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onsoz

Bu dokiuman, Beyaz Nokta Dernekleri Tip Tiizigd'nin 40. maddesi uyarinca ¢ikariimasi gereken
ve Dernek galismalarini diizenleyecek olan genel kurallar, ¢alisma usulleri, faaliyet bigimleri ve
denetim usulleri gibi 6nemli ayrintilari tanimlayacak olan Yoénetmelik icin bir hazirhk
dokimanidir.. Bu bélim, Sorun ¢ézme Gruplarinin Calismalarina ayriimigstir.

Gerek Dernek Tizigu ve Vakif Senedi'nin, gerekse ona dayall olarak ¢ikarilacak bu ve bunun
gibi dokimanlarin tima, BN Orgiti Uyelerinin hareket serbestilerini sinirlayan kural labirentleri
olarak degil, onlarin yaraticiliklarina ilk ivmeyi vermeyi amaglayan “atesleyiciler” olarak
yorumlanmalidir.
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Sorun Cozme Gruplarinin Calismalari
Icin Kilavuz

Bu Kilavuz'un Amaglari Nelerdir?

Beyaz Nokta Hareketinin, “toplumumuzun sorun ¢6zme kabiliyetini artirmak” seklinde
ifade edilebilecek olan hedefine varmak icin benimsedigi iki amaci bulunmaktadir. Bunlar,
“nedensellige dayali distince bigiminin, digsinme bigimimiz iginde daha agirlikla yer
almasinin temini”, digeri ise “foplum yasamimiza erdemin egemen kilinmas:” dir.

Bu amaglara ulasmak igin kullanilacak araglarin basinda, gesitli Sorun Gézme Gruplar
(SGG) tarafindan yiritilecek calismalar gelmektedir. Bu kilavuzda, bu tlr gruplarin
¢alisma verimlerinin azami kilinmasi igin 6neriler yer almaktadir.

Bu oneriler gesitli olmakla birlikte, kaynaklandidi ilkelerin sayisi ¢cok azdir. Bunlar da rahat
calisma ortami, iyi sorun tanimlama, sistematik yaklasim ve etkin iletisim bigiminde
Ozetlenebilir. Asagidaki bdlimlerde, bu ilkelerin aginimi bigiminde ve gesitli agilardan
Oneriler yer almaktadir.

Sorun Gézme Grubunun bilesimi

SCG'nun bilesimi ile ele alinacak sorun arasinda genellikle beklendigi gibi dogrudan bir
iliski bulunmamaktadir. Bir baska deyigle, grup uOyelerinin, ele alinacak konunun
gerektirdigi uzmanlar olmasina gerek yoktur. Hatta bir bakima 6yle olmamasi daha da
iyidir. Bu konudaki bir yaklasim EK-1 ve EK-2'deki iki yazida islenmektedir.

Sorun Gézme Gruplari'nin galisma bigimi agisindan:
A. Calisma yerinin 6zellikleri

SCG, fiziki kosullar agisindan uygun ortamda toplanip calismalidirlar. Aydinlik,
sicak-lik, havalandirma, glr0ltd gibi kosullar, ¢calisma verimini olaganisti etkiler.
Calisanlarin her an ihtiyag duyabilecekleri, su, ¢ay, kahve gibi igecekler ile glnin
belirli saatlerindeki seker azalmasini karsilayabilecek biskivi vb. basit yiyecekler de
bu verimi etkilemektedir.

Toplantiy yéneten (bkz: B.c.4), grup Uyelerinin her birinin uygun kosullarda g¢alistigin-
dan emin olmali, kosullari buna gére diizenlemeye ¢alismalidir.

B. Calisma zamani agisindan:
a. Galisma araliklari

SCG'nin ne kadar araliklarla toplanacagl tamamen konuya, grup Uyelerinin kompozisyonuna
ve Uyelerin ayirabilecekleri sirrelerin uzunluguna bagh ise de, bu konudaki ilke, iki toplanti
arasinda birakilan slrenin bos gegmeyip konu agisindan bir katki yaratabilecek bigimde
kullaniimasidir.

Bir calisma toplantisinin bitiminde Uyeler dagilirken dyle sekilde is bolimu
yapllmis olmalidir ki, gelecek toplantiya kadarki sure iginde Uyelerin
¢ogunlugunun yapacag! isler nedeniyle belirli bir ilerleme saglanabilsin.

Diger yandan, toplantilar arasinda gegecek zaman uzadikga Uyelerin
calismadan koptuklari, en azindan kalinan noktadan baslamakta glglik
cektiklerini unutmamak gerekir.
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Calisma sdreleri

fyi tanimlanmis bir sorun lzerinde calisan, duyarlik egitimi yoluyla birlikte
calismak Uzere egitiimis, iletisim becerisi gelistirimis ve kanonik ifade™
konusunda egitim almis gruplar, kisa sayilabilecek sureler (6rnegin 1.5-2 saat)
icinde gb6zle gorulebilir ilerlemeler elde edebilirken, bunun aksi durumlarda ¢ok
daha uzun sireler bir ise yaramamakta, Ustelik grup Uyeleri calisma sevklerini
kaybetmektedirler.

Bunlar dikkate alinmak kaydiyla 2 saatlik bir calisma siresinin -toplanti aralar
iyi degerlendiriimek kaydiyla- yeterli oldugu gézlenmistir. Ancak, beyin firtinasi
ya da vyaratici ¢6zim bulma oturumlarinin daha uzun sdreye yaylmasi
gerekebilir.

Sdrelerin etkin kullanimi agisindan:
1. Kanonik ifade”
2. Konular Gzerinde yodunlasma

SCG' nin calismalarini aksatan en 6nemli etkenlerden birisi, lzerinde
yodunlasiimasi gereken konulardan uzaklasiimasidir. Bu uzaklasma,
Uyelerden bir veya birkacinin “dagiimaya yatkin ddsinme bigimi”
nedeniyle olabilecegi gibi, daha da ¢ogunlukla sorunun iyi
tanimlanmamig, dolayisiyla da her yere c¢ekilebilir olmasindan
dogabilmektedir.

Toplantyl yéneten, bu gibi hallerde ¢aba harcamali, Uyelerin katilim
sevkini kirmayacak bigimde dagilmay énlemelidir.

3. Etkin dinleme

“Susma, dinle!”, dinleme ile dinler gibi gbériinme arasindaki farki ifade
etmektedir. Galisma gruplarinin verimini dlsUren etkenlerden birisi de,
Uyelerin zaman zaman “dinler gibi” yapmalaridir. Bunun nedenlerinden
birisi, konuganlarin uzun konusmalari ise bir digeri de dinleyenlerin bu
konudaki olumsuz aligkanliklaridir.

Toplantiyl yéneten, uygun zamanlarda uygun sorular sorarak “dinler gibi”
yapanlarin gergekten dinlemelerine yardimci olmaldir. Ancak daha kokli
bir ¢6zim, calisma grubu Uyelerinin iletisim konusunda bir egitim
almalandir.

4. Toplanti ynetimi™"

Bir g¢alisma grubunun basarisi blyluk 6lgide toplantilarin ydnetimine
baglidir. Her toplantinin baginda mutlaka bir “toplanti yonetmeni” ve
bir de “raportor” saptanmalidir. Yonetmen, slrenin etkin kullanimini
saglamali, raportdr ise dikkate deger noktalar bir “minutes of meeting”
biciminde not almali, ayrica da varilan kararlari, Gzerine is alan kimseleri,
son tarihleri (dead line) yazip, toplanti bitiminde slratle cogaltarak
katilanlara dagitmalidir.

