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Tesekkiir

Bilgilerini ve deneyimlerini bizimle paylasarak bu rehberin zenginlesmesine katkida
bulunan Bat1 Balkanlardaki ve Tiirkiye'deki tiim Sivil Toplum Kuruluslar’na son derece
miitesekkiriz.

*  Belgrat Siyasi Mitkemmeliyet Vakfi, Sirbistan
www.bfpe.org

*  Mavi Diinya Deniz Arastirma ve Koruma Kurumu, Hirvatistan
www.blue-world.org

=  Sivil Toplum Kuruluslarini Gelistirme Merkezi, Karadag
WWWw.crnvo.me

= Baris, Siddetten Kacinma ve Insan Haklar1 Merkezi, Hirvatistan
www.centar-za-mir.hr

* Vatandaslar Dernegi MOST, Eski Yugoslav Makedonya Cumhuriyeti
www.most.org.mk

=  EDEN Merkezi, Arnavutluk
www.eden-al.org

= Grup 484, Sirbistan
www.grupa484.org.rs

= Insan Kaynagimi Gelistirme Vakfi, Tiirkiye
www.ikgv.org

=  Smart Kolektiv, Sirbistan
www.smartkolektiv.org

= Tekstil Orme ve Giyim Sanayi Iscileri Sendikasi, Tiirkiye
www.oziplikis.org.tr

=  Kadin Kurulusu “Lara”, Bosna Hersek
www.zenskiforum.com
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ONSOZ

Tuirkiye’de oldugu gibi sekiz Bat1 Balkan tilkesinde de devam etmekte olan faaliyetlerle
birlikte, Sivil Toplum Kuruluslar i¢in Teknik Destek ya da TACSO giiclii ve etkili bir Sivil
Toplum Sektoriintin gelisimi icin destek ve firsat saglamaktadir. Sivil Topluma yapilan bu
yatirirm AB tiyeligi baglaminda stire gelen siyasi, ekonomik ve sosyal siireclerin demokratik
gelismeler i¢in 6nemli bir 6n kosul olarak cabalayan ve iyi isleyen bir Sivil Toplum gerektirir.

STK temsilcilerine birtakim temel alanlarda bilgi alisverisi ve uygulamali bilgi firsati
sunmasinin yani sira cagdas yontemler ve teknikler konusunda da yeni bilgiler temin ederek
s6z konusu temsilcilerin kapasitesinin arttirilmasi temel hedefiyle birlikte, TACSO'nun
onemli proje 6gelerinden biri STK'larin Kapasitesinin Gelistirilmesi’dir.

2010 y1l1 bahari stiresince TACSO deneyimli ve iyi yapilandirilmis STK'lar1 ve temsilcilerini
hedefleyen bes adet Bolgesel Egitim Programi uygulamistir. Bu Egitim Programlari’min
basariyla tamamlanmasini takiben ve STK'larin kapasitelerini daha da gliclendirmek
amaciyla TACSO, asagida verilen bes rehberi gelistirmeye karar vermistir:

= Fon yaratma ve AB Fonlarina erisim,

*  Sivil Toplum Kurulusu Yénetimi- Orgiitsel Geligim Analizi icin Uygulamalar Araclar,

*  ABFinansmanl Projelerin Gelistirilmesi ve Yonetilmesi,

*  Sosyal Degisim i¢in Savunuculuk ve Politika Etkileme,

= Karar Verme Siireclerine Vatandaslarin Katilima.
Bu rehberlerin, yukarida ad1 gecen konularda egitimler gerceklestiren egiticiler i¢in oldugu

kadar STK’lar i¢in de bir kaynak olmas1 amaglanmustir. Rehberler gelecekte TACSO E- Egitim
Kurslarmin gelistirilmesi icin de bir kaynak materyal gorevi gorecektir.

Sivil Toplum Kurulusu Yénetimi- Orgiitsel Gelisimi Analizi icin Uygulamali Araglar baglikl
mevcut rehberin amaci daha etkin bir eylem icin STK’larin i¢ kapasitelerini arttirmaktir.

Rehberi, calismalariniz icin faydali bulacaginizi umuyoruz.

Palle Westergaard

Ekip Lideri



STK Yonetimi

Rehbere Yonelik Yaklasim

Konunun karmasiklig1 goz oniinde bulunduruldugunda, Rehberi pratik agidan miimkiin
oldugunca yararli kilmak amaciyla icerigi uygun sekilde kisa ve 6z tutulmustur. Bolgedeki
ve baska yerlerdeki STK'lardan bir¢ok uygulama ¢rnegi de kapsam dahiline alinmistir. Bu
husus Rehberi ilgili STK'lar i¢in uygun kilacaktir. Bu da Rehberin, degisiklik gosteren calisma
ortamlarina tam anlamiyla uyum saglayacagi anlamina gelmektedir. Bu sebeple bu Rehberde
onerilen gesitli araclar ve yaklasimlar uyarlanabilir ve esnektir ve belirli bir proje ya da s6z
konusu kurulus i¢cin uyumlu hale getirilebilir.

Rehber, STK'nin kendisini, kurulusun icindeki kisileri ve onu cevreleyen ortami ¢ikis
noktast olarak alir. Rehber, Kurumsal Gelisim (KG) ve Orgiitsel Gelisim (OG) olarak bilinen
hususlara odaklanacaktir. Kurumsal Gelisim kuruluslar arasinda neler olduguyla ve isbirligi
ve rekabet agisindan birbirleriyle olan iliskileriyle ilgilidir. Ayrica kurulusun genel amacinin
ne oldugu ve ifade edilen sonuglarina nasil ulagmay1 amagladig; ile de ilgidir. Ote yandan
Orgiitsel Gelisim, kurulus igerisindeki i¢ calismay1 kavrayacak analizler ve becerilerle ve hem
kurulusun hem de personelin gorevlerini ve performanslarin gelistirmeye devam etmelerini
saglamak amaciyla kapasitenin nasil olusturuldugu ile ilgilidir.

Rehberin okuyucuya ilgili kurulusla ilgili hentiz farkinda olmadiklar: yeni bilgiler sunmasi
miimkiin degildir. Bununla birlikte, Rehber stz konusu kurulusa ve kurumsal cevreyle olan
iligkilerine farkli bakis agilar1 sunabilir. Bu Rehber kuruluglar: kendilerine, meslektaslarina
ve diger kuruluslara yeni sorular sormalar:1 icin tesvik eder. Kapasitelerini daha fazla
gelistirmeleri, kendi kurulus algilarina ve genel calisma ortamiyla etkilesim yollarina meydan
okusa da onlara bu acidan destek verecektir.

Rehbere, test edilmis bir dizi yontem ve OG/ KG yaklagimlari rehberlik etmektedir. Bu baglama
ihtiyat s6zciigti uygun diiser. Bir Ingiliz atasozii soyle der: “Sahip oldugunuz tek sey bir cekic
ise her sey goziintize ¢ivi gibi goriintir.” Bu atasdziiniin anlami zaten bildigimiz bir seyi sadece
teyit etmek istersek, o zaman bu yontemler bize yeni herhangi bir sey 6gretmeyecek ya da
hatal1 bilgi sunacaktir. Bu durumdan kaginmak igin okuyucunun bu yontemlere acik goruslii
bir sekilde yaklasacagini, yararli olmasi i¢in test edecegini ve yeni bakis acilar1 arayacagini
umuyoruz.

Bu baglamda bir diger faydal1 atasozii ise bize bir hedefi gerceklestirmede birden fazla yol
oldugunu hatirlatir. Ayni anda kullanilan bir¢ok ¢alisma yontemi genellikle arzu edilen son
duruma ulasmada en iyi yoldur. Bununla birlikte hangilerinin kullanilacak en iyi arag ya da
yontem olduguna karar vermek siz okuyuculara baghdir. Liitfen Rehberi kullanirken bunu
unutmayin.

Burada kullanilan ve tavsiye edilen galisma yontemleri - raporun amact gergevesinde



“araglar” olarak ifade edilmesi en uygundur- detayl sekilde incelenmis ve hangisinin islevsel
olup olmadigina dayanilarak dikkatle secilmistir. Bu yontemler Avrupa, Asya, Afrika ve
Giiney Amerika'daki KG ve OG alanlarinda uluslararas: kitlelere sunulan danismanlik ve
egitim programlar1 yoluyla gelistirme kuruluslarindan elde edilen 20 yillik deneyimden ileri
gelmektedir. Diger bir deyisle, bu yontemler test edilmis nitelik ve niceliklerdir ve bizim de
sizden gerceklestirmenizi umdugumuz {izere, gelistirilmeye ve bireysel kosullara adapte
edilmeye devam edilecektir.

Bu Rehber kuruluslari kendilerine,
meslektaslarina ve diger kuruluslara yeni sorular
sormalari icin tesvik eder.




Rehber Yapisi

Her bir modiil icin, ger¢ek durumlardan alinan birka¢ uygulama ornegiyle birlikte kisa
bir giris yapilir. Ondan sonra araglar, okuyucuya cesitli unsurlar1 da gostererek adim adim
sunulur. Daha sonra TACSO’dan destek almis ya da halen almakta olan bolgesel STK'lardan
ornekleri kapsam dahiline aliriz.

Her bir modiil sonunda, mevcut araglardan daha iyi sonug alabilmek icin bazi egitmen
ipuclarisunariz. Ayrica okuyucuyayada Rehberin kullanicisina araglari pratikte uygulamaya
yardimci olacak ve kurulus cercevesinde daha fazla fikri ve tartismay1 tesvik edecek bir soru
listesi de oneririz. Rehber, asagida verilen boltimlerden olusmaktadir:

Gecmis

Kavramlar ve Cerceve
Temel Soru

Hizli Tarama

Cevresel Tarama

Kurumsal Ortam Calismasi

Entegre Orgiitlenme Modeli

1.
2.
S
4.
S
6.
7.
8.

Stratejik Yonelim ve
Planlama

9. Degisim Yonetimi
10. KG/ OG Araglarinin
Uygulanmas: ve Kolaylastirilmasi
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Kavramlar ve Cerceve

Giris

Kurumsal Gelisim ve Orgiitsel Gelisim (KG/ OG) kavrami ve uygulamasi, uluslararast
gelisim alaninda son otuz yildir giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Bu alanla ilgilenenler,
hiiktimetler, BM, AB ve Diinya Bankasi gibi ¢ok tarafli kuruluslar, CARE, Oxfam ve World
Vision gibi uluslararasiSTK'lar ve ulusal STK'lardir. Ulusal STKlar ulusal gelisim cabalarinda

giderek daha ¢ok rol oynamakta ve siklikla belirli ulusal ve yerel konular1 hiikiimetlerden ya
da yabanci bagiscilardan daha etkin sekilde ele alabilmektedir.

Edinilen deneyimler, projeleri surdirtlebilir kilmak i¢in uzun vadeli planlar
gelistirilmediginde, bagiscinin yardimi sona erdikten sonra bir¢ok projenin basarisiz
oldugunu gostermektedir.

Yerel baglamda zayif orgiitlenme ve projelerin kotti konumlandirilmas: stirdiiriilebilirligin
saglanamamasina sebep olan diger faktorler olarak dustiniiliir. Diger yerel kuruluslar da
kapsam dahiline alinmal1 ve gelisim stireclerine dahil edilmelidir. Ulusal ve yerel calisma
kosullarina iliskin sinirli anlayis, tasarlanan fikir ve projeleri daha genis bir gerceklikten
izole edilmis sekilde gorur ve N - :.
sonug olarak da bu fikir ve projeleri ™ n"n '
tamamlanmalarindan sonra izole
halde birakir ve stirdiirtilebilirlik
beklentilerini azaltir. Kisaca, bir¢ok
gelisim  projesini  surdiirtilebilir
olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Stirdiirilebilirligin gerceklestirilememe
sebeplerinin karmagstk ve cok sayida
olmasina karsin uzun vadeli etkinin
strdirtlebilir o6rgtitsel bir ulusal ya
da yerel kurulus varlig1 gerektirdigi konusunda giderek artan bir fikir birligi vardir. Ayrica
her tiirlti gelisim projesinin ya da miidahalenin ve STK'nin destek ve uygulama konusunda
tistlendigi roliin tasarlanmasi gerektigi ve boylelikle ulusal ya da yerel kurumsal baglami1
yansitabilecegi kabul edilmektedir. Bu husus hangi ilgili kuruluslarin faaliyet gosterdigine,
mevcut olanlara ve bunlarin tizerine nelerin insa edilebilecegine iliskin bir farkindalig1 da
icermelidir.

Bir bagka ifadeyle, bir gelisim miidahalesi tasarlanmadan once yerel kurumsal ortama
iliskin uygun bir inceleme yapilmalidir. Bu inceleme, tasarimin ve farkli aktorlerin yerel
gercekligi ya da baglami yansitmasini ve belirsiz sahiplenmelerle rekabet ya da bagimsiz
projeler yerine isbirligi ve ortakliga dayanmasini saglamalidir.
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Proje uygulayicilarindan gelisim aktorlerine

Yerel gelistirme kuruluslarinin daha gticlii hale gelmesine yardimei olmak i¢in ve sz konusu
bu kuruluslarin bagiscilar ve devletler icin sadece proje yaptiracaklar: uygun yollar olarak
goriilmemesi icin daha uzun vadeli bir perspektif gerekmektedir. Yerel orgiitlenmelerin
uzun vadeli kapasite gelistirme destegine ihtiyaci vardir ve kisa vadeli finansman
¢ikarlarinin otesinde kendi uzun vadeli planlarim1 ve giindemlerini gelistirmeleri igin
tesvik edilmelidir. Bu da STK'lardan kendilerini bagiscilar ya da devletler adina 6nceden
belirlenmis miidahalelerin uygulayicilarindan kendi kendini idame ettirebilen kuruluslar
haline dontistiirmelerinin beklendigi anlamina gelmektedir.

Bu hususta gelisime KG/ OG yaklagimi elzem hale gelmektedir. Bir KG/ OG yaklagimy,
etkili olabilmek icin STK'larin kurum ici orgiitsel gelisim icin kendi ihtiyaglarinin farkinda
olmasi ve uzun vadede giivenilir hale gelebilmek i¢in bu hususlari ele alma yollar1 bulmas:
gerektigine dikkat gekmektedir. STK'lar faaliyet gosterdikleri ortamy, ilgili taraflarin roliinii
ve boyle bir ortamda nasil bir fark yaratabileceklerini inceleyebilme becerisine sahip
olmalidir.

Gelistirme projeleri ve kuruluslari sadece hizla degisen bir ortamla karsilasmakla kalmaz,
ayrica proje planlarimin katiligi, degisken bagisc1 politikalar: ve ekonomik, sosyal ve siyasi
degisikliklerden kaynaklanan degisimlerle basa c¢ikmak icin kendi secenekleri iginde
sinirlandirilmistir. Hep var olan degisken onceliklerin degistirilmesi zor olsa da tek bir
STKnin bu calisma ortamina en iyi nasil tepki verecegini anlamasi kendisini daha iyi
konumlandiracak ve nelere 6ncelik verecegini anlayacak bazi beklentiler sunar. Bu sayede
bu diizensiz kosullar altinda faaliyet gosteren kuruluslarin, degisiklikleri ve yansimalarini
gerektigi gibi incelemek ve etkin sekilde tepki vermek amaciyla kendi kapasitelerini
degerlendirecek bu uygun araglara erisimden faydalanabilecegine inaniyoruz.

KG/ OG hakkindaki bu rehber bu hususlarin uygulamaya nasil gegirilecegini ortaya koyar.
Rehber, belirli bir durumun ihtiyaglarina bagl sekilde sirastyla tam bir KG/ OG siirecinde ya
da miinferit olarak uygulanabilecek bir dizi kullanimi kolay aragla birlikte gercek hayattan
vakalar1 gostermek icin bolgeden elde edilen uygulama 6rneklerinden de faydalanacaktir.



Temel KG/ OG Kavramlarinin Tanimlanmasi

Belirli ara¢ ve yaklasimlarin tanimlarina ge¢cmeden once ne hakkinda konustugumuzu
tanimlamak igin teoride ve pratikte baz1 KG/ OG kavramlarini aragtirmak faydali olacaktir.
KG/ OG kavramlari ve yaklagimlarinin ifadesi farklilik gosterebilir ve “kurumsal gelisim ya
da giiclendirme”, “kurumsal kapasite olusturma”, “crgtitsel gelisim” ya da sadece “kapasite
gelistirme” gibi terimleri de igerebilir. Tum bunlarla soylenmek istenen, kuruluslarin
genellikle karmasik ortamlarda bircok tarafla ve cikarla ¢ogu zaman ihtilafa diiserek

miinferit ya da toplu olarak nasil faaliyet gosterdiginin anlasilmasidir.

Kurum- soyut mu yoksa somut mu?

Bir kurumun en ¢ok atifta bulunulan tanimlarindan birisi muhtemelen Uphoff tarafindan
ifade edilendir: Zaman icerisinde deger verilen amacglara toplu olarak hizmet ederek
stiregelen normlarin ve davranislarin birlesimidir'. Bu tanim kullanilarak soyut ve 6rgiitsel
kurumlar arasinda bir ayrim yapilabilir.

1 Uphoff, Norman (1986): Local Institutional Development (Yerel Kurumsal Gelisim): Orneklerle analitik bir
kaynak kitap, Kumarian Press.

(20—



STK Yonetimi

Soyut kurumlar siyaset, hukukun {istiinltigii, piyasa sistemleri, bir toplumdaki sosyal
kurallar ya da kiiltiirel uygulamalar ya da para olabilir. Bunlar dayanikli ve genel olarak
kabul gormiis uygulamalar olarak goriilebilir ve kaybolurlarsa ya da hizla degisirlerse
yokluklari fark edilebilir. Ote yandan 6rgiitsel kurumlar mevcut soyut kurumlari temsil
edecek ya da diizenleyecek yetkiye sahip tesekkiiller, bicimlendirilmis yapilar ve sistemler
olarak tanimlanabilir. Yukarida verilen soyut kurumlarin 6rneklerine tekrar bakalim ve
onlar1 orgiitsel esdegerleri ile eslestirelim.

Ornegin, soyut bir kurum olarak siyaset 6rgiitsel esdegerini siyasi partiler seklinde bulabilir.
Cogu durumda hukukun tstunliigti Adalet Bakanlig1 ya da Yiice Divan ve hatta belediye
meclisleri gibi kuruluslar araciligiyla diizenlenir ya da uygulamaya konur. Uzun stireli
hizmet kurumlar1 olan piyasa sistemleri ticaret odalar1 ya da yerel pazarlama kooperatifleri
araciligiyla temsil edilir. Sosyal kurallar ya da uygulamalar ise orgiitsel olarak ihtiyar
meclisi ya da dini kuruluslar yoluyla ifade edilir, buna karsin soyut bir kurum olan para ise
bankalar ya da yerel kredi kurumlari ile ytirtitiilebilir.

Ozetlemek gerekirse soyut kurumlarin ¢ogu, zaman igerisinde, gorevi soyut kurumlari
faaliyete gecirmek ya da diizenlemek olan belirli orgiitsel yapilara ya da tesebbiislere
dontisecek sekilde ilerleme gostermistir. Soyut kurum genellikle tek bir kurulus igin
degistirilmesi zor olan, ancak kurulusun faaliyet gosterecegi baglami ve neyin kabul
edilebilir olup olmadigini genis 6l¢tide tanimlayabilecegi icin farkinda olunmasi gereken
¢ok gticlu bir faktordiir.

Ote yandan orgiitsel kurum soyut bir kurumun bicimsel ifadesi olarak tanimlanabilir.
Ornegin, bir STK kadinlarin roliinii giiclendirmek isterse cogu durumda soyut kurumun
bir temsili olarak orgiitsel bir kurumu ele alacaktir. Yerel topluluk 6rgiitlenmelerinden ya da
niifuzu artiracak ve halihazirda cinsiyet rollerine meydan okuyacak mevcut cinsiyet haklar1
kuruluglarindan 6rnek verilebilir.

Kurulus

Kurumlar1 soyut ve érgiitsel kurumlar olarak ayirdiktan sonra kurulusun ne olduguna daha
yakindan bakalim. En basit anlamiyla kurulus, genel kabul gérmtis kurallar ve prosediirlere
uygun sekilde bir ya da birden fazla ortak amac1 yerine getirmeye calisan kisiler ve/veya
gruplar olarak tanimlanabilir.

Hedefler ve bu hedeflere ulasma yolu konusunda tiyeleri arasinda ortak bir anlayis oldugu
stirece kurulusun, yazili tiiztiklerle, hedefler ve prosediirlerle resmi olmasina gerek yoktur.
Meyve satan yerel bir grup da kayith olsun ya da olmasin ya da tiiziigii olsun ya da olmasin,
bir kurulus olarak kabul edilebilir. Bununla birlikte, daha genis kuruluslar personel, biitce
ve yer sayist olarak giderek biiytime gosterdikleri igin, zaman igerisinde daha resmi hale
getirilmis faaliyet yollar1 olusturmustur.



Boylelikle bir ¢rgiitlenme daha az ya da daha ¢ok resmi olabilir ve zaman igerisinde sikca
degisir. Kimi zaman biiyiir, kimi zamansa kiigtiliir ve hatta kaybolur.

Kurumlar1 orgiitsel bigimlerden ayirmaya calisirken karisiklik yasamak ok kolaydir.
Asagida verilen sekilde her bir kutunun baska bir esdegere doniistiirtildiigti net bir ayrim
yapmaya calisan basit bir genel bakis goreceksiniz. Ornegin, kredi arayan kisiler basit bir
orgtitsel bicim olarak bir kredi kurumu olusturabilir. Bu 6rgtitsel bicim, yine bu 6rnekte
ulusal bankalar biciminde bir drgtitsel kurum olarak temsil edilen bir para kurumunu ifade
etmektedir. KG/ OG yaklasimi, sizden bir kurulusu matrisin tam olarak neresine koymaniz
gerektigini bilmenizi talep etmese de, kurulusun temsil ettigi ¢ikarlarin, kiminle isbirligi
yaptiginin, muhtemel rakiplerinin ve hatta muhaliflerinin kim oldugunun farkinda olmak
onemlidir.

Kuruluslari kurumlardan ayirma

Kurulus degil Kurulus
LRRLICE] Arada bir, bir araya gelen ve faaliyete gecen - . . . .
aayri resml grup 1zin derecesine sahip sabit resmi kurulus
Tanriya inananlar Dini bir grup
Yaslilar 7 . Huzurevi
Kredi arayanlar 7 . Kredi kurumu
Bir mactaki futbol Vtaraftarlarl . Futbol fan kliibu
Fabrikada gallganlér ' Yerel sendika
Siyasi aktivistler 7 ' Siyasi parti
Zaman icerisinde toplumda yerlesmis kitlesel Kitlesel olarak deger verilen uzun siireli
olarak deger verilen inanclar ve uygulamalar inanclarin ve uygulamalarin 6rgiitsel temsili
Din Kilise/ Cami/ Pagoda
Yaslhlarin bilgeligi 7 . Yaslilar Meclisi
Para 7 . Banka
Futbol 7 ' Futbol Federasyonu (FIFA)
iscilerin 6rgﬂtlenhe Hakki . isci Sendikasi
Siyaset V ~ Parlamento
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STK Yonetimi

KG/ OG'ye detayl1 bakis

Kurumlarda ve orgiitlenmelerde oldugu gibi, gelisimin farkli yonlerine, yaklasimlarina
ve tutumlara dikkat ceken bircok KG ve OG tanimi da mevcuttur. Asagida verilen
tanimlamalarimiz gelistirme mudahalelerine katilan kuruluslarin roliine ve daha genis
kurumsal bir ortam igerisindeki iliskilerine odaklanir. Bu da, kuruluslarin ¢ok fazla hatta
soyut bicimlere sahip olabilmesini kabul etmemize ragmen, incelemelerimizde ¢cogunlukla
belirli 6rgiitsel ifadeye sahip olanlarla ilgili oldugumuz anlamina gelmektedir.

Kurumsal Gelisimi su sekilde tanimlariz:

Belirli bir ortamda uzun vadeli hedefleri siirdiiriilebilir sekilde gerceklestirmek igin
bir grubun ya da toplu kuruluslarm olusturulmas: ya da giiclendirilmesi icin verilen
destek. Konu, ilgili farkly taraflar arasindaki etkilesim oldugunda incelemenin odak
noktast agirlikly olarak miinferit kurulusun disindadr.

KG perspektifi, uygun bir incelemeyle STK'larin, katilimcilarin ve kendilerinin rollerine
dikkat cekerek, faaliyet gosterdikleri kurumsal ortami ya da kendi baglamlarini daha
iyi yansitabilecegini ya da inceleyebilecegini ileri siirer. Bu da diger faktorlerin ve ilgili
taraflarin etkisi goz ontinde bulunduruldugunda, miinferit STK'nin kendi rolii ve degeri
icin hakl1 bir sebep ya da bir zorluk ortaya koyabilir.

Orgiitsel Gelisimi su sekilde tanimlariz:

Gelistirme miidahalelerini profesyonelce wve siirdiiriilebilir sekilde planlamak,
yonetmek ve ifa etmek icin kurulusun i kapasitesini gelistirerek soz konusu kurulusun
performansini artiracak énlemler.

KG'nin aksine OG perspektifi, 6zellikle, bir kurulusun kendi igin belirledigi role gére kendi
i¢ orgiitsel kapasitesini gelistirmekle ve kaliteli bir teslimat ve performans saglamak icin
stire gelen gelismeleri aramakla ilgilidir.

Daha iyi yapilandirilmis STK lar i¢in KG/ OG zorlugu, durumu degerlendirmek ve olumlu
bir farkin nasil yaratilacagi ve eski konulara yeni yollarla nasil yaklasilacagi hususlarindaki
¢ikarimlari yeniden degerlendirmek olabilir. Hizl1 biiytimeye maruz kalan ya da temel
islemleri hala olusturmaya ¢alisan daha yakin gegmiste kurulan STK'lar i¢in biiytimeleri
ve istikrarli bir performans saglamalari amaciyla, sistemleri, yapilari, personeli, yonetimi
vb. iceren kurulusun belirli temel unsurlarini olusturmaya yonelik biiyiik bir gereklilik
olabilir.



Kavramlar ve Cerceve

KG/ OG, paydas katilimu ile ilgilidir

KG/ OG yaklagimi, cesitli paydaglar tarafindan ve kendileri igin
verilen destegin basarili gelistirme miidahaleleri icin gerekli oldugu
kavramina dayanir. KG/ OG programlari sadece uygulamadan
sorumlu olanlar ve planlanan yararlanicilar miisterek olarak
planlama, yonetim ve degerlendirme stiireclerine katildig1 zaman
etkili olabilir. Bizim goriuistimiize gore, sorunlar ve ¢oziimler i¢in
daha iyi ve genel kabul gormiis bir anlayisa sahip olmak icin KG/
OG siireci boyunca belirli zamanlarda ilgili paydaslara danismak
¢cok onemlidir.

Paydaslara iliskin olarak, soz konusu STK'nin ulasmaya calistig1
hedefi destekleyen ya da bu hedefe kars: ¢ikan bircok tarafin yani
sira kurulusta calisan personeli, hizmet ya da miidahalelerin planlanan yararlanicilarini
kapsam dahiline almaktayiz. Uygun bir paydas katilimi olmadan KG/ OG yaklasiminin
STK performansinda dikkate deger gelismeler ortaya koymamasinin muhtemel ve bu
yapilanlarin da bosuna ¢aba harcamak olacagini iddia etmekteyiz.

Uzun vadeli ve esnek

KG/ OG, tek kisa vadeli projelerle ya da programlarla bagarili sekilde tamamlanamayacak
bir stirectir. Kuruluslarin ve hedeflerinin bulunduklari ortama katilmasi ve hem fikir ya da
karsit fikirdeki kuruluslar arasinda iliskiler olusturulmas: dikkate deger bir sabir ve zaman
gerektiren uzun vadeli bir stirecin tanimidir. Ayrica stireg, dinamiktir: durumlar ve kosullar
zaman icerisinde degisiklik gosterir. Bu sebeple, uzun vadeli bir taahhtidiin yan1 sira KG/
OG stireci, yonetilmesi ve diizenli gergege uygunluk kontrolleri yapilmast icin esnek bir
yaklagim gerektirir. Onceden belirlenmis hedeflere ve eylem planlarina sikica bagli olmak
yerine esneklik ihtiyacitn1 vurgulayan gelistirme mitidahalelerinin planlanmasina ve
uygulanmasina iliskin bir yaklasimi siddetle savunmaktayiz.

KG/ OG nétr deger degildir

KG/ OG siiregleri ve ilgili araglari uygulamalarinda goriindtigii gibi notr olarak ortaya
cikmasa da bir KG/ OG'in analizinin yiiriitiilmesine iliskin sonug aslhinda statiikoyu
degistirebilir. Zaten aksi takdirde, neden bu uygulamay1 yapalim, diyebiliriz. KG/ OG
stirecini uygulayip uygulamama karar:1 bu sebeple notr deger degildir, ¢tinkti bu karar
kimileri igin bir rahatlama, ancak baskalar1 icin belki de bir tehdit olarak goriilebilecek
mevcut faaliyet yollarii biiyiik ihtimalle sorgulayacaktir. Bununla birlikte uygun bir KG/ OG
stireci, acik goriisli sekilde gtivenli bir ortamda, kurulusun liderleri ve paydaslar tarafindan
desteklenerek uygulandiginda, kendini ve cevresini derinlemesine kesfetmek isteyen her
STKnin olumlu yonde gelismesini ve ilerlemesini saglayacak degerli bir firsat sunar.



KG/OG siiresinin uygulanmasinda adimlara genel bakis

Asagida bir KG/ OGssiirecinin uygulanmasindaki adimlar kolaylikla gozden gegirilebilmesi
igin bir gerceve icerisinde 6zetlenmistir.

Firsatlar/
Zorluklar
1. Temel Soru jik Yonelim 7. Degisim Y6netimi
urumsal Analiz
X vl Giiclii Yonler/ Z R vl

Zayif Yonler
2. Hizli Tarama ik Planlama
rgltsel Analiz

Kuruluslarin kurumlardan ayirt edilmesi

@ ’ Baslangic- Temel Sorunun formiile edilmesi

Temel Soru, STK'nin bir KG/OG siireciyle arastirilacak ve ele alinacak genel konusunu/
konularini tanimlayan kisa bir ifadedir. Genel bir hedefle karsilastirilabilir, yine bu
durumda cevap talep eden bir soru olarak formiile edilmektedir. Bir kere formdiile edilen
Temel Soru s6z konusu STK ile son derece ilgili olmali ve kurulusla ilgilenen bir grup
paydas tarafindan en iyi sekilde formiile edilmeli ve bu konuda bir seyler yapabilmelidir.
Temel Soru tiim KG/ OG siirecine ve araglarin uygulanmasina Rehberlik edecektir, bu
sebeple bu sorunun en basindan gerektigi gibi formiile edilmesi olduk¢a 6nemlidir.
Baslangicta formiile edilen Temel Sorunun, baglami daha da net hale getirmek igin
bilgilerin toplanmasi sebebiyle KG/ OG siireci sirasinda birtakim diizenlemelere ihtiyact
da olabilir.

Ornek:

Ag olusturma alaminda faaliyet gosteren bir STK, kendi ag olusturma cabalarim gelecekte nasil
daha etkin hale getirebilece§ini Ggrenmek isteyebilir ve ilk olarak su soruyu sorabilir: Isbirligini
nasil arttirabiliriz? Bununla birlikte, burada hangi hedefe ulasilmas: gerektigi ve artan igbirliginin
faydalarimin ne olacagr ¢ok net degildir. Daha belirli bir Temel Soru su sekilde olabilir: Kanun
degisikligi ya da belirli bir kanunun yiiriirliikten kaldirilmasina yénelik lobi yapmak icin nasil daha

etkili sekilde isbirligi yapabiliriz?
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@ ’ Hizli Tarama- i1k izlenim edinme

Kurulusa iliskin derin bir incelemeye girismeden 6nce, KG/ OG siireci ile ilerleyip
ilerlememeye karar vermeden once size ya da bir baskasina ait birkag ilk izlenim toplamak
genelde faydalidir. Uygulama icin sadece sinirli bir caba gerektirmesi Hizli Taramanin
avantaji olmakla beraber, bir sonraki adima gecip ge¢memeye karar vermeden 6nce Hizli
Tarama daha fazla bilginin gerekli oldugu durumlarin belirtilmesine yardimci olabilir.

Ornek:

Bir STK aymi alanda calisan ya da kendisiyle ayni temalar sahip diger kuruluslara iliskin genel bir
bilgi almak ister. Hepsini ziyaret edip gereginden fazla zaman ve kaynak harcamak yerine, STK
internet, dizinler ya da yayimmlanan raporlar: kullanarak diger kuruluslar hakkinda temel bilgiler
almak icin Hizli Tarama yiiriitmeye karar verir. Bunu gerceklestirerek bu kuruluslarin neler
yaptigina, misyonlarina, ana hedef gruplarina, gelir kaynaklarina ve ana bagis¢ilarina iliskin daha
fazla bilgi edinebilir.

@ ’ Kurumsal Analiz

Kurumsal analiz, kurulusun Temel Sorusu ile de iliskili olarak, kurulusun faaliyet gosterdigi
baglamin incelenmesi ile ilgilidir. Baglam, s6z konusu kurulusun misyonu ve kapsami
ile ilgili 6nemli gorevlere sahip dis aktorlerden olusacaktir. Baglam kurulusun faaliyet
gosterdigi ortami sekillendiren bir dizi etkeni de igerecektir. Kurumsal analizin sonucu
farkinda olunmas: gereken dis tehditlerin ve faydalanilabilecek ancak simdiye dek fark

edilmemis firsatlarin belirlenmesidir.

Ornek:

Savunuculuk alamnda faaliyet gosteren bir STK, calismalarina karst ¢ikan muhaliflerinin yan: sira
hedeflerini destekleyen kurulus ve bireyler seklindeki énemli aktérleri belirlemek ister. Savunuculuk
alamndaki aym STK genel egitimi seviyesini bilmek ve hedef yararlanicilarina ve onlarin kiiltiirel
inanglarina iliskin bilgilere erigmek ister. Bunlar kolaylikla degistirilemeyen dis faktorlerdir, ancak
istenen sonuglara ulasmak icin en iyi nasil bir kampanya planlanabilecegine iliskin onemli bilgiler
barindirir.

(a1 )—



@ ’ Orgiitsel Analiz

Kurumsal analizin tehdit ve firsatlara 151k tutmasina karsin, drgtitsel analiz, formiile edilmis
Temel Soru ile ilgili olarak kurulusun giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesine yardimci
olur. Orgiitsel analiz, strateji ve planlamaya, sistemlere ve calisma siireglerine, yapiya,
yonetim tarzina iliskin daha detayl: bir i¢ analizdir. Bu analiz faaliyet gosterecek kurulusun
mevcut i¢ kapasitesini degerlendirir ve Temel Soru’yu cevaplamak igin gelecekteki kapasite
gelistirme alanlarina da isaret edebilir.

Ornek:

Saglik alamnda ¢alisan bir STK kendi bélgesinde yerel hizmet dagitiminin bir kismim Saglk
Bakanhigi'ndan devralacak firsatlar: goriir. Bununla birlikte, mevcut kamu hibeleri igin segilebilir
olmak amaciyla kadrosunu arttirmali, yeterliliklerini gelistirmeli ve yeni alanlarda toplum
goniilliilerinden faydalanmalidir. Bunu yapabileceklerine dair kendi i¢ kapasitelerinden bir izlenim
elde edebilmek icin, yeterlik kazanmak amaciyla iizerine ekleyerek gelistirebilecekleri giiclii yonlerinin
yani sira zayif yonlerini de belirleyecek bir drgiitsel analiz yiiriitiirler.

@ ’ Stratejik Yonelim

Kurumsal ve ¢rgiitsel bir analiz ytiriitiilmesini miiteakip bir sonraki degerlendirme yeni
edinilen bilginin uygulamaya nasil konulacag1 ve performansi ve sonuglar1 gelistirmek
icin bu bilgiyle ne yapilmas: gerektigi ile ilgilidir. Bu asama stiresince analizlerin ciktisi,
kurulusun Temel Soru’yu cevaplamak icin aralarindan se¢im yapabilecegi muhtemel
stratejik segenekler bulmak amaciyla daha ayrintili incelenecek ve sistemli hale getirilecektir.

Ornek:

Faaliyet gosterdikleri alandaki yerel hizmet dagitiminin bir kismin tistlenmek amaciyla Saglik
Bakanhig1 tarafindan mevcut bulundurulan hibelere hak kazandiracak kosullar: yerine getirmeye
calismak icin birkag secenek belirledikten sonra saglik alamnda faaliyet gosteren STK, bir oncelik
sirast yapmasi gerektigini bilir. Her seyi yapmast miimkiin olmayacaktir ve kosullar1 yerine
getirmesine yardimci olacak en olasi ¢oziimleri segmelidir. Sonucta, mevcut zayif noktalarin birkag:
ele alirken bir yandan da hali hazirdaki giiclii yonlerin iizerinde durarak uygulanabilir olan ii¢ ana
miidahaleye yonelmeye karar verir.
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@ ’ Stratejik Planlama

STK tarafindan Temel Soru'ya en iyi cevap olarak en uygun strateji secildikten sonra, bu
strateji basarili bir uygulamanin saglanmasi, uygun kaynaklarin giivence altina alinmasi
ve zamaninda gerceklesen gelismenin izlenmesi icin somut bir plana dontisttirtilmelidir.
Etkili koordinasyonun saglanmasi i¢in kimin hangi konudan sorumlu olacagina da karar
verilmelidir.

Ornek:

Egitim alanmnda faaliyet gosteren bir STK biiyiimesi icin ¢ok iddiali bir giindem gelistirmistir.
Ancak giindemin gereginden fazla iddiali olduguna ve kaynak ve personel eksikligi goz oniinde
bulunduruldugunda giindemin basarisiz olabilecegine dair bir inang vardir. Bunu engellemek igin,
personel ve mali kaynaklar tahsis edilerek ve belirli son tarihler tizerinde mutabik kalinarak detayl
bir plan gelistirilir. Sonunda, kaynaklara, mevcut personele ve zaman cizelgelerine uygun genel ve
gergekgi bir plan hazirlanr.

@ ’ Degisim Yonetimi

KG/ OG siireci adimlar degisim anlamina gelebilir: bazen kiiciik, bazen biiyiik degisiklikler.
Her durumda, insanlar, bireyler ya da gruplar bu degisimlerden etkilenecektir. Degisim
bazilarina gore gelecek icin daha iyi bir bakis agisi iken, kimileri icin de tehdit, yararlari, islerini
ya da prestijlerini kaybetme korkusu anlamina gelebilir. Degisim yonetimi KG/ OG degisim
stiresi boyunca personelin stirekli bilgilendirilmesinin ve faaliyet icerisinde tutulmasinin ve
bu potansiyel direnisin yapici sekilde ele alinarak tehdit yerine bir firsat olarak goriilmesinin
saglanmasi ilgilidir.

