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ONsOZz

Yasamimizin her glntinde ne sdyleyecedimize ya da ne yapacadimiza karar
vermemizi gerektiren durumlarla karsilasinz. Bu durumlar, birka¢ davranis bigimi
arasinda secim yapimasini veya hosnutsuzluk yaratan durumlann ortadan
kaldiriimasini gerektirebilir. Bu gibi problemlerin mimkin oldugu kadar etkili bir
sekilde ustesinden gelebilmeyi isteriz, fakat c¢ogunlukla nasil yapacagimiz
bilemeyiz. Bu sorunlar, ayrica, hayatimizin birer pargasi olan belirsizlik ve degisim
icerir. Sorunlan géz ardi eder ve etkili ¢éziimler bulmak yerine, gegici ve temel
sebebe ydnelik olmayan ¢cézimler Uretirsek, bu sorunlarin yaratti! olumsuz etkiler
birikerek daha karmasik bir hal alacak ve ¢dziilmesi icin daha ¢ok para, zaman ve
enerji harcamamiza yol agacaktir. Bununla beraber, karar verme eski zamanlardan
beri bir problem olmustur; yeni ortaya ¢ikmis bir sorun degildir. Fakat ¢cevremiz su
an, 6nceden oldugundan daha fazla degisken ve karmasiktir; hizli ve ¢odunliukia
tahmin edilemeyen dedisimlere karsi daha hassastir. Bu nedenledir ki sorun
cozmede kullanilan deneme-yaniima yaklasimlarn énceden oldugundan daha az
tatmin edicidir. Ginimiziin bu daha karmasik ve daha hassas diinyasinda, daha
sistematik ve daha esnek problem ¢ézme stratejilerine ihtiya¢ duyariz.

Yoneticilik faaliyetlerinin dnemli bir bdlimind, insanlan amag ve hedeflerini
gerceklestimekten alikoyan sorunlarin Ustesinden geime c¢abalar olusturur.
Problem ¢dézme yetenegi tUm zamanlarda yoneticilerin en 6nemli 6zellii olarak
ortaya ctkmustir. Glnki, sorunlar hi¢ bir zaman kendilijinden ¢éziimez. Modern is
cevresi; rekabet, daha genis pazarlar olusturma, stratejik planiama, takim c¢alismasi,
performans degeriendirme vb. Gzerindeki vurgusu ile yeni problem ¢dzme ve karar
verme stratejilerine ihtiyac duyuimasina yol agmistir. Bu stratejiler, insanlarin
problem ¢ézme konusunda egitimesini saglayacak kadar sistematik, kullaniciiarin
bu stratejileri degisik durumlara uygulamasina imkan verecek kadar da esnek
olmalidir.

U¢ bdlim halinde olusturulan bu tez calismasimin ik bélimiinde soruniann
dzellikleri, yapisi, bu sorunlan c¢ézmenin 6nemi vb. gibi, gercek yasamda
karsilasabilecegimiz sorunlan algilamamiza yardimci olacak bilgiler veriimekte ve
sorun gdzmede yaraticiidin rolii ve énemine deginilmektedir. ikinci bdlimde, sorun
¢bzme faaliyetlerinde neden sistematik yaklasimiar kullaniimasi gerektigi ve
sorunlara sistematik bir sekilde yaklasmanin nemi wvurgulanarak bu sirecin

asamalan anlatimaktadir. Ayrica, grup i¢i sorun ¢oziimlemesinin avantaj ve



dezavantajlan ele alinarak, sorunlarin hangi durumlarda grup sorun ¢ézimlemesi
gerektirdiginin belirenmesine yardimci olacak yéntemler anlatiimaktadir. Sorun
¢dzme faaliyetlerinde kullanilabilecek stratejiere de deginiimektedir. Uclinct
bélumde, Chrysler Kamyon imalat ve Ticaret A.S. de yapilan bir uygulama
¢alismasina yer verilmektedir.

Bu calismanin “Sorun Cézme” konusunda arastirma yapan, Yénetim Bilimi'nin
énemine inanan ve yodneticilerin en dnemli gbrevierinden birinin sorun ¢dzmek
oldugunun bilincinde olan herkese faydali olmasini diler, calismalanm sirasinda
bana yol gésteren danismanim Prof. Dr. Sn. Ramazan Evren'e, benim icin ¢ok
degerli olan yardimini benden esirgemeyen arkadasim ve meslektasim Sn. Ozden
Sen Oztirk’e, destedi icin aileme ve tezimin uygulamasi sirasinda bana yardimci
olan ig arkadaslarim Sn. Engin Yildir, Sn. Hicabi Tirkoglu, Sn. Nurullah Keskin, Sn.
Egemen Teber, Sn. Filiz Eksioglu, Sn. Erding Karatig, Sn. Zafer Akbulut, Sn. Safak
Sak ve Sn. Rahmi Tay’a tesekkiir ederim.

Ocak, 2000 Yesim Basar
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OzET

Sorunlar, insanlan hedeflerine ulagmaktan alikoyan engellerdir. Bu nedenle,
kargilagilan sorunlar etkili bir sekilde ¢oziimeye cahisimahdir. Sorun
¢odzlmleyebilme, her ydneticinin sahip olmasi gereken dnemli becerilerden biridir.
Bu alanda basarili olan yoneticiler, is dinyasinin cok cabuk degisen ortamina hem
daha gabuk ayak uydururlar, hem de kendilerinin ve igletmelerinin basanlarim
arttinirlar. Bundan dolayidir ki; sorun ¢oézebilme yetenedi, kisisel bagarinin belirleyici
faktérlerinden biridir.

Ortaya cikan sorunlar, sistematik yaklagimlar kullanilarak degerlendiriimelidir.
Sorun ¢zme stratejileri, bu konuda sorun ¢ozliciilere dnemli destek saglar. lyi bir
sorun ¢o6ziicli, degisik durumlara karsi degisik ¢dziimler Uretebilen; sorunlan firsatlar
olarak gériip, bunlan i¢inde bulunulan kosullari gelistrme ydninde kullanan;
sorunlan daha ¢abuk ve daha etkili bir gekilde ¢tzebilen; potansiyel sorunlan ortaya
ctkmadan goriip gerekli dnlemleri alabilen kigidir. Bunu basarmak igin, kargilasilan
sorunlarin istiine korkmadan gitmek, tecriibe kazanmaya istekli olmak yeterlidir.

viii



SUMMARY

Problems are the obstacles that prevent people from achieving their objectives.
Therefore, the problems that people face should be solved effectively. Problem
solving capability is a key every manager should possess. Managers who are
successful at problem solving adapt quickly to the changing conditions of the
business environment and help themselves and their businesses be more
successful. Due to this, the ability of solving problems is one of the key factors that
determines individual success.

The problems should be evaluated by systematic approaches. Problem solving
strategies help people on this subject. A good problem solver is the person who
generates different solutions to different problems; takes the problems as
opportunities and turns them to his and his company’s advantage; solves the
problems more quickly and more effectively; finds out the potential problems and
takes preventive actions. Dealing with problems without fear, and being eager to
gain experience is what problem solvers need in order to achieve this goal.



I. GIRIS

1. SORUN NEDIR?

Gercek diinyada karsilagtigimiz sorunlara ¢dziim bulabilmek icin ilk énce sorun
kelimesinin ne anlama geldigini bilmemiz gerekir. Sorunun degisik kigiler tarafindan
yapilmis gesitli tanimlan mevcuttur. Bunlan asagidaki gibi siralayabiliriz:*

* Sorun ¢bzme bulundugunuz yerden olmak istediginiz yere dogru gitmek igin
yeni yollar bulma sanatidir. Bu durumda sorun, mevcut durumla daha ¢ok istenen
durum arasindaki bogluktur.

Vincent Nolan (1989)

* Sorun ne oldugu ve ne olabilecedi arasinda mevcut oldugu algilanan bir
bosluktan olusan herhangi bir durumdur.

Arthur B. Van Gundy Jr. (1988)

* Eger olaylar olmasini istedigimiz gibi degilse genellikle sorunumuz oldugunu
distniriz ve bununla ilgili ne yapacagimiz konusunda emin degilizdir.

Colin Eden, Sue Jones and David Sims (1983)

* Sorun beklenen performansin yakalanamadigi ve kabul edilemez performansin
sebebinin bilinmedidi herhangi bir durumdur.

Charles Kepner and Benjamin Tregoe (1981)

* Sorun, gergek oldugu algilananla gercek olabilecegi algilanan arasinda agik bir
tanimi olmayan uyumsuzlukla karakterize edilen bir durumdur.

Peter Checkland (1981)

* Sorun, bir karar verici kisinin veya grubun mimkin alternatif davranig
bicimlerine sahip oldugu bir durumdur. Yapilan se¢im anlamli bir etkiye sahip olabilir
ve karar vericinin hangi alternatifin segilmesi gerektidi konusunda siipheleri vardir.

Russell Ackoff (1981)

Bu tanimlanin godunda vurgulanan 4 tane 6énemli nokta vardir:

1. Bir sorun oldugunun farkina vanimasi,

2.Bu sorunun nasil gozlileceginin bilinmemesi,

3. Sorunu gzmek istegi,

4. Bir ¢bzim bulundugunda, uygulanmasi.

Bu tanimlamalardan yola g¢ikilarak agagidaki gibi genel bir tanim elde edilebilir.

! Michael J. Hicks, Problem Solving in Business and Management, (London: Chapman and Hall,
1991), s. 2.



Sorun, temelde, bireyin bir hedefe ulagmada engellenme ile kargilagtigi bir
gatigma durumudur. Bu engellenme, hedefe ulagmay: gdglestinir. Boyle bir durumda
sorun, engeli agmanin en iyi yolunu bulmaktir.

Bir sorun, sif boyle adlandinldig igin sorun olma niteligini kazanmaz. Kisi
tarafindan sorun olarak aigtlanmasi gerekir. Aynca ulagtimak istenen bir hedef
oimahdir. Efer bir sorunumuz oldugunu distnmiyorsak ya da sorunu fark
etmiyorsak, bu durumda bir seyler yapma ihtiyaci hissetmeyiz. Ancak sorunu
algilamiyor olmamiz, sorun olmadid: anlamina gelmez. Bu sorun muhakkak bir
sekilde karsimiza gikacak ve kendini bize hissettirecektir.

Bir sorunumuz oldugunu algiladiimizda, eger bu durumu nasi gdzecegimizi
bilmiyorsak iki zorlukla karsilagabiliriz. Bunlardan birincisi, sorunun ne oldugunu agik
bir gekilde tanimiama konusunda kargimiza ¢ikar. Diger ise, sorunu
tanimladigimizda olasi bir ¢dzlim bulma konusunda ortaya gikar. Karar verici olarak,
efer ¢6zUmimiizii uygulayacak kaynaklara ve otoriteye sahip degilsek, bu ¢dzimi
uygulamak daha da zor olacaktir. Clnkil bu durumda, bu ¢é6zUmt uygulayabilmek
icin, dncelikle gerekli otoriteye sahip kisileri etkilememiz gerekecektir ve insanlari bir
sey yapmalan icin motive etmek kolay bir i degildir.

1.1. SORUNUN BILESENLERI

Bir sorunun beg tane bileseni vardir: 2

1. Sorunla kargilagan kisi, karar verici. Karar verici bir grup (kliglik veya biiylk)
veya birey olabilir.

2. Sorunia ilgili karar vericinin kontro! edebilecedi durumiar: Kontrol edilebilir
degiskenler. Or; bir otomobil alirken, satin alacak kisi, alaca§ otomobilin markasi,
modeli, ekleyecegdi aksesuariar, nasil finanse edece{i gibi konulan kontrol edebilir.
Bu degiskenler kantitatif (6rn; kapilarin sayisi) veya kalitatif (6rn; renk) olabilir.

3. Sorunla ilgili karar vericinin kontrol edemeyecedi durumiar. Kontrol
edilemeyen degigkenler.

Kontrol edilebilir ve edilemez degdigkenler bir arada sorunun gevresini olugtururlar.
Om; otomobil drneginde, alim fiyati Gzerinden uygulanan vergiler, ruhsat igin
harcanacak masraflar alici tarafindan kontrol edilememektedir. Fakat, sonucu ve

2 Russell Ackoff, The Art of Problem Solving, (New Yori: John Wiley & Sons,1978), s. 11.
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satin almanin maliyetini etkilerler. Burada énemli olan bir nokta, kontrol edimeyen
degigkenlerin her zaman kontrol edilemez olmayisndlr. Bu degiskenler karar verici
tarafindan degil de, baskalar tarafindan kontrol ediliyor olabiliier. Orn; vergiler
kanun koyucular tarafindan kontrol edilir, ancak bunun yaninda hava ... vs. gibi
degiskenter kimse tarafindan kontrol edilememektedir.

4. Kisitlar. Kontrol edilir ve ediimez degigkenler tarafindan belirlenen kisitlardir.
Orn; otomobil satin alacak kisi ne kadar harcama yapaca§! konusunda bir sinir
koyabilir. Bunun yaninda 2. el otomobil aimama gibi bir kosul da dne siirebilir.

8. Karar vericinin se¢imi ve kontrol edilmeyen degiskenler tarafindan olusturulan
olasi sonuglar. Om; kiginin alaca§i sey iyi bir araba veya bir limon olabilir.
Unutulimamalidir ki; en az iki tane olasi sonu¢ bulunmahdir. Aksi takdirde, karar
vericinin segim yapmasi hicbir sey ifade etmez. Bundan da éte, olasi iki veya daha
fazla sonucun degerleri birbirinden farki oimalidir. Bbyle olmazsa hangi sonucun
gerceklegecedi karar vericl bir Snem tagimaz ve yine segim yapiimasinin bir anlami
kalmaz.

Ozet olarak; karar verici kendi dederlerine gore etkili ve istedigi bir sonucu
olugturacak bir davranig bicimini segmeye galigir. Ancak sec¢im yapabilmek igin; 1.
Karar vericinin segebilece§i en az iki adet davranig bigimi, 2. Karar verici igin
birbirinden farkli deger tagiyan en az iki adet sonug ve farkh etkililige sahip davranig
bicimierinin olmasi gerekir. Diger bir anlatimla; karar vericinin davraniginin, sonucun
dederinde bir farklilik yarattigi durumlarda segim yapilabilmesi s6z konusudur.

1.2. SORUNLARIN SINIFLANDIRILMASI
Sorunian siniflandirmada kullanilan birkag cesit ydntem vardir. Bu ydntemiler bize
gergek sorunlan ayirdetmemiz konusunda yardime: oluriar.?

1.2.1. Boyutiarina Gdre Soruniar

Bu siniflandirmada sorunlan karmastk ve basit sorunlar olarak ikiye ayirabiliriz.
Fakat boyle bir siniflandirma bize sorunun yapisini tammiar. Sorunun kolay veya zor
olmasi konusunda bir durum kargilagtirmasi yapan bir siniflandirma degildir.
Sorunun karmastkhdl, bir sorunun ne kadar genis kapsamh oldugunu ve ne kadar
cok kigiyi etkiledigini yansitir.

3 Hicks, 6n.ver. , s. 8.



1.2.2. Tamimlanmalarina Gére Sorunlar

Sorunian iyl tammlanmis ve lyi tanimlanmamug olarak da ikiye ayirabiliriz.
Boéyle bir simflandirma, “Sorunun gergekten ne oldufuna emin miyiz? Olasi
¢bzumileri bulabilmemiz igin dogru yolda olduumuz konusunda kendimizi giivende
hissediyor muyuz.?” gibi sorulara cevap verebilip veremedi§imiz konusunda bize
fikir verir.

Sorunlar iyi tanimlandifinda ¢bzimi bulmamiz daha kolaylasir. Cunkid, bu
durumda sorunun nereden kaynaklandifi bellidir. Bu nedenle, ne yapiimasi
gerektigine daha kolay karar verilebilir.

Ancak, sorunla ilgili belirsizlik varsa, yani sorun iyi tanimlanmamissa, ve yine de
sorunun ne oldugunun bilindigi dlstniliyorsa, dofiru sorunla karst kargiya
olundugundan emin olmak igin, sorun birka¢ acidan ele alinmalidir. Sorun degisik
acilardan ele alinip, amag dogrultusunda kaynakiar yoniendirilirse, belirsiziik ortadan
kaldinlabilir ve zaman kaybetmeden iyi bir ¢6zim bulunabilir. Bu durum bir 8rnekle
agctklanabilir.

“ Yetigmemiz gereken onemli bir toplanti var. Arabamizia yalniz basimiza bu
toplantiya katitmak igin yola giktik. Gidecegimiz yere 15 dk. kala, toplantidan 30 dk.
dnce arabamizin motoru durdu ve galigmiyor. Yagmur yagiyor ve iglek bir yolda
kalakaldik. Bu durumda, bir sorunumuz var ama, ne?’

Bdyle bir durumla karsi kargiya kaldiimizda bir sorunumuz oldugunu biliriz, fakat
gercek sorunun ne oldugu konusunda bir belirsizlik vardir. Sorun, asagidaki
segeneklerden birisi olabilir:

- Arabayi yeniden calistirmak,

- Cabuk bir sekilde tamir etmek,

- Gidilecek yere mumkin oldugu kadar ¢abuk ulagmak,

- Alternatif bir ulagim araci bulmak,

- Kanatlarimizin olmay$i,

- Yagmurun dinmesi,

- Arabayi daha emniyetli bir alana gétirmek,

- Gidilecek yerdeki insanlarla iletigim kurmak,

- Patrona sdyleyebilecek bir 6ziir disiinmek,

- Glvenilic bir ulagim icin yeterli paranin olmasi,

- Arabalar tamir etmeyi bilmek,

- Eve geri dénmek,

- Tamir icin yeterli paranin olmast,

- Daha sicak ve daha kuru kalmak,



- Telsiz telefonun olmayisi,

- Daha iyi bir arabanin olmayig.

Bdyle bir durumda, amac: belirleyip, bu dogrultuda hareket etmek gerekir. Bu
o6mek igin dusiinlilecek olursa, amag;

- Toplantiya yetismek,

- Arabayi yeniden caligir duruma getirmek,

- Bagka bir ulagim araci bulmak,

- Gidilecek yerdeki insanlarla iletisim kurmak,

- Acil bir gekilde tamirci bulmak

...vs. olabilir,

Bu slirece, yani nasil bir sorunla kargilasidigint belileme slrecine sorunu
yeniden tanimlama sdreci denir.

1.2.3. Zararsiz ve Tehlikeli Sorunlar

Gercek sorunlan didererinden ayirdetmeye yardimct olacak bir diger
siniflandirma, sorunlari zararsiz ve tehlikeli olarak ikiye ayinr.

Tehlikeli sorunlan ¢dziiimesi zor yapan sey, dallanip budaklanmis olmalaridir.
Tehlikeli bir sorun agagidaki kosullari saglar:*

- Sorun, strekli geligen, i¢ ice gegen konular ve kisitlar kiimesidir. Bundan da 6&te,
sorunun kesin bir tanimi yoktur. Bir ¢dziim gelistirene kadar sorun anlagiimaz.

- Birgok sosyal paydaslar, sorunun nasil ¢dzlilecedi konusuna dikkat eden
insanlar, vardir. Bu da sorun ¢ézme sirecini sosyal bir hale getirir. Dogru cevabi
buimak, sosyal paydaglarin bulunan ¢6zimi kabul etmeleri kadar Snemli degildir.

- Gozum (zerindeki kisitlar, 6rn; sinith kaynaklar ve politik dallanmalar, zamanla
degisir. Kisitlar degisir, ¢inkl stirekli degisen bir diinyada yasiyoruz. Operasyonel
olarak degisirler, ¢linkll godu gelip gecen, fikirlerini degistiren, iletigim kuramayan,
veya sorunun ¢bzllmesi icin gerekli kurallan degigtiren sosyal paydaslar tarafindan
olusturuluriar.

- Kesin bir sorun olmadigi igin, kesin bir ¢6ziim de yoktur. Sorun ¢bzme siireci,
mikemme! bir ¢6zim bulundugunda degil de zaman, para, enerji veya difer
kaynaklar bittiinde sona erer.

Asgagida tehlikeli sorunlara birkag érnek verilmektedir:
- Yeni otoyolu sehir iginden mi, yoksa etrafindan mi gegirelim?



- Misyonu formiile etmek.

- Bir sonraki Griiniin dzelliklerini belirlemek...vs.

Tim bunlarla birlikte, bitliin sorunlar tehlikeli degildir. Zararsiz bir sorun, bir
¢Obzim wretilmesi icin geleneksel bir sirecin yeterli olduju sorundur. Geleneksel
sorun ¢dzme ydntemleri, organizasyonel hayatta ortaya ¢ikan herhangi bir zararsiz
sorun igin yeterlidir. Zararsiz ve tehlikeli sorunian birbirinden ayirt edemedik¢e, basit
sorun ¢ézme ybntemleri tercih edilir. Sonug ise hayal kinkhig ve etkisiz bir
¢cOzOmdir.

Sorun ¢dzme girigimlerinin esas hedefi, tehlikeli sorunlaria basa gikabilmek igin
ydntemler geligtirmektir. Clnk, gergek soruniar, bu gibi sorunlardir ve bu
sorunlarla ugragmak icin sorun ¢dézme stratejilerinin yardimina ihtiyag duyulacaktir.

1.2.4. igeriklerine G&re Sorunlar

Bu sinfflandirmaya gbtre soruniar iki gesittir. Birincisi; var olan, fakat istenmeyen
bir seyin ortadan kaldinimasi, imha edilmesi veya kontrol altina alinmasini iceren
sorunlardir. Ikincisi; olmayan, fakat olmasi istenen bir seyin elde edilmesi veya ona
erigilmesini iceren sorunlardir. °

Burada, 1. tip sorun, negatif gudiimliidir ve hognutsuziugun kaynagim, 6m;
gurulti, hastalik, siiphe...vs. gidermekle ilgilidir. 2. tip sorun pozitif gidimitdir ve
memnuniyet kaynagina 6rn; arkadasa, kitaba veya paraya ...vs. ulagmay: icerir.
Ancak buradaki pozitif ve negatif kavramiars gérecelidir. Orn; giriitiden kurtulmak,
sessizligi elde etmek istedi veya hastali§) iyillestirmek, saghga kavugma istedi olarak
ifade edilebilir. Ya da eger kigi radyoda c¢alan miizigi duymak istemiyorsa ondan
kurtulmak negatif bir hedeftir. Degisik bir mlizik duymak isterse bu bir pozitif hedeftir.

2. SORUNLARIN ORTAYA CIKIS!

Sorunlarin gogu mevcut durumla ilgili bazt hognutsuziuklardan dolay! ortaya
cikar. Orn; arabanin ¢alisma seklinden, satiglarnin gidisatindan, malzeme
maliyetinden ... vs. memnun olunmayabilir. Bu nedenle sorunlarn formiile etmede
daha ¢ok istenmeyen seylerden kurtulma dogrultusunda ¢aligiiir.

Bir durumun sorun olabilmesi icin herhangi birisi tarafindan algilanmas: gerekir.
Aksi takdirde ortada bir sorun yoktur. Birisi, bir sorunumuz oldugunu dustnebilir,
fakat eder biz bu durumu sorun olarak algilamiyorsak, bu durumia ilgili higbir gey

‘E. Jeffrey Conklin & William Weil, “Wicked Problems: Naming the pain in organizations”, Internet,
www.gdss.com/wicked.htm, 5.3.
% Ackoff, 8n. ver., s. 28.



yapma ihtiyaci duymayabiliriz. Ancak, gtz ard1 etmekle de bir sorun oldugu gergegi
degistirilemez. Sorun oldufunun farkina vanimayabilir, ama bu durum sorun
olmadi§i anlamina geimez. Orn; bir genel midlr pazariama muddrine gegen ay ki
satig performansiarinin zayif olduunu ve bu konuyla ilgili bir seyler yapiimasi
gerektigini sdyleyebilir. Genel mudirden bu sdzleri duyuncaya kadar pazarlama
midirl her geyin iyi oldugunu duslnlyorduysa da artik 8yle oimadiginin farkina
varir ve ortaya ¢dzilimesi gereken bir sorun gikar. Sorun hedeflere ulagamayan
satis elemanlartyla veya isini 6zenli yapmadi§ini digiinen genel md.le de ilgili olsa,
artik pazarlama md.{ istenmeyen bir durum igindedir. Acil bir ¢6ziim bulmadik¢a da
ger¢ek bir sorunu olacaktir. Bu nedenle, bir sorun olmasi i¢in bunu biimek zorunda
dedil, fakat sorunia ilgili bir seyler yapmamiz beklenmeden dnce bu durumu bir
sorun olarak algilamamiz gerekir.

3. SORUNLARIN USTESINDEN GELME [HTIYACI

Soruniar, geneliikle belirsiziikierden, emin olamayacaimiz durumiardan,
glglikler igeren sorulardan ve iligkilerden olugurlar. Karsilagilan bazi durumliar
sorun hale gefiren de bu gibi 6zelliklerdir. Bir sorunla karsilagiidifinda yapiimasi
gereken gey bir girisimde bulunmaktir. Hicbir sey yapmamak bile gelecekle ilgili bir
seyler yapmak olarak algilanabilir. Clnk{, bu durumda, ortaya ¢ikan durumu
degistirmeyerek, gelecekte bu duruma bagh olarak olugacak olaylara bir yén
verilmis olur.