Duyarlik Egitimi konusunda ek bilgi i¢cin bkz: BN Calisma Kilavuzu Boliim III, Ek-1
Iletisim Becerisi ve Kanonik Ifade Egitimi hakkinda ek bilgi i¢in bkz: BN Calisma Kilavuzu Boliim IT1, Ek-2
Toplant1 Yonetimi Egitimi hakkinda ek bilgi i¢in bkz: BN Calisma Kilavuzu Bolium 111, Ek-4
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C. Gahsmalarin sirekliligi agisindan:

a.

Devam

Her seferinde degisen katilimcilar ya da toplantilarin bir bélimUine katilan Gyeler
(gec gelerek velya erken ayrilarak), calismalarin verimini ciddi &lgide
dlsUrurler. Génllll kuruluslarin ¢alismalarina katilanlar -genellikle- calismalarin
“bos vakitleri degerlendirmek” Gzere yapildigi, dolayisiyla da profesyonel nitelikli
olmayabilecegi gibi bir kaniya sahip olabilmektedir. Bu yanlis kani, ¢calismalarin
basarisini buyUk 6lgtide distren bir anlayistir.

Galisma grubunun olusturulmasi ve ilk toplanti sirasinda bu noktaya dikkat
gekilmeli, géndlli ¢ahisma ile galisma disiplininin farkli kavramlar olduguna,
Ozellikle gbénlllu calismalarin daha da disiplinli olmasinin geregine isaret
edilmelidir.

D. Destek hizmetleri

a.

Sekretarya

Bir SCG teskil edildiginde ilk yapilacak is, ona hizmet verecek olan bir
sekretarya kurulmasidir. Sekretarya, calisma grubu Uyelerinden birisinin
sekretaryasindan ali- nacak hizmet bigiminde organize edilebilecegi gibi, daha
kapsaml calismalar halin- de, 6zel olarak istihdam edilecek bir sekreter
biciminde de olabilir.

Toplanti notlarinin gogaltimi, dagitimi, faks mesajlarinin alinmasi, g¢ekilmesi,
toplantilarin organize edilmesi gibi islevler, sekretaryanin baslica gérevleridir.

iletigim

Uretilen cesitli belgelerin, lyelerin birbirlerine ve gereken diger yerlere iletimesi,
bir SCG' nun en 6nemli iletisim gdérevlerinden birisidir. Bir diger gérev ise,
birbirlerinden uzakta -hatta farkl il ya da Ulkelerde- bulunan Uyeler arasindaki
iletisimin saglanma- sidir. Sekretarya, bu konulari kolaylastiracak isleri de
yapmalidir.

Fiziki olarak bir araya gelebilmenin guclikleri dikkate alindiginda, Uyeler
arasinda bir faks agr kurmanin yarari ortaya ¢cikmaktadir. Her Gyenin bir faksinin
bulunmasi, bulunmayanlarin edinmesi -bir bagkasinin cihazindan yararlanmak
degil- Onerilir.

Uzmanlardan yararlanma

SGG'nca ele alinan sorunlar, zaman zaman, grup Uyelerinin uzmanlik
alanlarinin disindaki alanlarda katkilari gerektirebilir. Ancak, tecribeler, SCG'
nin bu tdr katki-lari temin etmekte cok istekli olmadiklarini, istekli olduklar
zamanlarda ise ya gerekli uzmanlari bulup erismekte ya da onlarin Ucretlerini
karsilamakta zorlandikla-rini gdstermektedir. Bu ise, yapilan ¢alismalarin
saghgini olumsuz etkilemektedir.

Bu gibi sakincalari ortadan kaldirmak igin, SCG ilk olarak yararlanabilecegi
birka¢ uzmani belirlemeli ve uzman ihtiyaglarini ya onlar ya da onlarin énerecegi
kisiler Gzerinden karsilamalidir.

Zorunlu giderler igin fon olusumu

Galismalarin, bu kilavuzda tanimlandigi bicimde yani usuline uygun olarak
yapila-bilmesi, belirli bir parasal kaynagin elde bulunmasina baglidir. Sekreter
istihdami (Uyelerden birisinin sekretaryasindan yararlanilamiyorsa), fotokopi,
uzman Ucretleri, posta masrafi gibi giderler, bu kaynaktan kargilanacakiir.
Uyeler belirli bir katki payl vererek bu fonu olusturabilecekleri gibi, SCG' nun
amaglarini paylagsan bir kurum da yardimci olabilir.
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E.

Sorunlarin ele alinigi agisindan

a.

Sorun'un dogru tanimlanmasi

Sorunlarin ¢ézllemeyisinin ylzlerce nedeni olabilir. Ama bunlarin basinda ve
genellikle degismeyeni- sorunlarin iyi tanimlanmayigi yer alir. Daha da 6nemli
bir sorun, sorunun iyi tanimlanmadiginin anlasiimayisidir. (Bakiniz: EK-3).

Sorunlarin ¢6zimunde kaginilmasi gerekenler:

Tecrubeler, sorunlarin ¢6zimdu icin, onlara yol agcan nedenlerin belirlenip sonra
da o nedenleri ortadan kaldiracak énlemler gelistirmek yerine, dogrudan ¢6zim
Uretmek gibi bir genel egilimin toplumumuza hakim oldugunu géstermektedir.

Bircok sorunumuzun ¢ézilemeyisinin altinda, o sorunlarin nedenlerine dayali
olmayan ve dolayisiyla da ise yaramayan ¢dzimlerin uygulanmasi ve bdylece
bir yandan zaman kaybedilirken bir yandan da -ve daha vahim olarak- sorunlarin
¢ozllebilecegine olan inang kaybedilmektedir.

Bu 6nemli sakincadan korunabilmek igin, ¢alismalar sirasinda gérundr bir yerde
“lutfen ¢cézim lretmeyiniz, neden belirleyiniz” biciminde saka yollu bir
hatirlatmanin bulundurulmasi yararl olacaktir. (Bakiniz: EK-4)

SCG' nin dikkatli olmasi gereken noktalarin ikincisi, ele alinan sorun konusunda
resmi gérevi bulunan Kisilerin saplantilari ve konulari, kendi ele alis bigimlerine
gbre ybnlendirme g¢abalaridir. SCG' nun iginde bu tir kisilerin bulunmasi yarar
saglayabilecegi gibi, agiklanan bu sakincayr da beraberinde getirebilir.
Kendilerinden yararlaniimali, ama yaklasimlari konusunda israrli olmalari
halinde dikkatli olunmalidir.

Sorunlarin analiz yéntemleri agisindan:

Sorun ¢6zme teknikleri oldukga cesitli olup her birinin daha kullanigh oldugu
yerler bulunmaktadir. Bu kilavuzda bunlarin hepsinin siralanmasi pratik degildir.
Beyaz Nokta Galisma Kilavuzu - Bolim I, “Orgiit i¢i Egitim” adli belgenin “EK-
7: Okunmas:i Onerilen Kitaplar” béliminde, sorun ¢6zim teknikleri ile ilgili kitap
ve yazilar bulunmaktadir.

Burada, bu teknikler iginde iki tanesine 06zel dikkat gekilmek istenmektedir.
Bunlar, ele alinan sorunlarin ¢ézimlenmesi (analiz) igin kullanilabilecek gugl
yaklagimlardir. Asagida, ayni bir sorunun analizinde bu iki yaklasimin nasil
kullanilacag! 6rneklenmektedir. Ele alinan konu sudur: “neden aramak yerine
dogrudan ¢6zim dretme ediliminin sebepleri nelerdir?”

