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Strateji Yagsam Rehberi

Basbakanlik Strateji Birimi

Giris

Strateji Yasam Rehberi devlette strateji gelistirmeyi ve stratejik diisiinceyi desteklemeyi amaclar. Rehber
strateji gelistirmeye proje temelli bir yaklagimi tesvik eder ve dort genel proje evresi tanimlar. Devlette
stratejik diistincenin gelisimine destek olacak bir dizi beceri, faydali arac ve yaklasima da deginir. Rehber
basarili bir strateji calismasi icin bir recete veya hazir bir ¢ézim degil bir kaynak ve basvuru rehberi
olarak takdim edilmektedir.

Basbakan’in Strateji Birimi’'ndeki Stratejik Yeterlilik Takimi, Rehberinigceriginin anlasiimasi ve uygulanmasi
icin bakanliklara destek vermektedir.

Strateji Gelistirme

Strateji Becerileri

AVA

Bir strateji projesinin her bir
evresindeki tipik is ve ¢iktilar

VAY

Stratejik duistince icin faydali
arac ve yaklasimlar
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Strateji Yagam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Stratejiye Giris

Devlette Stratejiye Giris

Stratejiler, kurumlara neyi basarmak istediklerini ve bunu nasil basaracaklarini distiinmelerinde yardimci olur.
Stratejileri uygulamaya gegirerek ve stratejik hareket ederek —ilgisiz olaylar ve kisa vadeli oyalamalarlabogusmadan-
kendileri icin gercekten 6nemli olan konulara odaklanabilir ve kaynaklarini da buna gére ayarlayabilirler.

is ve savas diinyasi (izerine engin bir strateji literatiirii vardir; devletteki strateji de bunlara benzer, ancak daha
karmasik olma egilimindedir. Devlet stratejisi genellikle tek bir hedef yerine ¢cok sayida amaci kapsar ve kanunlar,
vergiler ve hizmetler gibi genis bir yelpazede yer alan politika araclari kullanilarak uygulanir. Derli toplu gizgisel
bir slre¢ olmaktan cok, beklenmedik olaylar ve siyasi baskilarla sekillenir. Bunun disinda, bagka alanlardaki
stratejilere gore daha gorunur ve hesap verebilir olmak zorundadir.

Kural olarak, devlette ve kamu hizmetlerinde en iyi stratejiler
» Hedefler, goreceli dncelikler ve alternatif maliyetler konusunda agik ve nettir
* Nedenler, egilimler, firsatlar, tehditler ve olasi geleceklerle ilgili derin bir kavrayisi temel alir

*  Cesitli politika araclarinin etkililigine ve kurumlarin kapasitelerine iliskin gergekgi bir anlayisa dayanir
(kagit Gzerinde iyi gériinen ama uygulamada islemeyen stratejilerin hi¢ bir faydasi yoktur)

* Yaraticidir — yeni olasiliklar tasarlar ve kesfeder
« Deneyimler 1s13inda, etkili uyarlanabilirlik mekanizmalari ile birlikte tasarlanir

» Stratejide pay sahibi olan, finansmani veya uygulanmasi ile ilgilenen tim taraflarla birlikte gelistirilir ve bu
taraflara acik bir sekilde anlatilir

Stratejiler birbirinden blyik o6lglide farklihk gosterir. Bazilari ¢ok kesin bir sekilde tanimlanmistir ve 6rgitsel
hiyerarside tepeden inme bir sekilde dayatilir. Digerleri ise, tartisma, deney ve 6grenmeden, daha evrimci ve
isbirligine dayanan bir sekilde ortaya ¢ikar.

Her iki durumda da, bir stratejik yaklagimin benimsenmesi, stratejik yon, politika tasarimi ve hizmet sunumuna
iliskin konularda alinan kararlarin, surekli sinama, geri bildirim, 6grenme ve gelistirme surecleri sayesinde
degisim yonetiminin ardigik surecleri olarak gérulmesini saglamalidir. Bir demokraside bu surecin nihai amaci
-kamu tarafindan kiymetlendirilen hizmet ve sonuglar anlamina gelen- kamusal deger yaratmaktir. Politikalarin,
uygulamadaki pratik yanlar dikkate alinarak, daha uzun vadeli bir strateji cercevesinde gelistirilmesi gerekir. TUm
stratejiler, yeni bilgilere karsilik verebilmek igin hizli geri bildirim ve etkili bilgi akislari ile uyarlanabilir olmali ve
degisen kosullari veya beklenmedik olaylari dikkate almalidir.

Kamunun ve kullanicilarin
geri bildirimleri

Ust diizey istisare ve katilim
hedefler

Egilimler ve > Stratejik Yon Politika Tasarimi

gelecekler

Baglam ve Olglim ve analiz

sinirlamalar test etme, pilot uygulama

stirekli 6grenme

Uyarlanabilirlik
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Stratejik Yon igin Bir Cergeve

Bir stratejinin, farkh stratejik secimlerin ve bu secimlerin yansimalarinin analizine dayanan, net bir yon gostermesi
gerekir. Stratejik yonin ya da ileriye dogru gidilmesi arzu edilen yolun tanimlanmasi, hikimet faaliyetlerinin
koordinasyonu icin tutarli ve bagdasik bir gerceve saglayan kisa, orta ve uzun vadeli amaglar ve hedefler ile birlikte
siklikla bir vizyon gelistiriimesini de icerir:

e vizyon, arzu edilen bir gelecegi tarif eden beklentilerin bir ifadesidir.
e amaglar, arzu edilen bu gelecege ulagsmak igin gereksinim duyulan sonuglardir.

¢ hedefler, bu sonuglara ulagsmak icin yapilmasi gereken islerdir.

Strateji Biriminin bir projesinden alinan 6rnek asagida gosterilmektedir:

Stratejik Cerceve — Strateji Birimi Etnik Azinliklar ve isgiicii Piyasasi Projesi

=
o On yil iginde, ingiltere’de yasayan etnik azinliklar, isglicli piyasasinda basarili olmak igin firsatlara erigim ve
E firsatlari kullanma konusunda orantisiz engellerle karsilasmamaldir.
I
I I I

g
] istihdam Edilebilirligi Gelistirme insanlar islerle Eslestirme isyerinde Esit Firsatlar Yaratma
: Istihdam Edilebilirligi Gel k | lari Islerle Esl k | de Esit F lar Y: k
<

« Egitim diizeyini yukseltmek » Erisim girisimlerini isverenlerin farkindaligini ve

o - kolaylastirmak faaliyetlerini desteklemek ve
* Kilit gruplarin egitim isqtict pi Onerilerde bulunmak
reformlarindan faydalanmasini * lsgucu piyasasi programlarini

] saglamak musteri ihtiyaglarina gére Mevcut esit firsat araclarinin
g belirlemek etkinligini artirmak
:<||:> » Program esnekligini artirmak Saydamhg ve farkindaligi

» Konut degistirme esnekligini
artirmak

« Mesleki becerileri artirmak

+ Cocuk bakimi ve ulagim
ihtiyaglarina erisimi saglamak

artirmak

Stratejik yonU belirleyen bir ¢ercevenin yani sira, stratejiler, hedeflerin nasil elde edilecedi konusunda net bir
yol haritasi olarak kullanilabilecek veriye dayali politika tavsiyeleri de sunmalidir. Genis bir alandaki hikimet
politikalari icin gelistirilmis strateji drneklerine Strateji Biriminin internet sitesinden ulasabilirsiniz.

Strateji ve Politika Arasindaki iligki

Strateji ve politika terimleri gok farkl sekillerde, bazen birbirinin yerine kullanilir. Bu rehberin amaglari dogrultusunda
bu terimler asagidaki anlamlarda kullaniimistir:

e Strateji, nereye gitmek istedigimiz ve oraya nasil varacagimiza iliskin genel karar sirecidir.

e Stratejik yon, arzu edilen gelecegdi tanimlar ve bu gelecege ulasiimasi igin neyin basariimasi gerektigini
belirler. Eylemlere baglam ve tutarlilik kazandiran rehber ilkeler sunar.

* Politika, bu yone dogru ilerleyecek araclari saglar- genellikle belirli stratejik sonuclara ulagsmak igin siklikla
birden fazla politikanin bir arada islemesi gerekir. Politikalarin tasarlanmasi isi, stratejik hedeflere nasil
ulasgilacaginin tespit edilmesini, bunun basarilmasi icin en uygun politika aracglarinin secilmesini, ve bu
araclarin uygulamada nasil islerlik géstereceginin ayrintilandirilmasini igerir.

Strateji ile politika arasindaki iliski son derece yakindir ve hayli etkilesimli olmalidir. Stratejiler, nasil
gerceklestirilebileceklerine dair gercekgi birtakim fikirlerle gelistiriimelidir; politikalar da, arzulanan sonuglara nasil
katkida bulunduklarini agiklayan bir stratejik cergeve icinde var olmalidir.

Strateji ve politikay! birbirinden ayirmak, elde edilemez stratejik hedefler belirlenmesi ve politika programlarinin,
kamusal intiyacglarin kargilanmasina olan katkilarindan ziyade bizatihi varliklarina dayanan bir mesruiyet gelistirmesi
riskini beraberinde getirir. Bu kavramlarin siki bir sekilde butlnlestiriimesi stratejilerin en uygun politikalar
kullanilarak uygulanmasini saglayacak ve farkl politikalarin birbiriyle celismeden stratejik sonuglar dogrultusunda
birlikte igslemesini temin edecektir.

Strateji Yasam Rehberi
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Strateji ve Hizmet Sunumu Arasindaki iligki

Gercgeklestiriliemeyen strateji ve politikalar ise yaramazlar. Strateji calismalari, hizmet arzi yeterliligine iligkin
gercekgi bir anlayis temelinde ilerlemelidir. Deneyimler ve beklenmedik sonuglar 1s1ginda evrim gegirebilecek
uyarlanabilir 6grenme sistemleri yaratabilmek icin gerceklestirme evresinden strateji ve politika tasarim evresine
geri bildirim yapabilecek mekanizmalara ihtiya¢ vardir.

Strateji Gelistirme igin Sorular

Hukumetin disince ve eylemlerine rehberlik eden bir alt cergeve olarak strateji, birtakim sorularin sorulmasini
ve cevaplandiriimasini kapsar. Asagidaki sema, stratejik konularin ¢ok karmasik ve muglak olmalarina ragmen
strateji gelistirmenin 6ziindeki sorularin, arastirici ancak temelde basit oldugunu géstermektedir. Bu, s6z konusu
kilit sorularin yanitlanmasinin ne kadar zor olabileceg@i gergegini degistirmez; ancak karmasikligin asiriya vardigi
durumlarda degerli bir dayanak goérevini gorur.

Su an neredeyiz
Sorun nedir? ve nereye

gidiyoruz?

Nereye varmak Oraya nasil
istiyoruz? varacagiz?

Kimleri ve nasil dahil etmeliyiz?

Hangi ara¢ ve tenikleri kullanmaliy1z?

ilk dért soru (semanin st kisminda), bugiinkii haliyle diinyayi anlamamizi ve arzu edilen gelecegi belirlememizi
sag@layarak stratejinin 6zlnU teskil eder. Bunu takip eden iki soru (slreglerin altinda yatan sorular) etkili bir strateji
gelistirmenin fildisi kulede ya da kapal kutuda geligtirilemeyecegini, acik ve saydam yontem ve yaklasimlar
kullanilarak, isbirlikgi bir sekilde gelistiriimesi gerektigini ifade eder. Bu sorular bir strateji gelistirme projesinin
tipik evrelerince yakindan yansitilir ve genis kapsamli strateji becerilerinin 6nemini vurgular.

Stratejik Yaklagimin Bilesenleri
Uygulamada, stratejik diisiinme yukaridaki sorularin isaret ettigi kadar dogrusal olmayip belli sayida kilit kavramin
yinelemeli olarak dusunulmesini gerektirebilir.

Vizyon ve Degerler «—» Delil ve Analiz

Temel ilkeler

Paydaslar — Uygulama Yeterliligi

¢ Vizyon ve Degerler: Hikimetin; daha genis degerleri ve prensipleri temelinde algilanan; dncelikleri ve
alternatif maliyetleri tanimlayan, diger politika alanlarindaki strateji ile iliski ve uyumu agiklayan, gelecekteki
arzu edilen durum.

«  Verive Analiz: itici guigleri ve nedenleri ile birlikte mevcut duruma; egilimlere ve gelecekteki olasi durumlara
iliskin bir kavrayis ile farkli politika araglarinin etkililiginin gercekgi bir degerlendirmesi. Bu kavrayisin,
ekonomi, bilim, sosyal arastirma, istatistik vb. alanlari da igeren bir veri temeline dayanmasi ve uluslararasi
karsilastirmalar ve kiyaslamalar baglamina yerlestiriimesi gerekir.

e Paydaslar: Gorusleri, endiseleri ve perspektifleri ile ilgili derin bir kavrayisin yani sira strateji ve politika
gelistirmeye nasil dahil edilebilecekleri ve stratejilerin gerceklestiriimesi asamasinda nasil bir rol
oynayabilecekleri konusunda bir plan olmaldir.

¢ Uygulama Yeterliligi: Degisim ve basarili bir uygulamanin éniindeki engellerin anlasiimasini saglayacak
sekilde, stratejileri hayata gecirme sisteminin ve bunun i¢indeki kurumlarin kadltirlerinin ve mevcut
kaynaklarinin degerlendirilmesi.

Strateji Yasam Rehberi
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Gergek sorunlarin tespit edilebilmesi, ortlill varsayimlarin ele alinabilmesi ve mevcut yaklagimlarin sorgulanabilmesi
icin bu dort bilesenin ilk ilkelerden itibaren nesnel bir sekilde dederlendiriimesi gerekir.

Bilesenlerden her hangi birindeki bir gelisme, saglikli bir stratejik distinme igin ilk ivmeyi saglayabilir ve bagka
bilesenlerdeki dusiinmeyi gelistirme gereksinimini ortaya cikarabilir. Ayni sekilde, strateji gelistirme genellikle,
bilesenlerin birbirine cevaben gelistigi ve evrildigi yinelemeli bir suregtir.

Stratejik Coziim Uretme

Stratejik bir yaklasimin benimsenmesinde, ortik bir sekilde ¢oézimler gelistirmek icin rasyonel ve mantikli bir
suire¢ mevcuttur. Daha ¢ok rastgele bir dizi ¢oziimle sonuglanma ihtimali olan gegici yaklasimlara kargin stratejik
yaklasim, seceneklerin Uretilmesi ve degerlendiriimesi igin ¢ergeve olusturan bir dizi degerlendirme olgiiti ve
rehber ilkeler Uzerine kuruludur.

Asama Rastgele “¢6ziim” liretme Stratejik “c6ziim” liretme

Baslangictaki
sorun

Aragtirma ve
analiz

Olasi ¢ézlimler
dizisi

Secenekler ve
alternatif maliyetler

Seceneklerin
degerlendirilmesi

Co6zlim Serseri kursun politikalari Bagdasik coziimler

Bu suregte kullaniimasi gereken degerlendirme o6lgitleri hiikimet eylemleriyle ilgili bittin kararlara uygulanabilir ve
her bir segenegdin uygunlugunu, yapilabilirligini ve kabul edilebilirligini ele alir:

¢ Uygunluk- Teklif edilen eylemler kilit sorunlari ele aliyor mu ve arzu edilen sonuglari saglayabilecek mi?

* Yapilabilirlik— Teklif edilen eylemler potansiyel sistem yeterlilikleri ve kaynaklariyla hayata gegirilebilir
mi?

e Kabul edilebilirlik— Teklif edilen eylemleri mesru kilabilecek yeterli siyasal ve kamusal destek var mi?

Stratejik bir Perspektifin idamesi

Stratejik disinmeye olan ihtiyag, kuralli bir strateji gelistirme projesinin alaninin ¢ok 6tesine uzanir. Politika
tasariminin ve hayata gecgirmenin her asamasinda, hikimet eylemlerinin kamunun gercek ihtiyaglarinin
karsilanmasina odaklanmasi ve bunda yeterlilik sahibi olmasini temin etmek igin stratejik bir perspektife ihtiyag
vardir. Uygunluk, yapilabilirlik ve kabul edilebilirlik dlgutleriyle sorulan sorular bu tirden bir stratejik perspektifin
temelini olusturur.

Stratejik

Diisiinme

Yapilabilir - Kabul
mi? edilebilir mi?

Strateji Yasam Rehberi
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Dinamik bir diinyada, kamudaki yoneticiler ve politika yapicilar bu Gg¢ kilit soruyu akilda tutmak ve herhangi bir acik
durumunda faaliyete gegmek igin bir stratejik perspektife ihtiya¢ duyarlar:

Uygunluk Acigi

Yapilabilirlik A¢igi

Kabul Edilebilirlik A¢igi

Kamunun hizmet verme konusundakifaaliyetleri ve yaklagimlari artik halkin ihtiyaclarina
uygun bir cevap vermiyorsa bir uygunluk ac¢igi olusur. Bunun asagidakiler gibi g¢esitli
nedenleri olabilir:
» orijinal problem ya da ihtiyag degismis veya ¢6ziime kavusmus olabilir
» diger stratejik amaglar veya 6ncelikler arasinda gerilim olusabilir
« yeni veriler, arzu edilen genel sonuclarin degistiriimesi gerektigini ifade ediyor
olabilir
* tirmanan veya kabul edilemeyecek derecede yiksek olumsuz etkiler bas
gOsterebilir

Kamu politikasi artik deger katmadiginda, eylemlerin uygunlugunu sorgulamak ve
hikidm sidren ihtiyacglar karsilamak icin kaynaklari yeniden tahsis etmek amaciyla bir
stratejik perspektife ihtiyag vardir.

Arzu edilen sonuglarin hayata gecirilememesi bir yapilabilirlik acigini ortaya ¢ikarir.
Bunun ¢esitli nedenleri olabilir:
» kilit sorunlari ele almak igin gerekli olan kaynaklar veya yeterlikler mevcut
degilse veya eksik hesaplanmissa
»  kilit sorunlarin nasil ele alinacagi konusunda sonuca géttricl veriler yoksa
» sistemde inovasyon, en iyi uygulamalarin aktarimi ve surekli iyilesme igin
musevvikler yetersizse
* ilk asamadaki hizli kazanimlarin 6tesinde bir yarar saglamak i¢in orantisiz bir
¢aba gerektiren azalan getiriler mevcutsa
Bu durumda, stratejik Onceliklerle harcamalari uyumlastirma ve daha yeterli bir
uygulama 6rgitl veya sistemi gelistiriimesi icin bir stratejik perspektife ihtiya¢ vardir.
Alternatif olarak, eger yapilabilirlik agigi ¢ok buyukse, stratejik hedefleri daha gergekgi
amaglar yararina sorgulanacagi bir durum olusmus olabilir.

Eylemleri mesru kilmak igin yeterli siyasi destek veya kamuoyu destegdi yoksa bir kabul
edilebilirlik agigi olusur. Bunun, asagidakileri de igeren ¢esitli nedenleri olabilir:
» degisim ihtiyacinin kavranmasindaki yetersizligi de iceren, strateji gelistirmede
kamunun katilimindaki yetersizlik.
» cevredeki degisimlerin strateji ile ilgili gérislerde degisiklige neden olmasi.
* 0On saflarda yer alan yenilikgi kurumlar kamunun ihtiyaglarina cevap verirken
orijinal amaglarinin 6tesinde evrimlesmesi.
Bir stratejik perspektif, paydaslarin etkili katilimini tesvik eder ve sorunu ele almak igin
teklif edilen eylemin uygunlugunu ortaya koyan gui¢li bir veri dayanagi getirir. Stratejilerin
ayni zamanda, halkin ihtiyaclarinin karsilanmasinda inovasyonu ve girisimciligi tesvik
edebilecek kadar uyarlanabilir olmalari gerekir.

Stratejik Yeterliligin Gelistirilmesi
Gerek strateji gelistirme yetenegi gerekse ginliik faaliyetlerde stratejik perspektifi idame etme yetenegi agisindan
stratejik yeterlilik gelistiriimesi asagidakilerin gelistiriimesine odaklanmayi gerektirir:

+ Bakanlar, CEO’lar, Mudirler ve Ust dizey yetkililer tarafindan daha iyi stratejik galismalar yapilmasi

yonunde talep

« asagidan yukariya bir sorgulama ve stratejik distinmeyi tesvik eden bir sarsinti yaratma kaltart

« stratejik yaklasim talebini gu¢lendiren 6rgutsel yapilar ve surecler

« sorunlarin ve bunlara nasil cevap verileceginin dogru anlasiimasini saglayan gugla bir veri tabani

* engin ve farkli deneyime sahip beceri sahibi ve giivenli insanlar; en iyi uygulama kaynaklarina erigim

Referanslar

Kamusal Deger Yaratmak (Creating Public Value) baslikh Strateji Birimi tartisma belgesi kamusal deger
kavramini agiklar ve kamu politikalarinin hedefleri ve performansinda nasil kullanilacagdini agiklar.

Strateji Yasam Rehberi
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Basbakanlik Strateji Birimi

Bu Rehberi Nasil Kullanabilirsiniz

Rehber, iki bolim etrafinda yapilandiriimistir. Strateji Gelistirme bolimU bir strateji projesi yuritme surecini
tartisir. Strateji Becerileri bolimu ise basarili strateji calismalari igin gereken becerileri ele alir.

Ozet

Yeni kullanicilar igin, rehberin igerigiyle ilgili 6zete Stratejiye Giris béliminden ve asagidaki basliklarda belirtilen
strateji evrelerinin ve becerilerinin her biri igin yazilan 6zet sayfalardan ulasabilirsiniz:

Strateji Gelistirme Strateji Becerileri

» Gerekge ve Kurulum « insanlari ve Projeyi Yénetmek

* Arastirma ve Analiz « Paydaslari ve iletisimi Yénetmek
* Stratejik Yon Belirleme * Dastinmeyi Yapilandirmak

* Politika ve Hayata Gecirme Tasarimi * Bir Veri Tabani Gelistirmek

» Secenekleri Degerlendirmek
» Hayata Gegirme Evresini Planlamak

Strateji Gelistirme Bolimi
Dort proje evresi icin 6zet sayfalarini okuduktan sonra her hangi bir evreyi daha derinden anlayabilmek i¢in daha
ayrintili sayfalar okunabilir. Her bir 6zet sayfasi asagidaki ayrintilara link saglar:

» Tipik gorevler

+  Ornek giktilar

« Ele alinmasi gereken ydnetim konulari

«  Sorulmasi gereken tipik sorular

*  Konuyla ilgili beceriler.

Strateji Becerileri Boliimii

Her bir strateji becerisi 6zet sayfasi ¢ok sayida yararli ara¢ ve yaklasima baglantilar (link) icerir.

Bunlar, birlikte strateji uygulayicisi i¢in bir “arag kiti” gérevini gorurler — bir is icin en dogru araci kullanmak strateji
galismalarinin etkililigini ve verimliligini artirmayi saglayacaktir.

Her bir aracin ya da yaklasimin yakin zamanda yapilan strateji galismalarinda nasil uygulandigini géstermek igin
“Uygulama” ornekleri sunulmugtur. Daha fazla bilgi almak isteyenler icin de referanslar verilmistir. Uygun olan
yerlerde, bos formatlar verilmistir.

Devlet icin Rehber Olabilecek Diger Kaynaklar

Strateji Yasam Rehberi strateji gelistirme ve stratejik disiinme konusunda destek vermeyi hedefler. Stratejileri
politika tasarlama ve hayata gegirme asamasina goétirmekle sorumlu olanlar igin rehber olabilecek diger
kaynaklar:

« Kraliyet Hazinesinin hazirladidi Yesil Kitap — tekliflerin ve faaliyetlerin dederlendiriimesine yardimci olur

*+ GCSRO Politika Merkezi ve Mor Kitap — politika yapmada arastirma ve verilerin kullanimini tesvik eder

+ OGC’nin Basarili Uygulama Arag Kiti ve Basari Suireci — tedarik ve uygulama programlarini ve projelerinin
yonetimini destekler.

Strateji Yasam Rehberi
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Basbakanlik Strateji Birimi

Hakkimizda

Strateji Biriminin Tarihgesi

Basbakan’in Strateji Birimi Kabine Ofisinin bir pargasidir. Hikiimetin merkezinde stratejik diistinme ve politika analizi
icin net bir odak saglamak (izere kurulmustur. Performans ve inovasyon Birimi, Bagbakanlik ileri Strateji Birimi ve
Yonetim ve Politika Calismalari Merkezine bagh Politika Calismalari MdurlGginin bir boliminin birlesmesiyle
resmi olarak Temmuz 2002’de galismalarina baslamistir. Birim, Kabine Sekreteri araciligiyla dogrudan Basbakana
baghdir.

Strateji Biriminin dort ana roll vardir:

« Temel politika alanlariyla ilgili uzun vadeli stratejik incelemeler yapmak

« Kesit politika sorunlari ile ilgili calismalar yuratmek

« Bakanliklarla birlikte calisarak stratejik distinmeyi gelistirmek ve kamu ydnetimi capinda politika yapmay!
iyilestirmek

« Hukimet capinda sosyal arastirmalar icin stratejik liderlik saglamak.

Birimin Strateji Gelistirmeye Yaklagimi

Birimin strateji gelistirmeye proje temelli bir yaklagimi vardir. Cogu proje Parlamentoya bildirilir ve her bir projenin
kapsamini 6zetleyen kisa raporlar (Performans ve inovasyon Birimi tarafindan yayimlanan raporlar dahil) ve
proje raporlari Strateji Biriminin internet sitesinde yayimlanir. Her bir projenin ihtiyaglarina gore ekipler belirlenir.
Bunlarin ¢cogu, uygulama ve hayata gecirmede sorumlu olan kisiler de dahil olmak tzere devlet memurlarini ve
devlet disindan bir ¢ok kisiyi bir araya getiren kuigclk disiplinlerarasi ekiplerdir.

Birim, saglam bir analizin strateji icin gerekli bir temel oldugu inancina dayanarak, birim, verilere dayali bir yaklasim
benimsemektedir. Bunun disinda, insanlarin baslangicta katilimlarinin saglanmasinin surdurilebilir degisim
olasihgini artirdigina inanan, konusunda da acik bir yaklagim benimsemektedir.

Stratejik Yeterlilik Ekibi

2003 yilinda kurulan Stratejik Yeterlilik Ekibi Strateji biriminin, stratejik disinmeyi gelistirme ve politika yapmayi
iyilestirme konusunda bakanliklarla calisma taahhidini yerine getirmek Uzere calismaktadir. Bu rehberi
yayimlamak ve kogluk, egitim ve aglar araciliiyla en iyi strateji uygulamalarini desteklemekten baska, ekip onlarin
uygulanabilir stratejiler gelistirme ve en 6nemli stratejik zorluklarinin Gstesinden gelme yetenegini degerlendirme
ve iyilestirme konusunda bakanliklarla birlikte calismaktadir.

Hiikiimet Bas Sosyal Arastirmacilar Ofisi

Hikimet Bas Sosyal Arastirmacilari Ofisi (GCSRO) Ekim 2002°'de devlet ¢capinda sosyal arastirmalar yapiimasi
icin stratejik liderlik yapmak tzere kurulmustur. Devlet capinda arastirma planlamasi ve arastirma bilgisine erisim
konularini koordine etmeyi ve ylksek beceri dizeylerinin ve kalite standartlarinin temin edilmesini saglar.

Strateji Yasam Rehberi
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Basbakanlik Strateji Birimi

iletisim ve Kayit

Giincellemeler igin Kayit Yaptirin
Strateji Yasam Rehberi devam eden bir galismadir ve duzenli araliklarla giincellenmektedir. Rehberin yeni bir
versiyonu yayimlandigindan haberdar edilmek isterseniz litfen ayrintili bilgilerinizi vererek kayit yaptiriniz.

Strateji Birimi

Strateji Birimi Londra’da Admiralty Arch’ta bulunur. Genel konulardaki sorulariniz igin asagidaki adresle irtibat
kurun:

Strategy Unit 4th Floor

Admiralty Arch The Mall

London SW1A 2WH

strategy@cabinet-office.x.gsi.gov.uk

Tel: 020 7276 1881

Strateji Yasam Rehberi
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Gelistirme

Etkili strateji gelistirmek, icin sorgulama yetkisi, disinmek i¢in alan ve paydaslarin baglhgini gerektirir. Bunlar ve
bagka bircok nedenden dolayi, strateji calismalari en iyi, geleneksel dustince tarzinda bir degisim yaratabilecek
ivmenin odak noktasi olarak igleyecek acik¢ca tanimlanmig bir proje baglaminda yuratulirse basarili olur.

Strateji gelistirme slreci karmasik ve dodasi geregi tekrarlanan bir yapi arz ettigi halde, strateji projeleri genellikle bir
kag evreden gecerek gelisir. Asagidaki ¢cerceve bu evrelerle birlikte tipik gorevler ve érnek ciktilari agiklamaktadir.
Her evrede ortaya ¢ikan yonetimle ilgili konular ve sorular da vurgulanmistir.

Bu cergeve, faydali bir referans noktasi sunar ancak bir sablon olarak algilanmamalidir. Uygulamada evrelerin
tamamen ayrik ve sirali olmasi mimkun degildir. Gérevler aslinda evrelere yayilabilir ve projenin gergek karmasikligi

ortaya c¢iktikca evrelerin de yeniden gézden gegirilmeleri gerekebilir.

Evreler

Gerekcelendirme

ve Kurulum

Gorevler

+ Projenin
gerekcelendiriimesi

+ Sorunlarin
netlegtiriimesi

+ Projenin
planlanmasi

+ Ekibin kurulmasi

Ciktilar

Proje Teklifi
ve Plani

Arastirma ve
Analiz

+ Bilgi toplamak

+ Bilgiyi analiz

etmek

+ Uygulama

kapasitelerini
g6zden gecirmek

Ara dénem

analitik raporu

Stratejik Yon
Belirleme

» Kilavuz ilkeleri

gelistirmek

+ Vizyon Gelistirmek

+ Stratejik amag ve

hedefleri
tanimlamak

Tercih edilen
stratejik yon

Politika ve
Uygulama
Tasarimi

+ Politika

secenekleri
gelistirmek

+ Politika

seceneklerini
ayrintilandirmak

+ Politika

seceneklerini
degerlendirmek

+ Uygulamay!

Planlamak

Nihai rapor ve
uygulama plani

> Y6netim > Y6netim > Y6netim > YOnetim
sorunlari sorunlari sorunlari sorunlari
> Sorular > Sorular > Sorular > Sorular

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Gelistirme
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Gelistirme > Gerekgelendirme ve Kurulum

Evre

Gerekcelendirme

ve Kurulum

Gorevler

* Projenin

gerceklestiriimesi

* Sorunlarin
netlestiriimesi

* Projenin
planlanmasi

* Ekibin kurulmasi

Cikti

Proje

dnerisi ve
plan

Taze stratejik distince ihtiyaci dogmaya baslarken teklif edilen isin kapsamina,
gerekcelerine ve yaklagimina bir netlik kazandirmak énemlidir.

Bu erken evrede asagidakiler nemlidir:

* Projeye olan ihtiyacin gdsteriimesi

« Ele alinmasi gereken konularin tanimlanmasi ve yapilandiriimasi
* Projenin nasil yapilandirilacaginin planlanmasi

«  Uygun bir ekibin bir araya getirilmesi.

Projeye olan ihtiyacin gerekcelendiriimesi, paydaslarin sahipliginin saglanmasi
ve geleneksel disinmeyi sorgulama ihtiyacinin ardindaki ivmenin yaratilmasi icin
onemlidir. Budurum, projenin kapsaminin tanimlanabilmesive kararlastirilabilmesi
icin sorunlarin yakindan incelenmesini gerektirir. Ayni zamanda, bu asamada
projenin sponsoru olarak rol alabilecek bir Bakan ya da Ust dizey yetkilinin
belirlenmesi yararli olacaktir.

Ele alinmasi gereken konularin netlestiriimesi ayni zamanda projenin mantiksal
is akiglarinin ve ekip icindeki gerekli rollerin ve sorumluluklarin belirlenmesine
de yardimci olacaktir. Bu, belirli ¢ikti ve kilometre taslarina olan taahhitle
birlikte, bir proje plani, projenin basarili bir sekilde tamamlanabilmesi igin bir
risk degerlendirmesi ve teklif edilen proje yOnetisim yapisinin agiklamasiyla
belgelendiriimelidir. Bu erken agamada bile, proje planina paydaslarin nasil dahil
edilecegiyle ilgili bir plan ve bir iletisim stratejisi eklenmelidir.

Bu evre boyunca, nasil bir proje ekibine ihtiya¢c duyulacagi giderek netlesecektir.
Evrenin sonuna dogru, beklenen is yukunun Ustesinden gelebilecek bluyuklikte,
gerekli butiin becerilere ve deneyimlere sahip ve bitln kilit paydaslar tarafindan
kabul edilebilecek bir ekip olusturulmalidir.

Ele alinacak konularin paydaslarla birlikte netlestiriimesi ve kararlastiriimasi,
proje butgesinin kararlastirilmasi ve dogru ekibin gorevlendiriimesi olduk¢a uzun
bir zaman alabilir. Sonug olarak bu evre baslangigta beklenenden ¢ok daha uzun
surebilir. Ancak, projenin geri kalani igin kritik bir temeldir ve bunun igin fazla
zaman ayriimalidir.

Bu evre icin gerekli olan beceriler arasinda:

> diisiinmenin yapilandiriimasi

> insanlarin ve projenin yonetilmesi

> paydaslarin ve iletisimin yonetilmesi
yer almaktadir.

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Gelistirme
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Strateji Gelistirme > Gerekgelendirme ve Kurulum > Gorevler

Projenin Gerekgelendirilmesi

Bir projeye baslamadan dnce, bu projeye olan ihtiyaci tanimlamak ve gerekcelendirmek 6nemlidir. Bu sayede,
dogru sorularin sorulup sorulmadidi, bir gézden gecirmenin deder katip katmayacagi, bagka birisinin liderlik
yapmasinin gerekli olup olmadidi ve zamanlamanin dogru olup olmadidi anlasilabilir. Bu asamada gdsterilecek
titizlik daha sonra énemli getiriler saglayacaktir.

Gerekgelendirme galismasi asagidaki konulari kapsamalidir:

* Ele alinacak sorunun tanimlanmasi

*  Projeye olan ihtiyaci belirleyen vizyonun ve degerlerin ifade edilmesi

«  Bu konuyla ilgili bu gline kadar yapilan iglerin belirlenmesi

* Devlet mudahalesi icin acik bir gerekcenin olup olmadiginin dederlendirilmesi

»  Sorun Uzerinde bir etkide bulunabilmenin fizibilitesinin degerlendiriimesi

« Beklenen kaynak gerekliliklerinin tahmin edilmesi

*  Proje igin bir gérev taniminin olusturulmasi

*  Proje igin uygun bir sponsorun tanimlanmasi (6rneg@in: Devlet Bakani, Bakan ya da Mistesar).

Bazi durumlarda, bu ¢alisma zamanlamanin dogru olmadigi ya da baskasinin bu isi daha iyi yapabileceginin
acik bir sekilde anlagiimasini saglar. Eger ¢alisma stratejik bir gézden gegirme ihtiyaci oldugunu teyit ederse, bu,
saglikli yaratilmesine yardimci olacaktir.

Bu calismanin arzulanan sonucu, bitin paydaslarin ortak beklentilere sahip oldugunun anlagiimasi ve projeye
yuksek duzeyde bir baglilik géstermeleri olacaktir. Proje baslamadan dnce bu sekilde bir yetkilendirme ¢alismasinin
yapilmasi, gdrevlendirilen ekibin de etkili bir sekilde statikoyu sorgulamasi ve ilk ilkelerden itibaren stratejiyi
gelistirmesi icin 6nemlidir.

Yukaridaki sorulari yanitlayan bir proje teklif dokimani veya goérev tanimlari belgesinin olusturulmasi erken
asamada sahiplenmeyi de beraberinde getirecektir.

Yararl linkler:
> devlet mudahalesinin mantigi
> jlk ilkelerle diigiinme

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Gelistirme
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Strateji Gelistirme > Gerekgelendirme ve Kurulum > Gorevler

Sorunlarin Netlestirilmesi

Strateji projelerinin karmasik ve tim konulari kapsayan nitelidi, en bastan itibaren ele alinacak sorunlarin net bir
sekilde ifade edilmesinin ve bu konuda biitlin paydaslarla mutabakata varilmasinin 6nemli oldugu anlamina gelir.
Bu sayede, projenin kapsami tanimlanabilir, gézden gecirmeye acik olmayan her turlG sabit sinir tespit edilebilir ve
ciktilar icin beklentiler belirlenebilir.

Bu calisma, ele alinacak genel sorunun tanimlanmasinin 6tesine gecmelidir; sorun butin alt sorunlar da
belirginlestirilebilecek sekilde mantiksal bir sekilde ayristirimalidir. Sorunun bu sekilde yapilandiriimasinda
kullanilan gugli araglardan bir tanesi sorunlarin ve alt-sorunlarin mantiksal bir aile agaci gibi hiyerarsik bir sekilde
Uretilmesini saglayan sorun agacidir.

“Sorun alaninin” bu sekilde haritalanmasi birka¢ nedenden 6tira yararlidir:

«  Konuyla ilgili sorunlarin ayrintili bir sekilde anlasilmasini saglar

«  Bir sorunun gercek kdk sebeplerinin tanimlanmasina yardimci olur

« Bakis acilarinin anlasilabilmesi i¢in paydaslarla ilk tartismalarin yapilabilecegi bir odak sunar
«  Proje igin potansiyel is modullerinin ya da is akislarinin belirlenmesini saglar

« Daha sonraki veri toplama ve veri analizleri igin bir yapi ve ¢erceve saglar.

Baslangigta sorunlarin bu sekilde netlestiriimesi ayni zamanda ekibin belli odaklanmayi muhafaza etmesine
yardimci olur, her ekip Uyesine kendi ¢calismalarinin butinin neresinde yer aldigini bilme sansi verir ve projede
daha sonra ekibin baglangigta basarmayi istedigi seyi basarip basarmadigini kontrol etmek igin bir referans gorevi
gordr.

Yararli linkler:
> sorun agaglar

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Gelistirme
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Strateji Gelistirme > Gerekgelendirme ve Kurulum > Gorevler

Projenin Planlanmasi

Proje ve kapsami icin paydaslarin taahhidl alindiktan sonra projenin ayrintili bir sekilde planlanmasi 6nemlidir.
Dogru, iyi korunan ve sik sik referansta bulunulan bir proje planinin olmasi basarili proje yonetimi icin gereklidir.

Plan yapmak icin yeterli zaman ayirmak projenin basarisi agisindan can alici oldugu halde, 6zellikle paydaslarin
veya bakanlarin proje sonuglarini bir an dnce elde etme hevesleri ylizinden projenin daha ilging olan analiz
evrelerine bir an énce gecebilmek igin planlama asamasi genellikle ihmal edilir veya aceleyle gecilir. Ancak
planlama proje yonetimi felsefesinin temelidir ve bu evreyi iyi yapmak hayati derecede énem tasir. Ekip liderlerinin
zamanlarinin %30’unu proje planlamasina harcamalari gerekmektedir.

Ayrintilara girmeden 6nce bir proje plani gelistirmek icin bir adim geri gitmenin gesitli faydalari vardir:
« Ekipte ortak bir vizyon gelismesini saglar
*  Projenin farkli pargalari arasinda tutarlilik olmasini saglar
»  Gorevlerin iyice distinilmesini ve potansiyel engellerin dikkate alinmasini saglar
e Zaman, bitge ve analizin derinligi ve kapsami konusundaki alternatif maliyetleri belirler
«  Uzun sureli aktivitelerin 6nceden kestirilmesini saglar
*  Projenin kapsamina nelerin girip nelerin girmedigi konusunda paydaslarin beklentilerinin ydnetilmesini,
ekibin yaptidi isin ve projenin yolunda gidip gitmediginin yonetilmesini saglar
«  Zorluklarla karsilasildiginda bir “capa” gorevi gorur.

Plan, projenin gerekgesi ve yaklasimi konusunda derinlemesine bilgi icermelidir. Bunun disinda, isin nasil
yapilandirilacagi, kilometre taslarinin neler olacagi, temel risklerin nasil azaltilacagi veya en aza indirgenecegi
konusunda bilgiler icermelidir. Buna ek olarak, plan, paydaslarin ve iletisimin yonetilmesi icin planlanan bir
yaklagimi da belirlemeli ve projenin yonetisim yapisini tanimlamaldir.

Son olarak, projenin ne derecede kamusal alanda olacagdinin da kararlastirilmasi gerekir. Bazi projelerin hassas
niteliklerinden dolayi bunlarin kamuoyuna duyurulmalari uygun olmayabilir.

Yararli linkler:

> planin geligtirilmesi

> igin yapilandirilmasi

> kilometre taslarinin belirlenmesi

> risklerin yonetilmesi

> hesap verilebilirligin tanimlanmasi

> paydaslarin ve iletigsimin yonetilmesi

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Gelistirme
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Strateji Gelistirme > Gerekgelendirme ve Kurulum > Gorevler

Ekibin Kurulmasi

Bu noktaya kadar projenin gerekcelendiriimesi, planlanmasi ve kapsaminin belirlenmesi isleri bir ya da iki birey
tarafindan yuritalmis olabilir. Bu kisilerden birisi gelecekte proje lideri olabilir. Ancak, projenin ardindaki ivme
arttikca, blyuyen is yukunun Ustesinden gelebilmek icin tam bir ekibe ihtiya¢ duyulacaktir.

Ekibin Gorevlendirilmesi

Bir ekip goreviendirme isi kulaga geldigi kadar basit olmayabilir. Projenin yasam donglsu icinde ekibin
blyuklagune, kompozisyonuna ve sahip olmalari gereken becerilere dikkat edilmelidir; ayni zamanda uygun bir
ekip liderinin secilmesine 6zen gdsterilmelidir. Ayrica, kilit paydaslarin temsilcilerinin ve proje sonlandiktan sonra
stratejinin uygulanmasina katki saglayacak uygulayici kurumlarin temsilcilerinin de ekipte bulunmasinin getirecegi
fayda da dusunilmelidir. BOyle bir yaklasim, projenin sahiplenilmesi ve bilgi transferi ve sireklilik agisindan hayati
onem tasiyabilir.

Ekibin Olusturulmasi

Ekip liderinin, ekibin olusturulmasinda aktif rol almasi 6nemlidir. Farkli ekip tyelerinin farkli calisma yontemleri,
glglu yonleri ve zayif yonleri olacaktir. Ekip gelistirmenin amaci bireylerdeki en iyi yanlarin ortaya ¢ikmasini
saglayacak bir ortam ve birlikte iyi ¢alisan bagl bir ekip yaratmaktir. Basarili bir ekibin gelistiriimesine yardimci
olabilecek cesitli aracglar ve egzersizler vardir.

Ekip Olarak Calismak

Bir ekip olarak calismak ile ilgili iyi tanimlanmis ve iyi anlasilan bir yaklasim gok dnemlidir: 6zellikle de farkli
disiplinlerden gelen kisilerin oldugu ekiplerde ¢alismak ekip tyeleri icin yeni bir deneyimse. Projenin baslangicinda
bir proje acilis toplantisi yapiimasi ve ekip uyeleri icin uzak bir mekanda bir gin dizenlenmesi ekibin ¢alisma
yaklagimini gelistirmek icin yararli bir ydntemdir. Bunlara, projenin 8mru boyunca iyi yapilandiriimis ekip toplantilari
eslik etmelidir. Haftalik ekip toplantilarina ek olarak ortaya gikan kilit sorunlarla ilgili ara toplantilar diizenlenmelidir.
Ekibin iletisimi, dokiiman ydnetimi ve diger prosedurlerle ilgili konular bu evrede kararlastiriimalidir. Bunun disinda,
bilgi yonetimi veya ekipteki belli kisilerin yaraticihginin gelistiriimesi gibi spesifik proje yonetimi faaliyetleri ve
alanlari icin sorumluluklarin dagitilmasi yararl olabilir.

Yararli linkler:

> ekibin gorevlendirilmesi
> ekibin gelistirilmesi

> ekip olarak ¢galismak
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Proje Teklifi ve Plani

Bu evrenin basina dogru, ilk ¢iktinin eldeki sorunun ne oldugunu net bir sekilde ortaya koyan proje teklifi, proje
kapsam belgesi veya gorev tanimlari olmasi muhtemeldir. Bu dokiiman kapsamli olabilecegi gibi birkag sayfadan
ibaret olabilir; tam sekli, sponsorlarin ve paydaslarin sahiplenebilecegi bir sekil olmalidir.

Buna ek olarak, bu evrede insanlarin, projenin, paydaslarin ve iletisimin yonetimi ile ilgili teklif edilen yaklagimi
belirleyen birtakim dokiimanlar hazirlanmalidir.

Bir proje planinda asgari asagidaki konular yer almalidir:

Ele alinacak sorunun ya da konunun tam tanimi, cevaplanmasi gereken kilit sorular

Sorunun pargalara ayrilmasi, takip edecek analizlerin gergevesinin olusturulmasi ve ekibin organize
edilmesi icin bir yapi

Kilit kilometre taslarina ve giktilara taahht

Projenin basarili bir sekilde tamamlanmasinin énindeki risklerin ve bunlarin nasil azaltilabileceginin
degerlendirilmesi

Projenin yonetisim yapisiyla ilgili aciklamalar

Planlar ayni zamanda proje boyunca paydaslarin dahil edilmesi ve birlikte ¢calisiimasi icin benimsenmesi planlanan
yaklagimi ve planlanan iletigsim stratejisini de aciklamahdir.

Bu dokimanlarin ancak etkili bir sekilde baskalarina aktarldigi, iletildigi, tam olarak anlasildigi ve ekip ve
kilit paydaslar tarafindan kabul edildidi zaman projenin temeli olma islevlerini yerine getirebilecekleri dikkate
alinmalidir.

Yararli linkler:

> planin geligtirilmesi

> igin yapilandirilmasi

> kilometre taslarinin belirlenmesi

> risklerin yonetilmesi

> hesap verilebilirligin tanimlanmasi

> paydaslarin ve iletigsimin yonetilmesi
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Bu evrenin buyuk bir bélimunde projenin temellerini olusturan yonetim gorevleriyle ilgili konular kararlastirilir. Ancak
yonetim gdrevi hicbir sekilde sona ermez. Proje planinin surekli bir sekilde degerlendiriimesi ve degisen kosullar
IsIginda gbézden gecirilmesi; paydaslarin da proje slresince yonetilmeleri ve dahil edilmeleri gerekmektedir.

Proje Yonetimi

Ele alinmasi gereken ilk konu, projenin sahiplenilmesini ve projeye taahhit verilmesini saglamaktir. Projenin
herhangi bir etkisi olacaksa ve gerekli kaynaklar kullanilabilir hale getirilecekse en temel konulardan birisi budur. Bu
evredeki en temel proje yonetimi gorevi proje planinin gelistiriimesidir. Bu evrede sorun tanimlanip yapilandirilir,
kilit kilometre taglarina ve ciktilara olan taahhutler ve riskler belirlenir; projenin yonetisim yapisi kararlastirihir.

insanlarin Yénetimi

Dogru beceri ve deneyimlerin bir araya geldigi ve beklenen is yukiunu karsilayabilecek buyuklikte bir ekip
gorevlendiriimelidir. Kilit paydas ve uygulama kurumlarinin temsilcilerinin de ekibe dahil edilmesinin yararlari
dusunulmelidir. Ekip igindeki roller ve sorumluluklar tanimlanmali, bu konuda mutabakat saglanmali ve ekibin
olusturulmasi ve birlikte iyi caligsabilmesinin saglanmasi igin aktif bir yaklasim benimsenmelidir.

Paydaslarin Yonetimi

Bir paydas katihm plani gelistirme sireci kilit paydagslarin belirlenmesini ve bunlarla temas kurulmasini
gerektirecektir. Paydaslarin sorunlarinin ve endigelerinin anlagiimaya baslanmasi ve bunun projenin ardindaki
vizyonu ve nihai stratejik yonun secilecedi dlcutleri desteklemek icin kullaniimasi 6nemlidir.

iletisim Yonetimi
Bu erken asamada bile, ekibin proje konusunda 6zellikle medyayla nasil iletisim kuracagini belirleyen bir iletisim
stratejisi gelistiriimelidir.

Yararli linkler:
> insanlarin ve projenin yonetilmesi
> paydaslarin ve iletisimin yonetilmesi
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Bu evre, asagidakilere benzer sorularin ele alinmasina yardimci olacaktir:

Bir projeye gercgekten ihtiyag var mi?
+ Ele alinmasi gereken sorun nedir?
*  Projeye olan gereksinimi ortaya gikaran vizyon ve degerler nelerdir?
*  Bu konuyla ilgili bu giine kadar neler yapildi?
*  Bu konuyla ilgili devlet midahalesini gerekgelendirebilecek agik bir neden var mi?
*  Projenin sorun tzerinde etkili olabilme ihtimali nedir?
*  Proje igin hangi diizeyde kaynak gerekmektedir?

Projenin ele alacagi sorunlar nelerdir?
*  Alt-sorunlar nelerdir?
*  Bu sorunlar nasil arastirip analiz edecegiz?
»  Kilit paydaslardan her birinin temel endiseleri nelerdir?

Proje amaclarini nasil gergeklestirecek?
*  Ekip nasil yapilandiriimalidir?
+ lsiis akiglarina ayirmanin en mantikl yolu nedir?
* Her bir ekip Uyesinin rolleri ve sorumluluklari ne olmalidir?
*  Projenin giktilari ne olacaktir?
»  Kilit kilometre taslari ve son tarihler nelerdir?
*  Projenin basarisinin éniindeki temel riskler nelerdir; nasil yonetilecekler?

En uygun proje yonetisim yapisi hangisidir?
*  Projenin sponsoru olabilecek en uygun Bakan ya da Ust dizey yetkili kimdir?
e Bir uzman danisma kurulu olmal midir?
»  Bir yonlendirme grubu olmali midir?
« Bunlarin her birinde kimler bulunmalidir?

Kilit paydaslar kimlerdir?
* Her bir paydasin ilgi alani ve gorisleri nelerdir?
+ Paydaslar ne derece destekleyici ve niifuz sahibidirler?
*  Her bir paydasin rolii ne olmalidir ve onlari nasil dahil etmeliyiz?
» Paydaslarla ve baskalariyla nasil iletisim kuracagiz?
* Proje ne dereceye kadar kamuoyuna duyurulmahdir?

En uygun proje ekibi nasil olmahlidir?
»  Bir ekipte gereksinim duyulan beceriler ve deneyimler hangileridir?
»  Kilit paydaslardan her hangi birileri ekipte yer almali midir?
+ ligili uygulama kurumlarindan temsilcileri ekibe nasil dahil edebiliriz?
»  Ekibin en etkili sekilde bir arada calismasi igin onlari nasil tesvik edebiliriz?
»  Ekip icerisinde hangi iletisim modlari kullanilacak?
»  Ekip bilgi ydnetimini nasil ele alacak?
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Evre

Arastirma ve
Analiz

Gorevler

* Bilginin
toplanmasi

- Bilginin analiz
edilmesi

* Hizmet arz
kapasitesinin
gdzden
geciriimesi

Cikti

Ara

Analitik
Rapor

Proje kararlastirildiktan ve proje plani belirlendikten sonra, ekip:
* konuyla ilgili mevcut tum niteliksel ve niceliksel bilgileri tespit edip
toplayarak
*  bir kavrayis ve anlayis gelistirmek icin bu bilgileri analiz ederek

veriye dayal strateji ve politika gelistirmek icin temelleri atmaya baglayabilir.

Bu evrede, mevcut sorunlarla ilgili dogru bir anlayis gelistiriimesi ve bu sorunlara
nasil cevap verilmesi gerektigi konusunda mevcut en iyi bilgiye erigilmesi yer
alir. Uygulamada, bu evre, ekibin dusunceleri evrim gecirdikce ortaya cikan
yeni veri gereksinimleri ile tekrarlamali bir sirece yol agacaktir. Projenin takvimi
icerisinde, mevcut bilgideki bosluklari doldurmak igin birtakim yargilara variimasi
muhtemeldir; bu yargilar devam eden arastirmalarin dnceliklerini belirlemede
kullaniimahdir.

Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi icin ¢ok cesitli araclar ve teknikler
mevcuttur. Slrecin baslangiglarinda devlet uzmanlariyla baglantilar kurularak
uzmanliklarindan azami sekilde yararlaniimalidir.

Uygulama sisteminin dinamiklerinin ve bu sistemdeki kurumlarin kiltir ve mevcut
kaynaklarinin anlasilmasi degerli bir baglam kazandiracaktir. Ayni zamanda,
yeni stratejinin gerektirdigi degisim derecesinin de ortaya ¢ikmasina yardimci
olacak ve basarili bir sekilde uygulanmasi yolundaki potansiyel zorluklarin tespit
edilmesini saglayacaktir.

Arzu edilen sonug, ekibin, gelisen strateji Uzerinde etkisi olabilecek kilit olgulara
iliskin kapsamli ve dogru bir anlayis gelistirmesidir. Eldeki zaman igerisinde
yapilan analizin kapsami ne kadar genisse, ortaya cikacak tablo da o kadar
zengin olacaktir.

Bu evreyi bir analitik ara raporun yayimlanmasiyla kapatmak degerli olacaktir.
Bu sayede, ekip ¢abalarini odaklayabilecek, sorgulama ve geribildirim igin firsat
yaratilacak ve bir sonraki evrede stratejik seceneklerin gelistiriimesi igin ortak bir
anlayis platformu gelistirilebilecektir.

Bu evrede konuyla ilgili beceriler sdyledir:
> diisiincenin yapilandiriimasi

> bir veri tabaninin olusturulmasi
> insanlarin ve projelerin yonetimi
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Bilgi Toplama

Projenin bu evresi icin baglangi¢ noktasi konuyla ilgili verilerin, bilgilerin ve malumatin toplanmasi ve mevcut
sorunlar ve gegcmis ve bugunku politika ¢ozimlerinin etkililigiyle ilgili dogru bir anlayisin gelistiriimesidir.

Mevcut birgok veri ve bilgi kaynagi bulunmaktadir; bunu diginda yeni bilginin toplanmasi igin de, arastirmalar,
mulakatlar ve odak gruplar gibi, bircok yontem bulunmaktadir. Kullanilan veriler, kaynaklar ve ydntemler projenin
niteligine bagh olacaktir. Her bir bilgi tiriintin belirli kaynaklari, kurallari ve uygun kullanim ve yorumlama ydntemleri
vardir. Buradaki kilit zorluk niceliksel ve niteliksel bilgi arasindaki dengeyi dogru kurabilmektir.

Her hangi bir yeni arastirma ¢abasina girismeden 6nce, mevcut verilerin tespit edilmesi ve, belki de Mor Kitapta
(The Magenta Book) anlatildigi sekilde sistematik gézden gecirmeler ve meta-analiz gibi yontemler kullanarak
yeterli kalitede oldugundan emin olmak igin, elestirel bir sekilde degerlendiriimesi dnemlidir. Oneriler almak ve ayni
cabalarin tekrar edilmesini 6nlemek igin her alandaki devlet uzmanlariyla (ekonomistler, bilim insanlari, sosyal
arastirmacilar, istatistikciler vb.) ve daha genis akademik ve arastirma gevreleriyle erken asamalarda baglantilar
kurulmahdir.

Bu evrenin tasariminda, son evrede sorun agagclari gibi teknikler kullanilarak sorunlarin netlestiriimesi sirasinda
gelistirilen yapilar yon vermelidir. Bu sayede, veri toplama ve analiz siireci hipotez tarafindan yoénlendirilecek ve
eldeki tim kaynaklarin seferber edilmesi ihtiyaci ortadan kalkacaktir. Segeneklerin 6niiniin kapatiimamasi ve bilgi
toplama surecinin gereksiz yere daraltiimamasi gerektigi halde, ekibin ¢cabalari ileriye dogru giden yola dair ortaya
¢ikan nosyonlar gercevesinde odaklanirsa sure¢ daha verimli olacaktir. Verilerden elde edilen yeni veriler 1s1ginda
hipotezin dizenli bir sekilde yeniden degerlendiriimesi 6nemlidir.

Sponsor ve Paydas Perspektiflerinin Toplanmasi

Sponsorlarin ve kilit paydaslarin farkli perspektiflerinin anlasiimasi, bilgi toplama stirecinin kritik kisimlarindan
biridir. Sponsorun perspektiflerinin anlagiimasi igcin zaman ayrilmasi sayesinde projenin onlarin temel endiselerine
yanit vermesi kolaylastiriimis olacaktir. Ayni zamanda sorunun ya da konunun ardindaki siyasi baglamin da
anlasiimasi saglanacaktir. Benzer sekilde, farkli paydaslarin perspektiflerini bilmek énemlidir. Sorunlar konusunda
yoneticilerden veya uzmanlardan genellikle daha zengin bir kavrayisa sahip olan uzmanlar, uygulayicilar ve
sahada calisan personel de dahil olmak Uzere kilit paydaslarla yapilacak mulakatlar sayesinde paydas haritalama
surecine destek verilecek ve paydas katim planina katki saglanacaktir. Farkli perspektifleri dinlemek sorunlara
yeni baksislar saglayacak ve alternatif ¢ozimler Uretilecektir.

Bilgi Toplama Siirecinin Yonetilmesi

Bilgi toplama sireci icin yeterli zaman ayirmak ¢ok énemlidir. Streg ilerledikge yeni kaynaklarin ortaya gikacagina
suphe yoktur; bunlarin arastirilmasi ilave zaman gerektirecektir — 6rnedin, mulakat yapilan kisiler mulakat
yapilmasi gereken bagka kisileri 6nerebilirler. Ancak, projenin ana odak noktasi olmayan alanlarla ekibin dikkatinin
dagiimamasi dnemlidir.

Onemli birtakim veri bilgiler halihazirda bulunmuyorsa, yeni bir aragstirmanin baslatiimasi gerekebilir. Bu yeni
arastirmanin sonuglari projenin takvimi icerisinde elde edilemeyebilir, ancak stratejiler, ortaya ¢iktikga yeni bilgilere
karsilik verebilecek kadar esnek bir sekilde tasarlanmalidir.

Yararli linkler:

> veri tipleri ve kaynaklar

> arastirmalar

> mulakatlar ve odak gruplar
> Mor Kitap
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Bilginin Analiz Edilmesi

Oniimiizdeki strateji ve politika tasarimi galismalarini destekleyecek bir veri tabani olusturmak igin toplanan
bilginin analiz edilmesi gerekmektedir. Nesnel, olgulara dayali bir temel olusturmak son derece 6nemlidir ve bitln
paydaslarin eldeki sorunlarla ilgili ayni anlayisa sahip olmalarini saglayacaktir. Analiz edilen bilgiler 1s13inda,
orijinal sorun taniminin degistiriimesi icin esneklige ihtiyac olabilir.

Mevcut Durum

Mevcut durumla ilgili dogru ve kapsamli bir tablo olusturabilmek énemlidir. Zaman icindeki edilimleri gdstermek icin
tarihsel zaman-dizisi verilerinin kullaniimasi da strateji projesine olan ihtiyaci ortaya ¢ikaran degisimin itici gtclerini
aciklamak i¢in yardimci olur. Bu evrede, modelleme ve piyasa analizi gibi teknikler kullanilarak sistemin dinamikleri
ve ekonomisi anlasilmaya calisilabilir.

Goreceli Durum

Mevcut durumlailgilideger yargilarinda bulunmak, baglam icinde olacaksa kolaylasir. Uluslararasi karsilagtirmalarin
ve kiyaslama olcutlerinin kullaniimasi bagka Ulkelerden ve politika alanlarindan dersler ¢ikarmak ve elde
edilebilecekler konusunda beklentiler olusturmak icin guglu bir ydntem olabilir.

Olasi Gelecekler

Son olarak, olasi geleceklere iliskin kavrayislar yaratmak igin, mevcut gergeklik ve egilimler konusunda nesnel bir
gorusu desteklemek amaciyla tahmin, senaryo gelistirme ve karsi-olgusal analiz gibi teknikler kullaniimalidir.
Beklenen egilimlerden sapmalar yaratabilecek potansiyel riskler, soklar veya belirsizlikler de tespit edilmelidir. Bu
sayede, sadece mevcut sorunlari ele almayip ayni zamanda gelecekte de etkili kalabilen bir strateji gelistirmek igin
en iyi sansa sahip olmalari saglanacaktir.

Yararli linkler:

> modelleme

> piyasa analizi

> uluslararasi karsilastirmalar

> kiyaslama olgutlerinin kullanilmasi
> tahmin yuriitme

> senaryo gelistirme

> karsl-olgusal analiz
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Hayata Gegirme (Uygulama) Yeterliliginin Gozden Gegirilmesi

Bilgi toplama ve analiz sureci ayni zamanda uygulama sisteminin yapisi ve dinamikleri konusunda ve sistem igindeki
kurumlarin kultirt ve kaynaklari konusunda da bir kavrayis gelistirmelidir. Bu sayede, Uzerinde calisilabilecek
gucla yonler belirlenerek, yeniden elden geciriimesi gereken etkin olmayan yapilar ve sirecler ortaya ¢ikarilarak
ve sistemin genel degisim kapasitesi tartilarak, yeni stratejinin gelisimi icin degerli bir baglam saglanacaktir.
Uygulama yeterliliginin, bir strateji uygulama sonrasi g¢alismasi olarak degil de, bu asamada degerlendirilmesi,
yeni stratejinin gercekten uygulanabilir olmasi isteniyorsa, son derece énemlidir.

Sistem Yapisi ve Dinamikleri

Uygulama yeterliliginin gdzden gegirilmesiicin baglangi¢ noktasi sistemin yapisinin ve dinamiklerinin anlagiimasidir.
Bunun icin, uygulama sistemindeki her bir kurumun rolinin ve kurumlar arasindaki iligkilerin anlasiimasi gerekir.
Her bir kurumun odaginin ve dnceliklerinin incelenmesi ve bunlarin ne kadarinin sistem icinde paylasildiginin
degerlendirilmesi 6nemli olacaktir. Buna ek olarak, finansman kaynaklari ve formdilleri, bilgi akiglari ve hesap
verilebilirlik ve karar verme ile ilgili diizenlemeler, sistemin dinamiklerinin ve performansinin belirlenmesinde kilit
bir role sahiptir.

Orgiitsel Kiiltiir

Orgutsel kiltiiriin anlasiimasi, herhangi bir degisimin yer alacagi badlamin netlestirimesini saglayacaktir. Bir
kdlturan ardindaki degerler ve inancglar o kurumun, davranis ve sistemler gibi daha goriunur yonlerini sekillendirir
ve bir kurumun yeni stratejilerin beraberinde getirdigi gelismeleri benimseme kapasitesi Uzerinde dnemli etkilere
sahiptir. Kilit karar alicilarin ve gu¢ sahiplerinin belirlenmesi de projenin sahiplenilmesi ve basarili bir uygulama
yapilmasi icin de 6nemlidir.

Mevcut Kaynaklar

Uygulama sistemindeki kurumlarin mevcut kaynaklari ve yeterlilikleri de degerlendiriimelidir. ilgili uzmanlik
alanlarinin belirlenmesi, yeni stratejinin mevcut guc¢li yodnlerden yararlanacak bicimde sekillendirilmesini
saglayacaktir. Ayni zamanda, kurumun yeni stratejiyi uygulamalari dninde yeteneklerini sinirlayabilecek nitelikteki,
faaliyetleri veya yeterlilikleri ile ilgili bosluklarin, halihazirdaki kaynak veya bitge taahhitlerinin belirlenmesi de
yararl olacaktir

Bu uygulama yeterliligi anlayisi, gelecekteki degisimin baslangi¢ noktasi ve baglami igin bir rehber gérevi gordr.
Yeni strateji gelistirildikge basarili uygulama igin gerekli olan degisimin derecesini belirlemeye yardimci olacaktir
ve bunun ne kadar uygulanabilir oldugunu da ortaya koyacaktir.

Yararl linkler:
> orgutsel analiz
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Ara Analitik Rapor

Bu evreden elde edilecek ciktilar, ekibin arastirma ve analizlerinin bulgularini ortaya koyan bir dokiiman olmalidir.
Bir veri tabanini ya da veri kiimesini bu sekilde yayimlayarak paydaslar icin ileriye dogru ortak bir platform yaratiimis
olur.

Bir ara donem analitik rapor, baglangicta belirlenen bir hikaye ¢izgisi ¢cercevesinde analizin sonuglarini ve bunlardan
ortaya ¢ikan c¢ikarimlari ortaya koymada yararl bir ydntemdir.

Ornegin:
*  Durum nedir?
« Sorunlar nelerdir?
*  Farkh sorunlarin goreceli 6nemi veya etkisi nedir?
» Sorunlara neden olan sey nedir?
*  Su anda bu sorunlarla nasil miicadele ediyoruz?
*  Bu micadele bigimi ise yariyor mu?
¢ Bu durumun gelecekte ne sekilde degismesi bekleniyor?

Raporun mimkin oldugunca kisa bir stirede taslaginin hazirlanmaya baslamasi 6nemlidir. Taslak hazirlama sirecini
erken baslatmak hikaye ¢izgisini dusinmek icin zaman kazandiracaktir ve veri toplama ve analiz ¢alismalarini
sekillendirmeye yardimci olacaktir. Ara dénem analitik rapor ayni zamanda nihai raporun genel yapisiyla ilgili
dusuncelerin birlestiriimesine yardimci olacaktir.

Ara dénem raporunun hazirlanmasi zaman alacaktir, dolayisiyla proje planina bunun icin yeterli zaman konmalidir.
Ayni zamanda raporun okuyuculari ve raporun ne sekilde iletilecegdi de dikkate alinmalidir. Ornegin, vatandaslarin
gOrusu alinacaksa, raporun internet ortaminda yayimlanmasi yararli olacaktir.

Yararli linkler:
> paydas ve iletigimin yonetimi
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Projenin bu asamasinda proje yonetimi genellikle ihmal edilir. Ekip Gyeleri ayrintili veri toplama ve analiz etme
Uzerine konsantre olmusglardir ve proje ydnetiminin dikkatten kagmasi kolay olabilir. Proje plani ve paydas katihm
planina surekli atifta bulunulmali ve bu belgeler giincellenmelidir. Bu evrede, iletisim plani da, her tirli zayifliklarin
belirlenebilmesi i¢in dederlendirilmelidir.

Proje Yonetimi

Calismayi yonlendiren vizyon ve hipotez, veri toplama ve analiz ¢alismalari sonucu ortaya ¢ikan veriler 1s1ginda
g6zden gecirilmelidir. Arzu edilen bilgi ayrintilarina projenin takvimi igcinde erismek mimkin degilse, mevcut verilere
dayanarak yargida bulunabilmek i¢in pragmatik bir yaklagim gerekecektir. Projenin ilerlemesini kontrol etmek ve
yolunda oldugunu belirlemek icin kilometre taslarinin da gézden gecirilmesi gerekmektedir.

insanlarin Yonetimi
Is akiglarinin gdézden gecirilmesi ve teyit edilmesi 6nemlidir. Bu sayede ekipteki roller ve sorumluluklar da gézden
gecirilerek kararlastinlabilir. Ekibin nasil ¢calistigi konusunda dizenli olarak ekipten geri bildirimler alinmalidir.

Evrenin sonlarina dogru, ortaya ¢ikan analizler konusunda 6nerilerde bulunmasi igin proje Yonlendirme Grubunun
toplanmasi yararli olabilir. Bu toplanti sirasinda ara analitik raporun sunusu yapilabilir. Hikaye gizgisi (storyboarding)
gibi teknikler kullanilarak sunuglarin hazirlanmasi sunus yapiimadan énce mantidin kontrol edilmesine yardimci
olur ve slaytlar hazirlanmadan dnce destekleyici tim bilgilerin hazir olmasini saglar.

Paydaslarin Yonetimi
Istisare raporlarinin yayimlanmasi (¢evrimici olarak ve/veya kagit formatinda), seminerlerin diizenlenmesi ve odak
gruplarin kullaniimasi gibi faaliyetler yoluyla, paydaslarin surekli olarak aktif katihmi saglanmalidir.

Katkilarinin degerini en Ust dizeye cikarabilmek ve sahiplenmeyi surdurebilmek i¢in proje sureci ve paydaslarin
ve sponsorlarin roli konusunda bu kigiler net bir sekilde bilgilendirilmelidir.

iletisim Yoénetimi

Paydaslarla istisarelerin yapilandiriimasi igin kamuya acik bir istisare calismasi faydali bir yoldur. internet yararli bir
aractir ve az sayida toplanti veya seminerle birlikte kullaniimalidir. Etkili bir stre¢ gelistirmek, istisare dokiimanlari
hazirlamak ve iletisimi planlamak zaman alacagindan her turli kamu istisaresi icin yapilacak planlama projenin
baglangicinda gerceklestiriimelidir.

Bilgi Yonetimi

Bu evrede toplanan bilgi mantiksal bir sekilde duzenlenmelidir. Projenin bu asamasinda, bir bilgi yonetimi
“sampiyonunun” roli cok énemlidir. Ornegin, her toplanti ve milakatla ilgili notlar tutulmali ve tiim ekip Gyelerinin
erisebilecedi sekilde merkezde saklanmalidir. Butln irtibat noktalarinin bulundugu bir veritabani da dahil olmak
Uzere elektronik veriler, mantiksal bir sekilde projede paylasilan bir itici glcte duzenli tutulmalidir. Dokimanlarin,
kitaplarin ve yayinlarin baskilari kataloglanmali ve proje “kutiphanesinden” dokimanlara ulasma sistemi
olusturulmaldir.

Yararli linkler:
> insanlarin ve projenin yonetimi
> paydaslarin ve iletisimin yonetimi
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Bu evre, asagidakilere benzer sorularin ele alinmasina yardimci olacaktir:

Stratejinin gelistirilmesini desteklemek i¢in hangi verilere gereksinim duyuyoruz?

Veri toplama sirecini nasil yapilandirmaliyiz?

Halihazirda ne kadar veri mevcut?

Veri toplamak i¢in herhangi bir birincil arastirma yaptirmamiz gerekli mi?
Gereksinim duydugumuz verilerin toplanmasi igin en uygun yéntemler hangileri?
Niteliksel veriyle niceliksel veriler arasindaki dogru denge nedir?

Strateji gelistirmeyi desteklemek icin hangi analizlere gereksinimimiz var?

Veri analizini nasil yapilandirmaliyiz?

Baska hangi Ulkeler veya politika alanlari yardimci olabilecek karsilastirmalar saglar?
Mevcut durumu etkileyen kilit egilimler nelerdir?

Sistemin dinamikleri ve ekonomisi nelerdir?

Gelecegin olasi durumu nedir?

Kilit sorulara cevap verebilmek icin baska hangi analizlere gereksinim var?

Analizin 1s1ginda orijinal sorun taniminin ne sekilde degistiriimesi gerekir?

Yeni stratejinin sistemi ve orgitsel baglami nedir?

Uygulama sistemindeki her bir kurumun rol{i, odak noktasi ve 6nceligi nedir?

Finansman, bilgi paylasimi, karar verme ve hesap verilebilirlik dizenlemeleri nelerdir?

Her bir kurumun arka plandaki inanglari, temel degerleri ve kiiltiri nedir?

Yeni stratejinin uygulanmasinda bu kultirin nasil bir etkisi olacaktir?

Mevcut orgitsel kaynaklar ve uzmanlik alanlari nelerdir?

Yeterlilikle ilgili uygulamada sikinti yaratabilecek aleni bosluklar var mi?

Mevcut kaynaklari sinirlayabilecek veya degisimin boyutunu sinirlayabilecek mevcut taahhutler var mi?

Sponsorun ve kilit paydaslardan her birinin gorusleri nelerdir?

Projenin siyasi baglami nedir?
Kilit endiseleri nelerdir?
Ortaya cikan veri ve bilgileri sahipleniyorlar mi?

Bu analitik evrenin bulgularini nasil iletecegiz?

Bir kamuya danismanlik slirecine gereksinimimiz var mi?
Ara dénem analitik rapor internette yayimlanmali mi?
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Evre

Stratejik
Yén
Tespiti

Gorevler

* Rehber ilkelerin
gelistiriimesi

* Bir vizyonun
gelistiriimesi

* Stratejik amag ve
hedeflerin
tanimlanmasi

Cikti

Tercih

edilen stratejik
yon

Kapsamli bir bilgi butinu olusturduktan sonra, politika ve uygulama tasarimina
rehberlik edebilecek stratejik bir yon belirlemeye odaklanilabilir.

Bu durum, tipik bir sekilde asagidaki hususlari icerecektir:

» Strateji ve politika gelistirme konusunda temel olusturabilecek bir dizi
rehber ilkenin gelistiriimesi

* Arzu edilen gelecegi anlatan bir vizyonun gelistiriimesi

*  Bu vizyona ulasmak igin basariimasi gereken bir dizi hedef ve amacin
tanimlanmasi

Bu evredeki calismalar, eldeki soruna uygun, yapilabilir ve kabul edilebilir cevaplar
gelistirmek icin bir temel olusturur. Yapiimasi gereken secimleri ve alternatif
maliyetleri ortaya koyar ve uygulama yeterliligi olan kurumlar araciligiyla ve siyasi
cevrelerin ve daha genis paydas cevrelerinin destegiyle, devlet eylemlerinin
halkin ihtiyaclarina karsilik vermesi tzerine kurulu bir vizyona odakli kalmasini
saglar.

Stratejik yon belirlemeden uygulama igin planlamaya gegisin ayri bir adim
degil, tekrarlanan bir eylem olmasi hayatidir. Bir dnceki uygulama zorluklarinin
Isiginda her bir stratejik amaci kargilamak icin gereken olan olasi kaynaklarin
degerlendiriimesi, sadece elde edilebilecek amaclarin  belirlenmesini
saglayacaktir.

Bu evre, politika gelistirme icin amaglari tanimlayan tutarli ve bagdasik bir stratejik
yoénun belirlenmesiyle sona ermelidir.

Bu evrede gecerli beceriler arasinda asagidakiler yer almaktadir:

> diisiincenin yapilandiriimasi

> segeneklerin degerlendirilmesi

> insanlarin ve projenin yonetimi

> paydaslarin ve iletisimin yonetimi
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Rehber ilkelerin Gelistirilmesi

Strateji calismalari devletin uzun vadeli yéniinii ve yaklasimini sekillendirmeyi amaglar. lyi tekliflerden olusan bir
koleksiyon olmaktansa stratejiler, gelecekteki karar almada bagdasik bir referans noktasi sunan ilk ilkeleri ortaya
koymalidir. Bu rehber ilkeler, devletin faaliyetleri igin temel olusturmali ve degisen bir diinyada stratejik amaclari
uygulama yetenegine sahip devam eden politikalar igin bir temel olusturmalidir.

Bir dizi rehber ilkenin olusturulmasi, dinyanin bugin oldugu sekliyle incelenmesiyle arzu edilen gelecegin
tanimlanmaya baslanmasi arasindaki strateji gelistirme surecinin temel noktasidir. Dederlendiriimesi gereken bazi
hususlar vardir:

¢ Devlet Miidahalesinin Mantig:
Devlet midahalesinin mantiginin degerlendiriimesi, eldeki sorunun niteliginin netlestiriimesi ve bu sorunun
giderilmesinde devletin oynayabilecegi roliin belirlenmesi agisindan son derece énemlidir. Sorunun temel
nedenlerinin arastiriimasi devlet midahalesinin neden gerekli oldugunu anlamada yardimci olabilir;
mudahalenin yararlarinin potansiyel maliyetler ve neden olabilecegi bozulmalara karsi ol¢ilmesini
saglar.

« Mevcut Devlet Degerleri ve ilkeleri
Devletin halihazirdaki deger ve ilkelerinin tanimlanmasi ve anlagiimasi énemlidir. Ornegin, Kamu Hizmeti
Reformunun ilkeleri, herhangi bir stratejik diisiinmenin bagli kalmasi gereken veya acik bir sekilde
sorgulamasi gereken bir dizi rehber ilkedir. Varolan diger ilkeler agik ve ortik bir sekilde manifestolarda,
Harcama Incelemelerinde, Biitgelerde ve Beyaz Raporlarda yazili olabilir. Merkezi olarak tanimlanmis
ilkelere ek olarak, konuyla ilgili bakanliga 6zgu degerler ve ilkeler de arastiriimali ve gelecekteki stratejik
yon Uzerindeki etkileri bakimindan degerlendirilmelidir.

« Kamusal irade ve Siyasi irade
Rehber ilkeler, daha genis kamusal alanda ve siyasi arenada ortak bir zemin olusturmahdir. Strateji
gelistirme sureci boyunca etkili paydaslarin iliskilendiriimesi ve katilimi, goéruslerin dogru bir sekilde
Olctlmesi icin son derece énemlidir.

Yararli linkler:

> devlet mudahalesinin mantigi

> Kamu Hizmeti Reformunun ilkeleri
> paydasglarla etkili iliski kurulmasi

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Gelistirme
Sayfa 30



Strateji Yagsam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Gelistirme > Stratejik Yon Belirleme > Gorevler

Vizyon Gelistirme

Strateji gelistirmenin ve stratejik yon belirlemenin kilit asamalarindan birisi arzulanan gelecekle ilgili bir vizyon
ifade etmektir. Vizyon, mevcut sorunlarin timinin Gstesinden gelinebildigi takdirde diinyanin ideal olarak i¢inde
bulunacagdi durumu anlatan kisa bir 6zet ifadedir.

Projede bu asamaya gelindiginde, vizyonun arkasinda yatan istekler genel bir sekilde kabul ediliyor olabilir. Bunun
disinda ilave galismalara ihtiyag olup olmadigi, vizyonun belirlenmesi ve daha sonra amaglarin ve hedeflerin
tanimlanmasi birtakim kilit girdiler gerektirecektir:

Sorunun Anlasiimasi

Temel bir 6n kosul, mevcut sorunun ya da konularin dogru ve bilgili bir sekilde anlasilmasidir. Arastirma ve
analiz evresi kdk nedenleri ile sorunun belirtileri arasinda ayrim yapilmasini kolaylastiracak ve sorunlarin
onceliklendirilmesini saglayacaktir. Bu sekilde, sorunun Uzerinde azami etkide bulunabilmek icin daha
genis sistem icerisindeki etkenler de ortaya konmus olacaktir.

Verilerin Degerlendirilmesi

Stratejik disiinme mUmkin olan en genis veri tabaniyla desteklenmelidir. Bu, itici glglerin ve egilimlerin
anlasiimasini, potansiyel alternatif geleceklerin kesfedilmesini, ilgili kdiltirel ve siyasi baglamin
degerlendirilmesinive potansiyel alternatif uygulama segeneklerinin 6niindekiengellerin yada sinirlamalarin
taninmasini gerektirir.

Paydas Perspektifleri

Kilit paydaslarin gorisleri, endiseleri ve perspektifleri her asamada stratejilerin gelismesi icin bilgi sagladigi
halde, onlarin lobicilik faaliyetleri icin stratejik yon belirleme sirecinden daha blylk bir odak noktasi
yoktur.

Yetkililerin tekliflerinde radikal olmalarinin tesvik edildigi asama, bu asamadir. Bir vizyonun ifade edilmesi ve
amaglarin belirlenmesi sireci bakanlarin biyiik degisim arzularini kesfetmek igin bir firsat sunar. Potansiyel olarak
riskli ya da asiri ¢bzimler surecte ¢ok erken bir zamanda elenmemeli; bunun yerine diasinmeyi test etmek ve
sorgulamak icin kullaniimalidir.

