potansiyel sorunlarin saptanmasi (Shapiro, 2005b)

Uygulamak istediginiz her strateji beraberinde birtakim potansiyel sorunlari da getirecektir. Stratejilerinizi
degderlendirirken cikabilecek potansiyel sorunlari su baghklar altinda toplayabilirsiniz.

Orgiitiin hiyerarsik yapilanmasinin yaratacagi sorunlar
» Bu strateji orgatin i igleyisiyle uyumlu mu? Degilse ne gibi degisikliklere gidilmeli?
» Bu stratejiye Orgit icinde tepki geligebilir mi?

Kaynak agisindan sorunlar

* Stratejiyi uygulamak icin ne kadar kaynak gerekmekte?

» Kaynak sagladigimiz kisi ve kuruluslar bu stratejiye olumlu bakarlar mi? Bakmazlarsa ne sekilde ikna
edilmeliler?

* Yeni kaynak arayisina girmek gerekecek mi?

Ekip agisindan sorunlar

» Bu stratejiyi uygulamaya koymak igin is boliminde bir degisiklige gitmek gerekmekte mi?

* Stratejinin uygulamaya konmasinda goniillii ve uzmanlarin yapmalari gerekenler neler?

 Stratejiyi uygulamaya koymak igin gerekli sayida ve nitelikte insan kaynagina sahip miyiz? Degilsek in-
san kaynagini yaratmak igin neler yapmaliyiz?

 Stratejiyi uygulamak icin farkli uzmanlik alanlarindan gelecek bilgiye intiyacimiz var mi? Bu bilgileri na-
sil elde edebiliriz?

Yararlanicilar agisindan sorunlar

 Yararlanicilarimiz bu stratejiyi olumlu karsilarlar mi? Kargilamazlarsa ne bigimde ikna edilebilirler?

» Yararlanicilarin stratejiye katkisi ne bigcimde saglanabilir?

e Bu strateji yararlanicilarimiz agisindan riskler igeriyor mu? Igeriyorsa bu riskler nasil engellenmeye ¢a-
ligilacak?
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Ortaklar agisindan sorunlar
 Ortaklarimiz bu stratejiyi olumlu karsilarlar mi? Karsilamazlarsa nasil ikna edilebilirler?
» Bu stratejiyi uygulamak igin destegine kesinlikle intiyag duyacagimiz kisi ve kuruluglar kimler?

Stratejinin SWOT analizi

» Bu strateji ne tir firsatlar yaratabilir? Hangi firsatlarin degerlendirilmesine yardimci olabilir?

» Bu strateji ne tdr tehditler yaratabilir? Ne tlr tehditlerin yok edilmesini saglar? Ne tir tehditleri daha da
keskinlestirir?

Bu stratejide bize destek olacak ve karsi gikacak kisiler ve gruplar kimler olabilir?

Bu stratejinin uygulamaya konmasinda hangi gticlii yanlarimiz bize yarar saglayacak?

Bu stratejinin uygulanmaya konmasinda hangi zayif yanlarimiz sorun yaratabilir?

Hangi tiir gelismeler kargisinda strateji istenilen bigcimde uygulanabilir?

Hangi tlr gelismeler stratejinin uygulanmasinda sorun yaratabilir?

6.7. Son degerlendirme asamasi igin bir yontem

Her stratejik sorunla ilgili yaptiginiz analizi ve toplantiyi 6zetleyecek su tir bir analiz kullanabilirsiniz:

Il. Analiz lll. Yaklagimlar
Sorun Ne? Ne Yapilabilir?
Sorunun teghisi > Olasi stratejiler

Belirtilerin Ozeti Teorik tedavi yontemleri
Olasi nedenler

Eksikligi fark edilenler

Coziimdeki engeller/firsatlar

I. Sorun IV. Eylemler
Yanlig olan ne? Neyi gerceklestirebiliriz?
Var olan belirtiler? Hangi sirayla

\/

Gizim 3.3. Son degerlendirme analizi
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6.8. Eylem planlamasinda degerlendirme (Shapiro, 2005b)

Uygulamaya koymaya karar verdiginiz her strateji icin eylemleri belirlerken su sorular (izerinde yogunlagin:

Varmak istedigimiz sonug ne?

Bu eylem ileride nasil degisebilir?

Ele aldiginiz her stratejik sorun ve buna bagh olarak uygulayacaginiz stratejileri ve eylemleri stratejik hari-
ta tzerinden kararlastirdiktan sonra bunlari daha anlasilabilir bir tabloya dondstirebilirsiniz. Eger ayni ey-

Bu sonuca ulagsmak igin ne tir eylemler yapmaliyiz?

Bu eylemler planladigimiz sonuca ulasmamiz tzerinde etkili mi?
Daha oOnce bu tir eylemler yaptik mi? Neler 6grendik?

Bu eylemi yapmak bize anlaml geliyor mu?

Bu eyleme oranla daha etkili, daha az maliyetli veya 6rgltiimize daha uygun bir eylem var mi?

Bu eylem diger stratejilerimiz agisindan nasil yararlar saglayabilir?
Bu eylem politik durusumuzla tutarl mi, yoksa degerlerimizden bir sapma yaratir mi?
Bu eylem icin A, B ve C planlari olugturabilir miyiz?

lemle baglantili stratejiler varsa bunlari tablo 3.3 i¢inde belirtmeniz yararli olacaktir

Tablo 3.3: Stratejik sorun

Strateji — Hangi boslugu dolduracak?
Basari gostergesi/olgut

Eylemler Zaman Gizelgesi Sorumlular Maliyet
1.
2.
3.
Strateji — Hangi boglugu dolduracak?
Basari g0stergesi/olguti
Eylemler Zaman Gizelgesi Sorumlular Maliyet
1.
2.
3.
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6.9. SWOT

SWOT analizi bir érgtitin mikro cevresine iliskin durum saptama yapabilmek amaciyla siklikla kullanilan bir
aractir. SWOT (SZOT) 6rgattin mikro gevresini i¢ ve dig kosullari dort kritik bilesen (boyut) tzerinden inceler.

Tablo 3.4: SWOT’un agilimi ve igerigi

Icsel: drgiitiimiize ait kurumsal/yapisal
nitelikler, i¢ dinamikler, beceriler, kaynaklar,
olumsuzluklar vb. Ornegin:

Deneyim (sahadaki tecriibe)

Kaynaklar (maddi ve manevi, mali ve insan)
Ozgiinlik

Uzmanlik bilgi ve birikimi

Uye destedi (maddi, manevi)

Zihinsel yaraticilik

Altyap!

Destekleyicilerin baghhig

Gelismis ve etkin kurumsal yapi
Yetigmis personel

Beceri artirmaya yatkinlik ve agiklik
Ogrenme ve kendini yenileme becerisi

Strengths Saglam, gicli yonlerimiz

Weaknesses Zayif, eksik yonlerimiz

Digsal: orgatiimizin icerisinde yer aldigi,

faaliyet gosterdigi ortama, baglama yani

dis kosullara ait nitelikler. Ornegin:

e Var olan ortaklik ve isbirlikleri

 Olas ittifaklar (mattefikler)

QOpportunities Olanaklar, firsatlar e (alisma alanimizda faaliyet y(riten
kurumlarin yapisi, hedefleri

e (Galisma sahamizdaki diger kurumlar
arasindaki iligkiler

» Teknolojik etken ve gelismeler

* Yasal kosullar (bazi yasaklarin gelmesi:

tehdit; bazi yasaklarin kalkmasi: firsat)

Sosyal kosullar

Siyasal kosullar

Iktisadi durum

Kilttrel kodlar

Var olan gatisma noktalari ve ilgili aktorler

Konuya iligkin kamuoyu ilgisi

Basinin ilgisi

Threats Tehditler, kisitlamalar,
engeller
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SWOT analizi, i¢ ve dis 6geleri birbirinden ayristiriimis bir bigimde degil, bir arada degerlendirdiginden kri-
tik bir onem tagimaktadir. Bu analiz olumluya odaklanmayi saglamaktadir; enerjimizi i¢ ve dig bittin olum-
lu/destekleyici etkenlerin birlestigi, i¢ zayifliklarimizla digsal tehditlerin en az oldugu alanlara yogunlagtir-
mamizi kolaylastirir. Bu itibarla, SWOT analizi zaman iginde degisen Ogeleri dikkate almak durumundadir ve
bir ise girismeden once yapilmasi gerekti§i kadar, kurumumuzda ve/veya sahada ortaya ¢ikabilecek olum-

lu olumsuz gelismeleri kaydetmek tizere belirli siirelerle gozden gecirilmeli ve gerekirse yenilenmelidir.

Bu bilgileri birlikte gorebilecegdimiz bir matris tzerinde gosterecek olursak, i¢ ve dis olumlu 6gelerin Ortis-
tlgu kategori, hedeflerimizi belirlemek (sinamak) agisindan bize isik tutacaktir. Benzer olarak igsel ve dig-
sal tim olumsuz etkenlerin bir araya geldigi kategori de, hedeflerimizi segmek agisindan en ¢ok risk tasi-

yan noktalari gosterecektir (Tablo 3.5).

Tablo 3.5: SWOT matrisi

Saglam, giiclii ydnlerimiz

Zayif, eksik yonlerimiz

0lanaklar, firsatlar

+ +

Hedef belirlemek igin oncelikle i¢sel
ve digsal sartlarin en uygun ve
avantajli oldugu alana
yogunlasabiliriz. Bu kutucuk bir
yandan orgit olarak saglam, gicli
yonlerimize hitap ederken Ote yan-
dan da sahadaki olanak ve firsatlar
acisindan olumlu sartlarir degerlen-
dirmemizi saglar.

—+
Orgiit olarak zayif ve eksik kaldigi-
miz noktalara isaret etmekle bir-
likte, sahadaki var olan/ olasi
olumlu sartlari ve firsatlari goste-
ren bu kutucuk bize farkli bigim-
lerde 1ik tutabilir. Birincisi firsat-
lardan yararlanmak igin gtclendir-
memiz gereken yanlarimiza yo-
gunlagmaktir. Ikinci secenek ise
digsal kosullarin  olumluluguna
ragmen, eger orglt olarak zayif
yanlarimizi diizeltmek — en azin-
dan simdilik — olasi ve kolay go-
riinmayorsa bu alana yonelik he-
deflerden — yine simdilik — vaz-
gecmek. Son olarak, elbette, calis-
ma sireci boyunca kazanacagimiz
bilgi ve deneyim birikiminin bu za-
yif yanlarimizi glglendirecegini
disinerek ve dolayisiyla da orgiit
kapasitemizden kaynaklanabilecek
bazi riskleri 6nceden éngoriip ge-
rekli 6nlemleri (A Plani — B Plani)
alarak ise koyulmay: tercih edebi-
liriz.
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Saglam, gii¢lii yénlerimiz

Zayif, eksik yonlerimiz

Tehditler, kisitlar,
engeller

+—
Bu kutucuk da igsel kapasite olarak
saglam ve gicli oldugumuz ancak
sahadaki sartlar agisindan tehdit ve
engellerle, kisitlamalarla kars! kar-
stya bulundugumuz karma bir duru-
ma isaret eder ve bize farkl sege-
nekler sunar. Saglam ve gigli yon-
lerimize glivenerek, hedefimize
ulagmak igin sahadaki olumsuz
sartlarin dstesinden gelebilecek,
yaratici taktikler (0rnegin hi¢ bek-
lenmedik veya dolayll bir aragtan
yararlanmak, sahadaki tehditlerle
bas edebilecek bir baska orgiit veya
kurumla isbirligi yapmak, hatta
kendiliginden bu tehdit 6gelerinden
birini olusturan bir tarafla kaleyi
icerden fethedecek bir galigma ta-
sarlamak gibi) gelistirmeyi deneye-
biliriz. Burada orglitimizin 6zgu-
veni ve kapasitesi ile sahadaki
olumsuzluklarin birbirleriyle iligkile-
rini kargilagtirirken hem degerleri-
mizi gozden kaybetmememiz, hem
de iddiali oldugumuz kadar da ger-
cekei ve akla uygun davranmamiz
gerekecektir. Sonunda, sahadaki
risk etkenlerini dogru degerlendire-
bildigimiz olgtide, bunlara kargi ala-
bilecegimiz onlemleri de caligmami-
za entegre edebiliriz.

Asil olarak hem igsel hem de dis-
sal acilardan olumsuzluklara, en-
gellemelere igaret eden kutucuk
hedefimizi gergeklestirmek agisin-
dan ille de olanaksizhgi degilse de
en dastk olasiligi gosterir. Bu ku-
tucuk dzerinden tanimlanabilecek
bir hedef bizi kesinlikle ¢gok ama
cok zorlayacaktir.

Faaliyetlerimizi etkileyecek tiim etkenleri goz Oniine alarak bir planiama yapabilmek amaciyla, hem igsel
sartlarimizi hem de kurumumuzu, faaliyetimizi, galigma alanimizi etkileyen dis etkenleri birlikte ve birbirle-

riyle etkilesim halinde digtinmek durumundayz.

Bu etken ve niteliklerin bazilari farkli kategorilerde tekrarlanabilir. Ornegin, eger kurulugunuzun miicadele
icerisinde oldugu kurumlar arasinda bir giic birligi ya da ittifak gelisirse bu ¢calismaniz agisindan bir tehdit
olusturur. Ote yandan miicadele ettiginiz kurumlardan bazilariyla gelistireceginiz bir tir ittifak, ya da daha
once iligki kurmadiginiz bir orgitle dayanigmaya girmeniz bir firsat olugturacaktir. Tersinden bakarak gi-
dersek daha once igerisinde bulundugunuz bir platform dagilirsa, kurumsal agidan zayiflamig olabilirsiniz.
Veya ittifak igerisinde bulundugunuz orgutler micadele giiciniza arttiriyorsa, kurumsal agidan da gtiglen-

mis olursunuz.




Bu acidan bakildiginda, SWOT analizini dogru kurgulayip, dogru dederlendirebildiginizde kurumsal zayiflik-
larinizla sahadaki tehditleri potansiyel firsatlara donustirebilir ve giderek kurumsal agidan saglam, gugli ni-
teliklerinizi gelistirmenize yarayabilir. Bunun yani sira, zayif yonlerinizi guglendirmenize yarayacak firsatla-

ri ve sahadaki tehditleri gogusleyecek gugli yonlerinizi saptayabilirsiniz.

Ideal olarak SWOT analizini bu degerlendirmeye farkli perspektifler katabilecek bir ekiple yapmak yerinde
olacaktir. Galisma alaniniz, hedef biykliginiz ve drgit hacminizle oranl olarak uygun sayida katimer ile
uygun bir SWOT ekibi olusturmak kullanigh bir yoldur. Bu ekibin serbest bir beyin firtinasi yoluyla bir tas-

lak hazirlamasinin ardindan, daha genis bir grupla matrisi tamamlayabilirsiniz.

||| DRNERIN

Uygun bir ekip kompozisyonu ornegi:

* Yonetim Kurulu tyesi (Uyeleri)

* Segilen tematik galigma alaniyla ilgili birikim ve deneyime sahip 6rgiit calisani (gonilli ve/veya uz-

man)

e Konuyla ilgili aktif iyeler
» Konu uzmani (0rg(t icinden ve/veya digindan)

« Orgiitiin icra ve maliyesinden sorumlu iye ve/veya calisani

11| ORNEK VI

Helsinki Yurttaslar Dernegi Orgiitlenme Ozgiirliigii Projesi SWOT analizi:

Saglam, gliglii ydnlerimiz

Zayif, eksik yonlerimiz

Olanaklar, firsatlar

© Temel vizyonumuz net

© STK'lar1 vizyonumuz dogrultu-
sunda perspektif ve beceri ola-
rak gelistirmeyi hedefleyen, dar
ancak yeterince disinilmemis
bir gbrev tanimimiz var

© Bu konuda uzun sireli galigma
deneyimimiz ve bilgi birikimimiz
var (yerel, ulusal ve uluslararasi
dizeylerde)

© Yerel STK'larla baglantimiz giicli

© Konunun tarafi olan sivil ve res-
mi/idari aktorleri bir araya geti-
rebilecek kredibilitemiz yiksek

® Temel vizyonumuzdan hareket-
le kendimize bigtigimiz gorev
tamimi (ve buna bagh olarak da
stratejimiz) oldukca karigik, ge-
regince sinanmamig ve yenilen-
memis durumda

® Gergek anlamiyla batinciil,
stratejik bir planimiz yok (buna
paralel olarak uzun-vadeli plani-
miz da yok)

@ Konuyla ilgili ¢aligan ulusal ol-
cekli STK’larla iletigim ve igbirli-
gi diizeyimiz zayif (hedefi net bir
ittifakimiz yok)
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Saglam, giiclii yénlerimiz

ZayIf, eksik ydnlerimiz

Olanaklar, firsatlar

© Halen devam eden ve ilgili taraf-
lari bir araya getirerek alana ilig-
kin kisitlamalarin ve kisir dongii-
lerin asilmasini hedefleyen bir
projemiz var

© Konunun uzmanlariyla caligma
deneyimimiz var (halen erigimi-
miz var)

© Konuyla ilgili caligmalarimizi
destekleyecek yeni bir strate-
ji/eylem plani/proje gelistirip yi-
ritecek teknik uzmanhgimiz ve
kadromuz var (gerekebilecek
mali kaynagi yaratabiliriz)

© IHDK ve [HOP platformlarina
lyeyiz

#x Bagbakanlik Insan Haklari Danis-
ma Kurulu pasiflesmis olmakla
birlikte caligmalarina devam edi-
yor (resmi ve sivil aktorlerle etki-
lesime gecilebilecek, savunucu-
luk caligmalari strdirilebilecek
vb. acilardan yararlanilabilecek
bir platform sunuyor)

£+ Bagimsiz bir Insan Haklari Kuru-
mu’nun olusturulmasina yonelik
gelismeler var

%> AB miizakere siireci yasal re-
formlar ve uygulama agisindan
olumlu agiimlar yaratacak ve
katalizor etkisini strdirecek

1% Orgatlenme (derneklesme) 0z-
gurligi konusunda aktif calisan
birgok sivil/resmi kurulug var

©x Konu uzmanliktan destek alan,
ancak katihmcilik ve toplumsal
siyasetle beslenen agik bir alani
tamimliyor (toplumsal orgiitlen-
menin anahtar dinamiklerinden
birisi olarak 6zgir katihm ve or-
gutlenme)

73 Dinyada bu konuda yapilmig ya-
ratici galigmalar var

1% Uluslararasi mekanizma ve si-
recler cesitli aragsal acilimlar
sunuyor

@ Resmi kurumlara yonelik geligkin
ve etkin bir lobi faaliyetimiz yok

@ Ulusal ve uluslararasi olgekteki
calisma deneyimimiz ve biriki-
mimizden yeterince yararlanmi-
yoruz

@ Konuyla ilgili perspektifimizi, ¢a-
ligmalarimizi, hedeflerimizi akta-
ran bir metin/brosir/yayinimiz
yok

@ Galismalarimizi stirdiirmek igin
projelere bagl olmayan mali
kaynak yaratamiyoruz