Sorunlar nadir olarak {izerlerine “sorun” etiketi yapigtinlmis olarak ortaya ¢ikariar.
Genelde kendilerini belli etmeden dallanip budaklaniriar. Her bigimde ve bliyliklikte
ortaya ¢ikabilirier. Sinirlan higbir zaman net oimadids gibi, ilk dikkati ceken yanian da
her zaman en 6nemli yanlan degil de gergek sorunun kiglk bir belirtisi de olabilir.
Hatta daha 6nce karsilagilan fakat bu kez farkh bir gekilde ortaya ¢ikan bir sorun da
olabilir. ®

Sorunlarla ylzlesmekten kaginmak ve herhangi bir potansiyel sorunun, ihtimal
durumundan gerceklegsme agamasina gegmeyecegini ummak, hatali bir davranistir.
Gunki, sorunlar kendiliginden ortadan kalkmazlar. Sorunun teshis ediimesi ve bu
konuda bir karar verilmesi sarttir. Bu durumda yapiimasi gereken, sakince
distniip, ne yapimas: gerektiine karar vermektir. Cunkd, sorunlarla birlikte
yasamak, o sorunu ¢bzmekten her zaman igin daha zordur, gelecek hesaba
katiimayarak gerceklestirilen glnliik hatta anlik davranig bigimleridir. Yapilan bu

¢ Kate Keenan, Sorun Gzme, (Istanbul: Remzi Kitabevi, 1997), s. 8.
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hata sorun iyice karmasik bir hal aldiktan sonra fark edildijinde ise ge¢ kalinmig
olabilir. Bdyle bir duruma dsllmemesi icin sorunfan, yeni seyler 6grenebilecegimiz
durumiar olarak kabul edip, vakit kaybetmeden sistematik bir gekilde ele almak
gerekir. Aksi takdirde, gergeklegtirlen her davranis kisiyi yanhs yapmaya
gdtirecektir ve bu yanhigin sonuglarnna katianacak direnci olmayabilir.

4. SORUNU KiMm GOZER?

Sorun ¢bzme yetenedi, ybneticligin mihenk tasidir. Yoneticinin isi sorunlan
¢cbzmektir ve sorunlar ydneticinin iginin sirekli bir pargasidir. O, insan faktérini
hesaba katti§ icin, basarili olacak tek ¢tzimi bulma gereksinimindedir. Yéneticinin
degeri, bu isi ne kadar iyi yaptigiyla lgtitr. Cunkd, i yagsaminin ayrilimaz bir 6gesi
olan sorunlar olmasaydi, yéneticilere de gerek olmazdi. Ayrca, yénetim igi insanlarla
ilgilidir ve insanlar ortaya sorunlar ¢ikanr.”

Bir sorunla kargilagan kigi, bu sorunu, muhakkak ki, yapici ve etkili bir sekilde
cbzmek ister. Is yasaminda birgok durumda, sorun ¢ézme siirecini baglatan
ybneticidir. Bazen k&tl bir performansa, bazen de igine dustigunit gérduga bir
glclige dikkat ceker. Ama ¢dzlilecek sorun ve o sorunu g¢ézmenin sorumiulugu
sorunu olan kigidedir.

Bu durumda ybneticinin rolll, ideal olarak, sorunu olan kisiye kendi ¢ézimiinQ
bulmasi igin yardimei olmaktir. Yénetici gerceveyi verip siire¢ boyunca yardime: olur
ve gerekli diizenlemeleri yaparak sorunun g¢dziilmesi igin destek verir. Sorunla
karsilasan kisi, bu sorunu anlayip bir ¢dzim bulma igini ciddiyetle ele almazsa, iyi
caligmast mimkin degildir. Bagkasinin buldugu bir ¢dzimin uygulatiimasi da pek
yararh oimaz. Kigi, sorununu kendi gdzerse bu deneyiminden gok sey dgrenecektir
ve gelecekte kargllagacad sorunlar karsisinda neler yapmasi gerektigi konusunda
tecribe kazanmig olacaktir. Bu agidan bakildiginda, sorun ¢ézmenin elemanian
geligtirme igin énemli bir arag oldugu goriilebilir.

5. YONETIMDE SORUNLARI COZMENIN ONEMI

Sorunlan ¢dzmek gerek is hayatinda, gerek 6zel hayatta olsun &nemlidir. Is
yasaminda iglerin gecikmesi veya bireylerin gerekli performansi gdstermemesi, kisa
vadede mali sonuglar dogurabilir ve zamaninda 6nlem alinmadi§i takdirde felakete
yol agabilir. Yéneticilerin sorunlann Uzerine etkili bir gekilde gitmeyip, belki de
sorunun kendiliginden ortadan kalkacagin diginerek, hichir sey yapmamalan

7 Quentin De La Bedoyere, Sorun Gézme Teknikleri, (Istanbul: Rota Yayinlan, 1895), s. 10,
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sonucu sorunlann Ust Gste gelen etkileri, sonunda ¢ok daha biyik bir felakete
neden olabilir.

Sorunlan ¢ézmek gegmisgte tnemli idiyse, gelecekie daha da énemli olacaktir.
Cunkd, danya, igletmeler igin igin blyimesi ve rekabet bakimindan daha getin bir
yer haline gelmektedir. Bagan, iyi motive olmusg ve verim dlizeyi yiksek eleman
caligtiran igletmelerin olacaktir. Bu, bireylerin performansinin iyi ya da kétl
sonuglannin ¢ok daha bliyik bir etkiye sahip olmasi ve ybneticilerin sorunlan ¢ézme
kapasitesinin ¢ok onemli bir beceri olmasi anlamina gelmektedir. Karmagik
teknolojilerin uygulamaya konmasi, igletmelerin béyle becerilere bagimlih§ini hicbir
sekilde azaltmamaktadir.

Disiplinli bir yaklagim, her sorunun Gstesinden sistemli ve yaratici bir gekilde
gelinmesini saglar. Ne kadar disiplinli olunursa, sorunlar o kadar kolaylagir. Sorun
¢bzmek, yararlarinin yani sira kigilere bir dizi arti kazang da saglar:

- Sorunlann Gstesinden gelmeyi dgretir.

- Cikabilecek sorunlarin 6nceden kestiriimesini saglar.

- Sorun gikacagi belli olur olmaz, yaratici fikirler olugturuimasina yardime! olur.

- Gbziim bulmada daha bagani olunmasini sagiar.

- Karar verirken kisinin kendine gliven duymasina yardimci olur.

- Tartigmay: birakip, harekete gegilmesini saglar.

Ayrica, karar verme ve sorun ¢8zme faaliyeti kigileri zihinsel olarak da ding tutar
ve yeni sorunlarla ugragsmaya hazir hale getirir. Cesaret kazandinr ve harekete
gecilmesi igin kigilere itici bir giic saglar.®

6. SORUN COZMEDE YARATICILIGIN ROLU VE ONEMI

Yaraticilik, yanhg olarak, sadece sanat ve bulug alanlannda kullanimasina
ragmen, insan ¢abasinin bulundugu birgok alanda gériilebilir. I hayatinda yaraticihk
uygulamalari &m; yeni Urlinler ve hizmetler gelistime, ekonomik bilylime igin
firsatlar arama ve yonetimsel anlamda engelleri, istenen hedeflere ve amaclara
ulagmak icin agsma gibi alanlarda gorlilebilir. Boyle genisletiimis bir bakig agisi,
yaraticih§in birgok fikirlere ve tekniklere adapte edilmesini saglayacaktir. Bu da
yagsamlarimizin birgok yoénlerinde daha yaratici olmamiza ve yeniliklere agik
olmamiza neden olacaktir. Ayrica, yaraticiik olmadan bir ydnetici iyi bir is yapabilir
ama, daha da iyisini yapamaz. lyimser bir anlatimla, yénetti§i organizasyonun iyiye
gitmesine bagkanhk edebilir, ancak biiylk bir sigcrama, radikal bir ilerleme

8 Keenan, 6n. ver. ,s. 61.



yapmasina liderlik edemez. Bbyle sigramalar, rakiplerinden her zaman igin 6nde
olmak isteyen organizasyonlarda gereklidir. Yaraticiia sahip olmayan ydneticiler
digerlerinin yapacag atihmlara bagimhdiriar. yenilik yapiimasini bekleyip, yapilan
yeniliklerin ne oldugunu, nasil kendilerine adapte edilebilecegini anlayacak kadar
zeki olmayl umarlar. Yaratici bir ydnetici ise kendi atihimiann kendisi yapar. Bu
nedenie, her tirl olasiida agik bir zihne ve yaratici diiginmeye ihtiyag duyanz.

Yapici bir yaraticiifa sahip olmak igin gerekli kosgullan agagidaki gibi
siralayabiliriz:

1. Deneyime agik olmak: Sabit fikirli ve kati kurallara sahip oimamak; kavramiar,
inanglar; algilar ve hipotezlerde sinirlann birbiri icine gegebilirligi; belirsizligin oldugu
yerde, belirsizlik igin bir tolerans; duruma bagh olarak kapalhg zorlamadan celigkili
bilgileri alma kabiliyeti...

2. Oz degerlendirme: Yaratici Uriinlerimizin degerinin 6vgli veya elestirilerle
dedil, kendimiz tarafindan olusturulduguna dair inaniginmz.

3. Maddelerle ve kavramlarla oynama becerisi: Fikirler, renkler, sekiller ve
iligkilerle icinden gelerek oynama kabiliyeti; maddeleri imkansiz bir sekilde yan yana
koymak; ilkel hipotezleri gekillendirmek; belirsizligi tahmin etmek; sagmaliklari
agtklamak; bir sekli diger bir sekle gevirmek ... vs.

Dogru yaraticiija her nerede ve her ne kadar meydan okunsa da, onu
olugturmak igin ayni zihinsel sirecin kullaniidiina inaniimaktadir. Yaratici slreg ve
resim yapma, bir senfoni olugturma, yeni éldiirme aletleri icat etme, bilimsel bir teori
gelistirme, insan iligkilerinde yeni prosediirler kesfetme arasinda temel farkliliklar
yoktur.

Psikologlara gérre, en az alti tane yaratici diigiinme becerisi vardir:

1. Sorunlara kargt duyarhiik,

2. Dugltinmenin akicihdl, strekiiligi,

3. Dugtnmenin esneklidi,

4. Dugtinmenin orijinalligi,

5. Bilgiyi sentezleme ve analiz etme becerisi,

6. Olaylari yeniden tanimlama becerisi (Bir nesnenin fonksiyonu, kullanimini veya
anlamini degistirerek ona yeni bir rol vermek).

Yaratici dugiinceler Gretmek i¢in gerekli olan tim malzemeler, bilingsiz veya yarn
bilingli bir seviyede zihinlerimizde mevcuttur. Ihtiyacimiz olan, bu malzemeleri bilingli
hale dénGgtliirmektir.

Ogrenme ve sorun ¢dzmede 6 tane diisiinme operasyonu vardir.

1. Istemek, dilemek,

10



2. Ulagmak, geri cagirmak,

3. Hayal etmek,

4. Karsilagtirmak,

5. Dénuagturmek,

6. Depolamak.

Bu 6 faaliyet pratije dontstirilecek olursa; ilk 6nce sorunun gercekten ne
oldugunun belirlenmesi igin bir gaba goésterilir. Daha sonra, bilgisayarlar ve yazilimlar
kullanarak ayni sekilde sonuglanmis gegmis deneyimler geri cagirilir. Bu durumiann
zihinsel hayalleri olusturulur. Gegmis deneyimler mevcut durumla kargilagtinhr ve
bunlar doéntstlrilur veya mevecut duruma adapte edilir. Olusturulan bu zihinsel
resimler, mevcut problemi anlamaya ve bdylelikle ¢ézmeye yardim eder. Tim
bunlarin sonunda, bu yeni deneyim gelecek igin depolanir.

Her ne kadar yaratici diiginme ve mantiksal diigiinme birbirinin tersi olarak
digiintlse de bu dogru degildir. Aksine, birbirlerini tamamlariar. Yaratici dugliinmede
miimkin oldudun kadar ¢ok fikir Gretmeye cahigilir. Fikirleri bu agamada pratik olup
olmadifina 6nem veriimez. Yeterince fikir Uretildijinde ise fikirlerin gegerliligini
degeriendirmek icin mantiksal diginme kullanilir. °®

Yaratici dilsinme ve mantiksal diiglinme tarzlarimin 6zelliklerini asagidaki gibi
siralayabiliriz;

2 Ang Seng Chai, “Problem Solving-The Creative Way”, internet - www.subdyn.com/art7.html, s.2.
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Mantiksal Dilgtinme Tarz

- Mantiksal olarak ulasilabilir istekler

- Duruma mitkemmel bir sekilde uyan geri
¢cagirmalar ve,

- Cok az bir ddnlisiim gerektirenler,

- Tam uyum saglayan karsilagtirmalar,

- Mantikli ve kesindir.
- Rahat ve kendimizden eminizdir.

- Ogrenme hic gerceklesmez veya gok az
gerceklesir,

- Yiiksek derecede dogruluk icerir.

- Depolamaya deger yeni bir sey yoktur.

Yaratici Dlistinme Tarz:

- Gergeklestiriemeyebilir istekler,

fakat
tamamen uymayabilen geri cagirmalar ve,

- Zoruniu olarak, yiksek seviyede donlisim

Duruma yaklagik olarak uyan,

gerektirenler,
- Daha fazla isteklere, dénugumlere, geri
cadirmalara neden olacak kargilagtirmalar

- Mantiksiz ve yaklasiktir.
- Kararsiz, belirsiz, heyecanl, korkulu
hissederiz.

- Ogrenme icin dogal bir istek vardr.

- Bir yanhighk duygusu igerir.
- Depolamaya deger geyler vardir.

Yaratici disinme tarzinin o6zelliklerinden de anlayabilecegimiz gibi, yeni

durumlara adapte olabilmek, olaylara farkli bakig acilarindan bakip sorunlara en

yeterli ¢cdzimleri bulabilmek igin yaratici duglinceye ihtiyacimiz vardir. Bilgiye

doyumsuziuk, surekli yeni seyler d8grenmemizi ve daha ¢ok sorunla bag

edebilmemizi safjlar Bu da kuskusuz, bir yoneticinin sahip olmasi gereken
dzelliklerden biridir. lyi bir yénetici, ayni zamanda lider oimall ve elemanilara yol
gosterici, elemanlarina kendi ¢dztimlerini bulmalan ve uygulamalari igin destekleyici
olmalidir. Onlan motive etmeli ve kigisel gelisimlerini arttrmalar igin yol gdsterip
yardime: oimalidir. Ozetle; yaratici disiince yeni fikirler tretiimesi, soruniara etkili

¢bzUmler Gretilmesi icin gereklidir ve bu yénde organizasyonun geligimine énemli
katkilar saglar. Ancak bunun igin, organizasyon her tirli yenilige ve tim fikidere agik
olmali ve baskici engelleyici degil, destekleyici, cesaret verici ve kKigileri geligtirici
olmalidir. Diglinme insana 6zgi bir 6zelliktir. Insanlara deger verilmeli ve her bireyi
zihninde hazineler bulunan bir varhik olarak degerlendirmelidir.
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7. YARATICI DUSUNCE ONUNDEKI ENGELLER
Yaratici dislinmemizi zorlagtiran kavramsal engelleri algisal, cogkusal, kiittirel,
cevresel ve zihinsel ve anlamsal engeller olarak siniflandirabiliriz.™

7.1. Algisal Engeller

Algisal engeller, zihnin duyu organlarindan aldigi tim verileri ydnetme geklinden
ortaya ¢ikar. Bu sireg, normal yasamda optimize edilse bile, sorun cdzmede
uygunsuz etkilere sahiptir. Clankii duyular dinyay algilamada olduke¢a tehlikelidir.
Bu engeller, yaraticihgi bastiran belki de en anlaml fakttrierdir. Algisal engellere
sahip olunmasini saglayan bazi 6zellikler agagidaki gibi siralanabilir.

Kligelegtirme

Yaganilan her tecriibeyi en ince ayrintisina kadar hatiriamak imkansizdir. Bu
nedenle beyin, uzun dénemli hafizasinda sadece bu tecriibelerle ilgili Snemli bilgileri
depolar. Bunu da aldi§i verilerde, benzer tecriibelere ait yeni bilgileri yerlestirecek
kadar bosgluklar birakarak yapar. Dolayisiyla bu bilgiler geri ¢gadinldifinda, gercek
tecriibenin belirsiz bir hayali elde edilir. Bu nedenle insanlar, sadece gegmigteki
tecriibelerinin bu hayaline dayanarak, gérmek istediklerini goriirier. Bunun en giizel
ornegi, ik defa kargilagilan bir insanla ilgili, aksanina, sa¢ stiline, kiyafetine ... vs.ye
dayanarak, 6nyargilar olugturma egilimidir.

Eger kiigelestiriimis hafiza aynen ele alinirsa, yeni bir sorunun belirgin ve énemli
bir dzelligi gbzden kacirilabilir. Cunki, bu dzeliigin 6nemli oldugu gegmis tecribeye
dayanarak hatilanmaz veya bagka bir kogulun varoldugu distnaltr.

Sorunu Ayirdetmedeki Giiglilk

Bu durum, “ afaclar arasinda ormani gérmemek® benzetmesiyle agiklanabilir.
Gergek sorun, onu ¢evreleyen ilgisiz verilerin fazlahdi nedeniyle ayirtedilemeyebilir.
Egder, bu ylzeysel detaylar arasinda kaybolunursa, ¢cbziimler yetersiz veya daha
kota olabilir.

Tinel Bakigi

Genellikle bir sorun ¢dzilmeye baglandidinda, onunla ilgili varsayimiar yapilir,
soruna alakasiz engeller ve kisitlar konulur. Bu nedenle, bulunacak ¢éziimiere de
sinirlamalar koyulmus olur. Ancak bu kisitlarin gergekte varolup olmadid belirsizdir.

Sorunu Gegitli Bakis Agilanndan Algilayamama

Bu engelin iki boyutu vardir. Birincisi, ortak bir sorunu bagka birinin bakig
agisindan gérememe; ikincisi, sorunu birkag farkh yonden gérememedir. Tek basina

19 Hicks, 6n. ver. , s. 40.
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veya dijer insanlarla birlikte caligirken, dogru sorunla ugragildigindan emin
olunmast igin sorun Gzerinde degisik perspektifler elde etmek dnemiidir.

Doyum

Duyulardan alinan ¢ok tanidik girdiler, genellikle, suur tarafindan, asin
yuklenmemek icin, ihmal edilir. Omn; televizyonumuzun bir resmini ¢izmemiz istense,
en ince ayrintisina kadar ¢izemeyiz. Duvar saatinin gikardi§ sesleri duymayz bile.
Bu gibi her giin olan olaylar, bir sorunun gergek sebebi olduklarinda veya gergek
sebep ile ilgili bir ipucu tesgkil ettiklerinde gdzden kaginiabilir.

Tim Duyulan Etkili Bir Sekilde Kulianamama

Duyular genellikle birbirleriyle etkilegim igindedir. Bir duyudan yoksun olunmasi,
digederinin yetersizligi ile sonucglanabilir. Tam duyulann etkin bir sgekilde
kullanilamamasi durumunda ise sorunun en énemli bir boliimi kaginlabilir.

7.2. Duygusal Engeller

Hisler ve istekler, hem diiginceler ve zihinsel hayaller olugturma kabiliyeti ile hem
de sonradan donistirlllp yonetilebilecek 6zgurlukle catigabilir. Ayrica, fikirlerin
sOylenmesi konusunda insaniari engelleyebilir. Bu cogkusal engeller motivasyonla
baglantih gdziikmektedirler.

Givenlik ve Diizen Istegi

Givenlik ve diizen istedi ortak bir ayirt edici dzelliktir. Insanlar yagamlarim
kolaylagtirmak, daha tahmin edilebilir diizeyde tutmak, daha givenli ve belirsizlikten
uzak olmak igin aligkanlikiar geligtirirler. Bu durum igin duyulan agin istek, yaraticihg:
engelleyen, belirsizlie tahammiil edememe ile sonuglanabilir. Bu nedenle insanlar,
karmasaya katlanabilmeli, sorunun karmagasina onu ¢ézmek igin dalabilmelidirer.

Hata Yapma Korkusu

Hic kimse aptal veya saf gériinmeyi ve sonu¢ olarak da kendisine glilinmesini
istemez. |maj onemlidir ve bagka insanlann ne disindigt konusunda
hissedilenlere son derece bagh olabilr. Hata yapmak, édrenmenin dogal bir
bolumidur, fakat genellikle hata yapmaktan korkulur. Cinkid hata yapinca
digerlerinin hata yapan kiginin aptal oldugunu distneceklerine inanilir. Qysa, bir
hata yapildijinda elegtirimesi gereken tek sey, o hatadan bir gsey 6§renmemis
olmak, olmalidir.

Risk Almak Istememek

insanlari tam olarak nelerin motive ettigi konusunda tartismalar olmasina
ragmen, kigisel tatmin ortak bir faktor olarak kendini gbstermektedir. Maalesef, buna
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ulagmak icin risk alinmasi gereklidir. Riskler, gbreceli olarak, zararsiz veya mali
olarak bir felaket igerecek kadar giddetli olabilir. Kiigikllklerinden beri insanlara,
glvenli tarafta durmalan ve gereksiz riskler almamalan ogretilmigtir, riski
degerlendirmeleri ve tahmin etmeleri 8gretimemigtir. Bu da risk almamaya egimli
olunmasinin dnemli bir nedenidir.

Motivasyon Eksikligi

Sorun ¢dzmenin riskli bir is olmasi nedeniyle, sorunlarla bag etmek igin yliksek
derecede motivasyona sahip olunmasi gerekir. Motivasyon, bazian igin, sorunun
heyecanh bir gekicilige sahip oimasi beklentisi, bazilan iginde kigisel bir iigi anlamina
gelebilir. Bazen bireysel olarak verilecek bir &dil bile insanlan motive etmeye
yetebilir. Fakat, sorun ¢dzmede esas dnemli olan, yeterli motivasyon olmadiginda,
sorun ¢bzme girigimlerinin basansiziga ugradig: gercegidir.

Fikirler Uzerinde Yeterince Diiginememe

Zor bir sorunun ¢bziimti, bazen gorilen bir diisiin arkasindan veya uyandikian
hemen sonra gelebilir. Dinlenmek, sorun ¢ézme sirecinde, kriz atmosferinden
uzakta, fikirler Uzerinde sakince, uzun uzadiya diisinebilmeye ve degisik olasiliklar
iyice disiinmeye yardim eder. Aksi takdirde olugacak, giivensizlik duygulari, baski
ve endise sadece sorunlann ¢éziiimesine engel olur.

Sorunlan Gok Cabuk Bir Sekilde Gézmeye Gahgmak

Bazi insanlar her zaman, igleri ok gabuk yapmak, her geyi mimkin oldugu
kadar normale dbndirmek icin gilginlar gibi ugragiriar ve inaniimaz bir telag
icindedirler. Bu durum, duygusal bir glivensizlikten veya yeteneksizlifini gizieme
isteginden kaynaklaniyor olabilir. Acele etmenin neden olabilecedi esas tehlike, en
uygun tanimdan degil de, sorunun ilk veya en belirgin tanimindan ige baslamaktir.
Ayrica fikirler Uzerinde diusinmek icin yetersiz zaman ayrilabilir veya olagantsti
fikirler reddedilebilir. Béyle durumlar genellikle, yetersiz bir ¢bziimle sonuglanir, hatta
yanhs sorun ¢dziimuis bile olabilir.

Yargilamay Tercih Etme

Olaylarin algilanan sekliyle, nedenini bulmaya ve agtklamaya ihtiyag duyulur. Bu
aciklama siireci dnemlidir, cinkl kigisel yetkinlik seviyesini beliremeye imkan verir.
Bundan dolayi, olaylar araliksiz olarak degeriendirilir ve bdylece her geyi yargilama
ve elesgtirme aligkanhd kazanilir. Bu, sorun ¢dzmede istenmeyen bir durumdur.
Cunkli sorun gtzme, olaylara daha olumiu bir gekilde yaklagiimasini gerekdtirir.
Aynica bunun yaninda, hata yapma korkusu da, fikiler énermektense elegtirme
konusunda kigileri cesaretlendirir. Unutuimamalidir ki; eder bagkalarinin fikirlerini
elegtirir ve yargilarsak onlar da bizim fikirlerimizi elegtirir ve yargilarlar. Ayrica,
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digerlerinin neden o sekilde hissettikleri ve davrandiklarini bilmeye ihtiya¢ vardir. Bu
aciklama sfireci, onlarn niyetlerinin de yanlis degeriendirimesine yol agar.

Hayal Giicii veya Hayali Kontrol Eksikligi

Bazi insanlar hayal glglerini bitinuyle kullanmay! zor bulurlar. Oysa, zihinsel
hayaller, tasvirler ve fanteziler yaratici sorun ¢dzmede Onemlidier. Fakat, her
zaman igin, fantezi ve gergek arasindaki fark konusunda, gergek diinyadaki sorun
icin hayali tahminleri iyi degerlendirmek gerektigi gibi, uyanik olunmalidir.

7.3. Kiiltiirel Engeller

insanlarin iginde bulundugu toplum, yapiimasi ya da sdylenmesi gereken geyler
konusunda sinirlamalar koyar. Yetistirilis tarzlan da, bu sinirlamalann digiince ve
davraniglanimi  etkileyecek kadar, insanlann iginde koklegmigtir. Ait olunan
organizasyonlar da benzer etkiler Greten kultirlere sahiptir. Genellikle bu kiiturel
sinirlamalarin dayanag oldukca belirsizdir. Toplumun sahip oldugu ve yaraticilig:
etkileyen ortak inanigiar ve degerlerin gogu, yanhig temeller Gzerine kurulmuslardir.
Bunlardan bazilan agagidaki gibi siralanabilir,

“Sorun Gdzme Ciddi Bir Istir’

Sorun ¢dzmenin 6nemli derecede zihinsel gaba gerektirdigine inanilir. Eger
rahatsiz edici bir durumla karsilagiimiyorsa yeteri kadar gok g¢aligiimiyor demekdir.
Oysa sorun ¢dzme yapmayi insanlarin sectigi degil, yapiimasi gereken bir geydir. Bir
sorunu ¢bzmek icin daha rahat ve sakin bir gekilde olaya yaklasmak en iyi yoldur.
Cok ciddi ve gergin olmak, verimliligi ve etkililigi diiglirecek strese neden olacaktir.

“Hayal Kurma ve Diiglinme Zaman Kaybidir”

Sorunu uzun uzadiya diginmek icin yeteri kadar zamana ve meraka sahip
olmanin ve fikirler ve olasi sonuglar Uzerinde dusiinmenin dnemi, sorun gbzme
girigimlerinde gz ardi edilemez.