Yararli linkler:
> sistem yaklasimi
> degisim yonetimi
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Stratejik Hedef ve Amacglarin Belirlenmesi

Arzu edilen gelecek vizyonda anlatildidina gore, bu gelecegin gerceklesmesi icin elde edilmesi gereken seyleri
tanimlayacak stratejik amag ve hedeflere ihtiyag vardir. Az sayida genis kapsamli amacin kisa, orta ve uzun vadeyi
kapsayan daha spesifik hedeflerle tanimlanmasi gerekir.

Bu asamada, temel endise bir seyin “nasil” elde edilecedinden cok “neyin” elde edilecedinin belirlenmesidir.
Nasil elde edilecedi konusu politika tasarim surecinde daha ayrintili olarak ele alinacaktir. Ancak her bir amaca
g6tirecek olan politika paketlerinin genel bir sekilde anlasiimasi gercek¢i amaglarin konmasina yardimci olabilir.
Buna ek olarak, her bir fikrin arkasindaki olasi destek diizeyinin bilinmesi de basari sansinin kestiriimesine yardimci
olacaktir.

Ozet olarak, amaclarin:

* Uygun - temel sorunlari ele alan ve arzulanan sonuglara ulasabilecek

* Yapilabilir — potansiyel érgutsel ve sistem kaynaklariyla hayata gecirilebilir

¢ Kabul edilebilir — eylemleri mesru kilmak igin yetki ve niifuz sahibi kisilerin destegiyle
olmasi énemlidir.

Alternatif amaglar ve hedefler tanimlama sireci yapilmasi gereken secimleri ve alternatif maliyetleri ortaya
koyacaktir. Arzu edilen gelecegi en iyi sekilde anlatan ve hayata gecirenlerin segilebilmesi icin batin bunlarin
ortaya ¢ikan vizyon ile birlikte degerlendiriimesi gerekmektedir.

Alternatiflerin Uretilmesi

Sorunun yapilandirilmis bir sekilde degerlendiriimesine ek olarak, bir vizyonun ifade edilmesinde veriler ve
paydas perspektiflerinin de de tartisildigi Gzere; olasi alternatif amaglarin Uretilmesinde yaratici bir yaklagim
yararli olabilir. Ornegin, radikal, orta dizey ve ihtiyatll degisim igin potansiyel amaglarin beyin firtinasiyla
degerlendirilmesi yeni anlayislarin dogmasina yardimci olabilir. Potansiyel firsatlarin belirlenmesi ve tercih edilen
geleceklerin 6ngorilmesi icin senaryolar da yararl araglar olabilir. Kisa, orta ve uzun vadede, bir dizi alternatif
hedefler vizyonda ifade edilen arzulanan gelecege giden kilometre taslari olarak takip edilmelidir.

Amaglarin Segilmesi

Stratejik yon, tercih edilen hedef ve amaglarin secilmesiyle kristallesir ve sabitlenir. Alternatifler de, uygunluklari,
yapllabilirlikleri ve kabul edilebilirlikleri bakimindan incelemeye tabi olmalidir. iki asamali bir secim siirecinin olmasi
yararli olabilir; bu sayede kisa listeye alinan alternatifler Gizerinde nihai secimden 6nce daha ayrintili bir sekilde
calisilabilir.

Alternatif amaglarin retilmesi ve secilmesinde paydaslarin dahil olmasi sonugta ortaya ¢ikan stratejik yonin
sahiplenilmesine yardimci olacak ve daha uzun vadede karsi ¢ikis riskini azaltacaktir.

Yararli linkler:
> yaraticilik teknikleri
> senaryolarin geligtirilmesi
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Tercih Edilen Stratejik Yon

Bu evrenin temel c¢iktisi, mimkin oldugunca projenin sponsorunun ve tim Kkilit paydaslarin destegini alacak
olan yeni stratejik yonin tanimlanmasi olacaktir. Ancak, muhalefete ragmen yeni bir yon belirlemenin ne zaman
dogru oldugu konusunda bir dereceye kadar yargida bulunma ve ayirt edebilme gerekecektir. En basarili reform
programlari bile émurlerine ihtilafli teklifler olarak baslayabilirler ve stratejik yoniin belirlenmesi konusunda
hdkumetten liderlik ve taahhit gériip meyvelerini verene kadar devam ettirilirler.

Stratejik yon asagidakiler yoluyla ifade edilecektir:
* Arzulanan gelecegi anlatan bir vizyon
*  Bu gelecege ulasmak icin elde edilmesi gereken bazi amaglar ve kisa, orta ve uzun vadeli hedefler.

Bu asamada resmi yazili bir sézlesmenin uygun olma ihtimali ¢cok dusuk olmakla birlikte, tercih edilen stratejik
yonun aciklandigi bir calisma belgesi ortak bir anlayisin olmasi agisindan dnemlidir.
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Proje Yonetimi

Onceliklerde, kilometre taslarinda veya toplanti tarihlerinde herhangi bir degisiklik varsa proje yénetim plani
g6zden gegirilmelidir. Ayni zamanda proje bitirme asamasi da diistiniimelidir. Ornegin, nihai rapor nasil Gretilecek
ve iletilecektir?

insanlarin Yénetimi
Ekip rolleri, sorumluluklari ve is akislari izlenmeye devam edilmeli ve ilerleme degerlendiriimelidir. Bu, bilgiye
dayali proje ortasi degerlendiriimeleri ve ekipten geri bildirim alinmasi icin uygun bir zaman olabilir.

Bu, ayni zamanda, ekibin kompozisyonunda herhangi bir degisiklik yapiimasi gerekip gerekmedigini distinmek
icin de iyi bir zamandir. Ornegin, belirlenen stratejik yone ilerlemek igin politika segenekleri (izerine calisabilecek
daha politika yonelimli ekip Gyeleri getirilebilir. Uygulama kurumlarinin temsilcilerinin dahil edilmesi de stratejinin
sahadaki gerceklerle uyumlu olmasini ve sahiplenilmesini saglayacaktir. Projenin bu asamasinda, 6zellikle de
ekibe yeni katilan tyeler olduysa, bir baska ekip gelistirme etkililiginin yapiimasi faydal olabilir.

Paydas Yonetimi

Paydaslarin siirekli ve aktif ydnetimi gerekecektir. Ozellikle de, “nerede olmak istiyoruz” sorusundaki “biz” kavraminin
anlamini dusinmek énemlidir. Bir ¢ok girisim, “biz” kavraminin acik oldugu varsayildigi igin basarisizliga ugrar.
Ancak, hikimette, kamu sektoriinde ve 0zel sektorde farkli unsurlarin farkli fikirleri olacaktir. Dolayisiyla, bu
asamada aclk ve birlesmis bir “biz” oldugunun mutlaka teyit edilmesi gerekir.

Ozellikle de, projenin bu asamasinda ortaya gikan stratejik seceneklerle ilgili gériismeler yapmak igin paydaslarla
toplanmak dnemli olacaktir. Bu sayede, teklif edilen faaliyetler tizerinde mutabakata varilabilecek ve takip eden
politika tavsiyelerinin ne kadar radikal olabilecegi test edilebilecektir. Analizin, ¢ekici bir hikayeyle birlikte agik ve
mantiksal bir bicimde sunulmasi énemlidir. Hikaye cizgisi teknigi sunuslar hazirlanirken yardimci olabilir. Paydas
yonetim plani da, paydaslarin destedinde veya etkisindeki degisiklikler isiginda yeniden incelenmeli ve gdzden
gecirilmelidir.

iletisim Yonetimi

Degisiklikler 1s1ginda iletisim plani da incelenerek gézden gecirilmelidir. Evredeki iletisim degerlendirilerek sorunlar
ve Ogrenilen dersler belirlenmelidir. Bunun disinda, proje ciktilarinin projenin sonunda nasil aktarilacagi ve
insanlara iletilecedi konusunda da disunulmeye baslanmahdir.

Yararli linkler:
> insanlarin ve projenin yonetimi
> paydaslarin ve iletisimin yonetimi
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Bu evre, asagidakilere benzer sorularin ele alinmasina yardimci olacaktir:

Bu alandaki stratejinin altindaki rehber ilkeler neler olmalidir?
* Devlet miudahalesinin mantigi nedir?
* Hangi mevcut hikimet ilkeleri bu alanla ilgilidir?
+ Bakanlik diizeyinde konuyla ilgili hangi ilkeler veya degerler vardir?
» Sorunlara naslil yaklasiimasi gerektigi konusunda kamuoyu veya politikacilar arasinda agik bir irade var
mi?

Gelecek igin vizyon nedir?
» Ele alinmasi gereken asil sorunlar ve konular nelerdir?
« ltici glcler ve egilimler nelerdir?
* Potansiyel alternatif gelecekler nelerdir?
» Kiilturel ve siyasi baglam nedir?
»  Potansiyel uygulama segeneklerinin dnlindeki engeller ya da sinirlamalar nelerdir?
»  Kilit sponsorlarin ve paydaslarin goérisleri, endiseleri ve perspektifleri nelerdir?
» Bakanlar ne derece radikal olmaya hazirlardir?
» Vizyon stratejiyle ve diger alanlardaki vizyonlarla ne derece uyumludur?

Vizyonu gergeklestirmek i¢in hangi amaglar ve hedefler belirlenebilir?
* Arzulanan gelecege ulasmak igin kisa, orta ve uzun vadede nelerin elde edilmesi gerekir?
*  Bir kamusal deger yaratmak icin en blyUk firsatlar nerededir?
» Hangi segimlerin yapilmasi ve alternatif maliyetlere katlaniimasi gerekecektir?
*  Mevcut 0rgit ve sistem kapasitesi nedir?
*  Yetki ve nlfuz sahiplerinden nasil bir destek beklenebilir?

Tercih edilen stratejik yon nedir?
*  Amaglarin her biri kilit sorunlarin ele alinmasi ve kamusal deger yaratilmasi i¢in ne derece uygundur?
*  Mevcut uygulama kaynaklari ve yeterlilikleri diistinldiiginde her bir amag ne derece uygulanabilirdir?
*  Her bir hedef kilit paydaslar icin ne derece kabul edilebilirdir?
* Her bir hedef gelecekteki olasi sonuglar itibariyle ne derece saglamdir?

Ekip, etkililigi azamiye ¢ikarmak icin calisiyor mu?
*  Mevcut is bolimU ve sorumluluk dagilimi hala anlaml mi?
»  Ekip tyeleri igin kuralli olmayan bir proje ara donem degerlendirmesi yapmak i¢in uygun bir zaman mi?
« Politika gelistirme calismalarn yaklastikca ekibin kompozisyonunda herhangi bir degisiklik yapiimali
midir?
»  Gelecekte referans olabilecek acgik ve net belgeler ve dizenli dokiimantasyon var mi?
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Evre

Politika ve
Uygulama
Tasarimi

Gorevler

» Politika
seceneklerinin
gelistiriimesi

- Politika
seceneklerinin
ayrintilandiriimasi

* Politika
seceneklerinin
degderlendiriimesi

* Uygulamanin
planlanmasi

Cikti

Son rapor

ve uygulama
plani

Projenin son evresi, secilen stratejik ydonun uygulanmasini saglayacak politikalarin
tasarlanmasi ve uygulanmalari i¢in planlama yapilmasiyla ilgilidir.

Bu evrede yer alacak konular:

* Alternatif politikalarin gelistirimesi ve uygun politika araglarinin
belirlenmesi

* Genig bir kriter setiyle degerlendirerek segeneklerin sayisinin
azaltilmasi

*  Geriye kalan seceneklerin kademeli olarak ayrintilandiriimasi

* Tercih edilen secgeneklerin secilmesi icin degerlendirme kriterlerinin
kullaniimasi

» Politikalarin nasil ortaya konacaginin planlanmasi

Politika seceneklerinin Uretiimesinde yaratici ve yapilandiriimis bir yaklasim
benimsenmesi yararli olacaktir; bu yaklagimda, devletin midahale edebilecegi
cesitli yollar da degerlendiriimelidir. Her bir secenek gelistirilirken, sadece
politikanin kendisinin degil ayni zamanda uygulanmasi i¢in gerekli sistemin de
tasarlanmasina dikkat edilmelidir.

Bir onceki evrede oldugu gibi, politika seceneklerinin geligtirimesinde ve
uygulamasinin planlanmasinda 6zellikle uygulamadan sorumlu olan paydaslarin
dahil edilmesi bu evrenin ve projenin tamaminin basarisi agisindan son derece
onemlidir.

Nihai politika teklifinin ayrintisi ve uygulanmasi igin plan nihai bir rapor ve
uygulama planiyla belgelenmelidir. Bu plan Uzerinde uzlagiimasi ve uygulanmasi
konusunda taahh(tte bulunulmasi strateji gelistirme sudrecinin tamamlandigina
isaret edecektir.

Batun kilit paydaslara gereken ilgi gdsterilmis ise, bu evrenin ve projenin
bitininun sonuglari; degisimin gerektigi yolunda ortak bir kabul, degisimin
tatbikatina dair ortak bir vizyon ve degisimin hayata gecirilmesi yolunda acik bir
sahiplenme olacaktir.

Bu evrede konuyla ilgili gerekli beceriler séyledir:

> secgeneklerin degerlendirilmesi

> uygulamanin planlanmasi

> insanlarin ve projenin yonetimi

> paydaslarin ve iletisimin yonetilmesi
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Politika Seceneklerinin Gelistirilmesi

Stratejik bir yon belirledikten sonra, bunun nasil elde edilebilecegine iligkin bir politika tasariminin yapilmasi gerekir.
ik olarak; vizyon ve amaglarin gergeklestirimesi icin alternatif politikalar ve uygun politika araclari belirlenmelidir.
Arastirma ve Analiz evresinde toplanan verilerin tamami, érglitsel analiz de dahil olmak Uzere, konuyla ilgili ve
onemli girdiler olacaktir.

Secgeneklerin Uretilmesi

Politika secgeneklerinin Uretilmesi, belirlenmis stratejik hedeflerden yola c¢ikarak geriye; rehber ilkelerden yola
cikarak da ileriye dogru calisiimasi ihtiyaciyla cercevelenmektedir. Boylece, Uretilen segeneklerin altinda yatan
degerleri ve stratejik yonu belirleyen ilkeleri yansitmasi saglanacak ve stratejik hedeflerle dnceliklendirilen en ivedi
konularin dogrudan ele alinmasi saglanacaktir.

Bu sayede, azami diizeyde yaratici diisiince igin bir firsat saglanacaktir. Beyin firtinasi, 4 R teknigi ve alti dislince
sapkasi gibi tekniklerin kullaniimasi yanal distncenin harekete geciriimesine yardimci olabilir ve potansiyel
cozumlerle ilgili hipotezlerin Uretilmesini saglar. Bu yaratici yaklagima ek olarak, politika se¢ceneklerinin Uretilmesi
icin sistematik bir siire¢ olusturmak da yararli olacaktir. Segeneklerin Uretilmesi icin yapilandiriimis bir sireg,
“kor noktalarin” Ustesinden gelinmesine yardimci olur ve ekibin bildiklerini sandiklari konulara fazlasiyla erkenden
odaklanmalarini engelleyerek bilmediklerinin farkinda bile olmadiklari konulari da gérmesini saglar.

Paydas Katilimi

Kamunun ve kilit paydaslarin politika gelistirmeye katihmi kuralli biristisare galismasiyla sinirlandiriimamalidir. Onlari
surece dahil edebilecek, daha bilgiye dayali, gercekgi ve sahiplenilen politikalarin gelistiriimesini saglayabilecek,
¢cok sayida yenilikci katilm yollari bulunmaktadir.

Politika Araglarinin Segilmesi
Politika segeneklerinin gelistirimesinin temel pargalarindan biri politika araglarinin secilmesidir. Daha lyi Diizenleme
Gorev Giicii Rehberi dogrultusunda, diizenlemenin aslinda ¢ok gesitli devlet fonksiyonlarindan sadece birisi
oldugunun anlasiimasi énemlidir. Diger fonksiyonlardan bazilari ise soyledir:

« Bilgi, egitim ve tavsiye vermek

e GOnullh anlagmalari tesvik etmek ve kendi kendine diizenlemeyi saglamak

*  Ekonomik araglari kullanmak

« Bir hizmet saglayarak ya da satin alarak dogrudan midahale etmek.

Her bir kategoride ¢cok sayida alternatif politika araci bulunmaktadir. Bunlarin her birinin kendine 6zgu dzellikleri
faydalari ve sinirlari vardir. Stratejistlerin ve politika yapicilarin arag segiminin beraberinde getirdiklerini anlamalari
cok 6nemlidir; devlet ve Giglincl taraflar arasinda olusturulan karsilikh bagimhlik ve bunun yarattigi ilave karmasikhk
da anlagiimalidir.

Yararli linkler:

> yaraticiligin tesvik edilmesi

> yaraticilik teknikleri

> istisare ile ilgili Uygulama Kurallar

> BRTF Rehberi: Dizenlemeye Alternatifler
> alternatif politika araglar
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Politika Se¢ceneklerinin Ayrintilandiriimasi

Politika seceneklerinin ve uygun politika araglarinin baslangi¢cta belirlenmesinin ardindan, nihai bir politika
Onerisine dogru calismak icin tekrarlardan olusan bir dederlendirme ve ayrintilandirma sureci gerekmektedir.
Degerlendirme Odlgutleri dustnulen segeneklerin yelpazesini daraltmak igin kullanildigindan, geriye kalan
seceneklerin ayrintilandiriimasinin dnemi artmaktadir. Tam olarak ¢alisiimis politika secenekleri asagidaki konulari
ele almalidir:

Hayata Gegirilecek Olan Nedir?

Teklif edilen politika ve politika araci segimi neyin ve hangi aragla hayata gegirilecegini tanimlar. Ornegin bu, vergi
sistemi araciligiyla hayata gecirilen bir tesvik, kredi aracihdiyla hayata gegirilen bir nakit 6deme veya mevzuat
araciligiyla hayata gegirilen bir yasak olabilir. Sunulacak olan yeni mal veya hizmet agik bir sekilde tanimlanmal
ve halihazirda uygulanan politika programlarindan ve projelerden ayirt edilmelidir.

Kim Hayata Gegirecek?
Uygulama sistemini olusturan kurumlarin tespit edilmesi bir politikanin ayrintilandiriimasindaki kilit noktalardan
biridir.
Bunun yapilabilmesi igin asagdidakiler dnemlidir:
* Uygulamanin devlet bakanliklarinin ve kurumlarinin, génalli sektdr kuruluglarinin veya 6zel sektorin
katilimini ne derece gerektirecegi
+ Politikanin mevcut kurumlar aracihdiyla uygulanabilme derecesinin yeni yapilar olusturma ihtiyaciyla
karsilastiriimasi.

Orgiitsel analiz iizerine oturtuldugunda, bu galisma, yeni politikanin gerektirdigi érgiitsel degisimin derecesi
ortaya cikacaktir.

Kurallar Ne Olacak?

Uygulama sistemindeki aktorlerin kimler olacag belirlendikten sonra, sistemin nasil igleyecegini sekillendirecek
kurallarin tanimlanmasi gerekmektedir. Bu, her bir minferit aktoriin rol ve sorumluluklarinin ifade edilmesini ve
etkilesimlerine yon verecek diizenlemelerin ortaya konmasini gerektirir. Spesifik olarak bu ¢alisma asagidakileri
icermelidir:

* Hesap verebilirlik — glic dengesi ve nihai sorumlulugun bdlustlmesi ve sahiplenilmesi

¢ Finansman - politikanin finanse edilecegi mekanizmalar ve formuller

e Basar — aktorler basaridan ne sekilde sorumlu tutulacak ve bu nasil tanimlanacak ve élgulecek
¢ Tesvikler — sonuglara ulagsmak igin ne gibi ilave tesviklere ihtiyag var?

Daha lyi Politika Uygulamasi ve Tasarimi adli raporda tartisildigi gibi, yiiksek performansli bir uygulamanin
tasarlanmasi son derece karmasik bir istir.

Maliyeti Ne Olacak?

Son olarak, yeni politikanin getirecegi faydalarin niceliksel yoniniin daha iyi kavranmasinin yani sira politikayla
ilgili sermaye ve operasyonel maliyetlerin ayrintilandiriimasi ve beklenen harcama takviminin belirlenmesi
gerekecektir.

Yararli linkler:

> orgutsel analiz

> orgutsel degisim

> Daha lyi Politika Uygulamasi ve Tasarimi
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Politika Seceneklerinin Degerlendirilmesi

Politika gelistirme sureci, seceneklerin sabit bir dizi dlgute goére daha kuralli bicimde degerlendiriimesi ile
desteklenmelidir. Baslangigtaki beyin firtinasini miteakip yapilan degerlendirmenin ardindan, nihai maliyet-fayda
analizine veya duzenleyici etki analizine kadar ayni dlgutler kimesi kullaniimali ve bunlar politika seceneklerinin
gelistiriimesini ve degerlendiriimesini cercevelemelidir. Bu olclUtlere asagidakiler dahildir:

Uygunluk— Secenek, temel sorunlari ele alabilecek mi ve arzulanan sonuglara ulasiimasini saglayacak mi?
¢ Gerekge — Devlet eylemi igin agik bir gerekge var mi?
¢ Orantisallik— Politika segeneginin maliyeti sorunun maliyetiyle orantili mi?
e Etkililik — Segenek, sorunu ya da konuyu ne kadar iyi bir sekilde ele alacak?
¢ Etki — Beklenmeyen birtakim sonuglar var mi? Maliyetler ve faydalar esit bir sekilde dagitilabiliyor mu?

Yapilabilirlik— Segenek gergekgi ve pratik bir olasilik mi?
¢ Yeterlilik — Secenegdi uygulamak ve yonetmek mimkiin olacak mi?
¢ Hesap verilebilirlik — Agik ve net hesap verme durumlari olusturulup tesviklerle desteklenebilir mi?
+ Odenebilirlik — Finansman kaynagi var mi? Alternatiflerle karsilastiriidiginda para karsiidi deger
saglaniyor mu?
¢ Risk — Riskler tespit edilebiliyor mu ve azaltiimalari, dagitiimalari ve yonetilebilmeleri mimkin ma?
¢ Kontrol — Zamaninda geri bildirim ve 6grenme icin acik basari dlgitleri ve mekanizmalari var mi?

Kabul edilebilirlik — Segenek, eylemi mesru kilma yetkisi ve nifuzu olanlar tarafindan destekleniyor mu?
¢ Katilim - Politika tasariminda yeterince katihm ve istisare gergeklestirildi mi?
¢ Sahiplenme — Hem i¢c hem dis paydaslarin yeterince destegi var mi?

Bu ol¢utlerin giderek daha kuralli bicimde uygulanmasinin yani sira, gerekli olan ispat yukinde de buna karsilik
gelecek bir artis olmahdir. Olgltlere iliskin baslangigtaki sezgisel uygulamasinin yerini kademeli olarak veriye
dayali yaklasim almalidir ve seceneklerin nihai degerlendirmesi mevcut tium veri tdrlerine dayali kapsamli
kanitlarla temellendiriimelidir (maliyet-fayda ve maliyet-etkinlik analizi veya ¢oklu odlgiit analizi gibi yontemler
kullanilarak).

Buna ek olarak, her bir secenegin yukaridaki dl¢utlere gére degerlendiriimesine yardimci olmak igin asagidaki
noktalarin dikkate alinmasi faydali olacaktir:
»  Teklif edilen politikalarin farkl olasi geleceklere karsi dayanikliiginin degerlendiriimesi igin senaryolarin
kullaniimasi
» Her bir politika segenegini gevreleyen risklerin ve belirsizliklerin kesfedilmesi igin duyarhlik analizinin
kullaniimasi
* Her bir secenegin yaratacagi gelecegin hayal edilmesi ve beklenmedik veya kabul edilemez durumlarin
analiz edilmesi
+ Uzman danisma grubunun ya da uygulamaci odak grubunun ya da musterilerin tepkilerinin alinmasi
* Her bir secenegin etki ve maliyetinin, hicbir sey yapilmamasi durumunda ortaya ¢ikacak etki ve maliyetle
karsilastiriimasi i¢in karsi-olgusal analizlerin kullaniimasi.

Yararli linkler:

> maliyet-fayda ve maliyet-etkinlik analizi
> ¢oklu olgit analizi

> Duzenleyici Etki Analizi

> istigsare Uygulamalari ile ilgili Kurallar
> veri tipleri

> senaryo gelistirme

> odak gruplar

> karsl-olgusal analiz
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Uygulamanin Planlanmasi

Degerlendirme odl¢Utlerinin nihai seceneklerden olusan bir kisa listeye uygulanmasi tercih edilen bir politikanin ya da
bir dizi politikanin segilmesiyle sonuglanmalidir. Bunlar tam olarak ayrintilandirildiktan ve kilit paydaslar tarafindan
kabul edildikten sonra, dikkatler uygulama Uzerine yogunlasabilir. Bu asama U¢ temel géreve odaklanacaktir:

Basan Olgiitlerinin Tanimlanmasi

Uygulamanin planlanmasinda, vizyonda ifade edilen arzulanan gelecede dogru yol alirken basariyi dlgmek igin
kullanilacak gostergelerin tanimlanmasi temeldir. Bu tanimlar, uygulama igin acgik ve net hesap verilebilirlik ve
sorumluluk yaratiimasi i¢in bir mekanizma saglar.

Bir Uygulama Planinin Gelistirilmesi

Yeni politikanin ne sekilde uygulanacagiyla ilgili ayrintilar belgelendiriimeli ve bir uygulama plani gelistirilerek
kabul edilmelidir. Bu ¢alisma, butun kilit paydaslarla ve 6zellikle dogrudan uygulamayla ilgili olanlarla birlikte
yuratilmelidir. Yapilmasi gereken tim eylemlerin ayrintilandirilmasi, her birinden kimin sorumlu olacaginin
belirlenmesi sayesinde, plan son tarihlere, bltcelere ve projenin nihai genel sonuglarina olan taahhidu ve
sahiplenmeyi artirir.

Plan ayni zamanda, uygulamanin ilerlemesinin izlenmesi ve degerlendiriimesinden sorumlu Kkigilerin de
belirlenmesine yardimci olmalidir. Bu is i¢in resmi yapilar olusturulursa uygulamanin daha basarili olma ihtimali
vardir.

Uygulama plani, planin gercekten hayata gecirilebilir olduguna dair bir kontrol saglamasi bakimindan nihai
uygulama tarihlerinden geriye dogru giderek kontrol edilmelidir.

Bir Degisim Yonetimi Planinin Gelistirilmesi

Yeni politikalarin uygulanmasi kaginilmaz olarak kurumlarin, sistemlerin ve sureclerin bir dereceye kadar degismesini
gerektirecektir. Degisim yonetimine proaktif bir yaklasim benimsenmesi, yeni politikalardan fayda elde edilecekse
son derece dnemlidir. Bir degisim yonetimi planinin gelistiriimesi, hangi degisimlerin gerekli oldugunun ve bunlarin
nasil gerceklestirilecegdinin tanimlanmasi ve kabul edilmesidir. Arastirma ve Analiz evresinde yurGtulen orglitsel
analiz Uzerine kurulacak plan, degisimin énunde yatan engel ve sinirlamalarin kapsamli bir sekilde anlasiimasi
Uzerine kurulu olmalidir ve basari i¢in gercekgi bir yol haritasi ¢cizmelidir.

Yeni politikalarin etkililigini, etkisini veya beraberinde getirecekleri yansimalari yogun bir belirsizlik cevreliyorsa, tam
kapsamli bir uygulamadan dnce pilot programlarin yurutilmesinden yana gugla bir argiman var demektir. Yeni bir
politikaya verilecek olasi yanitlarin kestirilebilmesi icin similasyonlar da degerli bir rol oynayacaktir. Bir politikanin
nasil uygulanacagi konusunda ¢ok sayida sec¢enegin belirlendigi durumlarda, kontrolli deneyler yurutilmesi, en iyi
secenegdin ne oldugu konusunda 6nyargiyla hareket etmek yerine gdzleme dayall hareket etmeyi saglayacaktir.

Yararli linkler:

> uygulama planinin tasarlanmasi
> degisim yonetimi

> orgutsel analiz

> Politika Yapiminda Pilotlarin Roli
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Nihai Rapor ve Uygulama Plani

Projeden elde edilen nihai ¢ikti, yeni stratejik yon ve ayrintili politika dnerileriyle birlikte uygulama icin sahiplenme
ve hesap verebilirlilik saglayan degisim yénetimi ve uygulama planlarini ortaya koyan bir rapor olmaldir.

Nihai Raporun Hazirlanmasi

Nihai raporun yazilmasi i¢in projenin sonunu beklemek genellikle tavsiye edilmez. Raporun yazilmasi beklenenden
¢ok daha uzun surebilir ve proje devam ederken raporun bir yandan taslaginin hazirlanmasi 6zellikle bazi ekip
Uyeleri projenin son kisimlarinda ayriimigsa kilit bilgilerin atlanmamasini saglar. Arastirma ve Analiz evresinin
sonunda bir ara-dénem raporunun hazirlanmasi bu slrece destek verecektir.

Nihai Raporun Uretilmesi

Nihai raporun yazilmasi igin zamaninda bir planlama yapilmalidir ve proje yoénetim planina dahil edilmelidir.
Ozellikle raporun kontrol okumasina yeterli zaman ve kaynak ayrilmahdir. Nihai rapor profesyonel bir sekilde
yazilacaksa, ekip, gerekliliklerin karsilandigindan emin olmak i¢in basimi yapacak kisiyle yakin temas icinde
calismalidir. Basilan rapor sayisi da dikkate alinmalidir. Elektronik bir raporun yayimlanmasi icin gerekli duyulan
zaman dogal olarak daha kisadir.

Toplu Mutabakatin Saglanmasi

Nihai rapor resmi bir onay almak i¢in masteri ve kilit paydaslarla tartisilmahdir. Bunun disinda bakanliklar arasinda
toplu mutabakat saglanmasi icin sistematik bir stre¢ yuratmek de gerekli olabilir. Bu sureg, ilgili Kabine Komitesi
araciliiyla yapilabilecegi gibi, Bakanlikla yazisarak ve miizakere ederek de gerceklestirilebilir. ilgili Kabine
Sekretaryasi stratejinin toplu bir mutabakat gerektirip gerektirmedigine karar verebilir ve hangi Kabine Komitesine
danisiimasi gerektigini belirleyebilir. Toplu mutabakatin saglanmasi icin proje planina yeterli zaman dahil edilmelidir.
Bu slre¢ beklenenden daha uzun sirebilir. En kétu ihtimalle birkag ay surebilir; 6zellikle de bakanlarin bagka acil
oncelikleri varsa ve sonugtan hosnut degillerse!

Yararli linkler:
> sunuslarin hazirlanmasi
> Toplu Mutabakat
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insanlarin Yénetimi

Politika tasarim slrecinin daha sonraki agsamalarinda, ekip buyuk ihtimalle kugultilecek ve nihai raporu hazirlayan
ve uygulamaya gecisi yoneten bir ¢ekirdek ekip olacaktir. Nihai dederlendirmeler, kapanig toplantilari ve bilgi
kaydetme gibi etkinlikler ekip dagiimadan once yapilmahdir. Ayni zamanda, ayrilan ekip Uyelerinin de davet
edilerek projenin basarisinin kutlanmasi da uygun olabilir.

Paydas Yonetimi

Ozellikle uygulama ve hayata gegirmeden sorumlu olan paydaslarin politika segeneklerinin tanimlanmasi ve
degerlendiriimesinde yakin katilimlari saglanmalidir. Paydaslarin kilit tekliflere olasi tepkilerini degerlendirmek
icin, menfaatleri ve beklentileri ile ilgili baslangicta yapilan ¢alisma, yeniden gdzden gegirilmelidir. Proje boyunca
paydaslara danigiimasi ve bilgilerinin glincel tutulmasi, bu son evrede projenin raydan ¢ikmasina neden olabilecek
surprizlerle karsilasma riskini azaltacaktir.

Politika tavsiyeleri onaylanmak Uzere Bakana ve Yonlendirme Grubuna sunulmalidir. Daha 6nceki evrelerde
oldugu gibi, hikaye ¢izgisi teknigi, mesajlarin acik ve mantiksal bir sekilde sunulmasi igin yararl bir tekniktir.

Proje tamamlandiktan sonra, zaman ayirdiklari ve girdi sagladiklari igin paydaglara ve danigmanlara yazili olarak
tesekkur etmek iyi bir uygulamadir. Bu kisileri projenin kapaniginin kutlanmasi icin bir etkinlide davet etmek de
uygun olacaktir.

iletisim Yonetimi

Nihai raporun dagitilmasi ve kilit mesajlarin iletiimesi icin bir plan gelistiriimelidir. Bunun icin disariya yonelik bir
basin toplantisinin dizenlenmesi faydali olabilecegi gibi iceriye yonelik olarak da proje bulgularinin Bakanlara ve
diger ilgili bolumlerdeki Ust dizey yetkililere takdimi gerekli olabilir. Projenin ardindaki ivmenin kaybedilmemesi
icin ve ilgili ekip Uyelerinin toplantiya katilimlarinin saglanmasi icin, bu sunuslar, nihai raporun dagitildigi zamana
denk getirilmelidir. insanlarin programlariyla ilgili yodunluklar nedeniyle tarihlerin gok &nceden belirlenmesi
gerekecektir.

Eger uluslararasi alanda ilgi ¢ekebilecek kamusal bir rapor hazirlanacaksa, ekip Disisleri Bakanhgiyla birlikte
calisarak uluslararasi bir iletisim stratejisi gelistirmelidir. Disisleri Bakanligi (FCO) yurtdisi elgilikler aginin en iyi
nasil kullanilabilecedi konusunda o6nerilerde bulunabilir ve gerekirse bu elciliklere gonderiimek Uzere nasil bir
telgraf hazirlanmasi gerektigi konusunda da fikir verebilir.

Proje uygulandik¢a daha uzun vadede ikili iletisim de son derece dnemlidir. Politika yapanlarla uygulamadan
sorumlu olanlar arasinda surekli diyalogun saglanmasi, gelecekteki strateji ve politika gelistirme projelerinin
operasyonel 6grenme ile yonlendiriimesi anlamina gelecektir.

Bilgi Yonetimi

Proje sirasinda toplanan veriler, bilgiler ve kitaplar derlenmeli ve kataloglanmaldir. Bu, proje sirasinda verimli bir
sekilde yapilmigsa buyuk bir yuk getirmeyecektir. Bdylece, proje ekibi dagildiktan sonra baskalarinin bu bilgiden
yararlanmasi saglanacaktir.

Bir diger faydali calisma ise bir “6grenilen dersler” toplantisi yapmaktir. Bu, projede nelerin iyi gittigini, nelerin
daha az iyi gittigini tespit etmenin ve gelecekteki projeler veya calismalar igin dersler ¢ikarmak icin iyi bir yoldur.
Bu toplantinin ciktilari, proje ekibinin deneyimlerinden yararlanabilmeleri icin Bakanliktaki diger personele
sunulabilir.

Yararli linkler:
> insanlarin ve projenin yonetimi
> paydaslarin ve iletisimin yonetilmesi
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Gelistirme > Politika ve Uygulama Tasarimi > Sorular

Bu evre, asagidakilere benzer sorularin ele alinmasina yardimci olacaktir:

Stratejik amaglarin her birini gergeklestirmek igin politika segenekleri nelerdir?
» Arastirma ve Analiz evresinde toplanan kilit bilgiler ve veriler nelerdir?
» Hangi orgutsel ve sistem yeterlilikleri kullanilabilir?
»  Kamuoyu ve kilit paydaslar politika segeneklerinin Uretiimesine nasil dahil edilmelidir?
» Hangi politika araglari kullaniimahdir?
* Politika araglarinin segiminin beraberinde getirdigi yansimalar nelerdir?

Her bir politika segenegi isleyebilir bir ¢oziime nasil doniistiriilebilir?
» Yeni politika neleri hayata gegirecektir?
»  Uygulama sisteminde ne gibi kurumlara ihtiyag vardir?
»  Uygulama sistemi igerisindeki kurallar, roller ve sorumluluklar neler olacaktir?
+ Politikayla ilgili beklenen sermaye ve isletme maliyetleri nelerdir?

Stratejinin uygulanmasi icin hangi politikalar en uygun segenekleri sunmaktadir?
*  Mevcut sorunun ele alinmasinda her bir politika se¢genegi ne derece uygundur?
* Mevcut uygulama kaynaklar ve yeterlilikler dikkate alindidinda, her bir politika secenedi ne derece
yapilabilirdir?
» Her bir politika segenegi kilit paydaslar agisindan ne derece kabul edilebilirdir?
» Olasi gelecek senaryolari kapsaminda her bir politika secenegdi ne derece dayanikhdir?

Yeni politika ne gibi degisiklikler gerektirecektir?
* Yeni politika ile ne gibi sistem degisiklikleri ya da yapisal degisiklikler gerekmektedir?
» Degisimin 6niinde duran engeller ve sinirlamalar nelerdir ve bunlarin Gstesinden nasil gelinebilir?
*  Bu degisimin hayata gegirilmesinden kim sorumlu olacaktir?
*  Degisimin ne kadar hizl olmasi gerekmektedir?
» Pilotlara ya da kontrollii deneylere ihtiyag var midir?

Projenin sonugclari nasil iletilmelidir?
* Nihai rapor neye benzemelidir?
* Rapordan kag kopya basiimasi gerekmektedir?
*  Projenin bulgularini kimlere aktarmak istiyoruz?

Ekip projeden neler 6grendi?
» lyi gidenler nelerdi? Kot gidenler nelerdi? Neden?
»  Bir sonraki sefere nelerin daha farkli yapiimasi gerekir?
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri

Basarili stratejiler, cok nadir olarak ani ve kendiliginden ortaya ¢ikan dahiyane dusuncelerle ortaya cikar;
cogunlukla, olgularin, kosullarin, egilimlerin ve goérUslerin sistematik bir sekilde toplanmasi, analiz edilmesi ve
degerlendirilmesinin sonuclardir.

Ayni sekilde, motivasyonlarin anlasiimasina ve ilgili kigilerle iliskiler kurulmasina yeterince dikkat edilmezse ekipler
azami verimde galisamazlar ve stratejiler tam fayda saglayamaz.

Basarili strateji calismalari bu nedenle asagida sayilanlar da dahi olmak Gizere ¢ok ¢esitli beceriler gerektirmektedir.
Her bir beceri projenin belli bir evresinde faydali olabilecegdi halde, her birinin ayri ayri yarari tek bir evreye mahsus
degildir.

Her bir beceri alani icerisinde stratejik disiinmeyi destekleyebilecek ¢ok sayida ara¢ ve yaklagim bulunmaktadir.
Bunlar, yakin zamanlarda yapilan strateji calismalarindan alinan “uygulama” érnekleriyle gosterilmektedir.

insanlari ve
Projeyi
Yonetmek

Diisiinceyi Secenekleri
Yapilandirmak Degerlendirmek

Bir Veri Tabani Uygulamay!
Olusturmak Planlamak

~ Paydaslari ve
lletisimi Y6onetmek
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > insanlarin ve Projenin Yénetilmesi

Araclar ve Yaklasimlar

insanlar

* Ekibin gérevlendiriimesi

* Ekibin olusturulmasi

+ Ekip olarak calismak

* Yaraticihgin tesvik edilmesi

« Geri bildirim alinmasi ve
verilmesi

Proje

* Planin gelistirilmesi

+ sin yapilandiriimasi

* Kilometre taglarinin
belirlenmesi

* Risklerin yénetilmesi

* Hesap verilebilirligin
tanimlanmasi

* Projenin degerlendiriimesi

insanlarin Yénetimi

Zor stratejik konular yaratici ve taze bir distinme bicimi gerektirir. Paydaslar da
dahil olmak tzere tim katihmcilarin sirece katkilarini en Gst duzeye ¢ikarabilmek
icin, proje boyunca etkili insan yénetimi becerilerine ihtiyac vardir.

Ozellikle projenin erken evrelerinde dogru buyiiklikte, dogru becerilere sahip ve
dogru ekip lideri olan bir ekibin olusturulmasina dikkat edilmelidir.

Ekip bir kez gérevlendirildikten sonra, bir grup bireyden bir ekibe dénismesi
zaman alabilir. Birgok strateji projesinin kisa suresi dikkate alindiginda, bir
ekibin gelistirilmesi igin aktif bir yaklasima ihtiya¢ duyulabilir.

Ekip olarak g¢alismak ayni zamanda roller, sorumluluklar, iletisim bicimleri ve
karar alma konularindaki ayrintilarin net bir sekilde ifade edilmesini ve ekip
icindeki farkl calisma tarzlarina saygi gosterilmesini gerektirir. Yaraticihgin aktif
bir sekilde tesvik edilmesi insanlarin katkilarini en Ust dizeye ¢ikarmanin bir
diger yoludur.

Geribildirim alma ve verme, ekibin performansini optimum diizeye ¢ikarabilecegi
tekrarlanan bir siregtir. Bu geribildirim sureci, ekibin gunluk isleyisini gelistirmek
icin kuralli olmayan bir sekilde degerlendirme yapilabilmesi ve uzun vadeli
mesleki gelisimi destekleyebilmesi icin sistematik bir sekilde yapiimaldir.

Projenin Yonetilmesi

Kabul edilebilir ve etkili bir stratejinin zamaninda hayata gecirilmesini saglamak
icin projenin genel koordinasyonu, mikemmel proje yonetimi becerisi
gerektirmektedir.

Projenin baslangicinda, teklif edilen proje yonetim yaklasimini proje planinda
belgelendirmek 6nemlidir. Planin gelistirilmesi acik bir iletisim saglamanin
yani sira ortak beklentilere ulagiimasini da temin eder. Plan, surekli bir sekilde
g6zden gecirilmeli ve proje ilerledikce glncellenmelidir.

Ekip lideri, ekipten en ylksek faydayi saglayabilecek ve mevcut sorunlari nasil
en iyi ele alabilecek sekilde igin yapilandiriimasi gerektigini belirlemelidir.
Her bir is akisi ve projenin geneli icin kilometre taslari belirlemek, projenin
rayda kalmasini saglayacaktir. Projenin basarili bir sekilde tamamlanmasi igin
risklerin belirlenmesi ve yonetilmesi de 6nemli bir etkendir.

Projenin yonetisim yapisi hesap verilebilirlik tanimlanarak kararlastiriimahdir.
Proje ekibinin rapor verebilecegi bir ydonlendirme komitesinin veya danisma
kurulunun kurulmasi uygun olabilir.

Ekip dagilmadan 6nce projenin degerlendirilmesi 6grenilenlerin kaydedilmesi
icin 6nemlidir.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > insanlarin Yonetilmesi

Bir Ekibin Gorevlendirilmesi

Dogru beceri ve deneyim birikimi karisimina sahip bir ekip zor stratejik konularda derinlemesine bir kavrayis ve
taze bir distnme bigimi ortaya koyacaktir. Kabaca esit sayida uzmanlardan ve uzman olmayan kisilerden, kurum
icinden ve kurum disindan bireylerden olusan bir ekip dogru bir analiz odaginin ve hayal giciunin dengesini
saglamada faydal olmaktadir.

Bir ekip gdrevilendirilirken dikkate alinmasi gereken kilit konular sunlardir:
+  Ekibin buyuklugu
»  Ekip becerileri
« Ekip lideri
+  Gorevlendirme siireci
« Paydaslarin katilimi

Ekibin Buyuklugt

Ekibin blyikligi énemlidir — farkli gegmisleri ve becerileri bir araya getirebilecek kadar genis, her bireyin ekibin
kritik bir parcasi olmasini saglayacak kadar da kig¢uk olmalidir. Proje igin kurulan nispeten kucuk ekipler, tek bir
bireyden ya da buyuk geleneksel ekiplerden daha iyi sonuclara varma egilimindedir. Blyuk bir grupta, insanlar
kendileri adina diisiinmek yerine genel fikre katilmayi tercih edebilirler. Genel olarak, insan grubu ne kadar buytkse
grubun birlikte iyi calismasi o kadar zordur. Daha kil¢uk sayilar ayni zamanda ekibin idari iglerini de kolaylastirir ve
ortak hedefleri ve ortak hesap verilebilirligi olan ortak bir amacin gelistiriimesini kolaylastirir.

Ekibin blyikligi ve kompozisyonu da, farkli galisma evreleri, kaynaklar ve beceriler gerektireceginden, proje
suresince degiskenlik gosterecektir.

Ekip Becerileri

Dogru beceri ve deneyim birikimi olan disiplinlerarasi bir ekip, zor stratejik konularda derinlemesine bir kavrayis
ve taze bir disinme bicimi ortaya koyacak ve basarili politika analizi, tasarimi ve uygulamasi i¢in saglam bir
temel olusturacaktir. Devlet memurlari ile devlet memuru olmayanlar ve uzmanlarla uzman olmayanlar arasindaki
uygun denge, dogru bilgi ve tazelik kombinasyonunu saglayacaktir. Bitln faaliyetin son tarihleri, yayimlardaki
gecikmelere musamaha gdsterebilecek sekilde veya projenin tavsiyelerinin ortak mutabakatini garantileyecek
sekilde mUimkuin oldugunca esnek tutulmalidir. Ekip liderleri, ayni zamanda, projede tam zamanli ¢alismayan ekip
Uyelerinin taleplerinden haberdar olmali ve bunlari yonetebilmelidir.

Gorevlendirme sirecini baslatmadan 6nce, bir ekip lideri yeni ekipte ihtiyag duyulacak beceri ve deneyimlerin
tanimlanmasi igin is profilleri olusturabilir. Bu beceri ve deneyimler arasinda asagidaki konularin bulunmasi
muhtemeldir:

»  Belli konu alanlarinda spesifik bilgi veya uzmanlk

*  Genel analitik ve kavramsal yetenek

* Uzman istatistik ve ekonomi bilgisi

«  Karar verme becerileri ve proje yonetimi deneyimi

* Kisiler arasi beceriler

*  Yaraticilik becerileri

« Uygulama becerileri.
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Ekip Lideri
Ekip liderinin rol(, insanlara liderlik etmek ve projenin amaglarina ulasmak igin kaynaklari ydonetmektir. Ekip liderinin
sorumluluklari soyledir:
«  Etkili bir proje yonetimiyle amaci, hedefleri ve siireci anlamli kilmak
»  Ekibin performansini izlemek
» Ekip Gyelerinde baghlik ve giiven yaratmak
« Desteklerle birlikte, projenin kamuoyuna agik ytzinu yénetmek, érn. medya
* Diger birimlerle, bakanliklarla ve kurum disi paydaslarla yapici baglantilar kurmak
«  Ekip Uyeleri igin firsatlar yaratmak ve onlarin beceri ve deneyimlerinden etkili bir sekilde yararlanmak
« ilham vermek, liderlik etmek, kocluk yapmak ve gelistirmek
* Uygun dustigu olciide spesifik islerin yapilmasi i¢in sorumluluk almak.

Gorevlendirme Siireci

Projenin hizli bir sekilde baslamasini saglamak igin, projeye yesil isik yakilmadan ¢ok dnce potansiyel adaylarin
belirlenmesi yararli olacaktir. Bu yapilmazsa, projenin ardindaki ivme daha baslamadan soénebilir. Bu sireci
kolaylastirmanin yolarindan bir tanesi mulakat sirecini gegen adaylarin veritabanini olusturmaktir. Ekip lideri
bundan sonra veritabanini arastirarak temas kurabilecegi uygun adaylar belirleyebilir.

Eger ekip bastan kurulacaksa, ekibi kimin olusturacagi kritik bir sorudur. Ekip liderinin bu konudaki son karari
verebilmesi ve adaylarla goristp onlari reddetme hakkina sahip olmasi 6nemlidir. Boyle yapildigi takdirde,
bagkalarinin kurtulmaya calistigi ekip Gyelerinin ekip liderinin sorumluluguna verildigi tuhaf durumlar da meydana
gelmeyecektir —cok tuhaf olmakla birlikte sasirtici derece yaygin bir senaryo.

Gergekten zaman ayrilarak ve projenin mevcut is ylkiine ilave yuk getirmesi engellenerek herhangi bir kurum igin
adayin is yukinun yonetilmesi énemlidir. Bu kisilerin halihazirdaki is yuklerinin bir kismi Gzerlerinden alinarak bu
surece yardimci olunabilir.

Paydaslarin Katilimi

Bir ekibi bir araya getirirken, paydaslarin ilgi alanlarinin temsil edilip edilmeyecegi hususu Gnem tasir.
Perspektiflerinden yararlanmak Ulzere ve daha katilimci strecleri tesvik etmek icin konuya yakin ilgisi olan
bakanliklardan ve kuruluglardan ekibe Giye dahil etmek yararlidir. (6rnegin, uygulamacilar, akademisyenler ve diger
devlet memurlari). Bu husus, 6zellikle ekip Uyeleri uygulamada bizzat yer aldigi takdirde projeden kaynaklanan
Onerilerin daha sonraki uygulamalarinda da fayda saglayacaktir.

Uzerinde distinllmesi gereken konular:

» S0z konusu birey ekibe gercek bir katkida bulunabilecek spesifik bilgi veya beceriye sahip midir, veya ayni
bilgiye zaten bu kisi olmadan da erisilebilir mi?

» Birpaydas temsilcisinin varli§i projenin gidisatini herhangi bir sekilde bozacak midir? (6rn. Diger paydaslarin
disarida birakilmis hissetmelerine neden olarak veya sonuca onyargili yaklasiyormus izlenimi vererek?)

»  Birey tam zamanli mi yari zamanh mi ¢alisacaktir?

Bircok durumda, konularla ve kilit kurumlarla ilgili uzman bilgisine sahip olan kisiler cok degerli birer ekip tyesi
olacaktir ve projenin geneline guvenilirlik katacaktir. Ancak ekip yapisi belirlenirken bu durumun dikkatli bir sekilde
degerlendiriimesi gerekir.

Giiglii Yonler
» En Ust dizeyde beceri, deneyim ve tazelik dengesinin oldugu dogru ekibin gérevlendiriimesi i¢cin zaman
ayirmak projenin basarisi agisindan kritik Gneme sahiptir.

Zayif Yonler
* Ekip lideri genellikle ekip Uyeleri se¢imi konusunda, bltice ve personel gibi konular yizinden
sinirlandiriimaktadir.
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Bir Ekibin Gorevlendirilmesi
Uygulama: Strateji Birimi, GD Uriin ve Engelliler Projeleri

GD Uriin ve Engelliler projelerinin her ikisinden ¢ikan agik bir ders, ekip gérevlendirmenin proje planlamasinin
ayrilmaz bir parcasi olmasi gerektigidir. Ekip Uyelerinin tamaminin becerileri, gecmisleri ve deneyimleri
—0Ozellikle de ekip liderinin- projenin basarisini belirlemede ve giktilarin tarzini/igerigini belilemede énemli bir
rol oynayacaktir.

GD Uriin projesinde, Strateji Birimi, proje ekibinin tarafsiz bir ekip olmasi gerektigi ve GD tartismasindan
kaynaklanan ihtilaflarda ényargili bir konum benimsememis kisiler olmasi gerektigine karar vermistir. Bu
nedenle, Strateji Birimi, kasith olarak GD konularinda uzmanlarin olmadigi bir ekip gorevlendirmis ve tim
taraflarin “tarafsiz” oldugu konusunda hemfikir oldugu bir uzmanin mevcut olmayacagini kabul etmistir. Yine
de, Strateji Birimi, projenin yuritulmesi icin bu ekibin (ekonomi, bilim, politika gelistirme konularinda) dogru
becerilere ve bilgiye sahip kisilerden olusmasini saglamistir.

Engellilikle ilgili galismalarda yer alacak ekibi gorevlendirirken ise daha farkli bir yaklasim sergiledi. Projenin
baslangicta yapilan gérev tanimlari, is akisi yapilari taslagina dayanarak, gerekli ve arzu edilen ekip becerileri
listesi olusturuldu. Bu liste daha sonra SB’nin iginden ve disindan gelen bilinen bir aday listesiyle eslestirildi.
Adaylarin proje i¢in dogru becerilere sahip olduklari belirlendiginde ekip lideri liderliginde mulakatlar yapildi.
Gerekli beceri birlesiminde bosluklar tespit edildiginde devletten ve baska yerlerden yeni adaylar belirlendi.
Her asamada, devletin icinden ve disindan uzmanlarin katiimasi ihtiyaci dogrultusunda ekibin genel dengesi
son derece 6nemliydi. Bu kapsamli sire¢ zaman aldigi halde (becerilerin ilk tanimlanmasindan son ekip
Uyesinin segilmesine kadar gegen 12-14 hafta), proje i¢in dogru ekibin olusturulmasi bakimindan elzemdi.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > insanlarin Yonetimi

Ekibin Olusturulmasi

Bir ekibin gelistiriimesinin amaci, bireylerdeki en iyi ydnlerin agiga cikariimasini saglayan bir ortam yaratmak ve
ekibin birlikte etkili bir sekilde ¢calismasini saglamaktir.

Ekip Olusturmanin Yaygin Evreleri
Gelisimleri sirasinda ekipler siklikla birtakim evrelerden gegerler. Bu evreleri anlatmak igin ¢esitli yollar vardir
ancak en iyi bilinenleri asagida verilmigtir:

e Olusma

* Catisma
* Anlasma
e Calisma

Bu terimler, ekip gelistikce kucuk gruplardaki Uyelerin nasil davranmaya egilimli olduklarini géstermek icin 1965
yilinda Bruce Tuckman tarafindan gelistiriimistir. Her bir asama asagida agiklanmaktadir.

Olusma

Bu evre bir ekip ilk kez bir araya geldiginde veya Uyeler degistiginde yasanir. Bazen bu evreye “cicim ay1” dénemi
de denmektedir glinki herkes birbirine son derece iyi davranmaktadir. Yeni kosullari kesfederken ekip Uyeleri,
birbirlerine kargi genellikle ihtiyatli ve kibardirlar. Bu evreyi hizlandirmanin yolarindan biri, ekip Uyelerinin, her
bir kisinin yeterliligini ve motivasyonunu anlamalarini saglayacak bir “buz kirici” faaliyet yapmaktir (projenin
baslangicinda sehir disinda bir etkinlik diizenlemek seklinde yapilabilir).

Catisma

Bu evrede, ekip uyeleri birbirlerini sorgulamaya ve birbirlerine karsi gikmaya baslar. Genellikle bir konum elde
etmek icin yarigirlar ve uzmanliklarini silah olarak kullanirlar. Ekipler bu asamada takili kalarak basarisiz olabilirler.
Bu evreden hizli bir sekilde gegmenin anahtari her bir ekip Uyesinin rolinin ve sorumlulugunun acik bir sekilde
tanimlanmasidir.

Anlagma

Bu evrede, ekip Uyeleri fikir ve 6neriler sunmaya baslar ve bazen kendi soylediklerinin anlasiimasi igin mizaha
basvururlar. Goérevlerin yerine getiriimesi konusundaki tercihlerini ortaya koyarlar. Davranis ve ekip silregleriyle
ilgili standartlar tanimlanir. Ekip sureclerini tanimladiktan sonra ¢alisma evresine gegilebilir.

Calisma

Bu evre ekip igin en ideal olan evredir. Birlikte siki bir sekilde ¢alisip oynarlar ve gerilimlerin ortadan kaldiriimasi
icin mizaha basvururlar. Ekip Uyeleri sorunlari, yon degisikliklerini ve birbirlerinin hareketlerini 6nceden kestirirler.
Ekibin odagi hedeflerine ulagmak ve birbirlerini suglamamaktir. “Catisma”, ekibin gelisiminde yaygin bir evre oldugu
halde, arzulanan ve verimli bir stire degildir. Sizin ekibiniz, ekibin amacini, agik performans hedeflerini ve kilometre
taslarini belirleyerek, rol ve sorumluluklari tanimlayarak ve isin yapilmasi igin surecler olusturarak, catisma evresini
kisaltmaya yardimci olabilir. Fazla “catisma” olmasi ekibin amacinin belirsiz oldugunun isaretidir.

Basarih ekiplerin ozellikleri
Asagidaki 6zellikler basarili, tutarh bir ekibin olusturulmasina yardimci olacaktir:
« Karsilikh hesap verilebilirlik. Ekibin Uyeleri ortak bir hesap verme duygusu paylagsmalidir. Ekip Uyeleri,
ekibin amaclarina ulasma konusunda kendilerini ve diger ekip Uyelerini hesap verebilir kilmalidir. Tim
Uyeler, hem bireysel olarak hem de ekip olarak ne isten sorumlu olduklarini bilmelidir.
»  Ortak bir amaca ve hedeflere baglilik. Ortak, anlamli bir amag ekibin sesini ve heveslerini belirler.
» Calisma yontemleri ve tek tek grup Uyelerinden beklenen katkilar Gizerinde mutabakat.
« Hiyerarsik olmayan bir galisma usulU.
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+ Is memnuniyeti ve dostane bir ortama vurgu.

«  Ekip disindan nesnel gorusler sunabilecek kritik arkadaslar.

» Calisma yontemleri ve farkli galisma tarzlarini uyusturabilmek igin yeterince esneklik.
«  Sorularin, fikirlerin ve karsit géruslerin tesvik edildigi iyi bir iletisim ve agiklik.

Ekip Gelistirme Etkinlikleri

Ekip olusturma etkinligi herkese projenin vizyonuyla kendini iliskilendirme, birlikte nasil ¢alisacaklarini disiinme
ve herkesin projeye getirdigi farkli beceriler sahip oldugunu anlama firsati verir. Orgiitsel gelisimde, insanlarin
farklihklarini anlamalarina yardimci olmak igin kullanilan ¢ok farkl araglar vardir. Bunlar arasinda Belbin’in ekip
modelleri, Honey ve Mumford’un 6grenme bigimleri ve Myers Briggs yer alir. Biitlin araglar, bir ekibin olusmasi i¢in
farkli farkli insanlarin bir araya gelmesi gerektigi konusunda bilgi verir. Sectiginiz arag sizin kisisel tercihinize ve
aldiginiz egitime baglh olacaktir (Myers Briggs’in kullanilabilmesi icin resmi akreditasyon gerekmektedir).

Spesifik ekip olusturma calismalarinin galigilan yerin disindaki faaliyetlerde ve diger ekip gelistirme toplantilarinda
kullanilmalari yararh olabilir. Bunlar, ekip calismasi ve proje yonetimi konusunda 6grenme slrecine yardimci
olabilir. Ornegin, yasam becerileri, yapim ve Uretim egzersizleri gibi egzersizler kullanilabilir. Bu tiirden egzersizler
Management Learning Resources ve Verax gibi firmalardan satin alinabilir.

Giiglii Yonler
«  Ogzellikle ekip Uyelerinin daha dénceden birlikte veya proje ekiplerinde calismadiklari durumlarda ekibin
basarisi igin gok énemlidir.
»  Bulyuk resmigormelerine yardimci olmak igin farkl is akislarinda ¢alisan ekip tyelerinin bir araya getirilmesi
faydahdir.
* Resmi ya da gayriresmi olabilir, Myers-Briggs gibi profesyonel tekniklerden ekip sosyal etkinliklerine
uzanan genis bir yelpazede yer alabilir.

Zayif Yonler
* Genellikle proje yasam dongusunde erken asamada yapilir ancak, proje ilerledikge ihmal edilebilir ve ekip
Uyeleri ayrintili analitik gcalismalara gémilebilir.
*  Myers-Briggs gibi tekniklerin ve profesyonel olarak gelistirilmis ekip oyunlarinin kullaniimasi ¢gok maliyetli
olabilir.

Referanslar

Management Learning Resources Ltd, PO Box 28, Carmarthen, Wales, SA31 IDT, phone 01267 281 661,
email: sales@mlir.co.uk

www.verax.co.uk, phone: 01252 849300 email: info@ verax.co.uk

Ekibi Olusturmak
Uygulama : SB Enerji Gozden Gegirmesi

Myers-Briggs teknigi ekibin sehir disindaki ilk etkinlik gininde kullaniimistir. Oturum, testin uygulanmasi
konusunda egitim almig SB’nin insan Kaynaklari Danigmani tarafindan yiritilmistar.

Batun ekip Gyelerinden, metni sehir disindaki giinden bir giin 6nce doldurmalari istenmistir. Sonuglar o gin
sunulmak uzere toplanmis ve derlenmistir. Sonuclar oldukca sasirtici olmustur ve ekip icindeki farkl kisilik
Ozellikleri konusunda bilgi vermistir. Kolaylastirici, ekip Uyelerinin nasil etkilesimde bulunabilecegi, potansiyel
problemlerin nasil Ustesinden gelinebilecegi ve kisisel Ozelliklerin ne zaman birlikte iyi calisabilecegi
konusunda 6nerilerde bulunabilmistir.
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Strateji Yagsam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > insanlarin Yonetimi

Ekip Olarak Calismak

Ekipler, glcli amaclari ve odak noktalari, agikga tanimlanmis rolleri, diristligu ve karsihkli destedi tesvik eden bir
calisma yaklasimi oldugu zaman en iyi sekilde caligirlar.

Disiplinlerarasi proje ekiplerinde galismak pek ¢ok personel i¢in yeni bir deneyim olabilir ve butin ekip Gyelerinin
ekibin calisma yaklasimina asina oldugundan emin olunmalidir. Ekip liderinin asagdidaki konulari gbézetmesi
onemlidir:

»  Ekip tyelerinin farkl rol ve katkilarini agikga ifade etmeli

»  Ekip igindeki goris alisverisinin amacini ve seklini agikga ifade etmeli

*  Projenin pratikteki taleplerini tanimali; 6zellikle de projede tam zamanl ¢alismayanlar icin
« Farkl tarzlari karsgilayabilmeli

* Proje sirasinda bireysel gelisimin saglanmasina 6zen gdstermeli

Acilis Toplantilar

Projenin basinda bir proje acilisi toplantisinin yapilmasi ekibin ¢alisma yaklasimini gelistirmek icin yararh bir
yontemdir. Projenin buyukligune ve slresine bagli olarak, isin her yeni asamasi igin agilig toplantilarinin yapilmasi
uygun olabilir.

Ornek Acilis Toplantisi Giindemi
1. Agilis toplantisinin amaglari

2. Buglin neler ele alinacak; c¢alisilan yerin disindaki faaliyetlerde hangi
konular ele alinacak

3. Calisma felsefesi

*  Ciktilara/sonuclara odaklanmak

* Rekabetci olmayan, igbirlik¢i bir ortam

»  Sdrecin iyi igslemesine baglilik
4. Ekip Uyeleri ve rolleri (Ofis disi calismalarda glincellenmek tzere),
5. Ekip irtibat bilgileri
6. Calisma yaklasimi temel kurallar

*  Toplanti normlari

+ lletisim normlari

+ Dosyalama ve dokiman kodlama
7. Calisma planinin, takvimlerin ve uygulanacaklarin gézden gegirilmesi
8. Proje konulariyla ilgili ge¢mise dair bir sunus yapmak

9. Paydaslarin belirlenmesi

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Becerileri
Sayfa 51



Calisilan Yerin Digi
Bir calisilan yerin digi projesi, projenin baslatilmasi, is akiglarinin planlanmasi ve ekibin olusturulmasi agisindan
bir diger yararli ydontemdir. Mimkulnse bu giinin ofisten uzakta yapilmasi daha iyidir. Bu sayede, insanlar glinliik
islerden uzaklasacak ve e-posta veya telefon mesajlarina bakmak icin masalarina gidip gelmekten kurtulacaklardir.
Pratik oldugu olglde, calisilan yerin disi galismasinin projeyle ilgisi olan bir yerde yapilmasi faydali olacaktir.
Ornegin, Strateji Birimi Cocuk Bakimi ekibi gtinlerini bir kreste gegirdi. Bu gliniin giindeminde bir buz kirma oturumu,
ekip Uyelerinin calisma ve 6grenme bigimleriyle ilgili bir oturum ve mekan gezisi yer alabilir (konuyla ilgiliyse).
Konuyla ilgili cok az spesifik bilgisi olan ekip Uyeleri varsa, konuya yeni baslayanlar igin rehberlik edebilecek,
disaridan bir uzmanin davet edilmesi faydali olabilir. Bdylece, bitlin ekip Uyeleri konuyla ilgili en azindan temel
bilgilere sahip olacaklardir. Bu gline, proje sponsorlari ve destek personeli de dahil olmak lGizere herkesin katilimini
saglamak icin yeteri kadar 6nceden haber verilmesi dnemlidir. Ofis disi gliniin temel amaci kilit kilometre taslarinin
ve kurallarinin bitin ekip tGyelerince yeterince anlasildigindan emin olunmasidir. Goérustlecek konular arasinda
asagidaki hususlar yer almaktadir:

«  Takvimler

* Uygulanacak temel hususlar

* Roller ve sorumluluklar

+  Birlikte nasil ¢alisilacagi

Ofis digl glinden ve agilis toplantisindan sonra, kapsanan ve kararlastirilan noktalarin 6zeti sirklle edilmeli ve
gerekirse bire bir toplantilarla takip edilmelidir. Projenin slresine bagl olarak, projenin daha sonraki agsamasinda
yapilacak baska ofis digi glinler de faydali olabilir.

Ornek Ofis Disi Giin Giindemi

1. llgili mekanin ziyaret edilmesi

2. Buz kirma faaliyeti

3. Ekip olusturma calismasi

4. Her bir Uye ekibe neler katiyor

5. Proje konularina giris

6. llgili konularda uzmanlarin sunuslari

7. Projenin yapisi: Ekip, takvimler ve uygulanacak konular
8. Ekip slre¢ konularinin gézden gegirilmesi

9. Onceki projelerden gikarilan dersler

10. Proje boyunca nelerin elde edilebilecegi konusunda
varsayimlar ve beklentiler

Ekip Toplantilari

intiyaca gére yapilan tartismalar ve is akisi toplantilarinin yani sira, proje boyunca haftalik ekip toplantilari
yapilmalidir. Her toplantinin amacini ve isleyisini katilimcilara bildirmek ve toplantilarin etkili ve ayrilan zamana
degecek sekilde yapilandiriimasi énemlidir.

Cekirdek ekibin ilgili Gyelerinin yani sira proje mudurinu ve/veya sponsorunu dahil eden dizenli ekip toplantilari
yapilmalidir. Bu toplantilar 6nemli konularda glincel bilgi edinilmesini, kararlarin alinmasini ve iletiimesi ve proje
planina gore ilerlemenin haritalandirilmasini saglayacaktir. Toplantilara, ayni zamanda zor konularin ele alinip
tartisiimasi ve yaratici disinme igin yer acilmasi bakimindan da ihtiyag vardir.

Projenin bir Danisma Grubu varsa, Danigma Grubu toplantilarinin, ekip lideri tarafindan, grubun etkili bir sekilde
kullaniimasini saglayacak sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Grubun desteklenmesi, sorumlulugunun belirlenmesi
ve toplantilarin dikkatlice ve vakitlice planlanmasi gerekmektedir.

Asagida onerilen bazi rehber noktalar bulunmaktadir:
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icerigini belirleyin

Neden toplanti yapiliyor? (6rn. bilgi paylasiimasi, beyin firtinasi, zaman cizelgesi hazirlama)
Hangi somut sonuglari istiyorsunuz?

Nasil bir hazirlik istiyorsunuz? (bunu asgaride tutun)

Gundemi belirleyin — insanlar bir haritayla daha iyi performans gosterecektir.

Sireci belirleyin

Nasil bir katilim olmasini istiyorsunuz? (6rn. dinleme, sorun ¢ézme, sunus)?
Nasil bir iklim olmasini istiyorsunuz? (6rn. zamanla sinirli, agik uglu, ekip gelistirme)?
Ekip lideri nasil bir rol oynayacaktir?

Ekibin yaratici olabilmesi igin...

Herkesin, 6zellikle ham haldeyken bile fikirlerini paylasmaya hazir olmasi lazim
Herkesin fikir almaya ve onlari sentezlemeyel/iyilestirmeye gonilli olmasi lazim

Acik bir iletisim tarzi bunun énemli bir bélimunu olusturur:

Bdyle bir tarz dogal bir sekilde ortaya ¢ikmaz!
Her zaman agik olun
Calismalara devam ederken geri bildirimde bulunun

Ekip iletigimi
Bir ekibin verimli bir sekilde c¢alisabilmesi igin, standart bir calisma bigimine ihtiyaci vardir. Bir ekibin Gzerinde
mutabik kalmasi gereken slirecgler arasinda sunlar yer almaktadir:

Davranis standartlari: Odak, aciklik, gliven ve bagliligi desteklemek icin acik kurallar koyun.

Karar alma: Acgik proje yonetisim diizenlemelerinin yani sira, ekibin; tyelerinin bireysel sekilde alabilecegi
kararlar konusunda, ekibin alabilecegi kararlar konusunda ve ekibin eylemlere nasil karar verecegi
konusunda net olmasi gerekir.

Ekip iletisimi: Ekip tyeleri, birbirlerini ilerlemelerden nasil haberdar edecekler? Ekibin ne zaman toplanmasi
gerekmektedir ve e-posta gibi diger iletisim yontemleri ne zaman uygundur?

Ekip iletisimi dig iletisim kadar énemlidir ve bunun icin projede ilkeler ve stirecler acgik bir sekilde kararlastiriimalidir.
Ekip Uyeleri asagidaki konularda bir karara varmalidir:

Neler Paylasilacak: Saydamlik, kaygilari hafifletir. Bakanlardan ve paydaslardan alinan geri bildirim ve
toplantilarla ilgili glincel bilgiler ekip ile paylasiimalidir.

Nasil Paylasiimalidir: Butun iletisimleri odakli ve verimli tutun. Ekip Uyeleri grup e-postalarin kullaniimasi
konusunda 6zenli olmahdir; (uygun oldugunda grubun tamamina degil de sadece gondericiye cevap
verilmesi gibi) ve igerigin bir eylemi mi gerektirdigi yoksa sadece bilgi i¢cin mi oldugunu belirten e-posta
basliklari kullanmalidir.
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Bunu bana NEDEN
anlatiyorsun?

Ne olmus? Peki simdi ne olacak? Sonra ne olacak?
¢ En 6nemli nokta ¢ Nedenleriyle birlikte ¢ Sonraki adimlar
* Kilit secenekler ve sizin énerileriniz

cagristirdiklari

Ekip Calismasinin Degerlendirilmesi

Ekip galismalarinin izlenmesi ve degderlendiriimesi igin bir ydntem yararl olabilir. Ornegin, projeyle ve yaklasimla
ilgili memnuniyeti dlgmek icin bir “ekip barometresi” kullanilabilir. Bu ¢galismada her ¢ haftada bir bazi sorularin
isim vermeden birden bese kadar puan verilerek cevaplandirilmasi gerekmektedir:

1. Genel olarak, en son nabiz yoklamasindan bu yana projedeki deneyimlerden ne derece memnunsunuz?
2. Asagidaki konularla ilgili memnuniyet dereceniz nedir?

* Rollerin ve projenin genel ilerlemesinin netlestiriimesi

» Bireysel is yUklerimiz

+ lsin kendisi (yeterince ilging ve zorlayici mi?)

» Kisisel gelisim (bir sey 6greniyor musunuz?)

Ekip liderleri, nispeten daha kuralli olan bu yaklagima gerek olmadan memnuniyeti Olgebilecek kadar ekip
Uyelerine yakin olduklarini distnebilirler. Boyle bir ydntemi kullanma segenegi ekiple tartisiimali ve geri bildirimlere
dayanarak bir karar verilmelidir. Algilanan ihtiyaca gore projenin herhangi bir asamasinda bir degerlendirme
yontemi getirilebilir.

Nispeten daha kuralli olan bu yontem kullanilacaksa, ekip liderinin alinan sonuglara gére hareket etme zorunlulugu
vardir. Bu turden kuralli yontemlerin kullaniimasi, diyalogdansa formlarin doldurulmasini gerektirdigi icin bazen
sohbet yaratmak yerine sohbeti engelleyebilir. Isimsiz bir siirecten hareket etmek yerine insanlarin konusmanin
sorumlulugunu almalari konusunda tesvik edilmeleri genellikle daha iyidir.

Giiglu Yonler
+ Ekip icinde normlarin kararlastiriimasi ekibin azami etkililik saglayacak sekilde calismasina yardimci
olacaktir.
« Ofisten uzak gunler hem ekibin olusturulmasi hem de ekip Uyelerinin projenin yapisi ve yaklasimi
konusunda sahiplenme duygularinin artmasi bakimindan yararhdirlar.

Zayif Yonler
+ Ofis disindaki gunler ve kuralli ekip toplantilari daha ayrintili isler basladiktan sonra bazen ihmal
edilebilir.
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Ekip Olarak Calismak
Uygulama: SB Uyusturucu Projesi

Projenin baslangicinda butun ekip Uyeleri icin bir proje agilis toplantisi yaptik. Bu toplantida kendimizi
tanittik ve akademik gecmislerimizle ilgili, daha énce baska projelerde calisip calismadigimiz ve konuyla ilgili
becerilerimiz hakkinda bilgi verdik. Ayni zamanda, sorun agacimizi ve hipotez agacimizi yaptik, potansiyel
paydaslari ve projeye ilgi dizeylerini saptadik.

Proje boyunca bunun disinda birkag ofis disi giin daha diizenledik: Bunlar, ya yeni ekip Uyeleri katildiginda ya
da projenin bagka kritik noktalarinda yapildi; érn. projenin bir evresinden baska bir evresine gecerken.

Ekip icinde duzenli ekip toplantilari hayati bir iletisim bigimiydi. Proje boyunca her hafta bir ekip toplantisi
yapilmasi igin belli bir zaman ayrilmisti. Once bir 6nceki haftanin toplantisinda kararlastirilan hareket noktalari
tartisilir daha sonra bir 6nceki haftadan sonra yapilan isler ve bunlarin getirdigi sonuglar anlatilirdi. Bunlar
daha sonra ekip icinde tartisilir ve belli ekip Uyelerine takip goérevleri verilirdi. Bunun disinda, bir sonraki
haftanin toplantilari da tartisilir ve bunlar igin hazirlik yapilirdi. Her toplantidan sonra, hareket edilmesi
gereken noktalar yazilir ve ekibe dagitilirdi.

Ayrintili proje planlamalari da, insanlarin birbirlerinin rolleri ve sorumluluklari hakkindaki farkindaliklarini
artirarak, etkili ekip calismasini kolaylastirmamizi sagladi.

Bir diger yararli uygulama, ekip liderinin ekibin dnceliklerini anlatan duzenli e-posta glncellemeleriydi; bu
e-postalarda, toplantilarda olup bitenler ve hangi konulari takip etmemiz gerektigi yazilirdi.
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Strateji Becerileri > insanlarin Yonetimi

Yaraticihgin Tesvik Edilmesi

Yaratici davranigin tesvik edilmesi ve beslenmesi gerekmektedir. Ekip lideri ya da bir yaraticilik sampiyonu aktif
bir sekilde yaratici bir ortam olusturmaya ¢alismali ve yaraticiigi sinirlayabilecek davranis veya etkilere dikkat
etmelidir? Bir yaraticilik ve inovasyon danismanlik grubu olan “?Ya soyle olursa!”, yaratici sorun ¢gézme igin dogru
ortamin harekete gecirilmesi icin gerekli olan alti yaratici davranigi tanimlayan bir “Yapiskan Bilgelik” hazirlamistir.
Bu davranislar soyledir:

Tazelik

“Problemler,
yaratildiklari biling iginde

disinilerek ¢ézilemezler” Einstein Yeni fikirler yeni deneyimlerden ¢ikar.

Kanalizasyon sebekesinde kullanilan vana sisteminin nehirde de kullanilabilecegi anlasildiginda Thames nehri
bariyeri inga edilmistir; Londra metrosu haritasinin ikonik tasarimi kablo diyagramlarindan esinlenilerek cizilmistir;
bazi bitki tohumlarinin insanlarin giysilerine nasil takildigini fark eden mucit, Velcro’ yu (pitrak tutturmah kopga)
gelistirmistir.

Yaraticihgin mutlaka yepyeni bir sey dogurmasi gerekmez; ancak yaratici insanlar bazi seylerin alternatif
cozumlerle nasil gozllebilecedini fark etme yetenegine sahiptirler. Boyle disiinerek, daha engin deneyimler ve yeni
dislnce bigimleri ararlar. “?Ya soyle olursa!” sirketi bunu “tazelik” olarak adlandirmaktadir. Tazelik basit sekillerde
kesfedilebilir. ise baska bir yoldan gitmek, gesitli arka plan ve becerilere sahip insanlarin istihdam edilmesi ve
orgutsel olarak dizenlenen, diger 6rgutlere ziyaretleri gibi.

Seraya almak

Yeni fikirler hassastir. Ve elbette ki etraflica
distuntlmemislerdir ¢unkd yenidirler! Ancak, eger bir
fikrin zerine hemen atlarsaniz, ve bunu zorlu testlerden
gegirirseniz (mali bakimdan uygun mu, genel olarak
uygulanabilir mi? gibi), kisa siirede goker.

“Analiz kendiligindenligi éldirtir.
Un haline getirilen tahil tanesi
tekrar cimlenemez” Henri Frederic Amiel

Bir kez yikildiktan sonra bu fikre geri donilmesi olasi degildir. Hatta, daha da kétisu, bu fikri ortaya atan kisi yeni
fikirler ortaya atma konusunda da hevesini kaybeder.

Synectics soyle der:

Fikir + insa = 2 fikir
Fikir + ezme = 0 fikir

Ancak, analitik diistince, Bati diinyasinin dogal diisiinis bigimidir (Alti Diistince Sapkasi bolimiine bakiniz). Hizl
ve kritik yargilarda bulunmak basarimizin itici giicidir. Ancak bu tirden davraniglar yaraticiligin aforoz edilmesi
anlamina gelir. Synectics “bir fikri katletmenin 17 yolu” baslikl bir liste hazirlamistir:
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Bir Fikri Katletmenin 17 Yolu
1. Fikrin geldigini goriir gormez hemen konuyu degistirin.
2. Duymazdan gelin. Olim sessizligi en hevesli olanlar digindaki herkese Urkdtdr.

3. llgileniyormussunuz gibi yapin ama devamini getirmeyin. En azindan fikrin sahibi fikri alip baska bir
yere gotirmez.

4. Alaya alin. “Saka yapiyorsunuz tabii!” Fikir tamamen agiklanmadan bu goérisinizi hemen dile getirin.
5. Giuliip gegin. “Ha, ha ha, Bu iyiydi arkadas!. Butlin gece bunu disinmus olmalisin.”

6. Olimiine dviin. Bes dakika boyunca ne kadar harika bir fikir oldugunu sdyleyip durursaniz, herkes bu
fikirden nefret edecektir.

7. Daha 6nce denenmedigini sdyleyin. Fikir gercekten orijinalse, kesinlikle daha dnce denenmemisgtir.
Alternatif olarak séyle deyin: “Eger bu kadar harika bir fikirse, neden daha 6nce birileri denemedi?”

8. “Biz bunu daha énce denedik” deyin; denemediyseniz bile bunu deyin. Ozellikle yeni gelenler
Uzerinde ¢ok etkili olacaktir. Olaylarin ne kadar diginda olduklarini hemen fark ederler.

9. Rakip bir fikir ortaya atin. Bu tehlikeli bir taktik olabilir ¢linkii sonunda uygulamaniz gereken bir fikirle
bas basa kalabilirsiniz.

”

10. Su ciimlelerden her hangi biriyle gegistirin: “Buna henlz hazir degiliz, zamanla olur.” “Bunu yapmak
icin uzun siredir bekliyorum ama simdi olmaz...” “Kurum iyice oturana kadar bir bekleyelim.”