Ornek:

Egitim alaminda faaliyet gosteren STK'min ana personeli finansman eksikligine iliskin soylentilerden
otiirii islerini kaybetme korkusu yasamaktadir. Sonug olarak, bazilar: yeni igler aramaya baglarken,
digerleri de oldukga viziilmektedir. Degisime iliskin bu korkularim kontrol altina almak amacyla, iist
yonetim personel birlikte, gercekgilik esas alinarak gozden gecirilmis stratejik plarmin etkilerini agik bir
sekilde tartisir ve personel igin olumsuz etkileri asgari diizeye indirmek amactyla farkl: secenekleri
arastirty ve yeni planmn arkasindaki mantiksal diistinceyi gelistirir.
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Temel Soru

TEMEL SORU

Temel Soru Nedir?

KG/ OG midahaleleri icin

destek ararken, bir kurulusun

ne tizerine ve nasil degisecegine

dair genel ifadelerin Gtesinde

bir kesinlik mevcut degildir. Ne

olmasi gerektigine iliskin temelde

yatan varsayimlar net olarak

tartistlmamis ve hatta tizerlerinde

mutabik bile kalinmamaistir. Bu

da yanlis yonlendirilmis ya da

etkisiz miidahalelere yol acar. Ister inanin ister inanmayin, kuruluslar, dis bagiscilardan
belirli bigimlerde destek almay1 umut etmenin 6tesinde, KG/ OG siirecinin genel amaci
konusunda bile tam olarak net olamayabilirler.

Bir KG/ OG siireci ¢ogunlukla, cevaplarini bulmay istediklerimizi belirlemek igin Temel
Soru olarak adlandirdigimiz formiille baslar. Neticede, aradigimiz konu tizerinde bile net
degilsek KG/ OG araglarini uygulama amacimiz ne olabilir? Temel Soru, sadece, segilen
araglarin uygulanmasi ve miiteakip bir inceleme ile KG/ OG siirecinden cevap vermesi
beklenen genel bir soru ortaya koyar. Bu soru genel hedefle karsilastirilabilir ve bu durum
bir hedefin kendiliginden cevab1 barindirirken, 6te yandan yogun sekilde cevap arayan
bir soru olarak bilingli sekilde formiile edildigi durumdan dikkat cekici sekilde farklidur.
Asagida verilen iki 6rnege bakiniz:

"  Hedef: Kirsal kesimlerde, ttiim cocuklarin en az % 80'i olmak tizere kizlar ve
erkekler icin ilkogretime esit ve karsilanabilir bir bedelle erisimin saglanmasi,

*  Temel Soru: X konumundaki bir STK personel, kaynak ve aglar1 en uygun hale
getirerek yerel topluluklardaki genclerin egitimine nasil katkida bulunabilir?

Hedef, ilgili kuruluslar icin neyi basaracagini simdiden belirlemistir. Ote yandan,
Temel Soru miinferit kurulusa daha genis bir soru sorar ve kurum dis1 zorluklar ve
firsatlarla birlikte i¢ kapasite gz ontinde bulunduruldugunda bunun nasil en iyi sekilde
gerceklestirilecegi heniiz net degildir. Bu sebeple, bazi cevaplar bulmak igin bir KG/ OG
stirecinin ytirttiilmesi gerekcelendirilir.



Temel Soru ile ne yapabilirsiniz?

Kurulus, bir stiredir iyi bir sekilde faaliyet gostermemektedir. Sadece sorunlara ve
fark edilen baz1 ihtiyaclara bakmak yerine, kurulusun aslinda cevaplar bulmasi
gerektigini ortaya koyan bir Temel Soru formiile edilir,

Kurulusunuz, ¢cogunlukla, sizden kendi adlarina projeler ve programlar
uygulamanizi isteyen bagiscilar tarafindan yonlendirilen hedeflere gore
calismaya aliskindir. Bununla birlikte, kendi gelecegi icin kurulusunuzu neye
ihtiyac1 oldugunu kendinize nadir de olsa sorarsiniz. Temel Soru, kurulusunuzu
yeni stratejik yonlere sevk edebilir,

Personelin, kurulusun stratejik yonergelerine katkida bulunma firsat: olmamustur.
Bununla birlikte, cogunun oldukca iyi fikirleri ve sezgileri vardir. Temel Soru
stireci, sahiplenme olusturulurken personelden gelen katkilar1 kolay hale
getirmeye yardimci olur.

Temel Soru nasil isler?

Temel Soru s6z konusu STK ile son derece ilgili olmal1 ve ideal olarak kurulusla ilgilenen ve
kurulus hakkinda bilgisi olan ve cevaplar bulma konusunda bir seyler yapabilecek bir grup
paydas tarafindan formiile edilmelidir. Bu sebeple, degismesi gerektigini dustindiigiimiiz
baska bir kurulus i¢in bir Temel Soru formiile etmek muhtemel ya da istenen bir durum
degildir. Temel Soru sadece kendi kurulusunuz icin formdiile edilmelidir.
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Temel Soru

Temel Soru, tiim KG/ OG stirecine ve muhtemelen belirli araglarin uygulanmasina Rehberlik
edecektir, bu ytizden en basindan itibaren bu sorunun formiile edilmesi ¢ok 6nemlidir.
Iyi bir Temel Soru KG/ OG tanisinin baglam ve miinferit kurulusun sinirlar1 igerisinde
uygulanabilir ve ilgili alana odaklanmasini saglayacaktir. Temel Soru birgok aktor, faktor
ve belirsizlikle beraber ¢ok genis de olmamalidir, aksi takdirde cevaplanmasi imkansiz hale
gelir. Ancak cok smirli ya da asagida verilen drnekte goriildiigii tizere, mantiksal ¢oziimii
onceden tahmin edecek sekilde de formiile edilmemelidir:

Kirsal alanlardaki kizlar ve erkekler igin ilkdgretim hedefini gerceklestirmek amaciyla
mevcut egitim programumizin tercih edilen bir ¢oziim olmasini nasil saglayabiliriz?

KG/ OG siireci boyunca ilk bagta formiile edilen Temel Soruda, baglami daha net hale
getirecek bilgiler toplandikca degisiklik yapma gerekliligi de ortaya gikabilir. Hatta KG/
OG siirecinden elde edilen bilgi sayesinde personel ilk Temel Sorunun farkl bir odak
noktasina ihtiyaci oldugunun ya da asil sorunun baska bir yerde oldugunun farkina varmaya
baslayabilir.

KG/ OG siireci ile iligkili bir Temel Soru olarak nitelenmek icin, bu soru genel olarak
kurulusa iligkin bir dis perspektif kadar i¢ perspektif de icermelidir. Ornegin, Temel Soru
tamamen, dis paydaslar icin belirli bir yarar olmadan bir i¢ 6rgiitlenmenin yeniden nasil
yapilandirilacagina odaklanirsa, o zaman OG siireci yetetli olabilir. Ancak halihazirdaki
zorluklarm, bir kurulusun kurum igi calismalariyla ve yine bu kurulusun dis diinya ile
paydaslar arasinda nasil iliski kurdugu ile bir baglantis1 varsa, o zaman KG/ OG siireci
gerekcelenmis olur.

Asagida, KG/ OG siirecini gerekgelendirecek i¢ ve dig odak arasinda bir dengeye sahip
Temel Sorular’in altinda 6rnekler verilmistir.

Temel Soru Ornekleri:

*  Milli Egitim Bakanlig yiiksek arazilerde yasayan etnik azinliklarin egitim
ihtiyacini ele alarak Egitim Sektoriiniin performansini ve kapasitesini nasil
gelistirebilir?

*  Yerel bir X STKs, egitime ve yiiksek miisteri memnuniyetine iliskin yenilikci
yaklasimini korurken gerekli egitim faaliyetlerini zamaninda ve profesyonel
sekilde daha iyi nasil yerine getirebilecek?

*  Bir kredi kooperatifi, kredinin sadece resmi is planlari gelistirmis ve kredi
yonetim egitimi almis tiyeler icin temin edilmesini saglayarak, tiyelerine
siirdiiriilebilir mali hizmetleri nasil verebilir?



Temel Soru’nun Onemli Ozellikleri

Gelecekte degisiklige ugramasi umut edilen ya da istenen bir durum, ele alinacak ya da
yanitlanacak temel bir husus ya da sorunla bir soru haline getirilir,

Soru’nun kimin oldugunu ve bu konuda kimin bir seyler yapabilecegini ya da yapmak istedigini
net bir sekilde belirleyin,

Soru’'nun daha ¢ok kurum igine mi yoksa kurum disina mi yénelik olduguna ya da bu ikisinin bir
karisimi olup olmadigina iliskin netlik,

incelemeye tabi kurulusu ya da birimi tanimlayin: kurulus, departman, ekip, ag, hedef grup vb.
mi? Pratik ve gercekgi olun: Temel Soruyu tim sektor icin belirlemeyin,

Ana paydaslari ve cikarlarini, hem taraftarlari hem de muhalifleri dikkate alin ve onlara danisin,

Soru’yu cevaplamada basariya iliskin takdir kriterlerini belirleyin, 6rnegin, Etkililik/ etkinlik,
surdurulebilirlik, hizmet edilen daha ¢ok musteri, artan hizmet kalitesi, artan mesruluk/ kabul,
asagida verilenlere bakiniz,

Her zaman agik bir soru: “Nasil yapabiliriz..?” Yanitinin “Evet/hayir” ve cevabin en basta asikar
oldugu Temel Sorular’'dan kaginin,

Ozglinliik: net olun, ortak anlayis icin kelimeler ve terminoloji lizerinde mutabakata varin,

Kisa ve 6z olmak uzun ve detayll olmaktan daha iyidir, cok fazla gereksiz s6zcik kullanmaktan
kacinin.




Temel Soru

Temel Sorunun formiile edilmesi ile ilgilenen personel ve paydaslar onceden birbirini
tanimaz ya da 6zgiirce konusamayacaklarini hissederse, kiiciik bir grup i¢in oldugundan
daha fazla zaman ve miizakere gerekecektir. Bununla birlikte, daha fazla kisinin bu stirece
dahil olmasi ve Temel Soru’ya iliskin mutabakata varmasi halinde, soru ne kadar temsili
olursa KG/ OG siireci boyunca ilgili sekilde desteklenmesi daha muhtemel olacaktr.

Temel Soru formiile edilirken yapilan genel hatalardan 6rnekler

Ice cok fazla odaklanma

Temel Sorunuz yonetim prosediirlerinizi nasil standart hale getirilecegini, ancak
bunu gerceklestirmenin dis yararinin ne olacagin sorar. Daha iyi bir performans
gostermeniz mi saglanir, yoksa performans tizerinde daha olumlu bir etkisi olan
yapabileceginiz baska seyler de var mi1?

Sadece, diizeltilebilecek kurum ici bir husus ya da sorun buldugunuzicin, kendinize
bu hususun bir sorun olup olmadigini ve performansi nasil etkiledigini sorun?

Disa cok fazla odaklanma

Dis aktorlerle daha iyi bir isbirligi icinde olabilmeniz igin, Temel Sorunuz diger
dis aktorlerin eylemleri, rolleri ve onlarla birlikte gerceklestirmek istediginiz her
seyle ¢ok fazla ilgilidir. Sonug olarak, kendinize bakmay1 ve sizi digerleri i¢in neyin
cazip bir isbirligi ortag1 yapabilecegini sormay1 unutabilirsiniz.

Sorunlara iliskin belirtilerde yanilma

Temel Sorunuz, personelinizinise gelmemesinibiiyiik bir sorun olarak belirleyebilir
ve bu durumu asgari diizeye indirmeye yonelir. Ancak, ise devamsizlik aslinda
sadece daha derin bir sorunun, 6rnegin, is baskilarinin ya da konu dis1 toplantilarin
bir belirtisi olabilir. O zaman su soruyu sorun: Ik olarak ele alinmasi gereken bu
belirtinin altinda yatan sebep nedir?

Temel Soru i¢in performans kriterleri

Temel Soru i¢in belirli performans kriterlerinin belirlenmesi, daha sonra Temel Soru’ya
basariyla yanit verip veremeyeceginizi tayin etmenizi saglayacagindan oldukga
onemlidir. Kisaca: Bagarili bir KG/ OG siirecini miiteakiben performansinizla ilgili
daha iyi hale getirmis olmaniz gereken husus nedir? Performans kriterleri olmadan
siz ya da paydaslariniz basarili olup olmadan asla bilemeyeceksiniz. Kuruluslar i¢in
en yaygin kullanilan performans kriterlerinden bazilar1 diger sayfada listelenmistir.



STK Yonetimi

Uygunluk

Kurulusun belirlenen hizmetleri vermesi icin gerekli faaliyetleri yerine getirmeye yeterli ya da
uygun olup olmadigini degerlendirir.

Mesruluk

Mesruluk paydaslarin goziinde ve kendi gevresi icerisinde kurulusun kabul edilirligi ve yasal
konumu ile ilgilidir.

Tlgililik
Kurulusun sundugu hizmet amaglanan hedef grubun ihtiyaglari ve istekleri ile ilgili mi ya da
sadece bagisclya mi hizmet ediyor?

Etkililik
Kurulus, tatminkar bir performansa yonelerek, kaynaklarini hedeflenen urtinlere ve hizmetlere
donustarebiliyor mu?

Etkinlik

Finansman, teknoloji ve personel de dahil olmak Uzere kaynaklar, kalite saglanirken mimkiin
olan en dusuk maliyette hizmetleri ya da UrUnleri Uretmek icin ekonomik bir sekilde kullaniliyor
mu?

Siireklilik ve siirdiiriilebilirlik

Uriinler ve hizmetler, kurulusun surekliligi de dahil olmak Uzere surdirulebilirlik beklentisini
gelistirecek sekilde temin ediliyor mu?

Esneklik

Kurulus, kendisini yeni hedef gruplari da dahil degisen kosullara adapte edebiliyor mu ve
degisen kosullar altinda performansini ayni nitelik ve nicelikte koruyabiliyor mu?

Seffaf ve demokratik

ic politika ve /veya karar verme siirecleri, kabul edilen seffaflik ve katiim standartlarina uygun
sekilde mi gerceklesiyor ve kamu incelemesi icin acik ve erisilebilir midir?

Ttim bu kriterleri higbir zaman bir Temel Soru icin uygulamak istemeyeceksiniz. Bu sebeple,
tipik olarak iki ya da tigli olmak tizere durumunuza daha uygun olanlar tizerinde mutabik
olun ve bunlara tiim KG/ OG siireci boyunca odaklanin.



Ilerlemeden once ve sonra Temel Soru ornekleri

Neyin daha iyi bir Temel Soru ortaya koydugunu énceden bilmek zor olabilir. Bu sebeple ilk
basta olmasi gerektigi kadar net olmayan bazi gercek Temel Soru 6rnekleri verdik. Kurulusla
yapilan sonraki tartismalar: miiteakiben birtakim iyilestirmeler de tavsiye ettik.

(Sorun sahibi 1 \

= Ulkelerin gevresel sorunlari ile ilgilenen STK'larinin ag)

Onerilen Temel Soru:
= Agicerisindeki STK'lar isbirligini nasil arttirabilir?

Yorum:
= Agicerisindeki iliskilerle ilgili oldugu icin ilk olarak icsel bir Temel Soru,
= Artan igbirliginin faydalarinin ne olacagina dair netlik yok,

= Ozginligl artirmak, muhtemelen Temel Soru’nun agin dis hedefleri ile
baglanti kurmasi ile iliskilidir.

Gelistirilmis Temel Soru:

= STK agi, daha etkili bir sekilde isbirligi yapmak ve belirli alanlarda cevre
hukukunda degisiklik icin lobi olusturmak amaciyla faaliyetini nasil yeniden

K organize edebilir? j
(Sorun sahibi 2 \
=  Tanm Dairesi (TD)
Onerilen Temel Soru:
=  TD yUklenicilerle daha iyi calisabilmek i¢in nasil yollar bulabilir?
Yorum:

=  Sorunun aslinda ne oldugu kesin degildir,

= “Daha iyi calisma” kriterinin belirlenmesi gerekir: ne ile karsilastirildiginda
daha iyi?
= YUklenicilerin mi yoksa TD'nin kendisinin mi gelistiriimesi gerektigi net degildir.
Gelistirilmis Temel Soru:

= TD, guvenilir bir musteri olarak kalmak icin yUklenicilerden gelen ihale
tekliflerine ve faturalara verdigi yanitlarin zamanlamasini ve profesyonelligini
K naslil daha iyi hale getirebilir? j

O
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Sorun Sahibi 3
=  MDF Egitim ve Danismanlik Sirketi
Onerilen Temel Soru:

= MDF, asgari duzeyde zaman harcayarak nasil mikemmel ihale teklifleri
formule edebilir?

Yorum:
= ilk olarak ana rakipler hakkinda daha fazla bilgi edinmek daha faydali olabilir,
= “Mukemmel” teklif icin kriter nedir? Mikemmel teklif kazanan teklif midir?
= Asgari dizeyde zaman nasil tanimlanir?

Gelistirilmis Temel Soru:

- MDF, sadece en cazip teklif sahibi olmasi ve ihaleyi kazanmasi muhtemel
durumlarda ihale teklifinde bulunmasini saglamak amaciyla kamu ihalelerine
iliskin bir i¢ eleme slreci gelistirebilir?

N
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Pratik uygulama ve kolaylastirmaya yonelik ipuglari

Temel Soru’yu formiile etmek kag kisinin stirece dahil olduguna, toplum 6ntinde ne
kadar rahat konusabildiklerine ve genel bir giivenin mevcut olup olmadigina bagh
olarak biraz zaman alir. Bu sebeple hazirlik i¢in biraz zaman ayirin ve onerilen
katilimcilara genel amaci agiklayin. Eksiksiz bir Temel Soru oturumu, katilimecilarin
katilimina ve kolaylastiricinin kolaylastirma becerilerine bagli olarak genelde 2-4 saat
stirer. Dile getirilen konularin bazilar1 hassas ya da tartismali olarak kabul edilirse,
bu durum oturumu daha zor hale getirir ve hazirlik icin daha fazla zaman gerekir.

Katilimcilarin, Temel Sorunun tam formiiliinii yazabilen ve kisaca tamamlayip
diizenleyebilen birkag¢ katilimcisina sormak {izere Temel Soru icin temel ilkelerin
cogunu belirlemesi cogu kez gerekli olacaktir. Bir odada bulunan 20 kisi bir ya da
iki ctimle tizerinde mutabik olma konusunda daha az etkin olma egilimi gosterir.
Kiictik nihai editér grubu isi bitirince, nihai mutabakat i¢in Temel Soru’yu gruba
yeniden yonlendirir.

Daha fazla diisiinmeye yonelik sorular

= Bir KG/ OG stirecine baglamak amaciyla Temel Soru’yu kullanarak daha
detayli arastirma yapmak i¢in kurulusunuza iliskin ilgili hususun ne oldugunu
diistintirdiintiz?

= Temel Soru cogunlukla ice yonlendirilmis bir soru mu yoksa ayni zamanda

dissal diger aktorler ve kuruluslarla olan iliskinizle de ilgili mi?

»  Temel Sorunuzun formiile edilmesinde kimler yer almalidir, uygunluk ve
sahiplenmenin saglanmasi icin fikirlerini almak amaciyla hangi paydaslar
stirece dahil olmalidir?

= Daha sonra Temel Soru’ya cevap verip veremediginizi tayin edebilmeniz icin
en onemli performans kriterleri nedir ve daha sonra neler farkli olacaktir?

= Aslinda olmasi gerektigi gibi Temel Soru’yu formiile etmesi zor hale getiren ve
farkinda olmaniz gereken i¢ ya da dis politikalar mevcut mudur?

on
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HizLi TARAMA

Hizli1 Tarama nedir?

Hizli Tarama disardan gozlemlendiginde bir
kurulusun konuyla en ilgili 6zelliklerden bazilarina
iliskin hizlica izlenim edinme yoludur. Hizli1 Tarama
siz ve personeliniz tarafindan kendi kurulusunuzla
ilgili olarak yuritilebilir ya da isbirligi yapmay1
distndugiintiz baska bir kurulusa iliskin izlenim
edinmek icin ya da sadece kurulus hakkinda daha
fazla bilgi sahibi olmak icin yapilabilir.

Eksiksiz bir KG/ OG siireci cogu kez zaman alicidir
ve personel arasinda belirsizlik yaratabilir. Aslinda
bir KG/ OG, kurulusu bircok ve kimi zaman hassas
sorulara maruz birakabilir. Bu sebeple aradiginiz
cevaplar1 bile bulamayacak derinlemesine bir
analizle ugrasmaya karar vermeden once, Hizli Tarama “hafif” bir orgiitsel analizdir
ve daha sonraki analizler icin bir baslangi¢ noktas: teskil edebilir. Hizli Tarama, Temel
Sorunuzun yanitiyla ilgili olabilecek bilgileri toplama konusunda ilk tesebbtiste bulunurken
sizi destekler.

Hizl1 Tarama ile ne yapabilirsiniz?

*  Kurulus, biiytik bir programin planlanmasi ve uygulamasi i¢in potansiyel
ortaklar arayabilir ve daha sonraki gortismeleri icin irtibat kurmak istedigi
kuruluslara iliskin hizla genel bir taslak olusturmak ister,

*  Danisman, kendini disardan biri olarak kurulusa alistirmak i¢cin Hizli Tarama ile
bir analize baslayabilir,

*  Bagisci, hangi kosullar altinda biiytik tesebbiislerin yerel kuruluslar yoluyla
finansmaninin etkili oldugunu belirlemek amaciyla Hizli Tarama’y1 baglatabilir
ya da sonuclariyla ilgilenebilir,

*  Yeni bir alana ya da bolgeye tasinmis olabilirsiniz ve orada kimlerin galistigina,
ne yaptigina ve kimlerle calistigina dair bir izlenim edinmek istersiniz,

*  Hizli Tarama, tam 6lcekli bir KG/ OG stirecine gegmeden 6nce Temel Soru igin
yanitlar aramaya baslamak amaciyla ilk bilgi {iretme turunu teskil edebilir.




STK Yonetimi

Hizl1 Tarama nasil isler?

Hizli Tarama yapilmasinin avantaji, personele asgari diizeyde “rahatsizlik” vererek ve
en zaman degil simirli kaynak talebi ile kurulusun anhk gortiniimiiniti size sunmasidir.
Uygulamas: sinirli bir ¢aba gerektirir ancak bir sonraki adima gecip ge¢cmemeye karar
vermeden ¢nce daha fazla bilginin gerekli oldugu yerlere isaret edebilir. Kisaca, tam bir
KG/ OG siirecine girmeye karar vermeden &nce s6z konusu kurulusa iliskin 6n aragtirma
yapmak genellikle akillica olur.

Hizl1 Tarama personel, motivasyonu, yonetim, kurum igi yapilar ve sistemler, ekip calismast
ya da orgiitsel kiiltur gibi kurulusun icerisinde neler olduguyla ilgili degildir. Tabii ki tiim
bu orgiitsel unsurlar, genel anlamda faaliyet gosteren kurulusun kapasitesini belirlemede
oldukca 6nemli olsa da, tim detaylarla ilgilenecek konumda degiliz. Bir siire icin bu ig
orgiitsel unsurlar1 kurulusun Kara Kutusu olarak adlandirmaktayiz. Sonraki boliimlerde
ise Entegre Orgiitlenme Modeli'ni incelerken Kara Kutu'ya geri dénecegiz.

Bu sinirh odaklanmanin sebebi Hizli Tarama aracinin uygulanma amaci ile gerekcelendirilir:
kurulusa disardan bakarak kurulusla ilgili ilk izlenim edinmek istiyoruz. Bu tarama
personelle detayl1 goriismeleri ya da hedeflenen kullanicilara yapilan saha ziyaretlerini ya
da bagiscilarin bu kurulusla ilgili degerlendirmesini kapsamaz. Tarama, en temel ifadeyle,
biiro calismasi, internette mevcut bulunan raporlardan, brostirlerden, rehberlerden ya
da calismalardan edinilen halka agik bilgilerin arastirilmasi ya da sinirli gozlem olarak
tanimlanabilir. Sadece kurulusun bulundugu binayi, otoparki ya da cevreyi gozlemleyerek
kurulusa iliskin ilk izlenim elde edebilirsiniz. Diger bir deyisle, Hizl1 Tarama ¢ogunlukla
gercekgidir ve genelde mevcut ve gozlenebilir bilgiye dayanir.

Hizli Taramanin ana unsurlari

Hizli Tarama, kurulusun sinirlarindaki dort unsuru gozden gecirir, bunlar Misyon, Cikti,
Girdi ve Kullanicilar’dir. Hepsine sirayla bir bakalim.

Misyon: Kurulus kag yasinda ve ne sebeple kuruldu? Iyi bir misyon tanimi genelde bize
sunu anlatacaktir: kurulusun kurulma sebebi, kurulusun neye inandig1 ve degerlerinin ne
oldugu, ne yapmak istedigi ve hedeflenen yararlanicilarinin kim oldugu ya da misyonunu
gerceklestirmek icin kurulusun yaklasima.
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Sivil Toplum Kuruluslarini Gelistirme Merkezi, KARADAG

Karadag'daki sivil toplum kuruluslarinin gelisimine destek vermek ve vatandaslarin kamu
politikasi konularina ve sivil toplum gelisimine katkida bulunmasi icin uygun bir ortamin
yaratiimasina katkida bulunmak icin faaliyet gostermekteyiz.

EDEN Merkezi, ARNAVUTLUK

Misyonumuz kapasite olusturarak, katilimci yaklasimi tesvik ederek, sivil topluma ve deviet
organlarina uzmanlk ve hizmet sunarak ve ulusal diizeyde lobi yaparak surdurulebilir ve saglkli
bir ortamin gelistirilmesidir.

Vatandaslar Dernegi MOST, ESKI YUGOSLAV MAKEDONYA
CUMHURIYETI

MOST’un misyonu, devlet yetkililerinin, siyasi yetkililerin ve secim yetkililerinin tim vatandaslarin
gercek ihtiyaclarina karsi seffafligini, acikhgini ve sorumlulugunu givence altina alan faaliyetlere
ve projelere vatandasin katiimi ile daha demokratik, daha istikrarli ve mureffeh bir Makedonya
gelistirmeye katkida bulunmaktir.

Insan Kaynagini Gelistirme Vakfi, TURKIYE

IKGV, insan kaynagini gliclendirmenin yani sira, Ureme saglgi ve aile planlama egitimi, bilgi, egitim
ve hizmetlerini tesvik etmek icin Turkiye’de faaliyette bulunan, yol gésterici, kar amaci gitmeyen,
sivil ve 6zerk bir kurulustur. IKGV, cinsel yolla bulasan enfeksiyonlar ve HIV/AIDS egitimine ve
Bilgi, Egitim ve iletisime, topluluk esasli ireme saglig hizmetlerine, hizmet saglayicilar igin teknik
egitim materyallerinin gelistiriimesine, cocuk haklarinin desteklenmesine, kadinlarin sosyo-
ekonomik statulerinin gelistiriimesine, multeciler igin oryantasyon programlarinin saglanmasina
ve deprem sonrasi programlara odaklanarak ulusal ve uluslararasi diuzeyde proje ve faaliyetler
duzenler, uygular ve bu proje ve faaliyetlerde yer alir.

Cikti: Bir kurulus aslinda ne {iiretir ya da ne temin eder, diger bir deyisle kurulusun ne
yaptigina dair kurulustan c¢ikan neleri gozlemleyebiliriz? Ciktilar, bilgi materyallerinin
dagitimi, gida trtinleri, savunma kampanyalari, egitim ya da 6gretimin verilmesi gibi
hizmetler kadar tirtinleri de kapsayabilir. Faaliyet alani, tirtinlerin ve hizmetlerin sayis1 ya
da hizmet edilen yararlanicilarin miktar1 kurulusun biytikliigi konusunda ve boylelikle de
ifa kapasitesi hakkinda bize bilgi verir.



Grup 484, SIRBISTAN

Grup 484 HKrajina’dan ve Hirvat Ordusunun “Firtina” Operasyonundan kagtiktan sonra
Sirbistan’a siginan 484 multeci aileyi desteklemek igin 1995 yilinda kurulmus olan bir sivil
toplum kurulusudur. Grup 4848 adini bu 484 aileden almistir. Hirvatistan ve Bosna’dan gelen
multecilere ve daha sonra Kosova'dan cikarilan kisilere insani, psiko-sosyal, yasal ve bilgilendirici
destek saglayan bu ilk hevesli gruptan itibaren, Grup 484 zorunlu gé¢ meselelerine sistemli bir
yaklasim kullanarak resmiyet kazandirilmis ve yapilandiriimis bir kurulus haline gelmistir.

Dogrudan yardim, karar mercilerini
dayanikh ¢ézimler yaratmalari igin
etkilemek amaciyla daha buyuk
egitim ve arastirma calismalarina
tedricen yol acmistir. Grup 484,
zorunlu  gocmenleri  ve yerel
topluluklari, 6zellikle de gengleri,
insanlar arasindaki cesitlilige karsi
acilk ve toleransh olmalari icin
guclendirmeye calismaktadir.

Grup 484, kurulusundan bu yana
personelini ve kurulusu bir butlin
olarak guclendirmekte, kurulusu
yararlanicilarin ihtiyaclarini yerine getirmeye ve bodlgedeki gocle ilgili zorluklari karsilamaya
muktedir modern bir kurulus haline dontstirmektedir. Grup 484, kuruldugundan beri programlari
sayesinde 100.000’in Gzerinde yararlaniclya destek ve yardim saglamistir. Sirbistan’da 70’ten
fazla kasabada calistik, gucli ve etkin bir ortaklar agi olusturduk, bolgesel tesebblsleri baslattik
ve bu tesebbislere katildik.

Sivil Toplum Kuruluslarini1 Gelistirme Merkezi, KARADAG

Sagladigimiz hizmetler sdyledir: STK'nin kayit altina alinmasi ve faaliyet gostermesinde hukuki
yardim, STK sekt6rl Uzerine bilgi, Karadag'daki yabanci STK’lar ve devlet kurumlari tizerine bilgi,
bagiscilar Gzerine bilgi, proje teklifinin yazilmasina Rehberlik, aylik yayin “Vatandas”, bilgilendirici
ve egitici sureli yayinlar, STK’lar hakkinda gunlik haberler, STK faaliyetlerine iliskin haftalk
degerlendirmeler (Karadag dilinde ve ingilizce), E-posta listesi (bilgi aligverisi).
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Girdiler: Kurulusun ciktilarin1 tiretmesi icin ne tiir kaynaklara ihtiyact vardir ve bu
kaynaklar nereden gelir? Girdiler olmadan hicbir kurulus faaliyet gosteremez. Girdiler para,
personel, ulasim araglari, binalar, bilgi, teknoloji ve hatta bilgiye erisim gibi bir¢cok unsuru
kapsayabilir. Girdilere bakarak kurulusun kaynaklarini nereden edindigine, bunlarin
yabanci kaynaklar m1 yoksa goniilli katilimlar, devlet ya da 6zel yatirimcilar mi1 yoksa sadece
kendi kaynaklar1 olup olmadig1 konusunda daha ¢ok bilgi sahibi oluruz. Girdilerin olgegi
bize kurulusun buiytikligti ve hatta uzun vadede kurulusun ne kadar istikrarli olacagina
dair bilgiler verecektir.

Mavi Diinya Deniz Arastirma ve Koruma Kurumu,
HIRVATISTAN

Mavi Dunya Deniz Arastirma ve Koruma Kurumu, Losinj- Cres takimadalari, Hirvatistan ve
Adriyatik bolgesinde bilimsel arastirma ve koruma projeleri ylritme ve cevresel farkindalig
artirma misyonuyla kurulmus Veli Losinj, Hirvatistan’dan bir STK’dir.

Baslangicta Mavi Diinya, dogrudan, 1987 yilinda Tethys Arastirma Kurumu tarafindan baslatilan
ve yonetilen Adriyatik Yunus Projesine (AYP) iliskin arastirmayi ve toplumu bilinglendirme
faaliyetlerini devralmak amaciyla olusturulmustur. Su anda Mavi Dinya arastirma, koruma
ve egitime odakl U¢ ana program ylrUtmekte ve Hirvatistan ve yurtdisinda bircok kurum ve
kurulusla isbirligi yapmaktadir.

Mavi Dunya, bir ACCOBAMS (Karadeniz, Akdeniz ve Mucavir Atlantik Bolgesinde Yasayan
Cetacea Tirlerinin Korunmasi Anlasmasi) ortagidir.
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Kullanicilar: Cogukurulus kime ulasmaysi, desteklemeyiya da “yasamlarini degistirmeyi”
umut ettiklerini tanimlamis olacaktir. Bir kurulusun {irtinlerini ya da hizmetlerini
kullananlar genellikle misyon taniminda yer almaktadir. Baz1 kuruluslarin, X koytindeki
kadinlarin aile reisi oldugu haneler ya da 14-20 yas aras1 gengler gibi belirli bir kullanic
grubu vardir. Digerleri genel olarak toplumda, herkes icin ticretsiz egitim hakki ya da tiim
kiictik olcekli girisimcilere ulusal kredi temin edilmesi gibi bir etki yaratmay1 umabilirler.
Burada kurulusun ¢iktilarini irtin ya da hizmet olarak alan kullanicilar: tanimlamaktayiz.
Bununla birlikte, aslinda kullanicilarin kurulusun c¢iktilar: ile ne yaptigini bilmekle de
ozellikle ilgilenmekteyiz. Diger bir deyisle, ¢iktilarin verilmesinin etkisi nedir, hedeflenen
kullanicilar i¢in herhangi bir degisiklik yaratiyor mu ya da kullanicilar sadece pasif
alicilar m1?

Belgrat Siyasi Miikemmeliyet Vakfi, SIRBISTAN

Belgrat Siyasi Mukemmeliyet Vakfi'nin temel hedefi hem demokratik olarak konumlandiriimis
siyasi elit tabakanin (parlamentoda, siyasi partilerde ve ulusal, bolgesel ve yerel duzeylerdeki
kurumlarda) olusumuna ve gelisimine hem de bu liderlerin diger sosyal sektorlerdeki (devlet
idaresi, sivil toplum kuruluslari, medya, kultur, hukuk, sendikalar ve is yeri) gelisimine katkida
bulunmaktir.




Asagida verilen resmin yesille renklendirilmis kismi1 Hizl1 Taramanin nelere yakindan
baktigini gostermektedir. Resme baktiginizda Kara Kutunun Hizli Taramanin bir parcasi
olmadigini goreceksiniz. Bunun anlami kurulusun icerisinde siiregelen her seyin analizin
bu asamasinda asil konu olmadigidir. Baz1 faktorlerin ve hatta belki de kurulusun
alaninda faaliyet gosteren bazi aktorlerin varligini da fark edeceksiniz. Bununla birlikte
bu unsurlarin detayli analizi biz KG/ OG siirecine ilerleyene kadar beklemek zorundadir

ve aslinda gerekli oldugunu dustintirsek gerceklestirilecektir.
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Hizli Tarama ¢ogunlukla yaymlanmis bilgileri ya da kendi sinirli gézlemlerini kullanarak
kiictik bir personel ekibi tarafindan ytritiilebilir. Kurulusun biiytikligine bagli olarak
tarama birkag giinden fazla stirmez. Bilgi edinme ilk basta biraz zaman alabilir, ancak bir
kere edindiginiz takdirde bilginin taramasi ve Misyon, Girdiler, Ciktilar ve Kullanicilar
olarak diizenlenmesi ¢ok fazla ek ¢aba harcamaksiniz miimkiindiir.

Tabii ki kurulus genis olciide bir tarama yapmak isterse ya da gesitli kuruluslardan detayl
bilgi toplamak isterse, bunlar sarf edilen zamani artiracaktir. Ancak bu taramay1 hizli ve
basit tutmay1 unutmayin, aksi takdirde Hizli Tarama'dan uzaklasabilir ve kendinizi bu
aracin amaci olmayan daha derin fiili bir analizde bulabilirsiniz.

Kurulusunuzun var olus sebebi nedir? Ilk olarak neden kuruldu? Bir misyon
taniminiz mevcut mu? Bu tanimdan memnun musunuz ya da yeterince kesin degil
mi: eksik olan nedir? iyi bir misyon tanimi, hedeflenen kullanici ve yararlanicilarinizin
tanimlayabildigi ve ayni zamanda anlayabildigidir.

Kurulusunuz fiilen ne yapiyor? Kurulusunuzdan nelerin ¢iktigini, diger bir deyisle
¢iktilariniz1 nasil anlatabiliriz? Bu ciktilarin tanimlanmasi kolay mi? Bu ¢iktilar, tirtin
mii yoksa hizmet mi, ya da ag kurma faaliyeti mi? Girdilerini ve ¢iktilarini arasina net
bir baglanti var mi?

Kurulusunuzun faaliyet gostermesine olanak saglayan kendi girdilerini nasil
tanimlardiniz? Liitfen ise alma, bilgi, mali kaynaklar, bagiscinin finansmanina ya
da diger kaynaklara bagimlilik konularini tanimlayimn. Personeliniz nitelikli mi,
tam zamanli m1 calistyor yoksa cogunlukla goniilliler mi mevcut? Bu durumun
kurulusunuzun faaliyeti i¢in anlam1 nedir?

Kullanicilarimizin kim olduguna dair net bir fikrinizin olmasina ragmen, onlar da sizin
takim icin calistiinizin tamamen farkinda mi? Sizin c¢iktilarinizdan faydalandiklarini
nasil biliyorsunuz? Ornegin egitimlerinize katilarak pasif sekilde sadece giktilarinizi
alryorlar mi, yoksa bu ciktilarla sonrasinda, 6rnegin bilgiyi yapmayacaklari bir sey igin
kullanmak gibi, gercekten bir seyler yapiyorlar mi? Fark yarattiginizdan nasil emin
oluyorsunuz?

Bir kimse, kurulusunuz igin bir Hizli Tarama yiirtitecek olsa, o kisinin ne bulacagini
diistintiyorsunuz ve bulduklarinin bu kisiye ne yaptiginiza iliskin dogru bir resim
sunacagini duistintiyor musunuz? Eger bu sekilde diisinmiiyorsaniz bunun sebebi
nedir? Belki ¢ok fazla taninmiyorsunuz ya da belki ne yaptiginiza iliskin ¢ok az bir
bilgi mevcut. Bu durum sizin KG/ OG siirecinin bir pargasi olarak ele almaniz gereken
bir husus bile olabilir.






Cevresel Tarama



CeEVRESEL TARAMA

Cevresel Tarama nedir?

Kuruluslar genelde kendi performanslarini
daha iyi ya da kotui sekilde etkileyebilecek dis
faktorler konusunda net degildir. Bu durum
kagirilan firsatlara ya da oOngoriilemeyen
biiytik karisikliklara sebep olabilir. Cevresel
tarama, size, kurulusunuzun uzun vadeli
hedeflerini gerceklestirme becerisi igin 6nemli
dis faktorlere ve aktorlere iliskin sistematik bir
bakis sunan gti¢lii bir aractur.

Bir Cevresel Tarama yapilmasi, kurulu-
sunuzun calisma ortamindaki ilgili faktor-
lerin olumlu ya da olumsuz potansiyel
etkisini belirlemenize yardimci olur. Insanlar
genellikle kendi cevrelerinde olumsuz faktorlerin giigsiiz magdurlar: gibi hissetmekten
sikayet ederken, Cevresel Tarama, sizin daha detayli diisinmenize ve 6nlem almaniza ya
da cevreye uyum saglamaniza yardimci olur.

