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Yonetim Problemlerini Coziimsiiz Kilmak:
Epistemik Dongiisel Muhakeme

Mehmet Selim DERINDERE*

Ozet: Orgiitlerin, gittikge karmagiklasan diinyasinda, yénetici-
lerin kritik bir gérevi problemleri tespit ve teshis ederek bunlara
etkin ¢ozlimler gelistirmektir. Yonetim problemlerinin etkin
olarak c¢oziilebilmesi i¢in problem baglaminin dogru model-
lenmesi, nedenlerinin isabetli teshis edilmesi, ¢oziimii i¢in ge-
reken bilgilerin edinilmesi ve bu bilgilerin saglikli olarak mu-
hakeme edilmesi, uygulamaya konmasi ve sonuglarmin dikkat-
le takip edilmesi gerekir. Coziimler istenen sonuglari tiretmedi-
ginde ideal olan, problem ¢6zme siirecinde dahil olanlarin, ¢6-
zliim i¢in gereken bu adimlar1 gézden gecirerek hatalar1 bulma-
lar1 ve diizeltmeleridir. Orgiitlerde gergek problemlerle karsi
kargtya olan yoneticilerin, problemleri hatali tanimladiklari, ta-
nimladiklar1 problemlere etkin ¢oziimler gelistiremedikleri, ge-
listirilen ¢6ztimlerin uygulamaya koymada zorluklarla karsilag-
tiklar1 ve ¢oziimlerin istenen sonuglart tiretmedigi goriilmekte-
dir. Bunun, bir¢ok sebebin yani sira, yoneticilerin muhakeme
stirecleri ile ilgili oldugu ileri siiriilebilir. Bu ¢alismada, yone-
tim sorunlarinda problemlerin ¢6ziimsiiz olacak sekilde tanim-
lanmasina ve probleme, ¢6ziimiinii neredeyse imkansiz kilacak
sekilde ¢oziim gelistirilmesine ve uygulanmasina sebep olan
dongiisel bir muhakeme sekli olarak Epistemik Dongiisellik
(Epistemic Circularity) Onerilmektedir. Ayrica, Epistemik
Dongiiselligin nasil giin yiiziine ¢ikarilabilecegine dair bir tah-
kik 6rnegi sunulmustur.
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Making Management Problems
Unsolvable: Epistemic Circularity

Mehmet Selim DERINDERE*

Abstract: As the world of management that gets increasingly
complex, one critical task for managers is to detect and diag-
nose problems and develop solutions for these problems. In
order to effectively solve a problem, the problem context
should be modelled correctly, causes diagnosed accurately,
information required for the solution should be gathered and
this information should be reasoned about in a sound way.
Following a sound reasoning the information is expected to
be turned into effective and persistent solutions. When the so-
lutions fail to produce the intended results, ideally, those in-
volved in the solution process review the problem-solving
process, detect their errors and fix them. What is observed in
organizations is that managers facing real problems make
faulty diagnoses, fail to develop effective solutions to the
problems they diagnose, face difficulties in putting the solu-
tions to action and the solutions fail to produce intended re-
sults. We claim that among many reasons, the reasoning pro-
cesses of the managers is responsible for this. In this study,
Epistemic Circularity is suggested as a reasoning process re-
sponsible for the problems diagnosed in ways that make these
problems unsolvable, develop and implement solutions that
make resolution almost impossible. Additionally, an inquiry
regarding how Epistemic Circularity can be surfaced is pro-
vided.
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Giris

Insanlarin, varliklarini siirdiirebilmeleri, gelisebilmeleri ve etkin bir sekilde
hareket edebilmeleri i¢in kendileri, ¢evreleri ve bu ikisi arasindaki iliskinin
ne sekilde isledigine dair bilgiye ihtiyaclar1 vardir. Norbert Weiner bu duru-
mu; “diinya bir dizi ‘ilgili kisiye’ mesajlar dizisi olarak goriilebilir” (aktaran
Watzlawick, 1977: 3) seklinde ifade etmistir. Bu mesajlar diinyanin nasil is-
ledigine ve bu diinya igerisinde etkin hareket edebilmek ve gelismek i¢in na-
sil hareket etmemiz gerektigine dair teorileri inga etmek {izere devsirilecek
verileri tegkil eder. Zihni mekanizmalarimizin temel amaglarindan birisi, zih-
nimizde ¢evremizin -en azindan bizim i¢in énemli olan yonlerinin- dogru bir
temsilini kurmak ve muhafaza etmektir (Sperber ve Mercier, 2017).
Disarimizdaki diinyanin bize sagladigi veri miktar1 zihnimizin bunlar isleme
kapasitesinin ¢ok lizerindedir (Simon, 1978). Bu sebeple beyin kendisine
gorsel, isitsel vb. yollarla ulasan verinin biiyiik cogunlugunu siizer ve kendisi
icin ilgili olanlar1 segerek alir. Diinya goriisiimiizii insa etmek, test etmek ve
kullanmak tizere disimizdaki gergeklikten sectigimiz veriler, gene, zaten zih-
nimizde var olan kabul, inang ve teorilere baglidir. Einstein bu durumu “neyi
gozlemleyecegimize karar veren teoridir” (Heisenberg, 1972) seklinde ifade
etmistir. Boylece, siirekli isleyen, dongiisel bir siire¢ icerisinde veri, zihni-
mizdeki teorileri beslemek, test etmek, teyit etmek yahut yanliglamak igin
kullanilirken, bu teorilerde hem davranis diinyamizi insa etmek ve sekillen-
dirmek hem de hangi verilerin se¢ilip ne sekilde kullanilacagini belirlemek
icin kullanilmaktadir.

Etkin olarak hareket edebilmek ve problemleri etkili bir sekilde ¢dzebilmek
icin bu dongiisel muhakeme siirecinin bizzat kendisinin {iretken olmasi gere-
kir. Uretken bir siirec; kat1, gecerli veri kullanir ve agik ¢ikarimlar yapar.
Uretken bir muhakeme siirecinin kullandig1 kabuller, dnciiller agiktir ve iire-
tilen yargilar aleni olarak test edilebilir (Argyris, 2000). Aleni test, yargiy1
tireten kiginin muhakeme siirecinden bagimsiz olarak yapilabilen ve mevcut
kabul ve hiikiimlerin yanlisglanmasim1 miimkiin kilacak bir sekilde yapilan
testtir.

Uretken muhakeme siireclerini kullanmak; ulasilabilen verinin genellikle cok

anlamli ve daginik oldugu, enformasyonun muglak, tutarsiz ve uyumsuz ol-
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dugu (Argyris ve Schon, 1978), belirsizlik, karmasiklik igeren ve kendine has
nitelikler barindiran problemlerle kars1 karsiya iken bilhassa 6nemlidir (Fri-
edman, 2001a). Paradoksal olarak, uygulamada, muhakemenin asil rolii, bizi
saglam temellere dayanan yargilara ve etkin eylem ve ¢oziimlere yoneltmek
olmayip, zaten var olan yargi ve inanglarimizi agiklamak ve zaten lirettigi-
miz/liretecegimiz eylemlere mesruiyet kazandirmak olmaktadir (Sperber ve
Mercier, 2017:121). Bu paradoksun beslendigi kaynak, insan zihninin sinirli
bilgi isleme kapasitesinin yan1 sira (Simon, 1994) zaten var olan bilissel ve
sosyal becerilerdir (Argyris, 1993).