1. Kilgik metodu: Ele alinan soruna yol agcan nedenler, bir balik kilgigi
biciminde gdsteriimekte olup, EK-5'de resmedilmistir.

2. Ardisik Sorma Metodu: Ayni sorun bu defa pes pese (ardisik) sorular
halinde dile getirilmistir. (Bakiniz: EK-6)

Go6ztmlerin olusturulmasi

Yukarida tanitilan iki metot ya da bir bagka yolla, ona yol agan nedenlerine par-
galanmis bulunan sorun'un “¢6ziim”{, bu nedenlerin ortadan kaldiriimasi -ya
da hafifletimesi- amaciyla geligtirilecek “g6zUm pargalar’” mi1 iginde
bulunduran “paket”tir. Anilan bu “¢éziim parcalari”’nin gelistirimesi, genellikle
bir yaratici dislinme sireci' ni gerektirir. Yaratici disinme slirecinin, 4-5 kisiden
az olmayan bir grubun -tercihan SCG' nun tamami yapacagi bir “beyin firtinasi”
oturumu yoluyla gergeklestiriimesi 6nerilir. Onerilecek ¢ézimlerde aranmasi
gereken o&zellik, ¢ézimdn uygulanmasinin, SCG' nun etki sinirlar iginde
olmasidir.
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Bu bir “Altin Kural”dir. Toplumun ¢esitli sorunlarina karsi énerilen bu denli gok
sayida ¢6zimiin fazla bir ise yaramamasi-nin baslica nedeni bu “altin kural’a
uyulmamasi, sinirsiz bir gii¢ sahibi tarafindan uygulanacakmisgasina ¢ézimler
Onerilmesidir.

SCG tarafindan ¢6zllmek istenen soruna yol agan nedenlerin her biri igin bu
sekilde yaratici ¢ézimler gelistirilip bir “¢6zim paketi” olusturulduktan sonra
sira, bu ¢bézimlerin uygulanmasina gelecektir. Ancak, bu paket icindeki tim
¢OzUmlerin sonug Uzerinde esit derecede etki yapmasi beklenemez. Bazilari ¢ok
bazilar ise daha az etkindir.

Buna gore, ¢6zimler etki derecelerine gére siralanmali ve en etkin olan -mesela
%20'sinin- uygulanmasina 6ncelik verilmelidir. (Pareto kurali -ki 80-20 kurah
diye de bilinir-, bir soruna yol agan nedenlerin %20'sinin, sonucun %80'ini
belirledigini sdyledigine gére bu, ¢dzimlerin etkinlidi icin de gecerli olmalidir.)
Ancak bu, geri kalan %80 ¢6zimin etkisizligi anlamina gelmez.

Ancak burada bir guglik vardir: Karmagik sosyal sorunlarda, hangi nedenin
sorunu daha ¢ok etkiledigi, dolayisiyla da hangi ¢dziimin sonucu daha cok
etkileyecegdi bastan bilinemeyebilir. “Kelebek Etkisi” (butterfly effect) adi verilen
bir olgu, kiigik olaylarin dnemli sonuglar yaratabildigini sdylemektedir.

iste bu ylizden, soruna yol acan her bir nedenin, sonucu ne dlgiide etkilediginin
bilinmesine ihtiya¢ vardir. Bu, ancak bu amagla gelistiriimis algoritmalar yoluyla
yapilabilecek bir istir.

BEYAZ NOKTA® GELISIM VAKFI' nin elinde, bu amagla gelistirilmis bir
bilgisayar yazilimi bulunmaktadir (EZ-IMPACT).

F. Gdzumlerin uygulanmasi agisindan:

a.

G6z0m paketi, sorunu ne 6lgide ¢bzebilir?

Sorunlarin ¢6zUmUnd tek sihirli ¢garede aramaya kosullandiriimis dlsiince
bicimimize oldukga aykir gériinen bu yaklagimda sorun'u ¢ézebilecek tek gare
bulunmadigi gibi, bazi zamanlar soruna yol agan kimi nedenlerin giderilebilmesi,
Sorun Gbézme Grubunun sahip oldugu ve/ya harekete gecirebilecegi imkanlarin
Otesine tasabilir.

Uygulama gruplarinin olusturulmasi

Ele alinan soruna iliskin ¢é6ziim paketi olusturulduktan sonraki en kritik adim,
bu paketin “nasil” uygulanacagi, SCG' nun bu siregte nasil bir rol Gistlenecegidir.
Sorunun analizi ve bu analize dayali ¢6zim paketi Uretilmesi asamalari, “ortak
akil”’a ihtiyag gbsteren adimlardir. Dolayisiyla, SCG' nun “birlikte” ¢alismalari
gerekir.

Cozim paketi' nin uygulanma asamasi ise farkhdir. BN' nin amaci, esas bu
asamada gerceklestirilecektir. Bu nedenle, SCG disa agilmak zorundadir.
Ayrica da, SCG' nun “birlikte” ¢calismasini zorunlu kilan “ortak akil” yaratma
ihtiyaci da, bu asamada blyuk 6lglde ortadan kalkmistir.

BN'NIN ANA AMACI, “TOPLUMUN SORUN COZME KABiLiY!_ETi_NiN
YUKSELTILMESI” OLDUGUNA GORE BU, GELISTIRILEN ¢COzUM
PAKETININ UYGULANMASI SIRASINDA TOPLUMA AGCILMAK SURETIYLE
GERGCEKLESTIRILECEKTIR.

Buna goére, SCG' nun elemanlari ya yalniz baslarina ya da birkag grup
elemaniyla birlikte -duruma gére-, ¢6zim paketinden bir ya da daha ¢ok “¢6zim
elementi” sececek ve grup disindan yeni kisiler bularak “uygulama gruplari”
olusturmaya c¢alisacaklardir. SGCG' nun, dis ortamdaki kisilerin Sorun Cézme
Kabiliyeti'ni ylikseltebilmesi bu yolla olacaktir.
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Buradaki kritik nokta, uygulama asamasina kadar bir katkida bulunmamis
kisilerin ki bunlar sorunla ilgili ve/ya yetkili kisiler olacaklardir, “uygulama
grubu”nda g¢aba harcamaya razi edilebilmeleridir. Bunun igin hazir bir forml
yoktur. Her durum ve Kisi i¢in ayri yaklasim gelistirmek gerekir.

. Uygulama gruplarinin is planlari yapmasi

Geligtirilen ¢ok etkin ¢dzimlerin ve olusturulan ¢ok yetenekli ve yetkili uygulama
gruplarinin basarisiz olmasi mimkin muadir? Evet! Eger iyi bir is plani
yapilmamis, yani kimin, neyi, ne zaman yapacagi net olarak belirlenmemisse
basarisizlik garantilidir.

. Uygulama gruplari arasindaki koordinasyonun saglanmasi

Nihayet son nokta, uygulama gruplari arasindaki iletisim ve koordinasyondur.

SCG' nun tim elemanlari -uygulama grubu elemanlariyla birlikte toplanmali ve
bu koordinasyonu gerceklestirmelidirler.
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EK-1: KONU KORLUGU

Bu sltunlarda sik sik, toplumumuzun sorun ¢ézme kapasitesi ile ilgili gézlem ve elegtirilerimi
dile getiriyor ve genel kabul gérmiis bazi hususlari vurgulamaya g¢alisiyorum. Bu hafta yine bu
konuya, ama farkli bir agidan yaklasmak istiyorum. Dikkatlerinize getirmek istedigim nokta,
"sorun ¢6zmekle gérevlendirilecek kisilerin formasyonu" konusudur.