£+ Bagbakanlik Insan Haklari Danis-
ma Kurulu pasiflegsmis olmakla
birlikte ¢aligmalarina devam edi-
yor (resmi ve sivil aktorlerle etki-
lesime gecilebilecek, savunucu-
luk caligmalari strdirilebilecek
vb. agilardan yararlanilabilecek
bir platform sunuyor)

£+ Bagimsiz bir Insan Haklari Kuru-
mu’nun olusturulmasina yonelik
gelismeler var

7 AB miizakere siireci yasal re-
formlar ve uygulama agisindan
olumlu agilimlar yaratacak ve
katalizor etkisini strdlrecek

7% Orgtlenme (derneklesme) 0z-
glrldga konusunda aktif calisan
birgok sivil/resmi kurulug var

©x Konu uzmanliktan destek alan,
ancak katihmcilik ve toplumsal
siyasetle beslenen agik bir alan
tammliyor (toplumsal orgitlen-
menin anahtar dinamiklerinden
birisi olarak 6zglr katihm ve or-
gutlenme)

1% Dinyada bu konuda yapilmig ya-
ratici galigmalar var

1% Uluslararasi mekanizma ve si-
recler cesitli aragsal acilimlar
sunuyor




Saglam, giiclii yonlerimiz

Zay|f, eksik yonlerimiz

Tehditler,
kisitlar,
engeller

© Tehditler, kisitlar, engeller
Temel vizyonumuz net

© STK’lar1 vizyonumuz dogrultu-
sunda perspektif ve beceri ola-
rak gelistirmeyi hedefleyen, dar
ancak yeterince disuntlmemis
bir gbrev tanimimiz var

© Bu konuda uzun sireli galigma
deneyimimiz ve bilgi birikimimiz
var (yerel, ulusal ve uluslararasi
diizeylerde)

© Yerel STK’larla baglantimiz kuv-
vetli

© Konunun tarafi olan sivil ve res-
mi/idari aktorleri bir araya geti-
rebilecek kredibilitemiz yiiksek

© Halen devam eden ve ilgili taraf-
lar bir araya getirerek alana ilig-
kin kisitlamalarin ve kisir déng-
lerin asilmasini hedefleyen bir
projemiz var

© Konunun uzmanlariyla galigma
deneyimimiz var (halen erigimi-
miz var)

© Konuyla ilgili ¢aligmalarimizi
destekleyecek yeni bir strate-
ji/eylem plani/proje gelistirip yi-
ritecek teknik uzmanhgimiz ve
kadromuz var (gerekebilecek
mali kaynagi yaratabiliriz)

© IHDK ve [HOP platformlarina
lyeyiz

A Dernekler Dairesi konuyla ilgili
tim taraflari bulusturan agik is-
tisare sureglerini tercih etmiyor

A Bizim vizyonumuz Dernekler
Dairesi ve Dernekler Yasasrnin
varligi agisindan antagonist

A Adalet Bk. Konuyla ilgili yeni ya-
sa taslaklarini kapali kapilar ar-
dinda strdirtyor

® Temel vizyonumuzdan hareket-
le kendimize bigtigimiz gorev ta-
nimi (ve buna bagl olarak da
stratejimiz) oldukga karigik, ge-
regince sinanmamis ve yenilen-
memis durumda

® Gercek anlamiyla bitinciil, stra-
tejik bir planimiz yok (buna pa-
ralel olarak uzun-vadeli planimiz
da yok)

® Konuyla ilgili ¢alisan ulusal 6l-
cekli STK’larla iletigim ve igbirli-
@i dlizeyimiz zayif (hedefi net bir
ittifakimiz yok)

@ Resmi kurumlara yonelik gelig-
kin ve etkin bir lobi faaliyetimiz
yok

® Ulusal ve uluslararasi olgekteki
calisma deneyimimiz ve biriki-
mimizden yeterince yararlanmi-
yoruz

® Konuyla ilgili perspektifimizi, ca-
lismalarimizi, hedeflerimizi akta-
ran bir metin/brogur/yayimimiz
yok

@ Galismalarimizi stirdiirmek igin
projelere bagl olmayan mali
kaynak yaratamiyoruz

A Dernekler Dairesi konuyla ilgili
tlim taraflari bulusturan agik is-
tisare streclerini tercih etmiyor

A Bizim vizyonumuz Dernekler
Dairesi ve Dernekler Yasasrnin
varligi agisindan antagonist

A Adalet Bk. Konuyla ilgili yeni ya-
sa taslaklarini kapall kapilar ar-
dinda sirdurtyor
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Saglam, giiclii yénlerimiz

ZayIf, eksik ydnlerimiz

Tehditler,
kisitlar,
engeller

A Ceza Yasasl, Medeni Kanun, vb.
kisitlayici dnlemlerde heniiz bir
acihm yok

A Qzgirluket reformlarin uygu-
lanmasi zayif

A Dernekler haklarini yeterince
kullanmiyor

A Konuyla ilgili birikime ve deneyi-
me sahip biyik STK’lar arasin-
da ortak caligmadan cok ileti-
simsizlik ve hatta rekabet var
(rekabet proje bagimhhidindan
da kaynaklaniyor!)

A Ulkede konuyla ilgili yaratic ca-
lismalar az

A Ulkemizde var olan caligmalar
birbirinden kopuk yirttdliyor

A Ceza Yasasl, Medeni Kanun, vb.
kisitlayici dnlemlerde heniiz bir
acihm yok

A QOzgirliket reformlarin uygu-
lanmasi zayif

A Dernekler haklarini yeterince
kullanmiyor

A Konuyla ilgili birikime ve deneyi-
me sahip bilyik STK’lar arasin-
da ortak caligmadan cok ileti-
simsizlik ve hatta rekabet var
(rekabet proje bagimhihgindan
da kaynaklaniyor!)

A Ulkede konuyla ilgili yaratic ¢a-
lismalar az

A Ulkemizde var olan caligmalar
birbirinden kopuk yirdtaliyor

6.10. Stratejik SW/ZOT

Hedefleri belirlemekte kullanilan standart SWOT analizinin bir tiir uzantisi sayilabilecek stratejik SWOT yon-
temi, belirledigimiz bu hedeflere ulagabilmek icin —istede bagli— bir “yapilacak isler listesi” ¢ikarmamiza
yardimci olur. Yaratici stratejiler gelistirmek agisindan Ozellikle yararli oldugu gibi, ayni bigimde operasyo-

nel faaliyetlerin kalitesini iyilestirmeye yonelik olarak da uyarlanabilir.

Stratejik SWOT analizi yontemi, standart SWOT matrisinin ayri ayri her bir kutusunda yer alan dgelere yo-
nelik stratejiler gelistirmekte kullanilir. Ornegin dig olanak ve firsatlardan yararlanacak (avantaj saglayacak)
saglam yonlerimizi kullanan stratejiler gelistirilebilir. Strateji olusturmanin bu yolunun avantaji, bittin kilit

konularin tek bir sayfa tizerinde kisa bir bigcimde 0zet olarak gorulebilmesidir (Tablo 3.6).




Tablo 3.6: Stratejik SWOT analizi

Saglam, gii¢lii yénlerimiz

Zay|f, eksik yénlerimiz

Olanaklar,
firsatlar

Ne tir stratejiler gicli yanlarimizi
kullanarak var olan olanaklardan
yararlanabilmemizi saglar?

Hangi stratejiler sayesinde zayif
yonlerimizin stesinden gelerek bu
olanaklardan yararlanabiliriz?

Tehditler,
kisitlar,
engeller

Ne tir stratejiler kullanarak gucli
yanlarimiz sayesinde bu tehditlerin
tstesinden gelebiliriz?

Ne tdr stratejiler kullanarak bu teh-
ditler kargisinda zayif yanlarimizin
yaratacagl dezavantajl en aza indi-

rebiliriz?

NEKVIl

Helsinki Yurttaslar Dernegi Orgiitlenme Ozgiirliigii Projesi baslangig stratejileri:

Saglam, gii¢li yénlerimiz

Zayif, eksik ydnlerimiz

Olanaklar,
firsatlar

Strateji: Bu konuda uzun siredir
gosterdigimiz cabayi daha yapilan-
dirmig hale getirmek.

Eylem: Bir ¢aligma grubu olusturu-
lacak. Galisma grubu ifade ve Or-
gUtlenme Ozgurligund dizenleyen
yasalarin durumunu ozetleyecek ve
Dernekler Kanunu ile Toplanti ve
Gosteri Yirlytsleri Yasasrna ilig-
kin Gneriler gelistirecek. Konu ile il-
gili AB hukukunu inceleyecek.

Eylem: Bu dénemde AB uyum yasa-
lari gergevesinde Dernekler Kanunu
ile ilgili yapilacak degisiklikler takip
edilecek.

Strateji: Yerel orgitlerle isbirligi
icinde calisarak Dernekler Kanunu
konusunda bir inisiyatif yaratmak.

Eylem: Yerel STK'larla toplantilar
yapmak ve hazirlanan galigma ra-
poru Uzerinden sorunlari tartigmak.

Eylem: Ulusal ve yerel STK’lar1 Der-
nekler Kanunu degisikliklerine karsi
duyarh kilmaya galigmak.

Tehditler,
kisitlar,
engeller

Strateji: Dernekler Dairesi Bagkan-
ligi ve Adalet Bakanhgi yetkilileriyle
baglantiya gegmek.

Eylem: Hazirlanan galigma raporu
hem STK’lara hem de milletvekilleri
ve resmi kuruluglara iletilecek.

Strateji: Yerel STK’lari bu konuyla
ilgili sorunlarini resmi kanallara
iletmeye ve ortak hareket etmeye
0zendirmek.

147



148

6.11. PEST

Orgitimiize iliskin —igsel- ve calisma sahamiza iliskin —dissal— nitelik, etken ve kosullari degerlendirmek
onemli ve vazgecilmezdir. Ne var ki, icerisinde yer aldigimiz baglama iligkin biyik resmi de g6zden kagir-
mamak gerek. Yani, degerlendirmemiz gereken bilgileri (i¢ diizeyde siniflamak gerekirse, sOyle 6zetleyebi-
liriz.

* g kosullar (6rgiitimiiziin yetenekleri, kapasitesi, iligki agi vb.)

» Dig kosullar (mikro dizeyde galisma alanimizla ilgili kosullar, gelismeler, vb.)

 Biyiik resim (makro diizeyde ortam analizi)

Organizasyonlarin biyik resmi gérmelerine yardimci tekniklerden yaygin olarak kullanilan biri PESTtir.
PEST temel olarak faaliyetlerimizle ilgili, ama SWOT tarafindan kapsanmayan konulari igerir. Elbette makro
ve mikro olaylar her zaman birbirleriyle baglantil olduklarindan SWOT ve PEST analizleri bazi noktalarda
kesisebilirler. Basit bir diyagram PEST ile hangi etkenleri ele almaya calistigimizin anlagiimasina yardimei
olacaktir (Gizim 3.4).

( Cevre Degerlendirmesi ’

‘ Dis Kosullar ’ ‘ ¢ Kosullar ’

‘ Makro Gevre J ‘ Mikro Cevre ’

% PEST. J

Gizim 3.4. PEST

cerisinde yer aldigimiz ve faaliyet gosterdigimiz, bizi de kucaklayan, etkileyen ve hatta bir dlciide bigimle-
yen kosullarin daha genis Olgekli —makro gevre- analizini yapabilmek igin goz onlne almamiz gerekenler:

Politik (ve hukuki),
Ekonomik,
Sosyo-kiilttrel ve
Teknolojik etkenlerdir.

PEST hangi giincel sorun ve egilimlerin 6rgtleri daha derinden etkiledigini anlamaya yarar. Genelde bu ko-
nularla ilgili birgok analiz ve 6ngoriye ulasmak mimkindir. PEST analizi bu etkenlere iligkin bilgi yiginin-
dan bir 6zet ¢ikarmamizi saglar. Bu analizin amaci, makro cergevedeki olumlu ve olumsuz kosullari orgiit
stratejilerimizi olustururken kullanabilmemizi saglamaktir. PEST analizinde temel etken bagliklari altinda yer
alabilecek konular su bigimde (Tablo 3.7) orneklenebilir:



Tablo 3.7: PEST matrisi

Politik

Siyasi iktidar

Siyasi istikrar

Var olan mevzuat

AB ile adaylik sirecindeki degisiklikler
Mevzuatta beklenen degisiklikler
dari/resmi kurumlar

Hikimet politikalari

Secim déneminin yakinlg

Siyasi egilimlerdeki degisimler

ligili oldugumuz diger politikalarda ve
konulardaki degisimler

Ulke igindeki baski gruplari ve egilimleri
Uluslararasi politikalarin ve gelismelerin etkisi

Sosyo-kiiltiirel

Demografi

Orgiitimiize sempati duyabilecek
yurttaglarin egilimleri

Yasam tarzi egilimleri

Medya’nin yaklagimi

ligilendigimiz konulara iligkin
toplumsal duyarlliktaki degisim

Etnik ve dini yapi

Ayni alanlarda calisan diger kuruluglarin
faaliyetleri

Genel olarak sivil toplum kuruluglarinin
faaliyetleri

Kiltarel hayattaki degisimler

Ekonomik

Ulke icindeki ekonomik kosullar
Uluslararasi ekonomik gelismeler
Vergi, sosyal givenlik v.b. mevzuat ve
beklenen degisiklikler

Fon kaynaklari ve donor kuruluslar
Ekonomi politikalari

Teknolojik

Teknolojik gelismenin i ortamimiz ve

mali kaynaklarimiz agisindan yarattigi
dezavantajlar ve avantajlar

Teknolojik gelismenin faaliyetlerimiz/
eylemlerimiz agisindan yarattigi dezavantajlar
ve avantajlar

Teknoloji agisindan uzmanhga duyulan ihtiyag
Enformasyon ve komiinikasyon alanindaki
gelismeler ve beklentiler

Fikri millkiyet haklari, lisans, patent hakki gibi
alanlarda yasanan degisiklikler

PEST analizi SWOT’a oranla daha yogun bir on hazirlik gerektirir. Analiz igin birtakim verilerin toplanmasi,
aragtirmalarin ve diger yayinlarin incelenmesi, bazi kilit isimlerle gorismeler yapiimasi ve bu analiz igin bir
calisma toplantisi diizenlenmesi gerekebilir. Eger dis ortamdaki degisiklikleri diizenli olarak izleyen bir Or-
gltseniz bu ig yiikiiniin altindan kalkmaniz daha kolay olacaktir. PEST analizini ilk kez yapacaksaniz ve gim-
diye kadar bu bigimde yapilandiriimig bir arsiv olusturmadiysaniz, 6ncelikli olarak nelerin analizde yer ala-
bilecegine iligkin bir caligma toplantisi yaparak ilerleyebilirsiniz. PEST analizi sirasiyla su adimlarin izlenme-

siyle gerceklestirilir:

Analiz edilecek alan ve temel basliklarin tanimlanmasi

Bu bagliklar altinda analiz edilecek verilerin ve arastirmalarin, gortigsme yapilacak kisilerin belirlenmesi
Her alt baglik i¢in anahtar nitelik tagiyan bilgilerin belirlenmesi

Bilgilerin toplanmasi. Ortamda olacak degisikliklere iliskin beklentilerin derlenmesi
Bu bilgilerin farkli dlgiitlere gore (0rnegin: en fazla etkisi olandan veya degisim olasiligi en yiiksek olan...)
PEST analizinde incelenmesi
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GOrdlduga gibi PEST analizinde ayni etkene iligkin baslik altinda olumlu ve olumsuz geligsmeler yer almak-
tadir. Bu olumlu ve olumsuz geligmeleri, SWOT analizindeki i¢ ve disg tehditler/firsatlar ile iligkilendirmek
resmin tamaminin anlasilmasini kolaylastiracaktir. PEST analizi anlasiimasi ve uygulanmasi kolay bir ana-
lizdir. Sadece stratejik planlama veya ayrintili eylem planlamasi i¢in degil, kapasite gelistirme/sorun analizi
gibi bagka alanlarda da yararhdir. Ayni zamanda degisik Ogeler arasinda bir siralama yapilmasina elverigli-
dir. Bununla birlikte PEST analizinin bazi eksiklikleri de bulunmaktadir. Oncelikle PEST analizinin dogrulugu
ve kapsami blyik olgtide eldeki verilerin ve bilgilerin dogrulugu ve kapsamina baghdir. Bazi konularda bil-
giye ulasmak zor veya maliyetli olabilir. [kinci olarak PEST analizi igindeki higbir baglik altindaki gelisme sta-
tik degil dinamiktir. Dinamik boyutun dikkate alinmasi igin beklenen gelismeler analize eklenmektedir. Bu-
nunla birlikte beklenen gelismeler cogunlukla 6zneldir — drnegin PEST analizini hazirlayan grup iginde “ge-
lecegin de gegmise benzeyecegine iliskin” bir inang varsa, degerlendirmeden ¢ikan sonug da bu yonde ola-
caktir. Son olarak PEST analizi etkenler ve bagliklar arasi karsilikli iligkilerin fark edilmesine gok uygun de-
gildir.

Buna bir alternatif PEST ve SWOT analizlerini yaptiktan sonra eldekileri bir haritaya tagimaktir. Bu bir an-
lamda stratejik planlama igin gerekli kavram/sorun/neden haritasinin olusturulmasi igin bir yontem olabilir.
PEST makro SWOT ise mikro dis kosullari bir siralama iginde analiz etmenizi saglar. Harita (izerinde ise
makrodan mikroya giden iligkileri ve farkl baslklar altindaki iligkileri gosterebilir, analizi zenginlestirebilir-
siniz.

(URNEK

Helsinki Yurttaslar Dernegi Orgiitlenme Ozgiirliigii PEST analizi - temel basliklar:

Politik Ekonomik

* AB ile uyum siirecinde Dernekler Kanunu ile » AB siireci icinde derneklerin yararlanabilecegi
ilgili degisiklikler yapildi ancak uygulamada fon kaynaklarinda artig var.
sorunlar var  Sivil toplum Kuruluglar’na yonelik

» Bu alandaki 0zgurlukler biytk oOlgtide bazi fonlarda ihale yontemine gegildi.
tlke igindeki gerginliklere duyarl Bunun uygulamada mali ve hukuksal agidan

* Mevzuatta gergeklesen degisiklikler sivil getirecedi degisiklikler hentiz belirsiz

toplum kuruluglarinin ihtiyaclari ile tutarh Fon kaynaklarina olan bagimlilik hem biz

degil, karmasik ve bazi noktalarda belirsiz hem de diger STK’lar igin giderek artmakta
* Dernekler Daire Bagkanhgi Valilikler altinda

yapilandi. Ancak yapilanmanin sivillesmesi

bizzat yaklagim bigiminin de sivillestigi

anlamina gelmiyor. Bununla birlikte

Dernekler Daire Bagkanhgi ile ortak bir

platform sayesinde goriismeler

yUratalebiliyor
* Emniyet Teskilati Dernekler Kanunu'nda

gerceklesen degisiklikler konusunda

yeterince bilgili degil




Sosyo-kiiltiirel Teknolojik

 Bazi derneklere iligkin —hakl veya haksiz—  Derneklere iligkin hizmetler kanunu ozellikle
olarak 6zellikle internet medyasindaki komiinikasyon alanindaki gelismeler
iddialar 6rgitlenme ézgirlugl Gzerinde sayesinde kolaylastirilabilir
olumsuz bir baski yaratiyor * Orgiitlenme 0zgarliga ile ilgili bilgilere

* Ozelde dernekler kanunu, genelde 6rgitlenme ulasmak kolaylasti. Ancak, uygulamada
0zgurlugu konusunda calisan kurulug sayisi karsilagilan sorunlar igin hala hukuki
artti. uzmanhga ve uygulamali rehberlige ihtiyag var

* Medya orgitlenme 0zgUrlagi konusuna kargi
ilgisiz. ifade 6zgurligi yogun bir bigimde
tartigiimakta.