Insan zihninin siirl bilgi isleme kapasitesi, etkili kararlar alabilmek igin ih-
tiyag duyulan biitiin verinin toplanmasini, islenmesini ve mevcut olanlarin
tam olarak kullanilabilmesini imkéansiz kilar (Knight, 2014). Ampirik ¢alis-
malara dayali olarak Simon (1971) insan zihninin, erisip isleyebildigi sinirh
enformasyona dayanarak -sinirli rasyonellik olarak isimlendirdigi- bir ger-
ceklik insa ettigini ileri siirmiistlir. Diger taraftan, 6rnegin yoneticilerin ihti-
ya¢ duyduklar bilgiye erismeleri icin gelistirilen bilgi sistemleri, tek bir tek-
nik konuda bile insan zihninin veri isleme kapasitesini ¢ok asan miktarlarda
veriyi toplamakta ve sunmaktadir (Ackoff, 1967). Bu veri bollugu, karar ve-
ricileri adeta bogmakta ve bilgiye dayali olarak kararlar almalar1 ihtimalini
azaltmaktadir (Argyris, 1987).

Yoneticiler, profesyoneller bir disiplini uygulamaya koyma, bir problemi
¢ozme gibi durumlarla karsi karsiya olduklarinda, onlara, kars1 karsiya ol-
duklar1 durumda nelerin 6nemli oldugunu, neleri goz ardi edebilecekleri, du-
rumu etkileyen faktorler arasindaki iligkilerin ne oldugu bilgilerini onlara
saglayan ve pratik bilgi denen bir bilgi tiirii kullanirlar. Bu pratik bilgi onlara
ayn1 zamanda, s6z konusu durumda, arzu edilen sonuglarin ortaya ¢ikarilmasi
icin kullanilabilecek faktorler ile bu faktérlerin ne sekilde kullanilirsa arzu
edilen sonuglarin ortaya ¢ikabilecegini isaret eden nedensel iliskileri de sag-
lar.

1. Epistemik Dongiisellik

Problem ¢oziiciilerin muhakemelerindeki ve pratik bilgilerindeki hatalar ve
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eksiklikler problemlerin tanimlanmasinda, etkin ¢oziimler gelistirmede ve
cozlimlerin hayata gecirilmesinde hatalara yol agacagindan dolayi, etkin
sonuclar alinmasinin 6niine gegecektir.

Yoneticilerin, bilgiye dayali kararlar almak {izere veriyi etkin bir sekilde
kullanmalar1 ihtimalini azaltan bir durum, eldeki problemle ilgili kabulleri-
ne ve bakiglarina potansiyel olarak meydan okuyan yahut bunlari ¢liriiten
veriyi gormezden gelmeleridir. Kahneman (2011), insanlarin, kendi inang-
lar1 ile ¢eligen bilgiye erigimleri olsa dahi acgik¢a bu bilgiyi gérmezden ge-
lebileceklerini gdstermistir. Bu ¢alismada, yoneticilerin, problemleri etkin
olarak ¢gozmelerine engel olacak sekilde nasil diisiiniip davranabileceklerine
bir 6rnek olarak Epistemik Ddngiiselligi sunuyoruz.

Oncelikle Epistemik Déngiiselligin tanimi sunup 6rneklendirilecektir. Daha
sonra Epistemik Dongiiselligin nasil hatali hatta amaca zararli Kolay Bilgi-
ye sebep oldugu gosterilecektir. Amaca zararli bilgi, kullaniliyor olmasi,
arzu edilen amaglarin elde edilmesine engel olan yahut amaglar1 gergekles-
tirmeye engel olacak sekilde kullanilan bilgileri ifade etmektedir (Argyris,
2000). Kolay bilgiyi kullanmalarinin sonucunda ydéneticilerin nasil hem
cozmek istedikleri problemleri etkin olarak ¢dzmeye engel olacak ve bu
¢Oziimsiizliigiin sebeplerini kendilerinden gizleyecek sekillerde hareket et-
tiklerine bir 6rnek sunulacaktir.

Epistemik Dongiisellik, bir inancin yahut hitkmiin kaynaginin giivenilirligi-
nin, gene bu kaynaga dayali onciillere dayandig1 bir zihni yanilg: tiirtidiir
(Lammenranta, 2006). Algi, sezgisel muhakeme, i¢ gdzlem, hafiza veya
akil yiiriitme gibi bir inan¢ kaynaginin giivenilirligi gene ayn1 inan¢ kayna-
g1 tarafindan saglanan inancglarla temin edildiginde o zaman {iretilen bilgi
epistemik olarak dongiiseldir (Bondy ve Delaplante, 2011). Epistemik
Dongiisellik yoluyla elde edilen bilgiye “kolay bilgi” ad1 verilmektedir. Ko-
lay bilgi, giivenilirligi gene bilgiyi lireten siireclerle saglanan ve gerekce-
lendirilen bilgidir.

Epistemik olarak dongiisel olan argiimanlara bir 6rnek olarak su sicil-kaydi
argliman verilebilir (a.g.e.). K1’in, algi, muhakeme yahut hafiza gibi inang
kaynag bir zihni kabiliyet oldugunu ve bir aktoriin, bu K1 inang¢ kaynagi-
nin giivenilir olduguna dair, asagidaki indiiktif argtimani kullanarak gerek-
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¢e olusturmak istedigini diislinelim.
K1, t1 tarihinde p1 algisal inancim olusturmustu ve pl dogrudur

K1, t2 tarihinde p2 algisal inancini olusturmustu ve p2 dogrudur

K1, t3 tarihinde p3 algisal inancini olusturmustu ve p3 dogrudur

K1, tn tarihinde pn algisal inancini olusturmustu ve pn dogrudur
Bu durumda benim K1 inang¢ kaynagim giivenilir bir inang kaynagidir.

pl...pn arglimanlari, tam da aktoriin giivenilirligini tespit etmeye calistig
zihni fakiilte tarafindan firetilmis oldugu i¢in bu argliman dongiiseldir.
Epistemik dongiisel bir arglimanda, bir inang kaynaginin giivenilirligi, gene
ayni inan¢ kaynagina dayanan onciiller kullanilarak savunulur (a.g.e.).
William Alston (1986) tarafindan ismi konan Epistemik Dongiisellik; algi,
ice bakig (introspection), sezgisel muhakeme, hafiza ve akil yiiriitme gibi
inang kaynaklariin giivenilirligine inanmanin ancak gene epistemik olarak
dongiisel arglimanlar kullanarak miimkiin olabilecegini isaret eder. Bilgi ve
gerekcelendirilmis inanglar liretmemizi saglayan giincel metotlarin birgogu,
bu sekil argiimanlara dayanmaktadir. Sezgi, hafiza yahut akil yiiriitme gibi,
inang kaynag1 zihni bir kabiliyetin {irettigi bilgilerin dogrulugunu kabul et-
meden Once, s6z konusu kabiliyetin dogru bilgi iiretebildiginin test ve tespit
edilmesi gerekir. Bu tespit yapilmadan s6z konusu kabiliyetin saglikli ve
gerekcelendirilmis bilgi saglayabilecegini kabul etmek, bu kabiliyetin iiret-
tigi bilgilerin giivenilir kabul edilmesini ve en temel bir hata kaynaginin
problem ¢6zmede adeta gorinmez hale gelmesini saglar (Friedman,
2001b). Boylece epistemik dongiisellik, dongiisel bir arglimanin hiikmiinii
bilmeden 6n kabullerini bilmeyi ve (dongiisel) arglimani kullanarak yargi-
nin bilgisine ulagmamizi miimkiin kilar. Bu sekilde iiretilen bir bilgi fazla-
styla kolaylikla iiretilmis bir bilgi haline gelir (Lammenranta, 2006).
Bergman (2006:180)’dan uyarlanan su 6rnek, epistemik dongiiselligin giin-
likk hayatta ne sekilde karsimiza ¢ikabilecegini gostermektedir.