Bu konuda genel kani, sorun alani ile dogrudan ilgili meslek sahiplerinin o sorunu ¢ézmede s6z
sahibi olmasi gerektigidir.

Gergekte ise durum tam bdyle degildir. Hatta, eger diger sartlar yerine gelmiyorsa tam tersinedir.

Mesela, sorun ¢ézme metotlari hakkinda yeterli bilgi ve pratigi olmayan bir kisi, ayni zamanda o
sorun alaninin teknigi agisindan da "orta" diizeyde ise, gerek soruna koyacagi teshis, gerekse
gelistirebilecegi ¢cézimler agisindan sinirl bir givenilirlik ortaya cikabilecektir.

Bu durumda, yani sorun ¢6zme metotlari hakkinda yetersiz bilgi ve deneyime sahip olunmasi
halinde, konuyu hig¢ bilmeyen (ve bilmedigi i¢in de bir konu uzmaninin fikrine bagvurmaktan hi¢
gekinmeyen) bir kisi, daha avantajli hale gelmektedir. Gink{ konuyu orta derecede bilen bir kisi
muhtemelen kendi yetersizligini kabul etmeyecek ve kendi bilgi-siyle ¢6ziim gelistirmeye
¢alisacak ve bunun da en dogrusu oldugunda israr edebilecektir.

Sorun teshis teknikleri konusunda bilgili olsun ya da olmasin, konu uzmanlarinin dogal olarak
sahip olduklari bir dezavantaj da "konu kérligu" adi verilebilecek bir olgudur.

Bir isyerinde uzun sire c¢alisan bir Kisi o is yerindeki aksakliklar kaniksar ve onlari "normal
kosullar" olarak gérmeye baslar. Buna endustride "endustri kdrligd" adi verilimektedir.

Ayni korlik tim meslekler igin s6z konusudur. Herkes (ne denli uzman olursa olsun) durumlari,
algilamaya alismis oldugu stil icinde gérip yorumlamak egilimindedir. iste bu nedenle, bir sorun
¢6zme bilimi olan Yéneylem Arastirmasi Gruplarinin olusturulmasi sirasinda, incelenen konu ile
hi¢ ilgisi olmayan -dolayisiyla da o konuda hi¢ bir 6n yargisi bulunmayan - en az bir kisi ekibe
dahil edilir.

Konu uzmanlari yoluyla sorun teghisinin ikinci ve gcok énemli bir dezavantaji daha vardir. O da
sudur; sorunlar genellikle iyi kurulmamis sistemlerden dogar. Bir sistem ise yalnizca o igin
tekniginden ibaret degildir. Hatta isin teknigi, sistem icinde oldukga ufak bir parcadir.

Ornegin bir hastanenin idaresinin muhakkak ki hekimlik ile ilgisi vardir. Ama onun yanisira,
personel yénetimi, finansman ydnetimi, lojistik, bilgi akimi ydnetimi ve bunun gibi onlarca alt
sistem de vardir.

Bu konularda herhangi bir egitim almamis iyi bir hekim, bashekim yapilabilir (genellikle de
yapihr). Béylece hem iyi bir hekim kaybedilmis hem de kétl bir ydnetici kazaniimis olur. Bu
gergegin aksine -genellikle- bir uzmanin bu bilgi ve becerilere kendiliginden sahip oldugu
varsayilr.

OECD'nin yerel yonetimlere segimle gelen ydneticilerin egitimi igin hazirlamis oldugu bir
dokiman serisinin girigindeki bir climle burada ac¢iklanmak istenen duruma pek uymaktadir;
"Segilen yoneticiler, segimin ertesi giini, sahip olmalari gereken tiim bilgi ve becerilere tanrisal
bir gi¢ tarafindan sahip kilinirlar". Ulkemizde bu durum yalniz yerel yénetimlerle sinirli degil, bir
ulusal kultdr motifi kadar yaygindir.

Halbuki sorun teshisi ve ¢6ziim gelistiriimesi, o soruna yol agan muhtelif sistemlerin analizini ve
sonra da her yetersiz sistemin yeniden tasarlanmasini gerektirir.

Ulkemizde gesitli meslek guruplari, o meslekle ilgili sorunlari ¢gdzme konusunda son derece
muhafazakardir. Bu muhafazakarlik sorun ¢éziimiinde oldugu kadar, kurumlarin yénetiminde de
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gecerlidir. TEK yoneticisinin elektrik miuhendisi, kémdur isletmesi genel midirinin maden
mihendisi olmasi tartisiimaz bir kural gibidir.

Konu (zerinde degisik diizeylerde (dUsUk, orta, yiksek) uzmanhga sahip olanlarin sorun teshis
ve ¢6zUmU slrecinde sahip olduklari dezavantajlara ek olarak bu yeni durumda (kurum
ydnetimi) bir de "bildigi ise agirlik verip, diger konulari hafife almak" gibi genel bir zafiyeti de
mevcut olabilmektedir.

Bu kritikten de gériilebilecegi gibi gerek sorun teshis ve ¢6zim gelistirme sirecinde gerekse
kurumlarin yénetiminde ideal formasyon, hem konuyu hem de sorun teshis tekniklerinin
bilinmesidir.

Ama bunlarin yan yana gelmesinin mimkin olmadigi hallerde vazgecilebilecek birisi, sorun
teshis becerisi degil, konu bilgisidir. Konu bilgisi, o konuyu herhangi bir diizeyde bilen degil, o isi
"tam" bilen bir gergek uzmanla halinde s6z konusu edilebilir.

Sorun teshis bilgisi ise isin batiininin orkestrasyonu demektir. Bu da "disaridan uzman" yoluyla
saglanamaz degildir. Ancak konu uzmanlarinin sorun ¢ézmeye kalkmasi halinde -ki genel
durum budur- , sorun ¢6zme uzmanligi da kendilerince Ustlenilmekte ve ¢dzilemeyen
sorunlarimiz béylece dogmaktadir.
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EK-2: ARTIK OLAYLARLA "YAKINDAN" ILGILENMEYEN YONETICILERE iHTIYAC VARDIR!

Gegmis zamanda bir devlet adami, éliminden sonra yerine gegecek 3 adaydan en akillisini
belirlemek icin bir sinav dlzenler.

Sinav (¢ beyaz iki siyah sapkadan rastgele segilen ve adaylara gdsterilmeden baslarina
giydirilen sapkalarin renginin adayin kendisince bilinmesi ve akil yiriitme yéntemini de
aciklayabilmesinden ibarettir.

Adaylar arka arkaya oturtulur. En arkada olan, diger iki adayin sapkasini gérebilirken, ortada
olan yalniz énindekini gérebilir. En 6nde oturan sansiz aday ise hicbirini gérememektedir.

Bu durumda en arkadakinin, basindaki sapkanin rengini bilmesi gerektidi sanilabilirse de, en
6nde oturan yani higbir sey géremeyen aday sapkasinin rengini bilir ve nasil bildigini de
anlatarak sinavi kazanir. Kimsenin sapkasini gérmemesine karsin dogru akil yiritmeyle sonuca
ulasan adayin ydntemi, arkasindaki iki kisinin "yerine" dugtnmektir. Soyleki; "benim basimdaki
sapka siyah ya da beyazdir. Siyah ise ortadaki sbyle disdinir:"6nimde siyah var, benimki de
siyah olsaydi arkamdaki hemen beyaz derdi. Sesi ¢ikmadigina gére benimki beyazdir" O halde
ortadakinin de sesi ¢ikmadigina gére benimki siyah degil beyazdir". Ve en 6ndeki sapka rengini
bdylece bilir.