 Biyk sehirlerin digindaki 6rgit sayisinda
ve faaliyetlerinde bir artis var

e Sivil toplum kuruluslarina yonelik egitim
caligmalari artti

6.12. Paydas analizi

Paydas analizi planlama ve gatigmalarin ¢oziimii analizlerinde sik sik kullanilan bir yontemdir. Paydas Ingi-
lizce “bahsi yiriten veya bahse para koyan” kisi anlamina gelen “stakeholder” kelimesinden gelmektedir.
Bugtin bu kelime yaygin olarak “bir kurumun amagclarina ulasmasini etkileyen veya bundan etkilenen kisi
veya grup” anlaminda kullanilmaktadir. Paydas analizinde ise, paydas kelimesinin kapsamini tanimlayan, bir
anlamda kendi ¢aligma alamimizdir. Ornegin, eger saglik alaninda calisan bir 6rgitseniz, paydaglariniz en ge-
nel bigimiyle saglik hizmetlerinden yaralananlar ve bu hizmeti saglayanlardan olugacaktir. Bagka bir deyis-
le paydaslar o alanla ilgili bireysel ve toplumsal aktorlerden meydana gelir.

Paydas analizi belirli bir konu ile ilgili paydaslari o alandaki onemleri, karsilikli iligkileri ve cikarlari temelin-
de tanimlamaya olanak saglayan bir dizi araci igerir. Paydas analizi;

 Var olan etkilesim kaliplarini ortaya gikarmak,

* Alana yapilacak miidahalelerin niteligini geligtirmek,

* Politikalar olusturmak ve

e Gatigmalari 6ngormek igin yararl bir yontemdir (Ramirez, 1999).

Paydas analizi farkli alanlardaki calismalarda, degisik 6geler iizerinden tanimlanmaktadir. Ornegin ozel sek-
tor paydas analizine “paydaslarin yonetimi” agisindan yaklasir ve bu analizi bir sirketin amaclari ve paydas-
lar1 arasindaki karmasik iligkileri ve uyum problemlerini anlayabilmek igin bir ara¢ olarak gortr. Ekonomi
politikasinda ise paydas analizi, farkli aktorlerin tercihlerini dikkate alan bir yarar-maliyet analizi olarak ele
alinir. Diger taraftan Ozellikle dezavantajli gruplarla ilgili faaliyetlerde bulunan kuruluslar agisindan paydas
analizi katiimciidr 6zendiren bir yontemdir. Son olarak kalkinma alaninda galigsan kuruluglar paydas anali-
zine toplumsal aktorlere iligkin ¢atigmalarin ¢oziimlenmesi agisindan yaklagirlar.

Paydas analizinde paydaslar belirli dlgttler izerinden ayristirilir ve gruplanir. Bununla birlikte bu dlgttler ku-
rulustan kurulusa farkllik gostermektedir, paydas analizi igin gegerli tek bir 6lgtt yoktur. Unutulmamasi ge-
reken en 6nemli nokta, Olgit ne olursa olsun paydas analizinin sadece olumlu veya sadece olumsuz aktor-
lerin tizerinde yogunlagmamasi gerektigidir. Degisik orneklerden su tdr olgttlerin on plana ¢iktigini gormek-
teyiz:
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* Her paydasin goreli gicti ve ¢ikar

» Paydaslarin 6nemi ve etki gic(

» Paydaslarin “farkli sapkalar”

 Paydaslarmn iligkili oldugu aglar, koalisyonlar ve siyasi tercihler (Ramirez, 1999).

Grimble ve Wellard (1996) paydas analizini gergeklestirirken atilacak adimlari su bigimde siralamigtir:
* Paydas analizinin temel amacinin tanimlanmasi

* Sistemin ve sistemdeki ana karar-vericilerin anlagiimasi

* Birincil ve ikincil paydaslarin belirlenmesi

» Paydaslarin ¢ikarlarinin, 6zelliklerinin ve kogullarinin tanimlanmasi

» Paydaslarla iligkilere iligkin segeneklerin tanimlanmasi

Paydas analizi ile ilgili temel sorunlardan bir tanesi igeride ve digarida birakilan aktorlerin neye gore belir-
lendigidir. Bir kurulugun hangi Olgttler Gzerinden bu aktorleri belirledigi etkili olmakla birlikte, analizin ge-
cerliligi agisindan énemli bir etken de kapsamli bir analizin maliyetidir. Paydas analizindeki aktorlerin sayi-
sini ve cesitliligini saptamakta, bu is igin ayrilan zaman ve kaynak, uzman bilgisine duyulan ihtiyag ve bilgi-
ye erigim olanaklarinin varligi bir kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yine 0zel sektor igin paydaslarin belir-
lenmesindeki oOlgttler cok daha netken, sivil toplum kuruluglarinda paydaslarin kim olduklari ve onem de-
receleri konusunda gorus birligi saglamak daha cetrefil bir igtir. Hemen her konuda paydas sayisi sonsuza
gidebileceginden, bu tiir bir analizde kapsama alinacak kiimenin sinirlarinin belirlenmesi aslinda analizin en
onemli béllimadir. Sinirlarin belirlenmesinde kullanilacak dlgttlerden biri, ele aldiimiz paydaglarin kendi-
lerini bizim faaliyet (problem) alanimiza ait goriip gormedikleri olabilir.

Paydas analizi stratejik planlamadan operasyonel planlamaya degisik kapsamlarda kullanilabilecek bir yon-
temdir. Ancak paydas analizinde ele alinacak aktorlerin gesitliligi analizin amaci ve kapsadigi donemle bag-
lantili olacaktir.

Paydas analizi tek bir kisi tarafindan yapilabilecegi gibi, grup halinde de yapilabilir. Analiz 6ncesinde 0zellik-
le karmasik ve Orgutin bilgisinin sinirli oldudu alanlarda 6n arastirma yapmak, bazi paydaslarin tutumiari-
ni anlamak igin gorigmelerde bulunmak yararli olabilir. EGer paydas analizi grup halinde yapiliyorsa adi ge-
cen kisi, grup ve kuruluglarla ilgili su tir sorular sormak galigmayi kolaylastiracaktir:

» Bu kisi veya kurulugun orgutimtizle ne gibi bir bagi var?

* Bizimle olan iligkisinden beklentileri ne?

e Orgiitimize yapabilecekleri katkilar ne?

e Orgitiimiize verebilecekleri zararlar ne?

* Bu paydasla zaten bir iliskimiz var mi? Yoksa kurulmasi gerekmekte mi?

Paydas analizini bir tablo veya diyagram/harita iizerinde ¢zetleyebilirsiniz. Ornedin yukaridaki sorulardan
yola gikarak Tablo 3.8'dekine benzer bir tablo olusturabilirsiniz.



Tablo 3.8: Paydas analizi matrisi

Bag Beklentiler | Potansiyel Durum Etki Etkilesim
Paydas Orgiitiimiizle | Bizimle olan | Orgiitimiize | Halihazirda | Orgiitimiiz | Bu listedeki
olan bagin iligkisinden | ne gibi iligkimiz var | Gzerindeki hangi
niteligi ne? | beklentisi katkilari mi? Varsa etkisi ne? paydasla
ne? veya olumlu mu iligkili? Bu
zararlari olumsuz lligki olumlu
olabilir? mu? mu olumsuz
mu?
1.
2.
3.
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(URNER

Helsinki Yurttaslar Dernegi Orgiitlenme Ozgiirliigii Projesi paydas analizinden bir boliim:

Bag Beklentiler | Potansiyel | Durum Etki Etkilesim
Paydas Orgiitimiizle | Bizimle olan | Orgitimiize | Zaten Orgitimiiz | Bu listedeki
olan bagin  |iligkisinden | ne gibi iligkimiz var | Gzerindeki | hangi
niteligi ne? | beklentisi katkilar mi? Varsa | etkisine? | paydasla
ne? veya olumlu mu iligkili? Bu
zararlari olumsuz lliski olumlu
olabilir? mu? mu olumsuz
mu?
1. Yerel Isbirligi Ortak Orgiitlenme | Olumlu Etkili Dernekler
Dernekler platform Ozgarlugini Daire
olugturmak | savunan Bagkanhg
taban ve Il
guglenir Midurlikleri
2. STK | lletisim Resmi kisi | Resmi Olumlu Etkili Meclis
ve kurumlar | kurumlarla Adalet
tzerinde iletigim Komisyonu,
savunuculuk Igigleri
Bakanhg
Dernekler
Daire
Bagkanhg
3.
4,

Paydas analizini harita bi¢iminde ifade etmek, paydaslariniz arasindaki iligkileri gosterecegi icin farkl bir ba-
kis agisi saglayabilir.

Paydas analizi stratejik bir aragtir ve stratejilerin gelistiriimesinde kullanilir. Bu nedenle paydas analizinin,
strateji gelistirirken kullanilacak bir forma dondstirtimesi yararl olacaktir. Genelde paydas olarak tanim-
ladigimiz kisi ve gruplar dort ayri konumda olabilirler: olumlu, belirsiz, olumsuz veya etkisi marjinal. Bu dort
ayri konumdaki paydaslarla kuracagimiz iliskilerdeki genel stratejileri de goz 6niine aldigimizda kargimiza
tablo 3.9°daki gibi bir tablo gikar:



Tablo 3.9: Paydas analizi matrisi

Stratejiler Katilimi Giic birligi Savunma Takip

Konumlar

Olumlu T3

Belirsiz o

Olumsuz T3

Marjinal o

¥ isaretinin oldugu kombinasyonlar normal sartlar altinda en optimal stratejilerdir. Bununla birlikte
amaclar dogrultusunda farkl paydaslar karsisinda farkli stratejiler tercih edilebilecegi gibi, belirli strateji-
lerin kullaniimasi sayesinde paydaslarla olan iligkilerin niteligi zaman igerisinde degisiklik gosterebilir.

6.13. Stratejik planin raporlanmasi ve paylasiimasi (Shapiro, 2003b)

Stratejik planlama sonrasinda elinizde birgok harita, tablo ve analiz kalacaktir. Ttim bu bilgileri daha anlasi-
lir hale getirmek igin surece iligkin bir rapor hazirlamak ve miumkiinse stratejik plani tek bir tabloya indir-
gemek yararl olacaktir. Rapor olabildigince kisa ve agik bir dille yazilmali, su bilgileri igermelidir (Gizim 3.6):

Stratejik planlamaya iligkin nasil bir hazirlik yapildi? Bu hazirlik siirecinde ne tir bilgiler elde edildi, ne
tir kararlara varildi?

Stratejik planlama 6ncesinde gegmise yonelik incelemede hangi noktalara deginildi?
Stratejik planlama sirasinda dig ve i¢ kosullara iliskin analizin sonuglari nelerdir?
Stratejik planlama sirasinda hangi tiir temel sorunlar tzerinde duruldu?

Hangi stratejik sorunlara oncelik verilmesi kararlastirildi?

Hangi stratejiler hangi amagla uygulamaya konuldu?

Bu stratejiler igin hangi eylemler kararlagtirilci?

Bu stratejiler igin uygulama donemi igerisinde ne tr bir degerlendirme yirGttlecek?
Planlamanin uygulanan stratejilere iliskin bagari oOlgttleri neler?

Ozet:

- Qrg[]tﬂmijz[]n genel degerleri misyonu ve vizyonu

— Org0timiiziin planlama dénemine iliskin misyonu ve vizyonu

— Bu doneme iligkin birincil ve ikincil hedefler

— Bu hedeflere iligkin stratejiler ve eylemler

— Bu planlama donemine iligkin bitce

— Eylemler igin gerekli kaynak

— Takvim

Stratejik planinizi paylasirken su noktalara dikkat edin:

Stratejik planinizi basin ve ilgili kisilere dagitin.

Stratejik planinizi bagkalarina anlatmak igin bir sunum hazirlayin.

Oncelikle planlama siirecine katiimayan (ye ve galisanlari plandan haberdar edin.
Ortaklariniz ve dondr kuruluslariniza yonelik olarak sunum yapin.

Eylem planini ayrintilandirmak igin vakit kaybetmeden operasyonel planlama yapin.
Stratejik planlama icerisindeki gelismeleri kendi iginizde bir biilten araciligiyla duyurun.
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BiZ

Bir sonraki * Degerler

plan donemi * Vizyon

: * Misyon

— E—

STRATEJIK PLAN
v

Bulundugumuz nokta Konular ———  Hedefler

l

Varacagimiz nokta

Plan Donemi
Basarilanlar / Vizyon
Ogrenilenler / Misyon
Degistirilenler
Stratejiler — Taktikler — Eylemler
Uygulama/ls bolimii
Alternatif Y0 :
senaryolar

A,

ﬁ Calisma takvimi

Degerlendirme
stireci

Cizim 3.5. Stratejik plan dongtsi
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SO

Stratejik planlamada sikca yapilan hatalar:

Stratejik planlamay1 (genel veya donemsel) belli bir vizyona gore kurgulamama

Stratejik planlama siirecinin ilk basamaklarinda yapiimasi gereken analiz igin etkili yontemler gelis-
tirememe; analize 6nem vermeme

Planlamanin farkli basamaklarina biatincil bir gozle yaklasamama

Planlama donemi i¢inde basariimasi mimkiin olamayacak kadar genis bir vizyon ve uzak hedefler
belirleme ve boylece orgutl basarisizigin getirecedi sonuglara maruz birakma

Gergeklestirilmesi zor, ¢ok riskli ve sonuglari tanmin edilemeyen stratejiler 6ngérme

Stratejilerin yapilabilirligi ile orgiittin 6lcedi ve imkanlari arasinda gergekgi bir iliski kurmama
Stratejiler kadar taktiklerin de belirleyiciligini unutma ve bu yiizden istenilen stratejinin ¢ok daha
yaratici bir sekilde hayata gecirilmesi firsatini kagirma

Strateji ve taktikleri makul, yeterince esnek ve tutarl bir eylem planina donlstiirememe

Stratejik planlama stirecinde Orgiit disindaki kisilerin stratejilerin gelistiriimesine yapabilecedi kat-
kilar (izerinde yeterince durmama

Stratejik planlama sirasinda aldigimiz kararlar ve bu kararlardan etkilenecek kisiler arasinda iligki
kurmama, baskalari adina karar alma

Kosullarin gergekgi bir analizi ile olusturulabilecek varsayimlari kendi onyargilarimizia karistirma
Stratejik planlamayi uyulmasi gereken bir prosediir olarak gorme, islerin yirGtilis seklinde ve ige-
riginde gercek bir degisim yaratamama

Stratejik planlamada kilavuz olarak degerleri kullanmama

Sadece belli bir donem (kisa, orta veya uzun) (izerinde yogunlagsma

Stratejiler ve eylemler arasindaki karsilikli iliskileri ve olasi ¢atigmalari goz ardi etme

Stratejiler ve eylemlerin yaratabilecegi i¢ gerilimler konusunda gergekgci olmama

Strateji ve eylemlerin uygulanmasi sirasinda etkili olabilecek dis kosullari ve aktorleri dikkate alma-
ma, degisen sartlara gore esnek bir sekilde uygulanabilecek planlar kurgulayamama

Stratejik planlamayi ciddiye almama, bir kiilfet olarak gérme

Stratejik planlamanin benimsenmesi gerektigini atlama

Stratejik planlamada herkesin kendini érgiite ait hissedecegi strateji ve eylemleri goz ardi etme
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ORGUTSEL OGRENME/OGRENEN ORGUT

Orgiitler ile 6grenme arasindaki iligki ozellikle son yillarda orgitsel kiltir ile birlikte en gok tartigilan alanlardan
bir tanesi haline geldi. Orgtitlerin 6grenmesine yonelik yaklasimlarin temelini, dzellikle planlamaci mantigin ge-
tirdigi zaman sinirlamalarindan uzaklagmak ve stirece odakli bir yonetim modeli gelistirmek olusturmaktadir.

EGer kitabin basindan itibaren yaptigimiz tartismalari tekrar gozden gegirirsek, STK’larin toplumsal deger
yaratan kuruluslar olarak en énemli onceliginin, yaratilan bu degeri hem nicelik hem de nitelik agisindan ge-
listirmek oldugu hatirlanacaktir. STK’larin bu dncelik dogrultusunda ilerleme kaydetmeleri ancak kendi ka-
pasitelerini gelistirmeleri ile olasidir. Kapasite gelistirme bir egitim faaliyeti degil, 6ziinde bir 6grenme faali-
yetidir. Dedisik kapasite olusturma faaliyetlerinde aktarilanlar ancak Orgiit tarafindan gergekten ogrenildigi
ve uygulamada deneyimlendigi stirece yetkinlesme yaratacaktir. Ogrenme, aslinda STK’larin en temel soru-
nudur; ¢linki STK’lar hesap verebilirliklerini ve megruiyetlerini ancak yetkinlesmenin getirdigi esneklik ve
yonetim becerisi ile sadlayabilirler.

Bu bolimde orgttlerin 6grenmelerine iligkin iki temel ve birbirini tamamlayan yaklagim olan orgttsel 6gren-
me ve 0grenen Orgiit kavramlari hem genel olarak hem de sivil toplum kuruluglari 6zelinde tartigiimaktadir.
Ogrenmeye iligkin teoriler ve tartismalar ayni zamanda bu kitap boyunca, 6zellikle strateji gelistirme ve plan-
lama konularinda tizerinde durulan yontemlerin arkasinda yatan sebeplerin altini bir kez daha gizecektir.

1. Enformasyon, bilgi ve 6grenme

Ogrenme enformasyonun bilgiye, bilginin de bilgelige doniistiriilmesi siireci olarak tamimlanabilir. Enfor-
masyon ancak ve ancak bilgiye donastirlebildigi zaman anlam ifade eder. Bilgi ancak deneyimlerle birles-
tirilip bir senteze ulasildiginda kullanigl hale gelir. Enformasyonun bilgiye déntistirilmesini belirleyen “ne-
yin” 0grenildigidir; bilginin bilgelige donustirilmesi ise “nasil” 6grenildigi ile iligkilidir (Britton, 2002).