11. Yok edecek sekilde degistirin. Bu zarif bir harekettir. Fikrin gelismesine yardimci oluyor gibi
g6zukUrstnulz; yani, biraz oradan biraz buradan degistirirsiniz. Fikri ortaya atan neyin olup bittigini
anlayana kadar fikri katledilmigtir.

12. Fikri kirpmaya ¢aligin. Bir fikirle yeterince uzun sure oynarsaniz, onu paramparca edebilirsiniz.

13. Fikri ortaya atana agir bir kisisel saldinda bulunun. Kendine gelene kadar fikir artik dnemini
yitirecektir.

14. Fikri diigiinmesi igin bir komite kurun. Sir Barnett Cox’'un gbézlemledigi Gzere: “Komiteler, fikirlerin
cekildigi ve sessiz bir sekilde boguldugu ¢ikmaz sokaklardir.”

15. Fikri soguk suda bogun. “Bunu yapabilecek personelimiz yok...gérinmez riskler ¢ok fazla... teoride iyi
ama gergek hayatta islemez ...”

16. Fikri ortaya atana su sekilde geri gonderin: “Bu teklifinizle ilgili gok daha spesifik olmalisiniz.”

17. Bunlarin higbiri bir ise yaramazsa, fikir sahibini daha iyi bir fikir bulmak i¢in tesvik edin. Genellikle
heves kirici bir istir. EGer bu kisi gercekten bir yeni fikir daha getirecek olursa, daha iyi bir is bulmasini
salik verin.

© Synectics

“?Ya sOyle olursa!”, “Seraya almak” gibi yeni bir fikrin beslenmesi igin gerekli ortami betimlemistir. Yeni bir fikrin
seraya alinmasi (korunmasi) igin;

*  Yargilari askiya alip elestirileri durdurmaliyiz

« Ddunyayi bagkalarinin géztinden anlamaya c¢alismaliyiz

« Fikirleri, elestirilere karsi koyacak kadar gugclu hale gelinceye kadar beslemeliyiz
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Her bir fikrin iki “gelistirme” isiyle takip edilmesi gerektigi ilkesini uygulamaya gecirmeye ¢alisin (fikrin soyle ifadelerle

gelistiriimesi: “Bu benim aklima sdyle bir sey daha getiriyor...; Bu fikri gelistirirsek o0 zaman sunu da yapabiliriz.....”;
Xin fikrini sOyle yaparsak hayata gegcirilebilir...”). Kullandiginiz dil, yaratici olmanin énemli bir pargasidir.

Gergeklik

“?Ya soOyle olursa!” sirketine gore “Gergeklik”, yaratici davranisin bir
baska ifadesidir. Bu teknik ¢ok basit ve ¢ok etkilidir. Yenilik hakkinda
konusmay!i kesip su soruyu sormamizi gerektirir. “Bunu su anda nasil
gercege donusturebiliriz?”

“Duydugumu unuturum
gordugumu hatirlarim,
yaptigimi bilirim.” Cin atasozi

Kisa bir slire 6nce yayimlanan bir Harvard Business Review makalesinde (Levitt T., Harvard Business Review,
Agustos 2002), bu durum, bir kisinin guizel bir tablo yapmak istedigiyle ilgili konusmasina, bir bagka kisinin de bu
tabloyu gercekten yapmasina benzetilmistir — hangi kisi yaratici olan sanatgidir? Levit, bircok kurumun parlak
konusmalarla yapici eylemleri birbirine karistirdigini hissetmistir. C6zim, mumkin olan en kisa zamanda bir
prototip olusturmaktir (evet, bu yontem, triinlerde oldugu kadar politikalarda da ise yarar — pilot projeleri dlistiniin).
Dusunceyle oynayin, onu disunln, gelistirmek icin yaninizda tasiyin, evirip gevirin, baska bir model kurun ve
bastan baslayin. “?Ya soyle olursa!”’nin énerisi sudur: Disiinmeyin, Atlayin. Bu sayede bir sonraki yaratici
davranisa gegilebilir — Itici giic.

itici Giig

“Yasamdaki basarisizliklarin yarisi
atiniz tam atlamak (izereyken onu
geri cekmenizden
kaynaklanir.” Julius Hare

Gergekten yaratici olan bitlin insanlar bir aciliyet duygusuyla hareket
ederler. Yenilik¢i bir lider, insanlarin hevesini artirabilen becerikli bir
kolaylastirici araciligiyla bu durumu yaratmayi dgrenebilir. itici glice
sahip bir projede ¢alismak harika bir igtir.

Bulasici bir enerji ve iyimserlik vardir. Onliniize hangi engeller ¢ikarsa giksin, isin yapilmasi igin bir kararllik
duygusu vardir. lyi ydneticiler bu enerjiyi anlayip nasil ydneteceklerini ve kontrol edeceklerini bilirler.
Toplantilar ¢ok kot bir kuvvet katilidirler. “?Ya soOyle olursal” asagidaki 5 toplanti tipinden birini denemeyi
Onermektedir:
« Salt bilgi amacli: Tartisma yok, ¢ekisme yok, sadece bilgi paylasilacak
« Salt karar verme amagli: Tartisma yok, sadece evet ya da hayir denilecek
*  Ayakta dur: Konusmalari ve uzun uzadiya tartismalari onler
+  En basta karar ver: Once butiin kararlari alin, daha sonra bunlari tartisin (gereksiz konusmalari engeller
ve gercek sorunlara odaklanmamizi saglar)
+  Uzerinden gecmek: ilk 8 kolay ve hizh gegilebilecek konulari hemen hizlica konusup gegcin. Uzun giindeme
ragmen herkes Umitlenmeye baslayacaktir.

Toplantinizi planlama seklinizle toplantilarin enerjik ve yaratici olmasini saglayabilirsiniz: Ornegin, slaytlar yerine
flipchart kullanin; sirayla oturuma baskanlik edin; enerji dismusse bir enerji oyunu oynayin ya da ara verin.

isaret verme

“Yepyeni bir gelismenin
ilk isareti ‘sagma’ sorulardir.”
Alfred North Whitehead

isaret vererek insanlara ne yaptiginiz ve ne disiindiigiiniiz konusunda
bilgi verebilirsiniz. insanlarin gabalarini birbiriyle birlestirmelerini saglar
(Alti Diisiince Sapkasina bkz.). Isaret verme, yaratici siireci acik ve
mesru hale getirir ve bagkalarinin sizin yeni filizlenen fikrinizi ezmesini
onler. (bkz. seraya almak)

isaret olarak sdyleyebileceginiz seyler sunlardir :
*  Bir gocuk bunu nasil karsilar?
* Diyelim ki XYZ bunu zaten yapiyor.
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*  Bunu nasil deneyebiliriz?

»  Bu fikri soyle gelistirebiliriz...

*  Benim bu fikirde hosuma giden yon su...

«  Bunu nasil buglin gergege donustirebiliriz?
*  Bunu benim igin gizebilir misin?

*  Konusmayi birakip deneyelim

*  Bu beni gergekten heyecanlandiriyor.

* Suna isaret ediyorum sadece...

*  Bunu yapmaktan hoslanmiyorum; bu, bunu yapmam igin iyi bir neden.
»  Sesli distniyorum su anda...

*  Bunu heniz tamamen digtinmedim...

Cesaret

Yaratici fikirler 6nce tuhaf gelir. Zaten onlar yaratici yapan da
budur. Eger tuhaf ve ¢ilgin olmasalar, birileri 6nceden disinmus
olurdu ve siz de bu sorunu ¢ézmek i¢in ugrasiyor olmazdiniz.

“Hayatta yapabileceginiz
en blylik hata,

hata yapmaktan slrekli korkmaktir.”

Hubbard

Sonug olarak, birgok yaratici fikir, fikir sahibi onu dile getirmedigi icin kaybolup gider. Yaratici bir fikir sizin ayaga
kalkip farkli olmaya cesaret etmenizi gerektirir.

Cesaret yaraticilik surecinin hayati bir pargasidir ¢clinki yaratici insanlarin zihinlerindeki bitin glici ortaya
koymalarini sadlar. Fikirleri sansurleyip vasat bir kabul edilebilirlik diizeyine cekmeden kendiliginden baglanti kurma
becerilerini bu sayede kullanabilirler. Cesur olmak icin diger tim yaratici davranislarin da mevcut oldugundan emin
olmalisiniz; ancak cesaret olmadan diger davranislarin higbiri bir ise yaramaz. Cesaret zor istir. Verilebilecek en
iyi nasihat, bir seyler yapmaktir!

Giiglii yonler
» Budavranisglarekibin etkili ve verimlibir sekilde galismasina yardimci olacak ve her bir Gyenin katkisina deger
verilmesini saglayarak, fikirlerin tam potansiyellerine erigsecek sekilde gelistiriimelerini saglayacaktir.

Zayif Yonler
* Bu davranislari destekleyen bir ekip kultirG yarattiginizda, butin ekip tyeleri buna baglanacaklar ve
sahipleneceklerdir.

Referanslar
Allan D et al (1999) Sticky Wisdom, How to start a creative revolution at work. ?What If! Limited

The rights of Dave Allan, Matthew Kingdon, Christina Murrin and Darren Rudkin (the “Authors”) to be identified as authors of
Sticky Wisdom (the “Work”) have been asserted in accordance with the Copyright, Design and Patents Act 1988. Copyright in
the work belongs to ?What If! Limited.

All rights reserved. No part of the work may be reproduced, stored in a retrieval system or transmitted, in any form or by
any means, electronic, mechanical, photocopying, recording or otherwise without the prior written consent of the copyright
owners.

The ideas, tools, techniques and knowhow expressed in the work including, without limitation the 4Rs and the 6 Behaviours are
the exclusive property of ?What If! Limited.

?What if! Limited and
written consent of ?What If! Limited.

are trademarks of ?What If! Limited and may not be reproduced without the prior
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Yaraticihgin Tesvik Edilmesi
Uygulama: SB Alkol istismari Projesi

Yaraticilik teknikleri sadece yeni fikirlerin gelistiriimesinde degil, ayni zamanda, mevcut malzemeye taze ve
yenilikci bir sekilde yaklagiimasinda da kullanilabilir. Ornegin, alkol projesinde, Ara- Dénem Analitik Raporunun
anlatim tarzinin acik, tutarli olmasi ve uzman olmayan bir hedef kitlenin anlayacagi dilde yazilmasini
saglayacak teknikler kullanildi.

Rapordan c¢ikan kilit noktalari somutlastirmak igin ekip kendisine iki egzersiz belirledi:

* “Tony”’e mesaj - burada ekip Uyelerinden, sanki Bagsbakana bir dizi kisa mesaj gonderiyorlarmis gibi
raporu yazili olarak, on kisa cumle seklinde 6zetlemeleri istendi.

* Asansor testi — burada, ekip Uyelerinden, Bagbakana raporun icerigi hakkinda bir asansér yolculugu
sirasinda kisa bir 6zet sunuyormus gibi raporu sézlu olarak iki dakikada 6zetlemeleri istendi.

Bu egzersizlerin disiplini, ekibin, calismalarindan ¢ikan ana baslik bulgularini izole etmelerine yardimci oldu.
Bu basliklar daha sonra analitik raporun ve iletisim stratejisinin yapilandirilmasinda kullanildi.
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Strateji Yagsam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > insanlarin Yonetimi

Geri Bildirim Almak ve Vermek

Proje lideri her bir ekip Gyesinin performansi konusunda diizenli olarak geri bildirim vermelidir. Proje boyunca
verilecek geri bildirimler genellikle gayri resmi olacaktir ancak uygun olan yerlerde birimin resmi degerlendirme
surecinin bir parcasi olarak resmi bir degerlendirme veya gbzden gecirme yapiimalidir (ilgili bakanlk igin
degerlendirme rehberlerine bkz. Ornegin, CabWeb Intraneti lizerinden Kabine rehberine ulasabilirsiniz).

Geribildirim, sekli performansa ve 6deme stireclerine katkida bulunmanin 6tesinde bir amag igin bulunmaktadir:

Etkililigi ve verimliligi artirmanin tek yolu insanlarin rolleri konusunda ilgili ve heyecanli olmalarini
saglamaktir.

Glven Uzerine kurulu bir kiltir ve fikirlerle paylasilan degerlere dayanilmasi ekip Gyelerinin baghhgdinin
ortak bir vizyona ydnelmesini saglayacaktir.

Liderler, ekip Uyelerinden bir performansi zorla gdstermelerini saglamak yerine performansa ilham
verdiklerinde etkilidirler.

Hem ekip Uyelerinin gelismesi hem de ekip liderinin gelismesi igin ¢ift yonlG geri bildirim ¢gok 6nemlidir.

En bastan itibaren iyi iletisim sablonlari gelistirmek énemlidir.

Kisir Dongii Erdemli Dongii
Dlllell.SlZ Diizenli Acik

Geri .

Bildirim Gerl

Bildirim
K k
Z Savuiﬁf&iahk Aciklik Lo
Amansiz e Daha Iyi Performans Zamanh Siiprizsiz
Sasirtic Kotii Performans Motivasyon Saglayici

Motivasyon Kirici : % \
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lyi Geri bildirim Koti Geri bildirim
icerik « lgerigi, stiregleri, degerleri tartisir +  Eksiktir
* Olumlu yo6nleri vurgular . Olumlu seyleri goz ardi eder (klasik bir psikoloji
» Geligim igin spesifik ve test edilmis kilavuzlar istismart)
sunarak eksiklikleri vurgular . Bir cadi avi ya da suglama oturumu gibidir (Hic bir
gelisim ya da 6grenme saglamaz; biylimek igin firsat
tanimaz)
Yon » Cift yonlu bir cadde gibidir (360 derecedir) . Tek taraflidir
. Tek bir tarafga yapilir
. Alternatif gérlslere yer vermez
Siireg » Hedefe uygun bir ortamda yaratalar: . Dusmancadir
karsilikli anlayis ve gelisim . Kisiseldir
» Sdrpriz degildir . Savunmacidir
» Buyuk bir sorun varsa, 6nceden tartisiimalidir . Beklenmedik bir icerige sahiptir

Bazi davranislar geri bildirimin degerli olmasini saglar.

Geri bildirim vermek Geri bildirim almak

1. Baskalarinin da size karsi durust olmalari igin ortam yaratin:

1. Al f | ilecegi bilgi sagl
icinin faydalanabilecegi bilgi saglaymn * Bilgiye acik olun, elestirel olsa bile

2. "Ben’le baslayan ifadeler kullanin * Dinleyin — savunmaya gegcip kendinizi hakli gikarmaya
- gozlem ve algilarinizi sahiplenin calismayin
3. Kisa ve spesifik olun « Soru sorun, sizin i¢in yararli olacak bilgileri tanimlayin
4. Davranisi aciklayin — etiket kullanmaktan kaginin 2. Duyduklarinizin 6zetini ¢cikarin
5. Davranisin etkisini agiklayin (peki ne oldu?) 3. Uygun olan yerlerde katildiginizi séyleyin; sorulari not edin
6. lyilesme icin éneride bulunun 4. Duyduklariniz hakkinda disiinmek i¢cin zaman ayirin — daha sonra
7. Geri bildirim vermenin yani sira geri bildirim isteyin nasil cevap vereceginize karar verin

5. Yapiciysa, farkli bir goriis sunun

Yilik performans gbzden gecgirmelerine daha kolay bir sekilde yansitilabilmeleri i¢in geri bildirim surecini
resmilestirmek faydali olacaktir. Proje stresice geri bildirimleri kaydetmek, resmi gdzden gecirme sireci
basladiginda bunlarin kaybolmasini 6nleyecektir.
Bir geri bildirim formu asagidakilere benzer sorular sormalidir;

*  Geri bildirimi veren kimdir?

*  Geri bildirimin konusu nedir?

»  Geri bildirim veren hangi baglamda bu kisiyle calisiyor?

*  Gozlemlenen kilit gugli yonler nelerdir?

»  Geligtiriimesi gereken kilit alanlar nelerdir?

»  Konuyla ilgili bagka yorumlar var mi?

Giiglii Yonler
«  Etkili ekip yonetimi, projenin genel basarisi agisindan kritiktir.

Zayif Yonler
* Bucalisma, 6zellikle ayrintili analizlerin belli siirelerde yetistiriimesi gereken proje ortasi evrelerde zaman
alici olabilir ve bu nedenle pek ¢ok kez ihmal edilmektedir.
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Geri Bildirim Almak ve Vermek

Uygulama: SB Yerel Yonetim Projesi

Gayriresmi geri bildirim

Ekip lideri sik sik ekip Uyelerine gayriresmi geri bildirimde bulundu. Bu geri bildirimler genellikle bire bir
yapildi; bazen bir fincan kahve esliginde ve son zamanlardaki performans hakkinda sohbet edildi. Ozellikle
iyi performans gosterildiginde bunun Ovilmesine 6zen gosterildi. Ancak bu oturumlarda ayni zamanda
iyilestirilebilecek alanlar hakkinda konusma firsati da yaratildi.

Ekip Gyeleri gayriresmi geri bildirim talep edebiliyorlardi veya ekip lideri bu oturumlari kendisi baslatabiliyordu.
Belli bir isi ya da belli bir analiz asamasini tamamlayan ekip Uyeleri kendiliginden gayriresmi geri bildirim
surecini baslatabiliyorlardi. Tartismanin kosullarina bagl olarak degistigi halde gayriresmi geri bildirim
genellikle 5 ila 20 dakika arasinda suruyordu.

Resmi degerlendirme
Ekip, resmi degerlendirme icin gereken sureci takip etti. Projenin basinda belirlenen amaclara gore yil
ortasinda ve yiIl sonunda degerlendirmeler yapildi.

Degerlendirmelerde, ekip lideri, amaclara gore olculen gugcli yonleri ve gelisme ihtiyaglari konusunda
konusarak ekip Uyelerinin katihmini sagladi. Ekip Gyeleri geri bildirimleri tartisma ve soru sorma firsatini
bulabildiler. Degerlendirmede, ekip Uyelerinin ¢calismalari hakkinda bilgisi olan birimin diger Gyelerinin de geri
bildirimleri dikkate alindi; bu sayede genel performans konusunda daha iyi bir kavrayis elde edildi.
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Strateji Yagsam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Projenin Yonetimi

Planin Gelistirilmesi

Calisma planinin gelistiriimesinde ve rol ve sorumluluklarin tartisiimasinda ekip tyelerinin katihminin saglanmasi iyi
bir ekip calismasi ortaminin olusturulmasini ve bir taahhat alinmasini saglayacaktir. Ekip Uyeleri yeni deneyimler ve
anlayislar da katabilirler. ilk basta ekip igin bir ofis disi giin ayarlanmasi bu tartismalar igin iyi bir firsat sunmaktadir.
Ancak, goérevlendirmede gecikmeler olursa, bu mimkin olmayabilir.

Projeye katilim ve taahhiit saglamak igin proje plani sponsorla, kilit paydaslarla ve varsa Yonlendirme Grubuyla
kararlastiriimahdir.

Proje plani asagidaki yapiya goére belirlenebilir:

Ornek Proje Plani
*  Projenin itici gl¢lerinin arka planini tanimlayin
* Projenin ele alacagi sorunu ve cevaplanmasi gereken kilit sorulari tanimlayin
*  Mevcut verilerin ilk analizini yapin. Bunu yaparken:
«  Kilit egilimleri ve sorunlari belirleyin
«  Degisimin kilit itici glglerini belirleyin
+ ligili alanlarda, yurtiginde ve yurtdiginda devam eden galigmalari saptayin
+ lleriye giden olasi yollari ve yéntemi diigiinmeye baslayin.
*  Proje zaman gizelgelerini ve kilit kilometre taglarini belirleyin
« Uygulama icin gerekli olacak is evrelerini, kilit kilometre taglarini ve her is evresinin
ciktilarini tek tek tanimlayin. Bu plan s6z konusu ¢iktilara ulagsmak igin gerekli olan
faaliyetleri, uygulamadan kimin sorumlu olacagini ve ne zamana kadar bu isin
yapilmasi gerektigini belirlemelidir.
+ lsin ileriye tasinmasi igin gerekli olan becerileri ve ekip calisma dizenlemelerini
tanimlayin
e Projenin basarili uygulamasinin 6ninde engel olabilecek potansiyel riskleri
saptayin
* Konunun siyasi hassasiyetini ve uygulanabilirligini saptayin
«  Kilit paydaglari saptayin
* Projenin ilgili bakanliklara ve birimlere ve disariya nasil iletilecedini, iletilip
iletiimeyecegini belirleyin ve bunun igin bir gerek¢e hazirlayin
* Potansiyel uygulama ile ilgili ilk disUnceleri saptayin
*  Projenin btgesi ile ilgili yapacaginiz varsayimlari saptayin
* Projenin ydnetisim dizenlemelerini belirleyin: sponsor bakanlar ve projenin
yonlendirme kurulunun ve/veya danisma kurulunun olup olmayacagi.
*  Proje degerlendirme diuzenlemelerini ve basari gdstergelerini saptayin

Proje plani, proje bagladiktan sonra rafa kaldirilan statik bir belge olmamalidir. Duzenli olarak basvurulan ve
g6zden gecirilen, yasayan bir belge olmalidir.
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Referanslar

Program ve proje yonetiminin butlin yonleriyle ilgili daha ayrintili bilgi icin, Ticaret Bakanhginin (Office of
Government Commerce) internet sitesini ziyaret ediniz. Burada, program ve proje yonetiminin ilk ilkeleri ve
kavramlari konusunda bilgi verilmekte ve basarili sonuglara ulagsmak icin gerekli kilit asamalarin ve yonetim
faaliyetlerinin 6zeti sunulmaktadir. Bu site ayni zamanda ayrintili olarak program ve proje yonetim tekniklerini
kapsamaktadir:

« Satinalma, programlar, projeler, risk ve hizmet yonetimi konusunda kanitlanmis iyi uygulamalar hakkinda
bilgi veren Ticaret Bakanliginin bagarili uygulama kiti.

*  PRINCE2 Proje Yonetim Metodolojisine giris.

» Ticaret Bakanliginin 22 Sorusu — “Vizyonumuz nedir?” sorusundan “planimiz nedir?”e kadar size projenizde
yardimci olabilecek 22 soru

*  Program ve Proje Dokiimantasyonu — program ve projelerdeki planlama, yonetim, izleme ve kontrolle ilgili
yaygin olarak kullanilan dokiimanlarin igerigine dair agiklamalar

Planin Gelistirilmesi
Uygulama: SB ve igisleri Bakanhgi Ortak Reform Projesi

Proje yonetim plani Strateji Birimi ve Icisleri Bakanh@i ekipleri tarafindan, projenin ilk birkag haftasinda ortak
bir sekilde gelistirilmistir. Plan, isin butincull ve esgudimli bir sekilde ytrimesi igin bir arag olmustur.

Proje planinda daha dnceden yapilan bazi ¢alismalar kullaniimistir:

» Bir proje teklif notu ve proje igin kararlastirilan gérev tanimlari

» Kilit sorunlarin ve is akislari igin mantiksal yapilarin belirlenmesi i¢in sorun agaglari yapimistir

* Cesitli sug alanlarina dair temel verilerin ve polisin miidahalesinin etkililiginin belirlenmesi icin ilk veri

toplama galigsmalari yapiimigtir.

Yukaridakilere ve Strateji Biriminin proje plani bigimine dayanarak, SB ekibi icisleri Bakanhg@iyla ilk tartismalari
baslatmistir. Ekip toplantilarinda daha sonra proje yonetimiyle ilgili temel kurallar ve analitik yaklasim
konusunda tartismalar yapilmistir. Plan igin gelistirilen temel yapi soyle olmustur:

igerik

Amag, projenin hedefleri ve kapsami
Sorunlarin dzeti ve teklif edilen yontem
Sorunlar, is akiglari ve ilgili calismalar
Yonetisim duzenlemeleri

Paydas analizi, risk analizi ve basari
Uygulama

Ekler

Sorun agaglari

is akislarinin ayrintili analizi
Ekip Gyelerinin 6zgecmigsleri

Taslaklarin hazirlanmasi sorumlulugu Strateji Birimine verilmis, ancak politika uzmanliklar dikkate alinarak ve
polis reformu icin segenekler konusunda igisleri Bakanhginin devam eden galismalarina katkida bulunulmasi
icin icisleri Bakanliginda bazi alanlarda spesifik girdiler istenmistir. (Ornegin, igisleri Bakanlii kilit paydaslarla
ilgili bilgi vermis ve bunlarla nasil ve ne zaman irtibata gecilecegini anlatmigtir.)

Calisma programinin ve faaliyet yaklagiminin somutlastiriimasi icin her iki taraftan tst diizey yoneticilerin de
katihmiyla beyin firtinasi oturumlari yapilmistir. Bu ¢alisma, sorun agaclari, ¢galismanin evrelere ayriimasi,
genel takvimler, is akigi gizelgelerinin hazirlanmasi, faaliyetler ve ciktilar ile iliskilendirilmistir. Daha sonra,
proje planina eklenmek Uzere Ust dliizey bir is programi taslagi hazirlanmistir.

Taslak proje plani daha sonra proje yonlendirme grubuna ve gorUsleri alinmak Uzere Bakanlara
sunulmustur.
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Isin Yapilandiriimasi

Genel planlama sirecinin bir pargasi olaral_<, is yonetilebilir is akislarina bélinmelidir. Bu sayede, ayri is modullerinin
sorumlulugu belli ekip Gyelerine verilebilir. Is akislarinin ve sorumluluklarin tanimlanmasi proje yonetiminin kritik bir
parcasidir ve btiin ekip Gyelerinin kendilerinden ne beklendiginin farkina varmasini saglar.

is akislari ve ekip rolleri Gerekgelendirme ve Hazirlik asamasinda tanimlanmal ve ilk analiz ilerledikce daha
ayrintili bir sekilde tanimlanmalidir. Sorun agaci olusturmak mantiksal is akislarinin belirlenmesine de yardimci
olacaktir.

Hangi isin kim tarafindan ve ne zamana kadar yapilacagdini belirlemek igin ilk analizin ekip yapisi ve beceriler
tabaniyla eslestiriimesi gerekir. Ele alinacak sorun haritasini kullanarak ekip kendi ¢galismasinin bagh oldugu kritik
etkenleri, kilit evreleri ve is bolumlerini saptamalidir. Her bir kilit evrenin ve bu evrelerde tamamlanmasi gereken
kilit is kisimlari igin Gannt tablosu gibi bir arag kullaniimalidir. Bu sayede, genel birtakim ifadeler kullanmak yerine
tamamlanmasi gereken is, ayrintilariyla belirlenmis olacaktir (6r. A ve B paydaslariyla milakat yapiimasi gibi). Kendi
is kisimlarinda tamamlanmasi gereken goérevlerin belirlenmesi icin ekip Uyeleri bu agsamada katilim gdstermelidir.
Bu is akisina 6zgu planlar genel proje planina uygun olmali ve dahil edilebilmelidirler.

Ekip lyelerinin kendi is akisi “silo’larinin kapsamindan daha genis diisiinmeleri gerekir. is akisina odaklanmanin
yani sira, her bir ekip tyesi kesit sorunlar veya surecler Gzerine galisiyor olabilir ve bu durumda asagida gosterilen
matris bir yapi olusur.

Siireg/

Uygulama
Odakly Senaryo Rapor Paydas
Is Alagt Gelistirme Yazma Yonetimi
Odakl

Modelleme,
Dissalliklarin
Gozden
Gecirilmesi,
Uluslararasi

Miidahale
Mantigi

Vizyonun
Gerceklestirilmesi

oUe

Ekip lideri hangi ekip Uyesinin hangi is akisinda gorevli oldugunu, temel kilometre taslarinin neler oldugunu, ne
zaman ofiste, izinde veya egitimde olduklarini takip etmek igin bir calisma tablosu kullanmayi yararli bulabilir.
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isin Yapilandiriimasi
Uygulamada: SB Cocuk Bakimi Projesi

Strateji Birimi Cocuk Bakimi projesi 3 is akisina ayriimigtir:

Ekip Liderligi

1: Modelleme ve verilerin
gozden gecirilmesi

2. Miidahale icin gerekce

3. Vizyonun uygulanmasi

Arz ve talep modellemesi
¢ Mevcut ve projeksiyonu
yapilan durum
* Senaryolar

Verilerin gozden gecirilmesi
e “cocuklar icin en iyisi”
* ‘“‘ebeveynler icin en iyisi”’
o ilgili dis kosullar

Uluslararas: deneyimlerin
gozden gecirilmesi

Devlet miidahalesi mantig

» Piyasa basarisizhiklarmin
belirlenmesi dahil

Devletin tahsisat hedefleri

Haritalama ve denetim
¢ Mevcut politikalar

¢ Mevcut operasyonel sorunlar

Operasyonel uygulama
o Isgiicii
¢ Finansman kaynaklari
e Altyapi

Gayri resmi ¢ocuk bakinu

Isverenin baks acst
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Kilometre Taslarinin Belirlenmesi

Takvimler, planlarin gerekli birer parcasidir; kilometre taslari ise projeye saydamlik katar. is plani eylemlerinin
sonuglarini temsil ederler ve beklentilerin iletiimesi ve verimliligin elde edilmesi icin mikemmel birer aractirlar.
Kilometre taslarinin belilenmesinin yani sira, kilometre tasi planlamasina asagidakiler dahildir:

*  Sunus ve ekip toplantisi tarihleri — kilit paydaslara gore takvim belirlenir

« Parlamento tatil tarihleri ve ekip ve paydas izin tarihleri

Zaman cizelgeleri ekip liderinin “kritik yolu” belirlemesine ve ydnetmesine yardimci olur. Bunu yaparken bazi
ipuglari:
1. En uzun belli bagli konulari belirleyin — “kritik yol”
Kilit veriler ve girdiler Uzerine mimkin olan en kisa zamanda ¢alismaya baglayin
«  Kritik maddelerle ilgili '6n ¢alisma’
«  Veri taleplerinin acik ve net olmasina 6zen gosterin - anlasildigini teyit edin
« Dig bilgi kaynaklari i¢in acik son tarihler belirleyin ve kaynaktan haber ¢cikmazsa sureci hizlandirin

2. Kilit kilometre taglarindan geriye dogru calisin
»  Sizin ¢iktiniz baskasinin kritik yolu tzerinde olabilir, unutmayin
* Bu projeyi takip eden sonraki adimlarin neler oldugunu disunin

3. Bosluklari Uretici faaliyetlerle doldurmaya galisin
«  Hizli kazanglart mimkuan oldugunca hizl bir sekilde Uretin

Bir planda gerekli olan ayrinti diizeyi kullanilan planin tiriine (6r: sorun temelli veya takvim temelli gibi) ve projeye
bagh olacaktir — karmasikhgi, uzunlugu ve yogunlugu, ekip icindeki deneyim dlzeyi ve ele alinacak konunun ne
kadar net bir sekilde anlasildigi.

Asagidaki semada bir kilometre tasi 6rnegi gorebilirsiniz:
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Kasim Aralik Ocak Subat
|W/c 19|26 3|10|17|24|3l 7|14|21|28 4|11|18

iki yollu belge

Modelleme yaklasim
belgesi

Ara kanit

5

degerlendirmesi

Gayri resmi bakima
iliskin belge ﬂ

Ara Rapor (I) :D

Ara Rapor (II) 'D

ilgili bakana sunulan ’ ‘
belgeler

Bakanliklararasi A A A A

grup toplantilar:

Genel proje kilometre tasi planina ek olarak, is akislarina 6zgu kilometre tasi planlarinin gelistiriimesi de faydali
olacaktir.
Bu sayede, butin ekip Gyelerinin beklentiler ve son tarihler konusunda net oldugundan emin olabilirsiniz.

Kilometre Taslarinin Belirlenmesi
Uygulama: SB Alkol istismari Projesi

Alkol projesinde ekibin tamaminin kilit kilometre taslari konusunda net oldugundan ve herkesin calismalarinin
hedeflere ve son tarihlere uyma konusundaki katkisinin nasil olacagindan emin olmanin énemini gordik.
Haftalik ekip toplantilarimiz sayesinde proje planini gézden gecirebildik ve bir sonraki haftanin kilit islerini
belirleyebildik. Bu sayede, kilometre taslari Gizerinde etkisi olabilecek konu ve sorunlari tartisabildik ve bunlari
nasil ydnetebilecedimizi konustuk.

Alkol projesinin ilk evresinde, bazi yari zamanl ekip Uyelerimiz vardi. Bu kisilerin etkili bir sekilde katkida
bulunabilmelerini saglamak ve kilometre taslarina dogru ilerlememizde giincel kalmalarini saglamak icin
“buddy” (arkadas) sistemini kullandik. Burada, tam zamanl ekip Uyeleri yari zamanl ekip Gyeleriyle irtibatta
kalip bilgilerini glincel tuttular.

Projenin kilometre taglari sadece ekibi etkilemedi. Amaclarimiza varmamizi saglayacak disaridan insanlarla
da calismak énemliydi. Ornegin, sponsor Bakanimizin Ozel Kalemiyle iyi iligkiler gelistirdik. Bu sayede kisa
surede bazi evraklarin Bakandan daha kisa slrede ¢cikmasini sagladik ve Bakan bizzat makamindayken bazi
evraklari hemen ulastirabildik.

Kilometre taglarimiza her varigimizi kutladik. Ornegin, ara dénem analizimizi yayimladigimizda, taslak raporu
tamamladigimizda ve diger 6nemli zamanlarda pasta, igki, yemek veya dinlenmek igin ofisten erken ayrilarak
kutlama yaptik.
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Risklerin Yonetilmesi

Proje plani projenin éninde duran risklerin de analizini icermelidir. Proje takviminde yapilan degisiklikler, butce
kesintileri, personel sorunlari veya kisintilari ya da sponsorun projenin amag¢ veya kapsami konusunda fikrini
degistirmesi gibi bir projeye engel olabilecek ¢ok sayida risk bulunmaktadir.

Risk degerlendirmesinin amaci, projenin basarili bir sekilde hayata geciriimesinin éninde duran bu tehditlerin
saptanmasi ve degerlendiriimesidir. Bu sayede ekip, potansiyel zarar ortadan kaldirmak veya azaltmak igin
alinmasi gereken tedbirleri tespit edebilir.

Risk degerlendirmesi, proje yonetim planinda saptanan olasi riskleri belirleyebilmeli ve acgiklayabilmelidir. Beyin
firtinasi yaparak (belki projenin ilk ofis disi giininde) ve benzer projeler veya sorunlarla galisan kisilerle konusarak
risk degerlendirmesi yapilabilir.

Asagidaki semada gosterildigi gibi analiz, riskin ortaya gikma olasiligini (Yiksek/Dusiik) ve riskin projenin hedefleri
Uzerindeki etkisini saptayabilmelidir.

Sinirh Yiiksek
Olasilik Olasilik
&

Yiiksek

Etki Q O

Daha Diisuik
Etki O O

s

Projenin 6niinde duran risklerin tespit edilebilmesi ve aktif bir sekilde yonetilebilmesi igin bir risk kaydi tutulabilir ve
ve bu risk kaydi asagidaki konulari igerebilir:

» Saptanan her risk i¢in kendine 6zgul bir referans

*  Projeye nasil bir risk olusturdugunun agiklamasi

* Riskin ortaya ¢ikmasi halinde proje Uzerindeki etkisinin aciklamasi

* Riskin yakinhdi; yani, riskin ne zaman ortaya ¢ikabilecegine dair bir zaman tahmini

» Riskin meydana gelme ihtimali. Bu, matematiksel bir hesaplama olabilecegi gibi, Yiksek, Orta veya Disik

gibi bir siniflandirma da olabilir.
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* Riskin siddeti — riskin siddetini ifade etmek i¢in kullanilan kategoriler sdyle olabilir: Kritik (projenin devamini
imkansiz hale getiren olumsuz etkiler), Bliyiik, Onemli ve Kiigiik

* Riski sahibi — her bir risk, o riski izleyebilecek ve gerekli tedbirleri yonetebilecek en uygun kisinin
sorumluluguna verilmelidir.

* Riskin meydana gelme olasiligini azaltan veya meydana geldigi takdirde olumsuz etkilerini azaltan tepki

* Riskin mevcut durumu ve riskin yonetilmesiyle ilgili eylemlerin gidisati.

Duzenli olarak bir risk kaydi tutulmali ve glincellenmelidir.

Referanslar

Kraliyet Hazinesindeki Risk Destek Ekibi (Risk Support Team) hikimette riskin yonetilmesi ile ilgili Strateji Birimi
raporunu uygulamaktan sorumludur ve risk yonetiminin her yonuyle ilgili, kamunun énindeki Rrsklerin yonetimiyle
ilgili ilkeler de dahil olmak tzere bu konuda kilavuzlar sunmaktadir.

Riskin Yonetilmesi
Uygulama: SB GD Uriin Projesi

SB GD Uriin projesi, Birlesik Krallik'ta GD teknolojisinin rolii etrafinda hararetli ve ihtilafli bir diyalogun
onemli bir pargasini olusturmustur. Bu tartismalar (1) projenin éniinde duran risklerin sayisini artirma ve (2)
islerin yolunda gitmemesi halinde tehditi artirma gibi ikili bir etkiye sahipti. Bu baglamda, aktif risk yonetimi
gerekliydi.

Ekip birlikte calisarak riskleri tespit etmeye ¢alisti ve hem etkileri hem de olasiliklari degerlendirmeye calisti.
Her bir riskin olasi sonuclari saptandi ve spesifik ekip tyelerine koruyucu énlemlerin sorumlulugu verildi. S6z
konusu risklerin bazilari oldukca siradan oldugu halde — 6r. ekip Uyelerinin projenin tam ortasindan projeden
ayrilmalar gibi (bu durum projede iki kere yasanmistir)— cok daha dramatik riskler de gérulmustir — or.
ABD’nin Diinya Ticaret Orgiitii kapsaminda GD politikalari konusunda AB’ye karsi dava agmasi (projenin
sonlarina dogru meydana gelmistir).

Risk kaydinda saptanan risklerin buyuk cogunluguyla karsilasildi. Risk kaydinin kullaniimis olmasi tek basina
genel bir ¢dzim saglamamakla birlikte ekibin bu riskleri dnceden disinmus olmasi, risklerin Ustesinden
gelinmesini kolaylastirdi. Ornegin:

+ Bazi durumlarda ekibin yaptigi etki veya olasilik degerlendirmesi yanlis gikti. Ornegin, ekip Uyelerinin
proje bitmeden dnce ayrilmasi orta/ylksek etki olarak siniflandiriimis fakat orta diizey olasilik olarak
kaydedilmisti. Gercekte, iki ekip Uyesi erken ayrildi ancak herhangi bir etki olduysa bile bu olumlu bir
etkiydi; ¢linkd projenin farkli asamalarinda farkl becerilerin dahil edilmesi gibi bir firsat olustu.

* Risklerin saptandigi durumlarda bile, bunlari azaltmak ya da sonugclariyla etkili bir sekilde basa
¢ikmak her zaman mimkiin olmamistir. Ornegin, paralel Bilimsel Degerlendirme ekibinden iyi verilerin
saglanmasi en basta temel bir risk olarak degerlendirilmistir. Fakat, SB’nin ve Bilimsel Degerlendirme
ekibinin Ustlin c¢abalarina ragmen, iki grubun is akisi veri paylasma firsatlarini sinirlandirdi.

» Ekibin risk kaydini tam olarak glincel tutmamasi sebebiyle bazi riskler tamamen gbézden kagirildi.
Ornegin, ekip, Bakanlarin gérev degisikliginin projenin yoénetisiminde yaratacadi etkiyi saptama ve
buna hazirlikli olma konusunda basarisiz oldu. Fakat genel olarak etkili risk yonetimi teknikleri, ekibin
potansiyel bir mayin tarlasinda nispeten az yara alarak basarih bir iz sirmelerini saglamistir.
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Hesap Verilebilirligin Tanimlanmasi

Proje planlanirken, uygun ydnetisim yapilarini belirlemek énemlidir. Bu sirada, sponsor olacak Bakanin ve
Yonlendirme Grubunun kurulmasinin uygun olup olmayacaginin da belirlenmesi iyi olacaktir.

Mumkidn olan yerlerde, projenin sponsoru olabilecek bir Bakanin belirlenmesi blylk bir avantaj saglar. Bu
sayede, en basindan, proje Ust dizeyde sahiplenilecek ve ortaya ¢ikan sonuglarin ve tavsiyelerin siyasi olarak
uygulanabilirligi konusunda danisilabilecek bir kisi olacaktir.

Bunun disinda bir projede Yonlendirme Grubunun olmasi da gok faydali olabilir. Yénlendirme Grubunun geleneksel
rolii, projenin kilit asamalarinda bir yén géstermek ve karar vermektir. Uyeler, kilit proje paydaslarini ve uygunsa
bir cok dis paydas! da dahil etmelidirler. Basaril bir Yénlendirme Grubunun sirri deneyimlerin derinligi ve kapsami
arasindaki dengeyi iyi kurabilmektir.

Yo6nlendirme Grubunun da rolleri bulunmaktadir:
+ Icerik konusunda éneriler vermek
« Paydaslarin projeyi sahiplenmesini saglamak
«  EKip icin bir dis disiplin saglamak

Bu roller tek bir grup tarafindan gergeklestiriimeyebilir. icerikle ilgili isler bazi durumlarda ayri yapilinca iyi sonug
verir. Ornegin, uzman panelleri, paydaslarla ikili toplantilar vb. yapilabilir.

Projenin 6émri boyunca genellikle 3-4 Yénlendirme Grubu toplantisinin yapilmasi énerilir. Her bir toplantinin amaci
projenin ilerlemesi konusunda guncel bilgi sunmak ve kilit karar noktalarinda 6neri ve konsensus olusturmaktir.
Uygulamada bu, projenin her evresinin sonunda, proje ciktilarinin tartigilabilmesi icin bir toplanti yapilmasi
anlamina gelir. Ornegin, projenin gerekgelendirme ve kurulum asamasinda Yénlendirme Grubu proje planini
kararlastirmalidir. Yonlendirme Grubu toplantilari, kilit kilometre taslari olarak proje planina dahil edilmelidir.
Bu toplantilari hazirlamak ¢ok ¢aba gerektirmektedir; dolayisiyla 3-4 toplantidan fazlasini yapmak Yonlendirme
Grubunun asiri yuk haline gelmesi anlamini tasiyabilir.

Yonlendirme Grubuna ek veya alternatif olarak, Bir Uzman Danisma Grubunun olmasi faydali olabilir.

Bu, teknik girdi ve 6neriler saglamaya aligkin ve ortaya cikan sonugclarla ilgili bir gerceklik testi ve kontrolu
yapabilecek bir endustri, sektdr veya konu uzmanlari grubu olabilir. Paydaglarin en uygun temsilcileri belirlemeleri
zaman alabileceginden, grubun projenin erken evrelerinde olusturulmasi tavsiye edilir. Danisma Grubu ayni
zamanda surece erken katilirsa proje yaklagiminin gelisimi konusunda da katkilarda bulunabilir.
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Hesap Verilebilirligin Tanimlanmasi
Uygulama: Bir SB Projesi
Projemiz en az Ug¢ ayrn tir izleme grubuna kargl hesap verme sorumlulugunu Ustlenmigtir.

Bizim konumuz gibi ylksek profilli ve hassas konularda bakanlik nezdinde bir yonlendirme grubunun olmasi
gerekliydi. Kidemli bir kabine bakaninin sponsor bakan olmasiyla kapilari acabildik ve kutsal sayilan bazi
konulari sorgulayabildik ve cesur ve yeni bir giindem i¢in dogal bir sampiyonumuz oldu.

Proje ekibiyle ayni sonuclara varabilmeleri icin bu ydnlendirme grubunu adim adim bizim disunus
tarzimiz konusunda bilgilendirdik. Neyin uygulanip neyin uygulanamayacagd! konusunda bazi degerli
siyasi yonlendirmelerde bulundular. Kaginilmaz olarak, zamanlari sinirli oldugu icin iki ya da U¢ ayda bir
toplanabiliyorduk; bu yiizden bu toplantilardan mimkin olan en yiiksek faydayi ve en acgik yonlendirmeyi
saglamak icin caba gosterdik.

Bu toplantilarin arasinda, isin yonunun izlenmesi icin bir Ust dizey kidemli yetkililer grubu daha dogrudan
bir rehberlik yonlendirmesi sagladi. Projenin c¢esitli asamalarinda her 2-6 haftada bir bulustular. Sorumluluk
konulari daha fazla oldugu icin asil islevleri ekibin “agaclarla” “tahtalar” arasinda bir ayrim yapabilmelerini
saglamaya yardimci olmakti. Tam zamanl ekip Uyelerinin daha ayrintili konulara kendilerini asiri kaptirip
daha genis konulardaki goruslerini kaybetmeleri cok kolay olabiliyordu.

Son olarak, birka¢ gegici uzman danisma grubu toplantisi yaptik. Ortaya gikan sonuglarimiz konusunda
disaridan bir gerceklik kontroli saglamada bize yararli oldular. Hikimet disindan katilimcilar dusunus
seklimizin devlet merkezci olmadigi konusunda bize guvence verdi ve baska yerlerdeki en iyi uygulamalari
ve akademik arastirma cevrelerinde 6ncu dustnceleri belirleyebilmemizde bize yardimci oldular. Bu sayede,
yeni girisimi ilan etmeye hazir hale geldigimizde, daha genis bir paydas cevresi arasinda guvenilirligimiz
oldu.
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Projenin Degerlendirilmesi

Bu calima, butin ekip Gyelerinin dahil oldugu bir galisma olup, projenin hedeflerine ulasip ulasmadigi konusunun
degerlendiriimesi ve 6grenilen temel derslerin belirlenebilmesi i¢in projenin sonunda yapilmalidir. Bu noktada
asagidaki hususlar 6nemlidir:

* Bunun acik bir sekilde yapilmasi i¢in toplanti yapiimalidir. Bu toplanti resmi bir proje sonrasi gézden
gecgirme ve denetim faaliyeti olmahdir.

« Toplanti igerigin ve surecin 6grenilmesiyle ilgili bir degerlendirme olmalidir.

* Herkesin katildigindan emin olunmalidir.

Giindem Onerisi:

Giindem Maddeleri Amaci

Projenin degerlendirilmesi Projenin sonugclari ve sureciyle ilgili
memnuniyetin tartisiimasi

Ogrenilen dersler Temel kavrayiglar
Surecle ilgili 6grenilen kilit noktalar

Paydas ve iligkilerin gelistiriimesi iligkilerin daha da gelistirilmesi igin firsatlarin
belirlenmesi/dnceliklendiriimesi
- Kim ve nasil

- Takvimin tanimlanmasi

Bilginin kaydedilmesinin planlanmasi Bilgi Yonetimi konusunda materyallerden
memnuniyet

Destek personel performansiyla ilgili ekip Ekip geri bildirimi ve degerlendirmesi

muzakeresi

Ele alinmasi gereken kilit noktalar
1. neler yolunda gitti?
2. neler daha az yolunda gitti?
3. gelecekteki projeler ve isler icin ne gibi dersler ¢ikarildi?

Tartismalarda ele almasi gereken konulardan bazilari séyledir:
+ Calisma ne kadar iyi ve spesifik bir sekilde belirlendi?
* Analiz ne kadar ikna edici oldu?
*  Calisma yontemleri ne kadar etkiliydi?
e Calismanin ne gibi bir etkisi oldu?
* Calisma medyada nasil bir yer ald1?
» Degerlendirmenin sonuglari nasil dagitiimahdir?
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* Raporun tavsiyelerinin takip edilmesi ve uygulanmasi igin bir mekanizma var mi?
» Kilit paydaslar i¢in bu calismanin degeri neydi?

*  Proje nasil yonetildi?

+ Islyasam dengesi iyi kuruldu mu?

Ogrenilen derslerin gelecekteki projelerde kullaniimasini saglamak igin, sonuglarin (st diizey yonetime veya diger
proje ekiplerine sunulmasi faydali olabilir.

Projeler neden basarisiz olur?
» Temel sorun veya konu lzerine mutabakat saglanamaz
* Planlama yuzeysel bir sekilde yapilir
* Odak noktasindan uzaklasilir
+ Insanlarla ilgili konular iyi yénetiimez
* Riskler dogru bir sekilde ele alinmaz ve yedek planlar yetersiz kalir.
»  Zor kararlari almak zordur
*  Otorite eksikligi
*  Taahh(t eksikligi

Projenin Degerlendirilmesi
Uygulama: SB Gorev Giicii Geligtirme Projesi

Projenin sonunda ekip 6grenilen derslerin tartigilmasi igin bir 6gle yemegi diizenledi. Ogle yemeginden énce,
kolaylastirici, ekibin odasinda bir beyaz tahta Gizerine projenin takvimini yazdi. Ekip (isim vermeden) proje
takviminde gui¢li ve zayif zamanlari isaretledi. Bu sayede, ekip sadece oyunun sonucunu 6grenmekle kalmayip
ayni zamanda projeden bir butin olarak égrenilen dersler lizerine dislinmeye tesvik edildi. Boylece, 6gle
yemegi sirasinda tartismalarin hareket kazanabilmesi i¢in diisiinceler slaytlara yansitilabildi. Bu tartismalarda
cok cesitli konular ele alindi. Ogle yemeginden sonra, bir ekip lyesi tartismalari 6zetleyen bir sunus hazirladi.
Bu sunus Once Ust diizey yoneticilere daha sonra da tiim c¢alisanlarin katildigi bir toplantida gosterildi.
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Araclar ve Yaklagimlar
Paydaslar

» Kilit paydaslar ve
sorunlarinin tanimlanmasi

+ Paydaslarin etkili olarak
katiimasi

+ Paydas katihm planinin
geligtirilmesi

iletigim

* Bir iletisim planinin
hazirlanmasi

* Medya ile iletisim

+ lletisimin degerlendirilmesi

+ Sunuslarin hazirlanmasi

Paydaslarin Yonetilmesi

Etkileyecegi kisilerden izole edilmis bir sekilde yurGtulen strateji calismalarinin
herhangi bir yarar saglamasi olasi degildir. Bu nedenle, stratejinin, her zaman
uygulama akilda tutularak gelistiriimesi 6nemlidir. Ekip, iliskilerin ydnetilmesi ve
projenin sonugclariyla ilgilenen ekip digindaki kigilerle iletisim kurulmasina dikkat
etmelidir.

Paydaslar, strateji ve politika tekliflerinin gelistirimesi ve uygulanmasindan
etkilenecek olan ve ayni zamanda sureci etkileyen bireyler ve gruplar olarak
tanimlanir. Bu nedenle Kkilit paydaslarin ve sorunlarinin saptanmasi, projede
muUmkin oldugunca erken bir zamanda yapilmasi gereken cok degerli bir
calismadir.

Kamuoyu ve 6n sahada yer alan personel de dahil olmak Uzere paydaslar,
projenin basarisina ¢cok degerli katkilarda bulunabilirler. Paydaslarla etkili bir iligki
kurmak onlari motive etmenin ve taahhutlerini saglamanin kilit yoludur ve proje
boyunca surekli temaslar ve katilimla saglanmalidir. Proje yagsam déngusinun
baglangicinda bdyle bir katihm saglamak daha sonra birtakim surprizlerin ortaya
¢cikma riskini azaltmaya yardimci olacaktir. Bir paydas katilim plani gelistirmek,
her bir paydasin katihminin nasil etkili bir sekilde saglanacaginin planlanmasi
icin yararlidir.

iletisimin Yonetilmesi

Ekibin digindaki kisilerle etkili bir sekilde iletisim kurmanin 6nemi agiktir. Basarili
iletisim dogru bilginin dogru zamanda, dogru katilimcilarla paylasiimasi anlamina
gelir. Bir iletisim planinin hazirlanmasi, bunun en etkili ve etkin bir sekilde nasil
yapilacaginin yapilandiriimasini saglar.

Kamuoyu uzerinde 6nemli etkileri olan medya ile iletisim kurmak, projenin
olumlu bir sekilde basina yansimasini saglayacaktir. Mesaj kararlastirildiktan
ve izleyicilere iletildikten sonra, etkili olup olmadiginin degerlendirilmesi icin
iletisim degerlendirilmesi siirecinden gecilmesi gerekir. iletisim planlamasi,
projenin birinci gininden baslamalidir ve proje tamamlanana kadar devam
etmelidir. Degerlendirme, planin, projenin her agsamasinda gelismeye devam
etmesine yardimci olacaktir.

Paydaglarla dogrudan iletisim genellikle bir sunus seklinde olur. Yuksek
standartlarda sunus hazirlamak ve bunu izleyicilerin &6zelliklerine goére
sekillendirmek mesajin iletilmesi icin kritik bir noktadir.
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Kilit Paydaslarin ve Sorunlarinin Saptanmasi

Paydaslarin —stratejilerden etkilenen ve bu stratejileri etkileme kapasitesine sahip kisiler- ve sorunlarinin
belirlenmesi, stratejilerin ve politika tekliflerinin gelistiriimesi ve uygulanmasinda dikkat edilmesi gereken gesitli
konularin anlasiimasi i¢in gereklidir.

Farkh paydaslar, kendi menfaatlerine, nceliklerine ve isi ylriten kisilerle veya kurumlarla ilgili deneyimlerine gore
ayni projeyi ve teklifleri cok farkli sekillerde algilayabilirler. Gergekten de, farkh paydaslarin ve paydas gruplarinin
endiseleri ve amaclari sik sik birbiriyle ¢elisebilmektedir.

Herhangi bir devlet strateji calismasinda katihm saglayabilecek paydaslar listesi uzun olacaktir ve muhtemelen
asagidakileri kapsayacaktir:

* Kullanicilar ve musteriler

* Bakanlik veya Bakan (varsa) ve konunun uzman danismani

+ ligili diger bakanliklarin bakanlari ve konunun uzman danismanlari

« ligili bakanliklardaki yetkili gruplar ve birey gruplari

» Basgbakanlik Politika Birimi

« Ele alinan konularin sorumlulugunu devralmis idareler

+ ligili sektorlerden temsilci kuruluglar

*  Yerel makamlar ve daha genis kamu sektori

* Bu alanla ilgili halihazirda bir menfaati olan veya potansiyel olarak gelecekte menfaati olabilecek 6zel

sektor kuruluslari ve bireyler (6rnegin, gelecekte uygulamaya katihm saglayabilecek kisiler)

+ Parlamento Komisyonlari

* Akademisyenler, arastirma kurumlari ve dusunce kuruluslari

+ Isverenler ve sendikalar

*  Avrupa Komisyonu, Dunya Bankasi, IMF veya BM gibi uluslararasi kuruluslar

Paydaslarin saptanmasi icin diizenlenen bir ekip toplantisinda yapilacak bir beyin firtinasi oturumu olasi bitin
paydaslarin listesinin belirlenmesi icin etkili bir ydntemdir. Belirlenen paydaslarin ve irtibat bilgileriyle ilgili
ayrintilarinin kaydinin tutulmasi énemlidir.

Buna ek olarak, paydaslarin etkili bir sekilde yonetilebilmesi igin, her birinin ihtiyacglarinin ve menfaatlerinin
anlasilmasi 6nemlidir; ayni zamanda asagidaki hususlar da dikkate alinmalidir:

*  Amaglari

+  Gecgmiste gosterdikleri tepkiler

* Beklenen davraniglar

*  Projenin onlar Gzerindeki olasi etkisi (olumsu ya da olumsuz)

* Olasi tepkileri

*  Sahiplenme ve destek diizeyi.

iigi ve menfaatlerinin ve projeyle ilgili endiselerinin niteliginin belirlenmesi igin bazi paydaslarla bulusmak faydali
olabilir.
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Kilit Paydaslari ve Sorunlarini Belirlemek
Uygulama: SB Balikgilik Projesi

Balik¢ilik projesi baslatiimadan dnce ekip paydaslarin nasil belirlenecegdi ve projeye katimlarinin nasil
saglanacagi konusunda dusundu.

Balik¢ilikla ilgili birimlerde calisan ekip tyeleri kilit paydaslari ve paydas gruplarini belirleyerek irtibat bilgilerinin
oldugu bir veri tabani olusturdu.

Paydaslarin katiimini saglama ve sorunlarini anlayabilme sireci, icinde birka¢ unsuru barindiran bir
suregti:

» Birlesik Krallik’'taki balik¢ilik limanlarinin gezilmesi

*  Yazih bir konsultasyon sureci

» Paydaslarla yapilan bir etkinlik

» Ekibin calismalarini desteklemek igin cesitli calisma gruplarinin olusturulmasi

Resmi ve resmi olmayan temaslarin bir araya getirildigi, paydaslarla etkilesimi yapilandirmak igin standart
ve orijinal birtakim araclarin kullanildigi acik ve saydam bir sire¢ olarak planlanmigti. MUmkin olan
yerlerde, ilgili taraflarin, ekibin ¢caligmalarini izleyebilmesi igin Strateji Biriminin internet sitesinde materyaller
yayimlanmisti.

Proje baglatildiktan sonra, ekip Gyeleri Birlesik Krallik’taki balik¢ilik limanlarini kapsayan bir tura ¢ikti ve bu
endustride yer alan kisilerle gorustl. Bu toplantilar, verilerin toplanmasi ve sorunlara en yakin kisilerden
sorunlarla ilgili bilgi alinmasi igin bir firsatti. Bu toplantilarda kurulan kisisel irtibatlar, projenin kilit paydaslar
tarafindan olumlu karsilanmasi anlamina geliyordu ve bilgi almak ve fikrileri test etmek icin daha sonra da
irtibata gecilmesi icin firsat saghyordu.
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Paydaslarin Etkin Katilimi Sag

lamak

Batiun paydaslari ve sorunlarini tespit ettikten sonra, ekibin ¢abalarini nasil dnceliklendirecegine ve paydaslarla en
etkili sekilde nasil iligki kuracagdina karar vermesi gerekmektedir.

Cabalarin Onceliklendirilmesi

Ekibin cabalarinin dnceliklendiriimesi icin, en 6nemli ya da kilit paydaslarin belirlenmesi gerekmektedir; yani,
stratejiden ve uygulamasindan en c¢ok etkilenen ya da bunu en cok etkileyebilecek kisiler. Bunu yaptiktan
sonra her bir paydasin ne derece destekleyici olacaginin anlagilmasi sayesinde ekip, paydaslarla iligki kurma
konusunda duruma gore degisik yaklagimlar benimseyebilecektir. Bu suregte yardimci olabilecek basit bir matris

kullanilabilir:

Yuksek

Onem
- Ne kadar etkili

- Ne kadar etkileniyor

Duisuik

*  Cok destekleyici ve ¢gok dnemli olan paydaslar, ekibin ¢galismalarina yakindan dahil edilmelidir.

Yonet Dahil Et
izle Farkinda Ol
Dustik Yiiksek

Destek

« Cok onemli fakat destekleyici olmayan paydaslarin, destek dizeylerini artirabilmek icin yakindan
yonetilmesi gerekecektir. Bunu yapabilmek i¢in projenin onlara saglayabilecegi yararin belirlenmesi ve bu

faydalarin paydasi ikna etmek igin nasil kullanilacaginin belirlenmesi yararli olacaktir.

» Destekleyici olup ¢ok buylk 6éneme sahip olmayan paydaslar dikkati dagitabilir; dolayisiyla ¢abalari
bilinmeli fakat daha sonra uygun bir sekilde yonetilmelidirler.
* Ne destekleyici ne de 6énemli olan paydaslar dnem derecelerinin degisip degismediginin anlagiimasi igin
surekli izlenmelidir ancak bunun disinda ekibin dikkatini dagitmamalidir.

Bu matrisi iki kez planlamak faydali olabilir. Birincisinde her bir paydasin etki derecesi dikkate alinabilir; ikincisinde
ise her bir paydasin stratejiden ne kadar etkilendigi degerlendirilebilir. Birinci matris siyasi sahiplenme slrecini

destekleyecektir; ikinci matris ekibin stratejinin gercek musterilerine hizmet vermesini saglayacaktir.
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Paydaslarin Katilimini Saglamak
Projeyle en yakin iligkisi olan paydaslar belirledikten sonra, projenin c¢esitli asamalarinda onlarla nasil iligki
kurulacaginin belirlenmesi ¢gok énemlidir.

Olumlu bir paydas iligkisinin kilit 6zellikleri arasinda asagidakiler yer almaktadir:

Sonug elde edebilmek icin birlikte galigma ihtiyacinin erkenden kararlastiriimasi

Proje parametrelerinin, basari Olgltlerinin ve potansiyel engellerin ya da sinirlamalarin belirlenebilmesi
igin toplantilar yapilmasi

Kilit sorunlarin gézden gecirilmesi ve Uzerinde fikir birligi olusmasi

Problemlerin erken agsamada saptanmasi

ilerlemeyle ilgili stirekli giincelleme yapilmasi

Asagidaki tablo projenin 4 evresi boyunca paydas katilimi igin atilacak adimlari belirlemektedir.

Evre Kilit Paydas Yénetimi igin Yapilmasi Gereken ligler

Gerekgelendirme ve Kurulum » Hedeflerin ve cevaplanmasi gereken sorularin belirlenmesi
» Konslultasyon surecinin belirlenmesi
* Genis kapsamli konularin tartigiimasi

Arastirma ve Analiz  Kilit konularin, sorunlarin belirlenmesi ve bilginin toplanmasi
» Ortaya ¢ikan sonuglarin iletiimesi

Stratejik Yon Belirleme » Ortaya cikan stratejik seceneklere iligkin goruslerin alinmasi
» Secilen secenegin bildirilmesi

Politika ve Uygulama Tasarimi » Politika tasarimi konusunda, Ozellikle uygulamadan sorumlu
kisilere danigiimasi

» Gerekliyse topluca mutabakat saglanmasi ve anlasma
yapilmasi

Paydaslarin katilimlarinin saglanmasi igin gesitli yollar bulunmaktadir. Bunlar arasinda:

Teke tek mulakatlar (genellikle niifuz sahibi paydaslarla dizenli olarak yapilmasi gerekir)

Paydaslarin Yénlendirme ve Danisma Kurullarina veya Calisma Gruplarina davet edilmeleri
Personel/ust dizey yonetim ekiplerine/kurullarina sunus yapilmasi

Paydas kuruluslardan ekip Uyelerinin gérevlendiriimesi

Temel konularda paydas kuruluslariyla birlikte ortak ¢aligiimasi

Bir kamuoyu konstultasyon calismasinin yuritilmesi ve bir ara ddnem raporunun yayima hazirlanmasi
Belirli konularin veya sorunlarin tartisilmasi i¢in seminerler diizenlenmesi

Yazili iletisim; érnegin, bllten, raporlarin glincellemeleri veya taslaklari

E-postalar

Kilit raporlarin yayimlandigi internet siteleri

Odak gruplari ve seminerler — érnegin, bir sektorin Uyelerinin, temsilci kuruluslarin ve kullanicilarin dahil
edilmesi icin faydali bir yéntem olabilir.

Farkli paydaslar icin farkli yaklasimlarin belirlenmesi uygun olacaktir. En etkilisi, 6zellikle de kilit paydaslar i¢in
cesitli yaklagimlarin bir araya getirilmesidir.
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Paydaslarin Etkili Katilimini Saglamak
Uygulama 1: SB GD Uriinler Projesi

GD Urunler projesinde paydaslarin katihmi konusunda bazi zor dersler 6grenildi. Ekip, bir paydas yonetim
plani yapmis olmasina ragmen, ilk kapsam dokimani, kurum ici ¢calismalara ve diger devlet birimlerinin
yorumlarina yogun bir sekilde dayandigindan — pek ¢ok kurum disi paydas grubu tarafindan siddetli bir
sekilde elestirilmistir.

Elestirilere yanit olarak, GD urunler ekibi gok daha kapsamli bir paydas katimini tercih etti. Bitiin ara donem
raporlari (kapsam dokimani da dahil olmak Uzere) yayimlandi ve ekip proje igin senaryolar tasarlamak ve
bazi “sok ve surprizleri” resmetmek icin paydas seminerleri dizenledi. Kilit paydaslarla tekrar toplantilari
diizenlendi ve bircok paydas devam eden galismalara girdi saglama firsati sunan “Uzman Gruplarina” katildi.
Uzun bir irtibat listesinde yer alan kisiler projedeki kilit gelismelerden haberdar edildi ve proje sonunda yayin
sonrasi bir etkinlik diizenlenerek paydaslara rapor ve yontem konusunda yorumda bulunma firsati verildi.

Cogu paydas temelde raporun igerigiyle ilgilendigi halde, siirece olan genis katilim iyi karsilandi. Ozellikle
STKlar bir listede adi gegen bir grup olmaktansa degerli bir bilgi kaynagi olarak kullaniimaktan memnuniyet
duydular. Ekibin, elestiriler isiginda karsilik verme ve yeniden plan yapma yetenegi de olumlu gorildi. Genel
olarak, proje sasirtici derecede bir konsensus sagladi; cogu grup kendi bakis acilarinin dinlendigini ve rapora
yansidigini gordu.

Paydaslarin Etkili Katilimini Saglamak
Uygulama 2: SB Balik¢ilik Projesi

Balikgilik projesinde, kurum digi paydaslarla resmi temasa aracilik etmesi igin iki organ olusturulmustur.
Ekip, projenin kritik dostlari olarak gérev yapmasi igin, balik¢ilik endustrisinden bir “Kirmizi Ekip”i davet
etmigtir. Bu ekip, projenin kilit asamalarinda ekibin dustnceleriyle ilgili yapici elegtirilerde bulunmustur.
Buna ek olarak, Paydas Danisma Grubu balik¢ilik endustrisinin buttin sektdrlerinden temsilcileri, ¢cevrecileri
ve diger paydaslari bir araya getirmistir. Proje suresince iki toplanti yapiimistir. Bu toplantilar, ekibin kilit
bulgulari paylasabilecekleri ve Paydas Danisma Grubunun ekibin ¢alismalarina girdi saglayacaklari sekilde
yapilandiriimigtir.

ik birkac aylik analizlerden sonra yayimlanan konsiltasyon raporunun birkag amaci vardi. Bagka turli
bulunma imkani olmayan verilerin birlestirilmesi icin bir firsat sagladi. Tek tek paydaslara ve kurumlara kuralli
bir stire¢ araciligiyla geri bildirimde bulunma firsati sagladi. Ayni zamanda, ekibe, dnceden edinilmig birtakim
fikirlerin sorgulanmasini saglayacak sekilde ilk analizleri sunma firsatini verdi ve bazi sorgulayici sorular
sordu. Bu, 6zellikle balik¢ihk sektériinde reformun disinulmesi agisindan bir zemin hazirlamistir.

Ekip ayni zamanda analizin blyUk ¢ogunlugu yapildiktan sonra bir Paydas Etkinligi gerceklestirmistir. Ekip,
altmigin Uzerinde paydas davet etmistir; insanlar proje suresince birbirleriyle tanismis ve konsultasyon
calismasi sirasinda ¢ok sayida muhatap edinilmistir. Paydas etkililigi sayesinde ekip, cesitli paydaslarla
bulgularini bir “dogruluk testine” tabi tutma firsatini yakalayabilmis, dnceden edinilmis bilgileri sorgulama
surecini devam ettirebilmis ve paydaslara nihai raporun nasil bir zemine oturtulacagi konusunda bir “erken
uyar1” verebilmistir. Paydas etkililiginde disaridan kolaylastiricilar saglanabilmis ve yenilikgi teknoloji
kullanilarak katilimcilardan yapilandiriimis bir katilim saglanabilmistir. Bu sayede butun katilimcilar ekibin
calismalari konusunda yorumda bulunabilmislerdir.

Paydaslarin katiliminin saglanmasi icin geleneksel ve yenilikci araclarin bir arada kullaniimasi ve saydamliga
olan baghlik sayesinde yapici bir katilim tesvik edilebilmis ve ekip son derece karmasik bir alanda ¢ok degerli
kaynaklara ve bilgiye erigebilmistir.
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Bir Paydas Katilim Planinin Gelistirilmesi

Paydaslarin, sorunlarinin ve ekibin her bir paydasla nasil etkilesim kuracagdinin belirlenmesi sureci, projenin en
basinda yasanmalidir; varilan sonugclar bir paydas katilim planiyla belgelendirilmelidir. Plan, projenin dort evresi
boyunca paydaslarin katilimini saglamak icin nasil bir yaklagimin planlandigini belirtmelidir. Bu yaklasim, genel
proje planiyla butunlestiriimelidir ve asagidaki ayrintilari icermelidir:

»  Teklif edilen eylemler

*  Bu eylemlerin gergeklestiriimesi icin teklif edilen zaman

* Her bir etkilesimden sorumlu ekip Uyelerinin kimler oldugu

Ornegin, planda, bireyler veya galisma gruplariyla yapilacak toplantilarin zamanlamasi ve teklif edilen amaci,
iletisim kurulacak gtinlerin tarihleri ve nitelidi yer alabilir. Bu paydas katilim plani sablonu faydal bir baslangig
saglayabilir.

Paydas ydnetim plani duzenli olarak basvurulan yasayan bir belge olmalidir ve proje sirasinda gelismelere
go6re guncellenmelidir. Proje sirasinda kilit agsamalarda, konumlar degisebilecegi icin paydas degerlendirmesinin
guncellenmesi ve paydas yonetim planinin da buna gére gézden gegcirilmesi onerilir.

Planin gelistiriimesi ve dizenli olarak yeniden gézden geciriimesi, zaman alan bir suregtir ve bu nedenle siklikla
ihmal edilir. Ancak, kilit paydaslar surece dahil edilirse ve stratejiyi uygulamaya gonullt olurlarsa projenin nihai
sonucu igin son derece faydali olacaktir.

Giiglii Yonler
» Paydas katilimiigin agik bir plan yapmak projenin basarisi agisindan gok kritiktir. Stratejinin sahiplenilmesini
saglayacaktir ve uygulamaya olan taahhidun de garanti edilmesini saglayacaktir.

Zayif Yonler
* Ancak, ¢cok zaman alan bir galisma haline gelebilir; bu nedenle analitik ¢calismalarin yapiimasiyla ilgili
baskilar distunuldiginde ihmal edilebilir vb.
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Bir iletisim Planinin Tasarlanmasi

iletisim plani, strateji gelistirme siirecinin biitiin asamalarinda ekibin hem paydaslara hem de medyaya yaklasimini
belirlemelidir. Buna, projenin resmi acilisl, konsultasyon sireci, analizlerin paydaslara sunulmasi, ara dénem
raporunun yayimlanmasi, sonuglarin iletilmesi ve nihai raporun yayimlanmasi dahildir.

Plan, acik ve net bir sekilde faaliyetleri, sorumluluklari ve takvimleri belirtmelidir.

Eger proje aglilisi resmi bir sekilde kamuoyuna agik yapilacaksa, plan ilgili bakanhgin Basin Ofisi ekibinin destegiyle
gelistirilmelidir. Cogu durumda, medyadan gelen sorularin, takip edilmesi icin igin Basin Ofisine yonlendiriimesi
daha iyi olur.

Projenin her evresinden sonra, basarinin izlenmesi ve 06grenilen derslerin belirlenmesi icin iletisim
degerlendirilmelidir.

Sorular ve Cevaplar
lletisim planini tasarlarken sorulmasi gereken bazi sorular soyledir:

1. Hedefler: Bu iletisim stratejisinin desteklemesi gereken temel hedef nedir? (elde etmeye cgalistiginiz ana
degisim(ler) nedir?)

2. Hedef Kitle:
* Degisimin meydana gelmesinde (ya da degisimin olmamasinda) etkisi olabilecek;
+ Degisimden etkilenen;

Kitleler hangileridir?

Bu listede besten fazla isim varsa, gergekten kilit olanlar hangileridir? (hedeflere ulasiimasi konusunda gergekten
etkisi olabilecekler)?

3. Gorus ve bilgi durumu; Bu kisilerin:
* Tavirlar (nasil hissediyorlar?)
e GorUsleri (neye inaniyorlar?)
» Bilgi eksiklikleri (ne biliyorlar?)

Bunlar dogru mu?
» Dogdru kararlari verebilecek kadar bilgiye sahipler mi? (yoksa sadece onlara sunulan bilgiye inanmiyorlar
mi?)
+  Baskalarini nasil etkiliyorlar?

4. Mesajlar: Bu goruslerden her hangi birini degistirebilecek olsaniz (ya da bilgi eksikliklerini giderebilecek olsaniz)
hangilerine dncelik tanirsiniz? (Bu, yapilabilir bir sey mi?) dolayisiyla, hangi mesajlarin ya da bilginin strekli olarak
ana hedef kitlelere vurgulanmasi gerekmektedir?

5. Yontemler:
*  Hedef gruplara ulasmanin en iyi yontemi nedir?
*  Onlar kimler etkiliyor?
* Neler okuyorlar?
+  Kimlerle konusuyorlar? Kime inaniyorlar?
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* Hangi kanallarin ise yaramadigini biliyoruz?

6. Zamanlama:
*  Bu gorusleri degistirmek ne kadar zaman alacaktir?
*  Elimizde kullanabilecedimiz mantikh firsatlar var mi?
* Ne zaman baslamaliyiz?
* Ne zamana kadar bu tavir degisikligini saglamamiz gerekiyor?

7. Plan: Bu bilgileri kullanarak; neyi, kimin i¢in ve nasil yapacaksiniz?
8. Degerlendirme: Goruslerini degdistirdigimizi nereden bilecegiz?
Bu sorularin bir gogunun cevabi cok acik olabilir. Diger sorular icin bir arastirma yapmak gerekebilir. iletisim

planinizi tasarlarken, ekip rehberlik icin bakanhgin basin ofisinden yararlanmalidir. Kamu sektért kurumlari igin
uzman onerilere COl Communications’dan ulasabilirsiniz.

Bir iletisim Plan1 Tasarlamak
Uygulama: SB Goniillii Sektor Gozden Gegirmesi

Strateji Biriminin “Ozel sektdr eylemi, kamunun yarari” baslikli raporu, devlet capinda, goniillii sektérde, egitim
sektortinde, tasarruf kurumlarinda, spor ve sosyal kliip ¢evrelerinde ve hatta konut edindirme kuruluglarinda
cesitli paydaglari kapsamistir.

Ulusal medyadan, cesitli sektorleri konu alan 6zel dergilere kadar ¢ok genis bir medyada yer bulabilmistir.

Bu proje icin genel iletisim stratejisinin, proje acgilisindan nihai raporun yayimlanmasina kadar paydaslarin
intiyaglarini ele almasi gerekiyordu.

iletisim teknikleri sayesinde kilit paydaslar belirlenebilmis, ilerlemeler konusunda onlara diizenli olarak
guincel bilgiler sunulabilmis ve projenin émri boyunca kilit alanlarda paydaslara danisilabilmistir. Ayni
zamanda, basin danismani da medyayi ilerlemeler konusunda glincel tutabilmis ve projenin neden
baslangicta dusunuldiginden daha uzun surdigunu agiklayabilmistir. Boylece elestiriler de asgari diizeyde
tutulabilmistir.

Dikkat edilmesi gereken bazi temel noktalar:

1. Her hangi bir proje acilisinda ayrintili brifing notlari énemlidir. Soru ve Cevap bolimu kapsamli
olmalidir ve hassas konulara deginmelidir.

2. Acllis stratejisi paydaslari ve medyayi bilgilendirmek igin g¢esitli brifing oturumunu icermistir. Bu, son
derece zaman alan bir etkinlik olmakla beraber ¢ok etkili olmustur.

3. Medyadan kulglk gruplara brifing verilmesi sayesinde, raporu daha iyi anlayabilmislerdir — 6zellikle
uzman olmayan medya- ve kilit tavsiyeler dl¢uli ve dogru sekilde medyaya yansiyabilmistir. Uzman
medyanin da kendi ilgi alanlarina daha ayrintili bir sekilde girme firsati olmustur.

4. Paydaslara konsantre bir sekilde brifing verilmesi sayesinde, ilk yorumlarini bilgiye dayanarak
yapabilmiglerdir.

5. Bu model, baska SB raporlarinda da izlenmis ve paydaslar ve medyayla brifing notlarinin
paylasilmasi icin zaman ayirmanin daha iyi bir bilgiye ve bilgilendirilmis yorumlar olarak geri dondugu
gOrulmastar.

6. Ancak, bakanlar proje acilisina dahil oldugunda bu modeli her zaman uygulamak ¢ok mumkun
olmayabilir. Gerekli zaman pratiklik agisindan uygun olmayabilmektedir.

7. Aclilistan sonra bilgi dagitim asamasini planlamay! unutmayin. Proje acilisindan sonra etkinliklerin
durmamasi gerekmektedir.

Genel bir iletisim stratejisi nihai raporun yayimlanmasindan 6nce de gelistirilmistir.
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Medyayla iletisim

Medya, bir cok paydasin projeden etkilenip bilgi sahibi olabilecegi aractir. Medyanin projeyi dismanca yansitmasi
ciddi zararlara yol agacak ve bilgilendirilmis bir tartisma veya disinme ortami yaratilamadan seceneklerin devre
disi birakilmasina neden olacaktir.

istisnai durumlar harig, medyayi dahil etmek daha iyidir giinkii bir gizlilik algisi olursa ilgilerini daha gok gekecektir.
Haber, farkli olan demektir — projenin konulari ele alisi bilgiye ve ayrintiya dayanmaktadir ve medya bunlara her
zaman erigsim saglayamayabilir.

Ekip, medyayla dogrudan ilgilenmek yerine her zaman bir iletisim Grubu ve Basin Ofisi araciliiyla bu isi yapmalidir.
Medyayla iletisim kurarken sunlarin hatirlanmasi énemli olacaktir:

« Basit tutun ve hikayenin acik oldugundan emin olun. Haberde gri alanlar yoktur: Ya bir “basaridir” ya da bir
“basarisizlik”; ya “kiiglk tur ya da “blyik”tir; “evet” ya da “hayir"dir; “dogru” ya da “yanlis’tir. Gazetecilerin
ayrintilara girecek zamanlari ¢ok fazla yoktur.

«  MUmkin oldugunca acik olun, gizlilik bir hikayeye dikkati ceker ve deger katar.

«  Tam bilgili olun ve olgulardan haberdar olun.

« Bosluklardan kacginin: Eger bilgi vermezseniz baskasi verecektir.

+  Medyanin ilgilenebilecegdi alanlari kapsamak icin bir soru cevap notu hazirlayin.

» Sadece basit sorulari cevaplayip onlarin ilgilenmeleri “gereken” alanlara yonlendirmeye hevesli oimayin.
Saglam olduklarindan emin olmak igin cevaplarinizi test edin.

«  Bir basin toplantisinin ya da konferansinin gerekli olup olmadigini diistinin ve medyanin otomatik olarak
temasa gececedi kilit paydaslar olup olmadigini belirleyin. Eger varsa onlari da dnceden bilgilendirmeyi
dusundn.

Medyayla iletisim
Uygulama: Bir SB projesi

Projemiz haber oldugunda, ekip Uyeleri, “ciddi” gazetelerin bile konuyu ne kadar yanlis anlayabileceklerine
sasirmistir. Bu hassas bir karar verilmesini gerektirmistir: yanlis anlamlari dizeltmeye kalkip tartismayi
hararetlendirme riskini Ustlenmeli miyiz yoksa bekleyip hikayenin yanlis oldugunun kanitlanmasini mi
beklemeliyiz?

Basin Ofisindeki medya uzmanlarindan ve siyasi konularda danismanlik yapan baskalarindan yardimci
olabilecek bazi oneriler aldik. Altin kurallar soyle 1) panik yapmayin; 2) bir medya stratejisi edinin ve 3) bu
stratejiye bagli kalin.