Dikkat edilirse buradaki ince nokta sudur:

En arkadaki yalnizca 2 sapka rengini "gérme" bilgisinden baska bilgiye sahip degildir. Ortadaki
ise 1 sapka rengi ile, arkasindakinin "susma" bilgisine sahiptir. En 6éndeki ise, her ikisinin
"susma" bilgilerinin toplamina sahip olup, o "susma" bilgilerinin iginde "gérme" bilgileri de vardir.

O halde en 6ndeki en fazla renk bilgisine sahiptir ve sinavi da zaten o kazanir. Yani aslnda
sasilacak bir sey olmamistir. Sasilmasi gereken, yalniz "gérme" bilgisine dayanarak olayin
aciklanacaginin saniimasidir.

Bu eski 6ykuden c¢ikarilabilecek bir hisse vardir. Zaman zaman ¢esitli 6lgeklerde meydana gelen
olaylar karsisinda ilgililerin ilk aklina gelen dnlem hemen olay yerine gitmektir. Bu o denli
alisiimis bir davranis haline gelmistir ki kamuoyu da bunu beklemektedir.

Bir taskin, zelzele ya da yangin oldugunda, teréristler bir kéyl bastiginda ya da benzer bir
durumda yaplilan ilk agiklamalar, en Ust dizeyde yetkililerin olay yerine "tetkik"e gittigine iligkin
olandir. Bir felaketle karsilasmis ve davraniglari dogal olarak akil yerine duygularinin denetimine
girmis olan Kkisilerin, yaninda, kendilerine hi¢ olmazsa manevi gug¢ verecek Kisileri gérmek
istemesi anlasilabilir bir egilimdir. Hatta bunun zaman iginde bir aligkanlik yarattigi da
sdylenebilir.

Bir devlet yetkilisinin olay yerine gitmesinin fiziki anlami degil sembolik anlami olmalidir. O da,
"biz devlet olarak bu olaya ilgiliyiz, sizi yalniz birakmayacagiz, korkmayin" demektir.

Ama bu "olay yerine gitme" bu cerceveden c¢ikip, olayin ne oldugunun &grenilmesi,
yorumlanmasi ve talimat verilmesi

dizeyine inince bundan ¢ok dnemli sonuglar ¢ikmaya baslar ki bazilar sunlardir:

1/ Bu olayin dogrudan ilgilileri ise yaramaz insanlardir, tim bilgi, beceri, yetki bendedir.
2/ Problem goériindigi kadardir. Yikilan veya yanan ev veya kdy ya da 6len insanlardir.

Sorunun kék, kaynagi séz konusu degildir. Benzer olaylarin olma olasiligi yoktur.
Eger varsa da yapabilecegimiz bir sey yoktur. Takdir-i ilahi bdyledir.

Ulkemizde bu "yerinde tetkik isi" bir hastalik, hem de ¢ok 8ldiiriici bir hastalik durumundadir.
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"Yerinde tetkik", bir olayl anlamak icin kullanilabilecek en verimsiz yoldur. Sadece yangin yerine
ya da ter0ristlerin bastigi bir kdye gitmek konusunda degil, hemen tim gezilerde tetkiki yapacak
kisilerin dnce neleri, nasil tetkik etmesi gerektigini saptamasi gerekir ki bu siradan bir Kkisi igin
pek kolay degildir.

Bir olay incelemek isteyen kigi o olaya yol agmis olan nedenleri incelemekle yukimli gorevlilerin
bulunup bulunmadigini, varsa o gorevlilerin bu incelemenin sistematigi konusunda bir bilgi-
becerisi, yetkisi ve fiziki donanimi olup olmadigini, olayin ya da benzerlerinin tekrarlanma
olasiligini 6grenmek istemelidir.

Goruldagu gibi, gercekten tetkik edilmesi gerekenler, ne enkaz veya ceset ziyaretiyle, ne geri
kalanlarin agitlarina katiimakla ve ne de Gzilmekle ilgili degildir.

Bir konuyu gergekten tetkik etmek isteyenin ilk yapmasi gereken, neleri tetkik edecegdi ve bunlari
nasll tetkik edecegini belirlemesidir.

Bu dogdru slreci 6nleyebilecek ylzlerce etken vardir. En gugli etken ise "yerinde tetkik"in ta
kendisidir.

"Yerinde tetkik" merakllarinin 6§renmesi gereken bir diger kavram "6rgut zamani" konseptidir.
Kol, masa ve duvar saatlerinin gdsterdigi zamana "geleneksel zaman" denilmek gerekir.

(:)rgUt zamani, geleneksel zamandan daima daha kisadir.

Orglt blyldikege, 6rglt yetkilisinin diizeyi yukseldikge bu fark da artar.

Bir devlet yetkilisinin "érglit saati", bir vatandasin "geleneksel kol saati'ne gére yaklasik 10 kat
daha kisadir.

Bunun somut anlami, devlet yetkilisinin bazi igleri kesinlikle yapmamasi, yapacagi isleri de diger
kisilerden en az on kat daha hizli yapmasi demektir.

"Yerinde tetkik", 6rgit zamanini en insafsiz bicimde tiketen ve de en verimsiz tiketen
yéntemdir.

Dillerimize sakiz yaptigimiz "degisim” aslinda bu tir geleneksel yaklagimlarin degistiriimesi
anlamina gelmektedir. BlyUk kitleler degisim olgusu icine bdyle cekilebilir. Yoksa her yeni
kavramda oldugu gibi "degisim'de kisa slrede ciddiye alinmaz olur ve ¢agin bu avantaji bir
dezavantaja donugur.

Dezavantajlarin avantajlara dénistirilmesi yeni bir yaklagimdir.

Ama avantajlari dezavantaja gevirmek de yalniz bizlere 6zgu bir geri kalmiglik nedeni olabilir.
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EK-3: ¢OZUM, SORUNU iYi ANLAMAKTIR!

Toplumsal sorunlar arttik¢a, ya da daha dogru ifadeyle ¢bézilmeden sirdigu surece, insanlar
Uzerinde cesitli etkiler yapiyor. Bunlarin iginde sikinti, stres, bunalim, erdem disi yollara egilim
gibi durumlarin yanisira bir de "acil ¢6ziim egilimi" ad verilebilecek bir ruh hali dogmaktadir. Bu
ikinci, aslinda tim canlilarin, temel yasam dirttlerinin dogal bir sonucudur.

Acil ¢6zim egilimi, bireyleri ve toplumlari kamgilayarak sorunlardan kurtulmaya yol actigi sirece
yararl; ¢6zim surecinin adimlarinin eksik atilmasina yol agmasi halinde de zararli olmaktadir.

Kisa yoldan ¢6zim egilimleri genellikle sorundan ¢dziime atlama bigiminde gérinmektedir. Bu
egilim zamanla toplumsal bir norm haline gelmis, en karmasik sorunlar igin dahi, ona yol agan
nedenlere bakilma ihtiyaci duyulmaksizin dogrudan ¢dzimler gelistiriimesi gibi bir "standart
sorun ¢ézme yaklasimi” haline gelmisgtir.

Kolayca anlasilabilecedi gibi bu tir bir yaklagsimin dogal sonucu, sorunlari ¢dzmede yetersiz
kalmak ve yetersizligin de bambagka nedenlerle agiklanmaya c¢alisiimasidir.

Bu argumanlarin yanisira, kisa yoldan ¢éztim egilimlerinin rasyonel nedenleri de vardir.

