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Gözden Geçirilmiş Baskı İçin Önsöz 

Mevcut Yönetim Sistemi 

1990 yılının baharında, Beşinci Disiplin'in yazımını ve düzeltme
lerini bitirmemin üzerinden henüz çok az bir zaman geçmişken, 
kitap baskıya girmeden hemen önce Doubleday Yayınevi'ndeki 
editörüm arayıp kitap kapağı için kimin yorum yazmasını is
tediğimi sordu. İlk defa kitap yazan biri olarak buna hiç kafa 
yormamıştım. Bir süre düşündükten sonra dünya çapında ka
lite yönetimi devriminin öncüsü kabul edilen Dr. W. Edwards 
Deming'den başkasının bir şey yazmasını istemeyeceğimi fark 
ettim. Yönetim alanında bu denli büyük etkiye sahip başka bi
rini bilmiyordum. Fakat Deming'le şahsen tanışmamıştım. Ta
nınmamış bir yazarın, Deming'in aşina olmadığı bir çalışma 
için böyle bir talep içeren bir mektup göndermesinin hoş karşı
lanmayacağından endişe ediyordum. Neyse ki Ford'daki ortak 
tanıdıklarımız sayesinde kitabın bir nüshası Deming' e ulaştı. 
Aradan birkaç hafta geçtikten sonra aldığım mektup beni de şa
şırtmıştı. 

Mektubu açınca Deming'in yazdığı kısa paragrafı gördüm. 
İlk cümleyi nefesimi tutarak okudum. Nasıl becerdiyse benim 
dört yüz sayfada anlatmaya çalıştığımı bir cümlede söylemiş
ti. İnsanın yaşamının sonuna yaklaştığında (Deming neredeyse 
90 yaşındaydı) ne kadar sarih ve doğrudan olabildiğini görmek 
benim için etkileyiciydi. Yazdıklarının tümünü incelediğimde 
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yavaş yavaş Deming'in daha derin bir bağlantılar katmanını, 
benim evvelden anladığımdan daha büyük bir çalışmayı ortaya 
çıkardığını fark ettim: 

Mevcut yönetim sistemimiz insanlarımızı mahvetti. İnsan
lar içsel bir motivasyon, kendine saygı, gurur, öğrenme me
rakı ve öğrenme hazzına sahip olarak doğarlar. Yıkım ço
cuklukta -en iyi Cadılar Bayramı kostümü ödülü, okulda 
alınan dereceler, yıldızlı pekiyiler- başlar ve üniversite dö
neminde devam eder. İşyerinde insanlar, takımlar, depart
manlar derecelendirilir, iyi olanlar ödüllendirilirken, kötü 
olanlar cezalandırılır. Departmanların hepsinin bir arada 
fakat ayrı ayrı uyguladıkları Hedeflerle Yönetim, kota, teş
vik ödemeleri, iş planları bilinmeyen, bilinmesi mümkün 
olmayan kayıplara yol açar. 

Daha sonra öğrendiğime göre Deming "Toptan Kalite Yöneti
mi", "TKY" ya da "TK" terminolojisini kullanmayı neredeyse 
tamamıyla bırakmıştı çünkü bunun araç ve teknikler için yapay 
bir etiket haline geldiğini düşünüyordu. Onun basit bir ifadey
le "mevcut yönetim sisteminin dönüşümü" olarak adlandırdığı 
esas mesele, kısa vadeli performans artışlarının peşinde olan 
yöneticilerin amaçladığından daha öte bir şeydi. Ona göre, bu 
dönüşüm için bugünkü kurumlarda hemen hemen hiç kullanıl
mayan "temel bilgi"ye ihtiyaç vardı. Bu temel bilginin sadece 
bir unsuru, "değişim teorisi" (istatistik teorisi ve metot) genelde 
anlaşıldığı şekliyle TKY ile ilişkiliydi. Diğer üç unsur ise, şaşır
tıcı bir şekilde beş disiplinle doğrudan örtüşüyordu: "bir siste
mi anlamak", "bilginin teorisi" (zihinsel modellerin önemi) ve 
"psikoloji", özellikle de "içsel motivasyon" (kişisel görü ve öz
gün istek). 

Deming'in "temel bilgi"sinin unsurları, kitabın ilk hali ta
mamlandığında ortada olmayan fakat günümüzde beş öğrenme 
disiplinini anlatmakta kullanılan en basit ve yaygın yola çıkıyor. 
Beş disiplin heveslendirme, yansımalı bir konuşma geliştirme 
ve karmaşıklığı anlamak olarak özetlenebilecek üç ana öğren
me yetkinliğini geliştirmek için kullanılacak yaklaşımları (teori 
ve metotları) temsil eder. İlk kitapta yer alan, bir organizasyon-
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daki temel öğrenme birimlerinin çalışma grupları (bir sonuca 
ulaşmak için birbirine ihtiyaç duyan insanlar) olduğu düşünce
sinden yola çıkarsak bu yetkinliklere "grupların temel öğrenme 
yetkinlikleri" diyebiliriz ve her birinin önemini vurgulamak 
adına bu yetkinlikler bütününü, tek ayağı olmadığında düşecek 
olan üç ayaklı bir tabureye benzetebiliriz. 

HEVESLENDİRME 
• KİŞİSEL BECERi 

YANSIMALI KONUŞMA 
• ZİHİNSEL MODELLER 

•DİYALOG 

Benim için daha da önemli olan ise Deming'in modern kurum
ların ortak bir "yönetim sistemi" tarafından yönetildiğini ve bu
nun özellikle de okul ve iş arasında derin bir bağ kurduğunu 
öne süren düşüncesiydi. Sıklıkla "Mevcut yönetim sistemimizi, 
mevcut eğitim sistemini dönüştürmeden asla dönüştüremeyiz. 
Bu ikisi aynı sistemdir." derdi. Bildiğin kadarıyla Deming'in iş 
ve okul arasında kurduğu bağ ona ait bir fikirdi. Sanırım De
ming ikisi arasındaki bağı kendi anladığı anlamdaki, gerçek 
Kalite Yönetimini çok az sayıda yöneticinin uyguluyor olmasını 
anlamlandırmaya çalışırken fark etti. İnsanların, en kurumsal 
tecrübelerine sinmiş düşünme ve davranma kalıplarıyla hareket 
ettikleri için başarısız olduklarını anladı. "Yönetici ve ona bağlı 
çalışan arasındaki ilişki, öğretmen ve öğrenci arasındaki ilişki
nin aynısıdır." diyordu. Öğretmen hedefleri koyar, öğrenci de 
o hedefler doğrultusunda harekete geçer. Öğrenciler ne zaman 
başarılı olduklarını bilirler çünkü öğretmenleri onlara başarılı 
olup olmadıklarını söylerler. Çocuklar 10 yaşına geldiklerinde 
okulda öne çıkmak ve öğretmenlerini memnun etmek için ne 
yapmaları gerektiğini öğrenmiş olurlar ki "patronları memnun 
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edip müşteriye hizmet eden sistemi geliştirememe" olarak özet
lenebilecek kariyerleri boyunca bu öğretiyi takip ederler. 1993'te 
Dr. Deming'in ölümünden sonra uzun süre Deming'in anladığı 
anlamıyla mevcut yönetim sisteminin nelerden oluştuğu konu
sunda düşündüm ve meslektaşlarımla konuştum ve sonunda 
sekiz unsurda karar kıldım: ı 

• Ölçümlemeyle yönetim: 
- Kısa vadeli göstergelere yoğunlaşma 
- Elle tutulamayan şeylere önem vermeme 

("Esas önemli olanın ancak yüzde 3'ünü ölçümleyebilir
siniz." - W. E. Deming) 

• Uygunluğa önem veren kültür 
- Patronu memnun edip günü kurtarma 
- Korkuyu kullanarak yönetme 

• Sonuçları yönetmek 
- Yönetim tarafından belirlenen hedefler 
- İnsanların (mevcut sistem ve süreçlerle gerçekçi olup ol-

mamalarına bakılmaksızın) yönetimin hedeflerini tut
turma konusunda sorumlu tutulmaları 

• "Doğru yanıtlar" ve "yanlış yanıtlar" 
- Teknik sorun çözümüne verilen önem 
- Sistemsel sorunlardan uzaklaşma çabasının önemsen-

memesi 

•Birlik 
- Farklılaşmanın çözülmesi gereken bir sorun olarak gö

rülmesi 
- Karşıtlığın yapay bir anlaşma uğruna bastırılması 

Bu liste SoL (Society for Organizational Learning) ve Change Leadership Group 
of the Harvard Graduate School of Education tarafından geliştirilmiştir (Booth 
Sweeney, Senge, Wagner, 2002). 
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• Tahmin ve kontrol edilebilirlik 
- Yönetmek kontrol etmektir 
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- Yönetmenin kutsal üçlüsü "planlama, örgütleme ve dene-
timdir" 

• Aşırı rekabet ve güven yoksunluğu 
- İstenilen verimi alabilmek için kişiler arasında rekabet 

olması gereklidir 
- Rekabet olmazsa yaratıcılık da olmaz 
("Rekabet bize ihanet etti." - W. E. Deming) 

• Bütünü yitirmek 
- Parçalanmak 
- Yerel yaratımların yayılmaması 

Bugün büyük ihtimalle birçok yönetici "Kalite Yönetimi Dev
rimi" ni 1990'ların başındaki o organizasyonel öğrenme hevesi 
gibi, bugünün sorunlarına yanıt vermekten uzak bir noktada 
görüyordur. Peki bunun sebebi Deming'in savunduğu dönü
şümü başarmamız mıdır, yoksa bu dönüşümden vazgeçmemiz 
mi? Böyle bir liste hazırlayıp da bu illetlerin bugün hala bir
çok organizasyonu etkilediğini görmemek ve bu kadar derine 
gömülü olan inanç ve davranışları değiştirmenin yıllar değil 
kuşaklar alacağını hissetmemek zor. Aslında belki de hepimiz 
için sorulması gereken soru yönetim sisteminin geniş kapsam
lı bir değişime gidip gidemeyeceğidir. Geleceğe ilişkin bu tür 
derin soruların yanıtlanması bugüne dikkatli bir şekilde bak
mayı gerektiriyor. 

Ters Akıntılar Zamanı 

Beşinci Disiplin'in basımını takip eden on beş yıl içinde birçok 
şey değişti. Ekonomilerimiz her zamankinden daha küresel 
hale geldi; bunun sonucunda yapılan işler de küreselleşti. Kü
resel ölçekte rekabet eden işletmeler için maliyet ve performans 
baskıları insafsız bir hal aldı. Artık insanların düşünmek ve ha-
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rekete geçmek için ayırabildikleri zaman ve organizasyonların 
mensuplarını geliştirmek için ayırdıkları kaynaklar hayli sınırlı. 
Fakat değişimi hızlandırmanın dışında düşünmemiz gereken 
şeyler de var. İşlerin ve endüstriyel gelişimin küreselleşmesi bir
çokları için yaşam standartını maddi açıdan geliştirmiş olsa da, 
toplum ve çevrenin sürdürülebilirliğine ilişkin bazı yan etkiler 
de yarattı. Çoğu durumda finansal sermayenin üretilmesi top
lumsal ve doğal sermayelerin yok edilmesine mal oldu. Birçok 
ülkede "sahip olanlar/olunanlar"la "sahip olmayan/olunma
yanlar" arasındaki makas açıldı. Endüstriyel gelişmenin sonucu 
olan yerel çevre sorunlarına küresel ısınma, iklimsel istikrarsız
lık gibi daha büyük çaptaki sorunlar eklendi. Küresel endüst
rinin gelişimini savunanlar bunun nimetlerini dillendirirken, 
dünyanın farklı yerlerindeki insanlar şiddete başvurmadan ya 
da başvurarak geleneksel yaşam biçimlerinin kaybolmasına 
karşı tepki veriyor ve küreselleşmeye atfedilen bu farklı içerikler 
birçok işletmenin stratejik karar alma süreçlerinde değerlendi
rilmeye başlanıyor. 

Öte yandan bu eklemlenmiş dünya diğerlerine ilişkin daha 
önce görülmemiş bir farkındalığın oluşmasını da sağlıyor. Kül
türlerin karşı karşıya gelişiyle, ötekilerden öğrenme ve üretken 
bir "kültürlerarası diyalog" geleceğe yönelik umutların artma
sına yol açıyor. Farklı yerlerdeki gençler daha önce görülmemiş 
bir ilişkiler ağı örüyorlar. Modern dünya görüşünün destekçisi 
olan Batı biliminin öncüleri şaşırtıcı biçimde Aborjin ve yerli 
kültürlerine benzeyen, hareketli ve birbirine bağımlı bir dünya
yı gün yüzüne çıkarıyorlar, bu öyle bir dünya ki kozmolog Bri
an Swimme'in ifadesiyle "insanın evrende anlamlı bir yerinin 
olduğunu" bir kere daha gösteriyor. Ve aşağıda da gösterildiği 
gibi on beş yıl önce birkaç öncüyle sınırlı olan organizasyonel 
öğrenme pratikleri derinleşip yaygınlaşıyor. 

Kısacası şiddetle çelişen güçlere tanıklık ettiğimizi söyleye
biliriz. Her şey bir açıdan iyiye giderken, bir açıdan da kötüye 
gidiyor. Eski Çek Başkanı Vaclav Havel'in 90'ların ortalarında 
Amerikan Kongresi'nde yaptığı konuşmada dile getirdiği görüş
ler bu tehlikeli zamanları güzel özetliyor: 
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Bazı şeylerin yok olmaya başladığını, bazılarının da doğma 
sancısı çektiğini gördüğümüz bugün birçok şey bir dönü
şüm sürecinden geçtiğimize işaret ediyor. Bazı şeyler parça
lanıp çürür, kendini yok ederken, daha ne olduğu tam seçi
lemese de enkazdan başka bir şey doğuyor. 

Havel'in "başka bir şey" doğuyor derken neyi kastettiği, bunun 
yönetim ve liderlik açısından ne gibi meziyetler gerektireceği 
gibi konular bu görüşün dile getirildiği on yıl önce olduğu gibi 
bugün de belirsizliğini koruyor. 

Bu karşıtlıklar organizasyonların içinde de kendilerini gös
teriyor, öğrenme ihtiyacının ve öğrenme fırsatlarının hiç olma
dığı kadar arttığı, fakat bu yoldaki zorlukların da eksik olma
dığı bir ortam sağlıyorlar. Değişen gerçekliklere sürekli olarak 
uyum sağlayabilen şirketler kurmak ve çağımızın öne çıkan or
ganizasyonel öğrenme sorunu diyebileceğimiz sürdürülebilir
lik yeni düşünme ve yürütme biçimlerini gerekli kılıyor. Buna 
ek olarak organizasyonlar daha bağlantılı hale geliyorlar ve bu 
da geleneksel yönetim hiyerarşilerini zayıflatırken sürekli öğ
renme, yaratıcılık ve uyum sağlama konularında yeni imkanlar 
doğuruyor. Diğer yandan geleneksel yönetim sistemlerindeki 
fonksiyonel bozukluklar organizasyonları sürekli yangınlara 
müdahale etmek zorunda bırakırken, yaratıcılık için ne zaman, 
ne de enerji kalıyor. Bu aşırılık ve kaos, değer esaslı yönetim 
kültürünün yaratılmasını baltalarken bireysel güç ve zenginlik 
odaklı bir fırsatçılığın da kapısını aralıyor. 

Cepheden Sesler 

Doubleday Yayınları'ndan Beşinci Disiplin'in yeni baskısını ha
zırlama davetini aldığımda ilk başlarda kararsız olsam da sonra 
heyecanlandım. Geride bıraktığımız on beş yılın en keyif ve
ren yönlerinden biri kitabın ilk baskısını hiç okumamış ya da 
duymamış olsalar da beş disiplinle çalışmak ve onlardan fayda
lanmak için çok çeşitli yaratıcı yollar keşfetmiş olan, aralarında 
yöneticilerin, okul müdürlerinin, toplum liderlerinin, öğretmen-
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lerin, emniyet amirlerinin, müteşebbislerin ve askeri komuta 
kademesindekilerin de yer aldığı, organizasyonel öğrenmeyi 
uygulayan çok sayıda kişiyle tanışmak oldu. Bu kişilerin çok 
azı, örneğin Arie de Geus ve yakın zaman önce yitirdiğimiz 
Bill O'Brien ilk baskıda anılıyordu. Organizasyonel Öğrenme 
Derneği'nin dünya çapındaki büyümesi beni birçok uygulayı
cıyla buluşturdu. Uygulayıcılar kendi yollarını kullanarak kor
ku yerine sevgiyi, "doğru" yanıtlarda ısrar etmek yerine merakı 
ve kontrol etmektense öğrenmeyi esas alan alternatif bir yöne
tim sistemi oluşturdular. Artık bu yeni baskıyı bahane ederek 
bu uygulayıcıların birçoğu ile temasa geçebilirdim. 

Bu görüşmeler ve sohbetler metinde birçok değişiklik yap
mama ve kitaba "Uygulamadan Yansımalar" isimli yeni bir 
bölüm (Bölüm 4) eklememe ön ayak oldu. Görüşmeler usta uy
gulayıcıların değişimi nasıl başlattıkları ve ivmeyi canlı tutma
daki zorluklarla yaratıcı bir şekilde başa çıktıklarına dair taze 
bilgiler sundu. Konuştuğum kişiler iş dünyasındaki birçok ba
şarıya ek olarak organizasyonel öğrenme araç ve ilkelerinin, 
on beş yıl önce hayal bile edemeyeceğimiz çevreye duyarlı 
işletme ve sanayilerin geliştirilmesi ya da çeteler arası şiddet, 
okul sisteminin dönüştürülmesi, ekonomik gelişmenin teşvik 
edilmesi, küresel gıda üretiminin artırılması ve yoksulluğun 
azaltılması gibi sosyal konularda da uygulanabildiğini göster
di. Tüm bu uygulamalarda açıklık, yansıtma, derinlemesine 
konuşmalar, kişisel ustalık ve özellikle de paylaşılan vizyon 
değişiminin enerjisini, sorunların sistemsel nedenlerini anla
mak da çok önemlidir. 

Görüşmeler eserin ilk halini bir bütün haline getiren temel 
düşüncelerin netleşmesini de sağladı. 

* Mevcut yönetim sistemindekine kıyasla çok daha tatmin edici 
ve daha üretken birlikte çalışma yolları mevcuttur. Üst düzey bir yö
neticinin ilk öğrenme tecrübesini hatırlarken dediği gibi orga
nizasyonlarının nasıl yapılandığını gözden geçirmeleri için "in
sanların birbirleri ile konuşmalarını sağlamak, iş yaşamımdaki 
en keyifli deneyimlerden biriydi ve bu konuşmalardan çıkan 
fikirler aradan on beş yıl geçmesine rağmen hala şirkete rekabet 
açısından bir üstünlük sağlıyor." 
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* Organizasyonların nasıl çalıştığı bizim ne şekilde çalıştığımız, 
nasıl düşünüp etkileşimde bulunduğumuzun bir sonucudur; ihtiyaç 
duyulan sadece organizasyonların değil bizim içimizde bazı şeylerin de 
değişmesidir. Kurumsal öğrenme projelerinde yirmi yıllık tecrü
beye sahip bir uzmanın görüşüne göre "kırılma anı insanların 
bu öğrenen organizasyon meselesinin aslında herbirimizle ilgili 
olduğunu anlamasıdır. Kişisel ustalık esastır. Eğer değişimlerde 
kişisel ustalık unsurunu doğru konumlandırırsanız, her şey yer
li yerine oturur." 

* Öğrenen organizasyonlar kurarken varılacak bir hedef ya da nihai 
aşama yoktur, sadece hayat boyu sürecek bir yolculuktan söz edilebilir. 
Küresel bir STK'nın (sivil toplum örgütü) başkanın sözleriyle "bu 
iş muazzam bir sabır istiyor ama elde ettiğimiz sonuçların sür
dürülebilirliğinin süreçlere dahil olanların kendilerini hakikaten 
geliştirmiş olmaları nedeniyle arttığını düşünüyorum. Organi
zasyonel öğrenme insanları devam eden bir yolculuğa hazırlıyor. 
Öğrenip büyüyerek sistem kaynaklı sorunlarla uğraştıkça, işler 
kolaylaşmıyor." 

Mevcut yönetim sisteminin özünde sıradanlığa adanmış 
olduğunu düşünüyorum. Bu sistem, birlikte çalışmayı en iyi ta
nımlayan bileşenler olan ekip ruhu ve kolektif zekanın yokluğu
nu telafi etmek için insanları hep daha fazla çalışmaya zorluyor. 
Deming bunu açık bir şekilde görmüştü, yaşadığımız dünyanın 
olağanüstü fırsat ve zorluklarıyla başa çıkabilecek organizas
yonlar yaratma konusunda kararlı olan ve sayıları giderek artan 
liderlerin de şimdi bunu fark ettiklerine inanıyorum. 





.. .. 
1. BOLUM 

Eylemlerimiz gerçekliğimizi nasıl yaratır ... 
ve bu gerçekliği nasıl değiştirebiliriz? 





-1-

"Bana Yeterince Uzun Bir Kaldıraç Verin ... 
Tek Başıma Dünyayı Yerinden Oynatayım" 

Çok erken bir çağdan başlayarak sorunları parçalara ayırmaya, 
dünyayı bölümlemeye alıştırılırız. Görünüşte bu, karmaşık ödevler 
ve konularla daha kolay baş edilmesini sağlar, ama bunun için giz
li, anormal bir bedel öderiz. Eylemlerimizin sonuçlarını artık göre
mez oluruz; içimizdeki daha büyük bir bütüne bağlantı duygumu
zu kaybederiz. Sonra "büyük resmi görme" çabasına girdiğimizde, 
zihnimizde parçaları yeniden bir araya getirmeye, tüm parçaları 
sıralayıp düzenlemeye çalışırız. Ama fizikçi David Bohm'un dediği 
gibi bu çaba boşunadır. Gerçek bir yansıma görmek için kırık bir 
�ynanın parçalarını yeniden bir araya getirmeye çalışmaya benzer. 
Oyle ki, bir süre sonra bütünü görmeye çalışmaktan hepten vazge
çeriz. 

Bu kitapta sunulan araçlar ve düşünceler, dünyanın birbirin
den ayrı, birbiriyle ilişkisi bulunmayan güçlerden yaratıldığı yo
lundaki yanılsamayı yıkmak içindir. Bu yanılsamayı bırakırsak, o 
zaman "öğrenen organizasyonlar" kurabiliriz. Bu organizasyon
larda kişiler gerçekten istedikleri sonuçları yaratmak kapasitelerini 
durmadan genişletirler, buralarda yeni ve coşkun düşünme tarzları 
beslenir, kolektif özlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasıl birlikte 
öğrenileceğini sürekli öğrenirler. 

Dünya daha birbirine bağlı, iş dünyası da daha karmaşık ve 
dinamik bir hal alırken, işin kendisi de daha "öğrenimli" hale 
gelmelidir. Artık bir Ford, bir Sloan, bir Watson ya da Gates gibi 
organizasyonun tümü için öğrenen birisinin olması yeterli değil. 
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Birilerinin en tepeden ne yapılacağını tayin etmesi ve diğer her
kesin "büyük stratejist"in emirlerini takip etmesi mümkün değil. 
Gelecekte gerçek başarıyı yakalayacak organizasyonlar, bir orga
nizasyonun tüm seviyelerindeki insanların öğrenme kapasitele
rinden ve isteklerinden faydalanmanın sırrını çözmüş organizas
yonlar olacak. 

Öğrenen organizasyonlar mümkündür, çünkü temelde hepi
miz öğrenen kişileriz. Hiç kimsenin bir çocuğa öğrenmeyi öğret
mesine gerek yoktur. Gerçekte, hiç kimse çocuklara bir şey öğretme 
durumunda değildir. Onlar yaratılıştan sorgulayıcı, usta öğrenici
lerdir ve yürümeyi, konuşmayı ve kendi işlerini büyük ölçüde ken
di görmeyi kendi başlarına öğrenirler! Öğrenen organizasyonlar 
mümkündür, çünkü öğrenmek hem bizim doğamızda vardır, hem 
de biz öğrenmeyi severiz. Çoğumuz bir ara büyük bir "takımın", 
olağandışı bir şekilde birlikte iş görmüş bir insan grubunun parça
sı olmuşuzdur. Bu bir grup insan birbirine güvenmiş, birbirlerinin 
güçlerini bütünlemiş ve birbirlerinin sınırlılıklarını gidermiş (ka
patmış), bireysel amaçlarından daha geniş olan ortak amaçlara sa
hip olmuş ve olağanüstü sonuçlar elde etmiştir. Bu tür bir esaslı ta
kım çalışmasını spor, sanat veya iş alanında yaşamış birçok insana 
rastladım. Çoğu, yaşamlarının büyük kısmında tekrar böylesi bir 
deneyimi beklemiş olduklarını söyledi. Yaşamış oldukları olay bir 
öğrenen organizasyon deneyimi idi. Büyük olan takım, işe başlar
ken büyük değildi, nasıl olağanüstü sonuçlar üretileceğini öğrendi. 

Tüm global iş dünyası topluluğunun birlikte öğrenmeyi öğ
rendiği, bir öğrenen topluluk haline geldiği ileri sürülebilir. Bir za
manlar birçok sanayi kolunda tek bir tartışılmaz liderin -bir IBM, 
bir Kodak, bir Procter & Gamble, bir Xerox- ağır basması söz ko
nusu iken, bugün birçok sanayi kolunda, özellikle imalat sanayi
inde, pek çok üstün şirket vardır. Amerikan ve Avrupa şirketleri 
Japon örneği tarafından ileriye çekilirken, Japonlar da Korelileri 
ve Avrupalıları izlemektedir. İtalya, Avustralya ve Singapur'daki 
şirketlerde dramatik iyileştirmeler yer almakta ve dünyanın öteki 
taraflarında etkisini duyurmaktadır. · 

Endüstriyel toplumdaki evrimin bir parçası olarak ortaya 
çıkan ve öğrenen organizasyonlara doğru yönelen bir başka ve 
bir bakıma daha derinlerde yol alan bir hareket daha vardır. Ço
ğunluğa sağlanan maddi bolluk insanların çalışmaya karşı aldı
ğı tutumda tedrici bir değişme yaratmıştır. Bu değişme, Daniel 
Yankelovich'in çalışmaya "araçsal" bakış diye adlandırdığı ve 
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içinde çalışmanın bir amaca ulaşmanın aracı diye görüldüğü ko
numdan daha "kutsal" bir bakışa, içinde insanların çalışmanın 
"asli" yararlarını aradığı bir konuma doğru olmuştur.1 Hanover 
Sigorta şirketinin CEO'su Bill O'Brien, "Dedelerimiz çoğumuzun 
salı öğleden sonraya kadar çalışmakla kazandığı şeyi kazanmak 
için haftada altı gün çalışırlardı," diyor ve ekliyor: "Yönetimdeki 
kaynaşma insanların gıda, barınma ve eşya ötesine geçen daha 
yüksek özlemleriyle tutarlı organizasyonlar kurmamıza kadar 
sürecektir." 

Dahası, bu değerleri paylaşanların çoğu şimdi liderlik pozis
yonlarını işgal etmektedir. Henüz bir azınlık olmakla birlikte sayı
ları gittikçe artan organizasyon liderleri tanıyorum ki, bunlar bir 
sosyal kurum olarak çalışmanın doğasında ortaya çıkan esaslı bir 
evrimin parçası olduklarını düşünmekteler. "İşte niye iyi işler ya
pamayalım?" diye sordu bu yakınlarda, Herman Miller'in başka
nı Edward Simon. "Görebildiğim kadarıyla iş dünyası dünyadaki 
adaletsizliği temelden iyileştirebilme şansına sahip tek kurumdur. 
Ama ilkin bizi gerçekten hayal edebildiklerimizi izlemekten ve 
öğrenme yeteneğine sahip olmaktan alıkoyan engelleri aşabilme
liyiz." 

Öğrenen organizasyonlar kurmak için en belirgin neden bel
ki de böylesi organizasyonların sahip olması gereken yetenekleri 
anlamaya daha yeni başlıyor olmamızdır. Uzun bir zaman, öğre
nen organizasyonlar oluşturma çabaları karanlıkta el yordamı ile 
aranmak gibiydi, ta ki böyle organizasyonların becerileri, bilgi 
alanları ve gelişme yolları bilinene kadar. Öğrenen organizas
yonları geleneksel otoriter "kontrol eden" organizasyonlardan 
ayıran temel fark belli temel disiplinlere hakim olunabilmesi 
olacaktır. "Öğrenen organizasyonun disiplinleri"ni hayati kılan 
budur. 

Öğrenen Organizasyonun Disiplinleri 

1903'te Aralık ayının soğuk, açık bir sabahında Kuzey Carolina'nın 
Kitty Hawk kasabasında Wilbur ve Orville Wright'ın kırılgan hava 
taşıtı motorlu uçuşun mümkün olduğunu kanıtladı. Böylece uçak icat 

1 Daniel Yankelovich, New Rules: Searching for Self-fulfillment in a World Turned Up
side Down (New York: Random House), 1981 .  
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edilmiş oldu; ancak ticari uçuşun herkesin hizmetine girmesi için 
otuz yıldan fazla zaman geçmesi gerekecekti. 

Mühendisler, laboratuvarda çalıştığı kanıtlanınca yeni bir fikrin 
"icat edilmiş" olduğunu söylerler. Fikir ancak pratik bir maliyetle an
lamlı bir ölçekte güvenilir olarak çoğaltılabilir hale gelince bir "yeni
lik" olur. Eğer fikir yeterince önemli ise, örneğin telefon, bilgisayar 
veya ticari hava taşıtı gibi, o zaman bir "temel yenilik" olarak ad
landırılır ve yeni bir endüstri yaratır veya mevcut endüstriyi dönüş
türür. Bu anlamda bakınca, öğrenen organizasyonlar icat edilmiş, 
ancak henüz yenilik olarak ortaya çıkmamışlardır. 

Mühendislikte bir fikir icat olmaktan yenilik olmaya geçer
ken, farklı "komponent teknolojileri" bir araya gelir. Ayrı araştır
ma alanlarındaki birbirinden bağımsız gelişmelerden ortaya çıkan 
bu komponentler tedrici olarak "biri öbürünün başarısı için kritik 
önem taşıyan bir teknolojiler demeti" oluşturur. Bu demet oluşun
caya kadar, fikir laboratuvarda mümkün olsa bile, pratikteki po
tansiyeline ulaşamaz.2 

Wright kardeşler motorlu uçuşun mümkün olduğunu kanıt
ladı, ama 1935'te hizmete sokulan McDonnel Douglas DC-3 ticari 
hava yolculuğunu başlattı. DC-3 kendisini hem ekonomik, hem de 
aerodinamik olarak havada tutan ilk uçak oldu. Arada geçen otuz 
yıl içinde (temel yeniliklerin kuluçka dönemi için tipik sayılabile
cek bir zaman süresi) ticari uçuş için yapılan sayısız girişim başa
rısızlığa uğradı. Öğrenen organizasyonlarla ilk denemeler gibi ilk 
uçaklar da güvenli ve uygun ölçekte maliyetçe verimli değildi. 

DC-3 ilk olarak başarılı bir demeti oluşturan beş önemli kompo
nent teknolojiyi bir araya getirdi. Bunlar şunlardı: değişken eğimli 
pervane, geriye çekilebilir iniş takımı, "monocque" adı verilen bir 
çeşit hafif gövde konstrüksiyonu, radyal hava-soğutmalı motor ve 
kanat kapakları. Başarısı için DC-3'ün bu beşine de gereksinmesi 
vardı. Bundan bir yıl önce Boeing 247 sadece kanat kapakları hariç 
olmak üzere tüm bunlarla hizmete sokulmuştu. Kanat kapakları 
olmadan, Boeing'in mühendisleri uçağın kalkış ve inişlerde istik
rarsız olduğunu bulmuş ve motorun boyutlarını küçültmek zorun
da kalmışlardı. 

2 Temel yeniliklerin farklı teknolojilerin yeni bir bütünlük içinde entegrasyonuyla 
gerçekleştiği öngörüsünden dolayı, MIT'teki meslektaşım Alan Graham'a teşek
kür borçluyum. Bkz. A. K. Graham, "Software Design: Breaking the Bottleneck", 
IEEE Spectrum (Mart 1982): 43-50; A. K. Graham ve P. Senge, "A Long-Wave Mypot
hesis of Innovation", Technological Forecasting and Social Change (1980): 283-311 .  
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Bugün beş yeni "komponent teknoloji"nin öğrenen organizas
yonları yenileştirmek için yavaş yavaş bir araya gelmekte olduğuna 
inanıyorum. Her biri ayrı ayrı gelişmekle birlikte öbürlerinin başarısı 
için önem taşıdığını tıpkı öbür topluluklarda olduğu gibi gösterecek
tir, buna inanıyorum. Her biri gerçekten "öğrenebilen" organizas
yonların kurulmasında hayati bir boyutu sağlayacak, bu organizas
yonlar en yüksek özlemlerini gerçekleştirme kapasitelerini sürekli 
artırmayı başaracaktır: 

Sistem düşüncesi: Bir bulut toplaşır, gökyüzü kararır, yapraklar 
yukarıya döner ve biz yağmur yağacağını biliriz. Yağmurdan sonra 
yağışın kilometrelerce ötede yeraltı suyunu besleyeceğini ve hava
nın ertesi güne kadar açacağını da biliriz. Bütün bu olaylar zaman 
ve yer olarak birbirinden uzakta yer alır, ama yine de hepsi aynı 
olay örgüsü içinde birbirine bağlıdır. Her birinin ötekiler üzerinde 
bir etkisi, normal olarak göze görünmeyen bir etkisi vardır. Bir yağ
mur fırtınası sistemini ancak bu olay örgüsünün tek tek parçalarını 
değil, tümünü birden düşünerek anlayabilirsiniz. 

İş dünyası ve tüm öbür insan çabaları da birer sistemdirler. 
Onlar da görünmeyen bir birbiriyle ilişkili eylemler dokusuy
la bağlıdır. Söz konusu eylemlerin birbiri üzerinde tam etkisini 
yaratması çoğu zaman yıllar alır. Biz de bu dantelin bir parçası 
olduğumuzdan, tüm değişim örgüsünü görmek iki kat daha zor 
olur. Bunun yerine sistemin birbirinden tecrit edilmiş parçalarının 
anlık fotoğrafları üzerinde odaklanma eğilimi taşır ve en derin 
sorunlarımızın neden bir türlü çözülemediğine şaşarız. Sistem 
düşüncesi kavramsal bir çerçeve, bir bilgi bütünü ve araçlar olup 
son elli yıl içinde geliştirilmiştir. Bize tüm olay örgüsünü daha 
açık seçik görme olanağını verir ve bunları en etkili şekilde nasıl 
değiştirebileceğimizi görmekte yardımcı olur. 

Araçlar yeni olmakla birlikte, bunların temelindeki dünya 
görüşü sezgi ile tamamen anlaşılabilmektedir; çocuklarla yapılan 
denemeler onların sistem düşüncesini çok çabuk öğrendiğini gös
termiştir. 

Kişisel hakimiyet: Hakimiyet, insanlar veya eşyalar üzerinde 
hakimiyet kurma fikrini akla getirebilir. Ama hakimiyet özel bir 
beceri düzeyi anlamına da gelebilir. Usta* bir zanaatkar çömlekler 

* Yazar burada mastery sözcüğünden yola çıkarak konuyu işliyor. Mastery dilimi
ze ilk ağızda ustalık olarak çevrilebiliyor. Ancak İngilizcede master sözcüğünün 
ustadan sonraki ikinci taşıdığı anlam Türkçede "efendi" sözcüğü ile karşılanıyor. 
"Efendi" ise hakimiyetle, kısacası başkalarına efendilik etmekle bağıntılı. (ç.n.) 
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ya da dokuma işi üzerinde egemenlik kurmaz. Yüksek düzeyde bir 
kişisel ustalığa sahip olan kişiler kendileri için en derinden önem 
taşıyan sonuçları tutarlı olarak gerçekleştirme yeteneğine sahiptir. 
Gerçekten, yaşamlarına bir sanatçının bir sanat eserine yaklaşacağı 
gibi yaklaşırlar. Bunu kendi ömür boyu öğrenme çabalarına bağlı 
kalarak yaparlar. 

Kişisel ustalık (hakimiyet) kişisel görme ufkumuza sürek
li olarak açıklık kazandırma ve onu derinleştirme, enerjilerimizi 
odaklama, sabrımızı geliştirme ve gerçekliği objektif olarak görme 
disiplinidir. Bu, öğrenen organizasyonun bir temel taşı, manevi 
temelidir. Bir organizasyonun öğrenme isteği ve kapasitesi kendi 
mensuplarınınkinden daha büyük olamaz. Bu disiplinin kökleri 
hem Doğu'nun, hem de Batı'nın manevi geleneklerinde, aynı za
manda laik geleneklerde de mevcuttur. 

Ancak şaşılacak kadar az sayıda organizasyon, mensuplarının 
bu şekilde yetişmesini teşvik eder. Bunun sonucu, geniş kaynaklar 
değerlendirilmeden kalır. Hanover'in yöneticisi O'Brien şöyle der: 
"İnsanlar işe parlak, iyi eğitilmiş, yüksek enerjili insanlar olarak, 
farklı olma enerji ve arzusuyla dolu olarak girerler. Otuz yaşına 
geldiklerinde, azı hızlı şeritte yol alırken, diğerleri hafta sonu on
ları ilgilendiren şeyler için zamanlarını harcarlar. İşe bağlılık duy
gusunu, görev duygusunu ve işe başladıkları andaki heyecanlarını 
kaybetmişlerdir. Enerjilerinin çok azından yararlanırız, heves ve 
coşkularından ise hiç." 

Şaşılacak kadar az sayıda yetişkin kendi kişisel ustalığını 
(hakimiyetini) sıkı biçimde geliştirmeye çalışır. Çoğu yetişkine hayat
larından ne istediklerini sorduğunuzda, çoğu zaman önce nelerden 
kurtulmak istediklerinden söz açarlar: "Kaynanamın taşınmasını is
terim," ya da "Sırt ağrılarımın geçmesini isterim" türünden şeyler. 
Oysa bunun tam tersine, kişisel hakimiyet disiplini bizim için gerçek
ten önem taşıyan şeyleri açıklığa kavuşturmakla başlar. Önemli olan, 
hayatlarımızı en yüksek özlemlerimizin hizmetinde yaşamaktır. 

Burada, en çok kişisel öğrenme ile örgütsel öğrenme arasın
daki bağlantılarla, birey ile organizasyon arasındaki karşılıklı yü
kümlülüklerle ve öğrenenlerden oluşan bir teşebbüste bulunan 
özel ruhla ilgileniyorum. 

Zihinsel modeller: "Zihinsel modeller", zihnimizde iyice yer 
etmiş, kökleşmiş varsayımlar, genellemeler, hatta resimler ve im
geler olarak dünyayı anlayışımızı ve eylemlerimizi etkiler. Çoğu 
kez, zihinsel modellerimizin veya bunların davranışlarımız üze-
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rindeki etkilerinin farkında olmayız. Örneğin, işyerindeki çalış
ma arkadaşımızın şık giyinmesine bakar, "tam bir sosyete insa
nı" diye düşünürüz. Kılıksız dolaşan biri ise bize başkalarının ne 
düşündüğüne aldırmayan biri gibi gelir. Farklı yönetim durum
larında ne yapılıp yapılamayacağı hakkında sahip olduğumuz zi
hinsel modeller de bunlardan daha az derin ayrımlar içermezler. 
Yeni pazar olanaklarına veya ömrünü doldurmuş organizasyon 
pratiklerine ilişkin kavrayışlar güçlü, zımni zihinsel modellere 
aykırı düştükleri için uygulamaya dönüşemezler. 

Organizasyon-içi öğrenmeyi hızlandırmanın avantajlarını an
layan ilk büyük kuruluşlardan biri olan Royal Dutch/Shell özel
likle geniş ölçüde paylaşılagelen gizli zihinsel modellerin etkisinin 
ne kadar nüfuz edici olduğunu keşfetmekle bu gerçeğin bilincine 
vardı. Shell'in 1970'lerde ve 1980'lerde dünya petrol piyasasının 
tahmin edilemeyen dramatik değişimleri içinden nasıl olağanüs
tü bir başarıyla geçtiğini anlamak istiyorsak, bunu büyük ölçüde 
yöneticinin zihinsel modellerini su üstüne çıkarma ve değiştirme 
başarısına bağlamalıyız. (Shell 1970'lerin başında yedi büyük pet
rol şirketi içinde en güçsüzü iken, 1980'lerin sonunda en güçlüsü 
olmuştur.) Shell'in bu yakınlarda emekliye ayrılan Grup Planlama 
Koordinatörü Arie de Geus değişme gösteren bir iş dünyası orta
mında sürekli adaptasyonun ve büyümenin kurumsal öğrenmeye 
dayandığını söylüyor. "Kurumsal öğrenme yönetim ekiplerinin 
paylaştıkları şirket, pazarları ve rakipleri hakkındaki zihinsel mo
delleri değiştirdikleri süreçtir. Bu nedenle, planlamayı öğrenme ve 
şirket planlamasını kurumsal öğrenme olarak düşünmekteyiz."3 

Zihinsel modellerle çalışma disiplini aynayı içe doğru çevir
mekle başlar; dünya üzerine içsel resimlerimizi ortaya çıkarmayı, 
bunları yüzeye çıkarıp sıkı bir incelemeden geçirmeyi öğrenmek 
gerekiyor. Ayrıca sorgulama ile savunmayı dengeleyen "öğrenme
li" konuşmalar yapma yeteneği de önem taşımakta. Bu konuşma
larda insanlar kendi öz düşünüşlerini etkili bir şekilde sunar ve bu 
düşünüşü başkalarının etkisine açarlar. 

Paylaşılan görme gücünün oluşturulması: Liderlik hakkında tek 
bir fikir organizasyonları binlerce yıl boyunca esinlemişse, bu 
yaratmaya çabaladığımız gelecek hakkında paylaşılan bir resim 
oluşturma kapasitesidir. Organizasyonun tümü içinde derinden 
paylaşılan amaç, değer ve görev duyguları olmadan belli bir bü-

3 Arie de Geus, "Planning as Learning", Harvard Business Review (Mart/Nisan 1988): 
70-74. 
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yüklük ölçüsünü koruyabilmiş bir örgüt düşünebilmek insana çok 
zor gelir. IBM'de "hizmet" vardı, Polaroid'de şipşak fotoğraf [instant 
photograpy], Ford'da kitleler için kamusal ulaşım ve Apple'da da kit
leler için hesaplama (bilgisayar) gücü.4 Kapsam ve tür olarak bir
birinden çok farklı olsalar bile, tüm bu organizasyonlar insanları 
ortak bir kimlik ve kader duygusu etrafında toplamayı başarmıştır. 

Gerçek (sahici) bir görme gücü (vision) varsa (çok bilinen "viz
yon ifadesinin/bildiriminin karşıtı olarak), insanlar kendilerine 
öyle söylendiği için değil, kendi istedikleri için kendilerini aşar ve 
öğrenirler. Ne var ki, birçok liderin sahip olduğu kişisel vizyon, bir 
örgütü harekete geçiren paylaşılan vizyonlara dönüşmeden kalır. 
Çoğu kez bir şirketin paylaşılan vizyonu bir liderin karizması et
rafında veya herkesi geçici olarak harekete geçiren bir kriz çevre
sinde döner. Ama seçme olanağı olduğunda çoğu kişi sadece kriz 
zamanında değil, her zaman için yüce bir amacın peşinden gitmeyi 
tercih eder. Burada eksikliği duyulan, bireysel vizyonu paylaşılan 
vizyona dönüştürecek bir disiplindir; "bir yemek kitabı" değil, bir 
ilkeler ve rehber uygulamalar demetidir ihtiyaç duyulan. 

Paylaşılan vizyon uygulaması, "geleceğe yönelik paylaşılan 
resimleri" ortaya çıkarma becerisini kapsar. Bu resimlerdir gerçek 
bağlanmayı ve görev almayı teşvik eden, yalınkat itaat duygusu de
ğil. Bu disipline hakim olan liderler, ne kadar yürekten duyulursa 
duyulsun, bir vizyonu dikte etmeye çalışmanın ne kadar amaç dışı 
sonuçlar doğurduğunu öğrenirler. 

Takım (ekip) halinde öğrenme: Bireysel zeka düzeyleri (IQ) 120'nin 
üzerinde olan, kendini görevine adamış bir yönetici ekibinin kolek
tif zeka düzeyi nasıl 63 olabilir? Takım öğrenme disiplini bu para
doksu göğüsler. Takımların öğrenebileceğini biliriz. Sporda, uygu
lamalı sanatlarda, bilimde ve hatta, ara sıra bile olsa, iş dünyasında 
takımın zeka düzeyinin takımdaki bireylerin zeka düzeyini aştığı 
ve takımların eşgüdümlü eylem için olağanüstü kapasiteler geliş
tirdiği çarpıcı örnekler vardır. Takımlar gerçekten öğrendiğinde, 
sadece olağanüstü sonuçlar elde etmekle kalmaz, takımın bireyleri 
de başka türlü olabileceğinden daha hızlı yetişirler. 

Takım halinde öğrenme disiplini "diyalog"la başlar; bu bir 
takımın bireylerinin varsayımları askıya alıp gerçek bir "birlikte 

4 Intel gibi yarı iletken ve Microsoft gibi yazılım üreticileri bilgisayar endüstri
sinde finansal açıdan hakim konuma gelmiş olsalar da kullanımı kolay bilgisa
yarların halka ulaşmasını sağlayan "grafik kullanıcı arayüzü"nün ticarileşme
sinde Apple öncülük yapmıştır. 
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düşünme" eylemine girme kapasitesidir. Yunanlılar için dia-logos, 
anlamın bir grup içinde serbestçe akışı demekti ve böylelikle grup 
bireysel olarak ulaşılamayan içgörülere [insight] ulaşabiliyordu. İl
ginç olan, diyalog ilkesinin Amerika yerlileri de dahil, birçok "il
kel" kültürde kendini korumuş olmas1dır. Ne var ki, bu modern 
toplumda hemen ortadan kalkmış gibidir. Günümüzde diyalog 
ilkeleri ve uygulaması yeniden keşfedilerek çağdaş bir çerçeve
ye yerleştirilmektedir. (Diyalog, daha fazla bilinen "tartışma"dan 
farklıdır; tartışmanın kökenleri, "vurma" [percussion] ve "çarpma" 
[concussion] kelimelerindedir; harfi harfine anlaşıldığında kazana
nın her şeyi aldığı bir yarışma içinde gidip gelmesidir.) 

Diyalog disiplini, takım içinde öğrenmeyi aksatan etkileşim 
biçimlerinin nasıl teşhis edilebileceğini öğrenmeyi de kapsar. Sa
vunmacı durumda kalma biçimleri çoğu kez bir takımın nasıl 
çalıştığında derin bir şekilde yerleşmiştir. Teşhis edilemezlerse 
öğrenmeyi aksatırlar. Teşhis edilip yaratıcı bir şekilde su yüzüne 
çıkarılabilirlerse fiilen öğrenmeyi hızlandırabilirler. 

Takım halinde öğrenme önemlidir, çünkü modern organizas
yonlarda temel öğrenme birimi bireyler değil, takımlardır. Bu las
tiğin yolla buluştuğu noktadır; takımlar öğrenmedikçe organizas
yonlar da öğrenemez. 

Eğer öğrenen bir organizasyon, uçak veya kişisel bilgisayar tü
ründen bir mühendislik buluşu olsaydı, komponentlerine de "tek
nolojiler" diyecektik. İnsan davranışında bir buluş (yenilik) için, 
komponentlere disiplin olarak bakmak gerekir. "Disiplin" sözcüğü 
ile "zorla kabul ettirilen bir düzen"i veya "bir cezalandırma aracı"nı 
değil, uygulamaya koymak için incelenmesi ve hakim olunması ge
reken bir teori ve teknik bütününü anlatmak istiyorum. Bir disip
lin, belirli beceri ve yetenekleri elde etmek için izlenecek bir geliş
me yoludur. Herhangi bir disiplinle olduğu gibi, piyano çalmaktan 
elektrik mühendisliğine kadar, kimilerinin Tanrı vergisi yeteneği 
vardır, ama herkes pratikle yeteneğini geliştirebilir. 

Bir disiplinin pratiğini yapmak ömür boyu öğrenen kişi olmak
tır. "Hiçbir zaman varamazsınız"; hayatınızı disiplinlere hakim ol
maya çalışarak geçirirsiniz. Nasıl "ben aydınlanmış bir insanım" 
diyemezseniz, "biz öğrenmiş bir organizasyonuz" da diyemezsi
niz. Ne kadar çok öğrenirseniz, o kadar çok bilinçsizliğinizin farkı
na varırsınız. Kısacası, bir şirket sürekli bir mükemmelliğe ulaşmış 
olma anlamında "mükemmel" olamaz, hep öğrenme disiplinlerini 
uygulama, iyiye veya kötüye gitme durumunda olacaktır. 
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Organizasyonların disiplinlerden yararlanabileceği düşünce
si tamamen yeni bir fikir değildir. Ne de olsa muhasebe gibi yö
netim disiplinleri uzun zamandır mevcuttur. Ancak beş öğrenme 
disiplini daha bilinen yönetim disiplinlerinden "kişisel" disiplin 
olmalarıyla ayrılırlar. Her biri nasıl düşündüğümüz, gerçekten ne 
istediğimiz, birbirimizle nasıl etkileşime girdiğimiz ve nasıl bir
likte öğrendiğimizle yakından ilgilidir. Bu anlamda, geleneksel 
yönetim disiplinleri olmaktan çok sanatsal disiplinler gibidirler. 
Dahası, muhasebe "hesabı tutmak" için iyi iş görürken, organi
zasyon oluşturma, organizasyonların yenilenme ve yaratıcılık 
yeteneklerini artırma ve yeni disiplinleri özümseyerek strateji ve 
politika geliştirme gibi daha ince görevlere el atmamışızdır bile. 
Belki de bu nedenle çoğu kez büyük organizasyonlar fanidirler, 
güneş altındaki sürelerinin tadını çıkarıp sonra alelade olanların 
sırasına sessizce karışır giderler. 

Bir disiplinin pratiğini yapmak, bir modeli taklit etmekten 
farklıdır. Çoğu zaman yönetim alanındaki buluşlar, sözde öncü fir
maların "en iyi uygulamaları" üzerinden tanımlanırlar. En iyi uy
gulamaları nirengilemenin [benchmarking] insanların gözünü açıp 
nelerin mümkün olduğunu gösterebileceğine inanıyorum ama bu, 
ufak ufak kopyalayıp, arayı kapama çabasına dönüşürse yarardan 
çok zarar getirir. Ziyarete gelen yüzlerce yönetici grubuna ev sahip
liği yapmış, Toyota'nın deneyimli müdürlerinden birinin yorumuy
la: "Gelenler hep 'Evet, sizin Kan-Ban sisteminiz var, bizim de var. 
Sizin kalite çemberleriniz var, bizim de var. Çalışanlarınız standart 
iş tanımlarını tamamlıyorlar, bizimkiler de.' diyorlar. Hep parçala
rı görüyor ve parçaları kopyalıyorlar. Görmedikleri ise parçaların 
nasıl bir arada çalıştıkları." Nasıl ki bireysel büyüklük, başka bir 
"büyük insanı" kopyalamaya çalışmakla elde edilmiyorsa, büyük 
organizasyonların da diğerlerini taklit ederek kurulabileceklerine 
inanmıyorum. 

Bu komponent teknolojisi DC-3'ü yaratmak üzere bir araya 
geldiğinde ticari havayolu endüstrisi başladı. Ancak DC-3 sürecin 
sonu değildi. Daha çok yeni bir endüstrinin habercisi oldu. Aynı şe
kilde, beş komponent öğrenme disiplini bir araya gelince, öğrenen 
organizasyonu (öğrenme organizasyonunu) yaratmayacak, daha 
çok yeni bir tecrübe ve ilerleme dalgasını başlatacaktır. 
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Beşinci Disiplin 

Beş disiplinin bir arada gelişmesi hayati önem taşır. Bu zor bir iş
tir gerçi, çünkü yeni araçları birbiriyle bütünleştirmek onların her 
birini ayrı ayrı uygulamaktan çok daha zordur. Ama bu çabanın 
karşılığı çok büyük olacaktır. 

İşte bu nedenle sistem düşüncesi beşinci disiplindir. O disiplin
leri birbirleriyle kaynaştıran, onları tutarlı bir teori ve pratik bütünü 
olarak birleştiren disiplindir. Onları birbirinden kopuk yutturmaca
lar olmaktan veya en son organizasyon değişim hevesi olmaktan kur
tarır. Sistemli bir yönlendirme olmadan, disiplinlerin nasıl birbirleriy
le ilişkiye girdiğine bakmak için motivasyon olmaz. Sistem düşüncesi 
öbür disiplinlerin her birini güçlendirerek bize bütünün parçalarının 
toplamından daha fazlası olduğunu sürekli hatırlatır. 

Örneğin, sistem düşüncesi olmadan vizyon (görüş gücü) ge
lecek üzerine sevimli resimler çizmekle kalır, ama buradan oraya 
gidebilmek için hakim olunması gereken güçleri anlamamıza yar
dım etmez. Son yıllarda "Vizyon trenine" atlayan birçok şirketin 
sadece büyük vizyonun bir firmanın talihini tersine çevirmek için 
yeterli olmadığını anlamalarının nedenlerinden biri budur. Sistem 
düşüncesi olmadan vizyon tohumu sert toprağa düşer. Eğer sistem
li olmayan düşünme ağır basarsa, vizyonu beslemenin ilk koşulu 
yerine gelmemiş olur: Vizyonumuzu gelecekte gerçek kılacağımı
za duyacağımız gerçek bir inançtır bu. "Vizyonumuza ulaşacağız" 
diyebiliriz (birçok Amerikan yöneticisi bu inançla koşullanmıştır), 
ancak mevcut gerçekliğe başka biri tarafından yaratılmış bir şartlar 
demeti olarak bakışımız bizi ele verecektir. 

Ama sistem düşüncesi de potansiyelini gerçekleştirmek için 
paylaşılan vizyon oluşturma, zihinsel modeller, takım halinde öğ
renme ve kişisel ustalık (hakimiyet) disiplinlerine ihtiyaç duyar. 
Paylaşılan vizyon oluşturma uzun döneme bağlanmayı teşvik eder. 
Zihinsel modeller, bizim dünyaya şimdiki bakış yollarımızdaki 
yetersizlikleri ortaya çıkarabilmemiz için gerekli açıklığı sağlar. 
Takım halinde öğrenme insan gruplarının bireysel perspektiflerin 
ötesinde yatan büyük resmi görebilme becerilerini geliştirir. Kişi
sel hakimiyet eylemlerimizin dünyamızı nasıl etkilediğini sürekli 
olarak öğrenmeye yönelik kişisel dürtümüzü (motivasyon) teşvik 
eder. Kişisel hakimiyet olmadan insanlar tepkici zihniyete o kadar 
kapılırlar ki ("Sorunlarımı bir başkası yaratıyor"), o zaman sistem 
perspektifi tarafından derinden tehdit edilirler. 
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Son olarak, sistem düşüncesi, öğrenen organizasyonun en ince 
yönünü anlaşılır kılar: bireylerin kendilerini ve dünyalarını yeni 
kavrama yolu. Bir öğrenen organizasyonun merkezinde bir zihni
yet değişikliği yatar: Kendimizi dünyadan ayrı olarak görmekten 
dünyayla bağlantılı olarak görmeye, sorunlarımızı dışardan bir 
başkasının veya başka bir şeyin yol açtığı sorunlar olarak görmek
ten kendi eylemlerimizin yaşadığımız sorunları nasıl yarattığını 
görmeye yönelen bir zihniyet değişikliği. Öğrenen bir organizas
yon insanların kendi gerçekliklerini nasıl yaratacaklarını keşfettik
leri bir yerdir. Nasıl değiştirebileceklerini de. Arkhimedes'in dediği 
gibi, "Bana yeterince uzun bir kaldıraç verin, tek başıma dünyayı 
yerinden oynatabilirim." 

Metanoia - Bir Zihniyet Değişikliği 

İnsanlara bir büyük takımın parçası olmanın nasıl bir şey olduğu
nu sorduğunuzda en çarpıcı gelen deneyimlerinin anlamlılığıdır. 
İnsanlar kendilerinden daha büyük bir şeyin parçası olmaktan, 
bir şeyle bağı olmaktan, üretken olmaktan söz ederler. Şurası 
açıkça ortaya çıkar ki, birçoğu için gerçekten büyük takımların 
parçası olarak geçirdikleri deneyimler yaşamlarının en dolu ya
şanmış dönemleridir. Bir kısmı hayatlarının geri kalan bölümünü 
bu ruhu tekrar yakalama yollarını arayarak geçirir. 

Batı kültüründe öğrenen bir organizasyonda neler olduğunu 
tanımlamak için kullanılabilecek en doğru kelime, geçmiş bir
kaç yüzyıl içinde pek kullanım değeri olmamış bir kelimedir. On 
yıldır organizasyonlarla ilgili çalışmalarımızda kullandığımız 
bir kelimedir bu, ama onları ve kendimizi bunu günlük dilde, 
herkesin yanında tutumlu kullanmaları için uyarırız. Bu keli
me metanoia'dır ve bir zihniyet değişikliği anlamına gelir. Keli
menin zengin bir tarihi vardır. Yunanlılarda zihinde (noia, nous 
kökünden geliyor) temel bir kayma veya değişiklik, hatta daha 
harfi harfine bir aktarmayla aşkınlık (meta, daha üstü veya ötesi, 
"metafizik"te olduğu gibi) anlamına gelmekteydi. Erken (Gnos
tik) Hıristiyan geleneğinde ise özel bir anlam kazandı: Paylaşılan 
esinin uyanışı ve en yücenin, Tanrının doğrudan bilinişi. "Meta
noia", John Baptiste gibi ilk Hıristiyanlar için muhtemelen anah
tar terimdi. Katolik külliyatta metanoia kelimesi giderek "nadim 
olma" [repent] olarak çevrildi. 
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Metanoia'nın anlamını kavramak "öğrenme"nin daha derin an
lamını kavramaktır; çünkü öğrenme temel bir zihniyet değişikliğini 
de kapsar. "Öğrenen organizasyonlar"dan söz etmenin sorunu, çağ
daş kullanımda "öğrenme"nin temel anlamını yitirmiş olmasıdır. 
Kendilerine "öğrenme"den ya da "öğrenen organizasyonlar"dan 
bahsettiğinizde çoğu insanın gözleri donuklaşır. Bunda da şaşılacak 
bir şey yoktur, çünkü günlük kullanımda öğrenme bilgi edinme ile 
eşanlamlı hale gelmiştir. "Evet, dünkü derste bunların hepsini öğ
rendim." Ne var ki, bilgi edinme gerçek öğrenme ile ancak çok uzak
tan ilintilidir. Şöyle bir şey söylemek çok anlamsız olurdu: "Bisiklete 
binme hakkında harika bir kitap okudum - artık öğrendim bu işi." 

Gerçek öğrenme, insan olmanın anlamını ta yüreğinden kav
rar. Öğrenmeyle kendimizi yeniden yaratırız. Öğrenmeyle, şimdi
ye kadar hiçbir zaman yapamadığımız bir şeyi yapmaya mukte
dir hale geliriz. Öğrenmeyle dünyayı ve onunla ilişkimizi yeniden 
kavrarız. Öğrenmeyle, yaratma ve hayatın üretme sürecinin bir 
parçası olma kapasitemizi genişletiriz. Her birimizin içinde bu tür 
öğrenmeye karşı derin bir açlık vardır. Antropolog Edward Hall'un 
dediği gibi "İnsanlar mükemmel öğrenen organizmalardır. Öğren
me dürtüsü, cinsel dürtü kadar güçlüdür - ondan önce ortaya çıkar 
ve daha uzun yaşar."5 

Bu, o zaman "öğrenen bir organizasyon"un temel anlamıdır - ge
leceğini yaratma kapasitesini durmadan genişleten bir organizasyon. 
Çünkü böyle bir organizasyon için sadece ayakta kalma yeterli de
ğildir. "Ayakta kalmayı öğrenme" veya daha sık söylenen bir deyişle 
"uyum sağlamayı öğrenme" önemlidir, hatta gereklidir. Ancak öğre
nen bir organizasyonda "adapte olmayı öğrenme"nin yanına "üretici 
öğrenme", yaratma kapasitemizi artıran öğrenme gelmelidir. 

Birkaç cesur örgütsel öncü yolu göstermektedir. Ancak yine de 
öğrenen organizasyonlar oluşturma alanı hala keşfedilmeyi bekle
mektedir. Umudum, bu kitabın bu keşfi hızlandırmasıdır. 

Fikirlerin Pratiğe Dönüştürülmesi 

Bu kitaptaki başlıca beş disiplini icat etmiş olma iddiasında deği
lim. Aşağıda tarif edilen beş disiplin yüzlerce insanın deneyim, 
araştırma, yazı ve buluşlarını temsil etmektedir. Ancak ben bu di-

5 Edward Hall, Beyond Culture (New York: Anchor), 2007, 207. 
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siplinlerin tümüyle çalıştım, onlar hakkındaki fikirlerimi geliştir
dim, araştırmalarda işbirliği yaptım ve bunları bütün dünyadaki 
organizasyonlara tanıttım. 

1970 yılında Massachusetts Teknoloji Enstitüsü'nün (MiT) yük
sek lisans okuluna girdiğimde, insanlığın karşılaştığı sorunların 
çoğunun dünyamızın gittikçe karmaşıklaşan sistemlerini kavrama 
ve yönetmedeki beceriksizliğimizle ilintili olduğuna çoktan inan
mıştım. O zamandan bu yana bu görüşümü değiştirecek çok az şey 
oldu. Bugün silahlanma yarışı, çevre krizi, uluslararası uyuşturucu 
ticareti, Uçüncü Dünya'daki duraklama ve sürüp giden ABD bütçe 
ve ticaret açıkları, bunların tümü sorunların gittikçe daha karmaşık 
ve birbirleriyle bağlantılı hale geldiği bir dünyaya tanıklık etmekte
dir. MIT'de işe başladığımdan bu yana Jay Forrester'in çalışmaları 
beni çekti. Kendisi çalışma konusunu değiştirip "sistem dinamiği" 
adını verdiği şeyi geliştirmeye yönelmişti. Jay, kentlerdeki çöküşten 
global ekolojik tehdide kadar pek çok genel sorunun nedenlerinin 
bunları gidermek üzere çok iyi niyetlerle tasarlanan politikalarda 
yattığını savunmaktaydı. Bu sorunlar "fiili sistemler" olarak, söz 
konusu politika belirleyicileri müdahaleye çağırmaktaydı, ancak 
altta yatan nedenlere değil de ortada görünen bulgulara odaklanan 
bu müdahaleler kısa dönemde yarar sağlasa bile uzun dönemde 
sıkıntı yaratmakta ve daha da fazla bulgusal müdahale ihtiyacını 
körüklemekteydi. 

Doktora çalışmama başladığımda, sistem düşüncesini öğren
mek üzere MiT grubumuzu ziyarete gelen iş dünyası önderleriyle 
görüşmeye başladım. Bunlar düşünceli insanlardı ve halihazır yö
netim tarzlarının yetersizliklerinin derinden farkındaydılar. Yeni or
ganizasyon tiplerini inşa etmekle meşguldüler; merkezci olmayan, 
hiyerarşiye dayanmayan bu organizasyonlar başarıya olduğu kadar 
çalışanlarının refahına ve yetişmesine adanmış olacaktı. Kimileri öz
gürlük ve sorumluluk gibi öz değerlere dayanan radikal şirket fel
sefeleri ortaya çıkarmışlardı. Öbürleri yeni organizasyon tasarıları 
geliştirmişlerdi. Hepsi de kamu sektöründe görülmeyen bir yeni
leştirme bağlılığı ve kapasitesini paylaşmaktaydı. Giderek neden iş 
dünyasının açık bir toplumda yenileştirme ocağı olduğunu anlama
ya başladım. Geçmiş düşüncenin iş dünyasının zihniyeti üzerinde 
ne kadar etkisi olursa olsun, iş dünyasının kamu sektöründe ve çoğu 
kez kar gayesi gütmeyen organizasyonlarda bulunmayan bir dene
me özgürlüğüne sahiptir ki, bu denemelerin hiç değilse ilke olarak 
nesnel kriterlerle değerlendirilmesine olanak verir. 
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Sistem düşüncesinde onları ilgilendiren neydi? Çoğu kez en 
cüretkar organizasyonel denemeler çökertici olmaktaydı. Yerel 
özerklik bir bütün olarak organizasyon için yıkıcı olan iş kararları 
üretmekteydi. "Takım oluşturma" idmanları çalışma arkadaşlarını 
birlikte coşkun sularda sal kullanmaya gönderiyor, ama onlar eve 
döndüklerinde iş sorunlarında hala temel görüş ayrılıklarına düşü
yorlardı. Şirketler kriz sırasında elbirliği yapıyor, sonra işler düze
lince tüm esinlerini kaybediyorlardı. Parlak başarılarla yola koyu
lan organizasyonlar, müşterilerine ve çalışanlarına karşı olabilecek 
en iyi niyetlerle yola çıksalar da, kendilerini girdaplara yakalanmış 
buluyorlar, onarmaya çalıştıkça daha da kötüleşen durumların içi
ne düşüyorlardı. 

Öğrenciyken ve öğretim görevliliğimin ilk yıllarında hepimiz 
sistem düşüncesi araçlarının bu şirketlerde bir fark yaratabilece
ğine inandık. Farklı farklı şirketlerle çalışırken sistem düşüncesi
nin tek başına neden yeterli olmadığını anladım. Azami faydayı 
ortaya çıkarmak için yeni bir yönetim uygulamacısı tipine ihtiyaç 
duyuluyordu. O zamanlar, 1970'lerin ortalarında bu tür bir yöne
tim uygulamacısının nasıl olması gerektiğine dair fikirler yeni yeni 
şekilleniyordu ama henüz ortada netleşmiş bir fikir yoktu. Fikirler 
Hanover Sigorta' dan William O'Brien, Shell' den Arie de Geus, 
Herman Miller'dan Edward Siman ve Analog Devices'tan Ray 
Stata'nın da içinde bulunduğu, MIT' de düzenli haftalık toplantılar 
yapan bir "CEO Grubu"nun oluşturulmasıyla netleşmeye başladı. 
Daha sonra Apple, Ford, Harley-Davidson, Philips, Polaroid ve 
Trammell Crow' dan da katılımcıları bünyesine çeken grup on yıl
dan uzun süre devamlılığını korudu. 

Yirmibeş yılı aşkın zamandır ben de hayatın her alanındaki 
insanların MIT' deki çalışmalarımızdan doğan beşinci disiplinle 
tanıştığı liderlik atölye çalışmalarını geliştirmek ve yönetmekle 
ilgileniyorum. İlk başlarda bu fikirler Innovation Associate'ın ortak 
(paylaşılan) vizyon inşası ve kişisel ustalıkla ilgili çığır açan çalış
masıyla birlikte işleniyordu, şimdi ise atölyeler Organizasyonel 
Öğrenme Derneği'nin (SoL) çatısı altında devam ediyor. Beşinci 
Disiplin ilk yayımlandığında yaklaşık dört bin yönetici bu atölye
lere katılmıştı ve kitabın hedef kitlesi aslında onlardı. (Çok daha 
fazla sayıda insanın kitabı organizasyonel öğrenmeye giriş için 
kullanmakta olduğu oraya çıkınca, 1994 yılında, tatbiki araçların, 
hikayelerin ve ipuçlarının yeraldığı bir kitabın daha iyi bir giriş ola
cağını düşünerek Beşinci Disiplin Uygulama Kitabı'nı yarattık.)  Bu 
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arada tecrübelerimiz kişisel ustalık, zihinsel modeller, ekip halinde 
öğrenme ve paylaşılan (ortak) vizyon diye sıralayabileceğimiz sis
tem düşüncesinin temel disiplinlerinin öğretmenler, kamu yöneti
cileri, seçilmiş görevliler, öğrenciler ve aileler için de önemli oldu
ğunu gösterince başta kıdemli yöneticiler olan odağımız genişledi. 
Bunların hepsi önemli liderlik pozisyonlarını dolduran kişilerdi. 
Hepsi de geleceklerini yaratma konusunda henüz değerlendiril
memiş potansiyelleri olan "organizasyonlarda" yer alıyorlardı. Ve 
hepsi de o potansiyelden faydalanmanın kendi kapasitelerini geliş
tirmeyi, yani öğrenmeyi gerektirdiğini biliyorlardı. 

O zaman bu kitap, öğrenenler, özellikle kolektif öğrenme sanat ve 
uygulamasıyla ilgili olanlar içindir. 

Yöneticilere bu kitap öğrenen organizasyonlar oluşturmayı 
(kurma) bir büyü sanatı olmaktan çıkaran (yine de bir sanat olsa 
da) spesifik uygulama, beceri ve disiplinleri belirlemekte yardımcı 
olacaktır. 

Ana-babalar için bu kitap çocuklarımızı bizim öğretmenimiz, 
bizi onların öğretmeni yapmakta yardımcı olacaktır, çünkü onla
rın bize bir yaşam tarzı olarak öğrenme hakkında öğretecekleri çok 
şey vardır. 

Yurttaşlar için, çağdaş organizasyonların neden özellikle iyi 
öğrenenler olmadıkları ve öğrenen organizasyonlar oluşturma için 
nelere gerek duyulduğu üzerine diyalog, toplulukların ve toplum
ların daha usta öğrenciler olmak istediklerinde ihtiyaç duyacakları 
araçların bir kısmını ortaya çıkaracaktır. 



-2-

Organizasyon un uzun 
Öğrenme Yetersizliği Var mı? 

Büyük şirketlerin pek azı bir insan ömrünün yarısı kadar yaşar. 
1983'te bir Royal Dutch/Shell araştırması Fortune dergisinin 1970'te 
saptadığı beş yüz büyük şirketten üçte birinin ortadan yok oldu
ğunu belirlemiştir.1 Shell en büyük sanayi kuruluşlarının ortalama 
ömrünün kırk yıldan az olduğu tahmininde bulundu. O zamandan 
bu yana bu çalışma EDS ve birkaç başka şirket tarafından yinelen
miş ve James Collias'ın 2001'de yayımlanan Good ta Great'inde refe
rans noktası olarak alınmıştır. Bu, kabaca bir insan ömrünün yarısı 
demektir! Bu kitabın okurlarının mevcut şirketlerinin kendi çalış
ma hayatları içinde tarihe karıştığını görme şansları yüzde ellidir. 

Başarısızlığa uğrayan birçok şirkette, firmanın sorunlu olduğu 
yolunda önceden yeterince kanıt vardır. Ne var ki, tek tek yönetici
ler bu kanıtların farkında olsalar bile aldırış etmezler. Organizas
yon bir bütün olarak ortadaki tehditleri teşhis edemez, bu tehditle
rin anlamını çıkaramaz veya alternatif getiremez. 

Belki de "en sağlıklı olanın hayatta kalması" yasalarına uy
gun olarak şirketlerin sürekli ölümü toplum için dert değildir. 
Çalışanlarla şirket sahipleri için sancılı olsa da, olup biten sade
ce ekonomik toprağın devredilmesi, üretim kaynaklarının yeni 
şirketlere ve yeni kültürlere yeniden dağıtılmasıdır. Ama yüksek 
şirket ölüm oranı eğer tüm toplumları saran daha derin sorunların 
bir belirtisi ise, o zaman ne olacak? Eğer en başarılı şirketler bile 
zayıf öğrenci iseler, hayatta kalsalar da potansiyellerini gerçek-

1 Arie de Geus, "Planning as Learning", Harvard Business Review (Mart-Nisan 
1988): 70-74. 
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leştiremiyorlarsa, o zaman ne olacak? Ve eğer organizasyonların 
olabileceklerinin ışığında "mükemmellik" aslında "aleladelik"ten 
öteye geçmiyorsa? 

Çoğu organizasyonun iyi öğrenememesi bir tesadüf değildir. 
Tasarlanma ve yönetilme şekilleri, insanların işlerinin tanımlanma 
şekli ve daha da önemlisi, bizlere öğretilen düşünme ve karşılıklı 
etkileşime girme şekli (sadece organizasyonlara değil, daha geniş 
kesimde) temel öğrenme yetersizliklerini yaratmaktadır. Bu ye
tersizlikler akıllı, kendini işine adamış insanların çabalarına rağ
men etkinliğini sürdürmektedir. Çoğu kez sorunları çözmek için 
ne kadar çok çaba harcarlarsa, sonuçlar o kadar kötü olmaktadır. 
Öğrenme adına olup biten ne varsa, bu öğrenme yetersizliklerine 
rağmen olmaktadır. Çünkü bu yetersizlikler tüm organizasyonları 
bir ölçüde istila etmiştir. 

Özellikle farkına varılmadığında, öğrenme yetersizlikleri ço
cuklarda trajik bir boyut taşır. Aynı yetersizliklerin yine büyük 
ölçüde farkına varılmadığı organizasyonlarda da durum daha az 
trajik değildir. Bunları iyileştirmek için atılacak ilk adım, yedi öğ
renme yetersizliğini teşhis ederek işe başlamaktır: 

1. "Pozisyonum neyse ben oyum" 
İşimize sadık kalmamız bize belletilmiştir, öylesine ki işimizi 

kendi kimliğimizle karıştırırız. Büyük bir Amerikan çelik şirketi 
1980'lerin başında fabrikalarını kapamaya başladığında, yerinden 
olan çelik işçilerini yeni işler için eğitmeyi önerdi. Ama eğitim asla 
"yürümedi"; işçiler ya işsiz kaldılar ya da ufak tefek işler bulabil
diler. Psikologlar gelip işin nedenini araştırmaya çalıştılar ve çelik 
işçilerinin ağır kimlik bunalımlarından mustarip olduğunu bulgu
ladılar. "Nasıl başka bir şey yapabilirim, ben bir tornacıyım," diye 
soruyordu işçiler. 

Geçinmek için ne yaptıkları sorulduğunda, çoğu her gün yap
tıkları görevleri tarif etmekte, ancak parçası oldukları daha büyük 
çalışma düzeninin amacına değinmemekteydi. Çoğu, kendisini 
üzerinde çok az ya da yok derecede etkisi olduğu bir "sistemin" 
içinde görmekte. "İşlerini yapıyorlar", zamanlarını dolduruyorlar 
ve kendi kontrolleri dışındaki güçlerle baş etmeye çalışıyorlar. Bu
nun sonucu olarak da, sorumluluklarını pozisyonlarının sınırlarıy
la sınırlanmış görme eğilimindeler. 

Yıllar önce, bir Detroitli otomobil yapımcısının yöneticileri bel
li bir montaj sürecinde daha düşük maliyetle olağanüstü hassaslık 



Eylemlerimiz Gerçekliğimizi Nasıl Yaratır . . .  39 

(doğruluk) ve güvenilirliğe ulaşmayı Japonların nasıl başardığını 
anlamak için bir Japon arabasını nasıl söküp dağıttıklarını anlattı
lar. Aynı standart cıvata tipinin motor bloğu üzerinde üç kere kul
lanılmış olduğunu görmüşler. Her seferinde farklı tip bir parçayı 
(komponent) tutmaktaymış bu cıvatalar. Amerikan otomobilinde 
ise aynı montaj üç ayrı anahtar ve üç ayrı cıvata stokunu gerek
tirirmiş; bu da otomobilin montajını daha yavaş ve daha masraflı 
kılıyormuş elbette. Peki niye Amerikalılar üç ayrı cıvata tipi kulla
nıyormuş? Çünkü Detroitli yapımcının tasarım organizasyonunda 
herbiri "sadece kendi komponentinden" sorumlu üç ayrı mühendis 
grubu bulunmakta. Japonların ise tüm motor montajından sorum
lu olan tek bir tasarımcısı var. İşin insanı gülümseten yanı da, üç 
Amerikan mühendis grubunun her birinin cıvataları ve montajları 
gayet iyi iş gördüğü için kendi çalışmalarını başarılı görmeleri. 

Organizasyonlarda insanlar sadece kendi pozisyonları üzerin
de yoğunlaştıklarında, tüm pozisyonların birlikte iş görmesiyle or
taya çıkan sonuçlar için pek sorumluluk duygusuna sahip olmaz
lar. Dahası, sonuçlar hayal kırıklığına uğratıcı olduğunda, bunun 
neden kaynaklandığını kestirmek çok zor olabilir. Tüm yapabilece
ğiniz, "birinin işi bozduğunu" varsaymaktır. 

2. "Düşman dışarda" 
Bir arkadaşım Küçükler Ligi'nde çalıştırdığı bir oğlanın öyküsü

nü anlatmıştı. Oğlan üç hava topunu sağ alana düşürdükten sonra el
divenini yere fırlatıp oyun dışında oturanların sırasına yürümüş, bir 
yandan da söyleniyormuş "Bu lanet sahada kimse top tutamaz" diye. 

Her birimizde işler ters gittiğinde bundan bir başkasını so
rumlu tutma eğilimi vardır. Kimi organizasyonlar bu eğilimi bir 
Tanrı emri katına yükseltirler: "Her zaman suçu üstüne atacak bir 
dış ajan bulmalısın." Pazarlama, imalat bölümüne kabahat bulur: 
"Satış hedeflerini tutturamayışımızın nedeni kalitemizin rekabet 
edecek düzeyde olmamasıdır." İmalat, mühendislik bölümünü suç
lar, mühendislik de pazarlamayı: "Tasarımlarımızı bozup durmayı 
bıraksalar da üstesinden gelebileceğimiz ürünleri tasarlayabilsek, 
şimdiye kadar bir endüstri lideri olmuştuk." 

"Düşman dışarda" sendromu aslında "Pozisyonum neyse ben 
oyum" anlayışının ve bu bakışın teşvik ettiği dünyaya sistemsiz 
bakma yollarının bir yan ürünüdür. Sadece kendi pozisyonumuz 
üzerinde yoğunlaştığımızda, eylemlerimizin bu pozisyonun sınır-
1 arının ötesine uzandığını göremeyiz. Bu eylemlerimiz, geri dönüp 
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bize rahatsızlık veren sonuçlar doğurduğunda, bu yeni sorunları 
yanlış bir algılamayla dışardan kaynaklanan sorunlar olarak düşü
nürüz. Tıpkı kendi gölgesi tarafından kovalanan birisi gibi, biz de 
onları bir türlü başımızdan atamayız. 

"Düşman dışarıda" sendromu, organizasyon içinde başkaları
na kabahat yüklemeyle sınırlı değildir. Bir zamanların çok başarılı 
kuruluşu People Express Havayolları son faaliyet yıllarında fiyatları 
düşürdü, pazarlamaya hız verdi ve Frontier Havayolları'nı satın aldı; 
bütün bunlar tahttan düşmesine neden olarak algıladığı, gittikçe ar
tan saldırganlıkta rakiplere karşı durabilmek için çılgınca bir çabayla 
yapılıyordu. Yine de bu çıkışların hiçbiri şirketin gittikçe yükselen 
zararlarını durdurmadığı gibi, asıl sorununu da düzeltmedi. Çün
kü şirketin hizmet kalitesi o denli düşmüştü ki, düşük bilet ücretleri 
müşterileri çeken tek şeydi. 

Yıllardır pazar paylarını yabancı rekabetçilere kaybeden Ame
rikan şirketleri, dışardaki düşük ücretleri, sendikaları, hükümet 
müdahalelerini ya da başkasının ürünlerini alarak "bize ihanet et
miş" olan müşterileri suçlamaktadır. Ne var ki, "düşman dışarıda" 
sözü, neredeyse her zaman yarım bir öyküdür. Çünkü "dışarda" 
ve "içerde" genel olarak tek bir sistemin parçasıdırlar. Bu öğrenme 
yetersizliği, bizimle "dışarda" olan arasındaki sınıra oturan sorun
lara "içeride" tatbik edeceğimiz kaldıraç gücünü keşfetmemizi ne
redeyse olanaksız kılar. 

3. "Sorumluluk üstlenme yanılsaması" 
"Önceden etkin olma" şimdi moda. Yöneticiler sık sık zor so

runlarla karşılaşıldığında sorumluluk üstlenmenin gerekli olduğu
nu bildiriyorlar. Bununla anlatılmak istenen, zor sorunları göğüs
lememiz, bir şeyler yapmak için başkalarını beklemeyi bırakmamız 
ve sorunları bunalıma dönüşmeden çözmemizdir. Ozellikle önce
den etkin olma tepkisel davranmanın, bir adım atmadan önce du
rumun denetim altına alınamaz hale gelmesini beklemenin panze
hiri olarak görülmekte. Ancak bir dış hasma karşı saldırgan tutum 
almak gerçekten önceden etkin olma ile eşanlamlı sayılabilir mi? 

Bir zamanlar önde gelen sigorta şirketlerinden birinin kendile
riyle birlikte çalıştığımız yönetici ekibi bu önceden etkin olma mik
robunu (virüsünü) almıştı. Ekibin bazı taleplere bakan yetenekli 
başkan yardımcısı şirketin bundan böyle tazminat talepleri için 
habire dava açıp duran avukatlar tarafından itilip kakılmayacağını 
bildiren bir konuşma yapacaktı. Şirket kendi hukukçu kadrosunu 
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güçlendirip daha çok sayıda olayı mahkeme dışında çözeceğine 
mahkeme kararıyla sonuca bağlayabilecekti. 

Sonra biz ve ekibin bazı üyeleri bu fikrin olası sonuçlarına 
daha sistemli bakmaya başladık: Mahkemede kazanılabilecek dava 
sayısı, kaybedilmesi muhtemel dava sayısı, kimin kazanıp kimin 
kaybettiğinden bağımsız ortaya çıkacak dolaysız ve genel giderler 
ve davaların muhtemelen ne kadar süre mahkemede kalacağı. İl
ginç olan ekibin senaryolarının hep artan toplam giderlere işaret 
etmesidir, çünkü çoğu talep üzerinde başlangıçta yapılan soruştur
manın kalitesi veri olunca, şirket artan davaların maliyetini karşı
layacak kadar yeterli sayıda dava kazanamamaktaydı. Başkan yar
dımcısı konuşmasını yırttı. 

Çok sık olarak, "önceden etkin olma" tepkisel olmanın örtülü halidir. 
İster iş dünyasında ister politikada olsun "Dışardaki" düşmanla 
mücadele ederken giderek daha saldırgan bir tutum alırsak, adı
nı ne koyarsak koyalım, tepkisel davranıyoruzdur. Gerçek önceden 
etkin olma kendi sorunlarımıza nasıl katkıda bulunduğumuzu görmekle 
başlar. Bu kendi düşünme tarzımızın bir ürünüdür, duygusal duru
mumuzun değil. 

4. "Olaylara takılıp kalma" 
İki çocuk oyun alanında kavgaya tutuşmuşlardır ve siz onları 

ayırmaya gelirsiniz. Lucy "Topumu aldığı için ona vurdum" demek
tedir. Tommy "Topunu aldım, çünkü beni uçağıyla oynatmıyordu" 
diye kendini savunur. Lucy ise "Uçağımla oynayamaz, çünkü per
vanesini bozdu" diye tutturur. Biz de akıllı yetişkinler olarak "Hadi 
hadi çocuklar, birbirinizle iyi geçinin" der, işin içinden çıkarız. Ama 
gerçekte biz onlardan farklı mıyız, başımıza açtığımız dertleri açık
larken? Hayatı bir olaylar dizisi olarak görmeye şartlanmışızdır ve 
her olay için de apaçık bir neden olduğunu düşünürüz. 

Organizasyonlardaki konuşmalarda olayların doğurduğu 
kaygılar ağır basar: Son aydaki satışlar, yeni bütçe kesintileri, son 
dönem kazançları, kim terfi etti ya da işten atıldı, rakiplerimizin 
ilan ettiği yeni ürün, yeni ürünümüzle ilgili olarak ilan edilen ge
cikme ve başkaları. Medya kısa dönemdeki olayların üzerinde vur
guyu pekiştirir, öyle ya iki günden eskiyse artık "haber" sayılmaz. 
Olaylar üzerinde yoğunlaşmak insanı "olay" açıklamalarına götü
rür: "Dördüncü üç aylık döneme ait düşük karlar dün açıklandığı 
için bugün Dow Jones ortalaması on altı puan düştü" diye duyurur 
gazete. Böylesi açıklamalar bir yere kadar doğru olabilir, ancak bizi 
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olayların gerisindeki uzun dönemli değişme örgülerini görmekten 
ve bu örgülerin nedenlerini anlamaktan uzaklaştırır. 

Aslında olaylara bu şekilde takılıp kalışımız bizim evrimci 
programlanışımızın bir parçasıdır. Eğer hayatta kalacak bir mağara 
adamı tasarımlamak isteseydiniz, evreni düşünme yeteneği yük
seklerde yer alacak bir tasarım ölçütü olmazdı. Önemli olan uzun 
azı dişli eski çağ kaplanını sol omzunuz üzerinden görme ve hızla 
tepki gösterme yeteneğidir. İşin ironisi şu ki, bugün hem organizas
yonların, hem de toplumların hayatta kalmasına yönelen birincil tehditler 
ani olaylardan değil, yavaş ve tedrici kademeli süreçlerden gelmektedir: 
Silahlanma yarışı, çevresel çöküş, bir toplumun genel eğitim sis
teminin erozyonu, gittikçe ömrünü dolduran fiziksel sermaye ve 
tasarım veya ürün kalitesindeki düşme (en azından rakiplerinkinin 
kalitesine göre), bunların hepsi ağır ve tedrici süreçlerdir. 

İnsanların düşünmesinde kısa dönemli olaylar ağır basıyorsa, 
bir organizasyonda üretici öğrenme sürdürülemez. Olaylar üze
rinde yoğunlaşırsak, yapabileceğimiz en iyi şey bir olayı meyda
na gelmeden önce tahmin etmektir. Böylece optimal şekilde tepki 
gösterebiliriz. Ancak yaratmayı öğrenemeyiz. 

5. "Haşlanmış kurbağa meseli" 
Şirket başarısızlığı üzerine yapılan sistem incelemelerinde 

hayatta kalmaya yönelik tedricen oluşan tehditlere ters anlamda 
uyum sağlama öylesine yaygındır ki, ortaya "haşlanmış kurbağa" 
meselinin çıkmasına yol açmıştır. Bir kurbağayı kaynar suyun içi
ne koysanız kendini hemen dışarı atmaya çalışacaktır. Ama eğer 
bir kurbağayı oda sıcaklığında suyun içine koyarsanız ve korkut
mazsanız, öylece kımıldamadan duracaktır. Bu arada su sıcaklığını 
yavaş yavaş artırırsanız, çok ilginç bir şey olur. Sıcaklık 20 derece
den 30 dereceye yükselirken kurbağa hiçbir şey yapmaz. Tersine, 
keyfi çok yerinde gibi görünmektedir. Sıcaklık yavaş yavaş arttık
ça, kurbağa gittikçe daha çok sersemleyecektir, ta ki kaptan dışarı 
çıkacak hali kalmayana kadar. Onu dışarı fırlamaktan alıkoyacak 
hiçbir şey olmamasına rağmen, kurbağa orada oturup haşlanmayı 
bekleyecektir. Niye? Çünkü kurbağanın hayatına yönelen tehditleri 
algılayan dahili aygıtı onun çevresindeki ani değişmelere program
lanmıştır, yavaş, tedrici değişmelere değil. 

Buna benzer bir durum Amerikan otomobil endüstrisinin 
başına geldi. 1960'larda Kuzey Amerika'daki üretime hakim olan 
oydu. Bu çok yavaş değişmeye başladı. 1962'de Japonların ABD pa-
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zarındaki payı yüzde 4'ün altındayken, elbette Detroit'in üç büyü
ğü, Japonları varlıkları için bir tehdit olarak görmüyordu. Bu payın 
yüzde lO'un altında bulunduğu 1967 yılında da öyle. Payın yüz
de 15'i geçmediği 1974'te de. Üç büyük kendi pratiklerine ve temel 
varsayımlarına eleştirel bir gözle bakmaya başladığında, 1980'lerin 
başına gelinmişti ve artık Amerikan pazarındaki Japon payı yüzde 
21,3'e varmıştı. 1990'da Japon pazar payı yaklaşık yüzde 25, 2005'te 
yüzde 40'a yakındı.2 Amerikan otomobil şirketlerinin sağlığı, kur
bağanın kendisini kaynayan sudan çekip çıkarabilecek güce sahip 
bulunup bulunmadığı hala belli değil. 

Yavaş seyreden, kademeli süreçleri görmeyi öğrenmek telaşlı 
hızımızı yavaşlatıp dramatik olan kadar ince, görülmesi zor olana 
da dikkat etmeyi gerektirir. Oturup bir gelgit havuzuna bakarsa
nız, başlangıçta olup biten fazla bir şey göremezsiniz. Ancak ye
terince uzun süre seyrederseniz, yaklaşık 10 dakika sonra gel-git 
havuzunun canlanmaya başladığını görürsünüz. O güzel yaratık
ların dünyası hep oradadır, ama ilk bakışta görülemeyecek kadar 
ağır seyretmektedir. Sorun, zihnimizin tek bir frekansa ayarlanma
sıdır, sanki sadece 78 devirde görebiliyoruzdur ve 33 devirde hiçbir 
şey göremiyoruzdur. Yavaşlamayı ve çoğu zaman en büyük tehdit
leri oluşturan tedrici süreçleri görmeyi öğrenmedikçe kurbağanın 
kaderinden kaçınamayız. 

6. "Tecrübeyle öğrenme hayali" 
En güçlü öğrenme doğrudan tecrübeyle olur. Gerçekten de 

yemeyi, sürünmeyi, yürümeyi ve iletişimi dolaysız sınama ve ya
nılmayla öğreniriz. Bir eylem yapar, sonuçlarını görürüz; sonra 
yeni ve farklı bir eyleme gireriz; Ancak eylemlerimizin sonuçlarını 
gözleyemez hale gelirsek o zaman ne olur? Eylemlerimizin ilk so
nuçları uzak bir gelecekte ya da içinde işlev yaptığımız daha bü
yük sistemin uzak bir köşesinde ortaya çıkıyorsa, o zaman ne olur? 
Her birimizin bir "öğrenme ufku", içinde etkinliğimizi ölçtüğümüz 
zaman ve mekanın bir görüş genişliği vardır. Eğer eylemlerimizin 
sonuçları öğrenme ufkumuzun ötesinde ortaya çıkıyorsa, dolaysız, 
doğrudan tecrübeyle öğrenmek olanaksız hale gelir. 

Organizasyonların karşı karşıya kaldığı esas öğrenme ikilemi 
burada yatar: En iyi tecrübeyle öğreniriz, ama hiçbir zaman çok önemli 

2 Bu rakamlar ABD Ticaret Bakanlığı'ndan, U. S. lndustrial Outlook, 1962 (s. 58-59), 1970 
(s. 355), 1975 (s. 355), 1979 (s. 287), 1981 (s. 320), 1989 (s. 34-35) ve ABD Teknoloji Değer
lendirme Merkezi'nden, Technology and the American Economic Transition: Choises far 
the Future (Washington: U. S. Government Printing Office), 1988 (s. 326), alınmıştır. 
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kararlarımızın sonucunu doğrudan yaşamayız. Organizasyonlarda alı
nan en kritik kararların yıllara veya onyıllara yayılan ve sistemin tü
münde etkili olan sonuçları vardır. Araştırma ve geliştirmede alınan 
kararların pazarlama ve imalat üzerinde birinci dereceden etkileri 
olur. Yeni üretim tesislerine ve süreçlerine yapılan yatırımlar belki 
on yıl, belki daha fazlası için kaliteyi ve teslimat güvenilirliğini etki
ler. Doğru insanları liderlik pozisyonlarına atamak yıllarca stratejiyi 
ve organizasyon iklimini belirler. Bunlar tam da öyle kararlardır ki, 
sınama-yanılma ile öğrenmeye hiç olanak tanımaz. 

Devrelerin görülmesi özellikle zordur ve bir-iki yıldan fazla 
sürdükleri takdirde onlardan bir şey öğrenilmesi de zordur. Sistem 
düşüncesi yazarı Draber Kauffman, Jr.'ın işaret ettiği üzere çoğu 
insanın belleği fazla güçlü değildir. "Belli bir alanda geçici olarak 
işçi fazlası oluşunca, herkes büyük fazlalıktan söz etmeye koyulur 
ve genç insanlar bu alandan uzaklaşır. Birkaç yıl içinde bu bir dar
lık yaratır ve genç insanlar heyecanla bu alana davet edilir, bu da 
bir işçi fazlası yaratacaktır. Şurası açık ki, bir iş eğitimine başlamak 
için en iyi zaman, insanların uzun bir süredir bir fazladan söz et
tiği ve az sayıda kişinin bu alana geldiği dönemdir. Böylece eğitim 
tam darlığın belirginleştiği anda tamamlanmış olur."3 

Geleneksel olarak, organizasyonlar kararların etki genişliği ile 
baş etme zorluğunu aşmak için kendilerini komponentlere ayırma
ya çalışırlar. Fonksiyonel hiyerarşiler oluştururlar. Böylece insanlar 
daha kolay iş görürler. Ama işlevsel hiyerarşiler beyliğe dönüşür 
ve bir zamanlar işe yarar bir iş bölümü olan şey, işlevler arasında
ki teması kesen soba borularına dönüşür. Sonuç: Bir şirketteki en 
önemli sorunların, fonksiyonel hatları çaprazlama geçen karmaşık 
sorunların analizi korkulu veya namevcut bir alıştırma olur. 

7. "Yönetici takım miti" 
Bu ikilem ve yetersizliklerle "yönetici takım" en önde müca

dele edecektir. Yönetici takım organizasyonun farklı işlevlerini ve 
uzmanlık alanlarını temsil eden sağduyulu ve tecrübeli yönetici
lerin bir araya getirilmesiyle oluşturulur. Bu kişiler bir araya gelip 
organizasyon için kritik öneme sahip bulunan ve karmaşık, tüm 
işlevler.e yayılan sorunları seçip toparlayacaklardır. Peki, bu tipik 
yönetici takımların bu öğrenme yetersizliklerinin üstesinden ge
lebileceklerine ne kadar güvenimiz var? 

3 Draper Kauffman, Jr. Systems I: An Introduction to Systems Thinking (Mineapolis: 
Future Systems ine.) 1980, (Innovation Associates, P. O. Box 2008, Framingham, 
MA 01701'den elde edilebilir). 
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Çoğu zaman iş dünyasında takımlar zamanlarını kendilerine 
ait söz geçirecek alan için mücadele etmekle geçirir, kendilerini 
kişisel olarak sevimsiz gösterecek şeylerden kaçınır ve herkesin 
takım kolektif stratejisinin arkasında olduğu izlenimini vermeye 
çalışırlar. Tutarlı bir takım görüntüsünü korurlar. İmajı bozmamak 
için aralarındaki anlaşmazlıkları bastırmaya çalışırlar, ciddi itiraz 
ve çekincelere sahip olanlar bunları açıkça ifade etmekten kaçı
nırlar ve ortak kararlar ya herkesin kabul edebileceği, sineye çe
kebileceği ya da bir kişinin gruba yamadığı görüşünü yansıtan 
sulandırılmış uzlaşmalar olur. Ortada bir anlaşmazlık varsa, bu 
genel olarak suçlayıcı, görüşleri kutuplaştırıcı bir tarzda ifade edi
lir ve varsayımlarla tecrübedeki farklılıkların takımın bir bütün 
olarak öğrenebileceği tarzda ortaya serilmesi başarılamaz. 

Uzun süre yönetici takımlarla öğrenmenin pratiğini yapmış 
olan Harvard'dan Chris Argyris, birçok yönetici takımın baskı altın
da çöktüğünü yazmaktadır. Ona göre, "Takım rutin konularla gayet 
iyi fonksiyon yapabilir. Ama tehdit edici veya rahatsız edici karma
şık sorunlarla karşılaşınca, 'takım olma hali' kalmaz ortada."4 

Argyris'e göre çoğu yönetici kolektif araştırmayı rahatsız edici 
bulur. Okulda bize, cevabı bilmediğimizi asla itiraf etmememiz öğ
retilir; pek çok şirket de, çapraşık sorunlardan yan çizen ve görüş
lerinde inat etmeyen insanları ödüllendirerek bu dersi güçlendirir. 
(En son ne zaman, gündelik sorunları çözmek dururken şirketin 
mevcut politikalarına ilişkin zor sorular sorduğunuz için ödül
lendirildiniz?) Kendimizi kuşkulu bulduğumuz zamanlarda dahi 
kuşkulu görünmenin sıkıntılarından kendimizi korumayı öğren
dik: Argyris'in deyişiyle "ustaca tedbirli", öğrenmeye ayak direyen 
bir sürü insanın oluşturduğu "takım" ruhudur bu. 

Yetersizlikler ve Disiplinler 

Bu öğrenme yetersizlikleri uzun zamandır bizimledir. The March of 
Folly (Budalalığın Yürüyüşü) adlı kitabında Barbara Tuchman Tro
yalıların düşüşünden ABD'nin Vietnam müdahalesine kadar yıkıcı 
sonuçlar doğuran, "en temel öz çıkarlara aykırı olarak izlenmiş"5 
geniş ölçekli politikaların tarihini çıkarmaktadır. Anlatılan her 

4 Chris Argyris, Overcoming Organizational Defenses (New York: Prenticehall), 1990. 
5 Barbara Tuchman, The Marc/1 of Folly: From Troy ta Vietnam (New York: Knopf), 1984. 
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öyküde liderler, kendi hayatta kalma şanslarının tehlikede olduğu 
konusunda önceden uyarılmış olsalar bile, kendi politikalarının 
sonuçlarını görememişlerdir. Tuchman'ın yazdıklarının satır ara
ları okununca, Fransa'nın on dördüncü yüzyıl Valuva krallarının 
"Pozisyonum neyse ben oyum" yetersizliğinden mustarip olduğu, 
paranın değerini düşürdüklerinde yeni Fransız orta sınıfını isyana 
ittiklerini hiç kavramamış oldukları görülür. 

1700'lerin ortalarında İngiltere'de bir haşlanmış kurbağa örnek
olayı yaşandı. Tuchman'ın yazdığına göre İngilizler Amerika'daki 
kolonileriyle çatışmanın tırmandığı bir koca onyıl içinde, bırakın bir 
bakan göndermeyi, ilişkiyi tehlikeye sokanın ne olduğunu bulmak 
için bir tek resmi temsilci bile göndermedi Atlan tik ötesine. 6 Ame
rikan Devrimi'nin başladığı 1776'da ilişki geri döndürülemeyecek 
ölçüde tehlikeye girmişti. Kitabın başka bir yerinde Tuchman on be
şinci ve on altıncı yüzyılların Roman Katolik kardinallerini anlatır. 
Dindarca davranışın onlardan bir uyum görüntüsü beklediği trajik 
bir yönetici "ekip" tir bu. Oysa perde gerisinde birbirini arkadan han
çerlemeler (kimi olayda gerçek anlamda hançerleme) oportünist pa
paların iktidarı ele geçirmesine yaramış, bu papaların makamlarını 
kötüye kullanmaları Protestan reform hareketini kışkırtmıştır. 

Son dönemde tarihçi Jared Diamond'ın anlattığı kibir ve kör
lüğün çöküşe yol açtığı hikayelerin tek farkı bu hikayelerde bahsi 
geçen medeniyetlerin külliyen kurban durumuna düşmeleri. Dia
mon, Mayalar' dan Paskalya Adalılar' a güçlü, baskın imparatorluk
ların nasıl da, çoğu da dikkat çekici derecede kısa bir zaman içinde 
çöktüklerini gösteriyor. Başarısız organizasyonlarda olduğu gibi o 
imparatorluklarda da işlerin yolunda gitmediğini hissedenler vardı 
ama geleneksel iş yapış biçimlerini değiştirme kapasitelerini geliş
tirmek ya da o biçimleri sorgulamak söyle dursun, onları koruma 
içgüdüleri daha kuvvetliydi.7 

Bugün daha az tehlikeli zamanlarda yaşamıyoruz ve aynı öğ
renme yetersizlikleri sürmekte, sonuçlarıyla birlikte öğrenen or
ganizasyonun beş disiplini kanımca bu öğrenme yetersizliklerine 
panzehir olarak iş görebilir. Ama ilk önce bu yetersizlikleri daha 
açık olarak görmeliyiz, çünkü çoğu kez günlük olayların gürültüsü 
içinde kaybolurlar. 

6 A.g.e. 
7 Jared Diamon, Collapsep; How Societies Clıoose to Fail or Succeed, (New York: Pengu

in), 2004 (Çöküş: Medeniyetler Nasıl Ayakta Kalır ya da Yıkılır? Çev: Elif Kıral, Timaş 
Yayınları, 2006) 
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Sistemin mi Yoksa 

Düşünüş Tarzımızın mı Mahkumlarıyız? 

Öğrenme yetersizliklerini eylemde görebilmek için bir laboratu
var deneyi ile başlamak yararlı olur. Bu deney, gerçek organizas
yonların nasıl çalıştığını gösteren, aldığınız kararların sonuçlarını 
gerçek organizasyonlarda mümkün olandan çok daha açık şekilde 
görebileceğiniz bir mikrokozmos olacaktır. Bunun için çoğu kez in
sanları "bira oyunu" adını verdiğimiz bir simülasyona (benzetim) 
katılmaya davet ederiz. Bu oyun ilk kez 1960'larda Massachusetts 
Teknoloji Enstitüsü'nün Sloan Yönetim Okulu'nda geliştirildi. Ger
çeğin kendisinden çok, gerçek bir ortamın "laboratuvar kopyası" 
olduğu için, gerçek organizasyonlarda rastlanabilecek yetersizlik
ler ve bunların nedenleri böyle bir oyunda daha keskin hatlarla 
ayırt edilebilir. Buysa, sorunların kaynağının, organizasyon yapısı 
ve politikasının özelliklerinden çok, temel düşünüş ve etkileşim 
yollarında olduğunu ortaya koyar. 

Bira oyunu bizi çok az dikkat edilen, ancak çok yaygın bir or
ganizasyon tipine daldırarak yapar bunu. Söz konusu olan bir üre
tim/ dağıtım sistemidir, tüm sanayi ülkelerinde bulunan tüketim 
mallarını ve emtiayı üretmek ve göndermekle sorumlu olan türden. 
Bu örnek olaydakiyse tek marka bira üreten ve dağıtan bir sistem. 
Oyuncular, kendi konumlarına özgü herhangi sağgörülü bir karar 
almakta tamamen serbesttir. Tek amaçları karlarını azamileştirmek 
için konumlarını ellerinden geldiğince en iyi şekilde yönetmektir.1 

1 Karşılıklı etkileşim oyunu için talimatlar, MiT Sloan School of Management, 
Cambridge MA 02139'da Systems Dynamics Group'tan edinilebilir. Bütün mal-
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Pek çok oyunda olduğu gibi, bira oyununun tek bir oturumu
nun "oynanışı" bir öykü gibi anlatılabilir. Öyküde üç ana karakter 
vardır: Bir perakendeci, bir toptancı ve bir de bira fabrikasının pa
zarlama müdürü.2 Öykü sırayla oyuncuların her birinin gözünden 
anlatılır. 

Perakendeci 

Perakendeci bir tüccar olduğunuzu tasavvur edin. Belki bir banliyö 
kavşağında yirmi dört saat açık kalan, parlak ışıklarla aydınlatılmış 
bir mağaza zinciri şubesinin franchise (satış hakkı sahibi) yöneticisi
siniz. Belki de Viktoria dönemine ait kahverengi kumtaşından yapıl
ma evlerin bulunduğu bir cadde üzerinde bir aile bakkaliyeniz var. 
Veya ücra bir karayolunda indirimli fiyattan içecek satan bir büfeniz 
var. 

Dükkanınız nasıl bir şey olursa olsun, ya da başka ne satarsa
nız satın, bira işinizin temel mallarından biridir. Sadece bundan kar 
etmekle kalmıyorsunuz, bira ayrıca müşterileri alışveriş etmeye, 
örneğin patlamış mısır ve patates cipsi almaya çekiyor. En azından 
bir düzine markadan bira stokluyor, malları bulundurduğunuz arka 
odanızda her birinden kaç kasa kaldığına dair kaba bir çetele tutu
yorsunuz. 

Haftada bir dükkanınızın arka kapısına bir kamyoncu ya
naşıyor. Ona üzerine o haftaki siparişinizi yazdığınız bir form 
uzatıyorsunuz. Her markadan kaçar kasa bırakılmasını istiyor
sunuz? Kamyoncu öbür uğraklarını yaptıktan sonra siparişinizi 
bira toptancısına götürür, bunu işleme sokar, gidecek siparişleri 
uygun bir sıraya sokar ve siparişi dükkanınıza gönderir. Bütün 
bu işlemlerden dolayı, siz siparişlerinizin ortalama dört haftalık 
bir gecikmeyle karşılanmasına alışıksınız. Bir başka deyişle, bir 
bira teslimatı dükkanınıza genel olarak sizin ısmarlamanızdan 
dört hafta kadar sönra ulaşmaktadır. 

Siz ve bira toptancınız hiçbir zaman birbirinizle doğrudan ko
nuşmazsınız. Sadece bir kağıt parçası üzerindeki kontrol işaretle
riyle haberleşirsiniz. Belki de onunla hiç karşılaşmadınız bile, sa-

zeme ve yönetim dizileri, Innovation Associates, P. O. Box 2008 Framingham, 
MA 02139'dan edinilebilir. 

2 Gerçek karar alma simülasyonunda, öyküyü -zaten yeteri kadar karışıktır- ko
laylaştırmak için birisinin (dağıtımcı) es geçildiği dört görev vardır. 
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dece kamyon şoförünü tanıyorsunuz. Bunun da haklı bir nedeni 
vardır. Dükkanınızda yüzlerce çeşit mal bulunur. Bu malları size 
düzinelerce toptancı idareli olarak dağıtmaktadır. Bu arada bira 
toptancınız da bir düzine farklı şehirde birkaç yüz dükkana tes
limat yapıyordur. Sizin sürekli müşteri akınınızla onun sipariş to
parlaması arasında kimin laflamaya vakti var? Birbirinizle konuşa
cağınız tek şey o rakamlardır. 

En çok tutulan bira markalarınızdan biri Lover's* birasıdır. 
Sizden 300 mil mesafede kurulu küçük, ama verimli bir bira fab
rikası tarafından üretildiğinin belli belirsiz farkındasınız. Süper 
popüler bir marka değil; aslında bira fabrikası bu markanın rekla
mını bile yapmıyor. Ama her hafta, sabah gazetesi teslimatlarınız 
kadar düzenli bir şekilde dört kasa Lover's birası raftan satılıyor. 
Elbette müşteriler genç, çoğu yirmisini sürüyor ve vefasız. Ancak 
bir şekilde, Miller veya Bud'a terfi eden her birinin yerini alan 
daha küçük bir kız veya erkek kardeş var. 

Her zaman yeterince Lover's birası bulundurabilmek için her
hangi bir anda dükkanda on iki kasa bulunmasına çalışıyorsunuz. 
Bunun için her pazartesi bira kamyonu geldiğinde dört kasa sipariş 
etmeniz gerekiyor. Bu, her hafta tekrarlanıyor. Artık bu dört kasa
lık mal dönüşünü veri alıyorsunuz. Bu, biranın performansına dair 
sizin zihninizdeki imaja sıkı sıkıya bağlanmış. Siparişi verirken 
bunu kendi kendinize ifade etmiyorsunuz bile. Otomatik karşılığı
nız "Evet, Lover's birası. Dört kasa." oluyor. 

1 2  

o 
Perakendeci 

stoku 

2 .  Hafta 

8 

* Yazarın seçtiği marka adı Türkçede "aşıklar birası" anlamına geliyor. Gençlerin 
bu markaya yönelmesi bu nedenle olmalı. (ç.n.) 
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2. Hafta: Hiçbir uyarı olmadan ekim ayının bir haftasında (2. hafta di
yelim) bira satışları iki katına çıkar. Dört kasadan sekiz kasaya fırlar. 

Sorun yok diyorsunuz, nasılsa dükkanınızda sekiz kasalık bir 
fazlanız var. Neden birdenbire bu kadar fazla satıldığını bilmiyor
sunuz. Belki biri bir parti veriyordur. Ancak fazla satılan kasaları 
yenilemek için siparişinizi sekize çıkarıyorsunuz. Bu, stokunuzu 
normal düzeyine getirecektir. 

3. Hafta: Şaşılası bir durum, bir sonraki hafta da sekiz kasa 
Lover's birası satıyorsunuz. Henüz ilkbahar tatili bile başlamış de
ğil. Arada bir, satışlardan fırsat bulduğunuz nadir anlarda bunun 
nedeni üzerine kısaca kafa yoruyorsunuz. Bira için bir reklam kam
panyası yapılmış değil, bunu size mektupla bildirirlerdi. Meğer ki 
mektubu kaybetmiş veya kazara çöpe atmış olasınız. Ya da bir baş
ka nedeni olabilir . . . O sıra bir müşteri gelir ve düşünce zinciriniz 
kopuverir. 

Dağıtım görevlisi geldiğinde, siz hala pek Lover's birasını dü
şünmüyorsunuzdur, ama çizelgenize bakınca bu sefer sadece dört 
kasa getirmiş olduğunu görürsünüz. (Bu dört hafta önce verdiği
niz siparişin karşılığıdır.) Stokunuzda sadece dört kasa kalmıştır, 
bu da -eğer satışlarda bir düşme olmazsa- bu hafta bütün Lover's 
biranızı satacağınız anlamına gelir. İhtiyat, satışları sürdürebilmek 
için en az sekiz kasa sipariş etmenizi gerektirir. Tedbirli olmak için 
on iki kasa ısmarlayıp stokunuzu tazelemeyi düşünürsünüz. 

1 2  

o 

Perakendeci 
-1 2 stoku 

4. Hafta 

1 

4. Hafta: Salı günü genç müşterilerinizden bir ikisini yoklamaya 
zaman bulursunuz. Öğrenirsiniz ki, popüler kablolu televizyon 
kanallarından birinde bundan bir ay kadar önce yeni bir müzik vi-
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deosu gösterilmiş. Videosu çıkan topluluk, Iconoclasts, şarkılarını 
şu sözlerle bitiriyorlarmış: "Lover's biramdan son bir yudum alıyor 
ve güneşe koşuyorum." Neden bu sözleri seçmiş olduklarını bilmi
yorsunuz, ama eğer yeni bir mal pazarlama düzenlemesi olsaydı 
toptancınız size bunu söylerdi. Onu aramayı düşünürsünüz, ancak 
o sırada bir patates cipsi teslimatı gelir kapınıza ve Lover's birası 
konusu aklınızdan çıkar. 

Dükkanınıza bir sonraki bira teslimatı yapıldığında, sadece 
beş kasa bira elinize ulaşır. Canınız sıkılır, çünkü artık elinizde 
stok olarak sadece bir kasa vardır. Nerdeyse malın tümünü satıp 
bitirmiş durumdasınızdır. Ve bu video sayesinde talebin daha da 
artması olasıdır. Yine de bir miktar fazla sipariş verdiğinizi bilmek
tesiniz, ama ne kadar fazla olduğunu tam hatırlayamıyorsunuz. En 
iyisi, en az on altı kasa daha ısmarlarsınız. 

5. Hafta: O bir kasanız pazartesi sabahı satılır biter. Talihiniz 
var ki, bir yedi kasalık teslimat daha alırsınız (anlaşılan toptancı
nız sizin daha yüksek siparişlerinize karşılık vermeye başlamıştır). 
Ama bunların tümü hafta sonuna kadar satılır, elinizde sıfır stok 
kalır. Kederli kederli boş raflara bakarsınız. En iyisi bir on altı kasa 
daha ısmarlamalı. Popüler biralardan bulundurmayan bir yer ola
rak adınız çıksın istemezsiniz. 

6. Hafta: Bekleneceği gibi müşteriler hafta başında Lover's birası 
sormak üzere gelmeye başlarlar. İkisi sizin birikmiş siparişlerinizin 
gelmesini bekleyecek kadar sadık çıkar. "Gelir gelmez haber verin" 
derler, "hemen gelip alırız." İsimlerini ve telefon numaralarını bir ta
rafa not edersiniz: Her biri birer kasa almaya söz vermiştir. 

Bir sonraki teslimattan sadece altı kasa çıkar. Bekleyen iki 
müşterinize haber verirsiniz. Uğrar ve almaya söz verdiklerini 
alırlar. Biranın geriye kalan kısmı hafta sonu olmadan satılır. Bir 
sonraki teslimat yapılır yapılmaz haber vermeniz için iki müşte
ri ismini bırakır. Hafta sonunda raflarınız boş olmasaydı daha ne 
kadar satabileceğinizi merak edersiniz. Herkes bu biraya hücum 
etmiş gibidir, çevredeki dükkanların hiçbirinde bulunmamaktadır. 
Bu biraya talep çoktur ve görünüşe göre gittikçe daha popüler hale 
gelmektedir. 

Boş rafları iki gün seyrettikten sonra yeniden on altı kasadan 
daha az sipariş vermek pek doğru gözükmez. Daha fazla ısmar
lamak eğilimindesinizdir, ama kendinizi tutarsınız. Çünkü verdi
ğiniz büyük siparişlerin yakında gelmeye başlayacağını biliyorsu
nuzdur. Ama ne zaman? 
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7. Hafta: Teslimat kamyonu bu hafta sadece beş kasa getirir, bu 
yine bir hafta boyunca boş raflara bakmanız demektir. Daha önce 
aldığınız siparişleri yerine getirir getirmez Lover's birası yine yok 
satar. Şaşılacak şekilde bu hafta beş müşteri size adını bırakır. Bir on 
altı kasa daha ısmarlar ve büyük siparişlerinizin artık dükkanınıza 
ulaşmaya başlaması için sessizce dua edersiniz. Satamadığınız pa
tates cipslerini düşünürsünüz. 

1 2  
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-1 2 
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Perakendeci 
stoku 

(Birikim) 

8. Hafta 

8. Hafta: Artık Lover's birasını, sattığınız öbür bütün ürünlere göre 
daha yakından gözlemlemektesiniz. Gerilim elle tutulacak gibidir: 
Ne zaman bir müşteri bu gösterişsiz biradan bir altılık paket alsa, 
gözünüz onun üzerindedir. İnsanlar bu birayı konuşuyorlardır 
sanki. Beklediğiniz on altı kasayı getirmesi için kamyoncunun yo
lunu canla başla gözlersiniz. 

Ama o sadece beş kasa getirir. "Ne demek istiyorsun, beş kasa 
mı?" dersiniz. "Yalla, hiç haberim yok" der kamyoncu, "herhalde 
sipariş yığılması oldu, birkaç hafta içinde gönderirler." Birkaç haf 
ta mı!?! Siparişi bekleyen müşterilerinizi aradığınızda tek bir yeni 
kasa satamadan tüm malı tüketmiş olacaksınız. Tüm hafta boyun
ca rafınızda tek bir Lover's birası bulunmayacaktır. Bu, dükkanın 
itibarını kaç paralık edecek! 

Yirmi dört kasalık bir sipariş daha verirsiniz, vermeyi planla
dığınızın iki katıdır bu. Bu toptancı bana ne yapıyor, diye şaşarsı
nız. Burada ne biçim aç bir pazarın olduğunu bilmiyor mu? Kafa
sından neler geçiyor, her ne olursa olsun? 
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Toptancı 

Bir toptan dağıtım firmasının yöneticisi olarak bira sizin hayatı
nızdır. Günlerinizi akla gelebilecek her marka biranın tepeleme 
istiflendiği küçük bir depoda· bir çelik masanın başında geçir
mektesiniz; Miller, Bud, Coors, Rolling Rock, bir dizi ithal bira 
ve tabii Lover's birası gibi mahalli biralar, hepsi bulunmaktadır 
deponuzda. Hizmet verdiğiniz bölge bir büyük kenti, çeşitli kü
çük uydu şehirleri, bir banliyöler ağını ve bazı uzak kırsal alan
ları kapsamaktadır. Sadece buradaki tek bira toptancısı olmakla 
kalmıyorsunuz, aynı zamanda işinizi çok sağlamlaştırmışsınız. 
Lover's birası dahil, pek çok küçük marka için bu yöredeki tek 
dağıtımcısınız. 

Çoğunlukla, bira fabrikasıyla perakendecilerin size erişmek 
için kullandıkları aynı yöntemle iletişim kuruyorsunuz. Her haf
ta şoförünüze verdiğiniz bir formun üstüne rakamlar karalarsınız. 
Ortalama dört hafta sonra bu siparişi karşılayacak bira size ulaşır. 
Ancak kasa olarak değil gross (on iki düzine) olarak ısmarlarsınız. 
Her gross bir küçük kamyonu dolduracak kadardır. Böylece siz 
onları bir kamyon dolusu olarak düşünürsünüz. Nasıl sizin tipik 
perakendeciniz her hafta size dört kasa Lover's birası ısmarlarsa, 
siz de her hafta bira fabrikasına dört kamyon dolusu ısmarlarsınız. 
Bu size herhangi bir zamanda stokunuzda on iki kamyon dolusu 
değerinde tipik bir birikim bulundurmaya yetecek kadardır. 

8. haftada siz de nerdeyse perakendecileriniz kadar sinirli 
ve öfkeli hale gelmişsinizdir. Lover's birası her zaman güvenilir 
istikrarlılıkta bir bira olagelmiştir. Ama birkaç hafta önce -tam 
olarak 4. haftada- bu siparişler birdenbire keskin bir artış göster
meye başladı. Bir sonraki hafta perakendecilerin siparişleri daha 
da arttı. 8. haftada dükkanların çoğu her zamanki bira miktarla
rının üç-dört katını ısmarlamaktaydı. 

İlk başta ekstra siparişleri deponuzdaki stoktan kolayca kar
şıladınız. Ve öngörülü davrandınız, trendin farkına varıp bira 
fabrikasından sipariş ettiğiniz Lover's birası miktarını hemen 
artırdınız. 6. haftada, Bira Dağıtım Haberleri dergisinde rock vi
deo klibi hakkında bir yazı görünce fabrika siparişinizi drama
tik bir artışla haftada yirmi kamyon dolusuna çıkardınız. Bu her 
zamanki siparişinizin beş katıydı. Ama ihtiyacınız bu kadardı, 
biranın popülaritesi dükkanlardan gelen talebe bakılırsa iki ka
tına, üç katına ve hatta dört katına yükselmekteydi. 
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6. haftada stokunuzdaki mevcut bütün birayı göndermiş 
ve sipariş yığılmasının cehennem azabına girmiştiniz. Her haf
ta gönderebileceğinizi gönderip geriye kalanı kapamak için 
dükkanlara I.O.U'ların (I owe you = Size borcum var) eşdeğeri 
olan kağıt parçaları yolladınız. Büyük mağaza zincirine bağlı 
dükkanların birkaçı sizi arayıp ne gibi ayrıcalıklı işlem yapabile
ceğinizi sordu, ama stokunuzda hiç Lover's birası kalmamıştı ki. 
En azından ısmarlamış bulunduğunuz ekstra biranın size gelme
ye başlamasının daha bi rkaç hafta alacağını biliyordunuz. 

8. haftada teslimatı hızlandırmanın herhangi bir yolu bulunup 
bulunmadığını sormak (ve onlara siparişinizi otuz kamyon dolusu
na çıkardığınızı bildirmek) amacıyla fabrikayı aradığınızda, üreti
mi daha iki hafta önce yeni artırmış bulunduklarını öğrenip umut
suzluğa kapıldınız. Talepteki artışın daha yeni farkına varıyorlardı. 
Nasıl böyle yavaş olabilirlerdi? 

Şimdi 9. haftaya geldik. Haftada yirmi kamyon dolusuna eşde
ğer Lover's birası siparişleri alıyorsunuz ve hala elinizde bunu kar
şılayacak bira yok. Geçen haftanın sonunda yirmi dokuz kamyon 
dolusu tutarında sipariş zaten elinizde birikmiş durumdaydı. Ele
manlarınız telefon sorularını cevaplandırmaya o kadar alıştılar ki, 
sizden Lover's birası hakkında bir açıklama yapmaya tahsis edile
cek bir telesekreter almanızı istediler. Ama siz bir ay önce ısmarla
mış bulunduğunuz yirmi kamyon dolusu Lover's birasının nihayet 
geleceğine güveniyorsunuz. 
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Ne var ki, sadece altı kamyon dolusu bira ulaşır deponuza. Anla
şılan bira fabrikası hala bir sipariş yığılması yaşamakta ve daha 
büyük üretim çıktıları ancak henüz gönderilmeye başlanıyor. 
Daha büyük mağaza zincirlerinizden bazılarını arayıp ısmarla
dıkları biranın yakında ellerine ulaşacağını temin edersiniz. 

10. hafta çileden çıkarıcıdır. Beklediğiniz fazla bira -en az 
yirmi kamyon dolusu değerinde- ortalıkta gözükmez. Bira fab
rikası üretimi o kadar hızlı artıramamıştır. Veya siz öyle tahmin 
edersiniz. Size sadece sekiz kamyon dolusu gönderirler. Orada 
kimseye telefonla erişmeniz mümkün değildir, besbelli hepsi 
fabrikanın içinde, üretim tesislerinin başındadırlar. 

Bu arada dükkanlar görünüşe göre birayı deli gibi satmakta
dırlar. Daha önce hiç görülmemiş siparişler almaktasınızdır, bu 
hafta yirmi altı kamyon dolusu. Veya belki de bu kadar fazla ıs
marlamalarının nedeni sizden hiç bira alamamalarıdır. Ne olursa 
olsun, siz buna ayak uydurma durumundasınız. Ya eğer siz hiç 
bira alamazsanız ve onlar da rakiplerinizden birine giderse? 

Bira fabrikasına kırk kamyon dolusu sipariş verirsiniz. 
11. haftada deponuzun bulunduğu yolun köşe başındaki bar

da uzun öğlen yemekleri yeme alışkanlığı edinmeye başladığınızı 
fark edersiniz. Sadece on iki kamyon dolusu Lover's birası getirir
ler deponuza. Siz hala fabrikadan kimseye ulaşamıyorsunuzdur. 
Yüz kamyon dolusu değerinde siparişi karşılama durumundasınız: 
Yetmiş yedi kamyon dolusu birikmiş sipariş, bir de dükkanlardan 
bu hafta aldığınız yirmi sekiz kamyonluk sipariş. Sipariş yığılması 
giderlerinden bazılarının vadesi gelir ve siz muhasebecinize ne ola
bileceğini beklediğinizi anlatmaya çekinirsiniz. 

Bu birayı alma durumundasınız. Fabrikaya bir kırk kamyon
luk daha ısmarlarsınız. 

12. haftada durum açıkça ortaya çıkar. Lover's birasına bu 
yeni talep beklediğinizden daha esaslı bir değişimdir. Eğer sto
kunuzda yeterince olsaydı, ne kadar para kazanmış olabileceğini
zi düşünüp tevekkülle içinizi çekersiniz. Fabrika size bunu nasıl 
yapabilmiştir? Talebin bu kadar hızlı artması şart mıydı? Buna 
ayak uydurmanızı sizden nasıl bekleyebilirler? Tek bildiğiniz asla 
bir daha bu duruma yakalanmayacağınız. Altmış kamyon dolusu 
daha ısmarlarsınız. 

Sonraki dört hafta içinde talep sizin arz edebileceğinizi aşma
ya devam eder. Gerçekte sipariş yığılmanızı 13. haftada hiç azalta
mazsınız . 
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14. Hafta 

Nihayet 14. ve 15. haftalarda fabrikadan daha büyük gönderiler al
maya başlarsınız. Aynı zamanda dükkanlarınızdan gelen siparişler 
biraz azalma gösterir. Belki de önceki haftalarda biraz abarttılar 
diye düşünürsünüz. Bu noktada sipariş yığılmanızı azaltmaya ya
rayacak her şey memnunlukla karşılanacak bir ferahlamadır. 

Ve şimdi 16. haftada nihayet haftalar öncesinden istemiş bulun
duğunuz tüm birayı alırsınız: elli beş kamyon dolusu. Hafta başın
da elinize ulaşır ve siz deponun o kısmına yürür bakarsınız. Büyük 
markaların herhangi biri için tuttuğunuz miktar kadar bira vardır 
orada da. Ve hemen de çıkıp gidecektir. 

Hafta boyunca dükkanlardan siparişlerin yağmasını beklersi
niz. Hatta kabul masasına uğrayıp gelen formları tek tek görmek 
istersiniz. Ama her formun üzerinde aynı rakam yazılıdır: Sıfır, sı
fır, sıfır. Ne oldu bu insanlara? Dört hafta önce size bira diye bağırı
yorlardı. Şimdi bir tane bile istemiyorlar. 