Bunlar sdylendikten sonra, medya firtinasinin géziinde olmak sinir bozucu oldu. Gazetecilerde suri zihniyeti
vardir ve ilk 6nce rakipleri tarafindan bulunan hikayeleri alip takip edip gelistirirler. Bu, 6zellikle gtgli
mansetlere donisebilecek “sicak” konular igin gecerlidir.

Zararin sinirlandiriimasi kritiktir. ilk basta, bizim olgulari gayet iyi bildigimizi emin bir sekilde ifade etmemiz
gerekiyordu. ikincisi, devletin iginde ve disinda kilit paydaslarin da gercek durumu bildiklerini kontrol ettik. Bir
¢cogu zaten medya tarafindan aranmisti ve durumun ancak bir kismini olusturan konularda acele yorumlarda
bulunmalari istenmisti.

Acik bir uzun vadeli vizyon ve daha ivedi bir glindem olusturmak icin yola koyulduk. Iste iyi stratejinin devreye
girdigi nokta burasidir. Agik kanitlarla desteklenen gekici bir hikaye sayesinde hikimetin soruna hakim oldugu
ve gelecekte sorunlarin nasil ele alinacagini bildigi gosterilebildi. Bu, bazi gazeteciler i¢in daha az ilgi gekici
olabilir ancak daha iyi bir politika saglayacaktir.

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Becerileri
Sayfa 85



Strateji Yagsam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > iletisimin Yénetilmesi

lletisimin Degerlendirilmesi

iletisimin her evreden sonra degerlendiriimesi gerekir. Bazi sistematik araglar ve “raftan indirme” ¢dziimlerin yani
sira medya analizi ve dederlendirme yapabilecek uzman sirketler de bulunmaktadir. Bagimsiz analiz en iyisi oldugu
halde, bu secenekler pahalidir ve genellikle proje butgelerini asarlar.

iletisimin etkililigini test etmek igin kullanilabilecek sistematik olmayan teknikler vardir. Bunlarin cogu, kilit mesajlarin
ve hedef medyanin 6nceden saptanmasina dayanmaktadir. (Baskasinin anlayip anlamadigini veya mesajin iletilip
iletiimedigini degerlendirmeye kalkismadan dnce niyet edilen mesaj 6nce agik bir sekilde ifade edilmelidir.)

Kaba fakat etkili bir medya degerlendirmesi kilit mesajlardan kag¢ tanesinin yayimlanan hikayelerde yer aldigini
kontrol ederek yapilir. (6rnegin, bir hikaye 5 tizerinden 4 ya da %80 alabilir).

Ancak, bu yaniltici olabilir ¢inkd hikayenin nerede yayimlanmadigini dikkate alan bir degerlendirme degil
(6rnegin, boyali basin; ticaret gazeteleri vb) ve verilen 6Gnem (kapak, ikinci sayfa vb, kdse yazisinda kapladigi yer).
Dolayisiyla bir dengeleyici etken olmasi gerekmektedir. Yayinin hedef kitlesinin uygunluguyla bir 6lgim yapilabilir.
Olceklerin, farklari gdsterebilecek kadar genis olmasi gerekir. Genellikle yayinlari 1'den 10’a kadar puanlandirmak
yeterli oimaktadir. Ornek olarak,

10 = ulusal bir gazetede ya da boyali basinda genis yer aldi
onemli bir uzman yayinda genis yer aldi
baylk bir bélgesel yayinda genis yer aldi
hedef kitle olmayan bir yayinda yer aldi

NSO O
(I

Bir diger etken ise haberin tonudur — hikaye olumiu mu olumsuz mu? Ornegin, bir haber, bitin kilit mesajlari
icerebilir, hedef medyada genis yer almis olabilir ancak siddetli sekilde karsi ¢ikiliyor olabilir. Mesaj, yerini bulmustur
ama argiman bulamamistir.

Burada da yayindaki ton nGanslarini yansitabilecek kadar genis bir puanlama dlgegine ihtiyac vardir. Notr haberler
igin 0 noktasini temel alan + /- dlgedi kullanmak en uygunu olacaktir. Ornegin:

+ 5 = son derece olumlu bir haber
0 = dengeli bir haber
- 5 = son derece olumsuz bir haber.
Asagidaki formdl kullanilarak genel bir puan verilebilir:
Puan = (Mesaj + Haberin verildigi yer ve kapsam) x Ton
Bu 6z degerlendirme aracini kullananlar genellikle olumsuzlara fazla puan verip olumiulara az puan vermeye
egilimlidirler. Ancak, bu sistem kaba oldugu halde mesajlarin ne kadar iyi iletildigi konusunda faydal bir isaret

saglamaktadir.

Giiglii Yonler
* Mesajlarin kullanicilar tarafindan anlagiimasini saglar.

Zayif Yonler
e Zaman alabilir ancak ihmal edilmemelidir.
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Sunus Hazirlama

Cogu projede bir noktada paydaslara veya diger ilgili taraflara sunus yapilmasi gerekecektir. Bu sunuslar genellikle
projenin kritik bir parcasidir ve sonuglari ¢alismanin basarisini ciddi sekilde etkileyebilir. Eger ekip, analizini agik
ve mantiksal bir sekilde cekici bir hikayeyle sunabilirse, daha basarili bir sunus yapmis olacaktir ve paydaglardan
hevesli bir katilm ve taahhat alacaklardir. Hikaye ¢izgisi bunun igin iyi bir aractir.

Hikaye Cizgisi olusturmak ne demek?

Hikaye cizgisi ilk once film endistrisinde gelistiriimistir ve filmin ana sahnelerini ve olaylarini basit ve kisa bir sekilde
anlatan bir dizi gérintiiden olusmaktadir. Cogu “popdler” terimlerde oldugu gibi, hikaye cizgileri de film disinda bir
¢ok baglamda kullaniimis ve yanhs kullaniimistir. Projelere ve sunuslara uygulandiginda, en erken asamalarda
hikaye akigl anlatilarak bilesenlerin ¢esitli kisimlari birbiriyle tutarh bir sekilde birlestirilebilmektedir. Anlatiyi en iyi
sekilde yapilandirmak icin net bir fikre sahip olundugunda, galismanin sonraki asamalarinda kazanim saglanir
ve slaytlar daha c¢ok ayrinti icermeye basladiginda ve birbiriyle daha yakindan iliskili hale geldiginde yapinin
degismesine gerek kalmaz. Ikincisi, sunusta agik bir anlatinin olmasi sayesinde, izleyicinin sikilacagi siirekli bir
“olgular” yiginindan bahsetmeye gerek kalmaz.

ilk bagta sorulmasi gereken sorular
Hikaye ¢izgisini hazirlamadan 6nce, cevaplanmasi gereken bazi temel sorular bulunmaktadir:

¢ Sunustan neyi elde etmek istiyorsunuz? Dinleyicileri genel ilerlemelerden mi haberdar edeceksiniz
yoksa belli konularda tartismalarini mi istiyorsunuz? Onlarin almasini istediginiz belli kararlar var mi?

e Dinleyicileriniz kim? Anlatinizi hazirlama sekliniz, bir uzman grubuna ya da daha 6nce konuyla hi¢
ilgilenmemis bir gruba gore degdisecektir. Ayrintili bir analizi veya Ust dizey sonugclari dinlemeyi isteyip
istemediklerini biliyor musunuz?

¢ Sunus ne kadar uzun tutulmali? Genellikle beklediginizden daha uzun siirede sunarsiniz; 6zellikle de
dinleyiciler soru sorarsa (ki ¢calismalarinizla ilgileniyorlarsa, sormalari gerekir). Ne kadar uzun tumaniz
gerektigine karar verin (sorular icin zaman ayirin) ve buradan, kag slayt kullanmaniz gerektigine karar
verin. Temel bir kural olarak, aciklanmasi gereken 3-4 noktayi iceren bir slayti sunmak U¢ dakika surer.
Daha karmasik slaytlarin anlatiimasi daha uzun siirecektir. Sunus ne kadar uzunsa, agik ve net olma
ihtiyaci o kadar fazladir.

e Hangi bigimde sunus yapacaksiniz? Kucluk bir grup oldugunda, sunusunuzun ¢iktilarini dagitmaniz
kolaydir; her sayfada birkag slaytin ¢iktisini alabilirsiniz. Bu sayede, projektor ve diziisti bilgisayarla
ugrasmazsiniz (ve beklenmedik teknik sorunlari da atlatmis olursunuz) ve dinleyiciler daha etkili bir sekilde
not tutabilirler. Diger taraftan, ¢ikti aldiginizda, insanlar elindeki metinleri okuyarak sizden 6nde gidebilir
ve sizin anlatiminiza odaklanmayabilir. Dinleyicilerinize ne kadar glveniyorsunuz? Sizi dinlemek istiyorlar
mi? Daha biyik gruplarda, tek tek ¢ikti dagitmak mimkin olmayabilir, ancak yine de, projektdr sayesinde
salonda tek bir odak noktasi kurabilir ve anlatinin akisini daha kesin bir sekilde kontrol edebilirsiniz. Ayrica,
daha uzun sunuslarda anlatici igin gizli bir bilgi notu (aide memoire) gérevini de gorebilir.
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Hikayenin Hazirlanmasi

Sunusun uzunlug@u, tonu ve bigimi konusunda net bir fikre ulastiktan sonra, hikayenizi tasarlamaya baslayabilirsiniz.
Konusmalarin baglh oldugu standart kurallarda oldugu gibi, dinleyicilere 6nce ne sdyleyeceginizi agiklayin; sonra
sdyleyin; sonra ne sdylediginizi sdyleyin. Ikinci olarak, slaytlarinizin icerigini okuyup gecmeyin! Onlari, anlatinizi
gliclendirecek bir destek olarak kullanin. insanlarin aklini karistirmanin en iyi recetesi, projektor ya da c¢iktidakinden
daha farkli bir konudan bahsetmektir. Bir slayt dort noktaya temas ediyorsa, bunlar hakkinda konustukca ekrana
gelmelerini saglayin. Unutmayin, dinleyicilerinizin:

»  Soylediklerinizi hizli ve kolay bir sekilde algilamalarini istiyorsunuz — dolayisiyla slaytin icerigi bashgiyla
ortissun. Slaytlarinizi sade tutmaya galisin; her slaytta en fazla dort nokta olsun ve font blyUkligu ve stil
igin ortak bir tarz belirleyin.

* Materyalin gecerliligi konusunda size guvenmelerini istiyorsunuz — analitik kaynaklariniza génderme
yapin

+ Tavsiye edilen eylem rotasi konusunda net olmalarini istiyorsunuz— ana mesajinizi igeren bir sonuca
varin.

Asagidaki sorulari yanitladiginiz taktirde dinleyicilerinizin ihtiyaclarini karsilayacaginizdan emin olabilirsiniz:
+  Uzerinde durdugum konu nedir?
»  Konuyla ilgili dinleyicilerin zihnindeki soru nedir?
*  Bu soruya benim cevabim nedir?

Genellikle sunucuyla dinleyicilerin giindemi birbirinden biraz farkli olabilir. Ornegin, Hazine’ye yaptiginiz ve politika
oOnerilerinizin yenilik¢i 6zelliklerini anlatmaya ¢alisan bir sunus, dinleyicilerin maliyet-etkinlik kaygilari nedeniyle
yerine ulagsmayabilir. Sunustan 6nce paydaslarla iletisim kurulmasi genellikle onlarin endigelerinin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir. Eger acik degillerse ve sunustan once onlari tanimiyorsaniz, onlari géz ardi etmek yerine sunus
yaparken anlamaya g¢aligin.

Dinleyicilerinizin zihnindeki ana soruyu bilmek, ilgi ¢ekici bir anlati sunmanin temel unsurudur. Yaygin bir yaklasim,
sunus icin “piramit” yapi kullanmaktir. Piramit, tek bir genel 6zet slaytla baslamalidir. Burada, hikayenin temel 6geleri
dzetlenir ve dinleyicilerin sormak istedigini diistindiigiiniiz temel sorularin cevaplari yer alir. Ozet slaytlardan sonra
daha ayrintili bélimler yer almaktadir. Bu ayrintili bélimlerin her birinden dnce, yine o bélimu 6zetleyen bir slayt
bulunur. Her bolimde, temel sonuglari destekleyen ayrintili analiz ve argiimanlar bulunur.

Bu piramit yaklagsimini kullanarak, ayrintili icerikten ¢ikarilan ve saglam bir mantiksal zemine oturtulmus net
sonuglari olan gugli bir sunus yapabilirsiniz. Sunus suresinin kisa oldugu ve dinleyicilerin hangi slaytlarda agiklama
isteyecegini bilmediginiz durumlarda yararh bir hile, soru soruldugu halde daha sonra goésterilebilecek “gizli slaytlar”
kullanmaktir (PowerPoint'da, Slide-show ® Hide Slide seg¢enegini kullaniniz ).

Herhangi bir slayti yazmadan 6nce, her bir slayt icin bir post-it ayirarak sunusun akigini 6zetleyin. Her slaytta
kullanacaginiz tam basligi yaziniz. Basliklar bile tek basina katilimcilarin dinleyecegdi hikayeyi anlatmalidir. ikincisi,
her slayta koyacaginiz icerigin 6zetini yapin — arglimanlar, analitik tablolar, grafikler veya tablolar? Bdylece,
slaytlari yazmaya baslamadan 6nce ihtiyaciniz olan buttin verilerin sizde oldugundan emin olabilirsiniz ve sunusta,
metin, tablo, grafik dengesini gozetebilirsiniz. Sunusunuzu hazirladiktan sonra, arkadaslarinizla paylasin ve sizin
mantiginiza katilip katilmadiklariniz ve agik olup olmadigini sorun.

Her sunusda bazi standart 6geler olmalidir:
+ GUndem - bu sayede dinleyicilere neyi sundugunuzu ve ne kadar stirede sunacaginizi soyleyebilirsiniz.
+  Ozet slaytlar — Sunusunuzun tek bir sayfalik genel bir 6zeti hem de her bélimin basinda bélimin ézeti
yer almalidir.
» Sonuglar/ tavsiyeler — bulgularinizi tek bir sayfada toparlayin
»  Sonraki adimlar — dinleyicilerinize bundan sonra neler yapmayi distndtginizi soyleyin ve onlari slirece
nasil dahil edeceginizi anlatin.
Anlatiy1 olusturma slirecinde, bazi ekipler kurum digi danigsmanlar gibi, sunusa yurttmeyle ilgili girdi saglayabilecek,
bireylerin dahil edilmesini faydali bulmuslardir; ¢linkl bu, sunusun yapisini son anda degistirmeye ¢alisma riskini
ortadan kaldirmaktadir. icerikle ilgili goriislerinden bagimsiz olarak, hikayeyi yapilandirma siirecinin bizzat kendisi,
projenin “sahiplenilmesini” artirma sansi verir.
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Giiglii Yonler

Sunusun mantigini ve akisini erken bir asamada goérmenizi saglar; bu sayede anlatinin deneysel olarak
ilerlemesi ve gdzden gecirilmesi, slaytlarin baslangicta tasarlanmasi daha sonra da degistiriimesi suirecine
go6re daha az zaman alir.

Ayni zamanda, slaytlarinizi yazmaya baslamadan 6nce ihtiyaciniz olan bitiin destekleyici bilgilere sahip
oldugunuzdan emin olabilirsiniz.

Proje dongustiniin geg bir asamasinda rastgele bir sekilde bir araya getirilmis kopuk 6geler yerine, sunusun
farkli 6gelerinin uyumunu daha erken bir asamada goérmenizi saglar.

Zayif Yonler

Zaman alici ilave bir planlama katmanidir. Cok kisa sunuslarda yukarida yer alan unsurlarin hepsini birden
kullanmaniza gerek olmayabilir. (6r. Gindem, 6zet slaytlar vb.). Ancak, ¢ok kisa sunuslarda bile, hikayenizi
bastan sona diusiinmek faydalidir ¢link( dinleyicilerinizin dikkatini gekmek igin ¢ok kisa bir streniz var.

Tuzaklar

Sirf yapmis olmak ig¢in sunusunuza grafikler, tablolar ve analizler eklemek. Eger sonuglarinizi
desteklemiyorsa, bunlari kullanmayin!

Dinleyicilerinizin konugsmak istedigi ana konulari dahil etmemek veya verilerle tam olarak desteklenen ilgi
cekici bir hikaye ortaya koyamamak.

Anlatinizin iddialariyla slaytlarinizdaki verileri eslestirememek.

Hikaye cizgisi teknigiyle elde edilen sunus netligi onun etkisini artirmak icin yapilan bir igtir; veri ve
analizlerin glictinlin yerine gegmez.

Referanslar
Danismanlik firmalari ¢ok fazla sunus yaparlar. Dolayisiyla bir danismanlik firmasinda calisan meslektaslariniz
sunusunuz igin size ilgi ¢ekici bir hikaye hazirlamanizda yardimci olabilir.

BarbaraMinto’nun “Piramitilkesi” (The Pyramid Principle) piramid mantigiyla bir sunusun nasilyapilandirilabilecegini

anlatir.

Sunus Hazirlamak
Uygulama: SB Egitim Projesi

Strateji Birimi, egitim stratejisiyle ilgili yukarida tartisilan unsurlarin bir goguna 6rnek teskil eden bir gézden
gecirme yurutmustar. Genis kapsamli bir calisma yapilmistir ve sunuslarin birkag versiyonu farkli katilmcilar
icin hazirlanmistir. Bagbakanliga yapilan sunus icin 90 dakika ayrilmistir ve yaklagik 30 slayt gosterilmistir.
Genel sunusta, destekleyici materyal igceren birkac ekle birlikte yaklasik 170 slayt kullaniimistir. Her sunusun
yapisiyla ilgili hararetli bir tartisma yapilmistir fakat hikaye ¢izgisi stireci kararlarin hizlandiriimasina yardimci
olmustur.

Her sunustaki ortak unsurlar asagidaki gibiydi:

icindekiler sayfasi sunusun yapisini belirlemistir

Her bolim, giristen hemen sonra tek sayfalik bir slaytla 6zetlenmistir

Her slaytta acgiklayici bir baslik kullaniimistir, slayt icerigi bu basliklari desteklemistir ve veri kaynaklari
net bir sekilde belirtiimistir. Slaytlar doluydu ancak basliklar hemen anlagsilabilecek acik bir mesaj
vermekteydi.

PowerPoint programinda slide sorter secenegi verilerin aktarilmasi igin dengeli bir slayt formati
kullanildigini gosteriyordu — sunus boyunca ortak bir renk icerigiyle metin, semalar ve grafikler
Sonug kismi, bitlin raporun 6zetini veren tek bir sayfaydi.
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Araclar ve Yaklagimlar
« Sorun agaclari

+ iIk ilkeler dtigtincesi /
yaklasimi

+ Sistem yaklagimi

« SWOT

+ PESTLE

* Yaraticilik teknikleri

Karmasik konulara bir yapi kazandirma ve yeni bir geleneksel disiince olusturma
yetenegdi strateji gelistirmede temel bir beceridir. Hikimetin bir soruna iliskin
dusunce tarzini etkileyebilmek icin, strateji calismalari Ustin disunce liderligi
gOstermelidir.

Ele alinacak gercek sorun ve konularin acikga anlasiimasi etkilili ¢ézimler
tasarlamanin 6nkosuludur. Sorun agaclarr’nin kullaniimasi, projenin yanitiamasi
gereken temel sorularin saptanmasinda guclu bir yol olabilir.

Stratejik disinmenin altinda ilk ilkeler'e ddnme ve gizli varsayimlari sorgulama
yetenegi ve istedi yatar. Durumla ilgili taze ve nesnel bir degerlendirme, mevcut
statlkodan sasirtici derecede farkli sonuglara varilmasini saglayabilir.

Karmasikhdi nedeniyle sadece spesifik sorunlara odaklanip kalmak yerine
blylk tabloyu akilda tutmak, etkili ¢ézimlerin gelistiriimesini saglayacaktir.
Sistem Yaklasimi teknikleri, etkenlerin birbirini nasil etkiledigini gostererek
dinamik bir bicimde karmasik sistemlerin anlagiimasina yardimci olabilir. Bu
yontem, dunyanin nasil isledigine dair ortak bir goris gelistirmeye ve olasi
mudahalelerdeki olasi tepkileri anlamaya yardimci olabilir.

Bir durumu ya da sistemi, tanimlanmis bir dizi boyutta analiz etmek karmasikligin
yikilmasina ve dusunceye yapi kazandiriimasina yardimci olabilir. Bu sekilde
kullanilabilecek iki arag, Guglu, Zayif Yonlerin ve Firsatlarla Tehditlerin
degerlendirildigi SWOT analizi ve bir kurum ya da strateji Uzerindeki potansiyel
Politik, Ekonomik, Sosyo-kultirel, Teknolojik, Yasal ve Cevresel etkilerin
degerlendirildigi PESTLE analizidir.

Strateji surecinin c¢esitli asamalarinda ekip, mevcut disiince ve varsayimlarla
sinirlandiriimamis ¢ézimler arayacaktir. Bir dizi yaraticiik tekniginin
kullaniimasi bu sinirlarin kaldirilmasina ve ekibin yaratici ¢ézimler bulmak igin
ozgurlesmesine yardimci olacaktir.
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Sorun Agaglari

Sorun agagclari, projenin ele almasi gereken kilit sorunu ya da soruyu saptamamiza ve bunu daha kig¢ik pargalara
aylrmamiza yardimci olur. Sorun agaglari asagidaki durumlarda kullanilabilir:

« Kilit is akiglarinin saptanmasi igin bir strateji calismasinin en basinda

+ Tek tek is akislarinin planlanmasinda

»  Spesifik kilit sorularin analizinde

+ lsin seklinin ve yéniiniin bagkalarina iletiimesinde.

Agaclar genellikle, baglam kazandiran ve her galismanin bitine nasil hizmet ettigini gosteren, proje boyunca
yararli olan birer referans noktasidir. lyi diisinilmus bir aga¢ ayni zamanda proje hakkindaki- nihai rapor dahil-
iletisimin nasil yapilandirilmasi gerektigini de gostermelidir.

Sorun agaglan

Ayrintili distiinceye girmeden once, projenin yanit bulmaya calistiyi temel sorunun dusunidlmesine zaman
ayrilmalidir. Sorunun ifade edilmesi igin kullanilan yéntemlerden bir tanesi, soru alanlarindan bazilarini ve proje
kapsami digindaki alanlari not etmektir. Proje acilis sorusu, eger projenin planlanmasi i¢in kullanilacaksa, stratejinin
genel 6zetini kapsayacak kadar genis olmalidir. Baslangi¢ noktasini tanimlamak, bir sorun agaci olusturmanin en
zor kismi olabilir.

Bir sonraki katman, agacin bir Ust dallarindaki soruya hep birlikte yanit veren bir dizi soruyu icermelidir.
Ornegin, eger baslangi¢ sorusu “Cocuk bakimina erisimi iyilestirerek en etkili sekilde istihdam oranini nasil
artirabiliriz?” ise, agagta bundan sonra yer alan katmanda iki soru daha yer alabilir:

* Calisan ebeveynlere yardimci olabilecek en etkili gocuk bakimi yollari nelerdir?

* Deuvlet, bu tiir cocuk bakim hizmetlerine erisilebilmesi igin ebeveynleri en iyi destegi nasil sunabilir?

Bu iki soruya verilecek yanitlar, ilk ve daha ust dizey soruya da yanit vermelidir. Daha sonra bu iki soru da
parcalara ayrilacaktir ve bdyle devam edecektir. Ta ki, orijinal sorunun temel kok sebeplerini ele alan diuzeydeki
sorulara ulasilincaya kadar. Bundan sonra, bunlarin her birini ele almak igin spesifik analizler tasarlanabilir.

Bir soru, daha alt kademedeki sorulara her bélindugunde, bu alt kademedeki sorular birlikte Ust kademedeki soruya
da cevap verebilmelidir. Dahasi, bu alt dizey sorular, hep birlikte, ¢ézllmesi gereken butiun konulari kapsamali
ancak gakismamalidir. Cevaplanmasi gereken sorular, sepetlerden ikisinde degil, yalnizca birinde bulunmalidir.
Daha teknik sekilde ifade edilecek olursa bu “karsilikli olarak birbirini dislayan (Mutually Exclusive)” ve “kolektif
olarak herseyi kapsayan "(Collectively Exhaustive) denir.

Gugluk getirir gibi gorinse de, sorularin tam olarak kaleme alinmasi ¢ok yararldir glinkii distincenin netlesmesine
yardimcli olur.

Herhangi bir sorun igin, sorun agacini ¢izmenin bir ¢ok yolu olacaktir; genellikle ilk olusturulan agag¢ dallarinin
sekli bu farkhhg belirler. Agaci olusturmak igin bir kag kere, farkli yapilar kullanarak girisimde bulunmaya degerdir
(belki de ekibin farkh Gyeleri tarafindan yapilmaldir). Bundan sonra agagclar, sorunlarin daha kigik yanitlanabilir
cevaplara ayrilmasinda, projenin is akislarina ayrilmasinda ve gelecekteki iletisimlerin yapilandiriimasinda ne
derece ise yaradiklarina gore degerlendirilebilirler (raporlar veya diger dokiimanlar). Sorulari gelistirme slrecinde
yardimci olabilecek teknikler arasinda beyin firtinasi ve diger yaratici araglar yer almaktadir. Bunlar, soruna daha
taze bir perspektiften yaklasmanizi saglar.
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Hipotez Agaci

Sorun agacinin bir baska turl de hipotez agacidir. Sorun agaglari projenin ilk asamalarinda, proje planini
gelisgtirirken azami faydayi sagladigi halde, hipotez adaclari projenin daha sonraki asamalarinda, sonuglarin ve
sonraki iletisimlerin yapilandiriimasinda daha yararlidir.

Eger sorun agaci tek bir soruyla baslarsa; hipotez agaci tek bir 6nermeyle baslar. Hipotez agacinin her kademesi
“neden?” ya da “nasil?” sorusuyla iliskilendirilir. Bu, alt kademe hipotezlerin hep birlikte Ust kademedeki hipotezi
yanitlamasini kesinlestirir. Buna 6rnek olarak: Gst kademede hipotez: “Devlet, ise baslayan ebeveynlere, en iyi
destegi yerel dizeyde okul digi gocuk bakimi hizmetlerini canlandirarak verebilir.” Agacin bir sonraki kademesi
“neden?” sorusuna cevap verecektir:

«  Okul digI cocuk bakim hizmeti ebeveynleri ise girmesinde en blylk etkiyi yaratacaktir.

*  Okul digl bakim hizmetlerinin fiyatlari makuldir, ancak bulunamamalari sorundur; bunun nedeni, okul disi

¢ocuk bakim merkezlerinin kurulug masraflarinin yiksek olmasidir.

Hipotez agacinin kullaniimasi bir dereceye kadar olasi ¢éztmlerin icerigi hakkinda biraz bilgi sahibi olmayi
gerektirir.

is Planlamasi
Sorun ya da hipotez agaclari ayrintili is planlamasina dogrudan dahil edilebilir. Bir is planinda, sol tarafta alt
sorunlar, sag tarafta ise soruya yanit verecek faaliyetler, kaynaklar ve giktilar yer alabilir. Ornegin:

Sorun Alt sorun Faaliyetler Kaynaklar Ciktilar Sorumlular Tarih
Ebeveynlerin | Cogu calisan Calisan Ebeveynlerin | Tahmini
calisabilmesi | ebeveyn ne tir | ebeveynlerin cocuk etkisiyle birlikte
icin en etkili ¢cocuk bakim kullandiklar bakimiyla ebeveynlerin
¢ocuk bakim hizmetlerinden | ¢ocuk bakimi ilgili galismasi igin en
hizmeti nedir? | yararlaniyor? cesitleriyle ilgili arastirma etkili cocuk bakim

verilerin gézden | talepleri hizmetinin ne

geciriimesi olabilecegine dair

rapor

Giiglii Yonler
* Agcilig sorusunu sunan gugllu bir arag, en etkili ilk dokimin bulunmasinda gecerli bir yoldur — yeterince
kapsamli ancak ¢alismanin kapsami digsindaki sorunlari da kapsayacak kadar genis degil.
*  Projenin gelisimini yapilandirmak ve is akislarini tanimlamak i¢in kullanilabilir.

Zayif Yonler
» Birbirine bagli sorunlar, agacin dallari boyunca dagitilabilir. Bunun akilda tutulmasinda fayda var.
+  Onceliklere dair herhangi bir bilgi vermez. Ekip, nihai sonuglar ve projenin etkisi izerinde en ¢ok etkiye
sahip olabilecek alanlara odaklanmalidir.

Referanslar _
Barbara Minto’'nun “Piramid llkesi” (The Pyramid Principle) adli kitabi agag¢ yapilarla ¢alismanin mantigini
aciklamaktadir.
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Dustincenin Yapilandiriimasi — Sorun Agaglari
Uygulama: SB Cocuk Bakimi Projesi

SB Cocuk Bakimi projesinde, ¢ocuk bakimi alanindaki bitin sorunlarin saptanabilmesi igin sorun agaci
kullanildi. Butun sorular bu sekilde ayristirilarak ekip:

* genel proje planini tasarladi

* is akiglarini olusturdu

* bu is akislari icinde is planlamasi surecini baslatabildi

* raporun yapisini ve diger iletisimleri disinmeye basladi.

is planlamasinda yararli oldugu icin ekip agaci ayrintili bir sekilde gelistirmeye karar verdi.
Ornek: Gocuk Bakimi Projesinden alinmig kapsamli bir 6rnek

Ekip, proje ilerledikge, ilerlemeyi izleyebilmek ve yeni is akiglari basladiginda diistinceyi tetiklemek igin sorun
agacini tekrar tekrar gozden gegirdi.

Agacin ilk birkag seviyesi ve en kritik olan acilis sorun 6énermesi ekip iginde tartisildi. Bazi ekip Uyeleri,
uzerinde galigilan ilk girisimleri 6nerdi. Daha kuglk bir ekip daha sonra agaci gelistirdi ve proje planina
donusturda.
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ik ilkelerle Diisiinmek

Stratejinin, uygulama sinirlamalari ve gercek diinyanin karmasikligina dair pragmatik ve gergekgi bir anlayisla
geligtiriimesi gerektigi halde, stratejik disiinmenin mevcut eski normlar ve varsayimlarla sinirlanmamasi veya
engellenmemesi gerekir.

Nedir?
ik ilkelerle diisiinmek, 6rtiilii varsayimlari ve mevcut yaklasimlari sorgulayan bir diisiiniis tarzidir. Burada, mevcut
verilerin nesnel bir degerlendirmesi yapilarak taze mantiksal sonuglara varilr.

Neden yararhdir?

Mevcut durumun tasarlanmamasini gerektiren ya da kasith bir sekilde yapilandiriimamasini gerektiren durumlar
ortaya c¢ikabilmektedir. Hizli bir sekilde degisen ortamlar veya koordinasyonsuz bir sekilde yapilan midahaleler,
saptiriimis amaclarla tetiklenen planlanmamig sonuglar ve davraniglar dogurabilir.

Ayni sekilde, bir politika programinin ya da midahalesinin mantigi zaman icinde kaybolabilir veya muglaklasabilir.
Politikalarin, orijinal mantigina dair bilgiler elde bir sayilarak, sadece uzun siredir uygulandiklari i¢in mesruiyet
kazanmasi mumkundudr. Bu varsayimlar uzun sure dnce gegerliliklerini kaybetmis olsalar da, standart davraniglar
ve calisma bigimleri bu durumda degistiriimeden devam ettirilir.

ilk ilkelere geri dénerek bir politikayi degerlendirmek miimkiindiir. Bu politika stratejik sonuglara uygun mu ve béyle
sonuglar doguruyor mu? Asil sorunlari ¢dzmek igin hala etkili bir yol mu? ilk ilkelere dayanarak diisiinmek, bir
sistemdeki davraniglari ve etkilesimleri gliduleyen itici glglerin, tesvik unsurlarinin ve gerekgelerin acik bir sekilde
taninmasini tegvik eder ve en nihayetinde kaynaklarin nasil tahsis edilecegine dair karar verilmesini saglar.

Gerekli Kosullar

ik ilkelere dayanarak diisiinmenin getirdigi temel yeniden degerlendirme yetkisine sahip olmak strateji gelistirmedeki
en buyuk zorluklardan biridir. Bakanlar gibi st dizey sponsorlarin baglattigi acik bir sekilde tanimlanmig strateji
projeleriyle ¢alisanlar bdyle bir ayricalida sahip olabilir ancak onlarin alaninda yeni stratejiler gelistirmek genellikle
sabit sinirlara dayaniimasi anlamina gelir.

ik ilkelere dénmek, yillardir konusulmayan konulari yeniden giindeme getirmek anlamina gelebilir; ve “tartisiimaz”
konulara veya kutsal seylere yer vermez. Strateji galismalarinin gergekten etkili olabilmesi igin, temel bir yeniden
disunus konusunda paydaslarin taahhididnd almanin 6nemi ne kadar vurgulansa azdir.

Ayrica, bunlara vesile olabilecek normlarin sorgulanabilecedi ve yaratici fikirlerin tesvik edildigi bir klltir ve
calisma tarzinin da gelistiriimesi de 6nemlidir. Beyin firtinalarinda ortaya ¢ikan yaratici fikirleri ‘seraya almak’,
veya korumak, bir fikirde hemen bir hata veya kusur bulmaktansa yenilikgi ve taze yaklasimlarin tesvik edilmesi
icin iyi bir yoldur.

Mevcut durumun digina ¢ikmak ve mevcut varsayimlari belirleyip bir kenara birakmak diusinmek icin zaman ve
mekan gerektirir. Her zamanki uygulamalarin devam ettirildigi durumlara gore agik¢a tanimlanmis strateji projeleri
baglaminda bunu yapmak dogal olarak daha kolaydir. Ancak, her iki durumda da, stratejinin sadece etkili bir
sekilde gelistiriimekle kalmayip ayni zamanda degdisen ortamlara karsilik verecek ve etkili kalacak sekilde ince
ayarlanmasi 6nemlidir.

Mevcut durumu gevreleyen mekani, bir ofis disi glin sayesinde fiziksel olarak terk etmek, diisiinmek icin mekan
yaratmanin daha sembolik bir ydntemi olabilir. Hem hikmeden varsayimlarin degismez sayildigi ortamdan hem
de gunlik konularin daha pratik baskilarindan uzaklagmak yararli olabilir.
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Temel ilkeler Perspektifini Korumak

ister yeni bir strateji gelistirin, ister bir politikanin devam eden uygulamasini yénetin, nesnel birilk ilkeler yaklasiminin
korunmasi degerlidir. Strekli olarak “neden?” sorusunun sorulmasi, bir sistemdeki farkli oyuncularin davranislarini
sekillendiren motive edici gugleri ortaya gikarmanin ve altta yatan gerekgelerin, glidulerin ve yapilarin hala uygun
ve gegerli oldugunu kontrol etmenin glglu bir yoludur.

Temel ilkelerden Yola Gikarak Bir Sistem Tasarlamak

Bir politika yaklasimini yeniden disinmek i¢in alan tanindiginda, ilk ilkelerle disiinmek, davranislari ve sistemin
sonuglarini belirlemeleri beklenen itici glglerin ve gldilerin taninmasini ve anlasiimasini saglar. Sistem Yaklagimi
ve Degisim Teorileri (Politika Hub’lari konusunda Mor Kitapta acgiklanmistir) gibi teknikler benzer bir mantik
kullanmaktadir ve bir midahalenin etkili olabilecedi neden-sonug dizisinin anlasiimasinin dnemini vurgular.

ik ilkeler yaklagsimi ayni zamanda “ideal” ¢éziimlerin (iretilmesini tesvik eder. Uygulanabilirlik ve kabul edilebilirlik
gibi konularin gegici olarak bir yana birakilmasi ideal olarak uygun ¢ézimun tasarlanmasina yardimci olur. Bu ideal
diinya ¢6zimu, kaynak tahsis etme kararlarinin sorgulanmasi ve radikal degisime olan siyasi istegin kesfedilmesi
icin kullanilabilir.

Giiglii Yonler
+  Ortiik varsayimlarin sorgulanmasina yardimci olur.
«  Saptirilmis gudduleyici unsurlarin, istenmeyen davranislarin ve planlanmayan sonuglarin ortaya gikmasini
saglar.
» Sorunlara taze bir yaklagim getirir ve yaratici ve yenilikgi coztimlerin gelistiriimesini saglar.

Zayif Yonler
»  Statlkoyu sorgulamak rahatsiz edici olabilir; 6zellikle de bu durumdan menfaati olanlar igin.
+ Ik basta tartismaya acik olmayan sabit sinirlari sorgulamak ve temelden bir yeniden diisiiniis saglamak
icin gerekli olan yetkiyi elde etmek ¢ok zor olabilir.

ilk ilkelerle Diigiinmek
Uygulama: SB Alkol istismari Projesi

Alkol projesinde, ilk ilkelerle diistinmek asagidaki sorularin sorulmasini gerektirmistir:

* Devlet neden miidahale etsin veya bir rol oynasin?

» Hukdmetin alkolle ilgili genel amaclari ne olmalidir? Saghgin gelistiriimesi mi? Zararin azaltiimasi mi?

» Devletin sorumluluklariyla bireyin sorumluluklari arasindaki ¢izgi nerededir?

» Alkolle ilgili zararlarin ortadan kaldiriimasinda diger aktorlerin hak ve sorumluluklari nelerdir? — 6r; alkol
endustrisi Urtnlerinin etkilerinden sorumlu tutulmali midir?

» Alkolle ilgili zararlarla micadele etmek i¢in butlin nifusu kapsayan énlemler almal miyiz? (6r. Fiyati
artirarak), veya zarara yol acan belli gruplari mi hedef almaliyiz? (6r. Geng ickiciler?)

* Alkol de bir tir uyusturucu mudur? Bugun icat edilmis olsa yasal olur muydu?

+ Alkole bagli zarar ne demektir? icene verdigi zarar nedir? igenin arkadaslarina/ailesine verdigi zarar
nedir? Topluma verdigi zarar nedir? Bazi zarar tirleri digerlerinden daha mi ciddi?
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Sistem Yaklasimi

Stratejik distnmenin Kkilit unsurlarindan biri, sorunlarin izole bir sekilde var olmadigini bilmektir. Politikalari,
bir duruma odakli ve dogrudan etkisi olan etkenler olarak mekanik bir gézle gérmek ve bir midahalenin daha
genis etkilerini dikkate almamak dar gorisli ve potansiyel olarak tehlikeli bir yaklasim olabilir. Stratejik distince,
planlanmamis sonug ve etkilerin olay sonrasinda irdelenmesindense, kosullarin birbiriyle iligkili dogasinin bastan
taninmasini gerektirir.

Sistem Yaklasimi Nedir?

Sistem Yaklasimi, gergek diinyadaki olaylarin birbiriyle iligkili dogasini ve karmasikligini belirlemek ve haritalamak
icin kullanilan bir zihin yapisi ve araclar dizisidir. Neden ve sonuglarin, itici guglerin ve etkilerin agik bir sekilde
taninmasini tetikler ve bdylece bir politika midahalesinin degiskenler ya da ilgilenilen konular Gzerindeki etkilerin
tahmin edilmesini saglar. Ayrica, sistem yaklasiminin bir duruma uygulanma sureci, dinyanin isleyis bigimiyle ilgili
paydaslarin ya da ekip Uyelerinin farkli varsayimlarini giin isigina ¢ikarir.

Ne Zaman Yararhdir?

Sistem Yaklasimi, bir sistemdeki etkenlerden kaynaklanan dinamik karmasikligin anlasiimasi igin gigli bir
aractir. Dinamik olarak karmasik bir sistem, sadece ilgili etken sayisindan dolayi karmasik olan yapilandiriimig bir
karmasik sistem gibi basit bir sekilde parcalarina ayrilamaz. Yapilandiriimis karmasiklik modellenip, veri tabanlari
ve calisma tablolari kullanilarak ydnetilebilirken, dinamik karmasikhk, genellikle cesitli geri bildirim dénguleriyle
sonuglanan karmasik etkiler aginin anlasilmasi icin daha organik bir yaklasim gerektirir. Bu tirden dongduler,
sistem karmasikligina bir zaman boyutu ekler ve genellikle bariz olmayan bir sekilde bir eylemin planlanan etkisini
artirir veya azaltir.

Etki Semalari
Sistem Yaklasimindaki ana arag, sistemdeki her etkenin veya degiskenin digerlerini nasil etkiledigini gosteren etki
semasidir. Etkinin yonund belirtmek icin oklar kullanilir ve bir degiskendeki artisin bir digerinde artisa mi yoksa

azalmaya mi yol actigini géstermek icin “+” veya isareti kullanilir. Bir ok Uzerinde gift ¢izgi, etki hissedilmeden

once bir gecikme oldugunu ifade eder.

Yukaridaki semada, egitimde artis olmasi maliyetlerde dogrudan bir artisa neden olmaktadir. Ancak, moralde
gecikmeli bir artis saglanarak personel degisimi ve yeni gorevlendirmeler azalmaktadir. Boylece, maliyetlerde
gecikmeli bir azalma meydana gelmektedir. Bunun diginda, gdreve alma duzeyleriyle yeni personeli egitme ihtiyaci
arasindaki iliskinin neden oldugu geri bildirim déngusu ilave bir karmasiklik getirmektedir.
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Semalar, sistemdeki davraniglarin itici guglerinin anlasilmasina yardimci olur ve mudahalelerin kargi etkilerini
ortaya ¢ikarabilir. Bir etkendeki bir degisikligin baska bir yerde nasil bir etki yaratabilecegini veya kendisini etkilemek
Uzere nasil geri donls yapabilecegini ve goriinurde bagimsiz olan etkenlerin aslinda nasil birbiriyle bagli oldugunu
gOsterir.

Etki semalari az sayida kilit insanla yapilacak ¢alisma oturumlarinda en iyi sekilde olusturulur. Her bir katilimcinin
varsayimlari ve goérisleri kesfedildikge ve ortaya cikan tabloya dahil edildikge bu toplantilarin derinlemesine
tartismalar yaratmasi olasidir.

Yonlendirici Agaglar
Bir etki semasi, sistemdeki butin degiskenler arasindaki iligkiyi haritalamayr amaglar. Ancak, ya azamiye
cikariimasi ya da asgariye indirilmesi gereken, stratejik acidan 6zel 6nem tasiyan bir ya da iki temel degisken
olmasi muhtemeldir. Etki semasinin bir yonlendirici agaca dénusturtlmesi, bu kilit degiskenlerin yénlendiricilerini
vurgulamanin ve iletmenin gucli bir yoludur. Boylelikle, bunlara etki etmek igin gereken muidahaleler konusunda
bir kavrayis gelistirilir.

Yukaridaki etki semasinin ¢ézilmesi maliyetin yonlendiricilerinin vurgulanmasini saglayabilir. Sistemdeki geri
bildirim dénguleri, bazi degiskenlerin agagta birden fazla dalda bulunmasi anlamina gelir. Degiskenlerin bu sekilde
tekrarlandidi yerlerde, braket igine alinirlar.

Egitim——*» Moral——» Personel Degisimi——» Gérevlendirme N
<>
(Gérevlendirme) —* Egitim

Yonlendirici agaglar bazi sorulari gindeme getirir ve kilit degiskenin yonlendiriimesinde adacin farkli dallarinin
onemi de asikardir.

Etki Agaclari

Bir sistemde dogrudan degisimin itici gugleri olarak ¢alisabilecek sinirli sayida degisken olacaktir. Etki semasini
olusturmanin alternatif yolu, bu degiskenlerin yonetilmesinin sistemin geri kalani Uzerinde yapacagi etkiyi
vurgulamaktir. Yine, yukaridaki érnek etki semasini kullanarak, egitim dizeyini artirmanin sonuglarini vurgulamak
icin etki agaci olusturulabilir.

+ » Maliyetler

+ -
\ Moral —— Personel Degisimi —*» Géreviendirme ———F» Maliyetle:

Etki agaglari, bir degiskenin yonetilmesinin ilgilenilen bir diger degisken Uzerindeki beklenen etkisinin anlagiimasi
icin bir neden sonug dizisi sunar. Sosyal Arastirmacilar, Mor Kitap’ta anlatildigi sekilde Degisim Teorileri ydntemi
kullanilarak da midahalenin etkisinin nasil olacaginin acgik bir sekilde ifade edilmesini tesvik ederler.

Geri Bildirim Déngiilerinin Yorumlanmasi
Bir etki semasi olusturmak karmasik sistem icinde yer alan ¢ok sayida geri bildirim donglisinG vurgular. Bu
déngduleri yorumlamak, sistemin olasi davranislarinin anlasiimasi agisindan buytk énem tasir.
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Egemen bir gliclendirme dongus, katlamali bliylimeye veya aksine ¢lirimeye

/\-‘; yol agacak, kendi kendini idame ettirebilen bir strectir. Buradaki kritik faktor,

surecin arzu edilen yonde ilerleyip ilerlemedigidir; ¢linkl bir kez basladiktan

@ sonra, donguylu kirmak icin bir miudahale yapilmadikga baslatilan slreg
devam eder.

icinde bulundugu ortamlarin yiikselisi ve ¢okiisii, geri bildirim déngdlerinin
potansiyel olarak faydali veya yikici glicini gostermektedir.

Dengeleyici Déngdiler

Dengeleyici déngii, statiikoyu devam ettirir. Etkenlerden biri degistikge, /NA

diger etkenler bunu orijinal dizeye c¢ekmek igin dengeleyici bir etki

olusturur. @
Bu davranis bazen bir degisimin oninde engel olarak igleyebilir; bazen V\/

de yararl bir istikrar mekanizmasi olabilir. Degisimi itmek icin herhangi -

bir miidahale, bu dengeleyici etkilerin Ustesinden gelebilecek kadar etkili

olmalidir.

Bir dengeleyici etkinin etkisinin gecikmesi, tekrarli bir sekilde asiri telafilerin

/\i olmasiyla tereddutli bir davranisa yol agabilir. Dengeleyici guigler, statiikoyu
korumak icgin islediginden, sistemde karsilik veriimemesi, dizeltici eylemlerin
@ asirn oldugunu ve hedefin asiri bir sekilde vuruldugunu gosterir. Boyle bir
sistemin saldirgan ve iddiali bir sekilde yonetilmesi istikrarsizlik yaratacaktir.
\7%/ Eger sistem daha cevap verebilir hale getirilemiyorsa tek segenek, degisimi

- daha agirdan almaktir.

/\"‘A"/#\
CaD e
+\__/\_/+

Gecikmeli dengeleyici etkisi olan bir giigclendirme déngusu, “s-egrisi”’ tarzi bir blylime gosterecektir. Gliglendirme
dongusl hizlanan bir blylime veya genisleme donemi yaratir. Bu, daha sonra yavaslar ve dengeleyici etkinin etkisi
zamanla durur. Klasik bir 6grenme egrisi bu sablonu izler.

Sirdurdlebilir bliylime, sadece guglendirme surecinin desteklenmesiyle elde edilemez. Ayni zamanda, strdurlebilir
blylimenin sinirlandiriimasina yol agan dengeleyici etkinin ortadan kaldiriimasi veya zayiflamasiyla acgiga
cikariimalidir.

Sistem Yaklagiminin Kullaniimasi

*  Gruplar halinde calisin: Bir grup alistirmasi olarak etki semasi gelistirmek, herkesin sistemde dnemli olan
etkenlerin acgik bir sekilde listesini gikarmaya ve daha sonra bunlar arasindaki iliskiye karar vermeye
zorlar.

+ Etki semasini ve agacini kullanarak galismanin baslangicinda, ve daha sonra da yoén belirlemek icin
aralikli bir sekilde incelenmesi gereken alanlari saptayin.

+  Bir etki semasi hem niceliksel hem de niteliksel etkenler ve iligkiler icerebilir.

* Agac ve etki semasi, sistem davranisini simile etmek icin Vensim (kisisel kullanim igin Ucretsiz), ithink
veya Powersim gibi yazilimlar kullanilarak niceliksel modellerin olusturulmasinda kullanilabilir.
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(Modelin faydasi, her bir etki veya iligki icin anlamli bir matematiksel algoritma belirlemenin zorluklariyla
sinirlandirilacaktir.)

Bu yaklasim, sistemlerin tasarimindan ¢ok, midahalelerin tasarlanmasi ve test edilmesi igin kullanilr.

Giiglii Yonler

Sistem Yaklasimi dinamik olarak karmasik bir sorunun itici glicleri konusunda yeni kavrayislar getirebilir.

Sistemli Yaklagim, bir sorunun ele alinmasinda proje ekiplerinin ortak bir giindem olusturmalari igin guglu
bir yoldur. Konsensis ve sahiplenmenin gelistiriimesini saglar ve karar verme konusunda paylasilan bir
taahh(t yaratir.

Geri bildirim déngulerinin taninmasini ve politika tasarimina dahil edilmesini saglar.

Sistemli Yaklagim, proje ekiplerinin bir sistemin nasil igledigiyle ilgili ortak bir anlayisa varmalarini saglar.

Zayif Yonler

Sistem haritasini asiri zorlagtirmak ve kilit kavrayislari kaybetmek ¢ok kolaydir. Kilit geri bildirim déngtilerine
odakli kalmak ve daha az 6nemli olan baglantilari kesmek énemlidir.
Sireg;

* Yaklagsimdan hoglanmayan ve ise yaramadigini kanitlamaya c¢alisan

» Baska bir ¢c6zime kendini adamig veya bir “¢cozim” bulmaya sabitlenmis

+ ifsa etmek istemedikleri gizli glindemleri olan

ekip Uyelerince ciddi sekilde baltalanabilir.

Referanslar
“Systems Failure” by Jake Chapman (Demos)

Checkland, P “Systems Thinking, Systems Practice”, Wiley, 1981

Checkland, P and Scholes,J, “Soft Systems Methodology in Action”, Wiley 1990 which provides a thorough
update of the methodology together with several extended examples.

“Practical Soft Systems Analysis” by D.Patching, FT Prentice Hall 1990 provides a simple step by step
introduction

“The emergent properties of SSM in Use: A symposium by reflective practitioners” by P.Checkland et al,
Systemic Practice and Action Research, 13(6) p.799 2000 contains personal accounts of experience in the
use of SSM in a wide range of contexts.

The Mind Tools website provides an introduction to system thinking and the behaviour of feedback loops.

Rich Pictures are another creative way of representing systems.

“Systems Thinking: a practice guide” by Business Dynamics, IBM Business Consulting Services
(trevor.cooper@uk.ibm.com)

Business Dynamics: Systems Thinking and Modelling for a Complex World . By John Sterman

Systems Thinking, is The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning
Organisation.

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Becerileri
Sayfa 99



Dusilincenin Yapilandirilmasi - Sistem Yaklagimi

Uygulama: SB Mahrumiyet Bolgeleri Projesi

Mahrumiyet Bolgeleri ekibi, mahrumiyet bdlgelerinin dinamiklerini inceleyerek, bir araya geldiklerinde bir
bdlgeyi mahrumiyete “kilitleyebilecek” etkenlerin haritasini ¢cikarmaya calismistir. Mahrumiyet bdlgelerinde
bir “kisir dongiiniin” oldugu, akademik calismalarda ifade edilmis ve yeniden uretim uygulamacilariyla ekip
bu calismalari harmanlamayi ve bu kisir donglye katkida bulunan butin etkenleri anlayabilmek igin baska
arastirmalarla birlestirmeyi istemistir. Ekip, mahrumiyet bolgelerine yapilan ziyaretlerden edinilen verileri,
yeniden uretim ve uygulamacilariyla yapilan mulakatlari ve akademik calismalari kullanarak déngudeki
baglantilarin bir resmini olusturmaya baslamistir. Kisa bir sure icinde, “cokis dongusune” cok cesitli
etkenlerin katkida bulundugu anlasiimistir: konut piyasasinin isleyisine etki eden etkenler, istihdam tegvikleri
ve sosyal sermaye gibi. Yaklasik 40 tane birbiriyle baglantili etkenin bulundugu ¢ok karmasik bir etki semasi

geligtirilmigtir.

Duistk tcretli igler Diisuk 6zel ve
Daha yiksek P __ Sakinler arasinda Becerilerle islerin kamu sektérd faydasi
Yoksulluk Orani Sinirl saghk !L/' yliksek issizlik orani eslestiriimesinde Tarihsel ekonomik
l hizmetleri >4 sorun ve sanayi mirasi
Daha dtistik Borg | Kétu zihinsel
kira geliri sorunlari > ve fiziksel saglik Ustik girisimcilik orani
Sinirh )
i(f]cr):aflazla okullar ;et;?eilek:ﬁ:ﬁr\lfr’ i§veren ayrimeilig
Gzel miilk Daha fazla su gitim diizeyi
sahiplerince o sug korkusﬁ Kétii konut ﬁgltgr; duzeyi Jobcentre Plus araciligiyla
“kendi hesabina tasarimi $ bulunan islerin orani dtistik/
Giftgilik Popiiler olmayan ve kosullari ) Istihdam yaratma ve
mahalleler, Saklrlﬂer arssmda k:yltll performans kéti
i Genglerde ¢aligma konusunda . . —
bos ucuz milk hamiatic e isteksizlik Bolgedeki islerle ilgili
\A Asiri uyusturucu kullanimi bilgi eksikligi
A Daha fazl q ve uyusturucu saticilari Topluma erigim
aha fazla sayida duistik toplum )
egitimli/girisimci gelistirme hizmetleri U.ygun fly.ata gqcluk bakimi
sakinin ayriimasi G hizmetlerine erisim ¢ok az
enclik igin
etkinglziklegin olmayisi Ulagima efi§im gok
Distik sosyal kontrol, sinirh, maliyetler yliksek
huzursuzluk, <} Olumsuz akran Kuiltlrt . . o .
B anti-sosyal davranig 4—?{‘(“'“”4— Diistik sosyal sermaye | Yardim sistemi eksiklikleri
Saglik yagmacilik ~ kagma baglantilagi. isteksizlik is kazanci dlsuk
hizmetlerinin Genglerin orani
kullanim orani yliksek N Yardim sistemi eksiklikleri
dustik Tlat§|nma kﬁ)nlusunda cok fazla secenegi ~igleyis yavas
- . olmayan aileler:
A bDabIaI ‘:Z |s£|krar, béigeye Savunhmatm/z sakiln_lerin dagiimi:
aghlik yol - hasta/engelli .
toplumla baglantilar az — « duislik beceri sahibi ayrt digi ekonomi yaygin
Baglayici sosyal sermaye « sug sicili olanlar
eksik o etnik azinliklar is gérmezlik yardimlari
¥~ « siginmacilar esiller boyunca
> . uyusturucu bagimhlari <_Sosyal konut devam edebiliyor
«_bekar ebeveynler tahsis sistemi

<— Cift yonlu oklar mavi gizilmistir

Cokus dongusu asagidaki nedenlerden dolayi yararli bir arag olarak kullanilabilmistir:

* Fiziksel yeniden Uretimin (konut, cevre) ekonomik, is odakli etkenler ve sosyal etkenlerle
iliskilendiriimesinin 6nemini ortaya koyarak mahrumiyet bdlgelerindeki hikimet politikasi igin
gondermelerde bulunmustur.

* Kamu hizmetlerinin verilmesinin mahrumiyet bdlgelerindeki sorunlari nasil surdirebilecegini ve
devletin hangi alanda derhal eyleme ge¢gmesi gerektigini gostermistir.

» Baz etkenlerin 6r. k6t saglik gibi, bir itici gi¢ olmaktan ziyade mahrumiyetin bir sonucu oldugunu
gOstermistir ve mahrumiyet bdlgelerinde kamu harcamalari igin éncelikler dnermistir.

» Ekibe, mudahalelerin, dongiyu kirmak ve bolgelerin yeniden olusturulmalari icin nerelerde etkili
olabilecegi konusunda tespitte bulunma sansini vermigtir.

Dongl daha da gelistirildiginde, farkl itici guglerin farkl tlirden mahrumiyet boélgelerinde nasil gegerli
olabildiklerinin analizi yapilmistir; calismalar, ana itici guclere yapilacak basarili mudahalelerin nasil bir
“basari dongusu” olusturabilecedini gostermistir.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Dusiincenin Yapilandiriimasi

SWOT

Cevresel etkilerle gekirdek yetkinliker arasindaki iligkinin 6zetlenebilmesi ve bdylece yeni stratejiler gelistirmek igin
gindeme bir gergeve kazandiriimasinda SWOT analizi yararh bir ydontemdir. SWOT, basitge, bir kurumun ya da
stratejinin igsel Gugllu ve Zayif Yonleriyle dissal Firsat ve Tehditlerinin incelenmesi olarak agiklanabilir.

SWOT nasil kullanilir

PESTLE ve piyasa analizi (bes kuvvet dahil) gibi araglar ve yontemler kullanarak kuruma veya politikaya etki
eden dis etkenleri belirleyin. Ayni seyi, orglitsel analiz gibi araclari kullanarak i¢ kaynaklar ve yetkinlikler igin de
yapin.

Asagida gosterilen sekilde SWOT gergevesini kullanarak bu galismalarin bulgularini 6zetleyin.

Giiclii Yonler Zayif Yonler

Kurum igi

OO WN -
OO wWN -~

Firsatlar Tehditler

Kurum disi

DDA WN -
OO wWN -~

Eldeki sorunla ilgili spesifik maddelerin listesini, uygun bashgin altina yazin. Listelerin her baslik igin 10 veya
daha az maddeyle sinirlandiriimasi ve asiri genellemelerin yapilmamasi dnerilir. Asagidaki veya benzer sorunlarin
cevaplandirilmasi igin veriler kullanin:

Gligli Yénler
* Avantajlar/avantajlarimiz nedir?
»  Strateji/politika/hizmet/sektor neyi iyi yapiyor?
* Baska insanlar bizim glgli yanlarimizin ne oldugunu distniyor?

Zayif Yonler
* Neler iyilestirilebilir?
+  Strateji/politika/hizmet/sektor neyi kotl yapiyor?
» Baska insanlar zayif yonlerin ne oldugunu diisiiniyor?
* Nelerden kaginiimaldir?
+ Dahaiyi olan baska benzer hizmetler, stratejiler, politikalar var mi?
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Firsatlar

« lyi firsatlar nerededir?

» Farkinda oldugunuz ilging egilimler nerede yatmaktadir?
Teknoloji ve piyasanin degismesi gibi olgular, sosyal kaliplarda degisimler, niifus profilleri, yasam bicimi degisiklikleri
ve yerel olaylar hem genis hem de dar bir dlgekte yararl firsatlar sunabilir.

Tehditler

*  Performansin/uygulamanin iyilestiriimesinin éntinde duran engeller nelerdir?

» Hizmet/strateji/politika icin gerekli olan 6zellikler degisiyor mu?

»  Strateji/politika/hizmet sektori, kosullardaki/talepteki/beklentilerdeki degisim nedeniyle baski altinda mi?
Degisen teknoloji konumunuzu tehdit ediyor mu?

Bu analiz sayesinde, stratejinin belirlenen guglu yonleri gelistirmesi, zayif yonleri ortadan kaldirmasi veya en aza
indirmesi, firsatlardan yararlanmasi ve tehditlerden kaginmasi veya bunlari azaltmasi saglanabilir.

Giiglii Yonler
+  Onceden yapilan analizlerin 6zetlenmesi ve birlestiriimesi igin faydali bir yoldur.
*  Bir durumlailgili “hizli” bir beyin firtinasi yapmak icin ¢ergeve olarak kullanilabilir.

Zayif Yonler

» Etkenlerin firsat veya tehdit olarak tanimlanmasi her zaman net degildir: stratejik yonin secimi, dissal
etkenlerin firsat mi yoksa tehdit mi oldugunu etkileyebilir. Stratejik analizin stratejik segcimden ayrilmasi bu
nedenle bir dereceye kadar yapaylik tasir.

+  SWOT analizi bazen, bir analizin bulgularini 6zetleme araci olarak kullaniimak yerine, analizin basinda
beyin firtinasi yapilmasi icin kullanilir. Aracin bu sekilde kullaniimasi, ¢ok 6znel olabilecegi igin asiri
glvenilmemelidir; ¢lnk iki birey ya da grup nadiren ayni SWOT sonuglarina ulasir. E§ger SWOT analizi
bu sekilde kullanilirsa, daha ileri analizlerden sonra yeniden gézden gegirilmelidir.

«  SWOT modeli digsal firsatlarin ve tehditlerin 6zetlenmesine yardimci olurken, firsat ve tehditlerin i¢csel
olabilecegini de aklinizda bulundurun.

Referanslar
S Tilles, ‘Making strategy explicit’ | Ansoff, Business Strategy, Penguin 1968

Exploring Corporate Strategy, Gerry Johnson ve Kevan Scholes
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Dusiincenin Yapilandiriimasi - SWOT

Uygulama: SB Alkol istismari Projesi

Ekip, bazi 6n arastirmalardan sonra bir SWOT analizi yapmis ve kilit paydaslarla gériismelerde bulunmustur.

Bu sayede:

»  Birlesik Krallik icki endustrisindeki gliglti yonlerin, zayif yonlerin, firsatlarin ve tehditlerin degerlendirmesi

Ozetlenebilmistir.

» Birlesik Krallik icki endustrisini etkileyen ilgili ticari sorunlari saptamak igin kolay erisilebilir bir cerceve

olusturulmustur.

»  Birlesik Krallik icki endustrisindeki is icin genel itici guclerin resmi cizilebilmistir.

»  Kilit trendler, sorunlar ve distnceler yakalanabilmistir.

Giiglii Yonler

Zayif Yonler

1. Gugclu bir marka farkindaligi, gigla
uluslararasi markalar

2. Cok-uluslu sirketler karli dlgek
ekonomileri olusturmus durumda

3. igki markalari esnek ve degisen

1.

Bir cok kesimde tekel veya ikili
tekeller mevcut; bu durum pazara
girisin éninde bir engel

Buylk perakendecilerin alim glicu
giderek azaliyor

: zevkleri yansitabilecek sekilde 3. Uretim maliyetleri nispeten disik ve
I . . T L
uyarlanabilir disuk maliyetli taklitlerin gilkmasina
4. Yiyecek icecek mekanlarinin ve neden oluyor
barlarin gesitliligi icki igin yeni pazarlar | 4. Geleneksel ingiliz Griinleri ihracati
yaratmis durumda disuk
5. Buyuk marketlerde ickiler igin genis 5. Alkolle ilgili endiseler nedeniyle baski
reyonlar agilabiliyor var
Firsatlar Tehditler
1. Bazi igkilerin tiketimi diger Ulkelere 1. Uretim maliyetleri disiik, pazarlama
gore Birlesik Krallik’ta daha disuk, kisi maliyetleri ylksek oldugu igin, icki
basina tlketim artisi icin yer var. markalari hem sirketin diger marka
2. Gencg tiketicilerin yenilik hevesi surekli ardnlerinin hem de diger markalarin
inovasyon icin bir firsat tehdidi altinda
3. Ruhsat kanunlarinin de-regiilasyonu 2. Alcopop’un birasi ve cideri
sayesinde ickilerin dagitimi igin firsat 3. Aromali suyla karisik karbonatlar
Dis yaratacaktir 4. Sinirlarda satin alinan kacak ve

mesru drnler karlihgi tehdit ediyor
Daha kuguk sirketler surekli olarak
yeni Urtnlerinin buyuk ¢ok-uluslu
pazarlama butgelerinin gdlgesinde
kalacagindan korkuyor

Endustri birlesmeye devam ettikgce
devralmalar devlet tarafindan daha
siki bir sekilde denetlenecek

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Becerileri

Sayfa 103




Strateji Yagsam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Duslincenin Yapilandirilmasi

PESTLE

PESTLE analizi bir kurum ya da politika Gzerindeki gevresel etkileri saptamayi ve 6zetlemeyi hedefler.

PEST analizi politik, ekonomik, sosyo-kiiltirel ve teknolojik etkileri tespit etmeye yarar ve gegmiste bir kurumu ya
da politikay! etkileyen cevresel etkileri denetlemenin ve gelecekte nasil bir etkide bulunabileceklerini anlamanin
bir yolunu saglar.

Cevresel ya da dis etkilerle ilgili analizler yapilirken, yasal etkenlerden politik etenlerden ayri tutulmustur (ulusal
siyasi sistemlerin disindaki giderek artan etkiler nedeniyle; 6rnegin, Avrupa ve bdlge mevzuati). Cevresel etkenlerin
oneminin giderek artan bir sekilde kabul edilmesi ¢cevrenin de daha blyuk bir genel kategori haline gelmesine
neden olmustur. Boylece, ‘PESTLE analizi’ giderek taninan ve kullanilan bir ifade haline gelmis ve geleneksel
PEST analizinin yerini almistir:

P — Politik

E — Ekonomik

S — Sosyo-kiiltirel
T — Teknolojik

L — Yasal (legal)

E — Cevresel (environmental)

Asagidaki liste, farkli etkilerin kontrol edilmesi ve analize tabi tutulmasi icin bir kontrol listesi olarak kullanilabilir.
Model daha sonra daha ayrintili analizlerin yapiimasi ve ydnlendirilebilmesi icin kullanilabilir.

1. Kurumu etkileyen gevresel etkenler hangileridir?
2. Bunlardan hangileri su anda énemlidir? Oniimiizdeki birkag yil icinde hangileri énemli olacaktir?

Politik
* Vergilendirme politikasi
*  Yerel yonetim / devredilen yonetimler

Ekonomik
+ Is déngdleri
*  GSMH egilimleri
* Faiz oranlari
+ Enflasyon
« gsizlik
* Harcanabilir gelir

Sosyo-kiilturel
*  Nufus demografisi
*  Gelir dagilimi
»  Sosyal hareketlilik
*  Yasam tarzi degisiklikleri
+ Is ve eglenceye kars tutumlar
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«  Tuketicilik
« Egitim duizeyleri

Teknolojik
*  Yeni kesifler
«  BIT gelismeleri
»  Teknoloji transferinin hizi
*  Kullanim digi kalma oranlari

» Uluslararasi/Avrupa Anlagmalari/Kanunlar
+ Is Kanunu

* Rekabet Kanunu

» Saglik ve Glvenlik Kanunu

+ Bolgesel mevzuat

*  Cevresel etki

*  Cevreyle ilgili mevzuat
*  Enerji tiketimi

* Atk bertarafi

Yukaridaki listede yer alan maddeler, sadece etkiler listesi olarak gorulirse sinirli degere sahip olacaktir. Bu
nedenle, etkenlerin yansimalarinin anlasiimasi énemlidir. Bir endUstrinin sektoriin veya pazarin yapisini etkileme
ihtimali olan, degisime yol agan birkag yapisal itici glici tespit etmek mumkin olabilir. Etkenlerin ayri ayri
etkilerindense, bu ayri etkenlerin bir araya geldiklerinde yarattiklari etki dnemli olabilir. EndUstrilerin ve pazarlarin
giderek kuresellesmesine yol acan gugler iyi bir érnek olusturabilir.

PEST(LE)'in 6zellikle dis etkenlerin gegmisteki etkisinden farkli olabilecek gelecek etkisine bakmak i¢in kullaniimasi
onemlidir. Bunu yapmak igin senaryolardan yararlanilabilir.

PEST(LE) analizi ayni zamanda, dis etkilerin kurumlar Gzerindeki farkl etkilerinin hem tarihsel olarak hem de
gelecekteki etkisi olarak incelenmesine yardimci olabilir. Bu yaklasim, kilit egilimlerin saptanmasi tizerine kuruludur
ve farkli kurumlari ne dereceye kadar etkileyecekleri sorusunu sorar.

Giiglii Yonler
* Dogrudan ve anlasiimasi kolay bir arag
* Genis kategoriler, blylk cevresel etkenleri kapsar — kendi politika alaniniz i¢in 6zel durumlar
onceliklendirebilir.
» Etkilerle ilgili birgok materyalin olusturulmasini saglar.
» Daha sonra senaryolarda kullanilabilecek, degisimin uzun vadeli itici gli¢lerinin saptanmasini saglar.

Zayif Yonler
* Sonuglar, analizlere kaynak olup onlari yénlendirmeyecekse sinirli bir degere sahip olacaktir.
» Egilimlerin farkli etkileri ile ilgili bir analiz yapiimadigi takdirde sinirli fayda saglayacaktir — ayni zamanda
hangilerinin daha blytuk etki yaratabilecek sekilde bir araya gelebilecegi ve hangilerinin digerlerini etkisiz
birakacagini géstermelidir.

Referanslar
Exploring Corporate Strategy-Gerry Johnson, Kevan Scholes
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Dusiincenin Yapilandiriimasi — PESTLE
Uygulama: SB Alkol istismari Projesi

Baz 6n arastirmalardan ve kilit paydaslarla yapilan gérismelerden sonra ekip, endustrinin bakis acisindan
bir PEST analizi yapti. Bu sayede:

+ Icki endiistrisinin isledigi makro gevrenin anlasiimasi igin bir gergeve saglandi.

» Karar verme surecine dahil edilebilecek kilit egilimlerin saptanmasi igin bir ara¢ saglandi.

* Politika olusturma konusunda kilit ilgi alanlari saptandi.

» Kilit konular ve dusuncelerin en dnemli kisimlari saptanabildi.

POLITIK
* Eglence alemlerinde icki icilmesi ve anti-sosyal davranislarla ilgili endiseler
* Hukimet, artan alkol talebini dolayli vergilerin artiriimasi i¢in kullandi. AB ¢apinda bir uyumlastirma
yok, yani sinir 6tesi alisveris yaygin.
* Duty Free ticaret AB’de 1999 yilinda kaldirildi ancak i¢ki endustrisindeki etkisi cok dusukti.
+ I¢ konsolidasyon, AB’nin sinir 6tesi birlesmelere dikkat etmesine neden oldu ¢iinkii bunlar i¢ pazari
etkilemektedir.

EKONOMIK
» Artan tuketim, alkolln nispeten daha karsilanabilirligiyle 6zellikle de tlketicilerin harcanabilir gelirlerinin
artmasiyla iligkilendirilmekte.
» Fiyat dalgalanmalari kiiresel mal piyasalari tarafindan belirlenebilmekte ki bu da ¢ok-uluslu sirketlere
avantaj saglamaktadir.
+ Ickili mekanlarda satilan igkiyle markette satilan icki arasindaki artan fiyat farki

SOSYO-KULTUREL
+ Icki igme, toplumsal dokunun ayrilmaz bir pargasi
» Café kulturindeki yeni artis
+ Disarida yemek yeme ve yurtdisinda tatil yapma aliskanhgdinin artmasi — sarap ve sise su tiketimini
etkilemektedir
* 18 yas alti icki icenlerin sayisindaki artis
»  Tuketicilerin saghgi

TEKNOLOJIK
* Ambalajlama
* Siseleme

« Internet ve e-Ticaretin etkisi

YASAL
* Ruhsat Kanunu 2003
+  Ozel Glvenlik Endustrileri Kanunu 2003
* 1990’larda Rekabet Kanununda bira duzenlemeleri ve diger degisiklikler

CEVRESEL
»  Surdurdlebilirlik gtindeminin giderek odak haline gelmesi — orglitsel sosyal sorumluluk
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Strateji Yagam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

| Strateji Becerileri > Dusiincenin Yapilandiriimasi

Yaraticilik Teknikleri

Yaraticilik araglari, politika yapanlarin, sorunlara yenilik¢i ¢cézimler getirmelerinde ve daha
geleneksel yontemlerle ve politika olusturma yaklagimlariyla saptanamayacak firsatlari tespit

67) etmeleri konusunda yardimci olmak igin kullanihr.
k 1

Bir strateji projesine yaklasirken yararli olabilecek c¢esitli yaratici teknikler bulunmaktadir. Bunlar
. arasinda, Beyin firtinasi, “?Ya sOyle olursa!” teknigi , 4R teknigi, Synectics'’in fikir gelistirme
modeli ve Edward de Bono’nun duslnce sapkalari yer almaktadir.

Beyin Firtinasi

Beyin, ¢ok gugli bir aragtir. Onceki deneyimlere dayanarak tepkiler gelistirir. Bu ¢ok faydali olabilir — her giin
nasil giyinecegimizi bastan 6grenmemize gerek yoktur, ic gamasirlarinin pantolondan énce giyilmesi gerektigini
biliriz (genellikle). “?Ya soyle olursa!” bu diizenli tepkileri “diisiince nehirleri” olarak tasvir ediyor. Bir sorunla
karsilastigimizda, otomatik olarak ¢6zim bulmak icin bildigimiz seyleri aramaya baslariz. Ancak radikal ¢ézumler
higbir zaman sorun alaninda bulunmaz. Cok katedilmis nehirden gikip baska bir nehre girmesi icin beynimizi
zorlamamiz gerekir. “Kutunun diginda distiinme” tarzini tesvik etmek icin kullanilan gok sayida beyin firtinasi
teknigi var. “?Ya soyle olursa!” teknigine “4R” teknigi adi verilmektedir.

“?Ya soyle olursa!”’nin 4R Yontemi

Rastgele Baglantilar

Bu, en yaratici olan tekniktir — ayni zamanda yapilmasi kolaydir ve etkilidir. iki kural vardir: Rastgele segilen madde
gercekten rastgele olmalidir; ve bunun tizerinde bir baglanti bulunmalidir. Rastgele madde fiziksel bir sey olabilir
(bir tenis topu, kus tlyd, eldiven...) veya bir kitaptan ya da kitap listesinden segilen bir kelime. Bu teknik daha sonra
rastgele guduleyicinin 6zelliklerinin digtnilmesini ve bunun soruna uygulanmasini gerektirir.

Ornek: Geng yetiskinlerin egitimi sorununu ele aliyorsunuz; rastgele nesneniz ise bir kutu tatli.
Kurabilecegdiniz baglantilar arasinda:

» Tath kiguk bir ikramdir — kurslar kisa (kiigiik) oturumlar halinde
duzenlenmelidir, bir giin gibi ve her tamamlanan giin sonunda bir
ikram yapilmalidir.

« Tath seker yuklidur, bu da insana enerji verir — 6grendikce daha
cok 6grenme isteginin olacagi vurgulanabilir.

» Bir paket tathy! tasimak kolaydir — insanlar hareket halindeyken
de calisabilmeleri icin ders notlari kiigtik not defterlerinde verilebilir
veya CD’de dagitilabilir.

Kurulabilecek binlerce diger baglanti mevcuttur. Bu fikirlerin her biri, bu asamada bir elestiriyle karsilasirsa ¢okebilir.
Dolayisiyla bunlarin gelistiriimesi, sera korumasina alinmasi ve etraflarina destek dikilmesi gerekmektedir. Bir fikir
bir sans verilmeden asla devre disi birakilmamalidir.
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Devrim (Revolution)
Bu, en kigkirtici haliyle yaraticiliktir. Kurallarin ve varsayimlarin kasitli bir sekilde sorgulanmasidir. Siklikla,
yenilikci fikirler ortaya atma yetene@imiz kendi nehirlerimizin kurallariyla sinirlandiriimistir. Devrim, bu kurallari
y|kar Baslangi¢ olabilecek 5 soru soyledir:
Ya hicbir sey yapmasak?
* Ya, yari fiyatina yapmamiz gerekse? — Yetiskin egitimi kurslarini azaltip sadece temel bilgilerin verilmesiyle
sinirl tutmak ve “kilit noktalar” paketleri hazirlamak
* Yatalep iki kati daha fazla olursa? — Enerji sayesinde evde calisma gruplari olusturulabilir
* Ya sureci tersine gevirirsek? — Geng yetiskinlerin baskalarina bir beceri 6gretmesi
* Yasorunu abartirsak? — Her yerde bilgi: blytk savaslarin tarihlerinin yazili oldugu reklam panolari, faydali
yabanci kelimelerin yazili oldugu otobds biletleri

Yeniden ifade (Re-expression)
islerin ve sorunlarin ifade edilis sekilleri sinirli olma egilimdedir. Bizler jargonlara bagliyizdir. Bu da, bizi ayni
distince nehirlerine iter. Sorunu ¢ok farkli bir sekilde anlatmak beynin yeni bir nehre atlamasini saglayabilir.
Yeniden ifadelendirme bunu yapmanin yollarindan biridir;

» Alternatif kelimelerle yeniden ifade

» Farkh anlamlar kullanarak yeniden ifade etmek

» Baska birinin bakis agisindan yeniden ifade etmek (6r. bir gocuk, bir yabanci)

* Napolyon buna ne derdi? Abraham Lincoln ne derdi? Florence Nightingale ne derdi?

ilgili Diinyalar (Related worlds)
Karsinizdaki durumla karsilasan tek insanin siz oldugunuzu ya da etrafinizdaki dinyadan 6grenemediginizi asla
varsaymayin. Ilgili diinyalar teknigi, baskalarinin deneyimlerinden yaratici bir sekilde faydalanmanizi saglar.
Ornegin, roll-on deodorant, tikenmez kalemin ilkelerinden yola ¢ikarak icat edilmistir.

*  “Tazeligin” 6nemi

+ Bagka igletmeleri ziyaret edin

» Saha disindaki insanlarla konugun

» Baska disiplinlere bakin (¢6r. doga)

Uygulama érnegi icin Strateji Birimi isglici Gelistirme Projesine bakin.

Synectics: Bir beyin firtinasi oturumundan fikir gelistirmek

Beyin firtinasi oturumlari yuzlerce fikir Gretmek, ekip icinde motivasyon ve enerji Gretmek icin harikadirlar.
Ancak, fikirler gelistiriimemesi, terk edilmesi veya ¢ok erkenden paylasiimasi durumlarinda, motivasyon ve eneriji
kaybedilmesi tehlikesini icermektedir.

Synectics, fikirlerin ilk asamanin 6tesinde gelistiriimesi ve gergekten uygulanabilir yeni ¢éziimlere donustirilmesi
icin bir yontemin 6nclisi olan bir yaratici danismanlik firmasidir. Asagidaki elmas bigimiyle temsil edilen bir
modelleri bulunmaktadir.
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q Gorev Bashgi
musteriyle ilgili nasil
yapabiliriz diye baglayan ifadeler
2 Gorev Analizi
- sorunla ilgili firsatlar
- kisa bir ard alan bilgisi
- neleri denediniz / duistindtintiz
-gézlimleri uygulama gticu
- hayali ¢éztimler
- bu toplantinin arzu edilen sonucu

3 Sicrama Tahtalari
-’Keske...” “Nasil olsa da...” veya baslangi¢ dustinceleri veya fikirleri
veya fikir pargalari.
4 Secim

Misteri bunun nasil yapilacagini biliyor mu? EVET 6. Basamaga gidiniz.
HAYIR Musteri:
- Sicrama tahtasini yeniden ifade edin
- ilgiyi ve cazibeyi ifade eder
- hangi alanlarda yardim gerektigini belirtir
5 Yollar ve Araclar
-ligilenilen alanin vurgulanabilmesi igin alti ila yedi arasi uygulanabilir
fikir
- musteri temali bir kiime secer

6 Ortaya Cikan Kavram
bitiin ayrintilariyla ifade edilmis ve yazilmig
7 Madde Madde Karsilik Verilmesi
- musteri artilar listeler, “nasil...yapabiliriz” ciimleleri
- her bir endise icin alti ila sekiz aras| fikir
- misteri bunlardan birini veya birkagini seger
8 Olasi Céziimler

bitlin degisiklikler ve ilavelerle
orijinal géreve geri doniltir

9 Sonraki Adimlar

musteri eylemlerin
listesini cikarir
-ne
- ne zaman
- kim

© Synectics

Secimden sonra dérdiincii evre elmasin ana kismini olusturur. isin gogu burada yapilir ve Ust kisimda (retilen
yuzlerce fikir ilgi ¢ekici veya cazip olmaktan ¢ikip gercekten uygulanabilir fikirlere déntsttriltr. Her bir fikir igin, bu
fikirden saglanacak yararlarin ve dnemli endiselerin da listelenmesi gerekir. Daha sonra, ekibin geri kalani, olumlu
bir sekilde evrelendirilen bu kig¢lk sorunlara olasi ¢ézimler Gretmek igin beyin firtinasi yapar. Sorunla ideal ¢6zim
arasinda kuguk kaglik bir gcok ayrinti yigini vardir. ancak bunlarin her biri ayrilip tek tek ele alinabilir. Bu sayede
ideal ¢6zUmun su anda bulundugunuz yerden ¢ok uzakta ve ulasilamaz oldugu fikrinden uzaklasirsiniz.