Yargi¢l: Hakan ismindeki sahidi biliyor musun? Onun sdziine

giivenebilecegimize siipheliyim.
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Yargi¢2: Diin Hakan, ¢ok dogru sozlii ve giivenilir biri oldugunu
sOyledi

Yargi¢l: Yani Hakan kendisinin soziine giivenilir biri oldugunu iddia
etti 6yle mi? Tamam o zaman. Artik Hakanin séziine
giivenebilecegime ikna oldum.

Bu ornekte, Yargi¢l, Hakan’in giivenilir oldugu seklindeki iddiasini, Ha-
kan’in giivenilir olduguna dair giivenilir bir kanit olarak kabul etmistir. An-
cak, Hakan’1n giivenilir olduguna dair agik¢a dogrulanabilir kanitlar ve ba-
gimsiz bir akil yliriitme olmaksizin yahut iddialari, iddia sahibinden bagim-
s1z olarak test etmeksizin, Hakan’in giivenilir oldugu seklindeki iddias1 bir
yana, herhangi bir bagka iddiasina giivenmek i¢in bir sebep yoktur (Bondy
ve Delaplante, 2011). Yargigl’in Hakan’in giivenilir bir gérgili tanmgi oldu-
guna dair gelistirdigi inang kolay bilgidir.

Bu calismada, epistemik dongiisellik ile ilgili felsefi tartigmalara (Jenkins,
2011; Schmitt, 2004; Van Cleve, 2003; Vogel, 1987) girmeden, kolay bil-
ginin Orgiit icerisindeki giinliikk uygulamalarda sebep oldugu pratik bazi
problemler sunulacaktir.

2. Orgiit Yonetiminde Bir Problem Cozme Vakasi

Buraya kadar bahsedilenlerin daha iyi anlagilabilmesi i¢in yonetim
uygulamalar1 agisindan nasil gelistiginin ve sonuglarinin ne
oldugunun inceleyecegiz. Bunun i¢in bir yoneticinin, sorumlu oldugu
mithendislik takimlarindan birisinin Ali ismindeki takim lideri ile
arasinda gecen bir problem ¢dzme konugmasi incelenecektir. Ali’nin
takim1 uzun stiredir, proje icerisindeki gorevlerini zamaninda yerine
getirme konusunda diger takimlarin gerisinde kalmaktadir ve
yonetici bu durumu diizeltmek istemektedir. Daha once Ali ile bir
ka¢ kere konusmus, ancak gecikmelerle ilgili bir iyilesme
olmamistir. Sekil 1°de sorunu ¢ézmek i¢in yaptiklar1 goriismede
aralarinda gegen konugma yer almaktir.
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Yoneticiye, konusmanin problem c¢ozme konusunda ne derece
basarilt oldugu soruldugunda yonetici “cok da basarili olmadi”
cevabini vermigtir.

Konugmanin akisina bakildiginda, yonetici islerin zamaninda bitmesi
gerektigi seklindeki sorunu dile getirmis, takim lideri olan Ali, kendisine
gore sorunun ne oldugu ve takimin gecikmesinin sebepleri ile ilgili
birtakim bilgiler saglamistir. Buna gore; problemin ¢oziilebilmesi i¢in A
sistemi ile B sisteminin isleyisi ile ilgili birtakim degisiklikler yapilmasi
gerekmektedir. Ancak konugsmada ve sonrasinda yonetici, Ali’nin,
problemin asil kaynagi ile ilgili bu iddiasmnin gegerli olup olmadigim
incelemedigi gibi, eger Ali’nin iddiasi dogru ise bununla ilgili ne tiir
¢Oziimler arastirilabilecegi konusundaki konusmayi siirdiirmemistir. Benzer
sekilde eger asil sorun A sistemi ise ve bununla ilgili bir degisiklik
yapilamiyorsa, yani takimm elinden gelen bir sey yoksa o zaman
gecikmelerin olagan kabul edilmesi yoluna da gitmemistir. Ydnetici sonug
olarak problem ¢6zme konusmasmi basarisiz  kabul etmektedir.
Yoneticinin, konugmay1 neden basarisiz kabul ediyor olabilecegine dair bir
anlayig gelistirebilmemiz igin, ydneticinin aklindan neler gegtigini
bilmemiz gerekir.

Sekil 1: Yonetici ile Ali arasinda gegcen konugma

Yonetici: Senin takimin elindeki isi vaktinde bitirmesi i¢in bir yol
bulmamiz lazim.

Ali: Aslinda olay ¢ok basit. B sistemi biitiin testlerini bitirene kadar A
sistemini test edemiyoruz.

Yonetici: 4 sistemin hazir olmadan yapilabilecek baska testler yok mu?
Ali: Var ama ¢ok az. Dedigim gibi asil sorun, A sistemi ile B sisteminin
calismaswnin birbirlerine bagh olmasi.

Yonetici: Peki, A sisteminin ¢iktisint alip, testleri bunun iizerinde yapmak
miimkiin degil mi?

Ali: Iyi de, 6yle yaparsak A sistemindeki sorunlar: bulamayiz. Ustelik
bunun icin ¢ok daha fazla bellek gerekir. Anlayacagn, A sistemine
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mahkimuz. Elimiz kolumu bagh.

Yonetici: Birincisi, ¢cok lazimsa A sistemine ek yapmaktan kolay bir sey
yvok. Ikincisi, A sistemini kullandigi halde isleri zamaninda bitiren bir
stirti takim var.

Ali: Diger takimlarin sorumlu oldugu bilesenler, A sistemine bu
kadar bagimli degil. Son ¢tkan sonuca bak. A sisteminden elde
ettigimiz bir¢ok veri var ama bunun i¢in biitiin stirecin bitmesini
beklememiz gerekiyor.

3. Metot

Bu ¢aligmanin amaci, problem ¢oziiciilerin, problem ¢6zme tesebbiisii
esnasinda ne sekilde diisiindiiklerini ve hareket ettiklerini ve bunlarin
sonuclarini tespit etmektir. Bunun igin problem ¢oziiciilerin diisiinme
siireclerinin goriiniir hale getirilmesi gerekir. Bu iki sekilde yapilmistir. {1k
olarak problem durumunu aragtirma konusu olarak sunan yoneticiden
problemi ne sekilde tanimladigi, problemi ¢ézmek icin nasil bir strateji
takip ettigi ve problem ¢dzme konusmasi esnasinda ne sekilde diislindiigi
bilgileri yazili olarak alinmistir. Bunu yapmak igin Sol Siitun Vakasi (left
hand case) denen bir veri toplama araci kullanilmistir. Tkinci adimda ise
aragtirmaci, yonetici ile yaptig1 miilakatta yoneticinin zihnindeki bilgilere
ve muhakemesine yani ne sekilde diisiindiigline erismeye ¢alismigtir.

Burada sunulan vakada, arastirmacinin ana veri kaynagi aragtirmanin
katilimcisi olan yoneticidir. Arastirma siirecinde hem arastirmaci hem de
yonetici  birtakim c¢arpitmalar ve bir dizi zihni yanilgilara sahip
olabileceginden (Robinson ve Lai, 2006), verinin, yapilan ¢ikarimlarin ve
varilan sonuglarin, kim tarafindan saglaniyor olursa olsun, ondan bagimsiz
olarak kontrol edilmesi, arastirmanin dogrulugu ve faydasi agisindan kritik
onem arz eder. Arastirmada bunu temin etmeye yonelik olarak cikarim
merdiveni (ladder of inference) denen kavramsal bir ara¢ kullanilmustir.
Arastirmanin somut verisini, beyan edilen sézler ve katilimecinin alintilanan
duygu ve diislinceleri olusturmaktadir.