Ut

Ortiik ve acik bilgi:
Ortiik bilgi Acik bilgi
» Aktarilmasi ve bitincul hale getirilmesi gigtlr «  Aktarilmasi ve bitincl hale getirilmesi
* (odu zaman farkinda olmadan aktarilir, kolaydir
bu nedenle aktarimi tekrarlanamaz * Prosedirler, el kitaplari, kilavuzlar gibi
 Baskalarina aktarilabildiginde, orgitlerin basit yontemlerle aktarilabilir
stratejik alternatifleri tizerinde 6nemli  Bu bilgiler hata payini azaltmakta
farklilklar yaratir farkhilik yaratir
* Bilingli bir bigimde aktarilabilmesi igin onceden e« Acik bilgi baglama bagh olsa da, aktarimi igin
planlama yapilmasina ve uygun ortamin uygun ortamin yaratiimasi o derece
yaratiimasina ihtiyag vardir. Onemli degildir.
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Bununla birlikte iki tir bilgi ve bilgelikten soz edebiliriz. Agik bilgi kisiye 0zel bir nitelik tagimayan, rahatlik-
la bir ilkeler bitlni halinde yazili veya s6zlii olarak aktarilabilen bilgidir. Ortik bilgi kisiye 6zeldir ve bu tir
bilgileri bagkasina aktarmak giictir. Genelde bunun nedeni kiginin de bu bilgiye nasil sahip oldugunu bilme-
mesidir. Orgiitler agisindan 6zellikle 6Gnem tasiyan ortik bilgilere ulasmaktir. Ancak kapali ve aslinda kisile-
rin zihinsel yapilari ile iligkili bu bilgilere ulasmak, klasik olarak bildigimiz 6§renme yontemlerinden gok fark-
I yaklagimlarin gelistirilmesini gerekli kilar.

Orgiitler ve dgrenme arasindaki iliskiyi aciklayan teoriler oncelikle bilginin niteligi ve nedensellik iligkilerine

iliskin bir sistemler yaklagimi izerinden geligmigtir. Sistemler yaklagimi ve dogrusal neden-sonug iligkileri-

nin yetersizligi tzerinde daha onceki bélimlerde de durulmustu. Burada yeniden (zetlemek istersek, “sis-
temin nasil isledigine” iligkin Bati digiincesinin i¢inde yasadigimiz diinyayi anlama ¢abasinda bize temel
olusturdugunu one stirduga iki varsayimi yeniden hatirlamamiz gerekir:

» Evrensel tek bir Tanri oldugu ve onun kendi tasarimina iligkin her seyi gorebilme ve bilebilme kudretine
sahip oldugu bir sistem. Bu sistemde Tanrr’'nin tasariminin altinda isleyen belli bir kalip vardir ve bu ka-
libin 6ziind dogrusal bir neden-sonug iligkisi olusturur. Gagimiz diinyasinda bilgi, Tanri’nin dogrusal ta-
sariminin kodlarini gozmek demektir.

» Descartes’in onctligund yaptigl, bu sistemin igindeki karmasikhigin ve sistem igindeki ogelerin anlagila-
bilmesi igin, nesnelligin -yani kendini duygulardan soyutlamanin- gerekliligi ile sistemin onu olugturan te-
mel pargalara ayrilarak incelenmeye uygun olusu varsayimi. Bu varsayim eger sistemin parcalari anlagi-
lirsa ve her parcadaki neden-sonug iligkisi ¢Oziilebilirse, bitiinin de anlagilabilecegini iddia etmektedir.

Sistemler yaklagimi ise Bati diistincesinin bu dogrusal gercevesinden oldukga farkli varsayimlari temel alir:

 Sistem birbirleriyle etkilesim icindeki dgelerin olugturdugu bir agdir. Bu ylizden sistem kendi igindeki
parcgalarin toplamindan farkli bir bitiindir ve bu sistem igindeki pargalar ancak kendi baglamlari igeri-
sinde anlamlidir. Bu yizden sistem duragan degildir ve etkilesimin bir trintddr.

* Nasil bir sistem kendi parcalarini igeriyorsa, kendisi de bir sistemin 0gesidir. Bu ylzden bir sistemin sinirla-
rint belirleyen o sisteme bakan kisinin kendi 6znel sinirlaridir —ufkudur-. Bu yiizden sistemler yaklagimi “0r-
gitln stratejisi” ve “dis kosullar” arasindaki ayrimi anlamsiz bulur (Brocklesby ve Cummings, 2003: 269).

tecriibeler

teoremin sonuglarin gozlem ve akil yiritme
yeni kosullar altinda
test etme

soyut kavramlar ve
teoriler geligtirme

Gizim 4.1. Ogrenme dongiisii



Giinimiizde hem bireylerin hem de orgiitlerin nasil 6grendikleri, 6grenme dongisi tzerinden agiklanmak-
tadir. Ogrenme dongtisinin en 6nemli 6zelligi bir faaliyet olarak 6grenmeyi yasam boyu siirecek bir eylem
olarak kurgulamasidir. Dongu 6grenmenin su asamalarina dikkat geker:

* Hepimiz dnemli 6nemsiz bazi deneyimler yasariz. Genellikle kendimiz i¢in 6nemli kabul ettiklerimiz, da-
ha dnceki eylemlerimizle baglantili oldugunu digindigimuz deneyimlerdir.

* Bu deneyimlerimiz hakkinda diisindr, kendi davranigimizin diger olaylarla baglantili olarak nelere yol ag-
tigin anlamaya caligiriz. Bu diiginme stirecinin sonucunda daha once hig fark etmedigimiz yeni kaliplar
ve egilimleri kesfederiz. Diglinme daha onceki bakig agimiz ile var olan gerceklik arasindaki farklihg al-
giyabilme yetimize baghdir.

* Bu gozlemler ve akil yiritmeler sonucunda dinyanin nasil bir degisime ihtiya¢ duyduguna iligkin olarak
“nedensellik ipuglarindan” yararlanarak yeni teoriler gelistiririz.

* Daha sonra, bu teorileri yeni adimlari planlamakta kullaniriz ve bu planlari eyleme donistlrerek yeni te-
orimizin yarattigi sonuglari teste tabi tutariz.

» Bu tekrar bizi en tepeye getirir. Edindigimiz deneyimler yine bizim beklentilerimizden bazi sapmalar gos-
terecektir.

Ogrenme déngiisiiniin klasik 6grenme kaliplarina getirdigi yenilik, 6grenme ile eylem arasindaki iligkiyi goz-
ler Oniine sermesidir. Boylece 6grenme duragan ve teorilerin aktarilmasindan ibaret bir eylem olmaktan
cikmakta, dinamik ve teorilerin uygulanmasini da igeren bir faaliyet haline gelmektedir. Bu yaklagimda ha-
reket ve eylem halinde olan her birey 0grenmeye aciktir; dogal olarak eylemleri yoluyla 6grenen bireyler-
den olusan orgutler de birer 6grenen organizmadir.

Ogrenme dongiisii icinde hareket eden bir 6rgtt, kendi stratejilerini, planlamalarini ve uygulamalarini degi-

sik bir yaklagimla ve ¢ok daha etkili bir bicimde kurgulama sansina sahip olacaktir. Bir 6rgt ancak,

 Zayif sinyalleri algilayabildigi,

* Gegmisteki dersleri hatirlayabildigi,

» Bunlar orgitd olacaklara hazirlayamadiysa, dedisen kosullara ¢abucak uyum saglayabildigi oranda 0g-
renebilir (Van der Heijden, 2005: 37-38).

Bu yaklagima gore orgutlerin basarisi 6grenme dongusi fikrini igsellestirmelerine ve kendi gevre kosullari
ile eylemleri hakkindaki algilama, akil yiriitme, teori gelistirme ve test etme becerilerini gelistirmelering
baghdir. Orgtlerin kendilerine 0zgil kurumsal davraniglar gelistirmeleri ancak insanlarin bir araya gelerek
fikirleri arasinda bir birlik yaratabilmeleri durumunda olasidir. Ogrenme dongtisiintin bir orgiit iginde isler
halde olmasi igin orgdt dyelerinin katiimlar, fikirlerini paylagmalari, deneyimlerini tartigmalari, ortak teori
ve planlar gelistirmeleri ile en sonunda ortak eylem yapmalari gerekmektedir. Orgtitsel 6grenme ancak ve
ancak Orgut icerisinde ortak deneyimler yaratildigi stirece olasidir. Bu durumda sadece orgiit igindeki kisi-
lerin kritik bir esigin lzerindeki miktari 6§renme dongusi icindeyse, orgitsel 6grenme gerceklesebilecek-
tir. Aksi halde eylemleri birbiriyle baglantisiz bir bireyler grubu ile karsilasiriz ve orgut icersinde bireysel
ogrenme gergeklesse bile orgutsel 6grenmeye varamayiz. Bireylerin eylemleri arasinda bir uzlasi ve ortak
anlayis olusturulamadigi stirece, orgutler kesinlikle kendi iglerinde pargalanacaklardir. Bu ylizden ancak akil
yurtitmede ortak modeller kullanilmasi yoluyla bu tir bir par¢alanma ve bu pargalanmanin sonuglari engel-
lenebilir (Van der Heijden, 2005: 43).

Ogrenmenin kurumsallasabilmesi icin ortak uzlasi ve anlayisi gelistirecek yontemlere gereksinim duyul-
maktadir. Bunun gerceklestirilebilmesi igin hem teorik tartigmalarda, hem de eylemlerde kurum ici diyalo-
gun sirekliliginin saglanmasi sarttir. Ogrenme agisindan en énemli dgelerden bir tanesi bu tir bir diyalo-
gun nasil hayata gegirilecegi konusudur. Diyalog normal kogullar altinda kurum igi iktidar iligkilerinden psi-
kolojik etkenlere kadar ¢ok cesitli nedenlerden etkilenebilir. Bazi insanlar distinsel olarak 6rgut iginde da-
ha baskindir, bazi kisiler ise kendilerini ifade etmekte daha cekingen veya isteksiz davranabilirler. Diger bir
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etkende uzlagmanin yararidir. Gergek bir diyalog igin birbiriyle ¢atigmali fikirlerin ifade edilebilmesi, tim se-
ceneklerin rahatca gindeme getirilmesi gereklidir. Bu ylizden kurumsal diyalog birbiriyle benzesen fikirle-
re en bastan sahip olma degil, bunlari yapici bir tartigma ortaminda tzerinde uzlagilan bir orgutsel fikre do-
nistdrebilme becerisidir. En onemlisi 6rgat iginde tam bir fikir birligi olmasi durumunda 6grenmenin hig
gergeklesmemesidir; burada 6grenme dongiisii yerini tek bir dinya gorisinin kendi kendini besledigi bir
kisir dongliye birakir. Daha dnceki boliimlerde s6z ettigimiz haritalama ve senaryo planlama gibi teknikler
bu noktada 6rg(t ici uzlasmayi saglamak agisindan oldukca yararli araclardir. Her ikisi de fikirlerin kisilik
catismalarina donismeden ifade edilebilecedi bir ortam saglar, birbirinin fikrine hosgoryd ve birbirinin fik-
rinden beslenmeyi kolaylastirir, onyargilardan arinmig bir bigcimde karsidakinin ne dedigi kadar neyi neden
dedigi sorusunu da cevaplayarak daha saglikli bir tartigma ortami yaratir. Elbette bunu gergeklestirebilecek
tek arag haritalama veya senaryo planlama degildir; sz ettigimiz tirden bir diyalog ortamini saglayacak her
tdrld arag orgutsel 6grenmeyi kolaylastiracaktir.

Gergeklesen

strateji

Uygulanamai/an .
strateji "

& & Kendiliginden ortaya
% cikan strateji

Gizim 4.2. Planlanan ve gergeklesen strateji (Mintzberg, 1994)

Ogrenme, amaci olan bir faaliyettir; baska bir deyisle orgiitiin 6grenme dongisl Orgttiin ne yaptigina bag-
Il bir kavramdir. Bu nedenle rgitlerin temelde yaptig isi strateji gelistirme ve uygulama olarak nitelendi-
rirsek, stratejilerle 6grenme dongusu arasinda bir iligki kurmus oluruz. Boyle bir iligki 0grenmeye iligkin da-
ha spesifik teorileri de daha anlasilir ve anlamli hale getirecektir.

Herhangi bir ortak uygulama ile gelistirilmis stratejileri “planianmis” veya “amaclanmis” stratejiler olarak
tanimlayabiliriz. Baglangigta planlanan stratejilerden gergeklesmis olanlara “agiklanmaya calisilan strateji-
ler” diyebiliriz. Ancak uygulamada ilk basta planlanan bazi noktalar hig gergeklestirilemeyecektir. Diger ta-
raftan uygulamada ilk basta planlanmamig ancak kendiliginden ortaya ¢ikan stratejiler de siirece eklenecek-



tir (Mintzberg, 1994: 25-26). Gergeklestirilebilen strateji ile basta amaglanan stratejiler arasindaki fark 6g-
renmenin temel tetikleyicisi olacaktir. Planlanan ve gerceklesen stratejiler arasindaki bu gedikler org(it icin-
de farkl gordslerin olugmasina, farkl kisilerin bu sapmalardan farkli sonuglar algilamasina yol agacaktir.
Ortak zihinsel yontemler bu tir farkli gérislerin bir araya gelmesini ve rasyonellik temelinde tartigilabilme-
sini saglayacaktir. Bu nedenle stratejiler hem gelistirme hem de uygulama asamasinda Orgttsel 6grenme-
yi besleyen temel kaynaklardan bir tanesidir. Aslinda orgiitsel 6grenmenin agsamalari ile strateji gelistirme-
nin agamalari bir arada distinebilir. 0Ogrenme dongistnin ilk basamagi olan deneyimler bir stratejinin uy-
gulanmasi sonucunda gerceklesenlere iligkin farkli bakig agilari ve yaklagimlardir. Bu farkliliklar tarafsiz or-
tak bir zemin (zerinde tartigilabildiginde bu sonuglarin nedeni ve niteligi daha iyi anlagilacaktir. Strateji ge-
listirme evresinde gevre kosullarinin analizindeki basari, bu ortak zeminin olusturulabilmesine bagl olacak-
tir. Ogrenme dongistnln dglnci asamasi olan yeni teoriler gelistirme, stratejilerin olusturuldugu basa-
maktir. Bu asamadan sonra stratejiler uygulanirken, gelistirilen teoriler de test edilmis olacaktir. Strateji ge-
listirme ile 6grenmeyi batnlestirmenin iki onemli yarari vardir. Boylece 0grenme dongusa belli bir yagam-
sal deneyimle birlestirilmis olur; orgatler 6grenmenin hangi agamasinin ne zaman gergeklesecegine iligkin
bir belirsizlikle miicadele etmekten kurtulurlar. Diger yandan 6grenme ve strateji bir arada ele alindijinda,
orgutlerin strateji gelistirmeyi zaman iginde belli bir noktada yapilan bir faaliyet durumuna getirmesi engel-
lenmis olur; 6grenme stratejinin bir siire¢ olarak algilanmasini kolaylagtirir.

2. Orgiitsel Grenme

Orgiitsel dgrenme teorisi insanlarin eylemlerini kendi kisisel zihinsel haritalarinin belirledigini iddia eder.
Daha onceki bolimlerde de degindigimiz gibi zihinsel haritalar hafizadaki bilgilerin ne bigcimde 6rgitlenerek
depolandigina bagh olarak kisiye ozel bir nitelik tagirlar ve kisilerin yasadiklari, gozlemledikleri olaylara, kar-
silarina gikan kavram ve teorilere iligkin algilarini belirleyen temel gergeveyi olustururlar. Argyris ve Schon
(1974) algilarin kurgulanan ve gerceklesen eylemler arasindaki sapmalari agiklayabilecegi varsayimindan
hareketle insan davraniglarini iki gruba ayirmiglardir. llk grubu kisilerin kurguladiklari eylemler arasinda ha-
yata gecirdikleri olugturur ve bu tir eylemler birer ortik bilgidir. Diger grup ise insanlarin yaptigimizi di-
siinmelerini istedigimiz davraniglardan olusur. Insanlara belirli bir konuda nasil davrandiklari soruldugunda
genelde cevap olarak bu tir dogru olarak benimsenen eylemlerin yapildigi sOylenir; oysaki gercek davranig
benimsenen degil Ortiik olarak tercih edilen eylemdir.

Insanlarin kurguladiklari davraniglar arasindan gerceklestireceklerini nasil belirlediklerini anlayabilmek igin
insanlarin davraniglarina iligkin iig 6ge iizerinde durmamiz gerekir. llk 6ge insanlarin belli kabul edilebilir si-
nirlar iginde tutmaya calistiklari belirleyici degiskenlerdir. Yaptigimiz her davranig bu degiskenlerden birini
veya birkagini etkiler. Insanlarin hareket ve planlarindan olusan eylem stratejileri belirleyici degiskenleri is-
tenilen sinirlar igerisinde tutabilmek icin kullanilir. Son 6ge de davraniglarin yarattigi sonuglardir. Bu sonug-
lar baglangigta planlanmig veya planlanmamig sonuglar olabilir. Her eylem sonucunda varilan noktada bas-
langigta planlanan ile gerceklesen arasinda bir farklilik olacaktir. Argyris ve Schon bu farkhliklarin iki fark-
I 6grenme bigimi ile agiklanabilecedini savunmuslardir: Tek dongide 6grenme ve ¢ift dongiide 0grenme.

Belirleyici I Eylem .

degiskenler stratejisi Sonuglar

A A

Gizim 4.3. Insan davraniglarinin {i¢ ogesi
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Tek donglide 6grenme uygulama evresinde yapilan hatalarin fark edilmesi ve diizeltiimesi sayesinde ger-
ceklesir. Genellikle isler ters gittiginde ilk akla gelen belirleyici dediskenleri istenilen sinirlar iginde tutacak
yeni bir strateji bulmaktir. Tek dongtide 6grenmede baslangigtaki amag ve hedeflerin, yaklagimin dogrulu-
gu sorgulanmaz, sadece gerceklestirilmesi igin kullanilan yontemlerde degisiklik yapilir.

Diger yandan bazi hatalar insanlari baglangigtaki amag ve hedefler ile dikkat gosterilen degiskenlerin dog-
rulugunu sorgulamaya y6nlendirebilir. Gift-dongi ile 6grenme olarak tanmimlanan bu sirecte degisen sade-
ce stratejiler ve taktikler degil, bu stratejiler ve taktikleri cergeveleyen digiinsel zemindir.

Belirleyici S Eylem -
degigkenler stratejisi Sonuglar
Tek dongi
Cift dongt

Cizim 4.4

Tek dongude ogrenme Ozellikle amaglar, degerler ve diginsel gergeveler ile bir dlgilye kadar da olsa stra-
tejilerin degismez oldugunun disindldigu durumlar igin gecerlidir. Tek donglide 6Grenmenin amaci yapilan
isin giderek daha etkin hale getirilmesidir. Bunun aksine ¢ift dongi var olan ve eylemleri gergeveleyen tim
yargilarin sorgulanabilmesini igerir. Bu nedenle ¢ift dongtide 6grenme tek dongtye oranla daha yaraticidir,
daha fazla akil yiritme ve sinama gerektirir. Orgatler agisindan onemli olan Ozellikle degisen cevresel ko-
sullar iginde cift dongiide 6grenme becerisinin gelistiriimesidir.