“Egjlence ve Oyun Sadece Gocuklar lgindir’

Bir ig toplantisinda atilan kahkaha, genellikle, o grubun {yelerinin igi yeteri kadar
ciddiye almadiklanmin bir gostergesi olarak disguntlar. Yetigkin insanlar igin
cahismak ve bog zamanlarda yapilanlar birbirlerinden alakasiz faaliyetlerdir. Oysa
yaratici sorun ¢dzme bir eflence olabilir ve olmalidir. Bundan da 6te “gocuk gibi®
zihinsel oyunlar oynamak yaraticlhds dnemli dlglide arttirabilir. Oyunculuk, yaratic
sorun ¢tzmede cok d8nemli olan tecriibe kazanmaya imkan verir. Altematif kural
olasiliklarini aragtirmak igin, mevcut kurallarin gegici olarak dinlenmesidir.
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“Mantik Sezgiden Daha lyidir”

Codu kiltirlerde bilimsel yontemlerle ispatianabilir fikirlerin, sezgisel olarak
hissedilenlerden daha dogru oldugu dusunilur. Mantifa, nesneliije, kantitatif
verilere ve uygulanabilirije daha fazla de§er verme egilimi vardir. Etkili sorun
cdzlcllerin, bu iki dustinme tarzi arasinda iyi bir denge kurmasi gerekir.

“Gelenek, degigimlerden daha lyidir”

Bazi kultlrler geleneklerini korumak igin ¢ok fazla zaman ve glg¢ harcarlar. Boyle
bir kiltir, degisime tesebblis etmek, degisimin faydalannin etkili bir gekilde
benimsetilmis olmas! anlamina gelir. lyi gelenekler olduklan strece, gelenekleri
siirdirmek yanhg bir sey degildir. Yine de eger bir geleneje meydan okunacaksa,
bu gelenedin sadece eskidigi icin strdUriimedidini gdstermek 6nemlidir ve
gelenekiere karg! korumaci bir tutum da yaraticiig: ve ileriemeyi engeller.

Tabular

Bazi geyleri sdylemek veya yapmak kabul edilemez degildir, distnilemezdir
veya en azindan sugluluk duygusu olmadan dlUstinmek zordur. Fakat, bu tabular
soruna bir ¢bzim bulmak icin fikider saglayacak distince alanini engeller. Oysa
tabulan diigtinmek hi¢ kimseye bir zarar vermez.

Organizasyonel Tabular

Tipik organizasyonel tabular, bir zamanlar denenmis ve felaketle sonuglanmisg
belli siirecler, politikalar veya fikirlerdir. Herkes uygun olmaya bir ¢éziim énerisine
meydan okumaktan zevk alir, ancak énemli olan bu ¢dziimiin degisen kosullar
altinda igse yarayip yaramadiini égrenmek igin bu ¢dzime geri ddnebilmektir.
Onyargih davranip, “bu ¢bziim 8nceden ise yaramamugti, yine yaramayacaktr’
denilirse glizel bir firsat kaginimig olabilir. Bunun yaninda, organizasyonel ilkelere
aykirn davranmak da baska bir sik rastianan tabudur.

Y6netim ve Liderlik Stili

Yaraticilik igin gerekii olan sezgisel yargilar, fanteziler ve genellikie ¢ilgin ve akla
gelmeyen fikirler, kargihkl giiven duyulan kiltirel ve coskusal engellerin ortadan
kaldirldig bir grup atmosferi haricinde nadiren oluguriar. Bir organizasyon katiimci
yonetimi desteklese de desteklemese de, bir sorun ¢dzme grubu demokratik bir
sekilde idare edilmelidir. Otokratik gekilde idare edilen bir grupta, organizasyonel
ilkelerin digina ¢ikilmasina izin verimeyecektir ve bdylelikle yaraticiik engellenmig
olacaktir.
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Grup Destedi Eksikligi

Yaratici dstinceyi destekleyen bir ortam olugturmak igin grup dinamikleri uygun
olmalidir. Cogkusal destege, igbirlijine ve grup lyesi olan kigilerin onayina ihtiyag
duyulur. Her kisi, grubun hedeflerine hizmet etme gereksinimindedir. Her bir grup
{iyesi, iyi icin kendi pozisyon ve fikirlerini paylagmaya istekli olmalidiriar.

Fikirleri Uygulamada Isteksizlik

Bir organizasyonun yeni fikirleri uygulamadaki isteksizligi, kigileri hiisrana
ugratacak ve emeklerinin bosa ¢iktidt hissine kapiimalanm saglayarak
yaraticiliklarini sondirecek, bastiracaktir. Eger iyilestiiimeye caligilan durumiaria
ilgili, kigilerin beklentisi gerceklesmezse, bir daha ki sefere bu istekleri kaybolur ve
daha az ¢aba harcarlar. Bu sorun, yaratict sorun ¢ézme gruplannda biraz daha
karmasiktir. Cankd, baganl yaratici sorun ¢bzme gruplaninda, uygulayacak g¢ok
fazla fikir Gretilmis olabilir veya bazi fikirler yanlis zamanda Uretilmis olabilir.

7.4. Gevresel Engeller

Dikkat Dagiticilar

Bazi organizasyonlar, sorun ¢bzme iginin yapilmas: gerektiginde, caliganian
birolarindan uzaklagtinrlar. Bunun nedeni, telefon konugmalar ve kesintiler gibi
fiziksel olarak dikkati dagitan gevresel engellerie baga ¢ikmaktir. Agikga gériildiigi
gibi, bu dikkat dagitici geyler sadece sorun ¢dzmeyi engellerier; oysa bir kisinin
dikkatini dagitan sey 6rn; yliksek sesli bir mizik digerinin ideal ¢caligma ortaminin en
Onemli elemaniarindan biri olabilir.

Monotonluk

Monoton igler yapmak durumunda kalindifinda, kigiler beyinlerini, en uygun
tabiriyle, otomatik pilota gegirirler. Sonug olarak da, bir sorun olustujunda bunun
farkina varmayacaklardir. Ayrica, ézellikle diigslinmeyi gerektiren konularda, dikkat
dagitict geylere kargl daha hassas olunabilir. Bunun Ustesinden gelmenin iyi bir ydlu,
diizenli olarak birka¢ saniyelik aralar verip, konuyla ilgili diigincelerin bir yere not
ediimesi ve sonra, yapilan ige geri ddnlimesidir.

Fiziksel ve Zihinsel Rahatsizlik Verici Ortamiar

Zayif aydinlatma, rahat olmayan oturma yerleri ve yetersiz isitma, havalandirma
gibi kosullar da dikkatin dadiimasina neden olan unsuriardir. Bunlar ayrica
yorguniuk ve rahatsizia neden olur ve rehavet duygulan olusturur. lsin baskisi
ayrica strese neden olur. Stres ve sikinti da, normal olarak, sorun ¢ézmeye yardim
edici unsurlar degildir.
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lletigim Eksikligi

Bir sorunu gbzmek igin ihtiyag duyulan veriye ulagmak, genelikle bagka
insanlarla iletigim kurulmasini gerektirir. Ayrica bu kisgilerin sorun ¢ézme faaliyetinin
kesinlikle iginde bulunmalar gerektigi dustnulebilir. Bunu saglayamama, daha fazla
strese ve geriime neden olacadl gibi sorun ¢bzmeyi de engelleyecektir. Bir
organizasyonun yapisi, iletisim kanallarinin etkinligi ve yapisina ve bilgi toplama ve
digerleriyle gériigmenin kolayli§ina bagh olarak bir deger kazanacaktir.

7.5. Zihinsel ve Anlamsal Engeller

Yanhg Sorun Cézme Dilinin Segimi

Literatiirde birgok sorun ¢dzme dili vardir. Orn; zihinsel hayalleri kultanma, sézleri
kullanma, matematik. Bir sorunu genellikle bu dillerden biriyle ¢cbzmek digeriyle
¢bzmekten daha kolaydir. Bu nedenle degisik sorun ¢bzme dilleri deney yaparak
hangisini kullanmamiz gerektigi belirenmelidir.

Sorun Gbzme Becerilerinin ve Stratejilerin Kat veya Yetersiz Kullanimi

Belli bir sorun ¢cbzme becerisini tek basina veya yanlis zamanda kullanmak,
sorun ¢6zmeyi engelleyebilir. Geneliikle, ilk defa belidi bir sorun ¢bzilmeye
baglandijinda o sorunu ele almak igin yaratici diigiincenin kullaniimasi uygundur.
Daha sonra, mantiksal veya analitik beceriler kullanmak, ¢dzim geligtirmenin uygun
bir yolu olabilir. Analitik becerileri, ¢6ziim siirecinin erken safhalarinda kullanmak bir
hata olabilir. Belirli bir sorun ¢ézme stratejisini kullanirken de yeteri kadar esneklik
tanimak gereklidir.

Dogjru Bilgi Eksikligi

Sorun gdzmeye baglamadan &nce, mUimkin tum ilgili verilere ulagmak ve bu
verileri sorunun igerigi, sinilamalan ve baglantilarin anlamak, yéniimiizti belilemek
icin oldukg¢a dnemilidir,

Anlatimin Yanhsh§ veya Yetersizli§i

Bagka bir insanla yanligsiz ve tam olarak dogru bir iletigim kurmak her zaman
zordur. Anlagiimaz lisan kullanmak, sayisal bilgileri grafik gekilden ziyade yazih
olarak vermek, kabaca bir gekille anlatilabilecek bir geyi sdzle anlatmaya caligsmak,
onemli dzellikleri gbsteren basit bir diyagram yerine karmagik bir fotograf kullanmak
gibi birgok faktor bu zorlugu arttinr. Bu nedenle iletisim kurarken her zaman, en etkili
yéntemin kullanildigindan emin olunmasi gerekir.
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il. SORUN ¢6zME SURECI

1. SISTEMATIK YAKLASIM GEREKSINiMI

Bir kere ¢8ziimiis sorunlar nadiren gozlldukleri sekliyle kalirflar. Degigen kosgullar,
gecmiste gdzlllen sorunlara yeniden ¢éztimler bulunmasini gerektirebilirler. Cézllen
bir sorun, geneliikie yeni bagka sorunlar olugturur. Orn; ige giderken ulagim
konusunda zorluk ¢eken bir kisi bu sorunu bir otomobil alarak ¢bzebilir. Ancak bir
otomaobile sahip olmak bakim, sigorta, park yeri bulma ... vs. gibi birgok yeni sorun
olugturur. Bu nedenle sorun ¢dziicli, gegmis ¢dziimleri gbzden gegirmenin yam sira,
cikabilecek yeni sorunlara karg: da tedbirli olmali ve bu sorunlarnin gikmamasi igin
alinabilecek dnleyici faaliyetleri aragtirmalidir.

Sorun ¢dzme faaliyetierinde basarili oimak igin, sistematik bir ydntem kullanmak
en dogru yoldur. Cunki, sorun ¢ézme, ¢dzimii kontrol etme ve sorunu teshis ve
dnceden tahmin etme gibi 3 temel fonksiyon, bilgi saglama fonksiyonuyla birlikte
birbirlerine oldukga bagimhdiriar." Bu nedenle, bu fonksiyonlar arasindaki etkilegim
ne kadar etkili bir gekilde diizenlenir ve organize edilirse, sorun ¢tzme faaliyeti de o
kadar etkili olabilir. Kisaca sorun ¢dzmedeki basarn, bu fonksiyonlar arasindaki
iligkinin etkili bir sekilde dilizenlenmis ve organize edilmig olmasina baghdir. Bdyle bir
dizeniemeyi yapmak da bilimsel, sistematik bir yaklagimla mimkin olabilir.

Bir sorun, ne kadar uzun zamandan beri varolmakta ise, bu sorunun kékleri o
kadar cok genig bir alana yayillmig olabilir ve potansiyel tim sebepleri anlamak o
kadar énemli bir ¢caba harcanmasini gerektirir. Clinkli, sorunun tim potansiyel
sebeplerini arastirmazsak, ortaya eksik ve yararsiz ¢dzlimler cikartilabilir. Buradan
¢tkanilacak sonug; ortaya ¢ikan durumun gergek belirtisi mi yoksa kendisi mi oldugu
sorusuna ele alinan sistematik yaklagimin cevap verebiliyor oimasidir.

Gogu sorun ¢ozme ydntemileri, belirtilerin ve sebeplerinin arastinimasi ile baslar.
Her bir belirti igin en azindan bir sebep olacaktir, ancak her sebep kendi iginde
sebepleri olan bir belirti olabilir. Bu nedenle, gercek sebebe ulagmak igin sistematik
bir yaklagima ihtiyag duyulur. *?

11 Ackoff, 6n. ver. , s. 190.
12 Michael J. Langdon, Where Leadership Begins, (New York: ASQC Quality Press, 1993), s. 98.
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Sorun ¢bzmede kullanilacak sistematik yaklagimin kazandiracadr en oénemli
fayda, zamandan tasarruftur. Bu asagidaki gibi bir grafikle aciklanabilir.

Sorunu tanimiama L
Veri toplama —=R'— k\ N 1
Degigimleri araghrma - \ | f\ \

= 1 VYL, N

Olabilecek sebeplere - . \
indirgeme \ \ \

Temel sebebi belileme \ \

Zaman \
Hareket tarzina _

karar verme \ \
Karan uygulama 7 \

1

Sekil 1 : Dafinik Diiginme
Kaynak : Robert F. Wickman & Robert S. Doyle, Breakthrough Quality
Improvement, s. 162.

Bu grafikte gosterilen 1. ydntem, sistematik yaklagim kullaniimamasi durumunda
hangi asamalardan gegilebilecedini gostermektedir. Orn; sirecin daha ilk
asamalarinda hemen karar verilmigtir, ancak karan destekleyecek hicbir veri
olmadigindan dolay1 tekrar basa donulmistir. 2. ydntem, bir sorun ¢dzme
girigiminin nasil olmasi gerektigini gostermektedir. Bu ydntemde sirecin her bir
asamasina belli bir zaman aynimistir ve temel sebep daha kisa siirede ve dogru bir
sekilde, maksimum etkililik derecesi ile belirenmigtir. Bdylece en uygun hareket
tarzinin ne oldugu kolaylikla belirlenip, mevcut alternatifler arasinda daha ¢abuk bir
gekilde karar verilebilecektir.

2. SORUN GOZME FAALIYETLERI

Bir sorunla karsilagiidiinda hicbir gey yapmadan beklemek, sorunun
kendiliginden ¢ozilmesinden ote, sadece o sorunun boyutlarinin biraz daha
blyumesine ve memnuniyetsizligin biraz daha artmasina neden olur. Bu nedenle
karsilagilan soruna bir ¢dziim buimak i¢in bir girisimde bulunulmasi gerekir. Bu
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asamada iki tir davranig bicimi gorilir. Bunlardan biri; memnuniyetsiziik kaynagini
yok etmekle ilgili olan reaktif, gecmige yonelimli, sorun ¢ézme; digeri, arzu edilen bir
seye ulagma ile ilgili proakiif, gelecede ydnelimii, sorun ¢ézme faaliyetleridir. °

2.1. REAKTIF SORUN GOZME

Reaktif sorun ¢dzmede, gecmige karsi koyarak gelecedie ytrinir; bir seye dogru
gitmekten ¢ok, bir seyden uzaklasilir. Bu, genellikle ortadan kaldirilan yetersizlikten
daha hognutsuz olan beklenmedik durumlarla sonuglanir.

Reaktif sorun ¢ézme; genel olarak, sorun ortaya ¢iktiktan sonra, bu sorundan
kurtulmak icin yapilan faaliyetler olarak da ifade edilebilir.

2.2. PROAKTIF SORUN GOZME

Proaktif sorun ¢dzmede, gidiimek istenen yer belirlenir ve oraya ulasiimaya
caligilir. Boyle bir yaklagim, ¢ézimlerle ilgili olan olaylari gbzden kagirma ihtimalini
azaltir. Ulagiimak istenen hedef ne kadar yillksekse, faaliyetlerin orta ve uzun
donemdeki sonuglan o kadar gok gdz éniinde bulundurulur. Oysa, hognutsuziugun
kaynagindan ne kadar cabuk kurtulmak istenirse, davraniglarin sonuglar o kadar az
dikkate alinir. Bu nedenle, faaliyetlerin sonuglarini gbz ardi etme sansi, bir sorun bir
veya daha ¢ok ideale yaklasmak olarak formiile edildiginde minimize edilmis olur.

Mevcut durumun yetersiziiklerine odaklanildifinda, her bir yetersizlik bagimsiz
olarak gorilir. Béyle bakildifinda, cogu yetersizlikten kurtulmak zor olarak gorinir.
Cinka, bir ideal Uzerine odaklanmak, gelecekte yapilabilecek farkh seyler arasindaki
iligkileri ortaya cikanr, birbirleriyle etkilesimli tehditler ve firsatlar kiimesi ile
ilgilenilmesini, onlarin bir biitiin, bir sorular kiimesi olarak degeriendiriimesini saglar.
Oysa, birbiriyle etkilesimli sorunlan bir btlin olarak ele almak icin harcanan gaba,
sorun ¢zmenin aksine, planiama faaliyetlerinde yapilmasi gereken geydir.

Planlama, sadece birbirleriyle etkilegimli sorunlarla ugragmaktan &te, bu
soruniarla gelecege yonelik olarak ugragmak anlamina gelir. Oysa maalesef,
planiama yanlig olarak, birbirinden bafimsiz birkag yetersizliji dizeltme olarak
diastnlimektedir.

Proaktif sorun ¢dzme, her zaman bir planlama sireci icine yerlestiriimigtir. Hichir
soruna ayrn muamele edilmez, her bir sorun bir bitiin olarak ele alinan birbirleriyle
iligkili sorunlar kiimesi olarak formiile edilir. Proaktif planlama, istenen bir gelecek

13 Ackoff, 6n. ver. , s. 26.
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sekillendirme ve buna miimkin oldugu kadar etkili bir sekilde ulagsmay! saglayacak
yollar buimaktan ibarettir.

Yonetimde sorun ¢dzme faaliyetlerinin temelinde, bu duruma paralel olarak,
ortaya ¢ikan bir duruma tepki vermek yerine, o durum igin hazirlanmak olmalidir.
Cunki ancak bu sekilde ortaya ¢ikma potansiyeli olan birgok sorunun tstesinden
gelinebilir.

Istenen bir gelecegin tasarimi, en iyi, plam yapilan geyin, rn; bir isin, bir grubun,
bir ajansin veya bir bireyin, milkemmellestiriimig yeniden tasanma dahil edilmesiyle
gerceklestirilir. Bdyle bir yeniden tasarnim, tasarimcilarin, e§er her istedikleri geye
sahip olabilselerdi, su an sahip olacaklan geyin agik bir ifadesidir. Bdyle bir tasarim,
sadece iki kisita bagl olabilir. Birincisi, tasanm teknolojik olarak uygulanabilir
olmalidir. Bu, teknolojik yeniliklere engel olmaz, sadece tasarnm sirecini bilim-kurgu
olmaktan koruyacak bir kisittir. Omn; ofisten ofise renkli faks gonderimi veya kent
tagimaciiinda helikopter kullammi gibi fikirler teknolojik olarak uygulanabilir
olmalanindan dolayi olanakiidir. Ancak, ev ve ofis arasinda telepatik olarak iletigim
kurmak gibi fikirler olugturuimamalidir. Difer butiin gevresel olarak empoze ediimig
kisitlar, 6rn; ekonomik, politk ve yasal ... vs. gbz ardi edilmelidir. lkinci kisit;
tasarlanan seyin olusturuimasi durumunda , ayakta kalabilecek sekilde
tasarlanmasi! geregidir. Tasarim operasyonel olarak yasayabilir olmalidir. Bu iki
kisitin yaninda, elbette ki, herhangi bir tasanim, tasanmcinin bilgi, beceri, anlayis ve
tecriibesi ile kaginilmaz olarak kisitlanmigtir. Bu nedenle, milkkemmellestiriimis bir
tasarim, tasarimcilarinin bu tecrilbelerinden bir seyler 8grenme ve kendilerindeki ve
cevrelerindeki degisimlere uyum saflama kapasitesine sahip olabilecekleri bir
durum olmalidir. Bunu ideal bir sistemin veya durumun esnek ve kolayca
degistirime kapasitesine sahip olmasi ve bu sekilde slrekli iyilestirilebilir ve
gelistirilebilir olmasi takip eder. Mikemmellestirimis bir tasanm tam olarak bir
Utopya degildir, ¢inkii iyilestiiime kapasitesine sahiptir. tasanmcilarin
kavramsallagtirdi§), simdiki zamanin en iyisidir, fakat yapti§i tasanm, Utopyanin
aksine, higbir mukemmellegtirimis tasanmin uzun siire mikemmel olarak
kalamayacag fikrine dayandinimigtir. Bu nedenle, mikemmellegtirimis tasarnmin
artinh ideal bir durum veya sistem defil, ideale ulagmaya ¢aligan bir durum veya
sistemdir.

Y Timothy V. Foster, Bilyiik Fikirler Olugturmanin 101 Yolu, (Istanbul : Rota Yayinlar, 1995), s. 14.

23



3. SORUN COZME SURECININ ASAMALARI

Sorun ¢bzme siirecinde kullanitan, genellikie insanlanin yapmaya egilimli oldugu
bir adimlar veya faaliyetier listesi igeren birkag model vardir. Baganl bir sorun
¢oziicl olmak icin herhangi bir modeli bilmek veya tam olarak benimsemek zorunlu
degildir. Ancak, sorun ¢dzmede genel olarak izlenmesi gereken ve ihtiyag
duyulabilecek gesitli asamalar vardir. Bu agamalan igeren bir sorun ¢dzme modeli
sekildeki gibi olusturulmustur.
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Sekil 2 : Sorun Cozme Modeli
Kaynak : Michael J. Hicks, Problem Solving in Business and Management, s. 14.
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Bu modele gore, sorun ¢ézmenin agamalar: su gekilde siralanabilir:
1. Sorunun Belirlenmesi,

2. Sorunia ligili Veri Toplanmast,

3. Sorunun Yeniden Tanimlanmasi,

4. Hedef Belirlenmesi,

5. Fikirler Uretme,

6. C6ziim Bulma ve Karar Verme,

7. Cdzumi Uygulama ve Sonucu lzleme.

3.1. SORUNUN BELIRLENMESI

Sorun ¢tizme siireci, bir sorun oldugunun fark ediimesiyle baglar. Sorun ¢ézme
ile ugrasan godu kisi, sonuclann, onlarin olmasin: istedikleti gibi olmadiklarini fark
ederek ige baslarlar. Olaylann olmasi istenilen gibi olmamas: ise siliphe, tedirginlik
ve huzursuziuk duygularn hissediimesine neden olur. Clnkd, belirsizlik ve kangiklik
vardir. Bu kangikiiga bir diizen getirmek ise bu kangikligin icine girmek icin en
azindan hazirikli olunmasint gerektirir. Herhangi bir sorun ilk bakista karmasgik
olarak gézikir. Bu sorunun karmasiklig! insanlarin géztini korkutabilir, ancak iyi bir
sorun ¢bzicl kendine ve yeteneklerine gliven duyarak sorunlara meydan
okumahdir.

Bu agamada su sorular sorulmalidir:'®

- Su anda ne durumdayiz?

- Gergekten bir sorun var mi?

- Bu sorun benim sorunum mu?

- Sorunu neden ¢bzmek istiyorum?

- Nerede olmak istiyorum?

Bu sorulara verilecek cevaplar, ne yapilimasi gerektigi konusunda 6nemli ipuclan
verecektir.

Karsilagilan sorunun tanimlanmasi her seyden dnemilidir. Bdylece hem dnemli bir
sorun gdz ardi edilmemis olur, hem de eger karsilagilan durum énemsiz ise bu
sorunla ugragarak boguna vakit kaybediimez. Bir sorunu g¢bzebilmek igin, onu
glincel ve gergek bir sorun oldugundan emin olunmast gerekir. Bunun tek yolu ise,
sorunun ortaya ¢ikis bigimlerini ayrintisiyla tanimlamak, sonrada nedenlerini

!5 Hicks, 6n. ver. , 5.16.
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bulmaktir. Ayrica sorun ¢dziimiinden ne beklendigi de bilinmelidir."® Ozetleyecek
olursak; olup bitenin kusursuz olarak ortaya ¢ikartiimas) ve muhtemel nedenierinin
tanimlanmasi gergek sorunun belilenmesini saglayacaktir. Herhangi bir sorunun
¢bziimi, sorunun karakterinin dodru anlasiimasina baghdir. Sorunu dogru teshis
edip tanimlamak, uygun ¢dziimii bulma gansinin artmasi anlamina gelecektir.

3.2. SORUNLA iLGILI VERI TOPLANMASI

Sorunu belirledikten sonra ikinci agama sorunla iigili dnemli bilgileri toplamakdtir.
Ise yarar, gecerli sonuglar elde etmek icin iyi veri toplamak dnemilidir. Bilgi toplarken
yapiimasi gerekenler;

- Intiyag duyulan bilgileri belilemek,

- Aragtirarak ve bagkalarinin fikirlerini alarak miimkiin oldugu kadar fazla bilgi
toplamak,

- Toplanan verileri sistemli bir bicimde incelemektir.

Bir sorun oldugu belirlendiginde, bu sorunia ilgili detaylara ihtiya¢ duyulur. Yeterli
bilgiyi elde etmek igin, genellikle sorun ¢dziich veya ¢dzliciler tarafindan sorular
sorulmalidir. Sorunia ilgili verileri dért ayr kategoride sorular sorarak toplayabiliriz:'”

- Sorun nedir? Sorun agik bir sekilde tanimlanabiliyor mu?

- Sorun nerede?

- Sorun ne zaman oluguyor veya ne zaman bagladi?

- Sorunun boyutlan ne kadar?

Bu dort soruya verilen cevaplar sorunun yapisini acik bir sekilde tanimlamaya
yardimci olacaktir.