4. Sol Siitun Vakasi: Muhakeme Siirecini Goriiniir Hale Getirmek
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Yoneticinin ve Ali’nin problem ¢dzme siirecinde kullandiklar1 en temel
araglar zihinleri ve bilgileridir. Bilgilerinin ne derece gecerli oldugu,
problemin ¢oziimii i¢in ne kadar onemliyse, zihinlerinin, karsi karsiya
olduklar1 bilgileri ne derece saglikli isledigi de o kadar 6nemlidir. Bu
sebeple yoneticinin problem ¢dzme siirecinde zihnini ne sekilde kullaniyor
oldugu yani, olaylar1 ne sekilde gordiigii, gordiikleri iizerinde ne sekilde
diisiindligli  lizerinde durulacaktir. Bireylerin belli bir durumda ne
digiindiigiinii tespit etmenin yolu bunu kendilerinin beyan etmesidir
(Ericsson ve Simon, 1993). Bu sebeple ¢aligmada, bireylerin belli bir
durumla kars1 karsiya iken ne diisiindiiklerini ve ne hissettiklerini tespit
etmeye yonelik olarak gelistirilmis olan, sol-siitun vakasi adi verilen bir
veri toplama arag¢ kullanilmistir. Sol siitun vakasi, Argyris ve Schon (1996)
tarafindan gelistirilmis olup, aktorlerin problem c¢6zme konusmalar
esnasindaki zihni siireclerini tespit etmek ic¢in kullanilmaktadir. Arag ii¢
sorudan olusmaktadir:

1.Problem Aciklamasi: Problemi bir iki paragraf kadar tarif edin.
Problem nedir? Problemin taraflari kimlerdir? Daha 6nce neler
yasandi? Ne sonuglar alind1?

Birinci soru, katilimciin probleme dair kisa agiklamasini talep etmektedir.
Bu soru, katilimcinin neyi problem olarak gordiigiinii tespite yoneliktir.

2. Problem Cozme Stratejisi: Problem ¢6zme konugmasinda
amaciniz nedir? Problem ¢6zme konugmasida bu amaca yonelik
olarak neler yaptiniz?

Ikinci soru, katitlimcinin problemi ¢ézmek icin neler yaptigini tespite
yoneliktir. Bu soruya verilen cevaplar genellikle daha soyut, genel ifadeler
icermekte ve iiglincii soru ile tespit edilecek olan ve katilimcinin aslinda
neler yaptigindan ¢ogunlukla farkl: bir resim ortaya koymaktadir.

3. Problem Cozme Stratejisinin Uygulamasi: Problem ¢6zme
konusmasi esnasinda muhatabinizla aranizda nasil bir diyalog gecti?
Bu diyalogu, sayfanin sagindaki siituna, bir tiyatro senaryosunda
oldugu gibi

Ben:...,
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Mubhatabim: ....

seklinde yazin. Sayfanin sol siitununa, konusma esnasinda

hissettiklerinizi ve diisiindiigiiniiz halde bir sebepten dile

getirmediklerinizi yazin.
Ugiincii soru, katilimci ile muhatabr arasinda gercekten neler yasandigini ve
bu esnada katilimcinin ne diislindiigiinii ve ne hissettigini, bu diisiince ve
hislerinden ne kadarim1 muhatab1 ile paylastigini tespite yoneliktir.
Katilimcinin burada sagladigi bilgiler, problem ¢6zme siirecinde ne sekilde
diisiindiiglinii ve buna bagli olarak neler hissediyor oldugunu (Beck, 2011)
anlamay1 miimkiin kilmaktadir.

Simdi, vakadaki yoneticinin saglamig oldugu verilere bakalim.
Yoneticinin Problem Aciklamasi

Yoneticinin kendi ifadesine gore problem tanimi su sekildedir: Ali, benim
sorumlu oldugum ekiplerden birisinin takim lideridir. Bu takimla siirekli
olarak problem yasiyoruz. Beni gercekten hayal kirtkligina ugrattilar.
Diger takimlardan siirekli geri kaliyor ve hedefleri gergeklestirme
konusunda basarisizlar. Hem Ali hem de takim sorumluluk almaktan
kagiyor. Alinin, ekip lideri olarak basarisiz olmasi biitiin projenin
basarisini etkiliyor. Ne yapsam ilerleme saglamiyorlar. Ciddi hayal
kartkligina ugramis durumdayim.

Yoneticinin Problem Cozme Stratejisi

Yonetici, problem ¢6zme konusmasi ile ilgili olarak stratejisini su
sekilde belirtmistir:

Aliyle konusup artik liderlik etmeye baslamasini ve sorumluluk
almasim saglamaya c¢alisacagim. Sorunlardan ka¢mak yerine isi
ciddiye almaya baslarlarsa projeyi yetistirmemiz miimkiin olabilir.

Yoneticinin Problem Cézme Uygulamasi

Yonetici, belirledigi bu stratejiyi Sekil 2’deki konusmada gecen
sekliyle uygulamaya koymustur. Yonetici, konusma esnasindaki
diisiince ve hislerini, metnin sol siitununa yazmistir.  Boylece,
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konugsma metninde goriilmeyen ve problemin ¢dziimii ada kritik
olan bazi bilgilere erisilebilmektedir. Bunlarin analizi asagida detayli
olarak sunulacaktir.

Cikarnm Merdivenini Kullanmak

Vakadaki verilerin analizi i¢in, ¢ikarim merdiveni olarak adlandirilan
kavramsal bir ara¢ kullanilmistir. Bu ara¢ Hayakawa ve Hayakawa
(1941) tarafindan,
soyutluk derecelerini tespit i¢in “Soyutlama Merdiveni” olarak

iletisim slireglerinde kullanilan kavramlarin

gelistirilmistir. Argyris ve digerleri (1985) ise bu araci, ¢ikarim
merdiveni adiyla, insanlarin kars1 karsiya olduklari verileri ne sekilde
anlamlandirdiklarini tespit ve temsil etmek i¢in kullanmaistir.

Sekil 2: Yoneticinin Ali ile yaptigi konusma ve konusma

esnasindaki diisiinceleri

Yoneticinin soylemedigi duygu ve
diisiinceleri

Bir tiirlii bitmek bilmeyen su
problemler beni ¢ileden ¢ikarryor.
Problemin sorumlulugunu almaktan
kagiyor.

Takimin bahane iiretmek yerine
yaptiklar isin sorumlulugunu
almasi gerek artik.

Gene kagryor. Bir sekilde
sorumluluk almasini saglamam
lazim, bu béyle gitmez.

Bir tiirlii laf anlatamyyorum, bana
maval okuyor. Kagmak igin konuyu
degistiriyor. Ben en iyisi 6biir
konuya gegeyim.

Artik burama kadar geldi. Daha
fazla bahane iiretmesine izin
vermeyecegim.

Gene konuyu saptirtyor.

Yonetici ile ismail arasinda gecen konusma

Yonetici: Senin takimin elindeki isi vaktinde
bitirmesi i¢in bir yol bulmamiz lazim.

Ali: Aslinda olay ¢ok basit. B sistemi biitlin
testlerini bitirene kadar A sistemini test edemiyoruz.
Yonetici: A sistemin hazir olmadan yapilabilecek
baska testler yok mu?

Ali: Var ama ¢ok az. Dedigim gibi asil sorun, A
sistemi ile B sisteminin ¢alismasimin birbirlerine
bagli olmasi.

Yonetici: Peki, A sisteminin ¢iktisini alip, testleri
bunun {izerinde yapmak miimkiin degil mi?