Birden bir ürperme hissedersiniz. Tam kamyoncunuz bira fab
rikasını da kapsayan bir tura çıkacakken yetişiyor, elindeki formu 
paraflıyor ve ısmarlamış bulunduğunuz yirmi dört kamyon dolu
sunu çizip yerine kendi sıfırınızı koyuyorsunuz. 

1 7. Hafta: Bir sonraki hafta altmış kamyon dolusu Lover's bi
rası daha ulaşıyor deponuza. Dükkanlar hala sıfır talep etmekte. 
Sizin talebiniz de öyle. Yüz dokuz kamyon dolusu bira ise sizin 
deponuzda duruyor. Bunun içinde her gün yıkanabilirsiniz ve 
hiçbir şey fark etmez. 
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Muhakkak dükkanlar bu hafta daha fazla isteyeceklerdir. Öyle ya, 
o video klibi hala oynamaktadır. Arpacı kumrusu gibi düşünürken 
perakendecilerin her birini cehennemin dibine yollarsınız. Sözlerini 
tutmayan kişilere ayrılan köşedir bu. 

Ve gerçekten perakendeciler size yine sıfır kasa Lover's birası 
sipariş eder. Buna karşılık siz de fabrikaya sıfır kamyon dolusu 
siparişte bulunursunuz. Ve yine de fabrika size mal vermeye de
vam eder. Rıhtımınızda bu hafta altmış kamyon dolusu daha bira 
arzı endam eder. Fabrika size bunu niye yapmaktadır? Ne zaman 
bitecek bu? 

Bira Fabrikası 

Dört ay önce bira fabrikasında dağıtım ve pazarlamayı yönetmek 
üzere işe alınmış olduğunuzu tasavvur edin. Bu fabrikada Lover's 
birası çok sayıdaki başlıca ürünlerden bir tanesi. Küçük bir fabrika
dır bu, kalitesiyle bilinir, pazarlama ustalığıyla değil. Siz de bunun 
için işe alındınız. 

Şimdi belli ki bir şeyleri doğru yapmaktasınız. Çünkü daha 
ikinci ayınızda (bu oyunun 6. haftası) yeni siparişler dramatik bir 
artış göstermeye başlamıştır. İşteki üçüncü ayınızın sonuna doğ
ru haftada kırk gross'luk bira için sipariş almanın memnuniyetini 



58 Beşinci Disiplin 

duydunuz. Siparişler başladığınız zamanki dört gross'tan bu yana 
hayli dramatik bir artış göstermiştir. Ve siz de 30 gross'luk bira 
gönderebildiniz. 

Çünkü bira fabrikalarında da sipariş yığılması olur. Bir şişe 
bira kaynatmaya karar verdiğiniz zamandan o biranın gönderil
meye hazır olduğu ana kadar (en azından sizin fabrikanızda) iki 
hafta geçer. Evet, deponuzda birkaç haftalık bira üretiminize bedel 
bira bulunduruyordunuz, ama bu stoklar 7. haftada, artan siparişle
rin gelmeye başlamasından sadece iki hafta sonra tükenmiştir. Bir 
sonraki hafta dokuz gross'luk birikmiş siparişiniz ve yirmi dört 
gross'luk yeni aldığınız sipariş varken, ancak yirmi iki gross'luk 
mal gönderebildiniz. Artık şirketiniz içinde bir kahraman olmuş
tunuz. İşletme müdürü herkese fazla mesai yapmaları için özendi
riciler vermiştir ve harıl harıl fabrikaya yeni işçi alımı için görüş
meler yapmaktadır. 

Biranın sözünü eden Iconoclasts'ın o video klibi sizin şansınız 
oldu. Bu klibi 3. haftada duymuştunuz, gençlerin fabrikanıza yaz
dığı mektuplarla. Ancak bu video klibinin daha yüksek siparişlere 
dönüşmesi 6. haftada gerçekleşti. 

14. haftada bile fabrika hala yığılmış siparişlere yetişememiş
ti. Düzenli olarak yetmiş veya daha fazla gross'luk talepler yağ
dırıyordunuz. O yılki priminizin ne kadar büyük olacağını merak 
ediyordunuz. En azından yığılan siparişleri eritir eritmez, kardan 
bir yüzde isteyebilirdiniz belki. Kendinizi Marketing Week'in kapa
ğında görür gibi oluyordunuz. 

Nihayet bekleyen siparişlere 16. haftada yetişebildiniz. Ama 
bir sonraki hafta bayileriniz sizden sadece on dokuz gross'luk 
mal istedi. Ve geçen hafta (18. hafta) sizden hiç mal talep etmedi
ler. Sipariş formlarının bazısında üzeri karalanmış siparişler bile 
vardı. 

Şimdi 19. haftadayız. Stokunuzda yüz gross'luk mal var. Ve 
yine siparişlerinizde yeni bir teslimat talebi yok gibi. Sıfır bira. Bu 
arada kaynatmakta bulunduğunuz bira depoya gelmekte. Patro
nunuza bir türlü etmek istemediğiniz telefonu edersiniz: "En iyisi 
üretimi birkaç hafta durduralım." İş idaresi okulunda öğrendiğiniz 
kelimeyle konuşmaya devam edersiniz: "Bir süreksizlik durumu 
var." Telefonun öbür ucundan ses çıkmaz. " Eminim, geçici bir du
rum bu" diye sözünüzü tamamlarsınız. 
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Durum dört hafta daha aynı minvalde sürer: 20., 21 ., 22., ve 23. haf
talar. Yavaş yavaş yeni bir çıkış umudunuz erir ve mazeretleriniz 
gittikçe daha sudan bir hal alır. Bu bayiler bizi aldattılar. Peraken
deciler yeterince mal çekmediler. Basınla o rock videosu birayı 
üfürdüler ve herkesi ondan bıktırdılar. Esas neden gençlerin dönek
liği, hiçbir sadakatleri yok. Nasıl olur da bir ay yüzlerce kasa alır, 
öbür ay hiç almazlar? 
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24. haftanın başında şirket arabasını alıp çıktığınızda kimse sizin 
eksikliğinizi duymaz. İlk durağınız toptancının bürosudur. Sadece 
ilk defa yüz yüze geliyor olmakla kalmıyorsunuz, onunla konuştu
ğunuz ikinci seferdir bu. Bu krize kadar söylenecek hiçbir şey olma
mıştı ki. Birbirinizi asık suratla selamlıyorsunuz, sonra toptancı sizi 
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deposunun arka tarafına götürüyor ve şöyle diyor: "İki aydır sizin 
markanız için tek bir sipariş almadık. Kendimi tamamen silkelen
miş hissetmekteyim. Bak, hala 220 kamyon dolusu mal duruyor 
burada!" 

Birlikte karar verirsiniz ki, varolan talebin hızla yükselip dra
matik bir şekilde düşmesidir. Tüketicilerin dönekliğinin bir baş
ka örneği daha. Eğer perakendeciler bu işin önünde gidebilip sizi 
uyarsaydı, bu asla olmazdı. 

Dönüş yolunda kafanızda bir pazarlama stratejisi raporunun 
cümlelerini kurarken aklınıza o an gelen bir düşünceyle yolunuz 
üzerinde bir perakendeci dükkanında durmaya karar verirsiniz. 
Talihiniz var ki, dükkan sahibi de içerde. Kendinizi tanıtırsınız ve 
perakendecinin yüzünü alaycı bir gülümseme kaplar. Dükkanı bir 
yardımcıya bırakıp ikiniz bir fincan kahve içmek üzere yakındaki 
küçük büfeye yürürsünüz. 

Perakendeci dükkanın stok hesabı defterlerini yanında getir
miştir, bunları masanın üstüne yayar ve şöyle der: "Birkaç ay önce 
sizi ne kadar boğazlamak istediğimi bilemezsiniz." 

"Niçin?" diye sorarsınız. 
"Bak, arka odada doksan üç kasa var. Bu tempoyla gidersek, 

yeni bir sipariş verene kadar altı hafta geçer." 
Altı hafta, diye düşünürsünüz. Sonra cebinizden bir hesap ma

kinesi çıkarırsınız. Eğer bu bölgedeki her perakendeci bira siparişi 
vermek için altı hafta beklerse ve bu siparişi de haftada birkaç ka
sadan ibaret kalırsa, toptancıda duran 220 kamyon biraya bir çizik 
atana kadar bir yıldan fazla zaman geçer. "Bu bir trajedi!" dersiniz. 

"Kim izin verdi buna, yani demek istiyorum ki, bunun bir 
daha olmasının nasıl önüne geçebiliriz?" 

"Şey, bu bizim suçumuz değil," der perakendeci kahvesini yu
dumlayarak. "O video klip çıkana kadar biz haftada dört kasa satı
yorduk. Sonra 2. haftada sekiz kasa sattık." 

"Ve sonra aldı başını gitti," diye devam ettiniz, "Peki sonra niye 
durdu?" "Hayır, anlamıyorsunuz," diye itiraz eder perakendeci. "Ta
lep hiçbir zaman başını alıp gitmedi. Hiçbir zaman da durmadı. Hala 
haftada sekiz kasa satıyoruz. Her hafta böyle bu. Ama siz bize iste
diğimiz birayı göndermediniz. Biz de habire sipariş verip durduk, 
müşterilerimize bira yetiştirebileceğimize emin olmak için." 

"Ama biz birayı istendiğinde hemen gönderdik." 
"O zaman belki toptancı bir şekilde işi çığrından çıkardı," 

diye yanıtlar perakendeci. "Ben de bana mal vereni değiştireyim 
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mi diye düşünüyordum. Neyse, bir kupon promosyonu yapsanız 
iyi olacak, ben de masraflarımın bir kısmını çıkarabileyim. O dok
san üç kasanın bir kısmını indirmek isterim." Kahvenin parasını 
ödersiniz. Sonra dönüş yolunda istifa mektubunuzu nasıl kaleme 
alacağınızı düşünürsünüz. Besbelli, bu kriz sonucu ortaya çıkan işçi 
çıkarmalar ve tesisi kapamalar için siz suçlanacaksınız. Nasıl top
tancı perakendeciyi, perakendeci toptancıyı suçlamış ve sonra her 
ikisi sizi suçlamak istemişse. En azından işin içinden namusunuzla 
sıyrılmak için daha vakit var. Yalnız bu işin kabahatinin sizde ol
madığını gösterecek bir açıklama bulabilseniz, bu olayın suçlusu 
değil, kurbanı olduğunuzu gösterebilseniz. 

BİRA OYUNUNDAN ÇIKARILACAK DERSLER 

1. Yapı davranışı etkiler. 
Aynı yapının içindeki farklı kişiler nitel olarak benzer sonuçlar 
üretme eğilimindedir. Sorun çıktığında veya iş istendiği gibi yü
rümediği zaman suçlanacak birini veya bir şeyi bulmak kolaydır. 
Ancak farkına varmasak da çoğu zaman sistemler krizlerini kendi yaratır, 
dış güçler veya tek tek kişilerin hataları değil. 

2. İnsani sistemler incelikli ve karmaşık bir yapıya sahiptir. 
"Yapı"yı bireyin üzerindeki dışsal sınırlamalar olarak düşünme 
eğilimindeyizdir. Ancak kompleks yaşama sistemlerinde "yapı", 
örneğin insan vücudundaki çeşitli "sistemlerin" (kardiovasküler 
ve nöromüsküler sistemler gibi) "yapısı" davranışı kontrol eden temel 
(karşılıklı) ilişkiler demektir. İnsani sistemlerde yapı insanların nasıl 
karar verdiğini, "iş görme politikalarını" kapsar. Bu politikalarla 
algıları, amaçları, kuralları ve normları eyleme dönüştürürüz. 

3. Kaldıraç gücü çoğu kez yeni düşünme yollarından gelir. 
İnsani sistemlerde kişiler çoğu kez kullanmadıkları kaldıraç gücü
ne sahiptirler. Kullanmazlar, çünkü sadece kendi kararlarına bakar
lar ve bu kararların başkalarını nasıl etkilediğine aldırmazlar. Bira 
oyununda oyuncular sürekli olarak ortaya çıkan aşırı istikrarsız
lıkları bertaraf etme gücüne sahiptirler. Ancak bunu yapamazlar, 
çünkü daha baştan istikrarsızlığı nasıl yarattıklarını anlamazlar. 
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İş dünyasında insanlar kahramanları sever. Gözle görülür so
nuçlar alanları bol bol över yüceltiriz. Ancak bir şeyler ters giderse, 
içimizden birinin işi berbat etmiş olduğunu düşünürüz. 

Bira oyununda böylesi suçlular yoktur. Kabahat yükleyecek 
biri yoktur. Hikayemizdeki üç oyuncudan her biri mümkün olan 
en iyi amaçlara sahipti: müşterilerine iyi hizmet etmek, ürünü sis
temin içinde pürüzsüz bir şekilde nakletmek ve işin ceremelerin
den kaçınmak. Oyuna katılanların her biri ne olacağı konusunda 
makul tahminlere dayanan iyi güdülenmiş, açıkça savunulabilir 
yargılarda bulundu. İşin içinde kötü adamlar yoktu, ancak yine de 
bir kriz çıktı ortaya ve bu kriz sistemin yapısında vardı. 

Son yirmi yıl içinde "bira oyunu" sınıflarda ve yönetici eğitimi 
seminerlerinde binlerce defa oynanmıştır. Beş kıtada, her yaştan, her 
milletten, çeşitli kültürel kökenlerden ve çok farklı iş ortamlarından 
insanlar arasında oynanmıştır. Oyuncuların bazısı bir üretim/ dağı
tım sistemini daha önce hiç duymamıştır, diğerleri hayatlarının bü
yük bir kısmını böyle işlerde çalışarak geçirmiştir. Yine de oyunun 
oynandığı her defasında aynı krizler ortaya çıkmıştır. Önce karşılana
mayan bir talep vardır ortada. Sistemin her tarafından siparişler olu
şur. Stoklar tükenir. Sipariş yığılmaları büyür. Sonra bira kitle halinde 
ulaşırken gelen siparişler birdenbire azalır. Deneyin sonunda nerdey
se tüm oyuncular bitiremedikleri stoklarla kalırlar, örneğin bira fab
rikası stoklarının yüzlerce kasayı bulup toptancıların haftada sekiz, 
on ya da on iki kasalık siparişlerini çok aştığını görmek normaldir. 3 

Eğer birbirinden çok farklı kökenlerden gelen gerçekten binler
ce oyuncu aynı nitel davranış biçimlerini yaratıyorsa, bu davranış 
nedenlerinin bireylerin ötesinde olması ve oyunun kendisinin ya
pısında bulunması gerekir. 

Ayrıca "bira oyunu" tipi yapılar gerçek hayattaki üretim-da
ğıtım sistemlerinde benzer krizler yaratır. Örneğin, 1985'te kişisel 

3 Elbette, herhangi bir simülasyon bir basitleştirmedir. Oyunun ayrıntılarında 
herhangi bir değişikliğin sonucu değiştirip değiştirmediğini merak edebilirsi
niz. Aynı şeyi biz de merak ederek yıllarca acemilik çektik. Burada anlatılan 
öyküde olduğu gibi bazen üç oyuncu vardır. Biz genellikle dört kişi oynarız. 
Çizelgeyi aşan ve eksik alanlara verilen cezaları çeşitlendirdik. Bazen hesapları 
yapmak için bir bilgisayar simülasyonu kullanırız; çoğu kez, biraların dağıtımı
nı temsilen penileri kareden kareye hareket ettirerek uzun masalardan büyük 
bir oyun panosu oluştururuz. Oyunculara, perakendecilerin tahmin edebildiği 
tüketici talebi düzeyi hakkında farklı miktarlarda ön bilgi verilmiştir. Bu çeşitli
liklerden bazıları krizi az çok daha da şiddetlendirir, bazıları az çok daha hafif. 
Fakat hiçbiri krizin bütünlüklü biçimini etkilemez. 
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bilgisayar bellek yongaları (çip) ucuz ve kolayca bulunur durum
daydı. Satışlar yüzde 18 düştü ve Amerikan üreticileri yüzde 25 
ila 60 arası kayıplarla karşılaştı.4 Ama 1986'nın sonuna doğru ani 
bir darlık baş gösterdi, panik ve aşırı siparişlerle şiddetlendirildi. 
Bunun sonucu, aynı yongaların fiyatları yüzde 100 ila 300 arası 
artış gösterdi.5 Talepte benzer bir yükseliş ve çöküş 1973 ila 1975 
arasında yarı-iletken endüstrisinde yaşandı. Korkunç bir sipariş 
yığılmasından ve sanayinin her tarafında teslimatta gecikmelerin 
artmasından sonra talep söndü. İstediğiniz herhangi bir ürünü 
herhangi bir satıcının rafından bir gün içinde sağlayabilirdiniz. 
Birkaç yıl içinde Siemens, Signetics, Northern Telecom, Honeywell 
ve Schlumberger, hepsi zayıflamış yarı-iletken yapımcılarını satın 
alarak bu işe girdiler. 6 

1989 yılının ortalarında General Motors, Ford ve Chrysler, 30 
Mayıs tarihli Wall Street f ournal gazetesinin söylediği gibi, "Sattık
larından çok daha fazla üretiyor ve yetkili satıcılarda stoklar yığı
lıyordu. Şirketler şimdiden tesisleri durduruyor ve yıllardır görün
meyen bir oranda işçi çıkarıyorlar"? Tüm ulusal ekonomiler aynı 
türden talep patlamalarını ve aşırı stoklamaları yaşar. Aşırı stokla
malara iktisatçıların konjonktür dalgalanmaları teorisinde yer alan 
ve "stok hızlandırıcı" adını verdikleri etken yol açar. 

Benzeri yükseliş ve çöküş devrelerine çeşitli hizmet sektörle
rinde de tanıklık edilir. Örneğin, emlakçılık bu devrelerin sık ya
şandığı bir alandır. Çoğu kez spekülatörler yatırımcıları yeni pro
jelere çekmek amacıyla fiyatları yukarı fırlatarak körükler bunu. 
Massachusetts'li ortak mülkiyetli mesken projeleri geliştiricisi Paul 
Quinn 1989'da McNeil-Lehrer Haber Saati'nde olayı şöyle anlatır: "Bü
rolarımızda telefonlar çalıp dururdu ve biz 'Bütün bunlarla nasıl 

4 U. S. Congress Office of Technology Assessrnent: Technology and the American Eco
momic Transition: Choices far the Future (Washington: U. S. Governrnent Printing 
Office), 1988, 324. 

5 Steven Burke, "Chip Manufacturers Find a Pot of Gold in DRAM Shortage", PC 
Week, Mayıs 31, 1988, 107; Steven Burke ve Ken Siegrnan, "Mernory-Board Prices 
Surging in the wake of Growing Chip Shortage", PC Week, Mart 1, 1988, 1 .  

6 J. Rhea, "Profits Peak as Serniconductor Sales Boorn", Electronic News 18:  1 (Ağus
tos 6, 1973); "Boorn Tirnes Again for Serniconductors", Business Weekly, Nisan 20, 
1974, 64-65; "Serniconductors Take a Sudden Plunge", Business Weekly, Eylül 16, 
1974, 64-65; F. Pollare, "lnventory Buildup: Serniconductor Distress Sales Erner
ge", Electronic News, 20:45 (Şubat 10, 1975). 

7 Joseph B. White ve Bradley A. Stertz, "Auto Industry Battens Down for a Slurnp", 
Wall Street fournal, Mayıs 30, 1989, Böl. A. 
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başa çıkacağız?' diye düşünürdük. Herkese 5000 dolarlık bir çekle 
birlikte adlarını bildirmelerini, adlarını listeye alacağımızı söyle
dik. Ertesi gün masamızın üzerinde biriken çeklerin sayısı 150'yi 
aşıyordu." Ancak yükselişi hemen doyma izler. "Ağır ağır kötü
leşme duygusunun insanın içine işlediği bir durumdu bu, " diyor
du Quinn, satılamamış sitelerle dolu bir kıyı kentinde kendisiy
le röportaj yapıldığında. "Şimdi yeni talep yükselişi için inşaata 
geçme zamanıdır. Maalesef emlak sektöründe insanlar bir önceki 
seferden geriye bıraktıkları sorunları ele almaya çalışmakla çok 
meşguller."8 

Aslında üretim-dağıtım sistemlerinde gerçek, çoğunlukla 
bira oyununda olduğundan daha da kötüdür. Gerçek bir pera
kendeci aynı anda üç dört toptancıdan birden siparişte buluna
bilir, ilk grup teslimatların yapılmasından sonra diğer siparişleri 
iptal edebilir. Gerçek üreticiler oyunda mevcut olmayan üretim 
kapasitesi sınırlamalarıyla karşı karşıya kalır, bu yüzden dağıtım 
sisteminde yaşanan paniği daha da şiddetlendirirler. Buna kar
şılık üreticiler halihazır talep seviyelerinin gelecekte de devam 
edeceğine inandıklarından ek kapasitelere yatırım yaparlar, sonra 
da talep çöktüğünde ne yapacaklarını bilemedikleri bir fazla ka
pasiteyle ortada kalırlar. 

Üretim-dağıtım sistemlerinin bira oyununda gözlemlediğimiz 
dinamiği sistem düşüncesinin ilk ilkesini sergiler. 

Yapı Davranışı Etkiler 

Ne kadar farklı olursa olsunlar, insanlar aynı sistemde yer aldıklarında 
aynı sonuçları üretmeye yatkın olurlar. 

Sistem bakışı bize önemli sorunları kavramak için bireysel ha
taların ve kötü talihin ötesine bakmamız gerektiğini öğretir. Ki
şilerin ve olayların ötesine bakmalıyız. Bireysel eylemlere şekil 
veren ve bu tür olayların muhtemel olacağı koşulları yaratan te
meldeki yapılara bakmalıyız. Donella Meadows bunu şöyle ifade 
eder: 

8 "MacNeil-Lehrer Newshour", bira oyunu ve iş çevrimi üzerine video belgeleri 
(MIT'de John Sterman ile röportaj) Eylül 1989'da, Public Broadcasting System ya
yımladı. 
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Sistemin kendi davranış tipini belirlediğini kavramaya 
başladığınız zaman, bu, gerçekten derin ve farklı bir kav
rayış olacaktır.9 

Aynı düşünceyi bundan yüzyılı aşkın bir süre önce bir başka döne
min sistem düşünürü olan Lev Tolstoy da ifade etmişti. Savaş ve Ba
rış adlı yapıtında yarıyı geçtikten sonra Tolstoy Napoleon ile Çarlık 
Rusyası hakkındaki hikayesinden ayrılıp neden tarihçilerin genel 
olarak fazla bir şey açıklayamadıkları üzerinde düşünür: 

On dokuzuncu yüzyılın ilk on beş yılı milyonlarca insa
nın olağanüstü hareketliliğine sahne oldu. İnsanlar olağan 
işlerini güçlerini bırakıp Avrupa'nın bir tarafından öbür 
tarafına koşturuyor, birbirlerini yağmalıyor, kıyımdan ge
çiriyor, zafere ulaşıyor ve umutsuzluğa düşüyor, ve haya
tın tüm akışı dönüşüme uğruyor ve hızlanan bir aktiviteyi 
sergiliyor, önce artan bir hızla hareket ederek, sonra ağır 
ağır yavaşlayarak. İnsan aklı bu aktivitenin nedenini veya 
hangi yasaların sonucu ortaya çıktığını sorguluyor. 
Tarihçiler bu soruya cevap olarak önümüze Paris şehrinin 
binalarından birinde toplanan birkaç düzine insanın söy
lediklerini ve yaptıklarını seriyor ve bütün bunları bir tek 
kelimede özetliyorlar: Devrim. Sonra bize Napoleon'un 
ayrıntılı bir yaşamöyküsünü ve ona karşı dostça ya da 
düşmanca tavır almış olanlarınkini veriyor, bazı kişilerin 
diğerleri üzerindeki etkisinden söz ediyor ve sonra da 
hareketliliğin bunlardan kaynaklandığını ve yasalarının 
bunlar olduğunu söylüyorlar. 
Fakat insan aklı sadece bu açıklamaya inanmayı reddet
mekle kalmıyor, açıklama yönteminin de doğru olmadığı
nı bildiriyor ... İnsanların bireysel iradelerinin toplamı hem 
devrimi, hem Napoleon'u üretti ve sadece o iradelerin top
lamı onlara hem katlandı, hem de sonra ortadan kaldırdı. 
"Ancak ne zaman savaş olmuşsa, büyük askeri liderler 
de olmuştur. Ne zaman devletlerde devrim olmuşsa, bü-

9 Donella H. Meadows, "Whole Earth Models and Systems", Co-Evolution Quarterly 
(Yaz 1982): 98-108. 
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yük adamlar da olmuştur" der tarih. "Ne zaman büyük 
askeri liderler olmuşsa, o zaman gerçekten savaşlar da 
olmuştur" diye cevap verir insan aklı. "Ama bu general
lerin savaşın nedeni olduğunu ve savaşa yol açan etkenle
rin tek bir adamın kişisel aktivitesinde bulunabileceğini 
kanıtlamaz . . .  "10 

Tolstoy daha derin bir anlama umudunun, bugün bizim sistemik 
yapılar dediğimiz şeyin eşanlamlısı olan, temelde yatan "tarih ya
salarını " kavramaya çalışmakta bulunduğunu ileri sürer: 

Tarihin yasalarını araştırmak için gözlemlerimizin konusu
nu tamamen değiştirmeli, kralları ve bakanları bırakıp kitle
leri sürükleyen türdeş (homojen), çok küçük unsurları ince
lemeliyiz. İnsanın tarihin yasalarını kavramakta bu yönde 
ne kadar ilerleyebileceğini kimse söyleyemez. Ama tarihsel 
yasaları ortaya çıkarmak için herhangi bir olanağın sadece 
bu yönde mevcut olduğu açıktır. Ve insan aklının şimdiye 
kadar bu araştırma yöntemine, tarihçilerin çeşitli kralların, 
bakanların ve generallerin yaptıklarının anlatımına harca
dıkları enerjinin milyonda birini ayırmadığı da ortadadır ... 11 

Burada kullanıldığı şekliyle "yapı" terimi dikkatle geliştirilmiş bir 
argümanın "mantıksal yapısı" ya da bir organizasyon şemasıyla 
gösterilen bir açıklama "yapısı" değildir. Daha ziyade, "sistemik 
yapı" zaman içinde davranışı etkileyen önemli karşılıklı ilişkilerle 
ilgilidir. Bunlar insanlar arasında değil, diyelim bir azgelişmiş ül
kede nüfus, doğal kaynaklar ve besin üretimi gibi ya da bir yüksek 
teknoloji şirketinde mühendislerin ürün fikirleriyle teknik ve işlet
me bilgileri gibi kilit değişkenler arasındaki karşılıklı ilişkilerdir. 

Bira oyununda siparişlerle stoklardaki şiddetli dalgalanmaları 
doğuran yapı çok kademeli arz zincirini ve farklı kademeler arasın
daki gecikmeleri, sistemdeki her kademe arasında mevcut sınırlı 
bilgiyi ve kişilerin bira siparişlerini etkileyen amaç, maliyet, algı ve 
korkuları kapsamaktaydı. Ancak "sistemik yapı" terimini kullandı
ğımızda bireyin dışında bir yapıyı kastetmediğimizin anlaşılması 

10 Lev Tolstoy, Savaş ve Barış (War and Peace, Constance Gamet çevirisi). 
11 A.g.e. 
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çok önemlidir. İnsana özgü sistemlerin mahiyeti incelikli ve kar
maşıktır, çünkü biz bu sistemin bir parçasıyızdır. Bunun anlamı, 
çoğu kez içinde iş gördüğümüz yapıları değiştirecek güce sahip 
bulunduğumuzdur. 

Ne var ki, pek çok kez bu gücü algılamayız. Hatta normal ola
rak bu yapıların işlediğini görmeyiz. Daha ziyade kendimizi belli şe
killerde davranmak zorunda hisseder buluruz. 

1973'te psikolog Philip Zimbardo bir deney uyguladı. Bu deney
de bir grup üniversite öğrencisi Stanford Üniversitesi'nin psikoloji 
binasının bodrum katında kurulan sahte hapishanede mahkum ve 
gardiyan rollerini üstlendiler. "Mahkumların" yumuşak direnişle
ri ve "gardiyanların" otoriter tavırlarıyla başlayan deney giderek 
artan isyankarlık ve kötü muameleyle tırmandı. Sonunda "gardi
yanlar" "mahkumlara" fiziksel olarak kötü muameleye başlayınca 
deneyi düzenleyenler durumun kontrolden çıktığını düşündüler. 
Altı gün içinde öğrenciler depresyon, kontrolsüz ağlama ve psiko
matik hastalıklardan ıstırap çekmeye başlayınca, deney planlanan 
vakitten önce durduruldu.12 

Uluslararası politikada iktidar yapısının özellikle korkutucu bir 
örneğini hiç unutmayacağım. Bu, Sovyetler'in Afganistan'a birlik
ler göndermesinden birkaç ay sonra Sovyet Büyükelçiliği'nin yük
sek rütbeli bir mensubuyla özel bir toplantıda olmuş. Resmi görevli 
belagatle ve büyük samimiyetle Sovyetler Birliği'nin kuruluşundan 
sonra nasıl burayı ilk tanıyan ülke olduğunu anlatmış. Dahili çatış
ma veya istikrarsızlık başladığında da ilk olarak yardıma koşan yine 
Sovyetler Birliği olmuş. 1970'lerin sonlarına doğru gerilla grupları
nın tehdidi artınca işbaşındaki hükümet daha çok Sovyet yardımı is
temiş. Mütevazı yardım daha geniş yardıma daha çok ihtiyaç duyul
masına yol açmış. Resmi görevlinin açıklamasına göre iş o noktaya 
gelmiş ki askeri müdahalede bulunmaktan başka çareleri kalmamış. 

Bu hikayeyi duyduğumda bira oyunundaki perakendeci veya 
toptancıların nasıl oyun bittiğinde siparişlerini artırmaktan başka 
çareleri bulunmadığını açıklayacaklarını düşünmekten kendimi 
alamadım. Bu öykü ayrıca 10-15 yıl önce Birleşik Amerika'nın Viet
nam Savaşı'na nasıl bulaştığını açıklamaya çalışan Amerikan resmi 
görevlilerinin benzer öykülerini insanın aklına getirmekte. 

Peki, yapıların belli davranış biçimlerini yarattığını söylemek 

12 Janice T. Gibson ve Mika Hariots-Fatouros, "The Education of a Torturer", 
Psychology Today, Eylül 1986, 50. Ayrıca; "The Mind is a Formidable Liar: A Pi
randelian Prison", New York Times Magazine, 8 Nisan 1973. 
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tam olarak ne anlama geliyor? Böylesi hükmeden, kontrol eden ya
pıları nasıl tanıyabiliriz? Bu tür bilgiler karmaşık bir sistemde daha 
başarılı olmamızda bize nasıl yardım eder? 

Bira oyunu yapının davranışı nasıl etkilediğini araştırmak için 
bir laboratuvar sağlar. Her oyuncu -perakendeci, toptancı ve bira 
fabrikası- haftada sadece bir karar aldı: Ne kadar bira sipariş edi
lecek? Siparişleri önemli ölçüde ilk artıran perakendeci olur, onun 
siparişleri 12. haftada en yüksek noktasına ulaşır. Bu noktada bek
lenen bira vaktinde gelmez, çünkü hem toptancı, hem bira fabrikası 
düzeyinde sipariş yığılmaları baş göstermiştir. Ama bu yığılmalar 
aklına gelmeyen perakendeci ne olursa olsun bira temin etme gay
retiyle siparişleri dramatik ölçüde artırır. Siparişlerdeki bu ani fır
lama tüm sistem tarafından daha da şiddetlendirilir, önce toptancı, 
daha sonra da bira fabrikası tarafından. Toptancı siparişleri 40'la 
doruğa ulaşırken, bira fabrikasının üretimi doruğa 80'le ulaşır. 

Sonuçta ortaya her pozisyonda siparişlerde karakteristik bir 
artma ve düşme düzeni ortaya çıkar. Bu artma ve düşmenin yoğun
luğu yukarıya doğru, yani perakendecilerden bira fabrikasına doğ
ru çıktıkça daha da şiddetlenir. Bir başka deyişle son tüketiciden 
uzaklaştıkça siparişler artar ve çöküş de o denli dramatik olur. Ger
çekte tüm bira fabrikası oyuncuları büyük krizler yaşarlar. Haftada 
40, 60, 100 veya daha fazla gross'luk üretimden sonuçta neredeyse 
sıfır üretim düzeyine gelirler.13 

Oyundaki bir başka karakteristik davranış kalıbı da stok ve 
yığılmalarda görülebilir. Perakendecinin stoku 5. haftada sıfırın al
tına düşmeye başlar. Perakendecinin sipariş yığılması birkaç hafta 
artmaya devam eder ve perakendecinin pozitif bir stoka ulaşması 
12. ila 15. haftayı bulur. Benzer şekilde toptancı 7. haf tadan başlaya
rak 15. - 18. haftalara kadar sipariş yığılmasıyla karşı karşıya kalır. 
Bira fabrikası da aynı süreci 9. haftadan 18. - 20. haftalara kadar 
yaşar. Stoklar birikmeye başlayınca, bunlar büyük değerlere ulaşır: 
30. haftada perakendeci için 40, toptancı için 80-120 ve bira fabrikası 
için 60-80 istenilenin çok üstünde. B�ylece her pozisyon bir stok
sipariş yığılması devresinden geçer: ünce stok yetersizliği, sonra 
da stok fazlası vardır. 

13 Hammadde üreten sanayilerin tipik olarak perakende ve hizmet sanayilerin
den daha çok dalgalandığı yerlerde benzer genişlemeler iş çevriminin karak
teristiğidir. Bkz. Gottfried Haberler, Prosperity and Depression (Landon: Adlen 
and Unwin), 1964; Alvin H. Hansen, Business Cycles and National Income (New 
York: Norton), 1951 . 
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Sipariş verme ve stok-sipariş yığılması devrelerindeki bu ka
rakteristik hedefi aşma ve çöküş düzenleri istikrarlı tüketici tale
bine rağmen meydana gelir. Fiili tüketici talebinde sadece bir de
ğişme yaşanmıştır. 2. haftada tüketici siparişleri iki katına çıkmış 
(haftada dört kasadan sekiz kasaya) ve sonra oyunun geri kalan 
süresinde haftada sekiz kasada sabit kalmıştır. 

Başka deyişle, bir defalık artıştan sonra tüketici talebi simü
lasyonun geri kalan kısmında hiçbir değişme göstermemiştir, yani 
durgundur! Elbette, perakendecinin dışında oyunculardan hiçbiri 
tüketici talebini bilmiyordu. Hatta perakendeciler bile talebi hafta
dan haftaya görüyorlardı ve bir sonraki hafta ne olacağına dair bir 
ipucuna sahip değillerdi. 

Bira oyunundan sonra toptancı ve bira üreticisi rollerini üst
lenen oyunculardan, tüketici siparişlerinin ne olduğunu tahminle
rine göre çizmeleri istendi. Çoğu yükselen ve düşen bir eğri çizdi, 
tıpkı kendi siparişlerinin yükselip düşmesi gibi.14 Bir başka deyişle, 
oyuncular oyunda siparişler yükselip düşmüşse bunun tüketici ta
leplerindeki bir artış ve düşüşten ileri geldiğini sanıyorlar. Bir "dış 
sebep" üzerine böyle varsayımlar sistemik olmayan düşüncenin 
karakteristik özelliğidir. 

Oyuncuların tüketici talebine ilişkin tahminleri bizim derin
den duyageldiğimiz, ortada sorun olduğunda kabahati atacak bir 
şey veya birini bulma ihtiyacına ışık tutmaktadır. Başlangıçta oyun 
bittikten sonra birçok insan suçluların öbür pozisyonlardaki kişiler 
olduğuna inanır. Bu inanış oyunun oynandığı öbür seferlerde de 
farklı pozisyonları kim doldurursa doldursun aynı sorunların orta
ya çıkmasıyla sarsılır. O zaman birçoğu kabahatli arama çabalarında 
tüketiciye yönelir. "Tüketici talebinde çılgınca bir artma ve düşme 
yaşanmış olmalı" diye akıl yürütürler. Ama bu tahminleri durgun 
tüketici siparişleriyle karşılaştırılınca, bu teori de geçerliliğini yitirir. 

Bunun oyuncuların bazısı üzerinde müthiş bir etkisi olur. Ar
kasına yaslanmış, şaşkın gözlerle bira oyunu grafiklerine bakakalan 
büyük bir nakliyat şirketi başkanını hiç unutamam. Bir sonraki ara
da telefona koştu. Döndüğünde "Ne oldu?" diye sordum. Şöyle dedi: 
"Buraya gelmeden önce üst yönetici ekibim üç gün süren bir çalış
maları değerlendirme toplantısını yeni bitirmişti. Bölümlerimizden 
birinin filo kullanımında fevkalade istikrarsız dalgalanmalar görül-

14 John Sterman, "Modeling Managerial Behavior. Misperceptions of Feedback 
in a Dynamic Decisionmaking Experiment", Managemerıt Scierıce, vol. 35, No. 3 
(Mart 1989): 335. 
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müştü. O bölümün başkanının bu işi doğru yapacak yeteneğe sahip 
olmadığı aşikardı. Otomatik olarak kabahati ona yükledik, demin 
her birimizin deneyde otomatik olarak bira fabrikasını kabahatli 
bulduğumuz gibi. Şimdi aklıma geldi ki, bu sorunlar muhtemelen 
yapısal. Kişisel değil. Hemen fırlayıp şirket genel merkezini aradım, 
işine son verme işlemini iptal etsinler diye." 

Birbirlerine veya tüketiciye kabahati yükleyemeyeceklerini gö
rünce, oyunculara son bir çıkış yolu kalır: Sistemi suçlamak. "Yöne
tilemez bir sistem bu" der bazıları. "Sorun birbirimizle iletişim kura
mamamız." Ama bu da savunulamayacak bir pozisyondur. Aslında, 
"fiziki stok sistemleri", yükleme gecikmeleri ve sınırlı bilgi veri alındı
ğında, birçok ekibin skorunu düzeltmek için yeterince olanak vardır. 

Etki Alanımızın Yeniden Tanımlanması: 
Bira Oyununda Performansınız Nasıl İyileştirilir? 

İyileştirme olanaklarını görmeye başlarken her bir oyuncunun stok 
veya sipariş yığılmasını düzeltmek için hiçbir şey yapmadığı tak
dirde olabilecekleri düşünün. "Stratejisizlik" stratejisine göre her 
oyuncu aldığı siparişlere eşit sayıda yeni sipariş verirdi sadece. Bu 
mümkün olabilecek en basit sipariş verme politikasıdır. Gelen yeni 
sipariş dört kasa bira içinse, siz de dört kasa sipariş edersiniz. Gelen 
yeni sipariş sekiz kasa bira içinse, sekiz kasa sipariş edersiniz. Bu 
oyundaki tüketici talebi düzeni veri alınırsa, her hafta dört kasa veya 
kamyon sipariş vereceğiniz anlamına gelir, ta ki sekiz kasa için ilk 
siparişi alıncaya kadar. Ondan sonra sekiz kasa sipariş edersiniz. 

Bu strateji her üç oyuncu tarafından da şaşmaz bir şekilde uy
gulandığı zaman üç pozisyon da 11. hafta içinde bir çeşit istikrara 
kavuşur. Perakendeci ve toptancı hiçbir zaman sipariş yığılmala
rı ile tam olarak başedemez. Siparişlerin yerine getirilmesindeki 
gecikmelerden dolayı temel oyunda olduğu gibi burada da sipa
riş yığılmaları ortaya çıkar. Sipariş yığılmaları sürüp gider, çünkü 
oyuncular onları düzeltmek için çaba harcamazlar. "Stratejisizlik" 
stratejisi yığılmaları düzeltmek için alınan siparişlerin üzerinde si
pariş vermenin önüne geçer. 

"Stratejisizlik" stratejisi başarılı mı? Muhtemelen, oyuncuların 
çoğu hayır diyecektir. Öyle ya, bu strateji sürekli sipariş yığılması 
yaratmaktadır. Bunun anlamı sistemdeki herkesin siparişlerinin ye
rine gelmesi için gereğinden uzun süre beklemesidir. Gerçek hayatta 
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böylesi bir durum, hiç şüphesiz, rakipleri bir pazara girmeye ve daha 
iyi bir teslimat hizmeti sağlamaya davet ederdi. Ancak pazarda te
kele sahip üreticiler/dağıtımcılar böyle bir stratejiye bağlı kalabilir.IS 

Ancak bu strateji sipariş vermedeki birikme ve çöküşü ve bun
larla bağlantılı olarak stoklarda meydana gelen çılgınca dalgalan
maları bertaraf eder. Dahası, "stratejisizlik" stratejisinde tüm pozis
yonlarca yaratılan toplam gider, oyunu oynayan takımlardan yüz
de 75'inin elde ettiği toplam giderden daha düşüktür!16 Bir başka 
deyişle, oyuna katılan ve çoğu tecrübeli yönetici olan bu kişilerin 
çoğunluğu aldıkları siparişe eşit sayıda sipariş vermekle yetinmek
le alacakları sonuçtan daha kötü sonuç elde ediyorlar. "Hiçbir şey 
yapmama" sonucu ortaya çıkan dengesizlikleri düzeltmeye çaba
larken, çoğu oyuncu işleri daha da kötüleştirmekte, çoğu durumda 
dramatik ölçüde kötüleştirmektedir. 

Öte yandan, oyuncuların yaklaşık yüzde 25'i "stratejisizlik" 
stratejisindekine göre daha iyi skora ve yaklaşık yüzde lO'u da çok 
daha iyi skora ulaşmaktadır. Bir başka deyişle, başarı mümkündür. 
Ama birçok oyuncu için bir bakış açısı değişikliğini gerektirmek
tedir. Oyun hakkında ortak düşünme yolları ile -buna daha sonra 
bizim "zihinsel model"imiz diyeceğiz- oyunun gerçekteki çalışma 
şekli arasındaki temel uyumsuzlukları derinden kavramak de
mektir bu. Oyuncuların çoğu yapacakları işi sistemin geri kalan 
kısmından tecrit edilmiş şekilde "kendi pozisyonlarını yönetmek" 
olarak anlamaktadır. Bu nedenle anlaşılması gereken pozisyonları
nın, parçası bulundukları sistemle nasıl etkileşime girdiğidir. 

Herhangi bir pozisyondaki tipik bir oyuncu olarak neler hisse
deceğinizi düşünün. Kendi stok, maliyet, sipariş yığılması, siparişler 
ve mal gönderme durumlarınızla yakından ilgileniyorsunuz. Aldı-

15 Bilgisayar tarafından taklit edildiğinde, "stratejisizlik" stratejisinin sonuçla
rı perakendecinin en kötü birikime sahip olduğunu gösterir, çünkü, bir kere 
arzın birikimi yok edildi mi, perakendeci sadece yükleme almaya başlar. Bu, 
perakendecilerin bu strateji altında özellikle kırılgan olacakları anlamına gelir; 
pek çok perakendecinin gerçek dünyada daha büyük siparişte bulunmalarının 
esas nedeni budur. 

16 Simülasyon oyununda toplam maliyetler, her birim birikim için 1,00 dolar ve 
her birim envanter için 0,50 dolar değer biçerek ve toplam bir ekip maliyetini 
hesaplamak için her görevin sonuç maliyetini toplayarak hesaplanır. Kırk beş 
haftalık dört aşamalı bir oyunun ortalama maliyeti 2,028 dolardır (Sterman, 
"Modeling Managerial Behavior"), 131-39, kırk haftalık üç aşamalı bir oyunun 
1.270 dolarlık yaklaşık maliyetine denk. "Hiçbir şey yapmama" stratejisinin 
toplam ekip maliyeti yaklaşık 825 dolardır. 
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ğınız siparişler "dışardan" gelmekte. Örneğin, çoğu toptancı ve bira 
üreticisi bu ikinci-yarı siparişlerinin acımasız esrarı karşısında şoka 
uğramakta. Yüksek olmaları gerekirken haftadan haftaya "sıfır, sıfır, 
sıfır" olarak gelen siparişler bunlar. Yeni siparişlere bira göndererek 
karşılık veriyorsunuz, ancak bu gönderdiklerinizin bir sonraki sipa
riş akışını nasıl etkileyeceği hakkında pek fikriniz yok. Aynı şekilde 
sizin verdiğiniz siparişlere ne olduğu hakkında da sadece bulanık 
bir fikriniz var. Bunların makul bir gecikmeyle yeni mal teslimatı 
olarak size ulaşmasını bekliyorsunuz. Sistemi şöyle görmektesiniz: 

Durumu yukardaki gibi gördüğünüz takdirde, biraya ihtiyaç 
duyduğunuzda daha çok sipariş vermeniz makul gelir. Biranız 
beklendiği zamanda gelmeyince bir daha sipariş verirsiniz. Du
rumu böyle görünce işinizi "pozisyonunuzu yönetmek", aldığınız 
siparişler, bira teslimatları ve size mal gönderimindeki gecikmeler 
olarak ortaya çıkan "dış girdiler"deki değişmelere reaksiyon gös
termek olarak anlarsınız. 

Bu tipik "kendi pozisyonunu yönet" anlayışının gözden kaçır
dığı şey, sizin siparişlerinizin başkalarının siparişleriyle o "dışsal" 
olarak algıladığınız değişkenleri etkilemek için nasıl bir etkileşime 
girdiğidir. Oyuncular, çoğunun pek belli belirsiz algıladığı daha 
büyük bir sistemin parçasıdırlar. Orneğin, büyük siparişler verdik
leri takdirde, kendilerine mal veren toptancının stokunu tükete
bilirler, böylelikle de malı gönderenin teslimatındaki gecikmenin 
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artmasına yol açarlar. Sonra da gecikmeden ötürü (çoğunun yaptığı 
gibi) daha çok sipariş ve�irlerse, bir "kısırdöngü" yaratmış olurlar. 
Bu da sistemin tümünde sorunların artmasına sebep olur. 

Bu kısırdöngü, ister perakendeci, ister toptancı olsun sistemin 
herhangi bir yerinde paniğe kapılan herhangi bir oyuncu tarafın
dan başlatılabilir. Yalnızca yeterince bira üretemeyerek fabrikalar 
bile aynı etkiyi yaratabilir. Giderek bir kısırdöngünün öbür kısır
döngüyü etkilemesiyle ortaya çıkan panik tüm üretim-dağıtım sis
temine yayılır. Panik ivme kazandığında, oyuncuların gerçek stok 
dengesizliklerini düzeltmek için fiilen ihtiyaç duyulanın yirmi ila 
elli kat üzerinde siparişler yarattığını gördüm. 

Bira oyununda performansı iyileştirmek için oyuncular etki 
alanlarını yeniden tanımlamalıdır. Herhangi bir pozisyondaki bir 
oyuncu olarak etkiniz salt kendi pozisyonunuzun sınırlarından daha 
geniş olacaktır. Havaya giden, sonra bira teslimatı olarak geri dönen 
siparişler vermekle kalmıyorsunuz, bu siparişler size mal gönderenin 
davranışını da etkiliyor. Onun davranışı da bir başka mal göndere
nin davranışını etkiliyor. Buna karşılık sizin başarınızı da etkileyen 
sadece sizin siparişleriniz değildir, sistemin içindeki başka herkesin 
eylemlerinin etkisidir söz konusu olan. Örneğin, bira fabrikasında 
bira biterse, o zaman çok yakında herkes birasız kalacaktır. Ya büyük 
sistem çalışacaktır veya sizin pozisyonunuz çalışmayacaktır. İlginç 
olan şudur ki, bira oyununda ve başka birçok sistemde sizin başarılı olmanız 
için başkalarının da başarılı olması gerekir. Dahası, her oyuncu bu sistem 
görüş noktasını paylaşmalıdır, çünkü herhangi bir tekil oyuncu pa
niğe kapılıp daha büyük bir sipariş verdiğinde panikler tüm sistem 
içinde pekişme eğilimi taşır. 
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Oyuna katılanlar için izlenecek iki temel ilke vardır. 
Birincisi, siparişini verdiğiniz, ama gecikmeden ötürü henüz 

gelmemiş bulunan birayı akılda tutun. Buna "iki aspirin alın ve 
bekleyin" kuralı diyorum. Başınız ağrıyor ve aspirin alma ihtiya
cı duyuyorsanız, başınızın ağrısı geçene kadar her beş dakikada 
bir aspirin almazsınız. Sabırla aspirinin etki etmesini beklersiniz, 
çünkü aspirinin bir gecikmeyle etkisini göstermeye başladığını 
bilirsiniz. Birçok oyuncu aldıkları siparişle stokları arasındaki 
fark giderilene kadar her hafta bira siparişi vermeye devam eder. 

İkincisi, sakın paniğe kapılmayın. Size mal veren toptancı/ 
üretici istediğiniz birayı normal zamanda olduğu kadar çabuk 
gönderemediğinde, yapabileceğiniz en kötü şey daha fazla bira 
sipariş etmektir. Yine de, birçok oyuncu tam da bunu yapar. 
Sipariş yığılmaları baş gösterip müşterileriniz feryada başladı
ğında daha çok sipariş vermek için o ezici dürtüyü tutabilmek 
disiplin ister. Ancak bu disiplin olmadan siz de, başkaları da 
çok çeker. 

Bu ilkeler birçok oyuncu tarafından sürekli olarak gözden ka
çırılır, çünkü ancak farklı pozisyonlar arasındaki sınırlar aşan et
kileşimler kavrandığı takdirde apaçık hale gelirler. "İki aspirin al 
ve bekle" ilkesi sizin vermiş olduğunuz siparişlerdeki değişmelere 
toptancı/üreticinizin mal sevkiyatında karşılık verilmesinin bir ge
cikmeyi kapsayacağının kavranmasıyla geçerli olur. "Paniğe kapıl
mayın" ilkesi siparişlerinizin toptancı/üreticinizin teslimat gecik
mesini şiddetlendirmesiyle yaratılan kısırdöngüyü kavramaktan 
gelir. 

Oyuncular bu ilkeleri izledikleri takdirde ne kadar başarılı 
olurlar? 

Siparişlerdeki hedef abartmalarını ve bütün stok/sipariş yığıl
ması devrelerini tamamen bertaraf etmek mümkün değildir. Bu is
tikrarsızlıkları çok mütevazı bir düzeyde, Lover's birası örneğinde 
olanın çok küçük bir yüzdesinde tutmak mümkündür. "Hiçbir şey 
yapmama" stratejisinin maliyetinin beşte biri oranında kalan veya 
takımlarca yaratılan tipik giderlerin onda birini aşmayan toplam 
giderlere ulaşmak mümkündür. 
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Öğrenme Yolları ve Düşünme Tarzlarımız 

2. Bölüm'de anlatılan bütün öğrenme yetersizlikleri bira oyu
nunda etkisini gösterir: 

• "Pozisyonları neyse o oldukları" için kişiler eylemlerinin 
başka pozisyonları nasıl etkilediklerini görmezler. 

• Bunun sonucu olarak da sorun baş gösterdiğinde çabucak 
kabahati başkalarında ararlar - "düşman" öbür pozisyon
lardaki oyuncular, hatta müşteriler olur. 

• "Eylemden yana" olup daha fazla sipariş verdiklerinde işle
ri daha da kötüleştirirler. 

• Aşırı siparişleri tedrici olarak biriktiği için durumlarının 
müthişliğini çok geç olana kadar fark etmezler. 

• Genellikle tecrübelerinden ders almazlar, çünkü eylemleri
nin en önemli sonuçları sistemin başka bir tarafında mey
dana gelir ve en sonunda geri dönüp başkalarını kabahatli 
buldukları o sorunları yaratır.17 

• Farklı pozisyonları yürüten "takımlar" (normal olarak her 
pozisyonda iki-üç kişi vardır) kendi sorunlarından ötürü 
öbür oyuncuları kusurlu bulmakla meşgul oldukları için 
birbirlerinin tecrübesinden öğrenme fırsatını kaçırırlar.ıs 

Bira oyunundaki en derin kavrayışlar bu öğrenme yetersiz
liklerinin karmaşık durumlardaki alternatif düşünme tarzları ile 
bağlantılı olduklarını görmekten gelir. Çoğu kişi için oyunu oyna
manın genel deneyimi çok memnuniyetsizlik vericidir, çünkü ta
mamen reaktif (tepkici) bir oyundur. Yine de çoğu kişi en sonunda 
reaktifliğin kaynağının haftadan haftaya cereyan eden olaylar üze
rinde kendi yoğunlaşma tavırlarında olduğunu fark etmektedir. 
Oyuna katılan kişilerin çoğu stok yetersizlikleri, alınan siparişler
deki kabarmalar, yeni biranın ellerine ulaşmasında yaşanan hayal 
kırıklıkları gibi olayların altında ezilirler. Kararlarını açıklamaları 
istendiğinde, klasik "olay açıklamalarını" verirler. "11. haftada 40 

17 Potansiyel olarak, oyuncular gerçek (eğer sürekli oyun oynayabilselerdi, bü
yük bir sistem içinde kararları nasıl üretim-dağıtım sistemlerindeki oyuncu
ların öğrenemeyeceği tarzda/oyundaki deneyimlerinden öğrenebilirler). Bira 
oyunu o zaman bir "mikrokozmos" olurdu. Bkz. 17. Bölüm. 

18 Oyun çoğunlukla düzenli ilişki içinde farklı konumlarda oynanmadığı için, 
oyuncuların yüz yüze ilişkilerinden nasıl birbirini yediklerini gözlemek çok az 
olanaklıdır. Yine de, ekip sürekli çalıştığı için, pek çok ekip üyesi, sorunların
dan dolayı birbirini suçlayarak tükenirler. Diğer karar verme simülasyonları, 
dinamik ekip öğrenmesine daha doğrudan yöneltilir. 
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kasa sipariş ettim, çünkü perakendecilerim 36 kasa ısmarlayıp sto
kumu tüketti." Olaylar üzerinde yoğunlaşıp kalmakta ısrar ettikleri 
sürece, tepkici kalmaya da mahkumdurlar. 

Sistem perspektifi herhangi bir karmaşık durumda aşağıda 
gösterildiği türden çeşitli açıklama düzeyleri bulunduğunu göste
rir. Bir anlamda hepsi eşit ölçüde "doğru"dur. Ama kullanışlılıkları 
çok farklıdır. Olay açıklamaları -"kim kime ne yaptı" - buna sarılan
ları tepkici bir tavra mahkum eder. Daha önce tartışıldığı üzere olay 
açıklamaları çağdaş kültürümüzde en yaygın olanıdır ve tepkici yö
netimin hüküm sürmesinin nedeni tam da budur. 

Sistemik Yapı (üreten) 
1 

Davranış Kalıpları (cevap veren) 
1 

Olaylar (tepkici) 

Davranış kalıbı [pattern] açıklamaları daha uzun süreli trendler gör
me ve bunların ima ettiği şeyleri değerlendirme üzerinde yoğunlaşır. 
Örneğin, bira oyununda bir davranış kalıbı açıklaması şu olabilir: 
"Üretim/dağıtım sistemleri devrelere ve istikrarsızlığa doğuştan eği
limlidir, bunlar perakendeciden uzaklaştıkça daha keskin hal alır. Bu 
nedenle er veya geç bira fabrikasında keskin bunalımlar muhtemel
dir." Davranış kalıbı açıklamaları kısa dönemli tepkiciliğin çemberini 
kırmaya başlamaktadır. En azından değişen trendlere uzun bir dö
nem içinde nasıl cevap verebileceğimizi önerirler.19 

Üçüncü açıklama düzeyi olan "yapısal" açıklama en az yaygın 
olanı ve en güçlüsüdür. "Davranış kalıplarına yol açan nedir?" so
rusunu cevaplama üzerinde yoğunlaşır. Bira oyununda yapısal bir 
açıklama verilen siparişlerin, mal gönderimlerinin ve stokun nasıl 
bir etkileşimle gözlenen o istikrarsızlık ve şiddetlenme düzenleri
ni yarattığını göstermelidir. Bunu yaparken yeni siparişlerin yerine 
getirilmesinde işleyiş gereği ortaya çıkan gecikmelerin etkilerini ve 
artan teslimat gecikmelerinin daha çok sipariş verilmesine yol aç
masıyla ortaya çıkan kısırdöngüyü hesaba katmalıdır. Az da olsa 
yapısal açıklamalar açık ve yaygın olarak anlaşılır oldukları takdir
de hatırı sayılır etkiye sahiptirler. 

19 İşte görülen davranış kalıplarının daha genel bir örneği "eğilim analizleri"dir, 
öyle ki, bir firma, demografik eğilimlerine veya tüketici tercihlerinin değişme
sine en iyi yanıtı verebilir. 
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Bu tür bir kavrayışı sağlayan bir lidere istisnai bir örnek, 12 
Mart 1933'te dört günlük "banka tatilini" açıklamak üzere radyo
da konuşan Franklin Roosevelt olmuştur. Bir panik zamanında 
Roosevelt sakinlikle banka sisteminin yapısal olarak nasıl çalıştığını 
açıklamıştır: "Size şu basit gerçeği ifade edeyim, bir bankaya para 
yatırdığınızda banka parayı bir kasaya koymaz. Paranızı çeşitli kre
di türlerine yatırır. Bir başka deyişle çarkı döndürmesi için paranızı 
çalıştırır ... " Bankaların nasıl rezerv tutmakla yükümlü olduğunu, 
ancak yaygın para çekmeler olduğu takdirde bu rezervlerin nasıl 
yetersiz kaldığını ve bankaları dört gün kapamanın düzeni yeniden 
sağlamak için nasıl zorunlu olduğunu anlatmıştır. Böyle yaparak 
radikal, ama gerekli bir eylem için halk desteği sağlamış ve bir 
kamu iletişimi ustası ününü başlatmıştır.20 

Yapısal açıklamaların bu denli önemli olmasının nedeni sadece 
onların davranışların temelinde yatan nedenleri davranış kalıplarının 
değiştirilebileceği bir düzeyde ele almasıdır. Yapı, davranışı üretir ve 
temeldeki yapıları değiştirerek farklı davranış kalıpları üretilebilir. Bu 
anlamda yapısal açıklamalar özünde üretkenlik taşır. Dahası, insana 
özgü sistemlerde sistemdeki karar vericilerin "çalışma politikaları"nı 
kapsadığı için kendi karar mekanizmamızı yeniden şekillendirmek 
sistem yapısını da yeniden şekillendirecektir.21 

Oyunun birçok oyuncusu için en derin kavrayış normal olarak 
sorunlarının ve iyileştirme umutlarının çözülmez bir şekilde ken
dilerinin nasıl düşündüğüne bağlı olduğunu fark ettikleri zaman 
ortaya çıkar. Üretken öğrenme olaycı düşünmenin hakim olduğu 
bir organizasyonda sürdürülemez. "Yapısal" veya sistemik düşün
meye ilişkin kavramsal bir çerçeveyi, davranışın yapısal nedenle
rini keşfetme yeteneğini gerektirir. "Geleceğimizi yaratma" hevesi 
yeterli değildir. 

20 William Manchester, The Glory and the Dream (Boston: Little, Brown), 1974, 80, 81 . 
21 Oyun ilk kez oynandığında oyuncular için bir seçenek olmasa da, oyunun fi

ziksel yapısını yeniden belirlemek de olasıdır. Örneğin, perakendeciler gibi top
tancıların ve bira fabrikalarının da, perakende satışlarla ilgili cari bilgilere sahip 
olmaları için bilgilenme sistemini yeniden düzenleyebilirsiniz. Ya da aracıları 
bütünüyle ortadan kaldırabilir ve bira fabrikalarının perakendecilere doğrudan 
mal vermelerini sağlayabilirsiniz. Fiziksel sistemi (malların, insanların ve mater
yalin düzenli akışı; bilgilenme; ödüller ve bireysel karar vericilerin yakın kontro
lünün dışındaki diğer faktörler) yeniden düzenlemek, gerçek yaşamda önemli bir 
liderlik işlevidir. Fakat bireyin siparişte bulunma biçiminin değişmesi sistemsel 
anlayışa bağlı olduğu gibi, başarı da liderin sistemsel anlayışına bağlıdır. Bu ne
denle, sistemsel anlayışa ulaşmak birinci görevdir ve bunu işlem politikaları gibi 
fiziksel sistemlerin yeniden düzenlenmesi izleyebilir. 
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Bira oyunundaki oyuncular davranışa yol açan yapıları anla
maya başlayınca, bu davranışı değiştirecek, daha büyük sistemde 
çalışabilecek sipariş politikalarını uygulayabilecek güçlerini de 
daha açıkça görüyorlar. Aynı zamanda Walt Kelly'nin yıllarca önce 
çizgi romanında sunduğu zamanı geçmeyecek bir bilgelik parça
sındaki ünlü sözü de keşfediyorlar: 

- Pogo: "Düşmanla karşılaştık ve o biziz.' 
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Beşinci Disiplinin Yasaları1 

1. Bugünün sorunları dünün "çözüm"lerinden kaynaklanır. 
Bir zamanlar bir halı tüccarı varmış. Bir gün en güzel halısı

nın ortasında bir kabarıklık olduğunu görmüş.2 Orayı düzlemek 
için kabarıklığın üzerine basmış ve başarmış. Ancak kabarıklık çok 
uzak olmayan bir başka noktada yeniden ortaya çıkmış. Tüccar tek
rar kabarıklığın üzerine basmış ve kabarıklık ortadan kaybolmuş, 
ama sadece bir an için. Sonra bir başka yerde yeniden ortaya çık
mış. Tüccar tekrar tekrar sıçrayıp durmuş. Öfkeyle ayağını sürüyüp 
halıyı durmadan çiğnemiş. Ta ki nihayet halının bir ucunu kaldırıp 
da kızgın bir yılan kayarak çıkıp gidene kadar. 

Çoğu kez sorunlarımızın sebepleri bizi şaşırtır. Oysa tek yap
mamız gereken geçmişteki başka sorunlara kendi bulduğumuz çö
zümlere bakmaktır. Çok sağlam bir firma bu dönem satışlarında 
aniden bir düşme olduğunu görebilir. Niçin? Çünkü geçen dönem 
uygulanan çok başarılı bir indirim kampanyası pek çok müşteriyi 
şimdi alacağını o zamandan almaya yöneltmiştir. Veya yeni bir yö
netici kronik olarak yüksek seyreden stok maliyetlerini hedef alır 

Bu yasalar, sistem alanında birçok yazarın çalışmalarından çıkarılmıştır. Gar
rett Hardin, Nature and Man's Fate (New York: New American Library), 1961; Jay 
Forrester, "The Counterintuitive Behavior of Social Systems", Technology Review 
(Ocak 1971, s. 52-68); Jay Forrester, Urban Dynamics, Bölüm 6 (Cambridge, Mass.: 
MiT Press), 1969. Donella H. Meadows, "Whole Earth Models and Systems", Co
Evolution Quarterly (Yaz, 1982): 89-108; Draper Kauffman, Jr. Systems l: An lntro
duction to Systems Thinking, (Minneapolis: Future Bybtems ine.), 1980 (Innovation 
Associates, P. O. Box 2008, Framingham, MA 01701'den elde edilebilir). 

2 Bu ve diğer bir çok Sufi masalı, Idries Shal'ın kitaplarında, yani, Tales of Dervishes 
(New York: Duttan), 1970 ve World Tales (New York: Harcourt Brace Jovanovich), 
1979 kitaplarında bulunabilir. 
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ve sorunu "çözer". Yalnızca bu sefer de satış elemanları, hala elle
rine ulaşacak malı bekleyen müşterilerin öfkeli yakınmalarına ce
vap vermek için yüzde 20 daha fazla zaman harcıyordur. Ve geriye 
kalan zamanlarını da muhtemel müşterileri "istedikleri her renk
ten mal verebileceklerine" ikna etmeye çalışarak geçirmektedirler, 
"yeter ki bu renk siyah olsun". 

Emniyet görevlileri bu yasanın kendileri için geçerli olan tü
rünü bileceklerdir: Otuzuncu Cadde' deki uyuşturucu satıcılarını 
tutuklarlar, sonra bakarlar ki, tek yaptıkları suç bölgesini Kırkıncı 
Cadde'ye kaydırmak olmuş. Veya daha da sinsi bir işleyişte, şehirde
ki yeni uyuşturucu suçları dalgasının federal görevlilerin büyük bir 
uyuşturucu sevkiyatını ele geçirip durdurmuş olması sonucu ortaya 
çıktığını öğrenirler. Bu sevkıyat kesilince uyuşturucu arzı düşmüş, 
fiyatlar yükselmiş ve alışkanlıklarını sürdürmeye çalışan uyuşturu
cu müptelalarının daha çok suç işlemelerine yol açmıştır. 

Sorunları sadece sistemin bir tarafından öteki tarafına kaydı
ran çözümler çoğu kez fark edilmeden kalır, çünkü halı tüccarı ör
neğinin aksine, birinci sorunu "çözmüş" olanlar, yeni sorunu miras 
alanlardan başka kişilerdir. 

2 .  Ne kadar sıkı yüklenirseniz, sistem de o sıkılıkla geriye itecektir. 
George Orwell'ın Hayvan Çiftliği'nde Boxer adlı at herhangi bir 

güçlüğe hep aynı cevabı verir: "Daha sıkı çalışacağım." Başlangıçta 
bu iyi niyetli azmi herkesi etkiler, ama giderek bu sıkı çalışması çok 
ince şekillerde geri tepmeye başlar. Ne kadar sıkı çalışırsa, o ölçüde 
daha yapacak iş çıkar ortaya. Ama bilmediği şey çiftliği yöneten 
domuzların onları kendi çıkarlarına alet ettiğidir. Aslında Boxer'ın 
azmi öbür hayvanları domuzların yaptıklarını görmekten alıko
yar.3 Sistem düşüncesinin bu olguya verdiği bir ad vardır: Telafi 
edici (ödünleyici) geri bildirim (feedback). İyi niyetli müdahaleler 
sistemden o müdahalenin yararlarını sıfırlayıcı tepkiler çağırmak
tadır. Telafi edici geri bildirimle karşılaşmanın nasıl bir his oldu
ğunu hepimiz biliriz. Siz daha çok yüklendikçe, sistem de o ölçüde 
daha çok geriye itecektir. İşleri düzeltmek için daha çok çaba harca
dıkça, bunun da üzerinde bir çaba gerekli görünecektir. 

Telafi edici geri bildirimin örnekleri çoktur. İyi niyetli hükü
met müdahalelerinin çoğu telafi edici geri bildirimin kurbanı olur. 
1960'larda ABD'de dar gelirliler için konut yapımı ve yıpranıp çök-

3 George Orwell, Animal Farm (New York: Harcourt Brace), 1954. 
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müş şehir merkezlerinde iş becerilerini iyileştirmek için çok büyük 
programlar uygulanmıştı. Hükümet yardımının büyüklüğüne 
rağmen bu şehirlerin birçoğu 1970'lerde daha da kötü durumday
dı. Bunun bir nedeni başka şehirlerden ve kırsal bölgelerden dar 
gelirli insanların en iyi yardım programı olan şehirlere göç etme
siydi. Giderek yeni toplu konut birimleri aşırı kalabalıklaştı ve iş 
eğitimi programları başvuranlarla doldu. Bu arada şehrin vergi 
tabanı zayıflamaya devam etti, bu yüzden de daha çok sayıda in
san ekonomik bunalım altındaki bölgelerde zor yaşam koşullarının 
pençesinde kaldı. 

Benzer telafi edici geri bildirim süreçleri gelişmekte olan ül
kelere gıda ve tarım yardımında da etkisini göstermiştir. Daha çok 
besinin olması kötü beslenmeden ölümlerin azalması, net nüfus 
artışının yükselmesi ve giderek yine kötü beslenmenin ortaya çık
masıyla "telafi edilmiştir." 

Aynı şekilde ABD dış ticaretindeki dengesizliğin 1980'lerin 
ortalarında doların değerini düşürerek düzeltme çabaları da dış 
rakiplerin mallarının fiyatlarını dolardaki düşmeye paralel olarak 
düşürmeleri ile (para kurları "dolara ayarlı" ülkelerde fiyatlar oto
matik olarak ayarlanıyordu) telafi edilmişti. Bir ülke içindeki geril
la faaliyetlerinin dış güçler tarafından bastırılma çabaları da çoğu 
kez gerillaların davalarına daha bir meşruluk kazandırmakta, böy
lelikle onların kararlılık ve desteğini güçlendirerek direnişin daha 
fazla direnç kazanmasına yol açmaktadır. 

Birçok şirket, ürünlerinden biri birdenbire piyasada çekicili
ğini kaybetmeye başlayınca telafi edici geri bildirim olayını yaşar. 
Daha saldırgan bir pazarlama yolu tutarlar. Geçmişte bundan hep 
iyi sonuç alınmıştır, öyle değil mi? Reklama daha çok para harcayıp 
fiyatı düşürürler. Bu yöntemler müşteriyi geçici süre geri getirir, 
ama şirketin de epey parasına mal olur. Şirket de bunu telafi etmek 
için tasarruflu uygulamaya geçer. Hizmetinin kalitesi (diyelim mal 
verme hızı veya mal kontrolündeki özeni) düşmeye başlar. Uzun 
dönemde şirket ne kadar hararetle pazarlama yaparsa, o kadar çok 
müşteri kaybeder. 

Telafi edici geri bildirim sadece "büyük sistemlerle" sınırlı 
değildir, bunun birçok kişisel örneği vardır. Sigarayı bırakıp kilo 
almaya başlayan ve kendi imajındaki kayıptan ötürü bu stresini ha
fifletmek için yeniden sigaraya başlayan kişiyi düşünün. Veya kü
çük oğlunun okul arkadaşları arasında başarılı olmasını çok isteyen 
ve bu nedenle durmadan sorunlarını çözmek için müdahalede bu-
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lunan, bu yüzden de kendi sorunlarını kendi çözmeyi öğreneme
yen bir çocukla baş başa kalan koruyucu bir anneyi tasavvur edin. 
Ya da bir çalışma ortamına yeni katılıp da kendini beğendirmeye 
o kadar çok heves eden, bu yüzden de çalışmasına yöneltilen ince 
eleştirilere cevap vermeyen ve sonunda küsmüş ve "çalışılması zor 
biri" damgasını yemiş birini. 

Daha sıkı yüklenme, ister giderek artan saldırganlıkta bir 
müdahaleyle olsun, ister doğal içgüdülerin giderek daha bir stres
le tutulmaya çalışılmasıyla olsun, tüketip bitiricidir. Ancak kişi ve 
organizasyon olarak bizler sadece bu telafi edici geri bildirimin 
çekimine girmekle kalmayız, onun doğurduğu ıstırabı da yü
celtiriz. İlk çabalarımız kalıcı iyileştirmeler üretmekte başarısız 
kalınca, "daha sıkı yükleniriz", Boxer gibi sıkı çalışmanın bütün. 
engelleri aşacağı inancına sadık kalırız, bu arada kendimizin de 
bu engellere ne kadar katkıda bulunduğu gerçeğine gözlerimizi 
kapatırız. 

3. Davranış kötü sonuçlardan önce iyi sonuçlar doğurur. 
Düşük kaldıraç gücüne sahip müdahaleler çok daha az çekici 

olurlardı, eğer gerçekten birçoğu fiiliyatta iş görmeseydi, kısa dö
nemde. Yeni evler yapılır. İşsizler eğitim görür. Açlıktan ölen ço
cuklar kurtarılır. Gelmeyen siparişler gelir. Sigara içmeyi bırakırız, 
çocuğumuzun sıkıntısını azaltır, işyerinde yeni çalışmaya başla
yan kişiyle çatışmaktan kaçınırız. Telafi edici geri bildirim normal 
olarak bir "gecikmeyle" çalışır, kısa dönemdeki yararla uzun dö
nemdeki zarar arasında bir zaman aralığı vardır. The New Yorker 
dergisinde bir zamanlar şöyle bir karikatür yayımlandı: Adamın 
biri koltuğunda oturmuş, solundan üstüne yıkılan dev bir domino 
taşını iter. "Artık rahatım!" diyordur kendi kendine. Tabii, o domi
nonun bir başka dominoyu devirdiği, devrilen dominonun da bir 
başkasını devireceği ve giderek bir domino zincirinin koltuğunun 
çevresinden dolaşarak sonunda ona sağından çarpacağı aklının 
ucundan bile geçmemektedir. 

Yönetimin birçok müdahalesine gelen "kötüden önce iyi" 
karşılığı siyasal kararı amaca aykırı sonuçlar verici kılar. "Politik 
"karar alma" sözüyle kastettiğim, alternatif eylem tarzlarının ken
di yararlarının dışında etmenlerin karar almada ağır bastığı du
rumlardır. Kişinin kendi gücünü artırmak istemesi veya "iyi gö
rünmek" ya da "patronu memnun etmek" gibi. Karmaşık insani 
sistemlerde işleri kısa dönemde daha iyi göstermenin daima birçok 
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yolu vardır. Telafi edici geri bildirimin size musallat olması ancak 
bir zaman sonra gerçekleşir. 

Anahtar kelime "bir zaman sonra"dır. Örneğin, domino çem
berindeki gecikme sistem sorunlarının neden öyle güç teşhis edilir 
olduğunu açıklamakta. Tipik bir çözüm ilk başta belirtileri geçir
diğinde harika gelir. İşte iyileşme gerçekleşmiştir, hatta sorun or
tadan kalkmıştır belki. Sorun yeniden baş gösterene veya bir baş
kası ve daha kötüsü ortaya çıkana kadar belki iki, üç veya dört yıl 
geçecektir. Nasılsa o zaman geldiğinde, insanların ne kadar sık bir 
işten öbür işe geçtikleri düşünülürse, koltukta bir başkası oturuyor 
olacaktır. 

4. Bir sorundan kolay çıkış normal olarak o soruna tekrar 
geri götürür. 

Eski bir Sufi öyküsünün modern bir anlatımında, adamın biri 
sokak lambasının altında yerlerde sürünen bir sarhoş görür. Yardım 
etmek ister, fark eder ki sarhoş ev anahtarlarını aramaktadır. Birkaç 
dakika sonra sorar: "Nerede düşürdün onları?" Sarhoş anahtarları 
evinin kapısı önünde düşürdüğünü söyler. "Niye o zaman onları 
burada arıyorsun?" diye sorar adam. "Çünkü evimin önünde ışık 
yok" diye cevap verir sarhoş. 

Hepimiz sorunlara bildik çözümler uygulamaya, en iyi bildi
ğimiz şeye sarılmaya yatkınızdır. Bazen anahtarlar gerçekten so
kak lambasının altındadır, ama çoğu kez de ötede karanlığın için
dedir, öyle ya eğer çözüm görülmesi kolay olsaydı ya da herkes için 
açık olsaydı, zaten o zamana kadar çoktan bulunmuş olurdu. Temel 
sorunlar duruyor veya kötüleşiyor iken bildik çözümlerde diret
mek sistemsiz düşüncenin güvenilir bir göstergesidir. Buna "bura
da daha büyük bir çekice ihtiyacımız var" sendromu deriz. 

5. Tedavi hastalıktan kötü olabilir. 
Bazen kolay ya da bildik çözüm sadece etkisiz olmakla kal

maz, iptila (düşkünlük) yaratıcı ve tehlikeli de olabilir. Örneğin, al
kolizm basit bir sosyal içicilikle başlayabilir - özgüven eksikliğine 
veya işin yarattığı strese bir çözüm olarak. Giderek tedavi hastalı
ğın kendisinden daha kötü hale gelebilir. Yarattığı başka sorunların 
yanı sıra özgüven eksikliği ve stres başlangıçta olduğundan daha 
kötü derecededir şimdi. 

Sistemsiz çözümleri uygulamanın uzun dönemde ortaya çı
kan ve kendini gizleyen olumsuz sonucu gittikçe daha çok çözü-
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me ihtiyaç duymaktır. Kötü tasarlanmış hükümet müdahaleleri 
işte bu nedenle sadece etkisiz olmakla kalmaz, bir de yöre in
sanının kendi sorunlarını kendi çözme yeteneklerinin azalması
nı ve bağımlılıklarının artmasını teşvik etme anlamında "iptila 
yaratıcı"dır. Kısa dönemli iyileştirmelerin uzun dönemli bağım
lılığa yol açması olgusu o kadar yaygınlaşmıştır ki, sistem dü
şüncesi geliştirenler buna bir ad koymuşlar ve "İşin Yükünü Mü
dahaleciye Kaydırma" demişlerdir. Müdahaleci şehirlere federal 
yardım, gıda yardımı ajansları veya refah programları olabilir. 
Bunların hepsi besleyici sisteme yardımcı olur, ama sistemi te
melde öncesinden daha zayıf ve yardıma muhtaç durumda bı
rakır. 

Doğal kaynak uzmanı ve yazar Donella Meadows'a göre işin 
yükünü müdahaleciye kaydırma olgusunun örneklerini bulma 
"kolay, eğlenceli ve bazen de ürkütücüdür"4 ve pek hükümet 
müdahaleleriyle sınırlı değildir. Aritmetik bilgimizle basit ma
tematik işlemler yapma yükünü cep hesap makinelerine yükle
riz. Geniş ailelerden vazgeçer, yaşlıların bakımını bakımevlerine 
bırakırız. Şehirlerde yükü ayrı mahalle yapılaşmalarından toplu 
konut projelerine kaydırırız. Soğuk Savaş barış sorumluluğu
nu karşılıklı görüşmelerden silahlanmaya kaydırmış, bu arada 
savunmayla ilgili endüstrileri güçlendirmişti. İş hayatında ise 
yükü danışmanlara ve başka "yardımcılara" kaydırırız. Bu da 
şirketi onlara bağımlı kılar ve yöneticilerin kendi sorunlarını 
kendi çözme eğilimi ihmal edilir. Böylelikle, ister bir uyuşturu
cunun bir kişi üzerindeki gücü, ister savunma bütçesinin ekono
mideki ağırlığı, dış yardım ajanslarının büyüklüğü ve kapsamı 
veya yoksullara yardım ajanslarının bütçesi söz konusu olsun, 
zamanla müdahalecinin iktidarı büyür. 

Yükü Başkasına Kaydırma yapıları herhangi bir uzun dönemli 
çözümün, Meadows'un dediği gibi, "sistemin kendi yükünü omuz
lama yeteneğini güçlendirmesi" gerektiğini göstermektedir. Bazen 
bu zordur, bazen de şaşırtıcı ölçüde kolaydır. Personel sorunları
nın yükünü insan ilişkileri uzmanına kaydıran bir yönetici işin 
güç kısmının yükü geri almaya karar verme olduğunu görecektir. 
Bu bir kere gerçekleşince insanlarla nasıl uğraşılacağım öğrenmek 
esas olarak bir zaman ve yükümlenme sorunudur. 

4 D. H. Meadows, "Whole Earth Models and Systerns". 
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6. Daha hızlı daha yavaştır. 
Bu da eski bir öyküdür: Kaplumbağa yavaştır, ama yarışı ka

zanır. Amerikan işadamlarının çoğu için en iyi büyüme oranı hızlı, 
daha hızlı ve en hızlıdır. Ne var ki, ekosistemlerden hayvanlara ve 
organizasyonlara kadar nerdeyse bütün doğal sistemler içsel ola
rak optimal büyüme hızlarına sahiptir. Optimal hız mümkün olan 
en hızlı büyüme oranının çok altındadır. Büyüme aşırı hale gelince 
-kanserde olduğu gibi- sistemin kendisi yavaşlayarak bunu telafi 
etmeye çalışacak, belki de bu süreç içinde organizasyonun hayatta 
kalmasını tehlikeye atacaktır. People Express Havayolları'nın öy
küsü daha hızlının nasıl uzun dönemde daha yavaşa -ve hatta ta
mamen durmaya- yol açabileceğinin iyi bir örneğini sunmaktadır. 

Karmaşık sistemlerin bu özelliğini gözlemleyen tanınmış bi
yolog ve denemeci Lewis Thomas şöyle demekte: "Bir kent merkezi 
veya bir hamster gibi karmaşık bir sosyal sistemle, bununla ilgili 
sizi memnun etmeyen ve halletmeye hevesli olduğunuz şeylerle 
uğraşırken öyle pat diye içeri girip büyük yardım umudu ile işi hal
letme çabasına girişemezsiniz. Bunun farkına varma, yüzyılımızın 
bize acı veren cesaret kırıcı deneyimlerinden biridir."5 

Yöneticiler bu sistem ilkelerinin onların gözde müdahalele
rinin çoğunu nasıl boşa çıkaracak şekilde işlediğini ilk anlama
ya başladıklarında cesaretleri kırılabilir ve umutsuzlanabilirler. 
Hatta bu sistem ilkeleri eylemsizlik -geriye tepebilecek, hatta 
işleri daha da kötüleştirebilecek eylemlere girmektense hiçbir 
şey yapmamak- için bir bahane olabilir. Bu, "bir parça bilginin 
tehlikeli bir şey olması" durumunun klasik bir örneğidir. Çünkü 
sistem perspektifinin gerçekte ima ettiği şey eylemsizlik değil, 
kökleri yeni bir düşünme yolunda yatan yeni bir eylem t ipidir. 
Sistem düşüncesi, bizim sorunları ele alırken izlediğimiz normal 
yollara göre hem çok daha meydan okuyucu, hem de daha umut 
vericidir. 

7. Neden ve sonuç zaman ve uzamda birbiriyle 
yakından ilintili değildir. 

Yukarda anılan sorunların hepsinin altında karmaşık insani sis
temlerin temel bir özelliği yatmaktadır: "Neden" ve "sonuç " zaman 
ve uzamda yakın değildir. "Sonuçlar"la ortada sorunların olduğu
nu gösteren açık bulguları kastediyorum: Uyuşturucu kullanımı, 

5 Lewis Thomas, The Medusa and the Snail (New York: Bantam Books) 1980. 
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işsizlik, açlıktan ölen çocuklar, azalan siparişler ve düşen karlar. 
"Neden"le, bu bulguların üretilmesinden en çok sorumlu olan ve 
teşhis edildiğinde kalıcı iyileştirmelere yol açacak değişikliklerin 
yapılabileceği temeldeki sistemin etkileşimini anlatmak istiyorum. 
Bu niye bir sorundur? Çünkü çoğumuz nedenle sonucun zaman ve 
uzamda birbirine yakın olduğunu varsayarız çoğu kez. 

Çocukken oynadığımızda sorunlar hiçbir zaman çözümlerin
den çok uzakta değildir, en azından oyunumuzu bir grup oyun
cakla sınırlı tuttuğumuz sürece. Yıllarca sonra yöneticiler olarak 
dünyanın da aynı şekilde işlediğine inanma eğilimindeyizdir. İma
lat hattında bir sorun olunca nedenini yine imalat kısmında ararız. 
Satış elemanları istenen hedeflere ulaşamayınca yeni satışı teşvik 
eden şeyler veya promosyonlarına ihtiyacımız olduğunu düşünü
rüz. Konut yetersizliği varsa daha çok konut yaparız. Besin yeter
sizliği varsa çözüm daha çok besin olmalıdır. 

3. Bölüm'de tarif edilen bira oyununun oyuncularının keşfetti
ği gibi, zorluklarımızın kökeni ne inatçı sorunlar, ne de kötü ruhlu 
hasımlar değil, fakat biziz. Karmaşık sistemlerde gerçekliğin ma
hiyeti ile bizim bu gerçeklik hakkındaki baskın düşünme yolları
mız arasında temel bir uyumsuzluk vardır. Bu uyumsuzluğu dü
zeltmek için atılacak ilk adım nedenle sonucun zaman ve uzamda 
birbiriyle yakından ilintili olduğu kavramını bir yana bırakmaktır. 

8. Küçük değişiklikler büyük sonuçlar üretebilir 
ancak en yüksek kaldıraç gücüne sahip olanlar çoğu kez 
en az göze görünür olanlardır. 

Kimileri sistem düşüncesine "yeni kasvetli bilim" dediler, çün
kü o göze en görünür olan çözümlerin, en aşikar çözümlerin işe 
yaramadığını öğretir. En iyi halde bu çözümler işleri kısa dönem
de düzeltir, ama uzun dönemde daha kötü hale getirir. Ama bu 
öykünün bir başka yönü de vardır. Çünkü sistem düşüncesi aynı 
zamanda yerinde yapıldıkları takdirde küçük, ama hedefi iyi seçil
miş eylemlerin bazen önemli, kalıcı iyileştirmeler üretebileceğini 
de gösterir. Sistem düşüncesi sahipleri bu ilkeye "kaldıraç gücü" 
olarak atıfta bulunurlar. 

Zor bir sorunla uğraşmak çoğu kez yüksek kaldıraç gücünün, 
-en az çabayla- kalıcı ve önemli iyileştirmeye yol açacak bir deği
şikliğin nerede yattığını görme konusudur. 

Tek sorun yüksek kaldıraç değişikliklerinin normal olarak 
sisteme katılanların çoğu için en az göze görünür olmasıdır. Göze 
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görünür sorun belirtilerine "zaman ve mekan"ca yakın değillerdir. 
Hayatı ilginç kılan da budur. 

Buckminster Fuller'ın kaldıraç gücünü açıklamak için harika 
bir örneği vardı. Bu aynı zamanda kaldıraç gücü ilkesi için onun 
eğretilemesiydi: "Denkleme ucu (trim tab)". Denkleme ucu bir ge
minin "dümen üstündeki dümeni"dir ve küçüktür. Boyu dümenin 
boyunun bir parçası kadardır. İşlevi dümenin dönmesini kolaylaş
tırmaktır. Böylece geminin dönmesi de kolaylaşır. Gemi ne kadar 
büyükse denkleme ucu da o kadar önemlidir, çünkü dümenin çev
resinden akan büyük su miktarı dönmesini zorlaştırabilir. 

Ancak denkleme ucunu kaldıraç gücü için harika bir eğreti
leme yapan sadece etkinliği değil, göze görünür olmayışıdır. Hid
rodinamik hakkında kesinlikle hiçbir şey bilmiyorsanız ve dev bir 
petrol tankerinin açık denizi yarıp geçtiğini görürseniz, tankerin 
sola dönmesini istediğinizde nereyi iterdiniz? Herhalde geminin 
baş tarafına gidip onu sola doğru itmeye çalışırdınız. Saatte 15 mil 
süratle giden bir petrol tankerini baş tarafından iterek döndürmek 
için ne kadar kuvvet gerektiği hakkında bir fikriniz var mı? Kaldı
raç gücü kıç tarafına gidip tankerin önden sola dönmesi için onu bu 
kıç tarafından sağa doğru itmekte yatar. Bu elbette dümenin işidir. 
Peki, geminin kıçının sağa dönmesi için dümen hangi tarafa döne
cektir? Tabii ki sola! 

Gemiler arka tarafları "anafora girdiği" için dönerler. Gelen 
suyun içine döndürülen dümen su akışını sıkıştırır ve bir basınç 
farkı yaratır. Bu basınç farkı dümen döndürüldükçe kıç tarafı ters 
yöne çeker. Uçak da aynı şekilde uçar: Uçağın kanadı bir basınç 
farkı yaratır ve uçak yukarı doğru "emilir". 

Denkleme ucu -dev gemi üzerinde müthiş bir etkiye sahip bu 
çok küçük aygıt- aynı şeyi dümen için yapar. Bu veya öbür tarafa 
döndürüldüğünde, dümenin çevresinde akan suyu sıkıştırır ve kü
çük bir basınç farkı yaratır. Bu basınç farkı da dümeni istenen yöne 
doğru "emer". Ancak, eğer dümeni sola döndürmek istiyorsanız, 
denkleme ucunu ne yöne çevireceksiniz? Tabii ki sağa! \�-Tüm sistem -gemi, dümen ve denkleme ucu- kaldıraç gticü 
ilkesiyle harika bir şekilde çalışır. Ne var ki, eğer hidrodinamiğin 
gücünü kavramamışsanız, bu işleyiş bütünüyle aşikarlıktan uzak
tır. 

Yüksek kaldıraç gücüne sahip değişmeleri görmenin basit 
bir kuralı yoktur. Ama buna yaklaştıran düşünme yolları vardır. 
"Olaylar"ın yerine temeldeki "yapılar"ı görmeyi öğrenmek bir baş-
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langıç noktasıdır. Aşağıda geliştirilen "sistem ilkörnekleri"nden 
(arketip) her biri yüksek ve düşük kaldıraç gücüne sahip değişim 
alanlarını öneriyor. 

"Anlık fotoğraflar"la değil, değişim süreci terimleri içinde dü
şünmek de bir başka başlangıç noktasıdır. 

9. Hem pastanız olur, hem de onu yiyebilirsiniz, 
ama aynı anda değil. 

Bazen en kördüğüm ikilemler bile sistem görüş açısından ba
kıldığında ikilem olmaktan çıkar. "Süreç" düşünüşüyle değil de 
"anlık resim" düşünüşüyle yol almanın eserleridir bunlar ve za
man içindeki değişimi bilinçle düşünmeye başladığınızda yepyeni 
bir ışık altında ortaya çıkarlar. 

Örneğin, yıllar boyunca Amerikan imalatçıları düşük maliyet 
ile yüksek kalite arasında bir seçme yapmaları gerektiğini düşün
düler. "Yüksek kaliteli ürünleri yapmak daha çok paraya mal olur" 
diye düşünmekteydiler. "Montajları daha uzun zaman alır, daha 
pahalı malzeme ve parça gerektirir ve daha kapsamlı kalite kont
rolüne ihtiyaç gösterirler." Ama dikkate almadıkları şey kalite yük
seltme ile maliyet düşürmenin zaman içinde el ele yürüyebileceği 
idi. Dikkate almadıkları şey iş süreçlerindeki temel iyileştirmelerin 
nasıl tekrar çalışmayı, kalite kontrolörlerini safdışı bırakacağı, müş
teri şikayetlerini azaltacağı, garanti maliyetlerini düşüreceği, müş
teri sadakatini artıracağı, reklam ve satış promosyonu giderlerini 
azaltacağı idi. Biri üzerinde yoğunlaşırken öbürü için beklemeyi 
göze aldıklarında her iki amaca da ulaşabileceklerini göremedi
ler. Yeni montaj becerileri ve yöntemleri geliştirmek için zaman ve 
para yatırımında bulunmak ve sorumluluk taşıyan herkesi kalite 
iyileştirme çabasına katmak için yeni yöntemler aramak açıkça bir 
"gider"dir. Bunu izleyen aylarda kalite ve giderlerin her ikisi de ar
tış gösterebilir. Bazı maliyet tasarrufları (tekrar çalışmanın azaltıl
ması gibi) oldukça çabuk sağlanabilir, ancak tüm maliyet tasarruf
larının devşirilmesi birkaç yıl alabilir. 

Merkezi kontrole karşı mahalli kontrol ve kendini işe adamış 
mutlu çalışanlara karşı serbest piyasadakine uygun emek giderleri 
ve herkesi kendisine değer verilmiş hissettirmeye karşı bireysel ba
şarıyı ödüllendirme gibi birçok görünür ikilem statik düşünmenin 
yan ürünleridir. Onların "ya o, ya bu" şeklinde katı tercihler biçi
minde ortaya çıkmasının tek nedeni bizim olabilecek şeyleri zaman 
içinde sabit bir noktayla bağlantılı olarak düşünmemizdir. Gelecek 
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ay birinden birini seçme noktasına gelebiliriz, ama gerçek kaldıraç 
gücü her ikisinin birden zaman içinde nasıl düzelebileceğini gör
mekte yatar.6 

10. Bir fili ikiye bölmekle iki küçük fil elde edilmez. 
Yaşayan sistemlerin bütünlüğü vardır. Karakterlerini bütün

den alırlar. Aynı şey organizasyonlar için de geçerlidir. En meydan 
okuyucu yönetim sorunlarını anlamak için sorunları yaratan tüm 
sistemi görmek gerekir. 

Bir başka Sufi öyküsü bu yasanın anlamını ortaya koymakta. 
Üç kör bir file rastlamışlar. Birincisi filin kulağının birini tutmuş 
ve şöyle demiş: "Kocaman kaba bir şey bu; geniş ve büyük, bir halı 
gibi." İkincisi filin hortumunu ellemiş ve demiş ki: "Gerçeği ben 
tuttum. Düz ve içi boş bir boru bu." Üçüncü kör ise filin ön ayak
larından birini tutmuş ve eklemiş: "Heybetli ve sağlam, bir sütun 
gibi." Bu üç kör birçok şirketteki imalat, pazarlama ve araştırma 
kısımlarının başlarından çok farklı mı? Onların da her biri şirketin 
sorunlarını açıkça görür, ama hiçbiri kendi departmanının politi
kalarının nasıl diğerlerininkiyle bir etkileşim içinde olduğunu gör
mez. İlginç olan, Sufi öyküsünün şu gözlemle son bulmasıdır: Bu 
körlerin bilme yoluyla hiçbir zaman bir fil bile bilinemez. 

"Bütün fil"leri görmek her organizasyon sorununun sadece 
bütün organizasyona bakmakla kavranabileceği anlamına gelmez. 
Bazı sorunlar imalat, pazarlama ve araştırma gibi belli başlı işlevle
rin nasıl etkileşime girdiklerine bakarak anlaşılabilir yalnızca. Kri
tik sistem güçlerinin belli bir işlev alanı içinde ortaya çıktığı b�ş� 
sorunlar da vardır. Kimi diğer sorunlarda da bütün bir endüstr�n 
dinamiklerini göz önünde bulundurmak gerekir. Temel ilke, buna 
"sistem sınırı ilkesi" diyoruz, incelenmesi gereken etkileşimlerin 
eldeki sorun için en çok önem taşıyanlar olmasıdır. Burada organi
zasyonlara özgü dar sınırlar dikkate alınmaz. 

Bu ilkenin uygulanmasını zorlaştıran şey organizasyonların ta
sarlanma şeklinin insanları önemli etkileşimleri görmekten alıkoy
masıdır. Bunun bir yolu katı iç bölümlenmeler koyarak bölüm sınırla
rını aşan soruşturmaları engellemektir. Böylesi bölüm sınırları örne
ğin pazarlama, imalat ve araştırma arasında oluşur. Bir başka yol da, 
bir başkasının temizlemesi için sorunları ardımızda "bırakmak"tır. 
Birçok Avrupa şehri cürüm, yerleşmiş yoksulluk ve umarsızlık gibi 

6 Charles Harnpden Turner, Charting The Corporate Mind: Graphic Solutions ta Busi
ness Conflicts (New York: Free Press), 1990. 
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Amerika'daki şehir merkezlerini kırıp geçiren birçok sorundan sağ
lıklı bir kentsel alanın korumak zorunda olduğu dengeleri gözetme
ye kendilerini zorlayarak kaçınmışlardır. Bunu yapmalarının bir yolu 
kentin çevresinde büyük "yeşil kuşaklar" oluşturmak olmuştur. Böy
lece banliyölerin büyümesi teşvik edilmemiş ve şehirde çalışıp şehir 
dışında oturarak her gün gidip gelenlerin ortaya çıkması önlenmiştir. 
Bunun zıddı olarak Amerikan şehirleri kendilerini çevreleyen banli
yölerin sürekli yayılmasını teşvik etmiş ve daha zengin şehirlilerin 
şehir merkezinden ve onun sorunlarından uzaklaşmasına imkan ver
mişlerdir. (Günümüzde New York'taki Harlem ve Boston'daki Rox
bury gibi yoksullaşmış bölgeler daha önceleri üst sınıf banliyöleri idi.) 
Şirketler de aynı şeyi sürekli olarak yeni işyerlerini ele geçirerek ve 
"olgun" kuruluş (iş alanı) olarak gördüklerini onlara yeniden yatırım 
yapacaklarına "devşirerek" yaparlar. 

Bazen insanlar yine de gidip bir fili ikiye bölerler. O zaman 
elinize iki küçük fil geçmez, sadece berbat bir durum yaratmış 
olursunuz. Berbat bir durumdan kastettiğim kaldıraç gücünün 
bulunmadığı karmaşık bir sorundur. Çünkü kaldıraç gücü sadece 
elinizde tuttuğunuz parçaya bakarak göremeyeceğiniz etkileşim
lerde yatmaktadır. 

1 1 .  Kabahat yükleme diye bir şey yoktur. 
Sorunlarımızdan ötürü kabahati kendi dışımızdaki koşullara 

yükleme eğilimi taşırız. "Bir başkası" -rakiplerimiz, basın, piya
sada değişen hava, hükümet- sebep olmuştur başımıza gelenlere. 
Sistem düşüncesi bize "dışımız" diye bir şey olmadığını gösterir, 
siz ve sorunlarınızın nedeni tek bir sistemin parçasıdır. Çare sizin 
"düşmanınızla" ilişkinizde yatar. 



-5-

Bir Düşünce Değişikliği 

Dünyayı Yeni Bir Gözle Görmek 

Hepimizde bir yapbozun parçalarını bir araya getirmeyi seven, bü
tünün imgesinin ortaya yavaş yavaş çıkışını görmeyi seven bir yan 
vardır. Bir kişinin, bir çiçeğin veya bir şiirin güzelliği onun bütü
nünü görmektedir. İngilizcede "bütün" ve "sağlık" sözcüklerinin 
aynı kökten geldiğini görmek ilginçtir. O zaman günümüzde dün
yanın sağlıksızlığının onu bir bütün olarak görme yeteneksizliği
mizle doğru orantılı olması şaşırtıcı değildir. 

Sistem düşüncesi bir bütünü görme disiplinidir. Şeylerden çok 
karşılıklı ilişkileri, statik "enstantane"lerden çok değişim düzenle
rini görmek için bir çerçevedir. Bir genel ilkeler kümesidir. Bu ge
nel ilkeler yirminci yüzyıl boyunca damıtılmış olup fiziki ve sosyal 
bilimlerden mühendisliğe ve işletmeciliğe kadar çok çeşitli alanları 
kapsar. Aynı zamanda bir spesifik araçlar ve teknikler takımıdır 
ve iki düşünce yolundan kaynaklanır: Sibernetiğin "geri bildirim" 
kavramları ve başlangıcı ondokuzuncu yüzyıla dayanan "servo
mekanizma" mühendislik teorisi. Son otuz yıl içinde bu araçlar 
çeşitli kentsel, bölgesel, ekonomik, politik, ekolojik ve hatta fizyo
lojik sistemleri anlamak için kullanılmıştır.1 Sistem düşüncesi bir 
duyarlılıktır, yaşayan sistemlere benzersiz karakterlerini veren o 
karmaşık, incelikli birbiriyle bağlantılılığı açıklar. 

Günümüzde sistem düşüncesine daha da çok ihtiyaç duyulmak
ta. Çünkü karmaşıklık bizi ezmekte. Belki de tarihte ilk kez insanlık 
herhangi birinin massedebileceğinden çok daha fazla bilgi yaratma, 

Sosyal bilimlerde "sibernetik" ve "servo-mekanizma" düşünce okullarının kapsam
lı bir özeti, George Richardson'm, Feedback Tlıouglıt in Social Science and Systenıs Tlıe
ory (Philadelphia: University of Pennsylvania Press, 1990) adlı kitabında bulunabilir. 
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insanın yönetebileceğinden çok daha büyük bir birbirine bağımlılı
ğı geliştirme ve insanın ayak uydurabileceğinden çok daha büyük 
bir hızla değişimi hızlandırma kapasitesine sahiptir. Şurası kesin, bu 
ölçüde bir karmaşıklık daha önce yaşanmadı. Etrafımızda hep "sis
tem çökmesi" örnekleri var, yerkürenin ısınması, ozon tabakasının 
incelmesi, uluslararası uyuşturucu ticareti, ABD'nin ticaret ve bütçe 
açıkları gibi. Bu sorunların basit bir yerel nedeni yok. Aynı şekilde 
tekil planda göz kamaştırıcı ve yenilikçi ürünlere rağmen organizas
yonlar da çöküyorlar, çünkü çeşitli işlev ve istidatlarını üretken bir 
bütün halinde toparlayamıyorlar. 

Karmaşıklık güven ve sorumluluğu tahrip edebilir. Şu nakarat
ların sık sık tekrarlandığını duyarız: "Bütün bunlar benim için çok 
karmaşık" veya "benim yapabileceğim bir şey yok, sistem böyle". 
Sistem düşüncesi, "birbirine bağımlılık çağına" girdiğimiz sırada 
birçoğumuzun duyduğu bu umutsuzluk duygusunun panzehiri
dir. Sistem düşüncesi karmaşık durumların temelindeki "yapıları" 
görmek için bir disiplindir. Bu disiplinle yüksek kaldıraç gücüne 
sahip değişimle düşük kaldıraç gücüne sahip olanı ayırt edebiliriz. 
Şöyle ki, bütün'leri görerek sağlıklılığı geliştirmeyi öğreniriz. Bunu 
yapabilmek için sistem düşüncesi bir dil sunar. Bu dil düşüncemizi 
yeniden yapılandırmakla işe başlar. 

Sistem düşüncesini beşinci disiplin olarak adlandırıyorum, 
çünkü o bu kitaptaki beş öğrenme disiplininin tümünün altında 
yer alan kavramsal temel taşıdır. Tümü de parçaları görmekten bü
tünü görmeye, insanları çaresiz tepkiciler olarak görmekten kendi 
gerçekliklerine şekil veren aktif katılımcılar olarak görmeye, bu
güne tepki göstermekten yarını yaratmaya doğru bir zihniyet de
ğişimi ile ilgilidir. Sistem düşüncesi olmadan, uygulamaya geçil
diğinde bu öğrenme disiplinlerini birbiriyle bütünleştirmenin ne 
özendiricisi, ne de aracı olmaz ortada. Beşinci disiplin olarak sistem 
düşüncesini öğrenen organizasyonların kendi dünyaları hakkında 
nasıl düşündüklerinin temel taşıdır. 

Beşinci Disiplin'in ilk basımında o dönemde sistem düşüncesi
ne ihtiyaç duyulan durumlara en "şiddetli örnek" olarak, "kimse
nin gitmek istemediği yere en hızlı kimin gideceği" üzerine kurulu 
ABD-SSCB silahlanma yarışının bir analizi yer alıyordu. Bu trajik 
yarışın ABD ekonomisinin kaynaklarını kuruttuğunu ve Sovyet 
ekonomisini harap ettiğini belirtip, yarışın ancak hasımlardan biri 
"artık oynamak istemediğinde" biteceğini söylemiştim. İronik bir 
şekilde bunu yazmamın üzerinden bir yıl sonra Sovyetler Birliği'nin 
çöküşüyle trajik denebilecek ABD-SSCB silahlanma yarışı aniden 
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sona erdi. Fakat bugün ABD ve dünyanın büyük kısmı kimsenin 
gitmek istemediği yere doğru "terörizmle savaş" denilen yeni bir 
yarışa kapılmış görünüyor.2 

Terörizmle savaşın kökeninde, tıpkı ABD-Sovyet silahlanma 
yarışında olduğu gibi karşıt siyasi ideolojiler ya da belirli silah
lar değil her iki tarafın da paylaştığı bir düşünce biçimi yatıyor. 
Amerika Birleşik Devletleri temelde aşağıdaki akışa çok benzeyen 
bir bakış açısıyla yönetiliyor: 

Terörist 
saldmlar 

--->s� 
Amerikahlara 

� yönelik tehdit 

Askeri 
-->� yanıt verme 

ihtiyacı 

Teröristler kendi durumlarını ise şu şekilde görüyor: 

ABD'nin 
askeri 
faaliyetleri 

ABD'nln 

---...;;;>• saldırgan 
olduğuna 
dair algı 

Terörist 
> örgütlere 

katıl ım 

Amerikan bakışıyla El Kaide gibi terör örgütleri saldırgandırlar ve 
ABD'nin askeri mevcudiyetini genişletmesi bu tehdit karşısında 
savunmaya yönelik bir hamledir. Teröristlerin bakışıyla da hem 
iktisadi hem de askeri açıdan saldırgan olan ABD' dir ve örgütle
re katılmak isteyenlerin artması ve çeşitlenmesi birçok insanın bu 
görüşü paylaştığını göstermektedir. 

Fakat yukarıda iki düz çizgi ile betimlenen bu görüşler aslında 
bir daire oluşturlar. İki hasmın bireysel, "doğrusal" ya da sistemsiz 
bakış açıları etkileşerek bir "sistem", birbirini etkileyen bir değişken 
seti meydana getirir. 

Sistem görüş açısından bakıldığında terörle savaşta süreklilik 
arzeden bir saldırganlık dairesi görülür. Amerika Birleşik Devletleri 
algıladığı Amerikalılara Yönelik Tehdit'e ABD'nin Saldırgan 
Olduğuna Dair Algı'yı kuvvetlendirecek şekilde askeri faaliyetlerini 
artırarak yanıt verir, bu da Terör Örgütlerine Katılım'ı artırır ve bu 
böyle devam eder. Ayrı ayrı ele alırsak, iki taraf da kısa vadeli hedef
lere odaklanmıştır. İki taraf da algılanan tehditlere yanıt vermektedir. 

2 "Terörist" davanın destekleyicilerinin çoğu özgürlük için savaştıklarını söy
lediklerinde bu terimin kullanımı bir bakış açısını yansıtır. Benim bu ifadeyi 
kullanmamın tek nedeni Ortadoğu'nun büyük kısmı da dahil, siyasi yelpazenin 
farklı kesimlerindeki sivillere yönelik organize saldırıların bu şekilde isimlendi
rilmesi şeklindeki görüşü yansıtmasıdır. 
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Terörist 
�Saldırılar� 

Terörist Örgütlere Amerikahlara 

( 

Katılım Yönelik Tehdit 

ABD'nin Saldırgan ) 
Olduğuna Dair Algı Askeri Yamt 

'-. Verme İhtiyacı 

�ABD'ni� 
Askeri Faaliyetleri 

Fakat yaptıkları herkes için giderek artan bir tehlike yaratmaktadır. 
Birçok sistemde olduğu gibi burada da belli bir sonuca ulaşmak için 
yapılması gereken şeyleri yapmak, istenen o sonuca ulaşmayı müm
kün kılmamaktadır. Her iki tarafın çabalarının uzun vadeli sonucu 
herkes için giderek artan bir güvensizlik olmaktadır. 

İlginç olan, teröristlerin silahlarını ve kaynaklarını inceleyen 
bunca "sistem analistine" ve karmaşık bilgisayar simülasyonları da 
dahil olmak üzere en üst düzey haber alma teknojisine sahip olan 
ABD'nin gerçek bir sistem görüşüne sahip olma konusunda başa
rısız olmasıdır. 3 O zaman neden, karmaşıklıkla başa çıkmada yar
dımcı olmasını beklediğimiz bu araçlar, terörizme karşı savaş man
tıksızlığından sakınma konusunda elimizi kuvvetlendirmediler? 

Sofistike tahmin ve iş analizi araçları, sık stratejik planlar bir 
işin yönetiminde dramatik atılımlar yaratmakta neden normal ola
rak başarısız kalıyorsa, yukardaki araçlar da o nedenden başarısız 
oldu. Bunların hepsi, içinde birçok değişkenin bulunduğu türden 
karmaşık durumları ele almak için tasarlanmıştır: Ayrıntı karma
şıklığı. Ancak iki tür karmaşıklık vardır. İkincisi dinamik karma
şıklık türüdür. Sebep ve sonucun kavranması zor ve ince ayrımlar 
içerdiği durumları anlatır. Bu tür durumlarda müdahalelerin uzun 
dönem içindeki etkileri açıkça görülmez. Alışılmış tahmin, plan
lama ve analiz yöntemleri dinamik karmaşıklık ile uğraşmak için 

3 Büyük ihtimalle ABD Savunma Bakanlığı, Ulusal Güvenlik Dairesi ve CIA bünye
sinde devletin diğer organlarının hepsinden çok "sistem analisti" vardır. Sovyet
ler sistemler teorisinde öncülük etmişti, kırk yılı aşkın bir süre en fazla teorik kat
kıyı yapanlar Sovyet matematikçiler olmuştu. Bunun bir sebebi de ulusal ekono
mi üzerinde devlet hakimiyetini pekiştirmek için gelişmiş bilgisayarlar kullanma 
hayaline sahip Sovyet devletinin sistemlerle ilgili araştırmaları desteklemesiydi. 
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yeterince donanımlı değildir. Türlü yaparken birçok malzemeyi 
karıştırmak ayrıntı karmaşıklığını içerir. Aynı şekilde bir makineyi 
kurarken karmaşık bir talimat dizisini izlemek de veya indirimli 
satış yapan bir perakendecide stok sayımı yapmak da öyle. Ancak 
bu durumların hiçbiri özellikle dinamik bir karmaşıklık içermez. 

Aynı eylem kısa ve uzun dönemde çok farklı etkiler doğu
rursa, o zaman dinamik karmaşıklık var demektir. Eğer bir eylem 
yerel planda bir sonuçlar dizisi ve sistemin bir başka yerinde çok 
farklı bir sonuçlar dizisine yol açıyorsa, o zaman bir dinamik kar
maşıklik vardır. Eğer aşikar müdahaleler aşikar olmayan sonuçlar 
doğuruyorsa bu dinamik karmaşıklıktır. Jiroskop (düzdöner) dina
mik karmaşıklık içeren bir makinedir: Bir kenarından aşağı doğru 
bastırırsanız, sola doğru hareket eder; eğer başka bir kenarı sola 
doğru iterseniz yukarı doğru hareket eder. Oysa bir jiroskop bir 
işletmenin karmaşık dinamiğiyle kıyaslandığında ne kadar basit 
kalır. İşletmede bir şeylerin üretilmesi günler, yeni bir pazarlama 
promosyonunun geliştirilmesi haftalar, yeni personelin işe alınıp 
eğitilmesi aylar, yeni ürünlerin geliştirilmesi, yönetim yeteneğinin 
olgunlaştırılması, bir kalite saygınlığının oluşturulması yıllar alır. 
Üstelik bu süreçlerin tümü sürekli olarak bir etkileşim içindedir. 

Birçok yönetim durumunda gerçek kaldıraç gücü ayrıntı karmaşıklığı
nın değil dinamik karmaşıklığın kavranmasında yatar. Pazarın büyümesi 
ile kapasite tevsiini dengelemek bir dinamik sorundur. Fiyat, ürün 
(veya hizmet), kalite, tasarım ve malı hazır bulundurma ögelerinden 
karlı bir karışım elde etme ve bununla güçlü bir pazar konumuna 
ulaşma dinamik bir sorundur. Kaliteyi iyileştirip toplam maliyeti 
düşürme ve müşterileri memnun etme ve bunları hep sürdürülebilir 
tarzda yerine getirme dinamik bir sorundur. 

Ne yazıktır ki, "sistem analizlerinin" çoğu dinamik karmaşıklık 
değil, ayrıntı karmaşıklığı üzerinde yoğunlaşırlar. Binlerce değişken ve 
karmaşık ayrıntı sıralamaları içeren simülasyonlar (benzetim) bizi fii
len olay örgülerini ve başlıca karşılıklı ilişkileri görmekten alıkoyacak 
şekilde dikkatimizi dağıtabilirler. Gerçekte üzücü olan şu ki, birçok in
san için "sistem düşüncesi" "karmaşıklıkla karmaşık yoldan mücadele 
etmek", gitgide "karmaşık"laşan sorunlara gitgide "karmaşık"laşan 
(biz buna "ayrıntılı" demeliyiz) çözümler icat etme anlamına gelmekte. 
Oysa bu aslında gerçek sistem düşüncesinin antitezidir. 

Terörizmle savaş en temelde bir dinamik karmaşıklık soru
nudur. Nedenleri ve muhtemel çözümleri anlamak ABD'nin daha 
güvenli olmak adına yaptıklarıyla, yarattığı saldırganlık algısı gibi 
karşılıklı ilişkileri görmeyi gerektirir. Eylem ve etkileri arasındaki 



98 Beşinci Disiplin 

gecikmeleri, mesela ABD'nin askeri müdahale kararının gecikme
sinin terörist örgütlere katılımın artmasını geciktirdiğini görmeyi 
gerektirir. Ve sadece süreklilik gösteren gerginlik gibi anlık kareleri 
değil, değişim örgülerini görmeyi gerektirir. 

Bir sorunun altında yatan başlıca karşılıklı ilişkileri görmek ne 
yapılabileceği konusunda yeni bir kavrayışa götürür bizi. Terörizmle 
savaş örneğinde, herhangi bir tırmanma dinamiğinde olduğu gibi, 
aşikar soru şudur: "Kısırdöngü tersine döndürülebilir mi?" "Terörle 
savaş tedricen bir güvenlik çemberi yaratmak üzere geriye döndürü
lebilir mi?" Yukarıda gösterilen tırmanma dinamiklerini etkileyen, 
küresel ve Ortadoğu jeopolitik sisteminde pek çok başka faktörün 
varlığı aşikardır. Ama herhangi bir gerçek ilerleme, kesinlikle böl
ge insanlarının (terörizmin potansiyel askerleri ve destekleyicileri 
dahil) güvenlik ve ilerleme ve gelişme için kendi yarahcı esinlerini 
idrak etmeleri anlayışına dayanır. Yalnızca dışardan dayatılan bir 
ilerleme görüşü, özellikle çalışmada saldırgan taraf olarak görülen 
bir parti tarafından ikaz edildiğinde, tehdit algılamasını azaltamaz. 

Sistem düşüncesi disiplinin özü bir zihniyet değişikliğinde yatar: 

• doğrusal sebep-sonuç zincirlerinden çok, karşılıklı ilişkileri kavramak, 
• anlık resimlerden çok, değişim süreçlerini kavramak 

Sistem düşüncesi pratiği "geri bildirim" diye adlandırılan ve ey
lemlerin nasıl birbirini güçlendirebileceğini veya birinin öbü
rünün etkisini yok edeceğini (dengeleyeceğini) gösteren basit 
bir kavramı anlamakla başlar. Hep tekrarlanan "yapı" tiplerini 
tanımayı öğrenmektir olay. Silahlanma yarışı bir genel veya ilk 
örneğe uygun tırmanma biçimidir ve özünde iki sokak çetesi ara
sındaki bölgeleri paylaşma kavgası veya pazar payı için mücadele 
eden tüketim malı üreticisi iki şirketin reklam savaşlarından far
kı yoktur. Giderek sistem düşüncesi geniş bir karşılıklı ilişkiler 
dizisini ve değişim düzenlerini tasvir etmek için zengin bir dil 
oluşturur. Önünde sonunda olayların ve ayrıntıların arkasında
ki daha derinde yer alan işleyiş düzenlerini görmemize yardımcı 
olarak hayatı kolaylaştırır. 

Herhangi bir yeni dili öğrenmek başında zor gelir. Ama temel 
noktalara hakim olmaya başlayınca iş kolaylaşır. Küçük çocuklarla 
yapılan araştırmalar birçoğunun sistem düşüncesini dikkati çekecek 
ölçüde çabuk öğrendiğini göstermiştir.4 Öyle anlaşılıyor ki, sistem 

4 Bkz. Nancy Roberts, "Teaching Dynamics Feedback Systems Thinking: Elemen
tary View", Management Science (Nisan 1978), 836-843; ve Nancy Roberts "Testing 
the World With Simulations", Classroom Computer News, Ocak/Şubat 1983, 28. 
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düşünürü olarak su yüzüne çıkmamış becerilere sahibiz. Ancak 
doğrusal düşünmeye ağırlık veren formel eğitim bu becerileri geliş
tirmiyor, hatta bastırıyor. Umuyoruz ki, aşağıda yazılanlar bu saklı 
becerilerin bir kısmını canlandırmaya ve her birimizin içinde bulu
nan sistem düşünürünü su üstüne çıkarmaya yardımcı olacaktır. 

Nedensellik Döngülerini Kavramaks 

Gerçeklik döngülerden oluşur, ama biz düz çizgileri görürüz. Sis
tem düşünürü olarak sınırlılığımızın başlangıcı burada yatar. 

Düşünme şeklimizdeki bu parçalı düzenin nedenlerinden biri 
dilimizden ileri gelir. Dil algılamayı biçimlendirir. Gördüğümüz, ne 
görmeye hazır olduğumuza bağlıdır. Özne-yüklem-tümleç yapılarıyla 
Batı dilleri doğrusal bir bakışa ön yargılıdır. 6 Sistemin bütününe yayı
lan karşılıklı ilişkileri görmek istiyorsak, bir karşılıklı ilişkiler diline, 
döngülerden oluşma bir dile ihtiyacımız vardır. Böyle bir dil olmadan 
alışılmış dünyaya bakış yollarımız bölük pörçük bakışlar ve istenilen 
etkinin tersini yaratan eylemler doğurur, silahlanma yarışındaki ka
rar verenler için olduğu gibi. Böyle bir dil dinamik bir karmaşıklık 
içeren konular ve stratejik seçimlerle karşı karşıya olunduğunda, özel
likle bireylerin, ekiplerin ve organizasyonların olayların ötesine geçip 
değişimi biçimlendiren güçleri kavramaya 
gerek duymaları halinde önem taşır. 

Yeni dilin esaslarını göstermek için çok 
basit bir sistem düşünülebilir: Bir bardak su
yun doldurulması. "Bu bir sistem değil ki, çok 
basit." Ama bir daha düşünün. 

Doğrusal görüş noktasından hareketle 

�·: . 

şöyle deriz: "Bir bardak su dolduruyorum." 
Birçoğumuzun bunu söylerken düşündüğü 
şu resimdeki gibidir: 

5 Sistem düşüncesinin ilke ve araçları, fizik, mühendislik, biyoloji ve matematikteki 
değişik köklerden çıkmıştır. Bu bölümde sunulan özel araçlar, MIT'de Jay Forrester'ın 
öncülük ettiği "sistem dinamikleri" yaklaşımından alınıyor. Bkz. örneğin, Industrial 
Dynamics (Cambridge, Mass.: MiT Press), 1961; Urban Dynamics, (Cambridge, Mass.: 
MiT Press), 1969 ve "The Counterintuitive Behavior of Social Systems", Technology 
Review (Ocak 1971), 52-68. Bu özel bölüm, daha önceki makalesi ("Whole Earth Mo
dels and Systems", Co-Evolution Quarterly- Yaz, 1982, 98-108) bu bölümün gelişmesine 
modellik sağlayan ve esin kaynağı olan Donella Meadows'a borçludur. 

6 Aksine, Çince ve Japonca gibi birçok "Doğu" dilleri, özne-yüklem-tümleç doğru
sal sözdiziminden oluşmaz. David Crystal, The Cambridge Encyclopedia of Language 
(New York: Cambridge University Press), 1987. 
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Ama gerçekte bardağı doldururken, su seviyesinin yükse
lişini gözleriz . .  Su seviyesi ile bizim amacımı:l olan "istenen su 
seviyesi" arasındaki "farkı" kontrol ederiz. Su istenen seviyeye 
yaklaştıkça, musluğun pozisyonunu suyun akışını yavaşlatacak 
şekilde ayarlarız, ta ki bardak dolup da musluğu kapatana kadar. 
Gerçekte bir bardak su doldururken, şu beş değişkeni kapsayan 
bir "su ayarlama" sistemini çalıştırırız: Bizim istediğimiz su sevi
yesi, bardaktaki o anki su seviyesi, ikisi arasındaki fark, musluk 
pozisyonu ve su akışı. Bu değişkenler "geri bildirim süreci" deni
len bir sebep-sonuç ilişkileri döngüsü veya çemberi içinde örgüt
lenmişlerdir. Süreç sürekli olarak suyu istenen seviyeye getirecek 
şekilde işlemektedir: 

"Geri bildirim" sözü insanların kafasını karıştırmakta, çünkü çoğu 
kez bu sözü biraz farklı bir şekilde kullanırız - bizim yaptığımız 
bir eylem hakkındaki görüşleri derlemek için. "Bira fabrikası kararı 
için bana biraz geri bildirim sağlayın" diyebilirsiniz. "Bu işi hal
lediş şeklim hakkında ne düşünüyorsunuz?" Bu bağlamda "olum
lu geri bildirim" yüreklendirici sözler, "olumsuz geri bildirim" de 
kötü haber anlamına gelir. Ama sistem düşüncesinde geri bildirim 
daha geniş bir kavramdır. Herhangi bir karşılıklı etki akışı anlamı
na gelir. Sistem düşüncesinde her etkinin aynı zamanda hem sebep, 
hem sonuç olacağı, bir aksiyom (ilksav) olarak kabul edilir. Hiçbir 
şey hiçbir zaman sadece tek yönde etkilenmez. 
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BİR SİSTEM DİYAGRAMI NASIL OKUNMALI? 

Gerçekliği sistemli olarak kavramanın anahtarı düz çizgilerden çok 
döngüleri görmektir. Bu "doğrusal" düşünmenin kaçınılmaz sonucu 
olarak ortaya çıkan tepkici zihniyetin dışına çıkmanın ilk adımıdır. 
Her döngünün bir öyküsü vardır. Etki akışlarının izini sürerek tekrar 
tekrar ortaya çıkan ve durumları daha iyiye veya daha kötüye götüren 
işleyiş düzenlerini (pattern) görebilirsiniz. 

Bir durumdaki herhangi bir ögeden bir başka ögeye yönelen etkiyi 
temsil eden oklar çizebilirsiniz: 

.SU AlllŞ I  

Yukarda musluk pozisyonundan çıkan ok su akışına işaret etmekte. Mus
luk pozisyonunda herhangi bir değişiklik suyun akışını değiştirecektir. 
Ancak oklar hiçbir zaman tek başına tecrit edilmiş biçimde var olmaz: 

Öyküyü izlemek için herhangi bir ögeden başlayıp eylemin gelişmesi
ni gözleyin, bir oyuncak tren yolunda olduğu gibi tekrarlanıp duran 
yolculuğunda hep döngüler çizer. Başlamak için iyi bir yer karar veri
cinin giriştiği eylemdir: 
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Suyun akışını düzenleyen musluk pozisyonunlı ayarlıyorum, su 
akışı da su seviyesini değiştiriyor. Su seviyesi değiştikçe, algılanan 
fark (o anki seviye ile istenen seviye arasındaki) da değişiyor. Fark de
ğiştikçe, elimin musluk üzerindeki pozisyonu da tekrar değişiyor. Ve 
böyle devam ediyor .. . 

Bir geri bildirim döngüsü diyagramını okurken, temel beceri diyag
ramın anlattığı "öyküyü" kavramaktır: Yapı nasıl belirli bir davranış 
kalıbını (veya karmaşık bir yapıda çeşitli davranış kalıplarını) yara
tıyor ve bu davranış kalıbı (pattern) nasıl etkilenebilir. Burada öykü 
su bardağını doldurmak ve bardak doldukça musluğu yavaş yavaş 
kapamaktır. 

Kavram olarak basit olsa da, geri bildirim çemberi çok derinle
re kök salmış fikirleri, örneğin nedensellik gibi, altüst eder. Günlük 
dilde biz "Su bardağını dolduruyorum" deriz ve bu ifadenin gerçek 
anlamı üzerinde pek derinlemesine düşünmeyiz. Oysa bu ifade tek
yönlü bir nedensellik içermektedir: "Su seviyesinin yükselmesine 
yol açan benim." Daha da açık söylersek: "Musluğun üzerindeki 
elim bardağın içine akan su miktarını kontrol etmekte." Şurası açık 
ki, bu ifade geri bildirim sürecinin sadece yarısını betimlemekte: 
Bunlar da "musluk pozisyonu"ndan "su akışı"na oradan da "su 
seviyesi"ne olan bağlantılardır. 

Sürecin öbür "yarısını" betimlemek de aynı ölçüde doğru olur
du: "Bardaktaki suyun seviyesi elimi kontrol ediyor." 
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Her iki ifade de eşit ölçüde eksiktir. Nedenselliğin daha tamam 
i fadesi benim bir bardak su doldurma niyetimin seviye düşükken 
suyun akmasına yol açan, bardak dolduğunda akışı kesen bir siste
mi yarattığıdır. Bir başka deyişle yapı davranışa yol açmaktadır. Bu 
ayrım önemlidir, çünkü salt bireysel eylemleri görüp bu eylemlerin 
altında yatan yapıyı gözden kaçırmak 3. Bölüm' deki bira oyununda 
gördüğümüz gibi karmaşık durumlardaki iktidarsızlığımızın kö
künde yatan nedendir. 

O AN�i 
ou . 

5e.ViYE�\ 

Aslında günlük dilde yapageldiğimiz her türlü nedensel ya
kıştırma çok kuşku kaldırır! Bunların çoğu doğrusal kavrama yol
larına bağlıdır çünkü. En iyi halde kısmen doğrudurlar ve asli ola
rak tüm süreçleri değil, karşılıklı (mukabeleci) süreçleri kısımlar 
halinde betimlemeye önyargılıdırlar. 