Yapilan arastirmalar ozellikle orgutlerde galisan kisilerin yerlesmig distnce ve davranig kaliplarinin gift
dongide 6grenmeyi zorlastirdigini gostermektedir. Gift donglide 6Grenmeyi kisitlayacak ve destekleyecek
davraniglar su bigimde Gzetlenebilir:

Bellek Kutusu Il incelendiginde orgitsel 6grenmeye iligkin yazinda temelde orgitler icindeki 6grenmeyi tika-
yan toplumsal psikolojik nedenler tzerinde duruldugu gorulmektedir. Bu tikanikliklara yol agan insanlarin sa-
vunmaci davraniglaridir; bu davraniglar insanlarin kendilerini rahatsiz veya tehdit eden durumlardan ve ko-
nulardan kagmalarina neden olur. Bu kagigin dogal sonucu olarak rahatsizligi veya tehdidi yaratan sorunun
asil sebepleri asla tartisiimaz, boylece bu sebepleri ortadan kaldiracak ¢ozimler Gretiimez (Smith, 2001b).
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Cift dongiide 6grenmeyi sinirlayan
davraniglar

Degerler:

e Tanmimlanmig amaglarin sorgulanmamasi
e Kazanmak ve asla kaybetmemek

* Olumsuz duygularin bastiriimasi

» Rasyonelligin vurgulanmasi

Stratejiler:
 (Gevrenin kontrol(i ve tek tarafli eylemler
e Kendini ve digerlerini koruma

Belirleyici Davraniglar:

* Dolayl imalar

* Gegmisteki deneyimlerin sorgulanmamasi

* Kisinin kendi fikirlerinin dogrulugundan
stiphe duymamasi

* Yiizeysel degerlendirmeler

* QOzellikle sikinti verici konulari konugmaktan
kaginmak gibi gorinisl kurtarmaya
yonelik hareketler

Sonuglarr:

* Savunmaya dayal iligkiler

e Tercih 0zgurlaguandn kisitlanmasi

* Gegerli enformasyona ulagilamamasi
 Fikirlerin hep birlikte test edilememesi

Cift dongiide 6grenmeyi destekleyen
davraniglar

Degerler:
* Dogru enformasyon
* Qzglr ve bilgiye dayanan segim

Stratejiler:

* Kontroliin paylagimi

e Eylemlerin tasarlanmasi ve uygulanmasina
katilim

Belirleyici Davraniglar:

e Dogrudan g6zlemlenebilir verilere dayal
degerlendirmeler

» Gatismali gorislerin agikca ifade edilmesi

 Sonuglarin test edilmesinin 6zendirilmesi

Sonuglari:
* lligkilerde savunmaci davraniglarin azalmasi
e Tercih 0zgurligundn artmasi

Tam bunlara ek olarak orgutsel 6grenmeyi etkileyecek bir takim ilave etkenlere de deginmek yararli olacaktir:

Ogrenmenin sikligir: Bireyler ve érgiitler iginde yagadiklari gevrede degisen kosullara iligkin bilgilerini degi-
sen sikliklarla giincellerler. Gevre kosullarinda yasanan degisim ne kadar hizli ve 6nemliyse, bu kosullarin
analizine yonelik cabalar da o kadar siklagacaktir. Ogrenmenin sikligini etkileyen bir etken de, bu tir uygu-
lamalari belirleyen orgiitsel yapi/hiyerarsi ve kultirdir. Orgitsel yapi gevre kosullarindaki degisimin orgut
tarafindan fark edilmesini etkiler. Uggen bigimindeki drgiitlenmelerde tabanda fark edilen degisikliklere ilig-
kin enformasyonun tepeye ulagmasi zaman alabilir; Orgtin yapisi enformasyonun dolasimini ve sonugta
da bilgiye dondstirdimesini etkiler.

Ogdrenmenin yénii: Bireyler gibi orgiitler de ogrendikleri konusunda segicidirler; dikkat genellikle belli bazi
noktalarda odaklanir. Ozellikle odaklanilan bu noktalar uzmanhgin da gelistigi alanlar oldugundan, hem bi-
reyler hem orgdtler icin bu ayni zamanda rahatlatici bir segenektir. Bu nedenle kargimiza gikan genellikle
belli bir alanda derinlemesine bilgiye sahip, ancak bu bilgiyi sistem igcinde degerlendirme becerisi gelisme-
mis kisi ve kurumlardir. Bu nedenle 0grenme kadar 6grenmenin yoni de orgutler agisindan blyik oneme
sahiptir. Bu konuyla ilgili bir tartigmayi Bellek Kutusu III'te bulabilirsiniz.
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[BELLEK

SWOT analizinin sinirlar:

Strateji gelistirmede en siklikla kullanilan araglardan bir tanesi daha 6nceki béliimde agikladigimiz
SWOT analizidir. Bu kadar popiiler olmasina ragmen, SWOT aslinda karmasik ve hatta bazen para-
dokslarla dolu olan kosullara cevap vermekte oldukga yetersizdir. Ornegin SWOT analizinde bir mad-
deyi Orgutindzian gigli yanlar altina koydugunuzda, ayni maddenin diger bir kategoride yer almasina
imkan yoktur. Kategoriler arasindaki olasi iligkiler dikkate alindijinda, bunun nasil bir sorun yarataca-
g1 rahatca anlagilir. Bir Orgiitiin en gticli yani, onun ayni zamanda en zayif yani ve hatta potansiyel en
biytik tehlikesi olabilir. Ornegin bir 6rgit savunuculuk faaliyetlerinde ¢ok basarili olabilir, ancak bunun
sonucunda kosullardaki degisimi fark edemezse bu aslinda bir zafiyet haline de gelebilir. Giiglli yanla-
riniz sadece etrafinizdaki kosullar ayni kaldiginda veya siz kendinizi bu kosullara adapte edebildiginiz-
de, gucll bir yan olarak kalmaya devam edebilir. Bazi durumlarda ise kogullar hig fark etmeden ve bu
gucli yanlar hig sorgulanmadan degisebilir. Bu yiizden, SWOT analizinin dort kategorisini olusturan
glcli yanlar, zayif yanlar, firsatlar ve tehditler aslinda birbirleriyle yakindan iligkilidir.

Guicli yanlarin tagidiklari bu potansiyel zayiflik Ikarus Paradoksu olarak bilinmektedir. Paradoksa adi-
ni veren Yunan mitolojisi kahramani |karus kendi yaptigi kanatlarindan o kadar mutludur ki, ugabildigi
kadar yukari ugar —boylece hen gtiveni hem de becerisi artar- ve en sonunda giinese yaklasir, kanat-
lari erir ve diinyaya diser. Hikayenin vermek istedigi mesaj sudur: Birbiriyle yakindan baglantili bir
grup beceriye sahip olmak size gliven verir, ancak sadece bir grup seyi iyi yapabiliyorsaniz genelde d-
stinmeyi ve yaptiginizin dogrulugunu sorgulamay! birakirsiniz. Ornegin belli stratejik davranislar bir or-
gut tarafindan sirekli tekrar edildiginde, insanlar giderek buna adapte olur ve giderek ayni stratejik
davranmigin kullanilacag olasiliklar gormeye veya bulmaya baslarlar. Segilen stratejik davraniglar bazi
kosullar altinda anlamsiz veya islevsiz kalsalar da, Orgutler daha etkin segeneklere yonelmek yerine,
ayni eylemleri yapmaya devam ederler. Bu nedenle orgitlerin siklikla kurumsallasmis gergevelerini ve
geleneksellesmis faaliyetlerini sorgulamalarina ihtiyag vardir. Baska bir deyisle orgitlerin diinya de-
gistkce kendilerini yeni bastan kesfetmeye ihtiyaclari vardir.

Kaynak: Brocklesby ve Cummings, 2003: 267-295.

Ogrenmenin derinligi: Bireylerin kendi zihinsel faaliyetleri cok cesitli olaylari ve olgulari birbirine baglayan
¢ok farkl mantik ydritme sistemlerinin bir arada kullaniimasina elveriglidir. Ancak orgtler iginde bu tir-
den cabalar rutinlesir ve belli kaliplarda karar kilinir. Orgiitlerin 6grenmesinin oniindeki en 6nemli etken bu
tlir tek tip mantik ylriitme kaliplarinin kirlmasindan gecer. Ogrenmenin derinligini artiracak en dnemli et-
ken, Ozellikle Onerilen bir takim yontem ve tekniklerin kesinlikle orgitin kendi kosullari igerisinde uyarla-
narak kullaniimasidir. Boylece en azindan dissal kaliplarin egemenligi bir parga olsun azaltilabilir ve orgit-
ler teorik bilgi ile kendi bilgilerini harmanlayarak, kendilerine 0zel ve daha uygun rutinler gelistirebilirler.

Ogrenmenin Olgegi: Bireyler ayni anda hem gok kiglk, hem de ¢ok biylk gelismelerden haberdar olma
sansina sahiptirler. Oysaki 6rgutler genellikle bireylerinkine oranla ¢ok daha biiyiik gelismeleri fark edebi-
lirler. Blytik degisimlerin ve gelismelerin en dnemli 6zelligi hem anlagiimasini zorlagtiran karmasik iligkile-
ri, hem de biyik miktarda risk ve belirsizligi iginde barindirmasidir. Sonug olarak orgitler daha fazla gesit-
lilik gosteren olaylari yonetebilmek zorundadir ve bunu basarabilmek igcin hem yatay hem de dikey olarak
olabildigince bilgi dretmelidirler. Bu nedenle orgutler farkli olgeklerden gelen bilgiyi harmanlamaya ve ilis-
kilendirmeye galigmalidirlar.

Ogrenmeye agiklik: Ogrenme ile ilgili 5nemli bagka bir etken de 6grenmenin bugiine degil gelecege iligkin
bir siire¢ olmasidir. Bu 6grenmenin kendisini de belirsizligin bir pargasi haline getirir; 6grenmeyi belirleyen
etkenler de zaman igerisinde degisim gegcirebilirler. Bu nedenle 6grenme planlanabilen ve sonucu kesin bir



faaliyet olarak goriilmemelidir. Onemli olan érgiitiin kendisinin yeni bakis agilarina ve kesiflere acik olmay
surdirmesidir.

Ogdrenmenin biricikligi: Bireylerin zihinsel mekanizmalarinin nasil farkllastigi ve kisiye Ozel hale geldigi
konusuna kitap igerisinde sik sik degindik. Ancak orgatlerin 6grenmesine yonelik literatir, 6zellikle de slo-
gan ve basit tekniklerden olusan tartigmalar, orgdtlerin kendi yapisal farkliliklari tizerinde ¢ok fazla durma-
maktadir. Orgitlerde bireyler kadar bir gesitlilik belki s6z konusu degildir; ancak 6rgtttin yapilanisi, farkl
birimlerin ig iligkileri, orgtt icindeki resmi ve gayri-resmi iletisim kanallari, 6rgttin kendi kiiltiir ve deger-
leri, icinde yasanilan toplumun kltir ve degerleri vb. birgok etken orgitleri de birbirinden farkli kilar (Da-
vies, 1998). Bu noktayi ileride STK’larda 6grenme konusunu tartigirken daha ayrintili olarak ele alacagiz.

101011

Orgiitsel djrenme Ogrenen orgiit

 Bireylerin 6grendiklerinin toplamindan fazla * (Cevresel izleme mekanizmalarini temel alan
ve farkli olan e Organik ademi-merkezi yapilar gerektiren

» (ift-donglde 6grenmeye dayanan e Ogrenme Kkiltirnin niifuz etmesiyle

* Biligsel yontemler ve orgutsel eylemlerle gelisen orgutler

geligtirilebilen 6grenme siregleri

3. Ogrenen orgiit

Orgiitsel 6grenme ile ilgili tartigmalarda orgdtlerin nasil 6grendigi ele alinirken, 6grenen Org(it teorileri Or-
gutleri degisim yaratabilecek bir bicimde dgrenmeye ¢zendirecek mekanizmalarin neler oldugunu sorgular.
Ogrenen orgiitte amag sistematik kaliplarin daha iyi anlagiimasi ve farkli kosullara adaptasyonu kolaylasti-
racak bir bigcimde daha etkin olarak kullaniimasidir. Ogrenen 6rgit kavraminin fikir babasi olarak nitelene-
bilecek Senge’e gore, 6Frenen orgiit ¢ok farkl altyapilari olan gruplarin sirekli olarak cift dongtiyle etkile-
sim i¢inde 6grendikleri ve kendi kogularina 6zel yeni fikirler gelistirdikleri bir drguttir. Senge’e gore 6gre-
nen Orgit icin es anl olarak bes farkli disipline ihtiyag vardir:

Kigisel ustalik: Ortak vizyonlar kigisel vizyonlarin bir driind olduklarindan, orgit icerisinde hem kendi ki-
sisel hedeflerini yaratan bireylere, hem de gruplari ortak bir amag anlayisi gelistirmeye 6zendirecek bir or-
tama ihtiyag vardir. Kisisel ustaliin gelismesi ancak bireyler diizeyinde 6grenmede sirekliligin saglanabil-
mesine baghdir. Boylece bireyler kendi kisisel vizyonlarini strekli gelistirir ve derinlestirirler, enerjilerini bel-
li noktalara odaklayabilme yetenegi elde ederler, sabirli davranmayi 6grenirler ve sorunlara daha nesnel
yaklagmaya baslarlar.

Zihinsel modeller: Orgiit mensuplarinin iginde yasadiklar diinyayr anlamlandirmalarina ve kendi diisiinsel
cercevelerinin aldiklar kararlari nasil etkilediklerini sorgulamalarina olanak verecek —bu kitapta da sik sik
s0zu gegen- resimler, haritalar ve modeller. Zihinsel modellerin altindaki temel argiiman Orgttlerde degi-
sim yaratabilmenin ancak insanlarin kendi diigiincelerini baskalariyla paylagmasi ile mimkun olabilecegidir.
Burada amag gerekli tim bilginin paylagiimasi ve Orgiitiin tek bir diinya gorisi tizerinde yogunlagmamasi
icin bu slrece dig aktorlerin de eklemlenmesidir.
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Ortak vizyon: Kisisel vizyonlardan yola ¢ikarak gelistirilecek ortak bir drgitsel vizyon ile su ylizii-
ne gikartilan, sorgulanan ve uygulanan zihinsel kaliplar/modeller. Ortak bir vizyon insanlara yaptiklari-
ni yapma nedenlerinin gereklilik degil istek oldugunu hissettirir. Org(tin vizyonu (izerinde bir ortak uzlasi-
nin saglanmasi, 0rgt igindeki kisilerin zihinsel yapilarinin igleyisinin birbirine yaklasmasini da kolaylastirir.

SUTUN

Ogrenen orgiitiin yararlar::

Ogrenen orgiit neleri basarir?

 Sorunlarini daha etkin bir bigcimde tanimlar.

Sirekli tekrar eden problemlerle ilgili kapi 6nii sohbetlerinin yarattigi zaman kaybini azaltir

Sorunlari gidermeye yo6nelik strateji seceneklerini artirir.

Bireyler ve ekipler arasindaki micadeleler igin harcanan enerjiyi ortak amaglara ulagmak yoninde-

ki cabalarda kullanilir hale getirir.

 Hatalarin 6grenme strecinin degerli ve onemli bir parcasi oldugunun kabul edilmesini saglar (sart-
lari veya baskalarini suglama kltriin ortadan kaldirir).

* Kisisel ve karsilikl sorumluluk duygusunu gelistirir (bdylece daha fazla seffaf ve hesap verebilir bir
orgut yaratir).

Ogrenen orgiitiin iki getirisi:

* Katilim: Diyalog, arastirma ve karsilikli saygi ortaminin gelismesi,

* Uyelerin karsilastiklari problemleri tanimlama ve bu problemlere yonelik etkin ¢oziimler bulma ve
bu ¢Ozumleri strdrdlebilir hale getirme kapasitelerinin olugturulmasi.

Ogrenen orgiit neleri gelistirir?

* Bir Orgit icinde enformasyon, fikir ve ogrenme ile ilgili bilgi akisini engelleyen nedenlerin bulunma-
sini ve bu akisi kolaylastiracak ve siirekli kilacak stratejilerin olugturulmasini,

* Orgiitte yer alan Kkisilerin inang, deger ve varsayimlarinin sorgulanmasini ve bunlarin trettigi tepki-
sel davraniglarla mucadeleyi,

 Bir orgltd parcalari ve bunlarin iglevleri bigiminde algilama anlayisindan, bu pargalarin bir bitin
olarak nasil etkilesim iginde oldugu bigiminde algilama anlayigina gegisini.

Birlikte égrenme: Orgiit icinde gerceklesecek “ortak” dgrenmenin, orgiit icerisindeki bireylerin ogrendik-
lerinin toplamindan daha yiiksek olmasini saglayacak dinamiklerin varligini giivence altina almak. Ogrenen
orgttte 6grenme kisiler degil ekipler halinde gergeklesir. Ekipler Gizerinde durulmasinin bir sebebi de daha
az hiyerarsik yapilarin 6grenmeye daha acik gortilmesidir. Ancak yine de hiyerarsinin ekipler arasindaki 6g-
renmenin tasarlanmasini kolaylastirdigr unutulmamalidir.

Sistemler anlayigi: “Bilyik resmin” tammlanmasl, anlagiimasi ve ona gore hareket edilmesi tizerine kafa
yormak. Orgiit ve gevre icerisindeki 6gelerin igindeki iligkilerin ve etkilesimin bitini nasil etkiledigini kav-
ramak. Sistem anlayiginin yarattigi en biytk avantaj katiimcilari bireysel yargilarindan uzaklastirmasi ve
yapici diyalog ile paylagiimis sorumlulugun gecerli normlar haline gelmesidir (Smith, 2001a).

168



Senge’e gore sistemler anlayigi sunlari igermelidir:

* Nesneler ve “an”larin degil karsilikli iligkilerin ve stireclerin anlagiimasi.

 Bir Orgtdn basarisiziinin bireylerin bilgilerinin yetersizliginden kaynaklanmadiginin kabul edilmesi- bi-
reyler ancak sistemin yapmalarina olanak verdigi kadarini gergeklestirebilirler.

 Sistemin hangi pargalarinin stratejileri biyik 6lgtide etkilediginin ve hangi parcalarin ayrinti oldugunun
anlagiimasi.

» Boylece gercgekten farklilik yaratacak parcalarin kavranmasi — Biitiinde ytizde 80 degisim yaratacak olan
yuzde 20’lik parganin kesfedilmesi.

* Semptomlara ve sonuglara iliskin sorunlara bulunacak ¢6ziimlerin kisa yollar ve herkesin bildigi tanim-
larin Gtesine taginmasi, basarisiz sistemlerin dizeltilmesi igin sistematik ¢oztimlerin gerekli oldugunun
kavranmasi (Brocklesby ve Cummings 2003: 273).

Ogrenen orgiitii digerlerinden ayiran degisen kosullara uyum saglayabilme becerisidir. Senge érgiitsel 6g-
renmeyi temel alarak iki yeni 6grenme bigimi tanimlar. Bunlardan birincisi olan adaptasyon ile 6grenme, ko-
sullarla basa gikmaya yonelik davraniglardan meydana gelir; tretken 0grenme ise dogrudan yaraticilikla
baglantilidir ve bu nedenle daha degerlidir.

Ogrenen 6rgiit yaklagimi, drgiitlerin kendi degisimlerini yaratirken ortaya cikacak olan temel sonuglari iie

ayirir:

« Ayni metotlari kullanan érgiitler cok farkli sonuglara varabilirler. Orgiitler ayni dis ve i¢ kosullardan ha-
reket etseler bile, her orgitiin varacagi nokta kendisini olugturan bireylerin 0grendiklerinin kapsamina,
yani yasadiklari deneyimlere, bu deneyimleri yorumlayis bigimlerine, bu yorumlardan olusturacaklari te-
orilere ve bu teorileri nasil ve hangi konularda test edeceklerine bagli olarak farklilagsacaktir.