Ali: lyi de, dyle yaparsak A sistemindeki sorunlari
bulamayiz. Ustelik bunun i¢in ¢ok daha fazla bellek
gerekir. Anlayacagin, A sistemine mahkimuz.
Elimiz kolumu bagli.

Yonetici: Birincisi, ¢ok lazimsa A sistemine ek
yapmaktan kolay bir sey yok. Ikincisi, A sistemini
kullandig1 halde isleri zamaninda bitiren bir siirii
takim var.

Ali: Diger takimlarin sorumlu oldugu bilesenler, A
sistemine bu kadar bagimli degil. Son ¢ikan sonuca
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bak. A sisteminden elde ettigimiz bir¢cok veri var
ama bunun i¢in biitiin siirecin bitmesini beklememiz
gerekiyor.

Cikarim merdiveninin birinci basamagi (Sekil 3), kisinin soyledigi
sozler gibi dogrudan gozlenebilen ve bir kayit cihazi yardimiyla
tespit edilebilen verileri ifade eder. Ikinci basamakta, birinci
basamaktaki verilerin ne anlama geldigi ile ilgili, ¢ogunlukla
milisaniyeler igerisinde yapilan c¢ikarimlar (Argyris, 1993: 57)
bulunur. Bu ¢ikarim siireci otomatik olarak gerceklesir ve kisi bu
anlamlara katilsa da katilmasa da, gozledigi eylemlere anlamlar
yiikler. Daha sonra kisi, karsidaki kisinin bu eylemleri iiretmekteki
amacinin ne olduguna dair kendi agiklamalarini iretir. Cikarim
merdiveninin {i¢lincli basamagina karsilik gelen bu agiklamalar
muhatabin niyeti ve amaci ile ilgili nedensel agiklamalardan ibaret
atiflar olabilecegi gibi muhatabin davraniginin etkinligine dair
degerlendirmeler de olabilir. Cikarim merdiveninin dordiincii
basamagi, {giincli basamaktaki anlamlar1 yani atif ve
degerlendirmeleri liretmek i¢in kullanilan diinya goriisii ve teorilere
karsilik gelir.
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Sekil 3: Cikarim merdiveni (Argyris,1993’ten uyarlanmistir).

) Basamak 4
Uclncl basamaktaki anlamlari Gretmek igin

kullanilan teoriler

Basamak 3
Gozlemcinin yiikledigi anlam
Basamak 2
Verinin kultirel anlami
Basamak 1
Dogrudan gdzlenebilen Veri
Yazili metin ya da ses kaydi gibi

Cikarim merdiveninde veriden yukar1 dogru hareket edildikge,
cikarimlar, anlamlar, yargi ve hiikiimler gittikce daha soyut ve genel
hale gelir. Alt basamaklarda gozlenen ¢ok miktarda veri, {ist
basamaklarda ¢ok kisa hiikiim ve anlamlarla Ozetlenebilir. Bu ise
cikarim ve yargilarin, dogrulugundan emin olmak i¢in her adimda
mubhatapla test edilmesini gerektirir zira ayni sozler bircok anlama
karsilik gelecek sekilde kullanilmis olabilir (Austin, 1962). Aksi
takdirde ¢ikarim ve hiikiimler yanlis veya hatali olacak ve her
sonraki adim test edilmemis On yargilara dayanacaktir. Bu tiir bir
cikarim ve anlamlandirma siireci kullanmak, “g6zlemciden bagimsiz
veriden baslamak ve biitiin ¢ikarimlari test etmek” seklindeki temel
bilimsel kurali (Burns ve Okey, 1985; Lederman ve digerleri, 2002)
problem ¢6zme konusmasi siirecinde uygulamaya konmasindan
ibarettir.

Bu makalede sunulan vaka, ¢ikarim merdiveninin etkilesim
esnasinda  nasil  kullanilabilecegine  dair  bircok  Ornek
barindirmaktadir. Ornegin, Ali’nin, y®neticinin sorusuna verdigi
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cevap (“asil sorun A sistemi ile B sisteminin ¢alisma seklinde”)
elimizdeki somut veri olup ¢ikarim merdiveninin birinci
basamagindadir. Yonetici (vakanin sol siitununda da goriilecegi
iizere) bu veriyi “bahane iiretmek” seklinde anlamlandirmaktadir.
Kiiltiirel olarak, kisinin, sorumlu oldugu seyi yerine getirmekten
kacinmast durumunda bunun sorumluluktan kaginmak olarak
degerlendirilmesi normal karsilanabilir. Miihendis, yOneticinin
zihnindeki asil sorun olan ve onun sorumluluktan kagiyor oldugu
seklindeki dile getirmedigi sorunu ele almak yerine, dogal olarak
iizerinde konusulan, iglerin neden vaktinde bitmedigi sorusuna
aciklama getirdiginde yoOnetici bunu bahane iiretmek olarak
degerlendirmektedir.

5. Bulgular

Ali ile yonetici arasinda gegen konugma, arastirmanin istikametini
belirleme acgisindan bize bir¢ok segenek sunmaktadir. Yukarida
belirtildigi lizere aragtirmaci, 6zellikle (1) yoneticinin problemi nasil
tanimladigi, (2) problemi tanimlarken hangi bilgilere dayandigi, bu
bilgileri nasil muhakeme ettigi ve (3) ne sonuglar elde ettigi ile
ilgilenmektedir. Yoneticinin problemi tanimlama sekli; neyi problem
olarak gordiigii ve ¢6ziim olarak neyi kabul edebilecegini isaret eder.
Yoneticinin muhakemesi; hangi verileri segtigini ve kullandigini, bu
verileri nasil isledigini ve bunlar1 nasil eyleme doniistiirdiigii bilgisini
saglar. Elde ettigi sonuglar ise problem ¢dzme siirecinin arzu edilen
sonuglar1 saglayip saglamadigi bilgisini saglar.

Oncelikle arastirmaci, ydneticinin problem tanimimin hangi bilgiye
dayandigin1 tespit etmek istemistir. Sekil 4’teki konusmada
aragtirmaci, yoOneticinin, asil problemi “Ali’nin sorumluluk
almamas1” olarak belirlemesine, Ali’nin {irettigi hangi davraniglarin
sebep oldugu bilgisine ulasmaya c¢alismaktadir (Sekil 4).
Aragtirmacinin, miilakatlar esnasinda, katilimcinin sagladigi verileri,
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yoneticinin algiladig1 sekliyle olagan kabul etmedigine ve bunlarin
kaynaklarmi ve yOneticinin yargilarini nasil bir muhakeme ile elde
ettigini arastirdigina dikkat edin.

Sekil 4: Arastirmacinin, yoOneticinin problem taniminin dayandigi
veriye erisme tesebbiisii.

Arastirmaci ile yonetici arasinda gecen konusma Arastirmacinin davranisinin
aciklamasi

Arastirmaci (A): gerek problem taniminda gerekse Veriyi dogru hatirlayip
yaptigimiz konusmalarda, gecikme probleminin bir hatirlamadigini kontrol ediyor.
stiredir siirdiigiinii ve daha 6nce de bu durumu

diizeltmek i¢in Ali ile konustugunu ifade etmistin.

Dogru hatirliyor muyum?

Yonetici (Y): Evet. Bu konugmayi daha 6nce de Veriyi dogruluyor.
yaptik.

A: Problemin aslinda Ali’nin sorumluluk almamasi Yoneticinin, verdigi hilkkme ne

oldugunu diigiindiigiin an1 hatirliyor musun? Ali sana  sekilde ulastigini tahkik ediyor.

ne demisti de gecikmenin kaynaginin ve asil sorunun {1k olarak problemin, Ali’nin

Ali’nin sorumluluk almamasi oldugunu diisiindiin? sorumsuzlugu oldugunu diisiindiigi
durumu 6grenmeye ¢alistyor.