Geri bildirim perspektifi altüst ettiği bir başka fikir de antro
posentrizm, yani kendimizi eylemlerin merkezi olarak görmektir. 
"Bir bardak su dolduruyorum" şeklindeki basit ifade cansız bir 
gerçeklik üzerinde işgören ve etkinliğin merkezinde duran insani 
aktörlerden oluşan bir dünyayı akla getirmektedir. Sistem perspektifi 
bakışıyla insan bir aktör olarak geri bildirim sürecinin bir parçasıdır, ondan 
ayrı durmamaktadır. Bu, bilinçte önemli bir değişmeyi temsil eder. Bizim 
sürekli olarak gerçeklik tarafından hem nasıl etkilendiğimizi, hem 
de bizim gerçekliği nasıl etkilediğimizi görmemize olanak tanır. 
Bilinçteki bu değişimdir çevrebilimcilerin hararetle savundukları, 
bizi kendimizi doğadan ayrı değil, doğanın bir parçası olarak gör-
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meye çağırırken. Dünyadaki büyük felsefi sistemlerin birçoğunun 
(ama hepsinin değil) ayırt ettiği bilinçteki bu değiş1�dir, örneğin 
Bhagavad Gita'da olduğu gibi: 

Tüm eylemler sadece doğanın nitelikleriyle işlenmiştir. 
Egoizmle kendini kandıran insan ise "Yapan benim" diye 
düşünür.7 

Buna ek olarak geri bildirim kavramı sorumluluğa ilişkin ahlaki 
tartışmayı da içinden çıkılması güç hale getirir. Silahlanma yarı
şında sorumlu kimdir? Her bir tarafın doğrusal bakış açısından 
sorumluluk açıkça öbür taraftadır: "Bizi silahlanarak mukabele 
etmeye zorlayan onların saldırgan eylemleri ve milliyetçi niyet
leridir." Doğrusal bir bakış açısı hep basit bir sorumluluk yeri 
önerir, işler ters gittiğinde bu bir kabahat olarak görülür -"onlar 
yaptı" - veya suç -"ben yaptım" - olarak görülür. Daha derine inil
diğinde kabahat ile suç arasında bir fark yoktur, her ikisi de doğ
rusal algılamadan kaynaklanır. Doğrusal bakış açısından biz hep 
sorumlu olan birini veya bir şeyi ararız, bu içimizdeki gizli ajan
lara bile yönelebilir. Oğlum dört yaşındayken, sebzesini yemek is
temediğinde, şöyle demeyi alışkanlık haline getirmişti: "Karnım 
yememe izin vermiyor." Buna gülebiliriz, ama onun sorumluluğu 
başkasına mal ediş tarzı, "Nevrozlarını beni insanlara güvenmek
ten alıkoyuyor" diyen bir yetişkinin tavrından gerçekten çok mu 
farklıdır? 

Sistem düşüncesini uygularken sorumlu olan bir birey veya bi
reysel etken bulunduğu varsayımını bir yana bırakırız. Geri bildi
rim perspektifi bir sistemin yarattığı sorunların sorumluluğunu herke
sin paylaştığı yaklaşımını benimser. Ama bu işin içinde olan herkesin 
sistemi değiştirmekte eşit kaldıraç gücü uygulayabileceği anlamı
na gelmez. 

Ancak Birleşik Devletler'deki gibi bireyselci kültürlerde özel
likle çekici bir meşgale olan günah keçisi arama işinin sonuçsuz bir 
iş olduğu anlamına gelir. 

Son olarak geri bildirim kavramı kullandığımız dilin sınır
larını ortaya çıkarır. Su bardağını doldurma gibi çok basit bir sis
temi bile sözle tasvir etmeye çalıştığımızda, pek rahatsız bir an
latım çıkar ortaya: "Bir bardak su doldurduğumda beni musluk 

7 Annie Besant'ın çevirdiği Bhagavad-Gita veya "Efendi'nin Şarkısı", Robert O. Bal
lo, The Bible of the World (New York: Viking - 1939)'da yeniden basılmıştr. 
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pozisyonunu ayarlamaya iten bir geri bildirim süreci vardır, ayar
ladığım musluk pozisyonunu ayarlamaya iten bir geri bildirim 
süreci vardır, ayarladığım musluk pozisyonu su akışını ayarlar ve 
su pozisyonunu değiştiren geri bildirimi yapar. Sürecin amacı su 
seviyesini benim istediğim seviyeye yükseltmektir." İşte bu ne
denle sistemleri betimlemek için yeni bir dile ihtiyaç vardır. Bir 
bardak su doldurmak gibi basit bir sistemi betimlemek bu denli 
rahatsız bir ifadeye yol açıyorsa, bir organizasyondaki çoklu geri 
bildirim süreçlerini betimlemek için günlük dili kullandığımızda 
karşılaştığımız sorunları tasavvur edin. 

Bütün bunlar bir alışmayı gerektiriyor. Deneyimlerimizi be
timlemek için doğrusal bir dil kullanmak içimize işlemiştir. Ne
densellik ve sorumluluk hakkında basit ifadeler tanıdık ve rahat 
gelir bize. Burada gereken sadece Fransızca öğrenmek için İngiliz
ceyi bir yana bırakmak gibi bir şeydir. Yoksa basit doğrusal betim
lemelerin yeteceği ve geri bildirim süreçleri aramanın bir zaman 
kaybı olacağı bir sürü durum vardır. Ama dinamik karmaşıklık 
sorunlarıyla uğraşırken değil. 

Pekiştirici ve Dengeleyici Geri Bildirim ve Gecikmeler: 
Sistem Düşüncesinin Yapı Taşları 

İki ayrı tip geri bildirim süreci vardır: Pekiştirici ve dengeleyici. 
Pekiştirici (veya genişletici) geri bildirim süreçleri büyümenin mo
torudur. Ne zaman işlerin büyümekte olduğu bir durumdaysanız, 
pekiştirici geri bildirimin rolü olduğuna emin olabilirsiniz. Pekiş
tirici geri bildirim ivme kazanan bir düşüşe de yol açabilir. Bu tür 
düşme düzeninde küçük damlalar gittikçe daha büyük damlalar 
haline gelirler, örneğin mali bir panik olduğunda, banka aktiflerin
deki azalma gibi. 

Dengeleyici (veya istikrar yaratıcı) geri bildirim ortada amaca 
yönelik bir davranış olduğunda işlev yapar. Eğer amaç hareket et
memekse dengeleyici geri bildirim bir arabadaki frenlerin çalıştığı 
türden işlev yapacaktır. Eğer amaç saatte 100 km süratle gitmek
se, dengeleyici geri bildirim 100 km yapacak şekilde gaz pedalına 
basmanıza yol açacaktır, ama daha hızlı değil. "Amaç" belirgin bir 
hedef olabilir, bir firmanın istenilen bir pazar payına ulaşmaya ça
lışması gibi. Ya da örtük bir hedef olabilir, reddetsek bile yine de 
bağlı kaldığımız bir kötü alışkanlık gibi. 
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meye çağırırken. Dünyadaki büyük felsefi sistemlerin birçoğunun 
(ama hepsinin değil) ayırt ettiği bilinçteki bu değişimdir, örneğin 
Bhagavad Gita'da olduğu gibi: 

Tüm eylemler sadece doğanın nitelikleriyle işlenmiştir. 
Egoizmle kendini kandıran insan ise "Yapan benim" diye 
düşünür? 

Buna ek olarak geri bildirim kavramı sorumluluğa ilişkin ahlaki 
tartışmayı da içinden çıkılması güç hale getirir. Silahlanma yarı
şında sorumlu kimdir? Her bir tarafın doğrusal bakış açısından 
sorumluluk açıkça öbür taraftadır: "Bizi silahlanarak mukabele 
etmeye zorlayan onların saldırgan eylemleri ve milliyetçi niyet
leridir." Doğrusal bir bakış açısı hep basit bir sorumluluk yeri 
önerir, işler ters gittiğinde bu bir kabahat olarak görülür -"onlar 
yaptı" - veya suç -"ben yaptım" - olarak görülür. Daha derine inil
diğinde kabahat ile suç arasında bir fark yoktur, her ikisi de doğ
rusal algılamadan kaynaklanır. Doğrusal bakış açısından biz hep 
sorumlu olan birini veya bir şeyi ararız, bu içimizdeki gizli ajan
lara bile yönelebilir. Oğlum dört yaşındayken, sebzesini yemek is
temediğinde, şöyle demeyi alışkanlık haline getirmişti: "Karnım 
yememe izin vermiyor." Buna gülebiliriz, ama onun sorumluluğu 
başkasına mal ediş tarzı, "Nevrozlarını beni insanlara güvenmek
ten alıkoyuyor" diyen bir yetişkinin tavrından gerçekten çok mu 
farklıdır? 

Sistem düşüncesini uygularken sorumlu olan bir birey veya bi
reysel etken bulunduğu varsayımını bir yana bırakırız. Geri bildi
rim perspektifi bir sistemin yarattığı sorunların sorumluluğunu herke
sin paylaştığı yaklaşımını benimser. Ama bu işin içinde olan herkesin 
sistemi değiştirmekte eşit kaldıraç gücü uygulayabileceği anlamı
na gelmez. 

Ancak Birleşik Devletler'deki gibi bireyselci kültürlerde özel
likle çekici bir meşgale olan günah keçisi arama işinin sonuçsuz bir 
iş olduğu anlamına gelir. 

Son olarak geri bildirim kavramı kullandığımız dilin sınır
larını ortaya çıkarır. Su bardağını doldurma gibi çok basit bir sis
temi bile sözle tasvir etmeye çalıştığımızda, pek rahatsız bir an
latım çıkar ortaya: "Bir bardak su doldurduğumda beni musluk 

7 Annie Besant'ın çevirdiği Bhagavad-Gita veya "Efendi'nin Şarkısı", Robert O. Bal
lo, The Bible of the World (New York: Viking - 1939)'da yeniden basılmıştr. 
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pozisyonunu ayarlamaya iten bir geri bildirim süreci vardır, ayar
ladığım musluk pozisyonunu ayarlamaya iten bir geri bildirim 
süreci vardır, ayarladığım musluk pozisyonu su akışını ayarlar ve 
su pozisyonunu değiştiren geri bildirimi yapar. Sürecin amacı su 
seviyesini benim istediğim seviyeye yükseltmektir." İşte bu ne
denle sistemleri betimlemek için yeni bir dile ihtiyaç vardır. Bir 
bardak su doldurmak gibi basit bir sistemi betimlemek bu denli 
rahatsız bir ifadeye yol açıyorsa, bir organizasyondaki çoklu geri 
bildirim süreçlerini betimlemek için günlük dili kullandığımızda 
karşılaştığımız sorunları tasavvur edin. 

Bütün bunlar bir alışmayı gerektiriyor. Deneyimlerimizi be
timlemek için doğrusal bir dil kullanmak içimize işlemiştir. Ne
densellik ve sorumluluk hakkında basit ifadeler tanıdık ve rahat 
gelir bize. Burada gereken sadece Fransızca öğrenmek için İngiliz
ceyi bir yana bırakmak gibi bir şeydir. Yoksa basit doğrusal betim
lemelerin yeteceği ve geri bildirim süreçleri aramanın bir zaman 
kaybı olacağı bir sürü durum vardır. Ama dinamik karmaşıklık 
sorunlarıyla uğraşırken değil. 

Pekiştirici ve Dengeleyici Geri Bildirim ve Gecikmeler: 
Sistem Düşüncesinin Yapı Taşları 

İki ayrı tip geri bildirim süreci vardır: Pekiştirici ve dengeleyici. 
Pekiştirici (veya genişletici) geri bildirim süreçleri büyümenin mo
torudur. Ne zaman işlerin büyümekte olduğu bir durumdaysanız, 
pekiştirici geri bildirimin rolü olduğuna emin olabilirsiniz. Pekiş
tirici geri bildirim ivme kazanan bir düşüşe de yol açabilir. Bu tür 
düşme düzeninde küçük damlalar gittikçe daha büyük damlalar 
haline gelirler, örneğin mali bir panik olduğunda, banka aktiflerin
deki azalma gibi. 

Dengeleyici (veya istikrar yaratıcı) geri bildirim ortada amaca 
yönelik bir davranış olduğunda işlev yapar. Eğer amaç hareket et
memekse dengeleyici geri bildirim bir arabadaki frenlerin çalıştığı 
türden işlev yapacaktır. Eğer amaç saatte 100 km süratle gitmek
se, dengeleyici geri bildirim 100 km yapacak şekilde gaz pedalına 
basmanıza yol açacaktır, ama daha hızlı değil. "Amaç" belirgin bir 
hedef olabilir, bir firmanın istenilen bir pazar payına ulaşmaya ça
lışması gibi. Ya da örtük bir hedef olabilir, reddetsek bile yine de 
bağlı kaldığımız bir kötü alışkanlık gibi. 



106 Beşinci Disiplin 

Buna ek olarak birçok geri bildirim süreci "gecikmeler" içerir. 
Bunlar etki akışındaki kesintilerdir ve eylemlerin sonuçlarının ted
rici (aşamalı) olarak ortaya çıkmasına yol açarlar. 

Sistem düşüncesi diliyle ifade edilen tüm fikirler bu ögelerden 
oluşturulur, tıpkı cümlelerin isim ve fiillerden kurulması gibi. Yapı 
taşlarını öğrenince öyküleri kurmaya başlayabiliriz: Bir sonraki bö
lümde yer alan sistem ilkörnekleri (arketipler). 

Pekiştirici Geri Bildirim: Küçük Değişmelerin 
Nasıl Büyüdüğünü Keşfetme 

Eğer pekiştirici bir geri bildirim sistemi içindeyseniz, küçük eylem
lerin, iyi de olsa kötü de olsa, nasıl büyük sonuçlar doğurur hale 
geldiğini göremeyebilirsiniz. Sistemi görebilmek, size onun işleyi
şini etkileme olanağı verir. 

Örneğin, yöneticiler çoğu kez kendi beklentilerinin astlarının 
performansını ne ölçüde etkilediğini takdir etmekte başarısız kalır
lar. Eğer birinde yüksek potansiyel görürsem, o potansiyeli geliştir
mek için ona özel bir dikkat harcarım. Eğer gelişme olursa, baştaki 
değerlendirmenin doğru olduğunu düşünür, ona yardımcı olmaya 
devam ederim. Bunun tam aksine, daha düşük potansiyele sahip 
bulunduklarını düşündüklerim ise ihmal ve kayıtsızlık içinde sü
rünür, düşük ilgiyle çalışır ve zihnimde onlara vermediğim dikkati 
haklı çıkarırlar. 

Psikolog Robert Merton ilk olarak bu olguyu "kendini doğ
rulayan kehanet" olarak teşhis etti.8 Aynı olgu, George Bernard 
Shaw'un ünlü oyununa atfen "Pygmalion etkisi" olarak da bilinir. 
(Oyunun adı daha sonraları My Fair Lady oldu.) Shaw da oyunun 
adını Yunan ve Roma mitolojisindeki Pygmalion karakterinden al
mıştı. Pygmalion yaptığı heykelin güzelliğine öylesine inanmıştı 
ki, sonunda heykel canlandı. 

Pygmalion etkisinin sayısız durumda işlediği kanıtlanmıştır.9 
Bunun bir örneği okullarda meydana gelir. Öğretmenin bir öğrenci 
hakkındaki kanısı o öğrencinin davranışını etkiler. Jane çekingendir 

8 Robert K. Merton, "The Self-Fulfilling Prophecy", Robert K. Merton, Social Theory 
and Social Structure (New York: Free Press, 1968) içinde. 

9 R. Rosenthal, "Teacher Expectation and Pupil Learning" ve R. D. Strom, editör, 
Teachers and Learning Process (Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall); R. Rosent
hal, "The Pygmalion Effects Lives", Psychology Today, Eylül 1973. 
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ve yeni gittiği okulun ilk yarıyıl döneminde özellikle başarısız olur 
(çünkü annesiyle babası sürekli kavga etmektedir). Bu durum öğret
mende onun pek çalışma heveslisi olmadığı kanısının yerleşmesine 
yol açar. Bir sonraki dönem öğretmen Jane'e daha az dikkat gösterir 
ve Jane yine başarısız olur ve daha da içine kapanır. Zamanla Jane 
gittikçe kötüleşen bir içine kapanma, zayıf performans, öğretmenle
rince "damgalanma", dikkat gösterilmeme ve daha da çok içine ka
panma sarmalına kapılır. Böylelikle öğrenciler kasti olmayarak yete
nekleri hakkında yüksek bir öz-imaja, o zaman kişisel ilgi görürler, 
veya düşük bir öz-imaja, o zaman da sınıftaki çalışma başarısızlığı 
gittikçe kötüleşen bir sarmalda pekişir, sahip kılınırlar. 

Pygmalion etkisi türünden pekiştirme süreçlerinde küçük bir 
değişim kendi kendini geliştirir. Nasıl bir hareket meydana gelirse 
gelsin, o hareket şiddetlenir ve aynı yönde daha çok harekete yol 
açar. Küçük bir eylem çığ özelliği kazanır, aynı şey bir iken yüz, yüz 
iken bin olur, bileşik faiz türünden çoğalır. Bazı pekiştirici (şiddet
lendirici) süreçler "kısırdöngü"lerdir. Bu kısırdöngülerde işler kötü 
başlar ve gittikçe kötüleşir. "Benzin krizi" bunun klasik bir örne
ğiydi. Benzin kıtlığı olduğu yolundaki söylenti mahalli benzin is
tasyonuna depo doldurma akınını başlattı. İnsanlar araba kuyruk
larını görünce, krizin baş gösterdiğine inandılar. Panik ve istifçilik 
yayıldı. Çok geçmeden herkes, depoları sadece dörtte bir boş olsa 
bile, depolarını tepeleme doldurtmaktaydı, pompalar kuruduğun
da benzinsiz yakalanmamak için. Bankalara hücum da bunun bir 
başka örneğidir, silahlanma yarışı veya fiyat savaşı türünden tır
manma yapılarında olduğu gibi. 

Ancak pekiştirici döngülerin doğasında kötü bir şey yoktur. 
Hatta istenilen yönde ilerlerken kendini sağlamlaştıran iyi döngüler
den, süreçlerden bahsedilebilir. Örneğin, fiziksel egzersizler (beden 
hareketleri) pekiştirici bir sarmala yol açabilir. Kendinizi daha iyi 
hisseder, daha çok egzersiz yaparsınız, bunun karşılığını kendinizi 
daha iyi hissetmekle görürsünüz ve daha da çok egzersiz yaparsı
nız. Terörizmle savaş da tersine döndürüldüğü ve sürdürülebildiği 
takdirde bir başka iyi döngüyü başlatabilir. Herhangi bir yeni ürü
nün büyümesi de pekiştirici sarmalları işin içine sokar. Örneğin, 
birçok ürün "ağızdan ağıza yayılan sözlerle" büyür. Herhangi bir 
ürün hakkında, memnun kalmış bir müşterinin başka birine görüş
lerini aktarması ve aktarılanın da bir süre sonra memnun bir müş
teriye dönüşmesi ve bunun böyle devam etmesi şeklinde ağızdan 
ağıza yayılan sözler (Volkswagen Kaplumbağa ve iPod' da olduğu 
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gibi) kartopunun yuvarlanarak büyümesi türünden bir iyi izlenim
ler çığını başlatabilir. Günümüzün iletişim araçlarıyla bilgiyi (ya da 
şarkıları) fiziken paylaşmanın getirdiği farklı bir dinamik de var: 
bir kişi bilgiyi sadece kendisiyle benzer cihaza sahip kişilerle pay
laşabiliyor. 

Ağızdan ağıza yayılan olumlu sözler sürecinin satışları ve 
menuniyeti nasıl artırdığını şöyle çizebiliriz: 

BİR PEKİŞTİRİCİ ÇEMBER DİYAGRAMI NASIL OKUNMALI? 

Müşterilerin Ürününüz Hakkında Birbiriyle Konuşmasıyla Ortaya Çı
kan Pekiştirici Satış Süreci 

Bu diyagram eylemlerin kartopu gibi yuvarlanarak büyüdüğü bir pekişti
rici geri bildirim sürecini göstermekte. Yine siz çemberin çevresinde dolaşarak 
süreci izleyebilirsiniz: 

Eğer ürün iyi bir ürünse daha çok satış, daha çok memnun müşteri anlamı
na gelir, bu da ürün hakkında daha çok olumlu sözün ağızdan ağıza dolaşması 
demektir. Bu daha çok satışa yol açacak, bunun sonucu ürün hakkında olumlu 
sözler daha çok ağızdan ağıza yayılacaktır . . .  ve böyle sürüp gidecektir. Öte 
yandan, eğer ürün kusurlu ise döngü kısırdöngü haline gelecektir: Satışlar 
daha az memnun müşterilere, ağızdan ağıza dolaşan daha az olumlu söze ve 
daha az satışa yol açacaktır, bu da daha az olumlu sözün ağızlarda dolaşması
na ve daha düşük satışlara sebep olacaktır. 
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Pekiştirci döngüden ortaya çıkan davranış ya ivme kazanan büyü
me ya da ivme kazanan azalmadır. Örneğin, nükleer silahlanma 
yarışı geçen yarım yüzyılda silah stoklarında ivme kazanan bir 
büyümeye yol açtı: Ama bankaya hücum, banka mevduatlarında 
ivme kazanan bir azalmaya yol açar. 

5l LA\-\LA""MA 
YA�.\ŞU'<lDA�İ 

5l LA\.\ STOK UNU� 
TOPLAM l'\\�'tAR.\ 

Halk bilgeliği pekiştirici çemberlerden "kartopu etkisi", "tre
ni kaçırmama etkisi" veya "kısırdöngü" gibi deyimlerle ve belli 
sistemleri betimleyen ifadelerle söz eder: "Zenginler zenginleşir 
ve yoksullar yoksullaşır." İş dünyasında ise, ister yeni bir ürüne 
güveni oluşturmakta, ister yeni tüylenen bir organizasyon içinde 
"hızlı davranmanın (momentum) her şey olduğunu" biliriz. Yan
lış yönde işleyen pekiştirici sarmalları da biliriz. "Fareler gemiyi 
terk ediyor" sözü böyle bir durumu sergiler: Birkaç kişi güvenle
rini yitirir yitirmez, onların konumlarını terk etmesi başkalarının 
da bir azalan güven kısırdöngüsü ile konumlarını terk etmeleri
ne yol açar. Sözün ağızdan ağıza dolaşması kolayca ters yönde de 
işleyebilir ve (bozulmuş ilaçlarda olduğu gibi) piyasada felaketli 
sonuçlar doğurabilir. 

Hem iyi haber, hem kötü haber niteliği taşıyan pekiştirici 
döngüler o kadar hızlı ivme kazanır ki, çoğu kez insanları gafil 
avlar. Fransa'da okul çocuklarının söylediği bir şarkı bu süreci 
çok güzel sergiler. İlkin bir nilüfer yaprağı vardır bir havuzun 
köşesinde. Ama her geçen gün nilüferlerin sayısı iki katına çıkar. 
Nilüferler bütün havuzu kaplayana kadar otuz gün geçer. Ancak 
ilk yirmi sekiz gün boyunca kimse farkına varmaz. Birdenbire 
yirmi dokuzuncu gün havuz yarı yarıya nilüfer yapraklarıyla 
dolar ve köylüler kaygılanmaya başlar. Ama artık yapacak bir şey 
kalmamıştır. Ertesi gün korktukları başlarına gelmiştir. İşte bun-
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dandır çevresel tehlikelerin o denli kaygılandırıcı olması, özel
likle de pekiştirici eğilimleri izleyenleri. Sorunun farkına varıl
dığında iş işten geçmiş olabiliyor. Türlerin yok edilmesi çoğu kez 
uzun zaman süreleri içinde yavaş, tedrici olarak ivme kazanan 
azalma ve sonra hızla yok olma biçiminde olmaktadır. Şirketlerin 
yok edilişi de öyle. 

Ancak katıksız ivmeli büyüme veya azalma seyrek olarak 
kontrolsüz sürer doğada. Çünkü pekiştirici süreçler nadiren tek 
başına, diğer süreçlerden tecrit edilmiş olarak yer alır. Er geç sı
nırlarla karşılaşılır, bunlar büyümeyi yavaşlatabilir, durdurabilir, 
saptırabilir ve hatta tersine çevirebilir. Hatta nilüfer yaprakları bile 
büyümelerini durdurabilir, havuzun çevresinin sınırıyla karşılaşıl
dığında. Bu sınırlar dengeleyici geri bildirimin bir biçimidir. Den
geleyici geri bildirim pekiştirici süreçlerden sonra sistem düşünce
sinin ikinci temel unsurudur. 

Dengeleyici Süreçler: 
İstikrar ve Direnç Kaynaklarını Keşfetme 

Bir dengeleyici sistemin içindeyseniz, istikrar arayan bir sistemin 
içindesinizdir. Sistemin amacı sizin hoşunuza giden bir amaçsa, 
memnun olacaksınızdır. Ya değilse, işleri değiştirmek için bütün 
çabalarınızın boşa gittiğini göreceksiniz, meğer ki ya amacı değiş
tirebilesiniz ya da etkisini azaltabilesiniz. 

Doğa dengeyi sever, ama çoğu kez insani karar alıcılar bu den
gelere aykırı davranır ve bedelini öderler. Örneğin, yöneticiler büt
çe baskısıyla giderleri azaltmak için personelde kısıntıya giderler 
ve sonunda keşfederler ki, geriye kalan personel fazla çalışmadan 
yorulmuştur ve giderler de hiç azalmamıştır, çünkü kalan işler 
danışmanlara ücret karşılığı verilmiştir veya farkı fazla mesai ile 
kapatmışlardır. Maliyetlerin düşük kalmama nedeni sistemin kendi 
gündeminin olmas ı 'dır, örtük bir amaç vardır, konuşulmayan, ama 
fazlasıyla gerçek olan. O da yapılmış olması beklenen iş miktarıdır. 

Dengeleyici (istikrar sağlayan) bir sistemde belli amaç veya he
defleri korumaya çalışan bir kendi kendini düzeltme mekanizması 
vardır. Su bardağının doldurulması, amacı dolu bir bardak olan bir 
dengeleme sürecidir. İşe yeni elemanlar almak, amacı belli büyük
lükte bir işgücü veya belli bir büyüme oranı olan bir dengeleme 
sürecidir. Bir arabayı direksiyonla idare etmek veya bisikletin üze-
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rinde durmak d a  dengeleme süreci örnekleridir. Bunlarda amaç 
istenen bir yöne gitmektir. 

Dengeleyici geri bildirim süreçleri her yerde vardır. Tüm ama
ca yönelik davranışların temelini oluştururlar. İnsan bedeni gibi 
karmaşık organizmalarda vücut ısısı ve dengesini koruyan, yara
larımızı iyileştiren, görüşümüzü ışık miktarına göre ayarlayan ve 
tehdide karşı bizi uyaran binlerce dengeleyici geri bildirim süreci 
bulunur. Bir biyolog bütün bu süreçlerin bedenimizin homeostaz'a 
(değişen bir ortamda hayatta kalma koşullarını koruma yeteneği) 
ulaşmak için yararlandığı mekanizmalar olduğunu söylerdi. Den
geleyici geri bildirim gıdaya ihtiyacımız olduğunda bizi yemek 
yemeye, dinlenmeye ihtiyacımız olduğunda uyumaya veya -aşa
ğıdaki diyagramda gösterildiği üzere- üşüdüğümüzde bir kazak 
giymeye yöneltir. 
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Tüm dengeleme süreçlerinde olduğu gibi, önemli unsur -vücut 
hararetimiz- tedrici olarak istenen seviyeye doğru kendini ayar
lar: 

Organizasyonlar ve toplumlar karmaşık organizmalara ben
zerler, çünkü onların da sayısız dengeleyici geri bildirim süreci 
vardır. Şirketlerde üretim ve malzeme sipariş etme süreci ken
dini sürekli alınan siparişlerdeki değişimlere göre ayarlar; kısa 
dönem (iskontolar) ve uzun dönem (liste) fiyatlar talepteki veya 
rakiplerin fiyatlarındaki değişimlere göre ayarlanır ve borçlanma 
da nakit durumu veya finansman ihtiyacındaki değişimlere göre 
ayarlanır. 
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Planlama daha uzun dönemli dengeleme süreçleri yaratır. Bir in
san kaynakları planı işgücünün kafa sayısı ve beceri profili olarak 
uzun dönemli büyüme hedeflerini tahmin edilen ihtiyaçları karşı
layacak şekilde belirleyebilir. Pazar araştırmaları ve ArGe (Araştır
ma-Geliştirme) planları rekabet üstünlüğü sağlamak için gerekli 
yeni ürün geliştirilmesini ve insana, teknolojiye ve sermaye tesisine 
yatırımları belirler. 

Yönetimde dengeleme süreçlerini böyle zor kılan, amaçların 
çoğu kez örtük olması ve hiç kimsenin dengeleme sürecinin var ol-
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VöM&.TICJfl( (N 

� 



Beşinci Disiplin: Öğrenen Organizasyonun Temel Taşı 1 13 

duğunun farkında bile olmamasıdır. Hızla büyüyen eğitim işindeki 
profesyoneller arasında tükenmeyi azaltmak için harcadığı çabalar 
semeresiz kalan iyi bir arkadaşımı hatırlarım. Memolar (kısa not) 
yazdı, çalışma saatlerini azalttı, hatta büroları erkenden kapayıp kilit
ledi, bütün bu çabalar insanların fazla çalışıp kendilerini tüketmele
rini önlemek içindi. Ama bu çabalar işe yaramadı, insanlar memoları 
bilmezden geldiler, azaltılan çalışma saatlerine uymadılar ve bürolar 
kilitlendiğinde işlerini beraberlerinde eve götürdüler. Niye? Çünkü 
organizasyonda yazılı olmayan bir norm gerçek kahramanların, 
gerçekten işine sarılıp organizasyonda ilerleyenlerin haftada yetmiş 
saat çalışanlar olduğunu söylüyordu. Bu normu koyan da olağanüstü 
enerjisiyle ve uzun saatler çalışmasıyla arkadaşımın kendisiydi. 

Bir organizmanın nasıl çalıştığını kavramak için onun denge
leyici süreçlerini kavramalıyız, hem belirgin, hem de örtük olan
ları. Vücut kısımları, organlar, kemikler, damarlara ilişkin uzun 
listeleri belleyebilir ancak yine de vücudun nasıl çalıştığını kav
rayamayız, ta ki nöromüsküler sistemin dengeyi nasıl koruduğu
nu veya kardiyovasküler sistemin kan basıncını ve oksijen sevi
yelerini nasıl koruduğunu anlayana kadar. İşte bu nedenle sosyal 
sistemleri yeniden tasarlamak için girişilen birçok çaba başarısız 
kalmakta. Devlet kontrolündeki ekonomi başarısız olur, çünkü bir 
serbest piyasa sisteminde işlevi olan çeşitli kendi kendini düzelt
me süreçlerini kesintiye uğratır.10 Bu nedenle şirket birleşmeleri 
çoğu kez başarısız olur. İkisi de hasta bakımında çok üstün bir 
geleneğe sahip iki hastane Boston'da birkaç yıl önce birleştirildi
ğinde, ortaya çıkan daha büyük hastane bütün modern aygıtlara 
ve olanaklara sahip bulunmasına rağmen asıl kuruluşları nitele
yen kişisel bakım ve hastane mensuplarının işe bağlılık özellikle
rini yitirmişti. Birleşmiş hastanede, daha önceki iki ayrı hastanede 
kaliteyi gözaltında bulunduran, çalışanların ihtiyaçlarını gözeten 
ve hastalarla arkadaşça ilişkileri koruyan ince dengeleme süreçleri 
yeni idari yapı ve prosedürler tarafından kesintiye uğratılmıştı. 

Kavram olarak basit olmakla birlikte dengeleme süreçleri farkı
na varılmazlarsa şaşırtıcı ve sorunlu davranışlara yol açabilirler. 

Genel olarak, dengeleme döngüleri pekiştirici döngülere göre 
daha zor görülebilir. Çünkü çoğu kez bir şey olmuyormuş gibi görün-

10 Bu, serbest piyasa güçlerinin, modern toplumlarda gerekli olan bütün denge ve 
kontrol biçimleri için yeterli olduğu anlamına gelmez -gecikmeler, yetersiz bil
gi, gerçekçi olmayan beklentiler, tekel gücü gibi çarpıtmalar da serbest piyasa
nın etkililiğini azaltır. 
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BİR DENGELEME DÖNGÜSÜ DİYAGRAMI NASIL OKUNUR? 

Nakit Durumunu Nakit Fazlası veya Darlığına Göre Ayarlayan Dengeleme 
Süreci 

Bu diyagram bir dengeleyici geri bildirim sürecini gösteriyor. Bu süre
ci izleyebilmenin en kolay yolu açıktan başlamaktır, istenenle mevcut 
arasındaki farktan: 

Burada nakit akışı gereksinmelerimiz için elimizdeki nakit yetersizdir. (Bir 
başka deyişle, istenen ve fiili nakit durumumuz arasında bir açık vardır.) 

Bu açığı gidermek için alınan tedbirlere bakalım: 

Ödünç para alırız, bu nakit durumumuzu yükseltir ve açık azalır. 

Grafik, istenenle mevcut arasındaki açığı azaltmak için hep bir den
geleyici sürecin işlev yaptığını göstermekte. Dahası, istenen nakit du
rumu türünden amaçlar zaman içinde işin büyüme veya azalmasına 
göre değişir. Buna bakmaksızın dengeleme süreci hedef değişse bile 
fiili nakit durumunu istenene uydurmak için işlev yapmaya devam 
edecektir. 
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mektedir. Satışlarda ve pazarlama harcamalarında veya nükleer si
lahlarda veya nilüfer yapraklarında dramatik artışlar görülmez. Buna 
karşılık, bütün aktörler değişimi istese bile, dengeleyici süreç statüko
yu muhafaza eder. Lewis Carroll'ın Kupa Kraliçesi'nin ifade ettiği gibi 
"aynı yerde kalmak için habire koşturma" gereğini duyma yakınlarda 
bir dengeleyici sürecin var olabileceğine dair bir ipucudur. 

Organizasyonda değişiklik yapmaya girişen liderler farkında 
olmadan kendilerini dengeleyici süreçlere yakalanmış bulurlar. 
Liderlere göre sanki çabaları nerden geldiği belli olmayan ani bir 
dirençle karşılaşmış gibidir. Gerçekte, tükenmeyi azaltma çabası
na girişen dostumun gördüğü gibi direnç örtük bir sistem amacını 
korumaya çalışan sistemin bir tepkisidir. Bu amaç teşhis edilinceye 
kadar değişme çabası başarısız kalmaya mahkumdur. Lider çalı
şanlara "model" olmaya devam ettikçe, onun çalışma alışkanlıkları 
normu belirleyecektir. Ya o alışkanlıklarını değiştirecek ya da yeni 
ve farklı modeller tesis edecektir. 

Ne zaman "değişime karşı direnç" görülürse, o zaman bir veya 
birden fazla "gizli" dengeleme süreçlerinin varlığından emin ola
bilirsiniz. Değişime karşı direnç kaprisli ve esrarengiz değildir. 
Nerdeyse her zaman geleneksel normlara veya iş yapma yollarına 
yönelen tehditlerden doğar. Çoğu kez bu normlar oturmuş güç iliş
kileri yapısının içinde yer alır. Normlar yerleşmiştir, çünkü yetki 
(otorite) ve kontrol dağılımı da yerleşmiştir. Kurnaz liderler de
ğişime karşı bu direnci kırarak aşmak yerine, direncin kaynağını 
sezmeye çalışırlar. Doğrudan doğruya normların içinde yerleşmiş, 
örtük normlarla güç ilişkilerinin üzerinde yoğunlaşırlar. 

Gecikmeler: İşler Zamanla Yürüyorsa 

Gördüğümüz gibi, sistemlerin kendi akılları vardır. Bunun en belir
gin olduğu yer gecikmelerdir, eylemlerinizle sonuçları arasındaki 
kesintiler. Gecikmeler fena halde hedefi şaşırmanıza yol açabilir ya 
da eğer onları teşhis edip birlikte çalışabilirseniz olumlu sonuç do
ğurabilir. 

Sloan Management Rewiew'da yayımlanan klasikleşmiş maka
lesinde "Sistem performansını iyileştirmenin en yüksek kaldıraç 
noktalarından biri sistem gecikmelerinin asgariye indirilmesidir," 
diyor Analog Devices şirketinin eski yöneticisi ve Massachusetts 
High Technology Counsil'ın kurucusu Ray Stata. Stata Amerikan 
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imalatçılarındaki bir konuda bilinçlenmeye işaret etmekte. Bu da 
Amerikan imalatçıları depolarındaki stok miktarını geleneksel 
anlamda sıkı biçimde denetlemeye ağırlık verirken, Japonların 
gecikmeleri azaltmaya önem vermesi ve bu çabalarında da daha 
başarılı olması. Boston Consulting Group'un başkan yardımcısı 
George Stalk şöyle diyor: "Önde gelen şirketlerin üretimde, yeni 
ürün geliştirmede, satış ve dağıtımda zamanı yönetme şekilleri 
rekabet üstünlüğünde en güçlü yeni kaynağı oluşturuyor." Gecik
menin önemini takdir etmek bugünün "yalın imalatının" ve "esnek 
imalatın" temelini oluşturdu.11 

BİR GECİKME NASIL OKUNMALI? 

ŞİMOİKi su 
� .SICAKLt�I 

� D o )  
nus. 

6 
MUSLUru 
AVARI � ..SI CA� . .U �  AClG\ 

Gecikme içeren bir dengeleme süreci: Ağır aksak bir duş 
Önceki "su musluğu" diyagramı yine karşınızda. Ancak bu sefer Nuh 
nebiden kalmış tesisatla. Şimdi musluğu çevirdiğiniz zamanla su akı
şında değişmeyi fark ettiğiniz zaman arasında önemli bir gecikme var. 
O iki çapraz çizgi gecikmeyi temsil ediyor. 

Çapraz çizgi taşıyan oklar gecikmenin kaç saniye (veya yıl) süre
ceğini söylemez. Sadece bunun fark edilecek kadar uzun süreceğini 
bilirsiniz. Gecikme içeren bir oku izlediğinizde, zihninizde anlattığı
nız öyküye "önünde sonunda" sözünü ekleyin. "Musluğu çevirdim, 
bu da önünde sonunda su akışını değiştirdi." Veya, "Yeni bir inşaat 
projesine başladım ve önünde sonunda evler hazır oldu." Hatta süreci 
konuşarak izlerken "bir-ki" diye bir ritim tutmak bile isteyebilirsiniz. 

11 Yalın imalat üzerine daha fazla bilgi Lean Enterprise website at www.lean. 
org.'da bulunabilir. 
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Eylemlerle sonuçları arasındaki gecikmeler insani sistemlerde 
her yerde mevcuttur. Uzak bir gelecekte bir fayda elde etmek üze
re şimdi yatırım yaparız; bugün bir eleman alırız, ama tam olarak 
üretken hale gelmesi için aylar geçebilir; yeni bir projeye kaynak 
tahsis ederiz, ama biliriz ki bu projenin karşılığını almamız için 
yılların geçmesi gerekecektir. Ancak çoğu kez gecikmeler fark edil
mez ve istikrarsızlığa yol açar. Örneğin, bira oyunundaki karar 
alıcılar siparişlerinin bekledikleri zamanda karşılanmasını engel
leyen gecikmeleri hep yanlış değerlendirdiler. 

Bir değişkenin bir başka değişken üzerindeki etkisinin za
man aldığı gecikmeler bir sistem dilinin üçüncü temel yapıtaşını 
oluşturur. Bütün geri bildirim süreçlerinde bir biçimde gecikme 
yer alır. Ancak çoğu kez gecikmeler ya teşhis edilemez ya da iyi 
anlaşılmaz. Bunun sonucu hedefi aşarız, istenen sonuca ulaşmak 
için gerekenden öteye gideriz. Yemekle tam doygunluk hissetme 
arasındaki gecikme birçok mutlu yemeğin sıkıntılı sonunu hazırlar, 
yemeye son vermemiz gerektiği anda kendimizi tok hissetmeyiz ve 
karnımız şişene kadar yeriz. Bir yeni inşaat projesinin başlatılması 
ile bitirilmesi arasındaki gecikme emlak piyasalarında fazla inşaa
ta ve muhtemel bir silkelenmeye yol açacaktır. Bira oyununda bira 
siparişi verme ile bu siparişlerin karşılanması arasındaki gecikme 
aşırı sipariş vermeye yol açar. 

Teşhis edilemeyen gecikmeler özellikle uzun sürdüklerinde 
istikrarsızlığa ve çöküşe de yol açabilir. Örneğin, duş sıcaklığının 
ayarlanması su sıcaklığının ayarlanmasından önce bir-iki değil de 
on saniyelik bir gecikme olduğu takdirde çok daha zor olur. 

İ6TE.Nl:N 
s u  61CA"'LI Gl 
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Sıcak su musluğunu çevirdikten sonraki on saniye içinde su soğuk 
kalır. Eyleminiz karşılığını bulmamıştır, bu nedenle hareketinizin 
etkisiz kaldığını düşünürsünüz. Musluğu çevirmeye devam eder-
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siniz. Nihayet sıcak su geldiğinde, musluktan 100 derece kaynar 
su fışkırıverir. Yerinizden fırlar ve musluğu tersine çevirirsiniz. Ve 
aradan geçen bir başka gecikme süresinden sonra su yine soğur. 
Böyle böyle devam edersiniz, dengeleme döngüsünü yaşamaya. 
Her bir ayarlar döngüsü bir önceki döngüyü bir ölçüde telafi eder. 
Bunu anlatan diyagram şöyle olabilirdi: 

.ZAMAN 

Davranışınızda ne kadar saldırgan olursanız -muslukları ne kadar 
şiddetli çevirirseniz-, uygun sıcaklığa varmanız da o kadar uzun 
sürer. Gecikme içeren dengeleyici döngülerin verdiği derslerden 
biri budur: Saldırgan eylem çoğu kez niyet edilenin tam karşıtını 
doğurur. Sizi daha çabuk hedefinize götürmek yerine istikrarsızlık 
ve dalgalanmaya yol açar. 

Pekiştirici döngülerde de gecikmeler daha az sorunlu değildir. 
Silahlanma yarışı örneğinde her iki taraf da kendisini öbür tarafın 
karşılık vermesindeki gecikme nedeniyle silah stokunu genişlet
mekten üstünlük kazanır durumda görmektedir. Bu gecikme, öbür 
tarafın silahları hakkında istihbarat yapmanın, yeni silah tasarla
yıp bunları yerleştirmenin zaman alması nedeniyle, beş yılı bile 
bulabilir. Bu, geçici olarak algılanan, tırmanma sürecini sürdürme
ye etken olan üstünlük durumudur. Eğer her iki taraf da hasmının 
takviyesine anında karşılık verebilseydi, bu takviyeleri sürdürme 
saikleri sıfır olurdu. 

Sistem görüşü genel olarak uzun dönemli bakışa yöneliktir. 
Gecikmelerin ve geri bildirim döngülerinin böylesine önemli oluşu 
bu nedenledir. Kısa dönemde bunları çoğu kez görmezlikten gele
bilirsiniz, fazla bir sonuç doğurmazlar. Ancak uzun dönemde gelip 
başınıza dert olurlar. 
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Pekiştirici geri bildirim, dengeleyici geri bildirim ve gecikme
ler, bunların hepsi oldukça basittir. Ancak "sistem ilkörnekleri" için 
yapıtaşları olarak önem kazanırlar ve kişisel ve iş yaşamlarımızda 
tekrar tekrar ortaya çıkan daha özenli yapılar haline gelirler. 



-6-
Doğanın Modelleri: Olayları Kontrol Eden 

Kalıpların Belirlenmesi 

Birkaç yıl önce ilkbaharın başında bir gün Maine'de bir kano gezisi 
yaparken, trajik bir kazaya tanık olduk. Küçük bir bende yaklaşınca 
kanoyu kıyıya çekip engelin çevresinden taşımaya hazırlandık. O 
sırada ikinci bir grup geldi ve içkili bir genç kauçuk salını bentten 
aşırtmaya karar verdi. Sal bendi aştıktan sonra alabora olunca buz 
gibi sulara gömüldü. Akıntı yönünde yüzmeye çalışarak bendin di
bindeki geri çekişe karşı ümitsizce mücadele edişini, ona ulaşma 
olanağından yoksun, dehşet içinde seyrettik. Mücadelesi sadece bir
kaç dakika sürdü, sonra hipotermiden* öldü. Hareketsiz vücudu he
men anafora kapıldı. Birkaç saniye sonra nehrin aşağısında, bendin 
dibindeki girdaptan kurtulup su yüzüne çıkıverdi. Hayatının son 
dakikalarında başarmaya boşuna çabaladığı şeyi, akıntılar ölümün
den sonra birkaç dakika içinde onun için sağlayıvermişti. Kaderin 
cilvesi şu ki, onun ölümüne yol açan, bendin dibindeki güçlere karşı 
mücadelesi oldu. Bulunduğu durumdan tek kurtuluş yolunun sez
gilere karşı davranmak olduğunu bilmiyordu. Başını suyun üzerin
de tutmak için çabalamayıp akıntıya kendini bıraksaydı ve suyun 
altından nehir aşağı sürüklenseydi, hayatta kalacaktı. 

Bu trajik öykü ilkin 3. Bölüm'deki bira oyununda, sonra tek
rar 5. Bölüm'ün başlangıcında terörizmle savaşta gösterilen sistem 
perspektifinin özünü sergiler. Bizi tutsak aldıklarını fark etmediğimiz 
yapılar. Buna karşılık içinde çalıştığımız yapıları görmeyi öğrenmek 
bizim için bir özgürleşme sürecini başlatır. Bu süreçte kendimizi 
* vücut ısısının normalin altına düşmesi. (ç.n.) 
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daha önceden görmediğimiz güçlerden özgürleştirir ve en sonunda 
bu güçlerle çalışma ve onları değiştirme yeteneğini elde ederiz. 

Genç sistem düşüncesi alanından gelen önemli ve potansiyel 
olarak en çok güç kavrayışlardan biri belli yapı kalıplarının [pat
tern] durmadan tekrarlanmasıdır. Bu "sistem ilkörneklerini" veya 
"jenerik yapılar" kendi kişisel ve örgütsel yaşamlarımızdaki yapı
ları görmeyi öğrenmemizin anahtarını içerirler. Sistem ilkörnekle
ri -bunların sayısı pek fazla değildirL tüm yönetim sorunlarının 
benzersiz olmadığını ima eder. Bu gerçeği ise tecrübeli yöneticiler 
sezgisel olarak bilirler. 

Eğer pekiştirici ve dengeleyici geri bildirim ve gecikmeler sis
tem düşüncesinin isim ve fiilleri gibiyseler, o zaman sistem ilkör
nekleri de temel tümcelere veya tekrar tekrar anlatılan basit öyküle
re benzer. Edebiyatta olduğu gibi ortak temalar ve tekrarlanan konu 
ve olay örgüleri var, bunlar farklı karakterlerle farklı sahnelerde ye
niden oynanıyor. Nispeten az sayıda ilkörnek çok çeşitli yönetim 
durumunda ortak özellik olarak ortaya çıkar. 

Sistem ilkörnekleri yönetim sorunlarının karmaşıklığının al
tında yatan şık bir basitliği ortaya serer. Bu ilkörneklerden gittikçe 
daha çok sayıda teşhis etmeyi öğrendikçe, karşı karşıya kalınan zor 
durumlarda kaldıracın işletilebileceği daha çok sayıda yer görmek 
ve bu fırsatları başkalarına açıklamak mümkün olur. 

Sistem ilkörneklerini daha çok tanıdıkça, bunlar hiç şüphesiz 
bizim en tedirgin edici sorunlarımızdan birinin çözümüne kat
kıda bulunacaklardır. Bu, yöneticilerin ve liderlerin ona karşı sü
rekli mücadele ettikleri bir sorundur: Bilginin uzmanlaşması ve 
parçalanması. Birçok bakımdan sistem perspektifinin en büyük 
vaadi bilginin bütün alanları keserek birleştirilmesidir. Çünkü 
bu aynı ilkörnekler biyoloji, psikoloji ve aile terapisinde; ekonomi, 
siyasal bilim ve ekolojide; aynı zamanda yönetimde de tekrarlan
maktadır. 2 

İkisi aşağıda ayrıntılı olarak sunuluyor ve bu bölümde sekizi bir arada kullanılı
yor. Bu, profesyonel sistem düşünürlerinin "başlarına taşıdıkları" kaba bir yarım 
ilkörnektir. 

2 Genel yapılar üzerine inşa edilen başlangıç programı geliştirilmiştir. Bkz. Mark 
Paich, "Generic Structures," System Dynamic Review, vol. 1 no. 1 (Yaz 1985); Alan 
Graham, "Generic Models as a Basis for Computer-Based Case Studies" (Cam
bridge, Mass.: System Dynamics Group Working Paper D-3947), 1988; Barry Rich
mond et al., An Academic User's Guide to STELLA, Bölüm 8, 9 (Lyme, N. H. :  High 
Performance Systems), 1987. David Kreutzer, "lntroduction Systems Thinking 
and Computer Simulation", Lesley College Graduate Courses Comp 6100, 1987. 
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İlkörnekler ince ve karmaşık oldukları için bir aile, bir ekosis
tem, bir haber veya bir şirkette çoğu kez onları görmez, daha çok 
hissedersiniz. Bazen bir deja vu (daha önce görülmüş) duygusu, 
güçlerin bu işleyiş düzenini daha önce görmüş olduğunuz önse
zisine yol açar. "İşte yine karşıma çıktı" dersiniz kendi kendinize. 
Tecrübeli yöneticiler bu tekrarlanan konu ve olay örgülerini sez
gisel olarak zaten bilseler bile, çoğu kez bunları nasıl açıklaya
caklarını bilmezler. Sistem ilkörnekleri bu dili sağlar. Öbür türlü 
sadece "yönetimin yargısı" sayılacak birçok şeyi belirgin hale ge
tirebilir. 

Sistem ilkörneklerine hakimiyet bir organizasyon için sistem 
perspektifini uygulamaya koyma yolunda ilk adım anlamına gelir. 
Sistem düşüncesini benimseyip "Büyük resme bakmalı ve uzun dö
nemli bakışı seçmeliyiz" demek yeterli değildir. Beşinci disiplin ya
salarında (4. Bölüm) ifade edildiği gibi ya da bira oyunu (3. Bölüm) 
gibi simüla!:!yonlarda açığa vurulduğu üzere temel sistem ilkelerini 
ayırt etmek yeterli değildir. Belli bir sorunun altında yatan belli bir 
yapıyı görmek bile (belki de bir danışmanın yardımıyla) yeterli de
ğildir. Bu bir sorunun çözülmesine götürebilir, ancak bu ilk elde sorunun 
ortaya çıkmasına yol açan düşünüşü değiştirmeyecektir. Öğrenen orga
nizasyonlar için ancak yöneticiler sistem ilkörnekleri terimleriyle 
düşünmeye başlayınca, sistem düşüncesi aktif bir günlük yürütücü 
haline gelir ve kendi gerçekliğimizi nasıl yarattığımızı sürekli ola
rak ortaya serer. 

Sistem ilkörneklerinin amacı algılarımızı yeniden koşullandır
maktır. Öyle ki, yapıları işleyiş halinde görebilelim ve bu yapılar
daki kaldıraç gücünü görebilelim. Bir sistem ilkörneği belirlendi
ğinde, yüksek ve düşük kaldıraç gücüne sahip değişim alanlarına 
işaret edecektir daima. Halihazırda araştırmacılar yaklaşık bir dü
zine sistem ilkörneği belirlemiş durumdalar, bunların dokuzu bu 
kitapta sunulmakta ve kullanılmakta. (Ek 2'de burada kullanılan 
ilkörneklerin bir özeti veriliyor.) İlkörneklerin tümü sistem yapı
taşlarından yapılmıştır: Pekiştirici süreçler, dengeleyici süreçler ve 
gecikmeler. Aşağıda en sık tekrarlanan iki tanesi yer almakta. Bun
lar başka ilkörnekleri ve daha karmaşık durumları kavramak için 
birer basamak oluşturuyor. 
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İlkörnek 1 :  Büyüme Sınırları 

Tanım 
Bir pekiştirici (şiddetlendirici) süreç istenen bir sonucu almak 

için harekete geçirilir. Bu bir başarı sarmalı yaratır, ama aynı za
manda kasıtsız olarak ikincil etkiler de yaratır (dengeleyici süreçte 
ortaya çıktığı gibi). Bu ikincil etkiler giderek süreci yavaşlatır. 

Yönetim İlkesi 
Büyümeyi zorlamayın; büyümeyi sınırlayan etkenleri ortadan 

kaldırın. 

Nerede Bulunur 
Büyümeyi sınırlayıcı yapı büyümenin sınırlara tosladığı tüm 

durumları anlamak için yararlıdır. Örneğin organizasyonlar bir 
süre için büyür, sonra büyümeleri durur. Çalışma grupları bir süre 
için daha iyileşir, sonra bu iyileşmeleri durur. Kişiler belli bir süre 
için düzelirler, sonra her şey olduğu gibi kalır. 

Birçok ani, ancak iyi niyetli düzelme çabası büyümenin sınır
larına toslar. Bir çiftçi toprak verimini gübre katarak artırır, ta ki 
ürün o bölgeye düşen yağmur miktarının besleyebileceğinden daha 
fazla büyüyene kadar. Hızlı bir rejim ilk başta birkaç kilo vermeyi 
mümkün kılar, ancak sonra rejim yapan kararlılığını kaybeder. Ani 
iş yetiştirme baskılarını daha uzun çalışma saatleri uygulayarak çö
zebiliriz; ancak giderek katlanan stres ve yorgunluk çalışma hız ve 
kalitemizi düşürür, uzun çalışma saatlerini ters yönde telafi eder. 

Başkalarını eleştirme gibi kötü alışkanlığı bırakmak isteyen 
kişiler de sık sık büyümenin sınırlandırılması ile karşılaşırlar. İl
kin, eleştirmeyi durdurma çabaları sonuç verir. Daha az eleştirir
ler. Çevrelerindeki insanların kendilerini daha çok desteklediği
ni hissederler. Bu nedenle olumlu duygularla karşılık verirler bu 
çabalara. Çaba içindeki kişi kendini daha iyi hisseder ve daha az 
eleştirir. Bu düzelmiş davranış, olumlu duygular ve giderek daha 
da düzelmeyi içeren bir pekiştirici sarmaldır. Ama sonra kararlılık
ları zayıflar. Belki de başkalarının davranışında onlara en çok dert 
olan yönlerle yüzleşir bulmaya başlarlar kendilerini. Birkaç küçük 
şeyi görmezden gelmek kolaydı, ama bu başka bir şeydir. Belki salt 
kendinden memnun kişiler haline geldiler ve onların tepkici eleşti
rilerine pek aldırmaz oldular. Hangi nedenle olursa olsun, çok geç
meden tekrar eski alışkanlıklarına dönerler. 
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Bir keresinde seminerlerimizin birine katılan hanımlardan biri 
"A, bu tıpkı aşık olmak gibi bir şey," deyiverdi. İhtiyatla niye diye 
sordum. Cevabı şöyle oldu: "Şey, ilkin karşılaşırsınız. Birlikte bi
raz vakit geçirirsiniz ve her şey harikadır. O zaman birlikte daha 
çok vakit geçirirsiniz. Her şey daha da harikadır. Çok geçmeden 
bütün boş zamanınızı birlikte geçirmeye başlarsınız. Sonra birbiri
nizi gitgide daha iyi tanımaya başlarsınız. Her zaman kapısını size 
açmaz veya her iki gecede bir arkadaşlarıyla bowling oynamaktan 
vazgeçmeyi istemez. Sizin kıskanç bir yönünüz bulunduğunu veya 
huysuz olduğunuzu veya pek zarif olmadığınızı keşfeder. Her ne 
hal ise, ikiniz de birbirinizin kusurlarını görmeye başlarsınız." O 
hanımın bize hatırlattığı, yakınlık ilişkisi içindekilerin birbirlerinin 
kusurlarını öğrendikçe duygulardaki dramatik büyüme birdenbi
re durur, hatta tersine bile dönebilir, öyle ki, birbiriniz hakkındaki 
duygularınız tanıştığınız zamandan bile daha kötüye gitmiş ola
bilir. 

Yapı 
Her iki büyümeyi sınırlandırma olayında, pekiştirici (şiddet

lendirici) bir süreç vardır işin içinde. Bu büyüme veya iyileşme 
(düzelme) süreci belli bir süre için kendi başına işler. Sonra bir den
geleyici (veya istikrar sağlayıcı) süreçle karşılaşır. Bu dengeleyici 
süreç büyümeyi sınırlayacak yönde işler. Bu meydana gelince, iyi
leşme hızı yavaşlar, hatta durur. 

S I N IRLAVIC.l 
)(OŞU L 

BUvü�E. �. O = O YAvAşLATıc.J E.Vt0�c;;LE� 
Yapının Kavranılması ve Kullanılması 
Büyümeyi sınırlayıcı yapı, organizasyonlarda birçok seviye

de işler. Örneğin, yüksek teknolojili bir organizasyon pazara yeni 
ürünler sürme yeteneğinden ötürü hızla büyümektedir. Yeni ürün
ler çoğaldıkça gelirler artar. ArGe (Araştırma-Geliştirme) bütçesi 
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büyür ve mühendislik ve araştırma kadroları da büyür. Sonunda 
bu hızla büyüyen teknik kadro giderek karmaşıklaşır ve yönetil
mesi zor hale gelir. Yönetim yükü çoğu kez kıdemli mühendislerin 
üzerinde kalır, onlar da buna karşılık mühendisliğe daha az zaman 
ayırabilir hale gelirler. En tecrübeli mühendisleri mühendislikten 
yöneticiliğe kaydırma daha uzun ürün geliştirme sürelerine yol 
açar ve yeni ürünlerin ortaya çıkarılmasını yavaşlatır. 3 
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Herhangi bir "büyümeyi sınırlayıcı" yapı diyagramını okumak için, 
örneğin pekiştirici büyüme döngüsü ile başlayın. Bu döngü yapıya 
başlangıç momentum'unu sağlar. Kendiniz döngünün çevresinden 
dolaşın, yeni ürünlerin çoğalmasının nasıl geliri artıracağını hatır
layın. Bu artan gelir de daha çok yeni ürün yaratmaya yatırılabilir. 
Ancak belli bir noktada güçler kayma gösterecektir. Burada, örneğin 
ArGe bütçesindeki artış giderek karmaşıklaşacak, öyle ki kıdemli 
mühendislerin yönetme yeteneği zorlanacak, değerli zamanlarını 
ürün geliştirme işine veremeyeceklerdir. Belli bir gecikme süresin
den sonra (bu sürenin uzunluğunu büyüme hızı, ürünlerin karma
şıklığı ve mühendislerin yönetim becerileri belirler) yeni ürün sunuş
ları yavaşlayacak, bunun sonucu genel büyüme de yavaşlayacaktır. 

Bir başka büyümeyi sınırlandırma örneği, bir hukuk bürosu 
veya danışmanlık kuruluşu gibi profesyonel bir organizasyon, 
küçükken çok hızlı bir büyümeye geçtiğinde yaşanır. O zaman 
mükemmel ilerleme olanakları sağlar. Moral yükselir ve yetenekli 
genç organizasyon mensupları büyük bir motivasyona sahip olur 

3 Bu durumda, geri bildirim sürecini dengeleme rakamların dışında dolaşır: R&D 
bütçesinden artan idari karmaşaya, daha uzun süren ürün geliştirmelere, azalan 
yeni ürün oranlarına ve kaçınılmaz olarak daha küçük R&D bütçelerine. 
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ve on yıl içinde ortak olmayı beklerler. Ama firma büyüdükçe bü
yümesi yavaşlar. Belki pazardaki boşluğu doyurmaya başlar. Veya 
öyle bir büyüklüğe ulaşır ki, o noktada kurucu ortaklar hızlı büyü
meyi desteklemeyi çıkarlarına bulmazlar. Büyüme hızı nasıl yavaş
larsa yavaşlasın, bunun anlamı terfi olanaklarının azalması, genç 
büro mensupları arasında koltuk mücadelesinin artması ve çalışma 
moralinin genel olarak düşmesidir. Büyümeyi sınırlandırma yapısı 
şu diyagramla sergilenebilir:4 

Davranış Kalıbı 
Bu yapıların her birinde sınır giderek daha güçlü hale gelir. 

Başlangıçtaki canlanmadan sonra büyümesi esrarengiz bir şekilde 
düzlenir. Teknoloji şirketi yeni ürün geliştirme veya hızlı büyüme 
yaratma yeteneklerini bir daha hiç elde edemeyebilir. 

MOR.Al 

.:ZAtl\AN ZAtf\AN 

Sonunda büyüme o kadar yavaşlayabilir ki, pekiştirici sarmal ter
sine döner ve aksi yönde işler. Hukuk firması ya da danışmanlık 
şirketi pazar boşluğundaki üstünlüğünü yitirir. Çok geçmeden şir-

4 Bildiğime göre Barry Richmond, bu yapıyı çözümleyen ilk kişiydi ki, hızla büyü
yen akademik departmanlar bir yana, idari danışma firmalarında gerçekten bir 
yanılmanın olduğunu ve sonra da sözleşmeli fakülteyle iyice ağırlaştığını gördük. 
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kette moral fiilen aşağıya doğru inen bir sarmalda düşüyordur ve 
buna yol açan da ters yönde işleyen pekiştirici döngüdür. 

Büyümeyi sınırlandırma yapıları çoğu kez, başlangıçta iyi 
giden organizasyonel değişimlere ket vurur ve sonra da değişimle
rin soluğu kesilir. Örneğin ilk aşamalarda yol kateden birçok deği
şim çabası başarısızlıkla sonuçlanır. Amaçlanan değişimler uygu
lanmaya başladığında sorun çözme yeteneği ve sonuçlarda gelişme 
kaydedilir ve bu da amaçlanan değişime olan bağlılığı artırır. Fakat 
değişimler ne kadar başarı kazanırsa, o kadar tehlikeli hale de gelir
ler ve kendini tehdit altında hissedenler değişim uygulamasının 
altını oymaya çalışırlar. The Dance of Change uygulama kitabında5, 
bu karşıt unsurların aslında ümit vaat eden değişim girişimlerine 
nasıl engel olabildiklerini ortaya koyduk: yeni şeffaflık ve açıksöz
lülük yaklaşımından huzursuz olan kontrol düşkünü müdürler; 
değişimin maliyetinin rakamlara hemen yansırken, faydalarının 
yansımasının zaman alması; yeni iş yapış şeklini benimseyenlerle 
ana akım iş kültürünü muhafaza etmek isteyenler arasındaki reka
bet ve kutuplaşma; ve farklı yaratıcı/yenilikçi gruplar arasında iliş
kiler kurulmasına imkan vermeyen parçalı yönetim yapısı. 

Karşıt güçlerin bir sonucu olarak amaçlanan değişimler bir 
süre hızla devam eder, sonra durulur ve sıklıkla da gerileme
ye başlarlar. Hayal kırıklığına yol açan sonuçları savunanların 
tavırları çoğu zaman işleri daha da kötüleştirir. Değişim yanlıları 
amaçlanan değişimleri agresif bir şekilde savunmaya çalıştıkça, 
insanlar kendilerini tehdit altında hissetmeye başlarlar ve direnç 
artar. 

Benzer dinamikler "Tam Zamanında" (Just in Time - JIT) 
envanter ve hepsi tedarikçilerle üreticiler arasındaki güven iliş
kisine dayanan diğer "yalın" ya da "esnek" üretim sistemlerinin 
uygulamasında da görülebilir. Üretim esnekliği ve maliyetteki iyi
leşmeler muhafaza edilmez. Çoğu zaman bu sistemlerdeki tedarik
çiler sadece günlük sipariş alıyor olmalarının riskini bertaraf etmek 
için en sonunda üreticiden tek tedarikçi olmayı talep ederler. Ama 
bu farklı tedarikçilere çoklu siparişler geçen ve tedarikçileri fiyat 
kırmak için karşı karşıya getiren üretici açısından bir tehdittir. Hal 
böyle olunca tedarikçinin de üreticinin de yeni tedarik sistemine 
olan inançları sarsılır. O yüzden de risklerini bertaraf edebilmek 

5 Peter Senge, Art Kleiner, Charlotte Roberts, George Roth, Rick Ross, Bryan 
Smith, The Dance of Change: The Challenges to Sustaining Momentum in Learning 
Organizations (New York: Doubleday/Currency), 1999. 
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için geleneksel çoklu tedarikçi ve çoklu müşteri uygulamalarına 
kayarak JIT'ın gerektirdiği güvenin altını oyarlar.6 
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Ri�i 

Kaldıraç Gücü Nasıl Sağlanır? 
Tipik olarak birçok insan büyümeyi sınırlandırma durumları

na daha sıkı bastırma çabasına girerek tepki gösterir. Kötü alışkan
lığınızdan kopamıyorsanız, davranışınızı gözetim altında tutmakta 
daha gayretli olursunuz. İlişkinizde sorunlar çıkıyorsa, birlikte daha 
çok zaman harcarsınız veya ilişkinin yürümesi için daha sıkı çalı
şırsınız. Personel memnuniyetsizse, onları memnun etmek için genç 
elemanları terfi ettirirsiniz. Yeni ürün akışı yavaşlıyorsa, takılıp ka
lanların yarattığı sorunları telafi etmek için daha çok yeni ürün giri
şiminde bulunursunuz. Veya kalite çemberini daha kuvvetle savu
nursunuz. 

Bu anlaşılabilir bir tepkidir. İlk aşamalarda iyileşme görebildiği
nizde, aynı çabayı daha çok göstermek istersiniz, öyle ya çabalar iyi 
sonuç vermektedir. İyileşme hızı yavaşladığında, daha da çok çaba 
göstererek bunu telafi etmek istersiniz. Ne yazık ki, bilinen kaldı
raçlara ne kadar çok yüklenirseniz, dengeleyici süreç de o denli çok 
direnir ve çabalarınız da o denli boşuna olur. Kimi zaman insanlar 
sadece ilk baştaki amaçlarından vazgeçerler, başkalarını eleştirmeyi 
bırakma amacından döner, sürdürdükleri ilişkiden vazgeçer veya ka
lite çemberinden, JIT iyileştirmelerinden umudu keserler. 

Ama büyümeyi sınırlandırma durumlarıyla uğraşmanın bir baş
ka yolu daha vardır. Büyümeyi sınırlandırma durumlarının her birinde 
kaldıraç gücü dengeleme döngüsündedir, pekiştirme döngüsünde değil. Siste
min davranışını değiştirmek için sınırlayıcı etkeni teşhis etmek ve değiştirmek 
gerekir. Bu düşünmediğiniz eylemleri, dikkat etmediğiniz seçimleri 
veya ödül ve normlarda zor değişiklikleri gerektirebilir. İstediğiniz 

6 Facts on File 1990 (New York: Facts on File). 
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kiloya ulaşmak sadece rejim yapmakla mümkün olamayabilir, vücu
dun metabolizma hızını yükseltmeniz de gerekir, bunun için de aeo
robik idman yapmalısınız. Sevgi ilişkilerini sürdürmek "mükemmel 
eş" idealinden vazgeçmeyi gerektirir. Çünkü bu örtük amaç herhangi 
bir ilişkinin sürekli iyileşmesini sınırlar. Profesyonel bir şirket olgun
laştıkça moral ve üretkenliği korumak için bir kişinin hiyerarşideki 
yerini değil de, iyi yapılan işi öne çıkaran farklı bir norm ve ödül seti 
gerekir. Ayrıca özel çaba ve ilgi isteyen işlerin eşit olarak dağıtılması 
ve sadece ortaklara bırakılmaması da gerekir. Bir firma büyüdükçe et
kili ürün geliştirme süreçlerinin korunması da gittikçe karmaşıklaşan 
araştırma ve mühendislik organizasyonunun yönetimi ile uğraşmayı 
zorunlu kılar. Bazı firmalar bunu merkeziyetçi yapıdan vazgeçerek, 
bazıları yaratıcı mühendisleri yönetme becerisine (pek kolay değildir 
bu) sahip profesyonelleri işin içine sokarak, bazıları da yönetmeyi is
teyen mühendislere yönetim becerisi kazandırarak yapar. 

Yalın üretim ve benzeri değişim girişimlerinin başarılı olduğu 
örneklerde bu girişimlerin yönetim uygulamalarındaki ve çalışanlar, 
çalışanlarla işveren ya da şirket ve tedarikçiler arası ilişkilerde daha 
kapsamlı değişimlerin bir parçası olması şaşırtıcı değildir. Başarıya 
giden yol özellikle kontrolü yeniden dağıtma yolundaki çabalardan 
ve tek taraflı kontrolü elden yitirme kaygısıyla mücadeleden geçer. 
Bu genelde uzun süren, ana tedarikçilerle farklı düzeyde bir ilişki 
kurma sürecinin ve o tedarikçilere yetkinliklerini artırmaları için 
yardım etmenin bir parçasıdır. Bu değişimler geleneksel tek taraf
lı kontrolü devam ettirme hedeflerinin arkasında yatan güvensizli
ği yenmek için gereklidir zira bu hedefler değişmezse dünyanın en 
akılcı yönetim müdahaleleri bile karşıt güçlerin statükoyu koruma 
gücüne karşı koyamaz. Yalın üretim süreçlerini başarıyla yöneten
lerin bunun sadece teknik bir değişim değil "kültürel bir değişim" 
olduğunu vurgulamaları bundandır. 

Büyümeyi sınırlayıcı yapıdan alınacak bir ders daha vardır. 
Daima daha sınırlayıcı süreçler olacaktır. Bir sınırlama kaynağı ber
taraf edildiğinde veya güçsüzleştirildiğinde, büyüme yeniden tesis 
edilmiş olur, ta ki yeni bir sınırlama kaynağı ile karşılaşılana kadar. 
Biyolojik bir nüfusun büyümesi (artışı) gibi bazı durumlarda temel 
ders, büyümenin er geç duracağıdır. Sınırlamaları ortadan kaldı
rarak büyümeyi genişletme çabaları uygulamada istenenin aksine 
sonuçlar verebilir ve nihai hesaplaşma gününü öne alabilir. Bu gün, 
pekiştirici süreçlerin yaratabileceği değişim hızı hesaba katıldığın
da (Fransız su nilüferlerini hatırlayın), sanıldığından daha da erken 
gelebilir. 
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KENDİ "BÜYÜMEYİ SINIRLAMA'' 
ÖYKÜNÜZÜ NASIL YARATABİLİRSİNİZ? 

Bir ilkörneği [archetype] anlamanın en iyi yolu, sizin kendi örneği
nizin [version] bir şemasını çizmenizdir. İlkörneklerle ne kadar aktif 
çalışırsanız, onları teşhis edip kaldıraç gücü bulmakta daha iyi hale 
gelirsiniz. 

Birçok insanın kendi yaşamlarında birçok büyümeyi sınırlayıcı 
yapı bulunur. Bunları teşhis etmenin en kolay yolu davranış tarzları 
ile olur. İşlerin başında gittikçe daha iyi yürüyüp sonra esrarengiz bir 
şekilde düzelmenin durduğu bir durum mu var? Böyle bir durumu 
düşünmeye başladığınızda, önce pekiştirici ve dengeleyici döngüle
rin uygun ögelerini teşhis etmeye bakın? 

Önce pekiştirici süreci teşhis edin: İyileşen nedir ve düzelmeye yol 
açan eylem hangisidir? (Pekiştirici sürecin başka ögeleri de olabilir, 
ancak daima iyileşen bir koşul ve bu iyileşmeye yol açan bir eylem 
vardır.) Örneğin, bir örgütsel iyileşmenin öyküsü söz konusu olabilir, 
kadın ve erkeklere eşit fırsat tanıyan bir personel alımı programı gibi. 
"Artırıcı hareket" eşit fırsat programının kendisidir. Durum da kad
rodaki kadın ve azınlıkların yüzde oranıdır. Örneğin, yönetimdeki 
kadın oranı arttıkça, programa duyulan güven ya da bağlılık da artar. 
Bu da yönetimdeki kadınların sayısının daha da artmasına yol açar. 

Ancak sınırlayıcı bir etken de bulunmak durumundadır. Bu bir 
örtük amaç, norm veya bir sınırlayıcı kaynak olabilir. İkinci adım 

7 Bu ve öteki "sistem ilkörnekleri" şablonları Innovation Associates'in iz
niyle yeniden üretildi. Orada, Leadership and Mastery and Business Thin
king: A System Approach atölyesinde kullanılır. 
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sınırlayıcı etkeni ve onun yarattığı dengeleyici süreci teşhis etmek
tir. Durumu sürekli iyileşmekten alıkoyan hangi "yavaşlatıcı hare
ket" veya direnme gücüdür? Bu durumda bazı yöneticilerin kafa
sında hangi sayıda kadın veya azınlık mensubu yöneticinin "çok 
fazla" olacağı konusunda bir fikir bulunabilir. Açıkça söylenmeyen 
bu sayı sınırlayıcı etken olarak ortaya çıkar. Bu eşik aşılır aşılmaz, 
yavaşlatıcı hareket -yöneticinin direnci- işin içine girecektir. Sadece 
daha fazla sayıda eşit fırsat uygulanmasına direnmekle kalmaya
cak, bu uygulamadan yararlanmaya başlamış kişiler için de hayatı 
olağanüstü zorlaştıracaktır. 

Kendi örneğinizin şemasını çıkarınca, kaldıraç gücünü nerede 
bulacağınıza bakın. Bu güç, daha sıkı bastırmakla sağlanamaz, çün
kü bu direnişi daha da güçlendirecektir. Doğru davranış, sınırlayıcı 
koşulu zayıflatmak veya bertaraf etmekten geçer. 

En iyi sonucu almak için kendi büyümeyi sınırlama öykünüzü 
gerçek yaşamda test edin. Algıladığınız şeyler hakkında başkala
rıyla konuşun. Kaldıraç gücüyle ilgili fikirlerinizi önce küçük ger
çek-yaşam deneylerinde sınayın. Örneğin, "yeterli kadın personel 
sayısı" hakkında açıkça söylemese de bir fikre sahip bulunduğunu 
bildiğiniz, ama aynı zamanda konuşmaya da açık olduğunu düşün
düğünüz bir kişi bulun ve onunla konuşun. (Bunu etkili bir şekilde 
nasıl yapabileceğiniz, 9. Bölüm'de "Zihinsel Modeller" başlığı altın
da düşünme ve sorgulama becerileri kısmında gösterilmiştir.) 

İlkörnek 2: 
Sıkıntıyı Başka Tarafa Kaydırma 

Tanım 
Temelde yatan bir sorun ilgilenmeyi gerektiren bulgular yara

tır. Ancak temeldeki sorunu insanların hedef alması zordur, çün
kü ya karanlıktadır, ya da yüzleşilmesi maliyetlidir. Bu nedenle de 
kişiler sorunlarının sıkıntısını başka çözümlere kaydırırlar. Bunlar 
iyi niyetle kotarılan ve çok verimli gözüken daha kolay çözümler 
olur. Oysa böylesi kolay çözümler sadece bulguları iyileştirir, ama 
altta yatan sorun hiç değişmeden kalır. Bu sorun gittikçe kötüleşir, 
bulgular görünürde giderildiği için farkına da varılmaz. O arada 
sistem bu temeldeki sorunu çözmek için sahip bulunduğu yetenek
leri de kaybeder. 
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Yönetim İlkesi 
Bulgusal çözümden kaçının. Bir sorunun temel nedenlerine 

değil de, sadece bulgularına yönelen çözümler en iyi halde kısa dö
nemli yarar sağlayacaktır. Uzun dönemde ise sorun yeniden ortaya 
çıkacak ve bulgusal karşılık için yeniden bir baskı doğuracaktır. O 
arada temele inen çözümler bulma yeteneği körelebilir. 

Nerede Bulunur? 
Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapılarına hem kişilerin, hem 

de organizasyonların yaşamında rastlanır. İlgiyi davet eden görü
nür sorun bulgularının varlığıyla ve bu bulguların en azından kısa 
bir süre için giderilmesini sağlayan çabuk ve kolay çözümlerin bu
lunmasıyla bu yapılar kendilerini gösterir. 

Kişisel iş yükümüzün çok arttığını, yeteneklerimizin bu 
yükü kaldırmakta çok zorlandığını ve bu nedenle bir stres soru
nunun ortaya çıktığını düşünelim. İş, aile ve yakın çevre ilişkile
rimizi hiç bitmeyecek bir faaliyet karmaşası içinde el çabukluğu 
marifet yürütmeye çalışırız. İş yükü yeteneklerimizin ötesinde 
artarsa (bu hepimizin başına gelebilir), bunun tek temel çözü
mü iş yükünü sınırlamaktır. Bu zor olabilir. Örneğin, daha çok 
seyahat imkanı veren bir terfiden vazgeçmek gerekebilir. Veya 
yerel okul aile birliğindeki yöneticilik pozisyonu bırakılır. Önce
liklerin belirlenip ona göre tercih yapılması gerekir. Bunun yeri
ne insanlar hünerlerini daha hızla icra edip streslerini de alkol, 
uyuşturucu veya stres azaltmanın daha yumuşak bir biçimiyle 
(beden hareketi veya meditasyon gibi) hafifletmeye çalışırlar. 
Elbette içmek fazla çalışma sorununu gerçekten çözmeyecek, 
sadece stresi geçici olarak giderip sorunu örtecektir. Sorun ye
niden baş gösterecek, o zaman da içme ihtiyacı yeniden ortaya 
çıkacaktır. Müdahale edilmediği takdirde bu sıkıntıyı başka ta
rafa kaydırma eğilimi sinsi bir gelişmeyle günümüz toplumunda 
çok iyi bildiğimiz birtakım güçleri devreye sokar. Bunlar kaçın
ma dinamikleridir ve giderek bağımlılığın artması, hatta iptilaya 
dönüşmesi sonucunu doğurur. 

Etkin bir şekilde çalışıyor gözüken, ama sizde yine de soru
nu tam olarak çözemediğiniz duygusu bırakan birçok "çözümün" 
arkasında bir sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapısı gizlenmek
tedir. Yöneticiler işi astlarına yaptırmanın faydasına inanmakla 
birlikte, yine de ilk zorluk baş gösterdiğinde devreye girip işle
ri halletme konusunda kendi yeteneklerine çok fazla güveniyor 
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olabilirler. O zaman da astlar işi layıkıyla yapmak için gerekli 
tecrübeye hiçbir zaman kavuşamazlar. Pazar paylarını yabancı 
rakiplerine kaptıran şirketler gümrük koruması isteyip kendile
rini böyle bir koruma olmadan çalışamaz halde bulabilirler. Vergi 
gelirlerine paralel olarak hükümet harcamalarını sınırlamak için 
zor tercihleri yapamayan bir Üçüncü Dünya ülkesi kendisini para 
basarak ve enflasyonla bütçe açığını finanse eder halde bulabilir. 
Zamanla enflasyon bir hayat tarzı haline gelir, gittikçe daha çok 
hükümet yardımına ihtiyaç duyulur ve kronik açıklar kaçınılmaz 
kabul edilir. Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapıları gıda yardımı 
programlarını da kapsar. Bu programlar çiftçileri ürün yetiştir
me derdinden "kurtarır". Tarım ilaçları da haşaratı geçici olarak 
ortadan kaldırır, ancak aynı zamanda doğal denetimi de bertaraf 
eder, böylece de gelecekte haşaratın yeniden ortaya çıkmasını ko
laylaştırır. 

Yapı 
Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma iki dengeleyici (stabilize edi

ci) süreçten meydana gelir. İki süreç de aynı sorun bulgusunu dü
zeltmeye veya gidermeye çalışmaktadır. Üst döngü bulgusal mü
dahaleyi temsil eder, bu eli çabuk çözümdür. Sorun bulgusunu 
hemen çözer, ama geçici olarak. Alttaki döngünün bir gecikmesi 
vardır. Soruna daha temel bir çözümü temsil eder. Bu çözümün 
etkisi daha uzun zamanda kendini gösterir. Ancak temel çözüm 
çok daha etkili olur. Sorunu ele almanın tek kalıcı yolu olabilir. 

Çoğu kez (ama her zaman değil) sıkıntıyı başka tarafa kaydır
ma yapılarında ilave bir pekiştirici (şiddetlendirci) süreç daha var
dır. Bu ek süreci yaratan bulgusal çözümün "yan etkileri"dir. Bu 
meydana geldiğinde yan etkiler çoğu kez temel çözümü bulmayı 
daha da zorlaştırır, örneğin bir hastalığın tedavisinde kullanılan 
ilaçların yan etkilerinde olduğu gibi. Eğer aslında sorunu doğuran 
sağlıksız bir yaşama tarzı (sigara, alkol, kötü beslenme alışkanlıkla
rı, beden hareketi eksikliği) ise, o zaman tek temel çözüm o yaşama 
tarzını değiştirmekten geçer. İlaçlar (bulgusal çözüm) bulgusu gi
derir ve zor kişisel değişiklikleri gerçekleştirme baskısını ortadan 
kaldırır. Ancak bu ilaçların yan etkileri daha da başka sağlık so
runlarına yol açar ve sağlıklı bir yaşama tarzını geliştirmeyi daha 
zorlaştırır. 
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Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapısı, iyi niyetli "çözüm"lerin 
aslında uzun dönemde işleri daha da kötüleştirdiği bir dizi dav
ranışın nedenlerini açıklar. "Bulgusal çözümleri" seçmek çekicidir. 
Görünürde iyileşme sağlanır. İster dıştan, ister içten geliyor olsun, 
sıkıcı bir sorunu çözmek için "bir şeyler yapma" baskısı da azalır. 
Ancak bir sorunun bulgusunu hafifletmek, aynı zamanda daha te
mel çözümler bulma yönünde hissedilen herhangi bir gereksinme
yi de azaltır. Bu arada temel sorun el atılmadan kalır ve daha da 
kötüleşebilir. Bulgusal çözümün yan etkileri temel çözümün uygu
lanmasını daha da zorlaştırır. Zamanla insanlar bulgusal çözüme 
gittikçe daha çok güvenmeye başlar ve bu onu tek çözüm haline ge
tirir. İnsanlar bilinçli bir karar almadan, gittikçe artan ölçüde bul
gusal çözümlere bağlanarak "sıkıntılarını başka tarafa kaydırmış" 
olurlar. 

Şirket kadroları ile yöneticiler arasındaki etkileşimler sıkıntıyı 
başka tarafa kaydırma yapılarıyla yüklüdür. Örneğin, işi başından 
aşkın yöneticiler personel sorunlarını halletmek için insan kaynak
ları uzmanlarını işin içine sokma eğilimindedir. İnsan kaynakları 
uzmanı sorunu çözebilir, ancak yöneticinin bununla bağlantılı öbür 
sorunları çözme yeteneği iyileşmiş olmaz. Er geç başka personel so
runları baş gösterecek ve yönetici yine insan kaynakları uzmanının 
yardımına bel bağlayacaktır. Bu dış uzmanın daha önce de başarıyla 
kullanılmış olması gerçeği, tekrar uzmanın yardımına başvurmayı 
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kolaylaştırır. "Yine birtakım sorunlarımız çıkmış, tekrar personel 
uzmanlarını çağırmıştık. Artık bizim kadromuzu tanıdılar, durumu
muzu da iyi biliyorlar, böylece sorunlarımızı çözmekte de çok etkili
ler." Zamanla, gitgide uzmana talep artar, personel giderleri kabarır 
ve yöneticilerin gelişmesi (ve onlara duyulan saygı) geriler. 

Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapıları çoğu kez stratejik yön
den kasıtlı olmayan sapmaların ve rekabet pozisyonunun zayıfla
masının altında yatar. Bu yakınlarda bir yüksek teknoloji firması
nın yöneticileri pazara etkileyici yeni ürünler süremedikleri için re
kabet üstünlüğünü yitirmekten ötürü büyük kaygılar içindeydiler. 
Mevcut ürünleri iyileştirmek daha az riskliydi. Ne var ki, böylelikle 
"atılım" değil de, "azar azar ilerleme" kültürünün teşvik edilme
sinden korkuyorlardı. Daha emin, daha kestirilebilir, daha kolay 
planlanır ve uygulanır iyileştirme süreçlerinin yerleşmesi yönetici
lere şirketin temel yenilik yapabilme yeteneğine hala sahip bulunup 
bulunmadığı sorusunu sorduruyordu. 

iNSAN 
KAYNAKLARI 

UZMANI 

YÔNETICILERiN 
YETENEKLERi-
NiN GELiŞMESi .,.. ____ __ 

Bunları dinlerken önde gelen bir tüketim ürünleri üreticisinin 
yöneticilerince betimlenen benzer bir stratejik sapmayı hatırladım. 
Bu şirket de yeni ürün geliştireceğine gitgide daha çok reklama ba
ğımlı duruma gelmişti. Çok sayıda üründen herhangi biri için talep 
düştüğünde, eğilim yeni bir reklam kampanyası başlatmak oluyor
du. Reklam kültürü öylesine yerleşmişti ki, son üç CEO eski rek-
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lam yöneticisiydi ve çoğu kez reklam metnini bile kendileri kaleme 
alıyorlardı. Bu arada da yöneticilikleri süresinde başlıca yeni ürün 
akışı da son derece azalmıştı. 

Sıkıntıyı başka tarafa kaydırmanın çok sık tekrarlanan özel bir 
örneği, "amaçların erozyona uğramasıdır". Amaçlarımız ile hali
hazır durumumuz arasında bir açıklık belirdiğinde, ortaya iki tür 
baskı çıkar. Ya durum iyileştirilecek ya da amaçlar küçültülecektir. 
Bu baskılarla nasıl baş edileceği, kişisel ustalık disiplininin esas ko
nusudur ve 8. Bölüm'de işlenecektir. 

Amaçların erozyona uğramasına toplumlarda çok sık rastlanır. 
Örnek olarak Birleşik Amerika' da federal "tam istihdam" hedefinin 
(kabul edilebilir işsizlik hedefinin) 1960'larda yüzde 4'ken, işsizlik 
oranının yüzde lO'a yaklaştığı 1980'lerin başlarında yüzde 6-7'ye çık
masını verebiliriz. (Bir başka deyişle, yüzde 50 ile 75 oranında daha 
fazla işsizliği hoşgörmeye hazırdık.) Aynı şekilde, yüzde 3-4'lük bir 
enflasyon oranı 1960'ların başında yüksek kabul edilirken, bu oran 
1980'lerin başında anti-enflasyonist politikalar için bir zafer olarak 
görülmekteydi. 1992' de Başkan Clinton ABD tarihinin en büyük 
bütçe açığını devraldı ve 1993'teki bütçe kanununun yardımıyla bu 
açık 1990'lann sonuna doğru 200 milyar dolarlık rekor bütçe fazlası
na evrildi. 2005'te Bush yönetimi bu aralar 318 milyar dolara ulaşan 
bütçe açığına karşı savaş çağrısında bulundu. Bu "amacın erozyona 
uğraması yapısı" şu şekilde gösterilebilir: 
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Bundan sonraki iki bölümde göreceğimiz gibi, amacın erozyona 
uğraması dinamikleri organizasyonlarda kalite, yenilik, çalışanların 
kişisel gelişmesi ve örgütsel iyileşme amaçları çevresinde de etkinlik
lerini gösterirler. Gerçekten de hepimiz amaçlarımızı küçültme "ip
tilasına" tutulabiliriz. Geçenlerde bir arabanın üzerinde gördüğüm 
çıkartmada şöyle yazıyordu: "Her şey kötü gidiyorsa, amaçlarım kü
çült." 

Davranış Modeli 
Bul_gusal çözümü tercih edin veya etmeyin, bir bakıma bir etkisi 

vardır. Orneğin, alkol hiç olmazsa bir süre için gerginliği bir ölçüde 
hafifletir. Sorunun belirtisini giderir. Eğer öyle olmasaydı, insanlar 
alkol içmezdi. Ancak aynı zamanda insana sorunu çözmüş olma duy
gusunu da verir ve böylece onu temel sorundan, iş yükünü denetim 
altına alma sorunundan uzaklaştırır. Bu konuda yapılması gerekeni 
yapmama iş yükünü giderek daha da artıracaktır, çünkü çoğumuz 
zamanımıza yönelen, cevap verebileceğimizden daha çok sayıda 
taleple kuşatılmışızdır. Zamanla iş yükü artmaya devam eder, stres 
geri döner ve içme baskısı da artar. 

Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapısını tehlikeli kılan, teşvik 
ettiği bulgusal çözüme bağımlılığı artıran pekiştirici süreçtir. Alko
likler önünde sonunda kendilerini fiziksel olarak iptilaya kapılmış 

bulurlar. Sağlık durumları kötüleşir. Özgüvenleri azaldığı ve muha
keme yetenekleri köreldiği ölçüde de, kendi asıl iş yükü sorunlarını 
çözme yeteneklerini yitirirler. Pekiştirici sürecin nedenlerini ortaya 
çıkarmak için birbiriyle etkileşim içinde bulunan iki pekiştirici sü-
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reç tarafından yaratılan "sekiz rakamı"nın çevresinde döndüğünüzü 
düşünün. Stres artıyor, bu daha çok alkole yol açıyor. Bunun sonucu 
stres hafifliyor. Stres hafifleyince, iş yükünü ayarlama ihtiyacı daha 
az hissediliyor. Bu da daha çok strese yol açıyor. 

Bunlar iptilanın genel dinamikleridir. Gerçekten hemen hemen 
bütün iptila biçimlerinin temelinde sıkıntıyı başka tarafa kaydırma 
yapıları yatar. Tümünde de bulgusal çözümleri tercih etme, temel so
runlara yönelme yeteneğinin körelmesi ve bulgusal çözümlere gittik
çe artan bağımlılık olgusu yer alır. Bu tanıma göre, organizasyonlar 
ve toplumlar da bireyler kadar iptilanın pençesine düşebilirler. 

Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapıları, stres belirtilerinin yü
zeye çıktığı periyodik krizlere yol açma eğilimi taşırlar. Krizler nor
mal olarak daha çabuk bulgusal çözümle giderilmeye çalışılır. Bunun 
sonucu bulgular geçici olarak düzelir. Ancak çoğu kez şu pek göze 
çarpmaz: sağlık durumu yavaş yavaş bozulmaya yüz tutmaktadır. 
Bu, şirket için mali sağlığın, birey için de fiziksel sağlığın bozulma
sı anlamına gelebilir. Sorun bulgusu gitgide kötüleşir. Kötüleşmenin 
farkına varılmadığı veya insanlar temel sorunlara el atmayı ertelediği 
sürece, bu durumun önüne geçmek de o ölçüde zorlaşır. Temel çözüm 
yeteneği azaldıkça, bulgusal çözüm ihtiyacı da o denli güçlenir. 

Kaldıraç Gücü Nasıl Elde Edilir? 
Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapılarıyla etkili bir şekilde baş 

edebilmek için temel çözüme yönelme eğilimini güçlendirmek ve bul
gusal çözüm eğilimini zayıflatmak gerekir. Organizasyonların karak
teri, sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapılarıyla yüzleşmekteki yete
neklerinden (ya da yeteneksizliklerinden) belli olur. Temel çözümlere 
yönelme eğilimini güçlendirmek için uzun dönemli bir yönlendirme 
[orientation] ve bir vizyon paylaşma duygusu gerekir. Yeni ürün geliş
tirerek başarılı olma vizyonu olmayınca, kısa dönemli sorun çözmeye 
yatırım yapma yolundaki baskılar aşılamaz hale gelecektir. "İnsana 
yönelik" usta yöneticiler vizyonu olmayınca, böylesi ustalık becerile-
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rini geliştirmek için gerekli zaman ve enerji de harcanmayacaktır. Bir 
hükümetin oynayabileceği ve oynama durumunda olduğu rol ve bu 
rolü desteklemek için halkın sağlayacağı vergi gelirleri hakkında her
kesin paylaştığı bir görüş olmadan, hükümet harcamaları ile gelirleri
ni dengelemekte uzun dönemli bir çözüme ulaşılamaz. 

Bulgusal çözüme yönelme eğilimini zayıflatmak için palyatif ve 
"kağıt üzerinde güzel görünen" çözümler hakkında gerçeği söyleme
ye hazır olmak gerekir. Örneğin, yöneticiler yoğun reklam kampan
yalarıyla rakiplerden pazar payı "çalınabileceğini", ancak bununla 
pazarın hatırı sayılır ölçüde genişletilemeyeceğini kabul edebilirler. 
Politikacılar da vergileri artırmakta karşılaştıkları direncin hükümet
lerin yozlaşmış olduğu yolundaki inanıştan kaynaklandığını görme
lidir. Bu yozlaşmayla inandırıcı bir şekilde mücadele etmeden ne ver
gileri artırabilirler, ne de harcamaları azaltabilirler. 

Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapılarında kaldıraç gücü ilkele
rinin çok güzel bir örneği bazı çok etkili alkol ve uyuşturucu tedavi 
programlarının yaklaşımında bulunabilir. Bu programlar bir yandan 
insanların kendi iptilalarıyla yüzyüze gelmelerinde ısrar ederken, öte 
yandan rehabilitasyonlarında onlara yardımcı olarak destek grupları 
ve eğitim olanakları sunar. Örneğin, çok başarılı Alcoholics Anony
mus (İsimsiz Alkolik) programı insanlara onları içmeye iten her türlü 
sorunla yüz yüze gelme yeteneklerini yeniden canlandırmakta güçlü 
bir destek sağlar ve bu sorunların çözülebilir olduğu yolunda bir ba
kış kazandırır. Aynı zamanda kişileri şunu kabule zorlar: "Ben alkol 
müptelasıyım ve tüm hayatım boyunca öyle olacağım". Böylece bul
gusal çözüm artık gizliden gizliye işlemez. 8 

Yöneticilerin gitgide insan kaynakları uzmanlarına bağımlı hale 
geldikleri iş dünyası örneğinde, bu, başta daha büyük bir yatırım 
gerektirse de yöneticilerin kendi yetenekleri daha güçlü bir şekilde 
geliştirilmelidir. İnsan kaynakları uzmanları antrenör ve akıl hocası 
olmalıdır, sorun çözücü değil. İşleri yöneticilere kendi kişisel beceri
lerini geliştirmekte yardım etmek olmalıdır. 

Kimi zaman bulgusal çözümlere gerek duyulur, örneğin siga
ra veya alkolün sebep olduğu bir hastalıktan mustarip bir kişinin 
tedavisinde. Ama bulgusal çözümler daima böyle oldukları bili
nerek ve temel çözüme yönelik kapasiteyi yeniden canlandırma 

8 Alcoholics Anonymous üzerine bilgi şu kitaplardan bulunabilir: Alcoholics 
Ananymous, 1976; Living Sober, 1975; Twelve Steps and Twelve Traditions, 1953; hepsi, 
Alcoholics Anonymous World Service, ine., P. O. Box 459, Grand Central Station, 
New York, NY 10163 tarafından yayımlanmıştır. 
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stratejileri ile kombine edilerek uygulanmalıdır. O zaman sıkıntıyı 
başka tarafa kaydırma dinamiğinin önü alınabilir. Eğer bulgusal 
çözümler sanki temel çözümmüş gibi uygulanırsa, temel çözüm 
arama çabası yarıda kalır ve sıkıntıyı başka tarafa kaydırma işin 
içine girer. 

Büyümeyi sınırlandırma ve sıkıntıyı başka tarafa kaydırma temel 
sistem ilkörneklerinden sadece ikisidir. Diğer ilkörnekler bundan son
raki bölümlerde ele alınmaktadır. (Ek 2 bu kitapta kullanılan tüm il
körnekleri özetlemektedir.) İlkörnekler iyice kavranınca, bunlar daha 
özenli sistem tanımları halinde bir araya getirilirler. Temel "cümleler" 
paragrafların parçaları olurlar. Basit öyküler, konuları birden fazla 
olan, birçok karakteri barındıran ve daha karmaşık entrikaları içeren 
daha karışık öyküler haline gelirler. 

KENDİ "SIKINTIYI BAŞKA TARAFA KAYDIRMA" 
ÖYKÜNÜZÜ NASIL YARATIRSINIZ? 

Bir sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapısının varlığına işaret eden 
üç ipucu vardır. Birincisi, çoğu kez bir süre için daha iyiye gidiyor 
gibi gözükse bile, uzun dönemde gitgide kötüleşen bir sorun vardır. 
İkincisi, sistemin genel sağlığı gitgide kötüleşmektedir. Üçüncüsü, git
tikçe büyüyen bir umutsuzluk duygusu yaygınlaşmaktadır. İnsanlar 
başında büyük haz duyarlar -öyle ya, sorunlarını çözmüşlerdir artık-, 
ama sonunda kontrol edemedikleri gelişmelerin kurbanı olduklarını 
hisseder hale gelirler. 

Özellikle, içinde gerçek sorunların, daha derinde yatan sorunların 
hiçbir zaman etkili bir şekilde ele alınmadığı duygusuna kapılınan 
bağımlılık durumlarına bakmak gerekir. Yine böyle bir durum akla 
geldiğinde, pekiştirici ve dengeleyici güçlerin uygun ögelerini belir
lemek gerekir. 

"Sorun bulgusu"nu belirleyerek başlayın. Bu dikkat gerektiren "gı
cırtılı çark"tır. Stres, astların acil sorunları çözememe yeteneksi�lik
leri, düşen pazar payı gibi. Sonra bir "temel çözüm" saptayın (birden 
fazla temel çözüm olabilir). Bu sizin kalıcı bir iyileşmeye götüreceğine 
inandığınız bir eylem doğrultusu olabilir. Sonra bulguları bir süre için 
düzeltebilecek bir veya birden çok "bulgusal çözümler" belirleyin. 

Gerçekte "temel çözümler" ve "bulgusal çözümler" göreli 
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terimlerdir. Burada en değerli şey, bir sorunu çözüme ulaştıracak, en 
temelden en yüzeysele, birçok yolun var olduğunu görmektir. 

Sonra bulgusal çözümün muhtemel olumsuz "yan etkilerini" sap
tayın. 

Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma olgusuna en ilksel bakışlar şöyle 
sağlanabilir: (1) farklı tipte çözümler ayırt edilir; (2) bulgusal çözüm
lere dayanmanın, bu dayanma olgusunu nasıl daha da pekiştireceği 
görülür. Kaldıraç gücü hep en alttaki döngünün güçlendirilmesini 
ve/veya en üst döngünün zayıflatılmasını içerecektir. Tıpkı büyüme
yi sınırlandırma yapısında olduğu gibi en iyisi çıkardığınız sonuçları 
burada küçük eylemlerle sınamak ve bu sınamaların sonuç vermesi 
için süre tanımaktır. Özellikle, körelmiş bir yeteneğin güçlendirilmesi 
uzun bir süre isteyecektir. 

Ancak ilkörnekler sistem düşüncesini iyice kavrama sürecını 
başlatır. İlkörnekleri kullanarak günlük faaliyetimizi çevreleyen ne
densellik döngülerinin gittikçe daha çoğunu görmeye başlarız. Za
manla bu dizi doğal olarak daha sistemli düşünmeye ve davranmaya 
götürür. 

İlkörneklerin nasıl uygulamaya konduğunu görmek için bir son
raki bölüm, büyümeyi sınırlandırma ve sıkıntıyı başka tarafa kaydır
ma yapılarının nasıl yararlı olduğunu ele alıyor. Böylelikle büyük bü
yüme potansiyeline sahip bir şirketin bu potansiyeli gerçekleştirmeyi 
nasıl başaramadığı kavranmakta. 
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Kendi Limitlerini Koyan ya da 
Kendini İdame Ettiren Büyüme 

Kaldıraç ilkesine katılmamak çok zor. Ne ki gerçek hayattaki çoğu 
sistemde kaldıraç, sistemin aktörlerinin çoğu tarafından görülmez. 
Sistemli olmayan düşünme biçimimiz bizi sürekli düşük kaldıraçlı 
değişimlere yönlendirir. Eylemlerimizin temelinde bulunan yapı
ları görmediğimizden, baskının en fazla olduğu belirtilere odakla
nırız. Bu belirtileri ortadan kaldırmak ya da gidermekle uğraşırız. 
Ancak bu çaba en iyi ihtimalle sadece işleri kısa vadede düzene 
sokar, uzun vadedeyse genellikle daha da kötü hale getirir. Bü
yüme limitleri ve yükün yerini kaydırma gibi sistem ilkörnekleri 
(arketipleri) oluşturmanın amacı insanların bu yapıları görmesini 
ve bu sayede, özellikle de gerçek hayatta yaşanan iş meselelerinin 
dayattığı baskılar ve zıt akımlar arasında bocalarken, kaldıracı bul
malarını sağlamaktır. 

Örnek olarak tekrar tekrar karşımıza çıkan gerçek bir hikayeye 
bakalım. Vereceğim örnek aslında aynı hikayenin yaşanmasına ve
sile olan birkaç belli başlı durumun bir arada toplandığı bir mozaik 
niteliği taşıyor.1 

Aşağıda geliştirilen model Jay Forrester'ın şirketlerin büyümesi üzerine yaptı
ğı özgün çalışmadan türetilmiştir: (Jay W. Forrester, "Modelling the Dynamic 
Processes of Corporate Growth" IBM Simülasyon Modelleri ve Oyunlar üzerine 
Bilimsel Programlama Sempozyumu (Aralık 1964) ve J. W. Forrester, "Market 
Growth as Influenced by Capital Investment" Industrial Management Review, 
1968, 83-105. 
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Kendi "Piyasa Limitleri"mizi Yarattığımız Zaman 

1980'lerin ortalarında yeni bir elektronik şirketi, benzersiz bir 
yüksek teknoloji ürünü olan yeni bir bilgisayarla piyasaya çıktı. 
Mühendislik alanındaki uzmanlığı ve yepyeni teknoloji anlayışıy
la WonderTech, niş pazarını tamamıyla boyunduruğu altına aldı. 
Ürünlerine inanılmaz bir talep vardı, ayrıca finansal anlamda sı
kıntı yaşamamasını temin edecek sayıda yatırımcı da mevcuttu. 

Yine de, piyasaya çığ gibi büyüyerek adım atan şirket, ilk üç 
yılının ardından aynı hızlı büyümeyi sürdürmekte başarısız oldu 
ve zaman içinde iflas etti. 

WonderTech'in ilk üç yılında, hele yıllık satışlar ikiye katla
nırken, kaderinin böyle olacağını kestirmek imkansızdı. Satışlar 
o kadar iyiydi ki, ikinci yılın ortalarında siparişlerde bir yığılma 
yaşanmaya başladı. Düzenli bir biçimde artan üretim kapasitesi 
olsa da (daha fazla fabrika, daha çok vardiya, daha gelişmiş tek
noloji) talep o kadar fazla hale geldi ki, teslim tarihleri yavaş yavaş 
kaymaya başladı. Şirket ilk başta bilgisayarları sekiz hafta içinde 
teslim etmeyi taahhüt edip gerçekten de bu standarda uyum sağ
lamaya gayret gösteriyor olsa da, üst yönetim, biraz da övünerek, 
yatırımcılara "Bilgisayarlarımız o kadar iyi ki, bazı müşteriler on 
dört hafta beklemeyi bile göze alıyor. Bunun bir sorun olduğunun 
farkındayız ve bu sorunu çözmeye çalışıyoruz, ama her şeye kar
şın bilgisayarlarımızı almak istiyorlar ve ellerine geçtiği zaman çok 
memnun kalıyorlar" diye anlatıyordu. 

Üst yönetim üretim kapasitesinin artırılması gerektiğinin far
kındaydı. Altı aylık bir çalışmanın ardından, vardiya sayısı birden 
ikiye çıkarılmış olduğu halde, borçlanarak yeni bir fabrika kurma 
kararı verdiler. Büyümenin devamlılığını garantiye almak için ge
lirlerinin çoğunu yine doğrudan satış ve pazarlamaya aktardılar. 
Şirket ürünlerini yalnızca doğrudan satış kanallarıyla sattığı için, 
bu, işe daha fazla satış elemanı almak ve eğitmek anlamına geliyor
du. Şirketin üçüncü yılında satış gücü ikiye katlanmıştı. 

Ancak buna rağmen, üçüncü yılın sonunda satışlar aksamaya 
başladı. Dördüncü yılın ortalarına doğruysa kriz seviyesinde bir 
azalma yaşandı. Satış eğrisi o ana dek bir sonraki sayfadaki grafiğe 
benziyordu. 

Bu sırada, yeni fabrika üretime başladı. "Bir sürü insan işe al
dık" dedi üretimden sorumlu başkan yardımcısı. "Şimdi bu kadar 
insanla ne yapacağız?" Üst yönetim, paralarının hepsini yeni bir 
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fabrika açmak için harcadıkları yatırımcılara ne söyleyeceğini kara 
kara düşünmeye başladı. Sanki şirketteki herkes aynı anda tek bir 
kişiye dönüp bakışlarını doğrultmuştu: Satış ve pazarlamadan so
rumlu başkan yardımcısı. 

• 10 VI L 

Beklendiği gibi, satış ve pazarlamadan sorumlu başkan yar
dımcısı şirketin yükselen yıldızı haline gelmişti. İlk satış patlaması 
esnasında elindeki güçten iyi faydalanmayı bilmiş ve terfi bekle
mişti. Fakat şimdi satışlarda bir azalma yaşanıyordu ve işleri yeni
den yoluna koyması için üzerinde büyük bir baskı vardı. En makul 
olanı yaptı ve büyük satış toplantıları düzenleyerek çalışanlarına 
tek bir mesaj verdi: "Satın! Satın! Satın!" Düşük performans gös
terenleri işten attı. Satış teşviklerini artırdı, özel indirimler ekledi, 
bilgisayarı heyecan verici bir anlatımla ele alan yeni reklam kam
panyaları yürüttü. 

Ve gerçekten de satışlar yeniden arttı. Satış ve pazarlama so
rumlusu yeniden önceki kahraman konumunu elde etti ve zor du
rumları başarıyla yönetebilen motive edici müdür olarak yeniden 
doğdu. WonderTech bir kez daha her geçen gün daha fazla sipariş 
aldığı için memnundu. Zaman içinde siparişler yeniden üst üste 
binmeye başladı. Bir yıl sonraysa teslim tarihleri yeniden uzadı -
ilk başta on haftaya, sonra on iki ve zamanla on altı haftaya ulaş
tı. Kapasiteyi çoğaltma tartışmaları yeni baştan başladı. Fakat bu 
kez, yaşananları unutmayan yönetim daha temkinliydi. Bir süre 
sonra yeni bir fabrika için onay alındıysa da belgeleri imzalamaya 
kalmadan yeni bir satış krizi patlak verdi. Satışlar öyle düşmüş
tü ki, satış ve pazarlamadan sorumlu müdür yardımcısı işinden 
oldu. 

Sonraki birkaç yıl boyunca, pazarlama müdürü sürekli değiş
tiği halde, kendilerini tekrar tekrar aynı durumda buldular. Satış
larda patlamalar yaşanıyor fakat bunları her seferinde büyümenin 
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yavaşladığı ya da durduğu dönemler takip ediyordu. Döngü aşağı
daki grafiğe benziyordu. 

Şirket mütevazı bir biçimde büyüyor, fakat büyüme hiçbir za
man asıl potansiyeli karşılayacak düzeye ulaşmıyordu. Yavaş ya
vaş, üst yönetimdeki müdürler, başka firmaların kendi ürünleriyle 
rekabet edecek ürünler üretmeyi öğreneceğinden korkmaya başla
dılar. Telaş içinde ürünlere planlaması tam anlamıyla yapılmamış 
yenilikler eklediler. Pazarlamaya ağırlık vermeyi sürdürdüler. An
cak satışlar hiçbir zaman ilk baştaki büyüme oranlarına dönmedi. 
WonderTech'in ismindeki "wonder", yani "mucize" uçup gitmişti. 
Sonuçta, şirket iflas etti. 

GE.LlR.LER 

I O  Y l L  

Yönetim ekibinde kalan müdürlere yönelik yaptığı son konuş
masında, icra kurulu başkanı "İçinde bulunduğumuz şartlar al
tında büyük bir başarı gösterdik, fakat talep olmayınca olmuyor. 
Anlaşılan bu kısıtlı bir pazardı ve şirketimiz bu nişi gereğince dol
durdu" dedi. 

WonderTech'in hikayesi duymaya alışık olmadıklarımızdan 
değil. İşe yeni başlayan on şirketin yarısı daha beş yılı dolmadan 
ortadan kayboluyor, onuncu yılı sadece dördü, on beşinciyiyse sa
dece üçü görüyor.2 Bir şirket başarısız olduğunda insanlar bu talih
sizliğin "sebepleri"ni açıklamak için hep ürün sorunları, beceriksiz 
yöneticiler, kilit noktada bulunacak insanların olmayışı, beklen
medik derecede agresif bir rekabetin bulunması ya da sıkıntılı bir 
zamana denk gelinmesi gibi belli başlı nedenler öne sürerler. Fakat 
daha derinde yer alan ve büyümenin kendini idame ettirmesinin 
önünde engel teşkil eden sistemsel sebepler görülmez. Sistem ilkör-

2 David Birch, fob Creation in America (New York: The Free Press), 1987, 1 8. 
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neklerinin yardımıyla çoğu kez bu sebeplerin anlaşılması ve çoğu 
vakada başarıya götürecek politikaların oluşturulması mümkün
dür. WonderTech vakasındaki tuhaflık, ürün ve pazar potansiye
li göz önünde bulundurulduğunda yalnızca iki-üç yıl değil, yıllar 
boyu hiç hızını yitirmeden büyüyebilecek olmasındadır. 

WonderTech'in müdürleri kendi düşüşlerinin sebeplerini göre
mediler. Bunun nedeni bilgi eksikliği değildi. Ellerinde önem arz 
eden bütün olgular mevcuttu -hikayelerini okuduktan sonra edin
diğiniz bilginin hepsine sahiplerdi. Ancak bu olguların içinde gizli 
yapıları görmekten acizdiler. 

WonderTech'in yaşadığı soruna tanı koymaya çalışan bir sistem 
düşünürü olarak yapacağınız şey ipuçlarının peşine düşmektir -akla 
ilkörneklerden birini getirecek her şeyi mercek altına alırsınız. İşe 
en belirgin davranış döngüsüyle başlarsınız: İlk başta bir büyüme 
hamlesi vardır, giderek daha da güçlü hale gelir. Fakat büyüme ya
vaş yavaş azalır, sonuçta satışlar yerinde saymaya başlar. Bu döngü, 
büyümenin sınırlara dayandığını gösteren klasik belirtidir. 

WonderTech'in ilk başta yaşadığı hızlı satış büyümesini üre
tebilecek pek çok olası pekiştirici (kuvvet takviyesi yapan) süreç 
mevcuttur. Ürüne yatırım yapılması, reklama yatırım yapılma
sı, ürünün ağızdan ağıza yayılmasını sağlamak. . . Bunların hepsi 
geçmişte elde edilen başarıyı geleceğe taşımakta faydalı olabilirdi. 
Fakat WonderTech'in hikayesinde özellikle göze çarpan bir ayrıntı, 
takviye sürecinin gelirlerin satış gücüne yatırılmasıyla yaratılıyor 
olmasıdır: Daha fazla satış daha çok gelir anlamına geliyordu, bu 
da daha çok satış elemanı işe almak ve daha fazla satış yapmak 
demekti. 

Herhangi bir büyümeyi sınırlandırma modelinde görülebilecek 
bir başka taraf da, tabii ki, dengelenme (stabilize olma) sürecidir. 
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Bir şeyden ötürü satışlardaki büyüme yavaştı. Fakat satışlar ancak 
pazarda bir doygunluk varsa, rekabet çoğaldığında ya da müşteri
ler üründen vazgeçmeye başladıysa yavaşlar. Söz konusu örnekte 
WonderTech bilgisayarlarına hala bir ihtiyaç vardı, öte yandan kuv
vetli bir rekabet de söz konusu değildi. Müşterilerin soğumasına 
neden olan tek sebep, teslimat süresinin uzun olmasıydı. Üretim 
kapasitesi yetişemeyip siparişler yığıldıkça, teslimat süreleri de ar
tıyordu. Teslimat sürelerindeki aksama giderek büyüyen bir sorun 
olmaya ve sonunda WonderTech'in satış elemanları daha fazla iş 
yapamamaya başlamıştı. Dolayısıyla, büyümeyi sınırlandırma mo
delinin şöyle bir görünümü vardı: 

Bir büyümeyi sınırlandırma modelinde yapabileceğiniz en kötü 
şey, takviye sürecine yüklenmektir. Fakat WonderTech'in yönetici
leri tam da bunu yaptılar. Satış teşvikleri, pazarlama kampanyaları 
ve ürünlerde yapılan ufak tefek yeniliklerle "büyüme motoru"nu 
yeniden çalıştırmaya gayret ettiler - fakat bunların hiçbiri kaldıraç 
vazifesi görmedi. Büyümeyi sınırlandırma modellerinde kaldıraç, 
dengelenme sürecindedir. 

Peki, bu dengelenme süreci nasıl fark edilemedi? Öncelikle, 
WonderTech'in daha fazla para kazanmaya odaklanan üst yöneti
mi, teslimat sürecine gereken ilgiyi göstermedi. Satışlara, kara, ya
tırımların dönüşüne ve pazar paylarına baktılar. Bunlarda sorun 
olmadıkça teslimat tarihlerinin sarkması en az önemsenen konuy
du. Üstelik, teslimatlar satış hızla büyür ve kar artarken sarkıyor
du, ciddiye alınmamasının bir nedeni de buydu. Finansal anlamda 
performans zayıfladığında, baskı siparişleri canlandırmaya kaydı. 
Genellikle bu safhadan önce teslimat süreleri azalmaya başlamış 
oluyordu, çünkü siparişler düşüyordu. Dolayısıyla, iyi zamanda da 
kötü zamanda da, üst yönetim müşterilerinin bilgisayarı ne kadar 
beklediğiyle ilgilenmiyordu. 
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İlgilenseler bile, teslimat süresini satışları etkileyen hayati bir 
unsur olarak görmemiş olmalıydılar. İlk satış krizinin vurmasın
dan önceki bir buçuk yıldan uzun bir zaman boyunca teslimat 
süreleri giderek daha fazla sarkmıştı. Bu durum üst yönetimin 
"Müşteriler bilgisayarın geç teslim edilmesini önemsemiyor" diye 
düşünmesine neden olmuştu. Fakat bu kayıtsızlık yersizdi, çünkü 
müşteriler sıkıntı duyuyorlardı; ne ki, sıkıntının nedeninin sistemin 
artık bir parçası haline gelen gecikme olduğu WonderTech yöneti
cilerince görmezden geliniyordu. Müşteri, "Bilgisayarın sekiz hafta 
sonra elimde olmasını istiyorum" diyordu. Satış elemanı da söz ve
riyordu. Fakat dokuz, on, on iki haf ta geçiyor, ama bilgisayar teslim 
edilmemiş oluyordu. Birkaç ay sonra dedikodular başgösterdi. An
cak potansiyel müşteri sayısı sonsuzdu. Nihayetinde şirketin adı 
bu aksaklıkla anılmaya başlayana kadar dedikodunun pek bir et
kisi olmadı. Satış ve teslimat arasındaki gecikme altı ay ya da daha 
uzun olabiliyordu. 

WonderTech'in yöneticileri tipik tecrübelerinden ders alma
ma tuzağına düşmüş ve zamanın ayırdığı sebep ve sonucu teşhis 
etmekte yetersiz kalmıştı. Genel olarak, eğer taleplerin düşmesini 
bekleyip sonra teslimat süreleriyle ilgili endişe etmeye başlarsa
nız, çok geç kalmışsınız demektir. Teslimat sürelerinin sarkması, 
geçici olsa da, yavaş yavaş kendi kendine düzelmeye başlamıştır. 
WonderTech'te hızlı bir büyümenin görüldüğü son sene olan üçün
cü yılda teslimat süreleri iyiden iyiye sarkmaya başlamıştı. Bunun 
üzerine, peşinden gelen gerileme döneminde bu sorunla ilgilenildi, 
fakat satışların artmasıyla birlikte teslimat süreleri yeniden sark
maya başladı. 

Şirketin on yıllık geçmişine bakıldığı zaman, teslimat süre
lerinde bir artış eğilimi olduğu ve bu eğilimin dönemsel iyileş
melerle kesintiye uğradığı görülür. Bunun yanı sıra, sistemdeki 
sorunsuz işleyişte de yıllar içinde bir bozulma olmuştur; bunu 
büyümenin yavaşlaması ve karın azalışından da görmek müm
kündür. Şirket zaman zaman yaptığı hamlelerle para kazanmış, 
fakat her gerileme döneminde deli gibi para kaybetmişti. İlk bü
yüme döneminin yol açtığı coşku hali yerini cesaret kırılması ve 
zamanla ümitsizliğe bırakmıştı. İnsanlar, sonunda, kendilerini 
kurban gibi hissetmeye başladılar. Şahsen CEO, şirketin ilk yıl
larda yapılan pazarlama projeksiyonları tarafından yanlış yön
lendirildiğini ve asla paraya dönüşmeyen devasa bir potansiyel 
pazarın öngörüldüğünü söyledi. 
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Kimsenin farkına varmadığıysa, WonderTech'te yaşanan du
rumun tipik bir yükün yerini değiştirme yapısına işaret ettiğiy
di. Dönemsel iyileşmeler olmakla birlikte, her geçen gün daha da 
kötüleşen bir sorun belirtisi (teslimat süreleri) vardı. Müessesenin 
sorunsuz işleyişi de gün geçtikçe bozuluyor, insanlardaki mağ
duriyet hissiyatı giderek artıyordu. Sistem düşünürü olarak, ilkin 
bu hayati sorun belirtisini tespit etmeniz, ardından buna verilen 
bulgusal ve temel tepkileri belirlemeniz gerekir. Bu vakada, temel 
tepki (aşağıdaki şemanın alt çemberinde görüldüğü gibi) teslimat 
süresini kontrol altına alabilmek için üretim kapasitesini artırmak 
olmuştur. WonderTech'in standardının üzerinde teslimat süreleri 
daha fazla kapasite ihtiyacı olduğuna işaret ediyordu, bu sayede 
yeni fabrika işler hale geldiğinde uzun teslimat süreleri düzelecek
ti. Fakat bu temel tepkinin gelişi yavaşsa, yük müşterinin sipariş
lerin yetişmemesinden ötürü duyduğu tatminsizlikteki belirtisel 
tepkiye kayar (yukarıdaki çember). WonderTech'in müdürleri si
parişlerin tedarik sürecinin uzun olması sorununu imalat kapa
sitesini yeterince hızlı bir biçimde artırarak çözmediğinden, hayal 
kırıklığına uğrayan müstakbel müşteriler sorunu arkalarını dönüp 
uzaklaşarak "çözmüş"lerdi. 

1"€..t>LlM .SÜR.Es\ 
STANDARDl 
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Üstelik, WonderTech yönetimi hayal kırıklığına uğrayan müş
teri sürecini yönetmeyi büyük ölçüde ihmal ettiği için, belirtisel 
tepki giderek daha da şiddetli olma eğilimi gösterdi -tıpkı yü
kün yerini kaydırma yapısından bekleyeceğiniz gibi. Bu durum, 
WonderTech'in teslimat süreçlerinin zayıf olduğu şeklinde bir üne 
sahip olmasına ve faal olduğu pazarda böyle bilinmesine yol açtı; 
WonderTech'in teslimat zamanları ne zaman uzamaya başlasa, bu 
kötü ünü daha da çabuk ve kolay yayıldı. Bu arada, temel tepki 
zayıflamaya başladı. Kapasiteye ekleme yapmışken dördüncü yıl 
siparişler düştüğü için fabrikalar boş kalınca, WonderTech'in üst 
yönetimi kapasiteye yeni eklemeler yapma konusuna çok temkin
li yaklaşır olmuştu. Bu da, yeni kapasitenin işler hale gelmesinin 
giderek daha fazla zaman alması, hatta hiç devreye girmemesi de
mekti. WonderTech müdürlerinin sonunda kapasiteye ek yapma 
kararı almasına kalmadan, belirtisel tepki çoktan baskıyı azaltmış 
oluyor ve teslimat süreleri düşüyor, kapasite eklemeye artık ihtiyaç 
duyulmaz hale geliyordu. "Yeni bir fabrika kurmadan önce biraz 
daha bekleyelim" diyorlardı, "bakalım gerçekten talep var mı?" 

Gerçekte, iki tepki arasında bir at yarışı sürüyordu. Zaman 
içinde belirtisel tepki şaha kalkarken, temel tepki yerinde saymaya 
başlamıştı. Bu durumun bariz etkisiyse, "hayal kırıklığına uğramış 
müşteri" tepkisinin teslimat zamanlarının kontrolü üzerine gide
rek daha büyük bir yük olarak biniyor oluşuydu. 

WonderTech'in kaderi tersine döndürülebilirdi. Geri planda
ki yapıda büyük ölçüde görmezden gelinen bir kaldıraç noktası 
mevcuttur: Şirketin ilk başta teslimat süresi olarak belirlediği sekiz 
hafta hedefi. Yükün kaydırılması yapısında, sistem düşünürünün 
baktığı ilk şey, temel tepkiyi neyin zayıflatıyor olabileceğidir. Bu ör
nekte, şirketin süre açısından bir standardı vardı (sekiz hafta) fakat 
kafasını finansal meselelere daha fazla yoran üst yönetim açısın
dan belli ki çok büyük önem arz etmiyordu. 

Üç yıl sonra, imalat süresinin standardı yaklaşık on haftaya 
çıkmıştı ve işlerin patlama yaşadığı dönemlerde siparişleri karşıla
ma konusunda büyük sıkıntı çekiyorlardı. Zaman içinde, teslimat 
sorunları döndükçe, standart diye bir şey kalmamaya başladı. Kim
se bu konuda kafa yormuyordu; en azından üst yönetimde. 

Bunlar olurken, ikinci pazarlama ve satış müdürü müşterilerin 
teslimat sürelerindeki aksamalar nedeniyle tatmin olmadıklarını 
dönemsel aralıklarla yönetime aktarıyordu. İmalat bölümünden so
rumlu meslektaşı zaman zaman yığılan siparişlerin gerisinde kal-
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dıklarını, ancak bunun sadece kapasitelerinin yetersiz kaldığında 
vuku bulduğunu söylemişti. Ne ki üst yöneticiler "Evet, bunun bir 
sorun olduğunu biliyoruz, ama talebin devam edeceğinden emin 
olmadan büyük yatırımlara girişemeyiz" diyorlardı. Yatırım yap
madan talebin asla idame ettirilemeyeceğinin farkında değillerdi. 

Eğer şirket kurulduğu zaman hedeflediği sekiz haftalık tesli
mat süresine bağlı kalmış olsaydı ve bu hedefe ulaşmak için bütün 
kuvvetiyle üretim kapasitesine yüklenmiş olsaydı nasıl olabilece
ğini asla bilmeyeceğiz. Fakat (büyüme limitleri ve yükün yerini 
kaydırma özelliklerini barındıran) bu yapı ile asıl satış rakamla
rı üzerine kurulan, daha agresif bir kapasite artışını gerekli kılan 
ve teslimat süresi standardının yıpranmasına izin verilmeyen si
mülasyonlar yapmak mümkün. Bu simülasyonlarda satışlar, her 
ne kadar hala dönemsel durgunluklar olsa da, on yıl içinde hızla 
büyümeye devam eder. Teslimat süreleri dalgalanır, ama gecikme
ler uzamaz, teslimat süresi standardı hep sekiz hafta olarak kalır. 
WonderTech büyüme potansiyelini gerçekleştirir. On yılın sonunda 
satışlar elimizdeki gerçek örneğin katbekat üstündedir. 3 

1 0 - VI L  

3 Bu rakam WonderTech yapısının sabit bir teslimat süresi standardıyla arasın
daki ilişkinin bilgisayarla simüle edilmesiyle ortaya çıkarılmıştır. Simülasyon, 
WonderTech'in ilk yıllarında olduğu gibi sınırsız bir potansiyel pazarın basitleş
tirici bir biçimde varsayılan halini içerir. Ancak, potansiyel pazara ilişkin ger
çekçi limitlerle bile, teslimat süresi sabit tutulduğunda ciddi oranda bir iyileşme 
vardır. Simülasyon, sistemler düşüncesinde model oluşturma programı STELLA 
ve High Performance Systems'ın geliştirdiği simülasyon programıyla yapılmış
tır. Kullanılan asıl simülasyon modeli Jay Forrester'da (1968) ve P. Senge Trans
forming Leadership içinde "Systems Principles far Leadership"te (ed. J. Adams, 
Alexandria, Va.: Miles River Press, 1984) kullanılmıştır. 
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WonderTech'in ilk satış ve pazarlama müdürü bu sorunları 
sezgileriyle kavramıştı. Başlangıcından beri WonderTech'in fabrika 
kapasitesini tamamıyla yanlış değerlendirdiğini ileri sürüyordu. 
"Kapasiteyi sadece aldığımız siparişlerin sayısıyla mukayese edi
yoruz" diyordu, "asıl yapmamız gereken, hedeflediğimiz teslimat 
süresini gerçekleştiriyor olsaydık elimize geçecek potansiyel sipa
riş sayısını düşünmek." Ne yazık ki müdürün fikirleri kötü satış 
performansını mazur göstermek için birer bahane olarak yorum
landı ve sezgileri ihmal edildi. Kavramsal olarak düşüncelerini 
açıklayabileceği bir yöntem olmaması da aleyhine oldu. Eğer sistem 
ilkörnekleri üzerinden anlatabilseydi, belki de onun sezgisel olarak 
kavradıklarını daha çok insan anlayabilecekti. 