* Bu sistem iginde bagkalarinin en iyi uygulamalarini kayitsiz sartsiz kopyalamak kabul goremez. Sistem
yaklagimi oncelikle en iyi uygulamalar degil, bagkalarinin hatalarini ornek almak tzerinden isler, uygula-
manin baglama bagl oldugunu varsayar. )

* Orgiitlerin becerileri kendi yerel tarihlerinin bir sonucudur. Orgitleri bigimlendiren dig kosullar ve genel
teoriler ile uygulamalar degil, bu etkenlerin uygulamadaki sonuglarindan elde edilen deneyimlerin yara-
tacagi kendi 6rgitsel tarihleri olacaktir (Smith, 2001b).

4. Sivil toplum kuruluslari ve 6grenme
4.1. Neden onemli?

Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiite iliskin tartismalar STK'lar agisindan biiyiik nem tasimaktadir. Once-
likle STK’lar degisen kosullar altinda, kisitl kaynakla ve ancak deneyimle gelistirilebilecek yontemlerle cali-
san kuruluslardir. Bu nedenle 6grenen orgat kavrami sivil toplumun orgatlenmeleri igin diger sektorlerde-
kine oranla daha anlamli hale gelmektedir.

Daha Onceki boliimlerde STK’larin temel birtakim faaliyetlerine deginmistik. Gok kaba bir bicimde ozetler-
sek STK’larin 6ncelikli sorununun kendilerine iligkin bir ortak tanim olugturmak oldugunu savunabiliriz.. Viz-
yon, degerler ve misyon glisu ile ifade bulan bu kendini tanimlama ¢abasi ancak orgutiin ortak bir anlayis
gelistirebilmesi ve bu anlayigi ok farkli bakig agilariyla destekleyebilmesine baghdir. STK’lari bir arada tu-
tan Ozel sektorde oldugu gibi 6nceden tanimlanmig gikarlar degildir; kisileri sivil toplum Grgutlerine getiren
onlarin kendilerine 6zgil bakis agilaridir. Bu yiizden STK’lar kendi iglerindeki zihinsel modeller agisindan bi-
yik bir gesitlilik tagir ve bir STK kendi igindeki bu cesitliligi bir avantaja donistirebildigi sirece istedigi top-
lumsal degdisimi yaratir. Bu nedenle STK’lar iginde cesitliligi de tasiyacak, zaman iginde gelisecek bir kimlik
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olugmasi ve bu kimligin dogru bigimde sekillendirilmesi STK’larin hem hatalari yoluyla 6§renmelerine, hem
de ogrendikleri yoluyla kendi varliklarini tekrar tekrar sorgulayarak saglamlastirabilmelerine bagldir.

Diger taraftan STK’lar ¢ok farkli enformasyon kanallarindan beslenseler de, bu enformasyonu bilgiye do-
nistirmek agisindan kisith kaynaklara sahiptirler. Bagka bir ifadeyle STK’larin iglenmemig ve kapsamli en-
formasyona ulagmalari olasidir, ancak bu enformasyonu degerlendirebilecek uzmanlik ve araglara ulagma-
lar1 giictir. Bu nedenle STK’larin ilk basta planladiklariyla, sonucta gergeklestirebilecekleri arasinda biyik
sapmalarin yasanmasi olasiligi yiksektir ve genellikle bu orgutlerde yer alan insanlari yoran da bu etken-
dir. STK’larin ellerindeki enformasyonu nasil bilgiye ve bilgelige doniistiirebileceklerini belirleyecek olan bu
sapmalardan ne gibi sonuglar ¢ikardiklaridir. Bu nedenle 6zellikle ¢ift dongiide 6grenme STK'larin istedikle-
rine ulagsmalari igin kesinlikle ve kolektif diizeyde gelistirilmesi gereken bir 0zelliktir.

Diger taraftan STK’lar dig kosullari kontrol edebilmek igin ¢ok fazla olanaga sahip degildirler. Bu durumda
hem bir yandan degisen dis kosullar altinda bir hedefe varmaya ¢aligmakta, hem de kendilerini degisen sart-
lara uydurabilmekte ustalagsmalari gerekir. STK’larin amagladiklar vizyona dogru yol almalari ancak kosul-
lara adapte olabilmelerine ve bu kosullardaki degisime karsi yaraticiliklarini kullanabilmelerine baghdir.

Ogrenen orgiit modeli STK’lara kendilerine hem iceriden, hem de disaridan bakabilme olanagini saglamak-
tadir. Modelin ilkelerini uygularken yapilan orgtte kughakigi bakmak degil; sistematik olarak bakmaktir.
STK’larin birgogu toplumda temel nitelikteki degisikliklerin 6niinii agacak kampanyalar ytritmekte, pek ¢cok
degisik alanda faaliyet gostermektedirler. STK’lar kisisel ve toplumsal kalkinma, katilim, demokrasi gibi ko-
nular 6zendirmek amaciyla pek ¢ok alanda sorumluluk dstlenirken, ic isleyisleri bunu kendi orgutlerinde
gerceklestirmekten uzak olabilmektedir. Ogrenen orgiit modeli kendi i¢ isleyislerini bu daha genis kapsam
icinde gormedikleri siirece, Orgutlerin gercekteki resmin sadece yarisina bakabildiklerini 6ne stirmektedir.
Nasil her sosyal sorunu sosyal, ekonomik ve siyasi 0geleri g0z Oniine alarak dederlendiriyorsak, 6grenen
orgut de kendimizi ve kendi ig iligkilerimizi, pargalar arasindaki iligkiler ve bir bitin olarak degerlendirme
disiplini saglamaktadir.

[HISKLE

STK’lar ve degisim:

» Pek ¢ok STK degisimi basa ¢ikilmasi zor ve zarar veren bir kavram olarak algilamaktadir. Diinyada
degisimi talep ederken, kendi iclerinde bunu yapmakta basarisiz olmakta, i¢ degisim bir diigman
olarak algilanmaktadir.

» STK'lar diinyadaki degisimi kolaylastirmakta ne kadar ehillerse, kendi iclerinde bu ehliyeti kullan-
makta o kadar isteksizdirler.

* En Onemli sorunlardan bir tanesi problemlere ve ele alinan konulara dinamik degil statik yaklasil-
masidir.

Ogrenen 6rgiit yeni ydntemlerin gelistirilimesine agiktir. Pek cok STK bazen cok aci deneyimler sonucunda
da olsa, strdardlebilirligin ve yetkinlesmenin disaridan uyarlanan veya ithal edilen degil, 6zgtin ¢oziimlerle
gerceklesebildiginin farkina varmaktadirlar. Orgiitsel 6grenme yerel diizeyde kapasite olugturma olanag
saglar. Ogrenme temel bir ilke olarak kabul edildiginde, 6rgiit 6zellikle taklit yoluyla uygulanan faaliyetlerin,
cevre kosullarina adaptasyonu konusunda bilinglenir.



Gintimdz dinyasl, ozellikle kiresellesme pek ¢ok STK'nin farkli ve hizla degisen bir ortamda ¢aligmasina
neden olmaktadir. Bu kadar ¢abuk degisen bir diinyada, STK’larin bu degisimi an be an takip edecek bir ka-
pasiteye sahip olmalari blyik onem tagimaktadir. Faaliyetlerini gergeklestirdikleri siyasi, iktisadi ortamlar-
daki ve iktidar dinamiklerindeki degisikliklere bagh olarak karsilagilan problemlerle ilgili yeni anlayiglar ve
yeni davranis/eylem kaliplari olugturmalari gerekli hale gelmektedir. Enformasyon gaginda bilgi ve 6gren-
menin yeni bir iktidar araci oldugu gortsi giderek daha fazla kabul gérmektedir. Bu argiimana gore kiire-
sel arenada hayatta kalabilmenin tek yolu enformasyonu bilgiye dénstirebilme ve eldeki bilgiyle uygula-
mada farkhlik yaratabilmektir. Bilgi ve 0grenme giderek insanlarin kendi kurduklari, degis-tokus ettikleri,
koruduklari, maliyetini tistlendikleri ve metalastirdiklari konular haline gelmektedir. STK’larin degisen ikti-
dar iligkileri iginde varliklarini anlamli bir bigimde strdurebilmeleri, etkin ve etkili stratejiler uygulayabilme-
leri, hem kendilerini hem de yakin gevrelerini yetkinlestirebilmeleri ancak kendi bilgi yonetimi ve 6grenme
sistemlerini olusturmalarina baghdir (O’'Malley ve 0’'Donoghue, 2000).

HLER I

Yavaslayin!

Ogrenen orgiit kavrami ozellikle STK’larda uzman konumda calisan kisiler icin yeni davranis ve diiiin-
ce kaliplarini 6zendirmesi nedeniyle, zorlayici olabilmektedir. Proje ekipleri, idari sorumlular hem biti-
rilmesi gereken islerin yarattigi baski ile bogusmakta, hem de dondrlerin, mitevelli heyetlerinin, ortak-
larin, diger calisanlarin, gontllilerin vb. taleplerine cevap vermeye galigmaktadirlar. Bu ortam genel-
likle cevap verilmesi gereken asil ihtiyaglara cevap verilmedigi gergegini saklayan bir maske islevi de
gormekte, bildik ¢oziimlerin siirekli olarak ve sorgulanmadan kullaniimasina yol agmaktadir.

Sebeplerden ¢ok sonuglarla ilgilenen bdyle bir kiltiirde ulagtigimiz sonuglarin gergekte ulagsmayi

amacladiklarimizla ne kadar uyumlu oldugunu gérebilmemiz icin bazen “yavaslamamiz” gerekebilir.

Yavasladigimizda

 Asil/temelde yatan sorunlara yaklasabiliriz

» QOlaylara midahale segeneklerimizi artirabiliriz

» Seceneklerimizi sinirlayan ve yaratici tepkilerin oniind kapayan ya/veya kalibindaki diigiinme yakla-
simini birakabiliriz

 Sirekli ayni sonuglara ulasmamiza yol agan miidahalelere ihtiyacimizi azaltabiliriz.

4.2. Nasil tartigiimakta?

STK’lar igin 6grenen 6rgit olmanin dnemini tartisan ve bu konudaki 6rnek olaylari analiz eden ¢ok sayida
kaynak bulunmaktadir. Ancak bu calismalarin iki nedenden dolayi 6zellikle kalkinma alaninda galisan 6rgt-
ler (izerinde yogunlastiklarini gormekteyiz. Ilk neden kalkinma alanindaki orgiitlerin, uluslararasi nitelikteki
sivil toplum kuruluglari ile birlikte STK diinyasi igindeki iki 6zel ve yaygin tiirden birini olusturmasidir. Ayni
zamanda Ozellikle 1980’lerin basindan itibaren hem sayi hem de yapilan islerin niteligi agisindan en blyik
dedisimin yagsandii alanlardan bir tanesi de kalkinmadir. Diger taraftan yapilan galigmalarin bu tip orgitler
iizerinde odaklanmasi birtakim olumsuzluklari da beraberinde getirmektedir. Oncelikle kalkinma alaninda
calisan orgitler genelde merkez ve saha igin ayri Orgttlenmeleri olan, verilen hizmetin niteligi geregi ¢ok
cesitli uzmanlar calistiran orgtlerdir. Bu ylzden genellikle 0zel sektordeki yapilanmalara benzer bir 6rgt
semasina sahiptirler. Kalkinma amacl orgutlerin bu 0zelligi nedeniyle, bu alandaki ¢aligmalar ¢ok daha es-
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nek yapilanmalari olan ve farkli alanlarda calisan 6rgitlerin uzaginda kalabilmektedir. Bu nedenle bu bolim-
de olabildigince genel ¢ikarimlar ve her orgitin uygulayabilecedi teknikler tizerinde durulmaya calisilmig-
tir. Bununla birlikte ozellikle tekniklerin uygulanmasi ile ilgili olarak her kurulugun kendi orgttsel yapisini te-
mel alarak uyarlamalara gitmesi hem daha yararli, hem de 6grenen 6rgiit kavramiyla daha tutarh bir yakla-
sim olacaktir.

Ogrenen 6rgiit kavramini STK'lara temelinde ilk kez inceleyen David Korten (1984), bu konuyu ele alirken
ozellikle kirsal kalkinma alaninda galisan kuruluglardan meydana gelen bir 6rneklem dzerinden hareket et-
mistir. Korten bu drneklemden yola ¢ikarak, 6grenen 6rgiit modelinin neden STK’lar agisindan 6nemli oldu-
gunu Ug temel nedene baglamigtir. Bunlardan birincisi sivil toplum Orgitlerinin faaliyetlerinden yaralanan-
larin ihtiyaclari ve Orgitlerin kaynaklari arasindaki farktir. Bu farkhilik hem ihtiyaclarin dogru bigimde sap-
tanmasini, hem kaynaklarin etkin kullanimini, hem de ihtiyaglarla kaynaklari eglestirecek etkili stratejilerin
gelistiriimesini zorunlu kilmaktadir. Ikinci neden faaliyetlerden yararlananlarin kendi ihtiyaglarini ifade ede-
bilecekleri kanallarin varligi ile 6rgitlerin karar alma mekanizmasinin isleyisidir. STK’larin etkili stratejiler
gelistirebilmeleri ancak faaliyetlerinin ulastigi kisilerin perspektifiyle diinyayi algilayabilme becerilerinin var-
ligina baghdir. Bu nedenle STK'lar farkli zihinsel modelleri ve diinya gortslerini kendi karar alma mekaniz-
malarina yansitmak zorundadirlar. Ugiincti nokta STK’larin yirGttikleri proje ve programlarin gerekliligi ile
bu faaliyetlerde gorev alan kisilerin 6zellikleri arasinda olusabilecek olasi catismalardir. STK'lar elbette ozel
sektor orgtleri degillerdir, ancak islerini profesyonelce yiriitmek zorundadirlar.

Korten’e gore 0grenen Orgutu digerlerinden ayiran tig onemli 6zellik bulunmaktadir:
* Hatalara uygun tepkileri gelistirebilmek

* Strateji gelistirme ve planlama stirecini katimei bir yaklagimla orgitleyebilmek
* Bilgiyi eylemle iligkilendirmek ve bitinlestirmek

Korten’in yaklasimi teorik bir cerceve saglamakla birlikte, uygulamaya bakildiginda STK’larin onun dngor-
dugu bicimde 0grenen Orgutler olmakta sorunlar yasadigi da fark edilmektedir. Bu sorunlardan en onemli-
si STK’larin dzellikle faaliyet gosterdikleri alanlardaki degisime iligkin sinyalleri algilayabilmekte basarili, an-
cak bu sinyallerin 6rgltsel degisim acgisindan sonuglarini kavramakta basarisiz olmalaridir. Daha dogrusu
STK’lar enformasyonu bilgiye donistirebilmekte, ancak bilgiyi bilgelige donistirerek kendi faaliyetlerinde
degisikliklere gitmekte yetersiz kalmaktadirlar. STK’lar bireylerin davranigini degistirmekte basarili, ancak
orgutsel degisimi saglamakta basarisizdir.

Stratejilerin geligtirilmesi ve planlamada katimi artirmak 6zellikle faaliyetlerinin icerigi nedeniyle kapsamii
ve cesitli bilgilere ihtiyag duyan STK’lar igin 6nemli bir etkendir. Bununla birlikte katim ancak 6rgitsel ya-
pi bu yonde bir degdisim gecirdigi strece 6zendirilebilir. Oysaki uygulamada katiim s6zde kalmaktadir ve
amacindan sapmaktadir. STK’lar genellikle bilgiye ulagsmak izerinde yogunlasmakta, ancak bu bilgiler orgi-
tin kendi yapisi iginde hazmedilememektedir. Bu nedenle Ozellikle bilgi toplamaya ayrilan kaynaklar boga
harcanmakta, gok miktarda ve kritik oneme sahip bilgi kaybedilmektedir.

Bilgi ile eylemleri iliskilendirmek iginse ¢ok hizli ve etkin 6grenme dongiileri yaratabilmeye ihtiyag vardir. Bu
tir 6grenme Ozellikle 6rgatler ilk kuruldugunda veya Olgek olarak belli sinirlarin iginde kaldiginda mimkin
olmaktadir. Ancak orgiitler blyidikce bu tir kisa dongtlerin etkisini kaybettigi gorilmektedir. Bunun ne-
deni biiyiimenin ayni zamanda daha karmasik prosedrleri, resmi iligkileri ve uzmanlagmayi beraberinde
getirmesidir. Oysaki 6grenme bir agidan orgiittin enformel iletisimi becerebilme ve uzmanlgi paylasabilme
becerisine baghdir. Bu agidan STK’larin bir optimal 6lgek sorunu oldugu séylenebilir.

Howes ve Roche (1996) ise uluslararasi bir yardim kurulugu olan Oxfam 6rnegini kullanarak ogrenen or-
gUtln 6nemini tartismiglardir. Yazarlara gore STK’larda Orgitsel 6grenme 6zel sekt6r kuruluglarindan fark-



lidir, ¢linki etkin ve etkili bir 6grenme uygulamasi yoluyla gerekli dontstimi gergeklestiremeyen STK'lar pi-
yasa mekanizmasi gibi varliklarini sona erdirecek bir tehdit altinda degillerdir. Yazarlarin bu noktada (ize-
rinde 6nemle durduklari konu STK’lar iginde enformasyon akiginin saglanmasi ve giindelik islerle iligkilen-
dirilmesidir. Gergekten de STK’lar arasinda dzellikle sahadan gelen bilgi akisini saglayacak yontemler gelig-
tirilmistir. Bazi 6rgttlerde sirekli olarak degisik birimlerde toplantilar yapilmakta, gelen enformasyonu de-
gerlendirecek raporlar hazirlanmaktadir. Ancak sonugta ulasilan genellikle kullaniimayan bir bilgi bankasi
olmaktadir. 0grenme amach mekanizmalar 6rgutlerin is yik(nG artirmak disinda bir sonug yaratmamakta-
dir. Diger taraftan bu toplantilarin ve raporlarin takvime gore gerceklestirilmesi, toplantilarin ve raporlarin
iceriginden ¢ok daha 6nem verilir duruma gelmektedir. Ozellikle faaliyetlerin tartisildigi toplantilar ortak bir
akla ulagmaktan ¢ok, bir tlr ginah gikarma ile sonuglanmaktadir; yapilan hatalar siralanmakta ancak ¢o-
ziimlere ulagilamamaktadir. Diger taraftan bu tir bilgiler ters yonde bir geri beslemeyi de gerceklestireme-
mektedir. Orgtler icinde gelen enformasyonu degerlendiren kisiler genellikle saha konusunda deneyimsiz-
dir, bu ytzden ilgili bilginin hangi boliminin eylemsel agidan daha onemli oldugunu belirlemekte yetersiz
kalmaktadirlar. Howes ve Roche bu gibi egilimlere alternatif olacak bir drnek olarak, degisik projeleri ve
programlari arasinda karsilikli enformasyon akisini saglayan ve 6rgit igindeki yatay iletisimi artiran Oxfam
deneyimi tizerinde durmuslardir. Ancak bu ttr bir yapilanma 6rgutler iginde yeni sorunlar yaratmaktadir. Bu
tdr bir yontemin islerlik kazanabilmesi ancak bu karmasik bilgi agini idare edecek bir yeni birim ve sorum-
lunun gorevlendirilmesi ile mimkin olmaktadir. Burada grev zamanla “baskalarinin 6grenmesini kolaylas-
tirmak” gibi anlagiimaz ve iglevsiz bir nitelik alabilmekte, 0grenmeden sorumlu kisi veya kisiler ogrenen or-
gut kavraminin temel Ozellikleriyle gelisen bir ortamda caligir hale gelebilmektedirler.