Y: Takimin nasil geciktiginden ve bu durumun Eldeki veriden hiikme nasil
projeyi ne sekilde etkilediginden bahsediyorduk. ulastigina ulagmaya caligiyor.
Bunun bir daha olmayacagini sdylemek yerine, bana

neden geciktiklerine dair bahaneler uydurmaya

basladi.

A: Yani sana teknik bir takim agiklamalar yapmaya
basladi, gecikmenin sebebine dair. Sen de ne
diistindiin?

Y: Gene bana masal okuyor. Eger takim lideri sensen
sorumlulugu alman ve bu problemleri ¢6zmen gerekir.

Bu ¢alisma, arastirmacinin ayni zamanda yoneticiye, problem ¢dzme
konusunda danismanlik yaptig1 bir siirecin parcasidir. Eger problem
durumunda bir iyilesme saglanacaksa ve bunun i¢in yOneticinin
farkli hareket etmesi gerekiyorsa o zaman neden hali hazirda yaptig1
gibi hareket ediyor oldugunun yani problemi nasil gordiigi ve
problem {izerinde ne sekilde muhakeme ettiginin tespit edilmesi
gerekir (Le Fevre ve digerleri, 2015). Calismaya katilan ydnetici,
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calismanin 6n kosulu olarak, buradan elde edilecek bulgu ve
bilgilerin akademik yazina donistiiriilmesi oldugu konusunda
bilgilendirilmis ve onay1 alinmistir.

Bu konusmada ulasilan verilere dayali olarak problemin, tespit edilen
baslangi¢ durumu haritalanabilir (Sekil 5):

Sekil 5: Problemin baslangict

Ali'nin gecikme ile ilgili
yaptigi agiklamalari, “bana
masal okuyor, sorumluluk
almiyor” geklinde yorumluyor

Yénetici, yaganan
gecikmelerle ilgili Ali'den
agliklama istiyor

Projede gecikmeler
yasaniyor

Yonetici, takim liderinin yasanan bir gecikme ile ilgili teknik
aciklama yapmasini1 sorumluluk almamasi olarak yorumlamis ve bu
noktadan sonra yonetici i¢in asil problem bu olmustur.

Arastirmaci bu noktada, benzer durumun diger takimlarda da yasanip
yasanmadigini, benzer bir durumun onlar i¢in de gecerli olup
olmadigin1 test etmek istemis ve yonetici ile aralarinda Sekil 6’daki
diyalog ge¢mistir.

Sekil 6: Arastirmacinin ilave veriye erisme tesebbiisii

Arastirmaci ile yonetici arasinda gecen Arastirmacinin davramisinin aciklamasi
konusma
Arastirmaci: Hatirladigin kadariyla, diger Ozellikle yoneticinin teorisiyle gelisen
takimlarda, 6zellikle Ali’nin isaret ettigi lizere A | yahut baska aciklamalar saglayabilecek
sistemini kullanan takimlarda da benzer tiirden veriyi artyor. Béyle yaptigini

gecikmeler yasaniyor mu? Bu soruyu sormaktan | agikliyor.
amacim, ger¢ekten de problem Ali’nin bizzat
kendinden mi, yoksa baska faktdrlerden mi
kaynaklaniyor onu anlamak.

Yonetici: Tabii ki. Gecikmeler her zaman Yonetici yeni bir veri sagliyor.
oluyor. Ancak hig birisi bu takim kadar degil.
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A: Bu takimin, digerlerinden daha fazla Saglanan veriyi dikkate aliyor ve test
gecikme yasadigin soylityorsun. Bunu, 6rnegin | ediyor.

senin iddiandan bagimsiz olarak tespit ettiniz
mi?

Y: Ben biliyorum 6yle oldugunu.

A: Ali’nin iddia ettigi lizere sorunun gergekten
A sisteminden kaynaklanip kaynaklanmadigini | Yoneticinin, Ali’nin iddialarini neden test
test etmenize engel olan nedir? Gordiigim etmedigini soruyor.

kadartyla sen bu sekilde bir test istemedin. Bunu | Bu soruyu sormaktaki amacini paylastyor.
soruyorum ¢linkii eger bu sekilde bir test istemis | Olas1 goriis ayriliklari arastirtyor.
olsaydiniz Ali’nin gerekgelerinin ne derece
saglikli ya da gegersiz oldugu anlasilabilirdi.
Farkli gordiigiin bir yer var mi1?

Y: Inan bana sorun Ali’nin sorumsuzlugu. Biz | Bastaki yargisin1 gene ileri siiriiyor.
ayni konusmay1 defalarca yaptik her seferinde
ayni bahaneyi iretiyor.

Birinci Epistemik Dongiisellik

Yonetici ile yapilan miilakat neticesinde (Sekil 4, Sekil 6)
yoneticinin, Ali’nin sorumsuz ve sorumluluktan kacan biri oldugu
yargisina sebep olan gecikmelerin diger takimlarda da yasandig
ancak yoneticinin o takimlar1t sorumsuzlukla itham etmedigi
goriilmektedir. Gene problemin baska sekilde degilde sorumsuzluk
olarak tanimlanmasina yetecek, gecikmelerden baska bir sebep ve
bilgi bulunmamaktadir. Benzer sekilde yonetici, diger takimlarda da
gecikmeler yasaniyor olmasina ragmen neden o takimlarin
liderlerinin sorumsuz olarak nitelenmedigi, 06zellikle Ali’nin
sorumsuz olarak nitelendigine dair bir bilgi de saglayamamaktadir.
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Yonetici, projede yasanan ve mevcut verilere gore farkli sebeplerle
aciklanabilecek gecikmelere sebep olarak Alinin sorumsuzlugunu

Sekil 7: Dongiisel problem agiklamasi

bu sepebten

Projede gecikmeler All (ve takimi)
yasaniyor sorumsuz

\ clinkii

goriiyor. Ancak nasil olup ta Ali’nin ileri siirdligli yahut bagka olasi

aciklamalardan birini se¢gmek yerine bu agiklamay segtigine dair test
edilebilir bir acgiklama da getiremiyor. Ozetle; ydneticinin
diisiincesine gore projede yasanan gecikmelerin agiklamasi Ali’nin
sorumsuzlugu olurken, Ali’nin sorumsuzlugunun kaniti projede
yasanan gecikmeler olmaktadir (Sekil 7).

Yoneticinin, asil problem tanimi dongiisel bir agiklama icermektedir.
Boylece elimizde, mevcut teknik problemin kaynaginin muhatabi
olduguna dair kuvvetli bir kanaate sahip olan ve ayni zamanda bu
kanaatin nasil {tretildiginden habersiz olan bir yonetici var. Bu
durumda, Ali’nin ileri siirdiigii, projedeki gecikmeleri potansiyel
olarak aciklayan, sorunun aslinda A sistemi, B sistemi ve bu ikisinin
etkilesiminden kaynaklandig1 seklindeki verileri yoneticinin neden
test etme ihtiyaci hissetmedigi anlasilir hale gelmektedir. Yonetici
bunlari test etmemistir ¢linkii hem ¢ozmeye calistig1 asil sorun teknik
problem degildir. Ustelik Ali’nin bu sekil teknik konulardan
bahsediyor olmasi, yoneticinin, asil problemin Ali’nin sorumsuzlugu
olduguna dair kanaatini pekistirmektedir.