Belirli sorunlarin kronik hale gelmesi, olagan yasam biciminin devamini engellemeye baslamasi,
ve de nedenlere dayali sorun ¢6zme yaklasiminin uzun sire alacagl dislncesi yersiz
saylimamalidir.

Ancak unutulmamasi gereken bir nokta, sorunlarin kronik hale gelmis ve sabirlarin azalmig
olmasinin, kisa yoldan ¢6zim beklentilerinin gergceklesmesine higbir olumlu katkisinin
olmadigidir.

Hatta denilebilir ki acil ¢dzim egilimleri, -sonu¢ veremeyecedi nedeniyle- ¢dzUm sirecini
sonsuza kadar uzatabilir, yani sorunun ¢ézilmesine degil ¢déztilmemesine yol agar.

Bu gergekler karsisinda izlenmesi gereken yol nedir?

ilk olarak su bilinmelidir ki, bir sorunun (ya da sorunlarin) c¢ézilmeden uzun zaman gegirilmis
olmasi, umulan zararli sonuglarin yanisira son derece faydal bir sonug da Uretmektedir. Bu
yararli sonug, o sorunun faturasinin toplum tarafindan 6denmesidir.

Bu tar faturalar -verdigi tim sikinti ve acilara ragmen- toplumu en iyi egiten égretmenlerdir. "Bir
musibet, bin nasihattan evladir." 6zdeyisi bunu anlatmaktadir.

Buradaki hakli bir endise su olabilir: "Sorun ¢dzilmeyip toplumsal faturasi 6denirse, geriye
dénilmez bir durum dogmaz mi?"

Bazi hallerde dogabilir. O halde bdyle bir durumla karsilasiimak istenmiyorsa geriye yapilmasi
gereken tek sey kalmaktadir: Nedensellige dayal ¢6zim igin gereken sireyi kisaltmak!

Bir isci ile on glnde yapilan bir is her zaman on is¢i iye bir giinde yapilamayabilir. Ama
"yaraticihk" denilen 6zellik her zaman igin bir takim imkansiz mimkunler (plausible impossible)
Uretebilir.

Mevcut dar zaman iginde arzulanan ¢ézimlere varmanin yolu ise daha ¢ok insanin
yaraticiligindan yararlanmaktir. Sorunlari bireysel olarak ¢ézmeye calismakla, bir érglit (Beyaz
Nokta) olarak ¢gaba harcamak arasindaki fark iste budur.

izlenmesi gereken yolun ikinci kosulu, sorunlari "iyi" tanimlamaktir.

"Tanimlamak” ile “iyi tanimlamak"” arasindaki fark, toplumumuzun ortalama belagat becerisi
acisindan ¢ok énemlidir.
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icleri tam dolu olmayan ve daha da kétiisi icerikleri herkese gdre farkli dolmus bulunan
kavramlara dayali iletisimi, bir de bunlarin Uzerine binen "yuvarlak ve sisli s6z séylemek”
meraki ile birlestiren aydinimiz, bir konuyu "agiklamak" yerine "imalarda bulunmak"”, "mesaj
vermek”, "sdyllyormus gibi yapip bir sey séylememek" gibi yararsiz bir beceri geligtirmigtir.

Berrak olmayan, c¢ogunlukla bir analize dayanmadidi icin sUslenerek, yUksek seslerle
bagirnlarak, gerekirse hedefi belli olmayan sikayetler eklenerek degerli kilinmaya calisilan
tanimlar genellikle mental gikmazlara ya da sorun ile ilgili olmayan tartismalara saplanir.

Bu nedenle, iyi tanimlanmig, sorunu ¢dzmeye c¢alisanlarca ortak anlamlar yuklenmis kavramlar
kullanarak dogru sorun tanimlari ¢ézium igin zorunludur.

Sorunlari, ¢ézimleri neredeyse kendiliginden ortaya koyabilecek sekilde tanimlamanin Gginci
kosulu, soruna yol agan nedenleri, o nedenlerin nedenlerini ilh. -ikinci adimdaki iyi tanimlama
kuralina yine uyarak- siralamaktir.

Batin bunlar eksiksiz yapildigi takdirde, aranan ¢dzimin, bu pargalanan nedenlerin iginden
ylzimuze baktigi gorulecektir.

Sonug olarak denilebilir ki iyi analiz edilmis bir sorun formu, ¢dzim( goértnlr bicimde iginde
tasimaktadir.

Bunun digindaki, yollarla, yani nedenlerini aramadan sorun ¢bézmeye calismak, havuza digen
ylzUgu karanlikta el yordamiyla bulmaya ¢alismaktan daha gUgtar.

W. Churchill'in, havuza disen yizigini aramak igin piposu ile énce suyu bosaltmaya ¢alisirken

ona el yordamiyla aramasini saglik veren dostuna verdigi cevabi unutmayiniz: "Ama bu yol
garantilidir!"
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EK-4: ¢OZUM BULMAYALIM, NEDEN ARAYALIM!

"Surekli goziim Ureten kisi", "Ulke sorunlarina ¢6ztimler Ureten parti”, "laf degil ¢6ziim Gretimi"
gibi sbzler, kigileri ve kurumlar ylceltmek amaciyla kullaniliyor.

Ama, bu soézlere karsi yoneltilebilecek sdyle bir elestiri, bu "¢dzim dretme” isinin nasil bir
toplumsal hastalik olabilecegini (ve ¢ogunlukla da oldugunu) ortaya koyuyor: Bir sorunun
nedenlerini ortadan kaldirmaya yénelik olmayan ve "herhalde iyi gelir" 6n yargisiyla dnerilen
¢o6zUmler, bir hekimin, yiz hastasina iyi gelen bir ilaci, hastaliginin teshisi konulmadan kullanip
6len yiiz birinci hastasinin durumuna benzer.

Ekonomik ve sosyal konulardaki irili ufakl sorunlarimizi ve bunlar igin sirekli olarak "¢ézimler"
Ureten insanlarimizi distniniz.

Herhalde, sorunlari igin bu denli ¢esitli ve ¢ok ¢ézim Ureten, ama sorunlarini ¢6zmede de bu
denli basarisiz bir toplum olmamizin bazi nedenleri olmalidir.

Sokakta kendisine mikrofon uzatilip filanca sorunumuz hakkinda diislinceleri sorulan ev kadini,
ayakUstl sorulan soruyu ayakistl cevaplayan politikaci, ¢agrildigi panelde yizinci defa ayni
laflari tekrarlayan 6gretim Uyesi ya da genglik programinda konusan geng, hepsi, "¢ézim"
Uretiyorlar.

Bu nasil bir istir ki, Gzerinde konustugu soruna yol agan nedenleri bir kenara itip, dogrudan
¢6zUm imal eden insanlarimiz, acaba bir vahiy kanaliyla mi bu "¢dztm"leri Gretiyorlar?

Bir Universitenin yayimladidi bir rapor elime gecti. Yaklasik 200 sayfa. Adi da "Hava Kirliliginin
Nedenleri".. 1k defa ¢6zim ile baslamayip nedenleri irdeleyen bir kitap buldugunuzu
saniyorsunuz. Ama raporun adiyla igeriginin iliskisi yok. "Neden" kavraminin bdylece anlam
degistirmesi ise bir bagka felaket.

Gelismis ve gelismemis toplumlari birbirinden ayiran birgok 6lgit bulunabilir. Bunlarin en
glvenilirlerinden  birisi  de, gelismis toplumlarda sorunlarin nedenlerinin  aranmasi,
gelismemislerde ise bu sorunlara "kim"lerin yol actigi ve "kim"lerin bu sorunlardan
kurtaracagidir. Toplumumuzun baba, baci vs. aramaya bu kadar merakh olusu, bu "kim"
egilimiyle agiklanabilir.