Degisik STK’larin yasadi§i deneyimler 1siginda ilerleyen literat(ir zamanla STK_’Iarm ogrenen Orgiitler haline
gelmesinde etkili olan i¢ ve dis kosullar dizerinde yogunlagmaya baglamistir. llk olarak Edwards (1997) ta-
rafindan yapilan bu tirden analizlerin tzerinde Gzellikle durduklari konu bagliklari su bigimde siralanabilir:

« Enformasyonun degerlendirilmesi: Orgiitlerin (izerinde odaklandiklari enformasyonun niteligi, biiyiik 6I-
clide gercekte ne basarabildikleri tizerinde belirleyici olmaktadir. Dig aktorler, 6zellikle STK’lara fon sag-
layan kuruluglar ne tiir enformasyonun toplandigi ve degerlendirildigi iizerinde onemli bir rol oynamak-
tadirlar. Ozellikle fon veren kuruluslarin yapilan faaliyetlere yonelik degerlendirmeleri, sonuglar (izerin-
de odaklanmalari ve sireg Gizerinde durmamalari, STK’larin hem ulastiklari hem de degerlendirdikleri en-
formasyonun niteligini ve yonuni belirlemektedir. Sonuglara verilen bu agir 6nem, 6grenen orgiit felse-
fesinin 6rg(t icerisinde yerlesmesini baltalamaktadir. Diger bir etken de STK’larin kisith kaynaklarinin
0grenme igin ayrilan insan, zaman ve mali kaynakta tasarrufa gidilmesini gerektirmesidir. Proje kontrat-
larinda genellikle 6grenmeye ayriimig bir baslk yoktur; bu nedenle bilginin toplanmasi ve degerlendiri-
lebilir hale gelmesi 6zellikle zorlagmaktadir. STK’lar uyguladiklari faaliyetlere iligkin gercek bir orgiitsel
hafizayi yaratmakta zorlanmaktadirlar. Son olarak fon kaynaklarina bagimhlik ister istemez bu kaynak-
lar igin rekabeti de beraberinde getirmektedir. Bu durum abartiimig bagari Oykiilerinin, yoruma agik ve-
rilerin giderek daha fazla kullanilmasina yol agmaktadir. Ogrenen Orgit hatalarindan ders alan 6rgttr,
ancak iginde yasadigimiz ortam sadece basariya deger bigmektedir. Sonugta STK’larin kendi i¢ muhase-
belerini yapmak yontndeki motivasyonlari da blyik olgide zarar gormektedir.

« Orgiitler arasindaki giic iliskileri: Orgiitler arasindaki giig iliskileri, 6zellikle STK’lar ile fon veren kurulug-
lar arasindaki ishirliklerinde sorumluluklar ve haklarin dagihm bigimi, STK’larin bilgiyi degderlendirebilme
kapasitelerini 6Gnemli 6lgiide belirlemektedir. STK’lar giderek proje temelli ve disaridan fon saglayan ku-
ruluglar haline geldikge hem faaliyetleri fon veren kuruluglarin oncelikleri gergevesinde bigimlenmekte,
hem de STK'lar uzun donemli, sistematik projeler yerine, yapay bir parcalanmayla kargi karsiya kalmis
projecikler (izerinden bilgi ve eylemi iligkilendirmeye calismaktadirlar. Ozellikle proje stirelerinin giderek
kisaldii ve bunun STK’lar iizerindeki biirokratik yiki artirdigi da dikkate alindiginda, var olan uygulama
ogrenme dongisiinii kendi dogal sirecinden koparmaktadir.
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« Orgilt igerisindeki giic iliskileri: Orgiit icerisinde kimi zaman istlenilen roller ve bu roller arasindaki ¢a-
tismalar 6grenmeyi etkileyen bir 6ge haline gelmektedir. STK’larin diger kuruluslardan en 6nemli farki
iclerinde hem (yelerin hem de profesyonellerin yer almasidir. Galisan profesyonelle 6rgit Gyeleri ara-
sindaki iligkilerin niteligi ve profesyonellerin orgiitin vizyon ve degerlerine bagliigi orgitten orgite bi-
ylk farkliliklar gostermektedir. Oncelikle STK'larda kimler ogrenecektir; Gyeler mi, profesyoneller mi?
Uyelerin STK faaliyetlerine katiminda her zaman igin bir sireksizlik tehlikesi bulunmaktadir, ancak so-
nucta tyeler ve gondlliler STK’larin gergek insan giiciini olustururlar. Ancak profesyonellesme giderek
tyelerin sahadaki bilgiden ve uygulamadan uzaklastiklari bir degisimi de beraberinde getirmektedir. Ay-
ni zamanda profesyonellesme Orgt iginde yeni yabancilagmalar ve ¢atigmalar da yaratmaktadir. Bu du-
rumda STK'lar iginde var olan rollerin getirdigi ek geler dikkate alinmadan etkin bir 6grenme sistemi-
nin olusturulmasi s6z konusu olamaz. Ustelik bu mekanizmalar her Orgttn kendi ic iliskilerine gore bi-
cimlendirilmelidir, genel geger bir teknigin empoze edilmesinin yarari yoktur.

« Algisal Kisitlamalar: Ogrenme ister bireysel olsun ister drgiitsel, killtiirel etkenlerin yarattigi algisal ger-
ceveler icerisinde gerceklesir. Bireyler de, orgitler de disaridan akan bilgiyi kendi algisal gergevelerinin
slizgecinden gegirerek yorumlarlar. Bu algisal gergeveler kiltirtn yani sira orgtin kendi tarih ve ku-
rumsal yapilanigi ile de belirlenir. Ogrenen orgitin temelde bilgiyi eyleme dondstiriirken bu algisal ger-
cevelerde de bir degisim yaratmasi gerekmektedir. Ancak 6grenmenin yeni bir can simidi olarak yete-
rince kavranmadan orgit ici uygulamalar arasina katilmasi, bireylerin 0grenme ile uygulamada olan
normlar arasindaki iliskiyi g6z ardi etmelerine yol agmaktadir. Bu nedenle STK’lar 6zellikle ¢ift déngii yo-
luyla bilgiyi kullanmakta basarisiz olmaktadirlar. Oysaki 6grenen 6rgiit temelde bir felsefedir ve istenen
farkllik birtakim yeni prosedrlerle degil ancak bu felsefenin igsellestiriimesi sayesinde yaratilabilir.

e STK’larin algilarindaki deformasyonun baska bir nedeni de sivil toplumda aktivizme verilen dnemdir. Ak-
tivist kiltdr, sonuglar belirsiz distinsel faaliyetlerden gok, olabildigince gabuk harekete gegmek ve “is”
yapmak (izerinde odaklanmaya neden olmaktadir. Aktivist kiiltiir bir anlamda STK’larin hem en gficlil
hem de en zayif 0zelligidir.

5. Ogrenen orgiitlerde kullanilabilecek teknikler

Orgiitlerin bilgi toplama, degerlendirme ve eyleme déniistirmede d§renme dongiisii icinde calisabilmeleri-
ne yonelik cok cesitli araglar gelistiriimistir. Bunlardan bazilari bu bolimde 6zetlenmistir. Bu teknikler ara-
sinda gergekten kendi Orgatintize uygun olanini tercih etmeniz, hangi teknigin sonug degil streg tizerinde
odaklaniimasini saglayacagini diigiinmeniz, orgitindzin kaynaklariyla orantili teknikleri uygulamaya calis-
maniz sizin igin yararl olacaktir.

5.1. Oncesinde -sirasinda- sonrasinda dgrenme model;

Bu modelin temel ozelligi 6Grenme ile belirli faaliyetlerin dongtsi arasinda birebir iliski kurmasidir. Orne-
@in bir stratejik planlama donemi igin bdyle bir yontem kullanabilecegdiniz gibi, dongtyii projeler yoluyla da-
ha kiiglk parcalar (zerinde de gergeklestirebilirsiniz. Yontem katilimi 6zendiren ve faaliyetlerin ilgili her
asamasini 6grenme dongusuyle iligkilendirmeyi amagclayan bir aractir. Ancak kiilfetlidir ve ancak iyi kulla-
nildigi zaman istenildigi gibi 6§renmeyi 6zendirecek bir ortam saglanabilir. Bu nedenle, bu tiirden bir yon-
temi kullanirken katiimeilari her seyden 6nce ogrenen orgit kavrami konusunda bilgilendirmeniz ¢ok ya-
rarli olacaktir. Buradaki 6rnek bir proje dongusi tzerinden modeli agiklamaktadir.



Oncesinde Ggirenme

* Oncesinde 6grenme veya drneklerden destek alma yardim isteyen bir ekibe deneyim, gérgii ve bilgi sag-
lamak amaciyla diger bolimlerden (proje gruplarindan) veya baska organizasyonlardan kisilerin davet
edildigi planh toplantilar kapsar.

* Bir proje baglatiimadan once gergeklestirilen faaliyetleri kapsar

» Temel amag baskalarinin deneyimlerinden yararlanmak ve gegmisteki derslerden uygulanmasi kolay so-
nuclar ¢ikarmaktir.

Eski Projelerin Degerlendirilmesi: Proje sirasinda elde edilen bilgilerin sistematik hale getirilmesi, eski pro-
jelerin yararlanicilarindan gelen bilgilerin degerlendirilmesi, eski ve yeni proje ekipleri arasinda yapilan tar-
tismalar

Ne zaman yapmali?

* Gok kisa bir siire dnce benzer bir proje yirtttiginizde,

* Yeni bir rol Ustlendiginizde, gug bir ise bagladiginizda ve bagkalarinin bir benzerini daha once yaptigina
emin oldugunuzda,

« lslere bir siire ara verdikten sonra siirecteki degisimi 6§renmek istediginizde.

Ne yapiimali?

» Spesifik, teknik veya faaliyetlere iligkin bir sorunu hedeflemeli,

» Ekip digindaki insanlardan yardim ve gorus almall,

* Yeni yaklagimlar ve aragtirma alanlari belirlemeli,

e Ogrenilenlerin bagkalariyla paylagimi 6zendirilmeli,

* Orgdt icinde gticld iletisim aglari kurulmal.

Nasll yuriitmeli?

* (Ogrenmeye yoOnelik faaliyetleri olabildigince erken planlayin.

* Planlarinizi bagkalariyla paylasin. Onlarin ihtiyaglarini dikkate alin, toplantinin tasarimina iliskin fikirleri-
nizi paylasin.

* Gruba karsilastiginiz problemi ve bu siiregteki amacinizi olabildigince agik ve kesin bir dille anlatin.

* Olusturdugunuz grup farkh beceri ve deneyimleri olan, hem fikri bakis aginizi gelistirecek, hem de yeni
¢ozimler sunacak kisilerden olugsun. Bagka disiplinlerden, is hayatindan, orgitlerden insanlari ¢agirin.

» Bu sirece katilirken amag insanlari elestirmek veya ig yukind artirmak degil, yardim, bilgi ve deneyim

sunmak ve ig yukini azaltmak olmali.

Toplanti 6ncesinde bir 6grenme ekibi olusturun.

Toplanti sirasinda sadece yapilacaklari degil, yapiimasi birakilacaklari da tartigin.

Toplanti sonrasinda bir eylem listesi olusturun. Daha sonra bu listeyi katihmcilarla paylasin.

Her katilimcidan toplanti sirasinda ogrendiklerini ve uygulamaya koyacaklarini 6grenin.

Ogrendiklerinizden baska kimlerin yararlanabilecegini dikkate alin ve onlarla bilgilerinizi paylasin. lleri-

deki tartigmalar igin baglanti kurulacak isimler listesi olusturun.

Sirasinda égrenme

» Sirasinda 6grenme veya faaliyet sonrasi g6zden gecirme yirttilen faaliyetler sirasinda bilgi toplanma-
sina yonelik aktivitelerdir. Genellikle projede calisan ekibin bir saat veya daha az stren, belirli bir konu
tzerinde yogunlasan toplantilar yapmasi yoluyla gergeklestirilir. Bu toplantilar sayesinde 0grenilenlere
dayanarak, projede ilerlerken gerekli olan diizeltmeler yapilabilir.

» Toplantilarda amag projenin amaglari ile orgitin bu amaglari gelistirme kapasitesinin izlenmesi ve si-
rekli olarak gozden gecirilmesidir. Su Ggeleri igerir:
— lligkilendirme: Baskalarinin deneyimlerinden yararlanmak ve gegmisteki derslerden uygulanmasi ko-
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lay sonuglar gikarmak.

— Biling: Pek ¢cok STK’da proje sirasinda ekip degisik yontemlerle goriis aligverisinde bulunabilir. Son-
radan ogrenme bu konuda bilingli adimlar atiimasini igeren faaliyetlerdir.

— Esneklik: Sonrasinda 6grenme ancak projenin yiritilmesinde gerekli degisiklikler yapilabiliyorsa
amacina ulagir.

— Dokiimantasyon: Proje donemi igerisinde ister e-posta yoluyla yapilan yazigmalarin derlenmesi yo-
luyla, ister hazirlanacak kapsamli raporlar yoluyla olsun, alinan derslerin ve edinilen deneyimlerin do-
kiimantasyonu sonraki evre igin yararl olmaktadir.

Engeller: Zaman baskisi, yetersiz orgiitsel kapasite, ne yapiimasi gerektigi hakkinda yeterli bir fikre sahip
olunmamasi.

Ne zaman yapmal?
* Her faaliyetten hemen sonra, her giin!
* Hemen, mumkunse isten ¢gikmadan!

Ne ise yarar?

e Zaman ve para kaybini dnler

» Genellikle insanlar bazi problemlerin farkina dnceden varirlar fakat bunlari iglerinin bir parcasi olarak
gormediklerinden dile getirmezler veya kimse onlara fikir sormaz. Sirasinda 6grenme bunu olas! hale
getirir.

Sirasinda 6grenme kisa donemli ve kiigilk ekipler tarafindan yiritilen bir asamadir. Proje ekibi tarafindan
ve Oncelikli olarak ekibin yararlanmasi amaciyla yapilir. Bu azami on bes dakikalik toplantilar sirasinda ekip
su dort soru tzerinde odaklanir:

Ne olmaliydi?
* Yapti§imiz isin amaci neydi?

 Buamag agik miydi?

* Olglebilir miydi?

* Herkes hemfikir mi? Bagka bir gordgi olan var mi?

« Insanlardan amagla ilgili goriislerini yazmalarini isteyebilirsiniz.
Ne oldu?

* Sonug ne?

* Olglebilir mi?

* Herkes hemfikir mi? Gergek ne?

« Insanlari suclamak veya ovmek sizin amaciniz degil.

* llerlemelere iligkin bir kayit tutulmugsa yararli olabilir.

Pozitif ve negatif etkenler neler?

» QOlmasi gerekenle, gergekte olan arasinda bir fark var mi?

« Istenilenden daha iyisi mi, kGtiisii mii oldu?

* Basariyi ne sagladi, basarisizliga ne neden oldu?

* Enaz 5 tane “neden” sorusu sorarak gergeklerin derinine inmeye galigin.

Ne 6grendik?
* Burada ne dgrendiginizi dile getirecek ve gelecekte neler yapacaginiz ifade edeceksiniz.
* Eger yeni fikirler gelistirilirse, bunlarin uygulanacagini giivence altina alin.



Aldigimiz dersleri ne yapacagiz?

Katihmcilar not alabilir.

Ekip baskani veya kolaylastirici gelecekte kullaniimak tzere not alabilir.
Ogrenilenler diger ekiplere aktarabilir.

Katihmcilarin 6grendiklerinin bir etkisi olduguna inanmalarini saglayin.

Kurallar:

Acik olun, saklamayin.

Herkes esit.

Ogreniyoruz, birbirimizi suglamiyoruz.
Ekipteki herkes katilyor.

Ekip digindan kimse katiimiyor.

Asil konulari ele aliyoruz, ikincil olanlari degil.

Sonrasinda égrenme

Sonrasinda 6grenme bir projenin bitiminde, tim taraflarin katihmini olabildigince saglayacak bigimde
gerceklestirilen bir bilgi toplama uygulamasidir. Genelde birkag saatten, birkag gline kadar degisen s(-
reler iginde yapilan programli toplantilardir.

Toplantilarda amag tim projenin bastan sona gozden gegirilmesi, takibi ve gelecekteki uygulamalardir.
Sonrasinda 6grenme uygulamalari ile proje bittikten sonra, proje éncesinde ve sonrasinda dgrenilenle-
rin stratejik bir temelde kullaniminin saglanmasi hedeflenir.

Bu asamanin sonuglari proje raporlarinin bir pargasi olabilecegi gibi, ayri bir rapor halinde de 0zetlene-
bilir.

Bu asamada dikkat edilmesi gereken, toplantilar sirasinda sadece basari dykdlerinin degil, basarisizlik-
larin da ele alinabilmesidir.

Sonrasinda 6grenmenin basarili olabilmesi igin 6grenilenlerin uygulamaya gegirilmesini saglayacak me-
kanizmalarin olusturulmasi 6nem tasir.

Uzun donemde birbirini izleyen projeler sonrasinda yogunlagilabilecek bir konu da bir projenin kendisin-
den sonra gelen projeyi ne olgide etkilediginin incelenmesidir.

Hazirlanirken

Toplanti 6ncesi 0n-okuma listesi hazirlayin ve gonderin.

Toplanti gagrisi yapin.

Anahtar nitelikte kisilerin geleceginden emin olun.

Proje ekibi/ekip lideriyle konusun. Var olan notlardaki anahtar nitelikteki ogeleri belirlemesini isteyin.
EGer proje yararlanicilarinin katimi uygun degilse, onlarla toplanti 6ncesi goriisme yapin.

Bunu bir kutlama olarak tasarlayin.

Toplantiyi baslatirken amacinizi tekrarlayin: Bu toplantinin amaci birbirimizi yermek veya ovmek degil,
gelecekteki projelerin bitirdigimiz projelerden daha iyi bir bigimde yirGtiimesini saglamaktir.

Herkesin konusulanlarla ilgili not tutmasini saglayn.

Sorular (O’Malley ve O’Donoghue 2000)

Projenin amaci neydi?

Baslangictaki hedefleri dile getirin.
Bunlari toplanti 6ncesinde dagitin.
Baslangicta dile getirilmeyen bir amag var mi?
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Neyi basardik?

» Bitmesi gereken igler bitti mi?

e Zamaninda bitti mi?

e Proje yaralanicilari mutlu mu?

» Buasamada strecin tablolastiriimasi yararlh olabilir.