Bavelas’in ¢aligmas1 (aktaran Watzlawick, 1984:13), olas1 bir

aciklama ile ilgili bir kanaat insanin aklinda bir kere yer ettikten
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sonra artik bu kanaati -potansiyel veya gergekten- ¢iiriiten bilgilerin
bu kanaati degistirmedigini aksine bu kanaati daha da pekistiren ilave
aciklamalar {iretmeye yaradigini gostermektedir. Bu durum,
epistemik dongiiselligin beklenen bir sonucudur.

Ikinci Epistemik Dongiisellik

Bu durumda ikinci bir soru ortaya ¢ikmaktadir: Yonetici, neden asil
problem hakkinda hi¢ konusmamaktadir? Ali ile yaptig1r problem
¢ozme konusmasinin higbir asamasinda zihnindeki asil problemi
tartismaya acmamis, bundan Ali’ye bahsetmemistir. Uzerinde
konusulmayan bir problemin nasil ¢oziilebilecegi bir muammadir.
Yoneticinin, neden aklindaki asil problemi, problem ¢6zme
konugmasinin konusu yapmadigl sorusunun cevabi arastirmacinin
yaptig1 miilakatta ortaya ¢cikmistir (Sekil 8).

Bu konusma ile yoneticinin diisiince ve eylemlerinde ikinci bir
epistemik dongiisellik goriiniir hale gelmektedir. Bu ikinci
dongiisellik Sekil 9°daki gibi ¢alismaktadir.

Buna gore yoneticinin aklindaki asil problemi dile getirip bunu
tartismaya agmasinin oniindeki engel, Ali’nin, sorumsuz oldugunu
kabul etmeyecegi ya da yoneticiyle kavga cikaracagi seklindeki
inancidir. Yonetici, diger inanglarinda oldugu gibi bu inancini da test
etmemigtir dolayisiyla inang yoneticiden bagimsiz bir veriye
dayanmamaktadir. Test etmemesini de kendisi ve Ali hakkinda bir
takim baska inanglarla a¢iklamaktadir.
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Sekil 8: ikinci déngiiselligin kaynag
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Arastirmaci: Gordiigiim kadariyla sen, asil problemin

Ali’nin sorumluluk almaktan kagmasi oldugunu Durumu nasil gérdiigiini
diisliniiyorsun. Aranizdan gegen konusmadan anladigim paylasiyor.

ise, Ali’ye gore asil sorun teknik. Ornegin A sisteminin

tabiat1 yahut A sistemi ile B sisteminin etkilesimi vs.

Ancak dikkatimi ¢ceken bir husus, sence asil problemin

ne oldugunu onunla paylasmamigsin. Eksik gordiigiin

bir kistm var m1? Diisiindiigiinii test ediyor.

Yonetici: Tabii. Boyle bir seyi nasil sdyleyebilirsin?

A: Biraz acar misin? Yani sence asil problemin ne Yoneticinin problemle ilgili

oldugunu Ali’yle paylasmana engel olan neydi? gOriislinii paylagmasina engel
olanin ne oldugu bilgisine
ulagmaya ¢aligiyor.

Y: Boyle konular1 konugmaya baslayinca sinirler iyice

geriliyor. Bunu sdylemeye kalksam iyice canim

stkilacak. O da ya hepten inkér edecek ya da aramizda

kavga cikacak.

A: Oyle diisiinmene sebep nedir? Ornegin bu daha 6nce
Ali’yle yasadigmiz bir durum mu?

Y: Daha dnce aslinda ne diisiindiigiimii ona
sOylemedim ama baska ne olacak ki? Sorumsuzlugunu
kabul mii edecek?

Bu konugma ile yoneticinin diisiince ve eylemlerinde ikinci bir

epistemik dongiisellik goriinlir hale gelmektedir. Bu ikinci

dongiisellik Sekil 9’daki gibi caligmaktadir.

Buna gore yoneticinin aklindaki asil problemi dile getirip bunu

tartismaya agmasinin oniindeki engel, Ali’nin, sorumsuz oldugunu

kabul etmeyecegi ya da yoneticiyle kavga cikaracagi seklindeki

inancidir. Yonetici, diger inanglarinda oldugu gibi bu inancin1 da test

Sekil 9: Asil problemin dongiisel aciklamasi

¢ bu sebepten

AKlindaki asil problemin

Ali'nin sorumsuziugu R
( g inkar edecek

gl oldugunu) Ali'ye séyleme
(

cunka

Ali, problemin bu oldugunu
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etmemistir dolayisiyla inang ydneticiden bagimsiz bir veriye
dayanmamaktadir. Test etmemesini de kendisi ve Ali hakkinda bir
takim baska inanglarla agiklamaktadir.

Aslinda yoneticinin inang¢larini test etmedigi ifadesi tam olarak dogru
sayllmaz. Yonetici, vakada gecen konusma siirecinde bir anlamda
Ali’ye bir “sans daha vermekte”, Ali’nin degisip degismeyecegine,
davranislarina ¢eki diizen verip vermeyecegine bakmaktadir. Bunlar,
yoneticiye gore hakli olup olmadigini anlamasinin, yani Ali ile ilgili
inanglarini test etmesinin bir yoludur. Bununla ilgili sorun, Ali’nin,
yoneticinin ne diisiindiigiinii ve neden dyle diisiindiigiinii, ne yaparsa
bu disiindiiklerini yanlislamasinin miimkiin oldugunu bilgisine
erisimi olmamasidir. Yonetici (konugmada) sanki ortada bdyle bir
sorun yokmus gibi davranmakta ve ona goére asil sorunun ne
oldugundan hi¢ bahsetmemektedir. Bununla beraber Ali’nin
sOylediklerini kendi inanglarmin  dogruluguna delil olarak
gormektedir. Boylece yoneticinin testi “kendi kendini kapatan” yani
kabul ve inanglarmin yanlislanmasini imkansiz oldugu bir test
olmaktadir.

Buraya kadar ortaya cikarilan bilgilere dayanarak, yonetici ile Ali
arasindaki problem c¢ozme siireci ve bu siirecin yOneticinin
inanclarmi nasil pekistirdigi Sekil 10°daki gibi haritalanabilir.
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Sekil 10: Problemin kismi haritasi

Yonetici nasil
diisiiniiyor?

Yonetici nasil
hareket ediyor?

Sonuglar

Alinin sorumluluk
almaktan
kagindigini
diistiniiyor.

Ali’nin asil
problemin ne
oldugunu
anlamaktan
kacindigini
diistiniiyor.

Ali’nin problemle
ilgili bahaneler
irettigini, konuyu
saptirdigini
diistiniiyor.

Diisiincelerini dogru
kabul ederek
hareket ediyor

Asil problemin ne
oldugu ile ilgili
diistincesini
paylasmuyor.

Aklindaki sorun
baska bir sey
degilmis gibi
hareket ediyor.

Ali’ye teknik
problem ile ilgili
sorular soruyor ve
Ali’nin verdigi
cevaplari, aklinda
olan ve dile
getirmedigi asil
problemin gegerli
olduguna kanit
olarak kullaniyor.

Ali’nin yOneticinin
aklindaki asil
probleme erisimi
yok.

Problem devam
ediyor.

Teknik sorun devam
ediyor.

Yoneticinin
diisiinceleri
pekisiyor.

Ali’nin sundugu
teknik bilgiler yok
sayiliyor.

Epistemik Dongiiselligin Bir Takim Sonug¢lar:
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Su ana kadar, yoneticinin, problem ¢ozme siirecindeki diigiinme
seklinde calisan iki ayr1 epistemik dongiisellik tespit etmis
durumday1z. Bunlardan birincisi, teknik problemi ¢ézme siirecinde
Ali’nin problemle ilgili getirdigi agiklamalari, yoneticinin, “Alinin
sorumsuz olmasi, bahane iiretmesi, konuyu saptirmasi” seklinde
yorumlamasi ile sonuglanmaktadir. Ikinci dongiisellik, yoneticinin,
Ali’nin davraniglarini sorumsuzluk vb. sekilde yorumladigini ve asil
sorunun Ali’nin sorumsuzlugu oldugunu disiindiigiinii Ali ile
konusmasini engellemektedir.