Bu agsamada toplanacak verileri agagidaki gibi 6zetleyebiliriz:

- Nesnel veri: Durumun kim, ne, nerede, ne zaman, neden ve nasi'larn.

- Oznel veri: Fikirler, tecriibeler, duygular ve inanglar.

- Sistemde varolan veya var oldugu diigiindlen kisitlarin detaylan: Yasal,
finansal, zaman ... vb.

3.3. SORUNUN YENIDEN TANIMLANMASI

Sorun ¢bzmede bu hayati agsama sorunun yeniden tamimlanmasi olarak
adlandinimaktadir. llk bagta belidenen sorundan &te, elde edien bilgiler
dogrultusunda, gergek sorunun ne oldugunun agik bir sekilde tanimlanmasidir.

16 Keenan, &n. ver. , s. 14.
17 Robert F. Wickman & Robert S. Doyle, Breakthrough Quality Improvement, (New York: ASQC,
1993), s. 153.
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Eger, sorunu ¢ézmeye dogru yerden baglanmazsa, ise yarar bir ¢dzim elde
edilmesi mamkin goéziikmemektedir. Dogru sorunun teshisi, ancak, sorunla ilgili
verilerin toplanip degerlendirimesinden sonra yapilabilir. ik basta bizi rahatsiz eden
durum, sorunun kendisi degil de, bir belirtisi olabilir. Gergek sorun ise, geneliikle,
yapilacak iyi bir aragtirmadan sonra ortaya ¢ikar.

Bu agamada, sorunu degisik acilardan ele alarak tanimlamamiz gerekir. lyi
tanimlanmig bir sorun, yan yariya ¢dziilmis bir sorundur. iyi bir dederlendirme
yapmadan, olayin apacik gorinmesi hicbir sey ifade etmez. gergek sorunun
tamimiandi§ dustnildiiginde, bunun bagka bir belirti olup olmadi§indan ve birden
fazla sorun olup oimadigindan emin olunmasi gerekir.'® Sorunun gercek boyutiar
ancak boyle bir deferlendirmeden sonra kavranabilir. Bu da, sorunun var olan
durumu ne kadar etkiledigini gdrmek igin bilin¢gli bir ¢aba sarf edilmesi gerektigini
gdosterir.

3.4. HEDEF BELIRLEME

Bir sorunu ¢ézme girisiminde bulunuldu§unda, amacin belilenmesi sarttir. Yani;
sorun ¢oziilemezse neler olabilecedi tahmin edilebilmeli ve sorunun ¢éziimiinden ne
beklendigi bilinmelidir. Boylelikle, sorunun énemli ya da nispeten énemsiz ybnleri
saptanabilir.

Sorun ¢dzme, bir veya daha ¢ok hedefe ulagmak i¢in bir veya daha fazla
davranig biciminin secilmesini icerir. Hedef, ulasiimak istenen bir sonugtur.
Ustesinden gelmeye calistidimiz ne? Nereye gitmeye ugrasiyoruz? Oraya
vardifimizda ne elde etmeyi istiyoruz? sorularina verilecek cevaplar hedeflerin
belilenmesine yardime: olacaktir. Hedefler 6nemlidir ve digilebilir olmalidir."®

Bir soruna bulunan ¢tzimiin sonucu daha iyi durumlara ulagmak igin bir yol
olarak distinilebilir.?® Bu nedenle ¢oziimlerin degerini belilemek igin, esas hedefin
ne oldugu bilinmelidir. Bunun yaninda, e§er sorunun iginde bagkalarn da varsa,
onlarin hedeflerinin de bilinmesi gerekir. Onlarin ve bizim hedeflerimiz arasinda nasil
bir iligki oldugunu anlamamiz, sorunun ¢dzimi dogrultusunda neler yapilmast
gerektigi konusunda bize ipuglan verir ve ¢géziime Snemli katkilar saglar.

18 Langdon, 6n. ver. , s. 95.
1 Foster, on. ver. , s. 13,
2 Ackoff, on. ver. , 8. 25.
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3.5. FIKIR URETME

Bu agama, sorunun ¢dzimini hizlandiracak fikiner Gretme agamasidir. Bu
agsamada, fikirleri degerlendirmekten gok tretmeye dnem verilmelidir. Uretilen fikirler
Uizerinde yargilar ve elestiriler yapmaktan kagtniimahdir.

Sorunlarnn gogunun birden fazla ¢6ziimii vardir. Yapilacak gey, bunlar ortaya
¢tkarmaktir. Bunun igin, sorunun cesitli yonlerden ele alinmasi ve soruna nesnel
yakiasiimas: gerekir. Konuyla ilgili insaniarla sorun hakkinda goéris alig-verisi
yapmak, olaylarin farkl kigilerin bakig acisiyla gérilmesini saglar. Ancak, ortaya
atilan bitan fikirler, elestirimeden ve tartigiimadan benimsenip degeriendirilmelidir.
Aksi takdirde, insaniarin fikirlerini sdylemesi kisitlanmig olur ve yeni, yararh fikirler
retilmesi engellenir. Bu nedenle, herkes fikrini sdylemesi igin cesaretlendiriimeli ve
tim fikirler dinlenmelidir.?'

Bagka insanlarin gorislerini ve onerilerini toplayip bunlarin arasindan segim
yapmak, insanlara, tek bagina bulamayacaklari yeni fikirerden ve segeneklerden
olusan genis bir birkkim destedi saglar. Bu fikirleri topladiktan sonra yapilmasi
gereken sey, bitiin sonuclari kaydetmektir. Bdylece segenekleri degeriendirme
asamasinda yararlanilabilecek objektif bir altyapi olusturuimus olur.

3.6. ¢62UM BULMA VE KARAR VERME

Sorunun ¢ézimiinde en iyi segenegdi bulmak, biitiin secenekleri degerlendirmek
demekiir.Z Dolayisiyla bu agamada; Gretilen fikirler degeriendirilip, en uygun ¢dziim
geligtirimeye caligilir. Bir se¢im yapilimadan énce yapiimasi gereken ilk sey, olaylan
agmak ve yaratici digtinmektir. Ayrica segenekler arasindan secim yapabilmek igin,
bitin kisitlayict faktérlerin de gbéz 6niine alinmasi gerekir. Orn; secenekleri
degeriendirirken g6z éniinde bulundurulmasi gereken finansal, politik veya zamanla
ilgili kisttlar bulunabilir. Céziimii uygulamak igin az zamanin oldugu bir durumda,
uzun zaman alacak bir ¢dziim geligtirmek mantikli degildir. Dolayistyla, bdyle bir

2 Keenan, 8n. ver. , 5.25.
2 Ayni, 8.27.
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duruma dusilmemesi icin, her tirll akla uygun segenedi incelemek icin zaman
aynimahdir. Clnk{l, kesinlikle dogru oldugu dastnilen bir ¢dzimin, olaylann
blitina icinde, en iyi ¢bziim olmadif: ortaya ¢ikabilir.

Cozim bulma agsamas: ayni zamanda bir karar verme siirecini de igerir.
Gelistirilen fikirler arasindan en uygun ¢8zimi bulmak, karmasik bir karar verme
slirecinden gegcilmesini gerektirir. Clnki, bir karar vermeden sorunlar ¢ézlimez.
Kararlar, segim yapilmasini igerir. Ancak, karar verirken aceleci davraniimamali, tim
secenek ve fikirlere dikkatle yaklagiimali ve gerekiyorsa baskalarina danigilimaldir.

Mantida dayanarak karar vermek, ihtiya¢ duyulan birgcok bilginin elde edilmis
olmasi durumunda, uygun bir yéntemdir. Mantikli yaklagim insana giiven verir ve
kararindan emin olmasini sadlar. Mantikh kararlar verirken;

- Segenekler tasnif edilir ve diigiinceleri netlestirmek icin onlara not verilir.

- Degderlendirip not verilenler arasindan en iyileri segilir, geri kalanlar gikarilir.

- Kalan secenekler arasindan hangisinin daha uygun olduguna karar verilir.

Ancak mantikh kararlari verirken &nyargilardan ariniimasi gerekir. Aksi takdirde,
dnyargilar, yapilacak degerlendirmeleri olumsuz yénde etkileyecekdtir.

Sezgiye dayanarak karar vermek, elde yeterince bilgi bulunmadiginda
bagvurulacak bir yoldur. Sezgisel kararlar, icgidilerle iligkilidirler ve énseziler bazen
manti§a dayal kararlardan daha ¢ok ise yarayabilirier. Sezgisel bir kararin mantiksal
bir karardan daha uygun oldugu baz: dzel durumlar vardir. Bunlan asagidaki gibi
siralayabiliriz:

- Ortada fazlasiyla kusku varsa ve eldeki 6rneklerin sayisi cok azsa,

- “Olgular” sinwrliysa ve gidilecek agik secik bir yol géstermiyoriarsa,

- Segeneklerin akla yatkin olanlarinin sayisi fazlaysa ve her biri digerleriyle esit
derecede iyiyse.

Bu durumlarda sezgisel bir karar vermek her ne kadar uygun olsa da, bunun da
olumsuz yanlan vardir. Cankii, mantikh analizierin, sezgisel analizlerden ¢ok daha
saygin olduju varsayilir. Ayrica mantiksal analizin, riski ortadan kaldirdig
dlstnilar.

Kararlardan emin olabilmek igin, uygulamaya gegmeden 6énce dogru karar verilip
verimedigi konusundaki kuskular gideriimelidir. Bunun icin yapiimasi gereken iki gey
vardir:

- Danigmak: Karar, bagkalarini dogrudan etkileyecekse, onlara danigmak, karari
iyice diglinme imkani verecegdi gibi, yeni ¢6zliimler bulunmasina da olanak
saglayabilir.
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- Sinamak: Karmasik bir konuda karar vermek durumunda kalinirsa, ¢esitli
¢OzUmleri sinamak, bu ¢dziimierden hangisinin en yararl sonuglarn verecegini
bulmanin en iyi yollanndan biridir. Sorunun nihai ¢6ziminin bircok faktdrin
kombinasyonuyla meydana gelmesi miimkindir. Karar verirken degisik ydntemler
denenirse, en dodru ¢bziim ortaya gikarilabilir.

Bu slire¢ uzun sirmemelidir. Uzun slre dustnillr ve denemelere fazla zaman
aynilirsa, ¢6ziim bizzat kendisi bir soruna donigebilir. Geligmeleri beklemek,
dGginceleri netlestirmek bakimindan ige yarayabilr, ama gereginden fazla
bekienirse, olaylar hizla gecip gideceginden, fikirler de eskiyebilir.

Karar verirken her zaman biraz belirsizlik ve glivensiziikle kargi kargiya kalinir. Ne
kadar hazirikl olunursa olunsun, alinan kararnn sorunu mutiaka ¢dzeceginden
tamamen emin olunamaz. Kararin muhtemel risklerini dicebilmek icin “bu kararin
sonucunda neler olabilir?” sorusu sorulmalidir. Bu soruya net bir cevap
verilemiyorsa, karann uygulanmast durumunda bhasarn sansinin ne olabilecedi
belilenmeye caligiimahdir. Belirsizliklerin bayukluga ve fazialidi nispetinde, giivenilir
bir karar verilmesi de zorlasacaktir. Yine de, bir karar veriimesi durumunda neler
olabilecedi dustnlirse, karardan daha emin olunabilir. Hala riskler olabilir, ama hi¢
degilse hazirliksiz olunmaz ve tehlikelere kargi dnlem ahnur.

Harekete ge¢gmeden dnce, verilen karann bir kere daha gbzden gegiriimesi
yararlh olacaktr. Karar (zerinde yeniden disunullirse, dogdru karar verilip
veriimediginden tamamen emin olunabilir, Bunu yapmak i¢in iki soru soruimahdir;

1. Bu karar varolan sorunu ¢ézecek mi?

2. Karar, sorunun yeniden ortaya gikmasini dnleyecek mi?

Bu iki soruya verilen cevap “hayir” ise, bagka alternatifler diigtinlilerek yeni bir
tercih yapilmasinda yarar vardir. Ama eger cevap “evet’ ise kararn uygulamadan
dnce, bunun yeni bir soruna yol acip agmadiginin kontrol edilmesi gerekir.

Karar vermek bagl bagina olumlu bir sonugtur.? E§er hicbir sey yapiimazsa, bir
seyler kendilijinden gergeklesecek ve ortaya gikan sonuglarda bizim istedigimiz
sonuclar olmayacaktir.

3.7.¢0z0m0 UYGULAMA VE SONUCU iZLEME

Karar vermek, sorunu ¢bzmek anlamina gelmez. Sorunu ¢dzmek igin, alinan
kararlann hayata gegcirimesi gerekir. Kararin nasil hayata gegirilecegi konusunda
plan yapiimasi sarttir. Nelerin ige yarayacag: konusunda bir plan olusturmak gok

B Ayni, 8. 43.
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6nemilidir. Bu plan, karar uygulanmaya gegildiginde yol gdsterici bir rol oynar. Ne
yapimali? ve Kim ne yapiyor? sotulan sorularak, bu sorulara bir cevap
bulunmalidir. Bunun igin;

- Yapilmasi gereken iglerin bir listesi ¢ikaniimalidir.

- Yetenek, beceri ve kaynak sinithih§i veya eksikligi gibi engeller belirlenip,
ortadan kaldinimalidir.

- Elemanlara, onlara uygun disecek goérevier verilmeli ve onlarin c¢aligmasi
koordine edilmelidir.

Bir plan hazirlandiktan sonra, nelerin olmasini, bunlan kimlerin ne zaman
yapmasinin istendidi belirlenmelidir. Bu plan, ¢géziimlerin bagariyla uygulanmasi igin
nelerin gerektidi konusunda fikir verecektir.

Cozumleri uygulamaya gecmeden Once, ¢dziime katkida bulunacak, ilgili
herkesin, kararian benimsemelerini saglayacak sekilde bilgilendiriimesi gerekir.
Bunu yapabilmek igin;

- Bulunan ¢dziimiin bagka insanlan nasil etkileyecegi diigtiniimelidir. izlenecek
yol hakkinda yapilabilecek itirazlar énceden tahmin ediimeye g¢aligiimahdir.

- ligili kisilere, sorunun ¢dzilmesi halinde, bunun her seyi nasil olumlu etkileyip
durumu diizeltecegi gosterilmelidir. Bunun icin, sorunun acgikga gésteriimesi ve
¢bzllememesi halinde her seyin daha da kétilesebilecegine inandiriimalar gerekir.
Coztmi onaylamalan durumunda elde edebilecekleri avantajlar, tim ayrintilanyla
anlatiimalidir. Bu davranig, ¢6zimi digerierinin de benimsemelerini saglayacaktir.

Cozimii uygulamaya koymak, kesin karariik ve caba gerektirir. Coziimde
dnemli rol oynayacak kigilerden yardim almak, uygulamayi kolaylastiracaktir.
Planian uygulamaya koyduktan sonra kaydedilen ilerleme saptanarak, planin aynen
uygulanip uygulanmadigindan emin olunmasi ve ¢6zimiin pratikte igleyip
islemediginin kontrol edilmesi gerekir. Geligmeleri iziemek icin yapiimasi gerekenler;

- Olmasi planlanan seyle, olani karsilastirmak,

- Olaylar plana gore ylrumuyorsa, her turli: engeli ortadan kaldirmak,

- Intiyag duyulan sonug ortaya gikmiyorsa yeni diizenlemeler yapmak'tir.
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4. GRUP iCl SORUN GOZUMLEME

Soruntarin etkili bir gekilde ¢éztimi, iyi fikirler Gretilmesini gerektirir. lyi fikirler
Uretiimesinde dnemli bir roli olan yaraticihik, en iyi, bir grup ortaminda kendini
gOsterir. Bagka insanlanin fikileri ve yorumlari, kigilerin hayal glglerini harekete
gecirir ve belki de kendi baglarina digiinemeyecekleri veya gézden kagirdiklari
6nemli fikirler olugturmalarina yardimei olur. Ancak grup kelimesi, rasgele bir araya
gelmis insanlar toplulugu olarak algilanmamalidir. Ise yarayacak fikirler elde edilmesi
icin olusturuimug her grup, bir lidere, bir amaca sahip olmali, daha ¢ok ve daha iyi
fikiler Uretmeli ve gruptaki kigilerin tek baglarina verebileceklerinden daha iyi
kararlar verebilmelidir.

Grup olarak sorunlarin ¢éztimesinin avantajli oldugu durumiaria birlikte, bireysel
mudahalelerin daha etkili oldugu ortamiar da mevcuttur. Onemii olan, grup ve birey
¢bzimlemelerinin ne zaman kullanilacagini bilmektir. Asagida bu konuda karar
vermeye yardimei olacak bir kontrol listesi veriimektedir:

- Sorun farkl ydntemlerle tanimlanabiliyor mu?

- Birgok kaynaktan bilgi almak gerekiyor mu?

- Bu uzmanlarin ényargili olabilecedi ya da arka planini gdbremeyecegi 6zel bir
sorun mu?

- Sorunun diger insanlan ilgilendiren yan etkileri var mi?

- Cok ydnlli, karmasik bir sorun mu?

- Uygulamaya gegmeden dnce, bulunan ¢dziiml onaylamasi gereken kigiler var
mi?

Ne kadar cok soruya “evet’ cevab: veriliyorsa, bu sorun o kadar g¢ok grup
coziimlemesini gerektirecektir. Bununla beraber, karar esas etkileyecek olan soru,
“Bu sorunun ¢dziiminde yardimci olabilecek kigiler var mi1?* olacaktir.

4.1. GRUP SORUN GOZUMLEMESININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Grup sorun ¢dziimiemesi, dig etkilere oldukga agik olan zihinsel becerilerin
dikkatli bir gekilde ydnetiimesini gerektirir. Beraber galigan insanlarin birbirlerini
etkilemesi kaginiimazdir. Grup sorun ¢bzimlemesinin avantaj ve dezavantajlari
asagidaki tabloda veriimektedir.
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Tablo 1 : Grup sorun ¢ézUmlemesinin avantaj ve dezavantajlan
Kaynak : Michael Stevens. Daha lyi Nasil... Sorun Géziimieme. s. 83.

Avantajlar Dezavantajlar

Bilyuk bir bilgi birikimi Rekabet

Kargilik faydalanma Mutabakat

Onyargilarin azalmasi Tarafsizligin kaybolmasi
Risk alma oraninin yiikselmesi Zaman sinirlamasi

Yiksek kararliik

Geligmis iletisim

Daha iyi ¢dziimier

Beraber ¢aligan insanlar bazen ortami rekabetgi bir gézle gérebilier. Bu durum
kisilerin enerjilerini azaltmakla beraber, grup caligmasini da zedeler. Otorite ve gig
gbsterme meraklisi olan bireyler, béylesi bir ortamda karsisindaki kisilerin agiklarini
kullanarak kendilerini 6n plana ¢ikarma gayreti iginde olurlar. Bir bagka olumsuziuk
ise grup icindeki kisilerin devambi suretle bir uzlagma egilimi gdstermesidir. Bunun
sonucunda bireyler kendi dustincelerini ortama goére sansiirleme egilimi gdstermeye
baslariar. grup oturumlarinda birgok diiglince kolayca elde edilebilecedi icin, gruplar
biitlin olasilikian detaylarn ile incelemeden bir ¢6zim Gzerine kilittenme egilimi icinde
de olabilirler.

Grup sorun c¢dziimlemesinin bu dezavantajlarinin yaninda sagladigi birgok
faydalar da vardir. Grup oturumlarn, farkh kditir, bilgi ve birikim tagtyan ¢ok sayida
calisana ev sahipligi ettiinden, farkli ve garpict diiglincelerin ortaya ¢cikmasi ve
karsilikh faydalanmaya yénelik iyi bir ortam olusturdugu igin ¢ok yararlidir. Bunun
yaninda, kigilerin birbirlerinin dislincelerinden etkilenerek ufuklarini genigletmeleri,
hayal glglerini ve yaraticiliklarini geligtirmeleri s6z konusudur. Gruplarnn karar
almada paylastigi sorumiuluk, bireyleri daha ilging ¢dztim yollan bulma ve sira digi
dislnceler lretme yoninde tesvik edecektir. Ayrica grup ortami, risk alimini, 6n
yargilardan kurtuimay) ve ihtiyag ydniinde c¢aligma istedi saglayacaktir. Diger
taraftan, belirli durumlara yénelik degisik disiincelerin tartigiimasi, séz konusu
durumdan kaynaklanabilecek risklerin daha saglkhi bir sekilde tartigiimasina imkan
verecekti. Grup olarak calisma aym zamanda kigilerin disiincelerine olan
kararhiiklarini arttiracak, ortak bir yénetim bilincinin oturmasina imkan taniyacaktir.
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Bireyler ortak hedefe ulagma yéniinde gosterecekleri katki ve kararliliktan dolayi
deger gbreceklerinin bilinci ile daha istekli galigabilecekler, begenilen bir fikri ortaya
atanlar ise onun hayata gegirimesinde daha azimli bir caligma sergileyeceklerdir.
Sorunlardan etkilenenler sorunun ¢dziimiine de direkt olarak katilacak ve hangi
karann nigin alindidint ve neyin nicin yapildiint bileceklerdir. Ayrica, sorunun
¢6ziimi ile dogrudan bilgi sahibi olanlar, ¢éztim slrecine dahil olurlarsa, bu bilgilerini
daha saghkli bir gsekilde diger grup yelerine aktarabileceklerdir.?

4.2. GRUP SORUN GOZUMLEMESINDE LIDERLIK

Sorunlarin ¢6zimi konusunda yapilan geleneksel toplanti ve oturumiarin ¢ogu
etkili bir gekilde ydnetilememektedir. Grubun istenen amaca ulagmasi igin oturumu
ybnetebilecek ve istikran saglayacak bir lidere ihtiyaci vardir. Yaratici sorun ¢gézme
gruplarinda, sabit ve kolay belirlenebilir bir lider yoktur. Genellikle, ne sorun sahibi ne
de konunun uzmamn olmaya bir slirec lideri vardir. Gruplarnin sahip oldukian liderler,
genellikle grubun hem bireyler ve bireyler arasi hem de gorevie ilgili ihtiyaclarini
kargilamak igin davraniglarnni diizenleme sekilleri nedeniyle o pozisyonda bulunan,
fonksiyonel liderlerdir. Bu liderlik stili, otoriterden ziyade demokratik olmalidir.

Bir liderin yerine getirmesi gereken fonksiyon &rneklerini asagidaki gibi
siralayabiliriz:®®

- Gbrev: Gorevleri tanimlama ve hedefleri belifeme; gorevieri planlama; is
sorumluluklarim ve kaynaklan tahsis etme; performans kalitesini diizenleme,
gozlemleme ve kontrol etme; zamani kontrol etme.

- Grup: Grup Gyelerine dmek olarak davranigsal normiar geligtirmek; takim ruhu
olusturmak; amag¢ dogrultusunda desteklemek; disiplini korumak; iyi iletisimler
kurulmasini saglamak; grubun sdzciisi olarak davranmak.

- Birey: Kigisel sorunlara yardim etmek; motivasyonu saglamak; bireysel
kabiliyetleri ve katkilarn tamimak ve kullanmak; olumlu geri besleme saglamak;
editmek ve beceriler geligtirmek.

Geleneksel tipteki toplantt ve oturumlarin sorun ¢dzme igin ideal olmadigi
savunulmaktadir. Cinkill, geleneksel bir lider veya toplantinin baskan, tartigmanin
yoniinii secmeye, uyguniuk ve yararliik konusunda zorlayici yargilar yapmaya,
giindeme kati bir sekilde uymaya ve ig ve goérevleri paylagtirmaya egilimlidir. TGm bu
faaliyetler nemlidir, fakat uygun bir sekilde yerine getirimelidirler.

24 Michael Stevens, Daha lyi Nasil...Sorun Gézimleme, (Istanbul: Timag, 199 ), s. 87.
% Hicks, &n. ver. ., 8. 63.
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Geleneksel tipteki toplantilar, bir toplantini olabilecedinden daha az verimiidirler.
Cunk;

- Grup Gyeleri her zaman kendilerinden ne istendigini tam ve net olarak bilmezler.

- Sorun ¢bzmek veya karar vermeye yardimci olmasi icin yapilan bir toplantida,
yaraticihk yagsamsal Sneme sahip bir bilesendir; ¢link(i, alternatifler geligtirir,
olasiliklan ve hayal giiciinii zenginlestirir. Geleneksel tip bir bagkan, yaraticilik igin
zorunlu kosullan saglayamayabilir.

- Bagkan, kacinilmaz olarak en yiiksek dereceye sahip kigidir ve baskanin bu
guclnG kullanarak pratik yapti§) ve diger Uyelerin de ona yardim ettifi kabul
edilmigtir.

- Fikirleri vakitsiz olarak elestirme egilimi, bircok yararh fikrin ortaya ¢ikmasini
engeller.

lyi bir grup lideri;

- Her bir grup tyesinin hayalini savunan, ¢iinkii her bir {iyenin kendi kisili§ini,
¢ozlilecek herhangi bir sorunun istiinde tuttugunu bilen;

- Soruna kargi tiim saldirilan ydneten, ve

- Bir toplantinin, katilan herkesin yararina sonuglanabilecegini kanitlayan;

kigidir.

4.3. GRUP SORUN GOZUMLEMESINDE ONEMLI NOKTALAR

Bir grubun verimli bir gekilde galigmasi igin, grup olusturuimasindan énce yerine
getiriimesi gereken kosullar vardir. Bunlardan ilki, grubun amacinin, bilegiminin,
kimin liderlik edebilecedinin belirlenmesidir. Bu agamayi, tim bunlann en ince
ayrintisina kadar ele alinip degeriendirimesi izler. Bu iki agsama gergeklegtirildikten
sonra, en iyi sonucu almak icin gerekli davraniglanin ne oldudu, grubun
fonksiyonunu yerine getirme sekiinin nasil olacagi dlizenlenir. Ancak bunlar
yapildiktan sonra, bir grup verimii bir sekilde ¢alismaya baglayabilir.