Cevresel Tarama ilk bakista basit bir arag gibi goriinse de, belirlenen faktorlerin toplu
etkisinin analiz edilmesi stratejik planlama stirecinizde dikkate alinacak bir¢ok farkl: ve
zor senaryoyu agiga ¢ikarabilir. [k basta olusturdugunuz Temel Sorunuz belirli aktorlerin
davranislarina ya da dis faktorlerin varligina iliskin sorular: kapsiyorsa, o zaman faaliyet
ortamini ayrintilariyla planlamak icin bir Cevresel Tarama yapmak gerekli olabilir.

Cevresel Tarama ile ne yapabilirsiniz?

*  Bir kurulus faaliyetlerini yeni bir alanda olusturmaya karar verir ve nitelikli
personel ya da goniillilerin mevcut bulunmasi konusunda sinirl bilgisi vardir ve
bu durum kurulusun faaliyet gosterme becerisini ciddi sekilde etkileyebilir,

*  Kurulusun sundugu hizmetlerin nihai kullanicilar: kurulusun ne yaptigiyla
ilgilenmiyor gibi goriinebilir, ancak bunun sebebini kurulus tam olarak anlamaz
ve hedeflenen kullanicilar asla dogrudan sikayette bulunmaz,

*  Bir kismu sizi, bagiscilarin sagladig: sinirli finansman igin bir rakip olarak gorse
de birlikte calisabileceginiz bircok potansiyel ortak oldugunu biliyorsunuz.
Bunlari belirlemek ve nasil isbirligi yapacaginizi ortaya koymak istiyorsunuz,

(s)—
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*  Diger giiclii kuruluslarin dogrudan sizin hedeflerinize karsi ¢alistigini duydunuz.
Bu kuruluslar ne kadar gtiglii ve amacinizdan vazge¢gmeden bu karsilasmadan
nasil kaginabilirsiniz?

*  Formiile edilmis Temel Sorunuz dis ortamin arastirilmasini gerektirir ve basaril
bir cevap biiytik dlgtide gesitli dis faktorlere ve aktorlere bagl olacaktir.

Baris, Siddetten Kacinma ve insan Haklar1 Merkezi,
HIRVATISTAN

Cevresel Tarama stratejik | m =
L =
plani tanimlarken ve yeni ——

faaliyetler gelistirirken

sik¢a kullandiginiz bir
aractir. Planlar yaratilirken
ve gelistirilirken GZFT'nin

en faydal analizler oldugu
ortaya cikmistir. Bu analizler,
bir yandan ¢alismamizi
etkileyen ic ve dis faktorlerle
ilgili nceki deneyimlerimizi

yansitmamizi saglar, 6te
yandan énumuzdeki zorluklar
hakkinda proaktif diisinmemiz icin bizi destekler. Bu tip analizler, bizi toplulugun gercek
ihtiyaclarina yoneltir.

Kurulusumuz icin, genis insan gruplarini sureg icerisine dahil etmek énemlidir. Strecin
farkli asamalari boyunca kurulusun calisanlarini, tyelerini, yararlanicilarini, birlikleri ve
toplulugumuzdan ¢alismamiza ve misyonumuza asina diger gruplari dahil etmeye dikkat ederiz.

Blyuk bir kurulus oldugumuz ve ¢ok sayida farkl kisiyi kapsam dahiline aldigimiz i¢in bu slre¢
birkac ay bile sirebilir. Bununla birlikte bu streyi, birbirimizi anlamamiz, mutabik olmamiz

ve ortak bir konumda sonuca ulasmamiz i¢in oldukga degerli bulmaktayiz. Kurulus olarak,
istedigimiz zaman herhangi birine katilabilecegimiz bu dustince yollari sayesinde, topluluk
icerisinde somut eylem adimlari atariz. Bu derin disunce yolu toplulugun asil intiyaglarina yanit
vermemizi ve kurulusun misyonuna bagl kalmamizi saglar.



Cevresel Tarama nasil isler?

Bircok STK asagida verilen sorunlardan bir ya da birkagiyla kars: karsiya kalabilir:

"  Yerel is gelistirme igin devlet tesviklerinin yetersizligi,

*  Genel ekonomik sorunlardan 6tiirti kaynak ve malzeme eksikligi,

*  Hedef grubun simirh bilgisi ya da ilgisi,

*  Diger STK'lar ya da hizmet saglayicilarindan gelen rekabet.
Yukarida yer alan sorunlarin tiimii, kurulusu olumsuz sekilde etkileyebilecek cevresel
faktorlerin ya da zorluklarin ifadeleridir ve dogrudan degistirilmesi oldukga zordur. Ancak
asagida verilenler gibi cevrede kurulusun yararina olan ya da olabilecek olumlu faktorler de
mevcuttur:

*  Hedef grubun proje hizmetlerine olan olumlu ilgisi,

*  Devletin isbirligi taahhtidd,

*  Siyasi istikrar ve azaltilmis siyasi mtidahale,

*  Bagiscilarin kurulusun galismasina ilgi gostermesi.
Kurulusunuzun performans kapasitesinin disinda, uzun vadeli performansimiz da
kurulusunuzun disinda daha iyi ya da daha kotti neler olduguna biiyiik olctide bagh
olacaktir. Bununla birlikte, genelde, bu ciddi tehlikelerin belki de artik ¢ok ge¢ oluncaya
kadar cevrede fark edilmeden stiregelmesi ile sonuclanabilecek bu faktorlerin ve aktorlerin
varligindan yeterince haberdar degiliz. Benzer sekilde, cevrede, farkinda olmaniz halinde
ya da nasil yapilacagini bilmeniz durumunda faydalanabileceginiz bircok firsat da mevcut

olacaktir. Cevresel ara¢ daha fazla analiz icin faydali bir genel bakis saglamak amaciyla
faktorleri ve aktorleri sistematik olarak belirler ve siniflandirir.

Etki Dahilinde |

Etki Disinda

C

(=)
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Aracin merkezine kurulusun kendisini yerlestirmekteyiz. Sekilde de gordiigiiniiz tizere
Cevresel Tarama faktorleri ve aktorleri dort farkl: kategoriye ayrilir;

*  Hedeflediginiz ya da hedeflenmeyen kullanicilariniz tarafindan kurulusunuzun
hizmetlerine dair talep ya da ihtiyac etkileyebilecek talep faktorleri,

*  Uriin ya da hizmet tiretme becerinizi etkileyen arz faktorleri,
*  Calisma alaninizla ilgili politika faktorleri ya da genel faktorler,

*  Faktorleri kuruluslar ve bireyler olarak temsil eden isbirligi ve rekabet aktorleri.

Simdi bu dort kategoriye biraz daha detayli bakalim.

Talep Faktorleri

Burada ilgilendigimiz husus, hizmetleriniz igin halihazirda taninmis bir talebin
mevcut olup olmadig1 ya da bu tiir bir talebi yaratacak yollar1 diistinmek zorunda olup
olmadigimizdir. Ornegin, erkek egemen bir toplumda cinsiyet haklarini tanitirsaniz,
cinsiyetin ele alinmasi gerektigine inansaniz bile cinsiyet haklar1 konusundaki bilgilere
goruniir talep ilk basta sinirli olabilir. Bu faktor, farkindalik artirma kampanyalari, kadin
odakli grup tartismalari, kdy toplantilar1 diizenleyerek ya da yerel liderlerle konusarak
adim adim bir talep yaratmak icin strateji olusturmanizi gerektirebilir. Bu faktor ele
alinmadan kurulusunuz, net bir talep higbir zaman olusturulamadigindan basarisiz
olabilir. Cevrede hizmetlerinize olan talepler icin olumsuz sonuglu faktorler de mevcuttur.
Ornegin, size, cari masraflarinizi karsilayacak nominal bir iicret talep ettiginiz bir hedef
grup egitimi teklif edildi. Birden biiyiik bir bagis¢1 benzer egitimi {icretsiz sunmaya baslar
ve bu da sizin hedeflenen kullanicilarinizin size degil ona yonelmesi anlamina gelir.

Arz Faktorleri

Hizli Tarama aract miinferit kurulusun ilgili arz ve girdi tedarikini etkileyen faktorleri
belirlemistir. Burada, cevredeki kaynaklarin bulunabilirligini etkileyen ve kurulusun
dogrudan kontrolii disinda olabilecek faktorleri yakalamaya da calisarak incelememizi
biraz daha genisletiyoruz. Kaynak agisindan zengin olarak nitelendirilen ¢evrelerde, kit
kaynakli olan ve girdilerinizi digerleriyle rekabet ederken giivence altina almak i¢in daha
sik1 miicadele etmeniz gerekebilecegi cevrelere gore daha kolay faaliyet gosterebilirsiniz.
Ya da kurulusunuzun ulasmaya calistig1 hedef potansiyel bagiscilar: ya da destekgileri
cezbetmeyebilir ya da ihtilafl1 goriilebilir. Devlet tarafindan taninmayan etnik azinliklar:
desteklemek icin calisan bir kurulus diisiiniin. Ya da calismaniz igin belirli bir alan
icerisindeki bilgiye erismeniz gerektigini hayal edin. S6z konusu bilgi zaten mevcutsa
bu tiir bir personeli istihdam edebilirsiniz. Ote yandan bu tiir bir personel yerel olarak



mevcut degilse bu durum, sizin dogrudan etkinizden uzak bir faktor olur. Her iki durum
da kurulusunuzla ilgili arz faktorleriyle baglantil1 olacaktir.

Politika ya da genel faktorler

Bu faktorler kurulus ve kullanicilar: i¢in 6nem teskil eden konular1 diizenleyecek 6nemli
kanunlarin varlig1 ya da yoklugu ile ilgilidir. Ornegin, bir gevre kanununun varligi olumlu
bir faktorken, hiikiimet tarafindan bu kanunun ifa edilmemesi de olumsuz bir faktor olarak
kabul edilebilir. Ya da asir1 diizenlenmis yatirim ortami kiictik ve orta lgekli tesebbtislerin
gelisimini tesvik eden bir kurulus icin olumsuz bir faktor olabilir, 6te yandan, eger kurulus
politikacilar tizerinde baski kurarak ya da yerel ticaret odalar1 araciligiyla calisarak bunu
degistirmek icin bir yol bulabilirse, bu durum kurulus i¢in biiytik bir fark yaratma firsat
da sunabilir.
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Sivil Toplumu Gelistirme Merkezi (CSDC), ARNAVUTLUK

The Missio GOs. Agimiz, kendisini hareketli ve surdurllebilir bir sivil toplum olarak hayata
gecirecek cabalar icerisinde olan Arnavut STK toplulugu icin énemli bir adim teskil etmektir.
Gorus ve haber aligverisi sureci-sivil toplumun kurulmasi- gelistirmede yardim saglayarak
bélgedeki diger STK topluluklari ile bir baglanti olarak faaliyet gosterir.

CSDC Korca su hizmetleri sunmaktadir: teknik yardim, danismanlik yardimi, farkli ¢ikarlari olan
cevreleri temsil eden topluluk esasli gruplar dahil yerel dernekler ve STK'larin kapsam dahilinde
oldugu muvekkiller icin savunma ve cikarlarin temsili, bilgini dagitimi ve ulusal ve uluslararasi
bagiscilar igin kolaylik. Merkez, yerel sivil toplum aktorleri igin bir semsiye ve ayni zamanda yerel
yonetimle isbirligi icin bir kdpru gorevi gorar.

CSDC'nin bir diger hedefi ise yeni derneklerin kurulmasini destekleme ve bunlara yardim etmedir.
ilgili cikar gruplarinin yeni dernekler yaratmak istememesi CSDC’nin bu hedefi gerceklestirmesini
zorlastirmaktadir. Bu hedefi gergeklestirmek icin CSDC'nin de Yerel Toplum Kuruluslari’nin,
Toplum Tabanli Kuruluslar'in ve yerel yénetimin taahhiidu ve isbirligine ihtiyaci vardir. CSDC’nin
basarisi, hedeflerini bélgenin demokratik gelisimi icin ilerletecek yerel sivil toplum aktorlerinden
gelen destegin bir sonucudur.

CSDC Korca faaliyetlerini etkileyen cevresel faktorler sunlardir:
Olumlu faktorler:

- Yerel yonetim icra organinin isbirligi taahhudu,

- CSDC hizmetlerini elde etmek icin hedeflenen cikar gruplarinin (dernekler, Toplum Tabanli
Kuruluslar) ilgisi,

- CSDC'yi teknik ve mali agidan destekleyecek ulusal ve uluslararasi bagiscilarin ilgilisi.

Olumsuz faktorler:

- Ulusal siyasi krizler ve siyasi midahale,
- Son zamanlardaki siyasi gelismeler, yaklasan yerel secimler,

- Potansiyel paydaslarin sinirl bilgi ve ilgisi: yerel ydnetimin karar mercii.
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Rekabetci, isbirlik¢i ya da muhalif aktorler

KG/OG'ye iliskin giris boliimiinde tartisildig1 {izere, kurumsal bir faktor bir sekilde kurulus
ya da miinferit bir aktor tarafindan ifade edilecektir. Bu, s6z konusu bu kategoride tam olarak
gerceklesen bir durumdur. Busebeple, cevresini tarayan bir kurulusigin s6z konusu kurumsal
faktor, kurulusun uzun vadeli hedeflerine kars: ¢ikan, bu hedefleri destekleyen ya da bu
hedeflere kars: tarafsiz olan kuruluslar ya da miinferit aktorler tarafindan ifade edilebilen
karsilasilan faktorlerin hangileri oldugunu aciga ¢ikarmaya calismalidir. Bu kategoride,
kurulusun ayni hedeflere sahip birkag isbirlik¢i ortaga giivenip giivenemeyecegine ya da
cevrenin oldukca rekabetci ya da kurulusun hedeflerine muhalif ¢alisan kuruluslarla dolu
olarak tanimlanip tanimlanamayacagini belirlememiz gerekmektedir. Ister olumlu ister
olumsuz olsun, bu faktorler varliklarinin farkinda olmamiz ve buna gore hareket etmemiz
i¢in saptanmalidir.

Tekstil Orme ve Giyim Sanayi Iscileri Sendikasi, TURKIYE

Calismamizi etkileyebilecek mali kriz gibi bazi dis faktérler mevcuttur. Atlantik’in 6bur tarafinda
bir isci sendikasi olmak kolay is degildir. Ayrica ekonomik ve mali krizler hiikimetleri ve insanlari
ice dondrirken, engeller olustururken ve digerlerini- yabancilari- suglamalarina sebep olurken
disari dogru bakmak da kolay degildir. Bu 6rgutlenme daha yakin bir birligin faydalarini dinyaya
gostermeyi amacglamaktadir. Calisma ortaminin adil olmasi ve gelisimi arttirmasi gerektigi Gzerinde
durmaktayiz. Demokratik kurumlarin olusturulmasi ve sendikalarin katilimi icin galismaktayiz. isci
haklari da dahil insan haklarina her yerde saygl gosterilmesini ve bazi lGlkelerde ¢cok yaygin olan
ceza muafiyetinin ortadan kaldirlmasini saglamak igin entegrasyon surecini talep etmekteyiz.

Sendikalar olarak temel hedefimiz derneklerin 6zglr olmasini ve toplu sézlesmeyi saglamaktir.
Bunlar demokrasiyi destekleyen temel haklardir. istihdam ve sosyal iliskilere iliski diyalog
derinlestirilmeli ve sendikalari da kapsamalidir. Uygun standartlar strdtralmelidir. Avrupa kokenli
cok uluslu sirketlerin Turkiye ve Avrupa’daki ayni standartlar esas alinarak faaliyet gostermedigine
dair endiseler vardir. Ancak bu sekilde olmamalidir. Sirketler ILO ve OECD tarafindan ana hatlariyla
belirtilen saygin is ilkelerine saygl gostermelidir. isciler icin cesitli somut projeler yiritmek icin
mali destege sahip olmamiza yardimci olacak potansiyel proje firsatlarini belirlemek amaciyla
Cevresel Tarama yurutuyoruz. Ayrica ¢alisma kosullarini daha iyi hale getirmek ve kod uygulama
ve yuritmenin bu gelismelere katkida bulunacag) yollar 6grenmek amaciyla isbirlikgi cabalar igin
firsatlar arastirmaktayiz. Sendikalar isgilerin gelismis bir toplumun temelini olusturan demokrasi
ve 6zglrluk platformunda temsil edildigi tek adrestir.
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Etki Cemberi

Aracin son unsurunu “etki cemberi” olarak adlandirmaktayiz. Bu unsur, belirlenen
faktorlerin soz konusu kurulus tarafindan kismen mi yoksa tamamen mi etkilendigini ya da
faktorin ¢ok uzak olup olmadigini, diger bir deyisle, kurulusun etkiyi gergeklestirmese de
sadece varligini takdir edip etmedigini ortaya koyar. Ornegin, tek bir kurulusun, bu faktorii
etki gemberi disina yerlestirerek kanunu degistirmesi miimkiin olmayabilir. Ancak, eger
kurulus ayni1 diistinceyi paylasan STK'lardan olusan giiclii ittifak olusturabilirse, o zaman
bu durum s6z konusu faktorii etki cemberinin icine dogru yonlendirebilir. Ya hedeflenen
kullanicilarin ¢ogu STK'nin hizmet alanlar: disinda yastyor olabilir ve bu durum da onlar1
erisim ve etki alani1 disina yerlestirir. Bununla birlikte STK, hizmetlerini kullanicilara yakin
yerlestirirse bu durum etki i¢indeki bir faktor yaratir.

Tum faktorler bu ara¢ kullanilarak kurulus tizerindeki potansiyel etkileriyle olumlu
(firsatlar) ya da olumsuz (zorluklar) olarak ayrilabilir. Faktorler ve aktorler dinamiktir
ve zaman icerisinde degisebilir. Bu sebeple, Cevresel Tarama arac1 uyguladiginizda size
durumla ilgili faydali anlik bir goriintti verebilirken, siz de en basta yakalanan faktorlerin
bir sekilde zaman igerisinde ya da aniden degismis oldugunu beklersiniz (6rnegin, gelecek
secimler ve yeni hiikiimetin goreve baslamasi).




Pratik uygulama ve kolaylastirmaya yonelik ipuglar:

Cevresel Tarama, katilimci esash olarak, tercihen 20 kisiden fazla olmayan bir
grup tarafindan gerceklestirilir. Ciktiyla dogrudan ilgilenmeyen ve notr olarak
kabul edilen dis kaynaklar bilgi toplama asamasinda faydali olabilir. Ag olusturma
seklinde ya da cok aktorlii ortamda faaliyet gostermeye zaten asina olan kuruluslar
icin Cevresel Tarama gergeklestirmesi nispeten kolay olacaktir. Kurulusunuz ortak
ya da rakip olarak diger kuruluslarla daha 6nce hig ilgilenmediyse tarama daha fazla
zaman ve gaba gerektirebilir.

Baslangigtan itibaren kisilerin talep, arz, politika, isbirligi ve rekabet faktorlerini
kavramsal olarak ayirabiliyor olmasini saglamak oldukca 6nemlidir. Diger dikkat
edilmesi gereken husus ise faktorlerin s6z konusu kurulus tarafindan etkilenip
etkilenmeyecegini nasil belirlenecegidir, diger bir deyisle bu husus etki gemberinin
icinde mi yoksa disinda m1 yer almaktadir? Deneyimlerimize gore, bunlar, aracin ise
yararliligini belirleyecek Cevresel Tarama uygulandigi sirada kritik anlardir.

Daha fazla diisiinmeye yonelik sorular

= Sizi ¢ok giicstiz bir hale getirmesine izin vermemeniz i¢in aklinizda tutmaniz
gereken, kurulusunuz icin en biiytik zorluk olarak gordugtiniiz dis faktorler
nelerdir? Kendinizi bu faktorlere karsi nasil koruyacaksiniz?

= Etkinizi arttirmak ve hedeflenen kullanicilariniz icin fark yaratmak amaciyla
faydalanabileceginiz en umut verici dis firsatlar nelerdir?

»  Hangi belirlenen faktorlerin potansiyel etkiniz icerisinde oldugunu goz 6ntinde
bulundurun ve bu etkiyi firsatlardan yararlanmak ve tehdidin potansiyel
olumsuz etkisini azaltmak i¢in tam olarak nasil kullanacaginizi belirleyin.

= Su anki faaliyet sekliniz sizi ¢evreleyen tiim dis faktorleri ne dlctide dikkate
almistir? Nicin bu sekildedir ve gelecekte calisma seklinizi diizenlemek igin ne
yapmaniz gerekiyor?

on
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Kurumsal Ortam Calismasi

KurumsaL OrRTAM CALISMASI

Kurumsal Ortam Calismasi1 Nedir?

Kurumsal Ortam Calismasi belirli bir alanda ya da sekttrde faal olan gesitli taraflar arasindaki
iliskilerin bir canlandirmasidir. Arag olarak kurumsal ortamdaki ilgili aktorleri belirlemenize
ve iligkileri ve karsilikli dayanismalarinin yapisini1 resmetmenize yardimci olur. S6z konusu
bu arag, gelismeyi ya da belki de yeni iliskiler kurma ihtiyacinm1 gerektirebilecek isbirligi ve
koordinasyon modelleri hakkinda bilgileri ortaya koyar. KG/ OG siirecinin bir pargasi olarak
Kurumsal Ortam Calismasi, Temel Soru’yu yanitlayacak 6nemli bilgiler de verebilir.

Kurumsal Ortam Calismasi asagida verilen hususlarda yardimci olur:

*  Kilit ag pozisyonlarina, giice ve becerilere sahip aktorleri belirleme,
*  (Cesitli taraflar arasinda isbirligi icin olasiliklardan faydalanma,
*  Planlama ve uygulamada yardimci olabilecek yeni paydaslardan haberdar olma,

*  Rekabet ve cikar catismalarindan kaynaklanan tehditlerin ya da simirlamalarin
farkinda olma,

*  Tekrardan kaginirken kurumsal ortama iliskin ortak bir anlay1s yaratma.

Kurumsal Ortam Caligsmasi ile ne yapabilirsiniz?

*  (Cevresel Tarama'ya dayanarak, ayni diistinceyi paylasan birka¢ potansiyel
isbirligi yapacak kimse belirlediniz, ancak bu kisilerin birbiriyle olan iliskilerine
ve faaliyetleri onlarla nasil koordine edeceginiz konusuna hentiz netlik
kazandirmadiniz,

*  Mubhalif koalisyonlarin sizi bir tehdit olarak gordiigii ve size karsi calismak
istedigi konusunda birtakim soylentiler isittiniz. Bir Kurumsal Ortam Calismasi
yaratmak bu kisilerin birbiriyle nasil baglantili oldugu ve ne kadar gticlu
olabilecekleri konusunda daha ¢ok bilgi edinmenize yardimci olabilir,

*  Devlet kurumlari sizin bolgenizde hizmet verme konusunda etkili degil ve bu
kurumlarin daginik gabalari sizin kurulusunuzun fark yaratmasi igin bir firsat
olabilir. Bu sebeple, bosluklar1 belirlemek icin devletin mevcut hizmet tiplerini
ayrintilariyla ortaya koymak istemektesiniz,

*  Bir bagisci sizin bolgenizdeki kuruluslara kurumsal gelistirme destegi

sunmak isteyebilir, ancak kimin ne yaptigindan ve birbirilerini nasil
tamamlayacaklarindan habersizdir.



Kurumsal Ortam Calismasi nasil isler?

Bir Kurumsal Ortam c¢alismasi asagida verilenleri resmedebilir:
=  Bolge ya da sektordeki ilgili aktorler,
= Aktorlerin karsilikli dayanismasi ve iliskileri,
®=  Mevcut iliskilerin yogunlugu,
*  Mevcut iliskileri gelistirme potansiyeli.

Asagida, stit uriinleri tiretiminde ve kiigiik ¢lcekli kredide faal olan gesitli oyuncular
arasindaki iligkileri gosteren basit bir Kurumsal Ortam Calismasi 6rnegi verilmistir.
Kurumsal Ortam Calismasi yapist asagida daha detayli sekilde aciklanmaktadir.
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Kurumsal Ortam Calismasi: Stt Urtinleri sektoru

Ilgili aktorler

Onemli sahsiyetler kadar resmi ve gayri resmi kuruluglar da aktorler kapsaminda olabilir.
Ornegin, bir kaymakam, ilcedeki devlet kuruluslar1 aginda ve faaliyetlerinde bir driimcek
konumunda olabilir. Ya da koy diizeyinde dini bir liderin koy kalkinma planlarinda gticli
bir etkisi olabilir. Ayrica bolgede calisan ya da diger kuruluslarla baglantisi olan bir¢ok resmi
kurulus da mevcut olacaktir. Kurumsal Ortam Calismasi bolgedeki faaliyetlerin planlanmasi,
onaylanmasi, desteklenmesi, koordinasyonu ya da y{iirttiilmesinde rol oynayan tiim kurulus
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Kurumsal Ortam Calismasi

ve aktorleri kapsam dahiline alabilir. Nihai kullanicilar, diger STK lar ya da Sivil Orgiitler,
belirli devlet kurumlari ve ademi merkezi devlet hizmetleri de bu kapsamdadir.

Ttim miidahalelerde, sonug¢ olarak nihai kullaniciya yarar saglamak amagclandigindan,
kullanic1 gruplara nasil ulasilabilecegini ya da onlarla nasil isbirligi yapilabilecegini bilmek
amaciyla bu gruplarin 6rgiitlenme yollarini netlestirmek 6nemlidir. Ortiismenin ve gereksiz
rekabetin 6nlenmesi i¢in mevcut kuruluslarca yiritiilen ya da yiritttlebilecek olan
faaliyetleri belirlemek isteyebilirsiniz. Belirli devlet kuruluslar1 ve politikacilar en azindan
onay ve karar verme stirecinde rol oynadiklarindan genellikle Kurumsal Ortam Calismasi
stirecine dahil olurlar.

Kurumsal Ortam Calismasindaki kuruluslar ulusaldan uluslararasina ve yerele kadar
farkli diizeylerde faal olabilirler. Tiim diizeyler esit derecede ilgili degildir. Ornegin, belirli
bir bolgedeki tarim projesiyle ilgilenirken, Tarim Bakanlig1 Bolge Ofisi dahilindeki farkh
boliimleri ayirt etmek uygun olabilirken, merkezdeki tiim bakanlik boltimlerini belirlemek
gerekli olmayabilir. Sadece kurulusunuzla dogrudan ilgili olanlar1 belirleyin.

Aktorlerin karsilikli dayanismasi ve iliskileri

Bir Kurumsal Ortam Calismasi’nda énemli bilgiler sunabilecek farkl iliski tipleri olacaktur.
Ancak asagida verilenler agisindan bu iligkileri ayirt etmek faydalidir:

*  Hiyerarsik baglantilar: kim kime emir veriyor?
*  Isbirligi: kim kiminle isbirligi yapiyor?
= Isletimsel: kim kime girdi/ hizmet sagliyor?

*  Mali: Kim kimi finanse ediyor ya da kime 6deme yap1yor?

Belirlenen iliskiler ve karsilikli dayanismalar aktorler arasinda, birbirlerini baglayan ve
sahip olduklari iligki tipini gosteren oklar ve cizgiler kullanilarak resmedilecektir. Bununla
birlikte, siyasi gii¢ ve iletisim gibi 6nemli bulup yakalamak isteyebileceginiz diger iliski
tipleri de mevcut olabilir. Sonug olarak, neleri kapsam dahiline alacaginiza karar vermek
baglaminiza bagli olacaktur.

Mevcut iligkilerin yogunlugu

Oklar ve cizgiler, tekrar onemli giiciliskileri ve bagliliklar1 ortaya koyacak sekilde, hizmetlerin
ya da kaynaklarin temin edildigi ya da alindig1 yonii ortaya koymaktadir. Yogunluk, hacim
(artinlerin sayisy, ilgili paranin miktar), siklik (6rnegin, mesaj siklig, irtibat sayisi) ve/veya
iliskinin 6nemi (pratik faaliyetlerin faydasi) acisindan belirlenebilir. Kalin ok yogun iliskiyi
belirtirken ince ya da nokta nokta ¢izilmis ok sinirli iliskiyi gosterir. Cevresel Tarama aracinda
oldugu gibi Kurumsal Ortam Calismas1 zaman igerisinde degisebilen ya da degisecek olan

mevcut iligkilerin anlik gortintiistidiir.



Mevcut bir iliskinin yeterli, yeterince yogun ve hatta istenmeyen olup olmamas1 sonugta
gozlemcinin oznelligine bagl olacaktir. Muhalif aktorlerin giiclii iliskileri oldugu ortaya
cikarsa, muhtemelen, etkilerini azaltacak ya da en azindan digerlerine gore konumunuzu
gliclendirecek yollar bulmak isteyeceksiniz. Bagli oldugunuz ya daisbirligi yapmak istediginiz
aktorlerle belirli iliskilerin su anda yetersiz oldugunu da fark etmeniz olasidur.
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Mevcut Kurumsal Ortam Calismasi ve gelecekte istenen Kurumsal Ortam
Calismasi

Nihai Kurumsal Ortam Calismasina dayanarak iliskiler olusturmak ya da gticlendirmek
ve hatta kurumsal ortaminizda 6nemli karar alma organlarinda bulunan yeni aktorlere
yaklasmak icin nerelerde daha fazla caba gostermeniz gerektigine iliskin 6nemli gostergeler
elde edebilirsiniz. Hatta iliskilerin, mesela bes yillik bir siire icerisinde nasil bir gelisme
gostermesini istediginizi resmettiginiz ilk analizinize dayanarak ek bir Kurumsal Ortam
Calismasi olusturmay1 da goz oniinde bulundurabilirsiniz ve daha sonra, yukaridaki ¢izimde
oldugu tizere, buna katkida bulunmak icin hangi faaliyetleri tistlenmeniz gerekecegini
kendinize sorarsiniz.

Kurumsal Ortam Calismasinin bir diger cesidi ise, kurulus odakli olmasina olanak taniyin
ya da tanimayin, sadece merkeze yerlestirilmis belirli bir kurulusun aktorlerinin iliskilerini
gosteren Radyan Kurumsal Ortam Calismasi olarak adlandirilir. Boylelikle, Ag Kurumsal
Ortam Calismasi adli tiim ilgili aktorler arasindaki iliskileri gosteren karsilikli iliski merkezli
bir Kurumsal Ortam Calismasi da yapabilirsiniz. Litfen asagida verilen iki 6rnegi karsilastirin.

Her bir Kurumsal Ortam Calismast tiirtintin avantajlar: ve dezavantajlar1 kullanici tarafindan,
diger bir deyisle sizin tarafinizdan belirlenmelidir. Radyan Kurumsal Ortam Calismasi
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kurulusun bakis acisindan iliskilere iliskin basit bir genel gortinim yaratirken, digerleri
arasindaki iliskilerin 6nemini de azaltabilir. Ag Kurumsal Ortam Calismasi ¢ok daha
detaylidir, ancak ¢ok fazla ok birbirine baglanirsa bir “spagetti” gortiniimii ile sonuglanabilir
ve dolayisiyla genel bakis: gelistirmek yerine daraltir.
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Radyan Kurumsal Ortam Calismasi
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Pratik uygulama ve kolaylastirmaya yonelik ipuglari

Bir Kurumsal Ortam Calismasi yaratmak yaklasik 2-3 saatten fazla bir zaman
almamalidir. Bununla birlikte, Kurumsal Ortam Calismasi uygulamasi mevcut
aktorler ve iliskileri hakkinda iyi bilgi sahip olmay1 gerektirir. Bu bilgi cogu
katilimcida mevcut degilse, daha fazla bilgi toplamak icin 6rnegin Hizli Tarama ya
da sizinle ayni1 sektorde ya da bolgede faaliyet gosteren kuruluslarla irtibat kurarak
aktorlere iliskin birtakim 6n arastirmalar yapmaniz gerekebilir.

Ag Kurumsal Ortam Calismasi asamasina ge¢meden once bir Radyan Kurumsal
Ortam Calismasi olusturarak baslanmasi cogunlukla tavsiye edilir. Bunun sebebi
sizle diger kuruluslar arasindaki mevcut iliskileri tanimladigindan Radyan Kurumsal
Ortam Calismastnin genellikle daha kolay gerceklestirilebilmesidir. Ote yandan
Ag Kurumsal Ortam Calismasi diger bircok aktor arasindaki iliskiler tizerine bilgi
gerektirir ve bu da belirlemesi daha zor bir husustur, ancak son derece rekabetci ya
da siyasi olarak hassas bir ortamda bilinmesi de oldukca cnemlidir.

Daha fazla diisiinmeye yonelik sorular

= Calisma alaninizda faaliyet gosteren en giiclii aktorler kimdir, onlar1 giiclii
kilan nedir ve onlarla 6nceden iyi iliskiler kurdunuz mu? Kurduysaniz ya da
kurmadiysaniz sebebi nedir?

= Etrafinizdaki cesitli aktorlere baktiginizda: bazilar1 arasindaki iliskiler sizin
uzun vadeli hedefleriniz yararina mi, eger dyleyse bunlarin varligindan tam
anlamiyla faydalanmak icin ne yapabilirsiniz?

= Simdiye kadar ilgilemediginiz tnemli aktorlerle irtibat kurmaniz gerektigini
nerede hissediyorsunuz ve sizi onlar i¢in cazip kilan nedir, diger bir deyisle
sizde onlar i¢in ne var?

= Diger aktorlerin, sizin onlar1 Kurumsal Ortam Calismasinda resmettiginiz
sekille bagdastigini diistiniyor musunuz ve nicin hususlar1 farkli sekilde
gorebileceklerini diistintiyorsunuz?
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Entegre Orgiitlenme Modeli

ENTEGRE ORGUTLENME MODELI

Entegre Orgiitlenme Modeli nedir?

Entegre Orgiitlenme Modeli (EOM) kuruluslari ve yakin cevrelerini tanimlamak, analiz
etmek ve tan1 koymak igin kullanabileceginiz bir aractir. Her modelde oldugu gibi EOM de
birgok farkl: yontin birbirini etkileyebilecegi karmasik bir gercekligin basitlestirilmis halidir.
Aracin kullanishlhig buiytik olctide belirli bir duruma, yoneltilen sorulara ve kullanicinin
teknik bilgisi ile bunu kullanma becerisine baghdir.

EOM bir kurulus icin ilgili unsurlarin cogunu 6zetler. Hizl1 Tarama kurulusun siirlarina,
Cevresel Tarama kurulusu cevreleyen faktorlere ve Kurumsal Ortam Calismasi ise
aktorler arasindaki karsilikli iliskilere odaklanirken, EOM daha 6nce Kara Kutu olarak
adlandirdigimiz hususa, diger bir deyisle kurum ici 6zelliklere bilhassa nem verir. Tim KG/
OG siirecine gelince, EOM aracini, formiile ettiginiz Temel Soru’ya karsilik kurulusunuza
tan1 koymak icin kullanmanizi tavsiye etmekteyiz.

EOM, bir GZFT analizi i¢cin 6nemli 6rgiitsel unsurlar1 belirlemek igin yapisal bir yaklagim
gerektiren bir aractir. GZFT, Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler’in agilimidir.
Gigcli yon kurulusunuzun zaten yapmakta oldugu ve daha iyi performans gostermesine
yardimciolandir. Zayif Yonkurulusunuzu dahaiyiperformans gostermektenalikoyanmevcut
i¢ zorluklar1 temsil eder. Firsat, gelecekte performansinmi gelistirmek i¢in kurulusunuzun
faydalanabilecegi ancak hentiz gerceklestirilmemis olandir. Tehdit ise kurulusunuzun
gerceklestirmeye calistig1 hedef, olumsuz etkileyebilecek her tiirlii dis faktordiir. Dis ve ig
arasindaki ayrim oldukga énemlidir: firsatlar ve tehditler her zaman distan gelen, giiclu ve
zayif yonler ise her zaman icten gelenlerdir.

Faktorler: ekonomik, teknik, siyasi,
sosyo-Kkiiltuirel etkiler
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Aktorler: tedarikgiler, finansoérler, rakipler,
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STK Yonetimi

“Entegre” kelimesi, bir dizi kurumsal ve orgtitsel tan1 araglarini tek bir araca entegre etmesi
sebebiyle EOM igin kesinlikle dogrudur. EOM unsurlarinin bir dereceye kadar ayr1 sekilde
ele alinabilmesine ragmen, hepsi birbiriyle baglantil1 ve ideal olarak dengelidir. Bir kurulusta
farkli unsurlar arasinda bir denge ya da “uyum” yoksa kurulus en ideal bicimde faaliyet
gostermeyecek ve orgiitsel degisim ihtiyaci er ya da geg ortaya ¢ikacaktir.

Entegre Orgiitlenme Modeli ile ne yapabilirsiniz?

*  Tam bir genel bakis elde etmek icin baz1 dis faktorlerin ve aktorlerin farkinda
olurken, kurulusunuzun i¢ yonlerini analiz etmek amaciyla her seyin bir arada
oldugu bir arag ariyorsunuz,

*  Bir stiredir kurulusunuzun belirli i¢ yonlerinin olmasi gerektigi gibi calismadigin
fark ediyorsunuz. Bununla birlikte, sorunun motivasyon, liderlik stili yoksa belki
de sizin stratejiniz olup olmadigindan emin degilsiniz,

*  Kurulusunuz zaman igerisinde buytidiigii icin, etkinligi artirmak amaciyla
izleme ve degerlendirme, finans yonetimi ve personel gelistirme planlar1 gibi
daha istikrarli sistemler gelistirmenin zamani geldi. Yeni sistemlerin zaten iyi
islev goren diger yonleri destekleyeceginden ve birlikte iyi calisacaklarindan
emin olmak istiyorsunuz,

*  Kurulusunuzu yillardir yonetiyorsunuz. Ancak liderliginizi dikkatli analiz yerine
daha ¢ok sezgiye dayandiriyorsunuz. EOM kontrol listesi potansiyel olarak daha
fazla dikkat edilmesi gereken birgok kilit alani size gosterir ve sonunda faydal
bir GZFT ile sonuglanabilir.

Entegre Orgiitlenme Modeli nasil isler?

EOM devlet dairesi, STK, sivil bir 6rgiit, yerel yonetim, halk kurulusu ya da 6zel bir tesebbiis
orneklerinde oldugu gibi orgiitsel degerlendirme igin kapsamli bir aragtir. EOM'yi kullanarak
kurulusunuzun en 6nemli unsurlarimi yakalayabilirsiniz. Diger araglar gibi EOM de size
bulgulariniza dayanarak ne yapmaniz gerektigini sdylemeyecektir. Bunun yerine, sizi, analiz,
tan1 ve son olarak degisim planinizda ilerlemeden 6nce dikkate almak isteyebileceginiz bircok
potansiyel soruyla karsi karstya getirir. Asagida, birbirini tamamlayan potansiyel 6rtiismelerin
ve faktorlerin altini ¢cizmek amaciyla daha 6nce sunmus oldugumuz diger araclara da stirekli
atifta bulunarak EOMnin cesitli unsurlarimi 6zetledik.