Ic ice gecmis iki epistemik dongiisellik, birlikte, ydneticinin,
problemi tanimlamak ve agiklamak igin kullandig1 kabulleri ve
davraniglar1 gozden gegirmesini ve bunlarda bir degisiklige gitmesini
engellemektedir. Ayni zamanda projede gecikmeler seklindeki
problem de siirmektedir. Boylece mevcut problem ¢dzme siireci,
gecikmelerle ilgili bir iyilestirme saglamadigi gibi, Ali’nin
sorumsuzlugu olarak tanimlanan problemle ilgili bir iyilestirme de
saglamamaktadir. Bu durum, yoneticinin, Ali ile olan iligkisini
gittikge daha da stresli hale getirmektedir.

Burada onemle vurgulamak istedigimiz iki husus bulunmaktadir.
Birincisi, Ali’nin sorumluluktan kagmadigini, Ali’nin sorumsuz
olmadigini iddia etmiyoruz. Gergekten de Ali bu konuyla ilgili
sorumluluk almaktan kagiyor olabilecegi gibi sahsinda sorumsuz biri
de olabilir. Ancak eldeki veriler ve yoneticinin bize saglamis oldugu
muhakeme, sorunun ger¢ekten Ali’nin sorumsuzlugu oldugu
hiikkmiine varmaya yetmemektedir zira gecikmelerle ilgili yeterli
tahkik ve testler yapilmadigi gibi Ali’nin tutum ve davranislari ile
ilgili, gecerli ve test edilebilir bir tahkik de yapilmamistir. ikinci ve
bize gore daha oOnemli olan husus, yOneticinin mevcut problem
¢ozme yaklagimi istedigi sonuglari tiretmedigi gibi, muhakeme sekli
de mevcut inan¢ ve yaklasimlarini pekistirmenin 6tesinde bir ¢6zim
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sunmamaktadir. Bir baska deyisle mevcut dongiisel diisiinme siireci,
yoneticinin, kendi belirledigi problemi ¢6zmesine engel olmaktadir.

Yoneticinin dongiisel bir muhakeme sekli kullaniyor olmasinin bir
takim sonuglari soyle 6zetlenebilir:

1. Sorun; nispeten kolay c¢oziilebilir olan teknik problemin
Otesine taginarak, (Ali’nin) kisilik 6zelliklerinin degistirilmesi
gibi ¢cok daha zor bir zemine taginmaktadir.

2. Arzu edilen ¢6ziim -Ali’nin sorumluluk almamasi-
iretilemedigi gibi yoOnetici, bu sorunlarin nasil olup da
coziilemedigi ile ilgili kendi sorumlulugunu gérememektedir.

3. Yoneticinin Ali’yle ilgili kanaatleri; kendi kendini gercekler
kehanetler seklinde calismaktadir.

4. Siireg, tlizerinde konusulmadigi, konusulamadigr i¢in kendi
kendini, olas1 diizeltmelere kars1 kapatmaktadir.

Ayrica, bu sonuglarin ortaya ¢ikmasini tetikleyen teknik diizlemdeki
problemle ilgili olarak:

1. Teknik problemin potansiyel sebeplerini ve ¢oziimlerini isaret
eden bilgiler yok sayilmaktadir.

2. Teknik problem, tekrar eden ¢abalara ragmen ¢oziilmemistir.

Tartisma ve Sonug¢

Yoneticinin problem tanimi ve acgiklamasia alternatif olarak,
yoneticinin (ve Ali’nin) gerek muhakeme gerekse etkilesim
stireglerinin, amaca zararli olan mevcut problem-¢cozme siirecinden
nedensel olarak sorumlu oldugunu ileri siirebiliriz. Buna bagh olarak,
eger yonetici, nasil diisiindiigiiniin ve bunun sonuglarinin ayirdina
varabilirse, Sekil 10’daki haritay1 degistirmek miimkiin olabilir.
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Yonetici, Ornegin, problemin ne olduguna dair test edilebilir
hipotezler gelistirebilir. Benzer sekilde, Ali’nin iddialarini, kendi
inanglarmi ispatlayan deliller olarak gérmek yerine, test edilmesi
gereken birer hipotez olarak ele alip agikca teste tabi tutulmasini
isteyebilir.

Problemlerin etkin olarak ¢o6ziilebilmesi igin, problem ¢dzme
sirecinde saglikli verinin ve makul muhakeme siire¢lerinin
kullanilmast gerekir (Hasenfeld ve Furman, 1994). Bu vakada
incelenen problem ¢dzme siirecinde ise yoneticinin kullandigi bilgi
muglak, muhakeme siireci ise Ortiilii ve teste kapalidir. Dahasi,
yoneticinin problem ¢Ozme tesebbiisleri yalnizca etkisiz olmakla
kalmamakta ayni zamanda, yoneticinin inanglarint ve hiisranini
pekistirmek suretiyle problemi daha da iginden ¢ikilmaz hale
getirmektedir.

Problem durum tekrarlandikca, yonetici kendi inanglarini pekistiren
daha fazla “kanita” sahip olmaktadir. Ancak su ana kadar
gordiigiimiiz sekliyle zaten bu inancglar bastan dongiisel ve bulanik
muhakeme ve muglak verilere dayanmaktadir. Bunun sonucu ise
“kendi kendini kapatan” bir siire¢ olmaktadir (Watzlawick, 1984).
Watzlawick, kendi kendini kapatan siireclerin, yanlislanamayan
varsayimlari dogru ve asikar dogru kabul ederek hareket etmenin
neticesinde ortaya ciktigini isaret eder. Diger taraftan Popper (2002)
savlarin yanliglanabilir olmasii bilimsel agiklamanin ve dogru
bilginin 6n kosulu olarak ortaya koymaktadir. Sahibinin mantigindan
bagimsiz olarak test edilemeyen o©n kabullerle ve dongiisel
muhakeme kullanan ve bdylece kendi kendini kapatan hale gelen bir
siirecte yoneticinin mevcut kabul ve inanglari, ne tiir bir kars1 bilgi
sunulursa sunulsun degismeyecek, aksine pekisecek ve siireg
tirmanarak devam edecektir.
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Epistemik olarak dongiisel siiregler, problemlerin ¢6ziimii icin
kullanilabilecek bilgiyi kullanilmaz hale getirmekte ve orgiit iginde
fasit dairelerin olusmasina sebep olmaktadir. Eldeki biitiin bilgilere
erisebilmek, bunlar1 elde tutabilmek, isleyebilmek ve kullanabilmek
icin, yoneticilerin, kendi muhakeme ve problem ¢6zme siireglerine
elestirel olarak bakabilmelerini ve bunlar iizerinde 06z-yansitma
(reflection) yapabilmelerini miimkiin kilacak sosyo-biligsel becerileri
edinmeleri gerekir. Orgiit icerisindeki bu, amaca zararli dongiisel
stireclerde kaybedilen bilgiler kullanilabilir hale getirilebilirse bunlar
karmasik ve zorlu orgiitsel ve sosyal problemlerin ¢dziimii i¢in kritik
bir islev gorebilir. Dongiiselligin iistesinden gelebilecek ve iiretken
bilgi igsleme siiregleri gelistirebilecek becerileri edinen ydneticiler,
zorlu ve rahatsiz edici bilgiyi faydali kaynaklara doniistiirebilirler.
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