Grup sorun ¢oziimiemesinde etkili iletisim, basanlhi sorun ¢dzmenin onu
tamamlayici bir bolimadar. Etkili iletisim olmadan dider insaniarin sorunla ilgili
inanglarinin, durumlarinin, fikirlerinin, beklentilerinin ve degerlerinin yeterli derecede
aragtinimas: mumkin degildir. Bir grup sorun cdziimlemesinde iletisimie ilgili
davraniglan agagidaki gibi siniflandirabiliriz:

A. Olumlu Tepkiler:

- Dayanigma go0sterir, digerlerinin durumunu yikseltir, yardim eder, tdlllendirir,
saka yapar.

- Gerilimi azaltir, memnuniyet gosterir, giler.
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- Anlasir, pasif kabul gdsterir, anlar, birlikte ¢aligir, razi olur.

B. Sorun Gézme Girisimleri

- Digerleri igin kendi kendini yénetmeyi icererek, éneri, yén verir.

- Fikir, degerlendirme, analiz verir; istek, duygu aciklar.

- Yoneltim, bilgi verir; tekrarlar, agiklar, dogrular.

C. Sorular

- Yoneltim, bilgi, tekrarlama, dogrulama igin soru sorar.

- Fikir, degerlendirme, analiz, duygulann agtiklanmasi igin soru sorar.

- Oneri, yén, muhtemel davranig yollari icin soru sorar.

D. Olumsuz Tepkiler

- Kabul etmez, formalite ve pasif (tahammilliii) ret gbsterir, yardimini esirger.

- Gerilimi yukseltir, yardim ister, konu digina gikar.

- Zithk gosterir, digerlerinin durumunu diigtiriir, savunur veya kendini gdsterir.

Grup sorun ¢dziimlemesinde dnemli olan bir diger nokta, motivasyondur. Grup
uyelerinin, grubun genel amaclarina katkida bulunmalarn igin, yiksek seviyede
motivasyonu ve baghlidi gereklidir. Motivasyonun saglanmas: igin segilebilecek
yollardan birisi; grup Uyelerinin, ne yapmalari gerektigini ve ne gekilde yapacaklanni
kendilerinin segmesidir. Bu durum onlarin gérevi sahiplenmelerine ve onu yerine
getirirken daha cogkulu olmalarimi saglayacaktr. Bunun aksine, ne yapmalar
gerektigi bagkalan tarafindan sdylenirse, durumu bir zorunluluk olarak gdrecek ve
ttim enerjilerini ve cogkulanni gésteremeyeceklerdir.®

Bir kisi bir gruba katildiginda, gizli bir psikolojik sézlesme yapmig olur. Kisi grup
hedefleri dogrultusunda galismayi, o grup lyelidinin kendi glivenlik, arkadaglik, aitlik,
destek, yetkilendirme, ulagsma ihtiyaglanni kargilamasini umarak kabul eder. Bu
sOzlesme kisi tarafinda “sereflendirici” olarak algilandi siirece, grup faaliyetlerine
katkida bulunma ve sorumluluk alma konusunda motivasyon saglanacaktir. Tim bu
motivasyon, iletisim ve yaratici sorun ¢bzme becerileri de kendi kendini ybneten
takim caligmasinin temelini olusturur.

26 Ayni, s. 67.
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5. SORUN GOZME STRATEJILERI

Sorun gbzme girisimlerinde kullanilabilecek sorun ¢bzme stratejileri geligtiriimistir.
Burada énemli olan nokta; sorun gdzme stratejilerinin sorun ¢ézmedigidir. Gankl
sorunlan insanlar ¢dzer.?’ Sorun ¢dzme modelleri insanlara sorunlan ¢dzmelerinde
yardimci olur ve kolaylik saglar. Bu nedenle sorun ¢dzme stratejilerini incelemekte
yarar vardir. Burada ele alinacak sorun gézme stratejileri agagidaki gibidir:

1. Sebep - Sonug Diyagrami

2. DAADI Modeli

3. Beyin Firtinasi

4. Synectics Teknigi

5. Kepner - Tregoe Sorun Analizi Yéntemi

Bir makineyle ilgili yolunda gitmeyen bir seyler oldugunda, bunun mutlaka bir
sebebi veya sebepleri vardir. Durumun dikkatli bir gekilde mantiksal analizi, yolunda
gitmeyen seyin ne oldugunu belirleyecektir ve genellikle sebebin ve bbylelikie dogru
¢Ozimin bulundudu kanitlanabilic. Techizatla ilgili sorunlarda genellikle yanhshgt
veya sorunun sebebini diizeltmek yeterlidir. Oysa gergek hayatta karsilagilan
soruniarin ¢odu bu kadar basit degildir. Her zaman potansiyel ve birbirleri ile iligkili
sebepler ve daha da kétlisi, biri dijerinden daha iyi olabilecek cesitli olasi ¢géztmler
vardir.

Karsilagilan sorunlarla bag etmek i¢in duruma uygun bir sorun ¢dzme modeli
kutlanmamiz gerekir. Om; Kepner-Tregoe Sorun Analizi yontemi, daha ¢ok, makine
ile ilgili sorunlar icin uygundur. Synectics Teknigi ve Daadi Modeli ise insanlarla iigili
sorunlarda kullaniiabilecek modellerdir. Ancak énemli olan bir nokta, herhangi bir
soruna hangi sorun ¢dzme stratejisinin uygun oldugunu belirlemenin bir yolunun
olmadifidir. Fakat, bunun icin cesiti kilavuzlardan ve gecmis tecriibelerden
yararianilabilir.

Eder karsiasilan sorun, yaratict bir ¢bdziim gerektiriyorsa Beyin Firtinasi
Yontemini veya Synectics Teknidini uygulamak gerekir. Beyin Firtinasi yéntemi,
gercek hayattaki sorun ¢dzme girisimierinde yaraticiigin énemini vurgulayan ilk ciddi
ySntemdir. Bu ydntemin temelindeki ana fikir yaratici sorun ¢dzme yaklagimiarinin
tuminin temelini olusturur. Beyin Firtinasi, gok sayida ve kavramsal olarak basit
fikiflerin olugturulmasi icin yararh bir tekniktir. Synectics Teknigi daha bilimsel bir
slirectir. Fikir Gretme bakimindan Synectics daha glglidir. Glnk{, Beyin Firtinast
pasif rasgele toplasima dayanir, oysa Synectics Tekniginde bu toplagimlar aktif

7 \Wickman & Doyle, 6n. ver., 5.156.
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olarak cesaretiendirilir, planlanir ve olmasi zorlanir, Synectics Tekniginde yenilikgi bir
¢tzim bulmak daha mamkindir. Synectics Teknigi fikir Gretiminin yani sira
sorunun belirenmesinde de daha glgla bir ydntemdir. Sorunun iyi incelendigine,
birgok agidan gdzlemiendigine ve dodru sorunu ¢ézme girigsiminde bulunulduguna
dair mantikl ipuclan verir.

5.1. SEBEP - SONUG DIYAGRAMI

Sorun gtizmenin ik ve belki de en dnemli agamasi belirtisini degil de, gergek
sorunu tanimlamaktir.® Cunki gergek sorunun tanimlandigi dustnilduginde,
tanimlanan sorun belki de gergek sorunun bir belirtisi olabilir. Ornegin asagidaki
tablo soldan saga dogru incelendidinde gergek sebebe ulagilacaktir.

Sebeplerin  Olasi

Sorunun Belirtisi Olas: Sebepler Sebepleri VS...
Distributdrlerin DistribUttriere
parca yetersiz destek
depolamamasi Duasiik glivenilirlik
Yedek Parga
satiglarinin diglisi  Reklam yetersizligi Reklam stratejisi ?
eksikligi
Zayif gaveniliriik
raporiar Yilksek maliyetler
Rakibe gére pahall
fiyatlar Yitksek marjlar

Bu ek yedek parga satiglanmn dusisiuniin arkasindaki sebepleri inceleyen
basite indirgenmisg bir drnektir. Gergekte bu iligkiler daha karmagiktir.

Bir sorun ne kadar uzun zamandan beri varsa, ktkleri de o kadar genig bir alana
yayimigtir; ve potansiyel sebepleri aragtirmak icin o kadar ¢ok caba harcamak
gerekecektir. Gergekte, durumu bir biitiin olarak incelemek gerekebilir. Ancak,
genellikie, boyle detayll bir inceleme yapmaktan c¢ok, vyararsiz ¢bziimler
geligtirimektedir. Soruna bir bitin olarak ¢dziim bulmak yerine kismi ¢6zumler
getirimektedir. Ancak bulunan kismi ¢bzlimier sorunlari bir bitin olarak ele

28 | angdon, &n. ver. , s. 95.

39



almadiklari icin gegicidirler. Bir zaman sonra, sorunia bagka bir boyutta yeniden
kargiagilabilir.

Cofu sorun ¢dzme metotlan sonuglarin veya belirtilerin ve bunlann sebeplerinin
incelenmesi ile ige baglar. Her sonug icin en azindan bir sebep olacaktir; fakat her
sebep kendi icinde sebepleri olan bir sonug olabilir. Orn; arabaya bindigimizde
arabanin cahgmadigini disiinelim. Burada arabanin caligmamast bir sonugtur.
Anahtar cevrildiginde motorun calistigi duyulmaz ve olasi bir sebebin, mars
motorunun ¢alismamasi oldugu sonucuna vanlabilir. Bu durumda marg motorunun
calismamasi bir sonu¢ olarak disintlir. Bu sonug igin olasi bir sebep akinin
bitmis olmasidir. Béylece arabanin ¢aligmamasinin gergek sebebi bulunmus olur.
Ancak bunun yaninda, kontak digmesinin calismiyor olmasi veya diigme ile motor
arasinda bulunan kabloda bir temassizlik bulunmasi da mimkiindiir. Biraz daha
ayrintiya inilecek olursa, kablodaki temassizigin sebebinin direksiyon
mekanizmasindan kaynaklaniyor olabilecedi goriiltr. Bdylece, her sebebin kendi
icinde bir sonug olabilecedi godrilmektedir. Bu nedenle, olaylari bir bitlin olarak
gérmek icin sistematik bir yaklasim gereklidir. Sebep-Sonug¢ diyagrami bu
yaklagimlardan biridir. Sebep-Sonug diyagrami, potansiyel sebepleri incelemek igin
oldukga iyi bir ybntemdir. Sorunu etkileyen faktdrlerin neler olabileceginin
anlagilmasina ve potansiyel sorun alanlarinin neler olabileceginin belirlenmesine
yardimet olur. Bdyle bir diyagramin bir grup ortaminda gelistiriimesi, gruptaki
insanlarin, belki de ilk defa, olay! bir bitiin olarak gérmelerinin saglayacagindan
oldukca faydal da olacaktir.

Sebep-Sonug diyagrami genel olarak asagidaki gibi gésterilebilir:
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Gorlldiga gibi, analiz iki agama olarak olusturulmustur. Béylece, ilk bagta sebep
olarak gbérilen bir durumun kendi iginde sebepleri olan bir sonug oldudu
gosteriimektedir. Balik kilgigina benzer bu yapiyi olustururken tim olasi sebepler
de ortaya konulmus olmaktadir. Burada dnemli olan tim fikirleri dinleyip, diyagrama
yerlestirmektir. Olaya bir biitiin olarak bakinca, esas dnemli olan sebepler herkes
tarafindan zaten fark edilecektir. Asagida, érnek olarak bir restorandaki spagetti
satiglarinin diiglisiniin sebep-sonug diyagrami ile incelenmesi ele alinmaktadir:
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Techizat

Tat Kalinhik

Ocakc Tabakiar
Tava(Gesid!,boyu) Yemegin
sicakif o Tuz
Sizgeg — om Pigirme /4 —  Kalite
siires!
Baharathiik

Spagetti
—p! Satiglarinin

Beethoven veya Dagisu

CNN haberleri

Kalitesi »/ 4 Uzuniugu

Az veya
fazla pigmig

Makamna
Hamuru

Sekil 3 : Bir restorandaki spagetti satiglannin disugl ile ilgili sebep-sonug diyagrami
Kaynak : Michael J. Langdon, Where Leadership Begins, $.99.

Sorun ne olursa olsun, bdyle bir diyagram olugturmak sorunu ¢dzmek igin iyi bir
baglangic olacaktir. Insanlar sorunun boyutlanni kavrayacak ve ¢dzim Uzerinde
calismak i¢in hazirhkly olacakiardir. Daha da 6tesi sorunu etkileyen faktériere bagh
olarak yapiimasi gereken faaliyetler belirlenecektir.

Bdyle bir stregten gegmek uzun, gereksiz ve sikici gibi gbziikse de, bunu
yapmadan ise baglamak, karanhkta atis yapmaya benzer. Onimiizii gérmeden
hedefi vurma sansimiz ne kadar azsa, bdyle bir tablo olusturulmadan sorunlar
¢dzme sansi da o kadar azdir. Cbzﬁmun'gerc;ek sorunla ilgili olmadi§inin sonradan
farkina varmak ise, daha yorucudur ve hayal kinkligina sebebiyet verir.
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5.2. DAADI MODELI

DAADI Modeli sorunlan etkili bir sekilde ¢dzmek icin atilacak bes adimin
tanimlandidi bir modeldir. Bu asamalar;

Dinleme

Aragtirma

Amag saptama

Destekleme

izleme olarak belirlenmigtir.

Bu agsamalar, sorunlan ¢dzerken atilan adimiara dolaysiz bir gekilde baglanir:

1. Dinleme: Yonetici durumu sorunu olan kiginin bakig agisindan gérebilmek igin,
onu dinler. lyi dinleme, sorunlarn etkili bir sekilde ¢8zmenin temelidir. Durumu sorunu
olan kiginin géziliyle gérmeye yardimct olur, ayrica ydneticinin gergek bir yardimda
bulunmasi icin gereken gliveni olusturur.

2. Aragtirma: Dinlemeyi aragtirma izler. Yénetici ile sorunu olan kisi, bu sorunun
gergek dogasini anlamak ve onu gdzmek icin neyin gerektigini saptamak lzere
sorunu aragtinrlar. Bu asamada, ortaya ¢ikan duygu ve olgulara bir aniam
kazandirilmaya caligilir. Hedef, ¢c6zlilmesi gereken sorun ya da sorunlarin ézine
ulagmaktir. Durumu degistirmek icin saptanacak amaglar da bu agamada ortaya
¢ikmaya baglar.

Aragtirma siirece temel olusturan alti temel becerinin kullaniimasini gerektirir:

- Anlayig! gelistirip agikhiga kavugturacak yaratici sorular,

- Konuganin kastettigi derin anlami yansitan yorumlayici 6zetler,

- Mevcut durumda dnem tagiyan duygularin arastinimasi,

- Sorunu olan kisiye, kendini somut olarak ifade etmesi igin yardimci olmanin
yollari,

- Secilmesi mamkin eylem gizgilerinin test ediimesi,

- Konuyla ilgili bilginin veriimesi.

Bu becerilerin kullaniimasi, aragtirmanin rotasini da belirler.

3. Amag Saptama: Bu degigikiigi gergeklestirebilecedine somut ve 6igllebilir
amaglar Gzerinde anlasiriar.

% Bedoyere, on. ver.,s.23.
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4. Destekleme: Sorunu olan kiginin saptanan amagclara ulasabilmesi igin
gereksinim duydugu destek saglanir. Om; ek egitim.

5. lzleme: Amaclara ulagihp ulagiimadiginin, ve sorunun ¢dzilliip ¢ézllmedigini
anlamak igin stirecin nasi gelistigi izlenir.

Sorun ¢dzme konusundaki zayiflik; sistem, geri besleme ve pratik eksikliginden
kaynaklanmaktadir. DAADI Modeli, sorunlann ¢dziimii icin sistematik bir yontem
ortaya koymaktadir. Sistematik bir ydntem kullanmak sorun g¢bézmede basaril
olmanin ilk koguludur. Olgiilebilir amaclar saptanip bunlarin izZlenmesi ise hem
yoneticiye hem de sorunu olan kisiye otomatik olarak geri besleme saglar. Bu da
basgarili sorun gézmenin ikinci koguludur.

Sorunlan ¢bzmek igin bir ¢cerceve ya da model kullanmak, ilk bakigta uygun
gdzikmeyebilir. Insanlar arasinda kurulan iligkiler icin model kullanmak, insanlar bir
formille indirgeniyormus gibi insanlik digi ve yapay go6zikebilir. Bunun yaninda
sorunu olan kisi kullanilan modeli bilmediginden, kendi saptadigimiz agamailar
boyunca sirlklenmeye kars! direnebilir. Ayrica model, is yagsaminda ortaya ¢ikan
birgok durumda ise yaramayacak kadar uzun da olabilir. Tiim bu belirsizlikler agiga
kavusturulmahdir; ¢linkl, hi¢ kimse yararina inanmadi§i bir modeli gerektigi gibi
kullanmaz. Bdyle bir model kullanmak sorunun tim yonleriyle ele alinip
incelenmesini, hicbir seyin eksik kalmadijindan emin olunmasini saglar. Ayrica
model, degisik durumlarda uygulanabilecek kadar da esnek oimalidir. DAADI
Modeli, biitin sorun ¢dziiciiler i¢in aym olmakla birikte, ilgili kigilerin bireysel
kigiliklerine gore uygulanir.

Model kullanmanin en iyi nedenlerinden biri, sorunlan ¢bzecek kigiyi her seye
hazuwlikh hale getirmesidir. Yonetici sorunlan ¢dzerken, her anin gereklerine uygun
tepkiler vermeli, ama bunu yaparken yolunu kaybetmemelidir. Cergeve ona nerede
oldujunu soéyler ve yoldan uzaklagtiyi anda bunu ona animsatir. Haritasi ve
pusulasi olmayan yolcu , yoldan ayrimaya cesaret edemez; asil yoluna nasi geri
dénecedini bilen bir yoicu ise gerektigi zaman yan yollara sapabilir.*

Modelin yapisi, ydneticinin izleyecegi siire¢ icin yararh bir rehberdir. Ornegin;
eder sorunu olan kigi, sorunun 6ziinii saptamak (izere aragtirma agamasina yeterli
nesnellikle giremiyorsa, bunun nedeni dinleme asamasinin gerektidi gibi
tamamlanmamasi olabilir. Sorunu olan kiginin timiyle ifade edemedigi duygular,

30 Ay, s. 28.
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onun soruna nesnel bir gbzle bakmasini engelleyebilir. Yonetici bunu anladiinda,
slireci dinleme asamasina geri dondirebilir. Bunun gibi, eder sorunu olan kisi
yapilacak degisiklikler icin amag¢ saptama isine kendini tam olarak veremiyorsa,
degismesi gerektijine gercekte inanmiyor ya da amaglarin gereken degisikligi
gerceklestirebilecedini zannetmiyor olabilir. Bu genellikle, arastirma agamasinda her
seyin dogru yapilip yapiimadigini anlamak {izere o agamaya geri dénmeyi gerekdirir.
Bu, modelin geri besleme ydnidir. Sik sik, bir sorunu ¢zmek igin ¢ok fazla
udrasididt halde higbir sey elde edilemedidi gorlllir. Model, bu agidan, yapilanian
kontrol etme firsati verir, yanhsin yapildigi aganin saptanmasina yardimci olur ve
neyin dizeitimesi gerektigini gdsterir.

5.2.1. Model manipiilatif mi?

Insanlar idare etmek yararli bir ydnetim becerisidir, oysa onlari manipiile etmek
Oyle degildir. Ancak bu ikisini birbirinden ayirmak, biyiik dlglide yoneticinin kigisel
niteliklerine baglidir. Insanlan idare etme manipiilasyondan ne kadar uzaksa,
DAADI de o kadar uzaktir. Bu yéntemin arkasinda bazi énemli varsayimlar yatar. Bu
varsayimlardan biri, bir sorunla karsilagan kiginin gercekten de bu sorunu yapici bir
sekilde ¢dzmek istedigidir. Fakat bu, her zaman agik degildir. Sorunu olan kisiler
bazen olumsuz duygularia dolu ve inatgt olurlar. Sorunlarina ¢éztim bulmaktan ¢ok,
iclerini dbkmek istedikleri izlenimini verirler. Sorunun bir ¢6ziim{ oldu§una inanmiyor
olmalari bile mimkindiir. Ama yine de icten ice bir ¢6zim bulunmasini isterler,
yeter ki ¢bziim yolunu gosterecek birileri olsun. Bu elbette her zaman dogru degildir.
Bazen insanlar kendilerini dedisim olanaklarina kapatip, yikici duygulanyla bas baga
kalirlar. Model en azindan bunun ¢abucak anlagiimasina yardimer olur. Ama,
hemen hemen bitiin éreklerde durum bundan farkhdir; sorunu olan kigi, bagta
bunu farkinda olmasa bile, yéneticinin ona verebilecedi yardimi aramaktadir.

Modelin ikinci varsayimi, sorunlan ¢ézmenin karsihkl bir gérev oldugudur. Yani,
ybneticinin rolii, ideal olarak, sorunu olan kisiye kendi ¢dziimini bulmasi igin
yardimei olmaktir. Sorunu olan kisi bu sorunu anlayip bir ¢dziim bulma igini
ciddiyetle ele almazsa, iyi galigmasi mumkin dedgildir. Baskasinin buldugu bir
¢ozimiin ona dayatiimast pek yararl olmaz. Sorunu kendisi c¢bzerse, bu
deneyiminden cok sey dgrenecektir. Biitin bunlar dikkate alindiinda, sorun ¢cézme
isi elemanlan geligtirmenin énemli bir araci olabilir.

45



5.2.2. Yéneticinin tutumu

Yénetici, insaniann yapici bir sekilde davranmaya dogal bir egilimleri olduguna
inanmak zorundadir. Eder, insanlarin ancak cezayla yola geleceklerine inaniyorsa,
onlarin doyurucu ve gururlanabilecekleri bir is yaparak kendilerini gergeklegtirmek
isteyecekleri fikrine kapall olacaktir. Cezadan bagka yol bilmeyen ydnetici
maniplilatiftr, yani astlanm kendi oyununu oynamalan igin zorlar; insaniann
kendilerini gergeklestirme arzusunu hesaba katan ydnetici ise manipllasyondan
uzak durur ve astlanna zaten elde etmek istedikleri seye ulagmalan igin yardimci
olur.

Yonetici ayni zamanda, astlarinin yeteneklerine glvenmek zorundadir.
Yoneticiler bir isi baskalarindan daha iyi yapabileceklerine inanmalarindan
kaynaklanan gigcliiklerie kargilagabilirler. Bunu nedeni “eger bir igin iyi yapiimasini
istiyorsan, kendin yap” geklindeki veya buna benzer inanglardir. Yonetici, insanlarin
iyl bir is cikarabileceklerine glivenmezse, onlar da iyi bir is yapmak icin kendilerini
sikintiya sokmaz; bdylece hakh ¢ikmis olur. Bir yoneticinin ulagabilecegi en ylksek
konuma ulagtidini anlamanin bir yolu, insaniarin artik igleri kendisi kadar ya da daha
iyi yapacaklarn sekilde yonlendiremedidini gbrmektir.

Herkesin simirlan olmakla birlikte, insanlar yardim gérdikleri takdirde sasirtici
basarilara ulasabililer. Sorunlan etkili bir gekilde gbzen yonetici, elemanlarinin
kapasitesi konusunda iyimser olmak durumundadir; elemanlarina duydugu given
cofu zaman onlann da kendilerine giiven duymalarini saglar. Yoéneticinin isi,
insanlarin kendi potansiyellerine ulagmalarina yardimci olmaktir. Agik ki, bu
potansiyelin varolduguna inanmadik¢a bunu yapamaz.

5.2.3. Modelin zaman boyutu

Modelin uygulanmasi birka¢ dakika ya da birkag saat strebilir. Bu slire modelin
kendisine dedil, soruna ve ilgili kisilere baghdir. Ne kadar kisa olursa olsun, her
sorunun ¢dzimi, iletisimde bulunmayi, anlagiimay), neler yapilacaginin
saptanmasini, yoneticinin bunlan gerceklestirebilecek yetenedin mevcudiyetinden
emin olmasini ve sonuglarin kontrol edilmesini gerektirir. Bu, birka¢ dakika strebilir;
destekleme gibi asamalar siiregte agik bir gekilde yer aimayabilir. Ama agamalar
tamamlanmadan sorun ¢dziilmas olmayacaktir.

Yéneticiler zamani akillica kullanmak zorundadir. Bu kimi zaman, pek dnemii
olmayan sorunlann ¢éziminii bagkalanna aktarmak anlamina gelir. Ote yandan,
etkisiz ydntemleri kullanilmasi, zamanin kéti kullaniimas: demektir. Bu durumda,
yapilan yatinma karsilik alinmamig olur. Bir sorunun, itk ortaya ¢iktifinda dogru bir
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sekilde ele alinmadig: igin tekrar tekrar kendini géstermesi, en bliylk zaman ve
enerji israfidir. Modelin etkili bir sekilde kullaniimasi ise bunlann her ikisinden de
tasarruf edilmesini saglar.

5.2.4. Elemanlanin gelistiriimesinin bir araci olarak DAADI yaklagimi

Elemaniann bagans) yoluyla basan kazanmak isteyen ya da bunu uman her
ydneticinin amaci, iglerini mimkun oldugunca az denetimle yapan, parlak ve zeki bir
kadroya sahip olmaktir. Buna gore, ybnetici elemanlarini sorunlarini kendileri
¢bzecek sekilde yetigtirmek isteyecektir. Modelin bu noktadaki yarar su sgekilde
agiklanabilir: Elemanlarini diizenli olarak sistematik agamalardan gegiren ve neden
bbyle yaptigini agiklayan yonetici, onlara kendilerinin de uygulayabilecekleri bir
yontem gosteriyor demektir. Gerekli becerileri 6grendikge, elemaniar bunlari alp
kendileri kullanmaya baglayacakiardir. Yéntem sorunlara ¢dziim bulunmasinda
yéneticiden ¢ok sorunu olan kisiye agirik verdiginden, elemaniar ¢abucak, kimsenin
kendilerini kasikla beslemeyecegini égreneceklerdir. Kendi karar ve eylemlerinin
sorumlulugunu kendileri tagimaldiriar. Boylece elemanlar geligir, onlann
omuzlarindaki yénetici de giderek yiikselir.