Vakit yok Bunu yapacak Arkadaslarim gisim)
paramiz yok  bunun aptal llerlemelere
' bir fikir engel .
Buradaki ve oldugunu olacaktir . Benim
simdiki diistinecek ideal ¢éztimum
problem
>
Vakit ayirmak Bunun igin Arkadaglarima Bu engelleyici
icin islerimizi nasil fon bu isin nasil kisiyi nasil
nasil saglayabiliriz? yapilacagini bertaraf
ayarlayabiliriz? nasil edebiliriz?
g0sterebilirim?
© Synectics

...bunlarin her biri tek tek ele alinmalidir — bu sayede sorundan ¢ézime dogru bir hatta ilerlenebilir.
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Ornegin, alt-sorun: is arkadasim bunun sagma bir fikir oldugunu diisiinecek!

Bu bir sorun, ¢linki onlarin deste@i olmadan, fikri gelistirmek ve uygulamak igin ihtiyacim olan kaynagini asla
bulamam. Keske onlara bunun nasil ise yarayabilecegini gosterebilsem. Eger bir model olusturabilirsem veya
ofisteki ekip lizerinde deneyebilirsem veya bir 6rnek olay incelemesi bulabilirsem, onlara yararlarini gésterebilirim.
Ancak bunu yapacak vaktim yok.

Bir bagka sorun yiginina tosladiniz, bu yuzden slreci bastan baslatmalisiniz. Keske fikrimi gosterebilmek igin
zaman bulabilsem. Isimin bir kismini devredebilsem, ¢alisma saatlerimi degistirip haftanin yarim giinini buna
ayirabilsem, mudiriamle ABC konusundaki raporun bir ay ertelenebilece@i konusunda anlasabilsem. . .vb..

Edward de Bono’nun Alti Diigiince Sapkasi ®

Edward de Bono’nun Alti Dislince Sapkasi ® teknigi dislincenin diizenlenmesini ve daha etkili ve guglu
hale getiriimesini saglar. Yaklagsim Siemens, IBM ve Shell gibi ¢ok-uluslu sirketler tarafindan yaygin olarak
kullaniimaktadir.

Sapkalar, bir soruna bakmanin alternatif yollarini temsil etmektedir. Sirasiyla bir sapka takarak, ekibin enerijisi
belli bir ydone odaklanabilir ve fikirlerin ve goérislerin daha serbestce ifade edilmesi ve ¢atismalardan kaginiimasi
saglanabilir.

Alti Sapkay| kullanmanin faydalari:
Batun grubun zekasi ve bilgisinden faydalanilir
* Arguman ve karsi argiman firsatlari sinirlanir
» Paralel disinme yontemiyle zaman kazanilir
» Gug ve ego gosterileri yapilmasi onlenir
»  Sorunun gesitli yonlerini tartismak icin zaman ve mekan ayrilir.

Alti sapkanin altisi da baska renktedir:
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* Beyaz sapka nétrdir; sadece ve dogrudan olgulara odaklanir

*  Kimizi sapka duygu ve sezgilerin devreye girmesine izin verir

« Siyah sapka ihtiyath olunmasini ister; riskleri, tehditleri ve engelleri gésterir

« Sari sapka faydalarin bulunmasina ve bir fikrin nasil uygulamaya gegirilebilecegini bulmaya calisir
» Yesil sapka, mevcut teklifleri gelistirerek yeni fikirlerin ortaya atilmasi i¢in kullanilir

* Mavi sapka sorunu tanimlar ve dislnceyi dizenler.

Yaraticilikla ilgili gikarilacak dersler
1. Zaman alabilir. Bir yaraticilik oturumunun heyecanindan sonra, gunluk islere girismek hayal kirikhgi
yaratabilir. Mikemmel fikirler sanki rafa kaldiriimistir, yoldaslik ve motivasyon sanki yok olmustur. Bunlarin
normal oldugunu biliyoruz. Synectics, Yenilik Yolunu su sekilde agiklamaktadir:
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iyimserlik Bandolar ve havai fisekler
°

® ise yariyor
o Bu is zaman aliyor
L) F bir fikir ol bili
) . ena bir fikir olmayabilir
Stipheci
Sonuglar gériinir '@, .
degil Faydalar ortaya ¢cikmaya baslar
Baska calismalar T
olumsuz etkileniyor | Yenilikginin
< . karanlik
Buna deger mi? gecesi .
Kéttimserlik © Synectics
Haftalar ve aylar iki yila kadar

2. Bazi degisiklikler ¢cok kiigukttr. Fikirler arasinda, diinyayi degistirmek igin yollar da énerilmis olabilir; ve
eger sizin uygulamayi basardiginiz degisiklikler kligiikse — 6érnegin yeni 6rgutsel degisiklikler— yureginizin
agirlastigini hissedebilirsiniz. Oyle hissetmeyin, kiigik degisiklikler sizin tahmin ettiginizden daha fazla
etkiye sahip olabilir. Bu sayede:

3. Once ortami ve kltiirii degistirin. Bir yerin yaratici olmasini saglamak eglencelidir ve kolaydir — yaratici
sureci bu sekilde mesrulastirarak (beyin firtinasi odalari, ofis sanati, yeni bir dil vb) cesareti tesvik edersiniz
ki insanlarin yaratici olmasinin anahtari buradadir.

Giiglii Yonler
* Yaraticilik araclari radikal ve yenilikgi ¢oziimler Uretebilir.
+ Eglencelidir ve ekibin olusturulmasinda yardimci olabilir.

Zayif Yonler
* Radikal fikirler genellikle oturumdan sonra gelistiriimez ve politika yapicilar daha “guvenli segenekleri”
tercih ederler.

Referanslar
Yaratici disinme Uzerine ylzlerce kitap bulunmaktadir; burada ele alinan konularin benzer sekillerde bu kitaplarda
da islendigini géreceksiniz. Yukaridaki bilgiler temelde asagidaki kitaplardan ¢ikariimistir:

Allan D et al (1999) Sticky Wisdom, How to start a creative revolution at work. ?What If! Limited

The rights of Dave Allan, Matthew Kingdon, Christina Murrin and Darren Rudkin (the “Authors”) to be identified as authors of
Sticky Wisdom (the “Work”) have been asserted in accordance with the Copyright, Design and Patents Act 1988. Copyright in
the work belongs to ?What If! Limited.

All rights reserved. No part of the work may be reproduced, stored in a retrieval system or transmitted, in any form or by
any means, electronic, mechanical, photocopying, recording or otherwise without the prior written consent of the copyright
owners.

The ideas, tools, techniques and knowhow expressed in the work including, without limitation the 4Rs and the 6 Behaviours are
the exclusive property of ?What If! Limited.

?What if! Limited and
written consent of ?What If! Limited.

are trademarks of ?What If! Limited and may not be reproduced without the prior

Edward De Bono (1999) Six Thinking Hats. Penguin Books, London.

Synectics

These other web links to free creativity resources may also be useful:

globalideasbank - A suggestion box for socially innovative non-technological ideas and projects
brainstorming

creativityatwork

creativitypool

gocreate

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Becerileri
Sayfa 111



Distuincenin Yapilandiriimasi- Yaraticilik Teknikleri
Uygulama: SB isgiicii Gelistirme Projesi

isglicii Gelistirme Projesinin analiz evresinin sonlarina dogru, ekip politika olusturma evresine gecisi baslatmak
icin bir ofis disi giinii diizenledi. Ilgili diinyalar egzersizi sayesinde ekip isgiicii Gelistirme ile sagdlik ve fitness
konularini birbiriyle karsilastirdi. “insan igin iyi bir sey” oldugunun disiinilmesinin étesinde, egzersiz ve
saglikli beslenme egilimlerine katilim son yillarda ¢ok buyuk bir artis gosterdi. Bu nasil basarildi ve egitim ve
beceri gelistirme konusundaki talebi harekete gecirebilecek motivasyon, tesvik ve strateji gelistiriimesi igin
isglicl politikalari agisindan neler 6grenilebilir?

ik basta saglik ve fitness piyasasinin ézellikleri ve buna karsi tavirlar konusunda yapilan bir beyin firtinasi
oturumu, talebin itici glicleri konusunda yararli kavrayislarin gelistirimesini sagladi. Ornegin:

Saglik ve fitness:

* Moda bir statii semboll haline geldigi disunultyor

» Katilim ve kdlturler konusunda buytik farklar, degisiklikler var: geng profesyonellerle beraber koltukta
curlyenler de mevcut

» Saglikh beslenme piyasasi genisliyor — cogu tuketici organik gidalar i¢in daha fazla para 6demeyi
g0Oze alyor; bunlar daha yuksek kalitede, kitle Gretim teknikleriyle tUretiimeyen veya homojen olmayan
Urunler olarak algilaniyor

+ ligi ifadesi - fitness baska isler veya zaman sinirlamalari nedeniyle ihmal edilebiliyor
(ya da gergek bir motivasyon yoksa bunlar bahane ediliyor)

» Zihniyetin degistiriimesinde korkutma taktikleri 6nemli olmustur (kalp hastaliklari, sigara vb.) ancak
sadece bazi insanlar bundan etkileniyor

« UriinG satan sonugtur ¢linkil siirecin kendisi aslinda cekici degil: “eger, sizi zayiflatiyor, zengin ve
seksi yapacaks ise satar “.

Bundan sonra, saglik ve fitnessin gelecekte nasil daha fazla tesvik edilebilecegi konusu tartisildi.
Bizim saglikli dondurma ve pizza Uretmemizi saglayan bilimsel gelismelerden, calisanlarin ise bisikletle
gelmeleri halinde Ucretsiz 6gle yemegi verme gibi tesviklerin kullaniimasina kadar ¢esitli konular konusuldu.

ilgili bir diinyayi diisiinmek ekip igin canlandirici oldu ¢iinkii yogun analiz evresinden heniiz yeni gikmislardi.
Bu calisma, insanlarin davranislarini nelerin yonlendirdigi konusunu aydinlatmak icin alan ve motivasyon
sagladi. Oturumdan gikan fikirler, projenin nihai 6nerilerini destekleyen bazi ilkeleri Gizerinde dogrudan etkili
oldu. Ornegin:

« Egitimin tuketicinin ihtiyaclarina cevap vermesi gerektigi ve “kitleler” icin Uretiimemesi gerektigi veya
tasarlanma veya uygulanma sekliyle “homojen” olmamasi gerektigi

Egitim cok cazibeli bir is degil: Sure¢ yerine sonuglarin pazarlanmasi gerekir. Mesaj olumlu olabilir ancak

ayni zamanda korkutma taktiklerine de indirgenebilir - “egitim al yoksa yanarsin “ — ozellikle de isyerinde
inovasyon ve rekabet edebilirlik agisindan.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

Araclar ve Yaklasimlar
Veri toplama
« Veri cesitleri ve kaynaklari
* Arastirmalar

» Mulakatlar ve odak gruplari

Veri analizi
» Modelleme
+ Piyasa analizi

- Orglitsel analiz

Digerlerinden 6grenme

+ Uluslararasi kargilagtirmalar

* Kiyaslama

ileriye bakis

» Tahmin

+ Senaryo gelistirme

+ Kargl olgusal analiz

Veri, mevcut sorunlarlailgili olgusal bir anlayisin olusmasini ve olasi ¢6zimlerden
hangilerinin ise yarayabilecegine dair bir gerceklik kontroli yapilmasini
saglayarak strateji gelistirme ¢ok édnemli bir rol oynar.

Veri gesitli sekillerde bulunabilir, ancak ¢cogu projede asagidakiler de dahil olmak
Uzere bazi etkinliklere dayanacaktir:
» sektorel verilerdeki kilit sablonlarin analizi
* kamuoyunun tavir, davranis ve beklentilerinin analizi
« Birlesik Krallik icin potansiyel geleceklere kilavuz olabilecek uluslararasi
en iyi érneklerin saptanmasi
» egilimler ve nedensel baglantilar konusunda hipotezlerin gelistiriimesine
ve bu hipotezlerin mevcut verilerle test edilmesi.

Mevcut tim veri tiplerinin ve kaynaklarinin belirlenmesi ve ilgili konularda
halihazirda yapilan calismalarinin kapsaminin saptanmasi igin devlet
uzmanlariyla baglantilar erken asamada kurulmalidir. Mevcut olmayan
verilerin, arastirmalar, miilakatlar ve odak gruplar gibi yontemler kullanilarak
toplanmasi gerekebilir.

Bir anlayis ve kavrayis gelistirmek igin toplanan verilerin analiz edilmesi projenin
analitik cabalarinin temelini olusturacaktir. Degiskenler arasindaki iligkilerin
anlasilmasi icin cesitli modelleme teknikleri kullanilabilir; 6te yandan piyasa
analizi ve orgutsel analiz, ortaya ¢ikan strateji icin baglam saglamak amaciyla
kullanilabilir.

Uluslararasi karsilagtirmalar ve kiyaslama seklindeki baglamlar da benzer
politika alanlariyla veya bagka Ulkelerle karsilastirma yapilmasini saglar ve yeni
yaklagimlarin belirlenmesi icin bir bagka yararli ydntemdir.

Son olarak, stratejinin gelistirildigi veri tabani sadece bugiinii kapsamakla
kalmayip, gelecekteki olasi gelismeleri de kapsayabilir. Bugunki trendlerin
kestirilebilmesi icin tahmin yodntemi kullanilabilir. Senaryo gelistirme c¢ok
sayida olasi gelecedi belirlemekte kullanilabilir ve karsi-olgusal analiz
hakumet politikasinda bir degisiklik olmadigi taktirde veya beklenen degisimin
itici gucleriyle nelerin olabileceginin tahmin edilmesini saplar.
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Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

Veri Toplamak — Veri Tipleri ve Kaynaklari

Strateji calismalarinin en ylksek kalitede ve giincel veri ve bilgilerle desteklenmesi gerekmektedir. Strateji
calismalariyla ilgilenenlerin veri tiplerinin ve kaynaklarin genisliginin farkinda olmalari ve bu verilerin, diistincelerini
yonlendirecek sekilde zamaninda nasil devreye sokulmasi gerektigi konusunda bilgi sahibi olan “bilgili tiketiciler”
olmalari gerekir.

Ancak, stratejik disiinme, mikemmel bilginin olmadigi yerlerde felce ugramamalidir. Bunun yerine, o anda elde
bulunan verilere gore yargida bulunmak ve karar almak igin bir pragmatik yaklasim gerekmektedir. Stratejilerin,
ortaya ¢ikan yeni verilere cevap verebilecek kadar uyarlanabilir olmasi gerekir.

Veri Tipleri
En genis ve hatta belki de en yaygin ayrim nicel ve nitel veri tipleri arasinda yapilmaktadir:
* Nicel: birim olarak 6élcllebilen sayisal veriler — zaman, para, hacim, yizde vb.
+ Nitel: gozlemlerin, dusuncelerin veya goruslerin kaydedilmesi icin kelimelerle aciklamalarin yapildigi
veriler.

Nicel veriler, dlgulerek veya kapali sorular sorularak Uretilebilir. Nitel veriler ise tipik olarak gézlemle veya insanlara
acik uclu sorular sorularak uretilir. Tek basina nicel veya nitel verilerden bir kavrayis edinilebilecegi halde, stratejik
kararlarin guvenilir bir temsil glctine sahip veya istatistiksel olarak énemli verilere dayanmasi gerekmektedir.
Verilerin gecerliligi sorgulaniyorsa, uzman dnerilerine bagvurulmalidir.

Veri tipleri arasindaki bir diger ayrim:
* Kesit: zamanin belli bir noktasinda toplanan gézlemler
+ Boylamsal: belli bir ddnem boyunca toplanan veriler

Kesit veriler, genel bir fotograf cekerken, boylamsal veriler egilimlerin zaman igerisinde gézlenlenmesine izin verir.
Tabiati geredi boylamsal verilerin elde edilmesi, daha uzun slrer ve bu nedenle daha maliyetlidir. Ancak, érnegin,
bir degiskendeki varyasyonun yasa dayali olarak incelenmesi gibi durumlarda kesit verilerdeki tarafliik (bias)
asiimis olur.

Veriler yararlanilacaklari yere gore de ayrilabilir. Strateji calismalarinda veriler tipik olarak asagidakilerin élgiimesi
veya aciklanmasi icin kullanilir:

» Egilimler — zaman i¢cinde dinyanin degisen durumu

» Tercihler — kamuoyunun ve paydaslarin degder verdikleri seyler ve belli konularda neler dustndukleri

* Finans — ne kadar harcandi, kaybedildi, kazanildi, tasarruf edildi, yatirim yapildi vb.

* Performans — bir miidahale ya da hizmetin ¢iktilari veya sonuglari

» Degerlendirme — bir midahalenin temel sorunlari ne kadar iyi ele aldigi

« Etkiler — bir midahalenin planlanmayan sonuglarinin dizeyi ve niteligi

+ Kiyaslama — mevcut durum benzer baska durumlarla nasil karsilastirilabiliyor

+ Tahminler — gelecek ne gosterebilir.

Devlet Uzmanlari

Strateji calismalarinin mevcut en iyi verilere ve bilgilere dayanmasini saglamak igin, ya igerikle ilgili Gstin bilgileri
ya da belli tipteki verileri toplama ve derleme becerileri nedeniyle genellikle uzmanlara danigiimasi gerekmetedir.
Devlette, farkli tirdeki veri toplama, yorumlama ve analiz etme konusunda danismanlik saglayabilecek uzmanliklar
bulunmaktadir. Bunlar arasinda:
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Ekonomistler Ekonomi, ekonominin bir biitlin olarak makro sorunlariyla — enflasyon, faiz oranlari, istihdam,
vergilendirme, devlet harcamalari- ve kaynak tahsisati, istihdam olanaklari, fiyatlandirma,
tiketici davranislari gibi mikro sorunlariyla ilgilenir. Ekonomistlerin isinin blylk bolima,
bu konularin analiz edilerek ekonomik ve sosyal sorunlar ve nedenlerinin niteligi hakkinda
saptamalarda bulunmay: icerir. Boylelikle, devlet midahalesi, piyasalarin roli konusunda
gerekgeler olusturulur ve politika segeneklerinin tasarlanmasi ve degerlendiriimesi saglanir.
Her bakanlikta bir bas ekonomist ekonomi konusundaki uzmanliklara oncllik etmektedir.
Her bakanlikta ekonomistlerin oynadigi rolle ilgili ayrintilar i¢cin Devlet Ekonomi Hizmetleri
internet sitesini ziyaret ediniz.

Yéneylem Ydneylem arastirmasi, bilimsel yéntemlerin yénetim sorunlarina uygulanmasidir. Karmasik

Arastirmacilari durumlari anlayip yapilandirarak karar alma igin bir mantiksal taban olusturmayi amaglar. Bu
genellikle, sistem davranisini tahmin etmek icin matematiksel modellerin olusturulmasini ve
boylelikle sisteme yapilacak degisikliklerin planlanmasina yardimci olmayi gerektirir. Devlet
Yoneylem Arastirmasi Hizmetleriyle temas kurunuz.

Bilim insanlari Bilim ve Teknoloji Bakanlgi mikemmel bilim, mihendislik ve teknolojinin desteklenmesi
ve toplum ve ekonomi i¢in faydalarinin saglanmasi igin devlette 6ncllik etmektedir. Bakanlik
ayni zamanda, yeni bilim ve teknolojinin ekonomi veya toplum igin potansiyel firsatlarini
belirleyerek ya da gelecekteki bilim veya teknolojinin toplumun temel zorluklarinin tGstesinden
nasil gelebileceginiirdeleyerek Birlesik Krallik’'in bilimden yararlanmasini saglayan ForeSight’
dizenlemektedir.

Sosyal Sosyal arastirma, sosyal ve ekonomik olgularin o6l¢iimesi, aciklanmasi, anlatiimasi ve

Arastirmacilar tahmin edilmesiyle ilgilidir. Devlette bu, politika gelistirme, uygulama ve hayata gecirmeyle
ve politikalarin etkilerinin ve sonuglarinin tahmin edilmesiyle iligkilidir. Sosyal arastirma,
toplumdaki bireyleri ve gruplari gidileyen ve sinirlayan sosyal ve ekonomik yapilari, tavirlari,
degerleri ve davraniglari ve etkenleri arastirir. Devlet Sosyal Arastrma birimiyle temas
kurunuz.
Istatistikciler Ulusal istatistikler, Birlesik Krallik'in ekonomisi, niifusu ve toplumu hakkinda,
verie dayali politikalarin olusturulmasi ve performansin bunlara gére élgtilmesinde kullanilan
ayrintili ve glincel, kapsamli ve anlamli veriler saglamaktadir.

Veri Kaynaklari

Strateji gelistirmeye ve stratejik disinmeye temel olusturan veri ve bilgiler, cok genis bir kaynak yelpazesinden
gelebilir ve gelmelidir. Sahada ¢alisan profesyoneller gibi daha gayriresmi kaynaklardan yararlanmak igin her
durumda spesifik dizenlemelerin yapilmasi gerekebilir; ancak daha sistematik veriler i¢in halihazirda erigilebilecek
kaynak mevcuttur.

Deneyimlerden 6grenmek
Guncel verilerin ve sahadan edinilen bilgilerin stratejik dlsinceyi beslemesini saglamanin c¢esitli yollari vardir.
Bunlardan bazilari asagida yer almaktadir:
» Sorgulama ve geri bildirim saglamak icin tekliflerin ilk taslaklarinin yayimlanmasi
» Seceneklerin test edilmesi icin pilotlarin ve kontrolli deneylerin kullaniimasi
+ Paydas topluluklarinin devam eden diyaloglara dahil edilmesi
* Eniyi uygulamalarin belirlenmesi ve dersler gikarilmasi
* Deneyimlerin hizli bir sekilde paylasilabilmesini saglamak igin profesyoneller, operasyon birimleri ve
sahada galigan personel arasinda yatay aglari tesvik edilmesi.
»  Gayriresmi bilgiye ve dedikoduya cevap verilmesi (Uzay Mekigi faciasinda NASA'dan c¢ikarilacak ders)
* Gelecek vadeden yeni fikirlerin finanse edilmesi igin “risk sermayesi” esdegerleriyle yenilik yapmak ve
kurallari bozmak igin esneklik saglanmasi (6r. Saglik Eylem Alanlarr)
* Yeni aktorlerin ve inovasyonun tesvik edilmesi igin kamu hizmetlerinde bir yarisabilirlik yaratmak (cezaevleri
ve refah konularinda oldugu gibi)
« Olay sonrasi(ex-post) resmi degerlendirmelerin yanisira, gergcek zamanl degerlendirmelerin baslatiimasi

Sistematik verilerden 6grenmek

Strateji galismalari, ¢ok cgesitli kurumlarin yayimlanmak tzere rutin olarak topladigi ve sistematik hale getirdigi
engin veri hacminden tam olarak faydalanmalidir. Bu verilerin blytk cogunlugu halihazirda erisilebilir ve genellikle
internet Uizerinden Ucretsiz edinilebilir. Sistematik gézden gecgirmeler ve meta-analiz gibi teknikler (Mor Kitapta
daha ayrintili anlatilmaktadir), bir konu hakkinda bilinenlerin konsolide edilmesi igin gli¢li yontemlerdir ve herhangi
bir yeni sistematik veri toplama girisimine baslamadan degerlendirilmelidir.
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Faydali veri kaynaklari:

ingiltere Merkez Bankasi Para ve Finans Istatistikleri: ingiltere Merkez Bankasi, bankacilik, para ve finans
konularinda ¢ok cesitli istatisti_k yayimlamaktadir. Bu istatistik serilerinin gogu Excel dosyasi olarak indirilebilir.
Belki de en faydali yayin yillik istatistik Ozetidir.

CIA World Factbook: CIA internet sitesi, tilke bazinda bir dizi ekonomik veri ve baska bilgiler icermektedir. Ulkenin
Uzerine tiklamaniz yeterli.

EconData: (Maryland Universitesi): ABD ve uluslararasi ekonomi ile ilgili zamana gére dagilmis veriler.

EcoWin: Burasi bir isveg internet sitesidir. Cogu boliime girebilmek icin kayit yaptirmaniz gerekir ancak
veritabanlarindaki belli bash Glkeleri kapsayan grafikler Gicretsizdir. Grafikler mikemmeldir ve kolaylikla PowerPoint
veya Word dosyalarina kopyalanip yapistirilabilir.

Eurostat: Secilmis Avrupa Birligi verileri sunar.

IMF: Diinyadaki bitiin Glkelerle ilgili ilke raporlarina IMF’nin internet sitesinden ulasabilirsiniz. Ozellikle faydali
U¢ yayin World Economic Outlook, Annual Report and International Capital Markets. Bunlarin her biri genis bir
istatistik ekine sahiptir.

Financial Times: Ekonomik ve is duinyasiyla ilgili cok gesitli istatistik ve arsiv makaleleri bulunur.

Resmi Istatistikler Kilavuzu: Devlet ve Birlesik Krallik'da gesitli kuruluslar tarafindan yapilan bitiin istatistiksel
say|mlgrln, anketlerin, idari sistem duizenlemelerinin, yayinlarin ve diger hizmetlerin yer aldidi bir sitedir. Eski
Ulusal Istatistik Kurumu (ONS) tarafindan 2000 yilinda olusturulmustur; bu nedenle su anda eskimis olabilir.

Kraliyet Hazinesi: Birlesik Krallik ile ilgili veriler i¢in yararh bir kaynaktir. Ekonomik Veriler ve Araglar ile Biitge
bolimleri 6zellikle faydalidir. Ekonomik Veriler ve Araglar boliminde En Son Ekonomik Gdstergeler ve yakin
zamandaki veri yayimlari yer almaktadir; ayrica Veri Cep Kitabi bulunmaktadir. Bu, Excel dosyasi olarak
indirebileceginiz son derece faydali aylik bir yayindir; 1980 yilindan bu yana bir dizi ulusal ve uluslararasi
gostergenin bulundugu zaman serilerine gére diizenlenmis 28 tablo icermektedir.

Mali istatistik Enstitiisii: Ozellikle Birlesik Krallik vergi sistemini inceleyen, mali politikalarin niifusun farkli
kesimleri Gzerindeki olasi etkisini inceleyen bagimsiz bir arastirma kurulusu.

MIMAS (Manchester Universitesi): 1981 ile 1991 sayimlari, Birlesik Kralligin arastirmalari, uluslararasi makro-
ekonomik zaman serileri ve cografi ve uydu kaynaklari ile ilgili veriler icermektedir. Kullanicilarin hizmetten
faydalanabilmek icin kayit yaptirmalari gerekmektedir.

Ulusal istatistikler: Ulusal istatistikler (eskiden ONS) veri kiimeleri iicretsiz olarak edinilebilir. internet sitesindeki
Zaman Serileri Verileri bélimunde birgcok dokiimanin PDF versiyonu ve verilerin indirilebilir Excel dosyalari
bulunabilir. Dokiimanlar arasinda: Mavi Kitap, Pembe Kitap, Isgiicii Piyasalari Egilimleri, Iskogya Ekonomik
Istatistikler, Yeni Gelir Anketi, Aile Harcamalari, Sosyal Egilimler, Bélgesel Egilimler, Birlesik Krallik’da Tarim, Yillik
Ozet ve Aylik istatistik Ozetleri bulunmaktadir. Ekonomik Trendler de dahil olmak iizere baska yayinlardan edinilen
tablolar (Aylik ve yillik Ek) ve Mali Istatistikler de bulunabilir.

OECD: OECD Ulkeleriyle ilgili bir ¢ok istatistik bulunmaktadir. Bunun disinda, alti aylik bir yayin olan ve 30 OECD
Ulkesi, 15 AB (lkesi, Euro bolgesi ve bir butin olarak OECD igin makro-ekonomik verilerin bulundugu OECD
Economic Outlook bulunmaktadir. Veriler, tipik olarak 20 yili ve bir sonraki 2 yili kapsamaktadir.

Politika Kitliphanesi: Cok cesitli konulari ve sektorleri kapsayan sosyal, ekonomik ve yabanci politika kaynagi;
her konuyla ilgili ilave bilgi icin linkler vermektedir.

The Economist: internet sitesinde, eski makaleler ve ézel rapor ve anketler yer alir. Economic Intelligence Unit
Country Briefings de Ulke bilgileri icin iyi bir kaynaktir. Secilmis istatistiklere ve makalelere ulasmak igin tlkenin
tizerine tiklamaniz yeterli (Ulke Profilleri altinda).

Birlesik Krallik Veri Arsivi (Essex Universitesi): Devletten, akademik ve ticari kaynaklardan, sosyal bilimler ve
beseri bilimler konusunda Birlesik Krallik, Avrupa ve uluslararasi alandan alinmis binlerce veri dizisi bulunur. Veri
dizileri internetten indirilebilecegi gibi siparis de verilebilir; siparis vermek icin kayit yaptirmaniz gerekmektedir.
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Diinya Bankasi Veri Seti: Dinya Bankasi sitesinde, dinyanin butin ulkeleriyle ilgili ekonomik, sosyal konularda
ve kalkinmayla ilgili istatistik veritabanlarina ulasabilirsiniz. Verilere, Ulkelere gore, konulara goére veya arama
motoruyla erisebilirsiniz (54 gdsterge, 5 yil ve 200’Un Uzerinde Ulke.) Dinya Bankasi ayni zamanda yillik Dinya
Kalkinma Raporu yayimlamaktadir.

Bunun diginda, ¢ok sayida uzmanlasmis sosyal bilimler veritabani bulunmaktadir: Policyfile, Psyclit, Sociofile,
ve Social Science Abstracts. Online sosyal bilimler veri kaynaklari arasinda Econlit, PAIS, EPPI-Merkezi
Kutiiphanesi, Campbell Kiitiiphanesi, Cochraine Kitiiphanesi, Ulusal Saghk Elektronik Kitiiphanesi, ve
ESRC Veri Agi. Bu kaynaklarla ilgili ayrintili bilgiye Mor Kitap (The Magenta Book)’tan ulasabilirsiniz.

Diger kaynaklar arasinda, bakanliklara 6zel veriler ve baska yararl sitelere link sunabilecek bakanlik internet
siteleri ve kuttiphaneleri bulunmaktadir. Ayrica, konuyla ilgili akademik ve ticari dergilerin arastiriimasi ve uzmanlk
kitiphanelerinin ziyaret edilmesi de faydal olabilir.

Referanslar
Research Design, Catherine Hakim

Approaches to Social Science Research, Royce Singleton, Bruce C Straits & Margaret Miller Straits

Birlesik Krallik belli bagl kesit ve boylamsal arastirmalarla ilgili ayrintilar icin Temel Calismalarla (Major Studies)
ilgili Birlesik Krallik Veri Arsivini (UK Data Archive) ziyaret ediniz.

Veri Toplama - Veri Tipleri ve Kaynaklari
Uygulama: SB Kiyaslama Calismasi

SB, c¢ok cesitli ekonomik ve sosyal gosterge kullanarak Birlesik Krallik'in performansini diger gelismis
ulkelerle kiyaslamak igin bir calisma yapti. Bu alandaki 6nemli islerden biri veri toplama ve veri analiziydi.
Yaklasimimiz, calismay! birbiriyle iliskili birka¢ tematik bolime ayirmakti. Bu bolimlerden her biri veri ve
verilerle ilgili olduga kuralsiz bir istekler listesiyle bagliyordu. Ancak erken asamada 6grendigimiz derslerden
biri, istedigimiz verilerden bazilarinin olmadigi ve mevcut olanlarin da yeniden diizenlemeye ve yoruma
ihtiya¢c duyduguydu.

Ele aldigimiz gesitli konular igin, Ulusal istatistik Kurumunun ulusal ve uluslararasi verileri agik bir kaynakti.
Kurumun yani sira, bazi bakanliklarin internet sitelerinden veri ve bilgi toplayabildik — bazilari digerlerine gére
daha iyiydi ancak hepsi de bagka potansiyel kaynaklarla ilgili ipucu veriyordu.

Ekip ayrica, baska kaynaklardan da faydalandi. Ozellikle OECD’nin, gesitli alanlardaki uluslararasi veriler
agisindan, mikemmel bir kaynak oldugunu goérdik; Avrupa Komisyonu da benzer sekilde veri bulunduruyordu.
Bu kurumlar tarafindan uretilen ¢ok daha ayrintili veriler ve analizler sadece Uyelere agik oldugu halde,
her ikisi de internet Uzerinden veriye hizl erisim saghyordu. Birlesik Krallik merkezli Ulusal Ekonomik ve
Sosyal Arastirmalar Enstitist (NIESR), Dinya Bankasi ve Uluslararasi Para Fonu gibi baska kaynaklar da
karsilastinlabilir uluslararasi veriler igin iyi birer kaynakti.

Bu kaynaklarin yani sira, web sorgulamalarinin cok gesitli veri ve veri saglayabildigini gordiik. Ozellikle de,
bazen dogrudan yazarlariyla iletisim kurmamiza neden olan yakin zamanda yapilan akademik calismalar
yararli oldu. Ancak internet arama motorlarinda dolagsmak zaman alici ve sinir bozucu bir is olabiliyordu.
Dolayisiyla, girilen kilit kelimelerin ve ifadelerin Gzerinde dikkatlice disinulmesi gerekiyordu.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

Veri Toplama - Arastirmalar

Arastirmalar, bir durumun, sosyal tavirlarin veya yaygin davranislarin temsili ve kapsamli bir sekilde anlasilabilmesi
icin araclardir.

ik basta, arastirma verilerine gergekten ihtiyag duyulup duyulmadiginin tespit edilmesi, bunun yerine odak gruplar,
uzmanlarla veya uygulamacilarla ve mail gruplariyla milakatlarin daha faydali olup olmayacaginin belirlenmesi
yararl olur.

Arastirma verilerinin gerekli olduguna karar verilirse, gereken ham verilerin toplanmasi i¢in bu konuda daha
onceden yapilan arastirmalar igin bir arastirma yapilmalidir. Ulusal Istatistik Kurumunun Resmi Istatistik Kilavuzu
iyi bir baslangi¢ noktasidir. Eger veriler halihazirda mevcutsa, zamandan ve masraftan tasarruf ederiz.

Eger bir arastirma yapilacaksa, calismalarin yirutilmesi icin bir pazar arastirmasi sirketinin goérevlendirilmesi
faydali olabilir. Ozellikle gok kisa bir zamanda ¢ok fazla veri toplanmasi gerekiyorsa bu faydali olacaktir. Sirket ayni
zamanda iyi bir arastirmanin nasil olmasi gerektigi konusunda deneyim sahibi olup, tasarimina en iyi uygulamalari
yansitabilir. Ancak, bu masrafli olacaktir ve isin yapilmasi igin ihale agilmasi, arastirmanin tasarlanmasi, pazar
arastirmacilarinin basarili bir sekilde yurutebilmesi icin egitiimesi gerekecektir. Bu sureler, proje planina dahil
edilmelidir.

Arastirma Verileri Tipleri

Cogu arastirma, kesit veri icermektedir. Bu da belli bir zamanda, durumun fotografini geker. Tipik bir kesit arastirma,
nifusun rastgele secilmis bir drneklemine ayni sorulari sorar. Orneklem, istatistiksel olarak temsil edebilir oldugu
siurece, niifusun tamaminin ayni sorulara net yanit verecegine dair bir kilavuz saglar. Orneklem ne kadar blyikse,
arastirmanin nifusun bakis agisini dogru bir sekilde yansittigindan o kadar emin olabilirsiniz.

Alternatif olarak, boylamsal arastirmalar de uygun olabilir. Bunlar, ayni bireyleri zaman igerisinde izlerler. Blyik
bir olaydan dnce ve sonra ayni grup insana ayni sorunun soruldugu kisa sureli panel ¢calismalarindan, bireyleri
—hatta aileyi veya hanehalklarini- bazen yasam boyu izleyen kapsamli ¢calismalara kadar genis bir alani kaplar.
Bu sayede, nedensel iligkiler, bir kerelik arastirmalara kiyasla daha emin bir sekilde olusturulabilir. Boylamsal
veriler bu nedenle zaman iginde politikalarin etkilerinin analiz edilmesi icin kullanilabilir (6rnegin, bir bireyin yasami
boyunca veya nesiller arasinda) ve politika midahalelerinin gelecegi nasil etkileyebildiklerinin analiz edilmesini
saglar.

Arastirma tasarlarken dikkat edilmesi gereken konular

Bir arastirma tasarlamak, karmasik bir istir ve genellikle devlete bagli bir sosyal arastirmaciyla veya uzman pazar
arastirmasi firmasiyla isbirligi icinde yapiimalidir. Bir arastirmayi tasarlamaya baslamadan once, ele alinmasi
gereken bazi sorular vardir:

* Arastirmanin amacr: Bir arastirma, aciklayici veya anlatimsal olabilir. Agiklayici bir arastirma, belli
Ozelliklerin, tavirlarin veya deneyimlerin belli bir nifustaki dagilimini agiklar, tasvir eder. Anlatimsal
arastirma, iki ya da daha fazla degisken arasindaki iliskiyi arastirir. Anlatimsal arastirmalar, énemli
olabilecek butiun dediskenlerin veri toplama surecinde saptanip 6l¢ciimesini gerektirir.

*  Yapilandirilmis veya yapilandiriimamig yaklagim: Yapilandiriimis yaklagimlar, hipotezlerin test edilmesinde
faydalidir. Yapilandiriimamis yaklasimlar ise, cok az arastirma yapilan bir alanda niifus verileri edinmek
icin faydahdir.

*  Nicel ve nitel veriler: Hangi tip veri daha uygundur?
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« incelenecek olan “niifus” ve “alt-gruplar” Bulgularin hedef niifustakine benzer olmasi icin arastirma
yapilacak érneklemin dikkatlice secilmesi gerekir. Ug temel 6rneklem alma yontemi vardir:

1. Olasilikli 6rneklem. Tesadufi 6rneklem, sistematik Orneklem (raslantili érnekleme benzer ancak
bir secim 6gesi bulunur 6r. Rehberdeki her 100’Uncu kisi) ve kiime 6rneklem (6r. Belli okullardaki
ogrenciler) olasilikli érneklemlere dahildir. Burada, se¢men kiitlkleri, telefon rehberi vb. “6rneklem
cercevesine” dikkat edilmelidir. Eger 6rneklem cercevesi tarafliysa, 6rnegin, daha zengin insanlar
telefon defterine kayitli degilse veya yoksul kisiler segmek kittigtne kayitli degilse, o zaman bu
sorun ornekleme de yansiyacaktir.

2. Olasilikli olmayan érneklem. Bu 6rneklem, nifusla ilgili yeterli bilgi olmadigi durumlarda (6rn.
Nufusu kag kisinin veya olayin olusturdugu konusunda bir belirsizlik varsa) veya niifusa arastirma
uygulamak zorsa (6rn. evsizler)) faydali olabilir. Olasilikli olmayan 6érneklem teknikleri arasinda
amacli érneklem yer almaktadir (6rn. érneklem bizzat segilir) veya kartopu érneklem (érnekleme
dahil olanlar bagkalarini aday gosterir). Bu tir 6érneklemlerden genelleme yapilmasi konusunda
dikkatli olunmahdir.

3. Tabakali érneklem. Bu yontem, 6rneklem cergevesinin bolimlere ayrilmasini ve nufusun belli
kesimlerini “daha fazla” drneklem almay: igerir. Ornegin, saglikli istatistiksel karsilastirmalar
yapilabilmesi amaciyla yeterli sayida temsil edilmelerini saglamak igin bir arastirmada gengler
veya etnik azinliklar kasitli olarak daha fazla érneklenebilir. Bu tiirden 6rneklemler “yeniden-
agirhk alinarak”, batiin nifusu temsil edecek sekilde ortalamaya yansiyabilir. Tabakali 6rneklem
genellikle alt-grup analizlerinde gereklidir.

*  Optimum &rneklem blyikligi: Arastirmanin bulgularindan genelleme yapabilmek igin drneklem yeterli
bly(iklikte olmahdir. Orneklem biyukltguniin hedef nifusu temsil etmesi kosuluyla, érneklem ne kadar
blylkse, sonuglarin niifusun tamamini dogru bir sekilde yansittigindan o kadar emin olabiliriz. Kilit etken,
ornekleme dahil edilen nifusun oranindan ziyade érneklemin mutlak buytklaguidur. Yeterli rneklem tahmini
temel ilgi degiskenlerindeki beklenen varyasyonlardan yapilabilir ve dolayisiyla test edilecek olan spesifik
soruya veya hipoteze bagli olacaktir. Genel bir kural olarak, yeterli drneklemler genellikle 30’dan fazla kisi
veya olayi kapsayacaktir. Cogu pazar arastirmasi sirketi 1000-2000 arasi 6rneklem kullanmaktadir. Ancak,
orneklem buyukligline karar verirken dustndlmesi gereken diger etkenler arasinda, olasi cevap verme
oranl, istenen dogruluk diizeyi, verilerdeki alt ayrimlar vb. konular yer almaktadir. Ornegin, arastirma, bir
konuyla ilgili genel nifusun tavirlarinin yani sira 40 yasin altindaki evli erkeklerin, bekar ebeveynlerin
tavirlarini v.s kesfetmeyi planliyorsa, daha buytk bir 6rneklem gerekecektir. Bir istatistikgiden veya sosyal
arastirmacidan alinacak oneriler, secilen érneklem buyukligunin saglikli ve konuyla ilgili veriler saglayip
saglamayacag! konusunda yardimci olacaktir.

»  Veri toplama ydntemi: Arastirma verilerinin toplanmasi i¢in ¢cok ¢esitli yontemler bulunmaktadir. Bunlarin
her birinin olumlu ve olumsuz yonleri vardir:

1. Kullanicilar tarafindan doldurulan posta arastirmalari: Bu yontem pahali olabilir ve tipik olarak
disUk cevap verme oranlari tarafli bir segcimle sonuglanabilir ve dolayisiyla bulgularin gecerliligi
konusunda sliphe olusabilir.

2. Yuz yuze miulakatlar: Pazar arastirmacilari insanlara sokakta yaklasip soru sorabilir veya
insanlarin evlerine gidebilir. Baska durumlarda, 6nceden telefonla veya mektupla irtibat kurulabilir.
Cevap verme orani, postayla gonderilen arastirmalara gore genellikle daha yuksektir ancak yiz
yuze yapilan mulakatlar daha pahali olabilir. Milakatlarin yapilandiriimis mi, yapilandiriimamis mi
yoksa kismen yapilandiriimig mi oldugu kararlastiriimalidir.

3. Telefon miulakatlari: Bunlar, yiz ylze goérismelerden daha hizli ve ucuzdur ancak insanlarin
telefonda hayir deme konusunda daha rahat olmalari sebebiyle en ylksek cevap vermeme
oranina sahiptir.

Bir Anket veya Soru Listesi Hazirlarken Kullanilabilecek Kontrol Listesi
1. Sorular nasil ifade ediliyor:
«  Sorunun tarzi hedef gruplara uygun olmahdir. Or. Cocuklar veya meslek sahipleri. Asagidaki tablo bazi
alternatif tarzlar 6nermektedir.
» Cevap verenler, baskalari igin degil, sadece kendileri igin cevap vermelidir.
* Yonlendirici sorular kullanmaktan kaginin
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* Ayni soruyu iki kere farkh sekillerde sormaktan kaginin

*  Cift cevapli sorulardan kaginin

+  iki olumsuzun kullanildigi sorulardan kaginin

» Belirsiz ifadelere dikkat edin (6rn. yemek yerine 6gle yemegi denmesi)
+ ifadelerin muglak olmamasina 6zen gésterin ve jargondan kaginin

»  Sorular kisa ve 6z tutun

Tip Ornek

Onerme

Birlesik Krallik'in AB Uyeligi hakkinda ne distiniyorsunuz?

Liste

Birlesik Krallik’in AB uyeligi hakkinda en 6nemli oldugunu disindiguniz sorunlari
|itfen listeleyiniz.

Evet/Hayir sorusu

Son 12 ay i¢inde Birlesik Krallik’tan bagka bir AB Ulkesine seyahat ettiniz mi? Evet
[ Hayir

Bir 6nermeye katilip

Asagidaki goruse katilip katilmadiginizi ifade ediniz.

katilmama “Avrupaekonomikbirligi, siyasidezavantajlara Gistlin gelen biravantajsaglamaktadir’
Katiliyorum / Katilmiyorum / Bilmiyorum
Asagidaki AB Ulkelerinden hangisinin ekonomisinin en glgli oldugunu
disutnlyorsunuz?
Secenekler * Fransa
listesinden se¢im * Almanya
yapma « talya
+ Ispanya
Asagidaki AB Ulkelerinden en gugli ekonomiye sahip oldugunu diasunduklerinizi
seciniz ve siralayiniz: en gugld, ikinci en gugld, Gglincl en gugll
* Fransa
Derecelendirme * Almanya
+ talya
+ Ispanya
* Portekiz

AB uyeligi Birlesik Krallik i¢in kotu bir sey

Katilma katiimama | | | | | |
derecesi: Likert
olcegi

| Kesinlikle Katiliyorum | Katiliyorum | Tarafsiz | Katilimiyorum | Kesinlikle Kahlmlyoruml

Avrupa’nin daha ileri dizeyde butlinlesmesi icin asagdidaki etkenler ne derece
Puan verme 6nemli?

Cok Onemli Onemli degil

b s b s b oo 17

Siyasi Egemenlik

2. Sorularin sirasi dogru mu?
» Soru sirasinin dogru olmasi, milakatin aksamamasini saglayacaktir.
»  Bir dnceki sorunun niteliginin, cevaplari etkileyebilecegini unutmayin.
3. Anket formunun diizeni kolay anlasiliyor mu?
4. Cevap veren kisilere yapilan agiklamalar net mi?
5. Anketin amacini, teslim tarihini, gizliligini agiklayan ve tesekkur eden bir kapak sayfasi hazirlandi mi?
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6. Asagidakilerden izin alindi mi?;
» gerekli mercilerden
* cevap verenlerden

7. Asagidakiler icin zaman ayrildi mi?:
» Birilk taslak hazirlanmasi ve uretilmesi
« Etik komite onay! bagvuru ve muteakip cevaplar
+ Ik taslagin pilot uygulanmasi ; miiteakip taslagin hazirlanmasi
*  Mdteakip taslagin Uretilmesi
»  Sorularin numaralandiriimasi
» Cevap verenlerin sorulari tamamlamasi
» Cevap vermeyenlerin izlenmesi
*  Anketlerin toplanmasi ve kontrol edilmesi
* Analiz veri hazirligi
* Sonuglarin analizi

Arastirma Verilerinin Sunulmasi
Arastirma verilerinin kolaylikla anlasilabilir bir sekilde sunulmasina yardimci olabilecek birtakim araglar
bulunmaktadir. Bunlar, 6nemli temel iliskilerin izole edilmesinde kullanilabilir; érnegin, farkli niifus gruplarindaki
veya alt-gruplardaki farkli deneyimlerin anlasilmasi igin.
» Veriler, bir grafik veya tablo bigiminde sunulabilir; drnegin, bir siklik tablosu, blok sema, pasta grafik, siklik
dagihmi veya histogram.
« Dagihm ve dokim semalari kullanilarak, aritmetik ortalama ve standart sapma gibi kavramlar
aclklanabilir.
» Aciklayici istatistikler, ortalama, azami gézlem, asgari gézlem ve verilerin neye benzedigini anlatan diger
Olcutlerle verilerin analiz edilmesinde yararl olabilir.

Belli Arastirma Tipleri

Kamu sektoru strateji calismalarinda yararli olabilecek belli aragtirma tipleri bulunmaktadir. Bunlar:
*  Mdisteri Memnuniyeti Arastirmalari
+  Musteri Oncelikleri Arastirmalari.

Miisteri Memnuniyeti Arastirmasi

Bir hizmet kullanicisiyla hizmet sunucusu arasindaki kargilasma sonucu ortaya ¢ilkan memnuniyet veya
memnuniyetsizlik dizeyi, hem kullanicinin alacagi hizmetlerle ilgili beklentilerine hem de aldiklari hizmetle ilgili
algisina baghdir. Memnuniyet ve hizmet kalitesiyle ilgili algilarin ele alinmasi icin baslica model, musterinin
beklentilerinin, aldiklari hizmeti algilayis bicimleriyle kargilanip karsilanmadigini dikkate almaktir (litfen asagidaki
sekle bakiniz). Eger kullanicinin beklentileri, aldiklari hizmeti algilayislariyla fazlasiyla kargilanmigsa, kullanici
memnundur hatta ¢ok mutludur. Eger hizmeti algilayislari beklentilerinden disikse, sonug memnuniyetsizliktir.

Memnuniyete Dair “Beklentinin Kargilanmamasi” Modeli

Minferit
Hizmete islemlere
Beklentiler — iligkin - lligkin
Algilar Musteri
Memnuniyeti
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Beklentiler, ¢esitli etkenlerle sekillenebilir:

Kisisel ihtiyaglar. Kamu hizmetini kullanan her bir kisinin, karsilamak istedigini bireysel ihtiyaclari
olacaktir.

Bu ihtiyacglar hizmetten hizmete ve musteriden musteriye farklhilik gosterir.

Onceki deneyimler beklentileri sekillendirir. Ornegin, bir kisi bir aile hekiminden milkemmel bir hizmet
almigsa, bir bagka aile hekiminden de ayni seyi bekler.

Fisilti ve medya iletisimi. Aile ve arkadaslarin deneyimleri ve medyanin goérusleri, hizmetle ilgili
beklentilerin sekillenmesinde énemli olabilir.

Acik hizmet iletileri. Yazili materyal ve personelden alinacak bildirimler, beklentiler izerinde dogrudan
etkide bulunur. Bazen, beklentileri cok ylkseltmektense kullanicinin alabilecegi hizmetle ilgili gergekgi bir
degerlendirme yapmak daha énemlidir.

Ortiik hizmet iletileri. Ornegin, binalarin fiziksel gériinimleri icerideki hizmetin kalitesine dair bir isaret
olabilir.

Hizmetin itibari. Daha genis anlamda sunulan hizmetin bilinirligi mdnferit bir hizmete iliskin beklentileri
artirabilir veya azaltabilir. Hizmetin itibari, bireyin deneyimleri, medya ve devletin itibari ile ilgili algilarla
belirlenir.

Kisisel inanglar ve degerler. Beklentiler ayni zamanda insanlarin kisisel degerleriyle de sekillenebilir.
Ornegin, kamu hizmetlerinin giiclii destekgileri, kétl hizmet karsisinda daha affedici olabilirler.

Miisteri grubunun 6zellikleri. Misteri grubunun sosyal sinifi, yasi ve etnik kdkeni, insanlarin beklentilerini
guclu bir sekilde etkiledigi dusuniimektedir. Ornegin, saglk hizmetlerinden yasilar genellikle memnun
iken zenginler daha az memnundur. Bir agiklama olarak, bu durumun zenginlerle yaslilar arasindaki farkli
beklentilerden kaynaklandigi sdylenebilir.

Benzer sekilde, kullanici tarafindan alinan hizmetle ilgili algi, ¢esitli etkenlere dayanabilir; 6rnegin, erisim, estetik,
ilgi, kullanilabilirlik, bakim, temizlik, konfor, baghlik, iletisim, yeterlilik, kibarlik, esneklik, dostanelik, islevsellik,
duruastlik, gtvenilirlik, cevap verebilirlik ve guvenlik.

“Uygulama” 6rnegi, Communidad de Madrid’in bu teknigi kullanarak hizmetin iyilestiriimesi icin nasil bir bosluk
analizi yaptigini anlatmaktadir.

Miisteri Oncelikleri Arastirmasi

Bu yaklasim, hizmetin farkli yonleriyle ilgili memnuniyetin, misterinin hizmete verdigi 6nemle karsilastiriimasina
olanak verir. Memnuniyetin, hizmetin 6nemiyle eslestiriimesi sonucunda, iyilestiriimesi gereken alanlar saptanabilir.
Asagidaki sekilde gorildigu Uzere, hizmet sunucu alt sag ceyrege disen unsurlari belirfleyip eylemi buraya
odaklayabilir.

Memnuniyet /4
Performans
Gerekli Olmayan Kurumun Gglu
Glgler Yonleri
Onceliklerin Dtk lyilestiriimesi Gereken
Olmasi Oncelikler
Onem

Bu yaklaglm birka¢ dizeyde uygulanabilir:

Hizmetler-arasi 6ncelikler. Farkh hizmetler arasindaki kamusal dnceliklerinin karsilastirmasi.

Hizmet-ici oncelikler. iyilesme igin, hizmetin hangi yénlerinin éncelikli oldugunun belirlenmesi. Ornegin,
mevcut arastirmalar cesitli etkenlerin 6nemi konusunda sorular sormaktadir. Aile hekimleri igin atama
sistemi, iyilesmeye ihtiya¢ duyulan ana alanlardan bir tanesi olarak gorilmektedir.
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Giiglil

Yonler

Arastirmalarda konu kapsami ¢ok genis olabilir.

Orneklemin saglikli olmasi ve bulgulari genellestirebilimek dnemlidir.

Nicel verileri destekler.

Kullanilan yontemlerin ne kadar tekrarlanabilir (kesin), dogru (aranan nicelligin gercek degerine ne kadar
yakin), ve gegerli (nicellendirilecek degdiskeni ne derece temsil ediyor) oldugunu degerlendirir.

Bosluk analizi, bir hizmet karsilagsmasinin iki yoninin de ayri ayri analiz edilmesini saglar ve hizmetle
ilgili alginin élclilmesine olanak verir. Boylece, hizmetle ilgili unsurlar (6rn. personelin cana yakinligi) izole
edilerek iyilestiriimek Gzere diger yonlerden ayristirilabilir.

Zayif Yonler

Uretilen verilerde, drnegin vaka incelemesi yaklasimiyla karsilastirildiginda, derinlik, ayrinti ve renk eksikligi
olabilir.

Capraz dogrulama uygulanabildigi halde cevaplarin dogrulugunu kontrol etmek veya fikirleri takip etmek
zordur (6rnegin, bir alt-6rnekteki nesnel olgltler gibi).

Arastirma (agiklayici) arastirmalarindan saglanan nedensel bilgilerin givenilirligi genellikle deneylere gore
daha dusuktir.

Bireyler birbirlerinden ¢ok farkhdir ve bir hizmeti ¢ok farkli beklentilerle almak isteyebilirler— 6rnegin, daha
degisken kimseler, daha iddiali kisilikleri olanlara gore daha distk beklentilerle gelebilirler.

Genel hizmet karsilagsmasini degerlendirirken, hizmetin farkli yonleri musteri agisindan 6énemine gore
farklihk gosterir — érnegin, bir musteri icin hizmetin glvenilirligi karsilik verebilirlikten daha 6énemlidir; bir
diger musteri icin guvenilirlik zaten elde bir sayildidi icin bir 6lgtt degildir. Bu durumu, farkh etkenleri
Olcerek degerlendiririz.
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Veri Toplama — Arastirmalar
Uygulama 1: SB Alkol istismari Projesi

Az sayida hastanenin kaza ve acil servislerinde yapilan incelemeler, bir gok hastanin, 6zellikle hafta sonlarinda,
alkolle iliskili nedenler yuziinden geldigini géstermistir. Ancak, alkoliin Kaza ve Acil Servislere getirdigi yukle
ilgili ulusal diizeyde temsil niteligi olan saglam bir sekilde dogrulanmis bir inceleme yapilmamistir. Bu boslugu
doldurmak icin, alkol projesi iki arastirma yapmistir.

Calisma 1: ilk galisma, Saglik Geligtirme Ajansi tarafindan MORI'ye ihale edilen bir arastirmadir. Bu kesit
arastirma Ingiltere’deki 224 Kaza ve Acil Servis Birimlerini (A&E) kapsamistir. Arastirma, 1997 yilinda ilk
benzer arastirmayi tekrarlamak tizere yapilimistir. Kapsamin %100 olmasi distnulduginden érneklem sorunu
yasanmamistir. Amag; alkolle ilgili vakalarin, bu tir vakalarin yayginhiginin, bu vakalarin neden oldugu buylk
zorluklarin kaydedilmesi ve isleme tabi tutulmasi igin farkli prosedur kullanimlarinin nicellestiriimesi (kodlama
planlari, teshis kategorileri, midahale bigimleri) ve hizmet saglamada gelecekteki olasi iyilestirmeleri tespit
etmekti. Aragtirma formu, her servisteki klinik sefine ve bas hemsireye génderilmigtir. 1997 ve 2002 yilindaki
cevap verme oranlari, beklendigi Gzere %20 olmustur. Cevap vermeyenler daha sonra telefonla aranmis ve
cevap verme orani %61’e yukseltilmistir.

Galisma 2: ikinci arastirma, A&E departmanlarinin ulusal temsili drnegi Gizerinde belirli bir tarihte yapilan tek
bir 24 saatlik “nGfus sayimiydi”. Bu, asagidaki ti¢ varsayimi sinamaya yonelik olarak tasarlanmisti:
» Alkolden kaynaklanan A&E basvurulari siddet ve saldiri olaylariyla iligkili olacaktir.
» Alkolden kaynaklanan A&E basvurularindaki bolgesel degisiklikler asiri alkol tiketiminin ve alkoliin
koétlye kullaniminin genel niifus tzerindeki bolgesel yayginligiyla ilgili olacaktir.
* Alkolden kaynaklanan A&E basvurularinin daha ylksek seviyede olmasi, A&E personeline yonelik
siddet olaylarinin daha yiksek seviyelerde olmasiyla iligkili olacaktir.

Bu arastirma belli basli bir tip fakultesindeki Ust diizey yetkililer tarafindan baslatildi. Ornekleme, erkeklerden
kaynaklanan alkolle ilgili A&E durumlarinin yayginligi konusunda Ingiltere’nin bolgeleri arasinda istatistiksel
acidan 6nemli bir fark olup olmadiginin sinanmasi ihtiyacini temel aliyordu. Her bir bolgedeki vakalarin
istenilen 6rnek boyutu, alkolle iligkili A&E durumlarinin her bolgedeki oranini 2000 yili Genel Hane Halki
Arastirmasinda belirtilen erkekler tarafindan asiri alkol tiketiminin yayginligina benzer sekilde olacagi
varsayimina gore tahmin edilmigti. Azami bolgesel yayginlik %25, asgarisi ise %17’ydi.

iki bagimsiz oran arasinda énemli bir fark olup olmadiginin belirlenebilmesi igin her popiilasyonda gereken
vaka sayilari bir 6rneklem formuli kullanilarak yaklasik olarak hesaplandi. Bu, ekibe danismanlik yapan
arastirma uzmani tarafindan gercgeklestirildi. A&E servisleri kentsel/kirsal hizmet alani ve 9 Hikimet Bolgesi
Ofisi tarafindan tabakalandirilan ulusal listeden c¢ikariimis tesadufi érneklem ile secilmistir. Arastirmanin,
bu amacla 6zel olarak egitim almis arastirmaci hemsire personeli tarafindan dogrudan miulakat yontemiyle
gergekle§t|rllme5| planlanmigti. Sorular agagdidakileri belirlemek Uzere tasarlandi:

Son 24 saat iginde alkol tiketip tiketmedigi

Alkol tiketimini son olarak nerede ve ne zaman yaptigi

Basvurularin bir siddet olayiyla iligkili olup olmadigi

Hastanin siddet kurbani olup olmadigi

Siddet olayinin nerede ve ne zaman gergeklesmis oldugu

Basvurularla ilgili herhangi bir cezai sug¢ sinifi olup olmadigi

Yaralanma olup olmadigdi ve olmussa, yaralanmanin niteligi

Ozel bilgilerin korunmasi icin isimsiz olarak yapilan bir anket kullanilarak gecgen yilda bildirilen tehlikeli
alkol alma durumlari

Alkol seviyesini gostermesiigin alinan nefes 6rnegi de alkoluin verdigi sarhoslugun nesnel bir degerlendirmesini
saglamak amaciyla arastirmaya dahil edilmistir. A&E departmanlarinin her birinden, 24 saatlik nifus sayimi
donemi suresince, A&E departmanindaki tim so6zli ve fiziksel siddet olaylarini bildirmeleri istenmistir. Calisma
1 ve 2, ikinci anket arastirmasindaki nefes testi dlglimlerinin, birinci anket arastirmasinda belirlendigi sekilde
alkolle ilgili durumlarin yayginhgi konusundaki personel algisinin dogrulama amacini tagsimasiyla birbirine
baglanmistir. Ancak Calisma 2 tek basina bir dogrulama uygulamasi olmamistir.

Hastaneler pek cok acidan 6zerktir. Hastalar Uzerinde yapilan anket galismalarinda genellikle hastanenin
etik kurulunun izninin alinmasi gerekir. Etik komiteler 6nerilen ¢alismalara iligkin ferdi yanit verenlerin veri
kayitlarindan tanimlanip tanimlanamayacagi ve yanit verenlerin mahremiyetlerinin korunmasina iliskin
kaygilari siklikla dile getirmislerdir. Bu slreg oldukga gok zaman almistir ve arastirma baslama sirecine dahil
edilmesi gerekir. Ikinci anket arastirmasinda oldugu gibi birka¢ hastanenin dahil oldugu durumlarda, her bir
hastanenin ayri ayri ele alinmasindan kaginmak amaciyla gok merkezli arastirma etik kurulunun (MREC) izni
aranmistir ki bu da oldukga zaman almigtir.
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Verilerin Toplanmasi — Arastirmalar
Uygulama 2: Bosluk Analizi - Communidad de Madrid

“Comunidad de Madrid”, ispanya’daki 17 bélgesel yonetimden biridir. 1995 yilinda bu yénetim, memnuniyetin
tespit edilmesi modelini temel alan bir kalite plani uygulamaya karar verdi. Comunidad de Madrid
vatandaslarinin memnuniyetinin yani sira sundugu kamu hizmetlerinin musterilerinin memnuniyetini de
Olgta.

Comunidad de Madrid, CAL-MA (Calidad-Madrid: Kalite-Madrid) adi verilen kendi memnuniyet 6lgimi modelini
gelistirdi ve uyguladi. CAL-MA, hizmet kalitesi “boslugu” kavrami Gzerine kuruludur: Bu bosluk beklentilerle
hizmetin algilanmasi arasindaki bosluktur. Bosluk, genellikle iyilestirilebilecek alanlarin mevcudiyeti olarak
alinir. Arastirmalar, her yil farkh musteri temsilcileri 6rnekleriyle yaratalar. Beklentilerin 6lgimi, hizmete
yonelik alginin 6lgimunden farkh sekilde gerceklestirilir.

Ayrintil bilgi igin bkz.: La Calidad del Servicio Publico’ 1999 Comunidad de Madrid.
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Verilerin Toplanmasi — Milakatlar ve Odak Gruplari

Bu araclarin amaci, vatandaslarin, mugterilerin veya isletmecilerin 6nceliklerini, ihtiyaclarini, beklentilerini,
deneyimlerini ve farkli politika segeneklerinin bu gruplar Gzerinde nasil etki yapabilecegini daha iyi anlamaktir.
Mulakatlar ve odak gruplarinin her ikisi de belirli bir konu hakkinda “gercek bir dinya” goériusu elde etmenin
mukemmel bir yoludur.

Milakatlar

Projenin “Hazirlik” asamasinda; hukumetteki kilit politika yapicilar ve secilen paydaslarla yapilan mulakatlar,
sorunun niteligi, yapiimakta olan calisma ve gelecekte yapilmasi gerekecek calismalar gibi konularda 6nemli
kavrayiglar saglayabilir.

Projenin analitik asamasinda, akademisyenler ve arastirmacilarin da yer aldigi daha genis bir paydas grubuyla
derinlemesine, daha kapsamli mulakatlarin yapilmasi gerekecektir. Bu muilakatlar yalnizca sorunun niteligine degil,
ayni zamanda nedenlerine, dedisim olasiliklarina ve olasi ¢ézumlerin yapilabilirligine de odaklanacaktir. Mulakatin
amacil, yanit veren kigilere, yakindan ilgili olmayan her turli konuyu gindeme getirmeleri igin imkan saglarken,
muzakerenin ilgilenilen konuya odaklanmasini saglamaktir.

Ozellikle proje ekibinin farkli Gyeleri tarafindan yiritiliyorsa, s6z konusu miilakatlarda ele alinacak kilit sorularla
ilgili bir liste hazirlanmasi yardimci olacaktir. Ayni zamanda, ekip Uyelerinin tdmunun tartismadan yararlanabilmesini
saglamak amaciyla ortak kullanima agik olan ayrintili mulakat notlarinin yazilmasi da énemlidir.

Proje ekibi bu mdilakatlarin ardindan secilen gdérismelerle yazismalari veya arastirmayi baslatmaya karar
verebilir.

Odak Gruplan

Odak gruplari, belirli bir konuyu veya politikay! arastirmak ya da endise edilen alanlardaki gorusleri 6grenmek igin
az sayida tuketiciyle yapilandiriimis mulakatlar yapilmasini gerektirir. Odak gruplarinin genellikle ‘nitel’ yontemi
olmasi gerekir; cok sayida insana 6zdes sorular soran ve nicel analize daha uygun olan buyuk dlgekli arastirmalarin
tersine az sayida kisinin goéruslerini ve duygularini derinlemesine arastirirlar.

Genellikle projeler, farkli gruplarin nasil hissettigini veya tepki verecegini sinamak igin farkli tiketici kesimlerinden
birkac¢ grup kullanmak isteyeceklerdir.
Bu slre¢ genellikle sunlari igerir:
* Neyin gerekli oldugunun belirtiimesi ve bir uzman kolaylastiricinin segilmesi.
* Hedef gruplarinin kimler olacagina ve bunlarin nasil kesimlere ayrilacagina (6rnegin cinsiyete,
sosyoekonomik duruma, ise gore, bekar anneler, gengler, kiiglk isletmeler gibi) karar verilmesi.
+ Politika segeneklerini ve gelismeleri netlestirmeyi saglayacak destek malzemelerin Uretilmesi ve kisilere,
Onerilerin gdrsellesmesi igin, yardimci olunmasi.
» Odak gruplarinin ardindan arastirmacilarla bir takip tartismasi yapilmasi yararli olur ve daha sonra nihai
raporun en ¢ok gdze ¢arpan konulari ortaya koymasi gerekir.

Odak gruplarinin alternatifleri arasinda asagidakiler vardir:

+ Ingiliz Sosyal Tutumlar Anket Arastirmasi gibi piyasa arastirma anketleri

*  FSU ulastirma incelemesine yonelik temsili geziler gibi bireysel miisteri dlizeyinde modelleme yapilmasi

»  Tuketici Birligi tarafindan kullanilan, dogrudan hizmetleri deneyen arastirmacilar veya aktorler gibi ‘hayalet
musteriler’

* Rol yapma

»  Seyahat gunluklerini temel alan Ulusal Seyahat Anket Arastirmasi gibi olay gunltkleri.

Bu calismanin amaglarinin, odak gruplarin hangi verileri toplayacaklarinin, analitik 6zenin korunarak olayin nasil
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katilimcilara uygun hale getirileceginin ve gruplarin nasil hazirlanacaginin son derece net olmasi dnemlidir. Ayni
zamanda hangi sosyal gruplara danisilmasi gerektigi, bu danismanin ne kadar kapsamli olmasi gerektigi ve
gruplarin nasil yonetilip kullanilacaginin distintilmesi gerekir.

Yararl adimlardan biri, gruplarin distinebilecedi bir takim senaryolar tasarlamakstir; bu, ekibin kendi dlisiincelerinin
organize edilmesine yonelik yararh bir calismadir ve yapilacak danismanin tasarlanmasina yardimci oldugu gibi
gruplarin nelere odaklanacagdi konusunda da net bir gorus ortaya koyar. Senaryolar ayni zamanda yaratici olma
firsati sunarlar; mevcut uygulamalari veya sorunlari yinelerler ancak ayni zamanda bazi varsayimsal sorular
sormak icin de kullanilabilirler.

Ayrica gruplarin organize edilmesi, barindiriimasi ve kullaniimasi konusunda disaridan bir uzmandan faydalanmayi
distinmek de yararlh olabilir; MORI ve digerlerinin bu alanda iyi deneyimleri vardir. Disaridan uzmanlik ise dahil
edilecekse, sonuglarin nasil sunulmasi gerektigi distnulmelidir; bu gergeklere dayanan bir rapor, bir sunus, ortaya
koyulan sorunlara onerilen ¢ézimlerin yer aldigi bir rapor, vb. olabilir. Ekibin, bulgulari kendilerince yorumlamasi
ve yaratici gozimler tasarlamasi i¢in daha fazla alan biraktigindan yalnizca gergeklere dayali bir tespitin yapilmasi
daha iyi olacaktir.

Giiglii Yonler

* Milakatlar soruna yonelik ¢ok cesitli bakis acilariyla ilgili anlayislar kazandirabilir.

» Paydaslar mihenk tasi olarak kullanilabilir ve gergeklik kontroli yapilmasini saglayabilirler.

* Yenifikirler ve varsayimlar tretebilir ve politika yapicilarinin kamuoyunun tutumlari hakkinda sahip olduklari
varsayimlara meydan okuyabilir.

* Mevcut diizenlemelerin veya olasi yeni politikalarin sakincalarindan bazilarina isaret ederek politika yapma
konusunda gesitli anlayislar saglar.

«  Kamuoyunun diger Uyeleriyle daha dogal ‘sohbetler’ yapilmasiyla geleneksel anket arastirmalarina oranla
daha kesin bir bakis agisi sunar.

* Motivasyonun anlagilmasini saglar.

»  Gorece ucuzdur.

Zayif Yonler

* Zaman alicidir.

» Paydaslar lobi faaliyetleriyle baski olusturmaya calisabilirler.

» Segcilen 6ncu kuruluslardan gelen gorusler bireylerin deneyimlerini esas alacaktir ve her zaman temsili
olmayacaktir. Dolayisiyla sonuglarin diger verilerin 1s1ginda degerlendirilmesi gerekir.

« Sinirlamalarin farkinda olunmasi gerekir: Odak grubu katilimcilarinin bir politik gegmise (belirgin sekilde)
sahip olmayacak ve ayrintili politika meselelerini tartisamayacaklardir. Odak gruplari ortaya ¢ok sayida
yeni fikir atamayabilir veya ¢ok akilci bir tartisma yapamayabilirler (ancak tlketicilerin bakis agilarindaki
belirgin ¢eligkilerin ortaya ¢ikarilmasinda yardimci olabilir) ve sonuglar projeye ¢ok yardimci olmayabilir.

« Odak gruplari az sayida kisi icerme egilimi gosterdiginden halkin genelini, hatta geldikleri daha dar bir
kesimi bile temsil etmeyebilirler. Her bir politika konusu ya da tiketici kesimi icin tek bir odak grup arasindaki
farklihgin saglikh bir bicimde belirlenemeyecegdi ve daha genis ¢ikarimlarda bulunurken dikkatli olunmasi
gerektigi anlamina gelir.

Referanslar
The Good Research Guide, Martyn Denscombe
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Verilerin Toplanmasi — Milakatlar ve Odak Gruplari

Uygulama 1: Strateji Birimi Postanelerin Cagdaslastiriimasi Projesi

Sebekenin boyutu ve bicimi, satis yerleri ve bunlari isleten kisiler, sebekenin uriinleri, hizmetleri ve musterileri
dahil olmak Uzere Postane sebekesinin iglerine ydnelik bir anlayis gelistirmek amaciyla ekip:

Mevcut arastirma ve bilgilerini temel alarak ve gerekli hallerde yeni analizler yaparak postane icindeki
kisilerle kapsaml tartismalar yapmistir. Bu tartismalar saha personeliyle oldugu kadar merkez
personeliyle de yapilmigtir.

Postaneleri ziyaret etmis ve buralari isleten kisilerle konusmustur. Ekip gliney ve kuzey Londra,
Leicester, Lincolnshire, Gloucestershire, iskogya, Galler ve Kuzey irlanda’daki postaneleri ziyaret
etmigtir.

Postane musterileriyle Postane sebekesinin kullanimi  ve gelecekteki stratejileriyle ilgili
konusulmustur.

Ticari uzmanlara potansiyel is firsatlari konusunda danisiimistir.

Verilerin Toplanmasi — Milakatlar ve Odak Gruplari

Uygulama 2: Strateji Birimi isgiicii Gelisgtirme Projesi

Proje cesitli modeller kullanmistir:

MORI’den, biri bireylerden digeri kiigiik isletmelerden olusan iki odak grup galismasi. Bunlar projenin
iki asamasinda, Mayis ayinda tutumlari toplamak ve Temmuz ayinda ise politika fikirlerini denemek
icin kullaniimistir. MORI agik ihale usulliyle segilmistir. Gruplari kurup isletmisler, sonugta bir 6zet ve
tam olarak yazili bir rapor vermislerdir; s6zli brifingler de (lcret karsiligi) 6nerilmistir. Gruplar hem
teklifler, hem de genel analiz acisindan iyi sonuglar getirmistir.

Doncaster’deki bagimsiz bir danisman tarafindan yénetilen bolgesel bir odak grup. isverenler ve
tedarikgileri bir araya getirmek Uzere 6zel olarak planlanmistir. Tutumlara yonelik genel bir géranim
vermek ve daha da dnemlisi, politikalarin en alt seviyede nasil igledigini gérmek acisindan iyi
olmustur.

Ozel kiigiik isletmelerden olusan cesitli gegici gruplar.

Ekip uyeleri tarafindan gergeklestirilen, bilgi ve dneri hizmetlerini sinayan ‘gizemli alisverisler’. Ekibin
‘uydurulacak hikaye’ konusunda net olmasi gerekmesine ragmen bu ¢ok etkili olmustur. Bulgular
daha sonraki politikalar Gzerinde buyuk etkiler yapmistir.
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Verilerin Analiz Edilmesi — Modelleme

Modelleme, degiskenler arasinda bigimsel matematiksel iligkiler kurmay1 hedefleyen ¢ok yararli bir analitik aragtir.
Modeller ¢ok cesitli bicimler alabilirler ve sartlara uygun dogru modelin secilmesi énemlidir:
+ Bazidurumlardailgilenilen deg@iskenler ve konular dar veya siki bir sekilde tanimlanmis olabilir; bu durumda
modelin de kapsaminin dar olmasi ancak kendi sinirlari icinde ayrintili olmasi gerekir.
» Diger durumlarda ilgilenilen degiskenler ve konular ¢ok genis olabilir (6rnegin tim ekonomi Uzerindeki
etkisi gibi); bu durumda da modelin kaginilmaz sekilde daha az ayrintili olmasi ancak kapsaminin daha
genis olmasi gerekecektir.

Yapilacak baska bir secim de miktar belirlemenin derecesiyle ilgili olacaktir. Bir etkinin miktarinin belirlenmesi
gerekli midir ve veriler bize bu bilgileri saglar mi? Yoksa etkinin nitel olarak gosteriimesi (6rnegin yoni) yeterli
midir?

Dogru model tipi ve seviyesi segildikten sonra isin kilit noktasi modelin yapisinin anlagiimasidir:

* Modelleme galismasi 6rglt icinde yapilacaksa, uygun bir iglevsel kaliba karar verilmesi ve gerekli verilerin
toplanmasi gerekecektir.

* Modeller 6rgut icinde gelistiriimek yerine genellikle disaridan “getirtilir’. Ancak bu kesinlikle onlari neyin
gecerli kildig1 anlasilmadan onlara “kara kutu” muamelesi yapilmasi i¢in bir bahane olmamalidir. Modellerin
urettikleri sonuglari neden/nasil Urettiginin anlagiimasi énemlidir; her zaman sunu sorun: Modeldeki hangi
degiskenler elde edilen sonucu etkiliyor?

Her iki durumda da modelden elde edilen sonuglarin Kilit belirleyicilerine yonelik iyi bir anlayis elde etmek ve
bdylece dogru ve akillica kullanilabilmelerini saglamak énemlidir. Ornegin, model, tarihi verileri esas alan iligkiler
Uzerine mi kuruludur? Yoksa anket arastirmasi verilerini mi kullaniyor? Ne dereceye kadar davranis degisikligi
iceriyor?

Modelleme ipuclari

* Modelleme sadece veri madenciligi degildir, kuramsal temeller Uzerine kurulmasi gerekir.

* Duyarllk analizi (yani, de@isen varsayimlarin veya degiskenlerin etkisinin degerlendiriimesi) bir modelin
sonuglarini nelerin etkiledigin anlamanin yararli bir yoludur.

* Modelde neyin icten, neyin digtan geldiginin belirlenmesi gerekir.

+ Saglam (robust) bir model olusturulabilmesi igin zengin bir veri seti gerekir.

* Modelleme yodun kaynak ve zaman gerektirebilir; dolayisiyla varolan modellerin satin alinmasi tercih
edilme olasihg artar.

Excel Modellemesi

Excel’de modelleme herhangi bir baska analiz gibi yapilir; sorulari net bir sekilde anlamaniz, ¢iktinin bir vizyonuna
sahip olmaniz, oraya ulasmak igin iyi bir planiniz bulunmasi, plani tamamlamak igin ¢alisabileceginiz yeterli stire
olmasi ve incelemek Uzere analizi paketleme yetenegine sahip olmaniz gerekir. Bunlarin yapilamamasi neredeyse
kesin bir sekilde yeniden ¢alisma, zaman kaybi ve hayal kirikligiyla sonuclanir.

Basaril bir Excel modeli olustururken yardimci olabilecek birka¢ adim vardir.
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Birinci Adim: Sorunu agik bir sekilde tanimlayin
Kendi kendinize sorun:

Yanitlamam gereken sorular neler?

Kavramsal olarak her bir soruyu nasil yanitlamam gerekiyor?
Bu son c¢iktl neye benzeyecek?

ikinci Adim: Hedef kitleyi anlayin

Hedef kitlenin kim olacagini belirleyin ve paylasilacak verileri hazirlarken egitim durumlarini aklinizda bulundurun.
Hedef kitlenizi ve ihtiyaglarini Gnceden kavramaniz ve Excel ile diger ¢iktiyi bu ihtiyaclara gore tasarlamaniz ¢iktiyi
dizenlerken harcanacak olan ‘dusuk degerli’ ilave zamandan tasarruf edilmesini saglar.