EOM’nin Unsurlar1

EOM bes adet disa yonelik unsurdan meydana gelmektedir: misyon, ¢ikti, girdi, faktorler
ve aktorler. Ayrica kurulusun cevresiyle olan iligkisi konusunda bize en dogrudan bilgiyi
veren alt1 i¢ unsuru da icermektedir: her birlikte kurulusun performans gosterecek mevcut i¢



kapasitesini belirleyecek olan strateji, sistemler, yap1, yonetim tarzi, personel ve kiilttir.External
elements of the IOM

EOM™in dis unsurlar1

Misyon, ¢iktilar ve girdiler Hizli Tarama bolimiinde agiklandig: tizere kurulusun sinirlarinda
yer alir. Faktorler ve aktorler Cevresel Tarama ve Kurumsal Ortam Calismas: boliimlerinde
incelendigi tizere kurulusun genel cevresini tanimlar. i¢ unsurlar yesille ve digerlerinin de
acik renkle vurgulandigi asagida yer alan sekille birlikte sirasiyla dis unsurlara goz atalim.

Misyon

Bir kurulusun misyonu onun “raison d’etre”si, yani “var olma sebebidir”. Diger bir deyisle, genel
hedef ve kurulusun neden var oldugunu, neyi hangi yollarla basarmak istedigini aciklayan
temel yaklagimdir. Bugiinlerde misyon tanumlari, ortak bir ideoloji anlayisi, yon ve paylasilan
bir dizi deger yaratmak icin personelle birlikte giderek daha fazla hazirlanmaktadir.

Faktorler: ekonomik, teknik, siyasi,
sosyo-kiilturel etkiler

!

Yapi

)

Sistemler Strateji

Kurulus

Personel
Yonetim tarzi

I

Aktorler: tedarikgiler, finansorler, rakipler,
ortaklar, kullanici gruplar

Kiiltir

EOM’nin Dis Unsurlari

(2)—



Cikt1

Bir kurulusun ciktisi, kurulus tarafindan gesitli kullanici gruplarina ya da miisterilere
temin edilen tiim maddi ve manevi tirtinler ve hizmetler olarak tanimlanabilir. Kurulusun
performansi biiyiik olgiide bu c¢iktilarin nitelik ve niceligiyle 6lgiiliir. Uriinler ve hizmetler
yerel bir yonetim makami vb. tarafindan verilen yayim hizmetleri, bilgi, beceriler ya da
saglik hizmetleri olabilir. Ciktilar asagida verilen kriterlere gore degerlendirilebilir ya da
tanimlanabilir:

Mutabik kalman teknik standartlarin oOtesinde, bir irtin ya da hizmetin
niteligi hedeflenen kullanici grubun, saglanan tirtinler ve hizmetlere iliskin
memnuniyetlerince belirlenebilir,

Nicelik teslim edilen tirtinlerin hacmi ya da hizmet edilen kullanicilarin sayis1 ve
ciktinin talebi karsilayip karsilamamast ile ilgilidir,

Kapsam cografi kapsam olarak ya da, 6rnegin gelir diizeyine, sosyal konumuna ve
cinsiyetine gore stniflandirilmais, farkli kullanici grubu tiplerine gore tanimlanabilir,

Gecmis performans, kurulusun istikrarini ve hizmet 6mriinii degerlendirmek i¢in
tirtinlerin ve hizmetlerin ne kadar stiredir hangi kullanicilara ve hangi alanlarda
temin edildigi ile ilgilidir,

Cesitlilik, kurulusun belirli {irtin ve hizmetlerde en ¢ok uzmanlasabilecegi derece
ya da genis bir girdi yelpazesine ve yeni hizmet tuirleri gelistirecek ve sunacak
yetenege sahip olup olmadig1 anlamina gelir.

TACSO Bélgesel Egitimi “ STK Yonetimi”, Eski Yugoslav
Makedonya Cumhuriyeti, 2010
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Grup 484, SIRBISTAN

Zorunlu gocmenlere destek
= Tibbi, sosyal, psikoloji ve hukuki destek yoluyla nifusa dogrudan destek. 100,000'den
fazla kullanici,

= Arastirma, bilgi toplama, raporlar ve tavsiyeler olusturma, savunuculuk toplantilan
duzenleme, mevzuatlari inceleme,

= Mevzuatlar yoluyla devlet tarafindan getirilen sistemli ve dayanikh ¢6zimlere katkida
bulunma.

Genglerle calisma

= Dogrudan calisma- egitsel ve sanatsal programlar, kamplar, kampanyalar, seminerler, yerel
faaliyetler, egitimler, yaratici atlye calismalari vb... 10,000’den fazla geng programlarimiza
katilmigstir,

= Savunma faaliyetleri- sistemli ¢6zlimleri savunma, diger bir deyisle, stratejik, ulusal belgeler
icerisinde ve yerel 6zerk yonetim uygulamasinda genglere yonelik sorumlu bir tutum.

Kadin Kurulusu “Lara”, BOSNA HERSEK

Kadinlarin Insan Haklar:

= Hukuki yardim/ Hizmetler,
= Roman nufusu ile calisma,
= Kacakceilikla mucadele,

. Psiko-sosyal yardim.

Lobi, Politika Savunuculugu

. Arastirma ve Yayinlama, Hukuki Yardim icin Danismanlik, Feminist Aktivizm.

O
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Girdiler

Kurulusun girdileri, kurulus tarafindan tirtin ve hizmetlerin tretilmesi icin gerekli ve
mevcut tim kaynaklar: icerir. Girdilerin yapist ve mevcut bulunurlugunu inceleyerek
kurulusun genel saglig1 ve stirdiiriilebilirligi konusunda ¢ok fazla sey 6grenebiliriz. Girdiler
asagida verilen ana kategorilere ayrilabilir:

*  Personel: Bu kategori, nicelik, nitelikler, yas ve deneyim, cografi kapsam, kadin-
erkek orani, etnik gruplasma, kadroluya kars: gegici personel vb. hususlar
agisindan personelleri kapsam dahiline alir.

= Binalar ve destek tesisleri: Hizmetlerin ve iirtinlerin temini i¢in kullanilan
binalarin tiirti, niceligi ve niteligi, lojistik kurulum ve ulasim aracglar: dahil.

*  Kullanilan ekipman, arag ve materyaller: Nitelik, nicelik, cl¢cek vb. bakimindan
mallarin tiretimi i¢in kullanilanlar.

=  Bilgi ve bilgi birikimi: Diger akttrlerin ya da arastirma kurumlarinin bilgilerine
ya da bilgi birikimlerine, programlarin tasarimi ve kurulusun isletimi icin 6nemli
istatistikler ve teknik bilgiye erisim.

*  Finans: Kurulusun, bir mi yoksa birkag bagisc1 tarafindan mi, nasil finanse
edildigini ve gelirin istikrarl1 m1 yoksa degisken mi oldugunu ve daha zor
zamanlar icin bir kenara sermaye ayirip ayirmadigini belirtir?

Faktorler

Burada, kurulusu etkileyen ancak biuiytik ol¢tide kurulusun kendi etkisinin 6tesinde olan
bir dizi karmagsik siyasi, ekonomik, teknik, sosyal ve kiiltiirel faktorii iceren daha genis
bir tanim kullanmaktay1z. Faktorler kurulusa kars: olan tehditlerin yani sira firsatlar1 da
temsil eder ve {irtinler/ hizmetler i¢in talebi, girdilerin teminini, i¢ drgiitlenmeyi ve isbirligi
ve rekabet firsatlarini da etkileyebilir. Faktorleri goz ontine almak kurulusun kendini en
dikkat cekici tehlikelerden korurken firsatlardan yararlanmak icin kendisini en iyi nasil
konumlandiracagini diisinmesine yardimci olur. Asagida yer alan bazi 6rneklere goz atalim:

*  Ekonomik faktorler yatirimlarin kapsamini, kullanicilarin hizmetler icin 6deme
yapma kapasitesini, girisimciler icin kredi firsatlariny, issizlik oranlarini ya da
bagisci cevresini harekete gegirebilir ya da azaltabilir.

= Teknik faktorler modern arazi kullaniminin fizibilitesini, makineleri, internet
baglantisini, saglik tesislerini, su erisimini ya da énemli ilaglarin tiretimini ve zor
cografi kosullarla miicadele edebilme becerisini belirleyebilir.

"  Siyasi faktorler siyasi sistemi, ifade 6zgurltgiinti, kanunlarin tasarlanmasini
ve ifa edilmesini, bolgesel istikrari, ulusal, bolgesel ya da yerel diizeyde



politikacilara ulagilmasini, ademi merkeziyetciligin derecesini, oy verme
haklarini ve genel giivenligi kapsar.

*  Sosyo- kiiltiirel etkiler cagdas yasam yollarina kars1 geleneksel olan, din, egitim
ve karar verme icin cinsiyetin belirledigi firsatlar, yerel yonetisim yapilar: ve
cocuk isciligi gibi hususlara neden olabilir.

Uygulamada bu faktorlerin, tek basina kurulus tarafindan ¢ok nadiren degistirilebilmesine
ragmen, kurulusun faaliyetine iliskin muhtemel sonuglarin tam anlamiyla farkinda olmasi
gereklidir ve hedeflerini ve stratejilerini uygun sekilde diizenleyebilir.

Aktorler

Dahafazlaisbirligiicinpotansiyellerden
faydalanmak, koalisyon olusturarak
kendini haksiz rekabetten korumak
ve bilincli sekilde kurulusunuza ya
da kurulusunuzun ulasma istedigi
hedefe karsi calisabilecek potansiyel
muhaliflerin farkinda olmak
amaciyla kurulusun haberdar olmasi
gereken farli turlerdeki aktorlerdir.
EOM'deki aktorler her zaman soz
konusu kurulugsun digindadir. Bu
da, uluslararasi bir kurulusun saha
ofisiyseniz o zaman kendi merkezinizi
ya da diger saha ofislerini dis aktorler olarak diistinebileceginiz anlamina gelir. Aktorlerin
rolii ve 6nemini incelerken aranan hususlar soyledir:

*  Genel merkezler, bolgesel biirolar ve saha arasindaki resmi ve gayri resmi
baglantilar: Resmi ve gayr1 resmi baglantilar nelerdir, yatay midir yoksa dikey
midir, genel merkezler hiyerarsik midir yoksa yatay bir karar alma yapisina m1
sahiptir? Kaynak dagitimini kim kontrol eder? Sizin faaliyet yollariniz icin bu
durumun sonuglar1 nelerdir?

*  Miisteri ve kullanic1 gruplari: Miisteriler ve kullanici gruplar1 arasinda ne tiir bir
iliski mevcuttur ve kurulusunuzun bu gruplara kars: tutumu nedir? Oldukca
katilimct ve istisari bir iliski mi ytiriittiyorsunuz yoksa sadece sabit hizmetler mi
sunuyorsunuz? Bu gruplar sizi nasil gortiyor, ihtiyaclari i¢in uygun ve mesru mu
kabul ediliyorsunuz?

*  Rekabetciler: Cevrede aynu tiirde tirtinleri ve hizmetleri veren baska rakipler
var mi1? En buiytiik rakibinizle iliskiniz nedir: samimi mi yoksa diismanca mi?
Alanlarda, hizmet piyasasi kullanicilara, cinsiyete vb. gruplara gore aranizda nasil
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boltinmiistiir? Amaciniza daha ¢ok ortaklasa ulasmak amaciyla ortakliga katilmak
icin yeterli caba gosteriyor musunuz?

*  Girdilerin tedarikgileri: Finansorler, bilgisayarlar, materyal girdileri, arastirma
kurumlar1 ya da bilgi tedarikgileri dahil girdilerinizi tedarik etmek icin hangi
aktorlere baglisiniz? Yapici iliskileriniz oldugunu diistintiyor musunuz, iliskileriniz
yeterince miisteri odakli my, adil bir fiyat 6diiyor musunuz, girdileri zamaninda
teslim ediyorlar my, iyi tavsiyelerde bulunuyorlar my, isterseniz baska tedarikgciler de
segebilir misiniz?

" evlet, politika yapicilar, medya, ¢ikar gruplart: Devlet kuruluslarinin,
politikacilarin, medya ve diger ¢ikar gruplariin galisma alaninizdaki rolii nedir ve
gerceklestireceginiz amaci nasil etkilerler? Bu 6nemli grupla iliskiniz genel olarak
olumlu mu ya da gelistirilebilir mi? Bu gruplarin bazilari ile snemli koalisyonlar
olusturabilir misiniz?

EOM'nin I¢ Unsurlar

I¢ unsurlar, stratejiyi, yapiy, sistemleri, personeli, yonetim tarzini ve kiiltiirti kapsar. Miiteakip
sayfalarda bu hususlar1 ayr1 ayr1 sunmamiza ragmen, unsurlarin birinde meydana gelecek
degisikliklerin digerlerinin de islevini etkileyecek sekilde hepsinin birbirine bagh oldugunu
unutmamalisiniz. Asagida verilen sekilde i¢ unsurlari acik renkle, dis odakli unsurlari ise yesille
gosterdik.

Faktorler: ekonomik, teknik, siyasi,
sosyo-kiiltuirel etkiler

N 1 7
Girdi

Sistemler

Strateji

Kurulus

Personel
Yoénetim tarzi

WUl Ciktilar

Aktorler: tedarikgiler, finansorler, rakipler,
ortaklar, kullanici gruplar



Entegre Orgiitlenme Modeli

Strateji

Strateji, kurulusun, misyonunu orgiitsel performansi doguran somut hedeflere ve
yaklasimlara doniistiirme seklidir. Bir kurulusun stratejisi, kurulusa hedeflerini mevcut
girdilerle gerceklestirmesine yardimci1 olacak uzun vadeli eylem plani olarak tanimlanabilir.
Misyonun formiile edilmesiyle strateji arasinda bir uyumsuzluk olmas1 halinde, kurulus
onceliklerinin ne oldugunu bilmeyecek duruma gelebilir.

Bir strateji, yonetim ve personelin faaliyetlerine yon vermeyi amaglar. Bunun kosulu
hedeflerin ve faaliyetlerin net, somut, gercekci ve uygulama igin izin verecek ilgili taraflar
icin kabul edilebilir olmasidir. Stratejilerin ¢ogu 3-5 y1l olmas1 beklenen bir siire zarfinda
gelistirilir. Bir strateji genel olarak personel tarafindan uygulama i¢in hazirlanan yillik
calisma planlari ile desteklenecektir.

Daha kiiciik kuruluslar icin stratejiler, personel ve yonetimin kurulusun mevcut giiclii ve
zay1f yonlerinden oldugu kadar 6ntindeki zorluklardan ve firsatlardan da haberdar olmasi
kosuluyla birka¢ giin igerisinde gelistirilebilir. Strateji, kendiliginden de gelistirilebilir,
¢linkti kurulustaki yoneticiler ¢evrede derhal yanitlanmasi gereken ani degisikliklerden
haberdar olur. Daha biiytik kuruluslar icin siireg, nihai bir strateji belgesi onaylanmadan
once uzatilmuis istisarelerin ve miizakerelerin dahil olmasiyla cok daha karmasik ve belki de
aylarca ya da yillarca stirecek uzunlukta olabilir.
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Iyi bir strateji faaliyet gosterdigi cevre icerisinde kurulus tarafindan gosterilen dlciilmiis
tepkidir. Strateji, kurulusun kendisini firsatlardan yararlanacak ve kendisini biiytik dis
tehlikelerden koruyacak sekilde konumlandirmasina yardimci olmalidir. Ote yandan, daha
az etkili stratejiler tipik olarak asagidaki gibidir:

= Gergek digy, fazla hirsh ve yeterli analize dayanmayan stratejiler,

"  Mevcut stratejinin bu haliyle iyi olmasi sebebiyle gerekli olmayan stratejiler,

*  Zaman, personel, finansman ya da baska hususlar acisindan yetersiz kaynak
saglanan stratejiler,

»  Uzerinde istisare yapilmamis, sahiplenilmemis ve hig heyecan tasimayan
stratejiler,

"  “Gergekci” uygulamaya dontistiirtilmeyen yiiksek hedeflerden olusan stratejiler,

*  Gerekli oldugunda stireci diizenleyecek gozlemden ya da takipten eksik olan
stratejiler.

Yap1

Bir kurulusun yapisi, resmi ve gayri resmi ayrim ve faaliyetlerle sorumluluklarin
koordinasyonu olarak tanimlanabilir. Bu durum, kurulusun gruplar (birimler/ takimlar,
departmanlar, boliimler vb.) arasinda boliinmesini gorevlerin, sorumluluklarin ve yetkilerin
insanlar arasinda dagitimini ve kurulusta gerceklesen faaliyetlerin koordinasyon seklini
kapsar.

Yonetim
|
is Danismanlik Toplumsal A
Departmani Kurulus Departmani jiEkhikiDepartman
Proje 1 Proje 2 Proje 3

Resmiyapi, genelolarakyatayyonetimdiizenlemelerinivegozetimibelirleyensorumluluklarin
ve yetkililerin resmen nasil tanimlandig ile ilgilidir. Gayr1 resmi yapi, genelde, herhangi
bir yerde yazili olmamasina ragmen, meslektaslar arasinda iletisim ve koordinasyonun
gercekte nasil olacagini belirleyebilecek gayri resmi iligkiler de dahil islerin uygulamada
aslinda nasil gerceklestigini tayin edebilir. Hastaneler ya da askeriye gibi yiiksek diizeyde



teknik uzmanlik ve duyarliliga dayali kuruluslar
resmi yapilara daha baglidir. Dinamik ¢evrelerde
faaliyet gosteren kuruluslar, personelin (6rnegin,
topluluk katilimina yeni yaklasimlar: tecriibe
etmekle gorevlendirilen saha personeli) daha
hizli uyum saglama ve kendi hiikiimlerini
uygulama becerisine giivenmek zorunda
olabilirler. Kendi hiikiimlerini uygulamalari
esnek bir tepkiye olanak saglayacak daha gayr1
resmi yapilar gerektirebilir.

Uygulamada en ¢ok ilgi, tipik olarak sozde orgiit semalarinda, resmi orgtitsel yapilara
gosterilirken, kuruluslardaki gayri resmi iletisim dinamiklerini ve gruplarla bireyler
arasindaki karsilikli diizenlemeleri anlamak icin daha az caba sarf edilmektedir. Resmi
yapinin, kuruluslarin nasil ¢alistigina (calismasi gerektigine) iliskin bir izlenim vermesine
ragmen, ¢cogu durumda bir kurulusun asil islevi, tiim resmi talimatlara, Rehberlere ve
rehber ilkelerine ragmen, biiytik olctide insanlarin is yaptirma kabiliyetine dayanmalidir.
Sendikalarin bir yonetim kararini protesto etmekle tehdit ettiklerinde, cogunlukla, aslinda
sadece resmen igleri olarak tanimlanan gorevleri yapacaklar: anlamina gelen “kurallara ve
yonetmeliklere gore” calismakla tehditte bulunmalarinin kiskirtici oldugu dustintilmektedir.
Cogu durumda sonug, hicbir kurulus sadece resmi prosediirleri ve yonetmelikleri takip
ederek faaliyette bulunamayacagindan tiim kurulusun islemez duruma gelmesi olur.

Bir kurulusa iliskin en iyi yap1 icin ayrintili bir plan mevcut degildir. Bununla birlikte,
“sekil islevi” izler diyebiliriz, bu s6z bir yap1 tizerinde karar vermeden 6nce yapinin hizmet
etmesi gereken amaci ve bu amacin nasil gelismis bir performansa aktarilacagini énceden
netlestirmeniz gerektigi anlamina gelir.

Tipik yapisal sorunlar asagida verilenlerle baglantilidir:

*  Gorev ve sorumluluklarin karisiklik yaratarak, net olarak ayrilmamas;,

=  Gorevlerin ifasi icin yetersiz otorite, bu da yapinin gerekenden fazla yonetici
barindirmasi anlamina gelir,

*  Minferit birimler ve departmanlar arasinda yetersiz koordinasyon,
*  Cok ayrintili oldugu igin herkesin asil hedefi gozden kagirdig: bir yaps,

*  Resmi yapilarin goz ard1 edildigi ve her seyin kalite kontrolii olmadan gayri
resmi sekilde karara baglanmas.

O
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Mavi Diinya Deniz Arastirma ve Koruma Kurumu,
HIRVATISTAN

Kurum, Losinj adasinda yer alan ve tum
Adriyatik Bolgesine odaklanan kar amaci
glitmeyen bir sivil toplum kurulusudur.
Calismamizda arastirma, egitim ve
koruma programlarindaki uzmanhigimizia
mukemmeliyet icin gayret etmekteyiz.

1999 yilinda kuruldugundan bu yana
Mavi Dunya Kurumu sayisiz basaril proje

Ustlenmistir. Bugiin U¢ temel programa
odaklanmistir: Bilim, Egitim ve Koruma.

Bilim programi, Adriyatik Denizi'nin genis deniz omurgalilari ekolojisine yogunlasmistir. Bu
calisma iki sahadan yur(tulir. ilki kuzey Adriyatik’te Losinj adasinda yer almaktayken, yeni saha
orta Adriyatik’te Vis adasinda bulunmaktadir. Faaliyetler Bilim, Egitim ve Spor Bakanlig|, Kiltur
Bakanhgi ve Hirvatistan Cumhuriyeti Dogayl Koruma Kurumu tarafindan gerceklestirilir.

Egitim programinin ana merkezi Veli Losinj'de Losinj Deniz Egitim Merkezi’'nde yer almaktadir.
Merkez, genel kamu farkindahgi icin slrekli bir sergi alani, cesitli ¢cikar gruplarina yonelik
yapilandiriimis egitim programlari icin uzman tesisler saglar. Ayrica Merkez, Hirvatistan Egitim
ve Ogretmen Egitimi Kurumu tarafindan akredite edilen egitim kurslari da yiritmektedir.

Koruma programi, deniz omurgalilarinin ve habitatlarinin korunmasi amaciyla arastirmalari
yonetim planlarina dénistirir. ACCOBAMS'In bir ortag) olarak (Karadeniz, Akdeniz ve Mucavir
Atlantik Bolgesinde Yasayan Cetacea Turlerinin Korunmasi Anlasmasi), Mavi Dinya Kurumu
Uyeleri bilim, egitim ve butin Akdeniz’de koruma plan ve programlarinin gelistiriimesi ile
ilgilenmektedir.

Her bir programin bir yoneticisi ve personeli vardir. Tum program yoneticileri Mavi Dlinya yonetim
kurulunun UOyeleridir ve karar verme sureclerinde durumlari esittir.
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Sistemler

Sistemler unsuru, bir kurulusun isleyisini diizenleyen tiim kurum ici siirecleri icermektedir.
Tum kuruluslarin isleyisine yardimci olacak sistemleri ya da stirecleri vardir. Verileri
sakladiginiz bilgisayar programlarini, maas yonetimini, makine ve ekipmani, bir aracin
sahaya gonderilmesinin talep edilmesine yonelik prosediirii, geri ddemenin yapilmasi
icin faturalarin muhasebeciye teslim edilmesini, faturalarin miisterilere gonderilmesini
distinin. Sistemler olmadan, kuruluslar islev gosteremez. Bir sistemin resmi olarak
tanimlanmasina gerek yoktur. Gayri resmi anlasmalar da bir sistemi olusturabilir, bazen
bunlar resmi sistemlerden daha ¢nemli olabilir. Gayr1 resmi sistemler, bazi zamanlarda
resmi sistemlerle gelisebilir.

Yardimci bir sistem, kurulusun her seferinde bastan baslamak yerine ve bu yiizden gereksiz
zaman ve kaynak sarf etmek yerine isleri hizlica ve piirtizsiizce yaptirmasini saglayan bir
sistemdir. Yardimci olmayan bir sistem ise, bilgi girmek i¢in ¢ok fazla zaman harcadiginiz ve
eger miimkiinse sistemin kullaniciya hizmet etmesinden 6nce ¢ok uzun bir siire gerektiren
bir sistemdir. Her seyin yavas ilerledigi ve kontrol ve dokiimantasyon icin
¢ok fazla formun doldurulmasi gereken biiyiik devlet biirokrasisi veya

uluslararasi biirokrasiler buna verilecek tipik érneklerdir. Cogu tilkede, agir Baslangic
biirokrasinin yolsuzlugu beraberinde getirdigi tespit edilmistir, bu nedenle
insanlar hizmetleri ticretsiz alma hakkina sahip olsalar bile bu hizmetlerin l

hizli bir sekilde verilmesi icin 6demeye isteklidirler.

Cogu sistem, belirli bir sonuca ulasmayr amaclayan faaliyetler dizisi e

veya kararlar dizisi seklinde tanimlanabilecek cesitli stirecler vasitasiyla l
diizenlenmektedir. Ornegin, personelin ige alinmasiyla ilgili prosediir,
en nihayetinde isi kurulusun beklentilerine gore ifa edebilecek personeli

bulmanizi saglamalidir. Sturecin kendisi, is kriterlerinin, 6zge¢mis kisa Karar
listesinin, adaylarin miilakata davet edilmesinin, adaylarin degerlendirildigi

miilakat panelinin, en uygun adayin kim olduguna dair nihai kararin,

sozlesme miizakerelerinin, s6zlesmenin sunulmasinin ve yeni personelin l
ise baslama tarihine iliskin mutabakatin yer aldig1 bir acik kadro ilanim Faaliyet
igerebilir. Stire¢ herhangi bir asamada yanls giderse, stirecin kurulusa

yanlis adayin alinmasiyla sonu¢lanmast muhtemeldir ki bunun da maliyeti l

oldukca ytiksektir. Dolayisiyla, etkili stireclerin her zaman miimkiin
oldugunca kisa olmasi ve ayni1 zamanda siire¢ tamamlaniciya kadar gecen
her asamada beklenen kalite ve basar1y1 saglamasi gerekmektedir.

Siirecler, asagidaki kategorilere ayrilabilir:
*  Birincil stiregler: Dogrudan kurulusunuzun ana faaliyetine veya 6ncelikli olarak
girdilerin ¢iktilara doniistiirtilmesine odaklanir,

*  ikincil stirecler: Birincil ve diger stireclerin desteklenmesini amaclar. Bu stirecler,
tipik olarak mali, idari sistemler ve lojistik sistemleridir,



*  Kontrol stirecleri: Diger stireclerin kalite kontroltine odaklanir. Bu stirecler,
geribildirim, kararlarin izlenmesini ve iletilmesini igerir.

Kuruluslardaki sistemlerle ilgili tipik sorunlar, kendilerini asagidaki sekillerde gosterir:

®=  Prosediirler mevcut olmadiginda ve herkes kendi kurallarini uyguladiginda,

®  Prosediirlerin uygulanabilirlikten ziyade taslak planlara dayali olmasindan
kaynaklanan sorunlar,

=  Kurulustaki her seyin kontrolu asir1 vurgulandiginda- 6rnek: asir1 derecede
biirokratik oldugunda,

®  Prosediirlerin miisteri sikayetlerine neden olacak sekilde kalite kontroliinii
gerceklestirememesinden kaynaklanan sorunlar,

*  Prosediirlerin gereksiz tekrarlanmasi, bunun da gecikmelere neden olmasi,

*  Personelin karmasik sorunlara yaratici ¢oztimler bulmasini engelleyen sistemler,

=  Kurulusun degistigi ancak sistemlerin ayn1 kaldig1 durumlardan kaynaklanan
sorun.

Kadro

Kadro, tiimcalisan personeli ve motivasyon, calisma gorevleri, kadro kapasitesinin gelistirilmesi
ve nihayetinde performansla baglantili personel faaliyetlerini ifade etmektedir. Kadro
olmadan, herhangi bir kurulus da var olamaz ve iyi performans sergileyen kadro olmadan
orgiitsel performans da olamaz. Kadronun gorevlerinin net bir sekilde belirlenmesi, kadronun
gorevlerini ifa etmesini tesvik eden, yaptiklari is icin uygun 6diilleri veren, cabalarinin takdir
edilmesini saglayan, kariyerlerini gelistirme firsatlarini sunan ve kendi islerinde biiytimelerini
saglayacak zorluklarin sunuldugu bir ortamin bulunmasi gerekmektedir.

Kadro gelistirme is ortami

Egitim ve beceriler Fiziksel is ortami
Kariyer gelisimi Mevcut kaynaklar
Buyumeye iligkin geribildirim Ekip calismasi/iletisim
Kocluk/ rehberlik Esnek calisma saatleri
Danismanlik liderligi

Dogrudan faydalar Dolayl faydalar

Maas artislarn Sirket araci

Karpaylagmi ikramiye programi
Tesvik/prim Saglksigortass
Sirket hisseleri Tatiler

—(=2)



Entegre Orgiitlenme Modeli

Kadro, insandir, dolayisiyla bir kisiyi motive eden unsur bir bagskasini motive eden
unsurdan farkli olabilir. Kuruluslarin ve yoneticilerin karsilastigi en biiyiik zorluk,
bireysellik ve biittinlik arasinda iyi bir dengeyi bulma konusunda yasanmaktadir.
Bireysellik, sorunlarin ¢oztimleri ve bireysel miikemmeliyet icin yaraticilig tesvik edebilir,
ancak butiinlik tiim bireysel cabalarin toplaminin genel performansa cevrilmesine
yardimci olur. Bazi kuruluslarda, yerinde diistintip hareket edebilecek yaratici kisiler tercih
edilebilir. Baz1 kuruluslarda ise, gtivenlik prosediirleriyle ilgilenirken veya ytiksek diizeyde
standardizasyonun gerekli oldugu hallerde, detayl1 talimatlar1 ve Rehberleri tercih eden
kisiler diger daha ‘yaratic1’ kisilere kiyasla daha iyi ve daha tahmin edilebilir bir is yapabilir.

Nitelikli personeli muhafaza etmenizi saglayacak faktorler sunlardir:

*  Uygun personel secim stiregleri,

*  Personel degerlendirme ve tesvikler,

=  Is basinda biiytimeye yonelik kariyer firsatlari,
=  Personel egitimi ve gelisim olanaklari,

= Adalet ve esit muamele.
Kadro yonetimiyle ilgili bazi yaygin sorunlar sunlardir:

"  Personel secimine ve is akitlerinin feshedilmesine yonelik net kriterlerin ve
prosediirlerin bulunmamasi,

*  Performanstan ziyade kisisel iliskilere dayal1 6diillendirme sistemi,

= Isler ve sorumluluklar belirsizdir, bu da isin yerine getirilmesi ve getirilmemesi
arasinda ayrimin yapilmasini giiclestirmektedir,

»  Kariyer olanaklar esit degildir: baz1 personel tist kademelere daha hizl1 gegmekte
bazilari ise bir departmanda sikisip kalmaktadir,

*  Personele isin icerigiyle ilgili olmayan egitimlerin verilmesi,

"  Yonetimin sevdiklerini ddiillendirmesi, geleneksel diistinmeyi zorlayan kisileri
cezalandirmasi.

YoOnetim tarzi

Yonetim tarzi, yonetimin personeline karsi davranis ve muamele sekli olarak tanimlanabilir.
Kuruluslarin birden fazla departmani ve birimi bulundugunda, yonetim tarzi, her bir
yoneticinin miinferit kisisel 6zelliklerine gore degisiklik gosterebilir. Bu normal olabilse de,
personele celisen mesajlarin iletilmesine de neden olabilir. Iyi bir yonetici, farkl tiirlerdeki
calisma ekiplerini ve personeli nasil motive edip yonetecegini bilir, ancak ortalama bir
yonetici sadece esasinda ihtiya¢ duyulanin ne olduguna bakmaksizin personeli tek bir yolla
yonetmeyi bilir.



Yonetim fonksiyonu, strateji gelistirmeyi, calisma ekiplerinin diizenlenmesini, ytriitmeyi,
kontrolii, izlemeyi ve sorunlarin ¢oziimiini icermektedir. Yonetici ideal olarak stratejiyi,
hedefleri, calisanlar1 ve isi ifa etme yollarimi bir araya getirir. Yoneticinin ana gorevi,
sistemleri, prosediirleri ve diizenlemeleri kullanarak ytirtitmek ve koordine etmek ve aym
zamanda farkl kisilikleri motive etmek amaciyla birbirine baglama yetenegine sahip olan
miikemmel bir iletisim uzmani olmaktir.

Yonetim tarzi, basit ifadeyle, yoneticinin kendi 6nceliklerini koydugu yere ve kendi deger
sistemi ve inanclar1 temelinde nasil karar aldiklarina gore ayrilabilir.

Esneklik
insan ili§kile. IYeniIikgi Acik sistem
/
/
/
/
/
/
Kolaylastirici / _-~ Araci

Kurum ici Kurum disi

Uretici

\

izleyen

Kontrol

Asagidaki sorular, yonetim tarzinin detayli bir sekilde incelenmesine
yardimci olabilir:

®  Ana odak noktast kurum ici veya kurum dis1 iliskilerde midir?

*  Calisanlar birey olarak m1 yoksa amaca yonelik araclar olarak mi1 gortilmektedir?
= Kisisel iligkiler isin yerine getirilmesinden daha mi1 6nemlidir?

=  Girdilerin kullaniminin kontrolii elde edilen sonugtan daha mi1 6nemlidir?

*  Uriin ve hizmetlerin kalitesi miktardan daha m1 elzemdir?

"  Yonetim tarzi katilimc1 midir yoksa direktiflere mi dayalidir/ otoriter midir?

®  Yonetici, risk almakta midir yoksa riski en aza indirgemeye mi ¢calismaktadir?

®  Yonetici, gayr1 resmi iliskilerden ziyade resmi ¢alisma sekillerine mi daha fazla
deger vermektedir?

@



*  Catismalar, yeni fikirler i¢in firsat olarak m1 yoksa uyuma kars: tehdit olarak mi1
gortilmektedir?

Iyi bir yoneticinin nasil olmasi gerektigine iliskin net bir cevap olmasa da, baslamak igin iyi
bir nokta belirli bir yonetim tarzinin 6rgtitsel performansi kolaylastirip kolaylastirmadigi
veya engelleyip engellemedigini sormaktir. Diger onemli bir ozellik, zamanlama ve
baglamla ilgilidir. Herhangi bir kurulus, baz1 anlarda zor bir siire¢ esnasinda kurulusun
yuriitiilmesine yardimci olacak, yenilenmeyi zorlayacak ve bazi zor ve belki de istenmeyen
kararlarin alinmasina neden olacak belirli bir yonetim tarzina ihtiya¢ duyabilir. Ancak, bu
tiirden kriz yoneticisini bu sitnama kosullar1 altinda iyi yapan ¢zellik, kurulusun istikrara
yonelik olarak yiirtitiilmesine yardimeci olma konusunda uygun olmayan bir yonetici de
yapabilir. O anda ihtiya¢ duyulani analiz edebilen ve sonrasinda duruma bagli olarak kendi
tarzin1 bu ihtiyaca gore uyarlayabilen yoneticinin 6nemini vurgulayan ‘duruma dayali
liderlik” terimi, giderek popiilerlik kazanmaktadhr.

Kiiltiir

Bir kurulusun kiltiirti, kisilerin, gruplarmn
veya bir biitin olarak kurulusun ortak
deger ve normlar1 olarak tanimlanabilir.
‘Kiultiir’, genelde “burada isleri yerine getirme
seklimiz” olarak tanimlanmaktadir. Bazen,
baskin orgiit kiilttirtinii tamamlayan veya
hatta sabote eden farkli alt kiltiirlerin bir
arada var oldugu durumlar da s6z konusu
olabilir. Orgiit kiiltiirinti ayakta tutan unsur,
bu kiiltiirtin nadiren resmi olarak yazili hale
getirilmesidir. Ve hatta yonetim bir kurulusun
istenen belirli bir kiilttiriinii resmilestirmeye
calismasi durumunda, bu genellikle gercgeklikten ziyade hiisniikuruntuya veya hayale dayal
olarak gerceklestirilir.

Kiiltiirel sinyallerin yorumlanmasi zordur

Yakin bir zamanda yapilan bir calismada, Amerikadaki tiim sirket birlesimlerinin
%80'inin birlesen sirketlerin birbiriyle uyumlu kiilttirlerinin olup olmadigina yeteri kadar
dikkat edilmediginden dolay1 basarisiz oldugu sonucuna varilmistir. Kiiltiir olgusu,
benzer arastirmacilar ve uygulamacilar tarafindan on yillardir incelenmistir ve tiim bu
arastirmacilar ve uygulamacilar kulttirtin birgok kurulusun altta yatan temelini tegkil
ettigi konusunda mutabiktir. Kilttirti olusturanin, devam ettirenin ve ortadan kaldiranin
ne oldugu hakkinda nispeten daha az bilgi mevcuttur. Giigli bir kurumsal kiilttir, iyi bir
kurulusu daha iyi yaptig1 siirece istenmektedir, ancak, icinde bulunan duruma uygun
olmayan ve performansin giderek yetersiz kaldig: bir kiiltiir, ilerleme ve hatta hayatta
kalabilmenin 6nitinde en 6nemli engellerden biridir.
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STK Yonetimi

Smart Kolektiv, SIRBISTAN

Smart Kolektiviin oérgut kultirinu elde etmek igin calisirken kazandigl en buylk basari,
kurulusun degerlerini tanimlamak olmustur. Her bir kurulusta, kiltir ortak degerlerin toplamini
temsil eder, bu degerlerin elde edilmesi kurulusun kendi kultlirini anlamasina ve nihayetinde
gerekli olmasi halinde degistirmesine yardimci olur.

Smart Kolektiv'in ofisine ilk kez gelen bir kisi, genellikle calisma ortaminin sicakhgl hakkinda
keyif duydugunu ifade eder. Ofis merkezinde hem personele hem de ziyaretgilere yaratici,
geleneksel olmayan ve hos bir ortam icerisinde calisma arzusunda oldugumuz mesajini ileten
hos ve canli renklerle boyanmis duvarlariyla ve mobilyalarla bir dinlenme alani bulunmaktadir.
Calisanlarin haftada 40 saatlerini gecirdikleri ortamdan keyif alinmasinin, personelin
motivasyonunu yansittigina ve bunun sonucunda daha iyi performans sergilendigine ve
personel baghhginin saglanmasina yardimci olduguna inaniyoruz.

Ofisinizi sevmekten daha 6nemli olan unsur, diger personelle calismaktan keyif almaktir.
Degerlerimiz, baglilik, sevk, yaraticilk ve is performansi agisindan personel segimine
odaklanmaktadir. Cogu kez, lizerine titredigimiz bazi degerlerimizin 6nceligini yanhs belirledik-
performans karsisinda sevke daha fazla deger verdik ve nihayetinde sevkin gercek calisma
olmaksizin ¢ok az anlam ifade ettigini fark ettik. Bu deneyimlerimiz, personelin ise alinmasi
asamasinda degerlerimize verdigimiz odak noktasini dengelememiz gerektigini gosterdi,
bunun sonucunda daha yuksek genel performans ve kilit paydaslar nezdinde érgutsel itibarimiz
saglandi.

Kurulusumuzda kati bir calisma atmosferi veya kati otorite figirleri bulunmamaktadir.
Personelimiz, kendi gérevlerinin ve projelerinin sahipleridir ve verilen gérevleri yerine getirirken
ne zaman bir engelle karsilagsalar meslektaslarindan veya amirlerinden yardim talep etme
konusunda tesvik edilmektedir. Yonetim ekibinin calisanlarin basarisini 6vmesi ve gerekli
hallerde yapici elestirilerde bulunmasi gerekmektedir. Calisanlar, kendilerindenislerizamaninda
ve iyi bir kaliteye yerine getirmelerinin beklendigini bilmektedir. Ayrica, acgikca iletiimese ve
elden gelenin en iyisi yapilsa da, calisanlar basarisiz olsalar bile korunacaklarini bilirler.