Aslında, WonderTech'in çözmesi zor dinamikleri pek çok de
neyimli müdürün sahip olduğu bir sezgiyi teyit etmektedir: "İyi 
günde de kötü günde de" hassas performans standartlarının bek
lentisine uymak ve bu standartları karşılamak için gereken her şeyi 
yapmak. En önemli standartlar, müşteri açısından en önemli olan 
standartlardır. Bunlar genellikle ürün kalitesi (tasarım ve üretim), 
teslimat süresi, hizmetin güvenilir ve kaliteli olması, hizmet per
sonelinin güleryüzlü ve ilgili olmasıdır. WonderTech'teki sistemsel 
yapı bu yönetim sezgisini, standartların bozulmasının ve kapasite
nin yavaş artırılmasının bütün bir şirketin büyümesini nasıl engel
leyeceğini gösteren bariz bir teoriye dönüştürür. Yapının tamamı 
büyüme limitleriyle yükü kaydırmanın bir araya gelmesiyle oluşur: 



Beşinci Disiplin: Öğrenen Organizasyonun Temel Taşı 153 

Burada görüldüğü üzere, iki yapı üst üste binmekte ve -hayal 
kırıklığına uğrayan müşterilerin uzun teslimat süreleri nedeniyle 
sipariş vermemeye başladığı- bir dengeleme sürecini paylaşmakta
dır. Dikkati (yükün yerini kaydırmaktan) kapasite eklemekten sap
tıran aynı dengeleme çemberi, aynı zamanda (büyümenin limitle
rinde) satışların çoğalmasına da engel olmaktadır. Hayal kırıklığına 
uğramış müşteri çemberinin baskın olması, teslimat süreleri uzun 
olduğunda şirketin genişleme kapasitesinin nasıl karşılık verdiğine 
bağlıdır. Eğer standartların sürüklenmesine izin verilirse, şirketin 
tepkisi zayıflar ve yük hayal kırıklığına uğramış müşterilere kayar. 
Başka bir deyişle, şirket farkında olmaksızın kendi büyümesinin 
koyduğu limitlere bağımlı hale gelir. 

Hem Ormanı Hem de Ağaçları Görmek 

WonderTech'in ardında yatan sistemsel yapı, şirketlerin bir zaman
lar hızla büyüyüp büyük başarı gösterirken -tıpkı bir zamanlar 
ABD'nin tarihinde en hızlı büyüyen havayolu şirketi People Ex
press Airlines gibi- gizemli bir biçimde başarısızlığa uğradığı pek 
çok karmaşık durumu açıklığa kavuşturmaktadır. Aslında bu yapı 
"büyüme ve yetersiz yatırım" adında ve önceki iki ilkörnekten bi
raz daha karmaşık başka bir sistem ilkörneğidir. Bu ilkörnek, şirket 
yetersiz yatırım yoluyla kendi büyümesine limit koyduğunda orta
ya çıkar. Yetersiz yatırım, artmakta olan müşteri talebine karşılık 
vermek için gerekenden az kapasite kurmak anlamına gelir. Büyü
me ve yetersiz yatırım ilkörneğini, herkes çok sıkı çalışırken (ki bu 
yetersiz yatırımın bir göstergesidir) şirketin potansiyel büyümesini 
gerçekleştirememesine bakarak görebilirsiniz. Genellikle, sürege
len bir finansal sıkıntı mevcuttur, ve işin garibi bu, yetersiz yatırı
mın hem sebebi hem de sonucudur. Finansal sıkıntı agresif yatırımı 
zor hatta imkansız hale getirir, fakat bugünün finansal sıkıntısının 
kaynağı, geçmişte yapılan yetersiz yatırımdır. Yakından bakacak 
olursanız, kalite standartlarının da bozulduğunu ya da düştüğünü 
görürsünüz. (Burada kaliteden kasıt, müşteri açısından önem taşı
yan her şeyi kapsamaktadır; örneğin ürün kalitesi, hizmet kalitesi 
ve teslimat güvenilirliği gibi.) Standartların bozulması ya da reka
bete ayak uyduramayıp yerinde sayması müşterilerin ihtiyaçlarını 
karşılayacak kapasiteler inşa etmek konusunda yatırımların yeter
siz kalması sonucunu doğurur. ("Yatırım yapmak" fiziki kapasite-
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yi, iş süreçlerini, organizasyonel yapıları geliştirmek ya da iyileştir
mek veya personeli eğitmek anlamına gelebilir.) Bunun sonucunda 
hayal kırıklığına uğramış müşteriler başka yere yönelirler. Azalan 
müşteri talebi, karşılanamayan talep ve daha fazla kapasite için dü
şünülen ihtiyaç belirtilerini ortadan kaldırır, ayrıca yatırım yapmak 
için gereken finansal kaynakları da azaltır. 

Bu güçler bütün endüstrileri etkilemeye başladığında -tıpkı 
ABD'de 1960 ve 1970'lerde çelik, otomotiv, makine ve tüketicilere 
yönelik elektronik cihazlar üreten endüstrilerde olduğu gibi- so
nuç, daha yüksek standartlara ve daha güçlü yatırım politikalarına 
sahip olan yabancı rakipler karşısında zafiyet oluşmasıdır. Bütün 
bu endüstrilerde, pazar payının yabancı rakiplere kaptırılmasında 
dışsal unsurların etkisinin olduğu ileri sürülür, ancak asıl kaynağı, 
en azından kısmen, müşteriyi tatmin etmeye yetmeyen standartlar, 
yetersiz yatırım ve mutsuz müşterilerdir. Yine çöküş o kadar yavaş 
gerçekleşir ki, tespit etmek zordur ve genellikle reklama ağırlık ver
mek, indirim yapmak, "yeniden yapılanmak" ya da tarife koruma 
gibi "yükün kaydırılması" çerçevesinde uygulanan geçici çarelerin 
gölgesinde kalır. 

Bu örüntüyü görünmez hale getiren iki şey vardır. Birincisi, 
yavaş gerçekleşmesidir. Her şey bir ay içinde olup bitseydi, bütün 
organizasyon veya endüstri önüne geçmek için seferber olurdu. Fa
kat hedeflerin ağır ağır şaşması ve büyümenin azalışı gizlice olur. 
Bu, 2. Bölüm'deki öğrenme zorluklarında tartışılan "haşlanan kur
bağa" sendromunun altında yatan yapıdır. Kurbağanın güvenli su 
sıcaklığı standartları, durumu giderek ağırlaştıkça, istikrarlı biçim
de bozulur, ta ki kaynama tehdidine karşı tepki verme kapasitesi 
bütünüyle yok olana kadar. 

İkincisiyse, sendromun ortasında müdürlerin dikkatlerini 
vermeleri gereken sürüyle acil sorun olmasıdır -ve daha büyük 
örüntüleri fark etmelerini sağlayacak donanımları yoktur. Sistem
ler düşüncesinin püf noktası, tıpkı WonderTech örneğinde var olan 
ve gerçek yönetim uygulamaları gerektiren ayrıntılar, baskılar ve 
ters akıntılar deryası içinde giderek (dinamik bir biçimde) daha 
karmaşık hale gelen ve gözle açıkça görülmeyen yapıları tanıyabil
mektedir. İşin aslı, bir yönetim disiplini olarak sistemler düşüncesi 
üzerinde uzmanlaşmanın özü, başkalarının sadece olaylar ve tep
ki göstermeye yarayan güçler olarak gördüğü şeylerin örüntüsünü 
görmektedir. Ne ki, ayrıntıları ve dinamik karmaşıklığı görme ko
nusunda eğitilmiş çok az kimse vardır. Bugün kaç CEO kalkıp da 
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önemli bir konunun sistemsel nedenleri ve bu meseleyle başa çı
kabilmek için kullanılabilecek yüksek ve alçak kaldıraç stratejileri 
üzerine on beş dakikalık kapsamlı bir konuşma yapabilir? 

"Ağaçlar yüzünden ormanı görememek" metaforu bugün he
pimizce malum. Ne yazık ki çoğumuz birkaç adım "geriye gittiğin
de" yalnızca ağaçları görüyor. İçlerinden beğendiğimiz bir tanesini 
seçip bütün ilgimizi ve değişim çabalarımızı onun üstünde yoğun
laştırıyoruz. 

Aslında, sistemler düşüncesi sanatı, ayrıntı karmaşasının için
den değişimi meydana getiren belli başlı yapıları görebilmekten 
geçer. Sistem düşüncesi ayrıntı karmaşasını görmezden gelmek 
anlamına gelmez. Daha ziyade, ayrıntı karmaşasını derleyip topar
layarak sorunların nedenlerini aydınlatan tutarlı bir öyküye dönüş
türür ve kalıcı çareler bulmanın yolunu arar. Örneğin, WonderTech 
gibi bir teknoloji şirketinde durumun gerçekliğini kavramanın 
yolu ayrıntıları aşağıdaki gibi derlemekten geçer: 

ÜRETİM KAPASİTESİ İNSAN KAYNAKLARI REKABET UNSURLARI 
Makinelerin kapasitesi 
Vardiyalar 
İmalat 
Zamanlama 
"Çevrim zamanı" 
Üretim teknolojisi 
Tedarik kanalları ve 
dağıtım zamanları 
Enerji maliyetleri 
Rakip şirketlerin planları 
Hizmet saatleri 

Hizmet personeli 
İmalat personeli 
Bakım 
İşe alım 
Eğitim 
Yapılan iş 
Moral 
Verimlilik 
Deneyim 
Takım yönetimi 
İş rotasyonu 
Hisse senedi sahipliği 

Pazar büyüklüğü 
Pazar segmentleri 
Teknoloji trendleri 
Şöhret 
Hizmet kalitesi 
Rekabetçi hizmet kalitesi 
Fiyatlar 
Yetenek, sermaye ve emek 
verimliliği açısından 
çekicilik 

Günümüz dünyasının giderek daha karmaşık bir hale gelmesi çoğu 
yöneticiyi etkin bir biçimde hareket etmelerine imkan tanıyacak 
bilgiden yoksun olduklarını düşünmeye itmektedir. Yöneticile
rin karşısına çıkan temel "bilgi sorunu"nun az bilgiden değil, çok 
bilgiden kaynaklandığı kanaatindeyim. En çok ihtiyacımız olan, 
önemli olanla olmayanı ayırmamızı sağlayacak ve hangi değişken
lere odaklanmamız, hangileriyle vakit kaybetmememiz gerektiğini 
gösteren yöntemlerdir. Ayrıca, bunu yaparken ekiplerin ya da ta-
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kımların ortak bir anlayışı paylaşmalarına vesile olacak yöntemlere 
ihtiyacımız var. 

Büyüme ve yetersiz yatırım gibi temel ilkörnekler üzerinde 
uzmanlaşmak, ormanın yanı sıra ağaçları da görme yeteneğini ge
liştirmek, yani bilgiyi hem geniş hem de ayrıntılı örüntüler halinde 
görebilmek için ilk adımdır. Yalnızca ikisini bir arada görerek kar
maşa ve değişimin önünüze çıkardığı zorluklara güçlü bir şekilde 
göğüs gerebilirsiniz. 

Son olarak, sistemler düşüncesi dilinde uzmanlaşmak için di
ğer tamamlayıcı öğrenme disiplinleri de gereklidir. Bu disiplinlerin 
her biri, bireyleri, takımları ve organizasyonları dünyayı sadece li
neer bir perspektiften görmekten kurtarıp sistemik bir şekilde gör
mesine ve öyle hareket etmesine imkan tanıyacak önemli ilkeler ve 
araçlar sunar. 



. .  . .  
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Kişisel Ustalık 

Öğrenen Organizasyonun Ruhu 

Organizasyonlar sadece öğrenen bireyler aracılığıyla öğrenir. Bi
reysel öğrenme, organizasyonun öğrenmesini garanti etmez. An
cak bireysel öğrenme olmadan da organizasyonel (örgütsel) öğren
me meydana gelmez. 

Az sayıda örgütsel lider bireysel öğrenmeye kendini vermenin 
gerektirdiği şirket felsefesindeki radikal yeniden düşünüşü gör
mektedir. Elektronikte ve ileri seramik teknolojisinde bir dünya ön
deri Kyocera'nın kurucusu ve emekli olduğu 1995'e kadar başkanı 
olan Kazuo Inamori şöyle diyor: 

Araştırma-geliştirme, şirket yönetimi veya işin başka bir 
yönü olsun, etkin güç "insan"dır. İnsanların da kendi irade
leri, akılları ve kendi düşünüş tarzları vardır. Çalışanların 
kendileri büyüme ve teknolojik gelişme amaçları için yete
rince motive edilmemişlerse, o zaman büyüme de, üretken
lik artışı da, teknolojik gelişme de olmayacaktır.1 

Inamori'nin inancına göre insanların potansiyelinden yararlanmak 
"bilinçaltındaki düşünceyi", "iradeyi", "kalbin eylemini", "dünya
ya hizmet etme yönündeki samimi isteği" kavramayı gerektirir. O, 
Kyocera çalışanlarına şirket sloganı olan "Tanrı'yı sayın ve insan-

K. Inamori, "The Perfect Cornpany: Goal for Productivity", Western Reserve 
University'de verilen konferans, Haziran 5, 1985. 
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lan sevin"in kılavuzluğunda sürekli olarak "mükemmelin" peşin
de koşarken kendi içlerine bakmayı öğretir. Buna karşılık, yönetici 
olarak kendi görevinin de "çalışanlarının hem maddi iyiliğini, hem 
ruhsal sağlığını sağlamakla" başladığına inanır. 

Dünyanın öteki tarafında bambaşka bir endüstri dalında ise 
Hanover Sigorta'nın başkanı Bill O'Brien şunlar için çaba harcar . 

. . . İnsan doğasına daha uygun organizasyon modelleri. Gele
neksel hiyerarşik organizasyonlarımız insanların daha yük
sek düzeydeki gereksinmelerini -özsaygı ve kendini gerçek
leştirme ihtiyaçları- karşılamak için tasarlanmamışlardır. 
Yönetimdeki kıpırdanma organizasyonlar tüm çalışanlar 
için bu ihtiyaçları gözetmeye başlayana kadar sürecektir. 

Inamori gibi O'Brien da yöneticilerin kendi işlerini yeniden tanım
lamaları gerektiğini savunur. Onlar "bir zamanların planlama, or
ganizasyon ve kontrol dogmasından vazgeçmeli" ve "bu kadar çok 
insanın hayatı için sorumluluklarının nerdeyse kutsal oluşunun" 
bilincine varmalıdır. O'Brien'a göre yöneticilerin temel ödevi, "in
sanlara olabildiğince zenginleştirici bir yaşam sürmeleri için buna 
imkan veren koşulları sağlamak"tır. 

Bir iş kurmak için bu duyguları fazla romantik bulan varsa, 
onlara Kyocera'nın işini kurmasından bu yana yılda 2 milyar dolar
lık satış cirosuna 30 yılda, neredeyse hiç borç almayarak ve Japon 
firmalarını bile kıskandıran kar düzeyleri ile ulaştığını hatırlatalım. 
1969'da O'Brien'in selefi (önceli) Jack Adam şirketin insanlar hakkın
da bir dizi çekirdek değer ve inanışlar çevresinde yeniden inşasına 
başladığında, Hanover, emlak ve sigorta sektörünün en alt sırasında 
yer almaktaydı. 1990'da O'Brien emekliye ayrıldığında şirket sürekli 
kar bakımından sektörünün en üst diliminde yer almaktaydı ve son 
on yıl içinde sektörden yüzde 50 daha hızla büyümüştü.2 

Henry Ford gibi önemli bir iş dünyası öncüsü şu gözlemde bu
lunmuştur: 

2 McKinsey & Co'nun 1978-1993 döneminde "Seyahat" başlığıyla hazırladığı bir 
çalışma Hanover'in o dönemde mal ve mali sorumluluk endüstrisinde üst çey
reğe giren iki firmadan biri olduğunu gösteriyor. O'Brien şirketin çoğunluk his
sesine sahip olan State Mutual'ın şirketi düşmanca bir şekilde ele geçirmesinden 
sonra emekli oldu. 
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Bana göre en küçük bölünemez gerçek zekadır ve insanlar 
tarafından kullanılmak üzere kapımızın önünde içeri çağ
rılmayı beklemektedir. Tedirgin eller ve kaygılı zihinlerle 
koşturup durmaktayız. Sonuç almak için sabırsız davranı
yoruz. İhtiyaç duyduğumuz şey, ruhun kullanılmayı bek
leyen görünmez güçle pekiştirilmesidir... Biz insanların 
düşüncesizce kendimizi uzak tuttuğumuz ruhsal güç de
polarının bulunduğunu biliyorum ... inanıyorum ki, bir gün 
kendimizin bir şey yaratması için gereken güç kaynağı ve 
ruhsal alem hakkında yeterli bilgiye kavuşabileceğiz ... 
Kesinlikle inanıyorum ki, insanlık bir zamanlar ruhsal ko
nular hakkında bugün olduğundan daha çok şey biliyor
du. Bizim bugün sadece inandığımızı, onlar bilmekteydi. 3 

"Kişisel ustalık (hakimiyet)" benim ve arkadaşlarımın kişisel yetiş
me ve öğrenme disiplini için kullandığımız kelimelerdir. Yüksek 
kişisel ustalık düzeylerine sahip kişiler hayatta gerçekten aradık
ları sonuçları yaratma yeteneğini sürekli genişletmektedirler. On
ların bu sürekli öğrenme çabasından öğrenen organizasyon ruhu 
ortaya çıkmaktadır. 

Ustalık ve Yeterlilik 

Yetenek ve beceri üzerine kurulu olmakla birlikte kişisel ustalık 
yetenek ve becerinin ötesine geçer. Ruhsal gelişimi gerektirmekle 
birlikte ruhsal açılışın da ötesine geçer. İnsanın yaşamına yaratı
lan bir yapıt olarak yaklaşması, yaşamın tepkici bir açıdan değil de, 
yaratıcı bir açıdan yaşanması anlamına gelir. Uzun yıllardan beri 
arkadaşım olan Robert Fritz şöyle der: 

Tarih boyunca nerdeyse her kültürde sanat, müzik, dans, 
mimari, şiir, öykü anlatma, çömlekçilik ve heykeltıraşlık 
vardı. Yaratma tutkusu inanışlarla, milliyetle, itikatla, eği
tim durumuyla veya dönemle sınırlı değildir. Bu dürtü hepi
mizin içinde vardır, sadece sanatla sınırlı değildir, dünyevi
den derinde olana kadar hayatımızın tümünü kapsayabilir.4 

3 H. Ford, Detroit News, Şubat 7, 1926. 
4 R. Fritz, The Path of Least Resistance (New York: Fawcett-Colornbine) 1989. 
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Kişisel ustalık bir disiplin, hayatımıza entegre ettiğimiz bir faali
yet haline geldiğinde, temelde yatan iki hareketi içinde barındırır. 
ilki, bizim için önemli olanın sürekli aydınlığa kavuşturulması
dır. Çoğu kez yolumuz üzerindeki sorunlarla uğraşırken o kadar 
çok zaman harcarız ki, her şeyden önce niye o yolu tuttuğumuzu 
unuturuz. Sonuç, bizim için gerçekten önemli olan hakkında sa
dece bulanık, hatta hatalı bir bakışa sahip olmamızdır. 

İkincisi, mevcut gerçekliği nasıl gittikçe daha açık görebi
leceğimizi sürekli öğrenmektir. Hepimiz istediklerinin karşıtı 
sonuçlar doğuran ilişkiler içinde olan ve bu ilişkilerden kendini 
kurtaramayan insanlar tanımışızdır. Neden bu ilişkilerden ken
dilerini kurtaramazlar, çünkü hep her şeyin yolunda olduğunu 
iddia ederler. Ya da herkesin plan doğrultusunda yol alındığını 
iddia ettiği, oysa mevcut gerçekliğe dürüst bir bakışın bunun he
men aksini gösterdiği iş toplantılarında bulunmuşuzdur. İstenen 
bir yöne doğru ilerlerken, belli bir anda nerede olduğunuzu bil
mek hayati önem taşır. 

Vizyon (istediğimiz şey) ile mevcut gerçekliğin net bir resmi
nin (istediğimiz şeye göre nerede bulunuyoruz) yan yana getiril
mesi, "yaratıcı gerilim" dediğimiz şeyi doğurur. Bu, bunları bir 
araya getirecek güçtür ve buna yol açan kararlılık arayan doğal 
gerilim eğilimidir. Kişisel ustalığın özü, kendi yaşamlarımızda 
yaratıcı gerilimi nasıl doğurup sürdüreceğimizi öğrenmektir. 

Bu bağlamda "öğrenmek" daha fazla bilgi edinmek anlamına 
gelmez, söz konusu olan hayatta gerçekten istediğimiz sonuçları 
üretme yeteneğini genişletmektir. Bu hayat boyu üretici öğrenme
dir. Ve her düzeyde bunu uygulayan insanlara sahip olmadıkça, 
öğrenen organizasyonlar da mümkün olamaz. 

Üzücü olan nokta, "ustalık (hakimiyet)" teriminin insanlar 
veya şeyler üzerinde hakimiyet kazanmayı akla getirmesidir. 
Ama ustalık (hakimiyet) aynı zamanda özel bir yeterlilik düzeyi 
anlamına da gelebilir. Örneğin, "usta" bir zanaatkar çömlekçilik 
veya dokumacılık üzerinde hakimiyet kurmuş değildir. Ancak 
zanaatkarın becerisi işlikten hep en iyi çömleklerin veya kumaş
ların çıkmasını sağlar. Aynı şekilde kişisel ustalık da, kişisel veya 
profesyonel olsun, hayatın her yönünde özel bir yeterlilik düzeyi
ni akla getirmelidir. 

Yüksek kişisel ustalık düzeyine sahip insanlarda çeşitli ortak 
temel karakteristikler bulunur. Vizyon ve hedeflerinin gerisinde 
yatan özel bir amaç duygusu vardır. Böyle bir insan için vizyon salt 
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iyi bir fikir olmaktan çok, bir çağrıdır. Onlar "mevcut gerçekliği" bir 
düşman olarak değil, bir müttefik olarak görürler. Değişim güç
lerine direnmektense, onları kavrayıp birlikte çalışmayı öğren
mişlerdir. Derinden sorgulayıcıdırlar, gerçekliği hep daha doğru 
görme çabasındadırlar. Kendilerini yaşama ve başka insanlara 
bağlı hissederler. Ama benzersizliklerinden hiç fedakarlıkta bu
lunmazlar. Kendilerini etkileyebildikleri, ama tek taraflı olarak 
kontrol edemedikleri büyük bir yaratıcı sürecin parçası gibi gö
rürler. 

Yüksek kişisel ustalık düzeyindeki insanlar sürekli bir öğren
me halinde yaşarlar. Hiçbir zaman "varmazlar". Bazen dil "kişi
sel ustalık" teriminde olduğu gibi, yanıltıcı bir kesinlik duygusu 
uyandırır. Ancak kişisel ustalık sahip olduğunuz bir şey değildir. 
Bir süreçtir. Hayat boyu süren bir disiplindir. Yüksek kişisel us
talığa sahip insanlar bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetişme 
alanlarının had safhada bilincindedirler. Ve derin bir özgüven duy
gusuna sahiptirler. Bir paradoks mu? Sadece "ödülün yolculuğun 
kendisi olduğunu" göremeyenler için. 

Arayışın "ileri olgunluk" yönünde olduğu Hanover'de O'Brien, 
derin değerler inşa eden ve sahip çıkan, kendilerini aşan hedeflere 
varmayı yükümlenen, açık olan, serbest iradeyi uygulayan ve hep 
gerçekliğin doğru resmi için çaba gösteren, gerçekten olgun kişiler 
üzerine yazmıştır. O'Brien, bu tür kişilerin gecikmeli bir memnun
luk kapasitesi olduğunu da ileri sürmektedir. Bu kapasite onların 
başkalarının dikkate alm�yacağı amaçların bile özlemini duyması
nı mümkün kılmaktadır. Oyle ki, tercihlerinin "kendilerinden son
raki kuşaklar üzerindeki etkisini" bile düşünmektedirler. O'Brien, 
modern toplumun insani gelişmeye bağlılığındaki bir açığa işaret 
etmektedir: 

Sebebi ne olursa olsun, duygusal gelişmeyi fiziksel ve en
telektüel gelişmeyi izlediğimiz yoğunlukta izlemiyoruz. Bu 
çok talihsiz bir olgudur, çünkü duygusal gelişme potansiye
limizi tam olarak gerçekleştirmede en büyük kaldıraç gücü
ne sahiptir.5 

5 William O'Brien, Character and the Corporation (Cambridge, MA: SoL), 2006. 
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"Niye İstiyoruz?" 

Şöyle ekliyor O'Brien: "Çalışanlarımızın bütünsel gelişmesi, şirket 
mükemmelliği hedefimize ulaşmamız için önemlidir." Eskiden "pi
yasa ahlakı" iş dünyasında başka etkinliklerde olandan daha dü
şük bir ahlak düzeyini gerektiriyormuş gibi görünürken, O'Brien'a 
göre durum şöyledir: "Hayatın yüksek erdemleri ile ekonomik 
başarı arasında biri olursa öbürü olmaz türünden bir temel ilişki 
olmadığına inanıyoruz. Gerçekte, inandığımız şey, uzun dönemde 
hayatın yüksek erdemlerini ne kadar çok uygularsak, o ölçüde eko
nomik başarıya ulaşacağımızdır." 

Özünde, O'Brien'ın ifade ettiği şey, çok yaygın bir rasyonelin 
kendine göre düzenlenmiş şeklidir. Bu rasyonele göre organizas
yonlar "kişisel ustalığı" destekler. Buna kişisel ustalığın desteklen
mesi değil de, başka bir ad verebilirler. Mühim olan, organizasyon 
çatısı altındaki insanların yetişmesine bağlılıklarının şu veya bu 
şekilde ifadesidir. Yüksek kişisel ustalık düzeyine sahip kişiler iş
lerine daha çok bağlıdır. Daha çok inisiyatif alırlar. İşlerinde daha 
geniş ve daha derin bir sorumluluk duygusuna sahiptirler. Daha 
hızlı öğrenirler. Bütün bu nedenlerle birçok organizasyon, çalışan
larının kişisel gelişmesini destekler, çünkü bunun organizasyonu 
daha güçlü kılacağına inanır. 

Ancak O'Brien'ın kişisel ustalık çabası için başka bir nedeni, 
yüreğine daha yakın bir nedeni vardır: 

İnsanlarımızı bu arayışta teşvik etmemizin bir başka ve aynı 
ölçüde önemli nedeni, tam kişisel gelişmenin bireysel mut
luluk üzerinde icra edeceği etkidir. Kişisel doyumu işin dı
şında aramak ve hayatımızın çalışarak geçirdiğimiz önemli 
bölümünü görmezlikten gelmek, mutlu ve bütünlüklü in
sanlar olma fırsatlarımızı sınırlamak olur. 6 

Başka bir ifadeyle, kişisel ustalığı neden isteriz? İstediğimiz için 
isteriz. Yeterli sayıda insanın insanların iyiliğine adanmışlık 
duruşunu benimsediği an, bir organizasyonun evrimi için çok 
önemli bir andır. Alışılmış olan, organizasyonların kişilerin gelişi
mini fayda hesabına dayanan bir açıdan desteklemesidir - kişiler 
kendilerini geliştirirlerse organizasyon da daha etkin olacaktır. 

6 A.g.e. 
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O'Brien gibi liderler bunu bir adım öteye götürüyorlar: "Kurmaya 
çalıştığımız organizasyonda kişilerinin en üst düzeyde gelişimine 
verdiğimiz önem, finansal başarıya verilenle aynıdır." 

İnsanların gelişmesini organizasyonun amaçlarına ulaşması
na yönelik bir araç olarak görmek bireyle organizasyon arasında 
var olabilecek ilişkiyi değerden düşürmektedir. Herman Miller'in 
emekli yöneticisi Max de Pree geleneksel "sözleşme"nin [contract] 
("bir günlük dürüst çalışmaya karşılık, dürüst bir günlük ücret") 
karşıtı olarak organizasyon ile birey arasında bir "akdin" (bağıt, 
covenant) varlığından söz eder. De Pree'ye göre "sözleşmeler bir 
ilişkinin küçük bir kısmıdır. Bütünlüklü bir ilişkinin bir akde ih
tiyacı vardır. Bağıtsal bir ilişki fikirlere, davalara, değerlere, amaç
lara ve yönetim süreçlerine duyulan ortak bir bağlılığa dayanır. 
Bağıtsal ilişkiler birliği, inayeti ve dengeyi yansıtırlar, ilişkilerin 
kutsal doğasının ifadesidirler."7 

Japonya'da Matsushita şirketini ziyaret eden bir Christian 
Science Monitor muhabiri şu gözlemde bulunmuştur: "Burada ne
redeyse dinsel bir hava var. Sanki çalışmanın (işin) kendisi kut
sal gibi." Kyocera'dan Inamori kişisel ustalığa bağlılığının hayat 
boyu istihdama geleneksel Japon bağlılığından evrildiğini söy
lüyor. "Çalışanlarımız birbirlerini sömürmeyip hayatımızı tam 
olarak yaşayabilmemiz için birbirlerine yardım edecekleri bir 
toplulukta yaşamayı kabul etmişlerdir." 

Bu yakınlarda O'Brien şöyle demiştir: "Sistemin işlediğini 
şöyle anlarsınız: Bir kişi şirkete on yıl önce geldiğinde kendinden 
emin değildir, dünyaya ve önündeki fırsatlara dar bir bakışı vardır. 
Şimdi aynı kişi, içinde bir düzine insanın çalıştığı bir departmanın 
sorumlusudur. Sorumluluk onu rahatlatmaktadır, karmaşık fikirle
ri sindirmekte, farklı konumları tartmakta ve tercihlerin gerisinde 
sağlam bir muhakemeyi geliştirmektedir. Diğer insanlar onun ne 
dediğine dikkatle kulak vermektedirler. O kişi aile, şirket, sektör ve 
toplum hakkında daha geniş özlemlere sahiptir." 

Kişisel ustalığa hakkıyla bağlı kalan bir organizasyonun tav
rında kayıtsız şartsız bir bağlılık, kararsızlığa düşmeyen bir cesaret 
vardır. İstediğimiz için istiyoruzdur. 

7 M. dePree, Leadership is an Art (New York: Doubleday), 1989. 
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Direnç 

Kişisel ustalığın yararlarına kim direnebilir? Ne var ki, birçok insan 
ve organizasyon direniyor. İnsanların tam gelişmesinden yana tavır 
almak, çalışanla kurum arasındaki geleneksel sözleşmeden radikal 
bir kopuş anlamına gelir. Bazı bakımlardan öğrenen organizasyon 
içinde geleneksel iş pratiklerinden en radikal kopuştur. 

Şirketlerin kişisel ustalığı yüreklendirmeye direnmelerinin 
aşikar nedenleri vardır. Yumuşaktır, kısmen sezgi ve kişisel vizyon 
gibi nicelleştirilemez kavramlara dayanır. Kişisel ustalığın verim
liliğe ve kar-zarara ne denli katkıda bulunduğunu kimse hiçbir za
man virgülden sonraki üç haneye kadar hesaplayamayacaktır. Bi
zimki gibi maddiyatçı bir kültürde kişisel ustalığın bazı öncüllerini 
tartışmak bile zordur. "Niye insanlar bunları konuşmaya ihtiyaç 
duysunlar ki?" diye sorabilir biri. "Hepsi aşikar değil mi? Bunları 
zaten bilmiyor muyuz?" 

Direncin daha yıldırıcı bir biçimi sinizmdir. Sinizmle mü
cadele ederken onun kaynağını bilmekte yarar vardır. Siniklerin 
çoğunun yüzeyini kazıyın, altında umudu kırılmış bir idealist 
bulacaksınız. İdeallerini beklentilere dönüştürme hatasını işle
miş biri olacaktır bu. Örneğin, kişisel ustalığa kuşkucu ve alay
cı yaklaşanların çoğu bir zamanlar insanlar hakkında yüksek 
ideallere sahipti. Sonra insanların bu ideallere erişmekte yeter
siz kaldığını görüp hayal kırıklığına uğramış, incinmiş, giderek 
dünyaya küsmüş bulmuşlardır kendilerini. Hanover'in yönetici
si Bill O'Brien insanın umutsuzluğa düşüp idealden kopmasının 
çok sıkı çalışmanın dışındaki nedenlerden ileri geldiğine işaret 
eder. "Öğretmenler, sosyal görevliler ve din adamları" der, "ina
nılmaz ölçüde ağır bir çalışma sürdürürler ta 80 yaşına kadar ve 
hiçbir zaman da umutsuzluğa düşüp ideallerinden kopmazlar. 
Çünkü onlar insanın doğası hakkında doğru bir bakışa sahip
tirler. İnsanları aşırı romantize etmezler. O zaman da, insanlar 
onların umutlarını boşa çıkardığında büyük bir psikolojik stres 
altında kalmazlar." 

Nihayet, kimileri kişisel ustalığın iyi yönetilen bir şirketin otur
muş düzenini tehdit edeceğinden korkarlar. Bu geçerli bir korkudur. 
Hizalanmamış bir organizasyonda insanlara yetki vermek, istenilenin kar
şıtı sonuçlara yol açabilir. Eğer insanlar ortak bir vizyonu paylaşmı
yorlarsa ve içinde çalıştıkları iş dünyası gerçeği hakkında ortak "zi
hinsel modeller"i paylaşmıyorlarsa, kişilere kudret ve yetki vermek 
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sadece organizasyonda stresi artıracak ve yönetimin tutarlılık ve yön 
tutturma yükünü ağırlaştıracaktır. İşte bu nedenle kişisel ustalık di
siplini, öğrenen bir organizasyonun disiplinler kümesinden sadece 
biri olarak görülmelidir. Eğer organizasyondaki liderler yerel karar 
alıcılara kılavuzluk edecek ortak vizyonu ve ortak zihinsel modelle
ri inşa etme yeteneğine sahip değillerse, organizasyon olarak kişisel 
ustalığa bel bağlamak saf yüreklilik ve aptallık olur. 

Kişisel Ustalık Disiplini 

Kişisel ustalık duygusu geliştirmeye başlamanın yolu ona bir di
siplin, yararlı olması için tatbik edilmesi gereken bir pratikler ve 
ilkeler dizisi olarak yaklaşmaktır. Bir kişinin sürekli pratikle usta 
bir sanatçı olması gibi, aşağıdaki ilke ve pratikler de kişisel ustalığı 
sürekli genişletmenin temelini oluşturur. 

Kişisel Vizyon 
Kişisel vizyon insanın içinden gelir. Yıllarca önce genç bir ka

dınla dünya (planet) için vizyonu hakkında konuşuyorduk. Barış 
ve uyum hakkında, doğayla bir denge içinde yaşama hakkında bir
çok güzel şey söyledi. Bu fikirler güzel olmakla birlikte, o bunlar
dan duygusuz bir tarzda, sanki bunlar onun istemesi gereken şey
lermişçesine söz ediyordu. Başka istediği bir şey olup olmadığını 
sordum. Biraz durakladıktan sonra, "yeşil bir gezegende yaşamak 
isterdim" deyip ağlamaya başladı. Hatırladığım kadarıyla bunu 
daha önce hiç söylememişti. Sözcükler ağzından öylesine, sanki 
onun iradesi dışında çıkıvermişti. Ne var ki, taşıdıkları imgenin 
onun için derin bir anlamı olduğu belliydi, belki de onun bile tam 
anlamadığı anlam düzlemleriydi söz konusu olan. 

Çoğu yetişkinde gerçek vizyon duygusu pek yoktur. Amaçla
rımız ve hedeflerimiz vardır, ama bunlar vizyon değildir. Ne iste
dikleri sorulduğunda, birçok yetişkin kurtulmak istedikleri şeyleri 
söyleyecektir. Daha iyi bir iş isterler, yani şimdiki sıkıcı işlerinden 
kurtulmak istiyorlardır. Daha iyi bir mahallede oturmak, hır gür 
ortamından uzak kalmak veya çocuklarını iyi bir okulda okutmak 
isterler. Kaynanalarının kendi evine dönmesini veya sırt ağrılarının 
son bulmasını isterler. Böylesi "negatif vizyon" duaları ne yazık ki, 
pek yaygındır, hatta başarılı insanlar arasında bile. Bunlar bir hayat 
boyu süren uyum sağlama, ayak uydurma ve sorun çözme çabala
rının bir yan ürünüdür. Programlarımızın birinde bir zamanlar bir 
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yeniyetmenin söylediği gibi, "onlara yetişkin dememeliyiz, onlara 
vazgeçmiş demeliyiz."* 

Azalan (tükenen) vizyonun daha ince, daha karmaşık bir bi
çimi "dikkati sonuç üzerinde değil, araçlar üzerinde toplamaktır." 
Örneğin, birçok yönetici "yüksek pazar payını" vizyonlarının bir 
parçası olarak seçer. Ama niye? "Çünkü şirketimin karlı olmasını 
istiyorum." Şimdi, yüksek karların kendiliğinden bir asli sonuç 
olduğu düşünülebilir, kimileri için öyledir de. Ancak birçok baş
ka lider için karlar da daha önemli bir amaç için bir araç olarak 
görülür. Niye yıllık karları tercih etmeli? "Çünkü bağımsız bir 
şirket olarak kalmak, başka bir şirket tarafından ele geçirilmeye 
karşı korunmak istiyorum." Niye bunu isteyesiniz? "Çünkü bü
tünlük ve kapasitemizin organizasyonu başlatırkenki amacımıza 
sadık kalmasını istiyorum." Anılan tüm amaçlar meşru olsa bile, 
sonuncusu -amaca sadık kalmak- bu yönetici için en büyük asli 
öneme sahiptir. Geri kalan hepsi son amaca götüren araçlardır. 
Ve bu araçlar belli durumlarda değişebilir. İkincil hedefler üzerinde 
değil de, en sonunda ulaşılacak asli istekler üzerinde yoğunlaşmak kişisel 
ustalığın bir köşetaşıdır. 

Gerçek vizyon amaç fikrinden soyutlanarak kavranamaz. 
Amaçtan bir bireyin niçin yaşadığı duygusunu anlıyorum. İn
sanların bir amacı olduğu saptaması bir kimse tarafından ne ka
nıtlanabilir, ne de çürütülebilir. Bu tartışmaya girmek bile verim
siz olur. Ancak bir çalışma öncülü olarak bu fikrin büyük gücü 
vardır. Bunu anlatmanın bir yolu mutluluğun en dolaysız olarak 
insanın amacıyla tutarlı yaşamasının bir sonucu olabileceğini söy
lemektir. George Bernard Shaw bu fikri özlü bir şekilde şöyle ifade 
etmiştir: 

Bu hayattaki gerçek sevinçtir, büyük diye bildiğiniz bir 
amaç için kullanılmak... dünyanın sizi mutlu kılmak için 
kendini bahşetmediğinden yakınan telaşlı ve bencil bir dert 
ve hastalık budalası olmaktansa doğanın bir gücü olmak. 8 

Aynı ilke bazı organizasyonlarda "sahici ilgilenme" olarak ifade 
edilmiştir. İnsanlar kişisel amaçtan bahsetmeye çekindikleri yer
lerde sahici ilgiden rahatlıkla söz edebilmişlerdir. İnsanlar sahiden 

8 George Bernard Shaw, Man and Superman, Preface (Penguin, 1950). 
* Burada İngilizcede yetişkin için kullanılan grown up ile given up (vazgeçmiş) ara

sındaki ses benzerliğine dayanarak bir benzetme yapılıyor. (Ed. n.) 
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ilgileniyorlarsa, doğal olarak kendilerini işe verirler. Gerçekten 
yapmak istedikleri şeyi yapıyorlardır. Enerji ve hevesle doludurlar. 
Hayal kırıklığına uğrasalar da, aksiliklerle karşılaşsalar da sebat 
ederler, çünkü yaptıkları yapmaları gerekendir. Bu onların işidir. 

Herkes işin akıcı bir şekilde yürüdüğü anları yaşamıştır. İn
sanın kendisini bir ödevle akort içinde hissettiği ve gerçek bir araç 
ekonomisiyle çalıştığı anlardır bunlar. Vizyonu onu yabancı bir ül
keye çağıran bir kişi, örneğin, kendisini yeni bir dili daha önce ya
pabildiğinden çok daha hızlı öğrenirken bulabilir. Çoğu kez kişisel 
vizyonunuzu böylesi anlar yaratmasından tanırsınız; tüm çalışma
nızı buna değer kılan sizi ileriye doğru çeken amaçtır. 

Ancak vizyon amaçtan farklıdır. Amaç bir yönelişe, bir genel 
başlığa benzer. ,Vizyon ise spesifik bir istikamet, arzulanan bir ge
leceğin resmidir. Amaç soyuttur. Vizyon somuttur. Amaç, "insa
nın kapasitesini gökleri keşfedecek şekilde ilerletmektir". Vizyon, 
"1960'ların sonunda aydaki bir insandır." Amaç, "olabileceğimin en 
iyisi olmak", "mükemmellik"tir. 

Ortada bir vizyon olana kadar, hiçbir şeyin meydana gelmeye
ceği gerçekten söylenebilir. Ama temelde yatan bir amaç duygusu, 
bir çağrı olmadan da, bir vizyonun salt iyi bir fikir olarak kalacağı 
da aynı ölçüde doğrudur. O zaman her şey bir "ses ve öfke" olarak 
kalacak, bir anlam taşımayacaktır. 

Buna karşılık vizyonsuz bir amaç da uygun bir ölçek duygusu
na sahip olmayacaktır. "Siz ve ben birer tenis meraklısı olabilir ve 
yerden vuruşlar, backhand'lerden, bir köşe vuruşunu kovalamanın 
keyfinden, bir galibi yenmenin tadından konuşmayı sevebiliriz. 
Büyük bir konuşma olabilir bu, ama sonra bakarız ki, ben mahalli 
tenis kulübündeki oyun için kızışırken, siz Wimbledon'a hazırlanı
yormuşsunuz. Aynı heves ve heyecanı, oyun sevgisini paylaşıyor 
olabiliriz, ama tamamen farklı ustalık düzeylerinde. Amaçladığı
mız düzeyleri belli edene kadar, iletişim içinde olduğumuzu düşü
nebiliriz, oysa değilizdir." 

Nihayet, vizyon göreli değil, aslidir. Sizin asli değeri için ar
zuladığınız bir şeydir, sizi başkasına göre konumladığı için değil. 
Göreli vizyonlar ara dönem için uygun olabilir, ama büyüklüğe 
ulaştırdıkları nadirdir. Aynı şekilde rekabetin de yanlış bir tara
fı yoktur. Rekabet her birimizdeki en iyi tarafı ortaya çıkarmak 
için insanlığın icat ettiği en iyi yapılardan biridir. Ama rekabet 
bittikten, vizyona ulaştıktan (veya ulaşamadıktan) sonra, sizi sü
rükleyen, yeni bir vizyon koymaya iten amaç duygusudur. İşte bu 
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nedenle kişisel ustalık bir disiplin olma durumundadır. Bu, insanın ger
çekten istediği şey üzerinde, vizyonları üzerinde sürekli olarak odaklan
ması ve yeniden odaklanması sürecidir. 

Vizyon çok cepheli bir olgudur. Vizyonlarımızın maddi cep
heleri vardır, nerede yaşamak istediğimiz, bankada ne kadar pa
ramız olmasını istediğimiz gibi. Kişisel cepheleri vardır, sağlık, 
özgürlük ve kendimizle tutarlı olma gibi. Hizmet cepheleri var
dır, başkalarına yardım etmek, bir alandaki bilginin gelişmesi
ne katkıda bulunmak gibi. Bütün bunlar gerçekten istediğimiz 
şeyin parçalarıdır. Modern toplum dikkatimizi maddi yönlere 
yöneltme eğilimindedir. Ama aynı zamanda maddi arzularımız
dan ötürü suçluluk duygusunu da teşvik eder. Toplum kişisel 
arzularımıza belli bir önem yükler. Örneğin, bazı çevrelerde şık 
ve zinde görünmek neredeyse bir fetiş halini almıştır. Buna kar
şılık toplum hizmet etme arzularımızı pek önemsemez. Gerçek
ten de bir katkıda bulunma arzusunu ifade ederken insan kendi
sini naif ya da aptal gibi hissedebilir. Ne olursa olsun, binlerce 
insanla çalışmış olmaktan biliyoruz ki, kişisel vizyonlar bütün 
bu boyutlara ve daha fazlasına uzanır. Ayrıca toplumsal olarak 
rağbette olmayan vizyonlara sahip olmanın da cesaret istediği 
açıktır. 

Ama yüksek kişisel ustalık düzeylerine sahip kişileri diğer
lerinden ayırt eden de insanın vizyonu için tavır alma cesaretidir. 
Japonlar usta tavrı için şöyle der: "Eğer bir kopma yoksa, bir insa
nın vizyonu ile eylemi arasına bir saç kılı bile giremez."9 

Bir bakıma vizyonun açıklığa kavuşturulması kişisel ustalı
ğın en kolay yönlerinden biridir. Çoğu kişi için işin daha zor kısmı 
mevcut gerçeklikle yüzleşmekle başlar. 

Yaratıcı Gerilimi Koruma 

Vizyonları açık bile olsa, insanlar çoğu zaman vizyonları hakkın
da konuşmakta zorlanırlar. Neden? Çünkü vizyonumuzla gerçek
lik arasındaki açıkların (boşlukların) had safhada farkındayızdır. 
"Kendi şirketimi kurmak isterim," ama "sermayem yok." Veya, 
"Gerçekten sevdiğim meslekle uğraşmak isterdim," ama "geçimi-

9 Pierre Wack, "Scenarios: Uncharted ahead", Harvard Business Review (Eylül/Ekim 
1985): 73-89. 



Çekirdek Disiplinler: Öğrenen Organizasyonun Kurulması 171 

mi sağlamak zorundayım." Bu açıklar bir vizyonu gerçekdışı veya 
hayalci gösterebilir. Cesaretimizi kırabilir veya bize çaresizlik 
duygusu verebilir. Ancak vizyonla mevcut gerçeklik arasındaki 
açık aynı zamanda bir enerji kaynağıdır da. Eğer ortada bir açık 
olmasaydı, o zaman vizyona doğru ilerlemek için herhangi bir ey
leme de ihtiyaç olmazdı. Gerçekten de bu açık yaratıcı enerjinin 
kaynağının kendisidir. Bu açığa yaratıcı gerilim diyoruz. 

Vizyonunuzla mevcut gerçeklik arasında gerili bir lastik bant 
düşünün. Gerildiğinde, lastik bant gerilim yaratır. Bu gerilim viz
yonla mevcut gerçeklik arasındaki gerilimi temsil eder. Gerilim neyi 
arar? Kararlılık veya gevşemeyi. Gerilimin çözülmesi için sadece iki 
mümkün yol vardı: Gerçekliğin vizyona doğru çekilmesi veya viz
yonun gerçekliğe çekilmesi. Hangisinin olacağı bizim sebatla vizyo
numuza tutunup tutunmadığımıza bağlıdır. 

ı) (ı 

Yaratıcı gerilim ilkesi kişisel ustalığın merkez ilkesidir ve disiplinin 
tüm unsurlarını bütünleştirir. Ne var ki, yaygın ölçüde de yanlış 
anlaşılır. Örneğin, "gerilim" teriminin kendisi anksiyete (kaygılı 
hal) veya stresi akla getirir. Ama yaratıcı gerilimin belli bir yönde 
eğilimi yoktur. O, bir vizyonun mevcut gerçeklikle uyuşmadığını 
kabullendiğimiz anda harekete geçen güçtür. 

Yine de, yaratıcı gerilim çoğu kez üzüntü, cesaretini kay
betme, umutsuzluk veya kaygı gibi anksiyete ile ilintilendirilen 
duygulara yol açar. Bu o kadar sık olur ki, insanlar bu duyguları 
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yaratıcı gerilimle karıştırırlar. İnsanlar yaratıcı sürecin bir anksiye
te halinde bulunmaktan ibaret olduğunu düşünmeye başlarlar. Ama 
bir yaratıcı gerilim bulunduğunda ortaya çıkabilecek bu "nega
tif" duyguların yaratıcı gerilimin kendisi olmadığının anlaşıl
ması önemlidir. Bu duygular bizim duygusal gerilim dediğimiz 
şeydir. 

Eğer duygusal gerilimi yaratıcı gerilimden ayırt etmeyi başa
ramazsak, kendimizi vizyonumuzu düşürme konumuna getiririz. 
Meydana gelmeyen bir vizyon hakkında derin bir cesaretsizliğe ka
pılırsak, bu cesaretsizlik yükünü sırtımızdan atmak için güçlü bir 
dürtü hissedebiliriz. Acil bir çare vardır: O da vizyonu düşürmek. 
"Ne yapalım, birinci gelmek o kadar da önemli değildi. İlk beş ara
sında olmak da bana büyük mutluluk veriyor." 

Veya, "Resitalde çalabilmeyi o kadar da önemsemiyorum. Her 
halükarda müzik öğretmeni olarak da para kazanırım, en iyisi ora
da yoğunlaşayım." Duygusal gerilimi boşaltmanın dinamiği içten 
sinsi bir şekilde işler ve bu yüzden de farkına varılmaz. Duygusal 
gerilim, yaratıcı gerilimin her zaman bizim kontrolümüz altında 
bulunan kutbunu ayarlayarak hafifletilebilir. Bu kutup da vizyo
numuzdur. Hoşumuza gitmeyen duygular ortadan kalkar, çünkü 
bunların kaynağı olan yaratıcı gerilim hafifletilmiştir. Şimdi hedef
lerimiz mevcut gerçekliğe çok daha yakındır. Duygusal gerilimden 
kaçmak kolaydır. Ödeyeceğimiz tek bedel gerçekten istediğimiz 
tek şeyi, vizyonumuzu bir yana bırakmaktır. 

Duygusal gerilimin dinamiği, 7. bölümde gördüğünüz, Won
derTech'i çok dertlendirmiş olan amaçların erozyona uğraması di
namiğini derinden andırır. Yaratıcı gerilim ile duygusal gerilimin 
etkileşimi, amaçların erozyona uğramasına benzer şekilde, bir sı
kıntıyı başka tarafa kaydırma dinamiğidir ve sağ sayfadaki şekilde 
olduğu gibi sergilenebilir. 

Mevcut gerçeklikten sapan bir vizyona sahip olduğumuzda, 
bir açık ortaya çıkar: Yaratıcı gerilim. Bu iki şekilde çözülebilir. 
Şeklin alt kısmında verilen dengeleyici süreç "temel çözümü" tem
sil eder: Gerçekliği vizyona yaklaştırmak için eylem yapma. Ancak 
gerçekliği değiştirmek zaman ister. Bu da, üstteki dengeleyici sü
reçte gösterilen umutsuzluk duygusuna ve duygusal gerilime yol 
açar. Bunun "bulgusal çözümü" mevcut gerçeklikle aynı hizaya 
getirmek için vizyonu düşürmektir. 

Ancak vizyonu bir kerelik düşürmek veya küçültmekle iş 
bitmez. Er geç gerçekliği yeni, düşürülmüş (küçültülmüş) viz-
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yandan öteye çeken yeni baskılar ortaya çıkacak, bu da vizyonu 
daha da düşürmek için yeni baskılara yol açacaktır. Klasik "sıkın
tıyı başka tarafa kaydırma" dinamiği kendini gösterecek, hedefe 
ulaşamama-umutsuzlanma-vizyonu düşürme-geçici ferahlama 
ve yeniden vizyonu daha da küçültme baskısı uğraklarından olu
şan karmaşık pekiştirici döngü egemenliğini kuracaktır. Giderek, 
sıkıntıyı başka tarafa kaydırma dinamiği hep vizyonu küçültme 
yönünde işleyecektir. 

WonderTech'te duygusal gerilimi hafifletme, ulaşılması 
mümkün görünmeyen temel çalışma standartlarında bir düşüş 
şeklini almıştır. Bu standartlar mal teslim performansı ile servis 
kalitesini ilgilendirmekteydi. Düşüşün görülmesi oldukça zordu, 
çünkü tedrici bir süreçte oluşuyordu. WonderTech'deki her krizde 
standartlar son krizden sonra yerleşmiş oldukları noktaya göre 
bir parça daha erozyona uğruyordu. Daha ziyade, servis stan
dartları durmadan tekrarlanan krizler sırasında ve kilit yöneti
cilerin dönüşümüyle sessizce erozyona uğradı. Yine bu şekilde 
bizim kişisel amaçlarımızdaki erozyon da göze çarpmadan sü
rer gider, sürdürmek istediğimiz ilişkiler, yapmak istediğimiz iş, 
içinde yaşamak istediğimiz dünyaya ilişkin düşlerimizi azar azar 
feda ederiz. 

Organizasyonlarda amaçlar duygusal gerilime olan toleransın 
düşüklüğünden ötürü erozyona uğrar. Kimse kötü haberler getiren 
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haberci olmak istemez. İzlenecek en kolay yol kötü haber yokmuş 
gibi davranmak, hatta daha da iyisi, "zafer ilan etmek", haberin 
değerlendirilmesine kıstas olan standardı düşürerek kötü haberi 
yeniden tanımlamaktır. 

Duygusal gerilimin dinamiği insan faaliyetlerinin tüm sevi
yelerinde mevcuttur. Bunlar uzlaşma dinamiğidir. Bu da vasatlığın 
izlediği yoldur. Somerset Maugham'ın söylediği gibi "Sadece vasat 
insanlar daima en iyisini becerirler." 

Duygusal gerilimle yaşamak istemediğimizde amaçlarımı
zın erozyona uğramasına izin veriyoruz demektir. Öte yandan, 
eğer yaratıcı gerilimi kavramışsak ve vizyonumuzu düşürmeye
rek onun işlemesine izin verirsek, vizyon aktif bir güç haline ge
lir. Robert Fritz şöyle diyor: "Vizyonun ne olduğu değil, ne yaptığı 
önemlidir."10 Gerçekten yaratıcı insanlar vizyonla mevcut gerçek
lik arasındaki açığı değişim için enerji yaratmakta kullanır. 

Örneğin, Xerox Palo Alto Araştırma Merkezi'nde (PARC) bil
gisayarın birçok kilit özelliğinin ortaya çıkmasına yol açan araş
tırmayı yöneten Alan Kay aslında "dynabook" adını verdiği farklı 
bir makine vizyonuna sahipti. Bu etkileşime açık bir kitap olacaktı. 
Bir çocuk kavrayışını sınayabilecek, oyunlar oynayacak ve gele
neksel kitaplar tarafından sunulan statik fikir sunumunu yeniden 
düzenleyebilecekti. Kay bir bakıma başarısızlığa uğradı, çünkü 
"dynabook" hiçbir zaman gerçekleşmedi. Ama bu vizyon bilgisa
yar endüstrisini yeniden biçimlendirdi. PARC'ta geliştirilen proto
tip makineler on yıl sonra Macintosh'ta ticari yürürlüğe sokulan 
işlevselliğe ulaştı: pencereler, çekip açılan menüler, fareli kontrol, 
ikonik sergilemeler (sözcük yerine imgeler). 

Boston Celtics basketbol takımının 13  yıl içinde 1 1  kere şam
piyon olduğu dönemdeki efsanevi orta saha oyuncusu Bill Russell 
kendi kişisel skor kartını tutma alışkanlığına sahipti. Her oyun
dan sonra kendini birle yüz arasında bir puan vererek derecelen
diriyord u. Kariyerinde hiçbir zaman altmış beş puanın üstüne çı
kamadı. Şimdi çoğumuz amaçlar üzerine alıştırıldığımız düşünce 
tarzıyla baktığımızda, Russell'ı çok başarısız bir kişi olarak görme 
eğilimine kapılabiliriz. Öyle ya, zavallı adam 1200' den fazla bas
ket maçında oynamış ve hiçbir zaman kendi koyduğu standarda 
ulaşamamış! Oysa şimdiye kadarki bilinen en iyi basketbol oyun-

10 Bu ilke, onu "yapısal gerilim" olarak adlandıran Robert Fritz'in çalışmasından 
alınmıştır. Sistemler düşüncesindeki "yapı" ile karışmaması için terminolojiyi 
biraz değiştirdik. 
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cusu olmasını bu standarda ulaşmak için gösterdiği çabaya borç
ludur.11 

Vizyonun ne olduğu değil, ne yaptığı önemlidir. 
Yaratıcı gerilime hakim olmak, insanın "başarısızlığa" ba

kış şeklinde dönüşüme yol açar. Başarısızlık en basit bir ifadeyle, 
vizyonla mevcut gerçeklik arasındaki açığın kanıtı olan bir he
defin gerisinde kalıştır. Başarısızlık bir öğrenme fırsatıdır. Neyi 
öğreniriz: mevcut gerçeklik hakkında doğru olmayan betimle
meleri, kimi stratejilerin beklenilen sonuçları vermediğini, viz
yonun yeterince açık olmadığını. Başarısızlıklar bizim değersiz 
veya güçsüz olduğumuzu göstermez. Polaroid'i kuran, yıllarca 
başkanlığını yapan ve anında sonuç veren fotoğrafçılığın mucidi 
olan Ed Land duvarına üzerinde şu sözlerin yer aldığı bir levha 
asmıştı: 

Yanlış, tam faydasını henüz kendin için bir avantaja dönüş
türemediğin bir olaydır. 

Yaratıcı gerilime hakim olmak, sebat ve sabır kapasitesini artırma 
olanağını verir. Seminerlerimizin birinde bir Japon yönetici bana 
kendi görüşüne göre Japonların ve Amerikalıların zamana bakışla
rının epey farklılık gösterdiğini söyledi. Şöyle dedi: "Japonya'ya iş 
görüşmesine giden Amerikalı işadamları çoğu kez Japonları iş ko
nuşmaya başlama konusunda kaçamak ve suskun bir tavır içinde 
bulur. Amerikalı Japonya'ya sıkı ve dikkatli planlanmış beş günlük 
bir program çerçevesinde gelmiştir ve hemen iş konuşmaya geçmek 
ister. Buna karşılık Japonlar onları kibar, formel bir çay seremoni
siyle selamlar ve hiçbir zaman somut ayrıntılara inmezler. Günler 
geçtikçe, Japonlar ağır tempolarını sürdürür, Amerikalılar da daha 
karıncalaşırlar. Amerikalı için zaman bir düşmandır. Japon için za
man bir müttefiktir." 

Daha geniş söylersek, mevcut gerçekliğin kendisi birçoğumuz 
için düşmandır. Var olana karşı mücadele ederiz. Mevcut gerçeklik 
karşısında, yaratmak istediğimiz şeye çekilmekten çok, elimizde 
olan şey iter bizi. Bu mantıkla korku ne kadar derinse, var olandan 
o denli nefret ederiz, değişmek için o denli çok "motive oluruz". 
"İşler iyice kötüleşmeli, yoksa insanlar herhangi biçimde topyekun 
bir değişikliğe gitmeyecekler." 

11 Bill Russell ve Taylor Branch, Second Wind: The Memoirs of an Opinonated Man 
(New York: Random Hause), 1979. 
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Bu, temel değişimlerin hayatımıza, ayakta kalmamıza yö
nelen bir tehdidi gerektirdiği şeklindeki hatalı inanışa yol açar. 
Bu bunalıma (krize) dayalı değişim teorisi dikkat çekici ölçüde 
yaygındır. Ne var ki, aynı zamanda çok tehlikeli bir aşırı basitleş
tirmedir. Çoğu kez düzenlediğim atölyelerde veya sunumlarda 
sorarım: "Kaçınız insanların ve organizasyonların sadece ortada 
bir kriz söz konusu olduğunda temel değişikliğe yöneldiğine ina
nıyor?" Güvenilir bir şekilde, her seferinde katılanların yüzde 75 
ila 90'ı ellerini kaldırır. Sonra insanlara her şeyin tam istedikleri 
gibi olduğu -çalışma hayatlarında, kişisel, profesyonel ilişkile
rinde olsun, içinde yaşadıkları toplulukta olsun kesinlikle hiçbir 
sorunun bulunmadığı- bir hayatı düşünmelerini söylerim. Sonra 
da şöyle derim: "Kesinlikle hiçbir sorunun bulunmadığı bir haya
tınız olsaydı, ilk arayacağınız şey ne olurdu?" Ezici bir çoğunluk
la gelen cevap şu olur: "Değiştirme, yeni bir şey yaratma." Demek 
ki, insanlar bizim çoğu kez sandığımızdan daha karmaşıktırlar. 
Hem değişimden korkarız, hem de değişimi ararız . Yıllanmış bir 
organizasyon değişim danışmanının bir zamanlar demiş olduğu 
gibi "İnsanlar değişmeye direnmez. Onlar değiştirilmeye dire-
nir." 

Yaratıcı gerilime hakim olma bizim gerçekliğe karşı tüm tav
rımızda temel bir kaymaya yol açar. Mevcut gerçeklik düşman ol
maktan çıkar, müttefikimiz olur. Mevcut gerçekliğe doğru, içe nüfuz 
eden bir bakış açık, anlaşılır bir vizyon kadar önemlidir. Ne yazık ki, ço
ğumuz mevcut gerçekliğe ilişkin algılarımıza önyargılar bindirme 
alışkanlığına sahibizdir. Bu konuya zihinsel modellerle ilgili bir 
sonraki bölümde derinlemesine döneceğiz. "Gözlemlerimizden 
çok, gerçeklik kavramlarımıza güvenmeyi öğreniriz" diye yazar 
Robert Fritz. "Gözümüzün önünde duranı taze bir şekilde göz
lemlemektense, gerçekliğin bizim peşin fikirlerimize benzediğini 
varsaymak daha kolaydır"12 Kişisel ustalığı yürütmekte ilk tercih 
kendi vizyonuna sadık kalmaksa, kişisel ustalığa destek olmak için 
ikinci temel tercih de doğruya sadık kalmaktır. 

Yaratıcı gerilim yaratmak için her ikisi de hayati öneme haiz
dir. Veya Fritz'in söylediği gibi, "Gerçekten yaratıcı olan kişi her 
türlü yaratmanın engelleri aşarak elde edildiğini bilir. Engeller ol
madan yaratma olmaz." 

12 Fritz'in Path of Least Resistance'ı bu alışkanlığın ardındaki nedenleri eşeliyor. 
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"Yapısal Çatışma": Güçsüzlüğünüzün Gücü 
Birçok insan, hatta çok başarılı insanlar bile, kendi kişisel us

talıklarına aykırı olan derin inançları barındırırlar. Çoğu kez, bu 
inançlar bilinçaltında yer alır. Ne demek istediğimi anlamak için 
şu deneyi bir yapın. Yüksek sesle şu cümleyi söyleyin: "Hayatımı 
tam istediğim gibi yaratabilirim, tüm boyutlarıyla - iş, aile, ilişkiler, 
toplum, daha geniş dünya." Bu ileri sürülene kendi iç tepkinize ba
kın, kafanızın gerisindeki küçük ses ne diyor: "Kimi kandırıyor?" 
"Herhalde buna gerçekten inanmıyordur." "Kişisel olarak ve işte, 
evet. Ama 'toplum'da ve 'daha geniş dünya'da değil." "Bana ne ge
niş dünyadan?" Bu tepkilerin tümü derinlere kök salmış inançların 
varlığının kanıtıdır. 

Yaratıcı kapasitelerini geliştirmek için on binlerce insanla çalış
mış olan Robert Fritz, hemen hemen herkesin "arzularımızı yerine 
getirmeye muktedir olmadığımız yolunda hakim bir inanışa" sahip 
bulunduğu sonucuna varmıştır. Bu inanış nereden gelmektedir? 
Fritz, bunun büyümenin neredeyse kaçınılmaz bir yan ürünü oldu
ğunu ileri sürer: 

Çocuk olarak sınırlarımızı öğreniriz. Çocuklara haklı olarak 
hayatta kalmaları için önem taşıyan şeyler öğretilir. Ama 
çoğu kez bu öğrenme genelleştirilir. Bize durmadan belli 
şeyleri edinemeyeceğimiz ya da yapamayacağımız söylenir. 
Biz de istediğimiz şeyi elde etme konusunda bir yetersizliğe 
sahip olduğumuzu düşünmeye başlayabiliriz.13 

Çoğumuz gerçekten istediğimiz şeyi yaratma kabiliyetimizi sınırla
yan iki zıt inanıştan birine sahibizdir. Daha yaygın olanı güçsüzlü
ğümüze inanıştır. Gerçekten aldırış ettiğimiz şeyleri var etmekteki 
yetersizliğimize inanırız. Öteki inanış, değersizliği merkez alır. Ger
çekten arzuladığımız şeye sahip olmayı hak etmiyoruzdur. Fritz, bu 
iki inanıştan birine sahip olmayan sadece birkaç insan tanıdığını iddia 
etmektedir. Böylesi bir iddianın titiz bir şekilde kanıtlanması güçtür, 
çünkü derin inanışları ölçmek çok zordur. Ancak bunu bir çalışma 
öncülü olarak kabul edersek, bizim gerçekten istediğimiz şeyi yarat
mamıza karşı güçlü bir şekilde işleyebilen sistemik güçleri aydınlatır. 

Fritz temelde yatan inanışların bir sistem olarak ne kadar zıt 
yönde işlediğini ve bizim amaçlarımıza ulaşmamıza aykırı düştü-

13 A.g.e. 
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ğünü göstermek için bir metafor kullanır. Tasavvur edin ki, siz he
definize doğru ilerledikçe, yaratıcı gerilimi temsil eden bir lastik 
bant sizi istenen yönde çekiyor olsun. Ama tasavvur edin ki, aynı 
zamanda güçsüzlük ya da değersizlik inanışına demirlenmiş bir 
ikinci lastik bant var. Birinci lastik bandın sizi hedefinize doğru 
çekmesi gibi, ikincisi de sizi temelde yatan şu hedefinize ulaşmaya 
muktedir olmadığınız veya bunu hak etmediğiniz inanışına çeker. 
Fritz, hem bizi hedefimize doğru çeken gerilimi, hem de bizi altta 
yatan inanışa demirleyen gerilimi birden içeren sistemi "yapısal 
çatışma" olarak adlandırır, çünkü bu çatışan güçlerin oluşturduğu 
bir yapıdır, bizi istediğimiz şeye eşzamanlı olarak hem yaklaştırır, 
hem uzaklaştırır. 

Böylece vizyonumuzu elde etmeye ne kadar yaklaşırsak, ikinci 
lastik bant da bizi vizyonumuzdan o kadar uzağa çeker. Bu güç, 
kendisini birçok şekilde açığa vurabilir. Enerjimizi kaybedebiliriz. 
Vizyonu gerçekten isteyip istemediğimizi sorgulayabiliriz. "İşi bi
tirme" gittikçe daha zor hale gelebilir. Beklenmedik engeller yo
lumuza çıkabilir. İnsanlar bizi yolda bırakabilir. Bütün bunlar biz 
yapısal çatışma sisteminin farkında olmasak bile meydana gelebi
lir, çünkü bizim bilincinde olmadığımız derin inanışlardır bunla
rın kökünde yatan. Gerçekte, bizim farkında olmayışımız yapısal 
çatışmanın gücünü artırır. 

Güçsüzlüğümüze veya değersizliğimize inancımız veri olunca, 
sistem içi yapısal çatışma güçlerinin her vizyon arayışımızda bizi 
başarıya ulaşmaktan alıkoymak için işin içine girdiği anlamına ge
lir. Yine de bazen başarılı oluruz. Ve gerçekte çoğumuz hiç olmazsa 
hayatımızın bazı alanlarında hedef belirleme ve bu hedefe ulaşmada 
ustalaşmışızdır. Yapısal çatışma güçlerinin nasıl üstesinden geliriz? 

Fritz yapısal çatışma güçlerinin üstesinden gelmek için üç ge
nel "strateji" teşhis etmiştir. Bunların her birinin sınırlamaları var
dır.14 Vizyonumuzu erozyona bırakmak böyle stratejilerden biridir. 
İkincisi "çatışma manipülasyonudur". Bunda istemediğimiz şeyden 
kaçınma üzerinde odaklanmak gibi bir yapay çatışma yaratarak ken
dimizi istediğimiz şey için daha çok çaba göstermek uğruna mani
püle etmeye çalışırız. Çatışma manipülasyonu hep başarısızlık kay
gısında olan insanların çok sevdikleri stratejidir. Örneğin, şirketin 
hedeflerine ulaşılmadığı takdirde olabilecek çok tatsız şeylere işaret 
eden "motive edici sohbetler" yapmakta ustalaşan yöneticiler, insan-

14 A.g.e. 
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lan korkutarak hareket etmeye uğraşan toplumsal akımlar böyledir. 
Üzücü olan gerçek şu ki, toplumsal akımların çoğu çatışma manipü
lasyonu veya "negatif vizyon" yoluyla etkili olur. Bu da, istediğimiz 
şeyi yaratmaktan çok, istemediğimiz şeyden kaçmaya odaklanma
yı gerektirir. Örnek: Uyuşturucuya, nükleer enerjiye, sigara içmeye, 
kürtaja veya hükümetteki yozlaşmaya karşı hareketler. 

Çoğu kişi sorar: "Eğer amaçlarımıza ulaşmaya yardımcı ola
caksa, azıcık kaygı veya korkunun ne zararı var?" Kişisel ustalığı 
arayan kişilerin buna cevabı şu basit sorudur: "Gerçekten hayatı
nızı bir korku veya kaygı halinde sürdürmek ister misiniz?" İşin 
trajedisi birçok insanın çatışma manipülasyonuna takılıp yalnızca 
sürekli kaygı veya korku halinde yaşayarak başarılı olacaklarına 
inanmalarıdır. Onlar duygusal gerilimden kaçacaklarına onu yü
celtmeyi seçen kişilerdir. Onlar için hayatta neşenin pek yeri yok
tur. Hedeflerine ulaştıklarında bile hemen kazandıklarını kaybet
me kaygısına düşerler. 

Fritz'in üçüncü genel stratejisi "irade" stratejisidir. Burada biz 
hedeflerimize ulaşmakta önümüze çıkan tüm direniş biçimlerini 
ezip geçmek üzere kendimizi "ruhsal olarak programlarız." İra
de stratejilerinin ardında yatan, Fritz'e göre, şu basit varsayımdır: 
"Kendimizi yükseltilmiş irade ile motive ederiz." İrade çok başarılı 
insanlar arasında o kadar yaygındır ki, çoğu iradenin özelliklerini 
başarıyla eşanlamlı sayar: Hedeflere delice odaklanma, "bedelini 
ödeme" istekliliği, her engeli aşma ve her muhalefeti yenme yete
neği. 

"İrade" sorunları bir hayli çoktur. Ancak dar anlamda 
"başarı"ya odaklanmış kişi bunları pek göremeyebilir. Birincisi, 
çok az araç ekonomisi olmasıdır. Sistem düşüncesi terimleriyle ifa
de edilirse, kaldıraç gücü olmadan hareket ediyoruzdur. Hedefle
rimize ulaşırız, ama bunun için harcanan çaba müthiştir ve başar-
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dığımızda kendimizi yorgunluktan tükenmiş bulabilir ve "buna 
değip değmediği" sorusunu soruyor olabiliriz. İronik olan şu ki, 
irade takıntısı olan kişiler, kendilerine ve başkalarına gözüpek ol
duklarını kanıtlamak için aşılacak engel, öldürülecek canavar ve 
haklanacak düşman arar hale gelebilirler. İkincisi, çoğunlukla ha
tırı sayılır oranda amaçlanmamış sonuçlar çıkar ortaya. İşindeki 
büyük başarıya rağmen "irade" ustası bir bakar ki, iki evlilik atlat
mıştır ve çocuklarıyla ilişkileri berbat durumdadır. Her nasılsa, işte 
"işe yarayan" aynı sebatkar kararlılık ve hedefe yönelmişlik evde 
aynı etkili sonucu doğurmamaktadır. 

Daha da kötüsü, bütün üstesinden gelme stratejilerinde oldu
ğu gibi "irade" stratejisi de alttaki yapısal çatışma sistemini öyle
ce bırakır. Özellikle alttaki güçsüzlük inanışı gerçekte değişmez. 
Önemli başarılara rağmen, birçok "çok başarılı kişi" kişisel ve aile 
ilişkileri ya da bir huzur ve ruhsal doyum duygusuna ulaşma yete
nekleri gibi hayatlarının kritik alanlarında genel olarak dile getiril
meyen bir güçsüzlük duygusunu derinden duyarlar. 

Bu üstesinden gelme stratejileri bir yere kadar kaçınılmazdır. 
Alışkanlıklara dayanır ve bir gecede değiştirilemez. Hepimizin bir 
gözde stratejisi vardır. Benimki hayli zamandır 'irade' stratejisi ola
gelmiştir. Yakınımdaki insanlar buna tanıklık edebilir. 

O zaman yapısal çatışma ile uğraşırken başvurulacak kaldıraç 
gücü nerededir? Eğer yapısal çatışma altta yatan inanışlardan ortaya 
çıkıyorsa, o zaman ancak inanışların değiştirilmesiyle değiştirilebilir. 
Ama psikologlar güçsüzlük veya değersizlik gibi temel inanışların 
kolayca değiştirilemeyeceği konusunda fikir birliği içinde sayılır. Bu 
temel inanışlar hayatın ilk yıllarında geliştirilir (iki yaşındayken duy
maya başladığınız bütün o "yapamazsın" ve "yapma" komutlarını 
hatırlayın.) Çoğumuz için inanışlar yeni deneyimler edindikçe ve ki
şisel ustalığımızı geliştirdikçe tedrici olarak değişir. Ama eğer ustalık 
güçsüzleştirici inanışları sürdürdüğümüz sürece gelişmeyecekse ve 
inanışlar da ancak ustalık deneyimini edindikçe değişecekse, hayat
larımızın derindeki yapılarını değiştirmeye nasıl başlayabiliriz? 

Gerçeğe Bağlılık 
Yapısal çatışma ile uğraşmak için şaşırtıcı ölçüde basit, ama 

o ölçüde esaslı bir stratejiyle işe başlayabiliriz: Gerçeği (doğruyu) 
söylemek. 

Gerçeğe bağlılık çoğu zaman insanlara yetersiz bir strateji gibi 
gelir. "Davranışımı değiştirmek için ne yapmalıyım?" "Temel ina-
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nışlarımı nasıl değiştirebilirim?" İnsanlar yapısal çatışma sorunu
na karşı uygulamak için çoğu kez bir formül, bir teknik, elle tutulur 
bir şey isterler. Ama aslında gerçeğe bağlılık herhangi bir teknikten 
çok daha güçlüdür. 

Gerçeğe bağlılık, "gerçeği", mutlak sonsözü veya yüce dava
yı aramak anlamına gelmez. Bu daha ziyade olanı görmemek için 
kendimizi nasıl sınırladığımız veya kandırdığımızı ortaya çıkarma
ya ve şeylerin niye böyle olduğu konusundaki teorilerimizi sürekli 
yeniden ele almaya acımasızca isteklilik göstermek demektir. Bu, 
bilincimizi sürekli genişletmemiz anlamına gelir, tıpkı "sahanın 
daha büyük kısmını" görme çabasında olan, olağanüstü çevresel 
(periferik) vizyona sahip büyük bir atlet gibi. Aynı zamanda, şim
diki olayların altında yatan yapıları kavrayışımızı sürekli derinleş
tirme anlamına gelir. Özellikle yüksek kişisel ustalık düzeyine sa
hip kişiler kendi davranışlarının altında yatan yapısal çatışmaları 
daha iyi görürler. 

Böylelikle yapısal çatışmaları ele alırken ilk kritik ödev onları 
teşhis etmek, bu çatışmaların etkisi halinde ortaya çıkacak davra
nışı da teşhis etmektir. Özellikle bunlara eşlik eden gerilim ve bas
kılardan ötürü bu üstesinden gelme stratejilerini onları uygularken 
teşhis etmek çok zordur. Örneğin, "Kimse beni takdir etmediği için 
ben de vazgeçiyorum" veya "Kaygılı olmamın nedeni işi yapmaz
sam beni işten atacak olmaları" diyerek kendimizi veya başkasını 
sorunlarımızdan ötürü kabahatli bulduğumuzda, dahili uyarı sis
temleri geliştirmek yararlı olur. 

Örneğin, kendi hayatımda çoğu kez insanların beni önemli 
projelerin kritik anlarında yarı yolda bıraktıkları hissine kapıldım. 
Böyle bir şey olduğunda onların sadakatsizlik veya yetersizlik en
gelini buldozer gibi ezip geçtim. Bunun tekrarlanan bir davranış 
modeli, "irade" stratejisinin bana özgü biçimi olduğunu anlayana 
kadar uzun yıllar geçti. Böyle bir durumun kökü başkalarının beni 
yarı yolda bırakma biçimini değiştirmeye gücümün yetmediği yo
lunda derin bir duyguya dayanmaktaydı. Değişmez bir şekilde hep 
şöyle düşünmeye varıyordum sonunda: "Her şeyi tek başıma ya
pacağım." 

Bu davranış modelini teşhis edince, bir çalışma beni yarı yolda 
bıraktığında artık farklı davranmaya başladım. Daha az öfkeli oldum. 
Kendi eylemlerimin nasıl sonucun bir parçasını teşkil ettiğini daha 
iyi inceledim. Ya başarması mümkün olmayan ödevler yaratıyordum, 
ya da öbür kişinin hareketlerini sabote ediyor veya motivasyonunu 
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azaltıyordum. Daha da iyisi, böylesi durumları işin içindeki insanlar
la savunmaya geçmeden tartışmak için beceriler geliştirdim. "Zihin
sel modeller" başlıklı 9. Bölüm' de bu beceriler işlenmektedir. 

Bir zihniyet değişikliği olmadan bu becerileri asla geliştire
mezdim ya da nasıl uygulamaya koyacağımı bilemezdim. Soruna 
olay olarak bakınca, sorunlarımın dış nedenlerle ortaya çıktığına 
inanmıştım. Beni yarı yolda bırakanlar onlardı. Sorunun yapısal 
nedenlere dayandığını anlayınca, "onların ne yapmış" olduğuna 
değil de, benim ne yapabileceğime bakar oldum. 

Bilincine varmadığımız yapılar bizi tutsak alır. Onları görmeyi 
ve adını koymayı başardığımızda, onlara tutsak olmaktan kurtul
maya başlarız. Bu, hem kişiler, hem de organizasyonlar için doğru
dur. Bireysel psikolojik zorlukların ancak aile arasındaki karşılıklı 
bağımlılık yapılarını ve yakın kişisel ilişkileri kavrayarak anlaşıla
bileceği ve değiştirebileceği varsayımına dayanan ve yapısal aile 
terapisi adı verilen bir bilim alanı ortaya çıkmaktadır. Bu alanın bir 
öncüsü olan David Kantor'un söylediğine göre bu yapıların teşhis 
edilmesiyle "vaktiyle insanların davranışını kontrol eden gizemli 
güçlerden insanları kurtarmak üzere yapıları değiştirmeye başla
mak mümkün hale gelmektedir."15 

Olayların gelişmesinde rolü olan yapıların ortaya çıkarılması 
yüksek kişisel ustalık düzeylerindeki kişilerin işidir. Bazen bu ya
pılar kolayca değiştirilebilir. Bazen yapısal çatışmada olduğu gibi 
tedrici olarak değişir. O zaman yapılacak şey, bu yapılara karşı mü
cadele etmekten çok kökenlerini bilerek bu yapıların içinde daha 
yaratıcı şekilde çalışmaktır. Her iki durumda da, olayları etkileyen 
bir yapı teşhis edildiğinde, o yapının kendisi "mevcut gerçekliğin" 
bir parçası haline gelir. Gerçeğe bağlılığım ne kadar yüksekse, işin 
içine giren yaratıcı gerilim de o kadar artar. Çünkü mevcut gerçek
lik aslında olduğu gibi görülebilmektedir. Yaratıcı gerilim bağla
mında gerçeğe bağlılık, tıpkı vizyonun üretici bir güç haline gelme
si türünden bir üretici güç haline gelir. 

Bu sürecin klasik örneklerinden biri Charles Dickens'ın Bir 
Noel Şarkısı adlı eserinde bulunur. Noel akşamı üç hayaletin ziya
retleriyle Scrooge yüz çevirmiş olduğu gerçekliği daha çok görür 
hale gelir. Geçmişin gerçeğini, yapmış olduğu tercihlerin mer
hametini nasıl azalttığını ve benmerkezciliğini nasıl artırdığını 

15 David Kantor ve William Lehr, Inside the Family: Toward a Theory of Family Pro
cess (San Francisco: Jossey-Bass), 1975. 
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görür. Yaşadığı günlerin gerçeğini kavrar, özellikle de gerçeğin 
kaçındığı yönlerini, örneğin Küçük Tim'in hastalığı gibi. Muhte
mel geleceği, halihazır tavrını sürdürdüğünde ortaya çıkabilecek 
geleceğin gerçeklerini görür. Ama sonra uyanır. Bu gerçeklerin 
esiri olmadığını fark eder. Bir tercih yapabileceğini görür. Değiş
meyi seçer. 

Önemli olan şu ki, Scrooge değişme tercihini mevcut gerçek
liğinin daha fazla bilincine varmadan yapamaz. Dickens, ne kadar 
kör ve önyargılı olursak olalım, hayatın hep gerçeği görme opsiyo
nunu da içerdiğini söylemektedir. Bu opsiyona cevap verme cesa
retini gösterebiliyorsak, kendimizi de esaslı bir şekilde değiştirme 
gücüne sahibizdir. Veya daha klasik dini terimlerle söylersek, an
cak hakikatle inayete kavuşabiliriz. 

Gerçeğin gücü, gerçekliği gittikçe olduğu gibi görmek, algı 
merceğini temizlemek, kendi kendimize yarattığımız çarpıtılmış 
gerçekliklerden uyanmak - bunlar dünyanın hemen hemen tüm 
büyük felsefi ve dinsel sistemlerinde ortak olan bir ilkesinin fark
lı ifadeleridir. Budistler gerçekliğin dolaysız görülmesi olan "saf 
gözlem" durumuna ulaşmak için çaba gösterirler. Hindular "tanık 
olmak"tan, kendilerine ve hayatlarına araya ruhsal bir mesafe ko
yarak bakmaktan söz ederler. Son iki bin yıl içinde Hıristiyan uy
gulamasındaki yerini kaybetmiş olsa da, gerçeğin gücü erken Hı
ristiyan düşünüşü için de daha az merkezi değildi. İbrani sembol
leri Yeheşuva, "Jesus (İsa)" sözcüğünü oluşturur, Yehova simgelerini 
katar ve ortaya ek olarak şin harfini de koyardı. Yehova sembolleri 
şu anlama gelir: "Olmuş olan şimdi de var ve gelecekte de olacak." 
Araya sokulan şin bu anlamı şu şekilde değiştirir: "Olmuş, var ve 
olacak olan kurtarır." "Hakikat seni azat edecektir" ifadesinin muh
temel kökeni budur. 

Bilinçaltını Kullanmak ya da Aslında Bütün Bunları 
Hesaplaman Gerekmez 

Yüksek kişisel ustalık düzeyindeki insanların en büyüleyici taraf
larından biri olağanüstü karmaşık ödevleri rahatlık ve zarafetle 
yapma yeteneğidir. Buz pateni şampiyonunun veya prima baleri
nanın sanatlarını nefes kesici biçimde güzel icra edişlerine hepi
miz hayran kalmışızdır. Biliriz ki, becerilerini yıllar süren gayretli 
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çalışmalarıyla kazanmışlardır, ama yine de sanatçılıklarını böylesi 
rahatlıkla ve sanki hiçbir çaba göstermiyormuş gibi icra etmeleri 
hala hayranlık vericidir. 

Kişisel ustalık pratiğinde zihnin bir başka boyutu örtük olarak 
bulunur: bilinçaltı. Hepimizin karmaşıklıkla baş etmesi bilinçaltı 
yoluyladır. Yüksek kişisel ustalık düzeyine sahip insanları diğer
lerinden ayırt eden nokta normal bilinçleriyle bilinçaltları arasında 
daha yüksek bir ilişki geliştirmiş olmalarıdır. Çoğumuzun hazır 
bulup rastgele kullandığı şeye onlar bir disiplin olarak yaklaşırlar. 

Bilinçaltının yönetim ve organizasyonlar içinde bir geçerliliği 
var mı? Kyocera'dan Inamori şöyle diyor: 

Konsantre olduğumda, bilinçaltına gırıyorum. İnsanların 
hem bilinçli, hem de bilinçaltı bir zihinsel faaliyete sahip 
olduğu ve bilinçaltımızın on kat daha büyük bir kapasitesi 
olduğu söylenir. 
"Zihnimizden" söz açtığımda deli denme riskini alıyorum. 
Buna rağmen geleceğimizi belirleyebilecek sırrın ipucunun 
burada yatabileceğini düşünmekteyim. 

Aynı şekilde Han o ver' den O'Brien da daha önceleri ihmal edilen 
zihinsel yetenekleri kullanmayı yeni organizasyonun kurulması 
için önemli bulmaktadır: 

Dünyadaki en büyük keşfedilmemiş alan kulaklarımızın 
arasındaki bölgedir. Öğrenen organizasyonların, içimizde
ki bugün olağanüstü bulduğumuz yetenekleri geliştirme ve 
netleştirmeyi başarmanın yollarını bulacaklarına ciddiyetle 
inanıyorum. 

Ama "olağanüstü" olan, aslında yaşamlarımızın çok "olağan" olan, 
bu nedenle de bizim pek farkına varamadığımız taraflarıyla sıkı bir 
ilişki içindedir. Yaşamlarımız bizim nerdeyse bilinçli düşünmeye 
hiç yer vermeden oldukça yetenekli bir şekilde hallediverdiğimiz 
sayısız karmaşık ödevle doludur. Bir deneme yapın, başınızın üs
tüne dokunun. Peki, nasıl yaptınız bunu? E, sadece elimi başımın 
üstünde düşündüm veya elimin başımın üzerindeyken bir zihinsel 
imgesini oluşturdum ve işte ardaydı. Ama nörofizyolojik bir dü
zeyde elinizi başınızın üzerine kaldırmanız olağanüstü karma
şıklıkta bir iştir ve beyninizle kolunuz arasında sinyallerin gidip 
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geldiği yüz binlerce sinirsel ateşlemeyi kapsar. Tüm bu karmaşık 
faaliyet bizim bilinçli kavrayışımız olmadan koordine edilir. Aynı 
şekilde yürümenizin her ayrıntısını düşünme durumunda olsay
dınız, başınıza büyük dert almış olurdunuz. Yürümek, konuşmak, 
yemek yemek, ayakkabılarınızı giymek ve bisiklete binmek hiçbir 
bilinçli çabamız olmadan başardığımız işlerdir, ama aslında tümü 
de müthiş karmaşık işlerdir. 

Bu işler güvenilir bir şekilde başarılır, çünkü zihnimizin kar
maşıklıkla mükemmel bir biçimde baş etmeye muktedir bir tara
fı vardır. Zihnimizin bu boyutuna "bilinçaltı" diyoruz, çünkü bu 
boyut bilincimiz "altında" ya da "gerisinde" işlev yapmaktadır. 
Başkaları buna "bilinçdışı" veya "otomatik zihin" der.16 Ne deni
lirse denilsin, zihnimizin bu boyutu olmadan insanların herhangi 
bir karmaşık işin nasıl üstesinden geldiğini açıklamak nerdeyse 
imkansız olur. Bir kere şunu söyleyebiliriz, bu işler sadece sıradan 
farkındalık ve tek başına düşünmekle başarılamaz. 

Aynı şekilde önemli olan bir husus da bilinçaltının öğrenme 
sürecindeki kritik yeridir. Bir zamanlar yürümek, konuşmak ve 
yemek gibi sıradan işleri yapamıyordunuz. Bunların her birinin 
öğrenilmesi gerekti. Çocuk ilk seferinde kaşığı ağzına götürmeyi 
beceremez, bir sol omzunun üzerinden götürür, bir sağ omzunun, 
sonra yanağına ulaşır. Ancak yavaş yavaş öğrenir ağzına güvenilir 
bir şekilde ulaşmayı. Başlangıçta her yeni görev büyük ölçüde bi
linçli bir dikkat ve çabayı gerektirir. Görevin gerektirdiği becerileri 
öğrendikçe, tüm faaliyet giderek bilinçli dikkatten bilinçaltı dene
timine kayar. 

Örneğin, otomobil kullanmayı ilk öğrendiğinizde hatırı sayı
lır ölçüde bir bilinçli dikkat gerekmişti, özellikle de standart bir 
viteste çalıştıysanız. Hatta yanınızda oturan kişiyle konuşmayı 
sürdürmek bile zor gelmiş olabilir. O kişi size bir sonraki kavşak
ta "yavaşla, vites küçült, sağa dön" dediğinde, içinizden hemen o 
anda bırakıp gitmeyi istemiş olabilirsiniz. Ne var ki, birkaç ay için
de aynı işi çok az bilinçle veya hiç bilinçsiz yapar hale geldiniz. 
Her şey "otomatik" hale gelmişti. Şaşırtıcı bir şekilde çok geçmeden 
yanınızdaki insanla yoğun trafik içinde bile rahatça konuşmanızı 
sürdürür oldunuz. Gözleyip tepki göstereceğiniz o yüzlerce değiş
kene nerdeyse hiçbir bilinçli dikkat göstermiyor gibiydiniz. 

16 "Subconscious" (Bilinçaltı) terimi, burada tartışılandan bir bakıma farklı feno
menleri göstermek için başkaları tarafından da, (Freud ve Jung gibi) kullanıl
mıştır. 
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Örneğin, piyano veya herhangi bir müzik aletini çalmayı ilk 
olarak öğrendiğimizde, gamları çalarak başlarız. Yavaş yavaş önce 
basit, sonra karmaşık kompozisyonlara geçeriz. Artık gamlar çok 
az bir bilinçli çabayla halledilir bir iş olarak geride kalmıştır. Kon
ser piyanistleri bile tanımadıkları bir parça için piyano başına geç
tiklerinde, o parçayı el ve pedal pozisyonlarının mekaniği, ritim 
ve tempo üzerinde konsantre olmak için yarım hızla çalarlar. Ama 
konser zamanı geldiğinde, aynı piyanist bu sefer parçayı çalarken 
işin mekaniğine bilinçli bir dikkat vermez. Bilinçli dikkatini tama
men performansının estetiğine odaklar. 

Hepimiz, bilinçaltımızı "eğiterek" geniş bir beceri repertu
varına hakim olmuşuzdur. Bir kere öğrenince, hepsi veri kabul 
edilir ve öylesine bilinçaltına iner ki, onları yaptığımızın farkında 
bile olmayız. Ancak çoğumuz bu becerileri nasıl edindiğimize ve 
normal bilincimizle bilinçaltı arasındaki "ilişkiyi" geliştirmeye 
nasıl devam edebileceğimize hiç kafa yormamışızdır. Ne var ki, 
bunlar kişisel ustalık disiplini için en büyük önemi taşıyan konu
lardır.17 

Örneğin, bu nedenle kişisel ustalığı sürekli geliştirme çaba
sındaki kişiler bir çeşit "meditasyon" uygularlar. İster kendi iç 
alemine kapanıp dua etmek yoluyla olsun, ister bilinçli zihni salt 
yatıştırmayı amaçlayan başka yöntemlerle olsun, düzenli medi
tatif pratik, bilinçaltı zihinle daha üretken bir şekilde çalışmakta 
çok yardımcı olabilir. Bilinçaltının belli bir iradesi yok gibi görü
nür. Ne kendi amaçlarını yaratır, ne de kendi odağını kendisi be
lirler. Çok büyük ölçüde yönlendirme ve koşullandırmanın etkisi 
altında kalır. Dikkatimizi yönelttiğimiz şey, bilinçaltı için özel bir 
önem kazanır. Normal olarak çok aktif bulunan zihni durumu
muzda bilinçaltı bir sürü çelişkili düşünce ve duyguya boğulur. 
Daha yatışmış bir zihinsel durumda belli bir önem taşıyan bir 
konu, vizyonumuzun bir yönü üzerinde odaklandığımızda, bilin
çaltı dağılmaz. 

Dahası, yüksek kişisel ustalık düzeyine sahip insanların belli 
odaklanma yolları vardır. Daha önce tartışıldığı üzere, onlar belli 

17 Aşağıdaki kısa tartışma, Hıristiyanlıktan Zen dinine kadar, birçok ruhani gele
nekten ödünç alınmıştır, ama Robert Fritz'in çalışmasına özel olarak borçludur 
(Bkz. not 3). Bu farklı geleneklerden yararlı parçalar şunlarda da vardır: Finding 
Grace at the Centre, editör Thomas Keating at al.. (Still River, Mass. + St. Bede 
Publication), 1978; ve Shunryu Suzuki Roshi, Zen Mind, Beginner's Mind. New 
York: and Tokyo: Weatherhill), 1975. 
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bir sonucu elde etmek için gerekli olduğunu düşündükleri "süreç" 
veya araçlar üzerinde değil, istenen sonuca odaklanırlar. 

İstenen asıl sonuca odaklanmak bir beceridir. Çoğumuz için 
bu başlangıçta pek kolay değildir ve geliştirilmesi zaman ve sabır 
ister. Çoğumuz belli bir önemli kişisel amacı düşündüğümüzde, 
nerdeyse hemen buna ulaşmayı zorlaştıracak nedenler üzerinde 
de düşünürüz. Karşımıza neler çıkacak, hangi engelleri aşmak 
zorunda kalacağız? Bu, amaçlarımıza ulaşmak için uygulayabile
ceğimiz alternatif stratejileri düşünmekte çok yararlı olsa da, eğer 
vizyonumuza ulaşma "süreci" hakkındaki düşünceler ulaşmaya 
çalıştığımız sonuçlara odaklanmamızı engelliyorsa, aynı zaman
da bir disiplin eksikliğinin işaretidir. Gerçekten istediğimizi, bu 
istediğimiz şeye ulaşmak için yapmamız gerektiğini düşündüğü
müz şeyden ayırmayı öğrenmeye çalışmalıyız.  

Arzulanan sonuçlara daha net bir şekilde odaklanmayı öğ
renmek için yararlı bir başlangıç egzersizi vizyonunuzun her
hangi belli bir amaç veya yönünü almaktır. İlkin bu amacın ta
mamen gerçekleşmiş olduğunu tasavvur edin. Sonra kendinize 
şu soruyu sorun: "Eğer buna ulaşmış olsaydım, bu bana ne sağ
lardı?" İnsanların çoğu zaman keşfettiği şey bu soruya verilen 
cevabın amacın ardında yatan "daha derin" arzuları ortaya çı
kardığıdır. Aslında amaç daha önemli bir sonuca ulaşmak için 
gerekli olduğunu düşündükleri bir ara basamaktır. Örneğin, bir 
kişi organizasyon hiyerarşisinde belli bir düzeye gelme amacına 
sahip. Kendine nasıl kıdemli başkan yardımcısı olabilirim diye 
sorduğunda cevabın "eylemin olduğu yerde bulunmak" veya 
"eşitlerimin saygısını kazanmak" olduğunu keşfeder. Bu pozis
yonun özlemini hala duymakla birlikte, başkaca daha derin bir 
sonuç istediğini de görmektedir. Bu, vizyonunun bir parçası ola
rak görebileceği bir sonuçtur. Ve bu, organizasyon hiyerarşisinde 
nerede bulunduğundan bağımsızdır. (Ayrıca, gerçekten aradığı 
"sonucu" aydınlığa kavuşturmazsa, ifade ettiği amaca ulaştığı 
halde bu daha kıdemli pozisyonun yine de pek tatmin edici gel
mediğini fark edebilir.) 

Bu becerinin bu kadar önemli olmasının nedeni, bilinçaltının 
net bir odaklanmaya karşılık vermesinden ötürüdür. Ara amaçlar
la asli amaçlar arasında kararsız kalıyorsak, bilinçaltının öncelik 
belirleme ve odaklanma şansı yoktur. 

Açık tercihler yapmak da önemlidir. Ancak tercih yaptıktan 
sonra bilinçaltının yetenekleri tümüyle işin içine sokulabilmekte-
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dir. Gerçekten tercih yapmak ve bizim için gerçekten önem taşıyan 
sonuçlar üzerinde odaklanmak sıradan farkındalığımızın en yük
sek kaldıraç gücü kullanımlarından biri olabilir. 

Gerçeğe bağlılık bilinçaltı ilişkisini geliştirmek için de önem
lidir. Burada yalan makineleri için geçerli olan aynı temel neden
ler geçerlidir. Yalan makinelerinin çalışma nedeni birçok insanın 
doğruyu/gerçeği söylemediklerinde dahili bir stres düzeyi yarat
malarıdır. Bu iç stresin tansiyon, nabız atışı ve solunum üzerinde 
ölçülebilir fizyolojik etkileri vardır. Böylelikle kendimizi mevcut 
gerçeklik hakkında kandırmak sadece bilinçaltını vizyonumuza 
göre nerede bulunduğumuz konusunda doğru bilgi edinmekten 
alıkoymakla kalmaz, aynı zamanda bilinçaltına onu dağıtıcı girdi
ler yükler, örneğin, neden vizyonumuza erişemeyeceğimiz hakkın
daki "gevezeliklerimizin" dağıtıcı bir etki yaratması gibi. Yaratıcı 
gerilim ilkesi bilinçaltının vizyonumuz ve içinde bulunduğumuz 
mevcut gerçeklik üzerine net olarak odaklanması halinde en etkili 
şekilde çalıştığını kabul eder. 

Bilinçaltıyla etkili bir şekilde çalışma sanatı birçok tekniği içe
rir. Bilinçaltını odaklamanın etkili bir yolu hayal kurma ve tasav
vur etmedir. Örneğin, dünya yüzme şampiyonları ellerini normalin 
iki katı büyüklükte ve ayaklarının arasını perdeli olarak tasavvur 
ettiklerinde fiilen daha hızlı yüzebildiklerini fark etmişlerdir. Kar
maşık üstün başarıların "zihinsel olarak önceden prova edilmesi" 
çeşitli dallardan profesyonel icracılar için rutin psikolojik idman 
haline gelmiştir. 

Ama bütün bunların gerçekten etkin olması sizin için en 
önemli olanı bilmenize bağlıdır. Sizin için gerçekten önemli olanı 
bilmemeniz durumunda bilinçaltıyla çalışmanın spesifik uygula
ma ve yöntemleri mekanik teknikler haline gelme, kendinizi daha 
üretken kılmanın sadece yeni bir yolu olma riskini taşır. Bu boş 
bir kaygı değildir. Nerdeyse bütün ruhsal gelenekler insanın kendi 
gerçek özlemlerinin ne olduğu duygusunu gayretle süzmeye de
vam etmeden daha yüksek zihinsel güçler tatbik etmesini tehlikeli 
bulur ve buna karşı uyarırlar. 

Nihayet ustaların bilinçaltı ilişkilerinin özelliklerini geliştirir
ken üzerinde durulacak en önemli nokta, arzulanan bir sonuca ger
çekten ilgi duyma, bunun özlenecek "doğru amaç" olduğuna derin
den inanmadır. Bilinçaltı bizim derindeki özlem ve değerlerimize 
uyan amaçlara karşı özellikle daha alıcı konumda görünmektedir. 
Bazı ruhsal disiplinlere göre bunun nedeni bu derindeki özlemle-
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rin bilinçaltına doğrudan veri sağlamaları ya da bilinçaltının bir 
parçası olmalarıdır. 

Bir insan için gerçekten önemli olan bir şey için çaba göstere
rek neler başarılabileceğinin harika bir örneği Gilbert Kaplan'ın 
öyküsüdür. Önde gelen bir yatırım dergisinin son derece başarı
lı yayımcısı olan Gilbert Kaplan, Mahler'in İkinci Senfoni'sini ilk 
olarak 1965'te bir provada duymuş. Uyuyamamış. Eserin icrasına 
gitmiş ve konser salonundan bambaşka bir insan olarak çıkmış. 
Bu uzun bir aşk öyküsünün başlangıcı olmuş. Önceden formel 
bir müzik eğitimi olmamasına rağmen, bu yapıtın nasıl yönetile
bileceğini öğrenme çabasına girerek bu işe zaman, enerji ve epey 
bir para harcamış (bir orkestra kiralaması gerekmiş). Bugün 
onun gerçekleştirdiği İkinci Senfoni icraları tüm dünyada eleş
tirmenlerden en yüksek övgüleri almış bulunmaktadır. 1988'de 
Londra Senfoni Orkestrası'yla gerçekleştirdiği 1988 kaydı New 
York Times gazetesi tarafından yılın en iyi beş klasik müzik kaydı 
arasında gösterilmiş ve New York Mahler Derneği'nin başkanı 
tarafından "kaydedilmiş olağanüstü bir icra" olarak nitelendi
rilmiştir. Salt bilinçli bir öğrenmeye dayanmakla bu sanatçılık 
düzeyine ulaşılamazdı, dünyanın bütün iradesini kullanmakla 
bile. Yüksek düzeyde bir bilinçaltı ilişkisine dayanmak zorun
luydu bu başarı için. Kaplan yeni "aşkına" bu ilişki düzeyini 
sağlayabildi. 

Birçok bakımdan bilinçaltı ilişkisinde yüksek ustalık düzeyle
ri geliştirmenin anahtarı kişisel vizyon geliştirme disiplinindedir. 
Vizyon kavramının yaratıcı sanatlarda daima çok büyük yer tut
ması bu nedenledir. Picasso bir zamanlar şöyle demişti: 

Bir resmin aşamalarını değil, ama başkalaşımlarını fotoğ
rafla kaydetmek çok ilginç olurdu. İnsan, rüyasının kris
talleştirilmesine doğru zihninin nasıl yol aldığını görebi
lirdi belki. Ama görülmesi gerçekten önemli olan husus, 
resmin temelde değişmediği, başlangıçtaki vizyonun dış 
görünüşe rağmen hemen hemen kendini aynen koruduğu
dur.18 

18 Fritz, The Path of Least Resistance'dan aktarılmıştır. 
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Kişisel Ustalık ve Beşinci Disiplin 

İnsanlar kişisel ustalık disiplinini pratikte uyguladıkça, giderek içle
rinde çeşitli değişimler meydana gelir. Bu değişimlerin birçoğu çok 
ince ve karmaşıktır, çoğu zaman da fark edilmez. Bir disiplin olarak 
kişisel ustalığı karakterize eden "yapıları" (yaratıcı gerilim, duygusal 
gerilim ve yapısal çatışma gibi) aydınlatan sistem perspektifi buna 
ek olarak kişisel ustalığın daha karmaşık yönlerini de aydınlığa ka
vuşturur. Bu yönler arasında özellikle şunlar yer alır: akılla sezginin 
birbirine kaynaştırılması; sürekli olarak dünyayla bağlantılarımızın 
daha büyük bir kısmının görülmesi; merhamet; bütüne bağlılık. 

Akılla Sezginin Birbirine Kaynaştırılması 
Eski bir tasavvuf öyküsüne göre ormanın içinde kaybolmuş bir 

kör bir oraya bir buraya seğirtirken ayağı takılır ve düşer. Düştüğü 
yeri yoklarken fark eder ki bir kötürümün üzerine düşmüş. Körle 
kötürüm sohbete başlarlar ve bahtsızlıklarından dert yanarlar. Kör 
der ki: "Kaç zamandır bu ormanda dolaşıp duruyorum, hala bir 
çıkış bulamadım." Kötürüm de cevaplar: "Ben de kaç zamandır bu
racıkta yatıp duruyorum ve bir türlü kalkıp gidemiyorum." Orada 
öylece konuşup dururlarken, kötürüm birden bağırır: "Tamam bul
dum. Sen beni omzuna al, ben de sana nereden gideceğini söyleye
yim. Birlikte bu ormandan çıkabiliriz." Eski zamanların öykü an
latıcısına göre kör, akılcılığı simgeliyordu, kötürüm de sezgiyi. Bu 
ikisini bütünleştirmeden ormandan çıkış yolunu bulamayacağız. 

Yönetimde sezgi, onyıllar boyunca resmen görmezlikten gelin
dikten sonra, bu yakınlarda gittikçe artan bir ilgi ve kabulle karşı
laşmakta. Şimdilerde çeşitli incelemeler deneyimli yönetici ve lider
lerin büyük ölçüde sezgiye dayandıklarını ve karmaşık sorunları 
sadece akılla çözmeye çalışmadıklarını gösteriyor. İçlerine doğana 
bakıyor, önsezileri değerlendiriyor, belli olay ve davranış kalıpları
nı teşhis ediyor ve görünürde birbirlerinden farklı durumlar ara
sında sezgisel analoji ve paralellik kurmaya yöneliyorlar.19 İşlet
mecilik okullarında sezgi ve yaratıcı sorun çözme üzerine dersler 
bile var. Ancak, organizasyonlarımızda ve de toplumda sezgi ile 

19 Weston Agor, Intuitive Management: Integrating Left and Right Brain Mana
gement Skills (Englewood Cliffs, N. J.: Prentice-Hall), 1984 Henry Mintzberg, 
"Planning on the Left Side and Managing on the Right", Harvard Business Re
view (Temmuz/Ağustos 1976), 49-58; Daniel Isenberg, "How Top Managers 
Think", Harvard Business Review (Temmuz/Ağustos 1976), 49. 
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akılcılığı birbirine kaynaştırmak için daha gitmemiz gereken uzun 
bir yol var. 

Yüksek kişisel ustalık düzeyine sahip kişiler akılla sezgiyi kay
naştırmak için yola çıkmazlar. Onlar daha çok bunu doğal yoldan, 
ellerindeki bütün kaynakları kullanma azimlerinin bir yan ürünü 
olarak elde ederler. Akılla sezgi ya da kafayla kalp arasında bir se
çim yapma lüksüne sahip değildirler, tıpkı bir ayakları üzerinde 
yürümeye ya da tek gözle görmeye kalkışmadıkları gibi. 

İki taraflılık, gelişmiş organizmaların evriminin temelinde ya
tan bir tasarım ilkesidir. Doğa çiftler halinde tasarlamayı öğrenmiş 
gibidir. Sadece fazlalıklar oluşturmaz, aynı zamanda başka türlü 
mümkün olmayan yetenekler sağlar. Hızlı, esnek bir ilerleme için 
iki ayak kritik öneme sahiptir. İki el tırmanmak, nesneleri kaldır
mak ve manipüle etmek için yaşamsaldır. İki göz bize stereoskopik 
bir bakış ve iki kulakla derinlemesine bir algı sağlar. Aynı tasarım 
ilkesini izleyerek, akıl ve sezginin de potansiyel zekamıza ulaşma
mız için uyum içinde çalışmak üzere tasarlanmış olması mümkün 
olamaz mı? 

Sistem düşüncesi akılla sezgiyi bütünleştirmenin anahtarını 
verebilir. Sezgi doğrusal düşünmenin pençesinden kurtarır. Doğ
rusal düşünce yalnızca zaman ve mekanda birbirine yakın duran 
sebep-sonuç ilişkisine ağırlık verir. Bunun sonucu olarak sezgileri
mizin çoğu bir "anlam" taşımaz, yani doğrusal mantığın terimle
riyle açıklanamaz. 

Çoğu kez deneyimli yöneticiler karmaşık sistemler hakkında 
açıklamadıkları zengin sezgilere sahiptirler. Sezgileri onlara sebep
le sonucun zaman ve mekanda birbirinin üzerine kapanmadığını, 
aşikar sonuçların iyilikten çok zarar getireceğini ve kısa dönemli 
müdahalelerin uzun dönemli sorunlar ürettiğini söyler. Ancak fikir
lerini basit doğrusal sebep-sonuç diliyle açıklayamazlar. Şunu söyle
mekle kalırlar: "Sadece dediğim şekilde yapın yeter. Etkili olacaktır." 

Örneğin, birçok yönetici amaçların veya standartların erozyo
na uğramasının tehlikelerini sezerler, ama bunların düşük yatırım 
eğilimini nasıl güçlendirdiğini ve düşük gerçekleşmiş pazar büyü
mesi şeklindeki kendi kendini doğrulayan kehaneti nasıl ortaya çı
kardığını tam olarak açıklayamazlar. Veya yöneticiler elle tutulabi
lir, kolayca ölçülür performans göstergeleri üzerinde odaklandık
larını, böylece de daha derindeki sorunları görmezden geldiklerini, 
hatta bu sorunları şiddetlendirdiklerini hissedebilirler. Ama neden 
bunların yanlış performans göstergeleri olduğunu veya nasıl alter-
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natiflerin daha iyi sonuçlar vereceğini inandırıcı bir şekilde açıkla
yamazlar. Bu sezgilerin her ikisi de temelde yatan sistemik yapılar 
kavrandığında açıklanabilir. 

Sezgi ile doğrusal, sistemik olmayan düşünme arasındaki ça
tışma akılcılığın kendisinin sezgiye karşı olduğu yolundaki anlayı
şın tohumunu ekmiştir. Bu anlayış yanlıştır. Nerdeyse tüm büyük 
düşünürlerde gördüğümüz akılla sezginin sinerjisi bunu açıkça 
göstermektedir. Einstein şöyle der: "Hiçbir zaman herhangi bir 
şeyi aklımla keşfetmedim. "Einstein bir zamanlar görecelilik ilke
sini nasıl kendisini bir ışık hüzmesi üzerinde yol alırken tasavvur 
ederek keşfettiğini anlatmıştı. Ama o parlak sezgileri alıp bunları 
kısa, özlü, akıl yoluyla test edilebilir önermeler haline dönüştüre
biliyordu. 

Yöneticiler alternatif bir dil olarak sistem düşüncesinin ola
naklarına vakıf oldukça, sezgilerinin birçoğunun açıklanabilir ol
duğunu göreceklerdir. Akılla sezginin yeniden bütünleştirilmesi 
sistem düşüncesinin birincil katkılarından biri olarak er geç ortaya 
çıkacaktır. 

Dünyayla Bağlantılı Oluşumuzu Görebilmek 
Altı haftalıkken oğlum lan elleriyle ayaklarının henüz farkın

da değil gibiydi. Onun bunların farkında olduğunu sanmıyorum, 
ama bunların onun el ve ayakları olduğunu veya kendisinin bun
ların hareketini kontrol ettiğini bilmediği açıktı. Bir gün korkunç 
bir pekiştirici geri bildirim döngüsüne yakalandı. Sol eliyle kula
ğını tutmuştu. Bu onu tedirgin etmekteydi, bunu yüzündeki acı 
ifadesinden anlıyordunuz. Ama tedirginliğinin sonucu kulağına 
daha çok asılmaktaydı. Bu rahatsızlığını daha da artırınca daha 
da tedirgin oldu ve kulağına daha çok asıldı. Zavallıcık belki hala 
asılıyor olacaktı, eğer elini kulağından ayırıp yatıştırmasaydım. 

Elinin aslında kendi kontrolü altında olduğunu bilmediği için 
rahatsızlığının kaynağını bir dış güç olarak algılamaktaydı. Size 
tanıdık mı geliyor? Evet, lan'ın durumu 3. Bölüm'deki bira oyu
nunda yer alanlarınkinden pek farklı değil. Onlar tedarikçinin 
teslim sürelerine sanki dış güçlermişçesine tepki göstermişlerdi. 
5. Bölüm'deki silahlanma yarışçılarının hali daha mı farklı? Onlar 
da birbirlerinin silahlanma çabalarına sanki bunu değiştirebilecek 
güçleri yokmuşçasına tepki göstermişlerdi. 

lan hakkında düşündükçe, kişisel büyümenin/gelişmenin ih
mal edilmiş bir boyutunun "döngüleri kapamakta" yattığını dü-
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şünmeye başladım. Bu, görünürdeki dış güçlerin gerçekte bizim 
eylemlerimizle ilişkili olduğunu sürekli keşfetmek demektir. Çok 
geçmeden lan el ve ayaklarını tanıyacak ve onların hareketini 
kontrol edebileceğini öğrenecektir. Sonra beden konumunu kontrol 
etmeyi öğrenecek, sırtüstü rahatsızsa dönüverecektir. Daha son
ra hararet gibi dahili durumları ve bunların anne ve baba gibi ısı 
kaynaklarına yaklaşmak veya onlardan uzaklaşmak yoluyla kont
rol edilebileceğini fark edecektir. Sonunda anne ile babayı da fark 
edecek ve onların eylem ve duygularının da kendi etkisine bağlı ol
duğunu anlayacaktır. Bu ilerleyişteki her aşamada onun dahili ger
çeklik resimlerinde buna uyan ayarlamalar olacak, eylemlerinden 
gelen geri bildirimi hayatının şartlarına dahil ederek bu gerçeklik 
resimlerini durmadan değiştirecektir. 

Ama çoğumuz için hayatımızın başlarında bir an bu döngü
leri kapama süreci durur. Yaşlandıkça keşfetme hızımız düşer. Ey
lemlerimizle dış güçler arasında gittikçe daha az yeni bağ görmeye 
başlarız. Dünyaya bakışımız kilitlenir kalır ve küçük Ian'inkinden 
farksız olur. 

Küçük çocuğun öğrenme süreci hepimizin karşılaştığı öğren
me zorluğu için güzel bir metafor sağlar. Bilinç ve kavrayışımızı 
sürekli genişletiriz, eylemlerimizle gerçeklik arasındaki karşılıklı 
bağımlılıkların daha çok farkına varırız, çevremizdeki dünyaya 
bağlantılı oluşumuzu daha iyi görürüz. Gerçekliği etkileme yolla
rımızın ne kadar çeşitli olduğunu muhtemelen hiçbir zaman tam 
olarak kavrayamayacağız. Ancak bu olanağa açık olmak bile dü
şünmemizi kurtarmaya yeter. 

Einstein öğrenme zorluğunu şöyle dile getirmiştir: 

(İnsan) kendisini, düşüncelerini ve duygularını gerideki
lerden ayrı bir şeymiş gibi yaşar, bu bilincimizin bir çeşit 
optik sabuklamasıdır. Bu sabuklama bizim için bir hapis
hane gibidir, kendimizi kişisel arzularımızla ve bize en 
yakın gelen birkaç insana yakınlık göstermekle sınırlarız. 
Ödevimiz kendimizi bu hapishaneden kurtarmak olmalı
dır. Bunun için şefkat çemberimizi bütün canlıları ve gü
zelliğiyle bütün doğayı kucaklayacak şekilde genişletme
liyiz. 

Einstein'ın betimlediği bağlantılılığı artırma deneyimi kişisel usta
lığın en ince ve karmaşık yönlerinden birisidir. Bu, sistem perspek-
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tifinden en dolaysız çıkan bir yöndür. "Şefkat çemberini genişlet
me" bakışı da bir başkası. 

Şefkat 
Karşılıklı ilişkileri görme disiplini giderek eski kabahat ve 

suç görüşlerinin altını oyar. Hepimizin yapıların tutsağı olduğu
nu görmeye başlarız. Bu yapılar hem düşünme yollarımızda, hem 
de içinde yaşadığımız kişilerarası ve sosyal ortamda vardır. Suçu 
başkasında bulma türünden anlık eğilimlerimiz yavaş yavaş sili
nir, bunun yerini içinde davrandığımız güçlerin çok daha derinden 
kavranması alır. 

Bunun anlamı, insanların onların davranışlarını buyuran sis
temlerin kurbanı olduğu değildir. Çoğu kez yapılar bizim kendi ese
rimizdir. Ancak bu yapılar görülene kadar bu söylenenin pek anlamı 
yoktur. Çoğumuz için, içinde hareket ettiğimiz bu yapılar görünmez 
niteliktedir. Bizler ne kurbanız, ne de suçlu. Bizler, algılamayı henüz 
öğrenemediğimiz güçler tarafından kontrol edilen insanlarız. 

Şefkati birbirimiz için duyduğumuz kaygıya dayanan duygu
sal bir durum olarak düşünme eğilimindeyizdir. Oysa şefkat aynı 
zamanda bir bilinç düzeyini de gerektirir. Benim tecrübeme göre 
insanlar içlerinde davrandıkları, işgördükleri sistemleri daha iyi 
tanıdıkça ve birbirlerini etkileyen baskıları daha açıkça kavradıkça, 
doğal olarak daha fazla şefkat ve empati geliştirirler. 

Bütüne Bağlılık 
Bill O'Brien'a göre "Gerçek bağlılık hep bizden daha büyük 

olan bir şeydir." Inamori "yüreğimizin eyleminden" söz eder. Bu 
eylem "dünyaya hizmet etmek için samimi bir arzu" bize rehberlik 
ettiğinde ortaya çıkar. Inamori'ye göre böyle bir eylem "büyük bir 
güce sahip olduğu için çok önemli bir konudur." 

Yüksek kişisel ustalık düzeyine sahip kişilerin bağlantılılık 
duygusu ve şefkat özelliği doğal olarak daha geniş bir vizyona yol 
açar. Bu vizyon olmadan, dünyadaki bütün bilinçaltı tasavvurları 
derinden benmerkezci olur: söz konusu olan istenileni elde etme
nin bir yolu olur sadece. 

Kendi özçıkarlarının ötesinde bir vizyona bağlanan bireyler 
daha dar amaçların ardındayken sahip bulunmadıkları bir ener
jileri olduğunu görürler. Aynı şey bu bağlanma düzeyinden ya
rarlanan organizasyonlar için de geçerlidir. Inamori şöyle diyor: 
"Bir ruhsal güce sahip bulunduğu duygusunu yaşamadan kayda 
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değer bir keşif veya icatta bulunmuş tek bir kişi dahi olduğuna 
inanmıyorum." Inamori daha yüksek bir amaca bağlanan kişinin 
iradesini "sarsılmış ve uyanmış bir ruhtan yükselen çığlığa" ben
zetiyor. 

Bir Organizasyonda Kişisel Ustalığın Teşvik Edilmesi 

Şurası daima hatırda tutulmalı: Herhangi bir kişisel büyüme yolu 
bir tercih sorunudur. Kimse kişisel ustalığını geliştirmeye zorlana
maz. Muhakkak ters tepecektir. Organizasyonlar mensuplarının 
kişisel ustalıklarını ilerletmekte çok agresif davranırlarsa hatırı sa
yılır zorluklarla karşılaşabilirler. 

Yine de birçok organizasyon zorunlu dahili kişisel büyüme 
eğitimi programları koyarak tam da bunu yapmaya girişmişlerdir. 
Ne kadar iyi niyetli olursa olsun, böylesi programlar muhtemelen 
bir organizasyonda kişisel ustalığa bağlılığın gerçekten yayılmasını 
engellemenin en emin yoludur. Zorunlu eğitim ya da insanların ka
riyerlerinde ilerlemek istiyorlarsa katılmalarının beklendiğini hisset
tikleri "seçmeli" programlar seçme özgürlüğüyle doğrudan çatışır. 

Örneğin, son yıllarda aşırı gayretkeş yöneticilerin, çalışanları 
kişisel gelişme eğitimine katılmaya çağırdığı ve çalışanların bunla
rı kendi dinsel inançlarına aykırı bulduğu bir sürü durum olmuş
tur. Bu duruların birçoğu organizasyona karşı dava açılmasıyla 
sonuçlanmıştır. 20 

Peki, o zaman kişisel ustalığı teşvik etmeye niyetli liderler ne 
yapmalı? 

Kişisel ustalık ilkelerinin günlük hayatta uygulandığı bir ik
limi teşvik etmek için aralıksız çaba gösterebilirler. Bu, insanların 
içinde güven duygusuyla vizyon yaratabilecekleri, araştırma ve 
gerçeğe bağlılığın norm olduğu ve statükoya meydan okumanın 
beklendiği -özellikle statüko mevcut gerçekliğin insanların kaçın
maya çalıştığı yönlerini karanlıkta bırakmaya yöneliyorsa- bir or
ganizasyonu inşa etmekle olur. 

Bir organizasyon iklimi kişisel ustalığı iki yoldan güçlendire
cektir. Birincisi, kişisel büyümeye organizasyonda gerçekten değer 

20 Karen Cook, "Scenario for a New Age: Can American Industry Find Renewal 
in Management Theories Bom of Counterculture?", New York Times Magazine, 
Eylül 25, 1988; Robert Lindsey, "Gurus Hired to Motivate Workers are Raising 
Fears of Mind Control", New Your Times, Nisan 17, 1987. 
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verildiği fikrini sürekli olarak yeniden güçlendirecektir. İkincisi, 
kişilerin sunulana karşılık verdiği ölçüde, kişisel ustalığın gelişti
rilmesi için hayati olan bir "işbaşı eğitimi" sağlayacaktır. Herhangi 
bir disiplinde olduğu gibi, kişisel ustalığı geliştirmek sürekli bir 
çaba, kesintisiz bir süreç işidir. Kendi büyümesine bağlı bir birey 
için onu destekleyici bir ortamdan daha önemli bir şey olamaz. Ki
şisel ustalığa bağlanmış bir organizasyon bu ortamı kişisel vizyo
nu, gerçeğe bağlılığı ve bu ikisi arasındaki açıklarla dürüstçe yüz
leşme iradesini sürekli teşvik ederek sağlayabilir. 

İnsanın kendi kişisel ustalığını geliştirmesi -daha sistemik bir 
dünya görüşü geliştirme, üstü kapalı varsayımlar üzerine düşün
meyi öğrenme, vizyonunu ifade etme ve başkalarının vizyonuna 
kulak verme, farklı insanların mevcut gerçeklik hakkındaki görüş
lerini birlikte sorgulama- için en yardımcı uygulamaların birçoğu 
öğrenen organizasyonları inşa etme disiplinleri içinde bulunur. 
Böylece birçok bakımdan bir organizasyonun kişisel ustalığın teş
viki için girişebileceği en olumlu eylemler beş öğrenme disiplini
nin hepsini birbiriyle uyumlu olarak geliştirmeye çalışmayı içerir. 

Liderlik stratejisinin özü basittir: model olmak. Siz de kendi 
kişisel ustalığınıza bağlanın. Kişisel ustalıktan söz açmak insanla
rın zihnini biraz açabilir, ama eylem sözden etkilidir. Başkalarının 
kişisel ustalık çabasını yüreklendirmek için kendi çabanızda cid
di olmaktan başka yapabileceğiniz daha güçlü bir şey yoktur. Ve 
MiT Sloan profesörü Edgard Schein'ın organizasyonların doğaları 
gereği "zorlayıcı sistemler" olduğuna ilişkin sözlerini aklınızdan 
çıkarmayınız. 



-9-

Zihinsel Modeller 

Neden En İyi Fikirler Başarısızlığa Uğrar 

Tüm yöneticilerin bildiği bir husus en iyi fikirlerin büyük bir kıs
mının hiçbir zaman uygulamaya konmayacağıdır. Parlak stratejiler 
eyleme dönüştürülemeden kalır. Sistemik içgörüler asla çalışma 
politikalarına nüfuz edemez. Bir pilot deneme yeni bir yaklaşımın 
daha iyi sonuçlar vereceğini herkese kanıtlayabilir, ama bu yaklaşı
mın yaygın olarak uygulanması hiçbir zaman gerçekleşmez. 

Giderek artan ölçüde şuna inanmaktayız: Bu evdeki hesabın 
çarşıya uymama hali güçsüz niyetlerden, irade bocalamasından, 
hatta sistemik olmayan anlayışlardan değil, zihinsel modeller'den kay
naklanmaktadır. Daha spesifik bir dille söylersek, yeni içgörülerin 
pratiğe dönüşememe nedeni, bu içgörülerin dünyanın işleyişi üzeri
ne sahip olduğumuz, derinde yatan iç imgelerle (imaj) çatışmasıdır. 
Bu imgeler bizi bilinen düşünce ve davranış yollarından ayrılmama
ya yöneltir. Zihinsel modelleri yönetme disiplinini -dünyanın nasıl 
işlediği üzerine iç imgelerimizi su yüzüne çıkarma, sınama ve dü
zeltme- öğrenen organizasyonların inşasında önemli bir atılım olma 
vaadi taşımasının nedeni budur. 

Hiçbirimiz bir organizasyonu -veya bir aileyi, bir topluluğu
zihnimizde taşıyamayız. Kafalarımızda taşıdığımız imgeler, varsa
yımlar ve öykülerdir. Filozoflar, en az Platon'un mağara alegori
sinden bu yana, yüzyıllardır zihinsel modelleri tartışmaktadırlar. 
"İmparator'un Yeni Elbisesi" klasik bir öyküdür, ama kendini be
ğenmişler üzerine değil de, zihinsel modellerin tutsağı olmuş in-
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sanlar üzerine bir öyküdür. Kralın saygınlığı imgesi onları onun 
çıplak bedenini olduğu gibi görmekten alıkoymuştur. 