Ugtincii Adim: Tasarlayin, yalnizca yazmayin
Ciktiyr 6ngordukten ve hedef kitlenizi anladiktan sonra, Excel analizinizi bu amaglari en iyi sekilde karsilamak
Uzere nasil tasarlayabileceginiz Gzerinde disunun:

Elektronik tabloyu tasarlamak igin baglangigta zaman harcayin.
Gerekirse, kisa bir is plani yazin.
Kendi kendinize sunu sorun: Analizin ne kadar dogru olmasi gerekiyor? Modeli ne kadar stirede olugturmam
gerekir?
Elektronik tablo ¢alisma kitabini tasarlayin.
Her zaman bir varsayim sayfaniz olsun; bu, duyarlilik analizlerinde yardimci olacaktir.
Diger sayfalarin varsayim sayfasindan baslayarak mantikli bir sekilde ilerlemesini saglayin.
Degisken siniflarini gizin:
»  Statik degisken: Degisme olasiligi pek olmayan degisken.
* Dinamik degisken: Kesin olarak bilmediginiz ve degisken araligina yénelik duyarlihgi test etmek
istediginiz degisken.
* Hesaplanmis alanlar: Statik ve dinamik degiskenlerin dogrudan bir sonucu olarak tiretilen
degigkenler.

Oncelikle, degiskenleri, asagidaki gibi, modelin yazilisindan sonradan yardimci olacak sekilde siniflandirmak
yararli olacaktir:

Degisken Tipi
Hanehalki yogunlugu Dinamik
Magaza erisimi Statik
Magaza basina hane sayisi Hesaplanmig
Hane nifuzu Dinamik
Mdusteri basina yillik harcama Statik
Magaza basina yillik gider Hesaplanmig
Brit marjin Statik
Yillik sabit maliyet Statik
Yillik karlar Hesaplanmig
Baslangig¢ yatirimi Statik
NBD doénemi Statik
iskonto orani Statik
NBD Hesaplanmig

ikinci olarak bir galisma kitabi tasarimi hazirlamak, modeli Excel'de yazarken zamandan tasarruf etmenizi
sag@layacaktir. Genellikle Excel galisma kitaplari bu genel tasarimi izlemelidir:
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Varsayimlar

. Statik ve Dinamik
butlin degiskenler icin
tek bir konum

- Az sayida degisken
alani icerebilir

- Girdi varsayimlarini
acikca belirtmek icin
renk kullanilabilir

=)

Hesaplamalar

- Cogdunlukla hesaplanan
alanlar

- Her calisma tablosu
mantiksal olarak
birbirinden belirgin
bir sekilde ayri olsun

. Statik ve dinamik
degisken yok

Dérdiinci Adim: Elektronik tablolarinizi belgeleyin

Ozet

«Hazir olan tim cikti
ve semalar

- Hesaplanan bazi
alanlar

=)

- Dinamik degiskenlerin
statigi yok

Modeli olustururken belgelemek ¢ok dnemlidir. Bu belgeler veri kaynaklari veya tahminler hakkindaki bilgileri,
belirgin olmayan hesaplamalarla ilgili agiklamalari ve gecerli diger her sey hakkindaki bilgileri icerecektir. Modele
yarin veya alti ay i¢inde bakan herkes elektronik tablolarla ilgili iyi bir belgeleme yapilmig olmasini son derece

yararl bulacaktir.

Buradaki temel kural elektronik tablolarinizin mimkin oldugunca kendi kendini belgeler halde olmasidir. Devam
ederken belgelemenizin yeterli oranda olup olmadidini sinamanin yollarindan biri su soruyu sormaktir: “Ekip liderim

yarin benim analizlerimi devralsa, ne yaptigimi anlayabilir mi?”

Elektronik tablolari belgelemenin baslica iki alternatifi vardir; asagdidakilerden biri kullanihr:

EK bir Excel sUtunu
Hucrelere eklenmis aciklamalar

Alternatif

Avantajlar

Dezavantajlar

Excel siitunu

Kolay gorilir, bu ylizden bir
varsayim degisse bile, not da
degisir.

Yazdirildiginda elektronik
tabloyu belgeler; stitun

Midahalecilik hissi verebilir;
yolunuza ¢ikar.

Gizli oldugunda sutunlarin
glincellenmesi kolayca
unutulabilir.

istendiginde saklanabilir
veya yazdirma alani disinda
birakilabilir.

Aciklama Ortada degildir
Elektronik tablo kullanirken pek

yolunuza gikmaz.

Glincellenmesi kolayca
unutulabilir.

Bazi durumlarda MS Word veya MS PowerPoint’te ilave belgeler hazirlamak gerekebilir.

Besinci Adim: Degiskenleri kullanin, kesinlikle sabit deger girmeyin
+ Degiskenleri 6nceden tanimlayarak ve varsayimlar sayfasini
degistirdiginizde daha az sorununuz olur
» Bir formile herhangi bir rakam yazarken kendinize sunu sorun:
* “Bu rakamin hi¢ degisme olasihgi var mi?”
* “Bir yil sonra bu rakamin neye karsilik geldigini bilecek miyim?”
» Degiskenlerin formile sabit deger olarak girilmesi nadiren faydalidir.
+ Denetim takibinizi 6nemli élglide zaafa ugratacagindan degerleri yapistirmayin (paste).

olusturarak degisken

Altinci Adim: Yanitlari kontrol edin;, mantikli geliyorlar mi?

degerlerini

Modelinizi olusturduktan ve bir takim yanitlar elde ettikten sonra bunlari henliz kimseye gdstermeyin. Bunun yerine

durun ve kendi kendinize mantik kontroll yapin. Kendinize su sorulari sorun:
*  Bu yanit beklediginiz bir yanit mi?
*  Bu yanit hedef kitlenizin umdugu bir yanit mi?

« Degilse, farkli yanitlari etkileyen sey nedir; bu farkhliklari kendinize ve hedef kitlenize agiklayabilir

misiniz?
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* Birimler dogru mu?

Yedinci Adim: Birakin Excel yasaminizi kolaylastirsin
Microsoft Excel’de analizinizde gezinmeyi ve onu tamamlamay! kolaylastiran bir takim 6zellikler vardir:
+ Siralama
*  Fonksiyonlar
* Toplamlar (SUM, AVERAGE, MIN, MAX)
» Kosullar (IF, AND, OR, Nested IF)
* Arama Degerleri (VLOOKUP, HLOOKUP)
* SUMPRODUCT
* Tablo komutu
 Mali fonksiyonlar
*  Veri dizelerinin yonetilmesi
» Formdllerin kullanilmasi (LEN, LEFT, RIGHT, MID, SEARCH, TRIM, CONCATENATE)
* Metnin situnlara donlsturdlmesi
* Hucrelerin bicimlendirilmesi
* Pivot tablolar
*  Kosullu bigcimlendirme.

Sekizinci Adim: Duyarliliklar1 anlayin
Modeli olusturup sonuca ulastiktan sonra sonucun Kkilit girdilere olan duyarliligini anlayin. Bunu yapmak igin
asagidaki t¢ temel adimi izleyin:

* Her bir degisken igin gegerli degerlerin araligini belirleyin

* Her bir degeri kendisiyle degistirerek etkiyi sinayin

* Degigken bilesimlerini degistirerek etkiyi sinayin.

ilk iki testin iyi uygulanmasina érnek, varsayim sayfasindaki degiskenlerin degerlerinin en iist ve en alt degerlerine
degistiriimesidir.

Dokuzuncu Adim: Sonuglarin Sunulmasi
Kéth sunulmasi halinde analizin etkisinin ¢ogu kaybolur. Ozellikle ¢ok fazla degiskenin ve alt analizin oldugu
karmasik modellemeler mantikli bir sekilde ve sirayla sunulmadik¢a kolayca kafa karistirici hale gelebilir ve
inandiricihgini yitirebilir. Analizin ne anlattigina ¢ok 6zen gosterin. Seffaflik modeldeki varsayimlar tizerinde yapilan
tartismalar kadar yasamsal 6nem tasir.
Bir Excel modelini agiklamak icin yapilacak tipik bir sunu asagidakileri kapsayacaktir:

* Modelin genel amaci

* Modelin neyi yapip neyi yapamayacagi

*  Modelin nasil ¢alistiginin sematik 6zeti

+  Kilit veri kaynaklari

» Sonucun ortaya ¢ikmasi icin degiskenlerin bir araya getirilme mantiginin ne oldugu

+ Kilit girdiler, her birinin degerleri ve bu degerin gerekgesi

+  Kilit varsayimlar, her birinin degerleri ve bu degerin gerekgesi

Ekonometrik Modelleme

Bu, matematik ve istatistik tekniklerinin ekonomik ve sosyal sorunlara uygulanmasidir. Ekonometrik ¢alismalar
bir matematik model formule edilerek ilerler, sonra varolan en iyi veriler kullanilarak modeldeki parametrelerin
tahminlerinin elde edilmesi icin istatistiki yontemler kullanilir. Daha sonra istatistiksel interferans yontemleri
kullanilarak modelin altinda yatan hipotezin reddedilebilip reddedilemeyecedine karar verilir. Dolayisiyla,
ekonometri ekonomik ve sosyal kuramlarin gegerliliginin sinanmasi ve nicel tahminlerin yapilmasina yonelik yollar
saglanmasiyla ilgilidir.

Regresyon analizi, ekonometrinin baslica araglarindan biridir. iligki bicimleri ve dahil edilmemesi gereken
degiskenler hakkinda farkl varsayimlarin sinanmasina olanak tanir.
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Regresyon analizi, analistlerin sezgisel olarak iligkili oldugunu disindigu degerler arasindaki iliskilerin
belilenmesinde kullanilir. Bir iliski bir kez kurulduktan sonra sonucun tahmin edilmesinde kullanilabilir. Is
dinyasinda regresyon analizi siklikla asagidakiler arasindaki iliskilerin incelenmesinde kullanilir:

« Satis, fiyat, promosyon ve piyasa etkenleri

+  Uretim hacimlerine karsi Uretim maliyetleri

‘Uygulama’ érneginde gosterildigi gibi politika yapicilar agisindan esit derecede yararhidir. Bu tekniklerin nasil
kullanilacagl hakkinda daha ayrintili bir rehberlik almak igcin BMJ.com adresine bakin.

Giiglii Yonler
* Veri analizi yapilabilecek ¢ok farkh arag cesitleri vardir. Burada kilit nokta, belirli bir soruya/géreve
odaklanmak ve analizin odaginin kaymasina izin vermemektir.
* Modelleme, analiz i¢in diger hiikkiimet birimlerinin stirece sahiplenmesini saglayacak net bir yapi elde
edilmesini saglar.
* Modelleme, hepsi ayni anda igleyen farkli etkenlerin incelenmesine olanak tanir. Bu etkenlerin glglerinin
ve birbirleriyle etkilesimlerini arastirir ve saglam bir nicel kanit ortaya koyar.

Zayif Yonler

« Teknik konulara c¢ok fazla dalmaktan kacinmak igin son kullaniciya glgli bir sekilde odaklaniimasi
gerekir.

* Analizde kullanilabilir veri eksikligi ortaya cikabilir.

* Modelleme siklikla verileri ve varsayimlari ¢cevreleyen ¢ok sayidaki belirsizlikle ugrasmak zorunda kalir.
Kaciniimasi gereken tuzaklardan biri, bu zayifliklart modelin kodlamasina saklamaya ¢alismak ve saklamak,
sonuglarin daha saglam goérinmesini saglamaya galismak ve saglamaktir. TUm veriler ve varsayimlar
konusunda seffaf olmak ve gugcli bir ¢cikarimin elde edilebilmesi igin sonuglarin gerek duydugu kesinlik
derecesinin farkinda olunmasi dnemlidir.

Referanslar
The Green Book, HMT. Appraisal and Evaluation in Central Government

Derek Rowntree, Statistics Without Tears

Sprent P, Statistics in Action

Statistics for Economists, R.E.Beals

Statistics for Economics, R E Davies and J N Foad
Cambridge Econometrics - Modelling for Government

Multi-Criteria Analysis: A Manual (DTLR)
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Verilerin Analiz Edilmesi - Modelleme
Uygulama: Strateji Birimi Etnik Azinliklar ve is Piyasasi Projesi

isyerindeki performans ve ilerleme itici gliclerinin anlagiimasi, Strateji Biriminin ‘Etnik Azinliklar ve is Piyasasr’
projesinde hayati bir 6nem tasimistir. Ancak, 6grenimdeki basarisizlik ve sosyoekonomik dezavantajdan i¢
kentsel kesimlerde ikamet etmeye ve is piyasasinda sinirli deneyime sahip olmaya kadar isyerinde basariyi
onleyen cesitli etkenlerin anlagiimasi da en az bunun kadar énemlidir.

Ekip, Britanya’'nin etnik azinlk gruplarinin yasadigi dezavantajlara neden olan bu ve diger etkenlerin her birinin
gorece gucuni karsilastirmak icin regresyon analizi kullandi. Her biri, bu kosullu etkenlerin farkl bilesimlerini
dikkate alan bir dizi regresyon modeli kullanildi. Modellerden birkacinin izlenmesi ekibin asagidaki sonuglara
varmasina neden oldu:

« Etnik azinhklar, kilit degiskenler dikkate alindiktan sonra bile istihdam ve mesleki basari acisindan
dezavantajli kalmaya devam ediyorlar. Bazi gruplar, 6grenim durumlari veya diger 6zellikleri g6z
ondnde bulunduruldugunda, genelinden agikga daha fazla dezavantajli durumdadirlar.

» Kazanglar itibariyla etnik azinhk erkekleri surekli dezavantajli durumdadirlar. Britanya dogumlu etnik
azinlik kadinlari kazanclar itibariyla artik dezavantajli gérinmemektedirler. Bununla birlikte disarida
dogan akranlari dezavantajli olmaya devam etmektedir.

» Hintli erkekler etnik azinlik gruplari arasinda tutarli olarak en az dezavantajda olanlar; ve

» Pakistanl, Bangladesli ve Siyah erkeklerle kadinlar tutarli olarak en ¢ok dezavantajda olanlar
arasindadir.

Bu analizlerden cikan en 6nemli sonug, kilit degiskenlerin nedenlerini belirlendikten sonra bile, tum etnik
azinlk gruplarin karsilastirilabilir sartlardaki Beyazlara gore dezavantajli olmalaridir. Asagidaki rakamlar, yas,
ogrenim, gocle gelme tarihinin yakinlhigi, ekonomik cevre ve aile kilturt gibi etkenler g6z énune alinmadan
once (‘Asil’) ve alindiktan sonra (‘Benzerler’) Beyaz akranlarina gore etnik azinlik erkeklerinin kazang ve
issizlik risklerini ortaya koyarak bu gergegdi gosterir. Bu degiskenler birlikte Siyahlarla Beyazlar arasinda 116
Sterlinlik tGcret boslugunun yalnizca 10 Sterlinini agiklayabilir.

Sekil 1: Beyaz Akranlarina Kiyasla Erkeklerin Haftalik Kazanci

-£23
W Benzerler Hintli
EAsIl =85
-£107
Siyah
-£116
-£129
Pakistanli / Bangladesli
-£150

-£160 -£140 -£120 -£100 -£80 -£60 -£40 -£20 £0

Kaynak: R. Berthoud ‘Ethnic Employment Penalties in Britain’, Etnik ve Gog Calismalari Dergisi,
26:389-416, 2000.

Not: Sekilde issizlik ve Ucret etkileri birlegtirilmistir.
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Sekil 2: Beyazlara Gére Erkeklerin igsizlik Oranlari

15 W Benzerler

Hintli
16 mAsIl

Siyah

Pakistanl / Bangladesli

0.0 0.5 1.0 1.5 2.0 209 3.0 315

Kaynak: F. Carmichael ve R. Woods, ‘Ethnic penalties in unemployment and occupational attainment:
evidence for Britain’. Uygulamali Ekonomi Uluslararasi Incelemesi 14: 71-98, 2000.

Boyle bir analizde baska aciklayici etkenlerin de oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar, asimilasyon derecesi,
kaltirel/dini etkenler, etnik azinliklarin yasadigi bolgedeki is firsatlari, bolgelerde hikimetin altyapisi, konut
kalitesi ve yerleri, cocuk bakimina ulagsma durumu, istihdam firsatlarina erismek icin ulasim kalitesi ve
ulagimin kullaniimasina yonelik istek, sosyal sermaye seviyeleri veya buna ulasma durumu ve igverenlerin
yaptigi ayrimcilik olabilir. Ancak, s6z konusu etkenlere yonelik nicel élgimler bulunmadigindan istatistiksel
acidan elimizde goéreceli agirliklarinin tamamlanmamis bir resmi kalir.
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Strateji Yagsam Rehberi Version 2.1

Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

Verilerin Analiz Edilmesi — Piyasa Analizi

Piyasa analizi asagidakileri saglamayi amaglar:
* Sanayi ve birim pozisyonlarina yonelik anlayis
»  Cesitli politik faaliyetlerin birimler ve sanayi yapisi tzerindeki olasi etkilerine yonelik bilgi
« Degisime karsi olasi uluslararasi tepkilerin ve 6zel ve gonulli sektérinin tepkilerinin anlagiimasi.

Piyasa veya sanayi analizi i¢in kullanilabilecek bir takim farkh ¢erceveler vardir:
* Yapl, Davranis, Performans
»  Etkili Olan Gugler
+ Maliyet Yapisi Analizi

Yapi, Davranisg, Performans
Bu, sanayi yapisinin farkli bilesenlerinin (6rnegin arz talep zinciri ekonomisi) ve bunlarin sektérdeki 6zel ve kamu
sektdru oyuncularinin davranisi tzerindeki etkilerinin analiz edilmesinde kullanilabilir.

Genellikle sanayi dinamiklerinin ve hikimetle 6zel sektériin nasil etkilestiginin anlasiimasinin énemli oldugu

yerlerde kullanilir. Yapi, davranis ve performans analiz edilirken birtakim farkli 6gelerin géz éniinde bulundurulmasi
gerekir.

% Yapi Davranis Performans

Teknolojik Talep ekonomisi Pazarlama Urtin performansi basarisi
gelismeler - Piyasa bagarisizliklari - Fiyatlandirma

. ikamelerin var||g| « Tanitim TopIumsal Refah

« Hizmetlerin gesitlendirimesi + Dagitim

. Biiytime orani Teknolojik llerleme

Kapasite Degisimi

H“',‘F"me‘ Arz Ekonomisi + Genigleme / Daralma
politikasindan veya . ..
M « Kamuya karsi 6zel sektér arzi
diizenlemelerde .
degisiklik . F_f|yasa basarisizliklari . L
. Ureticilerin gesitliligi Dikey biitiinlesme
- Sabit/degisken maliyet yapisi + Tagerona verme
« Teknolojik firsatlar .
o et ic Verimlilik
Yasam bigimlerinde ; .
zevklerde meydana | Zincir ekonomisi * Maliyet kontrold
gelen degisimler - Girdi tedarikgilerinin pazarlik gticti| * ':ol'snt'k .
« Miigterilerin pazarlik gticti + Orgitsel verimlilik

- Bilgi piyasasinin basarisizliklari
« Dikey Pazar basarisizligi

Bir sanayi analizi yUrtutmek i¢in gerekli olan temel adimlar asagdida verilmistir:
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Ne Arayacaginizi Masabasi ve Saha Endiistri Analizinde

Adimlar Belirleyin Verilerinin Toplanmasi / Verilerin Yorumlanmasi
Kilit - Belli basl konulara Once 6zet verileri toplayin - Hangi unsurlarin sira digi
Etmenler odaklanin - Kilit sanayi oyuncularini veya 6zellikle etkili oldugunu

- “Sanayi hakkinda herhangi belirleyin belirleyin
bir sey” aramaktan - Sanayi calismalarini arayin
kacinin . Ozel sektor sirket raporlarina

- Ozet bilgilerle baslayin bakin

- Sorunlari tanimladiktan - Kamu sekt6ru raporlarina
sonra ham veri toplayin bakin

- Galismanin erken - Ofis ve kurum digi uzmanlara
asamasinda yapilirsa danigin
faydali olur

Diger basili bilgiler

- Arama motorlarini akillica
kullanmak

- Ticaret odalari

- Ticaret dergileri

- Isdiinyasi yayinlari

« Uluslararasi devlet kaynaklari

Etkili Olan Gugler
Bu model, tedarikgiler, piyasaya yeni girenler, alicilar, ikameler ve endUstriyel rekabete dayanan alternatif bir
endustri degerlendirme yapilandirmasi géstermektedir.

Rekabetciligi belirleyenler: Etkili Olan Giris Engelleri
« Karsilikli « Rakiplerin cesitliligi Gugler - Olgek ekonomisi

bagmiiik « Farklilastirma ve + Urin gesitliligi
+ Rakiplerin maliyetler arasinda yer + Sermaye gereklilikleri

Sunlud i

yogL.Jn ugu degistirme - Maliyetler arasinda yer degistirme
+ Rakiplerin * Kapasite kullanma ve + Dagitim kanallarina erigim

saysi SRR 52 20 Giris - Hukdimet politikalar
» Sanayi buyime i

oramy Y Stratejik paylar - Beklenen tepki

- Maliyet yapisi Cikis bariyerleri

Tedarikgiler q Rekabet |« Musteriler
A
Tedarikeilerin Glic Belirleyicileri Miisteri icin Belirleyicileri
* Yogunluk = - ¢ glic « Satisin tedarik¢i ve
« Satisin tedarikgi ve alici agisindan Ilkame * Yogunluk aliei agllls.l.ndan.
gdreceli 6nemi « Alici hacmi JoEEE i
f « Fiyat hassasiyeti
« Tedarikginin Griindn alici icin ne kadar ikameyi * Maliyetler arasinda !y L bt
6nemli oldugunu bilmesi Belirl I yer degistirme + Fiyat tizerinden
Standarti farkiilast elirieyenler - Alici bilgileri toplam satin alma
- Standartizasyon ve farklilastirma ; L . .
1zasy rast * lkamelerin géreceli . Geri dogr « Urtin gesitliligi
» Musteriye gdre trtin verme fiyat performansi gk s
) biitinlesme yetisi  * Marka kimligi
. - . Malivetl d sme y!
+ Maliyetler arasinda yer degistirme allyetier arasinda )  Kalitenin /
G . yer degistirme + lkame mallar
« Tedarikeilerin dustik kar marji - Alicinin ikameye o [IErEme performansin etkisi
« ileriye dogru birlesme tehdidi egilimi « Alicinin karlihg
« Alici icin kalitenin 6nemi « Karar alicilarin tegvikleri

Etkili olan gucler modeli, sanayilerin ve sektdrlerin yapisinin analizine yonelik kapsamli bir kontrol listesi saglar.
Bu cergeve, yalnizca zaman iginde donmus bir gérinta almak i¢in kullaniilmamalidir. Sadece guglerin agiklanmasi
degil, ayni zamanda gelecekteki etkilerinin anlasiimasi da énemlidir.

Bu bes glg birbirinden badimsiz degildir. Bir ydnden gelen baskilar bir baskasindaki degisiklikleri tetikleyebilir.
Ornegin, piyasaya yeni girme potansiyeli olan ve kendilerini engellenmis halde bulanlar, geleneksel dagitim
kanallarinin ¢gevresinden dolasip dogruca tuketicilere satis yaparak yeni yollar bulabilirler.
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Stratejinin gelistiriimesi konusunda 6zellikle dikkat edilmesi gereken sanayide ve ¢evrede igsbasinda olan gugclere
yonelik farkli anlayislar elde etmek icin Bes Gug¢ Cercevesi kullanilabilir. Bu c¢ergevenin yalnizca glglerin bir
listesini olusturmanin 6tesinde kullaniimasi dnemlidir. Asagidaki sorular bu gliclerde yer alan sakli anlamlara
odaklanilmasina yardimci olur:

* Cevrede is basinda olan Kkilit glicler nelerdir? Bunlar sanayinin tirtine gore degisiklik gosterecektir.

+  Bu glgleri harekete geciren makro ¢evrenin altinda yatan glgler nelerdir? Ornegin, Hindistan’daki yazilim
ve servis operatorleri konusundaki disuk isglici maliyetleri Avrupa ve Amerika sirketleri agisindan hem bir
firsat, hem de bir tehdittir.

»  Guglerin degismesi olasi mi, eger olasiysa, nasil?

» Belirli sanayiler/departmanlar bu rakip guglerle nasil bir iligki icindeler? Bunlarin igsbasindaki kilit gtglerle
iligkili gticli ve zayif yonleri nelerdir?

»  Gugleri etkilemek icin neler yapabiliriz?

Maliyet Yapisi Analizi
Maliyet yapisisi analizi asagidakilere benzer sorulara yanit bulunmasina yardimci olur:

* Mal/hizmetin saglanmasi niteligi geregi pahali midir, yoksa piyasa kosullari (asiri talep ve/veya rekabet
eksikligi) maliyetleri yukari mi gekmektedir?

+  Bir tedarikginin dlgegi blyiduginde maliyetler nasil bir davranis gdsteriyor? Ornegin, 6lgek degisimi
ekonomileri (veya tersi) yasaniyor mu, kademeli maliyetler mi var (6rnegin, telekom sebekeleri 6rneginde
oldugu gibi ¢linkl kapasitenin belirli esikleri asmasi icin 6nemli miktarda ek yatirim yapilmasi gerekir)?

* Malin/hizmetin saglanmasi konusunda sabit maliyetler mi, yoksa degisken maliyetler mi hakim?

+ Urlin saglamaya baslarken hangi batik maliyetler ortaya gikiyor? Bu batik maliyetler ise yeni girenleri
sinirliyor mu ve/veya 6nceden o iste olanlarin oyunlarina zemin mi hazirliyor?

Bu konularin anlasiimasi, tedarikgilerin piyasada nasil davrandigina ve érnegin sibvansiyonlar ve diizenlemeler
yoluyla hikimetin karistigi durumlarda degisikliklere nasil tepki verebilecekleri konusunda bir yaklagim
sag@layacaktir. Aslinda maliyet analizi politika agisindan yanitlar ileri surebilir ve farkli politikalarin sonuglarinin
tahmin edilmesine yardimci olur.

Maliyet yapisi analizi, is modellemesi ve karlilik analizinin yarisini olusturur. Bu yaklagsim maliyet ve gelir itici
glglerinin tam anlamiyla dékimunun alinmasini saglar ve musteri, mal/hizmet tiri veya boélim acisindan karlilik
analizinin yapiimasina olanak tanir. Ornegin politika yapma agisindan bakilacak olursa bu, postane musterilerinin
farkli turlerine gore karhligin hesaplanabilmesi kabiliyeti veya farkh alanlarda ¢ocuk bakimi saglamanin olasi
surduarulebilirligi anlamina gelebilir.

Atilacak adimlar

Maliyet sepetlerinin Veri Calisma tablosu Hassasiyetlerin Anlamhlik
tanimlanmasi toplama modeli olugturma arastiriimasi kontrolU
- Maliyetleri birbirinden - Ydénetim hesaplarini, - Kullanicinin buttin - Girdileri +/- %10 -Sonuglar ve
ayri sepetlere bélin is planlarini, girdiler arasindaki oraninda gesitlendirin bilgileri diger
yillik raporlari toplayin  farki gérmesini ve sonuglari gérun verilerle
« Yararl bir ayrim saglayacak bir karsilastirin
yapma yontemi + Tedarikgilerin calisma tablosu « Birbirinden ayri ér. Is planlari,
tanimlayin yéneticileri veya bagska olusturun senaryolarin modellerini  arastirma
uzmanlarla gértisme cikarmak igin girdileri sonuglari,
» Rehber olmasi i¢in yapin + Daha fazla rehber cesitlendirin uzmanlarla
sorun agacina basvurun nokta igin gdrlismeler
- Uygun oldugunda modelleme - Uygun oldukga ¢ikti
anket verilerini kullanin - bélimune bakin tablolari veya bagka *Bu ¢cok 6nemli:
iletisim araglari olusturun Asagidan
yukariya bir
model
olusturdunuz.
Gergekligi
Potansiyel gorusler yansitiyor mu?
- Stirekli, sabit, degisken maliyetlerin karigimi - Kilit maliyet yénlendiricileri - Model
gercekligi
- Bagat maliyet kategorileri - Kosullardaki degisikliklere yansitiyor
verilen maliyet / karlihk tepkileri mu?
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Maliyet sepetlerinin tanimlanmasi

Maliyetlerin dékimi birtakim farkli bélinmelere gore alinabilir. Ornegin, bir cocuk bakimi hizmet saglayicisinin
maliyetlerinin dokimu, ¢ocuklarin yasina gore veya personel, cocuk maliyetleri (gida ve tliketim malzemeleri),
mulk maliyetleri, idari isletme giderleri vb. gibi islevsel olarak alinabilir. Maliyetlerden her birinin kategorilerden
yalnizca birine yerlestirilebilecegi, karsilikli olarak 6zel bélinmelerin bulunmasi énemlidir. Bu slregte bir mantik
agaci yardimci olabilir.

Kanitlarin toplanmasi

Bazi durumlarda mevcut tedarikgilerin ayrintili yénetim hesaplari elde edilebilir. Diger durumlarda ise tahminlerin
bir takim farkli kaynaklardan derlenmesi gerekebilir. Bir 6rnek tedarikgi icin maliyet analizi yapmaya calistiginizi
unutmayin; bu durum piyasadaki herkesi yansitamaz, zaten yansitmayacaktir. Dolayisiyla duyarlilik ve mantik
kontrollerinin siirecin sonraki asamalarinda yapilmasi gerekir.

Bir elektronik tablo modelinin olugturulmasi

Teorik olarak bir 6nceki adimdan sonra durabilir ve yine de piyasanin olasi isleyisi hakkinda gesitli anlayislar elde
edebilirsiniz. Ancak farkli kategorilerdeki maliyet tahminlerini bir elektronik tabloda toplayarak belirli 6gelerdeki
maliyet ve arz duyarlli§i zerinde baska analizler yapabilirsiniz. Bu ise karsiliginda politika segeneklerine veya
yeni diizenlemelere yonelik olasi tepkilerin tahmin edilmesini saglar. Elektronik tablo, duyarliliklarin ve senaryolarin
kolaylikla uygulanmasina olanak taniyacak sekilde olabildigince ayarlanabilir olmalidir. Elektronik tablo modellerinin
olusturulmasi konusunda tavsiye almak igin modelleme boélimine bagvurun.

Duyarhlliklarin arastirilmasi

Elektronik tablo, maliyet degiskenlerinin, modeli arzin maliyeti veya bir tedarikginin karliligi (gelir kismi eklenmisse)
Uzerindeki genel etkinin arastirimasina uygun olarak ayarlanmasina olanak taniyacaktir. Pek ¢ok durumda
degistirilebilen ¢ok sayida degisken olacaktir. Metodolojik bir sekilde, her seferinde tek bir degiskenin, degistiriimesi,
her seferinde o degiskendeki degisiklikten kaynaklanacak sonuglarin ortaya ¢ikarilmasi agisindan énem tasir.
ikinci bir yaklasim ise, model iizerinde belirli senaryolarin isletilmesidir- bakis agisina gore tim degiskenlerin ayni
anda degistiriimesiyle.

Mantik kontrolii

YurGtilen maliyet yapisi analizi, bir dizi varsayimi temel alacaktir. Bu varsayimlar her ne kadar saglam kanitlara
dayanirsa dayansin, birlikte hareket eden varsayimlarin sonuglarinin mantikh olup olmadiginin kontrol edilmesi
hayati 6nem tasir. Sonuglar, sahada uzmanlarla, mevcut tedarikgilerle ve elde edilebilen diger is planlariyla kontrol
edilebilir. Bu sonug Gi¢geni, analizden ¢ikarilan mesaijlara yonelik gliven saglanmasi konusunda énemlidir. Bu ayni
zamanda yurutilen analize de bir sinirlama getirir: Modelleme ne kadar karmasik olursa olsun, yalnizca bir dizi
varsayimi temel alabilir. Gergek sonucu yansitmaz. Dolayisiyla kilit itici gliclere ve olasi tepkilere yonelik anlayiglar
kazandirabilir ancak “yaniti” sdylemez.

Giiglii Yonler

* Yapl, yonetim, performans modeli, Gizerinde c¢alisilan sanayilerin degerlendiriimesine yonelik kapsayici bir
gercgeve olusturur. Bir bakanlik veya sanayinin isleyisi baglamina yonelik yararli bir anlayis saglar.

+ ltici glicler modeli, sanayilerin ve sektorlerin yapisinin analiz ediimesine yénelik kapsamli bir kontrol listesi
sunar. Bu liste, daha fazla analizin yapilmasi gerekip gerekmedigini belirlemek igin kullanilabilir.

* Maliyet yapisi analizi potansiyel olarak ¢ok guglidir ¢linki piyasanin isleyisine ve politikadaki degisikliklere
karsi olasi tepkilere yonelik daha iyi bir anlayis kazaniimasina yardimci olabilir.

» Bilginin anekdotlara dayanma egilimi gosterdigi yerlerde maliyet yapisi analizi ve modellemesi tartismaya
onemli yeni boyutlar getirebilir.

Zayif Yonler

+ Maliyet veya karlilik modeli, yalnizca dinyanin igleyis bicimine yonelik basitlestiriimis bir gosterge verir.
Bu, ekip (veya paydaslar) tarafindan bir “yanit” olarak gérilmemelidir. Model tizerinde duyarliliklarin veya
senaryolarin igletiimesiyle kilit mesajlar ¢ikarilabilir ancak mantik kontrolu dikkatli bir sekilde yapilmalidir.

* Yonetim gibi (paylasiimig) isletme maliyetlerini farkli Grinler, kisiler veya tesisler arasinda tahsis etme
girisimleri gugluklerle doludur ve bunlara dikkatle yaklasiimasi gerekir. Her bir paydas bu maliyetlerin nasil
tahsis edilmesi gerektigi konusunda bir fikir sahibi olacaktir.

* Maliyet yapisi analizi ve karlihk analizi pek ¢ok degiskeni icerecektir ve ekip, girdilerin hepsi Uzerinde
olmasa da ¢ogunda duyarliliklari isletmeyi isteyebilir. Bu durum, teknik ayrintilar icinde bogulmadan kilit
mesajlarin ¢ikarilarak paydaslara iletiimesi acisindan hayati 6nem tasir. Dogru anlayiglarin etkili bir sekilde
iletiimesi gerekmektedir. Bu, paydaslara bilgi vermeden 6nce ekip iginde sonuglarin yorumlanmasi igin
oldukga uzun slire harcanmasi gerektigi anlamina gelebilir.
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Referanslar

Structure, Conduct, Performance
Industrial Market Structure and Economic Performance, Ross 1990

Forces at Work
Techniques for analysing industries and competitors, Porter 1980

Cost Structure Analysis
Katz and Rosen, “Microeconomics”, 3™ edition, 1998, McGraw Hill — provides an overview of microeconomic costs
and cost structures (see chapter 9).

Begg, Fischer ve Dornbusch, herhangi bir basim, McGraw Hill — yine mikroekonomik maliyetlerle ilgili genel bir
bakis verir. 4. basimda bu, 8. Bolimde yer alir. Sayfa 20-24'te ayni zamanda ekonomik modelleme ilkelerine kisa
bir giris verilmistir.
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Analiz Verileri — Piyasa Analizi

Uygulama: Strateji Birimi Balikgilik Projesi

Balikgilik projesinin bir pargasi olarak Sanayi Analizi s Akisi, bu sanayideki itici glicleri ve sanayide halihazirda
yasanan krizin boyutunu ve yerini anlamaya calisti. Mevcut itici gugleri ve konulari anlamak igin sanayinin
uzun vadeli géruntusind sekillendiren bir takim uzun vadeli egilimler belirledik.

Sanayinin Halihazirdaki Durumunun Analizi
Bazi 6nemli sorulari yanitlamaya calistik:

ingiliz balikgilik filosunun yer aldigi sanayinin uygun tanimi nedir? Burada Birlesik Krallik
balikgilik filosunun karhlik itici gliclerini degerlendirmek icin Birlesik Krallik, AB ve kiresel balik
piyasalarina baktik.

Farkh uriin piyasalan nelerdir? Birlesik Krallik balikgilik filosu farkli balik tirleri yakalayan farkl
filolara bolinebilir. Bunlarin arasindaki G¢ ana kategori Agik Deniz Baliklari, Soguk Deniz Baliklari ve
Kabuklu Deniz Urtinleridir. Farkli filolarin filo yapilari ve ekonomileri farkli oldugundan, bunlari tek tek
ele almak 6nemlidir. Bu ayni zamanda, AB kota kurallari tir seviyesinde belirlenmis olmasi nedeniyle
onemlidir.

Sanayideki karin kilit itici glicleri nelerdir? Her bir kesimi tanimladiktan sonra, her bir kesim
icindeki kar itici guglerini anlamaya cgalistik. Bunu yapmak amaciyla farkli kesimlerdeki olasi itici
glgcleri ayirmak igin Porter'in bes gii¢ analizini kullandik. Ornek itici glicler, farkl tiirlere gére stok
seviyeleri, farkl turlere yonelik talepler, dis Ulkelerden gelen ithalatlara karsi rekabet, vb. seylerdi.

Arz zincirinde deger nerede katiliyor? 5 glic cergcevesinde gercgeklestirilen analizi kullanarak ayni
zamanda arz zincirinin timundeki karllik degisimlerini aciklamaya calistik. Arz zincirinin timuandeki
farkli musteri ihtiyaglarina bakarak sanayinin gelecekteki olasi egilimlerini belirleyebildik ve sanayide
degerin nereye dogdru ilerledigini aciklayabildik.

Sanayinin Gelecekteki Seklini Etkileyen Egilimlerin Analizi

Balikcilik sanayisinde talebi sekillendiren baslica giigler nelerdir? Balikla iliskili gelir esneklikleri
nelerdir? Zaman iginde egzotik tiirlere yonelik tiiketici talebi nasil degisecek? Baliga yonelik kiresel
talep nasil degisecek? Ciftlik Grinlerine yonelik talep dogadan yakalananlara oranla ne kadar farkl
olacak?

Arz agisindan sanayinin seyrettigi yon nedir? Birlesik Krallik civarindakilere kiyasla kiiresel stoklar
ne kadar tehlike altindadir? Balik rtinlerine yonelik kiiresel bir pazar varsa, Birlesik Krallik filosu bu
pazarda ne 6lglide rekabet edebilecek? Uluslararasi rakiplerimiz ne gibi deneyimler yasadi?

Uzunvadede piyasayapisi ne olacak? Balik piyasasi nasil yapilanacak ve islem nasil gergeklesecek?
Dikey butinlesme mi yoksa yatay butinlesme mi olacak? Baliklar, ileriye donik s6zlesmelerle mi,
yoksa aclk artirmayla mi satilacak? Su besiciligindeki gelismeler dogal balik Griini piyasasini nasil
etkileyecek?

Uzun vadede sanayinin yapisini etkileyen teknolojik, sosyal ve diizenlemeye yonelik egilimler
nelerdir? Teknolojik gelismeler balik¢ilik maliyetini ve rakip sanayinin yapisini nasil etkileyecek?
GUmrlk engelleriyle vb. ilgili AB mevzuati, piyasanin 6lgegini ve kapsamini nasil etkileyecek? Kota
belirleme ve izleme agisindan diizenlemeler gelecekte nasil yiritilecek?

Diger is Akiglarina Yonelik Girdi

Bu egilimleri arastirdiktan sonra, sanayinin, ¢izdigimiz zaman ufkunda nasil goriinebilecegdi konusunda hem
nicel hem de nitel varsayimlar yapabildik. Bu asamada bu analizi ve anlayisi diger is akislarina girdi olarak
ekleyebildik. Ornegin, balikgilikla ugrasan topluluklarin sanayideki gelismelerden nasil etkilenecegine dair
“topluluk” is akisini bilgilendirebildik. Ayrica, sanayinin belirli politika tedbirlerine nasil tepki gésterecegini
aciklayarak ustlenilen politika isine girdide bulunabildik.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

Verilerin Analiz Edilmesi — Orgiitsel Analiz

Orgit analizi, projenin incelemekte oldugu sistemin 6rgiit yapisina ve kiiltiriine yénelik bir anlayis gelistirmeyi
amagclar. Bu, yeni stratejilerin benimsenmesindeki kolayligin veya gu¢ligun anlasiimasina yardimci olur.

Kaynak Analizi
Yeni stratejinin hayata geciriimesinde yer alacak 6rgutlerin kullanabilecekleri kaynaklarin miktarini ve niteligini
belirlemek icin bir kaynak denetlemesi yapiimalidir. Degerlendirilecek kilit alanlar sunlari icerir:

« Finansmanin elde edilebilmesi ve kaynaklari

+  Beceriler: Orgdtle ilgili, liderlikle ilgili, teknik uzmanhk
«  Ofis binalari gibi fiziksel kaynaklarin varolup olmamasi
»  Bilgi Teknolojileri (BT) kapasitesi

+ Insan Kaynaklar (IK) kapasitesi.

Ayni zamanda asagidakiler gibi bazi soyut érglte yonelik varliklar da mevcuttur:
*  Kurumsal itibar
*  Marka olusturma
« Baglanti kurulan kisiler
« imajvb.

Denetim kapsamli olmali, ancak &rgutinn kabiliyetleri acisindan kritik olan kaynaklari belirlemeye
odaklanmalidir.

Ayni zamanda, onceki yillarla karsilagstirma yapmak amaciyla 6rgutin kaynaklarinin yayillimina bakarak, tarihsel
analizler de yapmaya yardimci olmalidir. Bu, tim énemli degisikliklerin belirlenmesine ve aksi halde ortaya
cikmayacak egilimlerin ortaya gikariimasina yardimci olabilir. Gerek Birlesik Krallik'ta, gerekse diger Glkelerdeki
benzer érgutlerle kiyaslama yapilmasi da 6rgutiin derinlemesine analizinin yapilmasina yardimci olur.
Son olarak analizlerin, érgitiin kaynaklarinin bir biitiin olarak dengelenmesi dlglsuinde Ustlenilmesi yararli olabilir.
Kaynak dengesi analizinin G¢ temel 6zelligi sunlardir:

«  Orgutiin gesitli faaliyetlerinin ve kaynaklarinin birbirini tamamladigi 6lgt

« Bireysel beceriler ve kisilik tirleri bakimindan orgut icindeki kisilerin denge derecesi

«  Orgitiin kaynaklarinin esneklik derecesinin gevredeki belirsizlik seviyesine ve érgiitiin karsilasabilecegi

risklerin derecesine uygun olup olmadigi.

Kiiltiirel Harita Cikarma

Kultdrel harita gcikarmanin amaci, bir 6rgutin sahip oldugu kalttran, érgitin dedisme becerisini ve yeni politikalarla
cevreye uyma kabiliyetini nasil etkiledigini anlamaktir.

Orgutler benzer gevrelerle karsilastiklarinda farkl tepkiler verirler. Yéneticilerin ve galisanlarin kolektif davranist,
Orgut kiiltlirt (daha derindeki temel varsayimlar ve inanglar) tarafindan olusturulan basvuru gergeveleri (paradigma)
tarafindan belirlenir. Kiltlrel denetimin amaci sudur:
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»  kultiri anlamak
«  kultdrin soruna nasil katkida bulundugunu anlamak
« Orgutlerin stratejiyi etkili olarak uygulayabilmesi icin nasil degismesi gerektiginin tespit edilmesi

Kdultirel denetim, 6rgatin kaltir aginin farkl boyutlarini analiz eder:

Semboller

' Giic ve

Yapilar

AN

Paradigma

Rittieller ve
Rutinler

Orgiitsel
Yapilar

Kontrol
Sistemleri

Kdltdrel denetim asagidakiler yoluyla yapilabilir:
+ Insanlarin kendi érgitleri hakkindaki sdylediklerini dinlemek
«  Orgitun gunlik iglemlerini gézlemlemek
* Yoneticilerden, bir kontrol listesi kullanarak, denetimi kendilerinin yapmalarini istemek

Buna ek olarak, érgutteki baskin kaltlrt bir batin olarak belirleyebilme konusunda stratejilerini gegmiste nasil
gelistirmis olduklarini incelemek de yararli olur.

Kontrol listesi
Oykiiler
+  Oykiler hangi temel inanglari yansitiyorlar?
* Buinanclar ne kadar yaygin?
«  Opykdler gugli yoénlerle mi, yoksa zayifliklarla mi, basarilarla mi, yoksa basarisizliklarla mi, uyumlu olmakla
mi, yoksa bagkaldirmakla mi ilgili?
» Kahramanlar ve k6t adamlar kimler?
« Baskaldiranlar hangi normlarin digina ¢cikmislar?

Rutinler ve ritGeller
* Hangi rutinlere vurgu yapiliyor?
» Hangisi degigtirildiginde tuhaf gérintr?
* Rutinler hangi davraniglara 6zendiriyorlar?
* Kilit ritGeller neler?
* Hangi temel inanclari yansitiyorlar?
« Egitim programlari neleri vurguluyor?
» Rituellerin/rutinlerin degistirilmesi ne kadar kolay?
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Simgeler

Orgiity

Kontrol

Hangi dil veya meslek jargonu kullaniliyor?

Bu, ne kadar i¢sel veya erisilebilir?

Tanitimlarda stratejinin hangi yonleri vurgulaniyor?
Hangi statu simgeleri var?

Orguiti isaret eden belirli simgeler var mi?

apisi

Yapilar ne kadar mekanik/organik?

Yapilar ne kadar duz/hiyerarsik?

Yapilar ne kadar resmi/gayriresmi?

Yapilar igbirligine mi 6zendiriyor, yoksa rekabete mi?
Hangi tlr gug¢ yapilarini destekliyorlar?

Sistemleri

En yakindan izlenen/kontrol edilen sey ne?

Oduile mi vurgu yapihyor, yoksa cezaya mi?

Kontroller gegcmis stratejilerle mi, yoksa simdiki stratejilerle mi ilgili?
Kontrollerin sayisi gok mu/az mi?

Gug Yapilari

Liderligin temel inanglari neler?

Bu inanclar ne kadar glgliu savunuluyor?
Orgutte giic nasil dagitiimis?

Degisime karsi baslica engeller neler?

Hakim kultir ne?

Bu ne kadar kolay degistirilebilir?

Agin ayri 6geleri arasinda onlari birbirine baglayan iplikler var mi?
(Kaynak: Orgiitsel Stratejiyi Kesfetmek-Gerry Johnson, Kevan Scholes)

Giiglii Yonler

Orgit analizi yeni stratejilerin benimsenme kolayligini veya gucligiini anlamanizi saglar.

Orgitiin, yeni stratejik yonde ilerleyecek kaynaklara/yeterliliklere sahip olup olmadigini belirlemenize
yardimci olur.

Orgiit iginde ilgili uzmanlik/bilgi konusundaki kilit alanlar belirlenir. Béylece politikalar, bu uzmanlktan
faydalanacak sekilde gelistirilebilir.

Degisim yonetimi ve uygulama planlamasina girdi saglar.

Orgut kiltirinin kapsaml bir degerlendirmesi yapilmis olur.

Zayif Yonler

Zaman alicidir ve ¢ogunlukla bilgi toplama asamasinda gézardi edilir.
orgutiin kendi yoneticileri tarafindan yapilirsa degerlendirme nesnel olmayabilir.

Referanslar
Related Sections: comparison with other organisations - see Benchmarking

Exploring Corporate Strategy, Gerry Johnson & Kevan Scholes, Prentice Hall, 1993.
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Verilerin Analiz Edilmesi — Orgiit Analizi
Uygulama: Bir Yerel Yonetim

Yerel kullanicilarin gereksinimlerine odaklanan yeni bir stratejinin hayata geciriimesinin énundeki kulturel
engellerin kesfedilmesine yonelik olarak bir yerel yonetimin Gi¢ departmaninda atolye galismasi diizenlenmisgtir.
Bolumlerden her biri 4-5 yonetici tarafindan temsil edilmistir. Yoneticiler gruplara ayrilmis, kendilerine bos
bir kiltirel ag diyagrami verilerek bunu verilerle doldurmalari istenmistir. Teknik Servis Departmanlarindan
gelenler tarafindan doldurulan kultirel ag asagidaki o6zellikleri gostermistir:
* Yuksek kalitede hizmet sunmaya yonelik gugcli bir kararllik vardir ancak bu, hizmet kullanicilarini
tatmin etmekten ¢ok profesyonel standartlara odaklanmaktan kaynaklanmaktadir.
» Departmanlar, yerel yonetimin segilen tyeleriyle yakin iligki icinde ¢alismis tUst kademe memurlarca
yonetilen silolar olma egilimini tagimaktadir.
* Yapilandirma ve bltcelendirmeye guclu bir vurgu yapilarak, yonetime yonelik hiyerarsik ve mekanik
bir yaklasim sergilenmistir.
+  Ongorerek harekete gegen bir hizmet (proaktif) yerine ¢cikan sorunlara tepki veren (reaktif) bir hizmet
sunumu olmustur.
»  Suglama kultird vardir. Bir seyler yanlis giderse, birisi suglanir.

Semboller

Hikayeler

+ Liderlik tipleri
* Karakterler
« Eskiden isler nasildi

* Rezerve park yeri
* Personel igin arka kapi
* Kiyafet kurallar

Giic ve
Paradigma Yaplilar .
. Iyi hizmet + Kidemli amir

- Uglii ysnetim
* Komiteler
* Segilmis Uyeler

Ritueller ve
Rutinler

+ Komiteler

* Resmi indirgeme

+ Caydirma

* Profesyonel itibar
+ Sorun ¢oziiciiler

- Suglama kiltirii Kurumsal
¢ Kontrol Yapilar
Sistemleri - Islevsel
- Biitge igleri * Hiyerarsik
* Hizmet plani * Otokratik
+ Sikayetler + Devredilen daireler
- Sozlesme

: Sozlesmeye uygunluk

Atdlye calismasindan, “kultirun stratejiyi yonettigi” sonucu ¢ikti. Dolayisiyla departmanlarin karsilastigi yerel
konulara odaklanan bir strateji gelistirmek ¢ok zordu. Grup, daha sonra degisimin éniindeki engelleri belirledi;
bunlar: itfaiyecilik, departman baronlari, yonetimin resmiyeti, o eski iyi glnlerle ilgili hikayeler ve suglama
kaltiri. Grup daha sonra yeni bir stratejiyi desteklemek igin gerekebilecek davraniglarla kultirel agini
yeniden sekillendirdi. Bunun ardindan ekip, iki kulturel agi karsilastirdi, gereken degisiklikleri belirledi, bu
degisikliklerin yapilmasinin ne kadar gug olacagini degerlendirdi ve buyuk etki yapabilecek olan degisiklikleri
saptadi.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

Baskalarindan Ogrenmek — Uluslararasi Karsilastirmalar

Uluslararasi karsilastirmalar, diger tUlkelerdeki benzer sorunlarin asilmasi ve Birlesik Krallik’ta uygulanabilecek
olan deneyimlerin c¢ikarilmasi amaciyla yaklasimlarla ilgili bilgi, veri ve analizleri bir araya getirir. Bunlar ayni
veya benzer sorunlari hedef alan farkli stratejilerin etki diizeyini karsilastirmanin tek gergek yolu olabilirler (farkl
orgltsel ve kultirel baglamlardaysalar). Farkli (ilkelerin kiyaslanmasi ayni zamanda, o alanda lider olan Ulkelere
isaret ederek (norma gore olumlu yonde sapmayi belirleyerek), Birlesik Krallik'in ¢esitli konulardaki performansinin
nasil gelistirilebilecegine dair isaretler saglar.

Cogunlukla tek basina bir is olarak yuritulir, ¢ikti genellikle yazih rapor halindedir ancak ayni zamanda sunus
veya seminer de olabilir. Bunun yani sira genel proje raporuna da girdi saglayabilir.

Siireg

1. Sorunu veya gligliigi belirleyin

Analizin ilk agsamalarinda kesit ulusal karsilastirmayi engelleyebilecek, kuruma 6zgu terimlerle ifade edilmeden,
esnek veya genis olarak tanimlanmasi ¢ogunlukla yardimci olur. Potansiyel olarak karsilastirilabilecek ulkeler
belirlendikten sonra, uluslararasi karsilastirmanin ¢ok dgretici olabilecedi belirli konulara tzerine odaklanmak
mumkin olacaktir. Bir uluslararasi eslestirme ¢alismasinda yanit bulunacak temel sorular ve elde edilecek bilgiler,
dikkatli bir sekilde tanimlanmalidir. Proforma, 6zellikle de internet tabanl aramalara rehberlik etmesi agisindan
yardimcl bir arag olabilir.

2. Karsilastirilacak (lkeyi/bolgeyi belirleyin

Hangisinin en iyi ‘uyabilecegini’ gérmek icin ¢ok cesitli (ilkelerin arastiriimasi yararl olabilir. ideal karsilastirma
Ulkesi, benzer politik ortamin bulundugu, yani karsilasilan sorunlarin yakindan karsilastirilabilir oldugu ve iki Glkenin
kilturel ve sosyoekonomik agilardan benzer oldugu ulkeler ideal Ulkelerdir. Kuskusuz iki politik ortam hi¢bir zaman
birbirinin aynisi olmayacaktir, dolayisiyla verilecek karar; ideolojik, kaynakla ilgili ve érgutsel etkenler arasindaki
farklarin zahmete deger karsilastirmalar yapabilme kabiliyeti Gzerinde yaptigi etkinin makro seviyede mi, yoksa
mikro seviyede mi olduguna goére degisecektir.

3. llgili kanitlari toplayin

Sinir 6tesi 6grenme yoluyla veri toplarken miimkin oldugunca gesitli kaynaga basvurmak gerekir. Uzaktan, farkh
paydaslar arasindaki iliskileri, eslestirmek ve orgutsel gorinimiin farkl 6gelerinin 6nemini belirlemek zor olabilir.
Belirli bir konuda ¢ok cesitli bakis acilari kazanmak, bagdlamla ilgili temel bilgilerin doldurulmasina yardimci olur ve
daha yuvarlanmig bir anlayisin ortaya ¢ikmasini saglar.

Konuyla ilgili kanitlar toplanirken, s6z konusu Ulkenin ziyaret mi edilecedi yoksa bilginin uzaktan mi toplanacagi kilit
kararlardan biridir. Ulke ziyaretleri yapmay! diisiinliyorsaniz, proje ydnetim planinda yeterli zaman ve biitge ayriimis
olmalidir. Uzaktan veri toplama durumunda ise telefonla yapilan aramalar, yazismalar ve video konferanslarina ek
olarak internet de kuskusuz en yararli kaynaklardan biridir.

Su kisilerle toplantilar veya yazigsmalar yapmayi distiniin: politika yapicilar/karar verenler; program sponsorlari,
yoneticiler, personel ve diger paydaslar (belirli bir hiikiimet programi veya politikasi ele aliniyorsa); hedef katihmcilar;
degerlendirme ve arastirma/akademik personel ile medya temsilcileri.

Diger bilgi kaynaklari arasinda s6z konusu alanda karsilastirmali arastirma uzmanligina sahip uluslararasi érgutler
(6rnegin Avrupa Komisyonu, OECD, BM, Diinya Bankasi ve IMF gibi) ve Universiteler sayilabilir.
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Bakanliklarin gogunda iyi uluslararasi baglantilar mevcuttur ve bunlar size ilgili kurum veya kigiyi isaret edebilir.
Disigleri Bakanhigi (FCO) da ilgili Glkelerde baglanti kurulacak kisileri bulabilir. Ancak Disisleri Bakanhgi farkli
bakanliklardan ¢ok sayida talep almaktadir. Dolayisiyla Digisleri Bakanhgini yalnizca zorunlu oldugunda kullanmak
ve bilgi isterken olabildigince kesin ve agik olmak énemlidir. Ornegin, istenilen bilgilerin diger projelerden veya
surmekte olan isten elde edilmesi mimkin olabilir. Digisleri Bakanlhgi yoluna basvurmaniz gerekirse, elciliklerle
calismak hakkindaki asagidaki kilavuza bakin.

Uluslararasi ziyaretler yapmayi disinduguinizde asagidaki konulara dikkat etmelisiniz:

+  Onceden yapilan hazirlikta yeterli arastirma yapilmamis ise yapilacak ziyaretin degeri oldukga diisebilir.

» Toplanti yapilacak kisileri/kilit oyunculari belirleme konusunda yasanabilecek glglikler: Bu goriindiginden
daha da gui¢ olabileceginden, hem kendi Ulkenizde hem de ziyaret etmek istediginiz Ulkede olabildigince
¢ok soru sorun. Cok az baglanti kurulacak kisi olmasindansa ¢ok fazla sayida baglanti kurulacak kisi olmasi
¢ok daha tercih edilir bir durumdur! Ayni zamanda gorustiguniz kisilerin her birinden kendi uzmanlik
alanlarina gore hangi bilgileri ve verileri alacaginizi belirlemeniz de énemlidir.

» Ziyarete ¢cikmanin gergek boyutlari: Gerek ziyaret hazirligi, gerekse ziyaretin kendisi oldukga ¢ok zaman
alabilir ve yorucu olabilir. Onceden planlamalarinizi iyi yapin ve ziyaretinizde goriiseceginiz kisilerin sayisini
belirlerken gergekci davranin.

» Ziyaretten sonra yapilacak takip: Alinan derslerin isin ana akisina dahil edilmesini, bu bilgilerin tim is
arkadaslariniza etkili bir sekilde yayilmis olmasini saglayin. Bu zor olabilir ¢linki bilgilere/derslere proje
sonuna kadar ihtiyag olmayacaktir. Tim o bilgileri kaydetmek (ziyaret sirasinda tim toplantilarda notlar
almak), baglanti kurulan kisilerin listesini iyi bir sekilde tutmak ve tim evraklari dosyalamak zorunludur; isin
icine tam anlamiyla girmeden birtakim ayrintilari unutmaniz sasirtici derecede kolaydir!

4. llgili verileri yorumlayin

Uluslararasi bir veriyi yorumlarken, uluslararasi deneyimin yeni arastirma konulari yoniinde esin verebilecegini
veya bazi durumlarda belirli bir politika distincesinin basarili ya da basarisiz olacagi yoninde guglu veriler teskil
etse de kendi basina bir yanit veremeyebilir; olasi ¢dzlUmlerin bizzat yerli baglamda sinanmasi gerekir.

Uluslararasi Karsilastirmalar Yapmakla ilgili ipuglari

» Uluslararasi karsilastirmalar yapmak projedeki en yararli agsamadir; ayrintil ve amaca yoénelik sorular
sorabilmeniz icin (6zelliklede ziyaret eden kisi sizseniz) kendi dlslincelerinizi yeterli oranda geligtirmis
olmaniz gerekir ancak ayni zamanda bu asamanin, kargilagtirmali uluslararasi deneyimin daha sonraki
disuncelerinizi sekillendirmesine olanak taniyacak kadar projenin ilk kisimlarinda yer almasi gerekir.

+ Ulkesayisinin (yaklasik 6) ve karsilastirmadan neye ihtiyag duyuldugunun dikkatli bir sekilde sinirlandiriimasi
gerekir; baglam ¢ok énemlidir.

« Ekibin karsilastirma calismalarini ileriye tagimaya hazirlikh olmasi gerekir; akademik personel (¢calismayi
bunlardan birinin yapmasini isterseniz) genellikle Birlesik Krallik’'a yonelik konulari, bosluklar ve
olumsuzluklari en iyi saptayanlar olmayabilirler.

*  “Uzmanlardan” dahi anekdota dayali verilerden baska bir sey bulmak oldukga gugtir. Uluslararasi elde
edilen kanitlarin kalitesi, 6zellikle de Ulkeler arasinda veri kiimelerinin karsilastirilabilirligi bulunmadiginda,
oldukga dengesiz olabilir. Farkli bir politika ortamina yakin olmamak ve uluslararasi karsilastirmalar
yapmaya girisecek zaman bulunmamasi, deniz asiri sekilde yuritilen bu ayiklama islemini Birlesik Krallik
arastirmalarin bulgularini incelemekten daha gug kilar.

Yurtdisindaki Birlesik Krallik Elgilikleri Yoluyla Calismak

Yurtdiginda bulunan Birlesik Krallik elgiliklerindeki personel, tarihgeyle ilgili bilgiler saglama, uygun baglanti
kurulacak kisileri bulma, milakatlar ayarlama ve ortaya ¢ikmakta olan sonuglarla ilgili kiltirel agiklamalar sunma
konusunda inanilmaz derecede faydali olabilir. Ancak elcilik ¢alisanlarindan her birinin ¢ok genis bir portféye sahip
olmasi ve ¢ok cesitli talepleri degerlendirebilmesi gerekir.

Disigleri Bakanhigi, ayni zamanda diinya ¢apindaki temsilciliklerde ¢alisma konusuna da uygulanabilecek, AB
baskentlerindeki elgiliklerle calismaya yonelik en iyi uygulama 6nerilerini belirlemistir:
« Talebin/talimatin arka planini agiklayin.
+ Acik bir sekilde yazin ve eger notunuz iletilecekse, notunuzu ingilizce bilmeyen birine uygun olarak yazin.
* Hangi elgiliklere ulasmak istediginizi belirtin.
« Sdre taniyin.
*  Durusumuzu/distincemizi ortaya koyun ve kilit noktalari vurgulayin.
*  MUmkin olan hallerde konugsma notu ekleyin.
+ lrtibat kurulacak bir kisinin adini, telefon numarasini ve e-posta adresini talebinizin altina dahil edin ve
e-postanizi o elgilikteki herhangi bir isme géndermeyin.
» Kuskuya duserseniz, Digisleri Bakanhgiyla baglanti kurun ve bizim tavsiyemizi sorun. Her zaman ne
yaptiginiz konusunda bizi bilgilendirin.
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« Lutfen aldiginiz bilgilerin ne kadar yararli oldugu konusunda elgiliklere geri bildirim verin ve sonuglarin bir
suretini gonderin. Bu onlarin bir sonraki sefer daha etkili bir sekilde yanit vermesini saglar.

Diger en iyi uygulama ipuglari sunlari igerir:

» Elgiliklerin yapilari oldugu kadar her bir elgiligin unvani/portfoyt de degisiklik gosterdiginden baglanti
kurdugunuz kisinin dogru kisi olup olmadigini belirlemek icin biraz arastirma yapmaniz gerekir. ise, sizi o
elcilikteki uygun kisiye yonlendirecek olan Disisleri Bakanhginin Londra’daki ilgili ilke masasiyla baglanti
kurarak baslamak buyUk olasilikla en iyisi olacaktir.

» Elgiliklerin personel seviyeleri birbirinden oldukca farklidir ve gérevlendirme yapilirken bu durumun géz
onlnde bulundurulmasi gerekir. Hangi Ulkelerden gergekten 6rnek almaniz gerektigini segin, olasi elgiligin
kapasitesiyle ilgili olarak Disisleri Bakanligina danisin ve elgiliklerden o yere 6zgu sorunlarin tamamini
vurgulamalarini isteyin.

+ Is konusunda gérevlendirme yaparken arka plandaki kaynaklarla ilgili ayrintilari vermek, miimkiin olan
hallerde internet adreslerini belitmek en iyisidir. Elgiliklerde baglanti kurulan kisiler genellikle uzman
degildir ve bu onlarin konuya daha hizli bir sekilde girmelerine yardimci olur.

* Her zaman Birlesik Krallik’taki durumla ilgili ayrintili bilgileri saglayin. Bu, elgilige, yerel yetkililerle aligveris
yapma konusunda bilgiler saglar. Ayni zamanda elgilikten size geri ddénmelerini istediyseniz, Birlesik Krallik
ile ilgili verilen bilgiler, kapsami ve ayrinti seviyesini gosteren bir sablon islevi gorecektir.

» Bastakitaleplerin bir sureti Digisleri Bakanligindaki ilgili cografi departmana ve konuyla ilgili Digisleri baglanti
kisisine veya kisilerine gonderilmelidir. Bu, Digisleri Bakanliginin disindan gelen ve elcilie génderilen
taleplerin kaydini tutmasina olanak tanir.

» Disisleri Bakanligi, merkezi Birlesik Krallik’'ta olan, talepler konusunda tavsiye saglayan ve talepler icin
yuva gorevi goren bir “Bilim ve Teknoloji” agi gelistirmektedir. Kurulmakta olan diger aglar Cevre agini ve
Enerji agini igerir.

« Bakanliklarin elgiliklerle stregelen temaslari vardir ve kimi zaman da belirli piyasalara sahip politik
etkilesimlerde uzmanlari vardir. Elgiliklerin yani sira Birlesik Krallik’'da baglanti kurulacak kigilerin hepsiyle
gOrustuguntzden emin olun.

» Bakanlik ve elgiliklerde baglanti kurulacak kisilere ilgilendiginiz alanla ilgili resmi/gayriresmi yazigmalar
veya konferanslar hakkinda soru sorun. Sahsen katilabilir veya bu 6zel sorunun sizin adiniza sorulmasini
isteyebilirsiniz.

» Gelecekte diger uluslararasi karsilastirmalarin talep edilmesi olasiysa, ilgili elgiliklere bir uyari géndermek
iyi olacaktir. Bu, bazi elgiliklerdeki kagit isleri karisikhgi arasinda kaybolacaktir ancak digerleri, uzman
konusu olmasi gerekmeyen bu konu lzerinde disinmeye ve ilgili bilgileri toplamaya baslayacaklardir.

+  Tatil mevsimlerinin iilkeden llkeye farklilik gdésterdigini unutmayin. Ornegin isveg sekiz haftalik tatilini
Haziran ortasindan Agustos ortasina kadar kullandigindan Temmuz ayinda toplanti ayarlamak epey zor
olabilir. Briiksel'deki UKREP’te (Birlesik Krallik Temsilcisi) bulunan baglanti kurulacak kigiler mimkin olan
hallerde bagkanliklarin ilk ayindan uzak durulmasi gerektigini tavsiye ederler.

Giiglii Yonler

» Strateji gelistirme ve diger Ulkelerdeki baglamla ilgili olarak gergek bir anlayis saglar.

» Birlesik Krallik'in performansinin ve strateji/politika bosluklarinin degerlendiriimesine yonelik bir gerceve
saglar.

*  Projenin politika gelistirme asamasinda takip edilecek fikirler saglar.

» Uluslararasi karsilastirmalar ise en ¢ok, ele alinan konu olduk¢a net oldugunda ise yararlar (6rnegin
basit tekellerin diizenlenmesi). Altta yatan sartlar kokten farkli oldugu durumlar ise en az ise yaradiklari
durumlardr.

Zayif Yonler
* Yeni bir politika ortamini kavramaya c¢aligirken ilgisiz ayrintilar icinde bogulup kalmak ¢ok kolaydir; igin
hilesi, en ¢ok ilgili olan gergekleri ayirmak ve bunlara odaklanmaktir.
* Cok fazla amag ve bulmaniz gereken ¢ok cesitli verinin olmasi; arastirmanizi acik bir sekilde tanimlamaniz
ve odaklanmaniz dnemlidir.
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Uluslararasi Karsilastirilabilir Veriler Konusunda Yararli Kaynaklar

Reform Monitor. Bu site, sosyal politika (saghk hizmetleri, emeklilik, aile politikasi, devletin refahi), is piyasasi
politikasi ve sinai iligkiler alanlarinda gergeklestirilen farkli hiikiimet reformlari konusunda gtincel bilgiler vermeye
calisir. Uluslararasi bir kapsama sahiptir (15 OECD Ulkesi: Avustralya, Avusturya, Kanada, Danimarka, Finlandiya,
Fransa, Almanya, Italya, Japonya, Hollanda, ispanya, isveg, isvicre, Birlesik Krallik ve Amerika Birlesik Devletleri).
Her zaman glincel degilmis gibi gortinse de (kuskusuz Birlesik Krallik politikasi agisindan degil) OECD Ulkelerindeki
politikalar hakkinda birtakim yararli aciklayici karsilastirmalar saglar.

Campbell Collaboration. Bu yeni kurulan uluslararasi isbirligi, sosyal ve egitimle ilgili reformlarin gercek
etkisini daha 6nce olmadigi kadar dikkatli bir sekilde degerlendirmeyi amaclar. Kardes kurulusu olan ve tibbi
mudahalelerde “neyin ise yaradigina” dair ayni degerlendirmeyi yapmayi amaglayan Cochrane Collaboration ile
yakin bir baglantiya sahiptir.

Economist Country Briefings. The Economist, Ulkelere 6zel makalelerinin ve arastirmalarinin ¢ogunu kendi
internet sitesinde kullanima a¢gmistir. Bunlar yararli bir icerik ve zemin malzemesi saglayabilir.

Kamu Yénetimi OECD Ulke Bilgileri. OECD, idare ve kamu ydnetimindeki gelismelere yénelik Ulkeler bazinda
bir kaynak saglar.

Policy Hub’da yer alan Uluslararasi Karsilastirmalar arag kutusu

Referanslar

Neredeyse her Strateji Birimi projesi uluslararasi karsilastirmalar yapmaya girismistir ve genellikle raporlarin
eklerinde bulabileceginiz bu karsilastirmalara bakmak yararli olacaktir. Ornek olarak, Evlat Edinme incelemesi
(Adoption Review) (Temmuz 2000) ve is Piyasasinda Etnik Azinliklar (Ethnic Minorities in the Labor Market)
raporuna (Subat 2002) bakin.

Karsilagtirmali politik bilim (uluslararasi karsilastirmalar yapmanin 6zelliklerine yogunlasan) ve 6zellikle politika
aktarimi (politikalarin bir ortamdan digerine ‘ihra¢’ edilmesi) hakkinda ¢ok zengin bir akademik literattir vardir.

Global Comparisons in Policy-Making: the view from the Centre, Geoff Mulgan, June 2003.

Policy Hub Uluslararasi Kaynaklar bolima, birkag vaka galismasini ve bir bilgi kaynaklari dizinini iceren CMPS
Uluslararasi Karsilastirmalar Arag Kutusunun dahil oldugu bir dizi kilavuz ve kaynak saglar.

Baskalarindan Ogrenmek — Uluslararasi Karsilagtirmalar

Uygulama 1: Strateji Birimi isgiicii Gelistirme Projesi

isglicli Gelistirmeye yonelik uluslararasi karsilastirmalar, sahada ¢ok saygi gésterilen bir akademisyen
tarafindan yapilmistir. Bu kisi simdiye kadar ¢ok sayida karsilastirma cgalismasi yurGtmustir dolayisiyla
gorece cok kisa slirede bir rapor hazirlayabilir.

Bizim yaptigimiz:
+ s igin bir siire belirlemek (bu durumda 6 hafta);
+ llgilendigimiz tilkeleri belirlemek;
» Ekibin daha 6nceden toplamis oldugu makaleleri, baglanti kurulacak kisileri ve verileri saglamak;
+ Paris’'te ingiliz Elciliginin yardimiyla sanayi, sendika ve Hiikiimet temsilcilerinin ziyaret edilecegi bir
glin dizenlemek;

Onun yaptiklari:
* Bize ele alinacak konularin ana hatlarini verdi;
* Hangi Ulkelerle ilgi ¢ekici karsilastirmalar yapilabilecegi konusunda tavsiyelerde bulundu;
» Bir taslak rapor yazdi, arkasinda da internet’e konulacak nihai raporu hazirladi;
*  Bulgularini bir seminerde sundu;
» Ekipten daha sonra gelebilecek sorulari yanitlamak igin bizimle irtibat kurmaya devam etti.

isgiicii Gelistirme Raporunun 9. Ekinde daha ayrintili bilgi bulabilirsiniz.
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Baskalarindan Ogrenmek — Uluslararasi Karsilastirmalar
Uygulama 2: Stratejik Birim Goniillii Sektorii Diizenleme Projesi

Uluslararasi eslestirme: Projenin erken asamalarindan birinde ¢ok cesitli Ulkelerdeki (yani cogu Avrupa
Ulkesindeki, diger Ulkelerdeki ve ABD’deki) kar glitmeyen kuruluslara iliskin kanun ve dizenlemelerin
niteliklerini eslestirdik. Bu bilgiler her bir Glkede bulunan elciliklere yapilan talepler ve baglanti kurulan diger
kisiler yoluyla toplandi.

Avustralya ve Yeni Zelanda'ya yapilan ziyaretler: Avustralya ve Yeni Zelanda’'nin her ikisi de Strateji Birimi
projesininkine son derece benzer bir kapsamla incelemelerini tamamlamislardi ve her ikisinde de birbirine
denk bir ortak hukuk sistemi vardi. Sorunun ele alinma nedenleri ve ilgili gortslerin ardindaki itici gugler
farkli olmasina karsin ele alinacak ‘sorun’, Strateji Birimi ekibi tarafindan Birlesik Krallik’ta ele alinmakta
olanla neredeyse 6zdesti ve 6nerilen ¢ézimlerin bazilari Birlesik Krallik baglaminda da damit vaat eden bir
potansiyele sahipti. Ekibin iki tyesi her iki ilkeyi de ziyaret ederek 10 glin suren (yolculuklar dahil) bir tur
yaptilar ve her iki Ulkede de akademisyenler, ¢cok cesitli hikiimet bakanliklarindan politika yapicilari, génullt
kuruluslari (6zellikle semsiye kuruluslar) ve Parlamento Uyeleri/politikacilarla yiiz yiize gérigsmeler yaptilar.
Goriismek istedigimiz kisiler kismen ingiliz baglantilarimizdan yénlendirme isteyerek, kismen internette
arastirma yaparak, kismen de kurulusla ilgili bir miktar sinirli yardim 6éneren, her iki Ulkedeki Yuksek
Komiserliklerin yardimiyla bulduk.

Avustralya ve Yeni Zelanda'ya yapilan yolculuk, temel baglamsal bilgileri doldurmak acisindan verimliydi
(politik baglam, incelemenin ardindaki itici glgler ve belirli politika seceneklerinin secilmesinin ardindaki
mantik; normalde boyle bir seyi uzaktan belilemek oldukga glgtir). Bunlar olmasaydi, 6nerilerin degerini
olcmek ve Birlesik Krallik baglamina uyarlanip uyarlanamayacagini belirlemek gu¢ olurdu. Bu ziyaret ayni
zamanda kendi yasadigimiz gugluge yonelik yeni bir bakis acgisi ve yeni entelektiel uyaranlar getirdi ve kendi
durumumuzla ilgili temel varsayimlarimizin birkacina meydan okudu. Bu alistirma ayni zamanda basarisiz
girisimlere (yani yapilmayacak seylerin) yonelik verilerin de esit oranda degerli oldugunu (son giktilar
acisindan daha az goriinir olmasina karsin) agikga gosterdi.

Baskalarindan Ogrenmek — Uluslararasi Karsilagtirmalar
Uygulama3: Strateji Birimi Kiiresel Saglik Projesi
Kulresel saglik Uzerine yapilan Strateji Birimi Projesi, kalkinmakta olan Ulkelerdeki HIV/AIDS, TB ve sitma

sorununun Ustesinden gelinmesi konusunda uluslararasi toplumun katkilarini gelistirmenin yollarini arastirdi.
Ekip mevcut programlarla ilgili materyalleri toplama konusunda kilavuz olarak bir proforma kullandi.
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Baskalarindan Ogrenmek - Kiyaslama

Performansin karislastiriimasi veya kiyaslama, yeterliligin anlasiimasini artirmak ve bir strateji veya politikanin
uygulanmasini gelistirmek icin degerli bir aractir.

Cok cesitli kiyaslama tanimlari vardir ancak bu uygulama temel olarak 6grenmeyi, bilgi paylasimini ve imit vaat
eden uygulamalarin benimsenmesini icerir.

Kiyaslama nedir?
Kamu Sektori Kiyaslama Hizmetine gore kiyaslama, “baskalarindan 6grenerek kendimizi gelistirmektir’. Cogu
kurulus kiyaslama tanimlarini kendi stratejilerine ve hedeflerine uygun sekilde yaparlar. Ornegin:

“Kiyaslama yalnizca diger kuruluglarla karsilastirmalar yapmak ve bunun ardindan bu karsilastirmalarin ortaya
cikardigi dersleri dgrenmektir.” Kaynak: Avrupa Davranig Kurallari Kiyaslamasi.

“Kiyaslama, uranlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin sirekli en gigli rakiplere veya endustri lideri (sinifinin en iyisi)
olarak kabul edilen sirketlere gore olgliimesi islemidir”. Kaynak:Xerox Corporation.

Kiyaslama neden uygulanir?
Uygun bir sekilde kullanildiginda, kiyaslama performansin artiriimasina yonelik ¢ok etkili bir aragtir. Kiyaslama
sunlari saglar:
« Etkili bir “uyandirma servisi” gorevi gorir ve degisimin gerekliligine ydnelik gucli bir durumun ortaya
¢ikmasina yardimci olur.
» Hali hazirda kiyaslanabilir degisim gegirenlerden 6grenme suretiyle performansta ciddi degisimler elde
etmeyi mimkun kilan pratik yollari gdsterir.
» Bir seyleri yapmanin yeni yollarini aramaya yonelik bir dirtidir ve taze yaklasimlara ve fikirlere agik
olmaya 6zendiren bir klturdar.
+ Personelin yeni becerileri 6grenebilmesine ve strateji gelistirme ve olusturma surecine dahil olabilmesine
yonelik firsatlardir.

Kiyaslama Tiirleri

1. Stratejik Kiyaslama, orgitlerce, performansi yliksek olan érgutlerin basarili olmak amaciyla izledikleri uzun vadeli
stratejileri ve genel yaklagimlari inceleyerek kendi genel performanslarini artirmaya galistiklari zaman kullanilir.
Temel yeterlilikler, yeni Griin ve hizmet gelistirme, etkinliklerin dengesini degistirme ve fonu olusturan gevredeki
degisimleri ele almaya ydnelik kabiliyetlerin artirilmasi gibi yuksek seviyeli 6zelliklerin gézden gecirilmesini icerir.
Bu tip kiyaslama sonucunda ortaya ¢ikan degisikliklerin uygulanmasi zor olabilir ve faydalarin elde edilmesi uzun
zaman alabilir.

2. Performans Kiyaslamasi veya Rekabete Dayali Kiyaslama, orgltlerin kilit Griin ve hizmetlerin performans
ozellikleriyle ilgili olarak kendi konumlarini gézden gegirdikleri yerlerde kullanilir. Kiyaslama ortaklari ayni sektérden
secilir. Ancak ticaret dinyasinda sirketlerin gizliliklerini korumak icin bu tir kiyaslamalari ticaret birlikleri veya
Uguncu sahislar yoluyla yapmalari yaygin bir uygulamadir.

3. Stirecin Kiyaslanmasi, belirli kritik stiregler ve islemlerin gelistiriimesine odaklanildiginda kullanilir. Kiyaslama
yapilacak ortaklar, benzer igleri yapan veya benzer hizmetler veren, en iyi uygulama yapan orgutler arasindan
aranir. Siireg kiyaslamasi her zaman karsilastirma ve analizi kolaylastirmak igin Gretim sireci haritalarini igerir. Bu
kiyaslama tiri kisa vadeli faydalarla sonuglanabilir.
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4. [slevsel Kiyaslama, veya Genel Kiyaslama 6rgitiin benzer islevleri veya is sireglerini iyilestirmenin yollarini
bulmak icin farkl sektérlerden veya faaliyet alanlarindan segilen ortaklarla kiyaslama yapmayi istemesi durumunda
kullanilir. Bu kiyaslama turG yenilikler ve garpici gelismeler ortaya cikarabilir.

5. I¢ Kiyaslama, farkli alanlarda bulunan is birimleri gibi ayni érgiit icinde ortaklar aramayi icerir. ic kiyaslamanin
sagladigi baslica yararlar, hassas verilere ve bilgilere daha kolay ulagiimasi; standart hale getirilmis verilerin
genellikle elde bulunmasi ve ¢ogunlukla daha kisa slire ve daha az kaynak kullanimina ihtiya¢ duymasidir.
Uygulamalarin ayni 6rgit icinde aktariimasi gérece daha kolay olabilecedinden hayata gecirme konusunda
¢ok az engel ortaya cikar. Ancak gergek bir yenilik elde edilemeyebilir ve sinifinda en iyisi olma performansinin
yakalanmasi dis kiyaslama yapildiginda daha yiksek bir olasiliktir.