Kurumsal sosyal sorumluluga deger veren bir kurum olarak, Smart Kolektiv, blylik ve
cogunlukla uluslararasi sirketlerle yakin isbirligi icerisinde calismaktadir. Bir sivil toplum
kurulusu icin, bu isbirligi genellikle kiiltiirel diizeyde zorlayici olmaktadir. Ornegin, calistigimiz
sirketler prosedurleri kati bir sekilde belirlenmis buylk sistemlerken biz “sekle karsi esasl”
tercih ediyoruz. Biz nedene odaklanirken, calistigimiz sirketler genellikle kara/performansa
odaklanmaktadir. Sirketlerin prosedurlerini uyarliyoruz ve bazen bu sirketlerin prosedurlerini
uyarlama konusunda basarili oluyoruz. Bazi normlari oldukga faydal buluyoruz ve bu normlari
kendi kulturimuize uydurmaya calisiyoruz. Sirketlerle calismak, 6rgut kultlrinin Oénemini
anlamamiza yardimci oldu ve kendi kiltirimuz Gzerinde disinmemizi sagladi. Kim oldugumuz
ve kim olmak istedigimizi bilmek, dnemli kararlar almamiza, 6rgitsel butinlik ve kimligimizi
devam ettirmemize ve misyon, vizyon ve degerlerimizle uyumlu hareket etmemize yardimci
olmustur.
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Kilttur, kurulusun tim unsurlarini etkilemektedir ve kurulusun yapilandirilma sekli,
yonetim ve personel arasindaki iliskiler, calisanlar arasindaki iliskiler ve kurulusun kurum
dist aktorlere karst benimsedigi yaklasim sekilleri olarak ifade edilebilir. Ayrica kiiltiir
miinferit personelin olaylar1 ya da mesajlar1 nasil yorumlayacagina iliskin bir tiir filtredir.
Sadece disaridan bir kisi olarak kurulusun igine girdiginizde, ofisin diizenine, acik plan
bir ortam ya da kapali1 kapilardan olusan bir otama sahip olup olmadigina, kullanilan
mobilya tiirtine, resepsiyonistlerin ziyaretcileri karsilama sekline, ofisler arasinda yapilan
konusmalarda personelin dinlenip dinlenmedigine ya da calisanlarin sessiz bir sekilde
calisip calismadigina bakarak kurulusun kultiirti hakkinda ilk izlenime sahip olabilirsiniz.
Yeni personel ozellikle kiiltiirti fark etmekte ve bu kiiltirti daha 6nce iginde bulunmus
olabilecekleri baska kiiltiirlerle karsilastirmaktadar.

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili baz1 potansiyel sorunlar sunlardir:

*  Etkinin birisinin neyi bildiginden ziyade birisinin kimi bildigine dayali oldugu
durumlar,

*  (Calisanlarin nasil davranmasi gerektigine iliskin anlami ve ince ipuglarin
yorumlamak zordur,

*  Otorite, asil amirlerden ziyade gayr1 resmi liderleri takip etmektedir,

*  Kurulusun kiltiiri ile hedeflenen musterilerin kiiltiirleri arasinda bir uyusmazIlik
s6z konusudur,

*  Yeni personel sadece baskin calisma sekline uygun davrandigi zaman hos
karsilanmaktadir,

= Igleri yerine getirmenin yeni yollar1, nazik ancak kesin bir sekilde
reddedilmektedir,

*  Hakimiyet kurmak i¢in savasan birimler ve departmanlar arasinda kultiir
savaglar1 vardir.
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EOM'nin bazi kisimlarini ya da EOM tanisinin tamamini uygulamayi segebilirsiniz.
KG/OG siirecinizin neresinde oldugunuza bagli olarak, Hizli Tarama, Cevresel
Tarama ve Kurumsal Ortam Calismasi kullanarak faktorlerin ve aktorlerin bir
analizini halihazirda gerceklestirebilirsiniz. Faktorlerin ve aktorlerin kurum disi
analizi, firsatlar1 ve tehditleri tespit etmemizi saglarken, diger taraftan kurumun
icerisine bakmak mevcut giiclii ve zayif yonlerimizi belirlememizi ve nihayetinde
GZFT analizini gerceklestirmemizi saglar.

2-4 saat igerisinde 20 kisiden olugan gruplara EOM'nin tamamin1 uygulayabilirsiniz.
Katilimcilarin kendi katkilarina odaklanmasina miisaade etmek amaciyla kurum
disindan bir kolaylastiricinin da bulundurulmas: tavsiye edilmektedir. EOMnin
hangi 6gelerini vurgulamak istediginize gelince, Temel Sorunuzu ve muhakemeye
yonelik kilit kriterlerini kontrol ederek baslayin: sadece Temel Sorunuzla net bir
sekilde alakal1 olan 6geleri analiz edin.

Bir sonraki stratejimizde mevcut giiclii yonlerimizi kullandigimizdan nasil
emin olabiliriz? Kurum disindaki kisilere giiclii yonlerimizin ne oldugunu
sordugumuzda, ayn1 hususlar:1 m1 dile getirirler? Zayif yonlerimizden bazilari
bizi kurum dis1 tehditlere karsi daha savunmasiz hale getirecek kadar belirgin
midir? Zayif yonlerimizi gelecekteki giiclii yonlerimize cevirmek icin neler
gerekmektedir?

Daha 6nceki araglar: kullanarak tiim kurum dis1 aktor ve faktorleri hali hazirda
kapsama aldik m1 yoksa EOM dikkate almamiz gereken ilave bilgilere rastlad:
mi1?

Genel olarak EOM analizinin sonuglarina katiliyor muyuz? Eger giiglii bir
sekilde katilmiyorsak, neden? Farkli kelimeleri kullandigimiz icin mi yoksa
farkl perspektiflere sahip oldugumuz igin mi?

Tim kartlarin bulundugu EOM modeli temelinde, kurulusunuz saglikl
goriintiyor mu yoksa yiizlesmemiz gereken ciddi zorluklar var mi ve bu
zorluklar neler olabilir?



EOM Uygulamalar

Yerel Demokrasi Vakfi, BOSNA HERSEK

Yerel Demokrasi Vakfrnin (FLD) “Cinsiyete dayal1
siddeti 6nleme, bu siddete kars: ve esit firsatlarin
bulundugu bir toplum i¢in koruma ve miicadele
etme” misyonu, yeni bir faaliyet alani olan aile ici
siddetin kadin ve cocuk magdurlari igin siginma
evlerinin ag¢ilmasina karar verir vermez ortak
tartismalar vasitasiyla tiim personel tarafindan
belirlenmistir. FLD, 14 tam zamanl ¢alisandan ve
5 yar1 zamanh ¢alisandan olusan stirdiirtilebilir
bir kurulus olup, yeterli ekipmana, araglara ve
materyallere sahiptir, ayrica gesitli uzun vadeli
bagiscilarla (UNFPA, UNHCR, vb) igbirligi i

yapmaktadir ve Saray Bosna Kantonu Sosyal

Isler Bakanligi ile bir siginma evinin ortak finansmani igin s6zlesme imzalamistir. Ancak,
FLD’ye, ofis olarak kullanmak tizere sehir yetkilileri tarafindan sadece kisa bir stire 6nce yer
verilmigtir.

FLD'nin ¢iktilari, cesitli kriterleri kullanarak stirekli degerlendirilmektedir. Kalite, siginma
evinin yararlanicilari tarafindan degerlendirilmektedir (siginmaevinde verilen hizmetlerden
memnuniyet). Miktar ve kapsam Sosyal Isler Merkezi tarafindan degerlendirilmektedir
(siginma evinde barindirilan misterilerin sayisi). Son kriter, aile i¢i siddetin magdurlarinin
ilgili ttim barinma taleplerini karsilayabilen bir kurulus olarak FLDnin istikrarina iliskin
degerlendirmeye yonelik bir temel olarak diistintilmektedir. FLD tarafindan sunulan diger
ilgili projeler (aile i¢i siddet konular hakkinda egitimler, halki bilinclendirme kampanyalari,
aile ici siddeti 6nlemeyi amaglayan projeler, vs.), FLD'nin kurulusun hali hazirda sahip
oldugu hizmetlerin, becerilerin ve bilgilerin artisin1 temsil eden hizmetleri gelistirebilme ve
uygulayabilme yetenegini gostermektedir.

FLDnin ¢alisma alani cinsiyete dayali siddet/aile ici siddet konularma odaklandig: icin,
FDL stirekli ttiim faaliyetlerini etkileyen sosyo-kiiltiirel faktorlerin farkindadir. FLD, siyasi
faktorleri (programlarin ve projelerin uygulanmasini etkileyebilecek devlet kurumlarindaki,
ilgili kanun ve ydnetmeliklerin uygulanmasindaki degisiklikleri) ve ekonomik faktorleri
(0zellikle bagisc1 faaliyetlerini ve egilimlerini) stirekli izlemektedir. FLD, Bosna Hersek
etrafindaki benzer STK'larla ortakliklar kurmustur, bu da aile ici siddete kars1 miicadeleyi
artiran SAFE agin1 kurmustur (bilgi, veri ve deneyim paylasimi ve ortak lobicilik faaliyetleri
vasitasiyla). Ortaklik aglari, karmasik yapisindan ve tim ortaklarin farkli ¢ikar ve odak
noktalarindan dolay1 oldukga 6zveri gerektirmektedir.
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FLDnin net bir sekilde tanimlanmis yapisi (tim ytkiimliliklerin, gorevlerin ve
sorumluluklarin net bir sekilde tanimlandig1 ve belirlendigi) kilit bagsar1 faktoriidiir. Ug
farkli lokasyonda ti¢ tesisimiz bulunmasina ragmen, isimizin basarisi, tesisler/birimler
arasindaki net koordinasyona ve iyi yonetim programina dayal1 olarak devam etmektedir.
Ttm faaliyetlerin planlanan dinamikler ve eylem planlar1 dogrultusunda uygulanmasini
saglamak ve tiim hedeflere ulasabilmek amaciyla, stireglerin ve ayni zamanda danisma
mekanizmalarinin (projeninkapsamivetiirtinebagliolarak)izlenmesivedegerlendirilmesine
yonelik resmi ve gayri resmi prosediirleri uygulamaktayiz. Yeni personel istihdam
ederken, FLD net olarak tanimlanmis prosediirleri izlemektedir (en az iki miilakat, secim
kurulunun miilakatlar1 ytiriitmesi, vb.. calisanlara iligskin diger gerekli tiim tahminler
(isle, ilave egitim ihtiyaclariyla, odillerle vb. ilgili) her tic ayda bir program yoneticileri
tarafindan gerceklestirilmektedir. Direktor, program yoneticilerinin calismalarini ti¢ ayda
bir degerlendirmektedir ve bunun akabinde Yonetim Kurulu Direktoriin performansin
degerlendirmektedir.

Kurulus igerisindeki kadro ve yonetim stirekliligi, yonetim tarzinin ve hem kadro hem
de kurum dis1 ortaklarin orgiit kiiltiirtintin uygunluguna isaret etmektedir. FLD, bagisc1
finansmanina tamamen bagimli oldugu zor zamanlara ragmen calismasini devam
ettirmistir (1996dan beri). Tim kadro genelinde giiven ve sayg: elzemdir. Kisisel hisler
ve gozlemler, calismanin ti¢ aylik diizenli personel degerlendirmesinin bir parcasi olarak
degerlendirilmistir. Basarili ekip calismasi, FLDnin isi i¢in temel teskil etmektedir,
dolayisiyla orgtit kiiltiirtine ve 6zellikle de diyalog kiilttirtine 6nem vermekteyiz.

Makedonya Uluslararasi Isbirligi Merkezi, Eski
Yugoslavya MAKEDONYA Cumhuriyeti

Makedonya Uluslararast isbirligi Merkezi'nin (MCIC) vizyonu, Makedonya ve Balkanlar'daki
halklar icin baris, uyum ve refahtir. Misyonumuz su sekildedir: “MCIC, toplumsal sorunlara
yonelik yeni ve alternatif ¢oziim yollarini etkileyerek ve yayginlastirarak degisimleri tesvik
eder ve yonetir.”

MCIC1n galismasi, belirli programlar dahilinde gerceklestirilmektedir. MCIC, hizmet
ve {irtin odakhdir ve egitim, ayrimciliga karst miicadele, yerel topluluklarin gelisimi, iyi
yonetisim, su tedariki, bolgeler arasinda kopriilerin kurulmasina yonelik programlar
sunmaktadir.

MCIC, 250'den fazla koye saghkli icme suyu temin etmis, gen¢ Romanlarin egitiminin
iyilestirilmesine yonelik ve genel olarak da lobi gruplari vasitasiyla marjinal gruplarin
toplumla kaynastirilmasina yonelik bir model uygulamaya baslamistir. MCIC faaliyetlerinin
temelini, sivil toplum ve aktif vatandasligin gelistirilmesi teskil etmektedir. MCIC, strateji
kuruluslarin arastirmalar yapmas: icin gelistirilmesini desteklemek ve sivil toplumun
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kurumsal gelisimini desteklemek suretiyle aktivistlerin (6500t askin aktiviste egitim
verilmistir) ve kuruluslarin (200t askin kurulus desteklenmistir) kapasitesini gelistirmeye
baslamistir- Makedonya STK Fuari ve Sivil Platformu. MCIC1n hedef alani, tim
Makedonya Cumbhuriyeti topraklaridir, ancak faaliyetlerin bir kismi Balkanlar bolgesinde
gerceklestirilecektir. MCIC, faaliyetlerini tiim diizeylerde gerceklestirmektedir: yerel,
bolgesel (Makedonya Cumbhuriyeti gercevesinde) ve ulusal ve uluslararas: diizeylerde.
Secilen hedef kitlelerin bulundugu alanlar 6ncelikli alanlardir.

MCIC, Uskiip'te yer alsa da, MCIC'1n uyguladigi programlar, tiim tilkeye fayda saglamaktadir.
MCIC 1993 yilindaki kurulusundan bu yana yerel idarelerin kapasitelerinin giiclendirilmesi
icin calisirken yerel idareler stirekli iyilesmektedir. Su gitinlerde, MCIC, belediyelerle
ortak projeler yurtitmektedir. MCIC, ortalama 30 calisana sahiptir, calisanlarin biiyiik bir
¢ogunlugu, oldukga deneyimli ve egitimlidir. 2009 y1l1 sonunda, 26 ¢alisana sahipken bu
calisanlarin %52,2’si erkek, %4781 kadind1. Egitim yapis1 su sekildedir: %20 yiiksek lisans
derecesi, %70 lisans derecesi, %9 lise derecesi, %4 ilkogretim derecesi. Calisanlarin ortalama
yas1 37,7'dir.

Ekipman: MCIC, tam donanimli bir ofise (tium calisanlar i¢in bilgisayar vb.) ve toplanti
salonuna (540 m2), dort araca, LCD’lere, fotograf makinelerine, flip-chart tahtalarina, egitim
kitlerine ve diger ekipmanlara sahiptir.




STK Yonetimi

Finansman: MCIC, kurulusundan bu yana yaklasik olarak toplam 45 milyon EURO tutarinda
bir biitceyi yonetmektedir. Son bes yil icerisinde oldukca istikrarli, ortalama yaklasik 1,5
milyon EURO tutarinda yillik buitceye sahiptir. MCIC, son zamanlarda diger finansman
kaynaklariyla da portfoytinii gesitlendirmektedir (6rnegin, Avrupa Komisyonu/ Avrupa
Imar Ajansi).

Ekonomik faktorler: Ulkedeki ekonomik durum, STK'larin galigmasin: etkileyebilmektedir.
Ekonomik durgunluk doneminde, STK'larin mali fonlar1 koklii bir sekilde daralmaktadir
ancak issizlik ve yoksullugun artmasindan dolay1 STK'larin sundugu hizmet ve triinlere
daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Yine de, MCIC nispeten istikrarl1 bir biitceyi muhafaza
edebilmeyi basarmaktadir (2007-1,584,000 EURO, 2008- 1,217,000 EURO, 2009-1,428,000
EURO).

Siyasi faktorler: STK'larin duzgiin ve seffaf isleyisinin saglanmasi icin siyasi faktorlerin
dikkate alinmasi hayati onem tasimaktadir. Demokrasinin yetersiz oldugu baz: tilkelerde,
ticlincli sektor (SKT’lar) yoktur. Makedonya, AB ve NATO’ya aday {ilkedir,demokrasiyi
uygulamakta ve orgiitlenme 6zgtirlugii ile ifade 6zgurliigiine aktif ve gelismis sivil toplumun
temeli olarak sayg1 gostermektedir. Dolayisiyla, MCIC, Avrupa degerlerine sayg1 gostermekte
ve uyguladig1 programlar vasitasiyla daya fazla bolgesel istikrar, ademi-merkeziyetcilik ve
Makedonya vatandaslarinin aktif katilimina katkida bulunmaktadir.

Teknik faktorler: Kirsal kalkinma icin iyi bir altyapinin varligi dnemlidir. Kirsal kalkinma,
MCIC1n hedeflerinden birisidir ve dolayistyla MCIC uyguladig1 programlar vasitasiyla,
250'yi agkin koye su tedarik ederek ve saglikli igcme suyu vererek Makedonya'da altyapinin
gelismesine katkida bulunmaktadar.

Sosyo-kiiltiirel faktorler STK'larin calismasini etkileyebilmektedir. Makedonya'da, cesitli
alanlarda kirsal kesimle kentsel kesim arasinda bir bosluk bulunmaktadir. Ornegin, karsal
topluluklardaki aktif katilim, aktif katiim ve belirli kurumlara erisim hakkinda bilgi
ve deneyim eksikliginden dolay: diisiik seviyededir. MCIC, bu boslugu kapatmak igin
calismakta ve kirsal kalkinma ve sivil toplumun gelistirilmesine yonelik olarak yiirtittugi
programlar vasitasiyla durumu iyilestirmeye calismaktadir.

Isbirlikleri ve ortakliklar: MCIC, devlet genelindeki ve bazilarinin STK olarak resmen kaytlt
olmadig1 cogu halk tabani kuruluslarinin tamamuyla ilk elden ¢alisma deneyimine sahiptir.
MCIC, uluslararasi, ulusal ve yerel diizeydeki farkli kuruluslarla galismis ve calismaya
devam etmektedir ve farkl: dlgek ve tiirde hizmetlerin yiirtitiilmesi konusunda énemli bir
deneyime sahip olmustur. MCIC, Makedonya Sivil Platformunun (CPM) kurulmasindan
otiirti spiritus-movens olarak taninmaktadir. Ayrica, MCIC su kuruluslara tyedir: Istisare
Stattistiyle STK olarak Birlesmis Milletler Ekonomik ve Sosyal Konseyi (UN ECOSOC),
CIVICUS- Diinya Vatandaslarin Katilimi ittifaki, Uluslararasi Kiliseler Birligi (ACT), Avrupa
Vatandaslar Eylem Servisi (ECAS).
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EOM Uygulamalar

Strateji (uzun vadeli hedefler)

= Sosyal biittinliik ve yoksullugun azaltilmasi,

=  Sirdirtlebilir yerel ve kirsal kalkinma,

= lyi yonetisim, katilim ve insanlar igin ve insanlardan politikalar,

=  Kamu politikalarin etkileyen koklesmis ve dinamik sivil toplum,

= Kiilturel cesitliligin, birbirine bagimliligin ve diyalogun kabul edilmesi,

=  Avrupa entegrasyon siirecinin desteklenmesi ve bolgesel isbirliginin artirilmasi,

=  MCIC- bagimsiz ve giivenilir bir kurulus, ulusal, bolgesel ve uluslararas: diizeyde
esitlik temelinde gitiglii ve etkili ortakliklar ve ittifaklar kurabilme kapasitesine
sahip,

=  MCIC- yerel kokleri ve kiiresel bakis acisina sahip, etkileyici ve yenilik¢i 6grenme
kurulusu.

Yapt: MCIC1n tegkilat yapisi, Konsey, Yonetim Kurulu ve idare Heyetinden olusmaktadir.
Konsey ve Yonetim Kurulu, sivil toplumda, din gruplarinda, tiniversitelerde, yerel
belediyelerde ve isletmelerdeki liderlerden olusmaktadar.

MCIC, calisanlarina ve ¢alisanlarinin gelisimine 6nem vermekte ve calisanlarinin bilgi ve
deneyimlerini gtinliik calismalar temelinde uzman egitimler vasitasiyla gelistirmelerine
stirekli yardimc1 olmaktadir. MCIC, egitim ve stirekli 6grenim icin calisma zorluklar ve
iyi firsatlar sunmaktadir ve diger unsularin yaninda kurulus icerisinde cesitli stireclere
ve gorevlere katilma firsat1 saglamaktadir. Her calisanin net bir is tanimi1 vardir ve iyi bir
personel secim siirecinden ge¢cmistir.

MCIC, personel arasinda deneyimlerin etkin ve etkili bir sekilde toplanmasi ve paylasilmasi,
izleme ve degerlendirmeye iliskin yetkinliklerin ve sistemlerin iyilestirilmesi amaciyla
faaliyetlerinin sonuclarini 6grenme istekliligini (dokiimantasyon vasitasiyla) stirekli
gliclendirmektedir.

Kurum ici iletisim egiliminin MCIC’in tiim alanlardaki ademi merkeziyetcilik amacina
yonelik yatay koordinasyonunun iyilestirilmesi anlamina gelmektedir.

MCIC, kiigiik bir sosyal aktordiir ve bu manada hizli hareket eden, kendini uyarlayabilen,
yenilikci ve spesifik (farkli) bir kurulustur. MCIC, degerleri temel alan bir kurulustur. Basar:
ve sonuglar, degerlerle korelasyon icerisindedir. Savunuculuk yapan bir kurulus olarak,
MCIC, bir ornek teskil etmelidir. MCIC tarafindan tesvik edilen tiim amaclar, degerler
ve ilkeler, MICIC'n kurum ici orgiitlenmesinin yansimasi olmali ve bu orgiitlenmede
yansitilmalidir ve tiim ¢alisanlar tarafindan uygulanmalidir.
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Stratejik Yonelim ve Planlama

STRATEJIK YONELIM VE PLANLAMA

Stratejik Yonelim ve
Planlama Nedir?

Strateji, bir kurulusun misyonunun nihayetinde
performanst  beraberinde getiren somut
uygulamalara c¢evrilmesi olarak goriilebilir.
Kurulusun ortamina ve mevcut kapasitesine
baglh olarak misyonu gergeklestirmek igin
cesitli farkli yollar mevcuttur. Stratejik Yonelim
(SOR), kurum ici ve dist KG/OG analizlerini
bir araya getirmekte ve Onceliklendirme
konusunda yardimci olacak cesitli strateji seceneklerinin veya senaryolarinin
hazirlanmasina yardimci olmaktadir. SOR, kontrollerin mevcut giiclii ve zayif yonlere
kars1 gerceklestirilmesini saglamaktadir, dolayisiyla her bir secenegin uygulanabilirligi ve
istenirligini belirleyebileceginiz bir zemin sunmaktadr.

SOR icin 6n sart, bir kurulusun genellikle GZFT olarak anilan Gugli Yonlerinin, Zayif
Yonlerinin, Firsatlarinin ve Tehditlerinin analizidir. Daha 6nceki boliimlerde, GZFT analizi
icin bilgi toplamanin cesitli yollarini irdeledik. Hizl1 Tarama, Cevresel Tarama ve Kurumsal
Ortam Calismasi araclari, gesitli firsatlarda ve tehditlerde 6zetlenen kurum disi analizle
ilgili bilgileri temin etmektedir. EOM sayesinde elde edilen bilgiler, 6nemli kurumsal giiclii
yonlerin ve zayif yonlerin tespit edilmesini saglamaktadir. SOR bir analizden stratejik
onceligin belirlenmesi ve planlanmasi agsamasmna ge¢menin miimkiin oldugu KG/OG
stirecinde tanimlama adimi olarak gortilebilir. Kisaca, nihai olarak tespit ettiginiz guiglii
yonlerinizi, zayif yonlerinizi, firsatlariniz1 ve tehditlerinizi planlama ve eylem icin bir araya
getireceksiniz.

SOR ile Ne Yapilabilir?

*  Kurulusun 6nceki strateji planlari, cok az operasyonel planlamayla agirlikl
olarak 5-10 y1l1 agkin bir siire i¢in uzun vadeli hedeflere odaklanan ¢ok iddials
planlar olmustur. Simdi kurulusunuzu iddiali ve performans gostermeyen bir
kurulustan sonucu elde eden bir kurulusa cevirmek istiyorsunuz,

*  Farkl tiirlerde GZFT analizleri gerceklestirdiniz, fakat elde ettiginiz tek sonug
eyleme ceviremediginiz bilgilerin bulundugu ve duvarda asili olan bir tablo. SOR,
bir sonraki somut adim1 atmaniza yardimei olmaktadir,

*  Kurulus her zaman aktif olmustur. Ancak, toplu olarak bu aktifligin neye kars:
geldigini ve bir faaliyetin bagska bir faaliyetten neden daha iyi oldugunun net bir
sekilde goriliip gorulmedigini fark etmek zordur.



SOR nasil isler?

SOR, kullanicilarinin ¢alisma ortamindaki mevcut faktor ve aktorler hakkinda saglam bir
bilgiye sahip olmasini ve kurum i¢i kaynaklar ile kurulusun genel isleyisini anlamalarin
gerektirmektedir. Normalde, bu i¢ goriiler, yukarida tanimlanan GZFT analizinin
gerceklestirilmesi sonucunda elde edilecektir. Oncesinde personelle birlikte muhtemel
sonuglarin kurum icerisinde kapsamli bir sekilde tartisilarak GZFT analizi yapmiyorsaniz,
¢ok biiytik ihtimalle SOR yapmaya hazir degilsinizdir. SORun temel unsurlarini birlikte
inceleyelim. SOR, sizi baslangictaki Temel Sorunuz'dan nihai Strateji Planiniz’a ulastiran bir
dizi adimlar1 icermektedir:

Temel Sorunuz’u gelistirin,

Kurum disi firsatlar: ve tehditleri tespit edin,

Kurum ici giiclii ve zayif yonlerinizi tespit edin,

Firsatlar: ve tehditleri bir arada yazin,

Strateji seceneklerini gelistirin,

Temel Soru karsisinda strateji seceneklerini gézden gecirin,
Ongoriilen strateji seceneklerinin uygulanabilirligini kontrol edin,
Stratejik amaglariniz: gelistirin,

Stratejik planlama yapin.

Bir sonraki sayfada, Temel Soru ile baslangictan Strateji Planiniz’t gerceklestirebileceginiz
stratejik yoneliminize kadar ulasan KG/OG temelindeki tiim SOR siirecini gosteren bir
tablo goreceksiniz. Simdi de her bir unsuru tek tek inceleyecegiz.

TACSO Bélgesel Egitimi “STK Yonetimi”,
Eski Yugoslav Makedonya Cumhuriyeti, 2010

ey



1. Temel
‘/— Soru

2. Kurum Disi
Analiz
Faktorler: ekonomik, teknik, siyasi, 4. Stratejik
sosyo-kiiltiirel etkiler Yonelim

Yapi ’ /\?trateji Secenekleri

Sistemler Strateji Firsat 5 3
Kurulus S 2
Personel
Yénetim Tarzi Tehdit 2 - :
Killtiir 2 2
w 1
! \ a]2]5]3
Aktorler: tedarikgiler, finansorler, rakipler,
ortaklar, kullanici gruplari
3. Kurum igi
Analiz
Faktérler: ekonomik, teknik, siyasi, 5. Stratejik
sosyo-kiltiirel etkiler Planlama

Yapi

Giiclii Yon

Strateji

Kurulus
Personel

Yénetim Tarzi Zayif Yon

Kltar

! \

( Aktorler: tedarikgiler, finansorler, rakipler, )

ortaklar, kullanici gruplan

Temel Soru’dan Stratejik Planlama’ya

1. Temel Sorunuz'u Gelistirin

Uciincii Boliimde, Temel Soru araci, kuruluslunuzun KG/OG siireci esnasinda size rehberlik
edebilecek genel bir soruyu gelistirmesine yardimc1 olacak yol olarak gosterilmistir. Temel
Soru olmadan, belki size ilgi ¢ekici cesitli i¢ goriiler saglayabilecek ancak kurulusla ilgili
en carpici cevabin farkinda olmanizi engelleyecek bir KG/OG siirecini yiiriitme riskine
sahip olursunuz. Temel Soruyu, GZFT analizinizde en carpici unsurlar1 kapsama almanizi
saglamak amaciyla sirayla sunulan her bir arag icin bir referans noktasi olarak kullandik.
Faydal1 bir GZFT yerine net bir odak noktaniz olmazsa, bir katilimcinin bir keresinde yerinde
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kullandig1 “Ne Olacak Yani” ifadesiyle karsilasabilirsiniz. SOR'da oldugu gibi ayn1 sekilde,
Temel Soru elzemdir, ¢iinkii inceleyecegimiz ve nihayetinde arasindan se¢im yapacagimiz
strateji secenekleri, Temel Soruda kullandigimiz ayni kriterler karsisindaki uygunlugu ve
uygulanabilirligi agisindan degerlendirilmelidir. Ayrica SOR'daki besinci adima bakiniz.

2. Kurum dis1 firsatlar: ve tehditleri tespit edin

Daha once, kurum dis1 analizle ilgili bilgileri 6grenmek amaciyla Hizli1 Tarama, Cevresel
Tarama ve Kurumsal Ortam Calismas: yontemlerini irdeledik. Toplanan bilgiler, mavi ve
sar1 kartlar tizerinde 6zetlenen gesitli firsatlar ve tehditler olarak ayrildi. Simdi bu kartlar
tekrar devreye girecek. Bu nedenle, SOR'unuzu hazirlanirken, hali hazirda diger araglardan
elde edilen firsatlar ve tehditlerin yer aldig1 kartlarinizi kontrol edin ve SOR’a baglamadan
once hazir bulundurun. Bu sayede, asagida dordiincii adimda anlatilan strateji seceneklerini
gelistirebileceksiniz.

3. Kurum ici giiclii ve zayif yonlerinizi tespit edin

Firsatlar ve tehditlerde oldugu gibi, SOR ayni zamanda Temel Sorunuz’la baglantili olarak
EOM aracindan elde ettiginiz giiclii ve zayif yonlere iliskin kartlariizi kullanmanizi
gerektirmektedir. Bu kartlar, 6zellikle kurulusunuzun mevcut kapasitesine kiyasla éngoriilen
strateji seceneklerinizin uygulanabilirligini degerlendirmek zorunda kaldiginizda énemlidir.
Bunun i¢in asagida anlatilan altinc1 adima bakiniz.

4. Firsatlarinizi ve tehditlerinizi gruplandirin

Bu adim, asil SOR ¢alismasinin basladig1 adimdir. Firsat ve tehditlerinizin yazili oldugu
kartlara bakarak, simdi de kartlarinizda ayni kiitmede gruplandirmanizin miimkiin oldugu
bazi ortak temalarin olup olmadigini degerlendirin. Bu sayede, 20-30 kart1 ayr1 ayr1 incelemek
yerine, daha iyi bir genel tablo ¢izebilmek icin bu kartlar1 gruplara ayirmamiz gerekir.
Kartlar1 gruplara ayirmaya basladiginizda, ortak noktalar: oldugunu diistindiigiintiz hem
firsatlar1 hem de tehditleri ayn1 kiimelerde birlestirmenin miimkiin oldugunu unutmayin.
Asagidaki ornekte, hem yesil hem de sar1 kartlar birbiriyle baglantilidir, dolayisiyla birlikte
gruplandirilabilir. Her bir kiime tamamlandiktan sonra, konuyu hatirlamak amaciyla
asagidaki ornekte gosterildigi tizere uygun bir bashk yazin.

1. Kiime Basligi: Egitim talebi

Cok fazla 6grenci maliyetini Devletin sinirlamalar var
karsilayamayabilir

Bircok d6grenci ilgilenmekte Yerel hiikimet maliyeti
karsilamayi teklif ediyor




Stratejik Yonelim ve Planlama

Ttim kartlarinizi miimkiin oldugunca en iyi sekilde kiimelemeye calisin, her kiimeye genel
bilgi amaciyla baslik yazin. Tipik olarak, 4-5 kiime olusacaktir. Tek basina kalan kartlar da
olabilir. Bazen, tartisma esnasinda, onceli analiz araclarini kullanirken giindeme gelmemis
olabilecek 6nemli firsatlar1 ve tehditleri tespit etmeyi atladiginizin da farkina varabilirsiniz.
Boyle bir durumda, bunlarin ne oldugunu belirleyin ve kiimelerinize ekleyin. ilerlemeden
once kullanilan kelimelerin herkes tarafindan anlasildigindan emin olun.

5. Strateji seceneklerinizi formiile edin

Ttim kiimeler tamamlandiktan sonra, bir sonraki gorevinizin kurulusunuzun her bir kiime
icin gelistirecegi strateji seceneklerini veya her bir kiimeye kars: uygulayacagi miidahaleleri
belirleyin. Diger bir ifadeyle, belirli bir kiimeyi ele alacaksaniz, firsatlarin farkinda olarak ve
muhtemel tehditlerin de bilincinde olarak, en iyi miidahaleniz ne olurdu? Yukaridaki 6rnegi
bir adim 6teye tasirsak, strateji secenegi su sekilde olabilir:

1. Strateji Secenegi

Sahiplenmeyi artirmak ve yerel hiikiimetin ortak finansman
saglama sanslarini artirmak amaciyla yerel egitim sorumlulariyla
istisare halinde 6grenciler icin kaliteli miifredat1 gelistirmek.

Bir kiimede yer alan kartlarin dikkate alinabilecek cesitli strateji secenekleriyle sonuclanmasi
da miimkiindiir. Ongoriilen strateji segeneginin siire¢ esnasinda uygulanabilirligini
degerlendirebilmek amaciyla bu secenegin ifade ettigi anlamin herkes tarafindan
anlasildigindan emin olmay1 unutmayin.

6. Temel Soru karsisinda strateji seceneklerini gozden gecirin

Ttim strateji seceneklerinizi tespit ettikten sonra, ilgili kriterlere gore bu secenekleri gozden
gecirmelisiniz. En onemli kriteriniz, ongoriilen strateji seceneginizin Temel Sorunuzu
kismen veya tamamen cevaplama olasiliginin olup olmadigidir. Bu nedenle, tekrar Temel
Sorunuz’a, 6zellikle de Temel Sorunuz'da dahil edebileceginiz muhakemeye iliskin kriterlere
bakin. Ornegin: Uygunluk, Mesruiyet, {lgili olma, Etkililik, Etkinlik, Stirdiiriilebilirlik ve
Esneklik.

Maliyet, diger aktorlerden gelecek olumlu veya olumsuz tepkiler, destek/finansman
olanaklari, cinsiyet tizerindeki etkisi, insan haklar1 ve benzer diger kriterleri de goz tniinde
bulundurabilirsiniz. Sadece kurulusunuz icin en 6nemli kriterlere karar verin. Herkesin
stirece tamamen katilmasini saglamak amaciyla, kiimeler ve eslesen strateji seceneklerinin
bir sonraki sayfada gosterildigi gibi gozden gecirme i¢in duvara asilmasi gerekmektedir.



102

Yiiksek, orta
Kriterler ve diisiik
puanlamasi

Firsatlar ve Tehditler Strateji
Kiimesi Secenegi

Tehdit

Cok fazla 6grenci egitim
ucretini karsilayamayabilir
Sahiplenmeyi
saglamak ve
yerel hiikiimetin

Firsat tak fi Temel soru
Bircok 6grenci miifredatimiza orta Vmansman Uygunluk
ilgi duymaktadir olanagini Mesruiyet
artirmak amaciyla P
erel egitim ligili Olma
ilorumlulanyla Etkililik
Tehdit o istisare halinde Elf.km.l."f. .
Hiikiimet, egitim biitcesini . . Siirdiirtilebilirlik
égrenciler .
sinirladi L T Ve Esneklik.
icin kaliteli bir
egitim miifredati
Firsat gelistirmek.

Yerel Hiikiimet bizim
alanlanmizda egitim dcretini
karsilamay teklif etti

Her bir strateji secenegini gozden gecirmeye iliskin en uygun kriterlerinizi kararlastirdiktan
sonra, secenekleri ilgili olma agisindan Yiiksek, Orta ve Diuisiik olarak puanlandiracaksiniz.
Bunun sonucunda, tartisma olanag1 dogacaktir ve bunun igin bir sonraki adima ge¢cmeden
once zaman ayirmalisiniz. Eger karar veremiyorsaniz, kendi iginizde oylama yapmak
zorunda kalabilirsiniz, ancak énemli stratejik kararlar almanin en iyi yolu bu degildir.

7. Ongoriilen strateji seceneklerinin uygulanabilirligini kontrol edin

Firsatlariniza ve tehditlerinize ve en nihayetinde Temel Sorunuza yanit verecegine
inandigimiz tercih edilen strateji segenekleri tespit ettikten sonra, kendinize sormaniz
gereken bir sonraki soru, bu strateji seceneklerini gerceklestirmek i¢in kurum ici
kapasitenizin yeterli olup olmadigidir. Diger bir ifadeyle, mevcut giiclii yonleriniz, strateji
seceneklerinizi uygulamaya devam etmenize ne derecede yardimci olacaktir ve mevcut
zayif yonleriniz bu secenekleri yerine getirmenizi ne kadar engelleyecektir? Dolayisiyla,
cok iddial1 ancak gerceklestirilmesi miimkiin olmayan segenekleri belirlerseniz, hiisrana
ugrarsiniz, personelinizin morali bozulur ve nihayetinde kurum disinda olumsuz bir imaja
sahip olursunuz. SOR, SOR Matrisi olarak anilan asagidaki ¢rnekte oldugu gibi strateji
seceneklerinizi giiclii ve zayif yonlerinizle karsilastirarak uygulanabilirligini kontrol
etmenin bir yolunu sunmaktadhr.




1. Strateji secenegi 2. Strateji secenegi 3. Strateji secenegi

1. Giiclii yén +++ 0 ++
2. Giiclii yon ++ + 0
3. Guclii yon ++ +++ 0
Genel toplam +7 +4 +2
1. Zayif yon | -1 | -2 . o
2. Zayif yon | -1 | 0 . -3
3. Zayif yon | -2 | -1 | -1
Genel toplam | -4 | -3 | -4
Toplam | +3 | +1 -2

Oncelikle tiim giiglii yonlerinizin listesini hazirlayacaksiniz, daha sonra da her bir giiclii
yoniin dngoriilen strateji seceneginin gergeklestirilmesi tizerinde olumlu etkiye sahip olma
olasiligina gore puanlandiracaksiniz. Ornegin, dikey olarak tabloyu okuyacak olursak, 1.
Secenegin puan tim giiclii yonler i¢in +7'dir, bu da bu strateji secenegini gerceklestirmek
icin bunlardan faydalanabileceginizi gostermektedir.

Sonra, 1. strateji secenegi altinda siralanan zayif yonlere bakin, bu da eger bu zayif yonler
giderilmezse seceneginizin gerceklestirilmesini engelleme olasiliginin ne diizeyde oldugunu
gostermektedir. Burada, toplam puan -4'tiir. Basit bir hesaplamayla, 1. secenekte olumsuz
zayif yonlerden daha ¢ok olumlu gtiglii yoniiniiz oldugu icin bu alanda ilerlemenizde fayda
vardir. Ancak, 3. secenege bakacak olursaniz, bu tablo -2 puanla daha az olumlu giiclii yone
sahip, ancak 2. secenek neredeyse sifira yakin.