6.3. BEYIN FIRTINASI

Beyin Firtinasi, yaratici duglnceler olugturmak igin yéneticilerin kullanabilecekleri
yontemlerden biridir. Kisa bir zamanda miimkin oldugu kadar ¢ok distncenin
Uretiimesi esasina dayanmaktadir. Bunun igin diiglincelerin rahatga tartigilabilecegi
ve Uretilecegi, dislinceyi tegvik edici bir ortamin olusturuimasi esastir.®!

Beyin Firtinasi, sistemli bir yaklagim ortaya koymasi ve yaraticihk ydntemieri
icindeki kullanimi géz onine alindifinda, dlsiince olugturmaya yoénelik genis
kapsamli bir ydntemdir ve “gok sayida fikn bir grup insandan, kisa sdrede elde etme
tekniklerinden bir” olarak tanimlanir.*?

Beyin firtinas! ydntemi, grup olarak sorun ¢ézlimlemesi igin ideal bir tekniktir.
Beyin firtinasi oturumianina katilanlarinin sayisi 5 ve 20 arasinda degismekle
birlikte, ideal rakam 12 olarak belirlenmigtir. Oturum esnasinda liderde dahil oimak
tizere herkes katihmci olmalidir. Oturumiar ideal olarak iki saat kadar siirebilir. Daha
fazla slrenlerde, disiince akimini kontrol etmek ve kaydetmek zorlagmakia
beraber, muhtemel faydalar da engellenebilir.

3 stevens, &n. ver. , s. 87.
32 George Rawlinson, Yaratic: Diglinme ve Beyin Firtinasi. (Istanbul: Rota Yayinevi, ), s. 38.
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Beyin firtinasi oturumlarinin temel bir 6zelligi bireysel sorun ¢ézme veya diger
grup sorun ¢dzme teknikleriyle karsilastinldiginda onlara gore ¢ok daha fazla fikir
tretiimesidir. Uretilen tum fikifler parlak olmayabilir, ama ¢ogu fikirler yararlidiriar.
Beyin firtinasi yénteminin fikir Gretkenligi saglamasi, bazi faktériere baglanmaktadir.
Bu faktdrerden biri, insan beyninin igbitligi glctdir. Bir grup birey fikir retmek icin
bir araya geldiginde, sonu¢ olarak {retien fikir sayisinda dnemli bir arhig
gbzlenmektedir. Yargllama engellendiginde, bir kiginin fikri “kartopu” etkisi
saglayarak digerlerinin zihinlerinde bir anda birgok fikir clusmasina neden olur.®

Asagidaki tablo Beyin Firtinasi slirecinin ana hatlarini géstermektedir.

Tablo 2 : Beyin Firtinasi siirecinin ana hatlar
Kaynak : Michael J. Hicks, Problem Solving in Business and Management, s.
88.

- Sorunu olan kisi ile bir sorunu tanimlamak igin bir 6n toplanti, uygunlugunu
belirileme ve kabul edilebilir bir ¢ézimun igerigi.

- Isinma oturumu : Sorunun yeniden tanimlanmasini igerebilecek bir oturum.

- Beyin firtinasi oturumu

- Fikir Gretimi

- En umut verici fikirlerin se¢imi

- Segilen fikirlerin gelistirilmesi

- Segilen fikirlerin dogrulugunun kanitianmasi ve sunumu.

Liderin roli, oturuma tam donanimh bir sekilde 6n hazirhk yapmakla baslar.
Kendisi sorunun tam olarak ne oldugunu bilmeli, katihmcilan segerek davet etmeli
ve oturum &ncesi sorun ile ilgili olarak onlari bilgilendirmelidir. Oturum boyunca da,
katiimcilan bizzat tegvik etmeli, yonlendirmeli, kendisi katkida bulunmali ve retilen
disiinceleri kaydetmelidir. Liderin, oturum esnasinda dikkat etmesi gereken belli
bagh dort gorevi vardir:>*

1. Yargiy1 engelleme: Oturum esnasinda, higbir degerlendirme ve yargiya izin
verimemelidir ve lider, bu kurali, katiimcilarin mevkiine gére ayinm yapmadan
uygulamahdir.

% Hicks, 8n. ver. , s. 88.
34 Stevens, 6n. ver. , s. 88.
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2. Serbest bir ortam: Serbest bir ortam, katiimcilarin kendilerine koyduklar
sinirlan kaldirmalar ve akillarina geldigi gibi konusabilmeleri anlamina gelir. lyisiyle,
kétisliyle, akla uygun olaniyla olmayaniyla, biitiin fikirler hesaba katilir ve kaydedilir.

3. Kargihkh faydalanma: Bu katihmcilanin diger katiimcilar tarafindan ortaya
atilan diginceleri ele alip geligtirebilmeleri anlamina gelir. Katiimcilar birbirierinin
fikrini gelistirme ve onlara yénelik katkida bulunma yéniinde tegvik edilmelidir.

4. Gokluk dnemlidir: Katihmcilar mantikh ya da mantiksiz miimkin oldugu
kadar ¢ok disiince tretmelidis. lyi bir beyin firtinasi oturumu sonunda yiizlerce fikir
ortaya ¢ikarilabilir.

Tablo 3 : Beyin Firtinasinin kurallar
Kaynak : Hicks, s.89.

- Yargilamaya izin veriimez. Fikirlerin de§erlendiriimesi daha sonraki agamalara
birakilmahdir.

- Ozgur dugtince desteklenir. “Fikir ne kadar gliginsa o kadar iyidir.”

- Miktarlar 6nemlidir. Fikirlerin sayisi ne kadar ¢oksa, yararli ve ilging fikirler bulma
sansi da o kadar artar.

- Kombinasyon ve geligtirme. Diger insanlarin fikirlerinin geligtirimesine caligilir.

Beyin firtinasi oturumundaki tim enerji, diiglince iretimine y®nlendirimelidir.
Duglinceler Uzerine ydnelik bir dederlendirme olmamalidir. Oturum bes agsamadan
olusur.®

1. Sorunu tanimlama ve tartigma: Seansa katilan herkesin, sorunun
aynntilann bir digliye kadar bilmesi beklenir. Katlimcilar arasinda, uzun sireden
beri o sorunla ugragsmalarindan dolayi, sorun hakkinda derinlemesine bilgisi olan
bazi kigiler olacagi gibi sorunun ne oldugu hakkinda yalnizca ytzeysel bir fikre sahip
olanlar da bulunacaktir. Bu agsamada, sorunun tanimlanmasi ve tartisiimasi, bu
ikinci kategoridekilere sorunun niteligi hakkinda belli bir bilgi vermek igin kullanilir. Bu
bilginin minimum miktarda olmasi 6nemlidir. Zira derinlemesine bilgisi olmayan
katiimcilardan beklenen, yalnizca sorunu anlayacak kadar teknik ayrinti bilmeleri,
fikir olusturmalarini engelleyecek kadar ayrintiya bogulmamalandir.

Sorunun tanimlanmasi ve tartigiimasina aynlan siire kisa tutulmal ve on
dakikayr asmamalidir. Bu asamada, analitik yaklagimii sorulardan ve ¢ok fazla

® Rawlinson, én. ver., s. 58.
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ayrintiya girmekten kaginiimahdir. Sorun, seansin diizenlenmesini isteyen kigi veya
sorun hakkinda bilgisi olan birisi tarafindan anlatiimalidir.

2. Sorunu yeniden tanimlama: Bu asamada, katiimcilardan, soruna ve onu
olugturan pargalardan her birine ayri ayn degigik agtlardan bakabiimeleri beklenir.
Sorunun degisik ylzlerinden her birini yeniden tanimlamak, “Nasil yapalim da
...... ?° sorusuyla baslar. Burada géz 6nlinde tutuimasi gereken nokta, bu asamada
sorunun ¢ézumuyle ilgili digtincelerin degil, sorunun yeniden yapiimig tanimiarinin
istendididir. Yeniden tanimlamalar ile muhtemel c¢dzimilerin birbirine ddnisme
olasiig vardir. Ddnlisiim noktasi belirgin degildir ve heyecanl bir seansta gézden
kagabilir. Ayrica, bazi yeniden tanimlamalar ayni zamanda birer ¢dziim de olabilirler.
Bu, neyin nerede kullanilacaginin ayinmi yapildii siirece sakincali degildir.
Buradaki tehlike, yeniden tanimlama slirecinin gergekten sonuna gelmeden beyin
firtinasina baglama olasihgidir.

Batlin yeniden tanimlamalar yazilarak tespit edilir ve oturum ydneticisi tarafindan
sirayla numaralanarak katilimcilara verilir. Yeniden tanimlama galigmasi en az yirmi
yeniden tanimlama ile sonu¢lanmahdir.

Batin  kathmaeilann  onerileri  tikeninceye kadar yeniden tanimlamalann
uretiimesine devam edilmelidir. Stylenebilecek her sey sodylendikten sonra, bir
sonraki agamaya gegilebilir.

3. lsinma turu: Bu noktaya gelindiginde, beyin firtinast seansinda bir 1sinma
turunun yapiimasi uygundur. Ancak bu bir zorunluluk degildir. Isinma turlannin,
katihmcilann serbest bir ortam olugmasina uyum gosterebilmeleri igin dnemi vardir
ve gerektifinde herhangi bir anda, bdyle bir uygulama yapuabilir. Bir isinma turu
kisa siireli, bes dakikay) agmayan ve bu siirede katiimcilarin bazi nesneler igin
akillarina gelen diger kullanimlan sdyledikleri bir dénemdir. Burada 6nemli olan,
katihmeilarin akla yakin olsa da olmasa da fikider Gretmeye baslamalarini sa§lamak
ve neseli bir serbestlik atmosferi olusturmaktir.

4. Beyin firinasi: Bu asamada, katiimcilarin ele alacagt ve sorunun yeniden
tanimlanmasi asamasinda olusturulmug bir dizi yeniden tanimlama vardw. Beyin
firtinas|1 agamasinda, bu tanimlamalardan bir veya iki tanesi beyin firtinasi seansina
baglangi¢ olarak segilir. Bu segimi yapmanin biri otokratik, diferi demokratik iki
yontemi vardir. Otokratik yontemde secim, caligma grubunun ydneticisi tarafindan
yapiir. Bu, ozellikle de g¢alismaya konu olan sorun grup bagkan: tarafindan
¢bzilmesi gereken bir sorun ise, en uygun ydéntemdir. Demokratik yéntem, grubun
bitlin Gyelerinin katiiminy gerektiric. Bu ydntemde, grup yoneticisi katihimcilardan
kendilerine uygun gelen yedi-sekiz tanesini segmelerini ister. Katiimcilar segtikleri
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yeniden tanimlamalann numaralarini sylerler ve segilenler igaretlenir. Bu fikirler
belirlenince, grup ybneticisi katiimcilardan Gzerinde caligilacak ilk bir ya da iki fikri
segmelerini ister. Bdylece lizerinde ¢aligilacak ilk yeniden tanimlama segilir. Ama
kimi durumlarda, yeni tanimlamalardan iki ya da {c¢ tanesi birbirine ¢ok yakin
ifadelerse, bunlar birlestirilip tek bir yeniden tammlama imis gibi kabul edilebilir.

Segilen ilk yeniden tanimlama tGzerinde fikir birligine varildiginda, lider bunu “Kag¢
ayn bicimde ... ? seklinde baglayan bir cimle seklinde kagida yazar. Bu ifadeyle,
katiimcilar, yeniden tanimlamalar agamasindan g¢dzimler Uretme agamasina
gecerler ve grup lideri katihmcilardan akillarina ik gelen ¢éziimleri séylemelerini
ister.

Secilen ilk yeniden tanimlamayla ilgili diigiinceler tikenmeye baslarken, Gzerinde
caligiimak igin ikinci bir yeniden tanimlama ele alinir. Ancak eldeki biitiin yeniden
tanimlamalar {zerinde grup calismasi yapmak gerekli dedildir. Yeniden
tanimlamalar Uizerinde soruna gosterilen yaklasim, ilk bagta yeniden tanimlamanin
niteligine cok bagh olacak, ancak zaman ilerledikge ortaya atilan fikirler, sorunun
batiinine yonelik hale gelecektir.

5. En Akla Gelmeyecek Dilgiince: Fikir Uretiminin gercekten kesildigi
anlagildifinda, seans en akla gelmeyecek, en garip disince ele alinarak, bu
disinceden yola ¢ikilip yeni ve ige yarar fikirler olugturuimaya ¢alisilir. Bunun igin
grup lideri, yeni bir kagit sayfasina “En akla gelmeyecek fikir’ baghgini atarak
kapanis galismasini baglatir. Katiimcilardan, caligma sirasinda ortaya atilmig en
akla aykin fikirleri belilemeleri istenir. Bu asamada, ilk ortaya atidiklarinda
tebessiimle karsilanmis pek c¢ok fikrin o kadar da giliinecek geyler olmadig,
aslinda pekala ise yarar unsurlar icerdigi fark edilebilir. En akla gelmeyecek fikir
segildiginde, grup lideri bu disinceyi kaydeder ve katilimcilardan kaydedilen bu
diigiincenin ige yarayabilecek bir sey haline donustirilip, dénistirilemeyecegini
aragtirmalarini ister. Bu agamada genellikle on ya da on bes fikir daha ortaya atilir
ve bunlar da kagida kaydedilir. Bundan sonra grup lideri, fikir olugturma asamasinin
bittigini belirterek oturumu kapatir ve degerlendirme agsamasina gegilir.

Bir beyin firtinast seansinin basarili olup olmadi, iki ayr yoldan belirlenebilir. {lk
yol, Uretilen diigiincelerin miktarina bakmaktir. Bunlarin iginde birgcogu sonradan ise
yaramaz ve konuyla ilgisiz gériinebilir ama, burada degerlendirmeye esas olan gey,
niteliklerine bakiimaksizin ortaya konan yeniden tanimlamalann ve ¢bzim
onerilerinin toplam sayisidir. lkinci yol ise; daha derinlere ulasan ve son tahlilde
gercek bir sinama olan su sorudur. Bu disiincelerin ka¢ tanesi hakikaten ige
yaradi? Bitiin sorun ¢ézme tekniklerinin varmak istedigi hedef budur ve basarinin

51



gostergesi de dislncelerin hangi yéntemle olusturuldukian degil, uygulama alani
bulabilen fikirlerin sayisidir. Ancak genellikie bagan olgitii olarak ikinci yontem degil
de ilk yol, yani diiglincelerin toplam sayis| esas alinir.

Beyin firinasi seansinin nerede ylritilece§i de Gzerinde 6nemle durulmasi
gereken bir konudur. En iyi se¢im, grup tyelerinden birinin birosu olmamak sartiyla,
kimsenin grubu rahatsiz edemeyecegdi bir birodur. Katiimcilarin tek litkksii rahat
koltuklar olmalidir. Ayrt masalara gerek yoktur, ¢linkii kayitlar grup lideri tarafindan
tutulacaktir. Katihmeilarn sandalye veya koltuklan, birbirlerini gorebilmeleri igin U
seklinde yerlestiriimelidir. Bu, fikir alig-verigini kolaylagtinr. Grup yéneticisi elinin
altindaki buyik boy kagitlanyla, U diizeninin agik ucunda yerini aimal ve doldurulan
kagitlan hizla duvara asabilmesi icin, ¢evresinde hareketlerini kisitlayici engeller
bulunmamalidir.

Beyin Firtinasi uygulamasi, sorunlara ¢6ziim bulmakta kullanian kimisi analitik,
kimisi de yaratici olan pek ¢ok yontemden sadece bir tanesidir. Biitiin yoneticiler,
karsilagtiklan sorunlar ¢dzmek i¢in dedisik bir takim ydntemler benimserler. Beyin
firtinast seanslarn, bu degisik yontemlerin yaratici yéni agirlikta olan bir tanesi
olarak gérilmelidir.

Degerlendirme: Beyin Firtinasinda elde edilen yiizlerce diisiincenin, ise yarar
fikiflerin ortaya c¢ikariimasi ve sonuca gidilebiimesi icin degerlendiriimesi gerekir.
Degerlendirme zor bir iglemdir ve bircogu duruma uygun olmayan pek ¢ok fikir
arasindan gergekten iyi ve ise yarar olan az sayidaki diisiinceyi ayirmak enerji ve
kararl bir tavir gerektirir.

Degerlendirme siirecinde iki esas hedef vardir:

1. Birkag iyi dneriyi bulup cikarmak ve onlari uygulamak,

2. Caisma grubuna katilanlara, gercekten degerli bir geyler yapildigim

gostermek.

Burada, ikinci hedef , o kadar agik gérilebilen bir hedef degildir. Katiimcilar,
calisma seansindan, sorunun ¢dziimine belli bir katkida bulunmus oldukiarini
hissederek ayriliiar ve bunun arkasindan bir seyler yapiimasini bekierler. E§er bu
yapiimazsa, heves azalir ve galisma grubuna katilanlar, ilerde baska seanslara
katiima konusunda isteksizlik goésterirler. Bu nedenle, grup lideri degerlendirme
caligmalann beyin firtinas! seansindan bir ya da iki giin sonra baglatmali, aray!
fazla agmamalidir. Bu, kazanilan ivmenin korunmasini saglayacaktir; zira
degerlendirme islemi uzun zaman alabilir.
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Degerlendirme ¢alismasini yiritmek igin izlenebilecek iki ana yéntem vardir ve
bu yéntemlerin her ikisi de kullaniimalidir. Bu yéntemler;

1. Seansta bulunan herkesin katihmiyla yapilan dederlendirme,

2. Kugik bir grup tarafindan yapilan degeriendirme.

1. SEANSTA BULUNAN HERKESIN KATILIMIYLA YAPILAN
DEGERLENDIRME:

Bu yéntemin uygulanmasinda atilacak ilk adim, éne sirilen fikirlerin kaydedildidi -
biyik kaditlarda yazil olan fikir listelerinin diizenli bir hale getiriimesidir. Bu nedenle,
oneri listeleri bir derleme isleminden gegciriimelidir. Bu derleme ve diizenleme
islemleri sirasinda uguk ya da aptalca gorunen fikirler listeden ¢ikanimamali, bitin
oneriler el yazmasi listede kayith oldugu sekilde yaziimalidir. Bu konuyla ilgili tipik bir
diizenleme agagidaki érnekte gosterilmistir.

19. Subat.19XX Tarihinde Yapilan Beyin Firtinasi Caligmasinin Tutanakiar:

SORUN:

Ciro suirekli dustiyor ve magazalardan beklenen kar, olmasi gereken miktarin
altinda.

SORUNUN YENIDEN TANIMLANMIS IFADELERI:
Nasil yapmali da...

. Ciroyu yukseltmeli

. Maliyetleri azaitmal

. Daha ¢ok migteri cekmeli

. Kan arttirmali

1

2

3

4

5. Rakip firmalart gegmeli
6. Daha ¢ok satig yapmah

7. Insaniar daha ¢ok satin almaya ikna etmeli

8. Mallan daha iyi sergilemeli

9. Musterilerin yeniden magazalara dénmesini saglamal

10. Aligveriste bliylk miktarlarda para harcayan kesimin ilgisini cekmeli
BEYIN FIRTINASI ASAMAS!

Bu agamada 3 ve 7 no.h tanimlamalar temel olarak alindi ve aynt sirayla beyin
firttnasi seansinin konusu oldu.
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Kag¢ dedisik yolla (3) daha ¢ok musteri gekebilir ve (7) onlari daha ¢ok satin
almaya ikna edebiliriz?

Caligma grubunda ortaya atilan fikirler;

1. ilan vererek

N

. Fiyatlari agadiya ¢ekerek

. Uzmanlasarak

. Elemanlarnn motivasyonunu arttirarak
. Elemanlan egiterek

3
4
5
6. Daha iyi sergileme ydntemleriyle
7. Daha ge¢ saatte agarak

8. Pazar guni agarak

9. Bitiin gece acik kalarak

10. Magazalar hi¢ kapatmayarak

31. Ust katta kafe

32. Otopark

33. Bebek arabalari i¢in park

34. Kres

35. Otomobilden inmeden aligveris olanad) saglayarak
36. Kredi kartlanyla aligverig olanag: saglayarak
37. Cek kabul ederek

38. Yalnizca nakit para kabul ederek

39. Krediyle ahgveris olanadi sunarak

40. .......

EN AKLA GELMEYECEK DUSUNCE

278. Magazalari yakmak

321. Rakiplerimizi yakmak

322. Magazalardan birinin maketini yakmak
323. Havai figek satmak

324. Sigorta poligesini kontrol etmek

325. Merkezi isitma tesisatlar satmak

326. Muhtelif digerleri...

Bu beyin firtinas| seansinda;
Toplam Uretilen yeniden tanimlama sayis1:45
Beyin firtinasi sonunda ortaya atilan fikirler toplami:320
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En akla gelmeyecek disiincelerin sayisi: 14
TOPLAM 379 Ad. fikir Gretilmis.

Liste sorunun yeniden tanimlamalarinin seansta tutulan kayitlanyla baslar ve
bitiin kayitianin “Nasil yapalim da ... ?” seklinde formile edilen eksiksiz bir listesiyle
devam eder.

Liste grup lideri tarafindan kontrol edildikten sonra, kopyalar gogaltilarak, grup
galigmasina katilanlardan her birine bir liste érnegi génderilir. Grubun her iyesinden,
bu listeleri bagkasina gdstermeden ve grubun diger lyeleriyle miizakere etmeden
incelemesi ve sonra da yararh olarak degerlendirdigi ve toplam fikir sayisinin ylizde
onu kadar bir miktara denk diigen oneriyi secerek belilemesi istenir. Toplam fikir
sayisinin yiizde onuna karsilik gelen bir sayi baglayici degildir ve her katihimci bu
miktardan daha fazla veya daha az sayida fikir segebilme hakkina sahiptir. Fikirleri
sectikten sonra, katihmcilardan sectikleri fikirlerin numaralanni grup liderine
bildirmeleri istenir. Katiimcilara génderilen listeler onlarda kalir.

Katiimcilar, sectikleri fikirlerin numaralarini grup liderine bildirdikce, iki sey
belirgin bir sekilde ortaya ¢ikar. Bunlardan birincisi, fikirlerin bazilarinin —ki bunlarin
orani yiizde elliye kadar yiikselebilir- katihmcilardan hi¢ oy almamasidir. Bu fikirler
degerlendirme kapsamindan cikarilabilecek olan fikirlerdir. Ikincisi ise, katilimcilarin
hemen hemen hepsinden oy aldigi anlasilan fikirlerdir. Grup lideri, en ¢ok oy alan
diigtnceleri derler ve bunlan en iyi fikirler olarak bir kenara ayinr.

Bu degerlendirme yonteminin birtakim avantajlan vardir. Her seyden once,
calisma grubunun lyelerinin her biri, fikirlerin degerlendiriimesini tamamen kendi
basina yapar. Hi¢ kimse diganda birakilmamig olur ve bu ise katilanlarin hepsi de
kendini stirece daha fazla katimis hisseder. Bu iglem, katiimcilan kendine gére en
iyi fikirler oldugunu disiindiikleri disinceleri segmeye zorlayarak, yeni fikirlerin
ortaya atilmasina olanak sadlayacak bir motivasyon zemini de olusturabilir.

2. KUCUK BIR GRUP TARAFINDAN YAPILAN DEGERLENDIRME

Ikinci degerlendirme ydntemi, aralarinda grup liderinin de bulundugu ¢ ya da
dort kisilik bir katthmer grubunun yirittigd degerlendirme ¢alismasidir. Bu ekip,
sorunla yakindan ilgili ve kendilerini soruna bir ¢6zim bulmaya adamig kisilerden
olugturulmahdir. Bu kisiler neredeyse kesin olarak ¢dziimiin uygulanmasinda rol
alacak kisilerdir. Sorunun nitelijine yabanci birinin de, konuyla ilgili beyin firtinasi
calismasina katiimig olmasi sartiyla, gruba alinmasi miimkin olabilir.
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Degerlendirme grubu degeriendirme islemini iki agamali bir stire¢ halinde yuratir.
Orijinal caligmada tutulan kayitlardan yola gikarak biitiin listeleri tarar ve potansiyel
¢6ziim olma niteligine sahip oldugu acikga gérillebilen 6nerileri belirler. Bu stire¢ ¢ok
kisa bir slire icerisinde tamamlanabilir, ¢linkil burada hedef degerlendirmeyi
yapanlara ise yarar goriinen fikirlerin belirenmesidir. Bu agamada derin ve ayrintil
tartigmalara giriimemelidir. O tir bir degerlendirme, ¢alismanin ikinci agamas! da
tamamlandiktan ve elde yalnizca en iyileri oldugu konusunda fikir birligine variimig
birkag fikir kaldiginda yapilacaktir.

Ikinci agama, her dneriyi kendisine benzeyen en fazla kirk dneriden olugan bir
gruba yeriestirmekle baslar. Kirkar o©neriden olusan on diglince grubunu
degerlendirmek, siniflandinimamis 400 o6neriyi dederlendirmekten daha kolaydir.
Sorunu ve disiincelerin genel dékimiinii animsayan katiimcilar, grup baslhklar
Uzerinde anlagmaya variriar ve her diisiinceyi gruplardan birine yerlestirerek yeni
listeler diizenlerler. Fikirlerden bazilan, iki ya da daha fazla grupta yer alabilecek
nitelikte olabilir. Bu fikirlerin, uygun olduklar gruplarin her birine kaydediimeleri
gerekir. Bu ¢alisma da kisa zamanda tamamianabilir. Daha sonra degerlendirme
grubu yeniden toplanir ve her bir tiyeye fikir gruplarinin dékiimlerinin oldugu eksiksiz
bir kayit doékimii verilir. Sonra ekip, her bir gruptaki disiincelerin
degeriendirimesinde ortak olarak kullanilabilecek belli kriterler Gizerinde anlagmaya
varr. Burada uygulanabilecek kriterlerden bazilan oldukga standarttir. Ornegin;
“maliyet’, “ger¢eklesmesi igin gereken zaman”, “fizibilite” ... vs. gibi. Diger kriterler, o
beyin firtinas1 seansinin ilgili oldugu alanla dogrudan iligkili 6zel kriterler olabilir.