6. Dis Kiyaslama, disarida sinifinda en iyi oldugu bilinen 6rgutlerin aranmasini igerir. En iyi uygulama ¢ézimlerinin
her zaman baska orgutlere aktarilamayacaginin akilda bulundurulmasi gerekir ancak dis degerlendirme, 6nde
olan orgutlerden bir seyler 6grenme firsatlari saglar. Buna ek olarak bu kiyaslama tarl, verilerin ve bilgilerin
karsilastirilabilir, bulgularin gtivenilir ve énerilerin gegerli olmasini giivence altina almak igin daha ¢ok zaman ve
kaynak kullanimini gerektirebilir. ‘Burada icat edilmedi’ sendromu nedeniyle dis 6grenme ayni zamanda daha
yavastir.

7. Uluslararas! Kiyaslama, bir 6rgutin performansini derinlemesine gérmek icin diger Ulkelerdeki benzeri kamu
hizmeti saglayicilariyla kargilagstirma yapilmasini igerir. Bir politika sorununun ne zaman izlenebilir veya icra
edilebilir olduguna karar vermeye ve ne kadarlik bir degisikligin beklenmesi gerektigini belirlemeye yardimci olur.
Dogrudan kaynaklarin karsilastiriimasi yerine benzer degerdeki faaliyetlerin karsilastiriimasi, stratejik baglamin
korunmasi agisindan énemlidir.

Kiyaslama yaparken anlamli karsilastirmalar yapilmasina izin verecek oranda verinin elde olmasi zorunludur.
Bunlar, zamana gore elde edilen tarihsel verilerdir veya ¢apraz kesit verileridir. Bir hipotezi sinamak igin verilerin
kullaniimasi genellikle yararlidir.

Giiglii Yonler

» Performans bosluklarinin iyilestirmelerle asildigi basarili bir kiyaslama; performans ve yenilikteki hiz
degisimleri, kalitenin ve Uretkenligin artmasi ve performans dlcimunin gelismesi de dahil olmak lzere
onemli somut faydalarla sonuglanir.

« Kiyaslama, performansla ilgili farkindahgi artirabilir ve glgli yonlerle zayif yonler konusunda daha blytk
bir acikliga ulasmaya 6zendirir.

» Baskalarindan 6grenmek, yeni yaklasimlarin gelistiriimesi ve uygulanmasi konusunda daha yuksek bir
gliven duyulmasini saglayabilir.

* Yaygin olan sorunlarin ¢oézimlerini paylasma ve degisimin gercgeklestiriimesi igin gerekli olan seyler
hakkinda bir fikir birligi olusturma konusunda isteklilik artar.

* Resmin butlinG daha iyi anlasilir ve iyi uygulamanin hayata gegirilmesini kolaylastiracak etkenlerin (veya
hayata geciricilerin) etkilesimi hakkinda daha genis bir bakis agisi kazanilir.

Zayif Yonler
+  iki farkh kurumun/érgitiin/ilkenin performanslarinin karsilastiriimasi yaniltici olabilir. Ornegin gecmislerin
veya kulturlerinin farkli olmasi, performanslar arasindaki farkin nedeni olabilir. Dolayisiyla kiyaslama, belirli
eylemlerin uygulanmasindan ziyade kavrayisin artiriimasinda kullanilabilir.

Referanslar

Bakanlik ile Giimriik ve Vergi idaresi arasinda bir ortaklik olan Kamu Sektérii Kiyaslama Hizmeti (Public Sector
Benchmarking Service), etkili kiyaslamayi 6zendirmeyi ve iyi uygulamalari kamu sektériinde paylasmayi hedefler.
internet sitesinde kiyaslamanin ne oldugu, faydalari ve farkl tiirleri ile kiyaslama siirecinin kendisi hakkinda ayrintili
bilgiler yer alir.

Veri tiirleri ve kaynaklar boliminde listelenen kaynaklara ek olarak asagdidakiler de yararh kiyaslama verileri
saglarlar:

World Values Survey

International Social Survey Programme

Health and Behaviour in school-age children (WHO website)
International Crime Victimisation Survey (Home Office website)

Eurobarometer

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Becerileri
Sayfa 152



Kiyaslama
Uygulama: Strateji Birimi ve DCMS Spor Projesi

Spor hakkindaki “Oyun Plani: Hikiimetin spor ve fiziksel etkinlik hedeflerine ulasilmasina yonelik bir strateji”
baslikli Strateji Birimi/DCMS birlesik raporu icin politika gelistiriimesi.

Spor projesindeki inceleme ekibi, iki temel spor alanina iliskin 6neriler hazirlarken kiyaslama yontemini
kullandi: halk sporu ve yiiksek performans gerektiren spor.

inceleme ekibi halk sporu ile yiiksek performans gerektiren spor arasinda yakin zamanlarda basarili bir
denge kurmus ve bunu surdurebilmis bir Ulke érnegine rastlamadi; hukimetlerin pek cogu digerini gézden
cikararak birine yatirrm yapmaktadir (gucli halk sporu ve yiksek katilim seviyelerinin yiksek performans
gerektiren sporlarda basari sagladigina iliskin herhangi somut bir kanit olmadigini unutmayin).

Ekip, yalnizca bir alana odaklanmis Onerilerde bulunmak istemediginden hikimetin ‘cift yol' yaklagimini
benimsemesini ve her ikisine de fon desteginde bulunmasini saglayacak politika tavsiyeleri gelistirdiler.

1. Halk sporu

Ekip, Birlesik Krallik'da bir spor ve fiziksel egzersiz kiltliri gelistirmeyi hedefleyen tavsiyelerde bulunma
konusunda kararliydi ve bu nedenle spora katilimi artirmak amaciyla diger tUlkelerde Hikimetler tarafindan
kullanilan politikalari ve midahaleleri yakindan incelediler.

Diger Ulkelerin katihm oranlari, Birlesik Krallik’a benzer sekilde Ulkelerin neredeyse tamaminda okuldan
ayrilma yasina gelindiginde grafigin aniden distiguni ve yasla birlikte de azalmaya devam ettigini ortaya
koydu. Ancak iskandinav (lkelerinde, 6zellikle de Finlandiya’da bu disis tersine cevriimisti. Onlar da
okuldan ayrilma yasina gelindiginde siddetli bir disus yasiyorlardi ve bu dusus yirmili yaslarin ortalarina
gelen kisilerde zirveye ulasiyordu. Daha sonra katilim oranlari kirkli yaslarin basina kadar sabit kaliyor ve
sonra da aslinda artmaya bagliyordu.

Finlandiya’'daki katilim oranlarinin verilmesi konusunda bu yardimci olmustu:
» Birlesik Krallik'taki %46’lik orana kiyasla Spor: %80
« Birlesik Krallik’taki %32’lik orana kiyasla bedensel faaliyet: %70

Ekip dyeleri bu konu hakkinda daha cok bilgi almak ve Fin HUkimetinin bu yuksek katilim oranlarina
ulasmasina yardimci olacak ne gibi adimlar attigini incelemek igin Finlandiya’yi ziyaret etti. Bulgulari, nihai
raporun sekillenmesine yardimci olmak igin kullanildi ve bu raporun baslica énerilerinden biri Birlesik Krallik’in
2020 itibariyle iskandinav tlkelerinin seviyesine ulagmasiydi.

2. Yiksek Performans Gerektiren Spor

Nufus ve GSYH'yi de igeren gesitli etkenler gbz dniinde bulunduruldugunda, Avustralya son 25 yilda sporda
kiyas kabul etmez uluslararasi basari seviyelerine ulasti. Sonug olarak bu alandaki oneriler gelistirilirken
inceleme ekibi iyi bir kiyas noktasi olarak Avustralya’ya odaklandi.

Analizler, Avustralya’nin spor buitgesi dokiimiinde yiksek performans gerektiren sporlara %80 civari, halk
sporlarinaise %20 civari kaynak ayirdigini géstermistir. Bu durum Birlesik Krallik’ta tam tersidir. Ayni zamanda
Avusturyalilar basariya daha az sayida popdiler sporla ulasmayi hedeflerken Birlesik Krallik elindeki mevcut
fonu cok cesitli sporlara yaymayi tercih etmistir.

inceleme ekibi %80/%20 seklindeki yiiksek performans gerektiren sporlar lehine Avustralya tarzi biitge ayrimini
uygulamayi distinmemistir ancak dikkatimizi ve finansmanimizi, asagidakiler yoluyla saglanan Hikimet
yatinmlari agisindan en iyi getiriyi sunan sporlar tzerinde yogunlastirmamiz gerektigini disunmuslerdir:

» Fon ihtiyaci (‘zengin’ sporlarina fon saglamaktan kaginmak igin)

* Madalya/sampiyonluk kazanma potansiyeli

» Uygulama kabiliyeti (bu sporun yerinde yeterli yonetim kontrolleri var mi? gibi)

» Popllerlik (ve sonug olarak ‘kendini iyi hissetme etkentini’ ve ulusal onuru artirma yeterliligi).

‘Oyun Planinda’ sonugta ortaya gikan tavsiyeler, Birlesik Kralllk'in (veya uygun hallerde Kendi Ulkenizin)
takimlarinin ve bireylerinin 2020 itibariyle diinyada ilk 5’'teki yerlerini korumalarini hedeflemektedir.
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Gelecege Bakmak — Tahmin Etmek

Tahmin etme, gecmisteki egilimleri belirleyip izler ve bunlari gelecege uyarlar. Tipik olarak zamana gére izleme
yapmak (zaman serisi tahmini) ve kisiler, firmalar ve diger nesneler arasindaki farklar hakkinda éngorilerde
(capraz kesit tahmini) bulunmak igin kullanilir. Nicel (istatistiksel ydntemler) olmanin yani sira daha nitel (yargisal)
yontemlerin kullanimini da igerir.

Gelecegde bakmak dogal olarak degisen oranda belirsizlik igerdiginden kimi zaman tahmin ile projeksiyon arasinda bir
ayrim yapihr. Belirli baglamlarda, 6zellikle de ekonomik olanlarda tahmin, makul oranda belirsizlikle iliskilendirilmis
kisa vadeli ekstrapolasyonlara génderme yapmak i¢in kullanilir. Projeksiyonlarin uzun vadeli, daha karmasik ancak
daha az glivenilir oldugu distinllir. Bu ayrim her zaman dogru kabul edilemez; 6rnedin demografik projeksiyonlar
nesillerin yayildigi zamana gore yapildiginda oldukca guvenilir olabilirler. Bu nedenle bu bdlimde, bu s6zu edilen
ayrim yerine nicel ve nitel egilim analizleri arasinda ayrim yapilmistir.

Nicel Analiz

Nicel egilim analizi bUyuk olasilikla en yaygin tahmin yontemidir. Tarihsel verilerin istatistiksel analizini temel alir;
bir bagska deyisle, gérece nesneldir. Nicel teknikler, ekstrapolasyonu (6rnegin hareketli ortalama, zamana gore
dogrusal projeksiyonlar veya ussel dizeltmeler) ve ekonomik yontemler (nedensel degiskenlerin etkilerini tahmin
etmek icin genellikle regresyon tekniklerini kullanarak) icerir. Bu analiz tipi yaygin sekilde demografik ve ekonomik
degisiklikleri tahmin etmekte kullanilirken, zamana gére ekstrapolasyon yapmanin bir par¢ca gecerli olduguna
inantlir.

Strateji Birimi, Bir Futiristin Alet Kutusu, tahmin yapanlar tarafindan kullanilan baslica nicel tekniklerin bazilarini
belirlemis. Or. Kisa ile orta vadeli analiz ve tahminlerde kullanilan diger teknikler asagidakileri igerir:

Modelleme
Modelleme, nicel analiz acisindan son derece yararli bir aractir. Excel ve ekonometrik modelleme teknikleri,
kilavuzuk modelleme bdlimunde agiklanmistir.

Basit Hareketli Ortalama

En iyi bilinen tahmin yontemi, hareketli ortalamadir. Belirli bir sayida gegcmis dénemi alir, bunlari toplar, daha sonra
dénemlerin sayisina boéler. Zaman dizisi hem ortalama hem de varyans olarak sabit oldugunda Basit Hareketli
Ortalama (MA) etkili ve verimli bir aragtir. t+1’lik bir sire igin n diizeninde hareketli ortalama MA(n) bulmak igin
asagidaki formdl kullanihr,

MA,,=[D,+ D, +..+D_.]/n

Burada n, hesaplamada kullanilan gézlemlerin sayisidir. t+1 zamani i¢in yapilan tahmin, tim gelecekteki zamanlar
icindir. Ancak bu tahmin yalnizca yeni veriler elde edildiginde guncellenir.

Agirlikli Hareketli Ortalama
Cok gucli ve ekonomiktir. Bunlar, basamaklarin toplami ve egilim ayarlama yontemleri gibi yinelenen tahminleri
gerektiren yéntemlerde yaygin olarak kullanilirlar. Ornek bir Agirlikli Hareketli Ortalama asagidaki gibidir:

Agirlikhh MA3) =w,.D, +w,.D , +w,.D,,

Burada agirliklar su sekildeki herhangi bir pozitif sayidir: w, + w, + w, =1. Bu érnek igin tipik agirliklar s6yledir: w,
=3/(1+2+3)=23/6,w,=2/6 vew, =1/6.
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Dogrusal Projeksiyon

Gelecek dénemlerdeki degerleri tahmin etmek igin kullanilir. Gegmis veriler alinarak gergek bir bliiyiime orani
belirlenebilir. Bu oran daha sonra son bilinen yila uygulanir ve ileri dogru yurutiltr. Gegmis verilerden bulunan
blylime oraninin gecerliligi blylk oranda alinan basvuru noktalarinin sayisina ve bulunduklari streye baghdir.
Basvuru noktalarinin sayisini fazla ve sirenin uzun olmasinin daha iyi olacagi aciktir. Dogrusal projeksiyon,
yalnizca gelecekteki egilim belirleyicileri, gegmisteki belirleyicilerle ayni oldugunda gelecek degerlerine yonelik bir
tahmin araci olarak goérev gorir. Dolayisiyla, teknolojik yenilik, davranislardaki degisiklikler ve kokten ekonomik
degisiklikler gibi etkenlerin tamami ge¢mis belirleyicilerin gelecekteki egilimler agisindan rehberlik yapamayacagi
anlamina gelir.

Ayrintili nicel analizin kullanilabilmesi igin yeterli oranda veri bulmak ¢ogunlukla gugtir. Bu sorunun Ustesinden
gelmeye calisan teknikler yaklasik hesaplama ve lg¢genlere bélme yontemini icerirler:

Yaklagik Hesaplama
Tahmin yurtutme konusundaki temel zorluklardan biri, yeterli verinin bulunmamasidir. Béyle bir durum s6z konusu
oldugunda, yaklasik hesaplama yontemi uygun olacaktir. Yaklasik hesaplamanin en yaygin yontemleri sunlardir:

» Bir uzmandan ve uzmanlar grubundan deneyimlerini kullanarak bir gorus bildirmesini isteyin.

+  Bir vaka galismasi gelistirin. Ornegin, Birlesik Krallik'ta ka¢ adet bahge var? Ulusal istatistik Kurumundan
Birlesik Krallik’'ta x kadar mesken oldugunu, bunlarin b kadarinin site, ¢ kadarinin mustakil ve d kadarinin
da teras seklinde oldugunu 6grenebilirsiniz. Tum mustakil evlerin ve teraslarin bahgeleri bulundugunu
ve apartman dairelerinin Ugte birinde bahge oldugunu varsayabilirsiniz. Buradaki en onemli konu,
varsayiminizin agik bir sekilde belirtiimis olmasidir, boylece daha kesin veriler giin 1sigina ¢iktiginda model
kullanicilari ayarlamalari bunlara gére ayarlayabilirler.

+  Ayna goriintist alma. Bu ydntem, karsilik gelen bir olayi belirlerken kullanilabilir. Ornegin, belli regeteli
bir ilacin her zaman bagka bir ilagla birlikte alinmasi gerekir. Yillik raporlardaki miktarlari toplayarak ikinci
ilacin satisini belirleyebilir, daha sonra bunun ‘ayna gortntistni alarak’ ilk ilacin satis rakamlariyla ilgili
yaklagik bir hesaplama yapabilirsiniz.

Uggenlere Béime

Bir model gelistirirken, veriler gogunlukla tam degildir veya yaklasiktir. Diger durumlarda ise birbiriyle ¢elisen birkag
veri kaynaginiz olabilir. Uzerinde calisacak bir zemin olusturmanin yollarindan biri, mevcut verileri tiggenlere
bolerek tanimlanabilir bir ortalama gelistirmektir.

Ug adet karsilastirilabilir veri kaynagi gereklidir. Bunlar, ekstrapolasyon, uzman tahminleri, vaka calismalari, literatiir
incelemeleri gibi gesitli ydontemlerle elde edilebilir. Tim kaynaklardan gelen bilgiler standart hale getirildikten sonra
(yani ayni tabani, ayni birimleri, élgtleri vb. kullandiktan sonra), bir ortalama alinir. Daha ylksek kalitede bir veri
kaynagini yansitmak amaciyla kimi zaman bazi bilgi kaynaklarinin agirligini belirleyebilmenize karsi bu, genellikle
bir diiz ortalamadir.

Nitel Analiz
Nitel egilim analizi daha 6zneldir ve ¢ogunlukla sosyal, 6rgutsel, ticari ve politik konularla ilgilidir (yani gegmise
gére dogrusal olmayabilecek konular). Ornegin, nitel egilim analizleri asagidaki gibi konulari ele alirlar:

» Sendikalarin gelecekteki durumu ne olacaktir?

» Politik partilerin veya STK’larin gelecekteki durumlari ne olacaktir?

» Eglence sektoriniin gelecekteki durumu ne olacaktir?

Nitel egilim analizlerinin en yaygin bigimlerinden biri, ‘mega egilimlerin’, yani toplumu, politik, ekonomik, teknolojik,
degerler ve sosyal iligkiler gibi tim alanlarda degistirecek itici guglerin belirlenmesidir. Diger araglar arasinda
senaryolar ve benzetmeler vardir.

Nitel analizler gogu alana uygulanabilir ancak en ¢ok gercek bir degisime odaklandiklarinda ise yararlar. Mega
egilimler, tanimlanan zaman ve mekanda tiim alanlara uygulanirlar. Ancak, mega egilimlerin kendilerinin de gticli
karsi egilimler Uretebilecegini ve birbirleriyle etkilesimlere gireceklerini unutmamak énemlidir.

Senaryo Tasarimi

Nicel ve nitel egilim analizleri bir araya gelerek senaryo tasariminin tabanini olustururlar. Kilit egilimlerin farkli
bilesimleri, gelecekteki olasi manzarayi agiklamakta kullanilabilir; bunlar da daha sonra politikayi tasarlamak veya
sinamakta kullanilir.
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Giiglii Yonler
*  Niceltahminler genellikle daha nesneldir, gérece daha masrafsizdir ve kullanimi kolaydir (bir parcga istatistik
bilgisine baglidir).
»  Nitel tahminler, uzmanlarin yaraticihgi ve saglam yargilarin kullaniimasiyla yeni egilimler hakkinda degerli
birer tahmin araci olabilirler.

Zayif Yonler
*  Nicel tahminler yaniltici olabilir. Gegmis her zaman gelecek hakkinda ipucu vermeyebilir. Bu tahminler,
beklenmeyen degisimleri veya kesifleri (6rnegin yeni dogal kaynaklarin kesfedilmesini) veya “jokerleri (wild
cards)” (6rnegin beklenmeyen terdrist eylemler) hesaba katmaz.
« Olasi yeni egilimleri belirlemek amaciyla nitel teknikler kullanilirken genellikle en sonunda sonuglarin bir
kisminin, hatta tamaminin tersi kanitlanir. Kisa vadeli ‘gegici heveslerle’ uzun vadeli egilimleri birbirinden
ayirmak ozellikle gugtar.

Referanslar

Bir Fiitiiristin Arag Kutusu isimli Strateji Birimi raporu, tahmin analizlerinin yUrtttlmesine yonelik temel adimlari
belirler. Rapor gelecede yonelik calismalarda alti kilit yontemi 6zetler, profesyonel fitlristler tarafindan yaygin
olarak kullanilan araglarin gogunu ele alir. Raporun bazi 6gelerinin ana hatlari asagida verilmistir.

Kilit ingiliz Egilimleri 2001-2011 hakkinda Yayinlanmig Materyal iizerinde yapilan Kisa Arastirma Bu
rapor, ekonomi, demografik, ¢cevre, barinma ve saghgi da iceren birka¢ sektordeki egilimlere ydnelik mevcut
tahminlerden bir sentez olusturmak amaciyla Savunma Bilim ve Teknoloji Laboratuari (DSTL) ile Strateji Birimi
tarafindan hazirlanmistir. Veriler gérece belirli olan bir dénem (2001-2006) ile daha az belirli olan bagka bir déneme
(2006-2011) gore ayrilmistir.

Gelecek Hakkinda Stratejik Diigiinme: itici giigler ve Egilimler hakkinda yayinlanmis materyallerin meta
analizi. Bu da Savunma Bilim ve Teknoloji Laboratuari (DSTL) ile birlikte hazirlanmis bir bagka rapordur. Bu rapor,
gelecekteki kilit sorunlar Uzerine yayinlanmis literatlrt inceler. Demografik, ekonomi, bilim ve teknoloji, ¢cevre,
idare ve tutumlarla inanislar seklinde alti kilit degisim itici gticu belirler. Ayni zamanda diger materyaller agisindan
yararli bir kaynaktir.

OECD Uluslararasi Gelecekler Programi. Bu, karar veren kisilerin uzun vadede gelecegi etkileyecek kilit etkenleri
anlamalarina yardimci olmak igin tasarlanmistir. Uzun vadeli ekonomik ve sosyal ufka yonelik bir izlieme saglar.
Ayni zamanda acil durumlarda erken uyari verir, baglica gelismeleri ve olasi egilim aksamalarini kesin olarak
belirler.

Yéntemlerden amaclara, dederlendirmeye kadar tahmin etmenin tim yonleriyle ilgili kapsamli bilgi alabileceginiz
yararli bir internet sitesi vardir: Tahmin Etme llkeleri sitesi (Forecasting Principles site) Wharton Ticaret Okulu
tarafindan isletilir. Buradaki calisma, tahmin etmeye yonelik birkac farkl yaklasim yolunun 6zetini verir ve hangi
tahmin yonteminin en uygun oldugunu belirlemek igin bir tahmin yéntemi agaci saglar. Strateji Birimi bu sitenin giinlik
gecerliligini dogrulayamasa da, bilgiler yazilirken tahminle ilgili en yararli bilgiler 6zetlenir. Bu site arastirmacilar,
uygulayicilar ve 6gretim elemanlari tarafindan erigilebilir olmasi i¢in tasarlanmistir. Bu bilgiler prensipler seklinde
verilir (yonlendirici kilavuzlar, receteler, kurallar, kosullar, eylem ifadeleri veya belirli bir durumda ne yapilacagina
dair tavsiyeler). Ayrica ylkleyebileceginiz pek ¢ok materyal de vardir.

Tahmin Etmek
Uygulama 1: Strateji Birimi Etnik Azinliklar ve is Piyasasi Projesi

Bu proje, Birlesik Krallik is piyasasindaki etnik azinlklarin konumunu incelemek ve iyilestirmek amaciyla
hazirlanmistir. ilk asama olarak 2002'nin baslarinda gegcici bir rapor hazirlanmistir. Bu gecici rapor, diger
konularin yani sira Birlesik Krallik icindeki etnik azinlik nifusun gelecekteki boyutunu ve bunun bir bitin
olarak ig piyasasi Uzerindeki etkilerini ele almigtir. Proje kendi tahminlerini ylritmemis ancak bunun yerine
bu alanda hazirlanmis mevcut tahminleri kullanmistir. Bu veriler, Etnik Azinliklar ve is Piyasasi Raporunun
24. sayfasinda tartigiimistir.

Kullanilan tahminlerin, is piyasasinda etnik azinlklarin karsilastiklari sorunlarin tim Birlesik Krallik niifusu
acisindan bir sorun haline geldigi noktada artmaya basladigi gercegini vurgulamak agisindan énemlidir.
Diger bir deyisle, tahmin etme, zincirdeki bir halkanin olusturdugu sorunu nasil zaman iginde genel bir sorun
haline gelmesine yardimci oldugunu ortaya koymaya yardimci olmustur.
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Tahmin Etmek
Uygulama 2: Strateji Birimi Atik Projesi

Atik Projesi, yillik olarak 2020’ye kadar belediye atiklarinin hacimleri ve atik yonetimi yontemleri, geri
donusturalen malzemenin hacmi, harcamalari ve tesislerini tahmin eden, dogrusal projeksiyon kullanmistir.

Bu nedenle tim bu sure zarfindaki artis hacmine yonelik tahmin, modelin can alici noktasini olusturmaktadir.
Bununla birlikte, dogrusal projeksiyonun belediye atiklarinin artis oranini tahmin etmek amaciyla Atik
Projesinde kullanildigi derece, gegmisteki bliylime verilerinin olmamasi nedeniyle sinirli olmustur. Calismadan
yaklasik 5 yil 6ncesine kadar ayrintili veriler toplanamamistir, hatta bu veriler bile tam degildir. Ayrica, varolan
veriler birbirleriyle celismektedir; sanayi kaynaklari, bildirilen rakamlarin, 6rnegin belediye atiklari ile ticari
atiklar arasindaki kaydedilmemis transferler goéz oniinde bulunduruldugunda, yalnizca s6z konusu akisla
ilgili olup olmadidini sorgulamiglardir. Blyumenin itici gucleri veya egilimleri Uzerinde hicbir gorus birligi
olmamasinin dogrusal projeksiyonun uygulanmasini ve tek yontem olarak savunulmasini guglestirmesi de
isi iyice karmasiklastirmaktadir.

Bu sorun, iki farkli biiyiime oranini birbirinin Gzerinden yuritmek igin yaklasik hesaplamayla birlikte dogrusal
projeksiyon kullanilarak kismen ¢oziildi. ilk olarak gegmis dénemdeki biyiimeyi temel alan %3'lik genel
bilylime hizi kullanildi; 2010 sonrasinda varsayilan bilyiime orani %2,5 oldu. ikinci olarak senaryodaki
bir takim atik azaltma programlari atik akisinda hedeflenen belirli malzemelere 6zel blyime oranlarinin
cikarilmasini gerektiginden gecmis verileri temel almayan daha karmasik bir yaklasik hesaplamalar serisi
genel buyume oraninin Uzerine oturtuldu. Bu tahminler ileriye donuktu ve atik azaltma programlarinin, yani
ev atiklarinin Uretici sorumlulugu yoluyla azaltiimasi, evde kompost Uretme, kullan at turl ¢ocuk bezlerinin
azaltilmasi vb. gibi programlari temel alarak secilen malzemelerin akisini daha da azaltacakti. Atik azaltma
programindan ortaya ¢ikan buylime oranlari, ¢esitli kaynaklar kullanilarak belirlendi.

Verilerin belirsiz oldugu veya bilginin zaman iginde ortaya ¢iktigi ve blylime oranini ve/veya yaklasik
hesaplamanin guvenilirligini artiracak olan bir modelleme durumunda, model kullanicisinin stphe
uyandiran degiskeni degistirebilmesine olanak tanimak énemlidir. O zaman model, s6z konusu degisiklikleri
yansitabilecek sekilde degisken verilerle dogru sekilde baglantili olacaktir.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

Gelecege Bakmak — Senaryo Gelistirme

Senaryolar birtakim olasi alternatif gelecekleri ve istege bagl olarak, oraya nasil ulasacagimizi belirlemekte
kullanilir.

Senaryolar gelecedi tahmin etmezler. Degisimin itici guglerinin farkli olasi geleceklere nasil yol agabilecegini
gosterirler. Farkli senaryolar hazirlanarak bir olasilik uzayi olusturulur ve gelecegin bu uzay icinde gerceklesmesi
olasidir.

Senaryolar tartismak igin tarafsiz bir uzay (gelecek) saglama konusunda 6nemli ve yararl bir aragtir ve tim
paydaslari bekleyen kilit sorunlar tizerinde bir goris birligi olusturulmasina yardimci olurlar. Senaryolar:

+ Kapsayici ve istisari bir stre¢ sunarlar.

« Tum paydaslari bekleyen gorusleri ve guclukleri yansitabilirler.

+  Orgitsel 6grenme agcisindan yararl bir aragtir.

» Stratejik konularin tartigilmasi igin dykuleri kullanirlar.

* Ayrintih analizlerin igine islenmesine olanak tanirlar.

Strateji formUli gelistirmede yararli olduklari kadar politika gelistirme, anlasmazliklari giderme, grup olarak
6grenme ve yOnetim kararlarinin provasinin yapilmasina yardimci olma konularinda da kullanilabilirler. Pek ¢ok
seviyede kullanilabilirler:

e Uluslar
e Hukimet
+ Bolgeler

»  Sektorler

e Cok uluslu sirketler

» Kiglk / Orta olgekli igletmeler
* Tek basina kurumlar

*  Cok organizasyonlu ortakliklar.

Senaryolar, kullanildiklari temel amaca bagli olarak herhangi bir zaman élgeginde kullanilabilirler. Ornegin
takim gelistirmeye yardimci olmak Uzere gelistirilen senaryolar, daha hizli gelistirilirler ve politika gelistirmek icin
olanlardan daha kisa bir kullanim édmrtine sahiptirler.

Senaryo Gelistirme — Arka Plan
Toplumsal, teknolojik, ekonomik, gevresel ve politik itici gligler (ayni zamanda 6rgut ve islem ortamlari) belirlenmeli
ve senaryolar olusturulurken kullanilmalidir. lyi senaryolar:

« Degisen itici guglerin analizini temel alirlar.

«  Kiritik belirsizliklerin ve dnceden belirlenmis 6gelerin birbirinden ayrilmasina olanak tanirlar.

+ Ikna edici ve giivenilirdirler.

* Kendi i¢c mantiklari vardir ve itibarlidirlar.

Senaryolar:
* Kararlari olusturmazlar.
*  Durdurulamaz bir eylem surecini baslatmazlar.
» Higbir zaman tamamen dogru olmazlar (her bir senaryonun 6gelerinin dogru olabilmesine karsin)
* Herkesi ikna etmezler.
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Senaryolari olustururken ilgi odagi Uzerinde anlasiimasi, degisimin itici glglerinin belirlenmesi ve senaryo
gelistirme konusunda kritik planlama alaninin, yani belirsiz, 6nemli degisim itici glcleri alaninin belirlenmesi igin
kilit belirsizliklerin haritasinin ¢ikarilmasi gerekir. Bu degisimin itici glcleri arasindaki dinamikler ve aralarindaki
etkilesim farkli olasi geleceklerin gelistiriimesi icin bir baslangi¢ noktasi olusturur. Senaryolarin etkili olabilmeleri
icin akla yakin, ikna edici (inandirici olmayan ve asikar olmasinin tersine) ve kapsayici olmasi gerekir; hedef
kitlesini ‘rahatsiz edebilecek’ topraklara géttirmelidir. Birkag nedenden 6tiirl izleyicilerin bu gibi senaryolardan ‘geri
cekilebilme’ olasiligi veya riski de vardir:
+ Insanlar gelecegi diisiinme konusunda beceri sahibi degildir ve dolayisiyla senaryolarin nereden ciktigini
anlamayi gug¢ bulabilirler.
» Senaryolar, insanlari varsayimlarini ortaya dokmeye davet eder.
» Senaryo disuncesi, bugtnin kurallarini ve yapilarini ortadan kaldirir ve bu da insanlarin savunmasiz
olmasina yol agar.
» Senaryolar insanlari neler olabilecedini kesfetmeye davet eder ve insanlar ne olacagini kontrol etmek
isterler.
« Senaryolari (¢iktiyr) anlamak, itici glicleri ve belirsizlikleri (girdiyi) anlamaya dayanir ve pek ¢ok kisi mevcut
durumu ayrintili bir sekilde anlamaz.

Dolayisiyla, senaryolarin etkili bir sekilde Uretilebilmesii¢in, ne amagla kullanilacaginin ve senaryonun izleyicilerinin
bilinmesi dnemlidir. Izleyici mimkin oldugunca senaryonun gelistiriimesinde, sinanmasinda, akla yatkinliginin
dogrulanmasinda ve her bir senaryodaki rahat edilen ve edilmeyen kisimlarin belirlenmesinde kullaniimahdir.

Senaryo Gelistirme - Siireg
Senaryo strecini etkileyecek bir takim etkenler vardir. Ornegin: Tercih edilen kesif amagli gelecekler bir tane mi,
yoksa birden fazla mi?
« Kuralci yontem, gelecekle ilgili tercih edilen bir gorisiin tanimlanmasini ve bulundugumuz zamandan
hedefe giden farkli yollarin 6zetlenmesini igerir.
+ Kesif¢i yontem ise, itici gliclerin tanimlanmasini, bunlarin 6neminin belirlenmesini ve senaryolarin ana
hatlarinin gizilmesini igerir.

Tasarim surecindeki 6nemli etkenlerden bir digeri, hedefe yeni mi, yoksa es baglamli senaryolarla mi ulasilacagidir.
Senaryolari, en bastan baslayarak hazirlamak zaman alici bir uygulamadir. Dolayisiyla, daha énce gelistirilmis ve
sinanmig, mevcut genel senaryolardan yararlanmak daha etkili olabilir. ‘Gelecek laboratuvarlari’ igin Urettikleri
DTI senaryolari (futurefocus@dti) ve Shell tarafindan gelistirilen senaryolar (kaynaklara bakin) bunlara érnek
verilebilir. Ayni zamanda baska ‘hazir satilan’ senaryolar da vardir.

Dusunulmesi gereken etkenlerden bir digeri de, istenilen ve 6zinde mimkun olan istisarenin boyutudur. Mevcut
paydaslarin senaryoyu tamamlamasina karar verilebilir. Bu hizli olacaktir ancak paydaslarin, gelisimlerinde yer
almadiklari senaryolara dahil olmalari zor olacaktir. Paydaslarin senaryolarin hazirlanma asamasinda yer almalari
daha iyi olur. Bu biraz zaman alabilir ancak iyi yonetiimesi halinde ham itici gliclerin belirlendidi ilk asamadan
senaryonun uretildigi son asamaya birkag hafta iginde ulasilmasi mimkindur (en zorlu gorevlerden biri, strecteki
kilit kisilerin belirlenmesidir).

Senaryo lretirken atilacak tipik adimlar
1. Senaryo ekibini hazirlayin
*  Cekirdek ekip, projeden ve atélye galismasindan, sponsor departmanlarina bakis acilari ve ig iletisimleri
saglamaktan sorumlu olacaktir.
» Deneyimli senaryo planlayicilari da ekibin bir pargasi olarak stirece liderlik etmeli ve ilgi odagi olan konunun
netlik kazandigindan emin olunmasini saglamalidir.

2. Degisim itici guglerinin belirlenmesi

*  Bunu yapmak icin atélye galismasini kullanmak en iyi ydontemdir. Paydas gruplarin ‘karisimr’ ile gereken
atolye gcalismasinin boyutlarini ve sayisini belirlemelisiniz (6nerilen alt sinir: 10 kisi, yarim gunlik atolye
calismasi).

+ Katilimcilarin atélye ¢galismasinin amacini, bigimini ve giktilarini anlamasini saglayin (ve materyallerle ilgili
iyi bir 6n-brifing verin).

« Degisimin itici guglerine iligkin beyin firtinasi uygulamasi yapin: ayiklanmamis bir liste derleyin, belirgin
gecersiz itici glgleri eleyin ve listeyi siralayip, siniflara ayirin.
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3. Itici glicleri bir araya getirerek uygulanabilir bir cergeve olusturun.
» Bir sonraki adim, bu itici glcler arasinda baglantilar kurarak anlaml bir ¢cergeve olusturmaktir. Bu, itici
gugleri anlamh birlikler halinde gruplandirmayi igerir.
» Bulyuk olaslilikla bu en zorlu kavramsal adimdir ve bu noktada sezgi 6nemli olacaktir.

4. Baglangi¢c mini senaryolarini olusturun.
+  Onceki adimin sonucu genellikle itici gliglerin yedi ile dokuz arasi mantikli gruba ayrilmasi olacaktir.
*  Bugrup galismasinda etkenleri yerlestirdikten sonra, bly(k olasilikla bu asamada aralarindaki baglantinin
ne oldugunu belirleyin. Her bir itici gli¢c grubu neyi temsil ediyor?

5. Senaryolarin sayisini azaltin
* Bu asamadaki baslica faaliyet, yedi ile dokuz arasindaki mini senaryoyu, iki veya u¢ blylk senaryoya
donlstirmektir. Buradaki zorluk, tim konularin mantikl bir sekilde yerlestirilebilecegi 2 veya 3 “kap”
bulmaktir. Bu genellikle bol miktarda tartisma yapilmasini gerektirir ancak gergekten énemli olan konularin
neler olduguna dair temel diigtincelerin belirmesini saglar.
» Senaryo sayisini 2, 3 veya 4’e dusltrmenin ardinda son derece pratik bir neden vardir. Nihai senaryolari
kullanmalari istenen yoneticiler yalnizca az sayida senaryoyla etkili bir sekilde basa ¢ikabilirler.

6. Senaryolarin sinanmasi
« ltici gucler senaryolar halinde gruplandirildiktan bir sonraki adim, uygulanabilirliklerinin sinanmasidir.
Bunlar makul midir? Kolayca “bir araya gelemiyorlarsa” neden gelemiyorlar?
» Sorun genellikle varsayimlardan birinin veya birkaginin gercek¢i olmamasindan kaynaklanir. Durum
boyleyse, ikinci adimi atmaniz gerekir.
* Burada hatirlanmasi gereken o6nemli nokta, senaryo gelistirmenin kendini tekrarlayan bir silreg
oldugudur.

7. Senaryolarin yazilmasi
* Uygulanabilirlik agisindan sinandiktan sonra senaryolar misteri agisindan en olacak sekilde yazilmalidir.
»  Senaryolarin ¢ogu, 6zellikle de nitel olmasinin kaginilmaz oldugu hallerde yazili olacaktir. Diger bigimler
arasinda materyale “kurgusal” karakterler eklemek, sayisal veriler veya grafikler kullanmak ya da daha
ayrintili kurgusal bicimler kullanmak sayilabilir. Bu sonuncusunun ug¢ érneklerinden biri, érnegin 2010
yilinda Financial Times adli gazetenin basyazari olan bir karakter oldugunu varsaymak olabilir.

8. Senaryolarin gegerliliginin dogrulanmasi

» Senaryolar yazildiktan sonra onaylanmalarina ve gdzden gegciriimelerine olanak taniyan bir istisare
asamasindan gecmelidir. Asil atdlye calismasi delegelerine daima danisiimalidir ancak senaryonun
sinanma asamasindaki izleyiciler ¢cok daha genis kesimlerden olabileceginden senaryolari elektronik
foruma koymak fayda saglayabilir (ancak senaryolara gelistiriimekte olduklarina dair bir uyari eklenmelidir).
Buradaki kilit mesaj aginizi genis yaymaktir.

» Temeli olusturan itici gliclerde 6nemli bir degisiklik olmasi halinde senaryolarin gézden gegirilebilme
yeterliligi tim senaryo surecine dahil edilmelidir. Dolayisiyla bir ekip Uyesi surekli olarak senaryolarin
gecerliligini dogrulamakla géreviendirilmelidir; bu ‘tek seferlik’ bir stire¢ degildir, tekrarlanan bir stregtir.

Senaryolarin Projeye, Politikaya veya Orgiit Kiiltiiriine Dahil Edilmesi

Senaryolarin, pargasini olusturacaklari projeye veya politikaya tamamen ilistirilmesi gerekir. Orgit zihniyetinin
bir parcasi olacaklarsa, katilim oraninin ytksek olmasi i¢in dikkatli bir sekilde yayilmalari gerekir. Ayni zamanda
yalnizca baslangigta belirlendikleri gorev icin degil, gelecek islere yonelik temel varsayimlarin da bir pargasini
olusturmalari 6nemlidir.

Katihmin yiksek olmasi igin senaryolarin iyi bir sekilde yayilmis olmasi gerekir. Ancak senaryolari dagitirken
yorumlanmak izere mi, yoksa bilgi amacgh mi dagitildigini agikga belirtmeniz gerekir.

Futuristin ara¢ kutusu adli rapor kesif¢i senaryo surecinin bir 6zetini verir.

Giiglii Yonler
* Firsatlarin belirlenmesine yardimci olabilir.
* Hicbir seyin unutulmamasi igin planlama asamasinda kontrol listesi olarak kullanilabilir.
« Olasi degisimlere karsi erken uyari vermek amaciyla kullanilabilir.
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» Tercih edilen geleceklerin 6ngoérilmesinde kullanilabilir.

* Bugln varolan kisitlamalarin bazilarini ortadan kaldirin.

» Strateji uzmanlarinin “ya ... olursa?”, “.... olmasini tercih ederim” veya “bu iyi bir sonug olacaktir’ seklinde
ifadeler kullanmasina olanak tanir.

»  Caprasik sorunlarin ayrilmasinda yardimci olur.

*  “Grup disuncesinin” ve geleneksel bilgelik anlayisinin kirilmasina yardimci olur.

* “Tartisilamaz” olarak kabul edilen seylerin tartisiimasina olanak tanir.

»  Ciktilarin zenginlestiriimis ve paylasilan bir goriintisini ortaya koyar.

Zayif Yonler

* Sonuglarin somut kararlara dénusturtlmesi zor olabilir.

* Yontem kismen, kesin olmayan nitel bilgileri temel alir.

« Kullanacaginiz gercek hedefler yerine senaryolar tzerine ¢ok fazla odaklanmaktan kaginin.
Referanslar
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paper) (Aralik 2002), kendi projelerinde senaryolari kullanmaya ilgi duyanlara yardimci olacak temel materyalleri
saglamak amaciyla 6zetler ve genel senaryo testlerine yonelik linkler sunar.
Exploring Corporate Strategy, Johnson, G., and Scholes, K.

S.P Schnaars ‘How to develop and use scenarios’ in R.G. Dyson Strategic Planning: Models and analytical
techniques, Wiley 1990

Scenarios shooting the rapids, Wack, P. Havard Business Review Vol. 63 no 6
Scenario Planning: Managing for the Future, Ringland, G. 1998

The Sixth Sense: Accelerating Organisational Learning with Scenarios, Kees van der Heijden et al 2002
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Senaryo Gelistirme

Uygulama 1: Strateji Birimi Enerji incelemesi

DTI Ongérii senaryolari, iki ug noktada idareye (kiiresel ve yerel) ve iki ug noktada sosyal degerlere (bireysel
ve toplumsal) dayanan dort gelecek tarifi yapar. Senaryolar, azinlik gruplari tarafindan benimsenmis
degerleri temsil etmeleri acisindan gergekgidir ancak mevcut kultirle karsilastinildiklarinda u¢ noktada

gorunmektedirler.

Cevreyle llgili Ongérii Gelecekleri ve Geleneksel Kalkinma

Kiresellesme

A
Diinya Kiiresel
Piyasalari Sdrdirdilebilirlik
Tiiketicilik < Kalanma » Toplum
Bélgesel Yerel
Girisim Onderlik
\4

Bdlgesellesme

Ongéru senaryolari Enerji incelemesinde iki zaman dlgeginde kullaniimisti. Bunlardan ilki, senaryolarin
diisiik karbonlu bir gelecek agisindan tutarl olup olmayacagini gérmek amacini tasiyan 2050 yiliydi. ikincisi
ise, baslica kullanimin hizmetten alinmis elektrik Ureten istasyonlarin degistirildigi yollarin kesfedildigi 2020
yihydi. Her iki durumda da senaryolar, enerji taleplerinin ayrintili projeksiyonlarini (sektére ve talep tiriine
gore; Is1, glc ve tasima) icerecek sekilde nicel olarak gelistiriimisti. Taleplerden her biri bir itici glic (ev sayisi
gibi), gereken enerji hizmetleri seviyesi (GSYH blylimesinden glc¢ alan ve doyma etkisiyle yavaslayan)
ve enerji verimliligindeki gelismeler (hem o6lcllu politikalar, hem de teknik ilerlemeyle) kullanilarak tahmin
edilmigti.

Tedarik segeneklerinin segilmesi, ayrintili olarak miktarlarinin belirlenmesinden daha zordu ancak her bir
senaryoda farkli itici glicler dncelikler agisindan yorumlanabilirdi. Ornegin, “kiiresel” senaryolarin her ikisinde
de (Dunya Piyasalari ve Kiiresel Surdurtlebilirlik) enerji tedariki yapan sirketlerin daha serbest hale gelmis
bir ticari piyasada calisacaklari varsayilmisti. Bu durum, nikleer enerjinin kullanimini olanaksiz kilar ¢inku
nikleer santrallere yapilan yatirimla ilgili mali risklerin ticari sirketler agisindan ¢ok yiksek oldugu disinalr.
“Bélgesel” senaryolarda (il Kuruluslari ve Yerel idare) isletme verileri, yerel kaynaklarin kullanimini 6zendiren
ulusal kendi kendine yeterliligi tesvik etmigtir.

Senaryolardan elde edilen carpici sonuglar, eski saglam duvarli yapilasmanin énemini (tahmin edilen
barinma stokunun yalnizca %?20’sinde i¢ alan isinma talebinin %50’sini aciklamalarina ragmen) ve hava
tasimaciliginin énemini (higbir doyma isareti vermeyen ve en hizli blylyen sektor) ortaya koymustur.
Senaryolar ayni zamanda tim durumlarda eneriji verimliliginin artmasina yonelik bir potansiyelin oldugunu
da gostermisgtir.
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Senaryo Gelistirme
Uygulama 2: Strateji Birimi GM Mahsuller Projesi

Analizimizde neden senaryolari kullandik

GM Mahsuller ekibi, Birlesik Krallik'ta GM mahsullerin yetistiriimesi veya yetistiriimemesiyle iliskili olabilecek
maliyetleri ve yararlari incelemek icin senaryo tabanli bir yaklasim kullandi. Buradaki asil amag, Birlesik Krallik
ciftliklerinde GM mahsullerin ticaret araci haline getirilmesi ve getiriimemesi durumlarini da icerecek sekilde,
Birlesik Krallik icin (20-15 yillik bir zaman Olgeginde) alternatif geleceklerin gérece maliyetlerini ve faydalarini
incelemekti. Senaryolar gelecegi tahmin etmedikleri gibi, gelecekle ilgili olasiliklari da belirlemediler. Ancak,
senaryolarin tamami dikkatle incelenerek akla yakin ve kendi i¢lerinde tutarli olup olmadiklari arastirildi.

Bu calisma icin senaryo yaklagiminin uygun olduguna dair birka¢ neden vardi:

» Senaryolarin kullaniimasi, s6z konusu alanda neyin tartismali oldugu konusunda 6nceden yargida
bulunmadan gelecekte ortaya ¢ikabilecek olasi sonuclarin ele alinabilmesi anlamina geliyordu.

* Pek cok farkl etkenin bu galismada géz 6niinde bulundurulmasi gerekiyordu. Bunlardan her birinin
Ozet olarak degerlendirilmesi akil karistirici ve yaniltici bir géruintl ortaya koyabilirdi. Degerlendirmenin
belirli senaryolara baglanmasi bundan uzak durulmasina yardimci oldu.

» Senaryo tabanli yaklasim, GM mahsullerle iliskili maliyet ve fayda dinamiklerini yakalama konusunda
yardimci olmustur. Her bir senaryo igin bir dinamik vardir (asagiya bakin) ancak buna ek olarak
zaman icin Birlesik Krallik'taki durumun bir senaryodan geliserek digerine dogru ilerleyebilecegini
ongdérmek mumkundur.

» Senaryo tabanli yaklasim, zaten bu ¢alismanin kapsaminin disinda olan “en iyi” politika yaklasimi
hakkinda yargida bulunmaksizin politika yapma surecinin bilgilendiriimesine yardimci olmustur.

Senaryolarimizi nasil gelistirdik?

GM Mahsuller ekibi yaklasik 25 paydas ve uzmani igeren bir glinliik “senaryo atdlye galismasi” dizenledi.
Atdlye calismasi bagimsiz senaryo uzmanlarinin katilimiyla kolaylastirildi. Bu ¢alismanin amaci, senaryo
taniminda dikkate alinmasi gerekecek kilit konularin belirlenmesi ve 6zellikle de senaryolarimizi tanimlamakta
kullanabilecegimiz iki eksenin ortaya ¢ikarilmasiydi. Senaryolar daha sonra Uzman Danisma Gruplarinin ve
diger paydaslarla yapilan tartismalarin isiginda GM Mahsuller ekibi tarafindan gelistirildi. Taslak c¢iktilar ve
senaryo atdlye calismasiyla ilgili bir not, bu konuda kamuoyunun yapacagi yorumlari almak i¢in yayinlandi.

Senaryolarin agiklamasi
Senaryolar, yaklasik 10-15 yillik bir stirede gergeklesebilecek olasi gelecekle ilgili sonuglari temsil ederler.
Bes senaryodan dordu iki ekseni temel alir:

» Duzenlemelerle ilgili dikey eksen, dizenlemeye yonelik olasi rejimleri temsil eder. Bir ugta, GM
mabhsullerin ve gidalarin diger yeni mahsuller ve gidalardan herhangi biri gibi ele alindigi “GM’lere
0zel olmayan dizenlemeler” yer alir. Diger ugta ise, GM mahsullerin kapsamli onay sureclerine,
kullanim kosullarina ve izleme gerekliliklerine tabi oldugu “GM’lere 6zel diizenlemeler” yer alir.

* Yatay eksen, kamuoyunun tutumlarini temsil eder. Halkin tutumlari karmasiktir ve heterojendir. Bu
eksen GM’ye karsi oldukga olumlu olan tutumlardan GM’ye karsi olduk¢a olumsuz olan tutumlara
kadar farkli kamuoyu tutumlarini kapsar. Farkli olan besinci senaryo, Birlesik Krallik'in GD mahsulleri
tamamen reddetmesi olasiligini inceler. Senaryolar asagida agiklanmistir.
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Stratejik Biriminin Galismasinda Kullanilan Senaryolar

GD ile ilgili Olmayan Genel Dizenlemeler

A
Digimlenmis Dokunun
konular bir pargasi
Birlesik Krallik Birlesik Krallik
Toplumu GDyi < » Toplumu GD'yi
reddediyor kabul ediyor
Minimum Ayri
etki doku
Birlesik Krallik’ta
tiretiimemis v

GD ile ilgili Spesifik Duzenlemeler

Senaryolarin nihai raporda oynadiklari rol

Bes farkl senaryo nihai raporda ¢cok énemli bir rol oynamistir. Her bir senaryonun 6zelliklerini ve sartlarini
tanimladiktan sonra, her durumda ortaya ¢ikabilecek maliyetleri ve faydalari ele aldik. Bu, bir sey i¢in baska
bir seyden verilecek ddunlerin ve farkli maliyetlerle faydalarin agirliklarinin belirlenmesinin éneminin ¢alisma
tarafindan vurgulanmasini sagladi. Senaryolardan yalnizca birine yonelik bir 6rnek Ek A'da bulunmaktadir.
Son adim olarak ayni zamanda her bir senaryodaki durumu bozan olasi konulari, bunlarin nasil ortaya
cikabilecegini, nasil ele alinabileceklerini ve olumsuz sonuglarinin neler olabilecegini diginduk.

Alinan dersler

Yeni senaryolar gelistirmek zaman alici ancak kesinlikle uygulanabilir bir konudur. Bazi durumlarda baskalari
tarafindan gelistiriimis “hazir satilan” senaryolari kullanmak da mimkun olacaktir. Ancak diger durumlarda
varolan senaryolardan higbiri drnede uymaz. Bdyle bir durumda yeterli zaman ve kaynak ayirarak yeni
senaryolarin gelistiriimesi zahmete deger bir uygulama olacaktir.

Senaryolar birer aragtir, kendi baslarina birer sonu¢ degillerdir. Senaryolarin, ¢calismaya en faydali olacak
sekilde tanimlanmasi ve kullaniimasi gerekir; bu durumda dogru veya yanlis yanit yoktur.

Paydaslarin ve uzmanlarin senaryo gelistirmeye dahil edilmesinin énemi. Senaryolar kullanilacaksa, yaygin
sekilde kullaniimalari énemlidir. Buna ulasmanin en iyi yolu, ilgili kisilerin senaryolarla ilgili bir “sahiplik
duygusu” hissetmelerini saglamaktir.

Bu senaryolar, gortisin bu kadar kutuplu oldugu ve GM’nin ticari arag haline getiriimesine olanak taniyacak
onceden belirlenmis hikimet kararina kanit saglamaya galismakla elestirildigimiz GM galismasinda hayati
bir 6nem tasiyordu. Senaryolar “GM igermeyen” bir gelecek de dahil olmak tzere tim olasiliklari galigtigimizi
ortaya koydu.

Senaryolarin analiz edilmesi, hukimet politikasi amaclarinin c¢esitli olasi sonuglarda desteklenip
desteklenemeyeceginin Strateji Birimi tarafindan arastiriimasina olanak tanidi.

Senaryolar gugli araglar olabilirler ancak her seyi yapamazlar! Senaryolarin, risk degerlendirmesi veya
maliyet-fayda analizleri gibi diger tekniklerin yerine degil, bunlarin tamamlayicisi olarak gértilmesi gerekir.

Senaryolarin adi olmasi gerekir! Bu kisim, senaryo gelistirmedeki en gli¢ gorevlerden biridir ancak iyi segilen
senaryo isimleri 1, 2, 3 veya A, B, C vb. gibi isimlerden daha bilgilendiricidir.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Bir Veri Tabani Olusturmak

lleriye Bakmak — Karsi Olgusal Analiz

Karsi-olgusal analizin G¢ genel amaci vardir:
* Yeni bir politika veya politikadaki degisiklik ile politikanin etkilemeye calistigi sonuclar arasinda bir nedensel
iliski kaniti bulmak.
+ Politikanin etkisinin yani sira, sonucglarda Oodlctlen degisikliklere yol acabilecek yaniltici etkenleri
acgiklamak.
» Politikanin etkisiyle tahminlerde bulunmak.

Nedir bu?

Karsi-olgusal analiz, yeni bir politika veya politika degisikligi uygulanmadiginda hakim olacak durumlarin bir
tahminidir. Karsi-olgusal sonuglari (genellikle kontrol veya karsilastirma grubu sonuglari olarak anilir), yeni politika
veya politika degisikligine tabi olan birimler icin dl¢ilen sonugclarla karsilastirarak nedensellik olusturulabilir veya
bir nedene baglanabilir.

Hikimettarafindan nedenselligin veya baglanacak nedenin belirlenmesinde kullanilan bir karsi-olgusal analiz araci,
pilot projelerin kullaniimasidir. Bunlar, hikimetin yeni politikalar veya mevcut politikalardaki degisiklikleri daha
yaygin sekilde uygulamadan 6nce sinirli bir cografi alanda sinamasina olanak tanir. Burada hedef, yeni politikanin,
o politikanin degistirmeye calistigi sonuglarda degisikliklere neden olup olmadigini belirlemektir. Ornegin, karsi-
olgusal analiz, bildirilen araba hirsizligini etkileyen diger bagimsiz etkenden bagimsiz olarak dogrudan bir iligki var
mi? seklindeki soruya yanit verebilir. Karsi-olgusal analiz, hikkiimetin etkileme girisiminde bulundugu sonuglarin
Uzerinde ¢aligiimakta olan politikanin yakin kapsaminin 6tesindeki bir dizi etkene bagli oldugu gercedini acik bir
sekilde bildirir. Ornegin, issizligin azaltiimasina yénelik tedbirlerin toplam issizlikte gézlenen dislsten tamamen
sorumlu oldugunu varsayamaz.

Yeni politikaya veya politika degisikligine maruz kalan birimlere program, uygulama veya eylem grubu ad1 verilir.
Teorik olarak nedensellik yeni politikaya atfedilebilir glinkli program grubuyla ‘gergek’ karsi-olgusal grup arasinda
program grubunun yeni politikaya tabi tutuldugu gercegi disinda herhangi bir sistemli farkllik yoktur. Dolayisiyla,
program grubuyla ‘gercek’ karsi-olgusal grup arasindaki ortalama sonuglar, programin etkilerinin yansiz bir
OlcimunU temsil ederler.

Gergekte karsi-olgusalligin 6lgtlmesi zor bir istir. Degerlendiriciler, kendilerine agik olan sartlara ve firsatlara bagh
olarak, “gergek” karsi-olgusal tahmin etmek icin farkli ydontemler kullanirlar. Asagidaki yaklasimlar kullanilabilir:
« Tek grup test dncesi ve sonrasi tasarimlari
+ ki grup test dncesi ve sonrasi tasarimlari
* Model tabanli ekonometrik yontemler (basit regresyon ayarlamasi, yardimci degiskenler (IV), Heckman
secim tahmin araci)
. statistiksel eslestirme tasarimlari (6rnegin, egilim puani veya hiicre eslestirme)
* Kesintili zaman serileri analizi
* Regresyon devamsizlik tasarimlari
» Rastgele yapilan kontrol denemeleri (RCT) tasarimlari (bunlara farkli sekilde rastgele atama, rastgele
tahsis, deneysel veya rastgele alan deneme tasarimlari adi da verilir).
Karsi-olgusal analizde ve otesindeki net etkinin belilenmesinde en gugli ydntemin bu sonuncu ydntem
oldugu disunulir. Bunun nedeni, program degerlendiricilerin kontrol ve program gruplarini rastgele bie sekilde
olusturmalandir.
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Baska bir deyisle, iki grup istatistiksel olarak esdegerlidir, aralarinda yalnizca program grubunun incelenmekte olan
politikaya maruz kalmasindan kaynaklanan sistemli bir farklilik vardir. Degerlendiriciler, bireyleri veya kurumlar
gibi diger birimleri (6rnegin hastaneler ya da okullar) veya cografi alanlari (6rnegin, Semtler ya da Yerel Yonetim
Bolgeleri) rastgele bir sekilde atayabilirler.

Halihazirda bu yaklasim, klinik denemelerde olagan olarak karsilanirken, bir takim &érnekleri olmasina karsin
Birlesik Krallik'ta sosyal programlarin degerlendiriimesinde pek sik kullaniimaz. Ancak Kuzey Amerikada
vergilendirme, refah reform programlari, egitim ve sug islahi gibi konularda yapilan degisikliklerden kaynaklanan
cesitli midahalelerin etkisini dlgmek igin yaygin sekilde kullanilir.

Giiglii Yonler
* Dogru sekilde uygulanirsa, deney ve kontrol gruplarinin 6zdes olacagini garanti eder. Boylece iki grup
arasindaki farkhliklarin yalnizca sans eseri ¢ikacagini guvence altina alarak konu disi etkenlerin etkisini
ortadan kaldirir.
* Yorumlamasi kolaydir.

Zayif Yonler
» Bir takim politika midahaleleri diginda iki grubun 6zdes olmasi pek olasi degildir.
* Yalnizca ortalama etkinin dlgtlmesini saglar.
* Dogru sekilde uygulanmasi karmasik olabilir, iki idari sistem gerekir.
* Kontrollere hizmet verilmesini reddederek politik sorunlara yol acgabilir.
»  Kontrol grubundakilerin pilot programa katilmasi dnlenmezse, zehirlenme riski dogar.

Batdn bir bélge midahale veya kontrol grubu olarak ayrildiginda bu uygulamaya donlk sorunlarin ¢gogundan
kacinilabilir, ancak bunu yapmak uygulamaya dénuk nedenlerden o6tiiri genellikle zordur.

Referanslar
Cost Benefit Analysis, Boardman, Greenberg, Vining and Weimer (2001)

Research Methods for Policy Evaluation, Department for Work and Pensions, Research Working paper No 2.
(Chapter 4 gives an excellent description of counterfactual analysis and the different methods available.)
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Karsi-Olgusal Analiz
Uygulama 1: Strateji Birimi Atik Projesi

Secenekler arasinda karar verirken, “hicbir sey yapmama” seceneginin etkisinin (yani mevcut veya karsi-
olgusal politikalarin devam etmesi halinde ne olacagi) géz é6ninde bulundurulmasi gerekir. Atik ekibi boyle
bir karsi- olgusal analizini, galismalarinin bir kismi olarak yaptilar.

Bunu yapmak icin, gelecekteki atik buyumesi ve atik bilesimi hakkinda bir takim varsayimlarda (Strateji Birimi
ekibiyle birlikte ¢alisan bir atik analizi uzmani tarafindan saglandi) bulunulmasi gerekti. Ekip halihazirdaki
atik fonlarini inceledi ve bu fonlar temelinde son 5 yildaki geri doniisim ve yakma konusundaki ilerleme
hizina bakti. Bu, geri donusum oraninin yilda %1 oraninda arttigini ve gecen 7 yilda yalnizca bir tane yeni
yakma merkezi insa edildigini gosterdi. Bu ilerleme hiziyla ve kaldirimda yapilan geri dontisim uygulamasi
veya daha fazla toplama sahasi ingsa edilmemesi durumunda, bu hedefin baslangigta 2005 igin belirlenmis
olmasina karsin, geri déntusim 2015 yilinda bile atik akisinin %25’inin altinda kalacakti. Yakma merkezlerine
yonelik mevcut karsi cikisin devam edecegi ve yalnizca halihazirda onaylanmis olanlarin insa edilecegi
varsayildi.

Bu analiz, degistiriimeyen politikalarla dizenli depolama sahalarinda son bulacak atik miktarini belirledi ve
Birlesik Krallik'in bagh oldugu AB Duzenli Depolama Direktifi hedefleriyle karsilastirilabilir haldeydi. Analiz,
degistiriimeyen politikalarla cok fazla diizenli depolama alanina gerek oldugunu, bunun da Birlesik Krallik’in
Duizenli Depolama Direktifini karsilamakta ¢cok uzak kalacagi sonucunu ortaya koydu.

Asagidaki grafik, karsi-olgusal analiz sonuglarini ve Diizenli Depolama Direktifi hedefleri ile ingiltere’de
gelecekte dizenli depolama sahalarina gonderilmesi olasi belediye atiklarinin hacmi arasindaki artan
boslugu verir.

ingiltere’de diizenli depolamada kullanilacak biyolojik olarak ¢éziinebilen atiklara karsi AB Diizenli
Depolama Direktifi hedefleri (milyon ton) tahminleri
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Kaynak: Strateji Birimi analizi (i) firnin tam kapasite ¢alisacagi dikkate alinmigtir.
(i) Yakma firini - kapasitesinin artmayacagi ve ilave tim atigin depolamaya gidecegi varsayiimistir.

Karsi-Olgusal Analiz
Uygulama 2: is Arayanlara Verilen Odenek (JSA) Goériismesi

1989/90 yillarinda is Arayanlara yoénelik Yeniden Baglama gériismesi uygulamasini degerlendirmek amaciyla
rastgele atama yontemi kullaniimigti. Alti aylik yardim talep edenler ise yeniden baslamaya 6zendirilmek
Uzere gorusmeye cagiriimisti. Gorisme yapilmak tzere 8.000 kisi rastgele secildi (midahale grubu), bu
arada 500 kisi de rastgele secilerek gériisme yapilmayan kontrol grubuna verildi. Deneme, her iki grubun is
bulmasi i¢in gecen surenin ortalamasini 6l¢tl. Yeniden Baslama goriismesi yapanlarin yardim talep etmeleri
icin harcadiklari stire %5 oraninda azaldi.
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Araclar ve Yaklasimlar
+ Coklu 6t analizi

+ Maliyet-fayda ve maliyet
etkinlik analizi

» Hikimet mtidahalesi
mantigi

Bir kamu politikasi meselesi veya sorununun tek bir “dogru” yaniti olmasi pek
olasi degildir. Farkli paydaslar, hatta ekibin farkli Gyeleri en uygun stratejinin ne
oldugu ve bu sorunun ¢ézimiine yonelik politikalar hakkinda farkh gérislere
sahip olabilirler.

Co6zum Uretmeye stratejik bir yaklasim sergilemek; dogrudan sonuca ulasma
baskisina karsi direnmek, bunun yerine en uygun, yapilabilir ve kabul edilebilir
secenegin secgilmesine yonelik alternatifleri disiinmek ve makul, gerekgeli bir
sure¢ kullanmaktir.

Boyle bir acik gorisli yaklasim benimsemek yalnizca farkli bakis agilarini
surece dahil etmeye hizmet etmekle kalmaz, ayni zamanda melez ¢ézimler
Uretme olasiligini da ortaya c¢ikarir.

Uygunluk, yapilabilirik ve kabul edilebilirlik olarak adlandirilan bu g olgut,
seceneklerin Uretimi, ayrintilandiriimasi ve seceneklerin degerlendiriimesi
seklinde tekrarlanan slrecin temelini olusturmaldir. Baslangicta disunmeyi
yonlendirmek ve sekillendirmek icin kuralli olmayan bir sekilde uygulanabilirler
ancak secenekler ortaya cikarilmaya baslandik¢ca ve nihai sec¢im yaklastikca,
daha yapisal ve 6zenli degerlendirme yéntemlerine gerek duyulur.

Coklu olciit analizi, segeneklerin degerlendirilecedi 6lgutlerin ve her bir dlgitin
g6rece 6neminin belilenmesine yonelik yapisal bir sire¢ saglar. Bu daha sonra
tek bir tercih edilen secenegdin belirlenmesini saglar.

Farkli sekilde, tek bir metrik kullanarak her bir secenegdin net maliyetini veya
faydasini belirlemek icin maliyet-fayda ve maliyet-etkinlik analizi kullanilabilir.
Net bir faydaya sahip tim secenekler uygulamaya deder; bunlar arasinda
en blylk faydaya sahip olani uygulamaya en deger olanidir. Segeneklere
deger bicmenin ardinda, hiikiimet miidahalesi mantiginin degerlendiriimesi
yatmalidir.
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Coklu Olgiit Analizi

Tercih edilen stratejik yon ve bu ydne ulagsmaya ydnelik politika secenekleri belirlendikten sonra, tercih edilen
politika segceneginin secilmesi icin analiz yapilmasi gerekir. Coklu 6lgit analizi bu amagla kullanilabilir.

Coklu olgut analizi (MCA) terimi, hepsi de politika segeneklerinin bir dizi deger bigme ol¢iti karsisinda
degerlendirilmesini saglayan, birbirine yuvalanmis bir teknikler ailesi igin kullanilir. Farkli MCA teknikleri asagdidaki
asamalardan bazilarini veya tamamini icerir:

Analiz icin politika segeneklerinin belirlenmesi.

Secgeneklerin degerlendirilecegi 6lgitlerin belirlenmesi.

Nicel ve nitel veriler kullanilarak se¢eneklerin dlcltlere gore degerlendiriimesi.

Tutarl bir sekilde segeneklerin dlgutlere gére puanlanmasi.

Olcitlerin agirliklandiriimasi ve segeneklerin karsilagtiriimasi.

Duyarlilik analizi yapiimasi ve sonuglarin yeniden ele alinmasi.

ook wn =

Siire¢

Basarili bir ¢oklu dlgut analizi yuratulebilmesi icin stre¢ son derece dnemlidir. Yukaridaki asamalarin ne kadari
kullanilirsa kullanilsin, MCAnin temel 6zelliklerinden biri, érnegin secenekleri ve olgltleri secerken, puanlari
belirlerken ve dlgutleri agirliklarini birbirlerine gére belirlerken agik yargilarda bulunmasidir. Bu, “Kimin yargilari
kullaniliyor?” sorusuna yanit bulunmasini gerektirir.

Bazi durumlarda gorevlilerin veya Bakanlarin bu yargilari uygulamasi makul olabilir. Ancak kamuoyunun hikimete
kuskuyla yaklastigi ve daha genel anlamda kurumlara ydnelik guvensizligin bulundugu bir ortamda yeterli
glvenilirlik saglanmayabilir. Bu nedenle, gerekli yargilarda bulunulmasi igin halkin genelini (6rnedin “Vatandas
Jurisi” seklinde) veya paydaslari kullanmak (Paydas Atoélye Calismasi) daha uygun bir yaklasim olabilir. Her bir
asamada kullanilacak en uygun siiregle ilgili karar, MCA'nin planlama asamasinda verilmelidir.

1. Analiz igin politika segeneklerini belirleyin

MCA tipik olarak, aralarindan birinin “higbir sey yapmama” veya “temel durum” senaryosu olacag], bir politika hedefine
ulagmaya yénelik bir takim segeneklerin degerlendiriimesinde kullanilir. ideal olarak segeneklerin baslangicta
olusturulan listesi mimkin oldugunca kapsamli olmalidir. Ancak, baslangigtaki seceneklerin degerlendiriimesine
yanit olarak yeni segeneklerin Uretildigi tekrarlanan bir streg gerekli olabilir (6rnegin, baslangigtaki segeneklerin
higbiri iyi sonug vermezse).

2. Segeneklerin degerlendirildigi ol¢iitleri belirleyin
Olasi olgitlerin siniflandirilacagi farkh yollar vardir ve her bir konu biiyiik olasilikla kendi él¢itlerini kullanir. Ancak,
kullanilan él¢utler asagidakileri mutlaka kapsamalidir:

* uygunluk

« yapilabilirlik

+ kabul edilebilirlik

* her bir secenekle ilgili riskler.

Risk, sonuglarin belirsizligi (olumlu mu, yoksa olumsuz mu olacagi) olarak tanimlanabilir. iki tiir belirsizlik vardir:
Bilgi eksikliginden kaynaklanan belirsizlik ve tahmin edilemeyen olaylar acgisindan belirsizlik. Riskleri belirlemek
icin farkli teknikler kullanilir. Bunlar kontrol listelerini, soru listelerini, atélye calismalarini, anketleri ve beyin firtinasi
uygulamalarini igerir.
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Olgtlerin, 6zellikle de uygunluk, yapilabilirlik ve kabul edilebilirlikle ilgili olanlarin gelistirilmesinde érgiitsel analiz
calismalari da kullaniimalidir. Orgiit yapisinin ve bakanlik kiltiriiniin anlasiimasi, yeni stratejilerin kolay mi, yoksa
zor mu benimseneceginin anlasiimasina yardimci olur. Bakanhgin yeni bir strateji uygulamak igin gerekli kaynaklara
ve yeterlilige sahip olup olmadiginin da belirlenmesi gerekir. Degerlendirilecek kilit alanlar sunlari igerir:

* Finansmanin bulunabilirligi ve finansman kaynaklari

» Beceriler: orgute ait, liderlik, teknik uzmanlik

« Binalar, ofisler gibi fiziksel kaynaklarin bulunabilirligi

+ BT kapasitesi

+  IK kapasitesi.

Bu olgitler ayni zamanda politika sorunu konusunda asagidakileri de icerecek sekilde farkh agilari kapsamahdir
(uygun hallerde):

Ekonomik
* Sosyal
*  Cevresel
« Etik
* Yasal
* Bilimsel.

Sponsor, paydas ve kamuoyunun tutumlari, ilgili yerel, ulusal (Ustlenilen idareler dahil olmak tizere) ve uluslararasi
acilarla birlikte yansitilmalidir. Ayni zamanda gelecekteki politikanin basarisinin altinda yatabilecek 6zel degerlerin
veya ilkelerin timun( icermelidir.

3. Nicel veya nitel verileri kullanarak segenekleri dl¢iitlere gore degerlendirin
Secenekler Uzerinde anlasildiktan ve olcitler belirlendikten sonra, her bir secenedin her bir Olglite gore
degerlendirilmesi onlari bir araya getirir. ister nicel ister nitel olsun, varolan tim veriler kullaniimalidir. Bunun
ardindan sonuglar tipik olarak bir matris biciminde sunulur. Cok fazla o6l¢it kullaniliyorsa, o zaman her bir
degerlendirmenin yapilmasina yonelik bilginin kalitesi ve tipi 6nemli olclide dedisecektir. Bu durum sonuglarin,
asagidakileri de icerecek sekilde nitelik itibariyle ¢esitli olacagi anlamina gelir:

+ Parasal degerler

* Diger nicel veriler

» Siralamalar

* Naif aciklamalar (6rnegin, pozitif/nétr/negatif).

ilke olarak MCA bu asamada durabilir (tercihen 6. asama dahil olmak {izere) ve matris ham halinde karar vericilere
sunulabilir. Bu ¢alisma, secenekleri sistemli ve kapsaml bir sekilde sunarak ve degerlendirerek sirece deger
katmistir. Ancak secgeneklerden biri acgik bir sekilde digerlerine hakimdir ve hala Ustli kapali yargilamalarda
bulunulmasi gerekmektedir. Daha sonra gelen asamalar, karar verme surecine dahil olan yargilarin daha agik
yapilmasina yardimci olur.

4. Tutarh bir sekilde olgiitlere gére segeneklere puan verin

Puanlama temel olarak agirlik belirlemenin 6n géstergesi seklinde gergeklesir ve 3. asamada Uretilen tiim sonuglari
ortak bir bicimde sunmak Uzere tasarlanir. Genel yaklagimlardan biri, drnegin 0 (en dislk puan) ve 100 (en ylksek
puan) gibi her bir él¢it icin puan araligini belirlemektir. U¢ noktalar daha sonra ham sonuglara gére sabitlenir.

Ornek A: Bir segenegin Hazineye maliyeti 1 milyon Sterlin ile 10 milyon Sterlin arasinda degisiyorsa, o zaman 1
milyon Sterline 100 puan, 10 milyon Sterline de 0 puan verilebilir.

Ornek B: Segenekler “pozitif, ndtr veya negatif” olarak siniflandiriliyorsa, o zaman “pozitif’ segenegine 100, “negatif’
secenegine 0, “notr” secenegine de 50 puan verilir.

Her bir Olclt igin ug noktalar belirlendikten sonra genellikle dogrusal bir 6lgcek tzerinde aradaki puanlar verilir.
Matris daha sonra bu yaygin puanlama esasina gore yeniden yazilabilir.

5. Olgiitlerin agirhklandiriimasi ve segeneklerin karsilastiriimasi

Bir sonraki adim, her bir 6lglt icin goreceli agirliklandirmadir. Bu, ¢cogu agidan en zor ve kamuoyuyla paydas
girdilerinin gerekli olabilecegi asamadir; farkli gruplar agirliklari ¢ok farkh sekilde dagitirlar. Bir takim yaklasimlar
vardir. Sik kullanilan yaklagimlardan biri, her birinin digerine gore algilanan agirhgina paralel olarak ol¢utleri birbiri
arasinda belirli bir sayida noktaya (genellikle 100) bélmektir. Farkh sekilde daha nitel bir yaklasim kullanilabilir

"«

(6rnegin “zorunlu”, “istenilenler” ve “ilgisizler” gibi).

Bir kez belirlendikten sonra agirliklar, seceneklerin karsilastirilabilmesi icin 4. asamadan gelen puanlarin (nicel
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veya nitel olarak) ayarlanmasinda kullanilir. Bu, segeneklerin acik bir sekilde siralanmasina olanak tanimalidir.

6. Duyarhlik analizi yapin ve sonucu tekrar inceleyin

5. asamadan ¢ikan siralama, veriler, puanlama veya agirlik belirlemede bir takim gérece kiiglk degisikliklere karsi
duyarl olabilir. Belirsizlik durumunun varolmasi gogunlukla analizde kullanilan varsayimlarin ve yargilarin saglam
olmayan bir halde bulunmasini neredeyse kacinilmaz kilar. Dolayisiyla, herhangi bir karar alinmadan énce analizin
bu yonlerinin her birinde duyarlilik analizinin yapilmasi zorunludur. Yanitlanacak soru sudur: “Veriler, puanlama ve
agirhk belirleme makul sinirlar icinde ayarlandiginda siralamalar ayni sekilde kaliyor mu?”

Giiglii Yonle

MCA genellikle, tipik mali analizde kullanilanlardan daha gesitli 6lcitleri (6rne@in sosyal, cevresel, etik) icerebilir
ve maliyet-fayda analizinin tersine, tim maliyetlerin ve faydalarin parasal olarak belirlenmesini gerektirmez. Ayni
zamanda miktar1 belirlenebilen veya belirlenemeyen ¢ok cesitli etkilerle birlikte seceneklere deger bicme veya
onlar karsilastirmaya sistemli bir yaklasim getirir ve aksi halde yapilabilecek dolayli yargilardan daha guglu bir
surectir.

Zayif Yonler
Baslica dezavantaji, tam olarak yapilmasi halinde ¢ok zaman alan bir siire¢ olmasidir.

Referanslar
HM Treasury’s Green Book

Multi-Criteria Analysis — A Manual, appraisal guidance prepared for DETR by NERA, The Stationery Office (2000)
ISBN 1 85112 454 3

The Office of Government Commerce Policy to Successful Delivery site provides some useful guidance on
appraising options

Strateji Yasam Rehberi - Strateji Becerileri
Sayfa 171



Cok Olgiitlii Analiz
Uygulama 1: Strateji Birimi Kiiresel Saglik Projesi

Kiresel Saglik projesi tarafindan onerilerin degerlendiriimesinde kullanilan Kiiresel Saglik Projesi Matris
Cercevesi Onerilen politika araclarini, altlarinda bir takim alt dlcttler bulunan sekiz adet tst duzey olcite karsi
degerlendirmistir. Puanlardan bir matris olusturulmus, sonrasinda da farkl 6lgitlerin agirliklari belirlenmeden
ve politika araclar karsilastiriilmadan 6nce puanlar dl¢eklendirilerek karsilastirma yapilmasi saglanmistir.

Cok Olgiitlii Analiz
Uygulama 2: Strateji Birimi Atik Projesi
Arka Plan ve Yaklagim

Strateji Birimi Atik Projesinin asil amaci, biyolojik olarak ¢ézinebilen belediye atiklarinin dizenli depolama
sahalarindan (geleneksel olarak bu uUlkede atik bertarafinda kullanilan ana ydntem) uzaklastiriimasina
yonelik zorlu hedefler belirleyen AB Duzenli Depolama Direktifinin yerine getiriimesine yonelik tercih edilen
bir segenek belirlemekti.

Birlesik Krallik atik ydnetimi konusunda diger gelismis lider Ulkelerin gerisinde oldugundan, tercih edilen
segenegin belirlenmesindeki ilk adim, diger Ulkeler tarafindan kullanilan gesitli atik yonetimi seceneklerini
kiyaslamak ve ett etmekti. Kullanilan segenekler su eylemleri iceriyordu: Atik akislarini azaltmak, atiklari
yeniden kullanmak, geri donisimuini yapmak ve yakma veya mekanik ve biyolojik olarak isleme (MBT) gibi
dizenli depolama alternatifleri gelistirmek.

Kiyaslama caligmasi Ulkelerin bu farkli faaliyetleri farkli sekillerde yurattiklerini gdsterdi. Ancak tlkelerin cogu
genellikle atik hiyerarsisinin her asamasina miudahale ederken Birlesik Krallik’taki tartisma geri déntstimle
yakma uzerine oluyor, atik akislarinda azalmaya yol acacak faaliyetlere ¢cok az 6nem gdsteriliyordu.

Bu kiyaslama galismasinin Gzerine devam eden Strateji Birimi atik ekibi, Birlesik Krallik atik uzmanlarina
danisti ve Birlesik Krallik'in atik sorununu ¢ézmek igin ¢esitli secenekleri inceleme konusunda bir modelleme
galismasi hazirladi. ilk segenek mevcut durumu korumakti. Diger secenekler yakma ve geri dénistiirme
konularina ve daha dengelenmis eylem paketlerine farkli oranlarda vurgu yapan atik yonetimi segeneklerini
kapsiyordu. Her bir secenegin Duzenli Depolama Direktifinin gerekliliklerini karsilayabilmesi gerekiyordu.