Bir kamu bankasinin, bilrokrat - is adami - politikaci - mafya isbirligiyle soyulmus olmasi,
kamuoyunun gindemindedir.

Bu konuda ilk sorulmasi gereken soru, hangi mekanizmanin bu ve benzeri soygunlara yol agtigi,
0 nedenlere hangi nedenlerin sebep oldugu ve son asamada da o nedenlerin "nasil" ortadan
kaldirilacagidir.

Ama, sokaktaki adamdan idare mensuplarina kadar herkes "kim" sorusunun cevabi pesindedir.
Rusveti "kim" vermis, "kim" almis, "kim" aracilik etmis, "kim" vurmus, "kim" azmettirmis , kim,
kim, kim...

Ulusal hastaligimiz uyarinca hemen bir de ¢6zim bulunmus, kamu bankalarinin
Ozellestiriimesiyle bu tir soygunlarin bitecegi belirlenmistir.

Kamu bankacihginin tek bagina degil ama cirkin siyaset anlayisimizla birlegerek soygunlari
6zendirdigi dogrudur, ama tek neden bu degildir. Birka¢ ay dnce batan bankalar kamu bankasi
degildi ve onlar da, hem de bizzat sahipleri tarafindan soyulmustu. Demek ki bankanin kamu ya
da 6zel kesime ait olmasi soygunu énlemeye yetmiyormus.

Kamu pastasini kiigiltmenin yani sira, kalabalik kamu kadrolarinin seyreltiimesi, siyasi parti
gelir ve giderlerinin saydamlastiriimasi, daimi kamu goérevlisi statlisi ihdasi, kamu alimlari
yasasli, ombudsman kurumu gibi gerekler de var.
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Ancak, burada isaret edilmek istenen, kamu bankalarinin soygunlara karsi nasil korunacagi
degil, nedenlere dayali olmayan ¢ézim Uretimlerinin nasil yetersiz sonuglara yol agcacagidir.

Geliniz, "6 n c e a n | a" seklinde bir kampanya agalim. Aklina gelenleri ¢6zim diye dnimuze
koyanlari dinlemeyelim ve de tepki gsterelim.

Ve, her soruna, "buna ne(ler) yol aciyor?"” bigiminde yaklasalim. Kisa slirede ¢ok farkli bir
Tarkiye'ye varacagimiza inaniniz.
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EK-5 Kil¢ik Diyagrami Yoluyla Sorunlarin Analizi (6rnek)

“nedensellige dayali
diisiinme bigimi”nin
olusu

Bu “doku”yu
gelistirebilecek
kadrolarin
yetersizligi

Sivil toplum
Orgiitlenmesi
yetmezligi

Boyle bir sorun
oldugunun
anlasilmamis olusu

“nitelikdokusu”
yetersizligi
Ornek olmast —
gerekenlerin
bunu yapmayist
Medyanin
Bu konuda duyarsizligt
calisanlarin
etkisizligi
Bu konuda ¢aliganlar
arasinda sinerji yok
Coziillemeyen
sorunlarin giderek
cesitlenisi
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EK-6: Ardisik Sorma Metodu (ASM)

Yoluyla Sorunlarin Analizi (6rnek)

ASM, karmasik gortnasli ve 6zellikle nereden kaynaklandigi agikga belli olmayan sorunlarin
¢6zimunde kullanilabilecek bir metottur. Yéntemin 6z0, soruna yol agan nedenleri, o nedenlere
yol agan nedenleri ilh. ardisik bicimde sorgulamak ve bdylece bazi “ug’lara ulagsmaktan ibarettir.

Asagida metodun uygulanabilmesi igin yapilmasi gerekenler adim-adim tariflenmektedir:

ADIM I: SORUNU, ONU TAM iFADE EDEBILECEK BiR SORU HALINE GETIRINiz !

Metot, pespese sorular sorularak sorunu yaratan nedenlerin ve o nedenlerin sebeplerinin
tespitine dayanmaktadir. Bu sebeple sorunun bir "soru" haline getiriimesi gerekmektedir.

Mesela trafik sorunu igin "nigin trafik kazalarinda dinya rakamlarinin (izerinde kaza oluyor?" ya
da "trafik diizenleri nigin yetersizdir?" vs gibi sorular sorulmalidir. Dikkat edilecek en 6nemli
husus, sorulacak sorunun sorunu "tam" ifade edebilmesidir. Mesela trafik sorunu igin; "nigcin
oliimli kazalar ¢ok oluyor?” gibi bir soru, sorunun yalnizca bir bélimina ifade etmektedir.

Yukaridaki 6rnek sorulardan birincisi de keza sorunun yalnizca "kazalar" kismini ifade
edebilmektedir. Mesela trafik sikisikhgindan dodan kayip zamanlar da sorunun bir bolimu
olmakla birlikte, kazalar sinifina girmemektedir. Dolayisiyla, 2. soru yani "trafik dizenleri nigin
yetersizdir?" dogru sorulardan birisidir. (Baska dogru formlar da bulunabilir!)

ADIM II: SORUNLARIN GENELLIKLE COK NEDENLi OLDUGUNU UNUTMAYINIZ !

Genellikle sorunlarin tek sebepli oldugu disundlir. Ginlik konusmalarda "esas mesele
................. dir" seklinde ifade edilen bu yanilgi nedeniyle tartigmalarda her kisi, sorunun ayri bir
sebebi lizerinde durur ve bir ¢ok "esas mesele" ortaya gikar. Aslinda hepsi dogru olan bu "esas
meseleler" biraraya getirildiginde, ancak sorunun tamami tariflenmis olabilmektedir.

"Herhangibir olayda sonuglarin %80'i, sebeplerin ancak %20'si tarafindan yaratilir", altin bir
kuraldir ama dikkatle kullaniimalidir. Bir sorunu yaratan 100 sebepten hangi 20'sinin, o sorunun
%380'ini olusturdugu kolay bilinebilir bir mesele degildir.

Bu nedenle sebeplerin bir béliminiin (ve 6zellikle 6nemsiz gibi gérinenlerin) kenara birakilarak
"esas mesele" teshisi koymak gok tehlikelidir. Bir érnek olarak, trafik sorunuda "esas mesele
yollarin yetmezIigidir" gibi ilk bakista "gergekten esas mesele" gibi gériinebilecek bir teshis
alinabilir. Basit bir gézlem ile, batih yol standartlarinda yollara sahip ama tim araglarinda
carpisma izleri tasiyan ve bir "gercek otomobil arenasi”" gériniimiinde olan Ulkelere bakildiginda
yol yetmezliginin "esas mesele" olmadidi, olsa olsa sorunu yaratan sebeplerden yalnizca birisi
(ve 6nemi pek belli olmayan birisi) oldugu kolayca anlasilacaktir.

Sonug olarak hemen tim problemler, birgok sebebin ortak etkisiyle olusmaktadirlar. Sebeplerin
Onem derecesi ise basit yaklasimlarla bilinemeyecek kadar kompleks bir meseledir.

ADIM Ill: PROBLEMi OLUSTURAN SEBEPLERI ANA GRUPLAR HALINDE TOPLAYINIZ !
Sorunu doguran ¢ok sayida sebep, yaklasik 15-20 adet ana grupta toplanabilir. Bu gruplama,
isinizi kolaylastiracaktir. Gruplama sirasinda gruplarin "birbirinden bagimsiz" olmasina dikkat

ediniz. Yani higbir grup, bir digerinin alt grubu olmamalidir. Aksi halde, ikisi i¢in gok sayida
misterek sebep bulabileceksiniz.