Zihnin Yeni Bilimi adlı kitabında bilişsel bilimin başarılarını 
araştıran Howard Gardner şöyle yazıyor: "Bana göre bilişsel bi
limin başlıca başarısı, bir zihni tasarım düzeyinin açıkça ortaya 
konmasıdır."1 Bu zihni tasarım düzeyi insan davranışının fark
lı yönlerinde etkendir. "Zihinsel modellerimiz" sadece dünyaya 
nasıl bir anlam verdiğimizi belirlemekle kalmaz, nasıl eyleme 
geçtiğimizi de belirler. Otuz yıldır zihinsel modellerle ve organi
zasyonel öğrenme ile uğraşan Harvard'dan Chris Argyris bunu 
şöyle dile getiriyor: "İnsanlar (daima) savundukları kuramlarla 
(söyledikleriyle) uyumlu şekilde davranmasalar da, kullandıkla
rı teorilerle (sahip oldukları zihinsel modellerle) uyumlu şekilde 
davranırlar."2 

Zihinsel modeller "insanlara güvenilmez" türünden basit 
genellemeler veya aile fertlerinin karşılıklı davranış biçimlerinin 
neden böyle olduğu üzerine varsayımlar türünden karmaşık teo
riler olabilir. Ancak kavranması önemli olan, zihinsel modellerin 
aktif (etkin) olduğudur. Bu modeller davranış biçimimizi etkiler. 
İnsanların güvenilmez olduğuna inanıyorsak, onlara onların gü
venilir olduğunu düşünmüş olsaydık davranacağımızdan daha 
farklı davranırız. Eğer oğlumun özgüvenden yoksun olduğuna ve 
kızımın çok saldırgan olduğuna inanıyorsam, kızımın oğlumun 
egosuna zarar vermemesi için aralarındaki alışverişe hep müda
hale ederim. 

Neden zihinsel modeller yaptığımız şeyleri etkilemekte böylesi
ne güçlüdür? Kısmen, gördüğümüz şeyleri etkilediklerinden. Farklı 
zihinsel modellere sahip iki kişi aynı olayı gözlemledikleri halde 
farklı betimlemelerde bulunabilirler, çünkü farklı ayrıntılara bak
mışlardır. Siz ve ben kalabalık bir partiye gittiğimizde, aynı temel 
duyumsal verileri algılarız, ama farklı yüzleri seçeriz. Psikolog
ların dediği gibi, seçerek gözlem yaparız. Bu, bilim adamları gibi 
"nesnel" oldukları varsayılan gözlemciler için genel olarak insanlar 
için olduğundan daha az doğru değildir. Albert Einstein'ın bir za
manlar yazmış olduğu gibi, "Teorilerimiz ölçtüğümüz şeyi bilir." 
Yıllar boyunca fizikçiler klasik fiziğe aykırı düşen deneyler yaptı
lar, ama bu deneylerin giderek sağladığı verileri kimse "görmedi. " 

1 H. Gardner, The Mind's New Science (New York: Basic Books), 1984, 1985. 
2 C. Argyris, Reasoning, Learning and Action: Individual and Organizational (San Fran

cisco: Jossey-Bass), 1982. 
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Oysa bu veriler yirminci yüzyıl fiziğinin devrimci teorilerine -ku
antum mekaniği ve görecelilik- yol açtı. 3 

Zihinsel modellerin algılarımızı belirleyiş şekli yönetimde de 
daha az önemli değildir. Yirmi sene önce, Japonya'ya yaptıkları ilk 
fabrika gezisi sonrasında Detroit'teki otomotiv endüstrisinde görev 
yapan bir grup yöneticiyi ziyaret edişimi hiç unutmayacağım. ABD'li 
otomotiv üreticilerinin Japonya'nın kendi endüstrilerinde düzenli şe
kilde pazar payını ve karlılığını artırdığını ve bunun tek nedeninin 
Japonya'daki ucuz işgücü ya da Japon pazarının korunması değil de 
Japonların yönetim anlayışı olabileceğini nihayet anlamaya başladık
ları zamanlardı. Sohbet biraz ilerleyince Detroitli yöneticilerin gezi
den pek etkilenmediğini anlayıp bir tanesine "Neden?" diye sorunca 
"Bize gerçek fabrikalarını göstermediler" dedi. Bununla neyi kas
tettiğini izah etmesini isteyince "Fabrikaların hiçbirinde stok yoktu. 
Otuz yıldır üretimin içindeyim ve seni temin ederim ki onlar gerçek 
fabrikalar değildi. Bizim gezimiz için hazırlanmış bir tezgahlı." Bu
gün o fabrikaların, Japonların senelerdir üzerinde çalıştıkları, üretim 
sisteminde yan mamul stokuna olan ihtiyacı çarpıcı biçimde düşüren 
"Tam Zamanında" (JIT) envanter sistemlerinin örnekleri denebilecek 
gerçek fabrikalar olduklarını biliyoruz. Ziyaretin üzerinden birkaç yıl 
geçmeden, ziyareti gerçekleştiren Amerikan firmaları üretim alanın
daki bu buluşları yakalamak için var güçleriyle çabalayacaklardı ama 
kendileriyle görüşme yaptığım o gece Detroit'li yöneticiler alarm du
rumuna geçmelerini gerektirecek hiçbir şey görememişlerdi. 

Onyıllar boyunca Detroit'in üç büyüğü, insanların otomobili 
kalite ve güvenilirliğine bakarak değil de, stili için aldığına inan
dılar. Yönetim danışmanı lan Mitroff'a göre stil hakkındaki bu ina
nışlar General Motors'daki başarı üzerine bir dizi yaygın varsayı
mın parçasıydı:4 

General Motors'un (GM) işi para kazanmaktır, araba yap
mak değil. Arabalar öncelikle statü sembolüdür. Araba stili 
bu nedenle kaliteden daha önemlidir. 
Amerikan otomobil pazarı dünyanın geriye kalan kısmın
dan tecrit edilmiştir. 
İşçilerin verimlilik veya ürün kalitesi üzerinde önemli bir 
etkisi yoktur. Sistemle bağlantılı herkesin iş/sektör hakkın-

3 Thomas S. Kuhn, The Structure of Scientific Revolutions, (Chicago: University of 
Chicago Press), 1962, 1970. 

4 lan Mitroff, Break-Away Thinking, (New York: John Wiley), 1988. 
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da parçalı bölümlere ayrılmış bir anlayıştan fazlasına ihti
yacı yoktur. 

Bu görüş GM ya da Detroit endüstrisi için bütünüyle yanlış de
ğildi. Mitroff'un işaret ettiği üzere bu ilkeler sektöre uzun yıllar 
boyunca iyi hizmet etmişti. Ama otomobil endüstrisi bu ilkelere 
"başarının her zaman geçerli sihirli bir formülü gibi baktı. Oysa 
bulduğu belli koşullar dizisiydi ve sınırlı bir süre için geçerliydi." 

Zihinsel modellere ilişkin sorunlar bunların doğru veya yan
lış olmasında değildir. Tanım gereği, bütün modeller basitleştir
melerdir. Zihinsel modellere ilişkin sorunlar bu modeller örtük 
(zımni) olduğunda, yani bilinç düzeyinin altında var olduğunda 
ortaya çıkar. Detroitli otomobil üreticileri şöyle demiyorlardı: "Bi
zim insanların tüm baktığı şeyin stil olduğu yolunda bir zihin
sel modelimiz var." Dedikleri şuydu: "İnsanların bütün baktığı 
(aldırdığı) şey stildir." Zihinsel modeller'in farkında olmadıkları 
için, bu modeller değişmeden kaldı. Dünya değiştikçe, Detroit'in 
zihinsel modelleri ile gerçeklik arasında bir açık meydana çıktı, 
gittikçe büyüdü ve giderek istenilenin karşıtı sonuç veren eylem
lere yol açtı. 5 

Detroitli otomobil üreticilerinin gösterdiği üzere tüm bir sek
tör zihinsel modellerle gerçeklik arasında kronik uyumsuzluklar 
geliştirebilir. Sıkı örülmüş bir yapıya sahip sektörler de, kimi ba
kımdan özellikle bu olumsuz duruma karşı savunmasız kalırlar, 
çünkü bütün üye şirketler en iyi uygulama standartları için bir
birlerine bakarlar. 

Zihinsel modellerin tam olarak değerlendirilmemesi sis
tem düşüncesini teşvik etme yolunda birçok çabayı baltalamıştır. 
1960'ların sonuna doğru önde gelen bir Amerikan sanayi malı üre
ticisi -sektörünün en büyüğü- pazar payında düşme olduğunu 
fark etti. Durumu analiz etme umuduyla üst yöneticiler MIT'den 
bir "sistem dinamiği" uzmanları ekibini yardıma çağırdı. Bilgisa
yar modellerine dayanarak ekip şirketin sorunlarının yöneticilerin 
stokları ve üretimi yönetme tarzından kaynaklandığı sonucuna 
vardı. Hacimli ve pahalı ürünlerini depolamak çok pahalıya geldi
ği için, müdürleri stokları mümkün olduğu kadar düşük seviyede 

5 Detroit örneği şunu da gösteriyor ki, endüstriler, zihinsel modelleri, kronolojik 
olarak gerçekle ilişkilerinden geliştirebilirler. Bazı açılardan, endüstriler özellik
le kırılgandır, çünkü endüstrinin bütün bireysel üyeleri birbirlerine en iyi pratik 
standardı gözüyle bakarlar. 
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tutup siparişler inişe geçtiğinde de imalatı agresif bir şekilde düşü
rüyorlardı. Bunun sonucunda da üretim kapasitesi yeterli olduğu 
zaman bile mal teslimatı güvenilir bir şekilde gerçekleşmiyor ve 
yavaşlıyordu. Gerçekten de, ekibin bilgisayar simülasyonları tesli
matın alışılmış düşüncenin tersine piyasanın canlandığı değil de, 
durgunlaştığı dönemlerde gecikmeye devam edeceği tahmininde 
bulundu ve bu tahmin doğrulandı. 

Bu sonuçlardan etkilenen firma yöneticileri analistlerin tavsi
yelerine dayanarak yeni bir politikayı yürürlüğe koydular. Bundan 
böyle siparişler azaldığında, üretim temposunu koruyup mal tes
lim performansını iyileştirmeye çalışacaklardı. Bir sonraki yıl işler 
yavaşladığında yapılan deneme, daha hızlı mal teslimi ve bundan 
memnun kalan müşterilerin yeniden sipariş vermeleri sayesinde 
tahminlerin ötesinde bir başarı kazandı ve firmanın pazar payı 
arttı. Yöneticiler bu işten o kadar memnun kaldılar ki, kendi sistem 
gruplarını kurdular. Ancak yeni politikalar asla yürekten benim
senmedi ve iyileşme de geçici olarak kaldı. Bunu izleyen piyasa 
canlanmasında yöneticiler mal teslim hizmetini dert edinmeyi 
bıraktılar. Dört yıl sonra OPEC'in yol açtığı daha şiddetli durgun
luk baş gösterdiğinde, tekrar en baştaki imalatı dramatik ölçüde 
düşürme politikasına geri döndüler. 

Neden böylesi başarılı bir deneme bir yana bırakıldı? Bunun 
nedeni firmanın yönetim geleneğinde derinden yer etmiş zihinsel 
modellerdi. Her imalat müdürü içinden bilir ki, kariyerini mahvet
menin en emin yolu satılmayan malların depoda yığılmasından 
sorumlu tutulmaktır, üst yönetim kuşaklar boyunca stok kontrolü
ne bağlı kalmanın vaazını vermiştir. Yeni denemeye rağmen, eski 
zihinsel model hala canlılığını korumaktaydı. 

Derinlere kök salmış zihinsel modellerin ataleti en iyi sistemik 
içgörüleri bile boğabilir. Bu gerçek sadece sistem düşüncesinin sa
vunucuları için değil, yeni yönetim araçlarını sağlayan birçok kişi 
için de acı bir ders olmuştur. 

Ama eğer zihinsel modeller şirketleri ve endüstrileri ömrünü 
doldurmuş uygulamalar içinde dondurarak öğrenmeyi engelleye
biliyorsa, niye aynı zamanda öğrenmeyi hızlandırmaya da yar
dımcı olmasın? Büyük ölçüde birbirinden bağımsız çalışan çeşitli 
organizasyonlar son yıllarda bu soruna ciddi bir ilgi göstermiş
lerdir. 
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İş Alanında Yeni Bir Dünya Görüşünün Kuluçka Dönemi 

Öğrenmede zihinsel modellerin potansiyel gücünü belki de ilk 
keşfeden büyük şirket Royal Dutch/Shell olmuştur. Hikaye 25 yıl 
önceye uzansa da Shell'in küresel ve çokkültürlü bir işte konsensus 
(oydaşma, fikir birliği) inşa etme yolları bugün için de öğreticidir. 
Hikaye OPEC'in kurulmasıyla birlikte dünya petrol piyasasında 
baş gösteren çalkantının hemen öncesinde başlar. 

Royal Dutch Petroleum ile Londra' da kurulmuş Shell Transport 
and Trading Company arasında, 1907' de imzalanan bir centilmenlik 
anlaşması ile kurulan Shell, ilk günden beri çokkültürlüdür. Shell'in 
yöneticileri ismi kendini açıklayan ve farklı kültürel perspektiflere 
saygı duyan "konsensus stili" bir yönetim anlayışını benimsemişler
di. Şirket dünya çapında yüzden fazla operasyonel şirketi kapsayan 
bir büyüklüğe eriştiğinde insanlar kendilerini çok farklı stil ve anla
yışlar arasında konsensus inşa etmeye çalışırken buldular. 

1972'de, OPEC'ten bir yıl önce, Shell'in senaryo planlama grubu, 
Shell yöneticilerinin alışık oldukları istikrarlı, tahmin edilebilir dün
yanın- kurumsal stratejiler ve jeo-politik üzerindeki etkileri bugüne 
kadar uzanacak şekilde değişmek üzere olduğu sonucuna varmıştı. 
Uzun vadeli petrol üretim ve tüketim eğilimlerini inceleyen kıdemli 
planlamacı Pierre Wack ve ekibi Avrupa, Japonya ve ABD'nin az 
sayıdaki petrol ihraç eden ülkeden aldıkları ithal petrole giderek 
daha bağımlı hale geldiğini tespit ettiler. Siyasi ve kültürel olarak 
birbirlerinden hayli farklı olsalar da İran, Irak, Libya ve Venezuela 
azalan rezervler konusunda aynı kaygıyı paylaşıyorlardı. Öte yan
dan Suudi Arabistan ise petrol gelirlerini üretken bir şekilde yatı
rıma dönüştürme konusunda kendi sınırlarını zorlar hale gelmişti. 
Başka bir ifadeyle büyük üretici olan bu ülkeler ekonomik açıdan 
güç kazanıyordu ve hepsinin de üretimi kısma isteği vardı. Shell'in 
planlamacıları için inceledikleri eğilimler, petrol talep ve arzındaki 
alışıldık, düzenli büyümenin, kronik arz yetersizliği ve talep fazla
lığına ve petrol ihraç eden ülkelerin kontrolündeki bir satıcı piya
sasına yol açacağını söylüyordu. Shell'in planlamacıları tam olarak 
OPEC kartelini tahmin edememiş olsalar da, OPEC'in er ya da geç 
getireceği değişimleri öngördüler. Fakat Shell yöneticilerine onları 
bekleyen radikal değişimleri kabul ettirme çabaları büyük ölçüde 
başarısız oldu. 

İlke olarak Shell'in "Grup Planlama" kadrosu ilerde meyda
na gelebilecek değişimler üzerine öngörüleri yaymak için ideal bir 
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konumdaydı. Grup Planlama, merkezi planlama departmanıydı 
ve Shell'in dünyanın her tarafında faaliyet gösteren şirketlerinin 
planlama çalışmalarının eşgüdümünden sorumluydu. O zamanlar 
Grup Planlama, alternatif gelecek eğilimlerini özetlemek için geliş
tirilen "senaryo planlama" adı verilen yeni bir teknik geliştirmek
teydi. Shell' deki planlamacılar beklenen süreksizlikleri senaryola
rına dahil etmeye başlamıştı. Ancak seslendikleri Shell yöneticile
ri bu yeni senaryoları yıllar içinde kazandıkları tahmin edilebilir 
büyüme tecrübeleri ile o denli çelişir buldular ki, bunlara pek önem 
vermediler. 

Bu noktada Wack ve çalışma arkadaşları görevlerini temel
den yanlış algılamış olduklarını fark ettiler. On yılı aşkın bir za
man sonra Harward Business Review'daki ünlü makalesinde Wack 
"o andan itibaren artık görevlerini geleceğe belgelenmiş bir ba
kış üretmek olarak görmedik. .. Gerçek hedefimiz karar alıcıların 
mikrokozmoslarıydı ... Kritik karar alıcıların sahip olduğu zihinsel 
imajı, gerçeklik resmini etkilemediğimiz sürece senaryolarımız 
buna yazılmış yazı gibi olacaktı"6 diye yazıyordu. Planlamacılar 
bir zamanlar görevlerinin karar alıcılara bilgi vermek olduğunu 
düşünmüşlerse de, şimdi görevlerinin dünya görüşlerini yeniden 
gözden geçirmeleri için yöneticilere yardım etmek olduğu açıktı. 
Ozellikle, Grup Planlamacıları Ocak-Şubat 1973'te yeni senaryo 
dizisi hazırladılar ve bu senaryolar yöneticileri istedikleri "dert
siz" geleceğin meydana gelmesi için gerçekleşmesi gereken tüm 
varsayımları belirlemeye zorladı. Böylece ortaya gerçekleşme ola
sılığı bir masaldakinden biraz daha fazla olan bir varsayımlar di
zisi çıktı. 

Grup Planlama artık yeni bir senaryo dizisi inşa etme duru
mundaydı. Bu senaryolar dikkatli bir tasarımla Shell yöneticileri
nin halihazır zihinsel modellerinden yola çıkacak şekilde hazır
landı. Bu senaryolar "petrol işinin alışıldığı gibi devam edeceği" 
yolundaki yaygın görüşün global jeopolitiğin mahiyeti ve petrol 
endüstrisi hakkında temelde yatan varsayımlara dayandığını 
gösterdi. Sonra da bu varsayımların gelmesi beklenen gelecekte 
muhtemelen işlemeyeceğini gösterdi. Sonra yöneticilerin yeni bir 
zihinsel model inşa etme sürecine girmelerine yardım etti. Bu yeni 
dünyada nasıl yönetebilecekleri konusunu derinlemesine düşün-

6 Pierre Wack, "Scenarios: Uncharted Waters Ahead", Harvard Business Review (Ey
lül/Ekim 1985), 72; ve "Scenarios: Shooting the Rapids", Harvard Business Review 
(Kasım/Aralık 1985), 139. 
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meleriydi söz konusu olan. Örneğin, petrol arama faaliyetleri yeni 
ülkelere yayılma durumundaydı, bu arada rafineri inşası yavaşla
yacaktı, çünkü fiyatların yüksekliği talep artışının yavaşlamasına 
yol açmaktaydı. Aynı zamanda istikrarsızlığın arttığı bir ortamda 
ülkeler farklı tepkiler gösterecekti. Serbest piyasa geleneğine sahip 
olanlar fiyatı serbestçe yükselmeye bırakırken, piyasa kontrolü uy
gulamasına sahip diğerleri bu fiyatı düşük tutmaya çalışacaklardı. 
Bundan dolayı da Shell'in yerel şirketlerinin yerel koşullara ayak 
uydurabilmeleri için bu şirketler üzerindeki denetim artacaktı. 

Shell yöneticilerinin birçoğu kuşkularını korusalar da, yeni se
naryoları ciddiye aldılar, çünkü mevcut anlayışlarının tutunamaz 
durumda olduğunu görmeye başlamışlardı. Bu alıştırma, yöneti
cilerin zihinsel modellerinin donmuş halini çözmeye ve yeni bir 
dünya görüşüne kuluçkalık etmeye başlamıştı. 

1973-74 kışında OPEC petrol ambargosu aniden gerçekliğe dö
nüşünce, Shell diğer petrol şirketlerinden farklı tepki gösterdi. Shell 
şirketleri rafinerilere yaptıkları yatırımları yavaşlattılar ve rafineri
leri mevcut herhangi bir tür ham petrolü işleyebilecek şekilde ye
niden tasarladılar. Enerji talebinin rakiplerinin tahmin ettiği düze
yin altında bir seyir izleyeceğini öngördüler ve bu tahminleri daha 
doğru bir tahmin oldu. Hemen OPEC dışındaki petrol yataklarının 
geliştirilmesi işine hız verdiler. 

Rakipleri, krize ortak bir tepki olarak, merkezden yönetimi 
sıkılaştırıp denetimi artırırken, Shell bunun tam tersini yaptı. Bu, 
çeşitli ülkelerde faaliyet gösteren şirketlerine rakiplere göre daha 
fazla manevra alanı yarattı. 

Shell yöneticileri, arz yetersizlikleri, düşük büyüme ve fiyat 
istikrarsızlığının hakim çizgi niteliğini kazandığı yeni bir döneme 
girmekte olduklarını gördüler. 1970'lerin sarsıntılı bir onyıl (Wack 
buna "hızlıların" onyılı adını verdi) olmasını bekler hale geldikleri 
için bu sarsıntılara etkili bir tepki gösterebildiler. Shell zihinsel mo
delleri yönetmenin gücünü keşfetmişti. 

Shell'in çabalarının net sonucu azımsanacak gibi değildi. 
1970'te Shell yedi büyük petrol şirketi arasında en zayıfı olarak gö
rülmekteydi. Forbes, Shell'i "Yedi Kardeş"in arasındaki "Çirkin Kar
deş" olarak adlandırmaktaydı. 1979'da ise belki de en güçlüleriydi. 
Kesinlikle ve Exxon ayrı bir sınıf oluşturmaktaydılar? 1980'lere 

7 "Ortadoğu ve Kuzey Afrika ulusları kendilerinin otoritesini kurup petrolün de
netimini kendi ellerine aldıktan sonra, Shell'in konumu yükseldi ... Deterding'in 
(kurucusu) amacına yaklaşmasını sağlayan bir eşiğe geldi: "Dünya'nın en büyük 
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gelindiğinde yöneticilerin zihinsel modellerinin ifade edilmesi, 
Shell'de planlama sürecinin önemli bir parçasını oluşturmaktaydı. 
Petrol fiyatlarının 1986'da çökmesinden altı ay kadar önce, Grup 
Planlama, koordinatör Adrie de Geus'un yönetimi altında, dün
yada ani bir petrol bolluğu ile başa çıkmakla yükümlü bir petrol 
şirketini konu alan Harvard İş İdaresi Okulu'na özgü bir kurma
ca vaka etüdü hazırladı. Yöneticiler petrol şirketinin kararlarını 
eleştiri süzgecinden geçireceklerdi. Böylece bir kez daha kendile
rini zihnen planlamacıların karşılaşılabilir gördükleri bir gerçek
liğe hazırlamış oldular. İki yıl sonra, benzer bir çalışma Sovyetler 
Birliği'nin çökmesine dayanan bir senaryo ile yapıldı, zaten çalış
mayı takip eden iki yıl içinde de Sovyetler Birliği gerçekten çöktü. 

Satış ve hacim olarak Exxon'un ardından ikinci büyük küresel 
petrol şirketi haline gelen BP'de, zihinsel modellerle nasıl çalışılaca
ğını öğrenmek şirketin son 15 yıldaki hızlı yükselişinde önemli un
surlardan biriydi fakat onların yaklaşımı Shell'inkinden çok fark
lıydı. BP'deki itici güç, Shell'de olduğu gibi merkezi bir planlama 
ekibi değil, karar verme gücünü ve otoriteyi dağıtma fikrine karşı 
duyulan güçlü sadakatti. 

1990'ların sonunda BP'nin yüz elli yerel kar merkezi vardı ve 
birim müdürlerinin çok fazla yetkisi bulunuyordu. CEO ve Grup 
Başkan Yardımcısı John Leggate "Hepimiz Shell'in zihinsel model
lerin zorlanması ve sınanması hususlarında senaryolardan nasıl 
faydalandığını biliyorduk." diyor. "Ama merkezi bir planlama fonk
siyonu bizim takip etmek istediğimiz bir yol gibi gözükmüyordu. 
(1995-2007 döneminde BP'nin CEO'luğunu yapan) John Browne per
formansa dayalı bir kültür yaratma amacına tutkuyla bağlıydı ve bu 
da daha fazla insanın net kazanç sorumluluğuna sahip olmaları ve 
sort.mların çözümleri üzerinde çalışmaları anlamına geliyordu. Bi
zimki gibi büyük ve bütünleşmiş işte kar-zarar sorumluluğunu alt 
kademedekilere kaydırmak zor olabilir ama aşama aşama bunu ba
şardık. Gücü düzgün bir şekilde dağıtmanın sakıncası parçalanmış 
bir yapıya dönüşmenizdir ki bu da öğrenmenin organizasyonun ge
nelinde görüldüğünden emin olmayı zorlaştırır." 

"Bu zorluğu burada yaşamamamıza yardımcı olan insanları 
birbirine bağlamak için geliştirdiğimiz ağlar kadar herkesin sorun
lar üzerine açıkça konuşabildiği ve bir başkasınınkine karşıt görü
şünü dile getirebildiği iklimdir. Sürekli kendimizi sorgulamamız 

petrol şirketi olarak Exxon'u gölgede bırakmak" - Milton Moskovitz, The Global 
Marketplace (New York: MacMillan, 1987) içinde. 
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-bu terminolojiyi yaygın biçimde hiçbir zaman kullanmamış olsak 
da- zihinsel modeller disiplinimizin temeli haline geldi." 

Uygulamada Zihinsel Modellerin Kullanımı 

Shell ve BP'nin hikayeleri organizasyonun kapasitesini yüzeye çıkar
ma ve zihinsel modelleri test etmenin üç bileşenini gösteriyor: Kişi
sel farkındalık ve düşünceye dayalı becerileri teşvik eden araçlar, zi
hinsel modellerin düzenli kullanımını kurumsallaştırmaya çalışan 
"altyapılar" ve düşünce şeklimize alternatif üretmeyi ve sorgulama
yı öne çıkaran bir kültür. Bu bileşenlerden hangisinin en önemlisi ol
duğunu söylemek zor. Aslında önemli olan bu bileşenler arasındaki 
bağlantılardır. Örneğin "açıklık" gibi kültürel normları benimsemek 
önemlidir ama bu normları uygulamaya dökmek birçok yöneticinin 
sahip olmadığı bir kararlılığı ve farklı becerileri gerektirir. Bu bece
rileri geliştirebilmek için de düzenli uygulama fırsatlarına ihtiyaç 
vardır. İş ortamında, düşünmeyi bünyesinde barındıran altyapıların 
var olma nedeni de bu fırsatları yaratmaktır. 

"Hiyerarşinin Temel Hastalıkları"nın Üstesinden Gelmek 

CEO'ların organizasyon kültürünü geliştirmeye önem vermesi 
şaşırtıcı değildir. "Geleneksel otoriter organizasyonda yöneten, ör
gütleyen ve denetleyen dogma idi," diyor Hanover'in CEO'su Bill 
O'Brien. "Öğrenen organizasyonda yeni 'dogma', vizyon, değerler 
ve zihinsel modeller olacaktır. Sağlıklı şirketler, insanları olabilecek 
herhangi bir duruma tavır almak için mümkün olan en iyi zihinsel 
modelleri geliştirmek için bir araya getirme yollarını sistemleştire
bilen şirketler olacaktır." O'Brien kültürel değişimi "geleneksel hi
yerarşinin hastalıkları" ve ihtiyaç duyulan panzehirler bağlamında 
düşünüyordu. "İşin, insan doğasıyla daha uyumlu hale gelmesi 
için ihtiyaç duyulan organizasyonu ve disiplini neyin sağlayacağı
nı bulmak için yola çıktık. Zaman içinde hiyerarşinin temel has
talıklarını yenen ilkeler diyebileceğimiz bir grup çekirdek değer 
tespit ettik." diyordu. 

Bu değerlerden özellikle ikisi, "açıklık" ve "liyakat", Hano
ver'in zihinsel modelleri yönetme yaklaşımını geliştirmesine yol 
açtı. Açıklık, O'Brien'ın "yüzyüze toplantılarda insanların davra-
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nışına hakim olan oyun oynama hastalığı" adını verdiği şeyin bir 
panzehiri olarak görüldü. Kimse bir konuyu saat lO'da yapılan 
bir iş toplantısında, aynı akşam saat 7'de evinde veya arkadaşlarla 
içki masasında dile getirdiği gibi dile getirmiyordu. Organizas
yonun çıkarlarına en uygun kararları alma olarak nitelenebilecek 
liyakat, Hanover'in, "oyunun esas kuralının bir izlenim yaratarak 
öne geçmek ya da zaten yukardaysanız, orada kalmak olarak ifa
de edilebileceği bürokratik politikalara dayalı karar almaya" kar
şı Hanover'in panzehiriydi. 8 Açıklık ve liyakat anlayışının yerleş
mesi, şöyle bir inanışın yeşermesine yol açtı: İnsanların dünya
ya farklı bakış tarzlarını yüzeye çıkarma ve verimli bir şekilde 
tartışma yetenekleri arttıkça karar alma süreçleri bir dönüşüme 
uğratılabilir. 

Fakat bu değerleri dile getirmek sadece ilk adımdı. Bazıları de
ğerleri ortaya koymayı kültürel değişimle karıştırsa da O'Brien ve 
arkadaşları etkileyici sözlerin yeterli olmadığını biliyorlardı. "Peki 
ama, açıklık ve liyakat böylesine yararlıysa, neden yapılması bu ka
dar zor gözüküyor?" diye sordular. 

Bu soru O'Brien'ı yazdıkları Hanover'in yöneticilerinin tecrü
beleri ile örtüşen Chris Argyris'e götürdü. Argyris'in "eylembilim", 
"eylemlerimizin temelinde yatan akıl yürütme yolumuzu" incele
yen bir teori ve metot sunmaktaydı.9 Argyris, ekiplerin ve organi
zasyonların kendilerini, zihinsel modellerimizi incelememize en
gel olan "savunma alışkanlığı"nın tuzağına düşürdüklerini, bunun 
sonucunda da "becerikli bir yeteneksizlik" geliştirdiğimizi söyler. 
Argyris bu harika oxymoron'la*, bir şeyler öğrenmeye soyunmuş 
olup da, içinde bulundukları öğrenme durumlarının kendilerine 
yönelttiği acı ve tehditlerden korunmak için çok büyük beceriler 
geliştiren, ancak bunun sonucu olarak, amaçladıkları hedeflere 
nasıl ulaşacaklarını öğrenemeyenleri anlatmaktadır. O'Brien için 
en önemlisi de Argyris'in organizasyonlarda etkin olması için ta-

8 Hanover'deki değerlerin özü, açıklık ve beceriye ek olarak, "lokallik"i (hiç 
bir karar mutlak gerekli olan düzeyden yukarda alınmamalıdır) ve "zayıflık"ı 
(daha çok üretim ve daha yüksek kalite kapasitesinin sürekli artması daha az 
kaynaklarla sonuçlanır) da içerir. 

9 C. Argyris ve D. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective 
(Reading, Mass.: Addison-Wesley). 1978; C. Argyris, R. Putnam ve D. Smith, 
Action Science (San Francisco: Jossey-Bass), 1985; C. Argyris, Strategy, Change and 
Defensive Routines (Boston: Pitmann), 1985. 
Oxymoron: Birbiriyle çelişen ifadelerin iğneleyici bir etki yaratma amacıyla bir 
arada kullanıldığı bir eğretileme (mecaz) şekli (ç.n.) 
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sarlanmış araçlar geliştirmiş olması ve kendisinin de bu araçların 
kullanımında usta bir kolaylaştırıcı olmasıydı. 

Aynı dönemde, Chris Argyris'i MIT'deki araştırma ekibimi
zin yarım düzine üyesiyle bir çalışma toplantısı yapmak üzere 
çağırdığımızda, yaklaşımını nasıl uyguladığını görme imkanı 
buldum. Görünüşte Argyris'in yöntemlerinin akademik bir su
numu olan bu çalışma hızla eylembilim uygulayıcılarının "eylem 
içinde düşünme" dedikleri şeyin güçlü bir sergilenişine dönüştü. 
Argyris her birimizden bir müşterimiz, çalışma arkadaşımız veya 
ailemizden biriyle olan bir çatışmamızı hatırlayıp anlatmamızı is
tedi. Sadece ne söylediğimizi değil, düşünüp de söylemediğimiz 
şeyleri de hatırlayacaktık. Chris bu olayları ele alıp işlemeye baş
layınca, her birimizin kendi düşünüş tarzımızla nasıl bu çatışma
ya katkıda bulunduğumuz neredeyse hemen ortaya çıktı. Mesela 
hepimiz başkaları hakkında, söylediklerimizi ve davranışlarımızı 
belirleyen genellemeler yapıyorduk. Ne var ki, bu genellemeleri 
hiçbir zaman açıkça bildirmiyorduk. "Joe benim beceriksiz oldu
ğuma inanıyor" diye düşünebilirim, ama hiçbir zaman ona bunu 
doğrudan doğruya soramam. Ne yaparım, Joe'ya saygıdeğer gö
rünebilmek için çaba sarf ederim ya da Bill'in (patronumun) sa
bırsız biri olduğunu ve çabuk ve dürüst olmayan çözümlere itibar 
ettiğini düşünüyorsam, özel bir çabayla ona basit çözümler öner
meye çalışırım, bu çözümlerin zor sorunların devası olmayacağını 
düşünsem bile. 

Kelimenin tam anlamıyla birkaç dakika içinde, bütün grubun 
uyanıklığının ve o çalışma içindeki "mevcudiyetinin" nasıl on ba
samak birden arttığını gözlemledim. Bu, Argyris'in kişisel kariz
masıyla değil, başımızı nasıl derde sokup, bunun için de başkala
rını suçladığımızı gösterme becerisiyle oldu. Gün ilerledikçe, hepi
miz (bazılarımız için belki hayatımızda ilk kez) davranışlarımızın 
temelinde ince ve karmaşık akıl yürütme kalıplarının yattığını ve 
kalıpların nasıl da bize yapışıp kaldığını görme durumuna geldik. 
Daha önce hiç kendi zihinsel modellerimin işleyişinin böyle etkile
yici bir sunumunu görmemiştim. Ancak daha da ilginç olanı doğru 
bir eğitimle kendi zihinsel modellerimin ve nasıl çalıştıklarının çok 
daha fazla bilincine varabileceğimin ortaya çıkmasıydı. Bu heyecan 
vericiydi. 

Argylis ve çalışma arkadaşı Lee Bolman'la yaptıkları çalışma
lar esnasında O'Brien şunu fark etti: "Sahip olduğumuz felsefeye 
rağmen kritik konular hakkında hepimizin istediği türden açık, 
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üretken tartışmalara ulaşmamız için çok uzun bir yol gitmemiz 
gerekti. Kimi durumlarda Argyris'in çalışması, bizim zamanla 
kabullenegeldiğimiz ve insana acı verecek denli ortada olan bir 
oyunlar oynama alışkanlığını gözler önüne serdi. Chris inanılmaz 
ölçüde yüksek bir gerçek açıklık standardına sahipti. Düşünüş 
tarzımızı görüp gereksiz ayrıntıyı es geçiyordu. Ama 'herkese her 
şeyi anlatın' anlayışını da savunuyor değildi. Zor konuları ele alma 
becerilerini sergiliyor ve böylece herkesin öğrenmesini sağlıyordu. 
Elbette, açıklık ve liyakat gibi temel değerleri fiilen yaşayacaksak, 
bu bizim için önemli bir yeni kazanımdı." 

İlerleyen yıllarda Hanover Argyris'in araçlarını, felsefeci John 
Beckett'in geliştirdiği "mekanik düşünmenin sınırlamaları" üzeri
ne çalışması ile entegre etti. O'Brien şöyle diyor: "Beckett, Doğu 
kültürlerinin temel ahlaki ve yönetsel sorunlara nasıl yaklaştığına 
yakından bakıldığında, bunların belli bir anlam taşıdığının görü
leceğini gösterir. Sonra da bu sorunlara Batı kültürüne özgü yak
laşımların da belli bir anlam taşıdığını gösterir. Ama bu iki ayrı 
yaklaşım insanı zıt sonuçlara götürebilir. Bundan da karmaşık so
runlara bakmanın birden fazla yolu bulunduğu anlaşılır. Bunun 
şirketimizde mevcut disiplinler arası, farklı düşünme yolları arası 
duvarların yıkılmasına müthiş yardımı dokundu." Bu ikisinin bir 
araya gelmesi yöneticilerin zihinsel modelleri kavrayışı üzerinde 
derin bir etki yarattı. "Çoğu, hayatlarında ilk defa olmak üzere, 
sahip oldukları şeylerin asla "gerçekler" değil, ancak varsayımlar 
olduğunu, dünyayı hep zihinsel modeller aracılığı ile kavradığımı
zı ve zihinsel modellerin de hep eksik ve özellikle Batı kültüründe 
kronik biçimde sistemsiz olduğunu gördü." 

BP de az çok buna benzer bir yaygın eğitim planını takip et
miş ve kişisel ustalık ve zihinsel modellerle çalışmanın esaslarını 
içeren dört günlük bir program ile 5.000'in üzerinde "Birinci Ka
deme Lider"e ulaşmıştır. Leggate "Organizasyonel öğrenmenin 
ideallerini ve araçlarını temel yönetim anlayışımızın parçası yap
maya çalıştık." diyor. "En iyi uygulamaları paylaşıp, bir başkasına 
yardım ederek, kolektif şekilde öğrenebilecek rafineri yöneticileri 
ağını geliştirmeye yönelik "öncüler programı" ilk sınırlar ötesi ağ 
kapasitesi yaratma çabamızdı ve bize insanların bu araçları takdir 
ettiğini ve kullanabildiği gösterdi. O günden beri de organizasyo
nun genelinde benzer uygulamalar devreye alındı." 
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Uygulamayı Kurumsallaştırmak 

Ne kadar kolay ulaşılabilir olsalar da tanıştırma eğitimleri düzenli 
uygulama yapma ve beceri geliştirme fırsatları ile tamamlanmalıdır. 
Düşünmeyi kurumsallaştırmanın ve onları düzenli yönetim uygu
lamaları haline getiren "altyapılar" aracılığıyla zihinsel modelleri or
taya çıkarmanın çok farklı yollarını gördüm. ("Stratejiler" başlıklı 14. 
Bölüm öğrenme altyapılarının geniş bir tanımını içeriyor.) 

Shell zihinsel modellerle çalışmayı kurumsallaştırmak için 
merkezi planlama sürecini kullanıyordu. Grup Planlama Koordi
natörü De Geus ve arkadaşları büyük kurumlarda planlamanın 
rolünü yeniden düşünmenin peşine düştü. Vardıkları sonuç plan
lamayı yöneticileri varsayımları üzerine düşünme ve bütün olarak 
öğrenmeyi ivmelendirmekte kullanmanın, mükemmel planlar 
yapmaktan daha önemli olduğuydu. De Geus'a göre uzun vadeli 
başarı "yönetici ekiplerinin firmaları, pazarları ve rakipleri hak
kındaki ortak zihinsel modellerini değiştirme süreçlerine" bağ
lıdır. "Bu nedenle planlamayı öğrenme, kurumsal planlamayı da 
kurumsal öğrenme olarak görüyoruz." 

Hanover üst düzey yöneticilerle birim yöneticilerini düzenli 
olarak bir araya getiren ve iş birimlerinin karar alma biçimlerini 
sınayıp, sınırlarını genişletme amacı güden "dahili yönetim kurul
larını" oluşturdu. Amaç iş birimi seviyesindeki önemli varsayım
ların açıkça incelenmesini sağlayan bir yönetim yapısı yaratmak ve 
yönetim kurullarının bu konular etrafında uzlaşmasını sağlayan 
üst düzey yöneticiler arasında etkileşimi teşvik etmekti. 

Harley-Davidson da yönetim yapısında değişiklikler yapmıştı 
ama onlar -biraz da zihinsel modelleri yönetimsel faaliyetlerin par
çası yapabilmek için- çok farklı bir üst yönetim yapısını benimsediler. 
SoL'un (Organizasyonel Öğrenme Derneği) ilk seviye eğitimleriyle 
organizasyonel öğrenmenin temellerini öğrenen Harley yöneticileri 
kendi "çember organizasyonlarını" yarattılar. Burada geleneksel üst 
yönetim rollerini üst üste binen, üç faaliyet ile yeniden tanımladılar: 
"talep yaratmak", "ürünü üretmek" ve "destek sağlamak". Bu çem
berler geleneksel üst yönetim hiyerarşisinin sınırlarını muğlaklaştı
rırken birçok patronun "daire koçu" olmasına vesile oldu. 

Eski CEO'lardan Rich Teerlink "Yaptığımız en heyecan verici 
buluşlardan biri yeni oluşturduğumuz 'çember koçu' yapısıydı." 
diyor. Çember koçu ürün geliştirme ya da üretim gibi parçalı fonk
siyonlardan sorumlu bir başkan yardımcısı olacak seviyede biriy-
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di. Harley yöneticileri çember koçunu "güçlü iletişim, dinleme ve 
etkileme becerilerine sahip, çember üyelerinin saygı duyduğu ve 
başkan tarafından sevilen" biri olarak görüyorlardı. "Teknik bir 
mevzu gibi algılansın istemediğimiz için o zaman yazıya dökme
dik ama aklımızda çember koçunun insanların farklı zihinsel mo
dellerini açığa çıkarması vardı ve koçluk bu açıdan çok etkili oldu." 

Araç ve Beceriler 

Shell, BP, Hanover ve Harley-Davidson zihinsel modellerle çalışma 
kapasitesini geliştirmek için farklı yaklaşımlar benimsemiş olsalar 
da yaptıkları düşünme becerilerini ve sorgulama becerilerini geliş
tirmeyi içerir. Düşünme becerileri düşünme sürecimizi yavaşlata
rak, zihinsel modellerimizi nasıl şekillendirdiğimiz ve modellerin 
eylemlerimizi nasıl etkilediğiyle ilgilidir. Sorgulama becerileri de 
diğerleri ile yüz yüze etkileşim halindeyken, özellikle de karmaşık 
ve çatışmalı konular karşısında ne yaptığımızla ilişkilidir. Ortaya 
çıkmaları için kullanılan araç ve metotlarla birlikte bu beceriler zi
hinsel modeller disiplinin temelini teşkil eder: 

• Benimsenen teorilerle (söylediğimiz) kullanımdaki teori
ler (yaptığımız şeyin içinde örtük olarak bulunan teori) 
arasındaki farkları görüp bunlarla yüzleşme 

• "Soyutlama sıçrayışlarını" teşhis etme (gözlemden genel
lemeye sıçramalarımızı fark etme) 

• "Sol taraftaki sütunda yazılı olanları" ortaya serme (nor
malde söylemediğimiz şeyleri ifade etme) 

• Soruşturma ve savunmayı dengeleme (dürüst soruştur
ma becerileri) 

Zihinsel Modeller Disiplini 

Düşünmeli Uygulama 
Bir açıdan bakıldığında hayli kişisel görünen zihinsel model

ler, etkin şekilde kullanıldığında yani işle ilgili önemli konuları yü
zeye çıkarmada kullanıldığında işlevsel de olabilir. Bu hayati önem 
taşır zira bir organizasyondaki en önemli zihinsel modeller kilit 
noktalardaki karar vericiler tarafından paylaşılanlardır. Bu mo-
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deller, eğer incelenmezse organizasyonun eylemlerini alışıldık ve 
rahat olanla sınırlayabilir. Sadece danışmanlar değil yöneticiler de 
düşünme ve yüzyüze öğrenme becerileri geliştirmelidirler yoksa 
kararlar ve eylemler üzerindeki etki çok sınırlı olur. 

Argyris'in uzun zamandır çalışma arkadaşı olan MIT'den Do
nald Schon tıp, mimari ve yönetim gibi mesleklerde düşünmenin öğ
renme üzerindeki önemini göstermiştir. Birçok profesyonel, okuldan 
mezun olur olmaz öğrenmeyi kesmekle birlikte, hayat boyu öğrenen 
konumunu seçenler Schon'a göre "eylem içinde düşünebilenler" 
olarak adlandırılırlar. Schon'a göre gerçekten seçkin profesyonelleri 
öbürlerinden farklı kılan, eylem içinde düşünmeleridir: 

"Ayağının üzerinde düşünmek", "aklı başında bulunmak" ve 
"yaparak öğrenmek" gibi deyimler sadece yapma hakkında düşün
düğümüzü göstermekle kalmaz, bir şeyi yaparken o şeyi nasıl yap
tığımız üzerine de düşünebildiğimizi gösterir ... İyi caz müzisyenleri 
bir arada doğaçlama yaptıklarında, iç içe geçen katkılarından doğan 
müziğin yönünü duyarlar, bundan yeni bir anlam çıkarırlar ve perfor
manslarını çıkardıkları bu yeni anlama göre düzenlerler.10 

Düşünmeye dayalı uygulama zihinsel modeller disiplininin 
özüdür. Yöneticiler bunun için iş becerilerine, düşünme ve başkala
rı ile iletişime geçme becerilerine ihtiyaç duyarlar. Yöneticiler sonuç 
odaklı oldukları için "zihinsel modelleme" ya da "sorgulamayla, sa
vunmayı dengeleme" eğitimlerini işle ilgili konularla ilişkilendirme
den vermek büyük ihtimalle kabul görmeyecektir. Ya da eğitim in
sanları kullanmayacakları "akademik" becerilerle donatmış olacak
tır. Öte yandan düşünmeye dayalı ve başkalarıyla iletişime geçmeye 
dayalı öğrenme becerilerinin yokluğunda, öğrenme kaçınılmaz ola
rak üretken değil tepkici olacaktır. Tecrübeme dayanarak diyebilirim 
ki yaratıcı öğrenme için, bulundukları seviyeden bağımsız olarak, 
dışsal etkenler onları bunu yapmaya mecbur bırakmadan zihinsel 
modellerini yüzeye çıkarıp sorgulayan insanlara gereksinim vardır. 

Kullanımdaki Teoriye Karşı Benimsendiği Söylenen Teori 

Öğrenme, neticede eylemle ilgilidir ve düşünmeye dayalı beceriler 
söylediklerimiz ve yaptıklarımız arasındaki farkları daha farkında 
olmak için bir araç olarak kullanmayı içerir. Örneğin, (benimsenen 

10 Donald Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action (New 
York: Basic Books), 1983. 
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bir teori olarak) insanların temelde güvenilir olduğu görüşünü ileri 
sürebilirim. Ama hiçbir zaman arkadaşlarıma borç vermem ve ma
lıma mülküme kıskançlıkla sahip çıkarım. Kullanımdaki teorimin, 
yani daha derindeki zihinsel modelimin benimsediğimi söyledi
ğim teoriden farklı olduğu ortada. 

Benimsendiği söylenen teorilerle kullanımdaki teoriler arasın
daki açıklar insanın cesaretinin kırılmasına, hatta bu durumu alay
cı bir şekilde kabullenmesine yol açabilir. Oysa böyle olması gerek
mez. Çünkü çoğu kez ikiyüzlülüğün değil, vizyonun bir sonucu 
olarak ortaya çıkarlar. Örneğin, insanlara güvenmek gerçekten 
vizyonumun bir parçası olabilir. O zaman, vizyonumun bu yönü 
ile benim o anki davranışım arasındaki farklılık, yaratıcı bir deği
şim potansiyeline işaret eder. Sorun farkın varlığında değil, ama 
"Kişisel Ustalık" isimli 8. Bölüm'de tartışıldığı gibi, farkın varlığı 
hakkında doğruyu söyleyememekte yatar. Benimsediğimi söyledi
ğim teori ile o anki davranışım arasındaki farkı görüp bilene kadar 
hiçbir öğrenme meydana gelmez. 

Soyutlama Sıçramaları: Zihnimiz yıldırım hızıyla hareket eder. 
İronik olan şu ki, bu, çoğu kez bizim öğrenmemizi yavaşlatır, çün
kü öylesine hızlı bir şekilde genellemelere "sıçrarız" ki, bunları sı
namayı hiçbir zaman düşünmeyiz. Halk diline yerleşmiş "gökteki 
şatolar" deyişi, bizim düşünüşümüzü farkına vardığımızda daha 
sıklıkla betimler. 

Bilinçli zihin, çok sayıda somut ayrıntı ile uğraşmak için yete
rince donanmış değildir. Yüzlerce insanın fotoğrafı gösterildiğinde, 
çoğumuz her bir yüzü hatırlamakta güçlük çekeriz, ama kategori
leri hatırlarız, uzun boylu erkekler, al giyimli kadınlar, Doğulular 
veya yaşlılar gibi. Psikolog George Miller'in ünlü "büyülü yedi ra
kamı artı veya eksi iki" sözü, bizim herhangi bir anda sınırlı sayı
da farklı değişkenler üzerinde odaklanma eğilimimizi ima eder.1 1  
Akılcı zihinlerimiz somut özelliklerden soyutlama yapmakta ola
ğanüstü ustadır. Çok sayıda ayrıntının yerine basit kavramlar ika
me eder ve sonra bu kavramlar aracılığıyla akıl yürütürüz. Ancak 
soyut kavramsal akıl yürütmedeki bu maharetimiz aynı zamanda 
öğrenmemizi sınırlayan bir husus olur, eğer özelden genele bu sıç
rayışlarımızın bilincinde olmazsak. 

Örneğin, hiç "Laura insanlara aldırmaz" türünden bir ifade 
duyup da bunun geçerliği üzerinde düşündünüz mü? Laura'nın 

11 G. A. Miller, "The magical number seven plus or minus two. Some limits on our 
capacity for processing information", Psychological Review vol. 63, 1956, 81-97. 
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başkalarının dikkatini çeken bazı belli alışkanlıklara sahip bir üst 
ya da bir çalışma arkadaşı olduğunu düşünün. Nadiren cömert
çe övgüler düzmektedir. Çoğu kez insanlarla konuşurken havaya 
bakmakta, sonra da "Ne demiştin?" diye sormaktadır. Bazen in
sanların konuşurken sözünü kesmekte, ofis partilerine asla katıl
mamaktadır. Performans değerlendirmelerinde de bir iki cümle 
mırıldanıp söz konusu kişiyi göndermektedir. Bu davranışlarından 
dolayı çalışma arkadaşları Laura'nın "insanlara pek aldırmadığı" 
sonucunu çıkarmışlardır. Herkes de bunu bilmektedir, elbette Lau
ra hariç. O, insanlara fazlasıyla aldırış ettiğini düşünmektedir. 

Laura'nın başına gelen şey, çalışma arkadaşlarının bir "soyut
lama sıçrayışında" bulunmuş olmalarıdır. Onlar birçok spesifik 
davranışın yerine bir genellemeyi, "insanlara aldırmamayı" ikame 
etmişlerdir. Daha da önemlisi, bu genellemeyi bir gerçek olarak gör
meye başlamışlardır. Hiç kimse sorgulamıyordur artık, Laura'nın 
insanlara aldırıp aldırmadığını. Bu bir veri olmuştur artık. 

Soyutlama sıçrayışları doğrudan gözlemlerimizden (somut "ve
riler") sınamadan genellemelere doğru ilerlememizle ortaya çıkar. 
Soyutlama sıçramaları öğrenmeyi engeller, çünkü aksiyom niteliği 
kazanmışlardır. Bir zamanlar varsayım olan şey şimdi bir gerçek mu
amelesi görmektedir. Laura'nın çalışma arkadaşları onun insanlara 
aldırmadığını bir gerçek olarak kabul edince, "aldırışsız" davrandı
ğında kimse onun davranışını sorgulamaz ve kimse onun stereotipe 
(basmakalıba) uymayan bir davranışına da dikkat etmez. İnsanlara 
aldırmadığı yolundaki genel görüş insanların ona daha fazla kayıt
sızlıkla davranmasına yol açar, bu da onun daha fazla aldırış ede
bileceği herhangi bir fırsatın yok olmasına sebep olur. Sonuç, Laura 
ve çalışma arkadaşlarının kimsenin istemediği bir ilişki durumunda 
donup kalmalarıdır, dahası, sınanmamış genellemeler kolayca daha 
başka genellemelerin temeli olabilir. "O işyeri entrikasının ardındaki 
kişi Laura olabilir mi? İnsanlara aldırmadığına göre böyle bir şeyi 
kolayca yapabilecek kişidir büyük olasılıkla." 

Çoğumuz gibi, Laura'nın çalışma arkadaşları da doğrudan 
gözlemledikleriyle bu gözlemlerden çıkardıkları genellemeleri bir
birinden ayırt etme disiplinini edinmemişlerdir. "Gerçekler" var
dır -Laura hakkında gözlemlenebilir veriler- tipik bir performans 
değerlendirmesinde geçirilen zaman veya bir konuşma sırasında 
havaya bakış gibi. Ancak "Laura pek dinlemez" cümlesi bir gerçek 
değil, bir genellemedir, "Laura pek aldırmaz" genellemesi gibi. Her 
iki genelleme de gerçeklere dayanabilir, ama yine de bunlar birer 
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çıkarımdır. Doğrudan gözlemi o gözlemden çıkarılan genelleme
den ayırt etmeyi bilememek bizi genellemeleri sınamayı düşünme
meye götürür. Böylece kimse asla Laura'ya aldırıp aldırmadığını 
sormadı. Sormuş olsalardı, onun zihnen fazlasıyla aldırış ettiğini 
öğrenebileceklerdi. Aynı zamanda onun kimselere anlatmadığı bir 
işitme zorluğu olduğunu ve büyük ölçüde bu yüzden konuşmalar
da ıstırap verecek kadar çekingen olduğunu da öğreneceklerdi. 

Soyutlama sıçrayışları iş konularında da bu ölçüde yaygındır. 
Şirketin birinde birçok üst yönetici "müşterinin ürünleri fiyatına 
bakıp aldığına ve hizmet kalitesinin bir etken olmadığına" inan
mışlardı. Böyle düşünmeleri pek de şaşırtıcı değildir, çünkü müş
teriler habire daha büyük indirimler için bastırıyor ve rakipler de 
fiyat promosyonları ile müşterileri kendilerine çekiyordu. Şirkete 
yeni giren bir pazarlamacı üstlerini hizmet kalitesini iyileştirmeleri 
için uyardığında, bu fikri nazikçe, ama sıkı bir şekilde geri çevril
di. Üst yöneticiler fikri hiçbir zaman sınamadılar, çünkü soyutla
ma sıçrayışları bir "gerçek" olmuştu, "müşteriler servise aldırmaz, 
fiyata bakıp alırdı." Oturup önde gelen rakiplerinin müşterilerin 
o zamana kadar görmediği ve bu yüzden de hiçbir zaman talep 
etmediği bir servis kalitesi düzeyi sağlayarak pazar payını sürekli 
artırmasını seyrettiler. 

Soyutlama sıçrayışlarını nasıl tespit edersiniz? Birincisi, kendi
nize dünyanın nasıl işlediği -işinizin niteliği, genel olarak insanlar 
ve belli kişiler- hakkında nelere inandığınızı sorarak başlarsınız. 
"Bu genellemelerin dayandığı 'veriler' nelerdir?" diye sorun. Sonra 
kendinize "Bu genellemenin doğru olmayabileceği ya da yanıltıcı 
olabileceği üzerine düşünmek istiyor muyum?" deyin. Bu son so
ruyu bilinçli sormak önemlidir, çünkü eğer cevap hayırsa, devam 
etmekte mana yoktur. 

Eğer bir genellemeyi sorgulamak istiyorsanız, bu genellemeyi 
ona yol açan "veriler"den açık bir şekilde ayırın. "Bailey Ayakkabıla
rı için alım yapan Paul Smith ve başka bir sürü müşteri bana fiyatta 
yüzde 10 indirim yapmadıkça ürünümüzü satın almayacağını söyle
di" diyebilirsiniz. "Bu nedenle müşterilerimizin servis kalitesine al
dırmadığı sonucunu çıkarıyorum." Bu sizin tüm kartlarınızı masaya 
sermenizi sağlar ve hem size, hem öbürlerine alternatif yorumları ve 
eylem doğrultularını ele almak için iyi bir fırsat verir. 

Mümkün olan her yerde, genellemeleri doğrudan sınayın. Bu 
çoğu zaman bir başkasının eylemlerinin gerisindeki nedenlerin 
sorgulanmasına yol açar. Böyle bir sorgulama aşağıda tartışıla-



216 Beşinci Disiplin 

cak türden becerileri gerektirir. Örneğin, doğrudan Laura'ya gelip 
"İnsanlara pek aldırmıyor musun?" diye sormak muhtemelen sa
vunmacı bir tepkiyi çağıracaktır. Böylesi alışverişlere yaklaşmanın 
yolları vardır, başkaları hakkındaki varsayımlar itiraf edilir ve bu 
varsayımların dayandırıldığı veriler dile getirilir, bu da savunmacı 
tavır olasılığını azaltır. 

Ancak kendi soyutlama sıçrayışlarımızın bilincine varana ka
dar sorgulama gereğinin farkında bile olmayız. İşte tam da bu ne
denle düşünmeyi bir disiplin olarak uygulama bu kadar önemlidir. 
Eylembilimin ikinci bir tekniği olan "sol sütun", bu disiplini başlat
mak ve derinleştirmekte özellikle yararlıdır. 

Sol Sütun: Bu, zihinsel modellerimizin belli durumlarda nasıl 
işlediğini "görmeye" başlamak için güçlü bir tekniktir. Aslında na
sıl düşündüğümüz ve duyduğumuzla ilgili olarak düşünmekten 
kaçınmak için durumları kimi yollardan nasıl manipüle ettiğimizi 
ve böylece istediğimize karşıt sonuçlar veren bir durumu düzel
mekten alıkoyduğumuzu ortaya serer. 

Sol sütun alıştırması yöneticilere zihinsel modelleri olduğu
nu ve bu zihinsel modellerin yönetim pratiğinde aktif, bazen de 
istenmeyen bir rol oynadığını gösterebilir. Bir grup yönetici bu alış
tırmalardan geçince, sadece kendi zihinsel modellerinin rolünün 
bilincine varmakla kalmaz, kendi varsayımlarıyla daha dolaysız 
uğraşmanın neden önemli olduğunu da kavramaya başlar. 

"Sol sütun", Chris Argyris ve çalışma arkadaşlarının kullandı
ğı bir vaka sunumundan kaynaklanır. Bir veya birkaç kişiyle işle
mediğini sezdiğim bir şekilde etkileşim içinde olduğum bir spesi
fik durumun seçilmesiyle başlar. Etkileşimin işlemeyişinin somut 
göstergesi belirgin bir öğrenme veya ilerleme sağlamamasıdır. Bu 
alışverişin örneğini bir senaryo biçiminde yazarım. Senaryoyu say
fanın sağ tarafına yazarım. Sol tarafına da bu alışverişin her aşama
sında düşündüğüm ama söylemediğim şeyleri yazarım. 

Örneğin, bir çalışma arkadaşıyla olan bir alışverişi tasavvur 
edelim. Patronumuza bir proje hakkında büyük bir sunumda bu
lunulmuştur. Birlikte çalıştığımız bu projenin sunumunda ben 
bulunamamış, fakat sunumun pek beğenilmediğini duymuşum
dur. 

BEN: Sunum nasıl geçti? 
BILL: Pek bilemeyeceğim. Bir şey söylemek için henüz erken. 

Ayrıca, burada yeni bir işe başlıyoruz. 
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BEN: Peki, ne yapmamız gerektiğini düşünüyorsun? Senin or
taya atmış olduğun konuların önemli olduğuna inanıyorum. 

BILL: Pek emin değilim. Sadece bekleyip görelim, ne olacak. 
BEN: Belki haklısın, ancak bence beklemekten fazlasını yapma

mız gerekiyor. 
Şimdi benim "sol sütunumda" yazılı olan bu alışverişin nasıl 

geçtiğine bakalım: 

NE DÜŞÜNÜYORUM 

Herkes sunumun berbat 
geçtiğini söylüyor. 

Ne kadar kötü geçtiğini 
gerçekten bilmiyor mu? 

Yoksa bunu kabullenemiyor mu? 

Gerçeği görmekten korkuyor. 
Sadece bekleyip görelim. 

Eğer biraz daha güveni olsaydı, 
böyle bir durumdan ders alabilirdi. 

NE KONUŞULDU 

BEN: Sunum nasıl 
geçti? 

BILL: Pek bilemeyeceğim. 
Bir şey söylemek için 
henüz erken. 
Ayrıca, burada yeni bir 
işe başlıyoruz. 

BEN: Peki, ne yapmamız 
gerektiğini düşünüyorsun? 
Senin ortaya atmış 
olduğun konuların önemli 
olduğuna inanıyorum. 

BILL: Pek emin değilim. 
Bakalım ne olacak. 

Bu sunumun bizim ilerlememiz için ne 
kadar yıkıcı sonuçlar doğuracağının 
farkında olmadığına inanamıyorum. 

Bu adamın suyunu ısıtmanın 
bir yolunu bulmalıyım. 

BEN: Haklı ol.abilirsin, 
ancak bence beklemekten 
fazlasını yapmamız 
gerekiyor. 
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Sol sütun alıştırması her zaman gizli varsayımların su yüzüne çık
masını ve bunların davranışlarımızı nasıl etkilediğini göstermeyi 
sağlar. Yukardaki örnekte, Bill hakkında iki önemli varsayımda 
bulunmaktayım. Güveni yoktur, özellikle kendi kötü performansı
nı cesaretle kabullenebilmek bakımından. Ve inisiyatifi de yoktur. 
Bu iki varsayım da harfi harfine doğru olmayabilir. Ama iç diyalo
gumda her ikisi de ortada ve benim duruma ilişkin tavrımı etkili
yor. Onun güveni olmadığına inanmam, sunumun berbat geçtiğini 
duyduğum halde ona bunu söyleyemememe yol açıyor. Ona bunu 
doğrudan söylersem, zaten az olan güvenini kaybedeceğinden veya 
olanları kabullenemeyeceğinden korkuyorum. Bu yüzden sunum 
konusunu dolaylı olarak açıyorum. Bill'in inisiyatif eksikliğine ina
nışım ise bundan sonra ne yapmalı tartışmasında ortaya çıkıyor. 
Sormama rağmen belirli bir eylem doğrultusunu göstermiyor. Ben 
bunu onun tembelliğinin ya da inisiyatif eksikliğinin bir kanıtı ola
rak görüyorum. Gerçekten bir şeyler gerektiğinde, hiçbir şey yap
mamaktan memnundur. Bundan da eyleme motive etmek için onu 
bir şekilde baskılamam gerektiği sonucuna varıyorum. Yoksa işleri 
kendi elime almam gerekecek. 

"Sol sütunlarımız" görmekten alabileceğimiz en önemli ders, 
çatışmalı durumlarda öğrenme fırsatlarını heba ettiğimizdir. So
runlarımızla yüzleşmek yerine, Bill'le ben konunun çevresinde do
laşıyoruz. Sorunlarımızı çözmek için nasıl yol almamız gerektiğini 
belirlemek yerine, konuşmamızı bir eylem doğrultusu belirleme
den noktalıyoruz. Gerçekte, eylem gerektiren sorunun açık bir ta
nımlamasını bile yapmamış oluyoruz. 

Neden ona ortada bir sorun olduğuna inandığımı doğrudan 
söylemiyorum? Projemizi yürür hale getirmek için atmamız gere
ken adımları konuşmamız gerektiğini söylemiyorum? Belki de bu 
"hassas" konuları verimli bir şekilde nasıl gündeme getirebileceği
mi bilemiyorum. Laura'nın çalışma arkadaşları gibi, ben de bunları 
gündeme getirmenin savunmacı, istenilenin karşıtı sonuçlar doğu
ran bir alışverişe yol açacağını tasavvur ediyorum. Şimdi bulundu
ğumuzdan daha kötü bir duruma düşmekten korkuyorum. Belki 
de bir nezaket duygusuyla veya eleştirel olmama kaygısıyla bu ko
nulardan kaçınıyorum. Sebep ne olursa olsun, sonuç tatmin edici 
olmayan bir alışveriştir ve ben daha güçlü bir tepki göstermesi için 
Bill'i manipüle etmenin yolunu aramaya bakıyorum. 

Bill'le alışverişim gibi güç durumları ele almanın tek bir "doğ
ru" yolu yoktur. Ama ilkin kendi akıl yürütme ve eylemlerimin 
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işlerin kötüleşmesine nasıl katkıda bulunabileceğini görmenin bü
yük faydası vardır. Sol sütun tekniğinin yararlı olabileceği yer bu
rasıdır. Kendi varsayımlarımı ve bunları nasıl gizliyor olabileceği
mi açıkça görünce, konuşmayı daha verimli bir şekilde ileri götür
mek için yapabileceğim çeşitli şeyler vardır. Bunların hepsi kendi 
görüşümü ve bu görüşün dayandığı "veriler"i paylaşmayı kapsar. 
Hepsi, Bill'in ne görüşü, ne de verileri paylaşmayabileceği ve her 
ikisinin de yanlış olabileceği olasılığına açık bulunmayı gerektirir. 
(Öyle ya, sunum hakkında bana bilgi veren yanılmış olabilir.) Ger
çekte benim görevim, durumu hem Bill'in, hem de benim öğrene
bileceğim bir duruma dönüştürmektir. Bu, benim görüşlerimi ifade 
etmem ve Bill'in görüşleri hakkında daha fazla bilgi edinmem gibi 
ikili bir kombinasyonu gerçekleştirmemi gerektirir. Bu sürece Arg
yris "sorgulama ile savunmayı dengeleme" adını verir. 

Sorgulama ile Savunmayı Dengeleme: Yöneticilerin çoğu savun
macı olarak eğitilmiştir. Gerçekten birçok şirkette yetenekli (işinin 
ehli) bir yönetici olmak sorun çözebilme anlamına gelir. Yapılması 
gereken kestirilecek ve yapılması için gereken her türlü destek sağ
lanacaktır. Kişiler, kısmen güçlü bir şekilde tartışma ve başkalarını 
etkileme yeteneklerinden ötürü başarılı olurlar. Bu arada sorgula
ma becerileri teşhis edilmeden ve ödüllendirilmeden kalır. Ama 
yöneticiler daha üst pozisyonlara yükseldikçe kişisel deneyimle
rinde mevcut olanlara göre çok daha karmaşık ve farklı türden so
runlarla karşılaşırlar. Birden, başka insanların içgörülerinden ya
rarlanma gereği duyarlar. Öğrenmeye ihtiyaçları vardır. O zaman 
yöneticinin savunma becerileri istenilenin karşıtı sonuçlar üretir 
hale gelir; bizim fiilen birbirimizden öğrenmeye açık olmamıza en
gel olabilirler. Gerek duyulan şey, savunma ile sorgulamayı işbirli
ği içinde öğrenmeyi ilerletecek şekilde harmanlamaktır. 

İki savunmacı açık, içten bir görüş alışverişi için bir araya gel
diğinde bile, normal olarak pek az öğrenme olur. Birbirlerinin gö
rüşleriyle gerçekten ilgileniyor olabilirler, ama salt savunmacılık 
konuşmaya farklı bir yapı kazandırır: 

"İçtenliğinizi takdir ediyorum, ancak benim deneyimim ve 
yargılarım beni bazı farklı sonuçlara götürüyor. Önerinizin 
neden yürümeyeceğini size anlatayım ... " 

Her iki taraf da makul ve sakin bir şekilde kendi görüş noktası
nı birazcık daha güçlü savundukça, konumlar giderek katılaşır. 
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Sorgulamadan yapılan savunma daha çok savunmaya yol açar. 
Gerçekten de, bundan sonra olanı betimleyen bir sistem ilkörneği 
vardır ve buna "tırmanma" denir. Silahlanma yarışıyla aynı yapıya 
sahiptir. 

A ne kadar şiddetle tartışırsa, B'ye tehdidi de o kadar artar. 
Böylece B daha ateşle tartışır. Sonra A da, B'yi bastıracak kadar 
ateşle karşı tezleri savunur. Böyle devam eder gider. Yöneticiler tır
manmaları çoğu kez o kadar itici bulurlar ki, farklı düşüncelerini 
aleni olarak dile getirmekten kaçınırlar. "Herkes için fazla üzücü 
oluyor." 

Savunmacı tavrın giderek pekişmesinin yarattığı kartopu et
kisi birkaç soru sormaya başlayarak durdurabilir. "Sizi böyle bir 
konum almaya götüren nedir?" ve "Görüş noktanızı bana örnekle
yebilir misiniz?" (Desteklemek için bazı "veriler" veya deneyimler 
sunabilir misiniz?) gibi basit sorular bir tartışmaya bir sorgulama 
unsuru katabilir. 

Öğrenme becerilerini geliştirmek üzere birlikte çalıştığımız 
yönetim ekiplerinin toplantılarını banda kaydederiz. Bir ekibin 
başı dertte oluşunun göstergelerinden biri de birkaç saatlik bir top
lantıda çok az soru sorulmasıdır, o da eğer sorulursa. Bu çok şaşır
tıcı gelebilir, ama ben üç saat sürüp de tek bir soru sorulmayan top
lantılar gördüm! Bu tür toplantılarda pek sorgulama yapılmadığını 
anlamak için bir "eylembilim" uzmanı olmanız gerekmez. 

Ama salt sorgulama da sınırlı bir iştir. Pekiştirici savunma sar
malını koparmak için sorgulama hayati önemde olabilir, ancak bir 
ekip veya bir kişi sorgulama ile savunmayı birleştirmeyi öğrenene 
kadar, öğrenme becerileri çok sınırlı kalır. Salt sorgulamanın sınır
lı olmasının bir nedeni, bizim neredeyse daima bir görüşümüzün 
bulunmasıdır. Görüşümüzün tek doğru görüş olduğuna inanıp 
inanmadığımız pek önemli değildir. Sadece çok soru sormak da öğ
renmekten kaçınmanın bir yolu olabilir. Sürekli soru sorarak kendi 
görüşümüzü perdeleyebiliriz. 

En verimli öğrenme yöneticilerin savunma ile sorgulama 
becerilerini birleştirmeleriyle ortaya çıkar. Bunu söylemenin bir 
başka yolu "karşılıklı sorgulama"dır. Bununla herkesin kendi dü
şüncesini açıkça ifade edip başkalarının sınamasına sunmasını an
latmak istiyoruz. Bu, gerçek bir yaralanabilirlik atmosferi yaratır. 
Hiç kimse kanıtlamayı veya akıl yürütmeyi görüşlerinin ardında 
gizlememekte, görüşlerini dikkatli bir incelemeye açmadan ortaya 
atmamaktadır. Örneğin, sorgulama ile savunma dengelendiğinde, 
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ben sadece başkalarının görüşlerinin gerisindeki akıl yürütmeyi 
sorgulamakla kalmayıp kendi görüşlerimi de varsayımlarımı ve 
akıl yürütmemi ortaya serip başkalarını onları sorgulamaya çağıra
cak şekilde ifade ederdim. Şöyle derdim: "Benim görüşüm şu ve bu 
görüşe şu yoldan ulaştım. Siz ne diyorsunuz?" 

Salt savunmacılık yapıldığında, amaç tartışmayı kazanmaktır. 
Sorgulama ile savunma birleştirildiğinde ise, amaç artık "tartışma
da üstün gelmek" değil, en iyi tartışmayı bulmaktır. Bu da verileri 
nasıl kullandığımız ve soyutlamaların gerisindeki akıl yürütmeyi 
nasıl ortaya serdiğimizden anlaşılır. Örneğin, salt savunmacılık ya
pıyorsak, verileri daha seçici bir şekilde kullanma eğiliminde olur, 
yalnızca kendi konumumuzu doğrulayan verileri sunarız. Konu
mumuzun gerisindeki akıl yürütmenin sadece yeterli kısmını orta
ya serer, zayıf olduğumuzu sezdiğimiz alanlardan kaçınırız. Bunun 
karşıtı olan, hem savunma, hem sorgulamanın itibarda olduğu bir 
durumda, bizi doğrulayan kadar doğrulamayan verilere de açı
ğızdır, çünkü görüşlerimizdeki hatalı noktaları bulmayı gerçekten 
istiyoruzdur. Buna benzer şekilde akıl yürütmemizi ortaya serer, 
başkalarının akıl yürütmesini anlamaya çalışırız. 

Sorgulama ile savunmayı birleştirme ideali meydan okuyucu 
(zorlayıcı) bir iştir. Gerçek sorgulamaya açık olmayan çok politik 
bir organizasyonda çalışıyorsanız, özellikle zor gelebilir. Eski bir 
savunmacı olarak, daha dengeli bir yaklaşıma varmak için gerekli 
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sabır ve sebatı bulduğumu söyleyebilirim. İlerleme aşamalar halin
de gerçekleşir. Benim için birinci aşama, onlarla hemfikir olmadı
ğımda, başkalarının görüşlerini nasıl sorgulayacağımı öğrenmek 
oldu. Böyle uyuşmazlık hallerinde, alışkanlıktan ileri gelen tepkim, 
kendi görüşümü daha sert bir şekilde savunmak olurdu. Genel ola
rak böyle bir şeyi bir kötülük duygusu ile değil, her şeyi baştan 
sona düşünmüş ve geçerli bir konuma ulaşmış olduğuma gerçek
ten inandığım için yapardım. Ne yazık ki, böyle davrandığımda, 
sonuçta ya ortaya bir kutuplaşma çıkıyor ya da tartışma yarıda ka
lıyordu. Şimdilerde ise başkalarıyla aramda görüş farklılığı ortaya 
çıktığında, çoğu kez tepkim, onlara bu görüşlerine nasıl ulaştıkları
nı sormak ve onları görüşlerini daha fazla açıklamaya davet etmek 
oluyor. (İkinci aşamaya henüz geçmekteyim. Artık görüşlerimi 
sunduğumda başkalarının onları sorgulamasını bekliyorum.) 

Sorgulama ile savunmayı dengeleme disiplininde hala çırak 
sayılırım. Ama ödüller şimdiden sevindirici. Birçok kez tekrarla
nan durumdan sonra açıkça ortaya çıkan şu: Sorgulama ile savun
manın bir arada bulunması halinde, yaratıcı sonuçların elde edil
mesi çok daha muhtemeldir. Bir bakıma, iki kişinin salt savunma 
yapması halinde, sonuçlar önceden belirlenmiştir. Ya A kazanacak
tır, ya B, ya da her ikisi de kendi görüşlerini muhafaza edeceklerdir. 
Sorgulama ile savunmanın bir arada bulunması halinde, bu sınırla
malar ortadan kalkacaktır. Kendi görüşlerinin sorgulamasına açık 
olmakla, A ve B tamamen yeni fikirlerin keşfedilmesini de müm
kün kılacaklardır. 

Sorgulama ile savunmayı dengeleme disiplinini uygularken, 
şu ilkeleri akılda tutmanın yararı olduğunu gördüm:12 

Görüşünüzü savunurken: 
• Akıl yürütmenizi açık seçik belirtin (yani görüşünüze na

sıl vardığınızı ve dayandığınız verileri söyleyin) 
• Başkalarını görüşünüzü araştırmaya teşvik edin ("Akıl 

yürütmede boşluklar görüyor musunuz?") 
• Başkalarını farklı görüşler ileri sürmeye teşvik edin 

("Farklı verilere veya sonuç çıkarımlarına sahip misiniz, 
yoksa her ikisi de mi?") 

• Başkalarının sizinkinden farklı görüşlerini aktif bir biçim
de sorgulayın ("Görüşleriniz nelerdir?", "Bu görüşünüze 

12 Bu ana çizgileri yeniden üretmeme izin verdiği için Diana Smith'e minnettarım. 
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nasıl vardınız?", "Ele alınanlardan farklı olan verileri he
saba katıyor musunuz?") 

Başkalarının görüşlerini sorgularken: 
• Başkalarının görüşleri hakkında varsayımlarda bulunu

yorsanız, bunları açıkça ifade edin ve varsayım oldukları
nı kabul edin 

• Varsayımlarınızın dayandığı "verileri" belirtin 
• Başkalarının verdiği karşılıklarla . gerçekten ilgilenmiyor

sanız, soru sorma zahmetine girmeyin (sadece nazik ol
maya veya başkalarını öne çıkarmaya çalışmayın) 

Tartışmada çıkmaza girildiğinde (başkaları kendi görüşleri
nin sorgulanmasına artık açık görünmüyorlarsa): 
• Görüşlerini hangi verilerin veya mantığın değiştirebilece

ğini sorun 
• Birlikte yeni bilgiler sağlayabilecek bir deneme düzenle

yip düzenleyemeyeceğinizi sorun 

Siz ya da başkaları görüşlerini dile getirmekte veya alterna
tif fikirler denemekte tereddütlüyseniz: 
• Böyle bir şeyi zorlaştıranın ne olduğunu sesli düşünmeye 

onları (veya kendinizi) teşvik edin ("Kendimin veya baş
kalarının tavrında açık alışverişi zorlaştıran ne var?") 

• Karşılıklı olarak böyle bir istek varsa, onlarla bu engelleri 
aşmanın başka yollarını tasarlayın. 

İşin özü, bu ilkeleri körü körüne uygulamak değil, bunları savun
ma ile sorgulamayı dengeleme ruhunu akılda tutmak için kullan
maktır. Öğrenme disiplinlerinden birine başlamanın herhangi bir 
"formülü" gibi, bunlar da ilk bisikletinizin "destek tekerlekleri" 
olarak kullanılmalıdır. Başlamanıza yardımcı olur, "binmenin", 
sorgulama ile savunmayı birlikte uygulamanın nasıl bir şey ol
duğu duygusunu tattırırlar. Beceriniz arttıkça, bunlar bir kenara 
atılabilir ve herhalde atılmalıdır. Ama yürünmesi zor bir bölgeye 
girdiğinizde, yine bunlara geri dönmenin faydası vardır. 

Ancak şunu akılda tutmak önemlidir: Eğer siz gerçekten me
raklı değilseniz ve bir durum hakkındaki zihinsel modelinizi de
ğiştirmek istemiyorsanız bu ilkelerin tek başına bir yararı olmaz. 
Bir başka deyişle, sorgulama ile savunmayı uygulamak kendi dü-
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şüncenizdeki sınırlamaları ortaya sermeyi istemek, hatalı çıkma
ya hazır olmak demektir. Bundan başka hiçbir şey başkalarının da 
aynı şeyi yapması için yeterli olmaz. 

Disiplinlerin tümünde olduğu gibi zihinsel modeller disipli
ninde ilerleme kaydetmek zaman alır ve ilerlemenin işaretlerini 
algılamak zor olabilir. Organizasyonel öğrenmenin farklı yönlerine 
yıllarca yatırım yapan Harley-Davidson'ın Başkanı Jeff Bluestein'a 
"Neyin farklı olduğunu görüyorsunuz?" diye sorduğumu hatır
lıyorum. Yanıtı gayet basitti. "İnsanların giderek 'Durum budur.' 
demek yerine 'Benim durum hakkındaki görüşüm böyledir.' dedi
ğini duyuyorum. Önemli bir fark gibi görünmeyebilir ama ikincisi 
çok daha farklı bir konuşmanın başlangıcıdır." 

Anlaşma Önemli midir ? 

Zihinsel modeller disiplinini uygulamadaki amacın bir anlaşma ya 
da çakışma olmadığını bilmekte fayda var. Farklı zihinsel model
ler aynı anda varolabilirler. Bazı modeller birbirleriyle anlaşamıyor 
olabilirler. 

Bütün modeller ortaya çıkan durumlar çerçevesinde değer
lendirilmeli ve test edilmelidir. Bunun için kişisel ustalığın bir dalı 
sayılacak organizasyonel "gerçeğe bağlılık" gerekir. Ve de şunun 
kavranması gerekir: Bütün gerçeği hiçbir zaman bilemeyebiliriz. 
Bütün zihinsel modelleri ele aldıktan sonra bile, O'Brien'ın dediği 
gibi, "Herbirimiz farklı yerlere ulaşabiliriz. Amaç, o belli konuda 
en ön cephede bulunan kişi için en iyi zihinsel modele ulaşmaktır. 
Öbür herkes o kişiye (veya kişilere) mümkün olan en iyi zihinsel 
modeli inşa etmekte yardımcı olarak onun mümkün olan en iyi 
kararı almasına yardım etmeye odaklanır." 

Amaç uyumluluk olmayabilir, ancak sürecin işlemesi halinde 
uyumluluğa ulaşılır. Şöyle demişti O'Brien: "Toplantıların kişile
rin birbirinden epey ayrı düşmeleriyle sonuçlanması bizi kaygı
landırmaz. Kişiler konumlarını dile getirirler ve siz onlarla hem
fikir olmasanız bile, bu konumların erdemini görürsünüz, çünkü 
iyi düşünülmüşlerdir. Şöyle diyebilirsiniz: 'Başka nedenlerle ben 
sizinle aynı yönde gitmeyeceğim.' Bu harika bir şeydir bir bakı
ma; kişiler bu şekilde, fikir birliğine zorlandıkları zaman olduğun
dan çok daha iyi bir tarzda bir araya gelirler. Örneğin, kişilerin 
en iyisini bildiklerine inanıp da inandıklarını hiçbir zaman dile 
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getirme fırsatını bulamadıklarında tipik olarak ortaya çıkan küs
künlük duygusunun zerresi yoktur. Şu ortaya çıkmıştır ki, insanlar 
düşündüklerini belirtip de yine de başka bir görüşün uygulanması 
durumunu pekala kaldırabilmektedir, yeter ki öğrenme süreci açık 
olsun ve herkes içten ve dürüst davransın." 

"Kutsal zihinsel modellerimiz yok," diyen O'Brien, "bir zihin
sel modelleme felsefemiz var. Eğer sahaya çıkıp, "Şu şu durumda 
kullanılabilecek onaylı zihinsel model budur" dersek sorunumuz 
var demektir." diye devam ediyor. Benzer şekilde insanlara belli 
bir zihinsel modeli dayatmak, tıpkı bir vizyonu dayatmakta oldu
ğu gibi çoğunlukla geri teper. Sesi en çok çıkan kişinin ya da en 
tepedeki yöneticinin herkesin onun zihinsel modelini bir dakikada 
tamamen kabul edeceği yönünde bir beklentisi olabilir. Zihinsel 
modeli ötekilerinkinden iyi olsa bile bu kişinin rolü kendi modelini 
ötekilere aşılamaya çalışmak değil, değerlendirmeleri için göster
mek olmalıdır. 

Çoklarının anlaşma ve uyuma ulaşmanın önemini küçümse
meleri şaşırtıcıdır. Ama önemli takımların üyelerinin O'Brien'ınkine 
benzer açıklamalarına sıkça rastladım. Takım halinde öğrenme 
disiplinin özü "diyalog"la beslenen "Bunu konuştuk ve nasıl yapı
lacağını biliyoruz inancı" uyumun köşetaşı haline gelmelidir. 

Zihinsel Modeller ve Beşinci Disiplin 

Zihinsel modelleri olmayan bir sistem düşüncesinin tıpkı kanatçık
ları olmayan bir DC-3 radyal hava soğutmalı motoruna benzeye
ceği kanısına vardım. Boeing 247'nin mühendislerinin kanatçıkları 
olmadığı için motorun boyunu küçültmek zorunda kalmaları gibi, 
zihinsel modeller disiplininden yoksun sistem düşüncesi de gücü
nün çoğunu yitirir. Bu nedenle MIT'deki şu anki araştırmamızın 
çoğu, zihinsel model kurma ile sistem düşüncesi becerilerini bü
tünleştirmede yöneticilere yardımcı olma konusuna odaklanmak
ta. Bu iki disiplin doğal olarak el ele gider, çünkü biri gizli varsa
yımları ortaya serme konusuna odaklanırken, öbürü önemli sorun
ların nedenlerini ortaya çıkarmak için varsayımları nasıl yeniden 
yapılandırmalı konusuna odaklanır. 

Bölümün başında gösterildiği üzere, birbirlerinden siperlerle 
ayrılan zihinsel modeller sistem düşüncesinden gelebilecek de
ğişiklikleri engeller. Yöneticiler o an için sahip oldukları zihinsel 
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modellerin üzerinde düşünmeyi öğrenmek zorundadırlar. Hakim 
varsayımlar açığa çıkarılmadıkça, zihinsel modellerin değişmesini 
beklemek için bir neden yoktur ve sistem düşüncesinin de bir ya
rarı olmaz. Yöneticiler dünya görüşlerinin bir dizi varsayım değil 
de, gerçekler olduğuna "inanıyorlarsa", bu dünya görüşlerinden 
kuşkulanmaya açık olmayacaklardır. Eğer kendilerinin ve başkala
rının düşünme tarzlarını sorgulama becerilerine sahip değillerse, 
yeni düşünme yollarını işbirlikçi bir şekilde deneme olanakları da 
kısıtlı olacaktır. Dahası, eğer organizasyonda oturmuş bir zihinsel 
modeller felsefesi ve anlayışı yoksa, insanlar sistem düşüncesinin 
amacını dünya hakkında özenli "modeller" kuran diyagramlar çiz
mek olarak yanlış anlayacak ve onun zihinsel modellerimizi iyileş
tirmeye yönelik olduğunu kavrayamayacaklardır. 

Sistem düşüncesi zihinsel modellerle etkili bir şekilde çalış
mak için eşit ölçüde önemlidir. Çağdaş araştırmalar, zihinsel mo
dellerimizin büyük bir kısmının kusurlu olduğunu gösteriyor. Kri
tik geri bildirim ilişkilerine sahip değiller, zamandaki gecikmeleri 
yanlış değerlendiriyorlar ve çoğu kez göze görünür veya belirgin 
olan değişkenler üzerinde odaklanırlar. Oysa bu değişkenler yük
sek kaldıraç gücüne sahip değişkenler olmayabilir. MIT'den John 
Sterman deneysel olarak, örneğin bira oyunundaki oyuncuların, 
verdikleri siparişlerin ellerine ulaşmasındaki gecikmeler hakkın
da sürekli yanlış yargılara vardıklarını göstermiştir. Oyuncuların 
çoğu, kendileri paniklediklerinde (daha fazla bira siparişi verirler, 
bu onlara mal veren toptancının stoklarını tüketir, o zaman mal 
yükleme gecikmeleri uzar, bu da daha fazla paniğe yol açar) ortaya 
çıkan kritik pekiştirici geri bildirimleri karar verme süreçlerinde 
hesaba katmazlar. Sterman benzeri kusurları birçok zihinsel model 
için çeşitli deneylerde göstermiştir.13 

Bu kusurların kavranması, yaygın zihinsel modellerin nerede 
en zayıf olduklarının ve nerede etkili kararlar için yöneticilerin zi
hinsel modellerinin "yüzeye çıkarılmasından" fazlasının gerekece
ğini görmeye yardımcı olabilir. 

Sonunda, pratik bir yönetim disiplini olarak zihinsel modelleri 
hızlandıracak olan, bir organizasyonun her tarafında kullanılan bir 
genel yapılar kütüphanesi olacaktır. Bu "yapılar" 6. Bölüm'de sunu
lanlara benzer sistem ilkörneklerine dayandırılacaktır. Ancak belli 

13 John Sterman, "Misperceptions of Feedback in Dynamic Decisionmaking", 
Cambridge, Mass.: MiT Sloan School of Management Working Paper WP-1933-
87, 1987. 
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bir organizasyonun özelliklerine uygun olacaklardır, ürünleri, pa
zarı ve teknolojileri gibi. Örneğin, "sıkıntıyı başka tarafa kaydırma" 
ve "büyümeyi sınırlandırma" yapıları, bir petrol şirketinde başka, 
bir sigorta şirketi için başka olacaktır. Ancak temelde yatan ilkör
nekler aynı olacaktır. Böyle bir kütüphane, bir organizasyon içinde 
sistem düşüncesi uygulamasının doğal bir yan ürünü olmalıdır. 

Son olarak, sistem düşüncesi ile zihinsel modellerin bütün
leştirilmesinden kazancımız sadece zihinsel modellerimizi (ne 
düşündüğümüz) iyileştirmek olmayacak, düşünme yollarımız da 
değişecektir: Olayların ağır bastığı zihinsel modellerden uzun dö
nemli değişim kalıplarını ve bu kalıpları üreten temeldeki yapıları 
teşhis eden zihinsel modellere geçilecektir. Örneğin, Shell'in senar
yoları sadece şirket yöneticilerini değişmelerden haberli kılmakla 
kalmamış, yöneticilerin bu değişmeler üzerine düşünme yollarını 
da değiştirmiştir. 

"Doğrusal düşünme"nin günümüzde kritik kararlarda kulla
nılan zihinsel modellerin çoğunda ağır basması gibi, geleceğin öğ
renen organizasyonlarında da önemli kararlar karşılıklı ilişkilerin 
ve değişim kalıplarının paylaşılan kavranışına dayandırılacaktır. 



-10-

Paylaşılan V izyon 

Ortak Sorumluluk 

Spartaküs filmini hatırlayacaksınız. MÖ 711 yılında bir isyanda bir 
köle ordusuna önderlik eden bir Romalı gladyatör/kölenin öykü
sünün uyarlamasıdır. Roma ordularını iki kere yenilgiye uğratmış, 
ama sonunda uzun bir kuşatma ve savaştan sonra General Marcus 
Crassus tarafından yenilmişlerdir. Filmde Crassus, Spartaküs'ün 
ordusunun sağ kalan bin savaşçısına şöyle der: "Köleydiniz, yine 
köle olacaksınız. Ama yasal cezanız olan çarmıha gerilmekten 
Roma lejyonlarının merhametiyle bağışlanacaksınız. Yapmanız ge
reken tek şey bana o Spartaküs adlı köleyi teslim etmektir. Çünkü 
onu görünüşünden tanımıyoruz." 

Uzun bir duraklamadan sonra, Spartaküs (Kirk Douglas'ın oy
nadığı) ayağa kalkar ve "Spartaküs benim" der. Sonra yanıbaşın
daki adam kalkar ve "Spartaküs benim" der. Onun yanı başındaki 
de kalkar ve "Hayır, Spartaküs benim" der. Birkaç dakika içinde 
ordudaki herkes ayaktadır. 

Bu öykünün uydurma olup olmaması önemli değildir, çünkü 
derin bir gerçekliği vurgulamaktadır. Spartaküs'ün ordusundan 
sağ kalanların her biri ayağa kalkmakla ölümü seçmiştir. Ancak 
Spartaküs'ün ordusunun sadakati, kişi olarak Spartaküs'e yönelik 
değildi. Bu sadakat, Spartaküs'ün esinlediği bir ortak (paylaşılan) 
vizyona -özgür insan olma idealine- yönelikti. Bu vizyon öylesine 

Spartaküs ile ilgili bazı olgular, Arthur Koestler'in The Gladiator romanına Edith 
Simon çevirisi (New York: MacMillan, 1939), ek yazısından alınıyor. 
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zorlayıcıydı ki, hiçbiri ondan vazgeçip köleliğe dönmeye dayana
mazdı. 

Ortak (paylaşılan) vizyon bir fikir değildir. Hatta özgürlük tü
ründen önemli bir fikir bile değildir. Daha ziyade insanların yürek
lerinde tutuşan bir güç, etkili bir güçtür. Bu gücü esinleyen bir fikir 
olabilir, ama bir kere yol alınca -birden fazla kişinin desteğini ka
zanacak kadar zorlayıcıysa-, o zaman artık bir soyutlama olmak
tan çıkar. Elle tutulur, somut bir şey olur. İnsanlar onu var olan bir 
şeymiş gibi görmeye başlar. İnsan ilişkilerinde ortak (paylaşılan) 
vizyon kadar güçlü pek az etken vardır. 

En basit düzeyinde paylaşılan bir vizyon, "Ne yaratmak istiyo
ruz?" sorusunun cevabıdır. Kişisel vizyonlar nasıl kişilerin kafala
rında ve yüreklerinde taşıdıkları resimler ve imgelerse, paylaşılan 
vizyonlar da aynı şekilde bir organizasyonun her tarafındaki in
sanların taşıdıkları resimlerdir. Bu resimler, organizasyona nüfuz 
eden ve farklı türden faaliyetlere tutarlılık kazandıran bir ortaklık 
duygusu yaratır. 

Bir vizyon, sizinle ben aynı resme sahipsek ve bu resmi her 
birimizin tek başına değil de, ikimizin bir arada edinmesi düşün
cesine bağlıysak, ancak gerçekten paylaşılmış olur. İnsanlar bir viz
yonu gerçekten paylaşıyorlarsa, ortak bir özlemle birbirlerine bağ
lıdırlar. Paylaşılan vizyonlar güçlerini ortaklaşa bir dert edinme
den alırlar. Gerçekten, insanların paylaşılan vizyonlar oluşturma 
çabasının nedenlerinden birinin önemli bir girişimde birbirlerine 
bağlanma arzuları olduğuna inanmak durumundayız. 

Paylaşılan vizyon öğrenen organizasyon için hayati bir önem 
taşır, çünkü öğrenme için gerekli odaklanmayı ve enerjiyi sağlar. 
Başkalarına uymayı öğrenmek vizyon olmadan mümkün olsa da, 
yaratıcı öğrenme ancak insanların kendileri için derinden önem ta
şıyan bir şeyi başarmak için çaba göstermeleri halinde gerçekleşir. 
Gerçekten de, bütün yaratıcı öğrenme fikri -"yaratma yeteneğinizi 
genişletme" - soyut ve anlamsız görünürdü, ta ki insanlar gerçek
ten başarmayı istedikleri bir vizyonla heyecanlanana kadar. 

Günümüzde "vizyon" şirket liderliğinde bilinen bir kavram
dır. Ama dikkatli baktığınızda, çoğu "vizyon"un tek bir kişinin 
(veya grubun) bir organizasyona empoze ettiği kendi vizyonu 
olduğu görülür. Böylesi vizyonlar en iyi halde uyum sağlar, ama 
bağlılık değil. Paylaşılan bir vizyon birçok insanın gerçekten bağlı 
olduğu bir vizyondur, çünkü o onların kendi kişisel vizyonlarını 
yansıtır. 
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Neden Paylaşılan Vizyonlar Önemlidir? 

Paylaşılan vizyonun yokluğunda AT&T, Ford veya Apple'ın inşa 
edilme başarılarım tasavvur etmek mümkün değildir. Theodor 
Vail ortaya çıkarılması elli yıl alacak evrensel bir telefon sistemi 
vizyonuna sahipti. Henry Ford sadece zenginlerin değil, sıradan 
insanların da kendi otomobillerine sahip bulunacağı bir dünyayı 
tasavvur ediyordu. Steven Jobs, Steve Wozniak ve onlarla birlikte 
Apple'ı kuranlar bilgisayarın insanları güçlendirici gücünü gördü
ler. Komatsu gibi (Caterpillar'ın üçte biri kadarken, yirmi yıldan az 
bir süre içinde ona eşit büyüklüğe ulaştı), Canan gibi (hiçbir şeyken 
aynı zaman süresi içinde reprografide Xerox'un global pazar payı
na denk konuma geldi) veya Handa gibi Japon firmalarının hızla 
yükselişini tasavvur etmek yine mümkün olmazdı, eğer hepsi de 
global başarı vizyonunun ardından gitmeselerdi. 2 En önemlisi, bu 
kişilerin vizyonlarının şirketlerinin her tarafında her seviyeden in
sanlarca gerçekten paylaşılmış ve böylece binlerce kişinin enerji
sinin bir hedef üzerinde odaklanmış ve son derece farklı insanlar 
arasında ortak bir kimliğin yaratılmış olmasıdır. 

Paylaşılan birçok vizyon dıştan gelir, yani bir başkasına, ör
neğin bir rakibe göre bir şeye ulaşma üzerinde odaklanır. Yine de 
bir rakibi geçmekle sınırlı bir amaç, geçici bir amaçtır. Vizyona ula
şılınca kolayca savunmacı bir tavra dönebilir. Örneğin, elimizde 
olanı korumak, bir numara olma konumumuzu kaybetmemek gibi. 
Böylesi savunmacı amaçlar nadiren yaratıcılığı ve yeni bir şey inşa 
etme coşkusunu ortaya çıkarırlar. Savaş sanatlarında ustalaşmış 
biri muhtemelen "başkalarını yenme" üzerinde değil de, kendi iç 
"mükemmellik" standartları üzerinde odaklanır. Bu, vizyonların 
muhakkak içten kaynaklanması ya da dıştan gelmesi gerektiği an
lamını taşımaz. Her iki vizyon tipi de bir arada var olabilir. An
cak sadece bir rakibi yenme üzerine kurulu bir vizyona dayanmak 
uzun dönemde bir organizasyonu zayıflatabilir. 

Kyocera'dan Kazuo Inamori, çalışanlarından "içe bakmaları
nı", kendi iç standartlarım keşfetmelerini ister. Şunu ileri sürer: Bir 
şirket kendi alanında bir numara olmak için çaba gösterirken, baş
kalarından "daha iyi" olmayı veya kendi alanının "en iyisi" olmayı 
amaçlayabilir. Ama onun vizyonu Kyocera'nın daima "en iyi" ol
maktan çok "mükemmelliği" hedef almasıdır. (Inamori'nin yaratıcı 

2 Bu şirket vizyonları, G. Hamel ve C. K. Prahalad tarafından, "Strategic Intent", 
Harvard Business Review, Mayıs-Haziran, 1989'da çözümlemiştir. 



Çekirdek Disiplinler: Öğrenen Organizasyonun Kurulması 231 

gerilim ilkesini uygulamasını hatırlayın - "Mühim olan vizyonun 
kendisi değil, ne sağladığıdır . . .  ").3 

Paylaşılan bir vizyon, özellikle de içten gelen bir vizyon insan
ların özlemlerini yükseltir. Çalışma, organizasyonların ürün ve hiz
metlerinde cisimleşen daha büyük bir amacı -kişisel bilgisayarlar 
aracılığıyla öğrenmeyi hızlandırma, evrensel telefon hizmeti aracı
lığıyla dünyada iletişimi sağlama veya kişisel otomobil aracılığıyla 
hareket özgürlüğünü ilerletme- izlemenin bir parçası haline gelir. 
Daha büyük amaç, organizasyonun stil, iklim ve ruhunda da içeril
miş olabilir. Herman Miller mobilya fabrikasının emekli CEO'su Max 
de Pree, kendisinin Herman Miller için amacının "insan ruhuna bir 
armağan olmak" olduğunu söylemişti. Bununla sadece Herman Mil
ler ürünlerini değil, ama aynı zamanda insanlarını, atmosferini ve 
üretken ve estetik çalışma ortamına olan bağlılığını kastetmekteydi.4 

Vizyonlar şenlendiricidir. Bir organizasyonu dünyevi olandan 
daha yukarı yükselten kıvılcımı, coşkuyu yaratırlar. John Sculley 
Apple'ın hayali (vizyoner) ürünü hakkında şöyle yazmıştı: "Reka
bet ya da dahili sorunlarımız ne kadar büyük olursa olsun, Ma
cintosh Binası'ndan içeri girdiğimde, yeniden canlanırdım. Tarihsel 
önemde bir olaya çok yakında tanık olacağımızı bilirdik." 

Bir şirkette, paylaşılan bir vizyon insanların şirketle iliş
kisini değiştirir. Artık "onların şirketi" olmaktan çıkar, "bizim 
şirketimiz"e dönüşür. Paylaşılan bir vizyon birbirlerine güvensizlik 
duymuş olan insanları birlikte çalışmaya başlamaya yöneltmek için 
atılan ilk adımdır. Bir ortak kimlik yaratır. Gerçekten bir organi
zasyonun paylaşılan amaç duygusu, vizyonu ve çalışma değerleri 
ortaklığın en temel düzeyini oluşturur. Kariyerinin sonlarına doğ
ru psikolog Abraham Maslow yüksek başarı düzeyindeki ekipleri 
inceledi. En çarpıcı özelliklerinden biri amaç ve vizyon ortaklığının 
bulunmasıydı. Maslow istisnai ekiplerde şunları gözledi: 

Bu ekiplerde görev insanın kendisinden ayrı değildi artık. 
İnsanlar bu görevle öylesine güçlü bir şekilde özdeşleşiyor
lardı ki, bu görevi işin içine katmadan onun gerçek kişiliğini 
tanımlamak mümkün olmuyordu. 5 

3 Kazua Inamori, "The Perfect Company: Goal for Productivity", Western Reserve 
University, Cleveland, Ohio, Haziran 5, 1985'te verilen konferans .. 

4 Max de Pree, Leadership is an Art (New York: Doubleday/Currency), 1989. 
5 A. Maslow, Eupsychian Management, (Homewood, III. : Richard Irvin and Dorsey 

Press), 1965. 
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Paylaşılan vizyonlar cesareti öylesine normal bir şekilde telkin edi
yordu ki, insanlar cesaretlerinin ölçüsünün farkına bile varmıyorlar
dı. Cesaret, sadece vizyonu izlemek için gerek duyulan şeyi yapmak
taydı. 1961'de John Kennedy, birçok yıldan beri Amerika'nın uzay 
programı içinde liderler arasında ortaya çıkmakta olan bir vizyonu 
dile getirdi: On yıl içinde Ay'a bir insan gönderilecekti.6 Spartaküs 
öyküsü 1960'ların ortalarında MIT'teki Draper Laboratuvarları'nda 
gerçekleşti. Laboratuvar, Apollo astronotlarını Ay'a götürecek atalet 
navigasyonu ve kılavuzluk sistemi için NASA'nın baş müteahhidiy
di. Projeyi yıllardır yürütmekte olan laboratuvar yöneticileri orijinal 
tasarım spesifikasyonlarının hatalı olduğu kanısına varmışlardı. Bu, 
projeye şimdiden milyonlarca dolar harcanmış bulunduğu için hatırı 
sayılır bir rahatsızlık yaratma olasılığını barındırmaktaydı. Uydur
ma bir çözümle işi idare etmek yerine, NASA'dan projeyi dağıtıp ye
niden başlamasını istediler. Sadece sözleşmeyi değil, itibarlarını da 
tehlikeye attılar. Ama başka türlüsü mümkün değildi. Bütün varlık 
nedenleri tek bir yalın vizyonda cisimleşmekteydi: 1960'ların sonun
da Ay'a bir insan göndermiş olmak. Bu vizyonu gerçekleştirmek için 
ellerinden gelen her şeyi yapacaklardı. 

Henüz küçük olan bilgisayar endüstrisinin IBM PC'nin peşin
den sürüklendiği 1980'lerin ortalarında Apple Computer insanla
rın sezgileriyle anlayabilecekleri, kişinin kendi başına düşünme 
özgürlüğünü temsil edecek bir bilgisayar vizyonunda ısrar etti. 
Apple, çantada keklik sayılabilecek, önde gelen bir PC klonu üre
ticisi olmayı reddetti. Hiçbir zaman klon üreticilerinin satış hacim
lerine ulaşamasa da Apple'ın Macintosh'u sadece kullanımı kolay 
olmakla kalmadı, bireysel bilgisayar kullanımında "sezgisellik" ve 
"eğlenmeyi" öncelik haline getirerek, öteki işletim sistemlerinin 
görünümünü ve verdikleri hissiyatı şekillendiren endüstriyel stan
dart haline geldi. 

Paylaşılan vizyon olmaksızın bir öğrenen organizasyona sahip 
olamazsınız. İnsanların gerçekten istediği bazı hedefler olmadıkça 
mevcut durumu destekleyen güçler bunaltıcı olabilir. 

Hedefin yüksekliği yeni düşünce ve eylem yollarını zorlar. 
Paylaşılan vizyon ayrıca, baskılar arttığında öğrenme sürecini 
potada tutmak için bir dümen sağlar. Öğrenme güç, hatta sancılı 
olabilir. Paylaşılan vizyonla düşünce tarzlarımızı sergilemek, sap-

6 William Manchester, The Glory and the Dream (Boston: Little, Brown and Com
pany), 1974. 
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lantılarımızdan vazgeçmek, kişisel ve örgütsel eksikliklerimizi tanı
mak için daha uygun hale geliriz. Yaratmaya çabaladığımız şeyin 
önemiyle karşılaştırıldığında bütün bu sıkıntılar önemsiz görünür. 
Robert Fritz'in söylediği gibi "Büyüklüğün varlığında, küçüklük 
yok olur" . Büyük hayallerin yokluğunda, küçüklük üstün gelir. 

Paylaşılan vizyon risk almayı ve denemeyi teşvik eder. İnsan
lar bir vizyona daldıklarında çoğu kez nasıl yapacaklarını bilmez
ler. Bir denemeye girerler. Yön değiştirir ve başka bir deneme ya
parlar. Her şey bir denemedir. Ama ortada bir belirsizlik yoktur. 
Bunu niye yaptığınız tamamen açıktır. İnsanlar, "bunun sonuca 
götüreceğini bana garanti et" demezler. Herkes bilir ki, bir garanti 
yoktur. Yine de insanlar bu işe kendini vermiştir. 

Son olarak, paylaşılan vizyon yönetimde sistem düşüncesini 
geliştirme çabalarını sonuçsuz bırakan başlıca bilmecelerden birini 
hedef alır: "Uzun döneme bağlanma nasıl teşvik edilebilir?" 

Yıllar boyunca sistem düşüncesi savunucuları yöneticileri 
uzun dönemli bir odağı korumadıkça büyük dertte olacaklarına 
inandırmak için çaba harcadılar. Büyük bir gayretle birçok mü
dahalenin daha kötüleşmeden önceki iyi sonuçlarını ve bulgusal 
durumlardan ortaya çıkan "sıkıntıyı başka tarafa kaydırma" dina
miklerini dönüştürmeye çalıştık. Bununla birlikte uzun dönemli 
bağlılık ve eyleme pek az kalıcı geçişe tanık oldum. Kişisel olarak 
şuna inanmaya başladım ki, başarısızlığımızın nedeni yeterince 
inandırıcı olamamaktan veya yeterince zorlayıcı kanıtlara sahip 
bulunmamızdan ileri gelmiyor. İnsanları akılcı olarak uzun dönemli 
bir bakışa sahip olmaya inandırmak mümkün olmayabilir sadece. İnsan
lar uzun dönem üzerinde odaklanmıyorlardır, ama buna mecbur 
oldukları için değil, böyle istedikleri için. 

Uzun dönemli bir bakışın insan ilişkilerinde fiilen işlediği her 
durumda işin içinde bir uzun dönem vizyonu vardır. Ortaçağda 
katedral inşa edenler emeklerinin sonucu ancak yüzyıl içinde ge
lecekte alınabilecek bir iş için bir ömür boyu çalıştılar. Japonlar 
bir büyük organizasyon inşa etmenin bir ağaç yetiştirmeye ben
zediğine inanırlar. Yirmi beş ila elli yıl arası bir zaman alır. Küçük 
çocukların ebeveynleri bir yetişkine ancak yirmi yıl sonra yararlı 
olacak bir değerler ve görüşler temeli vermeye çalışırlar. Bütün bu 
durumlarda insanlar ancak uzun dönemde gerçekleştirilebilecek 
bir vizyona tutunurlar. 

Şirketlerde uzun dönemli düşünmenin bir kalesi olması ge
reken stratejik planlama çoğu zaman tepkici ve kısa dönemlidir. 
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Çağdaş stratejik planlamaya en kolay anlaşılır ve etkili eleştirileri 
yönelten, Londra İş İdaresi Okulu'ndan Gary Hamel ve Michigan 
Üniversitesi'nden C. K. Prahalad şöyle diyorlar: 

Stratejik planlama daha geleceğe yönelik hale gelmenin bir 
yolu olarak gösterilse de, birçok yönetici sıkıştırıldıklarında, 
stratejik planlarının geleceğin fırsatlarından çok bugünün 
sorunları hakkında bilgi verdiğini kabul edeceklerdir? 

Rakiplerin güçlü ve zayıf noktaları hakkında, pazar boşlukları ve 
firma kaynakları hakkında kapsamlı analize ağırlık vermesiyle ti
pik stratejik planlama uzun dönemli eylemleri teşvik edecek tek bir 
şeyi ihmal eder. Bu da, Hamel ve Prahalad'ın sözleriyle, "bağlan
maya değer bir amacın saptanmasıdır." 

Şirketlere yönelik öğretimde bu noktaya verilen bütün dikkate 
rağmen, vizyon hala gizemli, kontrol edilemez bir güç olarak gö
rülmektedir. Vizyonu olan liderlere kahraman muamelesi yapılır. 
"Vizyonunuzu nasıl bulacağınızın" bir formülünün bulunmadığı 
doğruysa da, ortak vizyonu inşa etmenin ilkeleri ve kılavuzları 
vardır. Ortaya çıkmakta olan bir paylaşılan vizyon disiplini ve pay
laşılan vizyonlarla çalışmanın pratik araçları vardır. Bu disiplin, 
kişisel ustalığın ilke ve içgörülerini kolektif özlemler ve paylaşılan 
bağlılık dünyasına yayar. 

Paylaşılan Vizyon İnşa Etme Disiplini 

Kişisel Vizyonu Teşvik Etme 
Paylaşılan vizyonlar kişisel vizyonlardan ortaya çıkar. Ener

jilerini böyle sağlar ve bağlanmayı böyle teşvik ederler. Hanover 
Sigorta'dan Bill O'Brien'ın şöyle bir gözlemi var: "Sizin için önemli 
olan benim vizyonum değildir. Sizi motive eden tek vizyon, kendi 
vizyonunuzdur." Bu, insanlar sadece kendi öz çıkarlarıyla ilgile
nirler, demek değildir, aslında insanların kişisel vizyonları normal 
olarak aile, organizasyon içlerinde yaşadıkları topluluk ve hatta 
dünyaya ilişkin boyutları da kapsar. O'Brien daha çok, ilgilenme
nin (aldırmanın) kişisel bir şey olduğunu vurgulamakta. Kökeni 
insanın kendi değerler, kaygılar ve özlemler bütününde yatar. Bu 

7 G. Hamel ve C. K. Prahalad, "Strategic Intend". 
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nedenle paylaşılan bir vizyona gösterilen gerçek ilginin kökeni ki
şisel vizyonlardadır. Bu basit gerçeği birçok lider unutur ve orga
nizasyonlarının ertesi günden itibaren bir vizyon geliştirmelerini 
emrederler. 

Paylaşılan vizyon oluşturmaya önem veren organizasyonlar 
mensuplarını sürekli kendi kişisel vizyonlarını geliştirmeye yürek
lendirirler. İnsanların kendi vizyonları yoksa, bütün yapabilecek
leri, bir başkasınınkini sahiplenmektir. Bunun sonucu ise bağlılık 
değil, uyum olur. Öte yandan güçlü bir kişisel yönelim duygusuna 
sahip kişiler gerçekten istediğimiz bir şey için güçlü bir sinerji ya
ratmak üzere bir araya gelebilirler. 

Kişisel ustalık, paylaşılan vizyonlar geliştirmenin temelidir. 
Bu sadece kişisel vizyon demek değil, aynı zamanda gerçeğe bağlı
lık ve yaratıcı gerilim demektir. Bunlar kişisel ustalığın ayırt edici 
özellikleridir. Paylaşılan vizyonun yol açtığı yaratıcı gerilim düzey
leri insanların "rahatlık seviyelerinin" çok ötesine geçebilir. Yüce 
bir vizyonun gerçekleşmesine en çok katkıda bulunabilecekler, bu 
yaratıcı gerilime dayanabilecekler olacaktır. Vizyon açık olacak ve 
mevcut gerçeklik sorgulanmaya devam edilecek. Onlar kendi gele
ceklerini yaratma yeteneklerine derinden inanan kişiler olacaktır, 
çünkü bu onların kişisel olarak yaşadıkları bir şeydir. 

Kişisel vizyonu yüreklendirirken, organizasyonlar bireysel 
özgürlükleri çiğnememeye dikkat etmelidirler. "Kişisel Ustalık" 
başlığını taşıyan 8. Bölüm'de tartışıldığı üzere, kimse başkasına 
"kendi vizyonunu" veremez, hatta onu bir vizyon geliştirmeye 
zorlayamaz. Ancak kişisel vizyonu yüreklendirecek bir iklim 
yaratmak için alınabilecek pozitif tedbirler vardır. Bunların en 
dolaysız olanı, bir vizyon duygusuna sahip olan liderlerin bunu 
başkalarının kendi vizyonlarını paylaşmaya yüreklendirilmiş 
olacakları bir şekilde iletmeleridir. Bu, vizyonda önderlik sanatı
dır ve nasıl kişisel vizyonlardan paylaşılan vizyonların inşa edi
leceğini gösterir. 

Kişisel Vizyonlardan Paylaşılan Vizyonlara 
Bireysel vizyonlar paylaşılan vizyonlar yaratmak üzere nasıl 

bir araya gelir? Bunun yararlı bir eğretilemesi hologramdır. Ho
logram, ışık kaynaklarını etkileşime sokarak yaratılan üçboyutlu 
imgedir. 

Bir fotoğrafı ortadan ikiye keserseniz, her bir kesik parça bütün 
imgenin sadece bir kısmını gösterir. Ama eğer bir hologramı bölerse-
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niz, her bir parça imgeyi bütün olarak gösterir. Aynı şekilde holog
ramı bölmeye devam ederseniz, bölünenler ne kadar küçük olursa 
olsun, her parça hala imgenin bütününü gösterir. Yine bunun gibi, 
eğer bir grup insan organizasyon içinde bir vizyonu paylaşma nokta
sına gelirlerse, her biri kendi organizasyon resmini en iyi haliyle gö
rür. Her biri bütünün sorumluluğunu taşır, sadece kendi parçasının 
değil. Ama hologramı oluşturan "parçalar" özdeş değildir. Her biri 
bütün imgeyi bir başka bakış açısından gösterir. Bu sanki bir pence
renin üzerinde bir örgülü perdenin deliklerinden bakıyormuşsunuz 
duygusu verir. Her bir delik bütün imgeyi görmek için benzersiz bir 
açı sunar. Aynı şekilde her bir bireyin tüm olana (tümele) dair viz
yonu benzersizdir. Her birimizin büyük vizyonu görmek için kendi 
yolu vardır. 

Bir hologramın parçalarını birleştirdiğinizde, bütünün im
gesi temelde bir değişiklik göstermez. Öyle ya, her bir parçada 
zaten vardı. Meydana gelen şey, imgenin daha yoğunlaşması, 
daha canlı bir hale dönüşmesidir. Daha çok sayıda insan ortak 
bir vizyonu paylaşmaya başlarsa, vizyon temelde bir değişiklik 
göstermeyebilir. Ama daha canlı hale gelir, insanların gerçekten 
ulaşmayı tasavvur edebilecekleri zihinsel gerçeklik anlamında 
daha somutluk kazanır. İnsanların artık ortakları, birlikte yara
tabilecekleri kişileri vardır, vizyon sadece onların omuzları üs
tünde kalmaz. İlk başlarda, bir bireysel vizyonu kendi içlerinde 
besleyip büyütürken, insanlar "benim vizyonum" diyebilir. Ama 
paylaşılan vizyon geliştikçe, hem "benim vizyonum", hem "bizim 
vizyonumuz" haline gelir. 

Ortak vizyonlar inşa etme disiplinini uygulamada ilk adım, 
vizyonların daima "yukardan" ilan edildiği veya bir organizasyo
nun kurumsallaşmış planlama süreçlerinden geldiği yolundaki ge
leneksel anlayışları bir kenara atmaktır. 

Geleneksel hiyerarşik organizasyonda kimse vizyonun yuka
rıdan gelmesini sorgulamazdı. Çoğu kez firmaya rehberlik eden 
büyük resim paylaşılmazdı bile. İnsanların bütün bilmeleri gere
ken şey, "yürüyüş emirleri"ydi. Böylece büyük vizyonun desteğin
de görevlerini ifa edebilirlerdi. 

Bu geleneksel "yukarıdan aşağıya" vizyonu, son yıllarda po
pülerlik kazanan bir süreçten çok farklı değildir. Üst yönetim gi
der, kendi "vizyon bildirisi"ni yazar, çoğu zaman da danışmanla
rın yardımıyla. Düşük çalışma morali veya stratejik yön eksikliği 
sorununu çözmek için bu yapılaNlir. Bazen süreç daha çok konu 
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üzerinde düşünmeyi içerir [reflective]. Bazen firmanın rakiplerinin, 
pazar konumunun ve organizasyon olarak güçlü ve zayıf noktaları
nın kapsamlı analizini içerir. Ne olursa olsun, sonuçlar çoğu zaman 
birçok nedenden ötürü hayal kırıklığına uğratıcıdır. 

Birincisi, böylesi bir vizyon çoğu kez "bir atımlık" vizyondur, 
firmanın stratejisine her şeyi birden kapsayan bir yön ve anlam ka
zandırmak için tekil bir çabadır. Bir kere kaleme alındıktan sonra, 
yönetim vizyona ilişkin görevlerini ifa etmiş olduğunu varsayar. Ge
çenlerde benim Innovation Associates çalışma grubundaki iki arka
daşım iki yöneticiye grubun nasıl vizyonla çalıştığını açıklamaktay
mış. Fazla yol alamadan, yöneticilerden biri sözünü kesmiş. "Bunu 
yaptık," demiş, "Vizyon bildirimizi çoktan yazdık." "Bu çok ilginç" 
diye cevap vermiş arkadaşım ve sormuş: "Peki ortaya ne çıktı?" Yö
neticilerden biri öbürüne dönmüş: "Joe, yahu neredeydi şu bizim 
vizyon bildirisi?" Bir vizyon bildirisi yazmak paylaşılan bir vizyon 
inşa etmekte bir ilk adım olabilir, ama tek başına bir organizasyon 
içinde bir vizyonun yaşarlık kazanmasına pek yetmeyecektir. 

Üst yönetimin kendi vizyon bildirisini yazmak için harekete 
geçmesinin doğurduğu ikinci sorun, ortaya çıkan vizyonun insan
ların kişisel vizyonları üzerinde yükselmemesidir. Çoğu kez, "stra
tejik vizyon" arayışı içinde kişisel vizyonlar hepten unutulur. Veya 
"resmi vizyon" sadece bir iki kişinin kişisel vizyonunu yansıtır. 
İnsanların vizyonu anlayıp sahiplenmesi için her seviyede sorgula
ma ve sınama için çok az fırsat olur. Bunun sonucu, yeni resmi viz
yon enerji ve bağlılığı teşvik etmekte de yetersiz kalır. İnsanlara bir 
esin vermeden kalır. Hatta hazan onu yaratan üst yönetim arasında 
bile pek bir tutku doğurmaz. 

Son olarak, vizyon "bir sorunun çözümü" değildir. Böyle görü
lürse, düşük çalışma motivasyonu veya belirgin bir stratejik yönün 
bulunmayışı sorununun ortadan kalkması durumunda, vizyonun 
arkasındaki enerji de gidecektir. Ortak vizyon oluşturma, liderlerin 
günlük çalışmalarının merkezi bir unsuru olarak görülmelidir. Hep 
devam eder ve hiçbir zaman sona ermez. Aslında daha büyük bir li
derlik faaliyetinin bir parçasıdır: Sadece kendi başına vizyonu değil, 
aynı zamanda işletmenin amacını ve çekirdek değerlerini de kapsa
yan "yönetici fikirleri" tasarlamak ve beslemektir. 

Bazen yöneticiler paylaşılan vizyonların bir şirketin stratejik 
planlama sürecinden ortaya çıkmasını beklerler. Ama çoğu "yu
karıdan aşağı" vizyon kurma süreçleri neden başarısızlığa uğru
yorsa, çoğu stratejik planlama da aynı nedenle gerçek vizyonu 



238 Beşinci Disiplin 

besleyip geliştirmekte başarısız olur. Hamel ve Prahalad şöyle 
diyor: 

Yaratıcı stratejiler nadiren yıllık planlama ritüeli sonucun
da ortaya çıkar. Gelecek yılın stratejisinin başlangıç noktası, 
neredeyse daima bu yılın stratejisidir. İyileşmeler marjinal
dir. Şirket sektörün bildiği dilim ve bölgelerinden ayrılmaz, 
gerçek fırsatlar başka bir tarafta olsa bile. Canon'un kişisel 
fotokopi makinesi işine öncü nitelikteki girişine denizaşırı 
satışlara bakan küçük ölçekli bir alt şirketi etki etmiştir, Ja
ponya' daki planlamacılar değil.8 

Bu, vizyonların üstten çıkıp yayılamayacağı anlamına gelmez. 
Çoğu kez böyle olur. Ama kimi zaman yetkili pozisyonlarda bu
lunmayan insanların kişisel vizyonlarından çıkar. Bazen de çeşitli 
düzeylerdeki insanların etkileşiminden, "bir hava kabarcığı" tü
ründen, ortaya çıkar. Bir vizyonun kökeni, onun paylaşılma süre
cinden çok daha az önemlidir. Organizasyonun her tarafında in
sanların kişisel vizyonlarıyla bağlantı kurana kadar tam manasıyla 
bir "paylaşılan vizyon" olmaz. 

Liderlik pozisyonlarında bulunanlar için hatırlanması en 
önemli nokta vizyonlarının hala kişisel vizyonlar olduğudur. Salt 
liderlik konumunda bulunmalarından ötürü kişisel vizyonları oto
matik olarak "organizasyonun vizyonu" haline gelecek değildir. 
Liderlerin "bizim vizyonumuz" dediklerini duyup da aslında "be
nim vizyonumu" anlattıklarını bildiğimden, aklıma Mark Twain'in 
resmi "biz" sözünün "krallar ve bağırsaklarında şerit bulunan ki
şiler" için saklı tutulması gerektiği deyişi gelir. 

Nihayet, ortak vizyon oluşturmakta ısrarlı liderler sürekli 
olarak kendi kişisel vizyonlarını paylaşmayı istemelidirler. Ayrıca 
şunu sormaya hazır olmalıdırlar: "Beni izler misiniz?" Bu zor ge
lebilir. Bütün kariyeri boyunca amaçlar saptamış ve bunları ilan 
etmekle yetinmiş biri için destek aramak kendini pek kırılgan du
rumda hissetmesine yol açabilir. 

John Kryster önde gelen bir ev ürünleri şirketinde büyük bir 
bölümün başkanıydı. Bölümünün sektörde üstün bir konumda bu
lunması gerektiği yolunda bir vizyona sahipti. Bu vizyon sadece 
mükemmel ürünler değil, şirketin ürünü "müşterisine" (perakende-

8 A.g.e. 
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ci bakkal) başka herkesten daha verimli ve etkili tarzda getirmesini 
gerektiriyordu. Kurduğu vizyona göre eşi bulunmaz, dünya ölçü
sünde bir dağıtım sistemi ile ürün müşteriye yarı sürede ve fire ve 
yeniden yükleme bakımından asgari maliyetle ulaştırılacaktı. Öbür 
yöneticilerle, üretimdeki işçilerle, dağıtım elemanlarıyla, bakkallarla 
konuşmaya başladı. Herkes hevesli görünmekle birlikte fikirlerinin 
çoğunun ana şirketin geleneksel politikalarına aykırı düşmesi nede
niyle gerçekleştirilemeyeceğine işaret etmekteydi. 

Kryster özellikle ürün dağıtım şefi Harriet Sullivan'ın des
teğine ihtiyaç duymaktaydı. Bayan Sullivan firmanın matris or
ganizasyonunda teknik olarak Kryster'le aynı düzeyde olmasına 
rağmen ondan on beş yıl daha fazla tecrübeye sahipti. Kryster, 
yeni dağıtım fikirlerinin yararlarını göstermek üzere Sullivan için 
özenli bir sunum hazırladı. Ancak sunduğu destekleyici verile
rin her biri için bayan Sullivan bir karşı eleştiri getirdi. Kryster 
toplantıyı terk ederken kuşkucuların belki de haklı olduklarını 
düşünmekteydi. 

Sonra yeni sistemi sadece tek bir coğrafi pazarda test etmek 
için bir yol buldu. Risk daha az olacaktı ve bu yeni tasarıya özel
likle heves duyan yerel bakkaliye zincirinin desteğini kazanabile
cekti. Peki Harriet Sullivan için ne yapmalıydı? İçgüdüsü ona bir 
şey anlatmamasını söylüyordu. Öyle ya, denemeyi kendi başına 
kendi dağıtım kadrosuyla yürütebilecek yetkiye sahipti. Yine de 
Sullivan'ın deneyim ve yargısına da değer veriyordu. 

Bir hafta süreyle bu konuyu enine boyuna düşündükten sonra 
Kryster desteğini istemek için yeniden Sullivan'a gitti. Ancak bu 
sefer şema ve verilerini evde bıraktı. Ona neden bu fikre inandığı
nı, müşterileriyle nasıl yeni bir ilişki geliştirebileceğini ve bu yeni 
girişimin yararlarının düşük riskle nasıl test edilebileceğini anlattı 
yalnızca. Şaşırtıcı bir şekilde o aksi dağıtım şefi denemeyi tasarla
makta yardım etmeyi önerdi. "Geçen hafta bana geldiğinde sadece 
beni inandırmaya çalışıyordun. Şimdi ise fikrini test etmek istiyor
sun. Ben hala yanlış fikirde olduğunu düşünüyorum, ama bu işe de 
büyük önem verdiğini görmekteyim. O zaman, kim bilir, belki de 
bir şeyler öğrenebiliriz." 