Ttim sonuglarin negatif oldugu 6nemli bir zayif yoni de belirlediginiz durumlar s6z konusu
olabilir. Bu durum, hicbir sey yapmamaya karar vermeniz gerektigi anlamina gelmemektedir.
Daha ziyade, gelecekteki strateji seceneklerini uygulamaya baslamadan once, gelecekteki
oncelikleriniz icin 6nemli bir girdi olabilecek bu zayif yonii acil durum olarak dikkatli bir
sekilde ortadan kaldirmaniz gerekmektedir. Normal olarak, nihayetinde 3-5 strateji secenegi
elinizde kalacaktir. Besten fazla secenek oldugunda, ayni anda ¢ok fazla secenegi yerine
getirmeye calisma tehlikesiyle karsi karsiya kalirsiniz, bu durum da baslangicta umulanin
daha azinm gerceklestirmeniz anlamina gelebilir.
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Hangi secenegi gerceklestireceginize karar vermek amaciyla bu hesaplama yontemini
kullanmak iyi oldugu kadar gercek stratejik planlama, 6nemli bir sagduyu olciisiinii de
gerektirmektedir. SOR Matrisi, sadece kendi giiglii ve zayif yonlerinize gore verdiginiz
puan dogrultusunda size ¢ikan sayilar1 sunmaktadir. Dolayisiyla, hesaplama, baslangicta
karmasik degiskenler arasindaki farkin belirlenmesinin basit bir yolu olarak goriinse de,
tabloda ortaya ¢ikan sonuca mutabik olup olmadiginiza karar verecek olan bu hesaplama
degil, sizsiniz.

Herkes tartisma firsatina sahip olduktan sonra ve herkes ortak bir anlayisin saglanmasi i¢in
matrisin nasil yorumlanacag: konusunda birbiriyle mutabik olduktan sonra, kurulus olarak
hangi strateji seceneklerini uygulamaya ve hangilerini uygulamamaya karar verdiginizi
Ozetlemeniz gerekmektedir.

8. Stratejik hedeflerinizi formiile edin

Stratejik amag stattisii verilen sectiginiz strateji seceneklerinize bakin. Kullanilan kelimeleri
bir kez daha kontrol edin ve gerekli olmasi halinde baslangicta belirlenen secenegin 6ziini
temelde degistirmeden diizeltmeleri yapin. Yeni stratejik amaglarimizi gelistirdikten sonra,
sira bu amaglar1 uygulamaya nasil koyacaginizin yolunu bulmaya gelmistir.

9. Stratejik planlama

Bu son asamada, kurulus olarak belirlediginiz yeni stratejik hedeflerinizin her biri icin
eylem alabilecek ve bunlari1 yerine getirebilecek kapasitede oldugunuzdan emin olmalisiniz.
Calisanlarla, ozellikle de zayif yonlerin kisitladigr veya giiclii yonlerden faydalanan
alanlarda calisanlarla yaptiginiz kapsamli tartisma temelinde, strateji secenegini yerine
getirmek amaciyla en 6nemli sonuclarin hangileri olacagini belirleyin. Her bir stratejik
hedef i¢in, daha sonra sizin stratejik amacin yerine getirilmesi yolunda diizgiin ilerleyip
ilerlemediginizi kontrol etmenizi veya izlemenizi saplayacak iki-ti¢ sonug belirleyin.

Gergeklestirmek istediginiz her bir stratejik hedef icin ana sonuglar1 belirledikten sonra,
nihai olarak beklenen sonuglarin elde edilmesi ve nihayetinde stratejik amacin yerine
getirilmesi amaciyla gerekli olacak spesifik faaliyetleri belirlemelisiniz. Sol taraftaki sekilde,
sirastyla Stratejik Hedeflerin, Sonuglarin ve Faaliyetlerin 6zetlenmesi i¢in kullanabileceginiz
bir stratejik planlama matrisinin bir 6rnegini gorebilirsiniz. Hangi format1 kullanmaya
karar verirseniz verin, 6nemli olan husus, bu formatin sizin ve personeliniz tarafindan
yeni stratejik planinizin basarili bir sekilde uygulanmasi amaciyla yapilmas: gerekenlerin
anlasilir bir sekilde sunabilmesidir.



Stratejik Yonelim ve Planlama

Yukarida agiklanan adimlarda, s6z konucu aract adim adim nasil uygulayacaginiz
konusunda halihazirda talimatlar tarafiniza sunulmustur. Ancak, bu aracin esas
olarak kolaylik saglamasi, tiim KG/OG siirecinde yapilmasi gereken en &nemli
ve zor husustur. Bu durum, bu aracin asil sonucunun uzun vadeli kararlarin
alinmasi olmasindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, cesitli galisanlar icin gok
fazla risk olabilir ve personelin kendi kisisel is geleceklerini ve kariyer geleceklerini
etkileyebiliyorsa en acil olan ¢ikarlarini ve kanilarmi takip etme yontinde dogal
bir egilim mevcuttur. Bu nedenledir ki uygulamanin sonucunda herhangi kisisel
bir menfaati bulunmayan, stratejik planlama konusunda vasifli kurum dist bir
kisi tarafindan SORun yonlendirilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde, insanlarin
baslangictan itibaren kisisel menfaatlerine uygun olan belirli bir sonucu elde
etmek amaciyla taktiksel veya politik olarak katkida bulunma ve oy kullanma riski
bulunmaktadr.

Hatta bazi1 yoneticiler, calisanlarin kendi goruislerini direktorlerin goriuislerinden farkl
olsalar dahi ifade etme konusunda kendilerini rahat hissetmeleri icin siire¢ esnasinda
mevcut bulunmamayi kabul etmislerdir. Cogu durumda, siirecin tamamlanmasinin
ardindan, direktorler normalde goriisleri sorulmayabilen calisanlarin analitik ig
gortileri ve yaratic katkilar1 hakkinda olumlu yonde sasirabilmektedir.

Ayrica, tim galisanlar tarafindan toplu bir sekilde belirlenen bir stratejik planin,
miinferit personele hemen ilgili gortinmeyecek sekilde algilanan ve baskalar:
tarafindan gelistirilen bir seyden ziyade herkes icin toplu bir sekilde tamamen
sahiplenilen bir referans noktast olma olasilig1 yiiksektir. Yonetici en nihayetinde,
kurulustan sorumlu olan kisi olarak onerilen husus kabul etmek durumunda
kalacaktir.

Kurulusunuzdaki onceki veya mevcut strateji planlarini, herkesin katkida
bulunma firsatina sahip oldugu ve sahiplendigi personel arasindaki katilimci
istisare stirecinin bir ¢iktis1 olarak mi1 goriiyorsunuz? Neden?

Normalde, strateji planlarimizin asir1 iddial1 olmasindan ziyade gercekgi ve
mali acidan karsilanabilir olmasini ve kaynaklarin talepleri karsilamasini nasil
sagliyorsunuz?

Strateji planinizla ¢alisirken, kurulusunuzun ilerlemenin 6lgiilmesi ve ilerleme
esnasinda gerekli diizenlemelerin yapilmasi amaciyla planin uygulanmasini
diizenli olarak izlemesini nasil saglarsiniz?
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DeGisim YONETIMI

Degisim Yonetimi
nedir?

Kuruluslar hayatta kalabilmek
icin, stirekli degisen cevrenin ta-
leplerini karsilamak tizere kendi-
lerini dtizenli olarak uyumlu hale
getirmek zorundadir. Miisterilerin
taleplerini karsilamaya calisan
veya yeni bir rekabet icerisine gi-
ren Ozel sektor sirketleri igin bu
dogrudur. Halka yeni veya farkl
hizmetleri sunmak zorunda kalan
hiiktimetler i¢cin de bu dogrudur. Ayrica bu durum, degisen bagis ve devlet politikalariyla
karsilasan veya gesitli paydas gruplarini dahil etmek zorunda kalan gelistirme kuruluslar:
icin de gecerlidir.

Orgiitsel degisimi gerceklestirirken, kurulustaki degisime yonelik ihtiyaglarin, bu degisimin
beklenen sonuglarinin ve ayni zamanda degisimin dogasinda olan dinamiklerin dikkate
alinmas: énemlidir.

Dikkate alinacak sorular asagidakileri icerebilir:
*  Neden degisimin bizi daha iyi konuma getirecegini diistintiyoruz?
*  Mevcut durumdan gelecekteki istenen duruma nasil gegebiliriz?

= [stenen degisimin gerceklestirilmesi igin beklenen gereklilikler nelerdir?

= Insanlar ve meslektaglar olarak planlanan degisimlere nasil tepki vermemiz
muhtemeldir?

Bu sorularin diistiniilmesi, degisim stirecindeki ilk adimlardan birini teskil etmektedir,
ayrica cevaplarin sanildigr kadar kolay bir sekilde bulunmasi miimkiin olmayabilir.
Degisimle ilgili ti¢ temel gozlem her zaman 6nemli bir role sahiptir:

=  Degisim zorla gerceklestirilemez. Degisim bir stirectir, diimenin aniden agilmas:
veya kapatilmasi degildir. Genellikle deneme ve yanilmayi iceren deneyim ve
pratik gereklidir. Her zaman ise yarayan hizli bir recete yoktur,

= Degisim, giivensizlige yol acar ve dolayisiyla belirli bir direng yaratir. Direng
degisimi kolaylastirmayabilir, ancak aceleye gelen kararlarin alinmasina
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karst bir koruma saglayabilir. Degisim, kurulusun hareket etmeden once iki
kere duisinmesini gerektirir ve genellikle iyilesmelerin planlar cergevesinde
gerceklestirilmesini tesvik eder,

= Degisim, sabit bir Rehberi takip etmez ve planlanan mantiksal rotay1 nadiren takip
eder. En iyi degisim plani bile kontrol edilemeyen, dis teknolojik, ekonomik ve
siyasi 6zelliklerden etkilenecektir, bu 6zellikler {izerinde ¢ok fazla kontrole sahip
degiliz.

Dahil olan ve etkilenen kisilerin davranislarim1 da icerdiginden degisimin, 6zellikle de
psikolojisinin kavranmasi zor olabilir ve tahmin edilemez niteliktedir. Bu nedenle, insanlar
degisim icin nasil motive edilecek, muhtemel direng nasil ortadan kaldirilacak ve herkesin
bagliligini saglamak suretiyle gegis siireci nasil yonetilecek? Iyi diistintilmiis bir degisim
stratejisine ihtiya¢ duyulmaktadir, degisimin gerceklestirilmesinin temel ve 6nemli bir
parcast da degisimin tamaminin baslangigta detayli bir sekilde planlanamamasi veya
planlanmamasi gerektigidir.

Ancak, bunu soylemesi yapmaktan daha zordur, ¢linkii degisim esnasinda bircok kisi i¢in
bircok risk so6z konusudur. Tim bu sebeplerden o6tiirti, cogu lider veya kurulus, degisim
stireci boyunca kendilerine sirasiyla, sorunsuz ve giivenli bir sekilde rehberlik edecek
tanimlanmus bir orgiitsel degisim modelini aramaktadir. Tiim stire¢ boyunca daha énceden
belirlenmis duraklar1 olan higbir tanilanmis zaman cizelgesi yoktur.

Peki biz neden bahsediyoruz ve ‘degisim’ terimi neyi ima etmektedir? Esasinda, degisimle
ilgili olarak su gtinlerde en ¢ok kullanilan terim, hig de sasirtic1 olmayacak sekilde degisimin
nasil yonetilecegidir, 6rnegin, ‘Degisim Yonetimi. Degisim Yonetimi terimi, son 15 yilda
koklii bir sekilde yayginlasmaya baslamistir. Ancak, bu terimin neyi ifade ettigi konusunda
kapsamli bir goriis birligi olusmamuistir. Bu terimin yayginlasmasi bu ifadeyi, kuruluslardaki
degisimlerle ilgili neredeyse her seye uygulanan daha az anlamli bir terim haline getirmistir.
Bu belgenin yazar1 tarafindan yakin bir tarihte yapilan Google aramasinda (Nisan 2010),
‘Degisim Yonetimi” terimi 192 milyon kez tiklanmistir. Diger taraftan, kiiresel hizli gida
sirketi ‘MacDonalds” kelimesi, sadece 31 milyon kez tiklanmistir. Diger bir ifadeyle, oldukca
genel bir terimle kars: karsiyayiz.
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Oncelikle, neden bahsettigimize agiklik getirelim. Degisim yonetimi hakkinda ¢ok sayida
tanim mevcuttur. Bunlardan bazilar1 asagida sunulmustur:

=  Kuruluslarin ve bireylerin kendi is alanlarinda meydana gelen degisimi etkili
bir sekilde yonetmesine tesvik etmeyi amaclayan bir yonetim tarzi (Collins New
English Sozlugii),

=  Bireylerin, ekiplerin ve kuruluslarin mevcut bir durumdan gelecekteki istenen
duruma gegislerini saglayan yapilandirilmis bir yaklasim (Wikipedia),

=  Bir kurulus icerisinde uzun siireli bir degisimin gerceklestirilmesi amaciyla A
durumundan B durumuna dogru yapilandirilmis gecis doneminin koordinasyonu
(BNET Business Sozliigti),

=  Gerekli ¢iktilarin elde edilmesi ve bireyler, ekipler, daha genis sistemler dahilinde
degisimin etkili bir sekilde gerceklestirilmesi amaciyla degisim siireglerinin insan
tarafin1 yonetmeye iliskin stireg, araglar ve teknikler. (change-management-coach.
com).

Bu tanimlarinbiiyiik bir cogunlugu, yukaridan planlanmis, yonetilmis, kurulusun etkililigini
ve sagligini stireglere miidahale ederek, davranis bilimleri bilgisinden faydalanarak
artirmay1 amaclayan kurulus geneli cabalar olarak ¢zetlenebilecek orgiitsel gelisim alanin
temel almaktadir.?

Bununla baglantili olarak, degisim yonetimi alaninin kuruluglarin insanlardan olustugu ve
insanlarin davranisinin en nihayetinde bir kurulusun ¢iktilarini ve performansini belirledigi
temel kanidan dogdugu yaygin olarak kabul edilmektedir.

Insanlar, dikkate alinacak temel varsayim midir?

Bu rehber, insanlar toplulugundan olusan en iyi kuruluslarin degisim stirecini basaril1 bir
sekilde nasil tamamlayabilecegi analiz edilerek degisim stireglerine agirlikli olarak orgtitsel
bir perspektiften bakmaktadir. Bu rehberde, deneyimlerimize goére genellikle degisim
yonetiminin en ¢ok goz ardi edilen unsuru oldugu icin degisimin insan boyutuna vurgu
yapilmaktadir. Elbette kuruluslarin degisim stiregleri esnasinda insanlarin énemini bilingli
olarak goz ardietmek istediklerini sdylemiyoruz. Ancak, kuruluslardakiliderler ve kilit karar
alicilar ‘insan faktorii” olarak anilan unsurun temel varsayim olarak sonuclandig degisim
stireclerinde insanlarin uygun bir sekilde dahil edilmesi i¢in nelerin gerekli oldugunu tam
olarak anlayamamaktadirlar, 6rnegin, nihayetinde s6z konusu faktor, degisim stireci i¢in
en temel nokta oldugu kanitlanan insanlarin direnci olarak algilanabilmektedir. Ancak,
deneyimlerimize gore, insan faktorii, dikkate alinmasi gereken en énemli varsayim degil,
uygun bir sekilde kullanilirsa degisim siirecinin daha basarili olmasina yardimci olacak
degisim stireci esnasindaki gizli varliktir.

2 Gallos, Organisation Development, 2006
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Yolculuk olarak tanimlanan degisim

Degisim yonetimi, biiytik ¢lctide tiim olumlu ve olumsuz anlamlariyla birlikte bir yolculuk
olarak tanimlanabilir. Baslangigta heyecan verici gibi goriinse de, her zaman herkes igin
esit olgtide hos bir sertiven olmayabilir: bazilarin1 heyecanlandiran bagkalarinin moralini
kesinlikle bozacaktir ve insanlar ne kadar hazirlikli olursa olsun siirecin nasil seyredecegini
onceden tam olarak kestirmek imkansizdir. Bu nedenle, zorluk, her seyi baslangicindan
itibaren tahmin etmeye calismakta degildir. Degisim seyrinin gerekli olmasi halinde
miimkiin olmasini saglamak amaciyla belirli bir esneklik pay1 birakmak gerekmektedir.

Degisim Yonetimi ile ne yapabilirsiniz?

Orgiitsel degisim dongtisii, degisimden gegen kuruluglarda egitmen, kurum dis1 danisman
veya gecici degisim yoneticisi sifatiyla degisim yonetimi danismani olarak ¢calismis olan ¢ok
say1ida kisinin deneyimleri temelinde gelistirilmistir. Bu dongti, diistik beklentileri olan gogu
kurulusun degisim stireclerini basaril1 bir sekilde yonetmede benzer yollar: izledigini ve
takip edilen siranin 6nemli olmadigini 6ngdrmektedir. Ornegin, iist yonetim dogrudan tim
kurulus icin oldukga karmasik bir degisim planini gelistirmekten personelden ¢ok az katki
alarak veya hi¢ katki almadan uygulama asamasina gecerse, kurulusun sikint1 yasayacag:
neredeyse kacinilmazdir. Adimlarin atlanmasinin, 6ngoriilen dongtide kisa yollarin takip
edilmesinin veya tamamen yukaridan asagiya dogru bir uygulama sirasinin izlenmesinin,
basarisizlikla sonuglanacag neredeyse kesindir.

Dongti, cogu kurulusun basarili bir degisim stirecini gerceklestirmek amaciyla takip ettigi
5 ana asamadan olusmaktadir:

*  Ortak referans- farkindalik yaratma,

*  Hazirlik- istek yaratma,

*  Diuzenleme- detayli planlama,

*  Uygulama- kapasiteyi gelistirme,

=  Birlestirme- degisimi kurumsallastirma.

Orgiitsel degisim dongiisti, tiim kuruluslar tarafindan her zaman takip edilecek kursun
gecirmez bir ‘taslak plan’ olarak ongoriilmemistir, bundan ¢ok uzaktadir. Ancak, modelin
ongordugii husus, kurulusun ve galisanlarinin 6nerilen degisim siirecinin tiim sonuglarini
sindirdigi ve bu siireci nasil yonetecegini 6grendigi zaman baslangictan itibaren kurumsal
ve bireysel diistinme anlarinin énemli oldugudur.

Esasinda, degisimleri gercekten uygulamadan ¢nce, hazirlik asamasinda yapilan birgok
hatanin kurulusun ve galisanlarin degisim icin hazir olmasini saglayacak unsurlari goz ardi
eden karar alicilar tarafindan yapildigini ileri siirtiyoruz.
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Degisim Yonetimi nasil isler?

Model, yapilar, sistemler, strateji ve planlar gibi kurulusun sert unsurlarini kisilik, enerji
diizeyleri, motivasyon ve direng gibi daha yumusak insana 6zgti unsurlarla birlestirmektedir.
Takip eden sayfalarda, modeli adim adim inceleyerek, dikkat edilmesi gereken ana konular:
ve bu modelle baglantili olas1 zorluklar: vurguladik.

Degisimin itici giicleri

Degisimin itici giicti, kurulusun degisimi baslatmaya karar vermesine neden olan énemli bir
olay veya faktor olarak tanimlanabilir. Degisimin itici gticleri, belirgin degilse veya kendini
hentiz gostermemisse, degisim siirecini desteklemesi veya bu siirece katilmasi beklenen
insanlarin degisimin neden baslatildig1 konusunda en ufak fikre sahip olmayacagi anlamina
gelecektir. Bunun yerine, insanlar degisim siirecini, tablonun tamamini ve degisimin

beraberinde getirdigi iyilesmeleri gormeden ihtiyatl faaliyet degisikliklerinden olusan bir
dizi tutarsiz eylem olarak algilayabilir.

Sasirtic1 bir sekilde, tist diizey yonetimde bile, mevcut durumun daha esasl: bir analizi
acisindan degisim ihtiyacina neyin yol actig1, sordugunuz kisiye bagh olarak net bir sekilde
anlagilmamakta veya hatta itiraz edilmektedir. Veyahut, degisim ihtiyacin birlikte gerekli
kilan birden fazla degisimin itici giicti mevcut olabilir.
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Degisimin itici gticlerine drnekler:

*  Kurulusun tirtinlerine veya pazarlama stratejisine belirli diizenlemeleri yapmast
halinde kendi alaninda 6ncti olabilmesi icin 6nemli bir firsat dogmaktadir,

* Kurulusun bazi geleneksel faaliyet alanlarindan bile cekildigi durumlarda,
talepleri yeniden konumlandiran veya hizmetlerini degistiren benzer kuruluslarla
rekabetin artmasi,

=  Devir sonucunda veya ortaklik sonucunda baska bir kurulusla birlesme. Tim
sirket birlesmelerinin %80inin birlesen taraflar arasindaki catisan orgiit kultiirt
faktorlerine dikkat edilmemesinden dolay1 basarisizlikla sonuglandigini bilmek
ilging olabilir,

*=  Kullanicilar veya miusteriler, kurulustan yeni hizmetler veya {irtinler talep
edebilir, bu da yeni bir isleyis tarzini zorunlu kilabilir, miisteriye daha fazla
odaklanilmasini, daha esnek yanitlarin verilmesini ve yeni personel becerilerini
gerektirebilir,

*  Medyadaki olumsuz tanitimlara yanit verme. Halkin algisinin degistirilmesi
belki de en zorudur ve genellikle bir kurulus icerisinde veya personelde koklu
kiilttirel degisimleri gerektirebilir,

= Bagis, devlet oncelikleri veya kiiresel politikalarin degistirilmesi genellikle
gelistirme yardimi diinyas: icerisinde degisimi tetikler, bu da oldukga kisa is
dongtiilerinden muzdariptir, diger bir ifadeyle, bagiscilar politikalarini veya
prosediirlerini her degistirdiklerinde, alic1 konumundaki STK veya devletler her
ne pahasina olursa olsun buna uygun davranmalidir,

= Daha az gelistirme kaynaklar: i¢in rekabetin arttig1 kaynaklarin azalmasiyla
birlikte kiiresel durgunluk, buna ilave olarak gelistirmenin etkililigi hakkinda
diizenli olarak sorularin giindeme gelmesi.

Kisaca, degisimi baglatmadan once, tehditlerin veya baskilarin nereden geldiginin ve
gelecekteki firsatlarin nerelerde oldugunun anlasilmasi 6nemlidir. Bu sayede, kurulustaki
calisanlarin degisimin artalanini, zorunlulugunu ve degisime kendilerini adamalar:
gerektigini anlamalarina yardimei olunacaktur.

Degisimin itici giicleri her zaman paylasilmaz

Degisimin itici guiglerine iliskin algilar her zaman kurulus igerisinde esit bir sekilde
paylasilmaz. Ust yonetim, farkli bilgi tiirlerine erisimden, diger alg1 veya inanglardan veya
sadece mevcut durumu farkl: bir sekilde analiz etmelerinden dolay1 degisim ihtiyacini mavi
yakal1 isgilere veya orta kademe yoneticilere kiyasla farkli gorebilir. Genel bir kural olarak,
kurulusun liderleri icin degisimin ¢ogu itici giicti, arz ve talepteki degisimler, paydaslarin
kaygilari, devlet politikasindaki degisim vs gibi kurum disindan tanimlanma egilimindedir.
Ancak bireyler icin, degisimin itici gticleri cogunlukla calisma kosullariyla, maaslarla ve
haklarla, mesleki gelisimle ve meslektaslarla iliskilerle ilgilidir.
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Degisim orgtitsel itici gticlerinin bireysel itici gliclerle eslestirilmeye calisiimasi, degisim
sirecinin ise yaramasinin saglanmasinda énemli bir sorundur. Birbiriyle celisen itici gtigler
de s6z konusu olabilir. Ornegin, piyasadaki konumumuzu korumak amaciyla giderleri
kismamiz gerekmektedir ancak bunun yani sira yeni piyasalara da girebilmek icin yenilige
de yatirirm yapmamiz gerekir. Dolayisiyla, degisimin itici giicti, maliyetlerin kisilmasi
midir yoksa yenilige odaklanmak midir, ya da her ikisi birden midir? Baslangictan itibaren
mutabakat saglanamazsa veya netlik kazandirilamazsa, bu durum degisime karli bir
direncin olusmasina veya degisimin neden gerekli oldugu konusunda kafalarin karismasina
neden olabilir.

Degisimin itici giigleri ne zaman bilinir ve kurulus icerisinde makul ¢lctide paylasilirsa, o
zaman kurulus daha genis manada bir referans ve farkindalik yaratmaya calismak yolunda
ilerleyebilir. Uygun zamanin tam olarak ne zaman olacaginin bilinmesi, danismanlik
hizmetlerinin alinmasini, etkilesimi ve kurulus genelindeki cesitli personellerden katk:
alinarak derinlemesine bir analizin yapilmasimi gerektirmektedir. Genellikle g6z ardi
edilmesine ragmen, celisen giicler dahil olmak tizere degisimin gergek itici gticlerinin
anlasilmasi i¢in zamana yatirim yapilmasi, ¢cogu durumda daha uzun vadede meyvesini
vermektedir.
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Ortak referans ve biling

Degisimin ne oldugu hakkinda ortak bir referansin bulunup bulunmadigi mefhumu,
degisimin itici gticleriyle yakindan baglantilidir. Ortak referans ve bilincin olusturulmasi,
baslangictan itibaren ongoriilen degisim stireci hakkinda etkili bir iletisimle ¢ok baglantilidur.
Esasinda, yanlis giden ¢ogu degisim stireci, genellikle belirli zamanlarda iletisim akisinin
azaldig1 stireclerdir, bunun sonucunda personel arasinda belirsizlik artmistir. [letisimin
kesildigi anda, endise gercekten baslar.

Aciliyet anlayis1 var mi1?

Insanlarin zihinleriyle ilgili sorular, yolculuk esnasinda isler zorlasirsa veya hog olmayan bir
duruma gelirse degisim siirecinin yeniden miizakere edilebilip edilemeyecegini igerir. Diger
diistinceler, degisim stirecinin su anda gerceklesmek zorunda olup olmadig1 veya bu arada
isler iyilesirse gelecek yila ertelenme imkaninin olup olmadigiyla ilgilidir. Nitekim gogu
degisim stireci hicbir secenegin kalmadig1 ana kadar ertelenme egilimindedir. Ne yazik ki,
bu ertelemenin sonucu, o noktaya gelindiginde artik degisimin zamanin gelip ge¢cmesi ve
bunun sonucunda gelisigtizel kararlarin alinmasi ve endisenin artmasidir.

Insanlarinalgilari, degisiminaciliyetini goriip gormediklerinden veya sadece bunun bir goriis
oldugunu distintip diisiinmediklerinden etkilenmektedir. Ornegin, iyilesme firsatindan
faydalanmanin karsisinda sirtinizi duvara yaslamanin hissi arasinda biiytik bir fark vardair.
Degisimin itici giicleri personel i¢cin herhangi dogrudan kisisel bir sonucu olmayan oldukca
uzak bir durum olarak algilanirsa, ileriye doniik faaliyetlerde olumlu bir enerjinin ve hatta
ilginin yaratilmasi daha zordur. Diger taraftan, herkesin isi uyumluysa, ortak bir aciliyet
anlayis1 yaratilir, 6rnegin, statiiko artik bir secenek degildir. Hatta degisim yonetiminin
cesitli uygulayicilari, mevcut durum konusunda net ve ortak bir memnuniyetsizlik yoksa,
insanlar1 degistirmenin pratik olarak imkansiz oldugunu da ileri stirmektedir.

Ortak ve diiriist bir dil kullanmak

Degisim yonetiminin, degisim siirecinin yonetilmesi oldugunu kabul edersek, bu durum,
herkesin degisim stireci basarili olursa kendilerinin ve kurulusun nerede olacag: hakkinda
iyi bir fikre sahip olabilmesi i¢cin baslangictan itibaren seyri belirlememiz gerektigi
anlamina gelir. Sasirtic1 bir sekilde genellikle degisim stirecleri oldukca muglak terimlerle
baslar, bu da ayn1 zamanda degisimin bir parcasi olmalar1 istenen insanlar tarafindan ¢ok
da anlasilmamaktadir. Bu muglak terimlere verilebilecek 6rnekler sunlardir: politikalarin
genele yayilmasi, calisan sayisini degistirerek en uygun hale getirme, kutunun disinda
diisinme, yaratici olma, miisterilerimize daha iyi hizmet sunma, pazar lideri olma.

Peki ama biitiin bunlar uygulamada ne anlama gelmektedir? Insanlarin bu ifadeler hakkinda
c¢ikardiklari yan anlamlar olumsuz olursa veya amaglanan anlamdan tamamen farkli olursa,
o zaman degisim ihtiyac1 hakkinda ortak bir referansin ve bilincin olusturulmasi zordur. Ne
yazik ki, bazen {ist yonetim kesintiler ve is kayiplariyla ilgili olabilecek degisimin muhtemel
olumsuz sonuglarini hafife alirken ve hatta kacinirken ¢ok fazla vaatte bulunmamak
amaciyla bu retorik muglak terimleri kasith olarak kullanmaktadir. Ancak, bu durum
insanlarin uzun vadede degisim siirecine katilmalar1 konusunda nadiren ikna etmektedir,



Degisim Yonetimi

zira insanlar ekipler ve bireyler olarak kendileri i¢cin tam olarak neyin degisecegini bilmek
isteyecektir. Insanlar liderlerinin kendilerine kars: diirtist olmadiklarini sezerlerse, bu kisiler
ayn1 zamanda kendi ¢ikarlarina olmayacak bir siirece kendilerini adamayacaklardir.

Hepimiz daha iyi olacak miy1z?

Degisim stirecini ne kadar olumlu sunmaya calisirsak calisalim, algilanan veya gergek
kazananlar ve kaybedenler olabilir: bazi kisiler degisimin avantajina olacagin diistinecektir,
bazilar1 ise dyle ya da boyle kaybedenler kisminda olacagini diistinecektir. Kimin daha iyi
ya da daha kotti durumda olma ihtimalini tam olarak kestirmek, 6zellikle algilara biiytik
olgtide bagimli oldugu i¢in imkansizdir, ancak algilar veya bilinmeyen korkusu gercek
degisimden daha agir basabilir. Kaginilmaz sonun ertelenmesi, sadece siirecin ilerleme
asamasinda giivenilirligini ve mesruiyetini zedeleyecektir.

Bunedenle, degisiminerkenasamasindadegisimsiirecininherkesinederecedeetkileyeceginin
analiz edilmesi gereklidir: esit bir sekilde veya sadece ¢ok az kisiyi etkileyecektir. Bunun
kisa cevabi, degisimin herkesi asla ayni sekilde etkilemeyecegidir. Bunun sebebi, gorev
ve sorumluluklardaki degisimlerin ¢ogu durumda calisanlarin veya departmanlarin
mevcut veya gelecekteki islevlerine bagl olarak duruma uygun gerceklestirilmek zorunda
olmasidir. Bir diger sebep ise, degisimin bireyler tarafindan nasil algilandig1, temelde ruhsal
veya psikolojik acidan kisiden kisiye fark etmektedir. Ayrica, degisim sadece bazi kisileri
etkileyecektir, diger kisiler ise pratik olarak etkilenmeyecektir, bu durum da daha sonra
meydana gosterilebilecek direng diizeylerini etkileyebilir.

Hazirlikl1 ve Istekli Olmak

Ortak farkindalik ve referans saglam bir sekilde tesis edildiginde, kurulus ve insanlarinin
farkinda olma durumundan degisim stirecine katilim i¢in hazirlikli ve istekli olmaya nasil
yonlendirilmesi gerektigini diistinmeye baslama zamani gelmis demektir. Bunu yapmak
soylemekten daha zordur. Genellikle, yonetim personeli genel anlamda halihazirda duymus
olduklar1 fakat hentiz uygulamada yaratacag sonuclari tam olarak kavrayamadiklar:
konularla ilgili bilgilendirmek amaciyla bir toplant: diizenleyebilir. Insanlar kendilerini
pratikte ve zihinsel olarak hazirlama firsatin1 bulamadilarsa ve diger meslektaslariyla
konuya iliskin goriis alisverisini giivenli bir ortamda gerceklestirme imkanina eristilerse,
bu gibi toplantilar nadiren fayda saglar.

Benimle misin yoksa bana karsi1 misin?

Birkag y1l 6nce, bu yazarin calistig1 kurulusun CEO’su boyle bir toplant: diizenledi. Planlanan
tum degisikliklere duyulan ihtiyac1 anlattiktan sonra nihayet su soruyu sordu “bu degisim
stirecini gerceklestirmeme yardimci olma konusunda kimlere giivenebilirim?” Kimse bir sey
soylemeye cesaret edemedi ve ¢ogu kisi kendini neye adamasi gerektigini dahi tam olarak
bilmiyordu. Siirece geri dontip bakildiginda goriiliiyor ki, bu olay sonucta yolunda gitmemis
bir degisim stirecinin tanimlandig1 an olmustu.

CEO'nun soylediklerini dinledikten sonra personel, sdylenenlere kendini hevesli bir bicimde
actkca adamayanlarin CEO tarafindan diisman ilan edilecegine tamamaiyla ikna olmustu.
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Bu durum gercekten uzak da degildi, tim kidemli yoneticiler, 6zellikle de degisim stirecinin
bazi unsurlarini sorgulama cesaretini gosterenler, zaman icerisinde ayrildilar veya sonraki
yil igerisinde ayrilmalari istendi. Sicaklik ve diyalogun bulundugu acik bir kurulus yerine,
yonetim terorii krallig1 devreye girdi.

Hazirlikli ve istekli olunmasinin saglanmasi uzun bir siireci beraberinde getirebilir ancak bu
noktada varlik gosteren eksiklikler uygulama nihayet basladiginda degisim siirecinin yakasini
birakmayacagindan, bu siire¢ 6nemli bir yatirim stirecidir. Hazirlikli olabilmenin bir yolu
kurulus capinda degisim stirecinin ilkelerini destekleyen koalisyonlari tespit etmek ve bunlar
ile yakin iligskiler kurmaktir. Ayn1 zamanda, siirece karsi olmasi veya stireci sorgulamasi
muhtemel gruplarin farkinda olmak ve bunun sebeplerini agik bir sekilde anlamak da 6nem
tasimaktadir. Bu durum diyalog ve sahiplenme i¢in daha gtivenli bir platform yaratabilir ve
algilanan direncin, kontrol disina ¢gtkmadan, yapici bir sekilde ele alinmasini saglar.

Degisim i¢in alan ve kuvvet olusturulmasi

Diger bir kurulus bir degisim siireci baslatt1 ve buiytik olctide pasif direng sebebiyle isler
tamamen ¢ikmaza girdi. Bu sebeple, ne kadardir bununla mesgul olduklarini grenmek icin
kendilerine mevcut degisim stirecinin ne zaman basladigini sorduk. Ortaya ¢ikan tabloda
kimse artik sorunun cevabini hatirlayamiyordu. Aslinda, bircok personel kendilerini son
10 yildir, herhangi bir toparlanma siiresine ya da elde edilen iyilesmelerle ilgili fikirlerin
paylasilmasina zaman ayrilmayan bitmek bilmez bir degisim modunda hissettiklerini
ifade ettiler. Sonunda, kurulusu bir baska bunaltic1 degisim siirecinden ziyade istikrar ve
saglamlastirma stireclerine daha fazla odaklanilmas: gerektigine ikna ettik.

Burada alt1 ¢izilmesi gereken nokta sudur: Personelin degisim siirecine dahil edilmesi
icin alan yaratilmali ve kendine gelme asamasina zaman ayrilmalidir. Stirekli degisim
kuruluslarin ¢ogu ve personel icin saglikli bir siireklilik durumu degildir. Ayrica, eger ki
degisim stireci tiim olagan gorevlerin yan sira gerceklestirilecek bir ytik gibi goriiliiyor ve
hatta bu sekilde davraniliyorsa, bu siireg insanlari canlandirmaktan ziyade bunaltacaktir.

Hepimiz ayni yerde ve hizda miy1z?

Degisim sirasinda biiytik sikintilardan biri herkesin siireci ayni zamanda, aym yone,
yukaridan asagtya dogru cekmesini saglamaya calismaktir. Ancak, tecriibelerimiz bunun
cesitli sebeplerden otiirii pratikte imkansiz oldugunu gostermektedir. Oncelikle, farkli islev
ya da kidem diizeylerinden dolay1 insanlarin bilgiye erisimi farkli olabilir, yani buiytik
resmin yalnizca bir kismina sahip olabilirler. Ayn1 zamanda, kurulus igerisinde dolasan
mesaj ve iletisimde ve bunlarin sonuglarinin igsellestirilmesinde belirli bir oranda gecikme
yasanmast beklenir.

Kisaca, farkindalik ve anlayistan kabul ve adamaya gecis cogu insanda, modelde de
gosterildigi gibi, belirli bir zaman igerisinde gerceklesir.

Bu zihinsel gecikme, personele konuya iliskin diistinmek icin daha fazla stire verilerek
ve ¢ok diizenli araliklarla iletisime devam edip alan yaratarak {ist yonetim veya degisim
ajanlar1 tarafindan belirli bir 6l¢iide yonetilebilir.
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Organizasyon ve detayl1 planlama

Bu asamada kurulusun, kendisi ve personelini mevcut kosullar altinda olabilecek en iyi
sekilde degisim stirecine hazirlamis oldugu noktaya erismis olmasi beklenir. Ancak sunu
da unutmayalim, kuruluslar hicbir zaman degisim stirecine tam hazir sayilmazlar, boyle
bir durum terimler agisindan celiskilidir, ¢tinkii en iyi bicimde ortaya koyulan degisim
planlariin yam sira bilinmeyenler varligin1 her zaman koruyacaktir. Ancak kurulus ve
liderligi yine de degisim stirecine hazirlanmak icin elinizden gelenin en iyisini yaptiginiza
inantyor musunuz sorusuna inanarak ve diiriistge olumlu cevap verebiliyor olmalidir.

Detay m1 genel mi?

I[nsanlar normalde degisimin uygulamaya nasil yansiyacagini, hem mevcut durumu
hem de son durag1 6grenmeye meraklidirlar. Uygulamalar bize bircok degisim stirecinin
aslinda, insanlarin girdisinin az ve bu nedenle sahiplenmelerinin simirli oldugu PLANIn
duyurulmasi ile basladigini sdylemektedir. Tecriibelerimize gore daha iyi degisim yonetim
planlar1 genis kapsamli ana hatlarla baslar. Bu asamada insanlar detaydan ziyade netlige
ihtiya¢ duyarlar.

Bircok degisim yoneticisi kusursuz ve ikna edici bir plan olusturmak i¢in her seyi énceden
detayli olarak ele alma egilimi gosterdiginden, bu oldukca tartismali bir alandir. Ancak,
baslangi¢ asamasinda planda asir1 detaya yer verilmesi biiyiik bir risktir ¢tinkii diyalog
firsat1 yaratmak yerine insanlar1 kendilerine sunulan plana katilmaya veya katilmamaya
zorlarsimiz. Degisim yolculugunun son duragi miizakereye agik olmasa da, o noktaya
ulasmak icin en iyi rotanin segilmesi birlikte kesif yapmak tizere miimkiin olabilmelidir.
Daha tnceden bahsedilmis oldugu tizere, karmasik degisim siireclerinin dogasi ana yonler
belirlenmis olsa da tiim cevaplarin 6nceden bilinmemesidir.
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Bize ne kadara mal olacak?