ADIM IV: EN KOLAY TAHLIL EDEBILECEGINiZ GRUBU SECINIZ !
Her ne kadar sorunu doguran sebepleri grupladiniz ise de mutlaka birinci gruptan baslamak

zorunlugu yoktur. ASM, kullanimi aliskanlik isteyen yaratici bir slregctir (creative process). Bu
nedenle kolay ilerleyebilmek igin, en kolay tahlil yapilabilecek gruptan baglayiniz.
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ADIM V: SECILEN GRUP iCiN SORULARI SORMAYA BASLAYINIZ!

Secilen grubun basliginin sebep ya da sebeplerini tespit ediniz. Daha sonra bu sebeplerin
sebeplerini, daha sonra da sebeplerin sebeplerinin sebeplerini ilh. tespit ediniz.

Buna "ardisik sorma" denilmektedir. Burada akla gelebilecek bir soru vardir. Sorma islemine
nereye kadar devam edilmelidir? CUnkl kolayca tahmin edilebilecegi gibi bunlarin sayisi binleri
bulabilir.

Peki binlerce sebebin, sebebinin sebebinin sebebi siralanacak midir? Hayir! Sormaya 6yle bir
noktada nihayet veriniz ki o noktadaki sebep, Sorun Cézme Grubunca ¢are bulunabilecek bir
sebep olsun ve daha bagka soru sormaya gerek kalmasin. iste varilan bu noktalara "u¢" nokta
denilmektedir.

Pespese soru sormanin sebebi, ¢care Uretilebilecek bir noktaya kadar inebilmektedir. Buradan
dnemli bir sonu¢ ¢ikmaktadir: Elindeki imkanlar farkli olan iki ayri kisinin, ayni bir konu i¢in ASM
ile yapacagi 2 ayri tahlil birbirinden farkli noktalarda son bulabilir.

ADIM VI: UC LARI iSARETLEYINiz!

Dabha ileri gidiimeye gerek duyulmayan, yani ¢are bulunabilecegi tahmin edilen sorulara "u¢”
denilmisti. Bu "u¢"lari isaretleyiniz. Bu uglar sdyle siniflanabilir:

(1) G6zUm (gare) gelistiriliemeyecek uglar (Dogal sinirlamalar, ¢6zimu gok uzun yillar
alabilecek sebepler vs gibi.) (Mesela trafik konusunda "sehirlerin eski ihtiyaglarina goére
planlanmis olmasi” pratik olarak ¢6zim bulunamayacak bir ugtur.)

(2) Bir ¢6ziim bulunabilecek uglar (Bazilari basit bazilari gii¢ olsa da bir ¢6zim
bulunabilmesi mimkin olan uglardir.)

iste (izerinde durulabilecek olanlar bu 2. grup uglardir. Bunlar isaretlenmelidir. U¢'lari bir de su
sekilde siniflandirmak mimkanddir:

(A)  Ortak uclar (degerli uclar):
isaretlenecek bu uglarin bir kisminin birbirinin ayni oldugu gérillecektir. Bunlar
cok degerlidir. Clnk0 ayni bir sebep birden fazla problem yaratiyor demektir.
Dolayisiyla ¢ézildiiglnde, digerlerinden fazla ferahlik yaratacaktir.

(B) Sebebe dénen uglar:
Bazi problemler, bunlari yaratan sebepler ile interaction (etkilesim) halindedir.
Bu gibi durumlarda bulunacak (ug) yola ¢ikis noktasindaki (soru)nun kendisi
olabilir. Mesela:
- Trafik sikisikhgi
- Kdprii kapasitesi yetmezligi
- Gelisme sonucu artan trafik
- Gegmiste yapilan tahminlerin yetersizligi
- Kopriden gegis sirelerinin uzunlugu
- Sricu egitimsizligi
- Trafik sikisiklig
gbrulecegi gibi (trafik sikisikligl) hem (sebep) hem (sonug) olabilmektedir. Bu
gibi uglar da ¢gok degerli olup problemlerin ¢ézllemez kalmasinda ana unsur olmuslardir. Bu
gibi hallerde ¢6zlim, bu kapali ¢evrimi (closed loop) bir yerinden "kirmak" ile mimkdinddr. Bunun
naslil yapilabileceg@i deterministik bir slireg olmayip creative'dir. Yani bir bagka deyisle, "yeni bir
yaklagim", "bir icat" yapilmasini gerektirir.
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Kullanilan notasyonun agiklanmasi:

Soruna yol agan her nedene yol agan alt neden ya da nedenler, giderek sada yanasarak
siralanmistir.
Ornegin, T'nin sebebi U; U'nun sebebi V ve V'nin de sebebi X, Y, Z iseler bu su sekilde
gOsterilmistir:

T
X
Y
z

Diger yandan, her soruna yol agan sebeplerin kolay izlenebilmesi i¢in bunlara (A,B,C,......),
(a,b,c,....), (1,2, 3,....), (i, ii,iii,.....) gibi bagliklar koyulmustur. Yani yukaridaki érnek su sekilde
gOsterilmigtir:

(A) Sebep: T
(a) Sebep: U
(1) Sebep: V
(i) Sebep: X
(ii) Sebep: Y
(iii) Sebep: Z

Nihayet, ¢6zim &6nerileri de "ug sebep" denilebilecek nedenler igin verilmistir. Yukaridaki érnek
alindiginda, T, U ve V nedenleri i¢in herhangi bir ¢6ziim dnerisi veriimemistir. GUnki onlarin
nedenleri "u¢"a ulasmamistir. En son varilan V nedenine yol agan X, Y ve Z nedenleri birer "u¢
neden" oldugu igin onlar icin bir ya da daha ¢ok sayida ¢6zim 6nerilmistir. Buna gére nihai
diizen sdyle olmaktadir:
(A) Sebep: T

(a) Sebep: U

(1) Sebep: V

(i) Sebep: X
G6zim(ler)

(ii) Sebgp: Y
(i)  Sebep: Z

A. “Diasinme bigimi” mizi olusturan bilesenler igindeki “nedensellige dayali disinme
bileseni” nin gelismemis olusu:

a. Cesitli tutum ve davraniglari agisindan ve bu baglamda “sorun tanilama, ¢dézimleme ve
¢6zum gelistirme” konularinda topluma érnek olmasi gereken politik, biirokrat ve akademik
siniflarin bu iglevlerini yapamayislari:
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1. insan nitelik dokumuzun yetersizligi:

i.  Nitelik dokusu'nu gelistirebilecek kadrolarin (politik, birokrat, akademik)
yetersizligi

i. Bu “kapal ¢evrim”i kirabilecek sivil toplum 6rgitlenmesinin

bulunmayisi,

ii. “Insanimizin nitelik dokusunun yetmezIigi”
oldugunun tam anlasilmamis olusu.

sorununun, heniz bir sorun

b. Bu konuda c¢alisan kisi ve kuruluslarin, gerekli uyaricihgi saglayabilecek etkinlikte
olmayiglari:

1. Medyanin duyarsizhgi,
2. Bu konuda caligan kisi ve kuruluglar arasinda, sinerjik bir baglanti bulunmayisi,

c. Dogru tanilanamayan sorunu giderek gesitlenip derinlesmesi ve bu defa
tanilanabilmeleri igin daha ileri g6ziimleme tekniklerine, sorunlara daha ¢ok boyutlu bakiglara
gereksinim dogmasi (¢Ig etkisi).

B. Diger nedenler (6rnek galigma oldugu igin ilerletimemistir).
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