Bu, yıllarca önceydi. Bugün John Kryster'in yenilikçi dağıtım 
sistemi dünyanın her tarafında şirketin bütün departmanlarınca 
kullanılmakta. Bu sayede maliyetler hatırı sayılır oranda düştüğü 
gibi, sistem şirketin perakendeci zincirleriyle geliştirmeyi öğrendi
ği geniş stratejik birliklerin bir parçası olmuştur. 
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Vizyonlar organizasyonun ortasında başladığında, paylaşma 
ve dinleme süreci, bu vizyonların tepede ortaya çıktığı zaman nasıl 
işlerse öyle işler. Ama biraz daha uzun zaman alabilir, özellikle de 
eğer vizyon bütün organizasyon için belli uzantılar doğuruyorsa. 

Organizasyon danışmanı Charlie Kiefer şöyle diyor: "Bir viz
yonun yarattığı heyecana rağmen, paylaşılan vizyon inşa etme sü
reci her zaman göz alıcı bir iş değildir. Paylaşılan vizyon oluşturma
da beceri sahibi yöneticiler bu süreçten sıradan sözlerle konuşurlar. 
Vizyonumuz hakkında konuşmak günlük yaşamımızın bir parçası 
haline gelir. Birçok sanatçıyı sanatın yaratma süreci pek heyecan
landırmaz. Onları sonuçlar heyecanlandırır." Ya da Bill O'Brien'ın 
dediği gibi: "Vizyon sahibi bir lider olmak söylevler vermek ve bir
liklere ilham vermekten geçmez. Ben de günümü herhangi bir üst 
yöneticinin geçirdiği gibi geçiririm. Vizyon sahibi bir lider olmak 
günün sorunlarını kafamda vizyonum olarak çözmektir." 

Gerçekten paylaşılan vizyonların ortaya çıkması zaman alır. 
Bireysel vizyonlar arasındaki etkileşimlerin bir yan ürünü olarak 
gelişirler. Deneyim, gerçekten paylaşılan vizyonların süren söyleşi
lere ihtiyaç duyduğunu gösterir. Bu söyleşilerde insanlar sadece ha
yallerini ifade edebilme özgürlüğünü hissetmekle kalmayacaklar, 
aynı zamanda birbirlerinin hayallerini dinlemeyi de öğrenecekler
dir. Bu dinlemeden, yapılması mümkün olana yeni bakışlar tedrici 
olarak ortaya çıkacaktır. 

Çoğu kez dinlemek konuşmaktan daha zordur, özellikle neyin 
gerekli olduğu konusunda kesin fikirleri bulunan, güçlü iradeye sa
hip yöneticiler için. Farklı fikirleri ağırlamak olağanüstü açıklık ve 
isteklilik gerektirir. Bu, "daha büyük dava" için vizyonumuzu feda 
edeceğimiz anlamına gelmez. Yapmamız gereken daha çeşitli viz
yonların bir arada var olmasına izin vermek, dinleyerek bütün ki
şisel vizyonlarımızı aşan ve birleştiren doğru eylem doğrultusunu 
bulmaktır. Çok başarılı üst yöneticilerden biri şöyle diyor: "Temelde 
benim görevim organizasyonun ne söylemek istediğini dinlemek ve 
bunun güçlü bir şekilde ifade edilmesini sağlamaktır." 

Vizyonları Yayma: Yazılma, Bağlanma ve Uyma9 
Çağdaş yöneticilerin gönlüne bağlanmadan daha yakın gelen 

pek az konu vardır. Amerikan işçilerinin çoğunun düşük bağlanma 

9 Bu bölümde açıklanan düşünceler, Innovation Associates'deki değerli meslek
taşlarım Charles Kiefer, Alain Gauthier, Charlotte Roberts, Rick Ross ve Bryan 
Smith ile saatler süren tartışmalardan çıkmıştır. 
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düzeyini kabul ve itiraf ettiğini gösteren incelemel�rden ve yabancı 
rakiplerin bağlanmış (kendini işine vakfetmiş) işçileri üzerine öykü
lerden gayrete gelen yöneticiler "bağlanma yoluyla yönetme", "yük
sek bağlanma yaratan çalışma sistemleri" ve başka yaklaşımlara bel 
bağlamışlardır. Bununla birlikte günümüz organizasyonlarında ger
çek bağlanma hala çok nadir görülür. Bizim deneyimimize göre çoğu 
kez bağlanma diye kabul edilen şey uymadır. 

Günümüzde yöneticilerin insanlara bir vizyonu benimsetme 
işini bir fikri satma şeklinde algıladıklarını biliriz. Birçok kişi bunu 
birinin sattığı öbürünün de aldığı bir süreç olarak görmekte. Oysa 
"satma" (selling) ile "yazma" (enrollment) arasında dünyalar kadar 
fark vardır. "Satma" genel olarak birine gerçeklerin tümünü bilecek 
durumda olsaydı yapmayacağı bir şeyi yaptırma anlamına gelir. 
Bunun karşıtı olarak "yazma" ise sözlük anlamıyla "birinin adını 
kütüğe yazma" demektir. Yazma ya da yazılma serbest seçimi anla
tır, oysa "satılmış olma" çoğu kez öyle değildir. 

Kiefer şöyle diyor: "Yazılma (kaydedilme), isteyerek, tercih ya
parak bir şeyin parçası olma sürecidir. "Bağlanmış olma" sadece 
yazılma değil, bir vizyonun gerçekleşmesinden kendini tümüyle 
sorumlu hissetme halini anlatır. Ben tamamen sizin vizyonunuza 
yazılmış olabilirim. O vizyonun gerçekleşmesini sahiden istiyor 
olabilirim. Yine de o hala sizin vizyonunuzdur. İhtiyaç olunca ge
rekli eylemleri yaparım, ama uyanık saatlerimi bundan başka ne 
yapmam gerektiğini düşünerek geçirmem. 

Örneğin, insanlar sosyal davalara gönüllü olarak, diyelim, bel
li eşitsizlikleri düzeltmek için yazılırlar. Yılda bir defa bir yardım 
kampanyasına bağışta bulunabilirler. Ama eğer bağlanmışlarsa, 
"dava" onlara güvenebilir. Vizyonu gerçekleştirmek için her ne ge
rekirse yapacaklardır. Vizyon onları eyleme çekmektedir. Bazıla
rı, bağlanmış kişilerin bir vizyonun yaratılmasına kattıkları eşsiz 
enerjiyi tasvir etmek için "kaynak olma" terimini kullanırlar. 

Günümüz organizasyonlarının çoğunda nispeten az sayıda 
yazılmış insan ve çok daha az sayıda da bağlanmış insan vardır. 
insanların büyük çoğunluğu bir "uyma" hali içindedir. "Uysal" 
takipçiler bir vizyonla birlikte giderler. Kendilerinden beklenileni 
yaparlar. Bir dereceye kadar vizyonu desteklerler. Ama gerçek an
lamda yazılmış veya bağlanmış değildirler. 

Uyma, çoğu kez yazılma veya bağlanma ile karıştırılır. Kısmen 
bu, uymanın o kadar uzun süre çoğu organizasyonda yaygın bu
lunmuş olmasından ve bu nedenle bizim gerçek bağlanmayı nasıl 



242 Beşinci Disiplin 

BİR VİZYONA OLASI YAKLAŞIMLAR 

Bağlanma: İster. Gerçekleşmesini sağlar. Gereken her türlü "yasayı" 
(yapıyı) yaratır. 
Yazılma: İster. "Yasanın esprisi" içinde yapılabilecek ne varsa yapar. 

Gerçek (sahiden) uyma: Vizyonun yararlarını kavramıştır. Beklenen her 
şeyi ve fazlasını yapar. "Yasaya harfiyen uyar." "İyi askerdir." 
Biçimsel (jormel) uyma: Genel olarak vizyonun yararlarını kavramıştır. 
Bekleneni yapar, fazlasını değil. "Oldukça iyi askerdir." 
Gönülsüz uyma: Vizyonun yararlarını kavramamıştır. Ama işini de 
kaybetmek istemez. Yapmak zorunda olduğu için bekleneni yeteri ka
dar yapar. Ama pek de bu teknede olmadığını belli eder. 
Uymama: Vizyonun yararlarını kavramamıştır ve bekleneni yapmaz. 
"Yapmam; bana yaptıramazsınız." 
Apati: Ne vizyona karşı, ne de vizyondan yana. İlgilenmez. Enerjisi 
yoktur. "Saat beş oldu mu?" 

teşhis edebileceğimizi bilemeyişimizden ileri gelir. Bir de, uymanın 
çeşitli düzeyleri vardır. Bunların kimisinin yol açtığı davranışlar 
yazılma ve bağlanmayı çok andırır: 

Günümüzde ABD'de hız sınırı birçok eyalette 55 mildir. Bu ku
rala gerçekten uyma eğilimli biri hiçbir zaman 55 milden hızlı git
mez. Formel olarak bu kurala uyan bir kişi 60 ile 65 arası hızla gide
bilir, çünkü birçok eyalette 65'in altında gittiğiniz sürece pek ceza 
yazmazlar. Gönülsüz uyan biri ise 65 milin altında sürer taşıdım ve 
devamlı bundan şikayet eder. Uyumsuz bir sürücü de bu sınırı boş 
verir ve trafik polislerinden kaçmak için elinden geleni yapar. Öte 
yandan 55 mil hız sınırına gerçekten bağlanmış biri, bu yasal olarak 
zorunlu sınır diye konulmamış olsa bile, hiçbir zaman bu hızı aşmaz. 

Çoğu organizasyonda birçok kişi organizasyonun amaçları ve 
temel kuralları bakımından biçimsel veya gerçek uyma halindedir. 
"Programa" göre davranırlar ve içtenlikle katkıda bulunmaya çalı
şırlar. Öte yandan, uymama veya gönülsüz uyma halindeki kişiler 
genel olarak göze çarparlar. Amaçlara veya temel kurallara karşı
dırlar ve bu karşı oluşlarını ya eylemsizlikle ya da (eğer gönülsüz 
uyma durumundaysalar) "kötü niyetli boyun eğme" ile -"bunu 
bunun bir işe yaramayacağını göstermek için yapacağım" - bel
li ederler. Organizasyon amaçlarına karşı aleni bir şekilde görüş 
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belirtmezler, ama yine de görüşleri bilinir. (Gerçek duygularını ya 
dinlenme odasına ya da kokteyl salonuna saklarlar.) 

Çeşitli uyma halleri arasındaki farklar çok ince olabilir. En so
runlusu gerçek uyma halidir, çünkü çoğu kez yazılma veya bağlan
ma ile karıştırılır. Gerçek uyma halinin "iyi asker" prototipi ken
disinden ne bekleniyorsa, canı gönülden yapar. "O vizyonun arka
sındaki insanlara inanıyorum; gereken her şeyi yapacağım, üstelik 
bütün yeteneğimle." Kendi görüşünce, gerçek uyma haliyle davra
nan kişi çoğu kez kendisini bağlanmış olarak düşünür. Gerçekten 
de bağlanmıştır, ancak sadece "ekibin bir parçası" olmaya. 

Gerçekten, işteki davranışına bakarak, gönülden uyma halinde
ki bir kişiyi davaya yazılmış veya bağlanmış bir kişiden ayırt etmek 
çok zordur. Sahiden uyan kişilerden oluşan bir organizasyon, üret
kenlik ve maliyet verimliliği bakımından birçok organizasyondan 
ışık yılları kadar ileride olur. İnsanlara ne yapmaları gerektiğini bir 
defadan fazla anlatmak gerekmez. Tepki verirler. Düşünce ve dav
ranış olarak neşeli ve olumlu olurlar. Belki biraz monoton olabilir
ler, ama bu şart değildir. Yüksek performans düzeyinde olanlardan 
beklenen, "inisiyatif almak" ve "aktiflikten yana olmak" ise şayet, 
onlar bu davranışları da sergileyebilirler. Kısacası, sahiden uyma 
halindeki insanlar "oyunu hem ince, hem biçimsel yönüyle kuralla
rına göre oynamak" için ellerinden geleni yaparlar. 

Yine de uyma ile bağlanma arasında dünyalar kadar fark var
dır. Bağlanmış insan işe bir enerji, bir tutku ve bir coşku katar ki, 
bunu sadece uymakla, hatta sahiden uymakla bile yaratamazsınız. 
Bağlanmış insan sadece oyunu kurallarına göre oynamakla kalmaz. 
O oyundan sorumludur. Eğer oyunun kuralları vizyona ulaşmaya 
engel oluyorsa, kuralları değiştirmek için yollar arar. Ortak bir viz
yona bağlanmış bir grup insan korku verici bir güçtür. İmkansız 
görünenin üstesinden gelebilir. 

Tracy Kidder, Pulitzer ödülünü kazanan The Soul of a New 
Machine (Yeni Bir Makinenin Ruhu) adlı kitabında Data General 
firmasında iddialı bir bilgisayarı yaratmak üzere yetenekli bir 
ekip lideri tarafından bir araya getirilen bir ürün geliştirme eki
binin öyküsünü anlatır. Kriz derecesine varan bir acillik ortamına 
rağmen ekip yol açıcı bir bilgisayarı dikkat çekici bir sürede teslim 
etmeyi başarmıştır. Bu başarıdan yıllarca sonra ekip lideri Tom 
West ve arkadaşlarını ziyaret ettiğimde yaptıkları işin ne kadar 
dikkat çekici olduğunu öğrendim. Projelerinde öyle bir aşamadan 
bahsettiler ki, çok önemli bir bilgisayar programı teslim edilmesi 
gereken sürenin aylarca gerisinde kalmıştı. Bu işten sorumlu üç 
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mühendis bir gece büroya gelip sabaha kadar çalıştılar. Herkesin 
dediğine göre o gece iki üç aylık çalışmayı başardılar ve kimse 
bunun nasıl olduğunu açıklayamadı. Bunlar, uymayla başarılacak 
şeyler değildir. 

Nedir o zaman sahiden uyma ile yazılma ve bağlanma ara
sındaki fark? Cevap kandırıcı ölçüde basittir. Yazılmış ya da bağ
lanmış kişiler vizyonu gerçekten isterler. Sahiden uyma halindeki 
kişiler vizyonu kabul ederler. Bunu başka bir şeyi elde etmek için, 
örneğin, işlerini korumak veya patronunu mutlu etmek ya da terfi 
etmek gibi, isterler. Ama gerçekte vizyonu kendisi için istemezler. 
Bu onların kendi vizyonu değildir (veya en azından onlar bunun 
kendi vizyonları olmadığını bilmiyorlardır.) 

Bir vizyona çok istenen, paylaşılan bir bağlılık erişilmesi çok 
zor bir amaç olabilir. Bir tüketim malları şirketinde yürütme baş
kan yardımcılarından biri çok gelenekçi olan organizasyonu yeni 
bir iş vizyonuna paylaşılan bir bağlılık geliştirerek dünya çapında 
rekabete girebilen bir kuruluş haline getirmeyi derinden istemek
teydi. Ancak bir yıllık çabadan sonra bile insanlar hala emirleri iz
lemeyi ve söylenileni yapmayı sürdürmekteydi. 

Bu noktada sorunun ne kadar derinde yattığını görmeye baş
ladı. Kuruluşundaki insanlardan kariyerleri sırasında bir şeye bağ
lanmaları hiçbir zaman istememişti. Onlardan sadece söylenilene 
uymaları istenmişti. Yapmayı bildikleri tek şey buydu. Bu onların 
tek zihinsel modeliydi. Gerçek bir vizyon geliştirme hakkında, 
gerçekten bağlanma hakkında ne söylerse söylesin, fark etmiyor
du, çünkü bunu kendi uyma (uyum gösterme) modelleri içinde 
dinliyorlardı. 

Bunu bir kere kavrayınca, taktik değiştirdi. Şöyle bir soru 
sordu: "İnsanlar neye bağlanabilir, bağlılık duyabilir?" İnsanların 
bağlılık duyabileceği bir şey varsa, bunun kendi sağlıkları olacağı 
düşüncesiyle bir "iyi olma programı" başlattı. Zamanla kimileri bir 
bağlanma içine girdi. İşyerinde gerçek bir bağlanmanın mümkün 
olabildiğini görmeye başladılar ve böylece vizyona kulak verecek 
kişiler ortaya çıktı. 

Gelenekçi kuruluşlarda yazılma ve bağlanmaya aldırılmazdı. 
Komuta ve denetim hiyerarşisi salt uymayı gereksinirdi. Hala gü
nümüzde birçok yönetici bağlanma ile harekete geçirilen enerjinin 
denetim altına alınıp yönlendirilebileceğinden haklı olarak kuşku
lanmaktadır. Öyleyse uy.ma halini tercih ederiz ve insanları uyma 
merdiveninden yukarı tırmandırmakla yetiniriz. 
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Yazılma ve Bağlanmada Yol Gösterici İlkeler 
Yazılma doğal bir süreçtir ve insanın bir vizyon için sahiden 

bir heves duymasından ve başkalarının da kendi seçimlerini yap
malarına izin verme yolundaki istekliliğinden kaynaklanır. 

• Önce kendiniz yazılın: Kendiniz yazılmamışken, başkasını 
yazılmaya teşvik etmenin bir anlamı yoktur. Bu yazma de
ğil, "satma"dır ve en iyi ihtimalle yüzeysel bir onaylama 
ve uyma halini getirir. Daha da kötüsü, gelecekteki kırgın
lığın tohumlarını eker. 

• Dürüst kalın: Sağlanacak yararları şişirmeyin veya sorun
ları örtbas etmeyin. Vizyonu mümkün olduğu kadar sade 
ve dürüst bir dille anlatın. 

• Seçmeyi karşınızdakine bırakın :  Başkasını bir vizyonun ya
rarlarına "ikna etmek" zorunda değilsiniz. Gerçekte, onu 
"yazılmaya" ikna etmek için gireceğiniz çabalar, onu çe
kip çevirmeye yönelik algılanabilir ve fiiliyatta yazılmayı 
engelleyebilir. Ne kadar onun özgür bir seçim yapmasını 
isterseniz, o da o denli kendini özgür hissedecektir. Böy
lesi, özellikle astlarla zor gerçekleşir, çünkü onlar üstle
rinin istediğine uyma yönünde şartlanmışlardır. Ama siz 
yine de onlara kendi vizyon duygularını geliştirmelerine 
izin verecek zaman ve güvenliği yaratarak yardımcı ola
bilirsiniz. 

Yöneticilerin kendilerine uyulmasını beklediği çok zaman vardır. 
Yazılmayı veya bağlanmayı isteyebilirler, ama biçimsel uymanın 
altında hiçbir şeyi kabul edemezler. Eğer durum buysa, sizin bunun 
üzerinde olmanızı tavsiye ederim: "Yeni yönümüzle canı yürekten 
hemfikir olmadığınızı biliyorum, ancak bu kritik anda yönetimin 
başı çekmeye bağlanmış olması gerekiyor. Bunun gerçekleşmesi 
için yardımınıza ihtiyacım var." Uyulmaya ihtiyacınız konusunda 
açıkyürekli olmanız, ikiyüzlülüğü ortadan kaldıracaktır. Bu aynı 
zamanda insanların kendi seçimlerini yapmalarını da kolaylaştırır. 
Bu seçim, zamanla yazılmayı da içerebilir. 

Birçok yönetici için en zor ders, en son kertede bir başka kişiyi 
yazılma veya bağlanma noktasına getirmek için yapabileceğiniz hiçbir şey 
bulunmadığı gerçeğini kabullenmektir. Yazılma veya bağlanma seçme 
özgürlüğünü gerektirir. Yukarıda sunulan yol gösterici ilkeler sa
dece yazılmaya en elverişli koşulları tesis etmeye yarar, ama yazıl-
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maya yol açmazlar. Aynı şekilde bağlanma da çok kişisel bir şeydir; 
bunu zorlamaya yönelik çabalar en iyi halde uymayı teşvik ederler. 

Vizyonun Bir Yönlendirici Fikirler Dizisine Yerleştirilmesi 
Ortak vizyonun inşası aslında daha büyük bir faaliyetin sade

ce bir parçasıdır: Bir kuruluşun "yönlendirici fikirlerini", vizyonu
nu, amacı veya misyonunu ve çekirdek değerlerini geliştirme faa
liyeti. İnsanların günbegün yaşadıkları değerlerle tutarlı olmayan 
bir vizyon sadece gerçek bir heves esinlemeyi başaramamakla kal
mayacak, çoğu kez açıktan açığa sinizmi körükleyecektir. 

Bu yönlendirici fikirler üç kritik soruyu yanıtlar: "Ne?", "Ni
çin?" ve "Nasıl?" 

• Vizyon, "Ne?" sorusunun yanıtıdır: Yaratmaya çalıştığı
mız geleceğin resmidir. 

• Amaç (veya "misyon"), "Niçin?" sorusunun yanıtıdır: 
Kuruluşun "Biz niçin varız?" sorusuna cevabıdır. Büyük 
kuruluşlar, hissedarların ve çalışanların ihtiyaçlarını kar
şılamanın ötesine geçen daha büyük bir amaç duygusuna 
sahiptirler. Dünyaya başkalarınınkine benzemeyen bir şe
kilde katkıda bulunmaya, belirgin bir değer kaynağı ekle
meye çalışırlar. 

• Çekirdek değerler, "Misyonumuzla tutarlı olarak, vizyo
numuza ulaşmak için çıktığımız yolda nasıl davranmak 
istiyoruz?" sorusuna cevap verirler. "Bir şirketin değerleri 
doğrudan ayrılmazlık, açıklık, dürüstlük, özgürlük, fırsat 
eşitliği, liyakat veya bağlılığı içerebilir. Bunlar vizyonun 
ardındayken, şirketin günlük temelde hayatın nasıl olma
sını istediğini gösterir. 

Bir birim olarak alındığında, bu üç yönlendirici fikir, "Neye ina
nıyoruz?" sorusuna cevap verir. Matsushita'nın çalışanları, "sana
yiciler olarak sorumluluklarımızı bilmek, ilerlemeyi teşvik etmek, 
toplumun genel refahını ilerletmek ve kendimizi dünya kültürü
nün daha da gelişmesine adamak" şeklindeki şirket amentüsünü 
tekrarladıklarında, şirketin amacını tarif etmiş olurlar. "Mallarımızı 
sonsuz ve sürekli olarak, tıpkı bir çeşmeden fışkıran su gibi dün
yadaki insanlara gönderiyoruz" şarkısını söylediklerinde, şirketin 
vizyonunu ilan ediyorlardır. "Dürüstlük, hakseverlik", "uyum ve 
işbirliği", "daha iyi için mücadele", "nezaket ve tevazu" ve "min-
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nettarlık" gibi konuları işleyen şirket-içi eğitim programlarını izle
diklerinde de, şirket çalışanları şirketin bilerek, isteyerek zamanla 
inşa ettiği değerleri öğrenmektedirler. (Matsushita bunlara "manevi 
değerler" adını vermektedir.")10 

İnsanların ulvi bir misyonun parçası olmaya ihtiyaçları oldu
ğunu düşünüyorum ama misyonu ya da amacı kelimelerle ifade 
etmek yeterli değildir. Birçok misyon bildirisi her şeyi kapsayan 
muğlak ifadelerle biter. İnsanlar vizyonun amacı daha somut ve 
elle tutulur yapmasını beklerler. Sahip olmayı istediğimiz orga
nizasyonların resmini yapmayı öğrenmeliyiz. Çekirdek değerler 
insanlara gündelik karar verme süreçlerinde yardımcı olmak için 
gereklidirler. Amaç daha soyuttur. Vizyonlar uzun vadeli olabilir. 
insanlar yönlerini bulmak ve günlük kararlarını vermek için "yol 
gösterici yıldızlara" ihtiyaç duyarlar. Ama çekirdek değerler ancak 
somut davranışlara dönüştüklerinde bir işe yararlar. Örneğin 
açıklık gibi bir çekirdek değer güven ve dayanışmanın olduğu bir 
ortamda düşünme, sorgulama becerilerini gerektirir. 

Olumlu Vizyona Karşı Olumsuz Vizyon 
"Ne istiyoruz?" ile "Neden kaçınmak istiyoruz" birbirinden 

farklı sorulardır. Bu aşikar görünüyor, ama gerçekte olumsuz viz
yonlar olumlu vizyonlardan muhtemelen daha yaygındır. Birçok 
organizasyon ancak varlığı tehlikeye girince kendini toparlar. 
İnsanların çabalarını istemedikleri şeylerden kaçınmaya yoğun
laştırırlar, bir başka şirket tarafından ele geçirilmek, iflas etmek, 
işini kaybetmek, pazar payını kaybetmek, gelirlerde düşme olması 
veya "yeni çıkaracağımız ürünü rakiplerimizin pazardan silmesi" 
gibi. Olumsuz vizyonlar en çok kamuya önderlik etme çabasında 
olanlarda yaygındır. Böyleleri sürekli "uyuşturucuya karşı", "siga
ra alışkanlığına karşı", "savaşa karşı" veya "nükleer enerjiye karşı" 
olma vizyonları ile toplumun üzerine giderler. 

Olumsuz (negatif) vizyonlar üç nedenle kısıtlayıcıdır, birincisi, 
yeni bir şey kurmaya yöneltilebilecek enerji, olmasını istemediği
miz bir şeyi "önlemeye" saptırılır. İkincisi, olumsuz vizyonlar ince 
ama aşikar bir güçsüzlük mesajı taşır: İnsanlarımız aslında aldır
mıyor, sadece yeterince tehdit olunca kendilerini toparlıyorlar. Son 
olarak, olumsuz vizyonlar kaçınılmaz olarak kısa sürelidir. Orga
nizasyon ancak tehdit sürdüğü sürece motivasyonunu koruyabilir. 

10 M. Moskovitz, The Global Marketplace (New York: Macmillan Publishing 
Company), 1987. 
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Ortada tehdit kalmayınca, organizasyonun vizyon ve enerjisi de 
kalmaz. 

Organizasyonları motive edebilen iki temel enerji kaynağı var
dır: Korku ve özlem. Olumsuz vizyonların temelinde korkunun 
gücü vardır. Olumlu vizyonları güdümleyen ise özlemin gücüdür. 
Korku kısa dönemlerde olağanüstü değişikliklere yol açabilir, ama 
özlem sürekli bir öğrenme ve yetişme kaynağı olarak kalır. 

Yaratıcı Gerilim ve Gerçeğe Bağlılık 
8. Bölüm'de kişisel vizyonun kendiliğinden daha etkin bir ya

ratıcılığın anahtarı olmadığını ileri sürmüştüm. Anahtar "yaratıcı 
gerilim"dir, vizyonla gerçeklik arasındaki gerilim. En etkili kişiler, 
bir yandan mevcut gerçekliği açıklıkla görmeye bağlılıklarını ko
rurken, aynı zamanda vizyonlarına da sahip çıkabilenlerdir. 

Bu ilke kuruluşlar için de aynı ölçüde geçerlidir. Öğrenen bir 
organizasyonun ayırt edici özelliği boşlukta yüzen sevimli vizyon
lar değil, "var olanı" vizyonumuzun ışığında inceleyip sınama yö
nünde acımasız bir istekliliktir. 

1960'ların başlarında IBM cüretli bir vizyonu gerçekleştirmek 
için olağanüstü bir denemeler dizisine girişti. Bu cüretli vizyon, fi
ilen bütün önceki makineleri artık kullanılamaz duruma sokacak 
tek bir bilgisayar ailesi yaratmaktı. Bir Fortune yazarının sözleriyle, 
IBM "servetini, itibarını ve bilgisayar alanındaki liderlik konumu
nu" bu uğurda masaya koymaktaydı. Radikal yeni bir kavramdı 
söz konusu olan: En karmaşık bilimsel uygulamalardan görece 
küçük iş dünyası gereksinmelerine kadar mümkün olan en geniş 
uygulama kapsamına hizmet veren bir uyumlu makineler dizisi.11 

Jay Forrester bir zamanlar büyük bir organizasyonun ayırt edici 
özelliğinin "kötü haberlerin ne kadar çabuk yukarıya doğru ulaşma
sı" ile anlaşıldığını belirtmişti. IBM'in sözü edilen dönemde yanlış
larını teşhis etme ve bunlardan ders alma kapasitesi de hatırı sayılır 
ölçüdeydi. Bu hatalardan en cesaret kırıcı olanı 1960'ta kullanıma sü
rülen, "Stretch" adını taşıyan üst düzeyde bir makine üretme girişi
miydi. IBM yöneticisi Tom Watson Jr, sadece birkaç adedinin satılma
sından sonra Mayıs 1961'de bu projeyi fiilen öldürdü. Watson, bunu 
Stretch'in 13,5 milyon dolarlık yüklü fiyat etiketini neredeyse yarıya 
indirerek yaptı. Böylece makinenin üretimi ekonomik olmaktan çık
tı. Ona göre yapılacak fazla bir tercih yoktu. Makine müşterilerini 

11 "IBM $ 5.000.000.000 Gamble", Fortune, Eylül 1966 ve "The Rocky Road to the 
Marketplace", Fortune, Ekim 1966 (İki bölüm makale). 
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tatmin etmemişti ve hiçbir zaman vaat edilen özelliklerin yüzde 
70'inden fazlasına ulaşamamıştı. Birkaç gün sonra Watson sektörden 
bir grup insana açıklıkla şöyle dedi: "Stretch'te en büyük yanlışımız 
ceza alanına gelip tribünleri ayağa kaldırmak oldu, oysa şutu çek
tiğimizde doksanı değil, kale direğinin beş metre üzerini görmüş 
olduk. Gelecekte, vaat ettiğimiz şeylerde çok daha dikkatli olacağız." 

Gerçekten de böyle oldu. Stretch olayından ders alan aynı 
adamlardan çoğunun yönetimi altında IBM üç yıl sonra Sistem 
360'ı devreye soktu. Sistem 360 daha sonraki on yıl boyunca olağa
nüstü bir büyümenin platformu oldu. 

Paylaşılan Vizyon ve Beşinci Disiplin 

Neden Vizyonlar Erken Ölür 
Vizyonların çoğu taşıdıkları yararlara rağmen, kök salıp yay

gınlaşamaz. Çeşitli "büyümeyi sınırlayıcı" yapılar, yeni bir vizyo
nun ardında itici bir gücün oluşmasını engelleyecek şekilde dev
reye girer. Bu yapıları kavramanın, "vizyon oluşturma sürecinin" 
sürdürülebilmesi için büyük yararı vardır. 

Vizyonlar, açıklık, heves, iletişim ve bağlanmayı artırma yö
nünde pekiştirici bir süreç sayesinde yaygınlaşırlar. İnsanlar ko
nuştukça, vizyonlar açıklık kazanır. Açıklık kazandıkça da, vizyo
nun sağlayacağı yararlara duyulan heves de artar. 

Ve kısa süre içinde vizyon bir iletişim ve coşku pekiştirici sar
malı içinde yayılmaya başlar. Heves, vizyon için çaba gösterirken 
elde edilen ilk başarılarla da pekiştirilebilir (bu aşağıdaki şekilde 
gösterilmeyen bir başka potansiyel pekiştirici süreçtir). 

Vt 2VONOAN � l!tA H�E.DEt-1 VE PEşi,.E. 
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Pekiştirici süreç engellenmeden işlerse, gittikçe daha çok sa
yıda insan arasında vizyonun gittikçe açıklık kazanmasına ve or
tak bağlılığın artmasına yol açacaktır. Ama bu olumlu döngüyü 
yavaşlatmak için çok çeşitli kısıtlayıcı etkenlerden herhangi biri 
işin içine girebilir. 

Daha çok sayıda insan işin içine girdikçe, görüşlerin farklılı
ğı hedefe odaklanmayı dağıtıp üstesinden gelinemez çatışmalar 
yarattıkça, vizyon kurma süreci solabilir. İnsanlar farklı ideal ge
lecekler görürler. Ortaya çıkan paylaşılan vizyonla hemen fikir 
birliği içinde olamayanlar görüşlerini değiştirmek zorunda mı? 
Vizyonun "tam olarak şekillenmiş" bulunduğu ve artık etkilene
meyeceği sonucuna mı varıyorlar? Kendi vizyonlarının bir anla
mı olmadığını mı hissediyorlar? Eğer bu soruların cevabı evetse, 
yazılma süreci artan bir kutuplaşma dalgasıyla giderek durmak 
zorunda kalabilir. Bu klasik bir "büyümeyi sınırlayıcı" yapıdır. 
Burada vizyona yönelik artan hevesi getiren pekiştirici sürecin, 
artan farklılık ve kutuplaşma yüzünden vizyonların yayılmasını 
sınırlayan bir "dengeleyici süreç"le karşılıklı etkileşime girdiğini 
görürüz: 
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Yukardaki dengeleyici süreci tepeden başlayarak saat yönünde 
okuyalım: Heves oluştukça, daha çok sayıda insan vizyondan ko
nuşmaya başlar, görüş farklılığı (çeşitliliği) artar, bu da insanların 
birbirleriyle çatışma potansiyeli taşıyan vizyonları dile getirme
sine yol açar. Eğer öteki insanlar bu farklılığın dile getirilmesi
ne izin verme kapasitesine sahip değillerse, kutuplaşma artar, bu 
paylaşılan vizyonların açıklığını azaltır ve hevesin büyümesini 
sınırlar. 
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Büyümeyi sınırlayıcı yapılarda kaldıraç gücü genel olarak "sı
nırlayıcı etken"i, dengeleyici geri bildirim sürecini güdümleyen ör
tük amaç veya normu teşhis etmekte yatar. Bu durumda sınırlayıcı 
etken farklı vizyonları daha derin, ortak vizyonların ortaya çıkma
sını sağlayacak şekilde sorgulama yeteneğidir (veya yeteneksizliği
dir). Vizyonların farklılığı, organizasyonun farklılığı "uyumlulaş
tırma" kapasitesini aşana dek büyüyecektir. 

Bu sınırı ortadan kaldırmayı sağlayacak en önemli beceriler 
"Zihinsel modeller" başlığını taşıyan 9. Bölüm'de geliştirilen "dü
şünme ve sorgulama" becerileridir. Aslında vizyon oluşturma sü
recinin kendisi de özel tip bir sorgulama sürecidir. Bu, gerçekten 
yaratmaya çalıştığımız geleceğe yönelik bir sorgulamadır. Eğer salt 
bir savunma süreci haline gelirse, en iyi halde uyma ile sonuçlanır, 
yazılma ile değil. 

Vizyon oluşturmaya bir sorgulama süreci olarak yaklaşmak 
kendi görüşümden vazgeçeceğim anlamına gelmez. Tam tersine 
vizyonların güçlü savunucu ihtiyacı vardır. Ama başkalarının viz
yonlarına da sorup araştırarak nüfuz edebilen savunucular, vizyo
na evrimleşme, kendi bireysel vizyonlarımızdan daha "geniş" hale 
gelme olanağını sağlarlar. Bu, hologram ilkesidir. 

Vizyonlar, insanların onları gerçekleştirmedeki görünür zor
luklar yüzünden cesaretlerinin kırılması nedeniyle de ölebilirler. 
Vizyonun mahiyeti açıklık kazandıkça, vizyonla mevcut gerçeklik 
arasındaki açığa ilişkin bilinçlenme de artar. İnsanlar şevklerini yi
tirir, tereddütlü hale gelir, hatta inançsızlaşırlar, bu da hevesin azal
masına yol açar. "Organizasyonlarda cesaretin kırılması"na götü
ren büyümeyi sınırlayıcı yapı şöyle gösterilebilir: 
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Bu yapıda sınırlayıcı etken organizasyondaki insanların kişisel us
talığın en önemli ilkesi olan yaratıcı gerilime dayanma kapasite
sidir. Bu nedenle kişisel ustalığın paylaşılan vizyonu geliştirmek 
için gerekli temel olduğunu söylüyoruz. Kişisel ustalığı (maharet) 
teşvik etmeyen organizasyonlar yüce bir vizyona süren bir bağlılı
ğı ilerletmekte çok zorlanırlar. 

Ortaya çıkan vizyonlar, insanların mevcut gerçekliğin talep
leri altında ezilip vizyona yönelik odaklanmalarını kaybetmeleri 
yüzünden de yok olabilir. Sınırlayıcı etken bir vizyon üzerinde 
odaklanmak için gerekli zaman ve enerji olur bu kez: 

Bu durumda kaldıraç gücü ya krizlerle boğuşup mevcut gerçek
likle baş edebilmek için daha az zaman ve çaba harcamanın yo
lunu bulmaktan ya da yeni vizyon için çaba gösterenleri "mevcut 
gerçeklik"le uğraşmaktan sorumlu olanları birbirinden ayırmak
tan geçer: Birçok bakımdan bu organizasyonun esas işlerinden ayrı 
olarak sessizce yeni fikirleri gerçekleştirmek için çaba harcayan 
küçük gruplar oluşturma stratejisidir. Bu yaklaşım çoğu zaman ge
rekli olmakla birlikte, artık birbirine destek vermeyen ve iki ayrı 
kutupta yer alan aşırı uçta "kampların" gelişmesine yol açmaktan 
kaçınmak da güçtür. 

Son olarak, bir vizyon insanların birbirleriyle olan bağlantıları
nı unutması halinde de yok olabilir. Bu, vizyon oluşturmaya ortak 
bir sorgulama olarak yaklaşmanın böyle olmasının nedenlerinden 
biridir. İnsanlar "Gerçekte biz ne yaratmak istiyoruz?" sorusunu 
sormayı bırakıp "resmi vizyona" adam kazanmaya başlayınca, sü
ren diyalogun ve bu diyalogla beslenen ilişkilerin kalitesi erozyona 
uğrar. Paylaşılan vizyonun altında yatan en derin arzulardan biri 
bağlanma arzusudur, daha büyük bir amaca ve birbirine bağlanma 
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arzusu. Bağlanma ruhu kırılgandır. Birbirimize ve birbirimizin gö
rüşlerine saygımızı yitirdiğimiz zaman bağlanma ruhu temelden 
dinamitlenmiş olur. O zaman içerdekiler ve dışardakiler olarak 
ikiye ayrılırız, vizyonun "gerçek inananları" ile böyle olmayanlar 
halinde parçalanırız. Bu meydana gelince, "vizyon oluşturma" di
yalogları artık vizyona yönelik gerçek (sahici) hevesler doğurmaz: 

İnsanlar resmi vizyona adam kazanmaya başlayıp ilişkilerinin 
anlamını kaybedince sınırlayıcı etken zaman veya beceriler ola
bilir. Yeni vizyona yazılmak için büyük bir telaş varsa, insanlar 
gerçekten birbirleriyle konuşmak ve birbirlerini dinlemek için za
man olduğunu kavrayamayabilirler. Böyle bir durum, insanların 
böyle bir diyaloga girme, başkalarını yeni vizyona kazandırmak 
ya da dinsel anlamda tercihlerini değiştirmek yerine onları ken
di vizyonları üzerine düşünmeye yöneltecek şekilde vizyonlarını 
paylaşma becerilerine sahip olmaması halinde özellikle muhte
meldir. 

Olmayan Sinerji: Paylaşılan Vizyon ve Sistem Düşüncesi 

Paylaşılan vizyon oluşturma disiplinini sistem düşüncesi olmadan 
uygularsak, önemli bir destekten yoksun kalırız. Vizyon, yaratmak 
istediğimiz şeyin resmini verir. Sistem düşüncesi, halen elimizde 
olanı nasıl yaratmış olduğumuzu ortaya serer. 

Son yıllarda birçok lider vizyon trenini kaçırmama çabasına 
girdi. Şirket vizyonu ve misyonu üzerine bildiriler kaleme aldılar. 
Herkesi vizyona yazmaya çalıştılar. Ne var ki, üretkenlik ve reka
bet konumunda beklenen atılımlar çoğu kez gerçekleşmedi. Bu, 
birçoklarını vizyon ve vizyon oluşturma düşüncesinden soğuttu. 
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Yine bir şeylerin modası geçmiş oldu ve "banyo suyu ile beraber 
bebeği de dökmek" üzereyiz. 

Dikkatle geliştirildikleri sürece sorun paylaşılan vizyonun kendi
sinde değildir. Sorun mevcut gerçekliğe karşı kendi tepkisel yönelimi
mizdir. Vizyon ancak insanlar kendi geleceklerine biçim verebilecek
lerine gerçekten inandıkları takdirde yaşayan bir güç haline gelir. İşin 
basiti, birçok yöneticinin kendi mevcut gerçekliklerinin yaratılmasına 
katkıda bulunuyor olma halini yaşamamalarıdır. O zaman da o gerçek
liğin değiştirilmesine nasıl katkıda bulunabileceklerini göremezler. 
Sorunlarının müsebbibi ya bir başkası ya da sistem olur. 

Bu tavır örneklenip sergilenmesi zor bir tavırdır, çünkü bir
çok organizasyonda "biz kendi geleceğimizi yaratamayız" inancı o 
kadar tehdit edicidir ki, hiçbir zaman açıkça kabul edilmez. İyi bir 
yönetici ve lider olmanın "etkenlikten yana olma", kendi kaderine 
sahip çıkma anlamına geldiği yolunda kabullenilmiş bir görüş var
dır. Organizasyonun yapmaya sıvandığı işi başarıp başaramayaca
ğını alenen sorgulayan bir kişi hemen "bizimle aynı gemide değil" 
diye damgalanır ve sorun olarak görülür. 

Ne var ki, bu "yapabiliriz" iyimserliği temelde tepkisel olan 
bir görüşün üzerine çekilmiş ince bir kaplamadır. Çünkü çoğu or
ganizasyonda hakim olan, sistem düşünüşü değil, doğrusal düşü
nüştür. "Olay mantalitesi"nin hakimiyeti insanlara oyunun adının 
değişimi yaratmak değil, değişime tepki göstermek olduğunu öğ
retir. Olay yönelimi sonunda gerçek vizyonu safdışı edecek, geriye 
sadece içi boş "vizyon bildirileri", hiçbir zaman yürekten sahiple
nilmeyen iyi fikirler kalacaktır. 

Ancak bir organizasyondaki insanlar mevcut politika ve ey
lemlerin kendi halihazır gerçekliklerini yaratmakta olduğunu 
öğrenmeye başladıkça, vizyon için yeni ve daha verimli bir alan 
açılır. Yeni bir güven kaynağı gelişir. Bu güvene kaynaklık eden, 
mevcut gerçekliği biçimleyen güçlerin ve bu güçleri etkileyecek 
kaldıraç gücünün nerede bulunacağının derinden kavranmasıdır. 
Araştırma programımızdaki şirketlerden birinde uzun süren bir 
"mikrokozmos" oturumundan çıkan bir yöneticiyi hep hatırlarım. 
Ne öğrendiği sorulduğunda, şöyle demişti: "Elimizdeki gerçekliğin 
çeşitli olası gerçekliklerden sadece biri olduğunu keşfettim." 



-11-
Takım Halinde Öğrenme 

Potansiyel Bilgelik Takımları 

Boston Celtics basketbol takımının bir oyuncusu takımı hakkında 
şunları yazmıştı: "Tasarlanarak ve istidatla bir uzmanlar takımı ol
muştuk ve herhangi bir alandaki bir uzmanlar takımı gibi bizim 
de performansımız hem bireysel mükemmelliğe, hem de bir arada 
ne kadar iyi çalıştığımıza dayanmaktaydı. Birbirimizin uzmanlık
larını tamamlama durumunda olduğumuzu kavramak için hiçbiri
mizin kendini fazla zorlamaya ihtiyacı yoktu. Bu basit bir gerçekti 
ve biz hepimiz kombinasyonumuzu daha etkili kılmanın yollarını 
aramaya çalışıyorduk. Çoğumuz toplum standartlarına göre acayip 
insanlardık. Başkalarıyla kolay geçinen veya kendisinden bekle
nenlere cevap verebilmek için kişiliğine çekidüzen veren kişilerden 
değildik."1 

Russell, takımın çalışmasını farklı kılanın arkadaşlık değil, fark
lı türden bir takım ilişkisi olduğunu vurgulamaya dikkat ediyor. 
Ona spor hayatındaki en harika anlarını yaşatan, herhangi bir bi
reysel zaferden çok bu ilişkiydi: "Çoğu kez bir Celtics maçı öylesine 
ısınırdı ki, fiziksel, hatta zihinsel bir oyun olmaktan çıkar ve büyülü 
bir nitelik kazanırdı. Bu duyguyu tarif etmesi zordur ve ben oynar
ken bundan kesinlikle hiçbir zaman söz etmedim. Böyle bir şey oldu
ğunda, oyunum yeni bir düzeye çıkardı ... Sadece beni ve öbür Celtics 
oyuncularını değil, öteki takımın oyuncularını da, hatta hakemleri 

1 W. Russell ve T. Branch, Second Wind: Memoirs of an Opinionated Man (New York: 
Random House), 1979. 
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bile sarardı... Bu özel düzeyde her türlü garip şey olurdu. Oyun kızış
mış bir rekabet içinde oynanırdı, ama ben bunu hissetmezdim bile. 
Bu kendi başına bir mucizedir aslında ... Oyun öylesine hızlanırdı ki, 
her feyk, atağı kesme ve pas şaşırtıcı olurdu. Ne var ki, hiçbir şey 
şaşırtamazdı beni. Sanki nerdeyse yavaşlatılmış çekimde oynuyor 
gibiydik. Bu büyülü anlarda, bir sonraki oyunun nasıl gelişeceğini 
ve bir sonraki atışın nereden geleceğini neredeyse sezerdim ... Benim 
için, bunun anahtarı her iki takımın da kapasitelerinin zirvesinde 
oynamaları ve rekabetçi ruhta olmalarındaydı. .. " 

Russell'ın Celtics takımı (13 yılda 11 şampiyonluk kazandılar), 
bizim "hizalanma" [alignment] adını verdiğimiz bir olguyu sergi
lemekte. Bu, bir grup insanın bir bütün olarak işlev kazanmasıdır. 
Birçok takımda tek tek takım mensuplarının enerjileri birbiriyle 
ters yönlerde işler. Kendi hayatlarında farklı yönlere giden ve farklı 
derecede "kişisel güce" sahip kişilerin bir araya geldiği bir grup 
olarak takımın bir resmini çizseydik, şöyle bir şey olurdu:2 

/ 

I 

Görece birbiriyle hizalanmış takımın temel özelliği boşa har
canan enerjidir. Tek tek bireyler olağanüstü sıkı çalışıyor olabilirler, 
ama çabaları yeterince verimlilikte takım çabasına dönüşmez. Bu
nun tam aksi olarak eğer bir takım daha hizalanırsa, bir yön ortak
lığı ortaya çıkar ve bireylerin enerjileri birbiriyle uyum içine girer. 
Daha az enerji boşa harcanır. Gerçekte bir rezonans veya sinerji 
gelişir, tıpkı bir ampulün tutarlı olmayan ve dağılan ışığına karşı 
bir lazerin "tutarlı" ışığı gibi. Ortada bir amaç ortaklığı, paylaşılan 

2 Bu diyagram ilk olarak C. Kiefer ve P. Stroh'un, "A New Paradigm for Develo
ping Organizations"ın J. A'dams, editor, Transforming Work (Alexandra Va: Miles 
Riler Press), 19084 çalışmalarında çıktı. 
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bir vizyon ve birbirlerinin çabasını tamamlama yönünde bir anla
yış vardır. Bireyler kendi kişisel çıkarlarını daha büyük takım viz
yonu uğruna feda etmezler, daha ziyade paylaşılan vizyon kişisel 
vizyonlarının bir uzantısı haline gelir. Aslında hizalanma bireyin 
eline güç vermenin bütün takımı güçlendirmesinden önceki gerekli 
koşul'dur. Görece düşük bir hizalanma düzeyi varken, bireyin eline 
güç verilmesi kaosu daha kötüleştirecek ve takımı yönetmeyi daha 
da zorlaştıracaktır: 

Caz müzisyenleri hizalanmayı bilir. Cazda "mükemmel bir 
durumda olmak" [being in the groove] diye bir deyim vardır. Bu de
yim bir topluluğun "tek bir kişi olarak çalması"nı anlatır. Böylesi 
deneyimlerin sözle ifadesi çok güçtür. Caz müzisyenleri bunlardan 
nerdeyse mistik kelimelerle söz ederler: "Müzik senden dışarı de-
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ğil de senin içinden akıyor gibidir". Ama anlatılması güç diye de 
daha az elle tutulur şeyler değildir. Benzer olağanüstü düzeylerde 
performans göstermiş takımların üyesi olmuş birçok yöneticiyle 
konuştum. Saatlerce süren, ama akıp geçen toplantılardan söz ede
cek, kimin ne söylediğini hatırlamadıklarını, ama ortak, paylaşılan 
bir anlayışa vardıklarının bilincinde olduklarını, böylesi bir anlaşı
ya ulaşırken herhangi bir oylamaya gerek duymadıklarını, salt ne 
yapılmasına ihtiyaç olduğunu bilecek noktaya geldiklerini belirte
ceklerdir. 

Takım halinde öğrenme hizalanma ve bir takımın üyelerinin 
gerçekten arzuladığı sonuçları yaratma kapasitesini geliştirme sü
recidir. Ortak vizyon geliştirme disiplini üzerine kurulur. Aynı za
manda kişisel ustalık üzerine de kurulur, çünkü yetenekli takımlar 
yetenekli bireylerden oluşur. Ancak ortak vizyon ve yetenek yeterli 
değildir. Dünya, yetenekli bireylerden oluşan ve bir süre için aynı 
vizyonu paylaşıp da öğrenmeyi yine de başaramayan takımlarla 
doludur. Büyük caz topluluğunun yeteneği ve ortak bir vizyonu 
vardır (bunu tartışmasalar bile), ama asıl önemli olan müzisyenle
rin nasıl birlikte çalacaklarını bilmeleridir. 

Organizasyonlarda takım oyununu becermeye duyulan ge
reksinme hiçbir zaman bugünkü kadar büyük olmamıştı. İster 
yönetim ekipleri olsun, ister ürün geliştirme ekipleri veya değişik 
fonksiyonlar arası özel görev grupları olsun, Royal Dutch/Shell'in 
eski Grup Planlama koordinatörü Arie de Geus'un sözleriyle, "ey
lem için birbirlerine ihtiyaç duyan kişiler" organizasyonlarda kilit 
öğrenme birimi haline gelmektedir. Çünkü artık nerdeyse bütün 
önemli kararlar takım içinde alınmaktadır. Bu ya doğrudan olmak
ta ya da bireysel kararları eyleme dönüştürmek için takımlara ge
rek duyulmaktadır. Bir düzeyden sonra bireysel öğrenme, örgütsel 
öğrenme için pek önemli değildir. Bireyler sürekli öğrenirler, ama 
yine de bir örgütsel öğrenme ortaya çıkmaz. Ama takımlar öğre
nirse, bütün organizasyon içinde öğrenme için bir mikrokozmos 
(küçük-evren) haline gelirler. Kazanılan içgörüler eyleme dönüştü
rülür. Geliştirilen beceriler başka bireylere ve başka takımlara pro
paganda yapabilir (bununla birlikte propaganda yapacaklarının 
bir garantisi de yoktur). Takımın başarıları organizasyonun tümü 
için birlikte öğrenme standardını belirleyebilir. 

Organizasyonlarda takım halinde öğrenmenin üç önemli bo
yutu vardır. Birincisi, karmaşık sorunlar üzerine içgörüye dayalı 
bir düşünme ihtiyacı vardır. Burada takımlar birçok zihnin tek bir 
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zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasıl yararlanacaklarını 
öğrenmelidir. Bunu söylemesi kolay olmakla birlikte, organizas
yonlarda takımın zekasını tek tek takım üyelerinin zekasından 
daha çok değil, daha az kılma eğiliminde olan etkili güçler bulu
nur. Bu güçlerin çoğu takım üyelerinin doğrudan denetimindedir. 

İkincisi, yenilikçi, eşgüdümlü eyleme ihtiyaç vardır. Şampiyon 
spor takımlarıyla büyük caz toplulukları kendiliğinden, ama eş
güdümlü faaliyet göstermenin eğretilemelerini sağlarlar. Organi
zasyonlarda temayüz eden takımlar aynı türden ilişkiyi geliştirir, 
ortada bir "eyleme yönelik güven" vardır ve takımın her üyesi ta
kımın öbür üyelerinin bilincinde kalır ve birbirlerinin eylemlerini 
tamamlayacak şekilde davranacaklarına güven duyulur. 

Üçüncüsü, takım üyelerinin öbür takımlar üzerindeki rolüdür. 
Örneğin, üst düzeylerdeki kişilerden oluşan takımların eylemleri
nin çoğu başka takımlar aracılığıyla yürütülür. Böylece bir öğrenen 
takım öbür öğrenen takımları sürekli geliştirir ve bunu takım ha
linde öğrenme pratik ve becerilerini daha geniş bir şekilde telkin 
ederek yapar. 

Bireysel becerileri ve anlayış alanlarını işin içine katsa da, ta
kım halinde öğrenme kolektif bir disiplindir. Bu nedenle, bir bire
yin, "Ben takım halinde öğrenme disiplinini beceriyorum" demesi, 
"Ben büyük bir caz topluluğu olma pratiğini beceriyorum" demesi 
kadar anlamsızdır. 

Takım halinde öğrenme disiplini, takımların konuşmasının iki 
ayrı yolu olan diyalog ve tartışma pratiklerini layıkıyla uygulaya
bilmeyi de gerektirir. Diyalogda karmaşık ve incelikli sorunların 
özgür ve yaratıcı araştırılması, birbirine derin bir "kulak verme" ve 
kendi görüşlerini askıya alma vardır. Bunun karşıtı olarak, tartış
mada farklı görüşler sunulur ve savunulur. Ortada o sıra alınması 
gerekli kararları destekleyecek en iyi görüş için bir arayış vardır. 
Diyalog ve tartışma potansiyel olarak birbirini tamamlayıcıdır, 
ama çoğu takımda bu ikisini birbirinden ayırt etme ve ikisi arasın
da bilinçli bir gidip gelme yeteneğinin eksikliği duyulur. 

Takım halinde öğrenme, aynı zamanda çalışma ekipleri için
de üretken diyalog ve tartışmaya karşı duran etkili güçlerle yara
tıcı biçimde uğraşmayı öğrenmeyi de gerektirir. Bunların arasında 
başta gelen, Chris Argyris'in "savunma alışkanlığı" adını verdiği, 
alışkanlığa dayanan karşılıklı davranış biçimleridir. Bunlar bizi ve 
başkalarını tehdit veya sıkıntılı durumlardan korur, ama aynı za
manda öğrenmekten de alıkoyar. Örneğin, çatışma durumuyla yüz 
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yüze gelince, takım üyeleri ya farklılıkları "yumuşatırlar" ya da 
"kazanan hepsini alsın" türünden, belirli bir kurala bağlı olmak
sızın, herkese bedava fikir verir tarzda görüşlerini ifade ederler. 
Çalışma arkadaşım Bill Isaacs buna "soyutlama savaşları" adını ve
riyor. Yine de, öğrenmeyi köstekleyen işte bu savunma alışkanlığı 
aynı zamanda öğrenmeyi teşvik etme potansiyelini de taşır. Bunun 
için gereken şey, bu alışkanlıkların ihtiva ettiği enerjiyi nasıl ser
best bırakacağımızı öğrenmektir. 9. Bölüm'de tanıtılan sorgulama 
ve düşünme becerileri bu enerjiyi serbest bırakmaya başlar, daha 
sonra bu enerji diyalog ve tartışma üzerinde odaklanabilir. 

Sistem düşünüşü, savunmacılığı uyandırmaya özellikle eği
limlidir, çünkü onun başlıca mesajı (ileti), eylemlerimizin gerçekli
ğimizi yarattığıdır. Böylece bir takım (ekip), önemli sorunları daha 
sistemli görmeye direnebilir. Çünkü böyle davranmak, sorunların 
denetimimiz dışındaki güçlerden değil de, kendi politika ve strate
jilerimizden -yani bizden- kaynaklandığı anlamına gelebilir. Ta
kımların "biz zaten sistemli düşünmekteyiz" diyecekleri veya sis
tem görüşünü kabullenip de bunu pratiğe dönüştürmedikleri veya 
sadece sebatla "Bu sorunlarla baş etmekten başka yapabileceğimiz 
bir şey yok" görüşüne sarıldıkları birçok durum gördüm. Bütün 
bu stratejiler, bizzat kendi eylemlerinin tam da baş etmek için o 
kadar çaba gösterdikleri o sorunları nasıl yaratabileceğinin ciddi 
bir şekilde sınanmasından kaçınmayı sağlar. Öteki analitik çerçe
velerden daha fazla, sistem düşüncesi karmaşık, çatışmalı konuları 
sorgulama yeteneğine sahip olgun takımları gerektirir. 

Son olarak, herhangi bir disiplin gibi, takım halinde öğrenme 
disiplini de pratik yapmayı gerektirir. Ancak bu modern organi
zasyonlarda takımların eksikliğini duyduğu şeydir. Provasız bir 
büyük tiyatro topluluğu veya bir büyük senfoni orkestrası kurma
ya çalıştığınızı tasavvur edin. Pratik yapmayan bir şampiyon spor 
takımı düşünün. Aslında böyle takımların öğrenme süreci pratikle 
performans arasında sürekli bir gidip gelmeyle yürür. Pratik ya
par, çıkar oynarsınız, sonra yine pratik yapar, yine çıkar oynarsı
nız. Biz yönetim takımlarında pratik için benzer (analog) fırsatlar 
yaratmayı öğrenmenin daha başlarındayız. Bazı örnekler aşağıda 
verilmektedir. 

Önemine rağmen takım halinde öğrenme pek iyi anlaşılma
dan kalmaktadır. Bu olguyu daha iyi tanımlayamadığımız sürece 
gizemini koruyacaktır. Takımlar öğrenirken neler olduğu üzerine 
bir teorimiz yoksa, bireylerin uyum için grup baskılarına boyun 
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eğdiği "grup düşüncesinden" grup zekasını ayırt etme imkanımız 
olmayacaktır. Birlikte öğrenebilecek takımlar oluşturmak için gü
venilir yöntemler bulunmadığı sürece, böyle bir şeyin meydana 
gelmesi tesadüfe kalacaktır. Bu nedenle takım halinde öğrenme 
ustalığını edinmek, öğrenen organizasyonlar inşa etmekte önemli, 
kritik bir adım olacaktır. 

Takım Halinde Öğrenme Disiplini 

Diyalog ve Tartışma3 
"Fizik ve Ötesi: Karşılaşmalar ve Konuşmalar" adını taşıyan il

ginç kitabında Werner Heisenberg (modern fizikte ünlü "Kesin
sizlik İlkesi"ni formüle eden bilim adamı) şunu ileri sürer: "Bi
limin kökü konuşmalarda yatar. Farklı insanların işbirliği çok 
önemli bilimsel sonuçlara yol açabilir." Heisenberg yüzyılın ilk 
yarısında geleneksel fiziği kökünden sarsan ve yeniden şekillen
diren Pauli, Einstein, Bohr ve başka büyük kişilerle bir ömür boyu 
yaptığı konuşmaları hatırlar. Heisenberg'e göre onun düşünüşü 
üzerinde kalıcı bir etki yaratmış olan bu konuşmalar, kelimenin 
tam anlamıyla giderek bu insanları üne kavuşturan teorilerin 
birçoğunu doğurmuştur. Heisenberg'in canlı bir ayrıntı ve duy
gu zenginliği içinde hatırladığı konuşmaları, işbirliği içinde öğ
renmenin insanı hayrete düşürücü potansiyelini sergilemekte. 
Kolektif olarak, salt bireyken olabileceğimizden daha içgörülü, 
daha zeki olabiliyoruz. Potansiyel olarak takımın IQ'su bireylerin 
IQ'sundan çok daha büyük olabilmekte. 

Heisenberg'in bu konudaki düşüncelerine bakarak, yeni or
taya çıkan takım halinde öğrenme disiplinine önemli bir katkıda 
bulunan kişilerden birinin çağdaş fizikçi David Bohm olması belki 
de şaşırtıcı değildir. Önde gelen kuantum fizikçilerinden Bohm bir 
"diyalog" teorisi ve metodu geliştirmektedir. Bu diyalogda grup 
"daha büyük bir zekanın akışına açık hale" gelmektedir. Diyalog, 
Antik Yunanlılar tarafından çok sayılan ve Amerikan yerlileri gibi 

3 Bu bölümde özellikle Bill Isaacs ve bazı gözlemlerini yeniden üretmeme izin ver
me inceliğini gösteren David Bohm'la yapılmış görüşmelerden faydalanılmıştır. 
Ayrıca Bkz. William Isaacs, Dialogue and the Art of Thinking Together (New York: 
Currency), 1999. (Türkçe çev. Diyalog ve Birlikte Düşünme Sanatı - İş Yaşamında 
ve Özel Yaşamda İletişim Üzerine Öncü Bir Yaklaşım, Çev: Ahmet Ünver, Neşenur 
Domaniç, Literatür Yayınları, 2001) 
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birçok "ilkel" toplum tarafından uygulanan çok eski bir fikirdir. 
Ancak modern dünyada tamamen unutulmuştur. Hepimiz diya
logun tadı hakkında bir fikre sahibizdir. Kendine özgü bir yaşam 
edinmeye başlayan özel nitelikte konuşmalar bizi daha önce hiç ta
savvur etmediğimiz veya önceden planlamadığımız yönlere götü
rür. Ama bu deneyimler pek seyrek olur, sistemli çabanın ve disip
linli pratiğin ürünü olmaktan çok tesadüfi şartların ürünüdürler. 

Bohm'un diyalog teori ve pratiği üzerine yeni çalışması daha 
önceki bölümlerde tartışılan disiplinlerin temelini oluşturan iki 
ana entelektüel akımın benzersiz bir sentezini temsil etmektedir: 
Doğaya sistemci veya bütüncü bakış ve düşünüşümüz ve iç "mo
deller" ile algılarımız ve eylemlerimiz arasındaki etkileşimler. 
Bohm şöyle diyor: "Kuantum kuramı evrenin temel olarak bölüne
mez bir bütün olduğunu anlatır, daha geniş ölçekli düzeyde yakla
şık olarak ayrı ayrı mevcudiyete sahip parçalara bölünebilir olarak 
gösterilse bile. Bu şu anlama gelir: Kuantum kuramına özgü bir 
hassaslık (doğruluk) düzeyinde gözlemleyen araç ile gözlemlenen 
nesne birbirlerine, indirgenemez bir biçimde katılırlar. Bu nedenle 
bu düzeyde algı ve eylem birbirinden ayrılamaz." 

Bunlar sistem düşüncesinin bazı kilit özelliklerini hatırlat
makta. Bu durum, olup bitenlerin çoğu kez nasıl algılarımızın yön 
verdiği kendi eylemlerimizin sonucu olduğuna dikkat çekiyor. 
Benzer sorular rölativite (izafiyet, görecelilik) teorisi tarafından 
da sorulmakta. Bohm bunu 1965 yılına ait Göreceliliğin Özel Kura
mz4 adlı kitabında ifade etti. Bu kitabında Bohm, sistem perspektifi 
ile zihinsel modelleri daha açıkça birbirlerine bağlamaya başladı. 
Özellikle, bilimin amacının "bilgi birikimi" olmadığını ileri sürdü, 
öyle ya bütün bilimsel teoriler gün geçtikçe çürütülebilmekte. Asıl 
olan, algı ve eylemlerimize yön veren ve biçimleyen "zihinsel hari
taların" yaratılmasıdır, böylece "doğa ile bilinç arasında sürekli bir 
karşılıklı katılım" sağlanacaktı. 

Ancak Bohm'un takım halinde öğrenme üzerine benzersiz 
kavrayışlara götüren en belirgin katkısı düşünceyi "büyük ölçüde 
kolektif olgu" olarak görmesidir. Bohm epey erken bir tarihte parça
cıkların kolektif özellikleri (örneğin bir "elektron denizinin" sistem 
çapındaki hareketleri) ile düşüncemizin işleyiş biçimi arasındaki 
analoji ile ilgilendi. Daha sonraları bu tür bir benzerliğin yaşamı
mızın nerdeyse her evresinde gözlemlenebilen "düşüncenin isteni-

4 David Bohm, The Special Theory of Relativity (New York: W. A. Benjamin) 1965. 
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lenin tersi sonuçlar üretme şeklindeki genel özelliği"ne önemli bir 
ışık tutabileceğini gördü. Şöyle der Bohm: "Düşüncemiz tutarsızdır 
ve bunun sonucu ortaya çıkan istenilenin karşıtı sonuçlar elde etme 
durumu dünyanın sorunlarının temelinde yatar." Ancak Bohm'a 
göre büyük ölçüde kolektif olduğu için düşünceyi bireysel olarak 
düzeltmek mümkün değildir: "Elektronlarla olduğu gibi düşünceye 
de birbirimizle nasıl etkileşime girdiğimiz ve nasıl söyleştiğimizden 
ortaya çıkan bir sistemik olgu olarak bakmalıyız." 

Söylemin [discourse] iki birincil tipi vardır: Diyalog ve tartış
ma. Sürekli üretici öğrenme yeteneğine sahip bir takım için ikisi 
de önemlidir. Ama asıl güçleri ikisinin sinerji durumunda yatar. Ve 
aralarındaki farklar takdir edilmedikçe, bu sinerjinin ortaya çık
ması muhtemel değildir. 

Bohm, "tartışma [discussion]" sözcüğünün "çarpışma, vurma 
[percussion]" ve "sarsılma [concussion]" sözcükleriyle aynı kökten 
geldiğine işaret eder. Sözcük "topu aramızda karşılıklı olarak bir 
ileri bir geri gönderdiğimiz pingpong oyunu" gibi bir şeyi çağrış
tırır. Böyle bir oyunda ortak ilginin konusu oyuna katılan kişilerin 
görüş açılarından analiz edilip teşrih masasına yatırılabilir. Elbet
te, bu yararlı olabilir. Ne var ki, normal olarak böyle bir oyunun 
amacı "kazanmak"tır ve bu durumda kazanmak birinin görüşleri
nin grupça kabulü anlamına gelir. Kendi görüşünü güçlendirmek 
için arada bir öbür kişinin görüşünün bir kısmını kabul edebilirsin, 
ama temelde istediğin şey kendi görüşünün ağır basmasıdır. Ancak 
kazanmaya verilen bu önem ilk önceliği tutarlılık ve doğruya ver
mekle bağdaşmaz. Bohm, önceliklerde böylesi bir değişikliğe yol 
açmak için gereken şeyin "diyalog kurmak" olduğunu ileri sürer. 
Diyalog ise farklı bir iletişim tarzıdır. 

Tartışmanın karşıtı olan "diyalog" Yunanca dialogos sözcüğün
den gelir. Dia "arasından", "içinden" anlamını taşır. Logos ise "söz
cük" ya da daha geniş olarak "anlam" demektir. Bohm diyalogun 
başlangıçtaki anlamının "anlamın tıpkı iki yaka arasında akan bir 
nehir gibi insanlar arasında serbest bir anlam akışı içinden (arasın
dan) geçmesi veya hareket etmesi" olduğunu ileri sürer.5 Ona göre 
grup bireysel olarak elde edilemeyen daha geniş bir "ortak anlam 

5 David Bohm'un burada yer alan ifadelerinden çoğu, David'in seneler içinde 
Cambridge ve başka yerlerde katıldığı bir dizi "diyalogdan" alınmıştır. Kendisi
ne bu ifadeleri kullanmama ve Mark Edwards'la birlikte yazdıkları Thought, the 
Hidden Challenge to Humanity (San Francisco: Harper & Row) kitabından alıntılar 
kullanmama izin verdiği için minnettarım. 
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havuzu"na ulaşır. Parçaları bir bütüne toplamaktan çok, "bütün, 
parçaları düzene sokar, organize eder." 

Diyalogun amacı herhangi bir bireyin anlayışının ötesine geç
mektir. "Diyalogda kazanma çabasında değiliz. Diyalogu doğru 
yürüttüğümüzde kazanan hepimiz oluruz." Diyalogda bireyler 
tek başlarına elde etmeleri mümkün olmayan kavrayışlara ulaşır
lar. "Ortak bir anlamın gelişmesine dayalı olarak yeni tür bir zihin 
(akıl) oluşmaya başlar ... İnsanlar artık öncelikle muhalefet içinde 
değildir, etkileşim içinde oldukları da söylenemez. Daha çok bu or
tak anlam havuzuna katılmaktadırlar ve havuz sürekli gelişme ve 
değişme yeteneğine sahiptir." 

Diyalogda bir grup zor ve karmaşık konuları birçok görüş 
açısından araştırır. Kişiler varsayımlarını askıya alır, ama özgürce 
birbirlerine iletirler. Sonuç, kişilerin deneyim ve fikirlerinin derin
liğini yüzeye çıkaran, ama yine de onların bireysel görüşlerinin 
ötesine geçebilen özgür bir araştırmadır. 

Bohm'a göre, "Diyalogun amacı düşüncemizdeki tutarsızlığı 
ortaya çıkarmaktır." Uç tür tutarsızlık vardır. "Düşünce katılım
cı olduğunu inkar eder." Düşünce gerçeğin izini sürmeyi bırakır 
ve "sadece ilerler, bir program gibi". Ve düşünce, sorunları ele al
makta kendi başvuru (referans) standartlarını belirler. Oysa bu 
sorunlar yaratılmasına ilk elde kendisinin katkıda bulunduğu 
sorunlardır. 

Daha iyi sergileyebilmek için önyargıyı ele alalım. Bir insan 
belli bir grup hakkında bir stereotipi (basmakalıp düşünceyi) be
nimsemeye başlayınca, o "fikir" aktif bir ajan haline gelir ve o bas
makalıp şekilde kavranan sınıfa dahil kabul edilen başka bir insan
la gireceği etkileşimi biçimlemeye katkıda bulunur. Bunun karşılığı 
olarak da, etkileşimlerinin tonu öbür insanın davranışını etkiler. 
Önyargılı insan kendi önyargısının ne "gördüğünü" ve nasıl dav
randığını nasıl belirlediğini kavrayamaz. Bir anlamda, kavrayabil
seydi, zaten önyargılı olmazdı. Etkisini icra edebilmek için önyargı 
"düşüncesinin" sahibine gizli kalması gerekir. 

"Düşünce kendisini bizden sunar (önümüzde durur) ve tem
sil etmiyormuş gibi davranır." Rol yaptığını unutan aktörler gibi
yiz. Düşüncelerimizin tiyatrosuna yakalanırız ("tiyatro" ve "teo
ri" sözcükleri aynı kökten gelir: Theoria, "bakmak"). Bu, Bohm'un 
sözleriyle, düşüncenin "tutarsız" olmaya başlamasıdır. "Gerçek
lik değişebilir, ama tiyatro devam eder." Faaliyetimiz tiyatronun 
içindedir, sorunları tanımlarız, eylemlere gireriz, "sorunları çö-



Çekirdek Disiplinler: Öğrenen Organizasyonun Kurulması 265 

zeriz", tiyatroyu doğuran daha büyük gerçeklikle bağımızı kay
bederiz. 

Diyalog, insanların "düşüncenin temsili ve katılımcı doğasını 
kavramalarına ve düşüncemizdeki tutarsızlığa daha duyarlı hale 
gelmelerine ve onun varlığını kabullenmeyi güvenli kılmalarına" 
yardımcı olmanın bir yoludur. Diyalogla insanlar kendi düşünüş/eri
nin gözlemcisi olurlar. 

Gözlemledikleri düşünüşlerinin aktif olduğudur. Örneğin, bir 
diyalogda çatışma baş gösterdiğinde, insanlar bir gerilim olduğu
nun farkına varırlar. Ancak gerilim tam anlamıyla düşüncelerimiz
den gelir. İnsanlar şöyle diyeceklerdir: "Çatışma içinde olan dü
şüncelerimiz ve onlara tutunuş biçimimizdir, biz değil". İnsanlar 
bir kere düşüncelerinin katılımcı doğasını kavrayınca, kendilerini 
düşüncelerinden ayırmaya başlarlar. Düşüncelerine karşı daha ya
ratıcı, daha az tepkisel bir tavır almaya başlarlar. 

Diyalog içindeki insanlar düşüncenin kolektif doğasını da göz
lemlemeye başlarlar. Bohm şöyle diyor: "Çoğu düşünce köken olarak 
kolektiftir. Her birey onunla bir şey yapar," ama köken genellikle 
kolektiftir. "Örneğin dil tamamen kolektiftir" diyor Bohm. "Ve dil 
olmadan, bildiğimiz şekliyle düşünce var olamazdı." Sahip olduğu
muz varsayımlardan çoğu kültürel olarak kabule şayan varsayımlar 
havuzundan derlenmiştir. Çok azımız tam hakkıyla "kendimiz için 
düşünmeyi" öğreniriz. Böyle yapanın da, Emerson'un uzun zaman 
önce söylediği gibi, "yanlış anlaşılacağı" kesindir. 

Onlar aynı zamanda, devam eden bir süreç olarak "düşünüş" 
ile bu sürecin sonuçları olan "düşünceler" arasındaki farkı da ayırt 
etmeye başlarlar. Bohm'a göre bu, düşünüşümüzdeki tutarsızlığı 
düzeltmeye başlamak için çok önemlidir. 

Kolektif düşünce süren bir akışsa, "düşünceler" de o akıntının 
üzerinde yüzüp kıyıya takılan yapraklardır. Biz o yaprakları topla
rız ve "düşünceler" olarak algılarız. Algımızda yanlış olan, onları 
kendi düşüncemiz sanmamızdır, çünkü onların içinden çıktığı ko
lektif düşünüş akışını görmeyiz. 

Diyalogda insanlar iki yaka arasında akan ırmağı görmeye 
başlar. "Sürekli gelişme ve değişme yeteneğine sahip ortak anlam 
havuzuna katılmaya" başlarlar. Bohm normal düşünce süreçleri
mizin "akıntının en ele gelir, kaba unsurlarını toplayan büyük gö
zenekli bir ağ" gibi olduğuna inanmakta. Diyalogda "bir çeşit du
yarlık" gelişir ve normal olarak düşünme diye gördüğümüz şeyin 
ötesine geçer. Bu duyarlık küçük gözenekli bir ağ olarak düşünme 
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akışı içindeki ince anlamları toplama yeteneğine sahiptir. Bohm bu 
duyarlığın gerçek zekanın kökünde yattığına inanmakta. 

Böylelikle Bohm'a göre kolektif öğrenme sadece mümkün ol
makla kalmayıp aynı zamanda insan zekasının potansiyellerini 
gerçekleştirmek için hayati bir zorunluluğa da sahiptir. "Diyalog 
aracılığıyla insanlar birbirlerinin düşüncelerindeki tutarsızlıkların 
farkına varmakta birbirlerine yardımcı olurlar ve bu şekilde kolek
tif düşünce giderek daha tutarlı hale gelir. (Latince cohaerere söz
cüğü "bir arada bulunmak, birbirine tutunmuş olmak" anlamına 
gelir.) Tutarlılığın basit bir tanımını vermek güçtür. Ancak şöyle de
nebilir: Kişi onu düzen, uygunluk, güzellik veya uyum (harmani) 
olarak kavrayabilir. 

Ancak esas nokta soyut bir tutarlılık ideali için çaba göster
memektir. Çok daha önemli olan, tüm katılanların birlikte çalışıp 
mümkün bütün tutarsızlık biçimlerine karşı duyarlı hale gelmele
ridir. Tutarsızlığın göstergesi çelişkiler ve karışıklık olabilir, ama 
temelde bize onun varlığını gösteren düşünüşümüzün gerçekte is
temediğimiz sonuçları üretmesi olgusudur. 

Bohm, diyalog için gerekli üç temel koşul ayırt etmektedir: 

1. Bütün katılanlar varsayımlarını "askıya alacak"; 
2. bütün katılanlar birbirlerini çalışma arkadaşı olarak görecek; 
3. diyalogun "bağlamını bir arada tutan" "hareketi kolaylaş

tırıcı" bir öge bulunmalı. 

Bu koşullar, "anlamın özgür akışını" akışa direnci azaltarak bir 
grup arasından geçmesine izin vermeye katkıda bulunur. Bir elekt
rik devresindeki direnç nasıl akımın ısı (kayıp enerji) yaratmasına 
yol açarsa, bir grubun normal işleyişi de enerji israf eder. Diyalogda 
"bir süper-ileticininki türünden soğuk enerji" vardır. "Sıcak konu
lar", başka türlü duygusal uyumsuzluğa ve huzursuzluğa sebep 
olabilecek sorunlar tartışılabilir hale gelir. Dahası, derinden kavra
yışlara olanak tanıyan pencereler açar. 

Varsayımları Askıya Almak. İnsanın varsayımlarını "askıya alma
sı", varsayımlarını sürekli sorgulamaya ve gözleme açık bir şekilde 
önünde tutması demektir. Bu, varsayımlarımızı bir kenara atmak, 
bastırmak veya onları ifade etmekten kaçınmak anlamına gelmez. 
Hiçbir şekilde, kanı sahibi olmanın "kötü" olduğu veya öznelciliği 
bertaraf etmemiz gerektiğini de söylemez. Daha çok kastedilen, var-
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sayımlarımızın farkında olmak ve bunları sınamaya açık bulundur
maktır. Eğer kanılarımızı savunuyor durumda isek, bu yapılamaz. 
Varsayımlarımızın farkında değilsek veya görüşlerimizin tartışılmaz 
olgulara değil de, varsayımlara dayalı olduğunun farkında değilsek, 
bu yapılamaz. 

Bohm, eğer bir kişi kendi konumuna saplanır kalır ve "bu işler 
böyle olur" tutumunda karar kılarsa, diyalog akışının engelenece
ğini ileri sürüyor. Bu, Bohm'un deyişiyle, "bıçak sırtında" çalışmayı 
gerektirir, çünkü "zihin varsayımları askıda tutmaktan uzaklaş
maya ve tartışılmaz ve katı düşünceler benimsemeye yatkındır, 
sonra da kendimizi bunları savunmaya zorunlu hissederiz." 

Örneğin, çok başarılı bir teknoloji şirketinin üst yönetim 
ekibinin bu yakınlardaki bir diyalog oturumunda (aşağıda ay
rıntısı veriliyor) insanlar organizasyonda Araştırma-Geliştirme 
(ArGe) ile başka herkes arasında derin bir "bölünme" algıladılar. 
Bu bölünme ArGe'nin şirketteki yükseltilmiş rolünden ileri gel
mekteydi ve firmanın son otuz yıldaki dramatik ürün yenilikleri 
zincirini içeren tarihinden kaynaklanmaktaydı. Bu yeni ürünler 
zamanla endüstri standartları haline gelmişti. Ürün yenileme fir
manın pazardaki saygınlığının köşe taşıydı. Bu nedenle de, kimse 
"bölünme"den söz açmaya cesaret edemiyordu, bu bölünme (iki
lik) birçok sorunlar yaratıyor olsa bile. Böyle yapılması, nicedir 
övünülegelen teknolojide önderlik değerini ve çok yaratıcı mü
hendislere kendi ürün vizyonlarının peşinden gitme özerkliğini 
tanıma olayını tehlikeye atabilirdi. Ayrıca ArGe'nin iki numarası 
da toplantıya katılmaktaydı. 

"Bütün varsayımları askıya alma" koşulu tartışıldığında, pa
zarlama müdürü "Bütün varsayımlar mı?" diye sordu ve olumlu 
yanıt alınca da, şaşkın ve tereddütlü göründü. Daha sonra otu
rum devam ettiğinde, ArGe'nin kendisini organizasyonun "ateşi 
koruyan"ı rolünde gördüğü varsayımına sahip olduğunu kabul 
etti ve bir varsayımının da bu nedenle ArGe'ye ürün geliştirmeyi 
etkileyebilecek pazar bilgisiyle yaklaşmanın olanaksız bulunduğu 
şeklinde sürdüğünü belirtti. Bu, ArGe yöneticisinin şöyle karşılık 
vermesine yol açtı: O da başkalarının kendisini bu şekilde gördü
ğünü varsaymaktaydı. Ve herkesi şaşırtacak biçimde, bu varsayımı 
kendisinin ve ArGe organizasyonunun etkililiğini sınırlayan bir 
şey olarak görmekteydi. Her ikisi de bu varsayımları varsayımlar 
olarak paylaşıyordu, kanıtlanmış olgular olarak değil. Bunun so
nucu olarak ortaya çıkan diyalog dramatik bir görüş araştırması-
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nı sağladı. Böylesi bir araştırma, içtenliği ve stratejik uzantılarıyla 
daha önce hiç yaşanmamıştı. 

"Varsayımları askıya almak", "soyutlama sıçramaları"nı gör
mek ve "soyutlamanın ardındaki akıl yürütmeyi sorgulamak" gi
bidir. Bu temel düşünme ve sorgulama becerileri, "Zihinsel Mo
deller" başlıklı 9. Bölüm'de geliştirilmektedir. Ancak diyalogda 
varsayımları askıya alma işi kolektif olarak yapılmalıdır. Takımın 
varsayımları "askıda tutma" işindeki disiplini takım mensupları
na kendi varsayımlarını daha açıklıkla görme olanağını tanımıştı, 
çünkü bu varsayımlar ortada tutulup birbirlerinin varsayımlarıyla 
karşıtlık içinde ele alınabiliyordu. Bohm, varsayımları askıya alma
nın zor olduğunu söylemekte: "Bunun nedeni, düşüncenin kendi 
doğasıdır. Düşünce sürekli olarak bizi 'bu işlerin böyle yapıldığı' 
şeklinde bir görüşe ayartır." Varsayımları askıya almada uygula
nan takım disiplini bu ayartılmaya karşı bir panzehirdir. 

Birbirini Çalışma Arkadaşı Olarak Görme. Diyalog ancak bir grup in
san birbirini daha derin bir kavrayış ve açıklık için karşılıklı arama 
çabasında çalışma arkadaşı olarak gördüğü takdirde yürür. Birbi
rini çalışma arkadaşı olarak düşünmek önemlidir, çünkü düşünce 
katılımcıdır. Birbirini çalışma arkadaşı olarak düşünmeye yönelik 
bilinçli eylem çalışma arkadaşı olarak etkileşimde bulunmaya kat
kı sağlar. Bu basit gözükebilir, ama derin bir fark yaratabilir. 

Birbirini çalışma arkadaşı olarak görme, olumlu bir hava yarat
mak ve diyalogun getirdiği yaralanabilirliği gidermek bakımından 
kritik önem taşır. Diyalogda insanlar fiilen sanki bir şey, yeni bir 
derin anlayış inşa ediyorlarmış gibi hissederler. Basitmiş gibi gel
mekle birlikte birbirini çalışma arkadaşı ve dost olarak görmek çok 
büyük öneme sahiptir. Arkadaşlarımızla başkalarıyla olduğundan 
farklı konuşuruz. İlginç olan, diyalog geliştikçe, takım mensup
larının bu arkadaşlık duygusunun ortak bir şeyi paylaşmadıkları 
insanlara karşı da geliştiğini hissetmeleridir. Bunun için gerekli 
olan birbirini çalışma arkadaşı olarak görme yolundaki istekliliktir. 
Buna ilaveten, varsayımları askıda tutmanın insanı yaralanabilir 
kılan bir yanı vardır. Birbirine çalışma arkadaşı olarak davranma 
bu karşılıklı riski kabullenir ve bu riskle yüzleşirken güvenlik duy
gusunu tesis eder. 

Çalışma arkadaşlığı aynı görüşleri onaylıyor veya paylaşıyor 
olmak gerektiği anlamına gelmez. Tam tersine, birbirini çalışma 
arkadaşı olarak görmenin gerçek gücü görüş farklılıkları olduğu 
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zaman işin içine girer. Herkesin fikir birliği içinde olduğu zaman 
çalışma arkadaşıymış gibi hissetmek kolaydır. Önemli anlaşmaz
lıklar olduğunda, bu daha zordur. Ama bunun mükafatı da o denli 
büyük olur. "Hasımları", "farklı görüşlere sahip çalışma arkadaşla
rı" olarak görmeyi seçmek en büyük yararları sağlar. 

Bohm, çalışma arkadaşlığı koşulundan ötürü organizasyon
larda diyalogun olanaklılığı hakkında kuşkularını ifade etmiştir: 
"Hiyerarşi diyaloga karşıt bir konumdadır ve organizasyonlarda 
hiyerarşiden kaçınmak güçtür." Bohm şunu sorar: "Otoriteye sa
hip olanlar ast pozisyonlarda bulunanlarla gerçekten eşit düzeye 
gelebilirler mi?" Böylesi soruların örgütsel takımlar için çeşitli 
operasyonel uzantıları vardır. Birincisi, bu işin içinde olan herkes 
gerçekten diyalogun yararlarını rütbesinin getirdiği ayrıcalıklara 
tutunmaktan daha fazla istemelidir. Eğer bir kişi daha üst konum
da olduğu için kendi görüşünün ağır basmasına alışmışsa, o zaman 
diyalogda bu ayrıcalık bir yana bırakılmalıdır. Eğer bir kişi daha 
alt bir konumda olduğu için görüşlerini kendine saklamaya alış
mışsa, bu görüşleri saklamanın getirdiği güvenlik duygusu da bir 
yana bırakılmalıdır. Korku ve hüküm ortadan çekilmelidir. Diya
log "oyunumsu" bir niteliğe sahiptir, yeni fikirlerle oynama, on
ları sınama ve test etme istekliliğini gerektirir. "Kim ne söylemiş" 
veya "aptalca bir şey söylememe" olayı ile fazlasıyla ilgilenince, bu 
oyunsu hava uçar gider. 

Bu koşullar hafife alınamaz, ancak birçok örgütsel takımın, 
herkesin kendisinden ne beklendiğini önceden bildiği takdirde, bu 
zorlukların tutarlı biçimde üstesinden geldiğini gördük. Çok derin
lerde bir diyalog isteği mevcuttur, özellikle de bizim için çok büyük 
önem taşıyan konular üzerinde odaklandığı zaman. Ancak bu di
yalogun organizasyonlarda her zaman mümkün olduğu anlamına 
gelmez. Eğer tüm katılanlar, varsayımları askıya alma ve çalışma 
arkadaşlığı koşullarına ayak uydurmak istemiyorlarsa, diyalog 
mümkün olmayacaktır. 

"Diyalogun Bağlamını Bir Arada Tutan" Bir Kolaylaştırıcı. Becerikli bir 
hareketi (işleyişi) kolaylaştırıcı bulunmazsa, düşünce alışkanlık
larımız bizi sürekli diyalogdan uzaklaşmaya ve tartışmaya doğru 
çeker. Bu özellikle diyalogu bir takım disiplini olarak geliştirmenin 
ilk aşamalarında kendini gösterir. Düşüncelerimizde "kendini su
nan" şeyi gerçekmiş gibi alırız, bir şeyin temsili olarak değil. Kendi 
görüşlerimize inanır ve onların ağır basmasını isteriz. Varsayımla-
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rımızı aleni olarak askıya almak bizi kaygılandırır. Hatta "Bütün 
varsayımları" askıya almanın psikolojik bakımdan güvenli olup ol
madığı konusunda tereddütlerimiz bile vardır. "Öyle ya, tutunmak 
zorunda olduğum bazı varsayımlar yok mu, yoksa benlik duygu
mu kaybetmez miyim?" 

Bir diyalog oturumunun kolaylaştırıcısı, iyi bir "süreç kolay
laştırıcısı"nın temel görevlerinden birçoğunu yerine getirir. Bu gö
revler, insanlara süreci ve sonuçlarını sahiplenmeyi sürdürmekte 
yardımcı olmayı kapsar. Eğer insanlar "şu veya bu" kişinin bizi bu 
konuda konuşturmayacağı gibi kuşkulara kapılmaya başlarlarsa, 
bu askıda tutulmayan bir varsayım olur. Kolaylaştırıcı aynı zaman
da diyalogun yol almasını da sağlamalıdır. Eğer herhangi bir kişi 
fiilen bir tartışmanın istenmediği bir yerde süreci tartışmaya doğru 
saptırdığında, bunun hemen belirlenmesi ve gruba diyalogun ko
şullarının devam edip etmediği sorulması gereklidir. Kolaylaştırıcı 
bilgili olmakla mevcut sürece yardımcı olmak arasında dikkatli bir 
çizgi izler ve hemen "uzman" veya "doktor" kılığına bürünmez, 
çünkü böylesi dikkati takım mensuplarından ve onların kendi gö
rüş ve sorumluluklarından uzaklaştırır. 6 

Ancak diyalog içinde kolaylaştırıcı bir iş daha yapar. Diyalog 
anlayışı ona gelişmenin akışını sadece katılımıyla etkilemesine izin 
verir. Örneğin, biri bir gözlemde bulunduktan sonra, kolaylaştırıcı 
şöyle diyebilir: "Ama bunun karşıtı da doğru olabilir." Diyalog ko
şulları için böylesi hatırlatmaların ötesinde, kolaylaştırıcının katılı
mı diyalogu sergiler. Diyalog sanatçılığı anlam akışını yaşayıp o an 
söylenmesi gereken tek şeyi görmekte yatar. Mensuplarına hemen 
akıllarına geliveren şeyi değil de, sadece kendini ifadeye zorlayan 
(ve konuşanı bunları söyleme ihtiyacıyla titreten) düşünceleri söy
lemeyi emreden Quaker'lar* gibi, kolaylaştırıcı da sürecin her bir 
noktasında o noktada söylenmesi gerekeni söyler sadece. Bu, başka
larının diyalogu değerlendirmesini herhangi bir soyut açıklamanın 
yapabileceğinden çok daha fazla derinleştirir. 

Takımlar diyalog deneyim ve becerilerini geliştirdikçe, kolay
laştırıcının rolünün önemi azalır ve giderek sadece katılımcılardan 
biri haline gelebilir. Takım üyeleri bir kere kendi beceri ve kavra
yışlarını geliştirince, diyalog "lidersiz" grupta da ortaya çıkar. Di-

6 Bkz. örneğin, E. Schein, Process Consultation, vol. 2 (Reading Mass.: Addison Wes
ley), 1987. 

* Quaker'lar: Bir Hıristiyan mezhebi. Adları İngilizcedeki to quake (titremek, sar
sılmak) sözcüğünden gelir. 
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yalogun süren bir disiplin olageldiği toplumlarda normal olarak 
atanmış kolaylaştırıcılara gerek duyulmaz. Örneğin, birçok Ame
rikan yerli kabilesi hiçbir formel kolaylaştırıcı olmaksızın diyalogu 
yüksek bir sanat haline getirmişlerdir. Şamanlar ve öteki bilge ki
şilerin özel rolleri vardı, ama grup kendi başına bir diyaloga girme 
yeteneğine sahipti. 

Diyalog ile Tartışmanın Dengelenmesi. Takım halinde öğrenmede, tar
tışma diyalogun gerekli karşıtıdır. Bir tartışmada farklı görüşler su
nulur ve savunulur, daha önce açıklandığı gibi bu bütün durumun 
yararlı bir çözümlemesini sağlayabilir. Diyalogda ise farklı görüşler 
yeni bir görüş keşfetmeye yönelmenin bir aracı olarak sunulur. Tartış
mada kararlar alınır. Diyalogda karmaşık konular araştırılır. Eğer bir 
takım fikir birliğine ulaşacak ve kararlar alınacaksa, biraz tartışmaya 
ihtiyaç vardır. Ortaklaşa kararlaştırılmış bir çözümleme temeli üze
rinde alternatif görüşlerin tartılma ve tercih edilen bir görüşün seçil
me gereği vardır. (Bu görüş başlangıçtaki alternatiflerden biri olabilir, 
veya tartışmadan çıkan yeni bir görüş olabilir.) Üretken oldukların
da, tartışmalar belli bir sonuca veya eylem doğrultusuna yönelir. Öte 
yandan diyaloglar birbirinden ayrılan görüşler doğurucudur, fikir 
birliğini değil, karmaşık sorunların daha zengin bir şekilde kavran
masını arar. Diyalog da, tartışma da yeni eylem doğrultularına yol 
açabilirler, ama eylemler çoğu kez tartışmanın odağında iken, yeni 
eylemler diyalogun bir yan ürünü olarak ortaya çıkar. 

Öğrenen bir takım diyalogla tartışma arasında gidip gelmeyi 
başarır. Temel kurallar farklıdır. Amaçlar farklıdır. Bunları ayırt 
edemeyen takımlar ne diyalogu yürütebilir, ne de verimli tartış
malar yapabilir. 

Düzenli olarak diyaloga giren takım üyeleri arasında benzeri 
bulunmayan bir ilişki kurulur. Takım üyeleri derin bir güven duy
gusu geliştirirler ve bu duygu tartışmada da sürer. Takım üyeleri 
bir kişinin görüş noktasının benzersizliğini daha zengin bir şekilde 
kavramaya başlar. Bunun da ötesinde, kendi görüşünü yumuşakça, 
tatlılıkla savunmakla nasıl daha geniş anlayışların ortaya çıktığını 
görürler. Konumlarına tutsak olmaktansa, bir konumu tutma sana
tını başarmayı öğrenirler. Bir görüşü savunmak uygun düştüğünde, 
bunu daha zarifçe ve daha az katılıkla yaparlar, yani "kazanma" duy
gusuna öncelik vermezler. 

Dahası, diyaloga imkan veren beceriler, tartışmaları yıkıcı 
değil de üretken kılabilen becerilerle özdeştir. Bunlar sorgulama 
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ve düşünme becerileridir. Bunları daha önce "Zihinsel Modeller" 
başlığını taşıyan 9. Bölüm"de tartıştık. Gerçekten de, diyalogu böy
lesine önemli kılan sebeplerden biri, onun bu becerileri bilmek ve 
yol açabilecekleri derin grup öğrenişini keşfetmek için güvenli bir 
ortam sunmasıdır. 

Düşünme, Sorgulama ve Diyalog. David Bohm'un düşünüşünde, 9. Bö
lüm'de tartışılan "eylembilim" yaklaşımının derin yankılarını du
yarız. Burada önemli olan insanın görüşlerinin etkiye açık tutulma
sıydı. Bohm'un çalışmasını farklı kılan, eylembilimcilerce belirlenen 
yeteneksizlikleri aşan bir grupta neler olabileceği üzerine "yeni" bir 
vizyonu dile getirmesidir. Dahası, Bohm'un diyalogu bir takım disip
linidir. Bireysel olarak erişilemez. 

Diyalog vizyonunun bir parçası, sadece bir grubun erişebilece
ği "daha büyük bir anlam havuzu" varsayımıdır. Bu fikir, başlan
gıçta radikal gözükse de, kolektif sorgulama ile konsensus (oydaş
ma) oluşturmanın ince yönlerini çok uzun zamandır geliştiregelen 
yöneticiler için derin bir sezgisel çekiciliğe sahiptir. 

Böylesi yöneticiler iki tip konsensusu birbirinden ayırt etmeyi 
erkenden öğrenirler: Biri birçok bireysel görüş arasında ortak bir 
paydayı arayan türden "odağı küçültücü" konsensus, öbürü de 
herhangi bir kişinin belli bir görüş noktasından görebileceğinden 
daha büyük bir resme ulaşmak isteyen, "odak büyültücü" konsen
sus. İlk konsensus tipi, bireysel görüşlerimizin "içeriğinden" yola 
çıkar, önemli olan o görüşün hangi kısımlarının başkaları tarafın
dan da paylaşıldığını keşfetmektir. Bu bizim "ortak alan"ımızdır, 
burada hepimiz fikir birliği içerisinde olabiliriz. 

İkinci tip konsensus, daha çok her birimizin bir "görüşü", ger
çekliğe bakış tarzı olduğu fikrinden hareket eder. Her bir kişinin gö
rüşü daha büyük gerçekliğe dönük benzersiz bir perspektiftir. Ben 
sizin görüşünüzden "bakabilirsem" ve siz de benimkinden, o zaman 
her ikimiz de tek başına göremeyebileceğimiz bir şeyi görürüz. 

Diyalog, takım halinde öğrenme üzerine eşsiz bir vizyonu ifa
de ediyorsa, düşünme ve sorgulama becerileri bu vizyonu gerçek
leştirmekte önemli bir yere sahip olabilir. Kişisel vizyonun ortak 
vizyon oluşturmada bir temel teşkil etmesi türünden, düşünme ve 
sorgulama becerileri de diyalog ve tartışma için bir temel sağlar. 
Düşünme ve sorgulama becerileri üzerine kurulmuş bir diyalog 
daha güvenli ve takım üyeleri arasındaki kimya gibi ortam özellik
lerine daha az bağımlı olur. 
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J;Mevcut Gerçeklik "le Uğraşmak: Çatışma ve 
Savunma Alışkanlıkları 

Popüler mitin aksine, büyük takımların özelliği çatışmanın bulun
mayışı değildir. Tam tersine, benim deneyimime göre sürekli öğ
renme içinde olan bir takımın en güvenilir göstergelerinden biri 
gözle görülür bir fikirler çatışmasının yaşanmasıdır. Büyük takım
larda çatışma üretkenlik kazanır. Vizyon çevresinde Çatışma ola
bilir, çoğu zaman olacaktır da. Aslında, "vizyon kurma" sürecinin 
özü, farklı kişisel vizyonlardan ortak, paylaşılan bir vizyonun ted
rici olarak ortaya çıkmasında yatar. İnsanların ortak bir vizyonu 
paylaşması durumunda bile, bu vizyona nasıl ulaşılacağı hakkında 
birçok farklı fikir bulunabilir. Vizyon ne kadar yükseklerde olur
sa, ona nasıl ulaşılacağı konusunda da o kadar tereddütlü oluruz. 
Birbiriyle çatışan fikirlerin serbestçe akması yaratıcı düşünme için, 
hiçbir bireyin tek başına ulaşamayacağı yeni çözümleri keşfetmek 
için çok önemlidir. Çatışma fiilen, devam eden diyalogun bir par
çası haline gelir. 

Öte yandan, vasat takımlarda iki koşuldan biri normal olarak 
çatışmayı çevreler. Ya yüzeyde hiçbir çatışma yokmuş görünümü 
vardır ya da katı bir kutuplaşma vardır. "Düzgün yüzey" takımla
rında takım üyeleri takımı korumak için birbiriyle çatışan fikirle
rini bastırmak gerektiğine inanırlar. Herkes fikrini açıklarsa takım 
uzlaşmaz ayrılıklarla parçalanır. Kutuplaşmış takım ise yöneticile
rin "fikir belirttiği", ancak çatışmalı görüşlerin epey derinlere yer
leşmiş olduğu bir takımdır. Herkes başkasının nerede durduğunu 
bilir ve ortada pek az hareket vardır. 

Kırk yılı aşkın bir süredir Chris Argyris ve arkadaşları, neden 
parlak, yetenekli yöneticilerin yönetim takımlarında etkin bir öğ
renim yapmayı başaramadıklarını araştırmaktadırlar. Argyris ve 
ekibinin çalışması, büyük takımlarla vasat takımlar arasındaki far
kın, çatışmayı nasıl karşıladıkları ve çatışmayı değişmezce çevrele
yen savunmacı tutumla nasıl uğraştıklarında yattığını gösteriyor. 
Argyris şöyle diyor: "Savunma alışkanlıkları yaratmaya ve bunları 
daha da başka savunma alışkanlıklarıyla örtmeye programlanmı
şızdır. Bu programlanma yaşamın ilk dönemlerinde gerçekleşir."7 

"Zihinsel Modeller" başlığını taşıyan 9. Bölüm'de söz edilen sa
vunma alışkanlıkları, düşüncemizi açmakla yaşadığımız mahcubi-

7 C. Argyris, Strategy, Change and Defensive Routines (Boston: Pittman), 1985. 
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yet, sıkıntı ve tehdit edilme duygusundan kendimizi korumak için 
kullandığımız yerleşmiş alışkanlıklardır. Savunma alışka.nlıkları en 
derin varsayımlarımızı saran bir çeşit koruyucu kabuk oluşturur, 
ancak bu kabuk bizi acı ve sıkıntıdan korumakla birlikte, o acı ve 
sıkıntının nedenlerini öğrenmekten de alıkoyar. Argyris'e göre, sa
vunma alışkanlıklarının kaynağı, öyle kendimize anlattığımız gibi, 
görüşlerimize duyduğumuz inanç veya sosyal ilişkilerimizi koruma 
arzusu değil, görüşlerimizin ardında yatan düşünüşü ortaya serme 
korkusudur. Argyris şöyle diyor: "Savunmacı muhakeme, bizi mu
hakememizin geçerli olup olmadığını öğrenmekten korur."8 Çoğu
muz için muhakememizi (akıl yürütme) teşhir etmek tehdit edicidir, 
çünkü insanların onda yanlışlar bulmasından korkarız. Düşünüşü
müzü teşhir etmenin bizim için bir tehdit doğuracağı algısı yaşamın 
ilk dönemlerinde başlar ve çoğumuz için okulda (derse kaldırılıp da 
"doğru cevabı" bilemediğinizde yaşadığınız travmaları hatırlayın) 
ve işte pekişir. 

Savunma alışkanlıkları o kadar çeşitli ve bildik türdendir ki, 
pek farkına varılmaz. Fikri ciddiye almaya niyetimiz olmadığında, 
"Aman, ne kadar ilginç bir fikir bu" der geçeriz. Fikri dikkate almak
tan kaçınmak, onu bastırmak için birini bile bile karşımıza alırız. Ya 
da yardımcı olma örtüsü altında birini eleştiriye karşı koruruz, ama 
aynı zamanda kendimizi de güç konulara bulaşmaktan koruruz. 
Zor bir konu çıktığında da, görünüşte iyi davranış kurallarına duy
duğumuz saygıdan konuyu değiştiririz. 

Güçlü bir üst yönetici yakınlarda bana organizasyonunda 
"gerçek liderlerin" yokluğundan yakındı. Ona göre şirketi uyumcu 
insanlarla doluydu, bir vizyona bağlanmış kişilerle değil. Bu, özel
likle kendini usta bir iletişimci ve risk alıcı olarak gören biri için 
rahatsızlık verici. Gerçekten de kendisi vizyonunu öylesine parlak 
bir şekilde dile getiriyor ki, çevresindeki herkesi korkutuyor. Bu
nun sonucu, görüşüne pek seyrek alenen karşı çıkılmakta. insanlar 
onun yanında kendi görüş ve vizyonlarını dile getirmemeyi öğ
renmiş durumdalar. O kendi ikna ediciliğini savunmacı bir strateji 
olarak görmese de, dikkatli bir bakışı ona bu ikna ediciliğin tam da 
bu şekilde işlediğini gösterebilir. 

En etkili savunma alışkanlıkları, tıpkı bu güçlü ikna ediciliğe 
sahip yöneticininki gibi göremediğimiz alışkanlıklardır. Görünüş
te o yönetici başkalarını kendi düşüncelerini ifade etmeye kışkırt-

8 A.g.e. 
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mayı umuyordu. Ama bu tahakkümcü tavır onları bunu yapmak
tan kesinlikle alıkoyuyor, böylelikle kendi görüşlerini de meydan 
okumadan korumuş oluyordu. Bilinçli bir strateji olarak ifade edil
diğinde, savunmacılık saydamlaşır: "Gözlerini korkutarak insan
ları savunmada tut, o zaman senin düşünüşüne karşı çıkamazlar." 
O yönetici, stratejisinin böylesine dobraca sunulduğunu görse, her
halde kesinlikle bunu kabul etmeyecekti. Stratejinin örtülü kalması 
işlemesini sağlamakta. 

Savunma alışkanlıklarının yol açtığı sorunlar, yetersiz ya da 
yanlış anlamanın bir zayıflık işareti, hatta daha da kötüsü, bir ye
teneksizlik belirtisi sayıldığı organizasyonlarda bileşime girerler. 
Yöneticilerin her şeyden haberli olması inancı birçok kuruluşta 
yöneticilerin zihinsel modellerine iyice yerleşmiştir. Sorunun se
bebinin ne olduğunu bilmiyormuş gibi davranmak yöneticilerin 
kabullenebileceği bir şey değildir. Üst pozisyonlara ulaşanlar olup 
biteni bilir görünme ustası olmuşlardır. Bu pozisyonlara gelmeyi 
amaçlayanlar da kendinden emin bir bilmişlik havası yaratmayı 
erkenden öğrenirler. 

Bu zihinsel modeli içlerine sindirmiş yöneticiler kendilerini iki 
zor durumdan birinin içinde bulurlar. Bazıları gerçekten bu kendin
den eminlik havasını benimser ve önemli sorunların çoğunun ceva
bını bildiğine inanır. Ancak bu inançlarını korumak için kendilerini 
alternatif görüşlere kapamak ve başkalarından etkilenmez kılmak 
zorunda kalırlar. Onların içinde bulunduğu zorlayıcı durum, ken
dinden emin kalabilmek için katılıklarını korumak zorunda bulun
malarıdır. Diğerleri ise, önemli sorunların sebeplerini bilmelerinin 
onlardan beklendiğine inanır, ancak çözümlerinin kesin olmadığını 
da derinden bilirler. Onların içinde bulunduğu zor durum da, bir 
kendinden eminlik vitrinini korumak için bu bilmezden gelmelerini 
karanlıkta bırakma zorunda olmalarıdır. Hangi türden zor durumun 
içinde olurlarsa olsunlar, cevapları bilme derdini üstlenen yöneticiler 
savunma alışkanlıklarını uygulamakta çok beceri kazanırlar. Bu sa
vunma alışkanlıkları, kararlarının gerisindeki düşünüşü ortaya ser
meyerek yetenekli karar alıcılar havasını korumalarını sağlar. 

Böylesi savunmacılık, organizasyon kültürünün kabulle
nilmiş bir parçası haline gelir. Argyris şöyle diyor: "Ne zaman 
kişilere onları organizasyonlarda politik oyunlar oynamaya yö
nelten şeyin ne olduğunu sorsam, bunun insan doğasından ve or
ganizasyonların doğasından ileri geldiği cevabını alıyorum. Biz 
savunma alışkanlıklarının taşıyıcısıyız ve organizasyonlar da yu-
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valandığımız yerler. Hastalık organizasyonlara bulaşınca, onlar 
da taşıyıcı haline gelir."9 

Takımlar, daha büyük organizasyonun birer küçük-evrenidir 
(mikrokozmos), bu nedenle büyük organizasyonun özelliği olan 
savunmacı kalıpların takıma da yerleşmiş olması şaşırtıcı değildir. 
Gerçekten de, savunma alışkanlıkları bir takımda aksi halde ortak 
bir vizyona yönelmekte katkısı olacak enerji akışını engeller. Bun
lar, bu savunma alışkanlıklarına yakalanmış takım üyelerine, tıpkı 
bir duvar gibi gelirler. Kolektif öğrenmeyi önleyen engel ve tuzak
lardır. 

Takımlardaki savunma alışkanlıklarının ne kadar ince karmaşık 
hale geldiklerini görmek için, ATP ürünleri örneğini düşünün. Yeni
likçi, büyük ölçüde merkeziyetçi yönetim anlayışından uzaklaşmış bir 
şirketin yeni kurulmuş bir bölümü. (Şirketin ve kişilerin adlarını saklı 
tutuyoruz.) Bölümün otuz üç yaşındaki başkanı Jim Tabor şirketin öz
gürlük ve yerel özerklik değerlerine derinden bağlıydı. Yeni bir baskılı 
devre teknolojisine dayalı olan ATP ürünlerine güçlü bir inancı vardı. 
Müthiş bir heveslilik içindeydi, bölümündekiler için doğal bir amigoy
du. Buna karşılık onun yönetim ekibindekiler de geç saatlere kadar 
çalışıyorlardı ve onun kendilerini bekleyen şeylere duyduğu heveslili
ğini paylaşmaktaydılar. 

Çabalarının ödülü birkaç yıl boyunca satışlarda yaşadıkları hız
lı büyüme oldu (yılda yüzde 30 ila yüzde 50 arası) ve satışlar 1994'te 
50 milyon dolara ulaştı. Ancak 1995'te siparişlerde korkunç bir düşüş 
görüldü.10 İki başlıca minibilgisayar yapımcısı ATP'nin teknolojisi
ne öylesine inanmıştı ki, yeni donanım (hardware) modellerinin ta
sarımına da ATP devrelerini koymuşlardı. Ama satışlardaki düşüş 
1995'te minibilgisayar endüstrisine büyük darbe vurunca, yapım
cılar yeni modeller üzerindeki çalışmaları askıya aldılar. Bunun so
nucu, ATP'nin aldığı siparişlerde yüzde 50'lik bir düşüş oldu. İşler 
1996'da da düzelmedi. Sonunda Jim Tabor bölüm başkanlığından 
alındı. Bununla birlikte imalat yöneticisi olarak kaldı. 

ATP'de yanlış giden neydi? Heveslilikleri yüzünden ATP yö
netimi kendisini içsel tutarlılıktan yoksun olan bir stratejiye kilit
lemişti. Ekip, kısmen şirket yönetimini memnun etmek için, ama 
aynı zamanda ürünlerine olan inançlarından ötürü iddialı büyüme 

9 A.g.e. 
10 Bkz. örneğin, D. C. Wise ve G. C. Lewis, "A Fire Sale in Personal Computers", 

Business Week, Mart 25, 1985, 289 ve "Rocky Times for Micros" Marketing Media 
Decisions Temmuz 1985. 
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hedefleri saptamıştı. Bu hedeflere ulaşmak satış kadrosu üzerinde 
büyük baskılar yaratmış, onlar da az sayıda kilit müşteri ile ATP'yi 
onlara çok büyük ölçüde bağımlı hale sokan iş anlaşmaları yapmış
lardı. Bu müşterilerden bazıları kendi işlerinde sorunla karşılaşın
ca, ATP'nin de sonu gelmişti. 

Niye ATP'nin yönetim ekibi bölümü böylesine tehlikeye açık 
bir stratejiyi onaylamıştı? Neden şirketin üst yöneticileri yeni bö
lümün yöneticilerini müşteri tabanlarını geniş tutmaları için uyar
mamıştı? Sorunun çekirdeğinde "sıkıntıyı başka tarafa kaydırma" 
yapısı içine yerleşmiş bir dizi savunma alışkanlığı yatmaktaydı. 

Argyris'in dediği gibi, savunma alışkanlıkları bir soruna ce
vap olarak ortaya çıkar. Burada sorun bir öğrenme ihtiyacıdır. Bu 
ihtiyacı doğuran bilinenle bilinmesi gereken arasındaki "öğrenme 
açığı"dır. "Temel çözüm" sorgulamadır. Sorgulama giderek yeni 
bir kavrayışa ve davranışa yol açar. Bu da öğrenmedir. Ama öğ
renme ihtiyacı aynı zamanda bir tehdit de yaratır. Bireyler ve ta
kımlar tehdide savunmacı bir şekilde tepki gösterir. Bu, "bulgusal 
çözüm"e yol açar: Savunma alışkanlıkları öğrenme açığını öğren
meye duyulan ihtiyacı azaltarak bertaraf eder. 

ATP'deki tüm belli başlı oyuncular kendilerine özgü savunma 
alışkanlıklarına yakalanmışlardı. Çeşitli ATP yöneticileri dar bir 
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müşteri tabanına dayanmaktan ötürü kaygılarını dile getirmişler
di. Takım toplantılarında bu konu gündeme getirildiğinde, herkes 
bu sorunun varlığını kabul etmişti. Ama hiç kimse bu konuda bir 
şey yapmadı, çünkü herkesin çok işi vardı. Kendi iddialı büyüme 
hedefleri tarafından güdülen ATP yöneticileri, kapasiteyi aşırı bir 
şekilde artırmış ve nereden gelirse gelsin, yeni sipariş alma yolun
da güçlü baskılar yaratmışlardı. 

Tabor'un amiri olan şirket yöneticileri de benzeri bir çıkma
za girmişlerdi. Burada da ATP'nin dar müşteri tabanından kaygı 
duyulmaktaydı. Kendi aralarında şirket yöneticilerinden bazıları 
Tabor'un uzun dönemli büyüme sağlama yeteneğini sorgulamış
lardı. Ancak yine aynı yöneticiler bölüm başkanlarının kendi iş
lerini yürütürken otoritelerinin sarsılmaması gerektiği yolundaki 
şirket felsefesine sıkı sıkıya bağlıydılar. Tabor'un liderliğine destek 
vermiyor görüntüsüne yol açmadan endişelerini nasıl dile getire
cekleri konusunda kararsızdılar. 

Öte yandan, Jim Tabor'un kendisinin de soruları vardı, ama 
bunları üstleriyle toplantılarında pek dile getiremiyordu. Daha 
önce hiç bölüm başkanlığı yapmamıştı. Yeteneklerini göstermeye 
can atıyordu. İşin potansiyeline derinden inanıyor ve ATP'deki 
öbür yöneticilere bağlılık duyuyordu. Onları hayal kırıklığına uğ
ratmak istemiyordu, tıpkı üstlerini de hayal kırıklığına uğratmak 
istemediği gibi. Bu nedenle de ATP'nin kendisine koyduğu iddialı 
büyüme hedefleri hakkında duyduğu rahatsızlığı açmadı. 

ATP yönetimi, şirket yönetimi ve Tabor arasındaki çatışmalar 
bir savunma alışkanlıkları yüzeyi altında bırakılmış ve böylece hiç 
çözümlenmeden kalmış oldu. Ekip içinde temel iş stratejisi hakkında 
duyulan kaygılar o stratejinin buyurduğu hedefleri tutturma baskısı 
altında kayboldu. Tabor'un şirketteki üstleri yardım etmek istiyor, ama 
destek vermez görünmek istemiyorlardı. Tabor'un yardıma gereksin
mesi vardı, ama kendinden emin değilmiş gibi gözükmek istemiyor
du. Karşılıklı destek, arkadaşlık ve "hepimiz birimiz için" ruhunun 
oluşturduğu yüzeyin ardında en sonunda herkesin niyetlerine ters 
düşen sonuçlara yol açan çatışmayla baş etme yolları bulunmaktaydı. 

Savunma alışkanlıkları ne kadar etkili olursa, temelde yatan 
sorunları o denli etkili şekilde örter, bu sorunlarla o denli az etkili 
mücadele edilir ve sorunlar da o denli kötüleşme eğilimi gösterir. 
Gerçek öğrenme ihtiyacı ATP'de ortadan kalkmadı. Gerçek sorun
lardan -geniş bir müşteri tabanı nasıl oluşturulmalı- kaçınarak, 
sorunların daha kötüleşmesine izin verdiler. Sıkıntıyı başka tara-
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fa kaydırma yapılarında olduğu gibi, takımlar savunma alışkan
lıklarına döndüğü oranda, bu alışkanlıklara dayanma durumun
da kaldılar. Argyris şöyle yazıyor: "Paradoks şurada ki, savunma 
alışkanlıkları tez elden ağrıyı önlemeleriyle birlikte bizi öncelikle 
ağrıya yol açan şeyi nasıl izale edebileceğimizi öğrenmekten de 
alıkoymaktadır."11 

Yine Argyris'in dediği üzere, savunma alışkanlıkları "kendi 
kendilerini örtücü" niteliktedir, kendi mevcudiyetlerini karanlıkta 
bırakırlar. Bunun nedeni büyük ölçüde açık olmamız gerektiğini ve 
savunmacılığın kötü olduğunu söyleyen toplumca geçerli normla
ra sahip bulunmamızdır. Bu, savunma alışkanlıklarının varlığının 
kabullenilmesini zorlaştırır, savunmacı olduğumuzu bilsek bile. 
Tabor'un şirketteki üstleri stratejilerini açık seçik belirtmiş olsalardı, 
aşağı yukarı şöyle bir şey olurdu: "Jim'in yeteneklerini sorgulamak
tan kaçınıyoruz, çünkü çıkabilecek bir çatışmayla yüz yüze gelmek
ten kaçınmak ve destek veriyor görüntüsünü sürdürmek istiyoruz." 
Böyle bir strateji ifade edilmiş olsaydı, kesinlikle bundan sakınırlar
dı. Aynı şekilde Tabor da şöyle deseydi: "İşleri nasıl götürdüğümüz 
konusundaki kuşkularımı dile getirmekten kaçınıyorum, çünkü 
bunun beni zayıf veya yetersiz göstereceğinden korkuyorum", bu 
savunma stratejisi uygulanamaz bir şey olarak görülürdü. Ama her
kesi daha ilk baştan savunma alışkanlıklarına yönelten aynı temel 
korkulardan ötürü kimse bu duygularını seslendirmedi. 

Eğer savunma alışkanlıklarını kolayca ifade edemiyorsanız, 
onlara son vermek için gerekli kaldıraç gücü nereden bulunacak? 
Sıkıntıyı başka tarafa kaydırma yapılarının çoğunda, iki mümkün 
kaldıraç gücü alanı vardır: (1) Bulgusal çözümü zayıflatmak ve (2) 
temel çözümü güçlendirmek. Bulgusal çözümü zayıflatmanın bir 
yolu ilk elden savunmacı tepkiyi çağıran duygusal tehdidi azalt
maktır. Örneğin, eğer Tabor şirketteki üstlerinin önünde kendi ka
rarsızlığını kabullenme rahatlığını hissetseydi veya onlar sorular 
sormak konusunda kendilerini rahat hissetselerdi, her iki taraf da 
ATP'nin stratejisini kökten bir sorgulamadan geçirmekten kaçın
maya daha az eğilim gösterirdi.12 Güçlerini muhafaza edebilmek 

11 Argyris, Strategy, Change, and Defensive Routines. 

12 İlginç bir şekilde, duyarlı konulardan söz etme tehlikesinin azalması, bütünüyle 
"diyalog oturumlarında" olan şeydir; oturumların esas kuralları "doğru" veya 
"yanlış" öngörü konularının hemen gözden kaybolduğu türden kurallardır. Diya
log oturumları ekiplerin birlikte çalışma biçimlerinin düzenli bir parçası olduğu 
için, ekip üyeleri tarafından algılanan böylesi tehlikeler genel olarak gerileyebilir. 
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için savunma alışkanlıkları tartışılmaz kalmak zorundadırlar. Takım
lar savunma alışkanlıklarını, sanki savunma alışkanlıkları yok
muş, her şey yolundaymış ve "herhangi" bir şey söyleyebilirlermiş 
gibi davrandıklarında saplanıp kalırlar sadece. 

Ancak esas zor olan, onları nasıl tartışılabilir kılacağınızdır. Bir 
başkasının savunma alışkanlığını "onarmaya" kalkmak, neredeyse 
her zaman ters sonuç vermesi beklenebilecek bir iştir. Örneğin, bi
rine neden savunmacı davrandığını sormayı deneyin. Genellikle 
alacağınız ilk tepki bir protestodur: "Kim, ben mi? Ben savunma
cı davranmıyorum ki!" Dikkatini başkası üzerinde odaklamakla, 
"yüzleşen kişi" duruma ilişkin herhangi bir sorumluluk almamış
tır. Dans etmek için daima iki (veya daha fazla) kişi gerekir. Eğer 
bir savunma alışkanlığının işlediğini algılıyorsak, mutlaka biz de 
onun bir parçasıyızdır. Becerikli yöneticiler savunmacılıkla daha 
fazla savunmacılık yaratmadan yüzleşmeyi öğrenirler. 

Bunu kendi kendilerine açılarak ve kendi savunmacılıklarının 
nedenlerini araştırarak yaparlar. Örneğin, şöyle bir şey söyleyebi
lirler: "Bu yeni önerinin beni tehdit ettiği duygusuna kapıldığımı 
fark ettim. Belki sen de öylesindir. Bu rahatsızlığın nereden kay
naklandığını anlamama yardımcı olabilir misin?" Veya şöyle diye
bilirler: "Söylediklerim sana bir şey ifade ediyor mu? Bu nokta üze
rindeki görüşümü ifade etme şeklim sanki çok kapalı ve inatçıymış 
gibi geliyor bana. Senin görüşünü dinlemek isterim, daha nesnel 
bir bakış için." (Elbette önemli olan, bu söylenenlerin ifade ediliş 
havasıdır, yoksa içerikleri değil.) Her iki ifadede de, konuşanın hu
zursuzluk duygusu dile getirilmekte ve bunun nedenlerini birlikte 
araştırmak için çağrıda bulunulmaktadır. 

Savunma alışkanlıklarını etkisiz kılma becerileri özünde sı
kıntıyı başka tarafa kaydırma yapısında "temel çözümü" güçlen
dirmek için uygulanan becerilerle aynıdır. Her ikisinde de söz ko
nusu olan düşünme ve karşılıklı sorgulama becerileridir. Eldeki 
sorunların nedenlerini etkili bir şekilde sorgulamakla, yani kendi 
varsayımlarınızı ve muhakemenizi ortaya koyacak bir tarzda sor
gulamakla, onları başkalarının etkisine açık tutmuş olursunuz ve 
diğerlerini de benzer şekilde davranmaya yüreklendirmiş olursu
nuz. O zaman savunma alışkanlıkları işin içine daha az girer.13 

13 Savunmaların ötesine geçmek için, insanların daha açık ileriye doğru hareke
ti ile ilgili kuşkularını açıkça ifade edebilecekleri bir öğrenme ortamı -bizim 
mikrokozmos dediğimiz şey- yaratılmasına yarar. İnsanlar böyle bir ortamda 
kuşkularını açığa vurduğunda, onların ilgililerin önünde yeni hareket tarzları 
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Bir takımda savunma alışkanlıkları özellikle tehlikeli olabilir, 
öte yandan takımlar savunmacılığı aşabilmek için eşsiz yetenekle
re sahiptir, meğer ki öğrenmeye yönelik gerçek bir arzu olsun. Ge
reken, pek de şaşırtıcı değildir bu, ne istediğimize dair bir vizyonu
muzun olmasıdır. Hem iş sonuçları itibarıyla, hem de birlikte nasıl 
çalışmayı istiyoruz, bunları bilmeliyiz. Ayrıca "mevcut gerçeklik" 
hakkında doğruyu söylemekten asla yılmamalıyız. Bu anlamda, 
takım halinde öğrenme ve vizyon oluşturma kardeş disiplinlerdir; 
takımda "yaratıcı gerilimin" oluşturulmasında doğal olarak elbir
liği yaparlar. 

Gerçekten paylaşılan bir vizyonun varlığı durumunda, savun
ma alışkanlıkları "mevcut gerçekliğin" salt bir başka cephesi haline 
gelir. Kişisel ustalıkla ilgili bölümde tartışılan "yapısal çelişkiler" 
gibi, onlar da güçlerini teşhis edilememiş olmalarından alırlar. 
Gerçeği bulmaya ve ifade etmeye bağlanmış bir takım kendi sa
vunmacılığını yüzeye çıkarma ve varlığını kabullenme konusunda 
benzersiz güçlere sahiptir. O zaman savunma alışkanlıkları fiilen 
bir atalet değil, enerji kaynağı olabilir. 

Savunma alışkanlıkları, öğrenmenin vuku bulmaması (meyda
na gelmemesi) halinde bir sinyal vererek, öğrenen bir takım oluştur
ma yolunda sürpriz bir müttefik olabilir. Savunmacılığımızın kayna
ğını veya işleyiş şeklini tam olarak kavrayamasak da, pek çoğumuz 
ne zaman savunmacı kesilmeye başladığımızı biliriz. Eğer düşünü
lürse, öğrenen bir takımın en yararlı becerilerinden biri, insanların 
ne zaman kendi varsayımları üzerine düşünmediklerini, ne zaman 
birbirlerinin düşünüşlerini sorgulamadıklarını, ne zaman düşü
nüşlerini başkalarını onları sorgulamaya yüreklendirecek şekilde 
ortaya koymadıklarını teşhis etme yeteneğidir. Savunmacı eğilime 
kapılmak, bir sorundan kaçınmaya çalışmak, bir başkasını veya ken
dimizi koruma gereği duymak, bunlar bir öğrenme iklimini yeniden 
tesis etmek için kullanılabilecek elle tutulur sinyallerdir. Ancak bu 
sinyalleri teşhis etmeyi ve savunmacılığı onu daha fazlasına kışkırt
madan nasıl kabulleneceğimizi öğrenmeliyiz. 

Savunma alışkanlıkları, özellikle zor ve özellikle önemli 
sorunların sinyalini verebilir. Çoğu kez, savunmacılık ne kadar 
güçlü olursa, insanların onun çevresinde görüşlerini savunduk
ları veya korudukları sorun da o kadar önem kazanır. Eğer bu 
görüşler üretkenlikle ortaya atılabilirse, insanların birbirlerinin 

oluşturmalarına yardım edecek ufak deneyimler düzenlemek olanaklıdır. 
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düşünüşlerine pencere açmasını sağlar. Savunmacılık, avukatlık
la dengelenmiş kendini açma ve sorgulama ile karşılanırsa, takım 
üyeleri birbirlerinin düşünüşleri hakkında daha çok fikir sahibi 
olmaya başlar. 

Nihayet, takım üyeleri kendi savunma alışkanlıklarına karşı 
değil de, onlarla birlikte çalışmayı öğrendikçe, "kendi savunmacı
lığımızdan üstünüz" güvenini edinir. Savunma alışkanlıkları, ta
kım üyelerinin şevkini kırar, enerjiden yoksun bırakır ve insanların 
hevesini azaltır. Bir takım öğrenmeyi engelleyen blokları aştığını 
görürse -bu bloklar birçoklarınca kaçınılmaz görülmüşse, hatta 
Argyris'in gözlemlediği üzere "organizasyonların doğası gereği" 
sayılmışsa-, içinde bulundukları gerçekliğin birçok yönü olduğu ve 
bunları değiştirme gücüne sahip bulundukları yolunda elle tutulur 
deneyim kazanır. 