Degerlendirme grubu daha sonra sirayla her grubu ele alir ve gruptaki her
duslinceyi secilen kriterler i1si§inda inceler. llk asamada, kriterler fikirlerin bir
kisminin elenmesi icin negatif ydnden uygulanarak degerlendiriimeye gidilir. Orn;
139 no.l fikir kanuniara aykirt oldugu, 239 no.da maliyeti cok yliksek oldugu igin
elenir. Gruptaki diigiincelerden bir cogu elendikten sonra, geriye kalan fikirler,
kriterlerin bu kez pozitif yakiagim kulianiimasiyla, en iyi digincenin saptanmasi igin
yeniden degerlendirmeye alinir. Bu agamada amag, yalnizca her gruptaki iyi fikir ya
da fikirlere 15tk tutmaktir. Gruplarin ayn ayn incelenmesi tamamiandiktan sonra, her
gruptan en iyi fikirler alinarak bir “En lyi Oneriler Grubu” olusturulur ve kriterler bir
kez de bu gruba uygulanir.

Bu agamanin sonunda, degerlendirme grubunun elinde G¢ ayn liste ortaya ¢ikar.
Bu listeler sunlardir:

o Bireysel dederlendirme sonucu en ¢ok oy alan fikirlerin olusturdugu liste,
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o Listelerin degerlendirme ekibi tarafindan hizla taranmasi sonucu elde edilmis
olan liste,
e Degerlendirme grubunun segtigi en iyiler.

Bu baghklar altindaki fikirler, yine bir araya getirilerek, yeni bir degeriendirme
seansina ve ‘uygulanabiliriik olasiliklar® arastirmasina tabi tutulurlar. Burada iki
noktanin altini ¢gizmek gerekir. Beyin firtinasi seansinin amaci, her seyden énce,
soruniara ¢dzim bulmaktir. E§er slreg muhtemel ¢ézim olabilecek fikirler ortaya
cikarirsa, hemen bu konularda harekete gegilir. lkinci 5nemli nokta ise; bu asamada
bile, degerlendirme ekibini ve orijinal gruptan de§erlendirme ekibine alinmamig
Uyeleri de bir araya getirerek dederlendirme galismasina devam etmek, yine de
tercih edilebilecek yéntemlerden biri olma niteligini korur.

Degerlendirmedeki son asama, orijinal seansa katlanlari sonugtan haberdar
etmek ve saptanan fikideri uygulamak icin hangi y6ntemin segildigini onlara
bildirmektir.

Beyin firtinasi seansi boyunca analitik yaklasimiardan ozellikle kacinmak
gerekirken, analitik bir etkinlik olan degerlendirme agamasinda yaratici yaklagimiarin
bir dictide ise kangtinimasinda bir sakinca yoktur. Hatta bu, dederlendirme islemi
sirasinda yeni digtincelerin ortaya ¢cikmasina da neden olabilir. Bu fikiler de daha
dnce olugan fikirler gibi degeriendirmeye alinmahidir. Cinki amag, mamkin oldugu
kadar cok sayida disiince olusturup, bunlan degerlendirerek sorunlara ¢dziimler
bulmaktir.

" Bir sorunun beyin firtinasi igin uygun olup olmadigini belirleyecek bir 6zellik
fikirlerin veya olasi g¢bzimlerin de§erinin oldukga agik oimasi velveya bunlarin
uygulanabilir olmadan énce ¢ok fazla bir gelistirme gerektirmemeleridir.

Beyin firtinasi yénteminin tipik uygulamalan asagidaki tabloda verimektedir.
Tablo 4 : Beyin firtinasinin tipik uygulamalan
Kaynak : Hicks, s. 91.

- Yeni bir Grin veya hizmet icin isim bulma

- Mevcut Grlnler igin alternatif kullanimiar, yeni pazariar bulma

- Bu Uriin/hizmet/siireg icin ne gibi iyilegtirmeler yapabiliriz?

- ... yapabilmek igin daha fazla zaman/yer/kaynak nereden bulabiliriz?
- Potansiyel sorun analizi

- Belli bir konuda farkli bakig agilan elde etmek.
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Beyin fitinasi yonteminde hayal glicini arttirmak igin sorulardan olugan bir
kontrol listesi kullanilabilir. Asagidaki tabloda yararll olabilecek bir kontrol listesi
veriimektedir:

Tablo 5 : Fikirler igin kontrol listesi
Kaynak : Hicks, s. 102,

ALTERNATIF KULLANIM ALANLARI

Bir geyi kullanmanin yeni yollan?

Degistirilirse, kullanilabilecegi alaniar?
UYARLAMA

Daha bagka ne adapte edilebilir?

Daha bagka ne, bunun gibidir?

Bunu neye benzetebilirim?

Baska hangi fikirleri 6neriyor?

Gecgmigle paralel mi?

Hangi fikirle birlestirebilirim?

Bu gorev icin bagka hangi stre¢ uyarianabilir?
Neyi kopyalayabilirdim?

Kimin stiline benzetebilirim?

Bunu nasil daha iyi ve daha ucuz yapabiliriz?
DEGISTIRME

Yeni a¢i?

Anlam degistirme?

Renk, hareket, ses, tat, form, sekil degigtirme?
Diger degisgiklikler?

BUYUTME

Ne ekleyebiliim?

Ekstra 6zeliik, icerik?

Daha giglti? Daha genig? Daha Yiiksek? Daha uzun? Daha kalin? Ekstra
deger?Daha cok zaman?

Kopyalama?

Gok amagh?

Carpma? Bir pakette daha fazla?
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KUGULTME

Ne cikarabiliim?

Neyi yok edebilirim?

Daha kiigiik? Yodunlastiniimis? Minyatiir? Daha algak’? Daha kisa? Daha hafif? Ayn
pargalar?

IKAME

Neyi ikame edebilirim?

Bagka ne gibi icerik, malzeme, siireg, gii¢ kullanabiliim? Baska yer ve zaman?
Baska yaklagim?

Bagka hisler, duygular, taviriar?

Bunu bagka kim iyi yapabilir?

Bunun yerine bagska ne daha iyi yapabilir?

YENIDEN DUZENLEME

Bilegenleri birbirinin yerine koyma?

Bagka model, kombinasyon?

Baska bir yerlesim, durum?

Diger diziler?

Zamanlamayi, hizi degistirme? Daha yavas? Daha hizli? Daha erken? Daha geg?
Program: degigtirme?

Sebep ve sonucu yer degistirme?

TERS CEVIRME

Pozitifi ve negatifi yer degigtirme

Zithkiar?

Arkadan 6ne, yukandan asadiya, icten disa cevirme?
Rolleri degistirme?

BIRLESTIRME

Hangi stregleri, malzemeleri birlegtirelim?

Bununila beraber ne kaynastinlabilir?

Kangim, alagim, tasnif?

Birimleri birlegtirme?

Cok amagh?

Fikirleri birlegtirme?
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Bu tip kontrol listelerinin bulundudu durumilar, ézellikle yeni sentetik maddelere
uygulama alanlan bulma, atik Grinlerin, hurdalarin ne yapilacagina karar verme ve
telefona yeni kullanim alanlari bulma ... vs. gibi alanlarda oldukga yararhidir.

Bu sekildeki kontrol listeleri bireysel beyin firtinasi girisimleri icin deger tagimaz.
Bir grup iginde, bu liste katiimcilarin g¢ekiimesi planlanan ydnler Uretmek igin
kullanilabilir.

Sonug¢ olarak, beyin firtinasi yéntemi Urlnlerin ve hizmetlerin gelistirimesi igin
yollar bulma sorununu ele almada kullanilabilecek etkili bir yoldur. Beyin firtinasina
diizenli olarak katiim, kendine gliven duyma, liderligin kalitesi, fikirlerimizin bosa
gittigi hissinde azalma ve sabit fikidilijin veya zihinsel duvarlarin zayiflamasi,
azalmasi ... vb. konularda iyilegsmeler sadlayarak kigilerin geligimine katkida bulunur.
Beyin firtinasi ybéntemi karmasik gergek diinya sorunlanyla ugragsma girisimlerinde
yardimcl olacak, ileriye dogru atiimig 6énemli bir adimdir. Temelindeki, fikirleri cok
erken degerlendirmeme felsefesi, son derece &nemli bir kavramdir ve evrensel
olarak kabul gérmiis ¢ogu yaratici sorun ¢ézme stratejilerinde yerini aimistir.

5.4. SYNECTICS TEKNIGI

“Synectics” kelimesi ¢ok miktarda bilgi, davranigsal beceriler toplulugu ve bir
sorun ¢tzme teknikleri kimesine verilen isimdir. Ayni zamanda yenilik¢i gruplaria 30
yihk bir caisma sonucu bu tekniji ortaya c¢ikaran uluslararasi sgirketler
toplulugudur.®

Synectics Ltd. in bir dénem yoneticiligini yapmis olan John Alexandera gore,
Synectics'in icerdidi beceriler ve prosediirler agafidaki sonuglari elde etmek igin
tasarlanmistir:

- Yaratici davranig ve tutumilar,

- Kararlastinimis davraniglara ulagmak icin yiiksek seviyede bagllik ve enerjiye
sahip olma,

- Bireyler ve bélumler arasinda etkili igbirligi,

- Yenilik ve gatigma g¢béziimleme aracihigiyla, hedeflere dogru hiziica ilerleme,

- Yiiksek tatmin seviyesi,

Synectics bu sonuglara, insanlara agag§idakileri kazandirarak ulagmaktadir:

- Yenilik¢i ve kigisel becerileri gelistirme,

saglama,

3 Hicks, &n. ver. , s. 108.
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- Bireylerin kabiliyetlerini tumiyle kullanabilmelerine izin veren bir caligma ortami
yaratma,

- Kendileri, diger bireyle ve gruplar arasindaki sirtlismeyi azaltma,

- Ogrenme kabiliyetlerini arttirma.

Synectics siireci, itk bakista bir organizasyonun aragtirma ve geligtime bolimi
icin gerekli olan yenilik ve yaratich§ desteklemek icin tasarlanmigtir. Ancak
herhangi bir gercek diinya sorununa da esit derecede uygulanabilir bir yéntemdir.

Synectics, Beyin Firtinasi prensiplerini kullanir, fakat bunu son derece degisik ve
daha profesyonel bir yol ile yapar. Sorun ¢ézme sistemi, asagida gosterildigi gibi
birkag adimdan olugmaktadir:
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( Planlama Toplantisi)
¢
Verildigi gekliyle sorun
i
Analiz
i
|

Hedef Belirleme
I

Konu dlg?na ¢lkma
i

Absird gézi':mler

il
Z
-3
-9..¢
o
i
]
o

Bagka ;wkjflde aciklama

Ayrintih yanit

Olasi ¢b6zim ve "diger agamalar”

Sekil 4 : Synectics Streci
Kaynak: Michael J. Hicks, Problem Solving in Business and Management. s.
110.

Bu sekil incelenecek olursa, fikir yGritmenin saglandi§) ve degerlendirmenin
engellendigi, beyin firtinasi benzeri ¢ agsama ile kargilagihr. Bunlardan birincisi
“hedef belireme” agamasidir. Bu asamada dogru sorunu ¢dzmekle ugrasildigindan
emin olunmasi igin sorun incelenir. Ikincisi, fikirfler tiretmek igin konu digina ¢ikma
asamasidir. Sonuncusu, fikirler olasi géziimler haline gelmeden dnce onlarla ilgili
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kaygilarin Ustesinden gelme yollari bulmak igin gegilen, dederlendirme ve
fikir/lgbzum geligtirme agsamasi, ayrintil yanit agamasidir.

Synectics, eger yenilik elde ediimeye galigiliyorsa veya 6zellikle yeni bir ¢dziim
isteniyorsa segilebilecek ideal bir stratejidir; fakat bu sinirlayici bir faktér olarak
gorilmemelidir. Synectics uygulamasinda tek gercek sinirlama grup boyutunu
iceren pratik nedenlere baglidir. Eger sorun olugturan durum birgok sorun sahibine
sahipse, bu sorun ideal olan tek bir grupla ¢bzilemeyecektir. Bu durumda ¢6zim,
sorunu birka¢ parcaya ayirip yeniden yapilandirmak ve bunlar {izerinde c¢aligan
birka¢g grup olugturmak veya ayni sorun {zerinde ¢ahgan birka¢ paralel grup
olusturmaktir.

Tipik bir Synectics grubu beyin firtinasi icin 6nerilen gruptan daha kiiglktir. Bir
grupta lider hari¢ 6-8 kisi bulunmasi idealdir. Tim yaratici sorun ¢ézme tekniklerinde
oldugu gibi, Synectics’de de insanlarin kendilerini rahat ve dzgiir hissedecekleri bir
ortamda grup toplantilar yapiimahdir.

Grupta ¢ok fazla uzman olmasi gerekmez. Sorun sahibi kigi, her zaman igin
sorunun igerigdi ile ilgili uzman kisi olacaktir. Eger bu sorunun igerigi ile ilgili uzman
olan bagka kisiler de varsa, bu durumda sahip olunan sorun ortak bir sorun olabilir.
Bunun yaninda, timiiyle farkh bir alanda, sorun sahibiyle benzer teknik ustalia
sahip ikinci bir teknik uzmana sahip olmak yararl olabilir.

Grup liyelerinin gorevleri agagidaki gibi agiklanabilir:

Sorun sahibi (misteri): Ideal olarak sorun sahibi olan kisiye Synectics siireci
ana hatlanyla agiklanmali ve ne beklemesi gerektigi konusunda uyanimahdir. Sorun
sahibi kisi ne zaman degerlendirme yapmasi ve gelecekteki girisimler i¢in bir
rehberlik veya ydn 6nermesi gerektigini bilmelidir. Sorun sahibi kisinin egitimis
olmasi gerekmez, ancak Synectics hakkinda az da olsa bir geyler bilirse, lider ona
ne yapildigi ve neden yapildi§i konusunda bilgi verebilir.

Grup lideri: Synectics’de, sadece sorun ¢dzme sirecine rehberlik eden, bir
siireg lideri vardir. Lider herhangi bir gekilde sorunla ilgili oilmamalidir. Ayrica sadece
siirece Onderlik etmeli, fikirlere, Onerilere veya olasi ¢dzOmlere katkida
bulunmamalidir. Fakat, grubun sorun sahibinin istekleri ile ne kadar uyumiu
oldugunu dederlendirmelidir.

Bir grup lideri, slirecin bagansini sorun sahibinin reaksiyoniarim gézlemleyerek
ve ne disiindiguni sorarak belirlemelidir. Lider higbir sekilde sorun ¢ézme siirecine
katimamalidir. GlnkG, sorun ¢ézme siirecinin 6nderligi lidere delege edilmigtir, fider
sorun sahibinin giivenini kazanmali ve sorunun iceri§i lizerinde otorite saglamaya
cahsan bir rakip degil, sorun sahibi i¢in galigan bir kigi olarak gérilimelidir.
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Grup liyelerinin bireysel hayallerini korumak fliderin sorumiulugundadir, bdylece
bu durumdan herkes kazangh gikabilir. Igbirligi, karsihikh giiven, manevi destek ve
iletisim liderin olugturmasi gereken anahtar faktérlerdir. Ayrica grup lideri, grup
Uyelerinin kurallara uymasint saglamak (6rn; yargiyi engellemek), spekiilasyonu
desteklemek, tiim fikirleri kaydetmek, sorun sahibi ile grubun dogru iz (izerinde olup
olmadigini kontrol etmek ve zamani ydnetmekiten de sorumliudur. Bu nedenle,
Synectics teknigi uygulayacak bir grup liderinin egitimeye ihtiyaci vardir.

Grup iiyeleri (kaynaklar): Grubun geri kalan Uyeleri fikiler éneren kaynaklar
olarak davranirlar. Grup lyeleri, fikirerini s6z alip séylemekten veya liderin onlari
yazmasindan daha hizli distnurier. Bu nedenle, tyeler fikirlerini ihtiya¢ duyuluncaya
kadar kagitlara not etmeleri dogrultusunda yéniendiriimelidirier.

Grup lyelerinin yerine getirdigi ikinci en dnemli gérev, herkesi desteklemektir. Bu,
ozellikle uygunlukian, yenilikleri, pratiklikleri nedeniyle éviilebilir fikirleri tamamlayarak
yapilabilir.

Synectics grup Uyelerine, isbirligi ve takim caligmasini destekleyerek yardimci
olan iletisim konusunda yararh kilavuziar saglar. Bunlar,

- Sbylenen seyi degerlendirmeden dnce ne sdylendigini anladigindan emin olma,

- Tam fikirlere deger verme,

- Fikirler ve diigtinceleri intiya¢ duyuldu§unda sdyleme,

- Diger kigilerin sbyledikleri geylerde sadece olumiu anlamlar, amaglar duyma,

- Kendisi i¢in konugma ve digerlerinin de ayni geyi yapmasina izin verme.

Planlama Toplantisi:

Sorun sahibi olan kigilerin, Synectics sirecinde bu kadar Snemli bir rol
oynamalar nedeniyle, sorunu ¢dziimi Gzerinde timiiyle hem fikir olmalan gereklidir.
“Planlama” toplantilarimin, bu nedenle, sorun ¢dzme oturumlarindan o6nce
yapiimalan énemlidir. Grup lideri hem sorunun uyguniugunu hem de sorun sahibinin
motivasyonunu kontrol etmelidir.

Bir sorun ¢dzme oturumundan Once, asagidaki sorular cevaplanmalidir. Bu
sorular, sorun ¢ézme gergeklesmeden once gerekli &n kosgullarin olugturuimasina,
ayrica kag kiginin sorunu oldugunun bilinmesine yardimci olabilir.

- Sorun kimin? Kim mevcut durumu ¢dziilmesi gereken bir sorun olarak
disiinecek kadar yeterli derecede hognutsuz? Onu ¢dzmeye kim motive oldu?

- O kisi sorunla ilgili yeni bir geyler mi yapmak istiyor ya da sadece baskalarinin
duygularnini paylagma arayig! icinde mi?
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- O kigi herhangi birisinin herhangi bir davranig tarzi gdstermesini mi bekliyor?
Eger dyleyse, diger kisi bu durumu ¢éziilmeye ihtiyag duyan bir sorun olarak gériiyor
mu?

Sorun sahibi, bir ¢6ziim bulundugunda, onu uygulayacak otorite ve kaynaklara
sahip olmaldir. Bunun yaninda, sorunu ¢ézmeye istekli oimalhdir. Bunu aragtirmak
ve belirlemek liderin sorumlulugundadir.

Synectics sireci, grup liderinin sorun sahibine bir gérev baghigi sormasi ile baglar.
Kiginin sdyledigi sorunu tasvir eden tek bir climle “verildigi sekliyle sorun” olarak
kabul edilir. Ancak bu tanim sorunun hem en iyi tamm: degildir hem de basglangig
noktasi olarak kabul edilebilecek sorun tamimi degildir. Daha sonra grup lideri
Uyelerden ne sbylendigini dinlemelerini ve dlgincelerini ve fikirlerini not etmelerini
ister. Daha sonra sorun sahibi ile gu sorularin aragtirmasini yapar:

- Neden ve nasil bu durum sizin igin bir sorun?

- Hangi fikirleri denediniz ve diigiindiiniiz?

- Bir ¢dz(im buldugunuzda onu uygulamak icin ne gibi gligleriniz var?

- Son zamanlarda sorunun nasil ¢bziilecegi ile ilgili dusiinceleriniz oldu mu?

- Eger istediginizde ideal ¢dézimiinlz gergeklesecek olsaydi, bu ideal ¢éziim ne
olurdu?

- Size nasil yardimei olabiliriz?

Bu sekilde sorun sahibi, planlama toplantisinda tartigilan bazi seyleri grubun
yararina tekrariar.

Lider sorunu olan kiginin ideal ¢6zimini herkesin gorebilecedi bir yere yazar.
Ancak kiginin yukarndaki sorulara cevap verirken sorunun tim detaylarnna girmesi
engellenmelidir.

Sirecin bir sonraki agsamasi “hedef belirleme” olarak adlandiriimigtir. Clnk{l bu
asamada sorun birka¢ degisik acidan goériintilenmeye cahisiimaktadir, bdylece en
uygun yonde bir ¢ézim aranmaktadir. Sorunun yeniden tanimiamalan veya sorun
Uzerindeki farkh bakis agilari arastinimaktadir. Grup (yeleri bu agamada soruna
farkli bakig agilarini séylerler. Lider, yargilamay: ve elestiriyi engellemelidir. Fikirlerin
degeriendirimesi sonraya birakiimahdir. Son olarak, gruptan, fikirlerini kisa
cimlelerle dnermeleri istenir. Uretilen tim fikirler lider tarafindan daha sonra
aralarindan segim yapabilmek i¢in kaydedilir.

Bir sonraki agama secim asamasidir. Sorun sahibi, sorunu en iyi tammlayan iki
veya (g fikri sGyler. Lider, bu arada, kigiden uygulanabilirligine bakmadan, hangi fikir
Uzerinde ¢dzim geligtirmek istedigini ve ona cazip gelen sorun tanimlamalarin
segcmesini ister. Daha sonra lider, kigiye, bu fikirleri segmesinin nedenini ve bu
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¢béziimi gerceklestirmesi icin ne gibi ek yardimlara ihtiya¢ duyacagini sorar. Grup
liyelerinden boyle bir yardimin nasil elde edilebilecegine dair fikirlerini sorar. Burada
belirtilen tim fikirler sorun sahibi tarafindan degderiendirilir.

Eder “hedef belireme” agamasinda hicbir faaliyet belirtiimemigse, bu durumda bir
sonraki, muhtemelen konu disina ¢ikma ile, tanimlanan durumlann nasil
olugabilecedi ile ilgili fikir retme agamasina gegilir. Orn; direnci desteie cevirmek
gibi bir fikir, bunun nasil yapiiabilecegine dair herhangi bir agiklama icermemektedir.
Bu nedenle lider, bu gibi fikirler igin, grup Gyelerinden bu hedeflere nasi
ulasilabilecegdi konusunda fikir Giretmelerini ister.

Synectics siirecinde gesitli konu digina gikma tipleri vardir. Omn; hayal kurma,
fanteziler, ... vs. Hayal kurma, en aligiimadik olanidir ve tutucu kimselerden olusan
bir grupta felaketle sonuglanabilir. Aigilmigin diginda olmasi nedeniyle hayal kurma,
yenilikgi fikirler Uretilmesi igin en uygun yoldur.

Her bir grup Uyesi en azindan bir defa hikayeye katkida bulundudunda, lider
hayal kurmayi sona erdirir ve gruptan birka¢ dakika hikayeyi zihinlerinde bir kere
daha gecirmelerini ve bazi gergekten anlamsiz, olagan digi ¢dziimier diiglinmelerini
ister. Sorun ve bu anlamsiz, absird ¢ézumler bir yere yazilir. Daha sonra lider,
tekrar sorun sahibi ile bu ¢dzimlerin uygunlugunu kontrol eder. Sorun sahibi
segimini yaptiktan sonra, lider gruptan, segilen ¢dziiml incelemelerini ister ve onu
daha pratik ve gercege daha yakin sekle ddnigtiirecek yollar bulmaya ¢aligsmalarini
ister. Fakat, ¢ziimu bir adimda daha pratik bir hale donistirmek zorunlu degildir.
Hatta degistirmek igin biraz zaman ayirmak daha iyidir. Clinkii, abslrd ¢éziimdeki
yeni 6zellik, gergege ¢ok ¢abuk dénilliirse, kaybolabilir.

Aynntih yanit asamasi, Synectics tarafindan geligtiriimig basit bir tekniktir. Fikri
reddetmektense, énemsiz, endige veren yerlerini ortadan kaldirmayi destekleyen
nazik bir degerlendirme kullanarak herhangi bir fikirden olasi bir ¢dzim Gretiimesine
izin verir. Tum fikirlerin bir degere sahip oldugu varsayim ile baglar ve bu nedenle
“kusurlar” ve “eksiklikler” belirtimeden 6nce onunla ilgili iyi olan noktalar siralanir.
Bu, fikrin degerini arttinr ve onunla ilgili kaygilann (stesinden gelinmesi igin
harcanan zamanin hakli oldugunu kanittar. Sorun sahibinden, bir fikrin pratik, ¢ekici
ve yardimci olabilecek ydnlerini mimkiinse sebepler vererek belirlemesi istenir. Bu,
grup lyelerinin fikirlerin faydah yonlerini gérmelerini saglar.

Bu sireg, olasi bir ¢bzlim, sorun sahibinin grup dyelerinin yardimi olmadan
uygulayamayacagi bir davranig tarzinin segimesi ile devam eder. Lider, olasi
¢6zimi yazar. Daha sonra, bu ¢dzimiin sorun sahibinin bekientilerini karsilayip
kargilamadigi kontrol edilir. Uygulanabilir, cezbedici olup olmadig: ve yenilik igerip
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icermedigi digllir. Eger sorun sahibi olumiu karsilarsa, lider uygulama asamasina
gecer ve genellikle bir Synectics siireci bu agamadan sonra sona erer.

5.5. KEPNER - TREGOE SORUN ANALIZi YONTEMI

Sorun analizi, sorunlu durumun dikkatli ve manttksal bir analizi ile sorun var
olmadan 6nce ve simdi arasindaki degisimlerin belirlenebilecedi ve sorunun
sebebinin yok edilebilecedini varsayan bir sorun ¢6zme sirecidir.¥” Sorunun
muhtemel tim sebeplerini bilmek ve iglerinden en olasi sebebi segerek diizelimek
yeterli degildir. Sorunlan bu sekilde ¢b6zmek bir siirll zaman ve para harcanmasina
neden olur. Bu davranig, ortaya ¢ikan bir sorunun, gegmigte yasanan bir soruna ¢ok
benzer oldugunu ve garenin de tam olarak ayni olmasi gerektigini varsayma egilimi
ile ilgilidir. Ancak, bu yaklagim, sadece ¢abuk bir ¢6ziim elde edilmesi istendiginde
dikkate alinabilir. Sorun analizi yéntemi, bu tuzaklardan uzak durmak icin yardimeci
olur.