Projede neler iyi gitti?
* Amaglarla ilgili bagarili adimlar neler?
* Herkesten basarili buldugu 2 veya 3 noktay! yazmasini isteyin.
* Sonra bunlar yiiksek sesle okumalarini isteyin.
» Daha sonra yeni sorularla devam edin...
— Neden bu boliim daha iyi gitti?
— lyi gideceginden emin olmak igin ne yaptiniz?
— Gelecekteki projelerde bu boliimiin iyi gitmesi icin ne yapmaliyiz?
— EQer gelecekteki projeyi yoneten sen olsaydin, bana hangi tavsiyelerde bulunurdun?

Projede neler kot gitti?

* Neler daha iyi olabilirdi?

Bizi engelleyen seyler var mi?

Herkesten bir kagida hayal kirikligi hissettikleri 2 veya 3 noktayi yazmalarini isteyin.
Sonra bunlar yilksek sesle okumalarini isteyin.

Daha sonra yeni sorularla devam edin...

— Bu aksakliga yol agan ne?

— Eksik olan neydi?

— Gelecekteki projelerin daha iyi gitmesi i¢in ne yapmaliyiz?

— EQer gelecekteki projeyi yoneten sen olsaydin, bana hangi tavsiyelerde bulunurdun?

Projenin gidisatinda sizi doyuma ulastiranlar neler?

* Herkesten projeden duydugu doyum diizeyini 1-10 arasinda notlamasini isteyin.

» Sonra masadaki herkesten verdigi notu agiklamasini isteyin.

* “10 (zerinden 10 vermeniz nasil mimk{n olurdu” gibi sorularla konunun derinine inin.
« Iki farkl bicimde not verdirebilirsiniz: Siireg ve sonug igin.

5.2. Diger teknikler

Eylemde dgrenme gruplari

Bu tiir gruplar eylem sirasinda 6grenmeye odaklanmis bir gercevede caligirlar. Orgiitiin kendi iginde oldu-
gu kadar, orgdtler arasi bir yapida da olusturulabilirler. Tercihen on Kisiyi agmayan bu gruplarin temel igle-
vi Ozellikle uygulama sirasinda bir araya gelerek stireci gozden gecirmek ve degerlendirmektir. Gruplarda-
ki amag glndelik uygulamada hayati nitelik tagiyan konular tizerinde durmak ve is tizerindeyken ortaya ¢i-
kan problemleri belirlemektir. Bu tir gruplar ayni zamanda uygulama sirasinda gelistirilebilecek stratejiler
icin de bir platform saglar. Ancak bu gruplar birer danigsma veya tavsiye kurulu degillerdir; o bicimde algi-
lanmalari 6grenme agisindan islevlerini blyiik 6lgiide sinirlayacaktir. Gruplar hem sahada calisan profesyo-

nellerden, hem de Orgutin dyeleri ve gondllilerinden olugsmalidir.



Enformel iletisim mekanizmalari

Tim orgtlerin neredeyse ortak bir 6zelligi de orgiitsel semalarda gordlen gorev ve is dagiimlari ile formel
enformasyon kanallarinin uygulamada gergeklesenden oldukga farkli olmasidir. Orgiitler kendi kiiltirleriyle
beraber kendi ritiiellerini ve enformel mekanizmalarini yaratirlar. Ogrenmenin gergekten Orgit faaliyetleri
icerisine igsellestirilmesi, 6grenme tekniklerinin formel degil, enformel yapilanmalar dikkate alinarak tasar-
lanmasina baghdir. Orgitiinizi daha iyi degerlendirmek agisindan bu tir enformel mekanizmalar (izerinde
odaklanan orgit semalari/haritalari gelistirebilirsiniz. Boylece bilgi akiginin uygulamada hangi kanallarla
gerceklestigini belirleyebilir ve kendi Orgutsel kiltirintize uygun mekanizmalar gelitirebilirsiniz.

Ornek olay analizleri

Ornek olay analizleri belirli uygulamalar iizerinde derinlemesine degerlendirme yapilabilmesine olanak tanr.
Olay analizleri yoluyla uygulamada yasanan sorunlar ile i¢ ve dig kosullar hakkinda ¢ok farkli bilgilere ulaga-
bilirsiniz. Ancak burada sorun oOrgit igin en fazla enformasyon kaynag olabilecek orneklerin segilmesidir.

Ornek olay analizleri faaliyet alanlarinizdan birinde gerceklestirdiginiz calismalari belirli bir zaman dilimi icin
oykUlestirmeyi icerir. Bu tir Oykiler 6grenme agisindan kilit nitelikteki noktalarin ortaya ¢ikmasini saglar.
Ancak oykiilerin sorun yaratan tarafi sibjektif olmalaridir. Bu nedenle farkli taraflarin ayni uygulamayi oy-
kilestirmeleri gibi karsilagtirmalara olanak verecek yontemleri kullanabilirsiniz.

Degisim programlari

Orgiitler arasindaki bilgi akisini kolaylastiracak yontemlerden bir tanesi de belirli siireler icin {iyeler ve pro-
fesyoneller arasinda degisime gitmektir. Bu tir degisimler kisilerin farkli ortamlarda kendi uygulamalarini
test etmek ve yeni yontemler 6grenmek agisindan motivasyonlarini artiracaktir. Degisim programlari ku-
rumlar arasi islenmemis bilgi yerine deneyimlerle bigimlendirilmis bilgi saglayacagindan, 6grenme dongu-
sund hizlandiracaktir.

Haritalar

Haritalar farkl zihinsel modellerin bir araya getirilmesi agisindan 6grenen modeliyle gok uyumlu araglardir.
Belirli bir uygulamay1 degerlendirmek igin farkli haritalar kullanabilirsiniz.

e Strateji-taktik haritalan

Strateji gelistirme ve planlama bolimine gordigimuz gibi uygulanacak stratejilerin ve eylemlerin, icer-

dikleri farkli senaryolarla birlikte haritalanmasi, orgitin ne yapacagina iligkin ¢ok yararli bir kaynaktir.

Bu haritalar uygulama sireci ve sirasinda ilk basta planlanan stratejilerin ne kadarinin gergeklestigini,

uygulama sirasinda ortaya gikan stratejileri, ilk basta kurgulanan senaryolarin 6ngort giictini ve uygun-

lugunu tartmak acisindan da ¢ok kullanighdirlar. Haritalarin iyi bir degerlendirme araci iglevi gormesi igin

en 6nemli etken, gelismeleri olabildi§ince hizli olarak harita iizerine gegirmektir. Haritanin belli bolgele-

rine iligkin bir genel degerlendirme de yapilabilir. Bu haritalari degerlendirme amaciyla kullanirken ken-

dimize su tur sorular sorabiliriz:

— Baglangicta planladigimiz stratejileri ve taktikleri uygulayabildik mi? Ne kadarini uyguladik?

— Uyguladigimiz strateji ve taktikler istenilen amaci verdi mi? Ulagilan noktada belirleyici olan hangi ig
ve dis etkenlerdir?

— Uygulayamadiklarimizi belirleyen ne oldu? Bastan mi yanls tasarlanmiglardi, yoksa degisen kosullar
mi uygulamayi aksatti?
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— Uygulama sirasinda hangi farkli stratejiler gelisti?
— Dis kosullari belirleyen olaylara ve aktorlere iliskin senaryolarimiz gerceklesenle ne kadar uyustu?
Hangi gelismeler ve aktorler daha fazla onem kazandi?

* (Gegmise donik haritalama

Gegmise donilk haritalama aslinda alternatif bir senaryo gelistirme yontemidir. Bu sefer yaptigimiz so-
nugta geldigimiz noktadan basa dogru gelisen olaylari takip ederek, yasanilan deneyimler isiginda ne ya-
pilacagini sorgulamaktir. Ornegin siyasi kosullarda yaganan degisime nasil tepki verebilirdik? Ne yaptik?
llk planlama evresinde neyi yapsaydik kosullara uyum saglamakta daha basarili olabilirdik. Gegmise do-
nik haritalamanin yapilabilmesi igin yine uygulama sirecinin uygun bir bigimde kayit altina alinmasi ge-
reklidir. Bu noktadan sonra yapacaginiz haritalamaya katilacak katiimcilara tek tek yasanmis olanlarin
kurgusunu degistirseler, nasil senaryolar gelistirirlerdi sorusunu sormaktir. Gegmise yonelik haritalama,
kisisel tartigma yaratmadan ve hatalari kendiliginden ¢ozime ulagtirma amaci gittaginden ozellikle ger-
gin olan ortamlarda bir i¢c muhasebe yapmak i¢in oldukga yararli bir yontemdir.

e Sonug haritalar

Sonug haritalari, uygulanan strateji ve taktikler sonucunda hangi i¢ ve dig kosullarda degisim yaratildi-
gini, bu degisimlerin kendi icindeki etkilesimi de dikkate alarak kayda gecirmeye yarar. Sonuglari ince-
lerken iligkiler, davraniglar, eylemler ve buna benzer ilgili tim ogelerde gelinen noktanin derinlemesine
analizi yapilabilir. Bu haritalar tzerindeki hangi degisimin digerlerini tetikledigi, hangi degisim (izerinde
Obeklesmelerin oldugu belirlenebileceginden, sonug haritalari yeni strateji ve taktiklerin belirlenmesi si-
rasinda hedeflere ulagilabilmesi agisindan gok yarar saglayacaktir. Sonug haritalarinin bir diger yarari da
sirecin kayda gecirilmesini gerektirmemesidir. Sadece baslangic ve bitis arasindaki farklliklarin kayda
gecirilmesini amaglar (Britton, 2002).



6. Orgiitsel 6grenme uygulamalari

Orgiitsel 6grenme amaciyla asagidaki tartismalari kendi aranizda yaparak orgiitiiniiziin kisa dénemdeki

analizini kolaylastirabilirsiniz.

RULARI

Tartigma 1:

* Son bir ay (bir yil) igerisinde Orgttintiziin yonetici konumunda olan ve olmayan dyeleri/calisaniari
arasinda enformasyon akigi oldu mu? Bu enformasyon akiginda iletisim nasil saglandi?

* Genellikle enformasyon akisi yukaridan asagiya mi, yoksa asidan yukariya mi? Yatay olarak enfor-
masyon paylagimi yapiliyor mu?

* Bu enformasyonu ne 0lgtide yararl buluyorsunuz?

Tartisma 2:

» Son 12 ay igerisinde Orgitintzin oncelikleri nelerdi? Bu onceliklerle ilgili olarak galigirken elimiz-
de bulunan enformasyon nelerden olusuyordu?

* Orgitin amaglarina ulasmakta bu enformasyonun katkisi ne 6lglide oldu?

* Igerik ve zaman agisindan enformasyon kaynaklarini nasil degerlendirebilirsiniz? (kesin, ilgili, za-
maninda...)

Tartigma 3:

» Son 12 ay icerisinde hangi kalitatif ve kantitatif veriler rutin bir bicimde incelendi ve gbzden geci-
rildi?

 Bu verilerin uygulamay! nasil etkiledigine iligkin agik 6rnekler var mi?

 Veri analizleri orgitsel 6grenmeye ne olgide yararl?

Tartigma 4:
* Son 12 ayda 6rgutin kargilagtigi en biyik glgliikler neler?
* Bu sorunlari agmakta takim ¢aligmasindan ne olglde yararlandiniz?

Tartigma 5:

» Son 12 ayda planlama ve karar alma stireclerine STK galisanlarinin katiimina érnek var mi?
* Eg@er katihm olduysa, hangi oOlgcekteydi?

* Bu Orneklerde katihmin alinan kararlar tizerindeki etkisi neydi?

Tartisma 6:

* Son bir ay (bir yil) icerisinde Orgatiintizin i¢ toplantilari organizasyonel amaglara ulagsmakta etkili
oldu mu?

e Butoplantilarin ¢rgiitsel 6grenmeye yarari oldu mu?

» Butoplantilar sirasinda elde edilen 6grenmeye iliskin ornekler neler?
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BILGI YONETIMI

Bilgi, tim organizasyonlarda temel nitelikteki kaynaklardan bir tanesidir. Ne kadar ¢ok bilirseniz, ilerinizi o
kadar iyi yonetirsiniz. Bilgi Yonetimi organizasyonda toplanan bilginin sistematik ve rutin olarak kullanimi-
ni saglamak ve bu bilgiyi temel faaliyetlerde uygulamaktir. Bagka bir deyisle kolektif bilgiyi amag, hedef ve
misyona ulagmak igin kullanmaktir.

Bilgi Yonetiminin amaci ayni hatay! iki kere yapmamak ve her karari orgittn sahip oldugu tim bilgiler 1g1-
ginda almaktir.

Bilgiyi yonetebilir misiniz? Bazi kisiler igerdigi insan etkeni nedeniyle bilginin yonetilmez oldugunu savunur-
lar. Bilginin kontrol edilemez oldudu kesindir, fakat bilginin elde edilmesi ve paylasilmasi 6zendirilebilir ve
kolaylastirilabilir. Bilginin gelistigi ortam kesinlikle yonetilebilir.

Bilgiyi yonetmek

* Dogru Kosullarin: bir gtiven, agiklik, paylagim ve 6grenme kiltardntn;

* Dogru Araclarin: sistematik yaklasimlarin, yontemlerin ve sireclerin;

* Dogru Eylemlerin: insanlarin i¢gtidtsel olarak deneyim, know-how ve fikirler elde etmeye, bunlari pay-
lasmaya ve uygulamaya yonelecekleri faaliyetler yaratmayi igerir.

Bilgi yonetimi Gg farkli alanda yarar saglar:

» Daha iyi ve hizli karar alma: Organizasyon deneyimleri sayesinde tuzaklardan daha rahat kurtulur, kanit-
lanmig ¢Oziimleri tekrarlayabilir ve en dogru karari gerektigi zamanda alabilirsiniz.

e Yetkinlesme: Insanlarin kendilerinden 6ncekilerin bilgilerine ulagsmalari ve kullanmalari sayesinde, onlar-
da kendi performanslarina iliskin sorumluluk hissini artirabilirsiniz.

» Daha hizli 6grenme: Kisisel ve orgutsel 0grenmeyi yaptiginiz tim yeni faaliyetlere tasiyabilirsiniz.

Kisa donemde: Etkinlik artigi
Uzun dénemde: Deneyim ve uzmanliklara iligkin bir envanter, faaliyetlerinizde esneklik ve hizli bir yaklasim.

Bilgi yonetiminin iki temel adimi vardir: Bilgiyi toplama ve baglantilandirma. Toplama, faaliyetler sirasinda
ulagilan yeni bilgilerin rutin bigimde bir araya getirilmesi ve gelecekte kullaniimak tizere saklanmasidir. Bil-
ginin toplanmasi Orgatdn temel faaliyetleriyle ilgili bir bilgi tabani olusturmaya yardimci olur ve uzun do-
nemli getiriler saglar; fakat ayni zamanda bu is igin kaynak gereklidir. En azindan bilgi toplanmasina yone-
lik toplantilari kolaylastiracak, sonuglari yazili hale getirip, dagitacak bir kisiye gereksinim vardir.

Bir faaliyet sirasinda ve sonrasinda 6grenilenler “bilgi varliklari”ni olusturur. Bilgi varliklarinin bir araya gel-
mesi sonucu bir bilgi bankasi olusur. Bu bilgi bankasi basit bir dosyalama sisteminden, daha sofistike me-
kanizmalara kadar pek ¢ok aragla olusturulabilir.

Bilgiyi baglantilandirma insanlarin birbirleriyle iliskiye gegcmelerine ve kendi 6rgitiinizle diger organizas-
yonlar arasinda iletisim aglari olusturmaya yardimei olan eylemlerdir.
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Bu aglara “uygulama gruplari” adi verilmektedir. Problemlerle karsilasan, bu problemlere aglar yoluyla ¢o-
zUm arayan insanlar igin en iyi yontemlerden biri e-posta haberlesmesidir. Diger bir yontem de bu toplu-
luklarin ortak sorunlari tartismak ve olasi ¢ozumlerle ilgili gorus aligverisinde bulunmak Gzere yaptiklari
toplantilardir.

Bilgi glic demektir / Insanlarin bilgiyi paylasarak giiclerini kolektif olarak artirabileceklerini ve baskala-
rinin bilgilerinin digerlerini daha etkin hale getirebilecegini anlamalarini saglayin.

Iktidarlara yol acar / Degisik organizasyonlar arasinda yatay iletisim aglari olusturmaya caligin.
Bireysel calisma saplantisi / Grup ve topluluk halinde calismalari 6zendirin ve ddillendirin, bu yéntemin
daha iyi sonuglar verdigini gosterin.

Bilmemekten korkmak / Insanlari kendi bilgi stoklarina dayanan ¢oziimler bulmalarinin daha iyi bir yon-
tem olduguna ikna edin.

Hatalarin cezalandirilmasi / Hatalardan ders cikardiklari, bu dersleri paylastiklari ve bagkalarinin hatala-
rini tekrar etmedikleri sirece hata yapmanin sorun olmadigini anlatin.

Paylasacak zaman yok / Bilgi elde etmeyi ve paylagsmayi is tanimlarinin bir pargasi haline getirin ve in-
sanlarin bunu anlamalarini saglayin.

Bilgi y6netimine;

Bir degisim projesi gozilyle bakin, birkag yillik bir yolculuk oldugunu bilin,

Bu degisim igin organizasyon iginde destek ve bagllik oldugundan emin olun,

Mimkinse bu degisim doneminde sorumlulugu bir gruba paylastirin,

Baglamadan once konu ile ilgili bilgi toplayin,

Basit bir BY yontemini deneyin,

BY modelini pilot alanlarda deneyin, bu pilot alanlardan bilgi toplayin ve yarattigi farklihg izleyin,

Eger pilot alanlarda yarar saglayan ¢oziimlere ulagirsaniz, bu ¢ozimleri 6rgdtin diger faaliyetlerinde
yayginlastirin.

Oneriler!

Orgiitiiniiziin amaglari icin 6nem tagiyan bilgiler neler?

Anahtar nitelikteki her faaliyetinizde operasyonel bilginin toplandigindan emin olun.

Bir sonraki faaliyet baglamadan bu bilginin ulagilabilir hale geldiginden emin olun.

Ogrenilen 6nemli noktalarin 6rgitindzin yontem ve prosedirlerinde igsellestirildiginden emin olun.
Modelin sirekliligi icin “sirasinda 6grenme” yontemleri gelistirin.

Bilgi topladikga diger insanlarinda ulagmasi igin bu bilgiyi bir bigimde saklayin.

Kendi orgatindzin iginde ve diger organizasyonlarla aranizda ortak sorunlarin ve ¢ozimlerin paylasila-
cag iletisim aglari kurun.

Ekibinizde bir kigiyi “Bilgi Yonetimi’nden sorumlu tutun.

EGer bilgi yonetimini rutin hale getirdiyseniz, degisim icin bir kiigtik ekip olusturun.

Bilginin daha kolay paylasimi igin komunikasyon ve igbirligi teknolojilerini kullanin.

Ekibinizden ayrilan Kisiler oldugunda, onlarin bilgilerini toplama amaglh yontemler gelistirin.

Bilgi Yonetimi bir kilttirel transformasyondur. Sadece bu yontemleri uygulayarak basarili olacaginizi
sanmayin, kiiltiire ve davraniglara dikkat edin (O’Malley ve 0’Donoghue 2000).
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