Ortaçağda, simya en çok bulunan şeyin (kurşun) en değerli olan 
şeye (altın) dönüştürülmesinin bir simgesiydi. Aynı şekilde, öğrenen 
takımlar da bir çeşit simya pratiği yaparak insanları bölme potan
siyeline sahip çatışma ve savunmacılığı öğrenmeye dönüştürürler. 
Bunu vizyon ve beceri sayesinde başarırlar. Diyalog sayesinde takım 
mensupları çalıştırabilecekleri daha büyük zekaya ilişkin elle tutu
lur deneyim edinirler. Bu deneyim, takım üyelerinin nasıl çalışabi
lecekleri konusundaki vizyonunu güçlendirir. Ancak takım mevcut 
gerçekliği karartma değil de görebilme becerilerini de geliştirmezse, 
öğrenme kapasitesi pek güvenilir olmayacaktır. Düşünme ve sorgu
lama becerileri olmazsa, savunmacılık baş gösterdiğinde doğrultu
larından saparlar, öğrenmeleri o anki durumlara bağlı kalır. 

Öğrenen takımlara özellik kazandıran, savunmacılığın yoklu
ğu değil, savunmacılıkla yüzleşme biçimidir. Öğrenmeyi yüküm
lenmiş bir takım, sadece "dışarda", iş gerçekliğinde neler olduğu 
hakkında doğruyu söylemeye değil, "içerde", takımın kendisinin 
içinde neler olup bittiği konusunda doğruyu söylemeye de kendi
ni yükümlü saymalıdır. Gerçekliği daha açıklıkla görebilmek için 
gerçekliği karartma stratejilerimizi de görmeliyiz. 

Bu gerçekleştiğinde, ortaya çıkmaya başlayan güç ve içgörü 
hatırı sayılır ölçüdedir. Gerçekten de, savunma alışkanlıkları içi
ne enerjimizi "kilitlediğimiz" kasalar gibidir. Bu enerji kolektif 
öğrenmeye yöneltilebilir. Savunmacılığın "kilidi açıldığında", bu 
içgörü ve enerji serbest kalır, böylece ortak anlayış oluşturma ve 
takım üyelerince gerçekten yaratılmak istenen şeye doğru ilerle
me mümkün olabilir. 
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Zincirin Eksik Halkası: Pratik 
Takım halinde öğrenmenin bir takım becerisi olduğu tekrar tek

rar vurgulanmalıdır. Bir grup yetenekli bireysel acemi, öğrenen bir 
takım oluşturur diye bir şey yoktur, nasıl ki bir grup yetenekli atlet 
ille de büyük bir spor takımı oluşturur diye bir şey yoksa. Öğrenen 
takımlar birlikte öğrenmeyi öğrenirler. 

Her şeyden önce takım becerilerinin geliştirilmesi, bireysel be
cerilerin geliştirilmesinden daha zorlayıcıdır. Bu nedenle öğrenen 
takımların "pratik (uygulama) alanlarına", birlikte pratik yapma 
yollarına ihtiyaçları vardır. Böylece kolektif öğrenme becerilerini 
geliştirebilirler. Anlamlı "pratik" veya "prova" olanağının nere
deyse hiç bulunmayışı, birçok yönetim ekibini etkili öğrenme bi
rimleri haline gelmekten alıkoyan belki de en ağırlıklı faktördür. 

Tam olarak nedir "pratik"? The Reflective Practitioner (Düşünen 
Uygulamacı) adlı kitabında Donald Schon, pratiğin temel ilkelerini 
'fiili [virtual] bir dünyada" deneme yapma olarak belirler. Fiili bir 
dünya "gerçek dünyanın inşa edilmiş bir temsilcisi"dir. Mimarın 
eskiz bloğu kadar basit olabilir: 

Burada hamlelerini bir mekansal eylem dilinde çizip ifade 
edebilir, inşaat alanındaki yapıların biçimlerini temsil eden 
izler bırakabilirler. Çizim, önceden tasavvur edilmeyen nite
lik ve ilişkileri ortaya serdiği için, hamleler deneme olarak iş 
görebilir ve yapı biçimlerinin eğime uymadığı ve sınıfların 
ölçek olarak çok küçük olduğu keşfedilebilir.14 

Fiili bir dünyanın (virtual world) esası deneme yapmaya bıraktığı öz
gürlüktür. Eylem temposu yavaşlatılabilir veya hızlandırılabilir. Çok 
hızla meydana gelen olgular, daha dikkatle inceleyebilmek için za
mana yayılabilir. Çok uzun dönemlere yayılan olgular, belli eylemle
rin sonuçlarını daha açıklıkla görebilmek için hızlandırılabilir. Hiç
bir hamle geri döndürülemez değildir. Gerçek hayatta geri döndürü
lemeyen ve yeni baştan düzenlenemeyen eylemler defalarca gözden 
geçirilip tekrarlanabilir. Ortamdaki değişimler ister tamamen, ister 
kısmen bertaraf edilebilir. Karmaşıklık, gerçek hayatta birbiriyle iç 
içe geçmiş değişkenleri ayırarak yalınlaştırılabilir. 

Schon'un mimarların ve başka meslek sahiplerinin fiili dün
yalarında tasvir ettiği manipülasyonlar, bir basketbol takımı veya 

14 Donald Schon, The Reflective Practitioner: How Professionals Think in Action (New 
York: Basic Books), 1983. 
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senfoni orkestrası pratik yaparken olup bitenlerin eşidir. Onlar da 
eylem hızını değiştirebilirler, müziği yavaşlatır, oyunları ağır hare
ketle basitleştirebilirler. Eldeki işi parçalarına ayırabilirler ve kar
maşıklığı yalınlaştırabilirler. Yani tek tek bölümleri çalarlar, oyun
ları rakip olmadan oynarlar. Gerçek performansta geri döndürü
lemez olanı baştan alabilirler. Aynı bölümü tekrar tekrar çalarlar, 
aynı oyunu durmadan yeniden oynarlar. 

İlginç olanı, iş dünyasında uzun bir süre boyunca sürekli öğ
renen takımlara ilişkin az sayıda örneğe de etkili fiili dünyaların 
işlediği ortamlarda rastlanır. Örneğin, modern reklamcılık pratiği 
bir yaratıcı takım kavramına dayanır. Burada bir müşteri temsilcisi, 
sanat danışmanı ve metin yazarı yıllarca sıkı bir işbirliği içinde ça
lışır. Bu takımlar öylesine sıkı bir birliktelik içindedir ki, çoğu kez 
bir ajanstan öbürüne bile birlikte geçerler. Reklamcılık takımlarını 
özel kılan, birlikte pratik yapmalarıdır. Bu işi de, tıpkı bir basket 
takımının üyeleri kadar sürekli ve yoğun bir tempoda yaparlar. 
Bir dizi fikirle bir beyin fırtınası estirir, sonra bunlarla denemeler 
yapar, bunları storyboard'larda veya taslak çalışmalarla sınar ve so
nunda sunarlar, önce ajanstaki daha yüksek konumda olanlara ve 
sonra da müşteriye. 

Takım halinde öğrenme bu tür bir düzenli pratiği gerektirir. 
Ama yönetim takımları genellikle bundan yoksundur. Elbette, 
bunlarda soyut, entelektüel fikir tartışmaları vardır, birçok takım 
üyesi birbirlerinin entelektüel kanılarını öğrenir, çoğu kez fazlasıy
la iyi öğrenir. Ama ortada bir storyboard'a veya bir provaya benzer 
bir şey yoktur. Takım çalışmasının başlıca ürünü spesifik durumlar 
hakkında alınan kararlardır. Çoğu kez bu kararlar dar zamanda 
alınır ve alınır alınmaz da nihai karar haline gelir. Kararlar denen
mez, daha da kötüsü farklı kararların hikmeti üzerine akıl süzge
cinden geçirilmiş değerlendirmeler yapacak pek fırsat da yoktur. 
Takım olarak geriye bir adım atıp birlikte nasıl daha iyi kararlar 
alabiliriz diye düşünme fırsatı da yoktur. 

;/Pratik Yapma"yı Öğrenme 

Bugün, benim kanıma göre, takım halinde öğrenme disiplini bir 
atılım yapma durumundadır, çünkü giderek "pratik yapma"yı öğ
renmekteyiz. Özellikle iki ayrı "pratik alanında" gelişme görül
mekte. Birincisi diyalog pratiğini ilgilendiriyor. Artık bu alanda-



Çekirdek Disiplinler: Öğrenen Organizasyonun Kurulması 285 

ki gelişme, takımın zeka düzeyinin (IQ) tek tek takım üyelerinin 
zeka düzeylerini aşmasını sağlayan bir ortak becerinin gelişmesine 
imkan vermektedir. İkinci gelişme "öğrenme laboratuvarlarının" 
ve "mikrokozmosların" yaratılmasını kapsıyor. Bilgisayar destekli 
bu ortamlarda takım halinde öğrenme iş dünyasının karmaşık ger
çeklikleriyle yüz yüze gelir. (Daha fazla pratik alanları ve öğrenme 
altyapıları için 14. ve 15. bölümlere bkz.) 

Diyalog oturumları bir takımın diyalog "pratiği yapmak" ve 
bunun gerektirdiği becerileri geliştirmek üzere biraraya gelmesini 
sağlar. Böyle bir oturumun temel koşulları şunları kapsar: 

1. "Takımın" (aksiyon için birbirine ihtiyacı olanlar) tüm üye
lerinin bir araya gelmesi, 

2. temel diyalog kurallarının açıklanması, 
3. bu temel kuralların sıkı sıkıya uygulanması, öyle ki takım

dan herhangi bir üye varsayımlarını "askıya alma" olanağı 
bulamazsa, takım artık diyalog değil, tartışma yürüttüğü
nü kabullenir, 

4. takım üyelerinin takım çalışması için temel önemi haiz 
en zor, ince ve çatışmalı sorunları gündeme getirmelerini 
mümkün kılmak, hatta yüreklendirmek. 

Diyalog oturumlarını "pratik yapma" olarak görüyoruz, çünkü bu 
oturumlar takım becerilerini geliştirmeye yönelik tasarlanmışlar
dır. Ancak bunların pratik sonuçları önemli olabilir. 

Yakınlarda, bir bilgisayar donanımı imalatçısı olan DataQu
est Drives şirketinin yönetim ekibi böyle bir oturum yaptı.15 Daha 
önce belirtildiği üzere, DataQuest teknolojik yeniliklerde iyi bir 
pazar imajına sahip bir firmadır. Şirketin içinde ArGe'nin ağır bas
masına ek olarak, DataQuest'in karizmatik kurucusu otuz yılı aş
kın bir süredir firmanın başarılı büyümesine kılavuzluk ettikten 
sonra, kısa bir zaman önce emekliye ayrıldı. Yeni yönetimle yer 
yer bazı bazı başarılar elde edilen bir yıldan sonra işler çatallaştı. 
DataQuest'in yeni başkanı John MacCarthy şöyle ürkütücü bir du
rumla karşı karşıya kaldı: Bir efsaneyi yaşatma görevini üstlenmiş-

15 İsimler ve öteki bazı hususlar uydurma olsa da diyalogun kendisi ve ele aldığı 
organizasyonel konular gerçektir. Diyalog (ekip öğrenmesi üzerine yaptığımız 
araştırmanın bir ögesi olan) toplantının notlarından yaratılmıştır ve diyalog, 
ruhu koruyabilmek için herhangi bir değişiklik yapılmadan sadece kısaltılmış
tır. Bill Isaacs'a bu malzemeyi düzenlemiş olması nedeniyle müteşekkirim. 
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ti, üstelik şimdiki iş koşulları efsanenin başladığı zamanlara göre 
çok daha zorluydu (pazar fazla gelişmişti) ve ortada güçlü oyuncu
lardan oluşan, ama henüz bir bütün olarak çalışmaya başlamamış 
bir takım vardı. 

Gürültülü bir reorganizasyonun ardından MacCarthy'nin yö
netim ekibi CEO'dan gelen şu çağrıya uyarak iki gün için bir araya 
geldi: 

MEMO KİME: 

KİMDEN: John MacCarthy 
KONU: Özel Toplantı 

Çok iyi bildiğiniz üzere, değişimi hızlandırmaktayız ve stratejileri
mizle uygulama planlarımıza nihai şeklini vermeden önce sizin kat
kınıza ihtiyacım var. Anlayışımızı ve değişimi uygulama yolumuzu 
iyileştirme fırsatının elimizde olduğuna inanmaktayım. 

Oturum, kilit stratejilerimizin uygulanmasına temel olacak varsa
yımları, programları ve sorumlulukları açıklığa kavuşturmakta bize 
yardımcı olacak bir diyalog dizisinin ilki olarak düzenlenmiştir. An
cak daha büyük bir grubun katkısıyla değişim ve programlarımızı tu
tarlı ve net bir şekilde uygulayabileceğimiz görüşüne sahibiz. Bu iki 
günlük oturumun amacı, şu sıra karşı karşıya bulunduğumuz başlıca 
sorunları ele alarak birbirimizin görüşlerini tanımaktır. 

Bu oturum, kararlar almaya yönelik bir girişim değil, daha çok uy
gulamadaki yönlerimizi ve bunların temelinde bulunan varsayımları 
gözden geçirecek bir ortamdır. 

İkinci bir amacımız var. O da, bütün rollerimizi ve pozisyonları
mızı kapıda bırakıp çalışma arkadaşları olarak bir araya gelmektir. Bu 
diyalogda kendimizi ele aldığımız durumlar üzerine bilgi sahibi eşit 
düzeyde kişiler olarak görmeliyiz. 

Bu toplantıyı devamlı bir diyalogu tesis etmeye doğru atılan bir ilk 
adım olarak görüyoruz. Tecrübemiz diyaloga girmenin pratik gerek
tirdiğini gösteriyor. Bunu yapmayı bu oturumda öğreneceğiz. Bazı te
mel kuralların bize yardımı dokunacaktır. Sizi bu kurallara elinizden 
geldiğince uyarak oturuma katılmaya çağırıyoruz. 

Önerilen temel kurallar: 
1. Varsayımların askıya alınması: Tipik olarak insanlar bir pozisyon 

alır ve buna tutunarak savunur. Başkaları karşıt pozisyonlar alır ve 



Çekirdek Disiplinler: Öğrenen Organizasyonun Kurulması 287 

kutuplaşma ortaya çıkar. Bu oturumda, yönümüz ve stratejimizin 
temelinde yatan varsayımlarımızdan bazılarını bunları savunma 
çabasına girmeden gözden geçirmek istiyoruz. 

2. Çalışma arkadaşları olarak davranmak: Herkesten pozisyonunu 
kapıda bırakmasını istiyoruz. Bu toplantıda belli bir hiyerarşi göze
tilmeyecek, sadece bize amaçladığımız hedefe doğru gitmemizde 
yardımcı olması umulan bir kolaylaştırıcı bulunacaktır. 

3. Sorgulama esprisi: Kişilerin kendi görüşlerinin arkasındaki düşü
nüşü, derinlerde yatan varsayımları, onları bu görüşlere götüren 
kanıtları araştırmalarını bekliyoruz. O zaman, "Seni bunu söyle
meye veya buna inanmaya götüren nedir?" veya "Sana bunu sor
duran nedir?" türünden başka soruları sormaya başlayabiliriz. 

İki gün boyunca daha önce kapalı kalan birçok konu ortaya 
çıktı, iletişim engelleri ortadan kalktı ve arabozuklukları düzeldi. 
Bunların içinde en önemlisi, ArGe ile pazarlama ve satış arasında 
olanıydı. 

ArGe'nin müdürü Joe Grauweiler ile Pazarlama ve Satış bö
lümü müdürü Charlie Smith on yıl boyunca dostça, ancak mesa
feli bir ilişki içindeydiler. İkisi de DataQuest'in vardığı noktadan 
övünç duymaktaydı. İkisi de şirketin "katılımcı yönetim"e ve bu 
anlayışın insanlar ve organizasyon hakkındaki ideallerine bağlılı
ğına derinden inanmaktaydı. Yine de bir çatışmanın içindeydiler 
ve bu çatışma DataQuest Drives'ın süren büyümesini sınırlayan 
güçlerin ideal bir örneğiydi. ArGe sanatçılar, tasarımcılar, yaratıcı
lar olarak görülmekte. Pazarlama ise hem kendisi tarafından, hem 
de başkalarınca "ayaktakımı", uyanık komisyoncuların pazarlığa 
dayalı bulaşık dünyasında (bu komisyoncuların DataQuest'e özel 
bir bağlılıkları yok elbette), fiyat indirimleriyle ve öfkeli müşteriler
le uğraşan bir grup olarak görülüyor. 

ArGe ile Pazarlama'nın "iki ayrı kültürü" çeşitli örgütsel çatış
malara yansımakta. Örneğin, hem Grauweiler'in, hem de Smith'in 
kendi ürün bütçeleri var. Grauweiler'inki yeni ürün geliştirme, 
Smith'inki ise ürünleri DataQuest'inkileri tamamlayan ve şirketi 
Smith'in gözünde pazarda daha rekabetçi hale getiren küçük şir
ketleri satın almak için. İkisini birleştiren bütünleşmiş (entegre) bir 
ürün planı yok. Pazarlama, bu "son koşuya", ArGe'nin müşteri ge
reksinmelerine tam olarak cevap vermediğini gördüğü için girmek 
zorunda kalmış. Ortaya çıkan bir başka gerçek de, ArGe'nin önemli 
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ürün kararlarının dışında tutulduğunu görmüş. Diyalog ilerledik
çe, Grauweiler herkese şaşırtıcı gelen derecede kaygılı göründü, 
oysa insanlar ArGe'nin özerkliğe değer verdiğini varsaymaktaydı: 

GRAUWEILER: Ürün stratejisi sorununa bakmak için bir yol önere
yim. Bu konuya bugün bir çeşit bilek güreşi olarak bakılıyor. 
Aslında iki uçlu bir ürün stratejisi yaratmış durumdayız. Ve 
bu açıklıkla da ifade edilmiş değil. Özünde DataQuest'in ürün 
hakkındaki yapma/satın alma kararı anlamına gelen şeyi an
lamak için organizasyondaki bütün yetenek birikimini gerçek
ten bir araya getirmiş olmadığımız kanısındayım. Durum böyle 
olunca, ortada, belli bir gizlilik içinde bazı ürün programlarına 
para harcayan bir grup insan var. Bir başka grup da farklı bir gö
rüşle başka ürün programlarına para harcamakta. Ve "ikisi asla 
buluşamazlar". Bu bana akla aykırı geliyor. ArGe ve pazarlama
yı destekleyen tek ve kapsayıcı bir ürün stratejisi olmalı. Bunun 
altında ne kadar yapma/satın alma kararı alınırsa alınsın ... 

MACCARTHY: Sanıyorum, hepimiz temelde bu noktada anlaşıyo
ruz. 

GRAUWEILER: Tam da bunun tersi bir izlenim verdiğimizi söyleye
bilir miyim? 

ÖTEKİLER: Evet. 
GRAUWEILER: Böylesi, işi sadece iyi yapmamaktan daha vahim. 

Aksini yapar olarak algılanmaktayız. 
SMITH: Geriye dönüp neden yapmaya karşı satın alma kararının 

farklı ve ayrı bir karar olması gerektiğini düşünüyordum. 
Bu noktada, birbirinden kopuk görünüyor. Benim görüşüme 
göre, biri sorun çözmeye yönelik, araştırma güdümlü odak
lanma. DataQuest etiketi .. . Öte yandan, DataQuest'in kaynak 
ayırmadığı ürünlerde bunu "satın alma" yoluyla çözüyoruz. 
Buna ulaşmayı DataQuest'in araştırmasından başka bir yolla 
elde ediyoruz ... Çünkü burada söz konusu olan temel sorun 
çözme yönünde ilerleme değil, daha çok pazara tepki verme. 
Diyebiliriz ki, araştırma ile yapmak istediğimiz şeyin saflığını 
kirletmek istemiyoruz ... 

PHILLIPS (İNSAN KAYNAKLARI BAŞKAN YARDIMCISI): Sanıyorum, 
bu bizi çatışma içine soktu. 

GRAUWEILER: Kesinlikle! Sorun burada. Bu, benim bağışlayama
dığım önyargı. Bağlı olduğunuz insanların bu konuda bir söz 
söylemelerine ne dersiniz? Ve saflığımı benim için korumayın. 
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SMITH: Şey . . . ben yapmış olduğumuz şeyin dayandığı akıldan ra
hatsız değilim. Bunu yapmanın daha iyi bir yolu olabilir. Ama 
tarihimizin bir anında dikey saklama disk dosyalarına yatı
rım yapmama kararı almış olduğumuzu düşünüyorum. Yeni
likçi olmayan, pazarın alacağı alışılmış tapon mal bu. İlginç 
değil. Biz tükenmez olmayan kaynaklarımızı ve yeteneğimizi 
DataQuest'in imajı olan alana yöneltmek istiyorduk: Araştır
ma, yenilikçi olma, ürün yaratma... Bu nedenle de gittik ve 
daha basit şeyleri satın aldık. 

PHILLIPS: Her şeyi mavi göğün altına çıkarıyorsak, ben de size her 
zaman kafamı karıştırmış olan bir şeyi söyleyeyim. Sözüm 
hem, pazarlamaya hem de ArGe'ye. Şimdiye kadar kendimiz
den "araştırma güdümlü ürün şirketi" olarak söz ettik hep. Bu 
şekilde konuşunca, yenilikçi araştırmasına DataQuest'in yatı
rım yapmadığı herhangi bir ürünün DataQuest'in dışında kal
dığını söylemiş oluyoruz. Şu veya bu şekilde kendimizi böyle 
yapılandırdık ve rekabette yer aldık. .. 

MACCARTHY: Bu araştırma güdümlü olmanın bir tanımı. Öbür ta
nımı biliyor musun? Öbür tanım, yeni bir ürüne yönelik olma
dıkça DataQuest'te hiç kimsenin herhangi bir araştırma-geliş
tirme yapmadığıdır. 

GRAUWEILER: Bunu da pek sevmedim. 
PHILLIPS: İki numaralı noktaya değinmiş oldun. Çünkü kendi ken

dime şöyle diyordum, eğer kapsayıcı yön bildirisini tahtada 
yazılı olduğu gibi alırsak, kararın ister yapmak ister satın al
mak olsun, yine de araştırma ve geliştirme güdümlü olma du
rumunda. Yenilikçi olması zorunlu . . . 

MACCARTHY: Burada esaslı bir noktaya geldiğimiz kanısındayım. 
Söylenen, şirketin geçmişte kendisini kilitlemiş olduğu. Bizi 
büyük kılan tek şey ürün araştırma ve geliştirmeydi. O za
man bu inanılmaz gerilim çıkıyor ortaya. Bizi havalandıracak 
bağlı şirketler satın almamızı isterdim ... Senin (Grauweiler) 
görmemize yardımcı olduğun ikilem şu . . .  Bizim müşterinin 
temelde ihtiyaç duyduğu her türlü ürünü sunma zorunlulu
ğumuz. Ancak öteki taraf da şöyle diyor: "Eğer DataQuest'in 
araştırmasından çıkıyorsa, DataQuest etiketi taşımalıdır." Siz 
bunun doğru olmadığını söylüyorsunuz. Hangi etiketin ko
nacağı, yapılmaya çalışılan konumlandırmaya bağlı olarak 
alınacak bir pazarlama kararının konusu olmalıdır. Bu çok 
yararlı ... Çünkü çoğumuz şöyle düşündük: Eğer bir ürünün 
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üzerinde DataQuest etiketi olmayacaksa, her şeyden önce 
onu geliştirmezdik. 

HADLY (İMALAT BAŞKAN YARDIMCISI): Ama bu aynı zamanda bü
tün şirketin araştırma güdümlü olduğu, sadece ArGe'yi kapsa
madığı, ürün dahil başka yenilikçi fikirlerin şirketin öbür ta
raflarından da gelebileceğini bildirmektir. Her şeyin ArGe'den 
geçmesi gerekmez. 

GRAUWEILER: Bu iyi, ama niye bunun söylenmesi gerekiyor? Sizi 
suçlamıyorum, ama burada yine beni kaygılandıran bir çıka
rım var. ArGe'nin geçmiş mirasını temsil etmekle sırtıma bir 
yük biniyor, oysa bunu sahiplenmiyorum. Organizasyonumu
zu yeni gerçekliğe doğru götürmek için ne kadar umutsuzca 
gayret gösterirsem, sizin bizi vaktiyle olduğumuz yerde tut
manın gerekli olduğuna inanmanızı talihin bir cilvesi olarak 
görüyorum. Bu garip bir ikilem. 

HADLY: Buna karşılık, öbür taraf da aynı şekilde düşünüyor. 
HERKES: Evet. 
HADLY: Organizasyonu ileri götürmeye çalışıyoruz ... Ama bundan 

alıkonuyoruz, çünkü ArGe kanalından gelmedikçe araştırma 
güdümlü ve yenilikçi olamıyorsun. 

GRAUWEILER: Asla böyle bir şey söylemedim! ... Şimdi olayı farklı 
bir şekilde sunabilir miyim? Ben araştırma güdümlü bir ürün 
şirketi olma bildirisini doğru buluyorum. Şirketin başarısının 
kısmen ... hep bizim ürün başarımıza bağlı olacağına tereddüt
süz inanıyorum. Bu yönelimi erozyona uğratmaya başlayan 
herhangi bir şey beni ölesiye korkutuyor. İyi bir şeyinizin ol
ması için ... iyi hizmet ve iyi ürününüzün olması gerekir. Bu
nun onları nasıl elde edeceğinizi ima ettiğini söylemiyorum. 
Veya iyi ürün elde etmenin tek bir yolu bulunduğunu da ... Or
tada bunu sağlamak için çok işbirlikçi bir süreç mevcut değil. 
Ama bunun olması gerektiğini biliyorum. 

MACCARTHY: Şimdi işin öte yanı şöyle. Charlie'nin (Smith) pazar
lamada ve dağıtımda yaptığı çalışmanın (yeni münhasıran Da
taQuest satan bir bayiler ağının oluşturulması) bir kısmının 
ArGe'de olup biten kadar "ArGe çabası" olduğuna inanıyorum. 

GRAUWEILER: Ben buna tamamen inanıyorum. 
MACCARTHY: Ama yine de buraya yapılan yatırımın anında bir 

getiriye dönüşmemesi halinde organizasyonda inanılmaz bir 
eleştiriye muhatap olmanın sıkıntısını yaşıyoruz. 

GRAUWEILER: ArGe dünyasına hoş geldiniz. 
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SMITH: Buradan çıkarak iki noktayı belirtmek isterim. Çabalarınız 
imalatı dışarıda yaptırılabilecek bir ürün geliştirmeye yönelti
lebilir gibi geliyor ... İcabında başka şirketlere lisansı verilebi
lecek bazı geliştirme çabalarını da heba etmişiz gibi geliyor .. . 
ArGe'den bir ürün almak için buna bir DataQuest etiketi koy
manın gerekmesi bana hep saçma gelmiştir. 

GRAUWEILER: Bu bizim programımızı hep sınırlayıcı olmuştur. 
SMITH: Şimdi bir başka husus da, pazarlama ile ArGe arasında 

verimli bir iletişim kuramamış olmamız. İşin gerçeği şu ki, 
birbirinden daha da ayrı düşüyorlar ... Eğer müşterinin tüm ih
tiyaçları üzerinde çalışacaksak.. şirketin birçok farklı yerinde 
görülmüş bir yol olmalı. 

HADLY: İşe neden ArGe ile pazarlama arasında bu gerilimin bulun
duğunu sorarak başladınız. Oysa imalat ile finans arasında da 
gerilim var ... Bana göre durum iki sözle ifade edilebilir: "De
netime Karşı Yetkilendirme". Tümüyle denetime yönelik bir 
organizasyon olma yolundayız... Denetim onlarda olduğu ve 
beni içeri almadıkları için, gidip başka tarafta kendi tezgahımı 
kurarım, çünkü olup biteni nasılsa etkileyemeyeceğimi düşün
mekteyim. Bence işin birazı bundan ileri geliyor. Elbette bu
nun böyle olmasını istiyor değiliz, ama şirketin her tarafında 
olan bu. 

Bu diyalogun DataQuest için azımsanmayacak sonuçları oldu. Bi
rincisi, ArGe ile pazarlama arasındaki otuz yıllık çatlak iyileşme 
yoluna girdi. İkincisi, pazarlamanın ürün dizisini çoğaltmak için 
yapmakta olduğu "son çıkışa" [end-run] artık ihtiyaç kalmadı. ArGe 
ilgiliydi ve artık tek bir eşgüdümlü ürün planının parçası olarak 
hem başka markalar altında pazarlanabilecek ürünlerin geliştiril
mesiyle, hem de devralmaları incelemeye katılmayı istiyordu. Kut
sal DataQuest markası sadece DataQuest'in kendi ArGe'si tarafın
dan geliştirilen ürünlerle sınırlı kalmayacak, "pazar mülahazaları
na" dayalı olarak kullanılacaktı. ArGe'nin başı, yenilikten sadece 
ArGe'nin sorumlu olduğu türünden eski basmakalıp düşünceye 
saplanıp kalmayı istemediğini açıkça belirtti. Onun görüşüne göre 
başka fonksiyonlar, süreçlerde yenilik yaparak yenilikte, müşteri 
ihtiyaçlarını kavramakta ve iş yönetiminde eşit ortaklardı. Ayrıca 
ArGe şefi eski bir basmakalıp düşünce onun sırtına yüklendiği için 
öfkeliydi. 
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Takım Halinde Öğrenme ve Beşinci Disiplin 

Hem sistem düşüncesi perspektifi, hem de araçları, takım halinde 
öğrenmede merkezi bir role sahiptir. 

David Bohm'un diyalog üzerine çalışması bir sistem perspek
tifinin bilgisini taşır. Gerçekten de, Bohm'un çalışmasının tümünde 
bütünlük sağlayıcı çizgi, fizikteki "bütünlük" perspektifini ilerlet
meyi sürdürmek olmuştur. Bohm'un çağdaş düşünceye yönelik 
birincil eleştirisi, kolektif düşünmedeki "kirlenme", "parçalanma", 
"nesneleri birbirinden koparma yolundaki düşünsel eğilim"dir. 

Aynı şekilde öğrenen takımların savunma alışkanlıklarına 
yaklaşımı da aslında sistemiktir. Savunmacılığı başkalarının dav
ranışında görmekten çok, kaldıraç gücü savunma alışkanlıklarını 
ortak yaratımlar olarak teşhis etmek ve onları yaratma ve sürdür
medeki kendi rolümüzü bulmakta yatar. Savunma alışkanlıklarını 
sadece "dışarda" arar ve onları "içerde" görmeyi ihmal edersek, on
larla uğraşma çabalarımız sadece savunmacılığı artırmakla kalır. 

Sistem düşüncesinin araçları da önemlidir, çünkü yönetim ta
kımlarının fiilen bütün önemli ödevleri -strateji geliştirme, vizyon 
oluşturma, politika ve örgütsel yapı kurma- müthiş bir karmaşık
lıkla baş etmeyi kapsar. Dahası, bu karmaşıklık olduğu gibi kal
maz. Her bir durum sürekli bir akış hali içindedir. 

Yönetim takımlarının belki de en büyük dezavantajı, bu kar
maşık, dinamik gerçekliklerin karşısına basit, durağan sorunlar 
için tasarlanmış bir dille çıkmalarıdır. Yönetim danışmanı Charles 
Kiefer bunu şöyle ifade ediyor: "Gerçeklik, birçok eşzamanlı, birbi
riyle karşılıklı bağımlı sebep-sonuç-sebep ilişkilerinden meydana 
gelir. Bu gerçeklikten sözel dil basit, doğrusal sebep-sonuç zincir
leri çıkartır. Bu, yöneticilerin neden düşük kaldıraç gücüne sahip 
müdahalelere yatkın olduğunu büyük ölçüde açıklar." Örneğin, 
sorun, ürün geliştirme sürelerinin uzunluğu ise, süreleri kısaltmak 
için daha fazla mühendis istihdam ederiz. Eğer sorun düşük karlar 
ise, giderleri kısarız. Eğer sorun düşen pazar payı ise, payı artırmak 
için fiyatları düşürürüz. 

Dünyayı basit, aşikar terimlerle gördüğümüz için basit, aşikar 
çözümlere inanırız. Bu da bizi basit "çözümler" için çılgınca bir 
arayışa sokar. Bu arayış birçok yöneticinin başlıca zamanını alır. 
Ford'un Alpha Projesi'nin yöneticisi John Manoogian şöyle diyor: 
"Bul ve onar zihniyeti sonu gelmez bir kısa dönemli çözümler akı
şına yol açar. Bu çözümler görünürde sorunları ortadan kaldırıyor 
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gibidir. Ama hep yeniden geri dönerler. O zaman gider, bunları ye
niden onarırız. Bul ve onar uzmanları bu işi sonsuza dek yapar." 

Sorunlar bir yönetim ekibi gibi farklı kişilik ve işlevlere sahip 
kişilerin oluşturduğu bir takımda birleşirler. Takımın her üyesi ken
di ağırlıkla doğrusal nitelikte zihinsel modellerini taşır. Her birinin 
zihinsel modeli sistemin farklı kısımları üzerinde odaklanır. Her 
biri farklı sebep-sonuç zincirlerini vurgular. Bu, normal bir söyleşi 
içinde sistemin bir bütün olarak ortak resminin ortaya çıkmasını 
fiilen olanaksız kılar. Çoğu kez ortaya çıkan stratejilerin müphem 
varsayımlara dayalı sulandırılmış uzlaşmaları temsil etmesi şaşır
tıcı mıdır? Takım üyeleri gerçekten körlerin fil öyküsünü hatırlatır. 
Her biri filin tuttuğu kısmını bilir, her biri bütünün tuttuğu kısma 
benzediğine inanır. Ve her biri de kendi anlayışının doğru olduğu
nu düşünür. 

Bu durum, karmaşıklığı betimlemek için takımlar yeni bir dili 
paylaşana kadar düzelmez. Bugün, iş dünyasının tek evrensel dili 
mali muhasebedir. Ancak muhasebe dinamik karmaşıklıkla değil, 
ayrıntı karmaşıklığı ile uğraşır. Bir işin mali koşullarının bir ens
tantanesini verir, ama bu koşulların nasıl ortaya çıktığını anlatmaz. 
Bugün bir iş dünyası dili olarak geleneksel muhasebeye alterna
tifler sunan çeşitli araçlar ve çerçeveler vardır. Bunların arasında 
"toplam kalite" analizi ve daha az kullanılmakla birlikte, Shell'de 
geliştirilen türden senaryo yöntemleri yer alır.16 Ama bu araçların 
hiçbiri dinamik karmaşıklıkla çok iyi uğraşmaz veya hiç uğraşmaz. 

Sistem ilkörnekleri, yönetim takımlarının karmaşıklığı üret
ken bir şekilde ele alabilecekleri bir dil için potansiyel olarak güç
lü bir temel sunar. ATP'deki türden takımlar temel ilkörneklere 
hakim oldukça, konuşmaları da gittikçe temeldeki yapılar ve kal
dıraç gücü üzerine çevresinde dönecek ve krizler ile kısa dönemli 
"onarım"ların ağırlığı azalacaktır. 

Eğer ATP yönetim takımı sistem ilkörnekleri dilini akıcı bir şe
kilde konuşabilseydi, dar bir zihniyetle aylık ve çeyrek yıllık satış 
hedeflerini tutturma üzerinde odaklanmalarının uzantıları gözden 
kaçmazdı. Özellikle de, satış hedeflerini tutturmaya yönelik baskı
larını artırdıklarında, satış gücüne açıkça şu mesajı verdiklerinin 
farkına varırlardı: "Satış zorlaması yoğunlaşınca, yeni bir müşteri 
yaratmak için riski yüksek bir çabaya gireceğine, mevcut bir müşte-

16 Michael Parter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Performance (New 
Yark: Free Press), 1985 ve Michael Parter, Competitive Strategy: Techniques for 
Analyzing Industries and Competitors (New Yark: Free Press), 1980. 
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riye düşük riskli ilave bir satış yapma yolunu tutmak daha iyidir." 
Bu durum, sıkıntıyı müşteri tabanı oluşturma çabasından mevcut 
müşteriye daha çok satış yapma zahmetsizliğine kaydırdı. Böylece 
daha az sayıda kilit müşteriye daha fazla bağımlı hale geldiler. 

Eğer şirket yöneticileri aynı şekilde bu yapıyı görüp tartışma 
olanağını bulabilselerdi, onlar da Jim Tabor'un yönetimi hakkın
daki kaygılarını daha etkili bir şekilde su yüzüne çıkarabilirlerdi. 
Tabor'un yönetim becerilerini eleştirir ve destek vermez görüne
bilecek sorunları nasıl gündeme getirebileceklerini uzun uzadıya 
dert edineceklerine, sadece iki geri bildirim süreci saptayıp bunlar
dan herhangi birinin müşteri tabanını genişletme yönündeki temel 
çözümün yeterli dikkati gördüğünü izlemekte nasıl daha güvenli 
olacağını sorgulayabilirlerdi. 

Sistem ilkörnekleri karmaşık ve çatışma potansiyeli taşıyan 
yönetim sorunları hakkındaki konuşmalarda kullanıldığında, ko
nuşmayı "nesnelleştirirler." Konuşma "yapı", işin içindeki sistem 
güçleri çevresinde döner ve kişilikleri, liderlik tarzlarını kaale 
almaz. Zor sorular, yönetim yetersizliği hakkında ima ve eleştiri 
içermeyecek şekilde ortaya atılabilir. Kişiler daha çok şöyle soru
lar sorarlardı: "Müşteri tabanını genişletmeye ağırlık vermektense 
mevcut müşterilere satma yönünde bir sıkıntıyı başka tarafa kay
dırma olgusu var mı?" veya "Böyle olduğu takdirde nasıl bilebili
riz?" Elbette bu, karmaşıklık dilinin kazandırdığı bir şey olacaktır, 
çünkü bu dil karmaşık sorunların nesnel ve serinkanlılıkla tartışıl
masını kolaylaştırır. 

Karmaşıklıkla baş etmek için paylaşılan bir dile sahip olmadan, 
takım halinde öğrenme sınırlı kalır. Takımın bir üyesi bir sorunu 
öbür üyelerden daha sistemik olarak görürse, bu kişinin içgörüsü 
nazarı itibare alınmayacaktır. Bunun en belli başlı nedeni gündelik 
dildeki doğrusal görüşe yatkın önyargılar olacaktır. Öte yandan, 
sistem ilkörnekleri dilini akıcı bir şekilde kullanmayı geliştiren 
takımların kazançları muazzam olacak ve bu dile hakim olmanın 
zorlukları bir takım içinde fiilen azalacaktır. David Bohm'un söy
lediği gibi, dil kolektiftir. Tanımı gereği, yeni bir dil öğrenme bir
biriyle bu dilde konuşmayı öğrenme demektir. Bir dili öğrenmenin 
kullanarak öğrenmeden daha etkili bir yolu yoktur. Bir takım sis
tem düşüncesi dilini öğrenmeye başladığında, yaşanan da budur. 



. .  . .  
4. BOLUM 

Uygulamadan Yansımalar 





Giriş 

Takip eden sayfalardaki fikirler "öğrenen organizasyon yetkinliği 
ve uygulaması" konularında yetenekli birer örnek olarak gösteri
lebilecek ve hepsine hayranlık duyduğum kişilerle yaptığım yirmi 
civarındaki görüşmenin sentezidir diyebilirim. Bu kişilerin hepsi 
iş dünyası, kamu ve sivil toplum kuruluşları, ilk ve orta öğretim 
ve toplumsal örgütlenmeler gibi farklı organizasyonel yapılardan 
geliyorlar. Bu nedenle de benim senelerdir bir şeyler öğrendiğim 
ve ilham aldığım organizasyonel öğrenme uygulayıcılarının çok 
büyük kısmını temsil ediyorlar. 

Beşinci Disiplin'in ilk basımının 4. Bölüm'üne yazdığım giriş 
yazısında "prototipler"i öğrenen organizasyonlar yaratma yolculu
ğu için bir metafor olarak kullanmıştım. Wright Kardeşler'in 1903'te 
Kitty Hawk'ı uçurmalarıyla uçak "icat edilmiş" oldu. O tarihle ticari 
açıdan başarı kazanan ilk uçak DC-3'ün piyasaya sunulduğu 1935 
arasında sayısız prototip üretildi. (Know-how ve altyapının tica
ri hava yolculuğunun önemli bir endüstri haline gelmesine imkan 
sağlayacak ölçeğe ulaşması için yirmi yıl daha geçmesi gerekecekti.) 
Giriş kısmında, buluş anından, bu buluşun teknolojideki başarılı bir 
yeniliğe dönüşmesinin çeşitli gelişmeler arasında bir sinerji arayışı 
olduğunu ortaya atmış ve yeni olanın ayakta kalmasının ancak bu 
ikisinin bir araya gelmesi ile mümkün olacağını öne sürmüştüm. 
Metaforları birbirleriyle kaynaştıracak olursak; ancak böyle bir 
durumda prototipler havalanabilirler. Gene o giriş yazısında beş 
disiplinin yönetimsel yaratıcılık için bu tür bir sinerjinin temelini 
oluşturabileceğini dile getirmiştim. 

Kitabın yazıldığı 1990 yılından bu yana çok şey değişmiş olsa 
da, temeldeki "prototipler" metaforu bana hala kolay anlaşılırmış 
gibi geliyor. Elimizde sihirli bir hap yok. Deneyimlemeyle öğrenme
ye herhangi bir alternatif bulunmuyor. Karşılaştırma ve "iyi uygula-
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malan" inceleme yeterli olamayacaktır zira prototiplendirme sadece, 
varolan iş yapış şekilleri üzerinde değişiklikler yapmayı değil yeni 
yönetim biçimini yaratacak radikal düşünce ve eylemleri de içerir. 
Ne mutlu ki o günden bugüne değişen birçok endüstride ve farklı 
kültürel çevrelerde birçok başarılı prototipi görebilmekteyiz. 

Mühendislerin ortaya koyduğu fiziki prototipler genelde labo
ratuvarlarda test edilirken organizasyonel prototipler kendilerini 
hızla çetin gerçekliklerle yüzleşirken bulurlar. Birbirleriyle çelişen 
ve günümüzü şekillendiren "işler iyiye gidiyor" ve "işler kötüye 
gidiyor" yaklaşımları da prototiplerin akıbetini kolaylaştırmıyor. 
Seneler önce Beşinci Disiplin' de benimsenen temel düşünceler gide
rek daha fazla kabul görse de birçok uygulayıcı açısından organi
zasyonel iklim giderek sertleşiyor. 

Ford'un aynı zamanda stratejiden de sorumlu olan Bilişim Kurulu 
Başkanı Marv Adams "Öğrenmenin öneminin ve süreklilik gösteren 
bilgi yarabmının ana akım yönetim camiası tarafından kabul gördü
ğüne şüphe yok" diyor. "Ama bu, kabul gören şeyin yaygın olduğu, 
iyi ve kötü zamanlarda istikrarlı bir şekilde uygulandığı anlamına 
gelmiyor." Intel'in üretiminin büyük kısmını yönetmiş olan David 
Marsing "Birçok organizasyon kültür ve kültürün performans üze
rindeki rolünü anlama konusunda yol katetmiş, kültüre önem veren 
süreçler tasarlamış olsalar da, bu konudaki beceri ve yetkinleşme 
hala düşük düzeyde" gözleminde bulunuyor. Britanya Ulusal Sağlık 
Hizmetleri'nin bölge direktörlüğünü yapbktan sonra şimdi Oxfam'ın 
(Büyük Britanya) başkanı olan Barbara Stocking hep gelişime açık bir 
yönetici olduğunu, kişilere organizasyonlarını geliştirme konusunda 
yardım etmenin doğal stili olduğunu söylüyor. "Ama seneler için
de fark ettim ki değişim denince genelde anlaşılan şey tepeden inme 
bazı hedefler koymak, üst düzey yöneticilerden sadece birkaç tanesi 
insanları ya da organizasyonları geliştirmekle ilgileniyor." 

Yine de anlatılan hikayeler gösteriyor ki yaratıcılar bu karma
şık akıntıların ortasında bile değişimi yönetecek imkanı bulabili
yorlar. Çok farklı organizasyonel çevrelerden gelseler de insanların 
daha insani, daha üretken ve nihai olarak daha yaratıcı bir şekilde 
bir arada çalışmalarının mümkün olduğuna dair ortak düşünce
den ilham alıyorlar. Ve hala yöneticiler ve organizasyonlar içinde 
küçük bir azınlık olsalar da giderek büyüyen sofistike bir liderler 
kadrosunun mevcut yönetim sistemini dönüştürmeye başladığını 
gösteriyorlar. Derinlere işlemiş varsayım ve uygulamaların değiş
tirilmesi başka nasıl mümkün olabilir ki? 



-12-

Temeller 

Kitabın gözden geçiriliş sürecinde yaptığımız görüşmelerde beni 
en çok etkileyen, 1990'da radikal gelen çoğu çekirdek fikrin insan
ların dünyayı görme biçimleriyle ve yönetim pratikleriyle nasıl de
rinden bütünleştiğiydi. Birazdan değineceğim fikirler, artık, orga
nizasyonel öğrenimin ciddi uygulayıcıları tarafından gelecekteki 
uygulamaların üzerine inşa edileceği yeni bir temel olarak kabul 
görüyor. 

Öyle ya da böyle, konuştuğumuz herkes diyalogun ve doğ
ruluğunun şüphe götürmediği düşünülen zihinsel modeller gör
menin mümkün olduğu daha düşünümsel çalışma ortamları ya
ratmanın peşindeydi. Bütün öykülerde insanların gelişmesiyle bir
likte büyüyen organizasyon fikri vardı. Görüşme yaptığımız pek 
çok kişi, genel tutumun "parçaları tamir etmek" ten çıkıp, organiz
yonları engin bir öğrenme, gelişme ve sağaltma kapasitesine sahip 
olsalar da genellikle bu kapasitenin henüz kullanılmadığı yaşayan 
bir sistem olarak görme yönünde dönüştüğünü anlattı. 

Düşünümsellik ve Daha Derin Bir Sohbet Kültürünü 
Şekillendirmek 

Sohbet Yoluyla Değişim 
Yönetici Vivienne Cox, "BP çoğu zaman performans odaklı 

bir makine gibi davranır, ben de bu makine tarafından eğitildim" 
diye anlatıyor. "Yaklaşık on beş yıl önce hayatımda ilk defa bir iş 
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biriminin sorumluluğunu aldığımda bazı yeni fikirleri denemek 
için sabırsızlanıyordum. Meslektaşlarım John ve Gene (ilki yakın
dan ilişkili bir işten, öbürü iki işten birden sorumluydu) ve bizim 
kafamızda basit bir fikir vardı: Organizasyonel sınırları aşan bir 
işbirliği içine girerek daha iyi kararlar vermek için elimizdeki bilgi 
ve deneyimi paylaşmak istiyorduk. 

"Bu yeni organizasyonel modeli nasıl uygulamaya koyacağı
mızdan emin değildik, fakat zaman içinde en iyi yöntemin insan
ların birbirleriyle konuşmalarını sağlamak olduğuna karar verdik. 
Eğer herkes başkalarının yaptığı şeyleri daha iyi anlayabilirse ne
lerin mümkün olduğuna dair bir fikir edinebilirdik ve bu sayede 
doğru yapı ve doğru tasarım da ortaya çıkmış olurdu. Karşılaştığı
mız çeşitli sorunlara ve bu sorunları çözmek için elimizde ne gibi 
seçenekler olduğuna odaklanan bir dizi atölye çalışması yaptık. 
Zaman içinde, aramızda yaptığımız bu sohbetlerden işi farklı bir 
biçimde organize etme fikri ortaya çıktı. Bu atölyelerde ortaya atı
lan fikirlerin işe ilk başladığımda aklımda olanlardan bambaşka ol
ması beni çok şaşırtmıştı. Aslını isterseniz, kendi fikirlerimin yan
lış olduğunu görmüştüm. İnsanları bir araya getirerek birbirleriyle 
konuşmalarını sağlamak bile daha iyi bir iş modeline vesile olacak 
yepyeni imkanlar yarattı." 

Grupların ürettiği yeni fikirler oldukça karmaşıktı ve uygula
ması zordu, fakat bugün Cox'un başında olduğu çok daha büyük 
bir organizasyonun nüvesi oldukları görüldü. "O sohbetlerde ele 
aldığımız konular gerçekten de en temel ve zorlu meselelerden olu
şuyordu, BP'nin rekabet açısından ciddi bir avantaj elde etmesine 
yol açtı. Ayrıca, çalışma hayatımda en çok eğlendiğim iş de bu oldu. 
John, Gene ve ben hep tek başımıza yapamayacağımız işler için 
birbirimize cesaret verdik. Kültürlerin nasıl değişebileceğine dair 
yepyeni şeyler öğrendik; tepeden yürütülen geniş kapsamlı kültür 
değişim programlarıyla bunları öğrenmemize imkan yoktu. 

"Burada görev yaptığım sonraki pozisyonlarda komuta ve 
denetim eğilimi güçlü tipler de dahil çeşit çeşit patronum oldu, 
fakat onlar sayesinde deneyimler arasındaki tezat üzerine düşün
me imkanı buldum. Performans hedefleri koyarak işleri yürüten 
sohbetler sırasında gerçek hayata değinilmesine fırsat vermeyen 
biri için çalışmanın nasıl bir şey olduğunu biliyordum. Daha fazla 
özgürlüğüm olan başka işlere geçtiğimde, insanların birbirleriyle 
sohbet edebilecekleri ortamlar hazırlayarak deneylerime devam 
ettim." 
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Bugün BP'nin en tepedeki kadın yöneticisi Cox, basit fakat ana
akım yönetim tarafından halen büyük ölçüde kaale alınmayan bir 
bakışı dile getirmekte. Aslında neredeyse herkes daha iyi bir ileti
şim olması gerektiğini savunur, ama Cox'unkine benzer projeleri 
idare etmek için gereken açıklık ruhuna az rastlanır; bunun bir ne
deni de halen iyi iletişimin yeterince anlaşılmıyor olmasıdır. 

Düşünümsel Açıklık 
Beşinci Disiplin'in ilk baskısının dördüncü bölümünde katı

lımcı açıklık ve düşünümsel açıklık arasındaki farklar masaya ya
tırılmıştı. Dışavurumcu açıklık olarak da bilinen katılımcı açıklık, 
kişinin görüşlerini açık açık söylemesiyle ilgilidir. Daha öğrenme 
odaklı bir iş ortamı yaratmak açısından önemli bir unsurken, aynı 
zamanda tehlike teşkil edebilecek denli eksiktir. 1980'lerde, "katı
lımcı yönetim" felsefesinin bir uzantısı olarak gündeme geldi. Bazı 
organizasyonlar açık bir iletişim elde etmek için resmi prosedürleri 
kurumsallaştırmayı bile denedi. Fakat sonuçta bunların hepsi göz
den düştü, çünkü ne bunlar ne de bunları organizasyonel anlamda 
ileri sürenler ciddi bir etkiye sahipti.1 Harvard Business Review'da 
yayımlanan 1994 tarihli klasik bir makalede Chris Argyris, çalışan
ların sorunlar ve bu sorunları çözme konusundaki düşüncelerini, 
hiçbir sorumluluk üstlenmeden ve sorunların çözümünde nasıl 
yer alabileceklerine değinmeksizin yönetime aktarabilmelerine yol 
açan odak grupları ve organizasyonel araştırma gibi resmi iletişim 
mekanizmalarını ele alarak "öğrenmeyi engelleyen iyi iletişim" i 
eleştirmiştir. Bu mekanizmalar işe yaramaz, nedeni de "insanların 
kendi işleri ve davranışları üzerine düşünmesini sağlamamasıdır. 
Kişiyi mesuliyet almaya teşvik etmezler. Ayrıca, derin ve potansi
yel tehdit teşkil eden ya da can sıkıcı bilgilerin su yüzüne çıkma
sına engel olurlar; halbuki öğrenmeyi motive edip gerçek değişimi 
üretecek bilgiler bunlardır." Ancak, Argyris'in ima ettiği gibi, ka
tılımcı açıklığın ötesine geçmek zor olabilir, özellikle de kontrolü 
elinde tutmak isteyen yöneticiler için. 

Roger Saillant, en etkili yöneticilerinden biri olduğu Ford Mo
tor Company'de uzun yıllar organizasyonel öğrenme metotlarını 
kullandı. 1980 ve 1990'ların büyük bölümünde Kuzey İrlanda'dan 
Doğu Avrupa'ya, Çin'den Meksika'ya hep zor durumdaki bir fab
rikadan yine zor durumdaki bir ötekine atandı. Bazen faaliyetle-

1 Chris Argyris, "Good Communication That Blocks Learning" Harvard Business 
Review, Temmuz-Ağustos, 1994, 77-85. 
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ri dönüştürmekte başarılı oldu ve Ford'un performansı en düşük 
bölgelerini en başarılı olanlara çevirmeyi bildi. Bazen de yepyeni 
fabrikalar kurarak üretim tarihinde hiçbir zaman erişilememiş bir 
üstünlük sağlayarak montaj konusunda sınıfının en iyisi haline ge
tirdi. Bu fabrikaların çoğunda, Saillant'ın görev yaptığı dönemin 
üstünden on yıl geçmiş olmasına rağmen, halen Ford'un en iyi üre
tim faaliyetleri gerçekleştirilmekte. 

Yıllar içinde Saillant'ı en fazla şaşırtan elde ettiği başarılar de
ğil, Ford sistemindeki patronlarının yaptıklarına verdikleri tepki
ler olmuş. Saillant, o günleri düşündüğünde, "Her zaman, şirketin 
çekirdek değerlerine ve iş hedeflerine saygı gösterdiğim takdirde 
işleri hem kimliğimle hem de önem verdiğim hususlarla çelişmeye
cek şekilde sürdürmeyi deneyebileceğimi hissettim" diyor. "Tabii 
ki patronlarımın bu sonuçları elde etmek için insanlara farklı şekil
lerde iş yaptırdığımı zaman içinde anlayacağını biliyordum. Ama 
bana hiçbir zaman bu sonuçları nasıl elde ettiğimi sormadılar, yani 
demek istediğim hiç kimse böyle bir soru asla yöneltmedi. Bu beni 
hep şaşırtıyordu, çünkü insan başka bir yerde benzer sonuçlar elde 
edilmesinin ilgilerini çekeceğini düşünür. Bana tek söyledikleri, 
'Şöyle yapmalısın (yeni bölgeye gitmelisin) çünkü gidip böyle yap
man gerekiyor' ya da 'Eğer buraya gidersen bir fark yaratacaksın' 
gibi şeylerdi. 'Bunu gerçekten nasıl başardın?' sorusuyla başlayan 
hiçbir konuşmaya girmediler." 

"Bence bunun nedeni bu işi nasıl yaptığımı az çok biliyor ol
malarıydı, ama bilmek istemiyorlardı. Bir yerde bu kadar korun
masız olmaya hazırlıklı değillerdi. Belki kendilerine meydan oku
yor olmaktan, bu kadar ortada olmaktan, bu kadar insan olmaktan 
biraz korkuyorlardı. Bir şekilde, eğer kendi içindekinle iletişime ge
çebilirsen, açık bir insan olmaktan korkmana gerek kalmayacağını 
öğrenmiştim. Lider olarak bu korkutucu olabilir." 

Katılımcı açıklık yeterli değildir, çünkü gerçek bir değişim 
için gereken bağlılık ve ortak anlayışı üretemez. Bu konudan do
layı canı sıkılan bir yöneticiye kulak verecek olursak, "Burada ör
tük bir şekilde var olan varsayım, görüşlerimizi paylaşmamızın 
her türlü sorunu çözeceğidir." Meselenin özünde, birlikte öğren
menin, birbirimizle konuşmaktan ziyade birbirimizi gerçekten 
dinlediğimiz zaman gerçekleşecek olması vardır. Ve dinlemek de 
kolay bir iş değildir. Düşünümsel açıklık içebakışa yol açar, soh
betlerimiz esnasında önyargılarımızın ve kendi düşüncelerimizin 
önümüze koyduğu engellerin farkına varmamızı ve düşünceleri-
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mizle eylemlerimizin sorunlara nasıl katkıda bulunduğunu anla
mamızı sağlar. 

Düşünümsel açıklık, zihinsel modeller disiplininin köşe taşı
dır. Hiçbirimizin kafasında bir şirket ya da bir aile veya bir ülke yer 
almaz. Ancak hayat tecrübemiz çok çeşitli sanılardan, duygular
dan ve en iyi haliyle bu sistemlere dair bütünüyle oluşmuş bazı hi
potezlerden oluşan bir karışımı şekillendirir. Düşünümsel açıklığı 
beslemek bu bakışları sürekli sınava tabi tutmaya istek duyulması
na yol açar. Daha derinlemesine dinleme ve gerçek manada sohbet 
edebilmenin ilk adımı olan içten bir açık fikirlilikle nitelenir. Bu 
söylemesi kolay ama yapması zor bir şeydir, nedeni de, Cox ya da 
Saillant gibi uygulamada ustalaşmış kişilerin bildiği üzere, düşü
nümselliğin var olduğu bir ortam oluşturmak öncelikle kendimizi 
açmaya, savunma kalkanlarımızı indirmeye, Saillant'ın ifade ettiği 
gibi "ifşa" edilmeye istekli olmamıza bağlıdır. İnsanların gelişme
si için ciddi bir çaba harcamayan ve durumun gerektirdiği güven 
ve karşılıklılık hissiyatını yaratmayı önemsemeyen organizasyonel 
bir ortamda böyle bir şeyin olması pek mümkün değildir. 

İnsanları Geliştirmek 
Şimdi arkama dönüp baktığımda, belki de beş disiplinden en 

radikalinin insanların gerçekten birer insan olarak gelişmesinin 
mümkün olacağı bir organizasyonel ortam yaratılabileceği fikrini 
ifade eden kişisel uzmanlık olduğunu düşünüyorum. Günümüzde 
pek çok şirket "insanlar bizim en önemli varlığımızdır" felsefesi
nin bir türünü benimseyerek işgücünün geliştirilmesi için genel
likle eğitim programları vasıtasıyla ciddi yatırımlar yapıyor. Fakat 
insanların gelişimine yardım etmek için aslında bundan çok daha 
fazlası gerekir. Vivienne Cox ve Roger Saillant gibi hayatlarında 
yıllarca deneyimlerini paylaşmış kimseleri dinledim, anlattıkları 
hikayelerin duygusal merkezi hep aynıydı. Çeşitli hayat tecrübele
rinden yola çıkarak insan ruhunu serbest kılma ve uyuşmasını sağ
lamanın özünde var olan güce dair sağlam bir kanaat oluşturdular. 
Bunun ne anlama geldiği ve nasıl yapılacağını keşfetmek içinse 
ömür boyu sürecek bir yolculuk onları bekliyor. 

2005'te Worcester, Massachusetts'te bir grup iş dünyası lideri, 
William J. O'Brien anısına düzenlenen konferans dizisinin ilkini 
gerçekleştirdiler. Amaçları "finansal sermayeyi geliştirmenin en iyi 
yolu insan sermayesini geliştirmektir" diyen Bill O'Brien'ın izinden 
giden bir iş insanı tarafından yapılacak bir konuşma ile yılda bir 
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O'Brien'ın mirasını onurlandırmak ve bu mirasın gelişmesini sağ
lamaktı. Konferans dizisinin ilk konuşmacısı Harley Davidson'ın 
eski CEO'su ve SoL ağının kurucularından olan Rich Teerlink'ti. 
"Kendini gerçekten insanların gelişimine adamak bir inanç eyle
midir. İnsanların önem arz eden bir fikrin peşine takılmak istedik
lerini, katkıda bulunmak ve sonuçları için sorumluluk almak iste
diklerini, kendi davranışlarındaki yetersizliklere bakmaya ve elle
rinden geldiğince sorunları çözmeye gönüllü olduklarını görmek 
için yüreğinize inanmalısınız. Bu tür bir düşünme biçimi kontrol 
düşkünü yöneticiler için kolay değildir, işte bu nedenden dolayı da 
gelişmekte olan insanların söylediği ve yaptığı birbirini tutmaz." 

Kendini Adamaya Değecek Bir Amaç 
Volvo İsveç ve IKEA Kuzey Amerika'nın eski başkanı Goran 

Carstedt'e göre insanların gelişebileceği bir ortam yaratmak "insan
ların kendilerini adamalarına değecek bir amaç bulmak"la başlar. 
"Liderler çalışanlarından genellikle kendilerini organizasyonun 
hedeflerine adamalarını isterler" diye anlatıyor Carstedt. "Ama asıl 
mesele organizasyonun kendini neye adadığı ve bunun gerçekten 
zamanımı vermeye değip değmeyeceğidir." Organizasyonel amaç 
üzerine yığınla literatür, bolca vizyon ve değerler beyanları olsa da, · 

Saillant'a göre çalışanlar arasında şirketin gerçek adanmışlığının 
nerede olduğuna dair "sinizm az değildir". Ayrıca, her şeyden önce 
bir şirketin amacının tanımı gereği yatırılan sermayenin dönüşünü 
maksimize etmek olduğu düşünülecek olursa kafa . karışıklıkları 
da kaçınılmazdır. Yıllar evvel, Peter Drucker "bir şirket için para 
kazanmak bir insan için oksijen neyse odur; elinde yeterince yok
sa işin bitmiş demektir" demişti. Diğer bir deyişle, kar edebilirlik 
her tür iş için bir performans gereksinimidir, fakat amaç değildir. 
Drucker'in metaforunu genişletecek olursak, karı amaç edinen şir
ketler, hayatın nefes almaktan ibaret olduğunu düşünen insanlar 
gibidir. Kaçırdıkları bir şeyler olduğu kesin. 

İşin tuhafı, bir işin amacını sırf ekonomik sonuçlara göre be
lirlemek de, uzun dönemli iş performansı üzerine sayısız çalışma
nın gösterdiği üzere, işletmeyi finansal bayağılığa mecbur bırakır. 2 

Daha çok insanın nerede ve nasıl çalıştığını seçebildiği bir dünya
da, organizasyonun bir amacının olması önem kazanır. İnsanların 
kendilerini adamaya değer gördükleri bir amacı olmayan bir şir-

2 Jay Bragdon, Living Asset Management (Cambridge, Mass.: SoL), 2006 (çıkmak 
üzere); Jim Collins, Built to Last (New York: HarperCollins), 1997. 
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ket, bağlılık duygusu yaratamaz. İnsanları uzun dönemli finansal 
başarının köşe taşları olan tutkunun, hayalgücünün, risk almaya 
istekli olmanın, sabrın, ısrarın ve arzunun hiçbir şekilde yok edile
mediği parçalı hayatlar yaşamaya iter. 

Unilever'den Brigitte Tantawy-Monsou "Sadece iş hayatımla 
özel hayatımın tek bir hayat olmasını istedim" diye anlatıyor. Teda
rik zinciri yönetimi, AR-GE ve iş mükemmelleştirme alanlarında 
çalıştıktan sonra, 2002'de organizasyonel öğrenme, kişisel uzman
laşma ve zihinsel modellerle tanışmasıyla Tantawy-Monsou'nun 
bakışı değişmiş: "geçmiş deneyimlerimi anlamama yardımcı oldu. 
Çok analitik ve bilimsel biri olduğumdan, bana yeni, 'yumuşak' bir 
boyut kattı. Bir organizasyon ya da ekibi sosyal bir sistem olarak 
görebileceğimi ve sorunlara bakmanın daha bütünleşik bir yolu 
olduğunu anlamamı sağladı." Sistemlerin ona kişisel anlamda da 
faydası olduğu düşüncesinde. "Kişinin şirketinin hedeflediği amaç 
ve değerlerle uyum içinde olması fikri özellikle ilgimi çekmişti. Bu 
yönetimle ilgili yepyeni bir konseptti ve uyum için duyduğum ar
zuyla örtüştü." 

Zamanla, Tantawy-Monsou kendini gerçekten atlayabileceğini 
hissettiği projelerin içinde yer aldı ve Unilever'in sürdürülebilirlik 
gündeminde organizasyonel öğrenme araçlarını kullanma fırsatı 
buldu. Sonunda kendi yaptığı işi yeni baştan tanımlayabilecek hale 
bile gelmişti, böylece bütün mesaisini sürdürülebilirlik konusuna 
harcayabilirdi. "Hem organizasyonun içindeki hem de dışındaki 
önemli meselelere daha fazla katkıda bulunmak istiyordum, or
ganizasyonel öğrenme sayesinde yeteneklerimi daha etkili olabi
lecek biçimde kullandım. Bu yeni anlayış hem kariyerimdeki yeni 
bir basamakla, hem de hayatımla bütünüyle örtüştü." Fakat eğer 
Unilever'in tepesindeki yöneticiler birkaç yıl öncesinde büyük çev
resel değişimlerin yapmakta oldukları işin geleceğini tehdit ettiği
nin farkına varmamış olsalardı, bu anlayışın uygulanması müm
kün olamayacaktı. Dünyanın en büyük balık ürünleri (balık kulla
nılarak yapılan yiyecekler) satıcılarından biri olarak, 1990'ların or
talarında farkına vardıkları bir şey olmuştu. Yüksek yöneticilerden 
birinin sözlerini alıntılayacak olursak "Sürdürülebilir balıkçılık 
yönünde köklü değişiklikler yapılmazsa bu alanda kalmamıza de
ğecek bir balıkçılık faaliyeti olmayacak"tı. 3 Tantawy-Monsou, bu-

3 Unilever sürdürülebilir balıkçılık komitesi Marine Stewardship Council için kü
resel bir sertifikasyon süreci oluşturmak amacıyla başka iş dallarından, devlet 
ve sivil toplum kuruluşlarından kimseleri işe aldı. Bkz. www.unilever.com 
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gün Unilever dahilinde ticaret faaliyetleriyle ilişkili çalışmalarını 
sürdürürken bir yandan merkezi ABD'de olan SoL Sürdürülebilir
lik Konsorsiyumu'nun bir uzantısı olan Avrupa SoL Sürdürülebilir
lik Konsorsiyumu'nun düzenleyicilerinden biri. "İşimden hep ke
yif almıştım, fakat şimdi hayatımda ilk defa kişisel anlamda benim 
için önem taşıyan bir mesele üzerinde çalışma fırsatı bulabildiğimi 
düşünüyorum." 

Dönüştürücü İlişkiler 
Tantawy-Monsou'nun hikayesinin gösterdiği gibi, kendini in

san olarak geliştirmek kişinin kendini gerçekten önemsediği bir 
meseleye vakfetmesiyle başlar. Ve bu da Roca'dakilerin "dönüştü
rücü ilişkiler" ağı olarak adlandırdığı şeyle ortaya çıkar. 

Raca (İspanyolcada "kaya" anlamına gelmektedir), genç in
sanlar için güvenli ve sağlıklı bir topluluk kurma amacı güden bir 
organizasyon. Merkezinin bulunduğu Chelsea, Massachusetts'in 
Boston'ın finans merkezine uzaklığı dört kilometreden az, fakat 
kültürel olarak aralarında dünyalar var. Burada genellikle Latin, 
Güneydoğu Asya ve Orta Afrika kökenli göçmenler yaşıyor. "Göç
mensen, arkadaşlarını, işini, standartlarını ve ait olduğun topluluk
taki konumunu yitirmişsin demektir" diye anlatıyor Roca sokak 
çalışanlarının eski yöneticisi Seroem Phong. "Aileler işlevsiz hale 
geliyor. Genellikle baba dil bilmediğinden iş bulamıyor. Artık aile
sinin ihtiyaçlarını karşılayamadığı için suistimal eden konumuna 
geçiyor. İkinci nesil genellikle daha da fazla zorlukla karşılaşıyor, 
çünkü bir aile düzeni olmadan büyüyorlar. Bir şeyler başarma is
tekleri yok çünkü zaten böyle bir şeyin mümkün olduğuna dair bir 
umut taşımıyorlar. O nedenle de, tıpkı benim yaptığım gibi, çetelere 
katılıyorlar." 

Eski gençlik çetesi üyelerini, genç anne babaları ve toplululuk 
üyelerini sokaklarda çalışarak topluluğu yeniden inşa etmek için 
ötekilere yardım etmeleri için işe alan Roca, polis, mahkemeler, 
okullar ve bir dizi sosyal hizmet teşkilatı arasında bir bağ işlevi 
görüyor. Kurulduğu tarihten bu yana geçen on sekiz yıl içinde 
Chelsea'de suç oranları ve şiddet kayda değer ölçüde azaldı, me
zuniyet oranlarıysa yükseldi. Aksi takdirde muhtemelen yirmili 
yaşlarını göremeyecek birçok genç topluluğa dahil oldu, üniversi
telere girdi, iş sahibi oldu ve üretken biçimde yaşamını devam etti
riyor. "Roca'nın başarısı azımsanır türden değil" diyor Massachu
setts eyaletinin Sosyal Hizmetler Bölümü'nün başında görev yapan 
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Harry Spence. "Eğer yarım düzine daha Roca'mız olsaydı, eyalette 
yaptığımız çalışmalar üzerinde devasa bir etkisi olurdu." 

Roca'nın gençlik liderleriyle bir hayli vakit geçirdim ve insan
ların gelişmesi için nasıl yardımcı olunabileceği konusunda sahip 
oldukları derin kavrayıştan ders çıkarmaya devam ediyorum. So
kakta çalışan bir grubu ziyarete gittiğimde Tun Krouch bana "Dö
nüştürücü ilişkiler yaratmak çalışmamızın temelini teşkil ediyor" 
demişti. "Buradaki gençler yaşamalarına yardımcı olacak bir ilişki 
ihtiyacı içinde" diyor kurucu Molly Baldwin. "İlk işimiz yanların
da olduğumuzu göstermek. Çoğunun sırtını her zaman yaslayabi
leceğini düşündüğü hiç kimsesi olmamış, sadece bir insan olduğu 
için destek gördüğü bir ilişki yaşamamış. Zamanla birbirleriyle de 
bu türden ilişkiler kurmaya başladılar." 

Roca'nın uyguladığı yöntemlerin esasını teşkil eden genç
leri "birbirlerinin yanında" olmaları için sürekli eğitme ilkesi
ne grup olarak "huzuru koruma çemberi" adını veriyorlar. Bu, 
Yerli Amerikalıların öğrenme ve sağaltma gelenekleri üzerine 
kurulu bir tür müşterek düşünümsel uygulama. "Bu çemberler 
sayesinde birbirimizi gerçekten dinlemeyi öğreniyoruz" diyor 
Omar Ortez . 

Marina Rodriguez çember toplantılarından tipik bir örnek an
latıyor: "Kısa bir süre önce hamile kalmış genç bir kadın geldi. An
nesine nasıl anlatacağını bilemiyordu. Korkuyordu. Genellikle böyle 
bir durumda ya kız evden kaçardı ya da bir aile dostu araya girerdi. 
Fakat biz ona verebileceğimiz en iyi desteğin bir çember oluşturmak 
olduğunu düşündük. Sokak çalışanımızın kızla iyi bir ilişkisi vardı 
ve hem onun hem de annesinin güvendiği kişilerden oluşan küçük 
bir çember oluşturduk. Durumu hep birlikte değerlendirdik, anneyle 
kızının bağrışıp durduğu bir ortam kesinlikle olmadı. Buradaki kilit 
nokta, annenin kızını dinlemesini sağlayacak bir diyalog yaratmak 
ve birbirlerini kabul etmelerine vesile olmaktı. Bütün fikir, ihtiyaç 
duyduğunuz destek için çemberi genişletmek." 

"Navajo kabilesinin mahkeme reisinden öğrendiğimiz bir de
yiş var" diye ekliyor Baldwin. "Diyor ki, 'Kötü bir yoldan iyi bir 
yere ulaşamazsın.' Çemberler sayesinde birbirimizle bağımız kop
muyor, yüzleşmemiz gereken her şeyle yüzleşerek günbegün top
luluğumuzu yaratıyoruz."4 

4 Sayra Pinto, Jasson Guavera ve Molly Baldwin, "Living the Change You Seek: 
Roca's Core Curriculum for Human Development," Reflections, the SoL Journal, 
sayı 5, no. 4. Daha fazla bilgi için bkz. www.roca.org 
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Benimle Başlıyor 
Kişisel gelişime yoğunlaşmak önemlidir, liderlik pozisyonun

da olanlar içinse hayati önem taşır. Baldwin, "Daima kendi işle
rimle ilgilenmeye istekli olmak durumundayım" diye anlatıyor. 
"Eğer polislerle anlaşmazlık yaşarsak, bu mücadeleyi sürdürmek 
için yaptığım yatırıma bakmam gerekiyor - sükunetimi koruyup 
bu yapılanları devamlı kılmak konusundaki rolüme bakmak ye
rine birilerine avazım çıktığı kadar bağırmayı istediğim zamanlar 
çok oluyor." 

"Kişisel ustalıkla başlıyor her şey" diyor Saillant. "Etrafımda
kiler için gayet bariz olan eksik yönlerimi görmeyi istememle baş
lıyor. Bir organizasyonda etrafımdaki insanların benden daha açık, 
öğrenmeye ve gelişmeye daha şevkli olmasını asla bekleyemem." 

Yaşayan Sistemler Olarak Organizasyonlar 
Modern bilimin içinde ortaya çıkarken sistemler bakış açısı

nın ardında iki belirgin entelektüel gelenek vardı. Mühendisliği 
esas alan sistem teorileri, sistem ilkörnekleri ve karmaşık, bir
birine bağlı sorunları anlayabilmek için bilgisayarlı simülasyon 
modelleri gibi pratik araçlar temin eder. Yaşayan sistemlere dair 
bir kavrayış, takımların, organizasyonların ve daha geniş sistem
leri öğrenme ve evrilme kapasitelerini tanımamıza yardımcı olur. 
1990'da yazarken bunun altını çizmiştim, çünkü Ford'dan Marv 
Adams'ın dediği gibi "liderler iyi birer sistem düşünürü olmadığı 
için dünyada bu kadar fazla hayati sorun var." Bana öyle geliyor 
ki, ikisi birlik içinde olduğu sürece hem gereksinim duyduğumuz 
araçları hem de ilerlemek için gereken liderlik ilkelerini elde ede
biliriz. Böyle düşünmeme neden olan, şu anda bu yaşayan sistem 
bakışının organizasyonel öğrenmeyi etkin bir biçimde uygulayan 
neredeyse herkesin düşüncelerine inceden inceye hakim olduğu
nu görüyor olmam. 5 

Makine Çağı Düşüncesi 

Yaşayan sistemlerin işi nasıl düşündüğümüz üzerindeki önemini 
keşfetmem, Arie de Geus'un The Living Company (Yaşayan Şirket) ki-

5 Burada terimleri kullandığımıza göre bir "araç kullanıcısı" olabilirsiniz fakat 
"organizasyonel öğrenme uygulayıcısı"sınız. 
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tabı sayesinde oldu.6 İş dünyasını yaşayan bir sistem olarak düşün
mek, de Geus'un tam yerinde yönelttiği "İş dünyasını nasıl algılıyo
ruz -insanlardan meydana gelen bir topluluk mu yoksa para basma
ya yarayan bir araç mı?" sorusuyla vurguladığı üzere onu sadece bir 
insan topluluğu olarak görmek anlamına gelmektedir. Hemen hiç 
kimse para basan makine imgesinden hoşlanmasa da, bugün kul
landığımız dil ve yönetim pratikleri farklı bir hikayeyi yansıtıyor. 

İşin aslı, yönetim jargonu baştan aşağı makine imgesiyle dolu
dur. Makine işletir gibi şirketi "işleten" yöneticilerden söz ederiz. Şir
ketin "sahip"leri vardır ve bu söz konusu bir makine olduğunda ga
yet uygun bir terminolojiyken bir insan topluluğu söz konusu olunca 
iş değişir. Bir de tabii "değişimi kullanan" liderler vardır. Bu öbür 
imgeler zihnimde canlandığında acaba insanlar bu türden bir dili 
kullanırken ne dediklerini hiç düşünüyorlar mı diye merak ediyo
rum. Ediyor olsalardı durup bir anlığına bile olsa kendilerini sorgu
larlardı. Ne de olsa çoğumuz arabanın nasıl "kullanıldığını" biliyor. 
Ancak aynı zamanda eşimizi ya da ergenlik çağındaki çocuğumuzu 
"kullanmaya" çalıştığımızda neler olduğunu da biliyoruz - genel
likle umduğumuzun tam aksi! Organizasyonların değişimi için ge
rekenlerden söz ederken bu türden bir dilin cazibesine kapılmaya bu 
kadar hazır olmamız çok ilginç - işte de Geus'un parmak bastığı da 
tam bu noktaydı: Hepimizin organizasyonları yaşayan sistemlerden 
ziyade bir makine gibi düşünmeye meyilli olması. 

De Geus gayet pratik bir sorunun peşinden giderek şirketleri 
birer makine olarak görmekle insanların bir araya geldiği topluluk
lar olarak görmek arasındaki farkın ayırdına varmıştı: "Uzun yıllar 
ayakta kalan şirketlerin ayırt edici özellikleri nelerdir?" Shell'in de 
Geus yönetiminde gerçekleştirdiği meşhur şirket ömrü incelemesi 
(bkz. ikinci bölüm), Fortune 500 listesindeki şirketlerin ortalama 
ömrünün kırk yıldan az öngörüldüğünü gösterdi; fakat yine aynı 
araştırma dünya çapında iki yüz yıl ve hatta daha uzun zamandır 
ayakta kalan şirketler olduğunu da ortaya koydu. Tarihsel farklı
lıklar, ulusal kültür, endüstri durumu ve teknolojiden bağımsız 
olarak bu şirketlerin ortak özelliklerine bakan araştırmacılar, uzun 
ömürlü şirketlerin kendilerini finansal enstitülerden ziyade birer 
topluluk olarak algılama eğiliminde olduğu sonucuna vardı. Öz
gün Shell incelemesinin sözleriyle, bu şirketlerin "kim olduklarına 
dair bir bilince sahip olması ve bu mefhumun yaptıkları işten bile 

6 Arie de Geus, The Living Cornpany (Boston: Harvard Business School Press), 
2002. 
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önemli olması" onlara -öğrenme konusunda- çağdaşlarının erişe
meyeceği bir gelişme ve uyum sağlama yeteneği bahşediyordu. 

Yaşayan sistem bakış açısı -dünyanın en büyük şirketinin 
"gizli" hikayesinde ortaya konduğu üzere- günümüzün küresel 
karşılıklı bağlılık ve karmaşıklık dünyasında daha bile fazla geçer
lilik kazanıyor. Gelirleri Wal-Mart'ınkinin neredeyse on katı olan, 
piyasa değeriyse ihtiyatlı bir tahminle General Electric'in iki ka
tından fazla olan Visa, iş dünyasının kimseyle paylaşılmayan bir 
sırrıdır. Bunun nedeni kesinlikle ürünlerinin az biliniyor oluşu da, 
pek bilinmeyen bir endüstrinin lideri olması da değildir. Geçtiği
miz sene yeryüzündeki insanların altıda birini müşterisi haline 
getirebilecek şirket sayısı bir elin parmaklarını geçmez! Yine de 
son on yılda Business Week, Fortune ve Forbes'da Microsoft'la ilgili 
binin üzerinde, GE ile ilgiliyse üç yüz elliden fazla yazı yayımlandı 
- Visa ile ilgili yazı sayısıysa aşağı yukarı otuz beşti. Neden? Bunun 
nedeni, Visa'nın tipik bir küresel şirkete benzemiyor oluşu. Borsa
da işlem gören hisse senedi yok, çünkü şirketin sahibi kendine ait 
yirmi bin organizasyon. Büyük şirket merkezleri yok, çünkü bu or
ganizasyonlarca yönetilen bir ağa sahip ve şirketin amacını, işleyiş 
ilkelerini ve seçilmiş yöneticilerine verilen karar verme yetkisini 
açıklayan yazılı bir kararnamesi var. Bildiğimiz anlamda stratejiyi 
belirleyen (ve karşılığında astronomik ücretler alan) yüksek profil
li bir CEO yok, çünkü şirketin stratejisini ağ dahilindeki binlerce 
özerk işletmeden gelen pek çok strateji teşkil ediyor. 

Visa öteki çoğu büyük şirketten farklı bir görünüme ve değişik 
bir işleyişe sahip, çünkü pek çok şirkette var olan makine imgesin
den farklı bir imgeden esin alıyor. Kredi kartı endüstrisinin ilk se
nelerinde yaşanan muazzam aşırılık ve finansal çöküşün ortasında, 
Visa'nın kurucu CEO'su Dee Hock bir şeyi çok iyi ayırt etti. Geliş
tirmeye başladığı türden bir küresel finansal işlem ağını koordine 
edebilecek yetenekte "bir organizasyon tasarlamanın akıl gücünün 
dışında" olduğunu idrak etti? Fakat aynı zamanda doğanın tam da 
buna düzenli olarak eriştiğini biliyordu. O halde, neden "bir insan 
organizasyonu tıpkı bir yağmur ormanı gibi çalışmasın?" Neden 
bir organizasyonu biyolojik kavramlar ve yöntemlere uygun ola
rak oluşturmayalım? "Yeni bir kurumun yapısı üzerine tartışmayı 
bırakıp bu kurumun bir tür genetik kodu varmış gibi düşünmeye 
çalışsak olmaz mı?" Kısacası, Visa'nın esin kaynağı "eski perspek-

7 Dee Hock, One From Many; Visa and the Rise of Chaordic Organizations (San Fransis
co: Berrett-Koehler), 2005. 
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tifimizi ve mekanik gerçeklik modelimizi" bırakıp teşkilatın teme
linde yaşayan sistemlerin kapsayıcı ilkelerini kullanmak olmuştu. 
Sonrasında Hock öngördüğü organizasyon tipi için terminolojiye 
yeni bir sözcük bile kattı: chaordic*, çünkü doğada "düzen hep kaos 
gibi görünenden doğar, biz ise yönetirken daima düzen sağlamaya 
çalışırız çünkü kaosun egemen olacağından korkarız." 

Biyolog Gregory Bateson "Bugün bütün sorunlarımız düşün
me tarzımızla doğanın işleyişi arasındaki farktan kaynaklanıyor" 
demişti. 8 Egemen kurumlarımızın "DNA''sı makine gibi düşünmek 
üzerine kurulu, örneğin "bütün sistemlerin başında denetleyen biri 
olmalı". İnsan bedeni ya da bataklıklar gibi sağlıklı yaşayan sistem
lerde denetimin tek bir noktada toplanmadığını biliyoruz. Fakat 
"birinin denetim sahibi olması" gerektiği fikrine öyle alışmışız ki 
-Hock buna içimizdeki "Newton dolabı" diyor- gerçekte elimizde 
olan alternatifleri göremiyoruz. Fakat eğer nasıl göreceğimizi öğre
nirsek bu alternatiflerin her yerde olduğunu fark edebiliriz. 

İş Nasıl Yürür 
"Bizim tek istediğimiz işlerin nasıl yürüdüğünü anlamaktı" di

yor Hewlett-Packard'ın eski iT ve on yılı aşkın süredir şirketin en 
büyük ve karlı bölümü olan Mürekkep Tedarik Organizasyonu (ISO) 
müdürü Anne Murray Allen. "Sistemler bakış açısından ilk olarak 
ne zaman bakmaya başladığımı hatırlamıyorum, ama çok eskilere 
dayanıyor - hayata bakış tarzımla ilgili. Beşinci Disiplin ilk çıktığın
da bir çırpıda okumuştum. HP'ye gelmemden önce de halihazırda 
diyalog uygulaması yapıyor, müşterilerime dinlemenin gücünü ve 
bir araya gelip sıradışı şeyler yapmak için neler gerektiğini anlatıyor
dum. HP'de strateji alanında çalışmaya başladım, özellikle de IT'nin 
stratejik rolüyle ilgileniyordum ve böylece doğal olarak tam büyük 
ilgi odağı olmaya başladığı dönemde bilgi yönetimine yöneldim. Fa
kat bütün o 'öğrenilen dersler' in yer aldığı veritabanları bana bir şey 
katacakmış gibi gelmiyordu, bilginin her nasılsa etrafımızda bir yer
lerde olduğu ve tek yapmamız gerekenin onu yakalayıp düzenlemek 
olduğu fikri de bütünüyle bana yabancıydı. Bu fikir şimdilerde po
pülerliğini iyice yitirdi, çünkü şirketler 'bilgi yönetim sistemleri'ne 
harcadıkları paraların karşılığını pek alamadılar. 

"Sorun bilgiyi anlamamaktan, nasıl yaratıldığını ve uygulama 

8 Gregory Bateson, Steps to and Ecology of Mind (New York: Ballantine), 1972. 
* İngilizcede "kaos" ve "düzen"in biraradalığını tanımlayan, chaos ve order söz

cüklerinin birleştirilmesinden türetilen kurmaca bir sözcük .. (Ed.n.) 
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ortamlarında nasıl işlediğini bilmemekten kaynaklanıyor -çünkü 
bilgi toplumsal bir şey. Bilgi nasıl yapacağımızı bildiğimiz şeydir, 
işleri bir başkasıyla görürüz. İşler böyle yürür. İşbirliği bilgi yöne
timinin öbür yüzüdür. Biri olmadan ötekinden söz edemezsiniz. 
Dolayısıyla, bilgiyi yönetmek için iş birliğine ve insanların işbirliği 
yapmasına yarayan araçlara yönelmeniz gerekir. Bugün, işimizin 
büyük bir kısmı bilgi ağlarıyla ilişkili. İnsanların bir değer yarat
mak ve yeni değer kaynakları oluşturmak için bir arada çalıştığı 
bu ağlara işbirliği ağları diyoruz. Bu hayli organik bir süreç, ancak 
bunu anlamanın yolları da, köstek olmaktansa yardımcı olmanın 
yolları da mevcut." 

Birkaç yıl önce Allen, Oregon Üniversitesi'nde sosyal ağ üzeri
ne araştırma yapan Dennis Sandow'la birlikte bir dizi proje üstün
de çalışmaya başladı. "Çok geçmeden iki şey öğrendik: Farklı kilit 
teknik imkanlara sahip farklı sosyal ağları tanımlamak mümkün
dü ve insanlar bu çalışmaların bir parçası olmaktan keyif alıyordu. 
Dennis'in yaklaşımının güzel yanı, çoğu akademisyenin aksine, 
kimse için analiz yapmayıp mühendislere nasıl kendi ağlarını ana
liz edeceklerini göstermesiydi." 

Sandow, "Gerçek amacım insanların işlerini nasıl yaptıklarını 
düşünmelerini sağlamaktı. İnsanlar doğal olarak yaptıkları işin na
sıl ortaya çıktığını anlamaya ve başkalarına anlatmaya ilgi duyar 
-özellikle de yeni düzenler oturtmaya ve sonuçların ne olacağını 
hiçbir şekilde anlamaksızın insanlara yeni görevler vermeye me
raklı müdürler. Bugün o mühendislerin müdürlerle iletişim kur
mak için kullandıkları yepyeni bir dil var"9 diye anlatıyor. 

Allen ve Sandow'un çalışması, düşüncenin uygulanması, iliş
kilerin önemi ve organizasyonları birer yaşayan sistem olarak ele 
almayı bir araya getiren özgün bir köprü işlevi görüyor. "Zaman 
içinde bilgi ağlarının genişlediğini ve düşünceyle daha da güçlü 
hale geldiğini öğrendik" diyor Allen. "Kiminle işbirliği yaptığımı
zı düşündüğümüzde ve birlikte işbirliği sürecimize dönüp baktığı
mızda birbirimizi meşrulaştırmış oluyoruz." Örneğin ISO malzeme 
kimyasıyla ilgili yeni bir anlayış gerektiren önemli sorunlarla yüz 
yüzeydi. HP'nin bayi sisteminin sosyal ağ haritasını çıkarmak için 
ISO son derece rekabetçi iki bayiyle birlikte çalıştı. Harita yalnızca 
kimin ne bildiğini ortaya çıkarmakla kalmadı, güveni ve karşılık
lılık hissiyatını da perçinledi: "İnsanlar görüldüklerini hissettiler, 

9 Anne Murray Allen ve Dennis Sandow, "The Nature of Social Collaboration" 
Reflections, the SoL Journal, cilt 6, no: 2. 
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önemli buldukları meseleler ve yaptıkları katkılar da aynı ölçüde 
herkesçe net bir biçimde görülüyordu. Güven ve açıklık mefhumla
rının daha en baştan sağlanması sayesinde, bu ağ yeni ink-jet kartu
şunun geliştirilmesini işbirliğini takip eden birkaç haftanın ardın
dan on altı haftadan az bir süreye indirdi. Bugün buna benzer pek 
çok örnek var ve yavaş yavaş bilgi ağlarımız üzerinde düşünmenin 
pragmatik değeri daha iyi anlaşılıyor." 

Çalışmalarına dönüp baktıklarında, Allen ve Sandow şu çı
karımda bulunuyorlar: "Endüstri Çağı'nda fizik bilimleri felsefesi 
hakimdi, Bilgi Çağı'ndaysa biyoloji bilimleri felsefesi hakim olma
ya başlıyor. Bu felsefe, bilgiyi, insanları ve organizasyonları yaşa
yan bir sistem olarak ele alıyor ... ve böylece (1) parçalara odaklan
mak yerine bütüne odaklanmak (2) kategorizasyona odaklanmak 
yerine bütünleşmeye odaklanmak (3) bireylere odaklanmak yerine 
karşılıklı etkileşime odaklanma ve (4) gözlemcinin dışında kalan 
sistemlere odaklanmak yerine gözlemciyi de kendine dahil eden 
sistemlere odaklanmak yönünde bir değişim göze çarpıyor."10 

Allen ve Sandow'un sosyal sistemlere bakışı üzerinde, yaşayan 
sistemlerde bilişsellik üzerine gerçekleştirdiği öncü çalışmalarla 
bilinen Şilili biyolog Humberto Maturana'nın etkisi vardır. Matu
rana, zeka gerektiren eylemin bir ağın bütün üyelerinin öbürlerini 
de ağın meşru katılımcıları olarak kabul ettiği sosyal sistemlerde 
yaratıldığını söyler. 2000'de, 150 yönetimi Maturana'nın iki günlük 
iki seminerinin ilkine ev sahipliği yaptı. Yüzden fazla mühendisi, 
aşktan ötekinin meşru öteki olarak tanınması olarak söz eden -ve 
"zekayı geliştiren duygu" olarak tarif eden- Maturana'yı dinlerken 
görmek unutulmaz bir deneyimdi. Yorumları bana de Geus'un ki
tabına önsöz yazarken öğrendiğim bir şeyi hatırlattı. İngilizcede 
şirket demek olan "company" sözcüğü, tıpkı yoldaş demek olan 
"companion" gibi, Fransızca ekmek paylaşmak anlamına gelen 
"compaigne"den geliyordu. İlginçtir, İsveççede iş anlamına gelen 
"narring liv" in anlamı "hayat boyu beslenme"dir, Çincedeki en 
eski sembol ise "hayatın anlamı" olarak çevrilebilir. Belki de or
ganizasyonları yaşayan sistemler olarak yeniden keşfettiğimizde, 
insanlar olarak önemli bir amaç uğruna omuz omuza çalışmanın 
bizim için gerçekten ne anlama geldiğini de keşfetmiş olacağız. 

10 Murray Allen ve Sandow, aynı yerde, 1 .  
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Öğrenme odaklı kültürler inşa etmek nasıl bir ortamda olursa 
olsun zordur. Aylar, yıllar alır - işin aslı hiçbir zaman sona er
meyecek bir yolculuğa çıkılmıştır. Tehlikeler kol gezer, işin içinde 
gerçek kültürel değişimi gerçekleştirememe riski de, başarılı olup 
da her şeyi olduğu gibi muhafaza etmek isteyenlere tehdit teşkil 
etmek de vardır. Öğrenme odaklı kültürler inşa etmek talepkar 
bir süreçtir, çünkü öğrenme bizleri kişisel anlamda esnetir; oysa 
kendimizi rahat hissettiğimiz alanın dışına çıkmadan yaşamak 
her zaman için daha kolaydır. Geçtiğimiz on beş yıl içinde hiçbir 
şey zorluklara bu şekilde göğüs gerilmesine duyduğum takdiri 
azaltmadı. Bütün sıkıntıları göz önünde bulunduracak olursak, 
insanların böyle bir işin altına girmesine acaba ne sebep oluyor
du? 

Yakından baktığımızda, insanları öğrenme odaklı organizas
yonlar kurmaya iten üç farklı motivasyon olduğunu görüyoruz. 
Kimi daha iyi bir yönetim modeli ve değişime önayak olma biçimi 
arayışında, kimi organizasyonun genel kapasitesini değişime sü
rekli ayak uyduracak hale getirmenin peşinde. Herkes hem prag
matik hem insani anlamda performansı belirgin ölçüde artıran ve 
çoğumuzda gerçekten çalışma isteği uyandıran mekanlar yarata
cak daha üstün bir yönetme ve iş organizasyonu biçimi olduğu 
inancına sahip görünüyor. 
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Değişime Farklı Bir Yaklaşım 

"Dünya Bankası'na gelmeden önce büyük, fakat büyük olduğu ka
dar da mekanik değişimler geçiren organizasyonlarda bulundum," 
diye anlatıyor Dünya Bankası'nın gelişmekte olan ülkelerdeki özel 
teşebbüslere yatırım yapan kısmı Uluslararası Finans Kurumu'nun 
(IFC) insan kaynakları başkan yardımcısı Dorothy Hamachi-Berry. 
"Hep yeni bir lider gelir ve her şeyi sil baştan değiştirmenizi gerekti
ren bir neden yüzünden radikal değişiklikler yapardı. Bildiğim hiç
bir yerde bu yaklaşımın işe yaradığını görmedim. Dünya Bankası'na 
ilk geldiğim 1996 yılında yeni bir liderimiz oldu, en tepedeki yüzler
ce yöneticiyi yöneticilik eğitimi programları için üniversitelere gön
deriyorduk. Hepsi de aynı değişim modelini öğreniyor olsa da hiçbir 
şeyin değiştiği yoktu. İşte o zaman, değişik bir model var mı diye 
sormaya başladım. Alternatifin yolunun istekli olmaktan geçtiğini 
biliyordum, müşterilerimizin istekli olmasından." 

O zamanlar banka uzun zamandır kendi etkinliğini kısıtla
yan organizasyonel sorunları yok etmeye çalışıyordu. Örneğin, 
Washington'da yaşayan "ülke müdürleri" yerine bu türden pozis
yonları söz konusu ülkelerde istihdam etme yoluna gidiliyordu. Bu 
kararın ardındaki fikir, müdürleri "olay mahalli"ne konuşlandır
mak ve bu yolla müşterilerinin ihtiyaçları, arzuları ve hedefleriyle 
daha uyumlu hale getirmekti. Bununla birlikte bankanın küresel 
bilgi tabanını derinleştirmek için profesyonel ağlar yaratıldı ve 
yeni bir organizasyon matrisi oluşturuldu. 

1989'da bankanın Meksika ekibi ile sağlık ve eğitim alanında 
çalışan insan geliştirme ekibi bir eğitim projesi başladı (o günlerde 
Hamachi-Berry hala bütün Dünya Bankası'nın insan kaynakları bö
lümünün başkan yardımcısıydı). Hamachi-Berry "Müthiş bir ülke 
ekibimiz vardı, ama matristeki bu yeni iş yapma biçimiyle boğuşu
yorlardı" diye hatırlıyor. İki gün süren temel atölye çalışmasının ar
dından ekip yedi ay boyunca diyalog, sistemler düşüncesi ve kişisel 
ustalık gibi öğrenme araçları üzerinde çalıştı; amaçları müşterileri
nin gelişme konusundaki isteklerini daha net anlamalarını sağla
maktı. Bankanın uzun süredir mücadele ettiği sorunlar arasında, 
yenilikçi yerel projelerle kaynak yaratma konusunda kendi içinde 
karşılaştığı sınırlar içinde çalışma zorluğu vardı. "Meksika'da müş
terilerimiz de, ülke ekibi de, aradaki bağı kuran insanlar da mev
cuttu ve hepsi yeni bir işbirliği içinde birlikte çalışıyordu. Bu üçü 
daha öncesinde pek az bir araya geliyordu. Bankanın sıkı kurallar 
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koyan yaklaşımına gerek kalmadan ekip olarak birlikte sorunla
ra çözüm geliştirmek için çalıştılar. Sonuçta elimizde, ücra dağlık 
bölgelerdeki çocuklara eğitim ve sağlık hizmetleri götürmek üzere 
yeni yollar geliştirmek gibi etkisini birebir görebildiğiniz projeler 
oluştu. Eğer banka çalışanları her zaman yapıldığının aksine, müş
terilerle el ele verip onların kendi gelişim süreçlerini yönetebile
cek hale gelmelerine yardımcı olurlarsa ne olabileceğini gösteren 
müthiş bir prototip ortaya çıkmıştı. Çok geçmeden de başka proje 
talepleri almaya başladık." 

Bu sırada Hamachi-Berry Dünya Bankası'ndan IFC'ye geçti, 
çünkü üst yönetimde benzer yenilikler için bir fırsat doğmuştu. 
Meksika'da öğrendiklerinden burada faydalandı. "Asla 'organizas
yonel eğitim' gibi ifadelere başvurmadık, Beşinci Disiplin hakkın
da da konuşmadık, çünkü kulağa çok akademik geliyordu; fikirler 
sahip oldukları gücü kaybedebilirdi. Bunların yerine, hem kendi
mizde hem de müşterilerimizde istek yaratmak üzere konuştuk, 
diyalog ve araştırma kapasitesi üzerine fikir yürüttük." 

İlk başta yatırım departmanı çalışanları öğrenme araçlarıyla 
çalışmaya hevesli değillerdi. Bu şekilde çalışmaya alışkın değillerdi 
çünkü. "Yatırım departmanında çalışanların işi anlaşma yapmaktı, 
diyalog ve araştırma onların tarzı değildi. Deveye hendek atlatmak 
gibi bir şeydi. Fakat IFC'nin CEO'su Peter Woicke bu tür yaklaşı
mın değerini hemen anladı ve onun yönetim ekibiyle birlikte çalış
maya başladık. Peter sabırlıydı ve bu iş birkaç yıl alsa da sonuçta 
insanların birbiriyle nasıl etkileşim içinde bulunduğunu ve birlik
te neler yapabildiğini görebiliyordunuz. İnsanlar samimi olmayı, 
akıllarına yatmayan bir şeyi açıkça söyleyebilmeyi öğrendiler. Su 
yüzüne çıkan çelişkileri görmezden gelmek yerine üstüne gitme
yi öğrendiler." İlk dönüm noktası, Woicke'ye bağlı çalışanlardan 
birkaçının kendi ekipleriyle benzer bir gelişim sürecinden geçmek 
istemeleriydi. "Yavaş yavaş temel öğrenme pratiklerinin çoğu in
sanların çalışma biçimlerindeki yerini buldu. IFC banka grubunun 
kar zarar odaklı bir bölümüdür: Hem ticari başarı hem de gelişme 
etkisi yaratmak önemli. İnsanlar iş üzerindeki etkisini takip edebil
diklerinden, işin değeri daha kolay anlaşılıyordu. Bugün, iş bütü
nüyle talepler sonucunda belirlenmekte. Artık kapasite geliştirme 
konusunda bizzat bölüm müdürlerinden yardım talebi alıyoruz." 

Hamachi-Berry ve meslektaşları, bir yıl sonra Woicke emekli 
olduğunda kültürel değişim çabalarının daha uzun dönemli etki
leri açısından bir teste daha tabi tutulmuşlardı. "Bu yaklaşımı des-
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tekleyen CEO artık yanımızda olmadığında ne olacaktı? Pek çok 
başarılı yeniliğin başarısına rağmen kaldırıldığını ya da yaygın 
hale gelmediğini biliyorduk. Fakat bu çalışma yönetim ve strateji 
değişimlerini etkiledi, sonuçta iş hacmimiz son altı yıl içinde altıya 
katlandı.1 İşin aslı, üç yıl arka arkaya rekor düzeyde bir büyüme ve 
karlılık kaydettik -ilk defa bu kadar iyi performans göstermiştik. 
Bana kalırsa başarımızda vizyon sahibi pek çok bölüm müdürü
müz olmasının ve öğrenme ortamının inşa edilebilmesi için başka
larını da bu işe dahil etmelerinin büyük payı var. Organizasyonu
nuzda bu insanlardan birkaç kişi oldu mu rahatlıkla ivme kazanı
yorsunuz ve her şey daha kolay hale geliyor. 

"Bir arada ve müşterilerimizle birlikte çalışabilme yeteneğimiz 
daha iyi yatırım kararları vermemize yol açıyor, bu kararlar saye
sinde de sürdürülebilir gelişme üzerinde daha fazla etkisi olabile
cek daha başarılı işler kuruluyor. İş ve gelişme arasındaki bu uyum 
en başından beri hedeflediğimiz şeydi. Geriye dönüp baktığımda, 
değişim için çalışırken genelde ihmal edilen bir sabır gösterildi
ğini ve herkesi 'eğitim programına göndermek' ten ziyade iyi ör
nekler sergileyerek önderlik edilmiş olduğunu çok net görüyorum. 
Peter'ın banka dışında da ciddi bir deneyime sahip olması, araştır
manın ve samimi bir istek duymanın öneminin farkında olmasının 
sebebiydi sanki. Hem kendisinin hem de takımının kapasitesini ge
liştirmek için, bu işe zaman ayrılması gerektiğinin bilincindeydi." 

Uyum Gösteren Organizasyonlar Kurmak 

Bilişim Teknolojilerinin Geleceği 
Ford'dan Marv Adams, öğrenim organizasyonu fikrinden et

kilenenlerden biri, fakat bu fikri sadece değişime yön vermek açı
sından değil aynı zamanda süregelen değişimle başa çıkabilecek 
daha kapasiteli organizasyonlar ya da onun deyişiyle "uyum gös
teren organizasyonlar" kurma yolu olarak da görüyor. 

"Bilişim daire başkanı (CIO) olarak, bir işi bütün olarak gör
mek için benzersiz bir perspektife sahipsiniz" diyor Adams. "Bu-

Örneğin, IFC ilk açık hedeflerini 2002'de sürdürülebilirlik etrafında oluşturdu. 
Şirket yönetimi, çevre ve sosyal sürdürülebilirlik ölçütleri göz önünde bulundu
rularak finansal rakamların ötesinde bir etkisi olacak projeler geliştirmenin iş 
dünyası açısından iyi bir amaç olduğuna inanılıyordu. 
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gün iki şey öne çıkıyor: Yarattığımız organizasyonların birbirine 
son derece bağlı olması ve içinde çalıştığımız birbirine bağlı, gelgeç 
ortamlar. Bugün Ford'da yirmi temel bölüm dahilinde, iki yüz fark
lı BT (Bilişim Teknolojileri) bayisiyle çalışan on farklı BT geliştirme 
grubu içinde altı bin BT uzmanı tarafından geliştirilen iki bin dört 
yüz uygulama programından faydalanan üç yüz binden fazla BT 
kullanıcısı mevcut. Ve bu rakamlar elde taşınabilen ve iliştirilmiş 
bilgisayar aygıtlarının yaygınlaşmasıyla inanılmaz boyutlara ula
şıyor: Şu an dünyada aşağı yukarı 35 milyon mikrokontrolör, 750 
milyon akıllı sensör ve bir buçuk milyar mobil bilişim teknolojisi 
cihazı kullanımda ve rakamlar gün geçtikçe artıyor. Bağlılığın bu 
seviyede olması, değişimlerin geçmişle kıyaslanarak tahmin edi
lemeyecek biçimde birden ortaya çıkabileceği türden daha fazla 
dalgalanmayı ve doğrusal olmayan etkileri de beraberinde getirir. 
2000 yılından sonraki dört yılda dünya çapında kasten hazırlanan 
tehlikeli "kötü amaçlı yazılım" kaynaklı finansal zarar on misli bü
yüyerek 200 milyar doların üzerine çıktı. 

"Bu bağlılık ve dalgalanmadan daha farklı bir yönetim benim
sememiz gerektiği sonucunu çıkarıyoruz. Başarının sırrı, değişimin 
hızına ayak uydurmakta. Bunu geleneksel yukarıdan aşağı kontrol 
mantığıyla yapmak mümkün değil, ama bu bir yapı olmaksızın bü
tünüyle kaos hakim olsun demek de değil. Haddinden fazla yapı 
olması ile yetersiz yapı olması arasındaki doğru dengeyi mütema
diyen tutturmak, hayatta kalmak için gereken uyum gücüne sahip 
olmak için kilit nokta." 

Adams, organizasyonel uyum yeteneklerinin artırılmasının 
organizasyonlar dahilindeki BT'nin geleceğini temsil ettiği fik
rinde. "Şirketi bir araya getiren altyapının bir parçası olduğumuz 
için, BT uzmanları bir organizasyonun bölünmez bir bütün halinde 
çalışırken nasıl başarılı ya da başarısız olduğunu görme imkanına 
sahiptir." Söz konusu uzmanların teknik sorumlulukları devam 
ederken, bir yandan da bulundukları organizasyona yeni bir kat
kı sunabilecekleri görülmektedir, bu da Adams'ın sözleriyle, "in
sanların örüntüleri görmelerini ve karmaşıklığı yönetmelerini" 
sağlamaktır. "İnsanlar istemedikleri kadar fazla bilgiye boğulmuş 
bir halde. Bu sadece daha iyi BT sistemleri kurmakla çözülebilecek 
bir sorun değil. Programlamalar ve gerçek zamanlı sistemler bağla
mında ihtiyacımız olan işbirliği ve sistemler düşüncesi." 

Bugün Adams, stratejik, operasyonel ve kültürel değişim me
seleleri üzerine sistemler düşüncesi ve karmaşıklık biliminden 
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alışılmadık fikir sentezleri kullanarak müdürlerle görüş alışveri
şinde bulunan yeni nesil BT çalışanları yetiştiriyor. Bu çalışanlar 
insanların sistemik örüntüleri görselleştirmelerine yardımcı olan 
sistemler düşüncesi araçları kullanıyor ve karmaşıklık teorisi fikir
lerinden yararlanıp değişkenliğin ve değişen ölçülerin azaltılması, 
yeni "karşılıklı etkileşim örüntüleri"nin yaratılması gibi stratejik 
değişim seçenekleri oluşturuyorlar.2 

Örneğin, bir süre önce Ford bir dizi eski finansal denetim siste
mini Sarbanes-Oxley'in yeni gerekliliklerine uygun hale getirmek 
gibi sıkıntılı bir süreçle karşı karşıya kaldı. "Sarbanes-Oxley, şir
ketlerin sorumlu tutulacağı bir dizi finansal denetim getirdi. Eğer 
uyumlu hale gelmezlerse Sarbanes-Oxley sertifikası alamayacak
lar ve bu da şirketin itibarını etkileyecek, yatırımcılar açısından da 
bir risk teşkil edecek" diye anlatıyor Adams. "Şirket çalışanları da 
denetim eksikliğinden kaynaklanan sorunlardan şahsen sorumlu 
tutulacaklar - yani çok ciddi bir durum. Sertifikasyonun ilk sene 
mümkün olamayacağını düşünmüştük, çünkü son kırk yıl içinde 
Ford'da birçok denetim sistemi geliştirmekle kalmamış, aynı za
manda satın aldığımız Jaguar, Volvo ve Land Rover gibi başka şir
ketlerde de bunları yapının içine yerleştirmiştik." 

Adams farklı iş birimlerinden bir çalışma grubu oluşturdu ve 
bu ekip birlikte denetim verilerine bakarak "sistem açığı örüntü
leri" keşfetti. Bu örüntüler daha sonra sistem diyagramları ve di
yalog seansları yoluyla daha da net tespit edildi ve özellikle BT 
sisteminin bu açığa ne şekilde katkıda bulunduğu görüldü. Örne
ğin, grup, sorunların bir kaynağının da raporlama kurallarında 
çok fazla değişkenlik olması olduğunu anladı. Bunun üzerine bazı 
temel ilkeler belirlediler ve on yıllarca yapılan türlü değişiklikler 
sonucunda içinden çıkılmaz bir hale gelen ilkelerin yerine geçir
diler. Ayrıca şirketin varlıklarının tanımlanmasında da çok ciddi 
değişkenlikler vardı, bunun üzerine grup daha basit ve daha odak
lı bir ölçüm sistemiyle birlikte yeni ve daha basit bir sınıflandırma 
sistemi oluşturdu. Ardından dünyanın her tarafındaki insanlarla 
sınıflandırmadaki tutarlılığı kontrol etmek ve en iyi uygulamaları 
paylaşmak için çalışacak "lisanslı uzmanlar" eğittiler ve böylece 
daha önce var olmayan bir dizi karşılıklı etkileşim yarattılar. Çok 
geçmeden "dünya çapında 11 .000 insanımız tanılama işlemi için or
tak bir dil kullanır ve her türlü denetim meselesi üzerinde çalışır 

2 Robert Axelrod ve Michael Cohen, Harnessing Complexity: Organizational lmplica
tions ofa Scientific Frontier (New York: Basic Books), 2000. 
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hale gelmişti; iki hafta içinde de çoğu tanımlandı. İnsanların içine 
saplanıp kaldığı sistemlerden kurtulmasına yardımcı olup değişi
mi mümkün kılacak doğru yapıyı bulduktan sonra enerjinin bütün 
organizasyona yayıldığını görmek inanılmaz bir deneyimdi." 

Adams, "Bir dizi sorun için yine benzer yaklaşımlar uygulu
yoruz ayrıca organizasyonun ayak uydurabileceği ve kendi ekosis
temi içinde umarız ki konumunu iyileştireceği bir şekilde kapasite 
inşa etmek için nasıl bir yol izlenmesi gerektiğini öğreniyoruz. Bu 
kapasiteyi var olan kültürün içine inşa etmek zaman alıyor, ancak 
doğa bizi (örüntüleri algılama veya görme; fikirleri yeniden şekil
lendirme; "mutasyon", yani deneyimleme ve geri bildirim gibi) işe 
yarayan en temel yöntemlere doğru yönlendiriyor. Sistem model
leme, işbirliği ve diyalog, değişkenlerin gereğinden fazla olduğu 
noktaları araştırmak, organizasyonel sistemdeki türevlerdir. Eğer 
bunların hepsi etkin bir biçimde bir araya getirilebilirse, hep birlik
te yeniliklerin kapısını açarlar." 

Uyum Sağlayabilen Bir Kolluk Kuvveti 
Geçtiğimiz son on yıl içinde dünya çapında az sayıda kamu 

sektörü kuruluşunun aynı sürekli eğitim ve uyum ihtiyacı adına 
öğrenme araçlarını ve ilkelerini benimsemesi ilgimi çekiyor. Ara
larında en gayretli olan Singapur Polis Gücü (SPF). "Çok hareketli 
bir dünyada yaşıyoruz ve kendimizi giderek daha fazla karmaşık 
ve belirsizliklerle dolu sorunlara batmış halde buluyoruz" diyor 
Komiser Khoo Boon Hui. 3 "Son zamanlarda yeni tasarım uyuş
turucuların, yasadışı mültecilerin ve yeni tür suçlarla terörizmin 
hala bunlara hazırlıklı olmayan çeşitli toplulukların güvenliğini ve 
asayişini nasıl tehdit ettiğini gördük. Eğilimleri saptamamızda ve 
hizmet ettiğimiz insanların canına kastetmeden evvel olası sorun
larla başa çıkmamızda yardımcı olacak kapasiteyi geliştirmemiz 
gerekiyor. Bu yetkenin de ancak öğrenmeyi teşvik eden bir organi
zasyonel kültürde bilginin yönetilmesiyle mümkün olabileceğine 
inanıyorum." 

Khoo ve SPF, başka bazı organizasyonlarla birlikte, Singapur'un 
on yılı aşkın bir süre evvel "öğrenen bir ulus" olmak üzere başlattı
ğı hareketin parçası oldu. 

"Singapur Polis Gücü'nün komutasını üstlendiğimde, eğilim
ler nedeniyle endişelendiğimi fark ettim. Polis memurunun yaptığı 

3 Buradaki yorumlar Khoo Boon Hui'nin Asya Bilgi Yönetimi konferansındaki ko
nuşması ve öteki konuşmalara dayanmaktadır, 2 Kasım 2004. 
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iş genellikle fazla çaba gerektirmeyen, rutin bir iş  olarak algılanı
yordu, bilgi alanında çalışan yeni nesil işçilerle hiç ilgisi yoktu. İh
tiyaç duyduğumuz insanları işe alamadık. Ayrıca SPF komuta ve 
kontrol teşkilatı olarak yönetiliyordu. Memurlarımızın standart iş 
prosedürlerine harfiyen uyması gerekiyordu ve bu da, amirlerin 
yol göstermesine zaman kalmadan kararların çok hızlı verilmesi
ni gerektiren kanun ve düzene yönelik tehditlerin hızla değişen 
doğasıyla başa çıkmakta zorluk çekecekleri anlamına geliyordu. 
Fakat insanlara 'yetki vermek' söylendiği kadar kolay bir iş değil. 
O nedenle, 1997'de hem iş modelimizde gerçekleştirdiğimiz radi
kal değişim sayesinde çalışanlarımızın işinin doğasında hem de 
organizasyonel gelişime yatırım yaparak güven ve açıklık üzeri
ne kurduğumuz kültürümüzde bir dönüşüm gerçekleştirdik. Bu
nun zor olacağının ve zaman alacağının bilincindeydik, bu yüzden 
ABD'deki SoL üyesi şirketler dahil aynı meseleler üzerinde çalışan 
başka organizasyonları ziyaret ettik." 

Kültürler sıfırdan var edilmez, işe yarayanları muhafaza edip 
geliştirirken yaramayanları eleyerek evrim geçirirler. "1980'lerin 
başından bu yana zabıta hizmetimizi başarıyla geliştirmeyi bildik, 
polislerimiz hizmet ettikleri mahallelerin tanınan yüzleri oldular. 
Artık korku kaynağı olmaktan çıkıp güven kazanmalarına rağmen, 
halkı ilgilendiren sorunları tespit edip başa çıkmak için gereken 
bilgi ve beceriye tam anlamıyla sahip değillerdi. Bunun üzerine iş 
tanımlarını mahalli asayiş meselelerini tespit edip çözmek adına 
mahalleliyle el ele vermelerine imkan tanıyacak şekilde değiştir
dik. Polis memurları yerel halka kendi mahallelerindeki asayiş me
selelerini daha çok üstlenmeleri için yardımcı olmaya başladı. 

"İşleri bilgiye daha çok dayanmaya başladığı için, polisleri
miz öğrenen organizasyon becerilerini kolayca kavradılar, böyle
ce sistem düşüncesi sayesinde geliştirdikleri üretken diyalog ve 
sorun çözme yetenekleriyle halka daha çabuk ayak uydurabildi
ler. Bunun yanı sıra, geçmişten gelen meseleleri çözebilmek için 
tarafları temsil eden ağlar kurmaları gerekiyordu" diye açıklıyor 
Khoo. Bu da, polis hizmetlerindeki yine aynı şekilde yeni bir ta
kım çalışması konseptiyle bir araya gelerek "müşterek düşünme
nin gücünü artırdı". Son olarak, bütün düzeylerde gelişen liderlik 
kabiliyetlerini vurguladılar ve çekirdek değerler aşıladılar, "böy
lece polislerimizi daha fazla aklıselimle donattık ve paylaştığımız 
vizyona en uygun şekilde kararlar verecek ve hareket edecek ol
duklarından emin olduk." 



322 Beşinci Disiplin 

Polisler daha geniş çapta meselelerle ilgilenirken, bir yandan 
da organizasyonun bağlarının bütünüyle daha kuvvetli olması ge
rekiyordu. "Başka polislerin ve meslektaşlarının şahsi tecrübeleri 
de dahil, SPF'nin engin bilgi dağarcığından faydalanmaya ihtiyaç 
duyuyorlardı. Anlatılar ve hikayeleri kullanarak deneyim yoluyla 
elde edilen bilginin uçup yok olmaması için çaba harcadık - kri
tik olayların çözümünde bulunan polislerin başlarından geçen 
hikayelerin kullanılabilmesini sağladık." Ayrıca, bilginin yayılma
sını teşvik etmek için bilfiil sokakta çalışan polislerin zor durum
larla başa çıkmalarına yardımcı olmak için Eylem Sonrası Gözden 
Geçirme seansları (After Action Reviews - AAR) düzenleyip ya
pılan çalışmalar sonrasında mahalli etkileşimi çoğaltıp sistemdeki 
farkındalığı artırmak için çalışmalar yapmaya başladılar. Bu çaba 
aynı zamanda elektronik bir bülten panosunun kurulmasına vesile 
oldu, polisler bu pano üzerinden akıllarına gelen her konuyla ilgi
li fikir beyan edebiliyorlardı. "İnsanlar tartışma başlıklarının mo
derasyondan geçmediğini ve polislerin oraya gerçekten de ne his
settiklerini ve düşündüklerini yazdıklarını öğrenince şaşırıyorlar. 
Bülten panosunun işe yaramasını sağlayan da, kendilerini güvende 
hisseden ve görüşlerini en iyi anlaşılacak şekilde ifade etmeye çaba 
harcayarak bilgisini ve tecrübesini paylaşan kullanıcıların tutku
su." Khoo ve takımı son olarak standart işlem prosedürüne atfe
dilen önemi de, bu prosedürlerin çoğunu "talimatlar yerine en iyi 
uygulamaları esas alan kanaat kullanımını öne çıkaracak şekilde 
yeniden yazarak" başka yöne kaydırdı. 

Bu değişimler küresel terörizmin getirdiği yeni zorluklarla 
mücadele etmek açısından özellikle önemliydi. "Faydalanabile
ceğimiz çok fazla tecrübe olmadığından, SPF, bilgi dağarcığımıza 
katkıda bulunabilecek olabildiğince çok kişi ve organizasyonla 
ilişki kurmak durumundaydı." Şimdi polis gücü, tecrübelerinden 
faydalanabilmek için dünyanın dört bir yanındaki meslektaşlarıyla 
bir arada çalışıyor. Ayrıca, çeşitli bakış açılarını anlamak için aka
demisyenlerden, din uzmanlarından ve cemaat liderlerinden olu
şan bir ağdan istifade ediyor. "Başka çekirdek sorunlar için de ilgi
lendiğimiz sadece karşılık vermek değil, bu sorunların kaynağını 
toplumsal ortaklarımızla yakın çalışarak tespit etmek istiyoruz." 

"Sonuçta, organizasyonel dönüşümü meydana getirenler as
lında insanlar. Güvene ve insanların organizasyonda birbirleriyle 
nasıl ilişkilendiklerine odaklanmak bizim başarı teorimizin kilit 
noktasını teşkil ediyor. İlişkilerin niteliği güçlendikçe, düşüncenin 
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kalitesi de artıyor. Ekip üyeleri meselelerin bambaşka yüzlerini göz 
önünde bulundurmaya başladıkça daha fazla perspektif paylaşı
lıyor, eylemlerinin kalitesi artıyor, bu da nihayetinde erişebilece
ğimiz sonuçların ortaya çıkmasına yol açıyor." Sonuçlar gerçekten 
de cesaret verici. Singapur'un yıllık suç oranı şimdi yüz bin kişilik 
nüfus başına sekiz yüz civarlarında - 1990'ların ortalarında kay
dedilen rakamın üçte ikisinden az, Japonya'yla kıyaslandığındaysa 
üçte biri civarında. Bu çabalar aynı zamanda çözülen suç oranını 
da kayda değer oranda artırdı; on yıl öncesinde yüzde 32 iken bu
gün yüzde 60 civarında, Japonya' da ise yüzde 25. Daha da önemlisi 
"işbirliğiyle, güvenlerini ve, umarım ileri gitmiyorumdur, saygıla
rını kazanarak insanlarla aramızda bir bağ kurduk." Bugün, polis 
gücü, iş arayan yüksek eğitim görmüş gençlerin kayda değer bir 
bölümünü işe alan bir kurum. 

Performans ve Mutluluk 

Komiser Khoo'nun anlattığı hikayenin daha anlamlı ve kişisel an
lamda daha tatminkar bir iş ortamı yaratılmasında ciddi başarılar 
elde edildiğini ortaya koyması tesadüf değildir. Vivienne Cox'un 
insanları bir araya getirip daha karmaşık bir organizasyonel yapı 
üzerine düşünmek için birbirleriyle konuşmalarını sağlama dene
yimini hatırladığında söylediklerini düşünün: "İş hayatında en çok 
keyif aldığım çalışma buydu." İfade biçimleri farklı olsa da, organi
zasyonel öğrenme alanında çalışan ve benzer amaçları gütmeyen 
çok az yetenekli uygulayıcı aklıma geliyor. "Burada ilişkilerin nite
liği ciddi anlamda iyileşti" diyor Hamachi-Berry. 

Ford'dan Adams, "İnsanlar daha fazla yaratıcılık hissediyor 
ve daha önce sistemi değiştirmek için hiçbir yol olmadığını düşün
dükleri olaylarda başarıya ulaştıklarını gördüklerinde tatmin du
yuyorlar" diyor. 

"Kilit kelime 'verimlilik'; hem kişisel hem de organizasyonel 
verimlilik" diyor HP'den Allen. "Verimlilikten kastım insanların 
sekiz yerine on iki saat çalışmaları değil. İnsanların yaptığı işin an
lam kazanması, genel anlamda işin başarısını çok ciddi etkiliyor." 

Allen'ın yorumu akla SoL ağının ilk günlerinden etkileyici bir 
hikaye getiriyor. 1990'ların başlarında Intel'in "486" adlı mikro iş
lemcisinin üretildiği başlıca fabrika olan Fab 9'un üretiminin ar
tırılmasından Dave Marsing sorumluydu. Bu son derece zorlu ve 
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stresli bir işti ve Marsing bir süre sonra kalp krizi geçirdi. Acil ser
vise hemen ulaştırıldığı için şanslıydı ve bu hadise kalbinde uzun 
vadeli bir hasara yol açmadı. Fakat birkaç hafta sonra işine geri 
döndüğünde meslektaşlarına iletecek net bir mesajı vardı. "Artık 
önceden olduğu gibi uzun saatler boyunca deli gibi çalışmayaca
ğımı ve ailemle akşam yemeği yemek için zamanında çıkacağımı 
bilmelerini istedim. Eğer ihtiyaçları olursa hafta sonları bana nasıl 
ulaşacaklarını bileceklerdi, fakat sadece acil durumlarda. Teslimat 
tarihlerini karşılamak için çalışırken konuşmak ve düşünmek için 
daha fazla zaman ayıracağımı söyledim. Hiçbirinin ciddi olduğu
mu düşündüğünü zannetmiyorum, fakat yavaş yavaş anladılar. 

"Bu değişimle yarattığımız kültür, birkaç yıl sonra temellerini 
attığımız yeni Fab 11 fabrikasının tasarımı ve gelişimi için değer 
ve ilkelerin oluşmasında kilit bir rol üstlendi. Sonunda, tam ölçekli 
operasyona en agresif tahminden dokuz ila on iki ay hızlı geçerek 
Intel'deki bütün rekorları kırdık. Bu sayede şirket maliyetlerde bir
kaç milyar dolar tasarruf sağladı; tabii yaptığımız çiplerin bu kadar 
kısa bir süre içinde satışta olması ve müşteriler için üretilen daha 
fazla yeni üründe yer almasının yarattığı pazar avantajını saymıyo
rum bile. Fabrika halen dünyanın en büyük ve en yüksek perfor
mans gösteren tesisi. 

"O zaman bir şeyi çok net anlamıştım ki, çok çalışmakla akıl
lı çalışmayı karıştırıyormuşuz. Yani, sürekli ambülanslar gelip 
insanları götürüyordu ve biz bunu normal bir şeymiş gibi düşü
nüyorduk. Bu kadar yoğun çalışmayı bırakacağıma dair kendime 
söz verdiğimde, benzer düşünceyi paylaşanlar için de seçme alanı 
yaratmış oldum. Sonuçta hep birlikte farklı bir çalışma benimsedik 
ve uzun saatler boyunca insanüstü bir çaba sarfetsek de asla erişe
meyeceğimiz bir başarı elde ettik." 

Şurası gayet açık ki, Marsing gibilerinin aradığı şey zorluklar
dan ya da engellerden arınmış bir hayat değil. İşin aslı, insanlar 
işlerini daha fazla sahiplenip dört elle sarıldıklarında genellikle 
daha zor meseleleri göğüslemeye daha büyük bir istek duyuyorlar
dı. Kendilerini rahat hissettikleri alanın dışına çıkarak risk almayı 
göze alıyorlar. Kendileri için büyük önem taşıyan hedeflerin peşin
de hezimete uğramayı, Theodore Roosevelt'in deyişiyle "o ne zafe
ri ne de yenilgiyi bilen soğuk ve korkak kimseler"den biri olmaya 
tercih ediyorlar. 