Kepner & Tregoe'ya gbre soruniar “beklenen ve mevcut performans arasindaki
farkliik® ile temsil edilirler ve sorun ¢ézme, performanstaki bu diismeye neden olan
6zel bir dedisim arayisindan olusur. Sorunun bu dar tanimina ragmen, dedisik
tiirdeki sorunlarin bu sekilde diigtiniilebilecegini ve bu stratejinin hem makine hem
de insanla ilgili soruniarda kullanilabilecegini savunuriar.

Sorun Analizi ydnteminin ana hatlan agagidaki tabloda verilmektedir.

Tablo 6 : Sorun Analizi
Kaynak : Hicks, s. 182.

- Sorunun tanimi,
- Sorunun dort boyutta tasviri:
Kimlik: Agiklanmaya caligilan sey,
Yer : Sorunun gdzlendigi yer,
Zamanlama : Sorunun olugtugu zaman,
Blyuklik : Sorunun ne kadar ciddi ve yaygin oldugu,
- Bu bilginin olasi sebepler Gretmek i¢in kullammi,
- En olabilir sebebin test edilmesi,
- Gergek sebebin dogrulugunu kanitlama.

3 Ayni, s. 181.
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Sorun Analizi, hem bireysel hem de takim olarak sorun ¢bzme girigimlerinde
kullaniiabilir. Ancak takim olarak sorun ¢ézme girisimlerinde, higbir takim tyesinin
teknik uzmanhga sahip olmamasi gerekir. Sureg, takim Uyeleri tarafindan sorular
sorularak devam ettiriimelidir . Aksi takdirde sorunun teknik yénlerine saplanacak ve
olagan disi bir olusumu géremeyeceklerdir.

Sorunun tanim

Sorun analizinde itk adim, “sapma durumunu®, kisa bir sorun tanimi yazmaktir.
Sorunu, mevcut ve beklenen sey arasindaki sapma olarak tasvir etmek her ne
kadar uygun gézikmese de, bu asamada tasvir ediimeye caligilan sey sorunun
belirtisidir. Yoksa, tam olarak bir analiz yapilmadan, sorunun ve sebeplerinin ne
oldudu konusunda bir hipotez olusturuimamaktadir. Ayrica, gergek sapmaya
ulasmak igin, Kepner ve Tregoe, tasvir edilen sapma durumu ile sorun hakkinda
aciklama yapilamiyor olmasi gerektigini belitmektedirier.

Sorunun dort boyutta tasvir edilmesi

Kepner ve Tregoe, bu agsamada, sorunia ilgili, “4 boyutta” bilgi toplanmasini
tavsiye etmektedirler: Kimlik, Yer, Zamanlama, Blyiklik. Sorunun belirlenmesinde
hayati 6énem tasiyan bu énemli bilgiye asagida verilen tablodaki 10 sorunun yaniti
verilerek ulasgiiabilir.
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Tablo 7 : Sorunu tarif eden sorular
Kaynak: Hicks, s.185.

Kimlik
- Fonksiyonunu yerine getiremeyen birim nedir?
Yerine getirilemeyen fonksiyon nedir?

Yer
- Fonksiyonunu yerine getirememe nerede goéziemienmistir? (Cografi olarak)
- Birimin neresinde gézlemlenmigtir?

Zamanlama

- iglevi yerine getirmeme ilk defa ne zaman gézlemlendi?

- Ne zamandan beri gdzlemienmektedir?

- Birimin operasyon déngusiinde ilk defa ne zaman gbziemiendi?

Biiyikliik

- Sorunun boyutlari nedir?

- Kag birim etkilenmistir?

- Herhangi bir birim ne kadar etkilenmistir?

Bu bilgileri topladiktan sonra, aym belirtileri gésterebilecek fakat gdstermeyen
benzer durumlar arastinlir. Bu karsilagtirma, olasiliklanin sayisinin azalmasini ve
bdylece sebebin aranacag alanin kiiglilmesini saglar.

Olasi sebepler iiretme

Bu asamada, sorunu tarif eden sorulara verilen cevaplar iki kiime halinde
olusturulur. Sorunun veya performans sapmasinin ne, nerede, ne zaman ve nasil
oldufunu stiyleyen cevaplar ve sorunun ne, nerede, ne zaman ve nasil olmasi
gerektigini fakat dyle olmadigini tarif eden cevaplar. Boyle bir ayinm yapiimas:,
fonksiyonu yerine getirmemeye sebep olan degigimleri ortaya ¢ikarmaya yardimci
olabilecek herhangi bir ayirnci 6zelligi ararken kolaylik sadlar. Daha sonra bulunan
ayirici dzellikler ve degisimler ileride yararlaniimak lizere bir yere not edilmelidir.

Sorun taniminin tim dért boyutu icin bu analiz tamamlandiktan sonra, sonuglar
bir tablo haline getirilip durumun dzeti elde edilebilir.
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En olabilir sebebin test edilmesi

Bu agamada, bir 6nceki agamada belirlenen bazi olasi degigimlerin, tim sorunu
tarif eden sorulara verilen cevaplara neden olup olmadig test edilir. Om; Eger sorun
...8a, 0 zaman bu sorun ... olmasini nasil agiklar? seklinde sorular sorulur ve cevap
vermeye caligilir.

Bu siireg, tim diger olasi sebepler igin tekrarlanir. Bu arada, tim belirtileri
aciklayamayan sebepler elenir. Slire¢ sonunda ise soruna neden olmug olabilecek
tim olasi sebepler elde dilmig olur.

En muhtemel sebebin dogrulugunu kanitlama

Bu agamada, sorunu olusturan performans sapmasinin gercek sebebinin
dogrulugu kanitianmaldir. Makine soruniarinda bu durum, rahatsiz edici parcanin
aynisiyla degistiriimesi ile kanitlanabilir veya sorun makineyi kullanan insanlardan
kaynaklaniyorsa kigilere gorev degisimi verilebilir.
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ll. UYGULAMA

1. CHRYSLER KAMYON IMALAT VE TIC. A.§. HAKKINDA GENEL BILGI

Chrysler Kamyon Imalat ve Tic. A.S. , baslangigta % 60 Chrysler Corporation
sermaye ortakhgi ile kurulmus ve 1964'te iiretime baglamistir.

1978 yiinda Chrysler Corporation, diinya pazarlanndan c¢ekilme politikasi
gergevesinde hissesini yerli ortaklara - Tatko, Giftciler, Rusensad - devretmistir

Uretim tesisleri, Istanbula 40 Km. uzakiikta, 40.000 m2 si kapal alan olmak
Uzere 109 dénumlik bir alanda yer almaktadir. Uretim asamalar, presleme ve
imalat, gévde kaynak, boyama, motor ve ana montaj hatlarindan olugmakta olup,
yilik Gretim kapasitesi, tek vardiyada 9000 aractir. Yillik tretim adeti 1997 yilinda
7543 iken, 1998 yilinda talep daralmasi nedeniyle 5200 aragta kaimigtir.

Uriin yelpazesi, 3.5 - 40 ton azami yuklu agirik araliinda kamyonet ve
kamyonlar, Chrysler kdkenli araglar olan AS 250, PW 250 ve AS 950, kendi dizayni
yeni modelleri AS 26.235, AS 26.260 6x2 araglar ile tam-réomork ve yan-rémorkiu
cekici versiyonlarini ve Hino lisansi altinda montaji yapilmakia olan FB 112
araglarni kapsamaktadir. Chrysler Kamyon, Turkiye'de, 24 valf teknolojili 8 litre Hino
motorun kullanildifi yeni AS 32.260 modeli ile 8x2 uygulamasini pazara sunarak bir
ilki gergeklestirmistir.

Chrysler Kamyon; Chrysler USA, Hino Motors Japonya, Perkins Engines UK,
Dana Spicer USA, Eaton UK, ZF Almanya, TRW USA, Automotive Products UK ve
USA ve Jelinghaus Almanya ile baglantilanm sGrdiirerek, Urin ve imalat
mithendisligi alanlarinda bilgi birikimini bagimsiz bir firma olarak gelismis bir diizeye
yikseltmistir.

1995 yilindan itibaren Chrysler Kamyon, First Motors Company ile yaptigi lisans
ve teknik igbirligi anlagmasi gergevesinde AS 950 kamyon ve AS 250 kamyonetlerin
Misirda montaji igin girdi, teknik bilgi ve egitim destegdi saflayarak teknoloji satisi
agsamasina ulagmigtir. Montaj 1996 yilinda baglamis olup halen strmektedir.

Chrysler Kamyon 1993 yiindan bu yana Chrysler International'in Tirkiye
distribiitérii olarak komple otomobil ve spor kullanim araglannin ithalat ve dagitimi
faaliyetlerini stirdirmektedir.

Turkiye'de ¢ok basanh olan Urlin cegitleri ile Chrysler Kamyon, kamyon ve
kamyonet pazarinda yllardir siirekli olarak ekonomik diizeyde paya sahip olmustur.
Hafriyat ve insaat sektbrinden uzun mesafe tagimaciifina kadar varan genis bir
yelpazede Tirkiye'nin her yaninda yayiimig olan uygulama alanlarinda kullanilan
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150.000'e yakin araciyla 34 yil icerisinde ortalama % 20 lik bir toplam pazar payina
ulasmigtir.

2. UYGULAMA KONUSU

Bu tez calismasinda Chrysler Kamyon Imalat ve Tic. A.S. de yaganan bir sorun
ele alinarak, bir sorun ¢bzme stratejisi olan Beyin Firtinasi yéntemi yardimiyla bu
soruna bir ¢éziim aranacaktir. Agagida bu siirecin agamalan anlatiimaktadir.

1. ASAMA: Sorunun Belirlenmesi

Parca depoda olmamasina ragmen, bilgisayar sisteminde mevcut gériindigi icin
satis elemanian tarafindan Ambar Hazirflik Formu hazirlanmasi nedeniyle sik sik
depo formeni ile yedek parga satis elemanlar arasinda bas gosteren huzursuzluk,
catisma.

Sorunia ilgili daha detayli bilgi elde edilebilmesi igin, mevcut yedek parga satis ve
siparig sistemleri incelenmisgtir.

Mevcut Satis Sistemi

Dagitim kanal siparig sistemi ile elde edilen siparigler Ticari Ara¢ Servis Pargalan
Sefi tarafindan U¢ satig elemanindan herhangi birine iletilir. Siparigi alan satig
eleman, bilgisayar sisteminden talep edilen pargalarn stoklarini kontrol eder. Stokta
mevcut goriiniip, talebi kargilanabilecek pargalarin parga no. su, parga adi, raf no.
su ve miktan satig elemani tarafindan Ambar Hazirhk Formu’'na yazilir. Bu form
formen’e ayrilmig bir treye konulur ve daha sonra ambar formeni tarafindan alinir.
Formen, hazirhk formunu aldiktan sonra, formda yazih pargalarin depo elemanlan
tarafindan raflanindan alinip, ambalajlanarak satiga hazir hale getiriimesini saglar.
Satisa hazir hale getirilen pargalarin sevk irsaliyesi sistemden kesilerek, pargalar
distribitér elemanlarina teslim edilir veya misterinin almasi i¢in kapidaki bekgi
kulibesine birakilir.

Mevcut Satis ve Siparig sisteminin akis diyagramlannt agagidaki gibi
olusturabiliriz.
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MEVCUT SIPARIS SISTEMI
AKIS DIYAGRAMI

SATIS VE STOK
ANALIZI

n=0, N=TOPLAM KALEM ADEDI
STOK,; ORTSATI§; SIPARI§=DEGER

Hayir

SIPARI§ =ORTSATIg-STOK,

N

n=n+1

SIPARIg=0

Evet
v

TOM SIPARISLERI
LISTELET

SIPARIS LISTESINI
OLUSTUR

TEDARIKCI
FIRMAYA BILDIR

SIPARIS
TEDARIKGIDE
EVCUT MU

Evet
v

FATURANIN
GELMESI! VE
SISTEME GIRIS!

Hayim

MEVCUT OLMAYAN
MALZEMEY| B/O
TAKIP SISTEMINE
AKTAR

ODEME

TEDARIKGIDEN

SEVKIYAT

MALZEMENIN
STOKLARA GIRISI
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MEVCUT SATIS SISTEMI

AKIS DIYAGRAMI

SIPARIS
YEDEK PARCA
STOKTA VAR MIZ>—Hayir» g paRis SISTEMI
Evet

AMBAR HAZIRLIK

FORMU
BILGISAYARDA MEVCU AMBAR HAZIRLIK

GORUNUP FIILI OLARAK
BULUNMAYAN MALZEME VAR
Mi?

Hayir

PARCALARIN

Evet—p» FORMUNUN REVIZE

EDILMESI

HAZIRLANMASI

IRSALIYE KESILME

y

SEVKIYAT

y
SEVK EDILEN
MALZEMENIN 1 GUN
SONRA STOKTAN
DUSULMESI
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2. ASANA : Sorunun Yeniden Tanimlanmasi

Bu asamada sorunu bizzat yagayan kigiler ve diger bdlumierde gérev alan ve
soruna objektif bakis acisi kazandiracadi dusinilen kigilerden olugan 10 kisilik bir
gruptan sorunu yeniden tanimlamalan istenmigtir. Bu agamada olugturulan sorun
tanimlamalan asagidaki gibi siralanabilir.
1. Bilgisayar kayitlarinin dogru olmamasi,
2. Ambar sayiminin bizzat satig elemani nezaretinde yapilmamasit,
3. Ambar sayimi ile elde edilen sonuglarin bilgisayar sistemine iglenmemesi ve
bunun da fiili rakamiarla bilgisayar ekranindaki rakamlarin uyumsuziuguna
neden olmasi,
Sistemin dogru islememesi,
Isin sorumiusunun belli olmamasi,
Satis yapildi§i halde bilgisayara iglenmemesi
Ambar sayimlarinin dogru ahnmamig oimasi
Satig yapildigi anda stoktan diismenin ger¢eklesmemesi,

© ® N O o

. Belge diizenlenmeden ¢ikis yapilmasi,

10. Stok diislisti yapan caliganin dikkatsizligi,

11. Ambar elemanlarinin satilan pargalari yanhs saymasi veya yanhs bildirmesi.

12.Bilgisayar programinda hata olmasit,

13.Satig elemanlarinin birbirinden habersiz satis yapmalari,

14. ISO 9001'e gbre siparigin degeriendiriimesi prosediriiniin olmamasi veya bu
prosediire uyulmamasit,

15. Ambar caliganlarina bu konuda egitim verimemis olmasit,

16. Satig elemanlarinin, birbirine yakin oldukiar halde birbirerinden habersiz
olmalar ve koordine olamamalari,

17.0lasi problemlerle ilgili olarak bdlim toplantisi yapiimamasi,

18.Ambardaki parcalarin bar kodu olmamasi; pargalarin kodu okutulmadan disan
¢ikmasini engelleyecek elektronik bir sistemin bulunmayisi.

19.Stok kontrol sisteminin demodeligi (etkin ve dinamik coilmamasi), bu nedenle satig
elemanlarinin giin icinde birbirinden habersiz gergeklestirdikleri satiglaria, stok
miktarinda meydana gelen azalmanin takip ediiememesi ve stokta olmayan
parcalar igin satig igleminin baglatiimasi,

20.Son 5 yildir envanter yapiimamasi,

21.Bilgi- Islem sisteminin yetersizli§i; zaman zaman satiglarin stoktan diigiimesi

esnasinda ¢ikis yapildi§! halde bu gikigin stoka yansimamasi ve dolayisiyla

sistem stoklar: ile fiili stoklar arasinda fark olugmasi,
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22 Ayninti dlizeyindeki iglerin yodunlugu nedeni ile meydana gelen igletme kérliigu,
23.Bilgi akiginin yeterli diizeyde oimamasi nedeni ile olugan iletigim eksikligi,
24.Elemanlardan gelen 6nerileri dinlememe,

25.Lojistik Yonetimi'ne yeteri kadar 6nem verilmemesi.

3. ASAMA: Beyin Firinasi

Bu asamada katihmcilardan, bir ©onceki asamada {retilen yeniden
tanimlamalardan biri ele alinarak bu sorun tanimi igin ¢éziimler Gretmeleri istendi.
Katiimcilar tarafindan ilk olarak, 8 numarali “Satis yapildi§ anda stoktan diigmenin
gerceklegsmemesi® tanimi belirlendi. Bu sorun tanimi igin lretilen ¢oéziimler;

1. Ambar ¢ikig fisinin bilgisayar tarafindan yazilip ambara génderilmesi,

2. Sistemde satilabilir adet menusiniin olusturularak ambar figindeki miktariarin
stoklardan distlimesinin saglanmasi,

3.Irsaliye kesilip dislsler yapidiktan sonra bir sonraki siparigin
degerlendiriimeye alinmasi,

4. Sipariglerin biriktirilerek belirli araliklarla ambara génderiimesi,

5. Ambardan c¢ikan her mal aninda bir gorevili tarafindan stoktan disiimeli
ve ambar hazirhk formu o gorevli tarafindan onaylandiktan ambar
formenine iletimeli,

6. Belirli bir saatten sonra gelen parca siparigleri ertesi glin degerlendiriimeli
ve satilan parcalar o saate kadar stoktan disiimeli,

7. Chrysler'den bagka bir yerde i aranmali,

8. Bilgisayar kullanimindan vazgegiimeli,

9. Ambar hazirhk formu hazirlamaktan vazgegiimeli,

10. Satigtan formene ve satis elemanina prim vermeli,

11. Olmayan parcayi kamyonlardan sokerek temin eden bir tim olugturmal.

12. O parganin zaten kullaniimasina gerek olmadigini onaylayabilecek bir
bilir kigi ise alinmali,

13. O blume bir psikolog alinmali,

14. Reha muhtar onlarla ropdrtaj yapmali.

Bu yeniden tanimlama Uzerinde olusturulan ¢6ziim &nerleri tiikkendikten sonra,
Uizerinde galisiimak {izere ikinci bir yeniden tanimliama ele alindi. Bu tanim, 39
numarall “Stok kontrol sisteminin demodelidi, etkin ve dinamik olmamasi” olarak
belirlendi. Bu sorun tanimi igin Gretilen ¢dzimler;

15. Intiyaglara uygun bir paket program satin almak,
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16. ERP sisteminin lojistik modulinil bilgi-iglem sistemine entegre etmek,

17. Mevcut stok kontrol sisteminin program kodlamasinda iyilestirmeler yapmak,

18. Sipariglerin bilgisayarda takip ediimesi,

19. Satis elemanlarinin Ambar Hazirlikk Formunu ambar formeninden teyit alarak
hazirlamasi,

20. Satis elemanlarindan birinin koordinasyonu saglamak icin ambarda
calismasi,

21. Satis sisteminde stogu sorgulama isleminin formen tarafindan
gercekiestiriimesi,

22. Sabah parga stok miktarlarinin ctos ortamindan excel ortamina aktanimast
ve ginliik stok duslglerinin excelden yapilmasi,

23. Ambar formeni yerine bir robot, satig elemanlar yerine de bilgisayar
koymali ve elektronik ortamda ayni belle§i paylagtirarak uyumsuziuk
ortadan kaldinimal,

24. Pargalara bir bar kod sistemi yerlestiriimeli ve bu bar kod okutulmadan
ambardan parga disan ¢ikartilamamal ve bar kodu okunan parga da otomatik
olarak program tarafindan stoktan diigliimeli.

4. ASAMA: En Akla Gelmeyecek Dilgiince

Bu agamada katiimcilardan akla en aykiri gelen bir fikir beliremeleri ve bu fikri

ige yarar bir hale getirecek 6nerilerde bulunmalar istendi. Bu agamada iretilen

Sneriler;

1. Musterilere 24 saat hizmet verecek ekspres servislerin olugturuimasi,

2. lginde hizl hareket géren malzemelerin bulundugu bir kamyon hazirflanmasi,

3. Yolda kalan miigterilere teknik hizmet verebilecek ve c¢esitli yerlerde

konumiandirilan teknik ekipler olugturulmasi.

Bu agamadan sonra Beyin Firtinast oturumu sona erdirilerek, tretilen fikirlerden

ige yarar ¢dziimler Uretebilmek icin dederiendirmeye gegildi.

Degerlendirme:

1. Seansta bulunan herkesin katihmiyla yapilan degeriendirme:

Bu agsamada, seansa katilan herkesten kendilerine gére en iyi bes o6neriyi
se¢cmeleri istendi. Oy alan éneriler; 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 15, 16, 17, 18, 22 ve 24
numarali éneriler oldu.
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2. Kigik bir grup tarafindan yapilan de§erlendirme

Degerlendirmenin bu agsamasinda g kigilik bir grupla caligma yapilarak sonuca
ulagildi. Bu asamada, 6nerileri deferlendirmek igin ¢ kriter segildi. Bu kriterler,
“maliyet”, “fizibilite” ve “musgteri memnuniyeti’ olarak belirlendi. Bu kriterler dnce
negatif ydbnden uygulanarak dneriler arasinda bir eleme yapildi. Buna gére; érn; 10,
15, 16 ve 24 no.lu dneriler maliyeti, 5, 7, 9, 11, 12, 13, 14 ve 23 no.l éneriler fizibilite
ve 3, 4 ve 6 no.l dneriler miisteri memnuniyeti nedeniyle reddedildi. Geriye kalan
oneriler; 1, 2, 8, 17, 18, 19, 20, 21 ve 22 no.l éneriler oldu.

Sonug olarak, bu 6neriler arasindan sorunun ortadan kaldinimasini saglayacak
énerinin, uygulanmasi icin gereken ¢aba ve maliyet gibi faktérier de gbéz dnine
alindiginda, 17 no.h “Mevcut stok kontrol sisteminin program kodlamasinda
iyilestirmeler yapmak’ fikri oldugu belirlendi.

Asagida, yapilan ¢éziim onerilerinin, elemanlar arasinda ¢atigma ortaya gikmasi
sorununu ne oranda ortadan kaldiracagini belilemexk igin yapilan bir Pareto Analizi
Diyagrami ve soruna neden olan etkenleri bir bitlin olarak gdrebilmeye yardimci
olacak bir Sebep-Sonu¢ Diyagrami yer almaktadir. Pareto Analizi Diyagrami’'nin
olusturulmasinda kullanilan veriler, Beyin Firtinas) katiimcilannin hangi ¢ézim
Onerilerinin gatismayi ortadan kaldiracagini diistindikleri sorularak elde edilmigtir.
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Yénetim
anlayigi

Stok kontrol
sisteminin ihtiyact
AV"_"" kargilayamamasi
duzeyindeki

"En iyi ben bilirim" islerit I
Tmuan L ___ Bilgi-iglem sisteminin
yetersizligi

Degigime Elemanlardan

direng gelen onerileri
gosterme dinlememe

Elemanlar
> arasi
catisma
Koordinasyo
Satilan malzemenin 1 giin °:L,,:,w o

sonra stoktan dusaimesi

4

Isin dogru kisiye
delege edilmemesi
Isin dogru
tanimlanmamasi

Metod

Sekil 5 : Elemanlar arasi gatigma ile ilgili Sebep-Sonug diyagrami

. Pareto Mliw .

Sekil 6 : Pareto Analizi
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IV. SONUC

Degisim hayatimizin bir pargasidir. Cunki, surekli degisen bir diinyada
yasiyoruz. Bu nedenle, ginlik hayatimizda sik sik karar vermemiz gereken
durumlarla, ¢ézmemiz gereken sorunlarla karsilagiyoruz. Degisimden korkmak,
insanlara higcbir sey kazandirmaz, ayrica degisimden, sorunlardan korkmaya gerek
yoktur. Aksine sorunlar, degisimler sayesinde yeni tecrilbeler kazanir ve diinyaya
bakis agimizi biraz daha genisletir, gevremizdeki olaylari daha iyi algilanz.
Dolayisiyla, sorunlar birer firsat olarak gorilmeli ve bu sorunlan avantaja
donusturme yollan arastinimalidir. Bunu yaparken, bu tez galismasinda da
vurgulandigi gibi, sorunlarin sistematik bir yaklagimla ele alinmasi ve gesitli sorun
¢ozme stratejilerinden faydalaniimasi yerinde olacaktir.

Sorunsuz bir diinya, insanlar igin olduk¢a can sikici ve monoton olurdu. Ayni
sekilde, sorunlaria birlikte yagsamak da katlanilamayacak derecede rahatsiz edicidir.
Yapilmasi gereken, bize meydan okuyan sorunlarin korkmadan Ustline gitmek; ve
sorunla ilgili arastirmalar yapip, bir dizi agamadan gecerek karsilasilan sorunun
gergek sebebine ulasmak ve ¢cézim yollan Gretmektir. Bu yapildiginda, sorunlarnn
korkulacak durumlar olmadig: gérilecek ve her sonucglandinimig sorun ¢dézme
girisiminden sonra kisilerin kendilerine duydugu guven artacaktir ve bu deneyimler
ayni zamanda kisinin bilgi birikimini de dnemli nemli dlgiide arttirmis olacaktir.

Sorun ¢gézmede dnemli olan bir diger nokta da; proaktif bir yaklagimla, potansiyel
sorunlarin gercek hayatta kargimiza ¢ikmadan engellenmesidir. Sorun ¢6ézme
konusunda tecrilbe kazanildikga, sorunlari ortaya gikmadan &nce fark edebilme
yetenegi gelisecek ve sorunlara proaktif bir yaklagimin benimsenmesi s6z konusu
olacaktir. Potansiyel bir sorunu ortaya ¢ikmadan fark etmek; zaman, para, enerji
...vs. gibi 6nemli kaynaklarimizdan tasarruf etmemizi saglayan ve ileriyi géren her
yoneticinin sahip olmasi gereken énemli bir beceridir.
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