Bu segeneklerin dzetleri agagidaki verilmigtir:

* 1. Segenek — Hicbir sey yapmama.

* 2. Segenek — Yuksek oranda yakma (%50 + yakma ve %25 geri donistirme)

* 3. Segenek — Yiksek oranda yakma (%50 yakma ve %35 geri donustirme)

* 4. Secenek — Azami oranda geri donustirme (%60 geri donustirme ve su andaki seviyelerde yakma
%10)

« 5. Secenek — Azaltma/yakma — atiklari azaltma, geri donustirme, gesitli artik atik teknolojilerinden
vb. olusan daha dengeli bir paket.

En dusuk maliyetli secenek de baslangigta dusinilmisti (ancak cevreyle ilgili olgitlerin higbirini
karsilamadigina ve hikimetin mevcut atik politikasindan daha kétu bir duruma yol acacagina karar verilerek
birakilmisti).

Secenekler arasinda tercih yapmak

Secenekler iki analitik arac kullanilarak karsilastiriimisti. Bunlardan ilki, her bir segenek icin gerekli olan farkli
atik tesislerinin sayisini ve bu tesislerin zaman icindeki maliyetlerini inceledi. Bu da, her bir se¢enegdin mevcut
deger maliyetinin 20 yillik bir dénem igin tahmin edilmesine olanak tanidi.

ikincisi, Stratejik Gorlis Deger Bigme Araci - “STOAT” adi verilen bir Cevre Ajansi aracindan uyarlanmisti.
Esasinda bu model; cevre Uzerindeki etkileri (6rnegin CO2 emisyonlari, salinimlar), potansiyel toprak
kullanimi planlamasiyla ilgili gticlikler, kamu dnceliklerindeki tutarlilik ve bir segenegin diger Ulkelerce basaril
bir sekilde kullanilip kullanilmadigi da dahil olmak Uzere farkli atik yonetimi segeneklerinin faydalarinin ve
risklerinin analiz edilmesine olanak taniyan bir ¢ok 6l¢utlli analiz aracidir. Bu dl¢utlerin agirliklari, tercih edilen
segenegi nasil etkilediklerini belirlemek amaciyla farkl sekillerde belirlenebilir.
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Duizenli depolama Direktifinin gerekliliklerini karsilamanin farkli yollari olarak her bir se¢genegin yapilabilirliginin
ve her bir segenegin esnekliginin (yani tek bir secenege kilittenme riskinin boyutu) degerlendiriimesinde
uzman paneli kullaniimistir. Daha sonra farkli atik yonetimi segeneklerinin maliyet-fayda siralamasiyla ve
bunlarin gli¢li ve zayif yonleriyle ilgili olarak genel bir yargida bulunulmustur.

Secenekler ve analiz sonuglari, Strateji Birimi atik raporundan alinan asagidaki Tablo 1’de 6zetlenmistir.
Bu tablo, atigin azaltiimasina yogunlasilarak tedbirler konusunda dengeli bir sekilde olusturulmus paketin
maliyet-fayda agisindan tercih edilen segenek olarak bulundugunu gdsterir (faydalar ve risklere yonelik gesitli
agirliklarda).

Alternatif stratejik yaklasimlarin faydalari ve maliyetleri, 2002-2020

Tercih Maliyetler Atik Alani Cevresel Esneklik Siralama
(milyar£)®|  Direktifine Yararlar (Bir secime bagh
Uymanin Bir kalmaktan
Fizibilite Olmasi kacinmak)
Tercih 5: 29.6 Ah4 Ah4 Ahd 1

Azaltma/geri kazanma

Tercih 3: 29.6 44 44 v 2
Yiksek yakma (ii)

Tercih 4: 31.0 v £44 A4 3
Azami geri dénus

Tercih 2: 28.9 A4 v v 4
Yiksek yakma (i)

Tercih 1: 27.4 X X X 5
Statiiko

vv v azami fayda saglar
v ¢ bazi faydalar saglar
v pek az fayda saglar

X fayda sglamaz

Notes: (a) Maliyetler 2002-2020 déneminde yerel otorite dlizeyinde indirgenmis atik yonetim maliyetini géstermektedir.

Kaynak: SU Analysis
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Maliyet-Fayda ve Maliyet-Etkinlik Analizi

Maliyet-fayda ve maliyet-etkinlik analizi, bir segenekle iliskili tim maliyetleri ve tim faydalari, genellikle para birimi
olarak segilen ortak bir 6l¢li biriminde toplar. Bu, bir segenekle iliskili net maliyetin veya faydanin hesaplanmasini
mumkin kilar. Net fayda saglayan tim segenekler uygulamaya deger segeneklerdir; en biylik net fayda saglayani
ise uygulamaya en ¢ok deger olandir.

Maliyet-Fayda Analizi (CBA):
Maliyet-fayda analizi, hemen etkilediklerine ek olarak diger kisilere ve orgitlere yonelik somut ve soyut getirileri
dahil olmak Uzere, bir stratejinin tim maliyetlerine ve faydalarina bir para degeri verilebilecegini ileri sirer.

Kararlar, stratejinin maliyetlerinin cari degeriyle faydalarinin cari degerinin karsilastiriimasiyla verilir. Verilen kararlar
stratejide net fayda mi olduguna, yoksa net maliyet mi olduguna, yani toplam maliyetlerin toplam faydalardan
cikariimis haline baghdir.

Bir maliyet-fayda analizinde gelecekte ortaya gikacak maliyetler ve faydalarin agirliklari daha azdir. Bu yiizden,
gelecekteki maliyetlerin ve faydalarin degerinin bugin ortaya cikan maliyetlerin ve faydalarin degeriyle
karsilastirirken azaltiimasi veya indirilmesi gerekir. Su andaki 6neri, kamu sektoru faaliyetinin genellikle %6’lik bir
indirgeme orani kullanmasidir. Bu, bir yillik siire iginde 1 Sterlinin simdi + 1,06, 2 yillik bir sure igin 1 Sterlinin 1 +
1,062 seklinde hesaplanacagdi, bu hesaplamanin yillara gore bu sekilde gidecedi anlamina gelir. Bir segcenekten,
her ikisi de ayni tarihe gore indirgenmis uygulanmis faydalarinin toplamindan indirgenmis maliyetlerinin toplami
cikarildiginda, segenegin net cari degeri ortaya gikar.

Maliyet-fayda analizi normalde politika gelistirmeyi, sermaye kullanimini, varliklarin kullanimini veya standartlarin
belirlenmesini iceren tim strateji projelerinde uygulanmalidir. Konunun niteligine bagh olarak kimi zaman ¢ok hizli
ve kolay olabilir. Diger zamanlarda tam bir ekonomi analizi yapilmasini gerektirebilir. Istenilen ayrinti seviyesi
icin belirlenmis kurallar yoktur ancak degerlendiriimekte olan segeneklerin dnemini yansitmalidir. CBA genellikle,
dolayli ve uzun vadeli etkilerini icererek, vergi mikelleflerinin ve kamu hizmetlerinin kullanicilarinin ve kamu
sektoru faaliyetinden baska sekilde etkilenenlerin ¢ikarlarini yansitacak sekilde, maliyetlerin ve faydalarin genel
bir gérinimanu vermelidir.

Uygulamada zor olmasina karsin para degerlemesi kullanilabilir ve zorluklarina ragmen maliyet-fayda analizinin
limitlerinin anlagiimasi durumunda degerli bir yaklasim olacaktir. Baslica faydasi, kisileri, stratejik segimi etkileyecek
cesitli etkenler konusunda acik olmaya zorlamasidir.

Maliyet-Etkinlik Analizi (CEA)

Maliyet-etkinlik analizi, maliyet-fayda analizine bir alternatif olusturur. CEA, analiz uzmanlarinin CBA'y1 uygulamasini
engelleyen kisitlamalar ortaya ¢iktigi durumda en yararl yontem olarak karsimiza ¢ikar. En sik gorulen kisitlama,
analiz uzmanlarinin faydalari paraya donustiirememesi veya bu konudaki isteksizligidir.

CEA, maliyetleri ortak bir para degeriyle (normalde Sterlin) ve verimliligi de fiziksel birimlerle 6lger. Bu ikisi orantil
olmadigindan, tek bir kriter dlcisU elde etmek igin toplanamazlar veya cikarilamazlar. Maliyetlerin verimliliklere
orani asagidaki sekillerde hesaplanabilir:

Maliyet-Verimlilik (CE) orani = C./E,

Verimlilik-Maliyet (EC) orani = E,/C,

burada: Maliyet 1 (C,) = 1. segenegin maliyeti (Sterlin olarak), E, = 1. segenegin etkinligidir (fiziksel birimle).
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1. Denklem birim verimlilik basina maliyeti temsil eder (6rnegin, Sterlin/kurtarilan yasamlar). Projeler buradaki
Maliyet/Fayda (CE) oranina gore en dusukten en ylksege gore siralanabilir. Maliyet agisindan en verimli proje, en
disuk CE oranina sahip olandir.

2. Denklem birim maliyet bagina verimliligi temsil eder (6rnegin, kurtarilan yasamlar/Sterlin). Projelerin en yiksek
Fayda/Maliyet (EC) oranindan en distgune dogru siralanmasi gerekir.

Maliyet-etkinlik analizine gére siralanacak sonuglar gogunlukla nitelik itibariyle sosyal veya gevreseldirler. Ornegin,
farkli tedavilerin maliyet agisindan verimliligini inceleyen saglik ekonomisiyle ilgili calisma veya sera etkisine
sahip gazlarin azaltilmasina yonelik farkl yollarin net maliyetlerinin degerlendiriimesiyle ilgili calisma gibi. CBA'da
oldug@u gibi, analizin ayrinti seviyesi genellikle ele alinan sorunun 6ézelliklerine baglhdir ancak kamuoyunun ve vergi
mukelleflerinin ¢ikarlarini yansitacak sekilde maliyetlerin ve faydalarin genel goriinimand vermelidir.

CBAJ/CEA yapma siireci
Basarili bir CBA veya CEA yuritmenin 5 temel unsuru vardir:
* Hedefleri tanimlayin
» Secenekleri belirleyin (taban segenek dahil)
» Maliyetleri, faydalari, riskleri ve belirsizlikleri belirleyin ve mimkinse miktarlarini bulun ve kiymetlendirin
+ Bilgileri inceleyin
» Sonuglari sunun.

Giiglii ve Zayif Yonler

CBA ve iliskili teknikler karar vermede kullanilacak araglardir; farkli segeneklerin maliyetlerinin ve faydalarinin
sistemli ve 6zenli bir sekilde dengelenmesi icin bir arag islevi gorirler. iliskili bilgilerden ve uzmanliktan yararlanilarak
akillica kullaniimalari gerekir. CBA, farkli segeneklerle ilgili maliyetlerin ve faydalarin belirlenmesi ve bunlar arasinda
titiz bir secim yapilmasi konusunda gereklidir. Ancak kendi basina nadiren yeterli olur ¢linkii daha ¢ok puslu olan
diger etkenlerin de g6z 6nunde bulundurulmasi gerekir. Her zaman CBA'da “en iyi” olarak belirlenen seg¢enegin
secilmesi gerekmez ancak “en iyi” segeneginden her tiirli uzaklasmanin da dikkatli bir sekilde gerekgelendiriimesi
gerekir.

CBA, degerin bireysel 6z cikarinin temel alindigi, faydaci bir tutum saglayan geleneksel refah ekonomilerine
dayanir. Uygulamada kisiler, cok daha genis kapsamli kamusal amaglar i¢in tanimlanmis tercihleri ifade ederler.
Kuramsal olarak bunun geleneksel refah ekonomisiyle uyumlu olmasi gerekmesine karsin, uygulamada CBA gibi
analitik teknikler genis kamusal tercihlere nadiren gereken onayi verirler.

Bir CBA yuritulirken kaginiimasi gereken buyuk olasilikla iki buyuk tuzak noktasi vardir:

« Bunlardan ilki ve belki de en ciddi olani, bazi kilit se¢geneklerin veya bazi kilit maliyetlerin ve faydalarin
eksik birakilmasidir. Boyle bir durumda analizin sonuglari gergek “en iyi” segcenekten dnemli 6lglide sapar.
Bundan kaginmanin yolu, segeneklerin ve kimisi daha sonra ¢ikarilacak olsa bile bunun ardindan tim farkl
maliyetlerin ve faydalarin kapsamli bir listesini olusturmak icin daha ¢ok zaman harcamaktir.

«+ ikinci potansiyel tuzak, verilere ¢ok fazla bel baglamaktir. Maliyetler, faydalar ve risklerle ilgili bilgiler,
Ozellikle de gelecek s6z konusu oldugunda nadiren kesin olarak bilinir. Bu durum, duyarlilik analizlerinin
yapilmasini, CBA sonuglarinin kilit rakamlarin bazilarindaki degisikliklere karsi saglamliginin sinanmasini
zorunlu kilar.

Referanslar
Hazine Yesil Kitabi (The Treasury Green Book), CBA ve diger deger bicme teknikleri konusunda baslica
kaynaktir. Bu ayni zamanda diger materyallere yonelik bir kaynakgayi da igerir.

Devlet Memurlugu Koleji maliyet-fayda analizleri ve ilgili teknikler Gzerine kurslar vermektedir. Bu konudaki
ayrintilari CMPS internet sitesinden 6grenebilirsiniz.
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Maliyet-Fayda ve Maliyet-Etkinlik Analizi
Uygulama: Strateji Birimi Cocuk Bakimi Projesi

Calismanin hedefi, gocuk bakiminin farkli tirlerine yonelik Hikiimet yatirimlarinin parasal analizine yonelik
bir deger saglamak olmustur. Burada se¢im, hem ¢ocuklara, hem de ebeveynlere cesitli hizmetler saglayan
yuksek maliyetli “ttimlesik” cocuk bakimi merkezleri ile temel cocuk bakimi hizmetlerini iceren diistik maliyetli
“timlesik olmayan” merkezler arasindadir.

Tam bir maliyet-fayda analizi yapmak igin, politikanin tam maliyetlerinin ve faydalarinin para birimlerine
donusturtlmesine olanak taniyan verilerin elde edilmesi gerekir. Politikanin tim alanlarinda ayrintili kanitlarin
bulunmamasi nedeniyle bu miimkiin olmadi ve bu nedenden 6tirt gocuk bakimi incelemesi durumda ekip iki
yollu bir yaklagim izledi:
*  Kismi maliyet-fayda analizi: Ayrintili kanitlarin bulundugu alanlarda timlesik olan ve olmayan ¢ocuk
bakimi hizmetlerini karsilastirmamizi saglamak igin.
«  Maliyet-etkinlik analizinin bir ¢esidi: istihdam, egitim ve sug gibi, kanitlarin politikanin nihai sonuglarini
yerine ara sonuglarini (6rnegin 18 yasindakilerde 6grenim basarisinda artis) miktara dokebilmemize
olanak taniyan diger politika alanlariyla ¢gocuk bakimini karsilastirmamizi saglamak igin.

Her iki analiz igin bir ‘somut ¢calisma’ bir de ‘soyut calisma’ gerceklesti. Somut ¢alisma dogrudan maliyetleri ve
faydalari belirledi, miktarlarini buldu ve paraya dénustirdi. Soyut galisma ise segenek siralamasina goéturen
ancak nitel olarak paraya donusturilemeyen etkileri belirledi ve agikladi.

Maliyet-fayda analizine uyarilarin eklenmesi ve ¢ok sayida varsayimin yapilmasi gerekli oldu:

Ornegin, hiikiimetlerin politikalara yonelik hedefleri hakkinda énemli bir varsayimda bulunulmasi gerekiyor.
Tek bir cocuk bakimi merkezi, ebeveynlerde istihdam seviyelerinin artmasindan gelecekte azalacak sug
oranlarina ve ¢ocuklarin daha iyi gelismesine bagl olarak egitim basarisinin artmasina kadar bir ‘dizi’ sonug
saglayacaktir. Bu sonugclar birbirinden ayrilamayacagi icin birlikte analiz edilmelidir. Ancak gercekte ek cocuk
bakimi merkezlerinin saglanmasi bu alanlarin timuande ilave sonuglar getirmeyebilir. Bir gocuk gelecekte sug
isleme konusunda 6nceden de ¢ok diisiik bir risk altinda olabilir ancak ebeveynleri cocuk bakimi merkezini
ise donebilmek igin kullanirlar. Bu durumda ek istihdam faydasi gerceklesecek ancak gelecekteki sug
oranlarin azalmasindan kaynaklanan hicbir ilave fayda gerceklesmeyecektir. Para analizi i¢in yapilan bir
on degerlendirme, gelecekteki bir politikanin saglayacag yararlarin gercekte hedeflenen kitlelere yarayip
yaramayacag! hakkinda higbir sey sdylemez. Bu analizde ¢ocuk bakimi merkezinin tam maliyetlerini ve
faydalarini hesapladik, ardindan da hukimetin, herhangi bir sekilde ortaya ¢ikacak olan faydalardaki kayiplari
en aza indirmeye yetecek sekilde programlar hedefleyecegini varsaydik.

Kismi Maliyet-Fayda Analizi sablonuna bir 6rnek asagida gdsterilmistir:

Birlestiriimemis sistemdeki
bosluk £1.0m

Birlestirilmis sistemdeki
Birlestiriimemis 100 ¢ocuk bosluk £2.5m

bakimi merkezinin
sagladigi fayda

Birlestirilmemis 100 gocuk
bakimi merkezinin maliyeti .
Iki sistemdeki bosluk

Sermaye Maliyeti = £2.0m istihdam =£1.5m arasindaki fark £1.5m
Gelir Maliyeti =£0.5m églézllillléljli(léliﬁaltma i ﬁ)égjk 100 gocuk bakim merkezinin
Toplam = £2.5m diger iktilar Etki gocuga yardim ettigini

distinecek olursak (guinku tek
Toplam = £1.5m + £Xm bir cocuk suirekli bir sekilde
yer tutmayacaktir) cocukla

+ kucuk etki A o
ilgili artan sonuglarin bugtinku
degerinin ve birlestirilmis
bakimdan kaynaklanan

Birlestirilmis 100 ¢ocuk Birlestirilmis 100 ¢ocuk

bakimi merkezinin maliyeti

Sermaye Maliyeti = £3.0m
Gelir Maliyeti =£1.0m

Toplam =£4.0m

bakimi merkezinin
sagladigi fayda

istihdam =£1.5m
Yoksulluk azaltma = £Ym
Cocukla ilgili = Blyuk
diger ciktilar Etki

Toplam = £1.5m + £Ym
+ biiylk etki

yoksulluk dustistiniin cocuk
basina £1.500’den fazla
olduguna inanmamiz gerekir.

Bunun delillerin sundugu

olgularla kargilagtiriimasi

gerekir

- egitim duizeyi

«cocugun gelecekteki geliri

- sug isleme oranlarinda dusts

-daha iyi saglik kosullar

«sosyal hizmetlere daha fazla
talep

Not: Konunun hassasiyet tasimasi nedeniyle, yukaridaki sekiller rnek amaglidir ve Cocuk Bakim Raporunda kullanilan gergek rakamlari temsil etmemektedir.
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Bu aciklayici érnekte miktara dokulebilen istihdam faydalari, timlesik olan veya olmayan gocuk bakim
merkezlerine yodnelik toplam maliyeti kapsamaya yetecek sekilde degildir. Tumlesik ¢ocuk bakimi
merkezlerinde maliyetlerle fayda arasindaki bosluk, 2,5 milyon Sterlin, timlesik olmayanlarda ise bu rakam 1
milyon Sterlindir. Dolayisiyla, hikiimetin timlesik cocuk bakim merkezlerini 6zendirmeyi se¢gmesi igin ‘soyut
calismanin’ yoksullugun azaldigina ve gocuklarla ilgili diger sonuglarin (Y + daha buiyiik etki) asagidakilerden
daha buylk olduguna dair yeterli derecede guglu kanitlar saglamasi gerekir:

e Tumlesik merkezlerin tam maliyetleri ile faydalari arasindaki 2,5 milyon Sterlinlik bosluk

+ Tumlesik olmayan ¢cocuk bakimi merkezlerinde yoksullugun azaltiimasindan ve ¢cocuklarla ilgili diger

sonuglardan gelen ¢ocuk basina 11.500 Sterlinlik fark (X + kuguk etki)
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Strateji Becerileri > Segeneklerin Degerlendirilmesi

Hiikiimet Miidahalesi Mantigi

Hukimet midahalesi mantiginin belirlenmesi, hikimetin ne zaman ve ne sekilde karisacadin saptanmasi
acisindan son derece onemlidir.

Hazinenin Yesil Kitabinin yUrurlukteki taslagi hukimet midahalesine yodnelik iki temel gerekge belirler:
« Piyasalarin ve kurumlarin isleyisiyle ilgili sorunlarin ele alinmasi yoluyla ekonomik etkinligin artiriimasi.
» Adaletin 6zendirilmesi gibi sosyal bir hedefe ulasiimasi.

Bir sorunun varligi kendi basina hikimet midahalesini hakh ¢ikarmaz. Hikimetin kendisi mikemmel bir sekilde
islemez ve her turli hikimet midahalesi bicimi maliyet getirebilir. Bu, piyasalar istenilen amaclara goétirecek
sekilde verimli olarak islemediginde bile hukimetin bu amaclara ulasamamanin maliyetlerini, miadahalenin
potansiyel maliyetleriyle kargilastirmasi gerekir.

Hukumet midahalesinin mantiginin belirlenmesinde dort temel asama vardir:
1. Ulasilacak politika amaglarini belirleyin.
2. Bu amaglara hikimet tedbirleri olmaksizin neden ulasilamadigini belirleyin.
3. lstenilen sonuglara ulasiimasi igin hiikiimetin uygulayabilecegdi ne gibi tedbirler oldugunu belirleyin.
4. Hukumet midahalesi maliyetlerinin hakh gerekcelere dayanip dayanmadidini géz éninde bulundurun.

1. Ulasgilacak politika amaglarini belirleyin:
Bu, hiikkiimetin stratejik amagclarinin ve hedeflerinin ve bunlarin her bir politika alanina nasil aktarilacaginin bir
degerlendirmesini icerir.

2. Bu amaglara hiikiimet tedbirleri olmaksizin neden ulasilamadigini belirleyin:
Ekonomi uzmanlari, hikkiimet faaliyetlerine neden gerek olabilecedi konusunda iki genel neden tiri belirlerler:

(I) Piyasalarin basarisizhgi, bunun birkag turi vardir:

» Eksikrekabet (piyasa giicii). Ekonomi kurami verimli sonuglarin yalnizca gergekten veya potansiyel olarak
rekabetci piyasalarda elde edilebilecegini gosterir. Uygulanabilecek satis tekeli (satici tarafinda) veya alis
tekeli (alici tarafinda) giict oldugu siirece daha az verimli sonuglar ortaya gikacaktir. Bu, piyasanin dogal
Ozelliklerinden (O6rnegin ¢ok yiksek girdi maliyetleri) veya piyasada var olanlarin stratejik davranislariyla
(6rnegin, yagmaci fiyatlandirma) ortaya cikabilir.

» Digsalliklar. Digsalliklar, belirli bir faaliyet, piyasada dogrudan fiyatlandiriimayan diger faaliyetlere yonelik
faydalar veya maliyetler Urettiginde ortaya c¢ikar. Bu oldugunda, gergeklesen belirli bir faaliyetin miktari
genellikle verimsiz olacaktir. Digsalliklar “pozitif’ veya “negatif’ olabilir. Pozitif dissalliga verilebilecek
orneklerden biri, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin sonucunda ortaya gikabilecek olan diger alanlara
tasma etkisidir. Bir sirket veya arastirma enstitiisii genellikle ArGe seviyesini yakalayabilecegi faydalara
gore karar verir ve baska bir yerde c¢ikabilecek faydalari yok sayar. Negatif digsalliga 6rnek ise gevrenin
kirletiimesidir. Bir sirket veya sahis, kirlilik kontrollerini hayata gegirmeyerek kendi maliyetlerini azaltabilir
ancak bu genellikle kirlilikten etkilenenlere bir takim maliyetler getirir.
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« Bilgi eksiklikleri. Piyasalarin verimli isleyisi, piyasadaki tim katihimcilarin piyasayla ilgili olarak tam ve
mukemmel bilgi sahibi oldugu gercegini temel alir. Bu bilgilere tim katilimcilar tarafindan ulasilamadigi
duruma bilginin asimetrik olmasi adi verilir ve piyasa sorunlari ortaya ¢ikabilir. Bilgi asimetrileri en uygun
sonuglarin altinda degere sahip sonuglarin ortaya gikmasina yol acar. Ornegin bir alici satin almak istedigi
Urtin veya hizmetin 6zellikleri hakkinda tam bilgi sahibi olmayabilir ki bu duruma ters segim adi verilir.

+ Kamusal mallar. Piyasalar, genellikle rakip olan ve nitelikleri itibariyle disarida birakilabilen, yani her
bir kalem veya hizmetin yalnizca bir kez satilabildigi/alinabildigi ve bir kez satin alinabildigi, satin alan
tarafindan munhasiran “kullanildigi” 6zel mallari ve hizmetleri saglamak igin verimli bir sekilde isler. Buna
karsilik, kamu mallari ve hizmetleri rakip olmayan ve disarida birakilamayan mallar veya hizmetlerdir;
bu mallari veya hizmetleri bir kisinin satin almasi digerlerinin bu Urlnleri satin almasini engellemez ve
genellikle kisilerin bu mal veya hizmeti kullanmaktan alikoymanin herhangi bir yolu yoktur. Gergek kamu
mallari ve hizmetleri nispeten nadir bulunur ancak ulusal savunmanin ve yasayla diizenin saglanmasi

genellikle bu konuda 6rnek olarak verilir.

(Il) Adalet, sosyal veya dagitima yonelik hedeflerin yerine getiriimesiyle ilgilidir. Piyasalarin verimli olarak ¢alistigi
hallerde bile toplum tarafindan kabul edilemez bir gelir (veya diger fayda/maliyetlerin) dagihmi ortaya ¢ikabilir. Bu
durum, adaleti gelistirecek tegvikler olmadiginda veya gerekli bilgi yalnizca hiikiimet tarafindan bilindiginde ortaya
cikar.

3. istenilen sonuglara ulasilmasi igin hiikiimetin uygulayabilecegi ne gibi tedbirler oldugunu belirleyin:
Hukumet faaliyetlerini hakli gikarmaya yonelik yararli bir kontrol listesi hazirlamanin yani sira yukarida 6zetlenen
konular da hikimetin Ustlenmeyi isteyebilecedi faaliyetin tiiriini, yani siirecin Uglincii Asamasini belirlemede
yardimci olabilir. Hikiimet midahalesi genellikle ortaya ¢ikmakta olan belirli piyasa sorunlarinin asiimasina ve
s6z konusu belirli sosyal hedefe ulasiimasina yonlendiriimelidir. HikUmet tarafindan ¢ok cesitli mtdahaleler
kullanilabilir ve birkag segenegin birden dusinulmesi genellikle uygun olacaktir. Bunlara verilebilecek drnekler
arasinda vergi tesvikleri, bagislar, krediler ve bilgi kampanyalari yer alir.

4. Hiikiimet miidahalesi maliyetlerinin hakl gerekgelere dayanip dayanmadigini g6z oniinde bulundurun:
Sirecin bu agsamasinin iki farkh yona vardir:

+ ilk asama, hiikiimet miidahalesi sonucunda ortaya cikabilecek ilave faydalari belirlemektir. Eklenebilirlik
kavrami 6nemlidir; burada dlgllecek sey brit fayda degil, midahale olmadiginda olusacak seylerin net
faydasidir.

+ ikinci asama hiikiimet miidahalesinin olumsuz etkilerinin belirlenmesidir. Bu olumsuz etkiler miidahalenin
dogrudan maliyetlerini de icerebilirler ancak ayni zamanda “hikimet basarisizliklarinin” bir sonucu olarak
ortaya cikan olumsuz etkilerin de dahil edilmesi gerekebilir; yani hikimet kendi midahalesini yanlis
yapabilir veya midahale istenmeyen sonugclara yol acabilir.

Midahalenin net faydasi midahale maliyetlerinin Gstiinde oldugunda hikimet eylemi hakli gerekge kazanmis olur.
Uygulamada slirecin bu agsamasi maliyet-fayda/maliyet-etkinlik analizi veya ¢oklu 6l¢iit analiziyle midahale
segeneklerine ekonomik deger bigilmesinin bir kismini olusturabilir.

Giiglii Yonler
Bu dort agsamali sureci ve 6zellikle de piyasa sorunlari listesini kullanmak, hikimetin bir konuya dahil olmasinin
gerekip gerekmedigini sinamanin iyi bir yoludur.

Zayif Yonler

Yanlis sekilde uygulanmasi halinde bu yaklasimda bir takim tuzaklar ortaya gikar. Ornegi, hiikiimet miidahalesinin
net faydalarinin maliyetleri hakli gésterdiginden emin olunmasi énemlidir. Ayrica tek bir miidahale hakli gerekge
kazanirsa, ayni zamanda hikimet midahalesinin getirdigi genel ylikin goéz éninde bulundurulmasi da gerekir;
mudahalenin yalnizca éncelikli politika alanlarina odaklanarak “mikro yonetimden” kaginiimasina yonelik bir durum
ortaya c¢ikabilir.

Referanslar
Mikro ekonomi veya kamu ekonomisi ders kitaplarinda temel piyasa sorunlari ve bunlarin nasil ele alinmasi
gerektigi Uzerine bolimler vardir.

HM Treasury Green Book and HMT micro-economics courses
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Daha ¢ok bilgi almak igin Kamu Hizmetlerin Ulastiriimasinda Hiikiimet Miidahalesi Mantigi basligina bakin.

Hukiimet Mudahalesi Mantigi
Uygulama 1: Proje Uygulama Birimi Kaynak Uretkenlik Projesi

Kaynak Uretkenligi: Daha Azla Daha Gok Sey Yapmak (Proje Uygulama Birimi, 2001) baglkl kaynak
uretkenligi raporunda Hikimet faaliyetlerine yonelik gerekgelendirme agisindan yukaridaki yaklagimin gesitli
drnekleri verilmistir. Ornekler sunlari igerir:

» Kaynak uretkenligini artirma konusunda ilerlemenin éniindeki engeller: Bolim 1.4.1.

* Yenilikle iliskili dissaliklar ve diger engeller: Bolum 2.4.

* Ekonomik karar vermenin tam etkilerinin gerektigi gibi g6z éniinde bulundurulamamasi: Bélim 3.4.
*  Uzun vadeli belirsizlik: Bolim 4.2.1.

Rapor, ayni zamanda, igyerlerinin ve evlerin kaynak Uretkenligini artirmak icin yapabilecekleri ve yapmalari
gereken seyler oldugu gergeginin altini gizer. Durum bdyle oldugunda Hukimetin roli gérece “hafifge
dokunmak” olmalidir.

Hukiimet Mudahalesi Mantigi
Uygulama 2: Proje Uygulama Birimi (PIU) Kredi Destegi Projesi

Kredi Destegi: Hiikiimetin kredi kullanimlarinin ¢agdaslastiriimasi (PIU 2002) baglikh raporun 3.
Boluminde Hukimet mudahalesine yonelik gerekgenin degerlendiriimesi icin dlgutler Gnerilmigtir.
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Araglar ve Yak|a§|m|ar Stratejinin gelistirilmesi ve nasil uygulanacaginin planlanmasi kesinlikle soyut

» Degisim y6netimi

» Kurumsal degisme

* Bir uygulama planinin
tasarlanmasi

veya sirall gorevler olarak yapilmamalidir. Bunun yerine uygulama ortamina,
Ozellikle de herhangi bir kisitlama olup olmadigina yonelik bir anlayisin strateji
calismasini yalnizca hayata gecirilebilir stratejilerin gelistirilecegi sekilde
bilgilendirmesi gerekir.

Strateji ekibinin, stratejilerinin gerektirdigi ve bunun ulasilabilecegine dair gtiven
duydugu gercekgi bir degisim derecesi beklentisine sahip olmasi énemlidir. Bu
degisimlerin tam faydalarinin fark edilebilmesi, degisim yonetimine etkili bir
yaklagim olmasini gerektirir.

Yeni politikalar, bir drguttin yapilari, surecleri ve kultirinde degisiklikler yapmak
yoluyla kurumsal degisimi gerektirirler. Bazi durumlarda yeni stratejinin
uygulanmasi i¢in tamamen yeni bir 6rgutin olusturulmasi uygun olabilir.

Stratejinin  basarisina yonelik uygulama slrecinin 6nemi goz ©nlnde
bulunduruldugunda hicbir strateji projesi anlagiimis bir uygulama plani olmaksizin
sonuglandiriimamalidir. Bir uygulama planinin tasarlanmasi, neyin degismesi
gerektiginin belgelenmesi, sorumluluklarin tayin edilmesi ve teslim tarihlerinin
getirilmesi icin bir aractir.
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Degisim Yonetimi

Kalici degisiklikler yaratmak karmasik ve gu¢ oldugundan yeni stratejik ydnun basarili bir sekilde hayata gecirilmesi,
Ust seviyedekilerin degisimi yaratma konusundaki kararliliklariyla birlikte, net bir stratejiyi veya plani temel almahdir.
Ayni zamanda o6rgutun istenilen sonucu verecek kapasiteye sahip olmasinin saglanmasi énemlidir. Bu konular
yeni strateji veya politikanin hayata gecirilmesinin bir parcasi olarak acik bir sekilde ele alinmadikga, ¢cogu degisim
programi tam faydalarini ulastiramayacak sekilde basarisizliga ugrayacaktir.

Orgutlerde degisim ydnetimi, basarili ve kalici bir degisim yaratilmasi igin kabaca sirasiyla izlenmesi gerekecek
bir dizi adimi iceren bir sure¢ olarak dusunulebilir. Bu sureci gorsellestirmenin yontemlerinden akis diyagrami
hazirlamaktir.

| Mevcut durumu analiz edin |

!

| Gereken degisim tipini analiz edin |

!

| Arzu edilen gelecek vizyonunu belirleyin |

!

| Degisim baglamini analiz edin |

!

| Kritik degisim 6zelliklerini analiz edin |

!

| Tasarim seceneklerini belirleyin |

!

| Degisim suirecini, itici gtiglerini ve mekanizmalarini tasarlayin |

!

| Degisim stirecini yénetin |

!

| Degisim sonucunu degerlendirin |

Bu slrecteki ilk G¢ asama, istenilen stratejik yonun net bir gorintisini verecek sekilde, degisime yonelik glgli
bir durum olusturmak igin gereken analitik galismayi temel alir. Bu, strateji gelistirme sUrecinin ilk U¢ asamasiyla
belirlenmis olacaktir.

Sonraki agamalara gegmeden dnce bu vizyona ulagsmak igin gereken degisimin boyutunu degerlendirmek énemlidir.
Bu, degisimin istenilen nihai sonucu ve degisimin niteligi olmak Uizere iki boyutla tanimlanabilir. istenilen nihai
sonug bir ddntisim, yani érgut icinde kokten bir degdisiklik veya yeniden siraya sokma, yani daha az kékten ancak
yine de orgutte potansiyel olarak dnemli bir degisiklik olabilir. Strecin kendisi giderek artan sekilde olabilir, yani
zamana yayilabilir veya “blyuk patlama” seklinde gerceklesebilir.
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Nihai Sonu¢

Dontigtim Yeniden Hizalama
Kademeli Artis Evrim Adaptasyon
Doga
Big bang Devrim Yeniden Yapim

Sonugta ortaya ¢ikan degisim tirleri kapsam olarak degisiklik gosterir. Uyum saglama ve yeniden diizenleme
orgutun inanclarina kdkten meydan okumaz ve dolayisiyla genellikle ulagiimasi kolaydir. Evrim uzun zaman
alabilir ancak tamamlandiginda ortaya kokten farkli bir 6rgiit ¢ikar. Devrim zoraki olarak yapilan, pek gcok cephede
es zamanl girisimlerin kullanildigi tepkisel bir ddntisimdur ve ¢cogunlukla kisa sirede gerceklesir.

Degisimi yaratmakla sorumlu olanlarin ulasmaya calistiklari degisim tirinin dolayli etkilerinin farkinda
olmalari zorunludur. Bu yalnizca degisimin Uzerine yerlesecedi baglamin ayrintil bir ¢ézimlemesi yapilarak
gerceklestirilebilir. Baglam belirlenirken degerlendirilecek yararli 6zellikler asagidakileri icerir:

* Zaman Olgegi: Degisimin ne kadar hizli olmasi gerekmektedir?

* Kapsam: Ne derecede bir degisim gereklidir?

*  Koruma: Hangi 6rgit kaynaklarinin ve 6zelliklerinin korunmasi gerekir?

+  Cesitlilik: Orgiit iginde personel gruplari ve bélimler ne kadar homojen?

» Kabiliyet: Degisimin hayata gegirilmesi igin gerekli ydonetimsel ve kisisel kabiliyetler nelerdir?

* Kapasite: Var olan degisim kaynaginin derecesi nedir?

*  Hazirlikli olma: Personel degisime ne kadar hazirhklidir?

»  Glg: Degisim lideri degisimi hayata gegirmek icin hangi glice sahiptir?

Bu boyutlarin bazilari, drnegin zaman ve kapsam, gorece kolay bir sekilde degerlendirilebilir. Orgiitin degisime
hazirhkli olup olmamasi gibi, digerleri, 6n cephedeki personele ve diger paydaslara dogrudan danisiimasini
daha ¢ok gerektirir. Arastirma ve Analiz asamasinda daha 6nce gerceklestirilen orgiit analizi bu gorevin 6n
hazirliklarini belirlemis olmaldir.

Orgtiin degisime yoénelik kapasitesi veya hazirlikli olma durumu dislkse, bu durum yeni stratejinin basariya
ulagsmasini olumsuz yoénde etkileyebilir. Degisikligi neyin etkiledigine bagl olarak ilk yaklasim, yeni stratejinin,
ornegin ek egitimler veya yeniden yapilanma ya da uygun becerilere sahip personelin ise alinmasiyla uygulanmasi
icin 6rgutl degistirmenin uygulanabilir olup olmadigini dederlendirmek olmalidir. Proje ekibi politika hedeflerini
yalnizca bunun uygulanamaz veya asiri maliyetli oldugu hallerde degistirmeyi diisinmelidir. Orgdit analizi, politika
gelistirme asamasinda uygun bir sekilde ele alinmis ise bu durumun ortaya ¢ikmamasi gerekir.

Kilit Basari Faktorleri
Orglit degisimi akis semasinin tim asamalarinda basarili bir degisime ulasiimasi igin izlenmesi gereken bazi “Altin
Kurallar” vardir:

+ Eyleme gegmek icin ikna edici bir vizyon

«  Kararli liderlik

« Titiz proje yonetimi

* Paydas desteginin glvence altina alinmasi

«  Eftkili iletisimler

« Altyapinin buna uygun olarak dizenlenmesi.
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Eyleme gecmek igin ikna edici bir vizyon — herhangi bir degisim programi icin en énemli baslangi¢c noktasi,
titiz bir analizi temel alan degisime yonelik net bir sekilde belgelenmis bir durumun olmasidir. Bu, eylemin neden
gerektigini ve onerilen eylemin nasil deger katacagini ortaya koymalidir. Ayni zamanda paydaslari dahil edecek
sekilde ifade edilmis yeni ve ikna edici bir amag belirlemelidir.

Kararh liderlik — Orgitin tim dizeylerinde olmahdir, ézellikle de Ust yénetimden giglii ve goruinir bir destek
gelmelidir. Degisim programi yiiksek kapasiteye sahip guvenilir yoneticiler tarafindan desteklenmeli ve kabiliyetli
birim yoneticisi tarafindan yonetilmelidir.

Titiz proje yonetimi — Orglitiin, degisim programini zamaninda tamamlamasi igin dogru kaynaklari kullanmasi
gerekir. Proje ekibi Gyelerinin, disiplinli ve iyi yonetilmis proje sureglerini kullanarak proje sonuglarina ulasiimasina
yonelik net sorumluluklari olmahdir. Uyeler, kat edilecek énemli noktalar, zaman dilimleri ve risk degerlendirmeleri
dahil olmak Uzere titiz hazirlanmis proje planlari kullanmali ve ilerleyisi gérmek icin izlieme mekanizmalarina sahip
olmalidir.

Paydas destegi — Kilit paydaslarin belirlenmesi ve degdisim programina dahil edilmesi hayati bir 5Snem tasimaktadir.
Bu yalnizca kidemli paydaslar i¢in degdil, ayni zamanda degdisim programina katilmasi zorunlu olacak personel
Uyeleri icin de 6nemlidir. Paydaslarla yeni amacin paylasiimasi, stire¢ hakkinda stirekli bilgilendiriimeleri ve slreg
icindeki rollerinin farkinda olmalarinin saglanmasi igin acik, tutarli ve ikna edici iletisimin kullaniimasi gerekir.
Degisimin boyutuna bagli olarak degisim programi slresince 6rgit icindeki moralin ve tutumlarin izlenmesine
yonelik bir sistemin uygulamaya gegirilmesi genellikle iyi bir fikirdir.

Etkili iletisimler — Sahadaki personele ve potansiyel olarak halki da icererek sekilde diger paydaslara bildiriimesi
gereken farkh degisim programi 6geleri vardir. Bunlar degisimin nedenlerini, degisimin neye ulasmayi1 amacladigini
veya nelerin degisime dahil oldugunu icerecektir. iletisim ayni zamanda dedikodularin, sdylentilerin ve rivayetlerin
ortaya gikma riskini en aza indirecektir. Stratejinin dnceliklerinin netlestiriimesi ve ilerletiimesi 6nemli olabilir. Genel
karmasikligin ve dallanmanin bildiriimesini beklemek yerine genellikle stratejinin sinirli sayida temel boyutuna vurgu
yapilarak ti¢ konulu bir yaklasim savunulur. iletisimin ayni zamanda iki yonlii bir siire¢ olmasi gerekir. Ozellikle
getirilen degisimlerin anlasiimasi zor, tehdit edici oldugunda veya degisimlerin dogru sekilde uygulanmasi hayati
onem tasidiginda geribildirim iletisimi 6nem tasir.

Altyapinin buna uygun olarak diizenlenmesi — _Degi§imin yeni duzenlemeleri, destekleyecek uygun altyapi
Ogeleriyle, 6zellikle butgeler, performans olgtimleri, IK politikalari ve slregleri ile BT kaynaklariyla desteklenmesi
gerekir. Ayni zamanda konuyla iligkili becerilere sahip yeterli sayida personel olmasini saglamak da énemlidir.

Giiglii Yonler

Kalici degisime ulasmanin yegane yolu, yeni strateji veya politikanin uygulanmasi sirasinda titiz ve iyi tasarlanmis
degisim yonetiminin ylrutilmesidir. Bu, degisimin boyutuna ve katilan kisilerin sayisina bagl olarak orantili sekilde
glclesen, olduk¢a karmasik bir alandir. Strateji ¢calismasinin uygulama asamasina gegis sirasinda yukarida
siralanan tim etkenlerin agikga ele alinmis olmasi, kalici bir degisimin olusturulmasina yardimci olacaktir.

Zayif Yonler
Basarili bir degisimin uygulanmasini tehlikeye atabilecek bir takim tuzaklar vardir:
* Yeni vizyona iligskin bir netlige sahip olunmamasi.
* Degisim konusunda Ust yonetimin kararli olmamasi.
* Yeni vizyona ulasiimasi konusunda o6rguttn yeterliliginin gercekte oldugundan fazla gorilmesi.
+  Ozellikle kiltir degisiminin gerekli oldugu durumlarda degisim igin gereken siirenin olmasi gerekenden az
hesaplanmasi.
» Degisimi ddullendirecek tasarim sireglerinin, yapilarinin ve tegviklerin basarisiz olmasi.
* Yeni vizyona tam olarak bagli olduklarindan emin olmak amaciyla paydaslarin dikkatinin ¢cekilmemesi.
*  “Degisim Yorgunlugu”— 6rgutler o kadar ¢ok degisim programina tabi tutulmuslardir ki, ilgileri kalmamistir.
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Referanslar

Bu kisa makaledeki ¢gergevelerin gogu, bu konularda daha ¢ok bilgi almak isteyenler igin iyi bir kaynak olan ve Julia
Balogun ile Veronica Hope Hailey (Prentice Hall, 1999) tarafindan yazilan “Stratejik Degisimi Kesfetmek (Exploring
Strategic Change) baslikli eserden alinmigtir.

Gerry Johnson ve Kevan Scholes tarafindan yazilan “Orgltsel Stratejiyi Kesfetmek (Exploring Corporate Strategy).
Stratejik Degisimi Yonetmek baslikh 11. Bolum, basarili degisim yénetimine yonelik gdstergeler igerir.

Luton Universitesinden Yiiksek Ogrenimde Degisimin Basarilmasi, Yiiksek Ogrenim sektoriiniin icinden ve
disindan gelen yasanmis deneyimlere dikkat ceken, degisimle ilgili makaleler, kuramlar, araglar, vaka ¢aligmalari
ve diger materyalleri icerir.

Degisim Yonetimi
Uygulama: Strateji Birimi Atik Projesi

Bu proje gorevi, diizenli depolama sahalarina giden belediye ev atiklarinin giderek artan miktarinin azaltilmasi
ve AB Dulzenli Depolama Direktifinin gerekliliklerinin karsilanmasi igin neler yapilabilecegini ele almak
amaciyla Bagbakan tarafindan verilmistir. Zorluklarinin boyutunu ve daha sdrdurdlebilir bir atik yonetimi
sistemine gecisin nasil en iyi sekilde ydnetilebilecedini degerlendirmek amaciyla proje birkag farkli asama
halinde organize edilmistir.

Kasim 2001’de, projenin baglangicinda merkezi ve yerel ydnetimler, atik sanayi ve STK’lardan gelen
kilit paydaslarin katildigi bir Atik Zirvesi yapilmigtir. Bu zirve atik sorunun 6lgegi ve niteligi ile bu sorunun
Ustesinden gelmek konusundaki seceneklerle ilgili degerli materyaller saglamistir.

Strateji Biriminin internet sitesinde 2001 Aralik ayinda ele alinacak kilit konulari belirleyen bir kapsam notu
yayinlanmis ve gereken degisim derecesiyle ilgili yorumda bulunmaya davet eden bir danisma sayfasi
buna dahil edilmistir. Bunun ardindan paydaslar ve uzmanlarla birlikte bir dizi atélye calismasi ve iki tarafli
gérusme yapilarak atik yonetimi seceneklerinin olumlu ve olumsuz yénleri konusunda fikir aligverisinde
bulunulmustur. Paydaslarin ¢ogu, hikimetin atik sorununu ¢ézme konusunda bir baslangi¢c yaptigini
(6rnegin yerel yénetimlere yonelik yasal diizenleme hedefleri getirerek) diisiinmiistiir ancak ingiltere’nin AB
Duzenli Depolama Direktifinin gerektirdigi diizenli depolama sahalarindan uzaklastirma konusundaki ylksek
oranlara ulasmasi isteniyorsa, uygulama mekanizmalari Gzerine daha fazla egilinmesi gerekmistir.

Ekip daha sonra diger Ulkeler tarafindan kullanilan ekonomik ve diizenlemelere ait atik yonetimi cergevelerini
incelemistir. Onemli baglangig sirelerinin siirece dahil oldugunu bulmuslardir; strdirilebilir atik yénetimi
sistemlerini gelistirmis olan Ulkeler 10-15 yil dnce bu ise baslamiglardir. Bu durum ekibin, Duzenli Depolama
Direktifinin 2010 yilina kadar y(rirlige girmeyecek olmasina karsin ingiltere’nin atik sorununu ¢ézmek igin
acil eyleme gegmesi agisindan galismalarina hiz kazandirmasina yardimci olmustur.

Gidisatin 6nundeki baslica engellere ve surdurllebilir atik yonetimini daha ileri tagimaya yonelik baslica
segeneklere dair gérusleri sorulmak Gzere yerel yonetimlere ziyaretler yapiimigtir. Yerel ydnetimlerin gérmek
istedigi en 6nemli degisim 6geleri, yeni ekonomik ve yasal ¢ergeveyi icermistir (6zellikle alternatif atik isleme
seceneklerinin tesvik edilmesine ve bunlara fon saglanmasina yardimci olmak amaciyla dizenli depolama
vergi oraninin artiriimasi ve Duzenli Depolama Vergisi Kredi Programinda reform yapilmasi).

Topluluk sektdri temsilcilerinin kamuoyunun degisime ne oranda hazir oldugu konusunda gérisleri alinmistir.
Atik sorununa iliskin kamuoyunun algisi ve ev atiklarinin azaltilmasiyla geri donusturiimesine yonelik tutumlari
ile ilgili birtakim odak grubu aragtirmalari yuritmek tzere MORI uygulamaya gegirilmistir. Proje ekibi eylem
durumunun, farkli atik yénetimi secenekleri arasindaki tercihler sunuldugunda geri donisime daha cok
firsat verilmesini isteyen kamuoyu tarafindan kabul edilmistir. Ancak kamuoyu ayni zamanda daha elverisli
geri dontsum tesislerinin saglanmasinin bu konuyu benimsemeleri agisindan dnemli olacagini séylemistir.
Sonug olarak, ulusal iletisim stratejisiyle birlikte daha kaldirimdan baslayan geri doniisim raporun tavsiyeleri
arasinda énemli bir yer tutmustur.

Bu calisma boyunca ekip ayni zamanda, gelecege yonelik farkli maliyetlerin ve faydalarin analiz edilmesi
amaciyla uzmanlardan bilgiler almis ve modeller gelistirmistir. Bu asamalarin sonuglarini ¢ikaran proje ekibi,
surdurdlebilir atik ydnetimi icin bir amag ve bu amaca ulasmak igin bir strateji belirleyebilmis, fon gereklilikleri,
ekonomik ve yasal gerceve ile ulastirma yapilarini buna dahil edebilmistir.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Uygulamanin Planlanmasi

Kurumsal Degisim

Yeni politikalarin uygulanmasi ¢ogunlukla mevcut kurumlarda degisikliklerin yapilmasini veya yeni &érgutlerin
olusturulmasini gerektirir. Dolayisiyla kurumsal degisim, yapilari, surecleri ve kulturleri iceren ayrintili politika
tasariminin énemli bir pargasidir.

Kdltira ve yaklagimi 6zellikle gereken faaliyetler gevresinde tasarlanacak yeni bir 6rgit kurmaktansa mevcut bir
orgut icinde dérgltsel degisime gitmek daha zor olabilir. Buna ters olarak, yapisal degisim zaman harcatici olabilir
ve az bulunan kaynaklarla enerijiyi baska yola saptirabilir. Orgiit analizi ve degisim yénetimi bagsliklarinda érgit
degisimine yonelik daha fazla yonlendirme bulabilirsiniz.

Gereken kurumsal degisimin boyutu, yeni politikalarin mevcut politikalardan ne derece farkli olduguna baglidir.
En basit dizeyde yeni politika varolan bir departmanin isleriyle buttnlestirilebilirken en karmasik seviyede bastan
asag! yeni bir 6rgutin varolan departmanlarindan bir veya ikisini degistirmesi gerekebilir.

Ancak her kosulda, ister yeni kurum tasarlamakta olsun, ister yeni politikay!r uygulamak i¢cin mevcut kurumda
degisiklik yapmak olsun, ele alinmasi gereken bir takim ortak dlgutler vardir:
* Yeni kurulusun roli ve amaci nedir? Tuketicilerinin ve kullanicilarinin ihtiyaglarini nasil kargilamahdir?
* Yeni kurulus diger kuruluslardan nasil ayriliyor? Mevcut yapilarin yerini mi alacak, yoksa tamamen yeni bir
yap! mi olacak? llgili érgiitlerle birlikte nasil galismali?
* Yeni kurulus kime karsi sorumlu olacak? Hangi performans 6lgutlerinin uygulanmasi gerekecek? Bakanliga
rapor verme diizenlemeleri nelerdir?
* Yeni kurulus nasil organize edilecek? Hangi i¢ yonetim yapilari gerekiyor?
* Yeni kurulusta hangi kabiliyetler gerekiyor? Gerekli galisanlar nasil belirlenecek, ise alinacak ve
egitilecek?
* Yeni kurulusun kapasitesinin ne olmasi gerekiyor (is yuku, kullanici sayisi, vb. agisindan)?
*  Yeni kurulusun calisanlari kurulusun hedeflerine ulasmak icin nasil tesvik edilecekler?
* Yeni kurulusun hangi altyapilara gereksinimi var (BT sistemleri, tesisler, araglar, vb.)? Bunlar mevcut
orgutlerden uyarlanabilir mi, yoksa bastan mi olusturulmali?
* Yeni kurulusun hangi fonlara ihtiyaci var? Olasi fon kaynaklari nelerdir? Mevcut fonlar yeniden mi
yonlendirilecek, yoksa yeni fonlarin bulunmasi mi gerekiyor?

Bu kriterlerin her birinin altinda baska segenekler de olabilir, dolayisiyla farkli yaklasimlar arasindaki alternatif
maliyetlerin acik¢a belirlenmesi énemlidir. Bunu yapmanin yollarindan biri, daha sonra nihai 6rgut tasariminin
secimi igin kilit paydaslarla tartigilabilecek, yeni kuruma yonelik bir takim alternatif yapilar ortaya koymaktir. Yeni
orgutun olusturulmasindaki zorluk derecesinin g6z dnunde bulundurulmasi énemlidir; bu, nihai 6rgit tasarimina
karar verirken g6z 6nunde bulundurulacak dlgutlerden biri olmalidir. Buradaki kilit kisimlardan biri, 6zellikle de var
olan bir érgut degistiriliyorsa, dahil olan tim personelle net bir iletisim kurulmus olmasinin saglanmasidir.

Giiglii Yonler
* Yeni politikayl hayata gecirmekle sorumlu olacak drgutiin dogru becerilere ve kaynaklara sahip olmasini
saglar.
*  Cesitli yaklasimlar arasinda agik bir uzlagsma saglar.
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» Hedeflerine ulasirken yeni kurulusun sorumluluk, idare ve tesvik yapilarina odaklaniimasini saglar.
* Yeni politikanin hedeflerine ulasiimasi yonundeki kararlihdi sergiler.

Zayif Yonler

« Kagit Uzerinde bir 6rgtit tasarlamak gérece kolay olmasina karsin, yeni bir klttir ve ¢calisma tarzi yaratmak
oldukga gug bir uygulamadir. Yeni kurulugun yoneticilerinin nihai yapinin tasariminda yer almalarina ve
gerekirse isleme gectikten sonra bunu uyarlamalarina olanak tanimak énemlidir.

+  Kurumsal degisim bireylerin kariyerleri iizerinde ciddi olumsuz etkiler yapabilir. Dogru iK prosediirlerinin
izlenerek tim c¢alisanlara uygun bir sekilde davranildigindan emin olunmasi gerekir.

* Yeni kuruluslar yeni sinirlar ve yeni ara birimler yaratacaktir; bunlarin haritalarinin ¢ikarilmasi, anlasiimasi
ve yonetilmesi gerekir.

Tuzaklar
« Asin fazla veya asin az kaynakla sonuglanacak sekilde yeni kurulusun dogru sekilde
“boyutlandiriimamasi”.
* Mevcut paydaslarin yeni 6rglte yonelik olasi tepkilerinin géz dniinde bulundurulmamasi.

Orgiitsel Degisim
Uygulama: Strateji Birimi Cocuk Bakimi Projesi

Strateji Birimi Cocuk Bakimi projesi, cocuk bakimi saglanmasi konusunda yerel yetkililere yeni bir rol
ongormastur:

Cocuk Bakimi ekibi tarafindan mevcut uygulama yapilarinin ayrintili bir denetimi gerceklestirilmigtir:
Ekip, dogrudan hizmetlerden yararlananlar veya sunanlar da dahil olmak Uzere, farkl kuruluslarin
perspektiflerinden yola gikarak mevcut politikalarin, fon mekanizmalarinin ve uygulama mekanizmalarinin
haritasini ¢cikarmistir.

Bu denetim ¢aligmasinin bir parcasi olarak ekip, sorumluluk diizenlemelerinin haritasini ¢gikarmigtir: Kimin,
neden sorumlu olacaginin belirlenmesi ve sorunluluklarin ydnetisim yapilari ve raporlama gereklilikleriyle
nasil kuvvetlendirileceginin veya zayiflatilacaginin belirlenmesi gerekmisgtir.

Analiz asagidan yukariya dogru yapilmigtir: EKip zeminde bulunan uygun yapilardan baglamig, ardindan
bunlarin merkezi ydnetim igindeki yapilarla nasil iligkili oldugunu incelemigtir.

Ekip, bulgularini Kilit paydaslarin gérigiine sunmusgtur: Politika segenekleri ve tavsiyeler gelistirmeden énce
sorunun ya da sorunlarin tartisilmasi ve teghis edilmesi yararli olmustur. Bu ayni zamanda kilit paydaslarin
sorun alanlarinin gérece dncelikleri konusunda hemfikir olmasina olanak tanimistir.

Ekip cok cegsitli segenekleri ele almis ve tartismistir: En ug noktadaki yapilar da dahil olmak Uzere cesitli
segeneklerin tartisiimasi 6nemli olmustur. Bunlardan her biri kilit hedefler, daha genis politika gelistirme
uygulamalari ve hayata gecirme kolayligi acisindan degerlendirilmigtir. Politika paketinin diger 6geleri
tartisilana kadar segeneklerin tanimlanmasini 6zellikle beklettik, boylece érgltsel degisimin hedefleriyle ilgili
diglncelerimiz netlesti.

Ekibin ttiim dolayli sonuglarla ilgili diigiinceleri netti: Taninin hangi 6geleriyle hangi segeneklerin iliskili oldugu
netlestikce, bunun ne anlama geldiginin de netlestiriimesi Gnemliydi; firsat maliyetleri ve uygulama kolayhgi,
kaynakla ilgili sorunlar, performans yonetimi ve performansi artirmak icin tesviklerin kullaniimasi, izleme ve
degerlendirme.

Ekip daha sonra Bakanlardan bir lider aradi: Bakanlar daha sonrasinda sorunlu alanlarin gorece éncelikleri
Uzerinde ve bunun politika yanitlari agisindan nelere yol acacagi konusunda goérus birligine varmaya davet
edildi.
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Basbakanlik Strateji Birimi

Strateji Becerileri > Uygulamanin Planlanmasi

Bir Uygulama Planinin Tasarlanmasi

Degisim yonetiminin planlanmasi sireci, istenilen stratejik ydne ulagsmak icin gereken genel degdisimleri ele alir.
Bunun bir parcasi olarak ayrintili bir uygulama planinin hazirlanmasi gerekecektir. Bu, uygulamadan sorumlu
olanlarin hangi faaliyetlerin kim tarafindan ve ne zaman yapilmasi gerektigi konusunda emin olmalarina yardimci
olur. Ayni zamanda uygulamanin ilerleyisinin izlenmesine ve degerlendiriimesine yardimci olur.

Planinin amaci, asagidaki konularla ilgili her bir 6neride uzlagmayi saglamaktir:

Neyin gerceklesmesi gerekiyor

Ne zamana kadar

Uygulamanin ana sorumlusu kim
Uygulamayla ilgili potansiyel riskler
Baska kimin katiimasi gerekiyor.

Bir uygulama plani Gzerinde uzlagmaya varilmasi slreci, yalnizca belirli gdrevlere yonelik degil, ayni zamanda
projenin genel sonugclariyla ilgili sahiplik duygusunun uyandirilmasina da yardimci olabilir.

Projenin genel hedeflerine ve proje sonuglarinin niteligine bagh olarak uygulamanin planlanmasina yonelik
birka¢ yaklagsim olabilir. Bazi projeler uygulama planini nihai raporda bir ek olarak verirler. Digerleri dnerilerin
uygulanmasindan sorumlu ilgili departmanla bir uygulama plani Uzerinde ayrica anlasirlar. Planin niteligi de
projeden projeye degisiklik gosterebilir. Ornegin bazilari son derece 6zel olarak zamanlanmis eylemler icerirken,
digerleri bagka eylemler ve dusunceler icin bir gerceve olusturabilir.

Baglam ne olursa olsun, bir uygulama plani tanimlarken asagidaki adimlarin atilmasi gerekir:

Yapiyi tanimlayin: bir uygulama plani ¢ok farkh sekiller alabilir. Sonug énemli dl¢lide diger paydaslarin
ihtiyaclarina ve isteklerine bagl olabilir. Bir plan ne kadar kesin ve ayrintili olursa, o kadar iyi olur. En
azindan uygulama planinin kimin, neyi, ne zaman uygulayacagi konusunda net olmasi gerekir.
Ciktilari/tavsiyeleri ve uygulama igin gerekli gbrevieri tanimlayin: Neyin gerektiginin netlestirimesi ve
bunun belirli eylemlere bolinmesi. Ornegin, bir projeden gikarilacak herhangi bir sonug, bir ¢ikti araligina,
birtakim belirli giktilara ve pek ¢ok net faaliyete ve uygulamaya yol agabilir. Buradaki amag; belirli, 6lgilebilir,
ulagilabilir, gercekgi ve zamanlanmis (SMART) gorevler tanimlamaktir.

Kilometre taslarini tanimlayin: Kritik girdiler ve ¢iktilar ile bunlara ulagilacak kilit kilometre taglari konusunda
aclk ve net olun.

Sirayi tanimlayin: Bazi gorevler veya ciktilar birbirlerine bagimli olabilirler. Birbirine bagimli durumlarin
ortaya cikarilmasi ve gorevlerle olaylarin siralarinin gerektigi gibi belirlenmesinin saglanmasi énemlidir.
Sorumluluklari agikliga kavusturun ve bunlar (izerinde anlasin: Bir uygulama planinin tasarlanmasi ve kabul
edilmesi siireci, paydaslarin proje sonuglarini sahiplenmeleri yoniindeki genel hedefin kilit bilesenlerinden
birini olusturur. En sonunda gdrevlerin yapilmasi konusunda sorumluluklar net olmali ve tim kilit paydaslar
tarafindan kabul edilmelidir.

Uygulamanin potansiyel risklerini belirleyin: Stratejinin uygulanmasi konusunda bir takim riskler olabilir.
Risk haritasi ¢cikarma c¢alismasi yaparak potansiyel risklerin ortaya ¢ikma olasihgini ve etkilerini belirleyen
planlar olasiligi ve etkisi ylksek riskler azaltilabilir.
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+ lzleme ve degerlendirme diizenlemeleri konusunda net olun: Uygulamanin planlanmasi siirecinin bir
kismi basarinin nasil goriinecegini ele almalidir. Plan, basari dlgutlerini ve ilerlemenin izlenmesi ve
degerlendiriimesine yonelik kilit konularla mekanizmalari belirleyebilir ya da belirlenen bir sire iginde
izleme ve degerlendirme gergevesinin tasarlanmasi igin basi ¢eken birime yonelik ihtiyaci netlestirebilir.

* Anlasmalari belgeleyin: Bir uygulama planini bir araya getirme ve Kkilit paydaslarin onayini glivence
altina alma sureci, sonuglarin uygulamaya konulmasini saglamak acisindan kritik olabilir. Bu surecin
sonucu yazilmal ve ilerlemenin izlenebilecegi ve takip edilebilecegi sekilde bir belge olarak paydaslarla
paylasiimalidir.

Uygulama hakkinda strateji gelistirme slrecinin ilk asamalarindan baslayarak disinmek 6énemlidir. Strateji
gelistirme slirecinde uygulamadan sorumlu olanlarin sahiplenmesini saglamaya ¢alismak gercek uygulamayi ¢ok
daha kolaylastiracaktir. ideal olarak proje ekibinde uygulamadan ve uygulama planinin hazirlanmasindan sorumiu
olan bir kigi yer alacaktir.

Benzer sekilde uygulama planinin tasarlanmasi da zaman alabilir. Bu gorev igin yeterli kaynaklar gerektigi gibi
tahsis edilmelidir. Bu, proje planina dahil edilmedigi taktirde kilit ekip Uyeleri uygulama ele alinmadan énce ayrilmig
olabilirler.

Giiglii Yonler
* Projenin etkili bir sekilde ve zamaninda uygulanmasini saglamaya yardimci olur.
* Genel sonuglari 6zel eylemlerle baglar.
» Bir planin onaylanma sureci, paydaslarin sahiplenmesine yardimci olabilir.
» Paydaslari belirli gorevleri yapmakla sorumlu kilar.
+ izleme ve degerlendirme igin bir gergeve olusturur.

Zayif Yonler
» Paydaslar ¢ok fazla ayrinti igcinde bogularak resmin bitininu géremeyebilirler.
»  Gergek bir anlami olmayacak kadar ytizeysel bir planin kabul edilmesi kolay ve cazip olabilir...
* ...Ancak ayrintili uygulama plani miizakerelerin guclesmesine zor olmasina yol agabilir. Bazi yonlerin
yumusatilmasi gibi riskler de vardir.

Referanslar
Hukmet Ticaret Dairesi Basarili Uygulama Arag Kiti icindeki Basarili Uygulama Politikasi internet sitesi (Policy
to Successful Delivery website) uygulama planlamasi hakkinda ek bilgiler saglar.

Cevrimici Bagbakanlik Uygulama Birimi (PMDU) Ara¢ Kutusu da (Prime Minister’s Delivery Unit (PMDU)
Toolbox) Basbakanlik Uygulama Biriminin nasil ¢alistigi, PMDU ile bakanliklar arasinda uygulama ve iletisimin
glglendiriimesine yardimci olmak amaciyla yurittigu calisma denemeleri ve sinama yontemleri konusunda bilgiler
verir. Ayni zamanda uygulama planlarinin Uretilmesi konusunda rehberlik saglar. Bu, PSA hedef sahipleri icin
Uretilmistir ancak uygulama planlarinin gelistiriimesinde yardimci olabilecek bilgileri de igerir.

Hazinedeki Risk Destek Ekibi (Risk Support Team), kamuya yonelik risklerin yonetimi konusunda rehberlik
verir.
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Bir Uygulama Planinin Tasarlanmasi
Uygulama: Strateji Birimi Cocuk Bakimi Projesi

» Strateji Birimi Cocuk Bakimi projesi ekibi, ilk asamalardan birinde bir uygulama planinin gerektigini
belirlemistir: Paydaslarin, uygulama planinin projenin nihai asamalarindan biri olacagdi yénundeki
dusunceleri netlesmis ve sireci sahiplenebileceklerini distinmuslerdir.

»  EKkip, kilit oyunculari uygulama boyunca dustinme slrecine dahil etmistir: Belirli proje standartlari ve
belirlenen kilit uygulamalar hakkinda g¢alisma gruplari olusturmuslardir. Ayrintili iglerin olabildigince
cok kismini basi ¢ceken oyunculara devrederek, genel sonuclarin yani sira belirli gérevlere yonelik
sahiplik duygusu uyandirmiglardir.

* Ekip, plani tablo halinde sunmustur: Planda kilit sonuglar, ciktilar, faaliyetler, basi ¢ekenlerin
sorumlulugu, kilit paydaslar ve takvim belirtiimigtir. Planin Bakanliga verilecek surimuande, ekip,
yapilacak yorumlara 6zel bir sttun eklemistir.

* Plan, raporun eki olarak yayinlanmistir: Bdylece Kilit paydaslar uygulanmasindan sorumlu
tutulabilmistir.

Cocuklar ve Aileler Strateji Birimi Raporunun Uygulanmasi 2002 baslklh Ek 2’deki Uygulama Planina
bakin.
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Dis Linkler

Adoption Review
http://www.number10.gov.uk/output/Page3675.asp

Alternatives to Regulation

http://www.cabinet-office.gov.uk/regulation/ria-guidance/content/alt-regulation/index.asp

Bank of England Monetary and Financial Statistics
http://www.bankofengland.co.uk/mfsd/

Better Policy Delivery and Design
http://www.number10.gov.uk/files/pdf/betterpolicy.pdf

Brainstorming
http://www.brainstorming.co.uk

Business Dynamics: Systems Thinking and Modelling for a Complex World.

http://web.mit.edu/jsterman/www/BusDyn2.html

Campbell Collaboration
http://campbell.gse.upenn.edu/

CIA World Factbook
http://www.cia.gov/

Childcare project issue tree
http://www.strategy.gov.uk/su/survivalguide/eg/issuex.pdf

Childcare value for money analysis
http://www.strategy.gov.uk/su/survivalguide/eg/costchild.pdf

CMPS
http://www.cmps.gov.uk/

Cochrane Collaboration
http://www.update-software.com/cochrane/cochrane-frame.htmi

COIl Communications
http://www.coi.gov.uk/

Collective Agreement
http://www.cabinet-office.gov.uk/cabsec/2003/guide/index.htm

Comunidad de Madrid
http://www.comadrid.es/

Consultation Code of Practice
http://www.cabinet-office.gov.uk/regulation/Consultation/Code.htm

Contact the Strategic Capability Team
strategic.capability@cabinet-office.x.gsi.gov.uk
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Creating Public Value
http://www.number-10.gov.uk/su/pv/public_value.pdf

Creativityatwork
http://www.creativityatwork.com/

Creativitypool
http://www.creativitypool.com/

Delivering for Children and Families Strategy Unit Report 2002
http://www.number-10.gov.uk/su/childcare/index.htm

Economist
http://www.economist.com/

Economist Country Briefings
http://www.economist.com/countries/

EconData
http://www.inform.umd.edu/econdata/Econdata.htmi

Econlit
www.econlit.org

Ecowin
http://www.ecowin.com/

Edward De Bono
http://www.edwdebono.com/

Effecting Change in Higher Education
http://www.effectingchange.luton.ac.uk

EPPI-Centre Library
http://eppi.ioe.ac.uk/EPPIWeb/home.aspx

ESRC Evidence Network
http:\\evidncenetwork.org

Ethnic Minorities in the Labour Market
http://www.number10.gov.uk/output/page695.asp

Eurobarometer
http://europa.eu.int/comm/public_opinion/standard_en.htm

Eurostat
http://www.europa.eu.int/

Financial Times
http://news.ft.com/home/uk

Forecasting Principles website
http://www-marketing.wharton.upenn.edu/forecast/tofc.html

Foresight
http://www.foresight.gov.uk/

Futurist Toolbox
http://www.number-10.gov.uk/su/toolbox.pdf

Gocreate
http://gocreate.com/index.htm
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Green Book, HMT. Appraisal and Evaluation in Central Government
http://greenbook.treasury.gov.uk/

Global Comparisons in Policy-Making: the view from the Centre
http://www.opendemocracy.net/debates/article-8-85-1280.jsp

Global Health Project International Comparisons Pro Forma
http://www.strategy.gov.uk/su/survivalguide/eg/Intproforma.pdf

Global Health Project MCA Matrix Framework
http://www.strategy.gov.uk/su/survivalguide/eg/Matrix.pdf

Globalideasbank
http://www.globalideasbank.org/site/home/

Government Economic Service
http://www.ges.gov.uk

Government Operational Research Service
http://www.operational-research.gov.uk

Government Social Research
http://www.gsr.gov.uk/

Guide to Official Statistics
http://www.statistics.gov.uk/downloads/theme_compendia/GOS2000_v5.pdf

Home Office
http://www.homeoffice.gov.uk/

HM Treasury
http://www.hm-treasury.gov.uk/

Institute for Fiscal Studies
http://www.ifs.org.uk/

IMF
http://www.imf.org/

International Social Survey Programme
http://www.issp.org/

Ithink
http://www.hps-inc.com/

Lending support: Modernising the Government’s use of loans
http://www.number-10.gov.uk/su/loans/report/default.htm

Magenta Book
http://www.policyhub.gov.uk/evalpolicy/magenta/guidance-notes.asp

Management Learning Resources Ltd
http://www.mlruk.com/

MIMAS
www.mimas.ac.uk/

Mind Tools
http://www.mindtools.com/

National Electronic Library of Health
www.nelh.nhs.uk
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National Statistics
http://www.statistics.gov.uk/

OECD
http://www.oecd.org/home/

OECD Country Information
http://www.campbellcollaboration.org/

OECD International Futures Programme

Office of Government Commerce
http://www.ogc.gov.uk/

Office of Science and Technology
http://www.ost.gov.uk

PAIS
WWW.pais.org

Policy Hub
http://www.policyhub.gov.uk/

Policy Library
http://www.policylibrary.com/

Policy to Successful Delivery Website
http://www.ogc.gov.uk/sdtoolkit/keyissues/getting/index.htm

Powersim
http://www.powersim.com/default.asp

Prime Minister’s Delivery Unit (PMDU) Toolbox
http://www.pmdutoolbox.gsi.gov.uk/output/Page1.asp

PRINCE2
http://www.ogc.gov.uk/prince/

Principles of Public Service Reform
http://www.civil-service.gov.uk/reform/about_delivery/principles.asp

Public Sector Benchmarking Service
http://www.benchmarking.gov.uk/default1.asp

Rationale for Government Intervention in Delivering Public Services
http://www.strategy.gov.uk/su/survivalguide/eg/rationale.pdf

Reform Monitor
http://www.reformmonitor.org/

Regulatory Impact Assessment
http://www.cabinet-office.gov.uk/regulation/ria/index.asp

Resource Productivity: Making More with Less (PIU, 2001)
http://www.number-10.gov.uk/su/resource/default.htm

Rich Pictures
http://www-staff.mcs.uts.edu.au/~igorh/cscw/tools/analcomm/richpic.htm

Risk Support Team
http://www.risk-support.gov.uk

Strateji Yagsam Rehberi - Dis Linkler
Sayfa 194



Satisfaction with Public Services
http://www.number10.gov.uk/files/pdf/satisfaction.pdf

Short Survey of Published Material on Key UK Trends 2001-2011
http://www.number-10.gov.uk/su/key.pdf

Short Survey of Published Material on Key UK Trends 2001-2011
http://www.number-10.gov.uk/su/meta.pdf

Strategic Futures Thinking: meta analysis of published material on Drivers and Trends
http://www.number-10.gov.uk/su/meta.pdf

Synectics
http://www.synecticsworld.com

The Fifth Discipline Fieldbook
http://www.fieldbook.com/

The Role of Pilots in Policy Making
http://www.policyhub.gov.uk/docs/rop.pdf

UK Data Archive
http://www.data-archive.ac.uk/

Vensim
http://www.ventanasystems.co.uk/vensim.html

Verax
WWWw.verax.co.uk

Voluntary Sector Review Communications Strategy
http://www.strategy.gov.uk/su/survivalguide/eg/CommunicationsPlan.pdf

?What If!
http://www.whatif.co.uk/

Workforce Development Report
http://www.number10.gov.uk/output/Page3717.asp

Workforce Development Project Evaluation
http://www.strategy.gov.uk/su/survivalguide/eg/WfDevaluation.pdf

World Bank
http://www.worldbank.org/

World Health Organisation
http://www.who.int/en/

World Value Survey
http://wvs.isr.umich.edu/

Strateji Yagsam Rehberi - Dis Linkler
Sayfa 195



961 eifes

Jejuojqes - Luaquay wese, Ifeyens

Ja|siap uepulSipunAejewdnselisiey iselele|sn|n ,
Jejsuels)ay ,

Jejdnjnuny ueisSiueq ,

I}z unuoAse}nNsuoy eA ewnsely ,

flojopoloN «

ngnJis) ewsiueq ‘ueyeg Josuodg ‘Iqiye aloid .
1943 '8

Issw|uipuspebap ululaIgpa) eseq /T «
lIs|aWaluUaZNp awWs|z| ,

J9|A8106 uasnp als|i0alepl UejeIASP ABIQS) ,
119|abjazId uewez oA Jepin|njwnios ,
awuipuajabap aA awdjziiueld ewenbAn -2
JajeAisne]

1zileue ulBIISIBap sjeyepnul Ise|O 4

JeinounAo Jabip BASA/OA QIS |8Z0Q ‘IZIjeue ununjol unawnNynNH .
J9|wnzoj ; zuipqese|n jiseu eAelQ ‘9

¢Jajdu Jejewa) U1y uidl yewlea eAlQ ,

¢8u Ileyens 1lopea unzn .

ZA1pau UoAzIA | znioAnsi yeweA akaia '

JipJajau
Lepjjzisieseqiawnyny eAaAeselid yepue|d eyle uejeseAnunios
JipJajau Jg|jebus ueinp apunuo aA LIBjuapau ulwisSiba(q ,

[JLWBUQ UBpPaU BA 10AN|O JBJBN .

1Zljeue uLlejuUNIoS ¥

IsideA uniodey ,

11e|dnuos e .

npImnInA jiseN ,

lwesdey ulusws|aou| ,

iue|d eyJse uniodey

Sui "¢

Jejwiieyid jjwauo ug ,

Jejews) eue ‘4a|wnzod) ,

Ja||8bua ueinp apunugQ aA usjuapau ulwisSibaq,

NBNpP|O IjWBUQ Uspau 8A unJos ,

(epejhes Jiq %8} aheyiy uning) Jefepjou Y[y

1}9ZQ ID1}8UQA 2

(1916 1sebjaq aJesns| ‘iseyiijod

ownny Jig Siwuljey yigeinw auazn) ulAspa nunwninp Jodey ,
ueyeq Josuods eAaA ueyeqseg .

zosuQ °|

|'Z UOISIaN

Jodey leyiN :uojges

IM1H < lwese] ewenbAn aA eyiyIjod < awinsijas ifajenys

wuig iferens yijuexeqgseg

Haqyay wese, Ifejens




/61 eifes
Jejuojqes - uequay wesea ilejens

)o1sa(g
1néna

HOSHNA

¥nsng

loAlug|iyie Jepey o\ -
M1 Jepey aN -

wauQ

HOSHNA

IsejlleH SepAed :uojqes

ISSW|1}dUO A ulie|SepAed < LI9jlu929g Ifajenys

wuig iferens yijuexeqgseg

“1s o

Haqyay wese, Ifejens

|'Z UOISIaN



861 eifes

Jejuojqes - Luequay weseA Ifejens

, , , Jipjadsiad

W] NWNIoS ¢216929pa |iyep ¢z16929pa LII}I0 JEpEY ON ¢lokuajnpe 191hap9)s9p “ojeSipus
« uewez au Iqif3 |  [iyep [iseu Iqf3 - Jepey aN Jepey aN T T
1ue|d wajAg awuipuapabag

SepAed

|"Z UOISISA

Iue|d 1Isew|ip3 jIyeq ule|sepAed :uojqes
Isaw|LISI99 ululue|d wijiey] SepAed iig < LI9jua99g ifajens

wuig iferens yijuexeqgseg

Haqyay wese, Ifejens




661 eifes
Jejuojqes - uequay wesea ilejens

1oe6e unJog :jewlo

uejdeby uniog — Isewjuipuejide) uluasunsnQg < 919299 Ilejes}s

wuig iferens yijuexeqgseg

V2 uorsion Laquay wese, 1fojesys




|'Z UOISIaN

00Z ejfes
Jejuojqes - Luaquay wese, Ifeyens

N\ o
N\

[e35TIe)Y]
Y ——— A
sepidep \ / Jajunny
[9sinbuQ J91enuy
A Y —
ewbipeied
Y S — A

Jejide
A 3np

J9jjoquiag 1By Ny :widig

zijeue |3s)nb.IQ < Ld|LI9D9g Ifejens

wuig iferens yijuexeqgseg

uaquay wese, ifojens foo,



Strategy Unit, Admiralty Arch, The Mall, London SW1A 2WH

Tel: 020 7276 1881
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