Plana kaynak ayrilmasi degisim stireci baslatilirken siklikla g6z ardi edilen diger bir
alandir. Dogru, ilk bastan plana detayli kaynak ayrilmasi zor olabilir ¢tinkii stiregte takip
edilecek yol ve duraklar hentiz tam olarak bilinmemektedir. Yine de, bir degisim plan1 diger
her turlt biiytik kurulus yatirimi gibi bir yatirim olarak kabul edilmelidir. Goz 6ntinde
bulundurulacaklar, degisim siireci gesitli tilkelerde uluslararasi danismanlik hizmetlerini
iceriyor ise danismanlar ve maliyetleri, personelin ayiracagi zaman, atolye calismasi
organizasyonu, lojistik ve seyahat masraflari dahil dis girdilerin hesaplanmasini igermelidir.

Personelin ayiracagi zaman genellikle degisim siirecinde en kotii hesaplanan girdi, ancak
basarili bir degisim acisindan aslinda en kritik boyut veya degerdir. Bu nedenle, bir dizi
personelin yogun ¢aba gostermesini gerektiren her tiirlti degisim planinin, planda o anda
bilindigi kadariylabir fiyat veya kaynak tahsis etiketi belirlenmesiamaciyla bu gibi maliyetleri
icermesini 6nermekteyiz. Bunun hesaplanmasi tanimlanan degisim stirecinin disinda kalan
onceliklerin firsat maliyetlerinin goriilmesiile de baglantilidir. Bu firsat maliyetleri genellikle
ilgili personelin normal gorevlerinin hafifletilmesi ve degisim stirecinde sergilemis olduklar:
beklenenin tizerinde ve altinda adanmighktan dolay1 6diillendirilmelerinin unutulmamasi
anlamina gelmektedir.

Her seyin basi iletisim

Degisim ekibi normalde, degisim siireci igerisinde uygun asamalarda personel ile danisma
seanslar1 diizenlenmesi ve belirli konulara daha yakindan bakilmasi igin kiigiik calisma
gruplar1 olusturulmasi dahil, ttim ekibin diizgtin katilimini saglamak tizere gorevlendirilir,
bu ¢alismalar degisim ekibi tiyeliginden daha baska beceriler gerektirebilmektedir. Etkili bir
iletisim stratejisi gelistirilmesi tiim ciddi degisim stireclerinin bir kismi ve pargasin tegkil
eder. Muhtemelen soylenmesi gerceklestirilmesinden daha kolaydir ve bircok girisimi aym
anda gerektirebilir. Belirli mesajlarin hedeflenen kitle tarafindan etkin bir sekilde sindirilmesi
oncesinde birkag kere ve farkli sekillerde iletilmesinin gerekli oldugu unutulmamalidir.
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Gergek bir diyalog ve bilgi alisverisi icermeyen tek yonlii bilgi akis1 haline gelen iletisimden
kaginin. Bir iletisim stratejisi sonug olarak herkese ulasildigindan emin olmak {izere yiiz
ylize diyalog ile video konferans karisimi, biiltenler, sikca sorulan sorular (SSS) ve soru
cevaplar gibi personelin soru sormaya tesvik edildigi ve degisim ekibinin bu sorulara yanit
aradig1 ortamlar gibi birgok yaklasim icerebilir.

Planin hayata gecirilmesi

Degisim planinin resmi olarak hayata gecirilmesi zamani gelmistir. Bu normalde, kurulus
liderinin temel dontim noktalarini sundugu ve degisim ekibinin siirecin gozetim ve
koordinasyonundan sorumlu oldugunu belirttigi resmi bir toplant1 araciligiyla en iyi sekilde
gerceklestirilir. Bu ayni zamanda degisim ekibi ile lider tarafindan dile getirilebilecek
endiselerin aktif olarak dinlendigi ve personelin herhangi bir misillemeden korkmaksizin
endiselerini dile getirerek siire¢ boyunca katilima tegvik edildigi 6nemli bir andr.

Eger personel bu ana kadar sessiz kaldiysa, bu durumun kendisi insanlarin sikintili konular:
dile getirme konusunda rahat veya hazir olmadiklarini gosteren kotii bir isaret olabilir. Bu
iletisimin stire¢ boyunca dikkatlice izlenmesini gerektiren diger bir sebeptir, iletisim bittigi
anda temel sorunlar bas gosterir. Hatirlatalim, iletisim yalnizca muhtesem ve heyecan
verici basarilardan olusmamali, ayn1 zamanda degisim stireci ile beraber gelen kacinilmaz
kot haberleri ve bunlarla basa ¢ikma yollar1 gibi degisim siirecinin daha golgede kalmis
taraflarini da igermelidir.

Insanlarin endiselerini dile getirmek ya da is basi egitimleri, yeni beceri gelistirme ve
kisisel kogluk gibi 6ngoriilen degisimle basa ¢ikma yollarinin 6grenilmesinde 6zel destek
talep etmek {izere iletisim kurabileceklerini dustindiikleri personelin tespit edilmesi
faydali olabilir. Biiyiik capli isten ¢ikarma veya yer degistirme durumlarinda cesitli telafi
modellerinin tespit edilmesi ihtiyac1 ortaya ¢ikabilir. Insan unsurunun degisimi agisindan,
personel diizeyinde stres yasayan veya kendini rahat hissetmeyenlerin desteklenmesine
yonelik girisimler planlanmali ve boylelikle hayal kirikligina ugrayan personel gerekli
durumlarda danismanlara erisim sunulmasi dahil, zihinsel destek almak icin zaman ve
alan bulabilir.

Uygulama- yetenek gelistirme

Bu asamada, degisim planinin gelismis oldugunu ve kurulus capinda sahiplenme ve
adanmislik diizeyinin yeterli oldugunu varsayariz. Buytik olasilikla, personel icerisinde
onceki boltimlerde de dile getirilmis olan tereddiit, giivensizlik ve direng belirli 6lgtide
varligim stirdiirecektir. Kilit endiselerin ele alinmasi ve degisim planinda uyarlamalar
yapilmasi i¢in bazi girisimler halihazirda hayata gecirilmis olabilir, bunlar gelecekteki
basarinin ihtimalini artiracaktir.
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Kiiciik ilerlemeler dahi 6nemlidir

Cogu karmasik degisim planinin bakis agis1 uzun vadelidir ve genis kapsamli sonuglar
somut hale gelmeye baslamadan 6nce olduk¢a uzun bir zaman gegebilir. Ancak, daha uzun
stireli degisim stireglerinde siire¢ boyunca enerji diizeyinin muhafaza edilmesi ve diizenli
olarak beslenmesi 6nemini korumaktadir. Bunu yapmanin bir yolu kisa vadeli kazanimlarin
ve diger ara basarilarin duyurular veya ozellikle tist yonetimin kurulus icerisinde yer alan
tim personele yonelik takdirini sergiledigi organizasyonlar araciligiyla kutlanmasidir.
Bu, basarilarin farkina varilmasi ve birlikte takdir edilmesi icin uygun anlarin aranmasi
anlamina gelir: belirli durumlarda edilen birkag kibar stz bir¢ok fayda saglayabilmektedir.

Yazi degistirilemez degildir

Degisimlerin uygulanmaya devam ettigi degisim yolculugu boyunca yolun inisli ¢ikislt
olmasi kaginilmazdir. Hos ve hos olmayan stirprizler su ytiiziine cikabilir ve genellikle
bunlar beklenmez veya istenmez: hicbir degisikligin anlami acik degildir. Beklenmeyene
kars1 hazirlikli olun: yaraticilik ve sansa tolerans saglanamayacak sekilde kat1 bir planlama
yapmayin. Genellikle, planin kendisi, ise yaramadigi acik¢a anlasildiktan uzun stire
sonra dahi, ¢ok siki bir bicimde takip edildiginde planlarin en biiytik sorunu haline gelir.
Insanlar, 6zellikle liderler, degisim planina ¢ok fazla zaman, siyasi sermaye ve kisisel gurur
yatiriminda bulunduklarini ve bu nedenle, herkes farkli bir yone gitmeye hazirlanmaya
halihazirda baglamis olsa dahi, plani rafa kaldirmaya gtiglerinin yetmedigini diistinebilirler.
Zamaninda iyiymis gibi goriinen bir plandan vazgegilmesi asla hos degildir, ancak daha
kottisii basarisizlig1 kuvvetle muhtemel oldugu bilindigi halde plana bagl: kalmaktir.

Olan biteni izleyin

Genellikle, degisimle baglantili faaliyetin tamamlanmasindan ancak bir siire sonra
gercekten etkilenen insanlar gitinliik isleyisleri tizerindeki gercek sonuglar1 gorecek veya
hissedebileceklerdir. Bu nedenle, personel i¢in ufak detay gibi goriinen unsurlar daha sonra
uygulanmasi sonrasinda o zamani¢in ongoriilenden cok daha anlamli hale gelebilir. Yolculuk
boyunca olumlu isaretler ve uyumsuzluklarin secilmesi icin, degisim plani uygulamasinin
ilerleyisini diizenli olarak izlemek kritik 6nem tasimaktadir. Degisim ekibi mevcut ise, ekip
tiyelerinin temel gorevi bu izlemenin koordinasyonunun saglanmasi olacaktur.

[zleme planlanan ve belirlenen faaliyetlerin somut ilerleyisinin izlenmesi ile stireg acisindan
olumlu veya olumsuz agidan anlam tasiyabilecek diger i¢ veya dis olaylarin izlenmesi
arasinda bir denge kurularak gerceklestirilmelidir. Ayn1 derecede 6nem tasiyan diger bir
izleme alistirmasi ise insanlarin hissiyatinin izlenmesidir: ruh hali genel olarak koétti mu
yoksa yeni zorluklarla miicadele etmeye baslayan daha ¢ok insan m1 var? izleme sonuglar
personel ile paylasilmalidir, yalnizca ¢ogu insanlarin pek fazla ilgilenmedigi her tiirlii detay
degil biiyiik resme iliskin genel bakis da paylasilmalidir. Ozellikle ilgi gosteren personel
kendi imkanlariyla, belirli konularda daha fazla bilgi almak istiyorsa, detaylar icin degisim
ekibi ile iletisime gegebilir.
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Saglamlastirma - degisimin kurumsallastirilmasi

Degisim stirecinin, daha iyi bir nihai tirtine varmak tizere yol boyunca yapilan her tuirli
uyarlama ve degisiklik ile birlikte, tamamlanmak tizere oldugu var sayilirsa, simdi
destekleyici ¢alisma ve koordinasyon mekanizmalarinin tesis edilme zamani gelmistir.
Bu sekilde, eski calisma yontemlerinin uygulanmasi sebebiyle yeni edinilen degisim
sonuglarindan taviz verilmeyecektir. Bu, insan davranislarinin yani sira usul ve siireglerin
daha kalic1 olarak degistirilmesiyle de ilgilidir.

Degisim kaliciligini nasil saglariz

Degisim diistincesinin atalarindan Kurt Lewin degisim siirecine atifta bulunarak “serbest
birak- degistir-yeniden dondur” ifadesini kullanmistir. Sunu demek istemistir, oncelikle
mevcut calisma yontemlerinde esneklik saglanmasi dahil, degisim icin on kosullar
yaratilmalidir (serbest birak). Ornegin, iirtin alimina iligskin yeni bir yontem gelistirilecekse
bununi¢in deney yapmak tizere mevcut usullerin gevsetilmesi gerekebilir. Deney sonucunda
gelistirilmis, tercih edilen gelecek tirtin alim yontemi tespit edildigi anda, yani degisim
oldugu anda, kurulusu yeni ¢alisma yontemlerine gore “yeniden dondurmak” zaruridir. Bu
degisimin kurumsallastirilmasi olarak da adlandirilmaktadir.

Yeni ya da uyumlastirilan yapi, siire¢ ve koordinasyon mekanizmalari ile yeni istenilen
personel davranisinda ince ayarin yapilmas: bu siire¢ dahilinde ele alinacaktir. Tum
alanlarin ince ayar listesine dahil edilmesi imkansizdir ancak genel kural olarak, yeni
calisma yontemlerine ters diisen veya bunlardan taviz verilmesine sebep olacak her ttirlii
i¢ usul, sistem veya davranis, zorluk cikaran kilit personelin farkli gorevlere atanmasini
gerektirse dahi, ortadan kaldirilmali veya uyumlastirilmalidir. Bazen tek gerekli olan format
ve sablonlarin gtincellenmesidir. Diger zamanlarda ise, ekiplerin yeniden yapilandirilmasi
ya da tamamiyla yeni bilgi yonetim sistemlerinin olusturulmas: ya da yeni departmanlar
kurulmas: birbirini takip edebilir. Personel bu yeni davranislarin sergilenmesi konusunda
bilinglendirilmeli ve uygunsuz davranislar cezalandirilmalidir. Personele daha uzun stireli
ilave beceriler kazandirilmasi ve egitim verilmesi gerekli olabilir.

Yeni kazanimlar nasil hemen kaybedilir?

Personel icerisinde ekip ¢alisma konusunda degisim stireci yasamakta olan biiytik, cok tarafli
bir bagisc takip ettigi yolda ¢itkmaza girmis gibi goriintiyordu. Ne kadar atolye calismasi
ya da egitim veya alistirma yapilirsa yapilsin, belirli personel davranislar1 degismiyordu.
Kurulus dis danismanin taahhtit ettiklerini yerine getiremediginden sikayetciydi. Ekip
calismasinin gergekte ne derecede odiillendirildiginin goriilmesi icin mevcut performans
yonetim sisteminin analizi yapildi. Sonugta yalnizca bireysel basarilarin 6dillendirildigi
ve bireylere atfetme daha belirsiz oldugu icin sistemin toplu basarilar1 dolayli olarak
cezalandirdig: ortaya ¢ikti. Kurulusun performans yonetim sistemini yeni ekip calismasi
degerlerine uygun hale getirmesini 6nerdigimizde, bunun bir “secenek” olmadigini zira



s0z konusu sistemin yirmi yildir kullanildigini ve degisiklik yapilmasinin siyasi agidan
fazla hassas bir konu oldugu soylendi. Uygulamada, bu durum yeni bir ekip calismasi
ruhu olusturulmasina iliskin tiim potansiyel kazanimlarin kayboldugu anlamina geliyordu
clinkti mevcut sistem ve usuller dahilinde degisimin kurumsallastirilmasinin imkansiz
oldugu ortaya ¢ikmisti.

Basardik, neler 6grendik?

Degisim stireci nihayet sonlandiginda ve yolculugun varis noktasina ulasildiginda, bu ttiim
personelin duymasi iin yiiksek sesle ve acik¢a duyurulmalidir. Insanlar nihai olarak neye
ulasildigini ve sirketin baslangic noktasina kiyasla gelecekte nasil daha iyi bir noktada
durmay1 bekledigini duymay1 beklerler ve bunu duymaya haklar: vardir. Bunun igin stireg
boyunca 6zel anlarin farkinda olunmasi ve belki de en onemlisi gelecege yonelik olarak
cikarilacak derslerin yakalanmasidir.

Degisim hakkinda bilgi edinilmesi kurum ici anketler, insanlarin cesitli goriislerini
ogrenmeye yonelik goriismeler ve grup seanslar: gibi farkl: yollarla gerceklestirilebilir. Bu
daha yaratic1 yontemler araciligiyla da gerceklestirilebilir. Hangi yol kullanilirsa kullanilsin,
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degisim stireci insanlarin kendilerini bitmez tiitkenmez bir degisim modunda hissetmelerini
veya yapilan her tiirlti fedakarlik ve cabanin sonugta goz ardi edilmesini 6nlemek amaciyla
resmi olarak sonlandirilmalidir.

Sonug¢

Kurulus igerisinde degisim 6nemli bir konudur ve boyle de bilinmelidir. Bir¢ok kisiye sorular
sorulmasidir ve cogu kez sonugta herkesten, ilk basta istenenlerden daha fazlasi talep
edilecektir. Degisim iyi yonetildigi takdirde bircok sey vaat eder. Rayindan ¢ikmasina ya
da kontroliinii kaybetmesine izin verilirse anlamli riskleri de beraberinde getirir. Orgiitsel
degisim dongtist her tiirlti degisimin basarili olacagini garanti eden bir model degildir.
Nihai sonucu etkileyen ¢ok sayida i¢ ve dis faktor bulunmaktadir.

Ancak, her kosulda, insan faktoriiniin her tiirli degisim stirecini, 6zellikle de liderlerin siireg
boyunca personel ile kurdugu zihinsel iligkileri her zaman i¢in basariya ulastirabilecegini
veya bozabilecegini tespit ettik. Bu nedenle, bazen fazlasiyla korkak ve (asir1) hirsli degisim
stirecinde faaliyet gostermek igin fazlasiyla tutucu goriinseler dahi, insanlar stirekli olarak
degisim stirecinin merkezine yerlestirilmelidirler. Sonug olarak, insanlar aslinda oldukca
rasyoneldir: uzun vadede kurulus icerisinde degisimle birlikte kendilerinin yasacaginin tam
anlamiyla farkina varirlar.
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Kuruluslarda degisimin kolaylastirilmas1 kurumsal gelisim/ orgititsel gelisimin
muhtemelen en zor boltimiidiir, bunun sebeplerinden bir tanesi de degisimin nadiren
onceden belirlenmis bir yolu takip etmesidir. Bu nedenle, degisimin kolaylastirilmasz,
bir dizi arag belirleyip bunlarin daha sonra uygulanmasi kadar kolay bir mesele
degildir. Daha ziyade, temel degisimin esasini ve neden gerekli oldugunun farkinda
olma anlaminda degisim siirecinin bilincinde olunmasi anlamina gelmektedir.
Araclar kurulusunuzda degistirilmesi gerektigini tespit ettiginiz konular agisindan
size farkli secenek ya da bakis acilar1 sunabilirler, ancak size ne yapmaniz gerektigini
soylemezler.

Stratejik (yeniden) oryantasyon ve planlama siirecinin her tiirlii ¢iktis1 beraberinde
bir degisim getirir, bunlardan bazilari gogu personel tarafindan olumlu karsilanirken
diger kistmlar personel bakis agisiyla daha az cazip goriilebilmektedir. Degisim
sureclerisirasinda stirekli temas halinde kalarak personelin bagliliginin stirdiirtilmesi
kendilerine danisildigini hissetmeleri ve kendileriigin aktif roller istlenme firsatlarini
gorebilmelerinin saglanmasi kritik onem tasimaktadir. Bunun yam sira, degisim
stireclerinin basarili olabilmesi icin personelin cogunlugu tarafindan sahiplenilmesi
gerekmektedir, cogu degisim stireci zaman igerisinde belirli noktalarda, kurulusun
stire¢ igerisinde odak noktasi veya personelini kaybetmemesinin ©nlenmesi
amactyla disaridan bir gozden faydalanacaktir. 10. bolim'de kurulusun yolundan
sapmamasinin saglanmasi i¢in bir kontrol listesi sunulmustur.

Hepimiz neden degismek zorunda oldugumuzu biliyor muyuz yoksa sadece
patron ya da bagiscilarimiz tarafindan, bize danisilmadan, boyle yapilmasi mi1
soylendi? Bu sahiplenme acisindan ne anlama geliyor?

Ust yonetimin, her tiirlii iyi degisikligin bazilarimiz agisindan olumsuz
sonuglar dogurup dogurmayacagi dahil olmak tizere degisimin her tiirlii olast
sonucunu bize sdyledigine inaniyor muyuz?

Degisim stirecimiz gercekgi hedeflere bagli kalmamizi saglamak ve sonugta
herhangi bir ¢ikt1 ortaya koyamayacak sekilde asir1 hirsli hale gelmemizi
onlemek tizere etkileyebilecegimiz ve aktif rol iistlenebilecegimiz bir stireg
midir?
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KurumsaL GELisIM/ORGiTSEL GELISIM
ARACLARININ UYGULANMASI VE KOLAYLASTIRILMASI

Rehberde, “araglar” adimi vermis
oldugumuz ve kurulusunuz igerisinde
kullanmanizda fayda olabilecek cesitli
calisma yontemleri tanittik. Bunlarin
konusunu, ne i¢in kullanilabileceklerini,
nasil islediklerini ve bazi kolaylastirma
ipuclarint  anlattik. Konu {izerinde
daha fazla diistinebilmeniz icin bazi
sorular da ©nermis bulunuyoruz. Bu
boliimde, kendiniz veya disaridan bir
kolaylastiricinin her bir araci pratik bir
bicimde uygulayarak kurulusunuza Rehberlik etmesini saglayacak, adim adim seyreden bir
yaklasim sunacagiz.

Adim adim seyreden yaklagim araglarin uygulanmasinda belirli bir siralama gozetmektedir.
Bu siralama ¢ogu kosul altinda neyin en iyi isledigine dair uzun yillar sonucu elde edilmis
pratik tecriibelere dayanmaktadir. Ancak, bu araglar1 mekanik olarak uygulayacaginiz
anlamina gelmemektedir. Belirli adimlar sizin durumunuz i¢in uygun olmayabilir veya
stireg igerisinde gesitli asamalarda daha fazla veya daha az zaman yatiriminda bulunmaniz
gerekebilir.

Ornegin, kurulusunuz halihazirda gevrenizdeki paydaslarin ¢oguna asina ise, siireci en
bastan baslatmaniza gerek yoktur. Veya kisa siireli bir taramanin analiziniz i¢in gerekli
olan detaylar1 vermeyecegine karar verdiniz, aract tamamen atlayarak daha detayli resimler
sunabilecek diger yontemlere dogrudan gecebilirsiniz. Rehberlerin basinda da soylemis
oldugumuz gibi, yalnizca kendi baglaminiz acisindan fayda saglayacagini diistiindiiguntiz
ve size yeni fikirler saglayacak araclar1 uygulayin.

Asagidaki bolumlerde, size aracglari tanitan bir dizi tavsiye edilmis adim sunacagiz, ne
yapacagimiz ve en iyi sonuglara nasil ulasabileceginiz boylelikle hatirlatilmis olacaktir.
Kolaylastiric1  dedigimizde, araglarin kullanimini  yonetmekten sorumlu kisiden
bahsetmekteyiz. Bu kisi kolaylastiricilik becerileri gelismis bir personeliniz veya disaridan
bir kolaylastirici olabilir. Tum yontemlerin uygulanmas: icin, normalde diistincelerini
dile getirmeyenler dahil herkesin tartismalara katilim icin firsat bulabildiklerinden emin
olun. Normalde duyduklarinizdan farkl olabilecek fikirlere sayg1 gosterin, normdan farkl
distinceleri tesvik edin.
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Yeni yontemler ve araglarin dgrenilmesi igin en iyi yontem 10 ila 20 kisiden olusan katilimci
gruplarinin agik tartisma ve ogrenmeyi tesvik edecek rahat odalara davet edilmesidir.
Bu, insanlarin normalde bulusma ve sohbet etme firsatini bulamadiklar:i meslektaslarinin
yanlarina oturmalarinin istendigi dostca bir masa ortami ve gesitli insanlar anlamina
gelmektedir. Tum araglar biiytik yazi kagitlari, tahta kalemi, 5x10 cm renkli kartlar ve
bunlarin duvara yapistirilabilmesi igin bant gerektirmektedir.

Kimlerin bulunmasi gerektigi konusuna gelince, normalde beklenti icerisinde olmadiginiz
kisiler dahil olmak tizere, degerli ve cesitli girdiler saglayabilecek kisileri bir araya
getirdiginizden emin olun. Kurulusunuz genis ¢apli ise, kidem ve teknik beceriler acisindan
cesitli personel gruplarinin uygun sekilde temsil edilmesini saglayin. Ayrica, bu oturuma
yalnizca iist yonetim katilmamalidir, ¢linkii 6yle olursa oturum yalnizca tist yonetimin
diistincelerini teyit eder nitelikte olacaktir. Bunun yerine, statiikoya meydan okumaya istekli
olabilecek kisileri davet edin.

Tum araglar, her bir ara¢ icin 3 ila 4 saat ayirmis oldugunuzu varsaymaktadir. Atolye
calismalar1 ve kurulus analizi icin kullanilacak personel konusuna gelince, bu kisiler girdi
saglamak icin digerlerine nazaran daha az zamana ihtiyag¢ duyabilirler. Diger taraftan,
personelin uzun uzadiya goriis alis verisinde bulunabildigi genisletilmis istisare gibi bir
geleneginiz varsa tabi ki daha fazla zamana ihtiyaciniz olacaktir. En énemlisi, her bir araci
ogrendikten sonra personelin zamanini iyi degerlendirdigine ve sonucun kuruluslarina
yeni goriisler kazandirdigina inanarak ayrilacak olmasidir.

Temel Soru Adimlari

1. Kisilerden kii¢tik gruplar halinde (3-4 kisi) kuruluslar1 icerisinde kurumsal gelisim/
orgtitsel gelisim stireci gerektirecek, en onemli sikintilar olarak degerlendirdikleri
konular1 30 dakika boyunca tartismalarini isteyin.

2. Gruplara, kiictik kartlar tizerine (5x10 cm) tahta kalemleriyle okunakli bir bigimde
yalnizca birkag kelime ile (3-5) tespit ettikleri konular1 yazmalarin isteyin. Kartlari,
anlamin anlasildigini gormek amaciyla herkesin gorebilmesi ve yiiksek sesle
okuyabilmesi icin biiyiik yazi kagidi tahtasina asin. Gerekli durumlarda, ifadelerin acik
olmasini saglamak icin diizeltmeler yapin.

3. Ortak anlayis saglamak ve her seyin kartlar tizerine yazilip yazilmadigini gérmek icin
s0z konusu sikintilarin arka plan ya da kok sebeplerini tartisin. Gerekli ise yeni kartlar
ekleyin.

4. Sorunlaringogunluklakurulusdisindakiaktor vefaktorlerdenmi, kurumigizorluklardan
mi kaynaklandigini yoksa bu iki durumun karma olarak m1 gézlemlendigini tartisin.

5. Simdi kisilerden kurulus icerisinde ne gibi degisiklikler gormek istedikleri ve nedenleri
tizerinde diistinerek bunlar1 kartlara yazmalarin isteyin. Bunlar olasi performans
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Olctitlerine iliski ipuglar1 verebilir. Tamamlanan kartlar1 biiyiik yazi kagidi tahtasina asin.

6. Ortak anlayisa ulasilip ulasilmadigini kontrol edin, ancak bu herkesin ayni fikirde
olmasi gerektigi anlamina gelmemektedir, tizerinde durulan konulara iliskin netlik
kazanmis olmalar1 gerekir.

7. Onceden gerceklestirilen tartigmalara dayali olarak, Temel Soru’yu bir veya iki ctimle
ile olusturmaya calisin ve katilimcilar tarafindan saglanan katkilarin duzgiin sekilde
kapsama dahil edilip edilmedigini kontrol edin.

8. Bu adim normalde bircok tartismayr beraberinde getirir ve sabirli ve yetkin
kolaylastiricilik becerileri gerektirecektir, ¢linkii insanlar biiyiik olasilikla kendi dile
getirdikleri alt1 ¢izilmesi gereken noktalar1 vurgulayacaklardir.

9. Enerjik bir tartisma sonrasinda, ifadeler anlaminda miikemmel olmasa da herkesin
kabul edebilecegi taslak Temel Soru’yu olusturmak miimkiin olacaktir. Temel Soru’yu
olusturan taslak ctimleyi btiyiik yaz1 kagid1 tahtasina kaydedin, boylelikle herkes bu
ctimleyi okuyabilecektir.

10. Sonrasinda 3-4 kisiden ctimleye son halinin verilmesi i¢in yardim isteyin, digerleri bu
sirada kahve veya 6glen yemegi arasina gikabilirler.

11. Temel Soru sonug olarak, 3-4 kisilik bu grup tarafindan sorunun nihai sekline iliskin
sebepler anlatilarak sunulacaktir. Kisilere, Temel Soru bu sekilde muhafaza edilerek
devam edilmesini onayliyor musunuz sorusunu sorun.

12. Kisilere Temel Sorunun Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel Gelisim siirecinin baslangici
oldugunu ve yeni bilgiler tiretilmesini saglayabilecek diger araclar kullanildikca bu
soru lizerinde diizeltme/ degisiklik yapilmasinin gerekli olabilecegini hatirlatin.

Hizli Tarama Adimlar:

1. Hizli Tarama’ya konu olacak kurulusu tanimlaymn. Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel
Gelisimin bir parcasini olusturuyorsa, bu kurulus halihazirda Temel Sorusunu
olusturdugunuz kurulus olacaktir.

2. Bilgilerin cogu masa basi calismalarindan olusacag igin, buiytik bir ekibe ihtiyag yoktur.
Bunun yerine, 6n bilgileri toplamak ve bunlar1 daha sonra analiz etmekten sorumlu 3-5
kisilik bir ekip kurun.

3. Ekipten, interneti kullanarak, raporlar1 okuyarak, kurulus igin ve kurulus ile birlikte
calismakta olan diger kisilere sorular sorarak so6z konusu kurulus ile ilgili bilgi
toplamaya baslamalarini isteyin.

4. Sorulacak 6nemli sorular sunlar1 icerir:
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Kurulusun misyonu/ vizyonu nedir?
Kurulusun giktilar: (tirtin/ hizmetler, nicelik ve nitelik) nelerdir?

Kurulusun performansini nasil tarif edersiniz? Uzun siireli ge¢misi olan
itibarl1 bir kurulus mudur yoksa yeni ttiremis bir kurulus mudur?

Kurulusun ana girdileri nelerdir?

Insan kaynaklar1 (beceri tiirleri, arka planlari, yetkinlikleri, goniilliiler),
Maddi kaynaklar (binalar, araglar, bilgisayarlar vb.),

Dogal kaynaklar (6rn. hammadde, eger tarim ile mesgul ise),

Mali kaynaklar (para, yillik biitce boyutu, biiytiyor mu, azaliyor mu?),

Temel finansman kaynaklari: bagiscilar, 6zel bagislar, kendi kaynaklari,
gontilliiler?

Kurulusun hedef kullanicilari/ hedef kitlesi kimdir?

Kurulusun yaptiklarinin amaclanan veya gerceklesen etkileri ve tesiri nedir?
Yani kurulusun c¢iktilar1 sayesinde ne degismistir?

Kurulus cevresine iliskin izlenimiz: ornegin calkantili, siyasi, isbirlikgi,
rekabetci, firsatci?

5. Tum bilgiler toplandiktan sonra, ekibi toplayin ve bilgileri 6zetlemelerini isteyin.
Bulgularla ilgilenen diger meslektaslar1 da davet edin.

6. Buytk yazi kagidi tahtasina herkesin goérebilmesi igin buiytik bir Hizl1 Tarama modeli
¢izin. Sonra, ekibinizden girdiler, misyon ve ¢iktilar, kullanicilar ve etkiler ile ilgili

olumlu ve olumsuz boyutlar1 gosteren kartlar araciligiyla bulgularin 6zetlenmesini

isteyin. Ekipten kurulus i¢in onem tasiyan aktor/ faktorlerden bahseden kartlar

hazirlamalarini da isteyin.

7. Kartlar1 duvarda asili Hizli Tarama modeliniz tizerine yapistirin ve bunlarin agikca
anlasilip anlasilmadigini tartisin. Kartlardan elde ettiginiz bilgileri toparlayin ve Temel
Sorunuza iliskin dlgtitleri kullanarak bilgilerin niteligi konusunda bir 6n karara varin:

Hangi noktalarda Temel Sorunuza uygun yeterli diizeyde bilgi topladiginizi
hissediyorsunuz?

Hangi noktalarda Temel Sorunuz'u analiz etmek {izere daha fazla bilgiye
ihtiyaciniz oldugunu hissediyorsunuz?

Toplanan bilgiler Temel Soru tizerinde degisiklik/ diizeltme yapmaniza sebep
oluyor mu? Evet ise neden?

8. Analizlerinize dayali olarak, Kurumsal Geligsim/ Orgiitsel Gelisim siirecine devam
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etme ihtiyaci bulunmakta midir yoksa Temel Sorunuzu yanitlamak i¢in halihazirda
elinizde yeterli bilgi var midir? Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel Gelisim siirecine devam
etme karari alirsaniz, daha detayli analizin gerekgelerini ortaya koyarak, ne tiir bilgilere
ihtiyaciniz oldugu tizerinde durun.

Cevresel Tarama Adimlar:

1. Oncelikle hangi kurulusu tarayacaginiza karar verin. Normalde kendi kurulusunuz
olacaktir, ancak tiim ag veya yerel ofisiniz taranacak olabilir, bu durumda bélge ofisleri
ve merkez dis aktorler olarak kabul edilir.

2. Kurulusyadaagimizinadiniduvardaasilikagidin ortasina yazin, aracin dort kategorisini
uygun basliklarla kagida ¢izin ve etki dairesini ekleyin.

3. Beyin firtinasi seklinde, kurulusunuzun basarmaya calistiklar: tizerinde olumlu ya da
olumsuz etkisi olabilecegini diistindtigtintiz gesitli tim faktor ve aktorleri kesfedin.
Tehdit unsuru faktor ve aktorler icin sar1 kartlari, hentiz kullanmamis oldugunuz
olumlu firsatlar i¢in mavi kartlar1 kullanin.

4. Kartlar1 dogru kategorilere yerlestirin ve bunlarin etki dairesi icerisine yerlestirilip
yerlestirilmeyecegine karar verin. Kartlar konusunda netlik olup olmadigini kontrol
edin, katilimcilar arasinda anlasmazlik var ise, nedenini bulun ve konular1 ¢6ziime
kavusturun.

5. Net olmayan kartlar1 yeniden diizenleyin ya da kendi icerisinde ¢ok fazla konuyu
barindiriyorsakartiikiye kart seklinde ayirin. Basa ¢ikilabilir olmastigin, belirleyeceginiz
limit tercihen en fazla 10 sar1 kart (tehdit unsuru faktor) ve 10 mavi kart (firsat faktorti)
olmalidir.

6. Secilmis sar1 ve mavi kartlarinizi, Temel Sorunuza cevap bulmak agisindan en uygun
buldugunuz ve bu nedenle goz 6niinde bulundurmaniz gereken karta gore, duvar
tizerinde isaretleyin.

7. Kurulus olarak performans ve etkinizin gelistirilmesi icin tespit edilen faktor ve
aktorlerden hangisi/hangilerini etkilemenizin miimkiin oldugunu ve bunu nasil
yapacaginizi analiz edin. Dogrudan etkileyemeyeceginiz aktor ve faktorler ile
bunun kendi stratejiniz tizerindeki sonuglarini tespit edin: azim diizeyinizi faaliyet
gosterdiginiz cevre ile eslestirin.

8. Diger aktorlerle ne derecede gelecege yonelik isbirligi, konumunuzu ve su noktada
sizin etki daireniz disinda bulunan kilit faktor ve aktorleri etkileme yeteneginizi
giiclendirebilir konular1 tizerinde diistiniin.
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9. Esas Temel Sorunuz hala uygun mu yoksa Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel Gelisim
stirecinde yer alan sonraki adimlara iliskin sonuglari igeren Cevresel Tarama sonrasinda
gelistirilmesi gerekiyor mu diye diistintin..

Kurumsal Ortam Calismasi1 Adimlari

1. Kurumsal ortam calismasinin hazirlandig1 kurulusu tanimlaym. Radyan kurumsal
ortam galismasi yapilmasina karar verilmisse, kurulusunuzun adini bir kartin tizerine
yazin ve bunu duvarda asili biiyiik yazi1 tahtas1 kagidinin ortasina yerlestirin.

2. Katilimcilardan kurulusunuz ve uzun vadeli hedefleri agisindan 6nemli oldugu
diistintilen aktorleri belirlemelerini isteyin. Bu yaptiklarinizi destekleyen aktorleri,
yaptiklariniza karsi olan aktorleri ve hatta hedeflerinize ulasmada potansiyel role sahip
notr aktorlerinizi dahi icerir. Katilimcilar aktorlerin isimlerini kartlara yazarlar.

3. Aktorleri duvarda kurulusunuz etrafina yerlestirin ve tiim aktorlerin isimleri herkes
tarafindan net bir sekilde anlasiliyor mu kontrol edin. Katilimcilardan aktor kartlarini
kurulusunuza gore yakin veya uzaga yerlestirerek halihazirda siz ile onlar arasindaki
iliskinin yakinligini gostermelerini isteyebilirsiniz.

4. Cok fazla aktor ortaya cikarsa (+10), aktorleri temsil ettiklerine gore gruplandirmaya
calisabilirsiniz, 6rnegin tiim tiyelerinin isimlerinin belirtilmesi yerine agin isminin
kullanilmasi. Analiziniz agisindan ¢nem arz ediyorsa 6zel, kamu, STK ya da yerel
toplum kuruluslarini birbirinden ayirabilirsiniz.

5. Simdi katilimcilardan, oklar ile kurulusunuz ile diger aktorler arasindaki iliskilerin
tlir ve yonlerini gostermelerini isteyin. Farkli renkte tahta kalemleriniz varsa, iliskinin
tiirtinii gostermek igin renkleri kullanin. Ornegin, yesil para akisi anlamina gelebilir,
kirmizi siyaset veya gii¢c anlamina gelebilir, mavi ise bilgi akis1 anlamina gelebilir vb.

6. Oklar tek yonlii ise belirtiniz, 6rnegin birinden digerine hizmet sunumu, ya da bilfiil
alis verisin gergeklestigi iliski karsilikli s6z konusu olabilir, bu da iki yonii gosteren ok
araciligryla gosterilecektir.

7. Tum aktorler ile kurulus arasindaki baglant1 uygun sekilde gosterildiginde, su an
itibariyle iligkilerin yogunlugu tizerinde durun, kalin oklar yiiksek yogunluk, ince
oklar ise sinirli yogunlugu ifade edecektir.

8. Son olarak, Kurumsal Ortam Calismasi kurulusunuz ve kurulusunuzun diger aktorler
ile iliskileri hakkinda ne gibi bilgiler veriyor tartisin:

* Temel Sorunuz'u cevaplamaniz i¢in girdi saglayabilecek ne tiir bilgiler ortaya
¢ikiyor?



Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel Gelisim Araclarinin Uygulanmasi ve Kolaylastiriimasi

= Gelecekte ne tiir iliskilere daha fazla dikkat etmeniz gerekiyor, neden ve
nasil?

= liskileri gosteren bir Kurumsal Ortam Calismasi yapmaniz gerekseydi
bu iliskilerin gelecekte nasil olmasin isterdiniz, iligskiler gelecekte nasil
goriinecek ve bunun gergek olmasi i¢in neler yapmaniz gerekecek?

9. Eger Radyan Kurumsal Ortam Calismasi degil de Ag Kurumsal Ortam Calismasi
gelistirmek istiyorsaniz, asagidaki degisiklikler disinda yaklasim ayn1 kalacakt:

* Kurulusunuzu merkeze yerlestirmek yerine, kartlara yazilan tiim aktorleri
belirli bir sira olmaksizin duvara yerlestirerek calismaya baslayin,

* Halihazirda kurulusunuz ile iliskisi bulunmayan ancak kendi aralarindaki
iligkiler sizin hedefleriniz {izerinde olumlu veya olumsuz etkilere sahip
olabilecek olanlar dahil, aktorlerin birbirleri ile baglantilarini belirleyin,

* Duvarin her yerine oklar ¢izilmis, aktorler “spagettisine” benzeyen bir resme
ulasmamak icin, oncelikle birkag (5-6) aktor ile calismaya baslayin ve Ag
Kurumsal Ortam Calismaniz'dan iyi bir goriintiiye ulasmak amaciyla diger
aktorleri eklemeye gecmeden once bunlarin arasindaki iligkileri uygun
sekilde belirleyin.

Entegre Orgiitlenme Modeli Adimlar1

1. Temel Sorunuz tizerinde fikir birligine vararak calismaya baslayin veya halihazirda
calistiginiz Temel Soru’yu kullanin. Temel Sorunun hala net bir sekilde anlasilip
anlagilmadigini kontrol edin ¢iinkii bu soru tiim Entegre Orgiitlenme Modeli analizine
Rehberlik edecektir. Entegre Orgiitlenme Modelini mevcut gesitli unsurlar ile birlikte
duvara ¢izin.

2. Kisilerden gekici yeni bir kurulusa katilmalarinin énerildigini hayal etmelerini isteyin.
Katilip katilmamaya karar vermeden 6nce karar vermelerine yardimci olmak tizere
her biri ti¢ soru sorma hakkina sahiptir. Kii¢tik kagitlara veya kartlara sorularini
yazmalarini isteyin.

3. Sorular1 duvara asin ve kisilerden gelen katkilar1 kullanarak, bunlar1 uygulamada
farkli kategorileri gosterdiginiz her bir Entegre Orgiitlenme Modeli unsuruna karsilik
gruplara ayirin.

4. Temel Soru’ya dayali olarak, kisilerden gticlii yonler (yesil), zayif yonler (kirmizi),
firsatlar (mavi) ve tehditler (sar1) {izerinde diistinmelerini isteyin. Bunlar1 kartlara
renk kodlarina gére yazmalarini saglaymn ve bunlarin Entegre Orgiitlenme Modeli
posterinde uygun yerlere yerlestirilmesinde onlara yardimc1 olun.
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5.

Calismanin kontrolden ¢ikmamast igin, her bir Entegre Orgiitlenme Modeli unsuru
icin iki kart belirlenmesini isteyebilirsiniz. En ¢arpici GZFT unsurlarini yakaladiginiz
diisindiiguniiz ana kadar, kartlar1 belirlemeye devam edin. Renk kodlamas: dogru mu
ve kartlar herkes tarafindan anlagilabilir mi diye son bir kez tiim kartlar1 kontrol edin.

Biittin kartlar tiim boyutlariyla tartisilip agikliga kavusturuldugunda, Temel Sorunuz’a
cevap verme potansiyeli agisindan en uygun kartlart belirtin. Entegre Orgiitlenme
Modeline dayali GZFT oturumu Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel Gelisim siirecinde bir
sonraki adima, Strateji Yonelimi ve Planlama, girdi saglanmasi acisindan biiytik onem
tasimaktadr.

Ekte her bir kategori altinda sorabileceginiz sorulari iceren detayli bir Entegre
Orgiitlenme Modeli Kontrol Listesi verilmistir. Ancak, unutmayin ki 6nerilen tim
sorular1 sormaniz hicbir zaman gerekli olmayacaktir. Bunlar yalnizca size ilham
verebilmek amaciyla hazirlanmistir. Sonug olarak hangi sorularin amaciniz ve Temel
Sorunuz dogrultusunda en fazla fayda saglayacagina siz karar vereceksiniz.

Stratejik Yonelim ve Planlama Adimlar:

Bu arag, Stratejik Oryantasyon (SOR)u besleyecek diger adimlarin énceden gerceklesmis
oldugunu varsayar. Nitekim, katilimcilarin 6nceden bir Temel Soru’yu gelistirdikleri ve
yukaridaki adimlara referans vererek IOM dahil olmak tizere gesitli araglar1 kullanarak
bir SWOT analizi icin firsat ve tehditlerin yani sira giiglii ve zayif yonlerini belirledikleri
varsay1lir. Bu analiz olmadan, hentiz bir SOR yapmaya hazir degilsiniz. SOR, Boliim 8.3,
Nasil ¢alisir? isimli bolimde daha detayli adim adim tarif edilmistir.

1.

Tum analizde yol gosterecek Temel Sorunuzu gelistirin. Kurulusunuz igin hangi
soruya cevap bulmak istiyorsunuz, neyin degismesi gerekli ve neden?

Kurulusunuzun faaliyet gosterdigi ¢evreyi resmeden dis firsat ve tehditleri belirleyin,
bunlar cogunlukla dostga m1 yoksa zorlayici mi, rekabetgi mi yoksa isbirlikci mi?

Mevcut kapasite ya da Temel Sorunuzu cevaplamaya uygunluk acisindan bilgi
saglayacak, kurulus i¢i giiclii ve zayif yonleri belirleyin. Bunlardan hangileri size
yardimci olacak hangileri sizi engelleyecek?

Belirlenen firsat ve tehditleri kiimlere ayirin. Firsat ve tehditler cevrede gerceklesen
bazi seylerin belirtileri olabilir. Bu nedenle, genel bakisa sahip olabilmek igin bunlar:
bazi konu basliklar1 altinda siniflandirmaya calisin. Ayni egilimi temsil ediyorlarsa
firsat ve tehditler ayni kiime icerisinde yer alabilirler.

Strateji seceneklerini olusturun. Baslik atilan her bir firsat ve tehdit kiimesi icin
kurulusun tehditlerden korunmak ve firsatlardan yararlanmak icin dikkate alabilecegi
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secenekler niteliginde, uygun stratejik yanitlar olusturun.

6. Strateji seceneklerini Temel Sorunuz'u dikkate alarak gozden gecirin. Her bir strateji
secenegini Temel Sorunuz’un kilit ¢lciitlerine gore puanlayarak seceneklerin Temel
Sorunun cevaplanmasinda yiiksek mi, orta m1 yoksa diistik mii 6neme sahip oldugunu
belirleyin. Yalnizca yiiksek ve orta olasiliga sahip secenekleri secin.

7. Secilen strateji segeneklerini belirlenen giiclii ve zayif yonlere gore listeleyerek,
uygulanabilirliklerini gozden gecirin. Boylelikle, seceneklerin gerceklestirilmesini
ne Ol¢tide basarilacagini (gtiglii yonler) veya engellenecegini (zayif yonler) belirlemek
tizere, her bir secenek mevcut giiclii ve zayif yonlere gore puanlanmis olacaktir. En
ytiksek puana sahip secenekleri secin. Tiim secenekler igin diisiik puanlara sebep olan
onemli bir zayif yon ile karsilasirsaniz, strateji seceneklerini uygulamaya ge¢cmeden
once bu zayif yoni ele alarak ¢alismaya baslamaniz gerekebilir.

8. Upygulanabilirliklerizayif ve giicliiyonlere dayaliolarak kontroledilmisolan, yukaridaki
seceneklere dayali strateji hedefleri olusturun. Secilen strateji secenekleriniz, dolayl
olarak, strateji hedefleriniz haline gelir. Bunlarin nihai olusumlarinin, uygulamada
tasidiklar1 anlamlar dahil olmak tizere, hala herkes i¢in net olup olmadigini kontrol
edin.

9. Her bir strateji hedefi igin yerine getirilmesi gereken sinirli sayida sonug ile bunlarla
baglantili faaliyetlerin belirlendigi detayli bir stratejik planlama gerceklestirin. Bunlara
personel ve para agisindan yeterli kaynak ayirip ayiramadiginiza bakin. Bunlarin
uygulanmasinda liderlik rolii tistlenecekleri gercek¢i tamamlanma tarihleri ile birlikte
belirleyin.

Orgiitsel Degisim Déngiisii Adimlari

Ek 2'de, 6zellikle 6nem tasiyan boyutlar ya da bir¢ok degisim stireclerinde ortak olarak
gozlemlenen adimlar iizerinde yogunlasmaniza yardimci olacak Orgiitsel Degisim
Dongiisti Kontrol Listesi verilmistir.



I Ekler

- Entegre Orgiitlenme Modeli
Kontrol Listesi

- Orgiitsel Degisim Dongiisii
Kontrol Listesi



EK 1- Entegre Orgiitlenme Modeli Kontrol Listesi

EK 1- ENTEGRE ORGUTLENME MODELI
KONTROL LISTESI

Nedir?

Entegre Orgiitlenme Modeli Kontrol Listesi, bir kurulusun baglami igerisinde analiz
edilmesi sirasinda degerlendirilecek unsurlarla ilgili tavsiyeleri iceren ilham verme amach
bir listedir. Kontrol listesinin amaci bir orgiitiin farkli bakis acilarindan analiz edilmesine
yardimc1 olmaktir, duruma iliskin anlayisinizi genisletir ve derinlestirir.

Bununla ne yapabilirsiniz?
Entegre Orgiitlenme Modeli Kontrol Listesi tani siirecinde cesitli asamalarda kullanilabilir:

= [lk basta darbogaz bulunan noktalar1 ve bunlarin diger kurulus unsurlari ile
baglantilarini gozden gecgirmek amaciyla,

*  Analiz sirasinda, bilgi toplama ve analizin odak noktas1 ve kapsam acisindan
hala dengeli olup olmadigini kontrol etmek amaciyla,

*  Kurulusunuzun giiclii ve zayif noktalarina iliskin izlenimler edinebilirsiniz
ve Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel Gelisim siirecinize uygun olarak daha fazla
arastirilmasi gereken konulari tespit edebilirsiniz.

Nasil Isler?

Temel Sorunuz ve Kurumsal Gelisim/ Orgiitsel Gelisim siirecinize uygun baslangic
sorularinin olusturulmasina ilham vermek icin kontrol listesini kullanin. Unutmayin ki
bu eksiksiz bir liste degildir, bu liste yalnizca Entegre Orgiitlenme Modeli'ni uygularken
durumunuza uygun bir takim baslangic sorulari sorulabilmesi amaciyla size ilham vermek
icin hazirlanmistir. Ayrica, bu liste sizin kosullariniz cercevesinde hangi unsur ve boyutlarin
kritik nem tasidigini belirlemez: bunlari yalnizca siz bilebilirsiniz!
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Entegre Orgiitlenme Modeli Kontrol Listesi

01.1 Misyon net bir bicimde olusturulmus mu?

01.7 Kurulusun net bir tizGga var mi? ‘ ‘ ‘ ‘

02.2 Urlinler ve hizmetler hedef kitlelerin ihtiyaclarini yeterli derecede
karsiliyor mu?

02.3 Mevcut drinler/hizmetler misyon ve uzun vadeli amaglarla ayni
dogrultuda midir?

02.4 Uriinler/hizmetler hedef kitlenin farkl cinsiyet rol ve konumlarini
yeterli diizeyde ele aliyor mu?

02.7 Kurulus Urlnler/hizmetlerine yonelik talebi karsilayabiliyor mu? 7 : : -

03.1 Yeterli sayida personel var mi?

03.7 Uclincii taraflarca sunulan hizmetler yeterli mi (su, elektrik, mu-
hasebe vb)?

03.12 Girdiler, ciktilarin hacim ve niteligi distnulerek yeterli derecede
kullaniliyor mu?




04.1 Hedef kitle sunulan Urinlerin ve hizmetlerin kalitesinden mem-
nun mu?

04.2 Hedef kitle sunulan Grinlerin ve hizmetlerin miktarindan mem-
nun mu?

04.3 Kurulus bagiscl/ finansorleri ile olan iliskilerinden memnun mu?
04.4 Bagiscl/ finansoérleri sonuglardan memnun mu?
04.5 Diger ajanslarla iligkiler yeterli mi?

04.6 Kurulus bolge ve Ulkedeki politika yapicilarla yeterli dizeyde
iliskilere sahip mi?

04.7 Kurulusun kamudaki imaji iyi mi?

05.1 Sosyo-ekonomik durum kurulus performansina yardimci oluyor
mu?

05.2 Yasal gerceve yardimci oluyor mu?

05.3 Hedef kitle ve toplumdaki sosyo-kultirel norm ve degerler perfor-

mansa yardimci oluyor mu?
05.4 Fiziksel cevre (iklim, altyapi) yardimci oluyor mu?

05.5 Siyasi iklim yardimci oluyor mu?

06.1 Strateji misyonla ayni dogrultuda mi?

06.2 Strateji acik ve gercekei mi?

06.3 Strateji acik, gercekgei bir yillik plana ¢evrilmis mi?
06.4 Yillik plan diizenli olarak izleniyor ve uyarlaniyor mu?

06.5 Kurulus 6nceki yillara ait yillik plan ve butceleri gerceklestirmis
mi?

06.6 Acik ve etkili bir is planlamasi var mi?
06.7 Is plani izleniyor mu?
06.8 Personel planlama ve izlemeye yeterli dizeyde katiliyor mu?

06.9 Stratejiler ve planlar personel ve hedef kitlede cinsiyet
farklhihklarini ele aliyor mu?

07.1 Karar verme yapisi net bir sorumluluk paylasimina dayaniyor mu?

07.2 Gorev ve sorumluluk dagihmi net mi, personel tarafindan
anlasiliyor mu?

07.3 Departman ve birimler arasinda mantikl bir dagihm var mi?

07.4 Lojistik destek yeterli diizeyde ayarlanmis mi?
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07.5 Departman/birimler arasi yeterli koordinasyon var mi?
07.6 Yonetim dUzeylerinde yeterli iletisim var mi?

07.7 Farkli birim ve dizeylerdeki erkek ve kadinlarin konumlarinda
yeterli denge saglanmis mi?

08.1 Mali/idari prosedurler yeterli mi?

08.2 Kurulus prosedurlerine bagli kaliyor mu?

08.3 Calisma yontemleri/yaklasimlari yeterli mi?

08.4 Calisma yontemleri/yaklagimlar personelce takip ediliyor mu?
08.5 Yeterli planlama sistemi var mi?

08.6 izleme degerlendirme igin iyi bir sistem var mi?

08.7 Gergekgi izleme gostergeleri gelistirilmis mi?

08.8 Kalite kontrole yeterli dikkat gosteriliyor mu?

08.9 Performansa iligkin yeterli dlizeyde bilgiye kolay erisilebilir mi?
08.10 Yeterli raporlama sistemi var mi (mali, mali olmayan)?

08.11 Gecgen yila ait olumlu denetim raporu var mi?

08.12 Denetci tavsiyeleri uygulaniyor mu?

09.1 Kosullar dikkate alindiginda, yeterli personel var mi?
09.2 Personel maas ve ikramiyeleri yeterli mi?
09.3 Personel performansi dizenli olarak gézden gegiriliyor mu?

09.4 Performans maas ve ikramiyelerle yeterli dizeyde iliskilendiriliyor
mu?

09.5 ise alim prosediirleri yeterli mi?

09.6 Personel cirosu normal limitlerde mi?

09.7 Personelden yeterli dizeyde faydalaniliyor mu?
09.8 Yeterli personel gelisim faaliyeti var mi?

09.9 Personelin yeterli kariyer perspektifi var mi?

09.10 Personel politikasi cinsiyet farkliliklarini yeterli diizeyde ele aliyor
mu?

10.1 Yénetimin ilgisi i¢ ve dis iliskilerde uygun dagilim gésteriyor mu?

10.2 Yonetimin dikkati ¢iktilarin niteligi ve miktarinda uygun dagilim
gosteriyor mu?

10.3 Yénetimin ilgisi kisi ve araglarda uygun dagihm gésteriyor mu?




10.4 Yonetimin ilgisi personel iliskileri ve gérev performansi konusun-
da uygun dagilim goésteriyor mu?

mi?

11.2 Performansa gosterilen dikkat ile kisilere gosterilen ilgi arasinda
yeterli denge saglanmis mi?

mi?

11.5 Bireysel sorumluluk ile ekip ruhu arasinda yeterli denge
saglanmis mi?

11.7 Esitsizliklere (cinsiyet farklan ve azinlik gruplar) gereken dikkat
gosteriliyor mu?

11.8 Kurulus ge¢cmis hatalarindan ders ¢ikarmaya istekli mi?
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EK 2. ORGUTSEL DEGISIM DONGUSU
KONTROL LISTESI

Kuruluslar farkli degisim asamalarindan gectikleri icin yol boyunca kaybolmak veya
yan yollara sapmak ok kolaydir. Tki kurulusun tamamiyla ayni degisim siirecini takip
etmesi nadirdir, kuruluslar farkli yollar, farkli siralamalar takip ederler ve degisim stireci
adimlarimna farkli miktarlarda dikkat gosterirler. Orgiitsel Degisim Déngiisii Kontrol Listesi
kendi siiregleri icerisinde nerede olduklarini, bazi 6nemli adimlar1 kagirmis olabilecekleri
noktalar1 ve bir sonraki adima ge¢meden once her bir adimda yeterli zaman ve enerji
kullanip kullanmadiklarinin kontrol edilmesi amaciyla kuruluslara yardimei olmak igin
tasarlanmastir.

Kontrol listesi orgtitsel degisim dongiistine gore 5 ana asamaya ayrilmistir:
1. Ortak anlayis- farkindalik olusturma

2. Hazirlikli olma- isteklilik yaratma

3. Organize etme- detayl1 planlama

4. Uygulama- yetenek gelistirme

5. Saglamlastirma- degisimin kurumsallastirilmasi

Degisimin itici
gucleri




EK 2. Orgiitsel Degisim Déngiisii Kontrol Listesi

Bes asamanin her biri kendileriyle baglantili olarak takip edilecek alt asama veya adimlara
sahip olacaktir. Kontrol listesi diistintilebilecek her tiirlii degisim stireci icin siralanmis bir
plandegildir. Ancak, degisim siirecinden gecen bircok farkli kurulusileistisare halinde gecen
uzun yillar boyu edinilmis tecriibelere dayanmaktadir. Bu tecrtibeler, tiim kuruluslarin, bir
sekilde, degisim yolculuklarinin son noktasina basarili bir sekilde ulasmadan ¢nce sonug
olarak degisim ¢evriminin tiim asamalarindan gegeceklerini, siklikla da nihayet dogru yolu
bulmadan 6nce belirli unsurlar: tekrar ziyaret edeceklerini soylemektedir.

Kontrol listesi degisim stirecinden gecmeyi planlayan ve baslangic noktasindan itibaren
stireci mimkiin oldugunca diizgiin algilamak {izere dnceden stire¢ tizerinde diistinmek
ve ontindeki yolu anlamak isteyen kurulus tarafindan kullanilabilir. Degisim stire¢lerinin
ortasinda yer alan kuruluslar icin gesitli unsurlara gerekli dikkatin verilip verilmedigini
kontrol etmek, belki de baslanan calismalarin nerede yanlhs gittigini tespit etmek ve ilerleyen
seyrin diizeltilmesi agisindan faydal1 olabilir. Son olarak, gelecege yonelik olarak belirli bir
degisim siirecinin tasarim ve uygulamasiyla ilgili olarak ders ¢ikarilan noktalarin goriilmesi
acisindan tamamlanmis bir degisim stirecinin ardindan da kullanilabilir.

Kontrol listesini tiim personelin siirecin tiim asamalarini ayni sekilde algilayip
algilamadigini degerlendirmek tizere, degisim stirecine katilan bireylerin gortislerini almak
icin kullanabilirsiniz. Ornegin:

*  Belirli adimlar ¢ok yapay olarak m1 ele alinmist1?

*  Belirli adimlar tamamen atlandi m1? Neden?

*  Calismalari rayina oturtmak icin hangi noktalara daha fazla dikkat etmemiz
gerekli?

Onerilen puanlama sistemi su sekildedir: 1= dikkate gerek varsa dahi, az, 2= rayinda ancak
yine de dikkat etmek gerek, 3= tamamaiyla basariya ulasild.

Kontrol listesinden faydalanmadan 6nce, daha temsilci bir puanlama sistemine ulasmak
icin kisilerin kategorilere iliskin yorumlarinin énceden alinmas: faydali olacaktir. Kontrol
listesi kullanimindan en iyi sonug cesitli personel tiplerinden kontrol listesi {izerine
diistinmelerini istemek ve boylelikle ana oyuncularin yani sira goriis veya fikirleri her zaman
sorulmayabilecek kisilerin de diistinceleri alinarak elde edilecektir.

Eger kurum dist bir danisman ya da kurum ici degisim temsilcisi iseniz, danismanlik
yaptiginiz ya da calistiginiz kuruluslar icerisinde degisim yonetim stireclerine iliskin
grup tartismalarini yapilandirmaniza yardimci olmak tizere, katilimcilarin kilit tartisma
noktalarina karsi tetikte olmalarini saglamak icin kontrol listesini kullanabilirsiniz. Sonugta
ortaya cikan puanlar kendileri, tist yonetim ve danismanlar dahil degisim ajanlarinin tetikte
olmasi icin, dogru sekilde ele alinmazsa diren¢ ve motivasyon kaybina sebep olabilecek
potansiyel sorun alanlari konusunda personele ayna tutar. Unutmayin ki, puanlar belirli
bir degisim siireci basarisinin sonucuna iligskin deliller sunmak tizere kullanilmaz. Bunlarin
kullanim amaci daha ziyade fikir tesviki ve gosterge niteligindeki puanlarin degisim
temsilcisi ve personelin azmi ile karsilastirilabilir olup olmadig: ile siirecte degisiklik
yapilmasinin gerekli olup olmadig1 konularinin tartisilmasi i¢in iletisim araci sunulmasidir.
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Belirlenen i¢/dis degisimin itici glicleri- ayni mi, birbirine zit mi1?

Hepimiz degisim ihtiyacinin esit olarak farkinda miyiz?
Degisimin hedefini tanimlayin: bitince hangi noktada olacagiz?
Muzakere edilebilir ve miizakere edilemez unsurlar agik mi?
Degisimin hepimizi etkileyip etkilemeyeceginiz biliyor muyuz?
Degisimin duzeltici, operasyonel ve dénlisiimsel oldugu acik mi?

Dikkat edilecek konular- yerine getirilecek eylem

Destek veren koalisyonlar var mi?

Personelin tam katilimini saglamak icin alan yaratiimis mi- daha blylk ilgi dagitan unsurlar yok mu?
Olasi kazanan ve kaybedenler belirlendi, kabul edildi ve ele alindi mi?

Potansiyel direng isaretleri gozlemlendi ve yapici bir bicimde ele alindi mi?

Hepimiz ayni yer ve hizda miyiz- ilerlemeye hazir miyiz?

Dikkat edilecek konular- yerine getirilecek eylem

Belirli bir baslangic ve bitis noktasi olan net bir degisim slrecimiz var mi?

Bilinen bir gegis plani var mi: ne, neden, nerede, nasil, kim, ne zaman?

Degisim ekipleri, degisimin sahiplenilmesi igin, yeterli yetki verilerek olusturuldu mu?
Sulrece tim birey ve gruplarca katilim kabul edildi mi?

Etkili bir iletisim stratejisi gelistirildi mi?

Degisim planina yeterli para, zaman ve personel kaynagi ayrildi mi?

Dikkat edilecek konular- yerine getirilecek eylem

Degisim plani resmi olarak baslatildi mi, herkes tam olarak farkinda mi?

Personelin duruma ayak uydurmasina yardimci olacak destekleyici yollar belirlendi mi?

Sireg boyunca kisa vadeli kazanimlar kutlaniyor mu?

ilerleme hakkinda personele ydnelik diizenli iletisim, diyalog ve glincellemeler yapiliyor mu?

Sureci diizenli olarak gozlemliyor ve seyrini gerektiginde, gereken sekilde dulzeltiyor/degistiriyor muyuz?

Dikkat edilecek konular- yerine getirilecek eylem

Mevcut slireg, yapi ve davranislar degisime uygun sekilde saglamlastirildi mi?

Personel, degisime uygun olarak yeni bilgi ve beceriler edinme konusunda surekli olarak destekleniyor mu?

Degisim sirecinin bittigi resmi olarak duyuruldu, gérev tamamlandi mi?

Dikkat edilecek konular- yerine getirilecek eylem

Hicbir sey tiim asamalar boyunca devam eden iletisim ve diyalogun degeri ve mutlak ihtiyacinin yerini alamaz. iletigim
ve diyalog durdugunda degisim siireci sorun yasiyor olabilir!

Genel yorumlar ve eylemler

Puanlama, 1= dikkate gerek varsa dahi, az, 2= rayinda ancak yine de dikkat etmek gerek, 3= tamamiyla
basariya ulasildi.
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Kilit Terimler Sozlugi

KiLiTt TERIMLER SO0ZLUGU

TEMEL SORU Segilen araglarin sistematik olarak uygulanmasi ve sonrasindaki analiz ile Kurumsal
Gelisim/Orgiitsel Gelisim siirecinin cevaplamasi beklenen genel konuyu/konulari tanimlayan genel

bir soru veya ifadedir.

DEGISIM YONETIMI Bireyler, ekipler ve kuruluslarin mevcut durumdan istenilen gelecekteki
duruma gegislerine yonelik yapilandirilmis bir yaklasimdir. Degisim siireklerinin insan boyutunun
yonetimine yonelik ara¢ ve tekniklerin uygulanmasini icerir. Kurulus ve bireylerin islerinde

gerceklesen degisim ile etkili bir sekilde basa ¢ikabilmelerini tesvik eden yonetim tarzidir.

ISBIRLIKCI AKTORLER Kurulusun belirli konular grubu gergevesinde karli bir bigimde igbirligi
yapabilecegi ve cogu durumda ayni cikarlara sahip olacak kisilerdir. Isbirlik¢i aktorler yalniz

calismaktan ziyade beraber ulasilacak firsatlari temsil ederler.

REKABETCI AKTORLER Kurulus faaliyetlerine muhalefet etmeleri olasi, ayni kaynaklar icin
rekabet eden, benzer hedef kitlelere hizmet saglayan veya ayni alanlarda calismakta olan aktorlerdir.

Isbirlikci aktorlere doniistiirtilmedikleri stirece bunlarin eylemleri cogu durumda kurulus icin tehdit
olarak kabul edilir.

ETKI CEMBERI Firsatlardan avantaj saglamak veya tehditlere karst kendini korumak tizere uygun
sekilde stratejilerini belirledigi takdirde hangi faktor ve aktorlerin kurulus etki alani igerisinde

bulundugunu belirler. Cevresel Tarama aracinin bir pargasidir.

KULTUR Bu rehber baglaminda, (6rgiit) kiiltiirii uzun siire igerisinde kurulusta yerlesmis toplu
davranis modelleri anlamina gelmektedir. Kiiltiir kurulusun gticlii bir boyutu olup kurulusta istikrar
saglayabilecegi gibi mevcut baskin kiiltiire tehdit olarak goriildiigi takdirde kurulusun farkh sekilde

faaliyet gostermesine engel olabilir.

TALEP FAKTORLERI Bir kurulusun hizmet ve irtinlerine yonelik talebi olumlu veya olumsuz
olarak etkileyen faktorlerdir. Genellikle potansiyel hedef kitle ya da yararlanicilarin yani sira sunulan
tirtin veya hizmetlere muhalefet edebilecek ve boylelikle talebi olumsuz etkileyebilecek aktorler ve

faktorleri icermektedir.

CEVRESEL TARAMA Kurulusu gevreleyen ve onu daha iyiye ya da daha kotiiye gitmek iizere
etkileyecek faktorlerin belirlenmesine yardimci olan bir aragtir. Faktorlerin erken belirlenmesiyle,

strateji belirlemek ve daha sonra ortaya ¢ikabilecek hos olmayan dis siirprizlerin 6nlenmesi kolaylasir.

FAKTORLER Kurulus etrafinda bulunan, normalde kurulusun fazla etkileyemeyecegi ve bu nedenle
kendi operasyonlari, iirtin ve hizmetlerine uydurmak zorunda oldugu dis faktorlerdir. Faktorler
kurulus acisindan hem olumlu hem de olumsuz olabilir ve siyaset, egitim, istithdam, kiiltiir, tarih ve

mevzuat vb. icerebilir.



STK Yonetimi

ENTEGRE ORGUTLENME MODELI (EOM) Kurulus ve en yakin cevresini tarif etmek, analiz
etmek ve tanimlamak icin kullanilabilecek bir aractir. Stratejik Yonelim stireci icin basit bir GZFT

analizi yapmanizi saglar.

ENTEGRE ORGUTLENME MODELI KONTROL LISTESI Bir kurulus ve baglamini analiz ederken
dikkate alinmas1 gereken unsurlara iligkin tavsiyeleri iceren ilham vermeye yonelik bir listedir.
Entegre Orgiitlenme Modelini uygularken kendi durumunuz agisindan uygunluk potansiyeline
sahip baslangig sorular1 sormaniz: tetikler.

KURUMSAL ORTAM CALISMASI Belirli bir gelisim miidahalesinde rol oynayabilecek veya s6z
konusu miidahale ile ilgilenen kurulus/aktorler/paydaslar arasindaki iliskilerin gorsel olarak ifade
edilmesi veya resmedilmesidir. Kurumsal paydas ortamina iliskin genis kapsamli bir anlay1s saglar

ve dinamik etkilesime iligkin kisa bilgiler sunar.

KURUM Toplu deger tastyan amaglara hizmet ederek zaman igerisinde kalic olan, siyasi hareket
ya da hukuk gibi soyut sekillerde veya orgtitsel bicimde 6rnegin siyasi parti veya mahkemeler, ifade

edilen norm ve davranis kiimeleridir.

KURUMSAL GELISIM (KG) Uzun vadeli amaclara siirdiiriilebilir temelde ulasiimasi icin belirli
bir ortamdaki grup veya toplu haldeki kuruluslarin olusturulmasi ya da giiclendirilmesine verilen
destektir. Analizin odak noktasi agirlikli olarak kurulus disinda, aktorler arasinda olup bitenlerdir.

GIRDI Girdi, ¢ikt1 iretmek icin veya performans sergilemek i¢in kullanilan para, personel, ulastirma
yontemi, bina, bilgi, teknoloji ve bilgiye erisimi icerebilir. Girdilere bakarak, kurulusun kaynaklarin
nereden elde ettigini de 6grenebiliriz. Girdilerin 6lgegi kurulusun biiytikliigii ve belki de kurulusun

uzun vadede ne kadar istikrarli oldugu hakkinda ipucu verir.

KURULUS Genel olarak kabul edilmis kural ve prosediirlere gore bir ya da birden fazla ortak
amaca ulasmaya calisan, faaliyetlerini daha kalic1 bir isleyis saglamak {izere organize etmis kisi veya
gruplardir.

ORGUTSEL DEGISIM YONETIM DONGUSU Basarili degisim sonuglarma ulasmak tizere cogu
kurulusun takip etmesi gereken degisim stireclerine iliskin belirli bir siralama 6neren modeldir.
Orgiitsel daimi unsurlar1 (yapilar, sistemler ve planlar) insani gecici unsurlarla (kisilikler, enerji,

motivasyon ve direng) kombine eder.

ORGUTSEL DEGISIM YONETIM DONGUSU KONTROL LIiSTESI Kurulusun cesitli degisim
adimlarindan ne olctde iyi gectigini ve gelecekte hangi noktalara daha fazla dikkat edilmesi
gerektigini degerlendirmek tizere bir dizi tetikleyici soru sorarak Degisim Yonetim Dongtistiniin
hayata gecirilmesine yardimci olacak listedir.

ORGUTSEL GELISIM (OG) Gelisim miidahalelerinin profesyonel ve siirdiiriilebilir bir bicimde
planlanmasi, yonetilmesi ve yiiriitiilmesine iliskin i¢ kapasitesinin gelistirilmesi yoluyla kurulus
performansinin iyilestirilmesine yonelik tedbirlerdir. Analizin odak noktasi agirlikli olarak

kurulusun icidir.
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YONETIM TARZI Yonetimin, her bir yoneticinin kisisel ozelliklerine gore farklilik gosterebilecek,
personele davranis ve muamele tarzidir. iyi yonetici farkli calisma ekiplerini ve kisileri nasil motive
edecegini ve onlara nasil liderlik edecegini bilir, diger yandan ortalama yonetici, aslinda ihtiyag
duyulandan bagimsiz olarak, personeli yonetmenin tek bir yolunu biliyor olabilir.

MISYON lyi bir misyon beyani normalde bize kurulusun neden kuruldugunu, kurulusun neye
inandigini veya degerlerinin neler oldugunu, neler yapmak istedigini ve hedef faydalanicilarinin
kimler oldugunu soyler. Kisaca, misyon beyan1 kurulusun var olma sebebidir.

CIKTI Ciktilar tirtinler veya bilgi materyalleri, gida maddelerinin, borg ve kredilerin, aktif destek
kampanyalarinin dagitimi, egitim veya egitim programlar1 gerceklestirilmesi gibi hizmetleri
icerebilir. Uriin veya hizmetlerin say1si ve dogast veya hizmet edilen faydalanict miktar: kurulusun
biiytklugi ve boylelikle performans kapasitesi hakkinda bize bilgi verir.

MUHALIF AKTORLER Bir sebepten otiirii s6z konusu kurulusun basarmak veya degistirmek
istediklerine karsi olan aktorlerdir. Muhalif aktorler normalde muhalif olduklar1 kurulus basarili
olursa kendilerinin kaybedecegini hissederler. Muhalif aktorler tipik olarak siyaset, kiltiir,
savunuculuk ya da gii¢ ve kaynaklarin (yeniden) dagitimi ile ilgili konularda varlik gosterirler.

POLITIKA YA DA GENEL FAKTORLER Normalde yasalar veya geleneksel uygulamalarla
yonetilen veya yonlendirilen, genellikle hiikiimet, egemen siyasi agirliga sahip kisiler veya paydaslar
tarafindan temsil edilen faktorlerdir. Bu gibi faktorleri degistirmek veya etkilemek nadiren kolaydar.
Ancak, cogu savunuculuk ve lobicilik kampanyalar1 belirli ve genellikle hassas hedef kitlelere yonelik
degisimi etkilemek tizere siklikla 6zel olarak bu gibi faktorleri hedeflemektedir.

ARZFAKTORLERI Cevrede bulunan ve kurulusun dogrudan kontrolii disinda yer alan kaynaklarin
mevcudiyetini etkileyen faktorlerdir. Kaynak agisindan zengin cevrelerde, faaliyet gostermek,
digerleri ile rekabet igine girerek girdilerinizi garanti almak i¢in daha fazla caba gostermeniz
gerebilecek kaynak agisindan fakir cevrelere nazaran daha kolaydir. Her iki durum da kurulusunuza
iliskin arz faktorleri ile baglantilidir.

HIZLI TARAMA Asir1 maliyet yaratmadan kurulusu gereksiz yere rahatsiz etmeden kurulusun
en ilgili ozelliklerinden bazilarina iliskin izlenimleri kisa stirede elde etmek amaciyla kullanilan
yontemdir. Temel Sorunu’zu cevaplamaya yarayabilecek bilgileri toplamak i¢in ilk adimi1 atmaniza
destek olur ve ilave bilgi ihtiyacini ortaya ¢ikarabilir.

STRATEJIK YONELIM Gelecek orgiit stratejisinin temel unsurlarini belirlemek tizere dis ve ig
analizleri kombine etme yontemidir. Katilim ve seffaf karar vermeye davet eder ve GZFT analizi ile
stratejik planlama arasinda mantikli ve agik baglantilar kurar.

STRATEJIK PLANLAMA Stratejik Yonelim aracinda, kurulus olarak, yeni her bir strateji hedefinizle
ilgili olarak eyleme gegebildiginiz ve bunlar1 detayli ve uzun vadeli planlama ile performansa
cevirebildiginizden emin oldugunuz son adimdir.

KULLANICILAR Kurulus tarafindan sunulan iiriin veya hizmetin hedeflenen veya hedeflenmeyen
kullanicilari.
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STRATE]JI 3-5 yili kapsayan, kurulus ve énceliklerini yonlendiren uzun vadeli plandir. Kurulusun

misyonunun performans ile sonuglanacak somut miidahalelere gevrilmesi olarak goriilebilir. Segenek
veya senaryo olusturmak veya bir dizi segenek ya da senaryo arasindan se¢im yapmada size destek
olur, ctinkii her seyi siz yapamazsiniz!

SISTEMLER Sistemler kurulusun isleyisini dtizenleyen tiim ig¢ siireclerden olusur. Faydali bir
sistem kurulusun islerini “Amerika’y1 yeniden kesfetmeye” gerek kalmadan ¢abuk ve sorunsuz bir
bicimde halletmesini saglayan sistemdir. Fayda saglamayan sistem ise bilgi girmek icin ¢ok fazla
zaman harcadiginiz ve belirli biirokrasilerde oldugu gibi ¢abalariniza karsilik fayday: her zaman
elde edemediginiz sistemdir.

YAPI Kurulus igindeki faaliyet ve sorumluluklarin resmi ve gayr1 resmi dagilimi ve
koordinasyonudur. Kisilerin gruplara, birimlere, ekiplere, departmanlara, boltimlere ayrilmas,
gorevlerin, sorumluluklarin ve gticlerin dagilimi ile kurulus icerisinde faaliyet koordinasyonunun
gergeklestirilme bigimini igerir.

PERSONEL Normalde iicret alarak kurulus i¢in ¢alisan kisilerdir. Personel olmadan kurulus olmaz
ve iyi performans sergileyen personel olmadan orgiitsel performans olmaz. Personel gorevlerini net
olarak anlamali, performansini tesvik eden ve yaptig1 isler icin 6diil almasini saglayan elverisli bir
ortama sahip olmalidir.
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BOSNA HERSEK

Kalesijska 14/3

71 000 Sarajevo, BOSNA HERSEK
T: +387 (0)33 656 877

E-mail: info.ba@tacso.org

HIRVATISTAN

AmruSeva 10/1

10000 Zagreb, HIRVATISTAN
T: +385 1 484 1737/38/39
E-mail: info.hr@tacso.org

KOSOVA (BM GUVENLIK KONSEYI'NIN 1244 SAYILI
KARARI UYARINCA)

Str. Fazli Grajgevci 4/a 10000

Pristina, KOSOVO BM Guvenlik Konseyi’'nin 1244 Sayih
Karari Uyarinca

T: +381 (0)38 220 517

E-mail: info.ko@tacso.org

ESKI YUGOSLAV MAKEDONYA CUMHURIYETI

11 Oktomvri 6/1-3 1000

Uskiip, ESKi YUGOSLAV MAKEDONYA CUMHURIYETIT:
+389 2 32 25 340

E-mail: info.mk@tacso.org

KARADAG

Dalmatinksa 78

20000 Podgorica, KARADAG
T: +382 20 219 120

E-mail: info.me@tacso.org

SIRBISTAN

Spanskih boraca 24, stan broj 3
11070 Novi Belgrad, SIRBISTAN
T.+38111 2129372

E-mail: info.rs@tacso.org

TURKIYE ANKARA OFisi

Gulden Sk. 2/2 Kavaklidere - 06690
Ankara, TURKIYE

T: +90 312 426 44 5

E-mail: linfo.tr@tacso.org

TURKIYE iISTANBUL OFisi
Dimen Sok. 7/14 Gumussuyu
istanbul, TURKIYE

T: +90 212 243 87 26

E-mail: info.tr@tacso.org

www.tacso.org