Bill O'Brien mutluluğu "hayatınızın doğru yolda ilerlediği ve 
elinizde değişiklik yapmak için bir fırsat olduğuna dair genel bir 
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hissiyat" şeklinde tanımlıyordu. Bense mutluluğun hep değer ver
diğimiz fakat doğrudan çaba göstererek erişemediğimiz o tuhaf ni
teliklerden biri olduğunu düşünmüşümdür. Hiç mutlu olmak için 
çalışan birini tanıdınız mı? Kendi tecrübeme dayanarak bu insanla
rın bir ortak noktası olduğu sonucuna ulaştım: Çok mutlu değiller. 
Öte yandan, eğer hayatlarımızı bizim için en önemli şeyin peşinde 
geçirecek olursak ve dostluğuna değer verdiğimiz kimselerle bir
likte çalışırsak, istediğimiz bütün mutluluğu elde edebiliriz. Böyle 
düşününce, mutluluk iyi yaşanan bir hayatın bir yan ürününden 
başka bir şey değil. Organizasyonel öğrenmeyi uygulayanları ha
rekete geçiren de işte bu. 



-14-

Stratejiler 

Öğrenen kurumlar inşa etmenin sihirli bir yolu olmadığı ortada. 
Bunun bir formülü, başarıya uzanan üç adımı ya da yedi yolu yok. 
Yine de ilham verici sonuçlar üreten ve bunu yaparken eğlenceye 
de yer açan çalışma ortamları yaratmanın yolları hakkında öğrenil
miş ve öğrenilmeye devam eden çok şey var. Bu bölüm için yaptı
ğımız söyleşiler son moda tekniklerin usta uygulayıcılarına danış
mak ve o teknikleri kullanmak için geliştirdikleri temel stratejileri 
öğrenmek için mükemmel bir fırsat sağladı. Bu bölüm stratejik dü
şünmenin ne anlama geldiğine (temel hedeflerin neler olduğuna, 
nelere odaklanmak gerektiğine) dair bir özetle başlıyor ve farklı 
ortamlardaki insanların izlediği sekiz farklı stratejiyi açıklayarak 
ilerliyor. 

Stratejik Düşünmek ve Stratejik Davranmak 

Öğrenen kurumlar inşa ederken stratejik düşünmek ve stratejik 
davranmak ne demek? Beşinci Disiplin Uygulama Kitabı için mes
lektaşlarımla birlikte okuyuculara öğrenen kurumlar inşasının her 
düzeyinde stratejik liderliği anlamalarına yardımcı olacak basit 
bir çerçeve geliştirdim. Bu çerçeve iki grup soruya dayanıyor. Ön
celikle hedeflerimiz neler? Bir öğrenme kültürünü tanımlayan ve 
güçlendiren büyüme ve yeniliğin temel alanları neler? Bunları gör
düğümüzde nasıl tanırız? İkinci olarak liderler böyle bir kültür ya
ratabilmek için ilgi ve çabalarını hangi alana odaklıyorlar? Peki biz 
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bunu nasıl yaparız? İlk soru kümesine "derin öğrenme döngüsü" 
dedik. İkinci kümeyi ise "stratejik mimarlık" olarak adlandırdık. 
Bugün daire-üçgen figürü farklı liderlerin kullandığı stratejileri 
kavramak için genel bir perspektif sunuyor.1 

YOL GÖSTERİCİ FİKİRLER 

UVG.l.AllıWAR� 
BECERİLER 
YETENEKLER 

\ı 
İLİŞKİLER 

J 
FARKINDALIK VE 

DUYARLILIK 

KURUMSAL TEORİ, ARAÇLAR 
ALTYAPIDA VE YÖNTEMLER 
YENİLİKLER 

STRATEJİK MİMARİ 

� 

İNANÇLAR VE � 
VARSAYIMLAR 

DEGERLENDİRMELER ORGANİZASYON EL 

' EYLEMLER 

SONUÇlAR� 
Bu çerçevenin birçok ögesi var ancak asıl ayrımlar, öğrenmeye iliş
kin temel öngörülerden doğuyor. Öğrenmenin her zaman iki dü
zeyi vardır. Bir düzeyde tüm öğrenme, figürün alt kısmında gös
terildiği gibi öğrenenin neler yapabileceğiyle, ürettiği sonuçlarla 
sınanır. Ancak eğer bisiklete binmeyi sadece bir kez başardıysak bi
siklet sürmeyi öğrendik diyemeyiz. Daha derin düzeyde ise öğren
me güvenilir bir biçimde belli nitelikte sonuç üretebilme kapasitesi 
geliştirmekle ilgilidir. Yani mesele sadece bir kez bisiklet sürmekle 
değil "bisiklet sürücüsü" olmakla ilişkilidir ve bu kapasite derin 
öğrenme döngüsünün sonucu olarak ortaya çıkar. Stratejik mima
rinin odağında, bu derin öğrenme döngüsünü sürdürmesi gereken 
öğrenme çevresi yer alır. 2 

1 Bu diyagram, Beşinci Disiplin Uygulama Kitabı ilk yayımlandığından bu yana bir
çok versiyondan geçmesine rağmen temel ayrımlarda bir değişiklik olmamıştır. 

2 Üçgenin ve dairenin simgeselliği belli olanla daha az belli olanı, 'yüzeyin üze
rinde' olanla 'yüzeyin altında' olanı ifade eder. Becerikli kurumsal liderler, be
cerikli öğretmenler gibi derin öğrenme döngüsünün değişmesini, öğretmenlerin 
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Derin öğrenme döngüsü, becerikli liderlerin sağlıklı bir öğ
renme kültürü geliştirirken önem verdikleri beş ögeyi kapsar: 
inançlar ve varsayımlar, yerleşik pratikler, beceri ve yeterlilikler, 
ilişki ağları ve son olarak farkındalık ve duyarlılıklar. Bu kültürel 
ögeler her zaman birbirinden etkilenir. İnançlar ve varsayımlarla 
başlayalım (döngünün istediğiniz yerinden başlayabilirsiniz).3 Sor
gulanmadan kabullenilmiş dünyayı algılama tarzları çoğu zaman 
bu tarzlara sahip olanlarca fark edilmezken kurumsal pratikleri bi
çimlendirir, insanlara neyi nasıl yapacakları konusunda rehberlik 
eder. Böylece bu kurumsal pratiklere dayalı olarak insanların geliş
tirdikleri beceri ve yeterlilikleri de belirler.4 Örneğin eğer insanlar 
hakiki dinlemenin önemli olduğuna inanıyorlarsa günlük işlerde 
dinleme tarzlarımız üzerine düşünmeye teşvik edecek denetleme
ler gibi pratikler geliştirirler. 5 Buna benzer biçimde pratiklerimizle 
beceri ve yeterliliklerimiz, ilişki ağlarını etkiler ve farkındalık 
oluşturur. Örneğin becerili diyalog pratiği geliştirenler kime ba
ğımlı olduklarının ve kimlerin onlara bağımlı olduğunun daha çok 
farkına varırlar. Bu da sosyal ağları güçlendirir. Ya da sistem ilkör
nekleri gibi sistem dilleri alanında beceri kazananlar daha önce 
farkına varmadıkları karşılıklı bağımlılık örüntülerini fark etmeye 
başlarlar. O halde "görmek inanmaktır". Deneyimlerimiz inanç ve 
varsayımlarımızı güçlendirmenin en doğrudan kaynağıdır. 

Genellikle organizasyon kültüründen "her şeyin yolu yorda
mı" olarak bahsedilir. Ancak hiçbir kültür statik değildir. Günbe-

öğrencilerin öğrenmelerini sağlamasından daha fazla sağlayamayacaklarını bi
lirler. Onların yapabilecekleri şey, öğrenmenin daha büyük ihtimalle görüleceği 
bir ortam yaratmaktır. Stratejik mimarinin anlamı budur. 

3 Kesin gözüyle bakılan varsayımlar, Edgar Schein tarafından kültürün en derin 
seviyesi olarak kabul edilir. Schein'ın çerçevesindeki iki öteki seviye olan insan 
yapımı ürünler (kıyafet, konuşma şekli, toplantılar tarzı vs.) ve ifade edilmiş de
ğerler (resmi görev bildirimleri gibi), altlarında yatan varsayımlara göre daha 
kolay değiştirilir. Edgar Schein'ın The Corporate Culture Survival Guide (San Fran
cisco: Jossey-Bass) [Firma kültürü hayatta kalma kılavuzu] adlı kitabına bakınız. 

4 Derin öğrenme döngüsünün etrafında gösterilen temel bağlantılar, bu ögelerin 
arasında var olan birçok geri bildirim etkileşiminin basitleşmiş bir ifadesidir. 
Örneğin pratik yapmak, belirli becerileri tekrar tekrar öğrenme imkanı sağladığı 
için becerileri ve kabiliyetleri biçimlendirir, fakat bizim var olan becerilerimiz 
de pratiklerimizi ve iyi yaptığımız şeyleri belirlediğinden tam aksi ifade de doğ
rudur. 

5 Yüz yüze kontrol grubun her üyesine toplantı başlamadan kendi düşüncelerini 
dile getirip paylaşma imkanı sağlar. Peter Senge ve ark., The Dance of Change, 
192'ye bakınız. 
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gün yaşadıklarımızla pekiştirilir. Bu ögeleri derin öğrenme dön
güsünün bir parçası olarak bir araya getirmekle bu çerçeve, bütün 
ögelerin değişebileceğine ve (yavaş da olsa) değiştiğine ilişkin 
önemli bir varsayım ifade eder. Ögeler değişirken bir arada evrilme 
eğilimindedir. Derin öğrenme döngüsü, kültürü ya şu anda varol
duğu biçimiyle ya da ortaya çıkmakta olan biçimiyle destekler. Bu 
ögelerin her birini farklı bir biçimde işlettiğimizde bütün bu ögele
rin değişebilme olasılıklarını harekete geçiririz. 

İnsanlar doğal olarak bu derin öğrenme döngüsüne etki ede
bilmek için hangi noktada devreye gireceklerini bilmek ister. 
Bu konuda birçok farklı yaklaşım mümkündür. Ancak mantıklı 
bütün stratejilerin üç ögesi bulunur: (1) yol gösterici fikirler (2) 
teori, araçlar ve yöntemler (3) kurumsal altyapıda yenilikler. Yol 
gösterici fikirler bir kurumun neden varolduğunu, neyi başarmayı 
amaçladığımızı, nasıl çalışmayı tasarladığımızı tanımlayan temel 
kavramlar ve ilkelerdir. Amacın, vizyonun ve değerlerin alanıdır. 
Teori, araçlar ve yöntemler şeylerin nasıl çalıştığına ilişkin açık 
ve belirgin fikirlere (örneğin tedarik süreçleriyle ilgili bir sistem 
haritası ya da piyasaya yeni sürülen ürünün neden 'yangın sön
dürmeyle' karakterize edildiğini açıklayan bir simülasyon modeli) 
ve bu teorileri uygulayacak, sorunları çözecek, farklılıkları müza
kere edecek ve ilerlemeyi izleyecek olanların kullanacağı pratik 
araçlara işaret eder. Araçlar herhangi bir derin öğrenme süreci için 
vazgeçilmezdirler. Buckminster Fuller "insanların düşünme tarz
larını değiştiremezsiniz" der, ancak onlara "kullanmanın farklı 
düşünmeye yönlendireceği" bir araç verebileceğinizi eklerdi. Res
mi roller ve yönetim yapıları gibi kurumsal altyapılar, tıpkı fiziksel 
karşılıkları gibi enerji ve kaynak akışını biçimlendirir. Bu bölümde 
açıklanan önemli yeniliklerin birçoğu açık yönlendirici fikirlerle ve 
uygun araç ve yöntemlerle uyum içinde uygulanmış yeni öğrenme 
altyapılarının biçimini alır. 

Bu çerçevenin arkasında yatan kapsayıcı bakış açısı sosyal 
teoride "yapılaşma" ya da "harekete geçirilmiş sistemler" teorisi 
olarak bilinir. 3. Bölüm, sistemler düşüncesinin ana ilkeleri olan 
yapının davranışı etkilemesini ve olaylara ya da davranışlara değil 
altta yatan yapılara odaklanmayı öğrendikçe değişim eğiliminin 
artışını sunar. Bu yapılar inanç ve varsayımlardan, yerleşik pra
tiklerden, beceri ve yeterliliklerden, ilişki ağlarından, farkındalık 
ve duyarlılıklardan, başka bir deyişle derin öğrenme döngüsünün 
ögelerinden oluşur. Sistemler görüşünün ikinci temel ögesi, sos-
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yal sistemleri yönlendiren yapıların o sistemlerdeki katılımcıların 
eylemlerinin kümülatif etkileri yoluyla ortaya çıkar. Başka bir 
deyişle, Winston Churchill'in de dediği gibi yapılarımızı biz biçim
lendiririz, onlar da bizi biçimlendirir. 

Bu sistemik yapılar nasıl değişir? Şu anda egemen olan yapı
ları geçmişteki çalışma tarzımızın bilgeliğine dayanarak yarattık. 
Eğer onları fark eder ve farklı bir biçimde çalışmaya başlarsak, 
sistemik yapılar değişebilir. Bu iddialı bir ifadedir ve inanılırlığı 
önceki ve sonraki bölümlerdeki öyküler ve örnekler gibi kanıtlara 
dayanır. Ancak bu ifade aynı zamanda büyük ölçüde sezgiseldir. 

Bir şehrin caddeleri trafiğin nasıl akacağını biçimlendiren fizik
sel bir yapı oluşturur. Caddelerin olmadığı bir yerde arabanızı sür
mek çok zordur. Boston'da şehrin eski bölümünde caddeler herhangi 
bir düzen izlemezler. Bu durumun on yedinci yüzyıl ineklerinin 
kabahati olduğuna dair şakalar yapılır. Yirminci yüzyılın asfaltla 
kaplı caddeleri bundan önceki iki yüzyılda oluşmuş yük arabası yol
larının üzerinden geçer. Bu yolları da ondan bir yüzyıl önce inekle
rin açtıkları patikaları takip eden arabacılar kurmuşlardır. İneklerin 
açtıkları patikaların düzenini fark etme yetenekleri yoktu, ayrıca 
muhtemelen bunu umursamıyorlardı. Ancak insanlar bu yapıya ba
kıp, daha iyi bir cadde düzeni kurulabileceğine karar verebilirlerdi. 
Herhalde buna Bostonluların geçmiş sevgisi engel oldu. 

Bastonlu ineklerin ve caddelerin öyküsü organizasyonları
mıza aktarıldığında ortaya iki soru çıkar. Kurduğumuz yapısal 
düzenleri görmek için gereken nedir? Ve insanlar gibi mi yoksa 
inekler gibi mi çalışıyoruz? Yani inekler gibi bir şeyi önceden beri 
yapıyor olduğumuz için mi yapıyoruz yoksa insanlar gibi bir adım 
geri çekilip daha derindeki düzeni görmeye çalışarak farklı şeyler 
yapmayı mı tercih ediyoruz? Elbette bu tür bir kavramsal çerçeve 
soyut olacaktır ve bunu gerçekten anlamak ancak hiçbir kitabın 
yerini alamayacağı somut deneyim aracılığıyla söz konusu olabilir. 
Yine de aşağıdaki sekiz strateji ve örnek günümüzde pratik know
how'ın durumuna ilişkin bir fikir verebilir. 

1 .  Öğrenme ve Çalışmayı Bütünleştirmek 

Öğrenmeyi insanların normal işlerinin bir parçası haline getirmek 
ya da ufak parçalara bölmek muhtemelen kurumsal öğrenme 
inisiyatifini tüm öbür faktörlerden daha fazla kısıtlamıştır. Yıl-



Uygulamadan Yansımalar 331 

lardır "öğrenen bir kurum" olma gerekliliği insanları zihinsel 
modellerle ya da sistemler düşüncesiyle eğitecek yeni programlar 
olarak anlaşıldı. Maalesef bu araçları günlük işlere uyarlamak için 
çok az fırsat vardır. Yöneticiler de benzer bir eğitimden geçse bile, 
çalışma ortamı, sorunlara ve ortak bir vizyon inşa etmeye yönelik 
daha derin düşünmeye pek yardımcı olamamıştır. Bu inisiyatifler 
öğrenen bir kurum olmaya dair konuşmalar yapan CEO'larca yön
lendirildiğinde sonuç daha da kötü oldu. Elbette büyük kültürel 
değişimlerin tepeden yönlendirilmesi gerektiğine dair yaygın zih
niyetle bu tür konuşmaların aslında çok da iyi bir fikir olmadığını 
anlamaları yıllar aldı. Zamanla bu tür programların, üzerinde 
"haydi bakalım, hevesliler" yazan dev bir bayrak sallamak anla
mına geldiği ya da SoL şirket üyesi Harley-Davidson'ın yöneticile
rinin dikkatli seçilmiş diliyle "NBP" (kibarca çevirecek olursak "ne 
biçim program") diye adlandırıldığı anlaşıldı. 

Düşünce ve Eylem 
Bu tür durumların asıl sorunu insanların öğrenme ve çalış

mayı bütünleştirebilmesine yardımcı olacak etkili altyapıların ek
sikliğidir. Bunu iyi yapabilmenin yolu öncelikle insanların işleriyle 
ilgili gerçekleri kavramaktan ve geliştirilmiş düşünce gibi spesifik 
öğrenme yaklaşımlarının nerede ve nasıl pratik bir farklılık sağla
yabileceğini tanımlamaktan geçer. Bu insanlara, yönetim zinciri
nin mensuplarına sürekli kalite desteği verebilecekleri görevlerde 
de yardımcı olur. 

Intel'in New Mexico kampüsündeki kurumsal geliştirme de
partmanının deneyimli müdürlerinden olan Ilean Galloway, "dü
şünce ve eylemi ilişkilendirme disiplinimiz olmadığı için iş dün
yasında düşünmenin kötü bir ünü vardır" der. "İnsanlar oturup 
konuşmaya vakitlerinin olmadığını söylüyorlar. Haklılar. Ancak 
genellikle düşünmeye de vaktimiz yok. Birbirine çok iyi bağlan
mış, çok iyi şebekelendirilmiş bir çalışma ortamında yaşıyorum. 
Küresel bir kurum, insanlar kelimenin tam anlamıyla gece gün
düz demeden günün her saatinde çalışıyor, sorunları dünyanın 
bir ucundaki meslektaşlarıyla gece yarısı e-mailleşerek çözüyorlar. 
Ancak teknolojinin fizyolojik olarak insanların yapabildiklerinin 
ötesine geçtiğini düşünüyorum. E-mail, çağrı cihazı ve cep tele
fonları aracılığıyla insanların birbirleriyle gerçekten ne dereceye 
kadar anlaşabildiğinden emin değilim. Bu cihazlar iletişim kur
mak ve rutin konularda çalışma yapmak için çok yararlılar. Ancak 
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karmaşık ve zorlu görevlerle yüz yüze geldiğimizde aklımızı 
çelip durumu anladığımızı sanmamıza yol açabiliyorlar. Halbuki 
zorlu görevler, derinde yatan, çoğu kez gizli anlamların, yüzeyin 
altındaki varsayımların ardına düşmeye ve sistemin bütününün 
parçaları arasında bağlantılar kurmaya olanak verecek farklı bir 
yaklaşım gerektirir. Ancak o zaman durum hakkında fikir sahibi 
olabilir ve müşterek bir anlayış elde edebiliriz." 

Eleştirel düşünmenin gerilemesine karşı koymak için Gal
loway düzenli olarak desteklediği farklı takımlarla çoğu kez bir 
günlüğüne ya da daha uzun bir süre bir araya geliyor. Bazen in
sanları bu buluşmalara zaman ayırmaları için zorlaması gerekse 
de "sonunda bu fırsat için müteşekkir kalıyorlar." 

Galloway, bu buluşmaları değerli kılanın "arka plandaki di
siplin" olduğunu öğrenmiş. "'Peter Senge tamamen yanlış anladı, 
insanların oturup konuşmaya zamanı yok' diyen bir danışma
nımız var. Ben aynı fikirde değilim. Bence bizim düşünmeye, 
sadece düşünmek için düşünmeye zamanımız yok. İnsanları buna 
zamanları olmadığını düşünmeye [yönelten] şey, eylemle ilişkili 
[olmayan] düşünce. İşimin bir kısmı takımların nereye ulaştığımı
zı görme ve hepimizin bunu takip ettiğinden emin olma disiplini 
geliştirmelerine yardımcı olmak. O zaman herkesin düşünmek 
için fazlasıyla enerjisi oluyor. Birlikte çalıştığım bir takım, bir hafta 
süren toplantılarını üç kez bir pansiyonda yaptı. Pansiyonda kritik 
anlarda toplantı yaptığımız bir yemekli tren vagonu vardı. Orada 
geçirdiğimiz zaman boyunca vagon takım için sembolik bir anlam 
kazandı. Daha sonra önemli bir konuda düşünmeleri gerektiği için 
beni arayıp 'yemekli vagona gidelim' diyenler oldu." 

Galloway'in Intel'deki meslektaşları, düşünmenin her konuda 
hemfikir olmak anlamına gelmediğini de öğrendiler. "Hedefimiz 
yapacağımızı söylediğimiz konulara ilişkin gerçekten müşterek bir 
anlayış ve bağlılık. Derinlemesine düşünme pratiği her sözü din
lemeyi gerektiriyor ancak herkesin gerekliliklerini karşılamak an
lamına gelmiyor. Bu Intel'in kültürünün önemli bir parçası. Buna 
'katılmasan da yerine getir' diyoruz. Başka bir şirkette çalışırken 
takımın uygulaması istenen kararın yerine getirildiğini ancak bu 
karara katılmayanların bunu dile getiremediğini gördüm. Intel'de 
takımınızı bir karar verme forumunda temsil ederken takımınıza 
geri dönüp şunu söyleyebilirsiniz: 'Bakın, şu konuda konuştuk ve 
benim farklı bir yaklaşımım vardı. Benim yaklaşımımı dinlediler 
ve şöyle yapmaya karar verdik. Kararı yerine getireceğiz ancak 
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amaçladığımız sonuçlara ulaşıp ulaşmadığımızı görmek için ileri
de bir kontrol noktamız olacak. Eğer ulaşmadıysak karar ve eylem
lerimiz gözden geçirilebilecek.'" 

Zaman İçinde Öğrenme 
Eylem ve düşünceyi bir araya getiren bir kültür insanların 

gerçekten uyabilecekleri daha iyi kararlar alınabilmesini sağlar ve 
bu kültürün insanları zihinsel olarak çok daha hazırlıklıdır. Zi
hinsel olarak hazırlıklı olmak sizi ilgilendiren konularda çok daha 
zengin bakış açılarına sahip olabilmek demektir. Bu da günümüz 
kurumsal çevrelerinde çok gerekli bir yetenektir. Aslında çoğu 
zaman bazı şeyler umduğumuz gibi gitmez. Ancak beklenmedik 
gelişmelerin potansiyel değerinden nadiren faydalanılır. Bunun 
yerine işler beklentimizin aksi yönüne gittiğinde, bu beklenmedik 
gelişmenin bize varsayımlarımıza ilişkin önemli bir şey söyleyip 
söylemediğine kulak vermeden derhal sorun çözme konumuna 
geçer ve tepki verir ya da daha sıkı uğraşırız. 

Galloway, "zihinsel olarak hazırlıklı olmanın meyveleri uzun 
dönemde toplanıyor" diyor. "Katılmasan da yerine getir" disip
linimiz, kararların sonuçlarını takip eden bir izleme süreci ku
ruyor. Belli bir zaman dilimini kaplayan bu sürecin sonrasında 
Galloway'in gruplarındaki katılımcılar belli başlı sorulara geri 
dönüp "işlerin düşündüğümüz gibi mi ilerlediğini yoksa umma
dığımız şeyler mi öğrenmekte olduğumuzu" değerlendiriyorlar. 
Her iki durumda da kararlara katılamayanlar, sağlıklı bakış açıları 
sağlayarak süregiden öğrenmemizi biçimlendirdiklerini biliyorlar. 

"Örneğin 1999'da fabrikalarımızın birinin yönetim takımıyla 
oluşturduğumuz bir senaryo planlama sürecimiz vardı. Teknoloji 
pazarında büyük bir çöküş ya da yıkıcı bir teknolojinin etkileri 
gibi insanların normal zihniyet kalıplarından farklı gelecek ola
sılıklarını değerlendirdik. Kendimizi böylesi durumlarda nasıl 
tepki verebileceğimizi düşünmeye zorladık. Bu, borsada fiyatların 
sürekli yükselişte olduğu bir dönemde gerçekleşti. Yeterince hızlı 
kapasite inşa edemedik. Teknoloji pazarı çöktüğünde henüz bütün 
senaryoları kağıda döküp dolaşıma sokamamıştık." Bu olasılık 
sayesinde Intel yönetim takımının büyük avantaj sahibi olduğu
nu düşündükleri için Galloway'e göre "hızla düzeltici önlemler" 
alabilmişlerdi. Bu önlemlerin arasında tesis taşıma, kaynakları 
daha çok ihtiyaç duyulan alanlara kaydırma ve temel stratejileri 
değiştirme gibi uygulaması zor kararlar da yer alıyordu. "Daha 
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önce potansiyel hamleler üzerinde düşünmüş olduğumuz için 
çabuk cevap vermiştik ve elimizde yeni yönelimimize dair berrak 
bir resim vardı." 

Galloway, "bu derin düşünme çalışmasını çok ciddiye alıyo
ruz" diye ekliyor. "Eğer yeterince zaman ve kaynak ayırmıyorsa
nız bu çalışmayı yapmanızın anlamı yok. Bazen bazı diyalogları
mızın öneminin anlaşılması bir yıl sürüyor." 

Galloway iyi kayıt tutmayı, grafik kullanımını ve daha gele
neksel kayıt yöntemlerini öğrendiğini söylüyor: "İnsanların dü
şüncelerinin dikkate alındığını görmelerine yardımcı olacak her 
yöntem. İki yıl sonra gelip toplantı raporlarına bakabilir miyim di
yenler oluyor. Çünkü bazı konular tekrar gündeme geliyor ve bazı 
önemli fikirleri hatırlıyorlar. Bu insanlara ihtiyaç duydukları anda 
yardımcı olmaya yarıyor. Bunun için sabırlı olmalısınız." 

Ayrıca üzerinde çalıştığınız işin bir kısmı tamamlandığında 
durup düşünmelisiniz. SoL ağı içinde geniş bir uygulama alanı 
bulan basit bir yöntem, ABD ordusunun geliştirdiği bir araç olan 
"Eylem Sonrası Gözden Geçirme." Bu yöntem çok ayrıntılı iki gün
lük bir savaş oyunu simülasyonundan ya da bir saatlik bir toplan
tıdan sonra uygulanabiliyor. En basit halinde ESG üç soru içeriyor: 

• Ne oldu? 
• Beklentimiz neydi? 
• Aradaki farktan ne öğrendik? 
ESG gibi eylem ve düşünceyi bir araya getirecek basit pro

tokollere sahip olmak önemli ancak destekleyici yönetici çevreye 
sahip olmak çok daha önemli. Orduda ESG'ler bir generalin kay
dettiği gibi "raporlar kültüründen gözden geçirme ve değerlendir
me kültürüne" uzanan uzun bir yolculuğun parçası olarak ortaya 
çıktılar. "Üstlerimize rapor yazmada her zaman iyi olsak da dene
yimlerimizden ders çıkarmada aynı derecede başarılı değildik." 
Şirketlerin de aynı yönetim sorumluluğuna ihtiyacı vardır. 



Uygulamadan Yansımalar 335 

EYLEM SONRASI GÖZDEN GEÇİRME6 
14 Ağustos 2003'te elektrikler kesildikten birkaç dakika sonra Det

roit Edison'un ana şirketi DTE Enerji'de herkes bunun büyük bir olay 
olduğunun farkındaydı. O birkaç dakika içinde enerji nakil şebekesi 
elli milyon Amerikalı ve Kanadalıyı etkileyecek şekilde çöktü. Ancak 
DTE için 2003 kesintisi tuhaf bir olay değildi. Olup biten aşırı bir 
acil durum tepkisi örneğiydi. Kendilerini nasıl geliştirebileceklerini 
öğrenebilecekleri, işlerinin özünü oluşturan bir durumdu. Kesinti
den sonraki 24 saat içinde DTE şirketinin enerji servisini düzeltmek 
için kapasite fazlasını, sevk edilen personeli ve halkla ilişkileri ne 
derece yönetebildiğini, temel altyapı ihtiyaçlarını ne ölçüde karşı
layabildiğini değerlendirmek üzere bir dizi ESG düzenlendi. Enerji 
akışını mümkün olduğunca kısa sürede sağlayabilmek için çalışsalar 
da insanların şirketin tepkisini nasıl değerlendirdiğini ve gelecekte 
nasıl daha iyi olabileceklerini içeren bu gözden geçirmeler, DTE'nin 
acil durum tepkileri sırasında standart pratik haline geldi. Şirketin 
CEO'su Tony Earley, kriz sırasında bile "üzerinde ESG gözlem ekibi 
yazan dosyaları olan en az beş, belki on kişinin" gördüğünü söyler: 
"Krizin tam ortasında, önceden uyarı yapmaksızın. İnsanlar sadece 
ESG yapılacağını varsaydılar. Bunu görmek müthişti." 

ESG'lerin kültüre entegre olması yıllar aldı ve bu süreç dört spesi
fik stratejiyle yönlendirildi: 

1. Talep ve örnekle liderlik: Bütün düzeylerdeki yöneticile
rin derin öğrenme ve bir seferlik olaylara karşı sürdürülen 
disiplinin önemini anlamasına yardımcı ol. Yöneticilerin 
kendi öncelikleri ve zorlu görevleri üzerinde düşünmeleri 
için öğrenme pratiği geliştirmelerini sağla. 

2. Öğrenme fırsatı olarak görülen olaylar. Kurumun tabanda, 
orta tabakada ve üst kademelerde büyük krizleri olduğu 
kadar gündelik olayları, öğrenme fırsatları olarak kavrama 
yeteneğini geliştir. Takımların geçmişle bugün arasında 
bağlantı kurmasına, böylelikle geçmişten alınan derslerin 
mevcut sonuçları geliştirmek üzere uygulanmasına yar
dımcı ol. 

3.  Şirket tabanını ESG'lerle tanıştırmak. Takımlara bu araca 
kendi öncelik ve zorlu görevlerini öğrenebilmeleri için gü-

6 Marilyn Darling, David Meador ve Shawn Patterson'ın, "Cultivating a Lear
ning Economy," Reflections, the SoL Journal, vol. 5, no. 2.'den uyarlanmıştır. 
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venli bir çevre sağlama yeteneğini göstererek tanıt ancak 
kullanımını zorunlu tutma. Kusursuzlaştırmak için ısrarcı 
olma. 
Eğitimli kolaylaştırıcı yöneticilerden oluşan bir çekirdek 
kadro. Hem ESG'leri nasıl kolaylaştıracaklarını hem de 
takımları "yüksek verimli" uygulamalara yönlendirmeyi 
(yatırımların maddi olarak geri dönüşü) bilen uzmanlar 
yetiştir. 

Bu dört stratejinin amacı fark yaratan öğrenmenin yerel olarak sahip
lenilmesidir. Çoğu departman ve takım hangi pratikleri geliştirmeleri 
gerektiğini bilir. Şu basit soru onları en doğal yerel öğrenme pratikle
rine yönlendirir: "Eğer performansınızı bütün şirket için belirgin bir 
fark yaratacak bir alanda geliştirebilseydiniz, bu hangi alan olurdu?" 
Birçok bilgi-yönetim pratiğinin "elde et ve yay" modelinin keskin bir 
karşıtı olarak ESG yaklaşımı, çalışma takımını kendi öğrenme süreci 
için ilk ve en iyi müşterisi yapma potansiyeline sahiptir. 

TALEP 
VE ÖRNEKLE 
LİDERLİK 

ÖGRENME FIRSATI 
OLARAK GÖRÜLEN 

OLAYLAR 

ŞİRKET TABANINI 
ESG'LERLE 

TANIŞTIRMAK 

EGİTİMLİ, KOLAYLAŞTIRICI 
YÖNETİCİLERDEN OLUŞAN 
BİR ÇEKİRDEK KADRO 

2 .  Bulunduğunuz Yerde, Orada Bulunanlarla Başlamak 

Tekrarlamak gerekirse öğrenme ve çalışmayı birleştirmek, öğren
me organizasyonları inşa edenlerin kullandığı ilk temel stratejidir. 
Bu stratejinin en önemli engeli ise parçalara ayırmaktır. İnsanlar 
tepe yönetiminin desteği olmadan yapabilecekleri çok az şey ol
duğunu düşündüklerinde, parçalara ayırmayla yakından ilişkili 
bir sorun ortaya çıkar. Derin öğrenme stratejik çerçevesinin sadece 
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tepe yönetimine uygulanabileceğini düşünmek kolay, fakat aslında 
stratejik düşünmek her düzeydeki liderler için zorunluluktur. 

in tel' den Galloway, "sık sık 'tepedeki yöneticiler yönlendirme
den değişime başlayamıyoruz' denildiğine şahit oluyorum" der. 
"Eğer tepe yöneticilerin gereken her değişimi yönlendirmesini bek
leseydik, daha çok beklerdik. Kabul etmem gerek, bu benim bam 
telim. Bu durum kısmen kendi geçmişimle ilgili. 1986'da lisansüstü 
eğitimime başladığımda eve dönmüş gibi hissettim. Bu kurumsal 
öğrenme ve değişim çalışmasının tam bana göre bir iş olduğu
nu biliyordum. Ama aynı zamanda bütün profesörlerimin sürekli 
'kurumsal değişim tepeden başlar' dediğini de duyuyordum. O 
zamanlar Afrikalı-Amerikalı bir kadın olarak bir kurumun başın
da olacağım bir iş bulamayacağımı biliyordum. Bu durumda fark 
yaratma şansı elde edebileceğime inanıp inanmadığım hakkında 
uzun uzun düşünmeliydim. Bu süreçte iki şeyin yardımı dokundu. 
İlk olarak ABD'deki toplumsal değişimlere bakmaya başladım. Sivil 
haklar hareketi ve feminist hareket insanların hayatlarını ve bütün 
ulusu yeniden biçimlendiriyordu. Bu hareketler seçilmiş yönetici
lerce başlatılmamışlardı, tabandan gelen hareketlerdi. İkinci olarak 
Ebony dergisinin yayıncısı merhum John H. Johnson'un bir makale
sine denk geldim. 1950'lerde dergi yayımlamaya başladığında beyaz 
egemen çevreler dergide yer vereceği kimseyi bulamayacağını söy
lemişlerdi. Hiç orta sınıf ya da üst sınıf Afrikalı-Amerikalı yoktu. 
Siyah ünlü yoktu. Dergi yayınlamak için para bulamazdı. Ama 
Johnson 'acil kamu ihtiyacıyla birleşen mükemmelliğin karşısında 
hiçbir engel duramaz' demiş ve onların hatalı olduklarını kanıtla
mıştı. Bu alıntı hala duvarımdadır çünkü bu benim stratejim oldu." 

"Olanaksızlar" 
Galloway bu özdeyişi öğrenme inisiyatiflerinin en yetenekli 

liderlerinin çoğu için yönlendirici bir ilkeye çevirdi: insanların 
çözüleceğine inanmadıkları sorunlara odaklan. "Kurumun çözme 
umudunu yitirdiği, insanların birlikte yaşamaya alıştığı bir acil 
kamu ihtiyacı bulmaya çalışıyorum. Buna 'olanaksızlar' diyorum. 
Her yıl en azından bir olanaksız, ödümü koparan, nasıl yaklaşaca
ğımı bile bilmediğim bir sorun üzerinde çalışmaya uğraşıyorum. 
Burada anahtar sözcük başlamak. Bir kez başladığımızda insanlar 
'çok kolaymış' diyorlar. 

"Bu tür projeler için çok destek almayacağımı biliyorum. Des
tek alamayacağım gerçeği benim doğru proje üzerimde olduğumu 
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gösteriyor. Einstein'ın sorunu çözecek olanın onu yaratan bilinç 
olamayacağına ilişkin sözlerine inanıyorum. Bir soruna bakıp 'Bu 
sorun bize ne anlatmak istiyor? Bu konuda neyi farklı görüyorum?' 
demeye çalışıyorum. Bu soruları cevaplayabildiğim noktada başka
larını çağırabilirim. İlk olarak 'Fazladan bir saatim var. Bunu senin 
için yapmak istiyorum.' diyecek insanlarla konuşmaya başlıyorum. 
Patronum 'Eğer bu konuda çalışmak istiyorsan, tamam. Sadece 
benden ne istediğini söyle.' diyecektir. Ondan sonra her şey yavaş 
yavaş bu noktadan gelişmeye başlar. 

"Örneğin geçen yıl son derece teknik sorunları çözmek için 
gerekli ortalama süreyi azaltma üzerine çalışmaya başladık. Şirke
tin liderlerinin çoğu belirgin bir azalmanın mümkün olmadığını 
düşünüyordu ancak kıdemli kurumsal gelişim danışmanlarından 
biri 'imkansızı başarma' fırsatını gördü. Daha hızlı sorun giderme 
şansını sınırlayan düşünce ve yapılara meydan okumak üzere 
kıdemli bir mühendisle birlikte çalışmaya başladı. Sonunda daha 
hızlı elde edilen sonuçların daha düşük kalite anlamına geldiğine 
dair inancı giderecek yeni yaklaşımları uygulamak üzere sınama 
ve düşünmeyi kapsayan hızlı öğrenme döngüleri kullandılar. Elde 
ettikleri sonuç çarpıcıydı. Çözmesi aylar süren sorunlar şimdi dört 
hafta içinde çözülüyordu. 

"Burada ironik olan, eğer sadece kurumun tepesinde çalışıyor 
olsaydık bu sorunların bazılarından hiç haberimiz olmayabilirdi, 
bu durumda onları çözmek için de girişimde bulunmayacaktık. 
Ancak sistemin herhangi bir noktasında değişimin mümkün ol
duğuna inanan bir takım kurduğunuzda, önemli değişimler en 
küçük tohumlardan bile filizlenebilir." 

İnsanların, İnsanlar Tarafından Yönetilmesi 
Olanaksızlarla mücadele ancak insanların yeteneklerine ve en 

derin tutkularına hitap edebildiğiniz sürece gerçekleşir. Usta öğ
renme uygulayıcılarının bunun en zor koşullarda bile her zaman 
mümkün olduğuna dair sarsılmaz bir inanca sahip olmaları beni 
her zaman hayrete düşürdü. 

1986'da Roger Saillant, Chihuahua, Meksika'da yeni açılan bir 
elektronik bileşenler fabrikasının ilk fabrika müdürü oldu. Ford 
için üretim yapan bu fabrika, kendi alanında ülkenin ilk modern 
tesisiydi. Bu pozisyon şirkette eş konumdaki birçok çalışanın iste
meyeceği bir görevdi. İş dünyası yazarı Ann Graham'a göre "Ford 
genel merkezindekilerin pek azı gelişmekte olan bir ülkedeki fabri-
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kanın sıkışık takvime uyup zamanında açılabileceğine ve nitelikli 
üretimi sürdürebileceğine inanıyordu."7 

Ancak Saillant kısa sürede oradakilerin "topluluklarına çok 
önem verdiklerini ve bu insanlara daha önce böylesi bir operasyon 
için gerçek sorumluluk alma şansı verilmediğini" keşfetti. Saillant 
aynı zamanda geleneksel iktidar dinamiklerinin işini zorlaştıra
cağını fark etti. Gelişinden bir yıl sonra, fabrikanın açılışına iki 
ay kala bir grup kıdemli teknisyen, önemli bir pozisyona kendi 
adamlarını yerleştirmeye çalıştılar. Bu durum Saillant'ın işbirliği 
içinde yerleştirmeye çalıştığı değerler dizisini ve açık promosyon 
sistemini hiçe saymak demekti. Meksikalı müdürlerin biri gelip 
ona olanları anlattığında "aslında bu konuda hiçbir şey yapmamı 
beklemediğini biliyordum. Ford yöneticilerine yıllardır eğer yerel 
siyasetçi liderlerle sorunsuz bir ilişki istiyorlarsa bu tür durumlara 
ses çıkarmamaları öğütleniyordu." 

Bunun yerine Saillant yaptıklarını itiraf ettiklerinde bütün 
teknisyen grubunu işten attı. "Onlar giderlerken fabrikanın dışın
da durduğum anı asla unutmayacağım. Öbür çalışanların çoğu, 
muhtemelen bundan sonra ne olacağını merak ederek olan biteni 
seyrediyordu ve gerçek şu ki ne olacağına dair hiçbir fikrim yok
tu." Saillant aynı zamanda "patronlarından bir ton fırça yiyeceğini 
ama eski ahbaplık ilişkileri devam ettiği sürece yeni personel poli
tikalarının hiçbir anlam ifade etmeyeceğini" de biliyordu. 

"İki ay sonra fabrikanın açılışı için (Ford'un şirket merkezi) 
Dearborn'dan bir ziyarete hazırlanırken bir şeylerin değiştiğini bi
liyordum. Tesis gezisinden önceki akşam büyük bir fırtına tahmini 
yapılmıştı. Saat sabahın ikisinde yatakta yatarken yağmurun sesini 
duymaya başladım. Bardaktan boşanırcasına yağıyordu. Tek düşüne
bildiğim çatı kaplamasının henüz tamamlanmadığıydı. Kalkıp içeri 
gittim. Karanlıktı ama damlamayı duyuyordum. Tıp tıp tıp... Öyle 
yavaş da değil. Etrafta dolaşıp sızıntılara bakarken birinin hareket 
ettiğini gördüm. Son günlerime kadar Alfego Torres'in açılış sere
monisi için aldığımız dev yapraklı bitkileri suyu emmesi için sızıntı 
yapan yerlerin altına yerleştirdiğini gördüğümü unutmayacağım. 
Neredeyse ağlayacaktım. Saat hesabıyla çalışan ancak yeni personel 
sistemimiz sayesinde terfi alan işçilerimizden biriydi. Eski patron
ların asla terfi ettirmeyeceği bir işçiydi. O anda bu tesisteki insan 
topluluğunun eşiği aştığını anladım. Bu artık onların fabrikasıydı." 

7 Ann Graham, "The Learning Organization: Managing Knowledge for Business 
Success," Economist Intelligence Unit, New York, 1996. 
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Ertesi gün hava büyük ziyaret için açtı. Ford yöneticileri 
bitmiş fabrikayı ilk gördüklerinde afallasalar da ziyaret iyi geçti. 
Fabrika Meksikalıların sevdiği ve takımın seçtiği mavi ve pembe 
renklere boyanmıştı. Ayrıca ülkeye özgü pek çok mimari ve deko
ratif özelliğe yer verilmişti (Bunun yanında aile açık hava etkinlik 
alanı, yerel bir okul ve aile sağlık ocağı gibi benzer fabrikalarda 
asla olmayan özellikler de vardı). Yöneticilerden biri Saillant'a "Bu 
bir Ford fabrikası değil" diye şikayet etti. "Doğru", dedi Saillant, 
"Bu Chihuahua Ford Fabrikası." 

"Yöneticiler tesisi gezerlerken saat başı ücretle çalışan işçile
rin biri, yıllardır tanıdığım başkan yardımcısına giderek ondan 
sigarasını söndürmesini istedi. Charlie zincirleme sigara içen bir 
tiryakiydi. Daha önce kendi fabrikalarından birinde sigara içme
mesini söyleyen başka biri olduğunu sanmıyorum. Ama burada 
bu küçük Meksikalı kadın, 1. 90 m boyundaki Ford yöneticisine 
bakıp, ondan ya sigarasını söndürmesini ya da dışarı çıkmasını 
istiyordu. Ne yapabilirdi? Temel kurallarımızdan biri olan herkes 
için sağlıklı ve temiz bir çalışma çevresi taahhüdünün bir parçası 
olarak sigara yasağını kabul etmiştik. Kadın sadece uymayı kabul 
ettiğimiz kuralı uyguluyordu. Bu ziyaretten sonra patronlarım 
beni fazla sıkboğaz etmediler. Özellikle altı hafta erken açıldı
ğımız ve fabrika sonuçta bütün dünyada alanında bir numara 
olduğu için." 1994'te fabrika Meksika'nın en seçkin iş alanı olarak 
başkanlık ödülü kazandı. 8 

3. Çiftkültürlü Olmak 

Saillant ve Galloway gibi seri yenilikçilerin farkını ortaya koyan 
tutum ve becerinin incelikli sathı, daha geniş kurumsal çevreyle 
ilişkilerini asla koparmamayı (çiftkültürlü olarak adlandırdı
ğımız bir durum) içerir. Bu kulağa kolay gelse de daha geniş 
çevreyi dikkate almamanın, başka yönleriyle başarılı olan birçok 
öğrenme inisiyatifinin iptaliyle sonuçlandığı kanıtlanmıştır. SoL 
ağındaki ilk on yılın en sancılı derslerinden biri başarının her 
zaman başarıya yol açmadığını öğrenmek olmuştu. Önemli başa
rılar elde etse de daha geniş şirket çevresine yayılamayan birçok 
küçük ölçekli ya da yerel öğrenme aracı uygulamasını görüp ge-

8 A.g.e. 
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çirdik. Elbette bu başarılar çoğu zaman mucitlerinin başını derde 
sokmuştu. 

Bu fenomenin en iyi belgelenmiş örneklerinden biri, öncü bir 
ürün geliştirme çabasıydı. "AutoCo'nun Epsilon takımı" yeni bir 
model yılı otomobil geliştirme takımını devreye sokmuş, bu sayede 
beş yıllık geliştirme döngüsünü etkin bir biçimde bir yıl kısaltmış, 
ayrıldığı halde harcanmayan 50 milyon dolarlık ek kaynağı iade 
etmiş ve birçok gözlemcinin "şirket tarihindeki en sorunsuz yeni 
model lansmanı" olarak tanımladığı bir başarı elde etmişti.9 Yine 
de projenin kısalan ayları sırasında büyük bir yeniden yapılanma 
açıklandığında, takımdaki kıdemli liderlere çekici buldukları po
zisyonlar teklif edilmemiş, bu nedenle bu liderlerin hepsi erken 
emekli olmuştu. Bu deneyim o dönem birçoğumuz için şok etkisi 
yarattı ancak aynı zamanda önemli bir bilinçlenme sağladı. 

Görünen o ki başarılı olduğu halde yayılamayıp akamete 
uğramış yeniliklerin zengin bir tarihi var. Örneğin The Age of 
Heretic 'de Art Kleiner 1960'ların ortalarında takım ve süreç odaklı 
üretim süreçlerini, böylesi pratikler yaygın kabul görmeden yirmi 
yıl önce benimsedikleri için şirketlerinden kovulanları belgeler.10 
Kleiner'in adlandırdığı biçimde "şirket sapkınları" daha geniş 
ölçekli yenilik örüntüleri için kilit önemdedirler ancak çoğu kez 
çabalarından dolayı kişisel olarak sıkıntı çekerler. "Eğer başarılı 
bir yenilik yaparsak dünya kapımıza gelir" diyen "daha iyi bir fare 
kapanı kur" teorisi, büyük organizasyonların karmaşık politik 
dinamikleri ve yeniliğe nasıl cevap verdikleri konusunda yetersiz 
bir kılavuzdur. 

Ancak böylesi bir kader kaçınılmaz değildir. Bu sorunları 
kavradıkça sıkıntının nedenlerinden birinin yenilikçilerin istekli
liğinde ve tutkusunda yattığını keşfettik.11 Bu tutku olmaksızın, 
gerçekten yeni bir şey yapmayı içeren riskler almazlardı. Bu tutku 
olmaksızın başarı için gerekli sabır ve azimden yoksun kalırlardı. 
Tutkularını paylaşacak başkalarını da bulamazlardı. Ancak tutku
ları onların başını sıkıntıya sokabilir, çabalarına ortak olmayanlar 
tarafından nasıl algılandıklarını görememelerine, yaptıklarının 
başkalarını nasıl etkilediğini umursamamalarına neden olabilirdi. 

9 George Roth and Art Kleiner, Car Launch: The Human Side of Managing Change 
(New York: Oxford University Press), 1999. 

10 Art Kleiner, The Age of Heretics (New York: Currency), 1996. 
11 Peter Senge, et al, The Dance of Change: The Challenges to Sustaining Momentum in 

Learning Organizations (New York: Doubleday/Currency), 1999. 
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Performansta önemli sıçramalar gerçekleştiren kökten yeni
likler, norma daha yakın performans sergileyen bireyler ve ta
kımlar için tehdit edici olabilir. Bu tür ilerlemeler belirgin olarak 
farklı yöntemler (başkalarınca güç anlaşılacak yöntemler) aracı
lığıyla gerçekleştirildiğinde tehdit daha da artar. Bu yöntemlerin 
taraftarları, yöntemlerini jargon yüklü bir dille gizemlileştirerek 
açıkladıklarında, yenilikçi grup kolaylıkla "gizli bir tarikat" gibi 
algılanabilir. AutoCo'nun ürün geliştirme başkan yardımcısı "[ta
kım yönetcileriyle] ne zaman bir araya gelsem 'çıkarsama basa
maklarından' ve 'sistemler düşüncesinden' bahsediyorlardı" diyor. 
"Söyledikleri benim için tamamen anlaşılmazdı." 

Başka bir takım lideri açık açık "çok fazla eğleniyorlardı" 
diyor. "Kimse iş yapmaktan o kadar zevk almaz." Performans 
değerlendirme her zaman karmaşık bir iştir ve heyecanlı yenilik 
taraftarlarına genellikle önyargıyla yaklaşılır. Gelişmekte olan şeyi 
gördükleri için performanslarının öteki boyutlarını dikkate al
mama eğiliminde olabilirler. Bu da şüpheciler tarafından yetersiz 
performans olarak değerlendirilebilir. Sonunda bu sorunlar deme
tine "hakiki inananlar sendromu" adını verdik ve bu sendromun 
umut veren yeniliklerin yayılmayı başaramamasının temel nedeni 
oldµğunu fark ettik. 

Madalyonun öbür yüzünde tartıştığımız ikinci strateji, "oldu
ğun yerde başlama" yer alıyor. Bu strateji kurum içindeki politik 
güçlerle birlikte çalışmada becerikli olmayı içeriyor. Öğrenme ve 
açıklık kültürü geliştirmeyi amaçlayan yenilikçiler bazen iki farklı 
dünyada yaşadıklarını düşünürler. Takım ya da kurumun geliş
tirmeye çalıştıkları açık, öğrenme merkezli dünyası ve ana akım 
kurumların daha geleneksel dünyası. 

Şirketin bağışıklık sistemiyle zıt düşen yenilikçilerin sorunla
rını anladıkça sürdürülebilir yeniliğin, iki farklı dünyada, her bi
rinin temel kurallarına uyarak etkin bir biçimde hareket edebilen, 
çiftkültürlü liderlere gereksinim duyduğunu gördük. 

Gizli Dönüşüm 
Yeniliklerini basitçe kıdemli yönetim kadrosunun radarından 

gizlemek bazı liderler için işe yarayan bir stratejidir. Intel'den Dave 
Marsing, Fab 11'in üretim artırmadaki çığır açıcı başarısının ko
nuşulduğu bir SoL toplantısında hikayesini ilk kez paylaştığında 
bütün çabayı "gizli dönüşüm" olarak ifade etti. Marsing, büyük 
şirketin dikkatini çekmeden şirket içindeki bir kurumun çalışma 
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çevresinin nasıl dönüştürülebileceği üzerine odaklanmıştı. Bunu 
kısmen jargondan ve sistemin bütünüyle iletişim sorunlarının ya
şanabileceği konuşma tarzlarından kaçınarak gerçekleştirdi. Mar
sing "yaptıklarımızı saklamak için çaba göstermedik ama aynı za
manda yaptıklarımızı fazla büyütmedik. Soran olursa paylaşmak
tan ve elimizden geldiğince açıklamaktan memnunduk" diyordu. 

Bu kitap için Marsing'le söyleşi yaptığımızda hala gizli dönü
şüm stratejilerine ihtiyaç olduğunu düşündüğünü aktardı. "Bugün 
güç siyaseti hakkında çok daha kavrayışlı olmalısınız. Bunun ne
deni kıdemli yöneticilerin daha çok güç açlığı içinde olmaları değil 
herkesi etkileyen yoğun finansal baskılardır. Tehlike işaretlerini 
harekete geçirmeden yenilik yapabilmelisiniz. Stratejileriniz kül
türel ve dilbilimsel açıdan ustaca tasarlanmalı. Fab 11'de üretim 
artışı için bugün çalışıyor olsaydım yine aynı şeyi yapardım. 'Paza
rın en iyisinden' çok daha iyi performans düzeyleri gösterebilirdik. 
Intel gibi şirketlerdeki şirket yönetimi her zaman bu tür karşılaştır
malara bakar. Ancak elde etmeye çalıştığım değişimleri yönetimin 
anlayacağı şekilde anlatmak için elimden geleni yapardım. Örne
ğin Intel çok ölçü yönelimli bir kültürdür. Eğer bugün bir işletim 
işi içinde olsam, patronlarımla teknolojik kıvraklığı ve pazardaki 
dalgalanmalarla yüksek yatırım getirisini koruyacak biçimde başa 
çıkabilme yeteneğini ölçmenin yolları üzerinde çalışırdım. Bu stra
tejik kaygılarla daha akışkan ve esnek bir işletme çevresi kurma 
hedefini bir araya getirmenin yollarını arardım." 

Marsing bu yeteneklerin çok daha önem kazanacağına çünkü 
şirketler için çevrenin gittikçe hızlanan bir oranda değiştiğine 
inanıyor. Bu değişim kıdemli yöneticilerin sık iş değiştirmesini ve 
"patronlarınıza sürekli yeniden eğitim verme ihtiyacını" ortaya 
çıkarıyor. "Bu durum müziğin ritmi sürekli değişirken bir grupla 
birlikte çalmaya benziyor. Ritim değişmeye devam ederken eşza
manlı kalabilmek büyük bir çaba gerektiriyor. Eğer bir iş operas
yonu içinde yenilik yapıyorsanız, birçok yenilikçi içgüdüsel olarak 
daha çok özerklik istese de bugün işinizin bir bölümünü, patron
larınızın bu eşzamanlılığı tutturabilmeleri için onlarla daha yakın 
çalışmak oluşturuyor." 

Sorumluların Dilinde Çalışmak 
Marsing'i hatırlatacak biçimde Roger Saillant "sorumluların 

dilinde çalışmak zorunda olduğumuzu" öğrendiğini söylüyor. 
"Bu, resmi kurumsal gücün nerede bulunduğunu ve nasıl kulla-
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nıldığını öğrenmek demek. Meksika gibi yerlerde işimin önemli 
bir kısmı, sorumluların (genellikle rakamlardan oluşan) diliyle ça
lışanlarımın anlayacağı derin değerlere dayalı dil arasında bağlantı 
kurmaktı. Fabrikada çalışanlar Ford yönetiminin istediklerine ka
yıtsız değillerdi ancak bu istekleri her zaman kavrayamıyor ya da 
kendi kaygılarıyla ilişkilendiremiyorlardı. Kavrayabildikleri halde 
onlara açık bir biçimde eğer yönetimin bizden istediklerini karşıla
yabilirsek bizim için de önemi olan bir şey üretebilmiş olacağımızı 
anlatabilirdim. O zaman yönetimimle açık bir anlaşma yapmak ve 
tam şeffaflık sağlamak için elimden geleni yapardım. Genellikle 
işleri nasıl hallettiğimizle ilgilenmezlerdi ama ben açıksözlü olma
dığımı ya da onlardan bilerek bir şeyler sakladığımı düşünmedik
lerinden emin olmak istiyordum." 

Patronlarıyla çalışırken Saillant aynı zamanda yönetim ilkesi 
olarak "yapabileceğinden daha azı için söz ver, söz verdiğinden 
daha fazlasını yap" düsturunu benimsemişti. Bu, yönetim beklen
tileri için çok dikkatli bir stratejiydi. "Ben söz verdiğin kadar teslim 
etmen gerektiğine yürekten inanırım. Ancak çok daha güvenilir 
bir iş çevresine hevesli olanlar için, şüphecilerin eninde sonunda 
boşa çıkacak bir yatırım yaptıkları iddialarında bulunmak kolay
dır. Hiyerarşinin dili ve dünya görüşü doğrultusunda hedefler 
belirlemeli, sonra çalışanların o hedefleri kendi yordamlarınca 
anlamalarına yardım etmelisiniz. Sık sık başka şeyler ya da daha 
büyük esneklikler de isteyeceklerdir. Çalışma ekibi sorun etmeye
cek olsa bile, bunları kendilerine saklasalar daha iyi olur." 

4. Pratik Alanları Yaratmak 

Öğrenen kurumlar oluşturmak ıçın gerekli sekiz stratejimizin 
dördüncüsü, genellikle çok daha oturmuş öğrenme altyapılarına 
evrilen "pratik alanları" yaratmayı içerir. Pratik alanları fikri basit 
bir gerçekten kaynaklanır: pratik yapma fırsatı olmadan yeni şey
ler öğrenmek çok zordur. "Öğrenme" sözcüğünü duyduklarında 
insanların aklına ilk gelen derslik imgesidir ama tipik bir derslik 
öğrenme ruhunu ya da pratiğini pek harekete geçiremez. Derslik
lerdeki öğrenciler genellikle pasiftirler. Çünkü derslik genellikle 
yapmakla değil dinlemekle ve düşünmekle ilgilidir. Birçokları için 
derslik imgesi şiddetle hatalardan kaçınma ihtiyacını ve "doğru 
yanıt" verebilmenin önemini akla getirir. Oysa gerçek öğrenme 
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süreçleri bunun aksine yeni şeyler denemekle ve birçok yanlış 
yapmakla ilgilidir. Pratik alanları ya da prova salonları geleneksel 
dersliklerden çok daha farklı bir çevre sunar. Buralarda insanlar 
iyi yapabilmek istedikleri şeyleri aktif olarak yaparlar. Bu arada 
hata yaparlar, dururlar, tekrar denerler, neyin işe yaradığı, neyin 
yaramadığı hakkında konuşurlar ve zamanla sonuçların önemli 
olduğu "performans alanlarında" etkin eylemler gerçekleştirme 
yeteneği geliştirirler. Bu nedenle pratik alanları yaratmak ve dü
zenli bir pratik ve performans ritmi oluşturmak öğrenen kurum 
gelişimi için çalışan uygulayıcılar arasında yaygın bir stratejidir. 

Kamp ve Hiyerarşi 
Ilean Galloway'e ve onun düşünme toplantılarına benzer bi

çimde Roger Saillant kurumsal psikolog Bruce Gibbs'in çalışma
sını temel alan, dünyanın farklı yerlerinde kullandığı, "kamp ve 
hiyerarşi" denilen basit bir strateji benimsemiştir. Öncelikle çalı
şanların resmi yönetim sistemini (ölçüme tabi olanlar, resmi roller 
ve yükümlülükler, görüş birliğine varılmış hedefler), "gerçekten 
konuşup birbirimizi daha iyi anlayacağımız zamanlar"dan ayırt 
etmeye alışmalarını ister. Birçok insanın çocukken kamplara gitme 
deneyimi yaşadığından hareketle Saillant insanların gidip oynaya
bilecekleri ve dinlenebilecekleri ama aynı zamanda zor konularla 
ve duygularla başa çıkabilecekleri bir yer tanımlamak istediği için 
"kamp" kavramını kullanır. Galloway gibi Saillant da kamp fikrini 
ortaya atmanın riskli olduğunu çünkü insanların meşgul olduğu
nu ve "iş dışında" zaman kullanmanın ilk bakışta verimsiz görün
düğünü keşfetmiştir. Ancak er geç "insanlar bu ortamlarda neler 
olduğunu görüp ne kadar paha biçilmez olabildiklerini öğrendikçe, 
kamplar yönetme tarzımızın bir parçası oldu." 

Örneğin Saillant Kuzey İrlanda'da bölgenin çatışmalarına gö
mülmüş bir fabrikayı anlatır. Fabrika müdürü katoliktir ama çalı
şanların çoğunluğu protestandır. "Otoparkta biri öbürünün yolu
nu kestiği için on yıldır birbirleriyle konuşmayan iki adam vardı." 
Böyle bir ortamda kamp süreci "süregiden çatışmaların ötesinde 
insanların gerçekte neye değer verdiklerini" sergilemenin bir yolu 
haline gelir. Birçokları için önemli olan çocuklarıdır. "Çocukları 
için bir gelecek istediklerini keşfettim. Patronuma gidip fabrika 
henüz finansal hedeflerine ulaşmasa da, hatta o dönemde Ford'da 
çalışan sayısı denetim altında tutuluyor olsa da fabrikada çalışan
ların 22 çocuğunu işe alacağımı ve çıraklık programlarına yerleşti-
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receğimi söyledim. Kamp toplantıları beni, çalışanlara güven ver
mek için böyle yapmamız gerektiğine ikna etmişti." Nihayetinde 
fabrika toparlanır ve çok başarılı olur. "çünkü bütün o çekişmenin 
altında yatan asıl meseleyi görmüş ve ona uygun hareket etmiştik." 

Sarmal ve Güvenlik Duvarı 
Bazı organizasyonlar pratik ve performans ritmini kurumsal 

tasarımlarının bir parçası kılar. Örneğin Harley-Davidson'da "yö
netim sistemi" ve "sarmal" arasında bir ayrım bulunur. Yönetim 
sistemi iş hedeflerini, resmi rolleri, sorumlulukları ve denetimi içe
rir. Sarmal ise kurum içinde sürekli tartışılan, üzerine deneyler ya
pılan, sınanan konular ve fikirler bütününe denir. Bu ikisini ayıran 
bariyere ise Harley jargonunda "Güvenlik Duvarı" (Firewall) denir. 
Bir fikrin ya da amacın duvarın öte yanına geçebilmesi için yeterli 
sayıda insanın, bunun kurum çapında bağlılık sağlamak için uğ
raşmaya değer bir konu olduğuna inanması gerekir. 

Potansiyel olarak önemli birçok fikir, kendisine kıdemliler 
düzeyinde destek bulsa bile "sarmal"da yıllarca kalabilir. Harley
Davidson'ın başkanı SoL Sürdürülebilirlik Konsorsiyumu toplan
tılarından birine ev sahipliği yaparken şöyle bir açıklama yapar: 
"Sürdürülebilirlik bugün yönetim hedeflerimizden biri değil." Bu 
açıklama toplantıda bulunanlar arasında hayatını sürdürülebilirlik 
konusuna adamış birçoklarını şoke eder. Ancak Harley-Davidson 
konuşmasına devam ettikçe sürdürülebilirlik konusunu ciddiye al
dığı anlaşılır. Strateji başkan yardımcısı şirketin "gayrı resmi" sür
dürülebilirlik görev gücüne başkanlık etmektedir. Bu görev gücü 
konuyla ilişkili birçok şey yapmaktadır: Şirketin ana iş stratejisi sa
dece motosiklet pazarlamak değil "Harley deneyimi" pazarlamak
tır (bu strateji kullanılmış motosikletler için büyük bir talep yarat
mış ve motosikletlerin ekonomik ömrünü önemli ölçüde uzatmış
tır); Harley eski motosikletlere hizmet sunabilmek üzere parçaların 
yeniden üretimi için büyük bir üretim merkezi kurmaktadır (bu da 
eski parçaları hurdaya çıkmaktan korur); ve şirket şu anda yeni bir 
enerji-verimli üretim geliştirme merkezi kurmaktadır. 

"Sarmal"ın önemli bir iş, sürmekte olan keşif ve pratikleri meş
rulaştırmanın yolu ve yenilikler için bir tür kuvöz olduğu, zamanla 
ortaya çıkmaktadır. 

Harley Davidson başkanı konuşmasını tamamladıktan sonra 
(konsorsiyumun en eski üyelerinden olan) Fortune 50 şirket temsil
cilerinden biri şunları söyler, "Belki de ben sürdürülebilirliği resmen 
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benimsemesi için yönetimimi yönlendirmeye çalışmakla yanlış bir 
strateji izliyordum. Bu şekilde birkaç hedef belirliyor, birkaç yeni öl
çüm geliştiriyor ama sadece yüzeysel bir ilerleme sağlayabiliyorduk. 
Bu konuların iş dünyasının geleceği için kritik önemde olduğu anlaşı
lıncaya kadar "sarmal"da kalmaları belki de daha iyi. Buradaki sorun, 
şu anda potansiyel olarak önemli ama radikal yeni fikirlerin keşfini 
meşru kılmanın bir yolunun olmaması. Önümüzdeki asıl engel bu." 

Saillant'ın kamp toplantılarından Galloway'in düşünme inzi
valarına ve Harley'in kurumsal sarmalına, pratik alanları çok fark
lı biçimlerde ve boyutlarda karşımıza çıkar. Şu anda Ford'un geliş
tirip kullandığı simüle edilmiş mikrokozmoslar örneğinde olduğu 
gibi muhtemelen giderek sofistike hale gelen pratik alanları evri
minin başındayız. Bu alandaki ilerlemelerin gelecekte öğrenme ka
pasitesini geliştirmenin anahtarını elinde tuttuğuna inanıyorum. 

Ancak gelişim yolculuğu yöneticiler "pratik yoksa öğrenme de 
olmaz" basit ilkesini benimsediklerinde başlar. Oyuncuları sadece 
karşılaşmalara çıkan hiçbir takım başarılı olmayı bekleyemez. Aynı 
durum hiç prova yapmadan sadece sahneye çıkan bir tiyatro gru
bu ya da orkestra için de geçerlidir. Ancak çoğu organizasyonda 
beklediğimiz tam da budur. Öğrenmenin bu denli kısıtlı olmasında 
şaşılacak bir şey yok! 

5. İşin Kalbiyle Bağlantı Kurmak 

Kurumun ana gövdesine yönelik saygı, insanları kendi dillerinde 
ve stratejilerinde çiftkültürlü olmaya ve resmi yönetim yapılarıyla 
çatışmalarını en aza indirecek pratik alanları geliştirmeye motive 
edebilir. Ancak beşinci stratejimiz, sonuçta kılavuz fikir ve amaçlar 
geliştirmede merkezi rol oynayan daha derin bir bağlantı düzeyini 
içeriyor. Radikal yeni fikir ve pratiklerin bir kurumda kök salabil
mesi için verimli topraklar gerekir. Bunun nasıl elde edileceği baş
langıçta belli olmayabilir. Büyük ölçekli etki yaratmayı amaçlayan 
başarılı öğrenme uygulamacıları, (bireysel ve kolektif kimliğin en 
derin düzeyinde) kurumun kalbiyle bağlantı kurmayı ve kurumun 
en doğal biçimiyle nasıl değer yarattığını öğrenirler. 

Başlarken: Kim Olduğumuzu Öğrenmek 
Bir kurumun kendi tarihinde örneği olmayan bir şey için ku

rumun ana kimliğiyle bağlantı kurmanın belli bir formülü yoktur. 
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Ancak bu yaklaşım böyle bir kimliğin varolduğuna, kurumun sa
dece para kazanmaktan, belli bir ürün üretmekten ya da hizmet 
sağlamaktan ibaret olmadığına inanmakla başlar. Bu da kalbinizin 
size kılavuzluk etmesini istemeyi ve her zaman orada olduğu halde 
daha önce görülmeyeni görmeye hazırlıklı olmayı içeren gerçek bir 
kaşif ruhu gerektirir. 

Geçtiğimiz on yılda Nike, ürün yöneticilerini ve tasarımcı
ları kapsayan sıradışı bir "çevreci tasarım" ağı geliştirdi. Her şey 
Nike'ın gelişkin Ar-Ge biriminin başındaki Darcy Winslow'un "bu 
işte bir sonraki harika ürünü geliştirmekten başka bir şeyler daha 
olmalı" diye düşünmesiyle başladı. Aynı dönemde çevreci tasarım
cılar Michael Braungart ve Bill McDonough, Nike'ın Avrupa şirket 
merkezini tasarladıktan sonra ürün bileşenleri ve üretim süreçleri 
belirlenmiş toksisite ölçütlerine uymayan bir Nike ayakkabı mo
deli üzerinde çalışmaya başladılar. Winslow'a göre sonuçlar "ger
çekten gözümü açtı. 'Şirket (ve bütün endüstri) olarak yarattığımız 
ürünleri gerçekten anlıyor muyuz?' diye düşündüm." Winslow'un 
sorusu sonunda sürdürülebilir iş stratejileri genel müdürü adında 
yeni bir pozisyonun oluşturulmasına yol açtı. "Sürdürülebilirlik 
Nike yönetiminin konuşmaya başladığı bir konuydu ama henüz 
bu konu büyük ölçüde üretici ortağımızla birlikte çalışma, işçi pra
tikleri gibi politikalarımıza uygunluğu değerlendiren bir bakış 
açısıyla ele alınıyordu. Onlara 'eğer sürdürülebilirlik konusunda 
ciddiysek bu konuya ürün tasarımını da dahil etmeliyiz. Ürünle
rimizdeki atık ve toksisite sorununu gidermenin bir yolunu bul
malıyız. Tüketiciler Nike'ı ürünlerimiz yoluyla deneyimliyorlar' 
dedim.12 Onlar da 'Harika, o zaman hallet bunu' dediler ve bu 
yeni iş pozisyonunu yarattık." Yeni sorunlara odaklanmış birçok 
yeni iş pozisyonu örneğinde olduğu gibi Winslow'un büyük bir 
sorumluluk alanı, ancak pek az yetkisi vardı. Gerçekte ürün ge
liştirme takımlarının hiçbiri ona rapor vermiyordu ve Winslow 
"Şirket olarak faaliyetlerimize sürdürülebilirlik kavramını yerleş
tirmek için ne gerekir?" ya da "Müşterilerimize sürdürülebilirliği 
nasıl anlatırız?" gibi büyük, sınırları belli olmayan sorularla karşı 
karşıyaydı. Ancak Winslow, "sürdürülebilirlik fikrine çok derin
den, çok kişisel bir bağlılığım var. Bu konunun benim için önemli 

12 William McDonough ve Michael Braungart, Cradle to Cradle: Remaking the Way 
We Make Things (New York: North Point Press), 2002. Toksikolojik değerlendir
me hakkında daha ayrıntılı bilgi edinmek için www.greenblue.org ve yazarın 
kendi sitesi, www.mbdc.com'a bakınız. 
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olup olmadığını düşünmem gerekmedi. Bunu yapmamız gerekti
ğini biliyordum. Benim için sürdürülebilirlik iş hayatımdaki en 
çok enerji gerektiren ve karmaşık mücadelelerden biri oldu" diyor. 

Winslow o dönemde Malcolm Gladwell'in The Tipping Point 
adlı kitabını okur: "Gladwell, eğer nüfusun yüzde yirmisinin aynı 
yöne doğru hareket etmesini sağlayabilirseniz uç noktaya ulaştığı
nızı söyler. Nike'da çalışan yirmi beş bin insanın yüzde yirmisini 
düşündüğümde bunun zor olacağını düşündüm." Ancak Winslow 
yalnız değildir. Şirkette farklı fakat onunkiyle paralel işlerde çalı
şan başka birkaç kadınla birlikte Nike'ın önemli konumlardaki iki 
yüz yöneticisiyle iki günlük bir toplantı düzenler. Sürdürülebilirlik 
alanında herkeste farkındalık yaratmak için bu alanda çalışan, iş 
dünyasının önde gelen isimlerinin ve liderlerinin yanı sıra Braun
gart ile McDonough'u çağırır. 

"İnsanların ilk çabalarımıza karşı tepkilerini izlediğimde çok 
cesaretlendim. Bu şirketi neden sevdiğimi tekrar hatırlıyordum. 
Her büyük şirkette yaşanan sorunlar bizim şirketimizde de mev
cuttu ancak Nike'ın 'kim' olduğunu yeniden keşfettiğimde, bizim 
yenilik yapan insanlar olduğumuzu fark ettim. Bu şirket tamamen 
yenilikle ilgiliydi. Bu şirkette insanları kendine çeken buydu ve he
pimiz bütün sürdürülebilirlik alanının daha önce adı anılmamış 
yenilik fırsatları sunduğunu görüyorduk." 

Sözde değişim liderleri genellikle kendilerini fark edemedikle
ri iki gizli engelle sınırlarlar: onları aslında neyin çağırdığını keş
fetmek için kendi derinliklerine yeterince inmezler. Şirketin ne ifa
de ettiğini keşfetmek için yeterince derine inmezler. Kendi derin
liklerine yeterince inmeyi başaramayınca, kendi tutkularına hitap 
edemeyen "iyi fikirlerin" peşine düşerler. Şirketin ne ifade ettiğini 
keşfetmek için yeterince derine inmemeleri ise kuruma kendi fikir
lerini "dayatmaya" çalışmakla sonuçlanır. 

Bir kurumun "kim" olduğu ya da "ne ifade ettiği" hakkında 
konuşmak kulağa tuhaf gelebilir ancak kurumu insan topluluğu 
olarak ele alırsanız bu o kadar tuhaf görünmeyecektir. Bir topluluk 
olarak kurumun ortaya çıkmasının nedeni yeterince insanın bera
berce peşinden koşacakları bir hedefleri olmasıdır. Örneğin Nike 
koşmaya ve koşucular için daha iyi ayakkabılar üretmeye tutkuyla 
bağlı koşucular tarafından yaratılmıştı. Zaman geçtikçe bu iş koş
manın ötesine evrilmiş ve bu orijinal vizyonun içerdiği ancak sınır
lamadığı bir çekirdek ya da özle bağlantı kurmak için daha derin 
bir düzeye ulaşmak gerekli hale gelmişti. Bugün Nike firmasının 
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11 ilkesi var. Birinci ilke "Yenilik yapmak bizim doğamızda var
dır." Winslow sürdürülebilirliğe karşı olan tutkusunun aslında ta
mamen yenilikçilikle ilgili olduğunu fark ettiğinde bütün değişim 
stratejisi yön değiştirmiştir. 

Saha Çalışması: Bir Kurumun Yaratıcılığının Kaynağını Fark Etmek 
"Kim olduğumuz" meselesi açıklığa kavuşmaya başladıkça 

bir sonraki soru ortaya çıkar: yeni bir vizyon, kurumun yaratıcı 
süreçlerinden nasıl faydalanır? Kurumlarda yeni değer kaynakları 
en doğal biçimde nasıl üretilir? Bu, vizyondan gerçekliğe uzanan 
ve merak uyandıran yeni fikirlerin kurumsal eylem ve sonuçları 
en doğal biçimiyle nasıl biçimlendirdiğini keşfeden bir yolculuk
tur. Nike'da bu, ürün tasarımcılarına ve ürün müdürlerine gitmek 
anlamına gelir. 

Winslow, bir kez Nike için yeniliğin önemini keşfettiğinde, 
akıntıya karşı giderek tasarımcı ve ürün müdürleriyle irtibata geç
mesi gerektiğini biliyordu. Nike'ın yaklaşık üç yüz önemli tasarım
cısı vardı. Bu nedenle kendisine şunu sordu: "En etkili tasarımcı
larımızın yüzde yirmisiyle nasıl irtibata geçebilirim?" Bu sorunun 
yanıtı gidip her biriyle yüz yüze görüşmekti. "Çok doğrudan bir 
süreçti. Tek tek kapılarını çaldım. Bir bağlantı gerçekleştiğinde 
daha derine indim. Fikri benimseyerek onun üzerinde çalışacak 
olan yeni liderler kendilerini ortaya koydular." 

"Bu öteki sürdürülebilirlik inisiyatiflerinden çok farklıydı. Ör
neğin Şirket Sorumluluğu takımı PVC'siz ürün şartı koşmuştu. 
Ayakkabılarımızdan PVC'yi çıkaracaktık.13 Ancak 'Durun, bunu ya
pamazsınız' diye bir tepki geldi. Tasarımcılar için bu yasak kapıları 
tamamen kapatıyordu. 'Şöyle düşünün: bu durum performanstan 
ya da estetikten ödün vermeden tamamen yeni ürünler yaratabilme 
fırsatı sunuyor' diyerek kapıları açmak istedik. Çok zaman aldı ve 
herkesle sadece bir kez konuşmakla yetinmedim. Geri dönüp takip 
etmeliydim. Ama tam da böyle bir konuşmayı bekleyen insanları 
bulmak, işlenmemiş pırlanta taşlar bulmak gibiydi." 

Winslow, "Bu konuşmalarda Nike'ın gerçek kişiliğini oluş
turan ve bu şirketi yönlendiren, kendi imajımızın ve bizi başarılı 
kılan özelliklerin kalbinde yer alan özle bağlantı kurduğumu his
settim", diyor. "Bu konuşmaları yaptıkça sıfır atık, sıfır toksisite 

13 Ayakkabı tabanı gibi ürünlerde PVC (polivinil klorür) genellikle reaktif olma
yan ve zararsız bir madde olarak kabul edilse de bazı üretim süreçlerinde ve 
yanarken zehirli gaz salınımına neden olabilir. 
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gibi fikirlerin bizim için doğal hedefler olduğunu görüyordum." 
Nike sürdürülebilirliği iş ortamına yerleştirmeyi ve bunu müşteri
lerine anlatmayı henüz tam anlamıyla sonuçlandıramasa da şirket 
önemli kazanımlar elde etti. "Son beş yılda 'sıfır atık, sıfır toksin, 
%100 kapalı döngü [bütün ürünlerin ya dönüştürülebilir ya da 
bio-çözünür materyallerden üretilmesi]' gibi uzun erimli sürdürü
lebilirlik hedefleri ve bu hedefleri gerçekten tutturan (hiçbir tutkal 
ya da yapıştırıcının kullanılmadığı, böylece kullanım ömrü sona 
erdiğinde parçalara ayırabileceğiniz ya da materyal keserken atık 
üretmemek için dokumadan üretilen) bazı yeni ürünler geliştir
dik. Tamamen organik pamuktan üretilen bir ürün grubumuz var 
[Nike dünya çapında pazara daha çok organik pamuk sokabilmek 
için Organik Pamuk Alışverişi sisteminin ortaya çıkarılmasına 
yardım etti]; şirket içinde tasarımcıları materyal seçimi hakkında 
bilgilendiren bir sürdürülebilir materyaller grubu ve birçok geri 
alım ve geri dönüşüm inisiyatifi kurdu." Yakın zaman önce şirketin 
ilk üç yönetim hedeflerinden biri "sürdürülebilir ürünler ve yeni
likler sağlamak" oldu. Winslow, "gittikçe daha fazla müşterinin 
bu olanları fark ettiği belli. Kim bilir, belki de bu bizim en büyük 
fırsatımız olabilir. Düşünecek olursanız, Nike bu sürdürülebilirlik 
meselesini 'moda' yapabilmiş birkaç şirketten biri", diyor. 

6. Öğrenen Topluluklar Kurmak 

Darcy Winslow'un keşfettiği gibi en derin sorularımız ve hevesle
rimiz bir kurumun özüyle bağlantı kurduğunda topluluk gelişir. 
Yeni öğrenen topluluklara, ortak hedeflere ve paylaşılan bir amaca 
dayalı ilişki ağlarına uyum sağlamak, liderler için hem bir strateji 
hem de sonuç haline geliyor. Bu süreci iş dünyasıyla sınırlayan 
hiçbir engel yok. 

Yürek ve Amaçla Diyaloglar 
On yıl boyunca West Des Moines devlet okullarının müdürlü

ğü görevini sürdüren, ve şu anda Long Island'daki Hewlett-Wood
mere sisteminin müdürü olan Les Omotani, "herhalde en büyük 
buluşumuz, insanlara 'çocuklar için iyi olan nedir?' sorusunu sor
durabilme gücüdür" diyor: "Bu zamanla temel değişim stratejisi 
olarak öğrenen topluluklar kurmaya evrildi." 

Omotani, West Des Moines'a ilk geldiğinde "çok tipik bir okul 
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sistemi" buldu. Şehirdeki uydu kentleşme batıya doğru yayıldığı 
için topluluğun bir bölümünün hali vakti oldukça yerindeydi. Ama 
sistemde üç tane "I. Madde" (düşük gelir düzeyi nedeniyle devlet 
yardımı alan okullar) kapsamında okul da yer alıyordu ve farklı 
okulların başarı düzeyleri arasında belirgin farklılıklar bulunu
yordu. Okullaşma gelişimi de çarpıktı. "Yeni okullarımızı nüfus 
eğilimlerini takip ederek batıya kurma eğilimindeydik. Ama in
sanların başarılı bütün okullara ve öğrencilere dikkat ettiğini öğ
renmiştim. 

"Düzenli topluluk diyalogları organize etmeye başladığı
mızda sadece öğrenciler, idari personel ya da veliler değil, işa
damlarından kentteki resmi görevlilere birçok insan toplantılara 
katıldı. Zamanla eğitim alanındaki insanların 'aşılmaz duvarlar' 
olarak nitelediği konulara dair sorular sormaya başladık. Neden 
kendimizi yılda 180 okul günüyle sınırlıyoruz? Otuz gün daha 
ders görmekten fayda sağlayacak birçok çocuk var. Topluluğun en 
eski yerlerindeki okullarla yeterince ilgileniyor muyuz? Çocuklar 
bütün gün faydalanabilecekken anaokulları neden sadece yarım 
gün? Kendi gündemimi dayatmıyordum. Biraz zaman aldı fakat 
bu sorular, bazı konuların ihmal edilmesi gibi kendiliğinden or
taya atıldı." 

Omotani'nin aynı zamanda öğretmen, idari personel ve top
luluk üyelerinden oluşan, farklı fikirlerin ayrıntıları üzerinde be
raberce çalışan takımları vardı. İki süreç, diyalog ve uygulama 
(düşünce ve eylem yine karşımızda) birbirlerine paralel ilerliyor 
ve birbirlerinden besleniyordu. "Zamanla henüz şekillenmeye 
devam eden yeni fikirleri sunmaktan çekinmediğimiz topluluk 
forumları oluşturabildik. 'Neden insanlara aslında farklı seçenek
ler olduğunu söyleyecek kadar güvendiğimizi göstermiyoruz? Bir 
sonraki okulu batıya kurmak zorunda değiliz. Para başka bir yere 
gidebilir. Eski bir okulu onarabiliriz. Farklı davransak ne olur?' 
dedik." 

Sonunda birçok şeyi farklı biçimde gerçekleştirdiler. 1. Mad
de okullarından biri ve onu besleyen okul, entegre öğrenmeye sa
nat temelli bir yaklaşım getiren "Leonard Bernstein" modeli bir 
okula dönüştürüldü. Omotani, "Amerika'nın her yerinde okullar 
sanat derslerini kısar ya da bütünüyle kaldırırken en yüksek sayı
da 1. Madde öğrencisine sahip olan bir okulda 'akademik başarıya 
ek olarak müzik ve sanatlar son derece önemlidir' demek oldukça 
çarpıcı" diyor. Bugün en yeni ilkokul, şehrin en eski bölümünde. 
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Öbür 1. Madde okulu tamamen yenileniyor. Bu yıl okul sisteminin 
ihtiyacı olan öğrencilere yönelik yaklaşık 210 günlük uzatılmış yıl
lık program önerdiği altıncı yıl olacak. "Ben bıraktıktan sonra top
luluk bizim başlattığımız tam gün öneren anaokulunu kapsayan 
erken çocukluk öğrenme merkezini sürdürmeye karar verdi. Bu 
sonuncusu, benim için bu fikirlerin tuttuğunu gösteren önemli bir 
işaret oldu." Genel olarak bakıldığında birçok başarı farklılığı azal
tıldı ve sistem genelinde öğrenci performansı eskiye oranla iyileşti. 

Omotani, "tüm bunların nasıl gerçekleştiğini başkalarına an
latmak çok zor", diyor. "Şu veya bu yeniliğin gerçekleşebilmesine 
yol açan tek bir şey söz konusu değildi. Her şey yapılan konuşma
ların sonucuydu. Her şey çok farklı gruplar halinde konuşma kapa
sitesi geliştirmekle ve birbirine destek olan insanlardan oluşan bir 
işbirliği ağı geliştirmekle ve bu ağ aracılığıyla insanların çocukları
na gösterdikleri özene hitap etmekle ilgiliydi. 

"Kanada'nın Alberta eyaletinde, bir Japon-Kanadalı olarak ye
tiştirildim. Aynı zamanda Hawaii'de kendi yerli insanlarımızla çok 
zaman geçirdim. Bu kültürlerde bir çocuk bir grup yetişkinin ya
nına geldiğinde, yetişkinler her zaman konuşmaya ara verip çocu
ğun neye ihtiyacı olduğunu öğrenmeye çalışırlar. Amerika'nın bu 
bölgesine taşındığımda ilk fark ettiğim şey, yetişkinlerin çocukları 
görmezden gelme eğiliminde olmalarıydı. Burada insanların ge
nellikle sadece konuşmaya devam ettiklerini gördüm. 

"Bakın, insan olarak birbirimizden çok farklı olduğumuzu 
sanmıyorum ama yaşam tarzımızla ilgili bir şeyin, bizi çocukla
ra bakma içgüdüsünden biraz uzaklaştırdığı görülüyor. Topluluk 
diyalog araştırmacılarının adlandırdığı gibi "kasa"ya dönüştükçe, 
bu içgüdüsel bakım giderek daha fazla ortaya çıkıyor ve diyalog ve 
düşünme eylemi başka bir yerde olup bitenden çok farklı olmaya 
başlıyor. Şu basit önermeye varıyoruz: 'Topluluklar nasılsa, okullar 
da öyledir; okullar nasılsa, topluluklar da öyledir.' Eğer bu öner
meyi yeterince tekrarlarsanız anlamı daha belirgin hale geliyor. 
İnsanlar bu önermeyi hatırlayıp kendi kendilerine tekrar etmeye 
başlıyorlar." 

Samimi diyaloglar kadar geniş toplantılar da organize et
meye yarayan World Cafe yönteminin mucidi Juanita Brown, 
"topluluklar, onlar için yürekli ve anlamlı soruların peşinden 
koşan insanlardan ortaya çıkar," diyor. Darcy Winslow gibi 
Les Omotani ve meslektaşları daha derin diyaloglara elverişli 
bir alan yarattılar. Bu gerçekleştiğinde öğrenen topluluklar bir 
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yan ürün olarak ortaya çıktı. Bu "sosyal alan"ın bilinçli olarak 
yaratılması ve sürdürülmesi önemli. Ancak öğrenen topluluklar 
yaratmanın denetlenmesi ya da manipüle edilmesi gerekmeyen 
doğal bir süreç olduğunun (ve denetim altına alınmaya kalkıldı
ğında kolaylıkla geri tepebileceğinin) anlaşılması da bir o kadar 
önem taşıyor. 

7. liöteki "yle Çalışmak 

İnsanlar kendileri gibi olanlara ve en çok anlaştıklarına yakla
şarak ötekileri dışladıklarında topluluğun karanlık yüzü olan 
hizip ya da kült ortaya çıkar. Bu nedenle yedinci stratejimiz olan 
çeşitliliği benimsemek, liderler için politik doğruculuğun ve aşırı 
duyarlılığın ötesinde kilit önemde bir kılavuz fikir olarak ortaya 
çıkar. 

Bundan yıllar önce, uzun bir süre yaşayan sistemler ve orga
nizasyonlar öğrencisi olan Margaret Wheatley14 o zamanın yeni 
fenomeni olan "İnternet toplulukları" üzerine çalışıyordu ve bu 
konuda şaşırtıcı bir yorum yapmıştı: "Bu topluluklara baktıkça 
onların anti-topluluklar olduğunu görüyorum." Ne demek istedi
ğini sorduğumda gözlemlerini aktardı: "İnternette çıkıp gitmenin 
hiçbir bedeli yok. Eğer insanlar birbirlerinden sıkılırlarsa ya da 
başkalarının söylediklerinden hoşlanmadılarsa kolayca çevrimdışı 
olabiliyorlar. Bu kadar. Sonuç herkesin büyük ölçüde başkalarıyla 
aynı fikirde olduğu 'topluluklar' . Bu durum gerçek topluluğun 
ancak birbirimize mecbur olduğumuzda ortaya çıkabileceğini fark 
etmemi sağladı." 

Bir Araya Gelmesi Beklenmeyenler Arasında Köprü Kurmak 
Farklı olanlarla eşleşmek The Chelsea, Massachusetts'teki sos

yal hizmet organizasyonu Roca'da temel bir stratejidir. Roca, aksi 
halde sistemlerdeki genç insanları kapana kıstırarak onları kendi 
gerçekliklerine ve ihtiyaçlarına yabancılaştıran "sınırlar arasında 
köprüler kurmaya" odaklanır. Omar Ortez, "İşimiz her zaman dö
nüştürücü ilişkiler ağı kurmak. Böylece topluluğumuzdaki sorun
ların ardındaki motifleri anlamaya başlayabiliriz" diyor. "Bu ilişki 

14 Margaret Wheatley'nin web sitesi için bkz. www.margaretwheatley.com. Ya
zarın son kitabı Finding Our Way (San Francisco: Berrett-Koehler), 2005 yılında 
yayımlanmıştır. 
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ağları sokaktaki çocuklarla başlıyor ancak kademe kademe polis, 
mahkemeler, okullar ve DSS [Massachusetts Sosyal Hizmetler Bö
lümü] gibi başka organizasyonlara yayılıyor. Bu durum çocukların 
lehine çalışabilecek yeni sistemler yaratmaya başladı." 

Molly Baldwin, "polis gibi organizasyonlara zorluk çıkartı
yorduk çünkü her zaman çocukları korumaya çalışıyorduk" diyor. 
"Daha sonra çok kayda değer bir şey fark ettim. Sistemi, onun çok 
farklı bir noktasında yer alan birinin bakış açısından görmeye başla
dığınızda daha fazla sorumluluk sahibi oluyorsunuz. Önyargılarını
zın ve kendi bakış açınıza tutunmanın aslında kendinizi korumanın 
bir yolu olduğunu görüyorsunuz. Bu aynı zamanda başkalarının 
kendilerine ve önyargılarına bakabilmelerine yardımcı oluyor. 

"Bazen küçük mucizeler gerçekleşiyor. Pete, çember eğitimle
rimizin birine katılan bir polis memuruydu. Eğitim sırasında biri 
denizyıldızı hakkında bir öykü anlattı. Oykü birinin sahilde, gel
gitin çekilmesiyle kıyıda kalmış yüzlerce denizyıldızı arasında du
ran yaşlı bir adamı görmesiyle başlıyor. Yaşlı adam bir denizyıldızı 
alıp onu denize attığında, onu izleyen adam 'Bu neyi değiştirecek? 
Sadece tek bir denizyıldızı bu' diye sesleniyor. Yaşlı adam 'O de
nizyıldızı için çok şeyi değiştirdi' diye cevaplıyor." 

"İki gün sonra sokakta yürürken polislerden birine rastladım" 
diye ekliyor Roca çalışanı Anisha Chablani. "Polis memuru 'Pete'e 
ne yaptınız öyle? Sürekli denizyıldızı hakkında bir hikayeden 
bahsediyor' dedi. Kulaklarıma inanamadım. Düşüp bayılacaktım. 
Polis memuru Pete! Bu duyduğum en müthiş şeydi." 

Sektörler Arasında Bağlantı Kurmak 
Çok farklı tipte organizasyonlar arasında sınırları aşan ilişki

ler kurmak, daha geniş sistemleri etkilemek için de anahtar strateji 
olarak ortaya çıkıyor. Unilever'in yönetim kurulu üyesi Andre van 
Heemstra "Bakış açılarının çeşitliliğini artırmak için eşleştirmenin 
stratejik değişimi sağlayacak çok önemli bir kaldıraç görevi gördü
ğünü keşfediyoruz," diyor. 

Bu yakınlarda Unilever, şirketin Endonezya'da yoksulluğu 
azaltıcı çabaları kapsamında Oxfam'la birlikte tarihi bir ortak 
çalışmayı tamamladı.15 Bu çalışmada her iki kurum da birçok risk 

15 J. Clay, "Exploring the Links Between International Business and Poverty Re
duction," Oxfam GB, Novib, Unilever ve Unilever Indonesia ortak araştırma 
proje raporu, 2005. Raporun kopyasını indirmek için http://www.oxfam.org. 
uk adresini ziyaret edebilirsiniz. 
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aldı. Önde gelen bir çokuluslu tüketici ürünleri şirketi ve şirket so
rumluluğu savunucusu olarak Unilever, gelişmekte olan dünyayı 
olumlu yönde etkileme çabalarının eleştirel bir değerlendirmesine 
hazırlanmak zorundaydı. Uluslararası ticaret kurallarını, büyük 
küresel şirketleri adaletsizce kayırdığı için eleştiren, önde gelen 
küresel bir STÖ olarak Oxfam ise böyle bir organizasyonla çalış
tığı için eleştirilere hazır olmalıydı. Van Heemstra, "bizimki gibi 
büyük şirketler, kurum içi çeşitliliği artırmak için şüphesiz çok ça
lışıyorlar ancak dışarıdaki çeşitliliği de artırmalıyız" diyor. "Bu zor 
bir iş ama Oxfam ve Unilever'in bir arada yapabildikleri, bizim tek 
başına yapabileceğimizi aşıyor." Oxfam'ın başkanı Barbara Stoc
king de projenin destekçilerinden. "Büyük çokuluslu şirketlerle 
ilgili sorunları biliyoruz ama sadece taş atmanın ötesine geçmeli
yiz. Gerçek sorunlarla ilgili kamusal duyarlılığı geliştirecek kam
panyalar düzenliyoruz ama bu bir şirketin davranışlarından öteye 
giden sorunları çözmek için yeterli değil. Daha sistemli çözümler 
geliştirmek bir arada çalışmayı gerektirecek." 

Çeşitliliğin Sonraki Aşaması 
Daha çeşitli ve kapsayıcı topluluklar kurma zorunluluğu yal

nızca giderek şebekeleşen dünyada ortaya çıkar. Ilean Galloway, 
"sizden çok daha farklı insanlarla çalışma gerekliliği, gördüğüm 
en büyük değişimlerden biri" diyor. "İşin giderek şebekeleşmiş 
bir biçimde yapılması nedeniyle farklı insanlarla çalışma ye
teneğimiz geçmişe oranla çok daha önem kazandı." Galloway 
yakın zamana kadar "küçük homojen çevrelerde, aynı çalışma 
grubundan ya da aynı yerden insanlarla çalışma eğilimi yaygın
ken, bugün iş çevreleri rutin olarak bütün dünyadan insanları 
kapsıyor. Bu büyük çevre bizden birçok yönden farklı insanları 
kapsıyor. Birçok organizasyonun çeşitlilik inisiyatifleri, çeşitlilik 
için olurluk incelemesi yapmayı, insan kaynakları yönerge ve 
politikalarını buna göre düzenlemeyi ve işe alımlarda çeşitliliğe 
dikkat etmeyi içeriyor. Bu altyapıyla birlikte kapsayıcı bir iş çev
resi yaratmak için asıl mücadele sorumluluğu tek tek çalışanlara 
düşüyor. Takımlarımızda çalışmak üzere kimleri seçtiğimize, 
yaptığımız bütün seçimlere ve bu seçimlerin işi yerine getirmek 
için gerekli şartları karşılayıp karşılamadığına bakmamız gereki
yor. Eğer Çinli meslektaşımla çalışmaktan hoşnut değilsem ya da 
o benimle çalışmaktan hoşnut değilse, oluşan ağlar sorunlarımıza 
doğru çözümler bulmayı engelleyebilir." 
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Galloway çeşitlilikle ilgili geleneksel yaklaşımların insanları 
kategorilere ayırdığına işaret ediyor. "Buradaki asıl meseleler çoğu 
şirketin çeşitliliğe bakışından çok daha kişisel ve çok daha gelişim
sel. Başkalarının nasıl düşündüklerini, iletişim kurduklarını ve an
laştıklarını anlama ve takdir etme yeteneğimizle ilgili. Bu birlikte 
yaşamakla ilgili bir şey." 

8. Öğrenme Altyapıları Geliştirmek 

Yukarıdaki örneklerin çoğu, öğrenme altyapılarındaki yeniliklerin 
genellikle etkili öğrenme stratejilerinin kilit önemdeki bir ögesi 
olduğunu gösteriyor. Intel, Ford ya da DTE Enerji, Nike gibi ku
rumlar yönetim rollerini, düşünme ya da sistemler düşüncesini 
desteklemek üzere yarattıklarında ya da yeniden tanımladıkla
rında, öğrenme altyapılarını ortaya çıkarırlar. Aynı şeyi düzenli 
pratik alanları kuran ya da enformasyon paylaşımı ve çalışma 
gruplarının birbirleriyle daha kolay bağlantı kurmasını sağlayan 
teknolojilere yatırım yapan yöneticiler de yapar. Yine de bu alan 
genellikle gözden kaçmıştır. Belki de bunun nedeni altyapılardaki 
yeniliklerin yeni kılavuz fikirleri dolaşıma sokmak kadar dra
matik ya da yeni araçlar ve yöntemler kadar somut olmamasıdır. 
Ama kaynakların paylaşımıyla uyumlu olmadığı halde kılavuzluk 
eden fikirleri dolaşıma sokmak çok anlamlı değildir. İnsanları 
kullanmak için çok az fırsatlarının olduğu araçlarla ve yöntemlerle 
tanıştırmak pek yardımcı olmaz. 

Öğrenme altyapıları öğrenmeyi şansa bırakmaz. Japonya'da 
kalite hareketinin yükseliş tarihi, öğrenme altyapılarının önemi
ne dair saygı uyandıran bir örnek oluşturur. 1950'ler boyunca ve 
1960'ların başında W. Edwards Deming, Joseph Juran gibi uzman
lar tepe noktasındaki yöneticilere temel ilkeleri (kılavuz fikirler) 
öğrettiler. Sonrasında birçok insan istatistiki süreç kontrolü gibi 
temel araçlarla eğitildi. Ancak yıllar sonra Toyota gibi az sayıda şir
ket, ustabaşı işçileri bu araçlarla eğitmeleri gerektiğini fark ettiler. 
Daha da önemlisi bu işçilerin kendi işlemlerini analiz edebilecek 
ve geliştirebilecek yetkilere sahip olabilmeleri için iş tanımlarının 
da yenilenmesi gerekiyordu. İş sorumluluklarında bu değişiklikler 
olmadığında kalite kontrolü işçilerin kendilerinde değil uzman
ların sorumluluğunda kalacaktı ve çalışma ile öğrenme entegre 
olamayacaktı. 
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Öğrenme Altyapılarında Bir Öncü 
Öğrenme altyapıları hakkında çoğu şeyi SoL ağının stratejik 

bir ortağı olan ABD Ordusundan öğrendik. Bu alanda orduyla kı
yaslanabilecek kapsama erişmiş bir şirket görmedim. 

Ordu için öğrenme altyapıları şunları içerir: 
• Eğitim ve Formel Öğretim: Bu başlık West Point'teki 

Askeri Akademi'den albayların daha kıdemli rütbele
re atanmadan önce on iki aylık eğitim programlarına 
katıldığı, Army War College'e giriş düzeyindeki eğitim 
kurumlarını kapsar. 

• Pratik: Farklı tiplerdeki simülasyonların (bilgisayar te
melli ve fiziksel) düzenlendiği ve Eylem Sonrası Göz
den Geçirme (ESG) gibi araçların bilgi almak ve simü
le edilmiş deneyimden ders çıkarmak için kullanıldığı 
yöntemler. Bu kategori Ulusal Eğitim Merkezi gibi geniş 
ölçekli, bir günden uzun sürebilen simülasyonların dü
zenlendiği kurumları kapsar. 

• Araştırma: Başarılı ve başarısız pratiklerin analiz edi
lebilmesi için gerçek ve simüle edilmiş angajmanların 
çalışılması; Geleceğin öğretim ve eğitimini, yeni simülas
yon pratiklerini ve son olarak doktrinleri biçimlendirecek 
kavrayışlar geliştirmekten ve dersler çıkarmaktan sorum
lu Öğrenilmiş Dersler İçin Ordu Merkezi gibi kurumları 
içerir. 

• Doktrin: En yüksek politika düzeyidir. Başarılı komu
taya ilişkin temel varsayımları ve inançları dile getirir; 
bu en üst rütbeli generallerin biri tarafından yönetilen 
Doktrin Ofisinin sorumluluğundadır. 

Ordunun öğrenme altyapısına yönelik süregelen yatırımı, bir
çok açıdan geçmişten dersler çıkarmakla ilgili derin bir kanaate 
dayalıdır. Genel Kurmay Başkanı yıllarca SoL şirketlerinden yöne
ticileri Gettysburg muharebe alanında ordunun "baş tarihçisi"nin 
rehberliğinde düzenlediği yürüyüş turlarına davet etti. Bu gezilere 
katılan şirket yöneticilerinin iki şey özellikle dikkatini çekti: Böyle 
bir görev olması ve ortaya çıkışından bu yana bu göreve genellik
le general rütbesinde bir kişinin getirilmesi. Muharebe alanında 
yürüyüp konuşurken gruptaki öbür subayların da (Amerikan iç 
savaşında önemli bir dönüm noktası olan) ünlü Gettysburg mu
harebesinin ayrıntıları hakkında derin bilgi sahibi oldukları ve 
muharebeden çıkarttıkları dersleri kolaylıkla bugün yüzleştikleri 
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zorluklarla ilişkilendirebildikleri ortaya çıktı. Bu akademik tarih 
değil ama insanlar için büyük anlam ifade eden etkileyici bir "söz
lü tarih" örneğiydi. Subaylar farklı çatışmaları yöneten, alanın belli 
noktalarında yaralanan ya da ölenlerle (üç günlük muharebede 
60.000'i aşkın insan öldü) ilgili hikayeleri biliyorlardı. Bu kişisel bir 
tarihti, doğrudan komutan ve asker olarak deneyimleriyle, hüküm 
verme ya da uygulamaya ilişkin hataların bedelleriyle ve öğrenme
nin gerekliliğiyle ilişkilendiriliyordu. 

Birçok şirket yöneticisi bu deneyimi öğrenmenin iyi niyetler
den ve birkaç araçtan çok daha fazlasını gerektirdiğine dair kesin 
bir sezgiyle sonlandırdılar. Öğrenmenin gerçek bir etkisi olacaksa, 
organizasyonun yapısına derinden işlemesi gerekiyordu. Birçokla
rı, kurumlarının geçmiş stratejilerinin, operasyonel değişikliklerin 
ve liderlik yaklaşımlarının hangi noktalarda başarılı ya da başarı
sız olduğu üzerinde çalışmak için ihmalkarlık düzeyinde az kay
nak ayrıldığı görüşüne vardı. Bunun yerine az ya da çok "kervan 
yolda düzülür" mantığıyla, farklı düzeylerdeki liderlere kılavuz
luk edecek çok az ciddi teoriyle ilerliyorlardı. Bu durumda yeni bir 
CEO'nun kendi işini, geride bir tarih yokmuş gibi tamamen yeni 
bir strateji dayatmak olarak görmesinde şaşılacak bir şey yoktu. 

Başka Kurumlar Bunu Ciddiye Almaya Hazırlıklılar mı?  
ABD ordusunun birçok farklı altyapısı arasında başka ku

rumlarda en çok yaygın olanı resmi öğretim ve eğitimdir. Bu bile 
finansal baskı altında genellikle çabucak kesintiye uğrar. Yine de 
öbür üçü, yani pratik, araştırma ve doktrin olmadan eğitim ne iyi 
odaklanmış olabilir ne de iş pratiklerine etkin biçimde uyarlana
bilir. Bu durum öğrenme altyapılarının yaşamsal önemini takdir 
eden bir yönetim felsefesi olmadığı sürece değişeceğe benzeme
mektedir. Belki de öğrenme altyapılarının değerinin büyük ölçüde 
anlaşılmamış olmasının asıl nedeni, çoğu yöneticinin gelecekte 
elde edilecek sonuçlar için kapasite oluşturmak yerine hala kısa 
vadeli sonuçlar elde etmeye odaklanmış olmasıdır. Bir CEO'nun 
hayıflandığı gibi "karar üretmek için çok sayıda altyapımız var 
ama öğrenmek için hiç yok." 

Kişisel olarak bu alanda kademeli bir uyanışın gerçekleştiğine 
inanıyorum. DTE'nin ESG'lere yaptığı yatırım ve Intel'in Ilean Gal
loway gibi düşünce koçlarına yatırımı, bu uyanışın kanıtlarından. 
Eğer "öğrenen kurumlar" bir slogandan daha fazlası olacaksa, 
bunun anahtarı sözünü ettiğim uyanışta. 
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Az da olsa giderek çoğalan sayıda yönetici gibi Ford şirketinden 
Marv Adams da durumu böyle görüyor. Adams, "genellikle şirket
ler sorunların sistemli kavrayışında zayıf bir iş çıkarıyorlar", diyor. 
"Bu, insanların üzerindeki zaman baskısından ve yönetim sorum
luluklarının parçalanmasından kolayca anlaşılabilir. Ama karşılıklı 
bağımlılık müthiş bir hızla artıyor ve bu aşamada karmaşık durum
ları kavrama ve bu durumlarda çalışma kapasitesi geliştirmekte en 
alçakgönüllü ilerleme kaydeden organizasyonlar bile önemli avantaj
lara sahip olacaklar. Şimdiden sistemli motifleri görme ve karmaşık 
ancak güvenilir sistemler benimseme stratejilerinin aksi halde zorlu 
iş sorunlarına yol açabilecek durumlarda akıllı ve uyarlanabilir çö
zümler sunarak fayda gösterdikleri birçok durumla karşılaştık." 

Adams'a göre işin sırrı bu öğrenme kapasitelerini süreksiz 
öğrenme konusu yapmadan, "doğrudan kurum içinde inşa edebil
mekte". Adams "sonraki kuşak öğrenme altyapılarının kaynakları
nın dağınık programlama, simülasyon ve sofistike iç danışmanlık 
kaynaklarının avantajını taşıyacağına" inanıyor ve "henüz gidecek 
çok yol var ama karşılığını yeterince alacağız" diyor. 

Adının Ne Önemi Var ?  

Geçtiğimiz birkaç yılın eğlenceli yönlerinden biri insanların daha 
öğrenme odaklı bir kurum kültürü yaratma işini ne kadar çeşit
li yollarla açıkladığım görmekti. Ford şirketinden Marv Adams, 
"uyarlanabilir girişim"i anlatıyor. HP'den Anne Murray Allen'a göre 
asıl mesele "işlerin aslında nasıl halledildiğini ve bilgi ağlarında 
işbirliğinin nasıl gerçekleştiğini anlamakta". Singapur'da komiser 
Khoo "öğrenmeyi teşvik eden bir kültürde bilgiyi yönetmek"ten 
bahsediyor. Dorothy Hamachi-Berry, IFC'de "tutku" ve "sorgulama 
ve diyalog becerilerine" odaklanıyor. Ford' dan ayrıldıktan sonra 
girdiği küçük yakıt hücresi şirketi Plug Power'da Roger Saillant ve 
meslektaşları "öğrenen bir kurum olmayı öğrenmeyi" anlatıyor (en 
favorilerimden biri). Les Omotani "çocukları ve yaşlıları da kapsa
yacak biçimde bir topluluktaki herkesi dinleyerek ilgilendiğinde, 
hizmet ettiğinde ve yönettiğinde buna bir isim vermek zorunda 
değilsin. Kültür insanlarla birlikte olmakla değişmeye başlar. İnsan
ların da istediği budur" diyerek birçoklarının görüşünü ifade ediyor. 

Meslektaşlarım ve ben ilk olarak "öğrenen organizasyonlar" 
kavramını benimsemeyi seçtiğimizde, kavramın büyük ihtimalle 
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geçici bir hevese dönüşeceğini ve geçici heves döngüsünün görece 
kısa ömürlü olacağını bildiğimizden biraz endişelendik.16 Yine de 
basit bir imge olarak "öğrenen organizasyon", düşünceye, derin 
tutkulara, sistemli engelleri görerek insanların yaratmak istediğine 
uygun sistemler kurma arzusuna dayalı organizasyon inşasıyla 
tutarlı göründü. 

Ömrünün son yıllarında Dr. Deming "TKY", "KY" ve "kalite 
yönetimi" kavramlarının değersiz olduğunu çünkü bu kavramla
rın "ne anlama gelmeleri isteniyorsa, o anlama geldiklerini" ileri 
sürdü. Ancak çalışması özünde dikkat çekici derecede tutarlıydı ve 
hayatı boyunca evrimini sürdürdü. 

"Öğrenen organizasyon"un geçici heves olmaktan, geçici he
ves olma sonrasına uzanan kaçınılmaz yolculuğunu izlerken şöyle 
bir sonuca vardım. İnsanlar kendi stratejilerini ve liderlik pratik
lerini geliştirmenin bir parçası olarak çabalarının amacını kendi 
bağlamlarında işe yarayacak biçimde açıklamak için kendi dilleri
ni bulmaya ihtiyaç duyuyorlar. İşimiz hakkında nasıl konuştuğu
muz önemli. Ancak asıl önemlisi kendi kişisel düşünme, sınama 
ve daha açık olma yolculuğumuz, kullandığımız sözcükler değil. 
Önemli olan yarattığımız gerçek, onu nasıl yaftaladığımız değil. 

16 "Öğrenen organizasyon" kavramı sistemler düşüncesinin kişisel ve paylaşılan 
vizyonunun ve zihinsel modellerin nasıl gerçek iş ortamına entegre olabilece
ğine cevap arayan çalışmanın ilk on yılında kullanılmamıştır. Charles Kiefer ve 
Peter Senge, "Metanoic Organizations, J. Adams, Transforming Work (Alexand
ria, Va: Miles River Press), 1984 içinde. 
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Liderin Yeni İşi 

Beşinci Disiplin' in ilk baskısının dördüncü bölümünde yer alan yazı
lar arasında en çok okunanı bu başlığı taşıyandı.1 Geriye baktığım
da bunun nedeninin, hepimizin öğrenen organizasyonu yaratma 
esnasında ihtiyaç duyulan türden değişimlerin ne kadar zorlayıcı 
olduklarını ve bunun için gerçek bir liderlik gerektiğini bilmemiz 
olduğunu düşünüyorum. Bölüm Hanover'den Bili O'Brien'ın şu ifa
desiyle açılıyordu "Ülkedeki herkesle öğrenen organizasyonlar ve 
'metonia' hakkında konuşuyorum ve yanıtlar her zaman çok olum
lu. Eğer bu tip organizasyonlar bu kadar tercih ediliyorsa insanlar 
niçin böyle organizasyonlar kurmuyorlar? Bence yanıt liderlikte. 
İnsanlar böyle bir organizasyon kurmak için ne tür bir kararlılığa 
sahip olunması gerektiğini tam olarak kavrayabilmiş değiller." 

Roger Saillant (şu anda Plug Power'ın CEO'su) ve (Dünya 
Bankası'nın Güneydoğu Asya'dan sorumlu başkan yardımcılığı
nı yapmış) Mieko Nishimizu, SoL'un her yıl düzenlediği Yönetici 
Şampiyonlar Atölyesi'nin (Executive Champions Workshop - ECW) 
2005'teki buluşmasında katılımcı üst düzey müdürler için mentor
luk yaptılar. Nishimizu bankadaki görevi esnasında sadece birçok 
ülkedeki yaratıcı çalışmaları nedeniyle değil, halen bankada önem-

1 "Liderin Yeni İşi" MiT Sloan Management Review dergisindeki en çok rağbet 
gören makalelerinden biri oldu. 3211 nolu baskı; İlkbahar 1990, cilt 32, no.1, 7-23. 

* Kitabın yazıldığı dönemde Plug Power'ın CEO'suydu, şu anda Case Western 
Reserve Üniversitesi'nde Fowler Sürdürülebilir Değerler Merkezi'nin direktör
lüğünü yapıyor. (ç. n.) 

** Mentor, akıl hocası, kılavuz, danışman anlamında (ç. n.) 
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li görevlerde bulunan birçok genç lider yetiştirmesiyle de saygı 
duyulan bir isim olmuştu. Çalışmanın son gününde grup, onların 
nasıl lider olduklarını öğrenmek için ek süre istedi. 

Nishimizu'nın önerisiyle üçümüz öbür katılımcıların oluştur
duğu çemberin ortasına oturduk ve Nishimizu'yla Saillant kendi
lerini şekillendiren deneyimlerden bahsettiler. Saillant Meksika, 
Kuzey İrlanda ve daha önce sesleri hiç duyulmayan kişilerin harika 
liderlere dönüştüğü Çin'deki tecrübelerine dayanan hikayeler anla
tırken, Nishimizu bir iktisatçı olarak eğitim almasını ve sonrasında 
yoksulluk gerçeği ile ilişkisini paylaştı. 

Bir süre sonra Saillant "Mieko, senin için kırılma noktası 
neydi?" diye sordu. Katılımcılardan çoğunun Saillant'ın ne kas
tettiğinden emin olmadıklarını hissettim. Ama karşımda oturan 
Nishimizu'nun kastedileni anladığını görebiliyordum. Saillant'a 
dönen Nishimizu anlatmaya başladı: "Kahire'deydim. Pahalı bir 
otelde yapılan iki günlük Dünya Bankası toplantı yeni bitmişti. 
Biraz uzaklaşmak istiyordum ve evsizlerin yerleştiği, Kahire'nin 
hemen yanıbaşındaki "Ölüler Şehri" mezarlığını görmeye gittim. 
Gelişmekte olan ülkelerde yaygın biçimde görülen işgalci kampla
rına benzer şekilde yaşayan insanlar çok yoksuldu. Küçük kızı çok 
hasta olan genç bir kadının yanına oturdum. Kız basit bir ishal ne
deniyle aşırı derecede su kaybetmişti. Henüz ulaşmamış ilaçların 
gelmesini bekliyorlardı ama aslında kızın tek ihtiyacı minerallerle 
zenginleştirilmiş temiz suydu. Bebeğe baktığımda artık çok geç ola
bileceğini düşündüm. Bebeği kucağıma almak istediğimi söyledim 
ve annesi bebeği bana uzattı." Hikayeyi anlatırken Nishimizu'nun 
gözleri doldu, grup da sessizleşti. "Bebek az sonra öldü," dedi, ve 
durakladı. "Bunun olmak zorunda olmadığını biliyordum O kü
çük kızın ölmesinin gerekmediğini biliyordum. Benim için kırılma 
noktası oydu." 

"Liderler "le Neyi Kastediyoruz ? 

Konfüçyüs bundan iki bin beş yüz sene önce "Lider olmak için 
önce insan olmak gerekir." demişti. Meşhur Büyük Öğreti'de Kon
füçyüs liderliğe giden yedi "düşünce mekanı" üzerinden bir geliş
me teorisi ortaya koyar. Bu düşünceler dünyanın farklı yerlerindeki 
bilgeliğe dayalı geleneklerde de gözlemlenebilir. Aslında bilgelik 
liderlikle ilişkilendirilen en eski kavramlardan biridir. 
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Ne yazık ki insanlara liderlik etmenin bu yönü günümüzde 
neredeyse tamamen yok olmuş durumda. "Lider" kelimesi çoğun
lukla pozisyonla gelen otorite, "Değişim ancak liderler ona önderlik 
ederse gerçekleşebilir." ya da "Buradaki sorun liderlik." dendiğin
de kastedildiği şekliyle üst yönetimle eşanlamda kullanılır oldu. 
Bu ifadelerin doğruluğu yanlışlığı bir yana, üzerinde durmamız 
gereken daha derin bir mesaj var. Bu ifadeler üst yönetim pozisyon
larında bulunan belli insanları işaret ediyor ve onlardan "lider" 
olarak bahsediyor. O zaman neden sadece "üst yönetimimiz" ya 
da "üst düzey yöneticilerimiz" demiyoruz? Bu daha az muğlak bir 
ifade olurdu. Ama bu insanlardan lider diye bahsederken değişimi 
getirme gücüne sahip olanların sadece hiyerarşinin en tepesinde
kiler olduğu, aşağıdakilerin bunu yapamayacağına ilişkin başka bir 
mesaj da veriyoruz. Bu derin ve trajik bir karışıklıktır. Bu mesaj ilk 
olarak, en tepedekiler dışındakilerin lider olmadıklarını ve deği
şim konusunda çok az güçleri olduğunu ortaya koyar. İkinci olarak 
da farklı seviyelerdeki liderlerin çeşitli rollerini nasıl anlamamız 
gerektiği ve kapsamlı değişimi sürdürme yeteneğine sahip liderler 
ağını nasıl geliştireceğimiz gibi daha önemli ve karmaşık konuları 
kolayca anlaşılabilir hale getirir. 

Birkaç yıl önce bu karışıklığı fark edip "liderlik ekolojisi" ter
minolojisiyle düşünmeye ve birim liderlerinin, ağ liderlerinin ve 
yönetici liderlerin bu ekolojiye nasıl katkı yaptıkları üzerinde ça
lışmaya başladık. SoL çevresindeki çeşitli öğrenen kültür yaratma 
çabalarına baktığımızda bu üç tür liderliğin de farklı açılardan çok 
önemli olduğu açıktı. Bu "farklı seviyelere dağıtılmış liderlik" bakı
şı, kapsamlı değişimi başlatma ve korumada karşılaşılan ve sürek
lilik arzeden on zorluğun ve bu zorluklarla mücadele noktasında 
liderler arasındaki karşılıklı bağımlılığın incelendiği The Dance of 
Change adlı uygulama kitabında da ele alındı.2 

Intel'de Dave Marsing ya da Ford'da Roger Saillant'ın yaptığı 
gibi birim liderleri, yenilikçi uygulamaları günlük işe entegre et
mek, yani sistem düşüncesi araçlarının ve zihinsel modellerle çalış-

2 Ayrıca bkz. Frances Hesselbein, Marshall Goldsmith ve Richard Beck
hard, Geleceğin Lideri, Yeni Yüzyıl İçin, Yeni Vizyonlar, Stratejiler ve Taktik
ler, çev: Hayrettin Tok, Form Yayıncılık, 2000 içinde Peter Senge, "Öncü 
Öğrenen Organizasyonlar: Cesur, Güçlü ve Görünmez" ve Ed. Subir 
Chuwdhury, Management in the 21st Century, Londra, Financial Times 
Publishing, 2000 içinde Peter Senge ve Katrin Kaeufer, "Communities of 
Leaders or No Leadership at All" 
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manın etkisini test etmek, konuşmaları derinleştirmek, insanların 
gerçekliklerini birbirine bağlayan ortak vizyonlar geliştirmek ve 
öğrenme ve çalışmanın entegre olduğu iş ortamları yaratmak ko
nularında hayati önem taşırlar. Etkin birim liderleri olmadan -ne 
kadar ilginç olurlarsa olsunlar- yeni fikirler harekete dönüştürü
lemez ve üstten gelen değişim girişimleri amacına ulaşmayabilir. 

Unilever'den Brigitte Tantawy-Monsou ya da Intel'den Ilean 
Galloway gibi ağ liderleri tohum taşıyıcı, yardımcı ve bağlayıcılar
dır. Yerelde kapasite geliştirilmesi ve yeni uygulamaların entegras
yonu konularında çoğu zaman birim liderleriyle yakın çalışırlar. 
Yeni fikirleri ve uygulamaları iyi çalışan bir gruptan başka grup
lara ve organizasyonlar arasında yaymak ve yenilikçi birim lider
lerini birbirleriyle buluşturmak için elzemdirler. Başarılı buluşları, 
önemli öğrenmeleri ve bilgiyi yaygınlaştıran daha büyük ağlar ku
rarlar. 

BP'den Vivienne Cox ya da daha önce West Des Moines okul
larında görev yapan Les Omotani gibi yönetici liderler bütün 
ortamı yen ilik ve değişim için şekillendirirler. Kurum için yol 
gösterici olacak, amaç, değerler ve vizyon üzerine fikirlerin geliş
tirilmesinde önderlik yaparlar. Bu fikirlerin tek kaynağı onlar ol
mak zorunda değildir, fikirler bambaşka yerlerden gelebilir. Ama 
organizasyonda saygı duyulacak ve ileriye götürecek yol gösterici 
fikirlerin bulunmasını temin etmeli ve bu konuda sorumluluk al
malıdırlar. Yönetici liderler zayıf ölçümleme ve ödüllendirme sis
temleri gibi değişime ayak bağı olacak yapısal sorunlarla da başa 
çıkma konusunda çok önemlidirler. Diğer yandan saygı duyulan 
değer ve istekleri kendi bünyelerinde toplayan birer örnek olma
lıdırlar. Çoğu zaman, hiyerarşik otoritenin değişim açısından en 
fazla önem taşıyan ve gözardı edilen özelliği bu sembolik etkidir. 
Etkin yönetici liderler eskilerin "Ayinesi iştir kişinin, lafa bakıl
maz" öğretisini esas alırlar zira bu öğretinin her organizasyon, 
özellikle de o organizasyonda en göz önünde olanlar için geçerli 
olduğunu bilirler. 

Bu lider tiplerinin başka liderlere ihtiyacı vardır. Birim liderleri 
değişimin önündeki büyük sistemsel engelleri anlamak ve onlarla 
başa çıkmak için yönetici liderlere, eşitlerinin yaptıklarını öğren
mek ve içe kapanmamak için de ağ liderlerine ihtiyaç duyarlar. Ağ 
liderleri fikirleri uygulamada görmek için birim liderlerine ve bi
rimlerdeki bulguları organizyonun genelinde geçerli olacak ilke ve 
standartlara dönüştürmek için yönetici liderlere ihtiyaç duyarlar. 
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Yönetici liderler de stratejik amaçları salt kavramsal çerçeveden çı
karıp uygulamaya dönüştürmek için birim liderlerine ve daha geniş 
öğrenme ve değişim ağları kurmak için ağ liderlerine ihtiyaç duyar
lar. 

Liderlerin faaliyet gösterdiği farklı pozisyonlara baktığımız
da, bütün liderlerin işini tarif eden üç temel görev görülür. Beşinci 
Disiplin'in ilk sunumunda şunları yazmıştım: "Liderlerin yön ve
ren, ana kararları alan ve birlikleri harekete geçiren kişiler olduğu
na dayanan geleneksel görüşlerimiz bireysel ve sistematik olmayan 
bir dünya görüşüne dayanır. Özellikle Batıda liderler kahramandır 
- kriz zamanlarında 'başa geçen' büyük adamlardır (ve bazen de 
kadınlardır). Bu çeşit mitler devam ettikleri müddetçe sistematik 
güçler ve kolektif öğrenme yerine kısa dönemli olaylar ve karizma
tik kahramanlarda yoğunlaşmaya yol açarlar. Temelde geleneksel 
liderlik görüşü, insanların güçsüzlüğü, kişisel vizyona ve değişi
min gücüne hakim olma yeteneğine sahip olmamaları ve sadece 
birkaç büyük liderin bu zayıflıkların üstesinden gelebileceği tezine 
dayanır." 

"Öğrenen organizasyonlardaki yeni liderlik anlayışı daha ince 
ve önemli konular üzerinde yoğunlaşmaktadır. Öğrenen bir orga
nizasyonda liderler tasarımcı, temsilci ve öğretmendirler." Bugün 
bu temel görevlerin her zamankinden daha önemli olduğunu dü
şünmekle birlikte beraberlerinde ne tür zorluklar getirdiklerini de 
biliyorum. 

Tasarımcı Olarak Lider 

İnsanlar organizasyonlarını bir transatlantik, kendilerini de bir li
der olarak hayal ettiklerinde acaba kendilerine hangi rolü biçerler? 
Yıllar boyu müdür gruplarına bu soruyu yönelttiğimde en çok aldı
ğım cevap "kaptan" oldu. Kimi "geminin yönünü belirleyen rotacı," 
diyebilir. Çok azı da "yönetimi bizzat elinde tutan serdümen" ya 
da "aşağıda ateşi canlı tutan, enerji sağlayan mühendis", veya hatta 
"herkesin kayıtlı, müdahil ve irtibat halinde olduğunu temin eden 
sosyal işler müdürü" cevabını verir. Bunların hepsi liderliğin kapsa
dığı meşru roller olsa da, pek çok bakımdan bütün bunları gölgede 
bırakan bir başka rol vardır. Ne var ki çok az kimse bunu aklına 
getirir. 

Göz ardı edilen liderlik rolü, geminin tasarımcılığıdır. Tasa-
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rımcı haricinde kimsenin gemi üzerinde daha kapsamlı bir etkisi 
yoktur. Tasarımcı yalnızca iskele tarafına dönen ya da sancak yö
nüne dönmesi altı saat alan bir dümen yaptıysa, kaptanın "sancak 
tarafına otuz derece dön" demesinin ne faydası vardır? Doğrudüz
gün tasarlanmamış bir organizasyonun lideri olmak başarısızlığa 
mahkum olmaktır. 

Tasarımcılık rolünü teknik bir sistem bağlamından sosyal bir 
sistem bağlamına tercüme etmek ustalık ister. Organizasyonel bağ
lamlardaki liderler olarak, biz kendimizden ayrı bir şeyi tasarlamı
yoruz. Kendimizi birer tasarımcı olarak farzedersek, organizasyo
nu bir şekilde yeniden tasarlanması gereken bir tür makine olarak 
düşünmek kışkırtıcı bile olabilir. Ancak, biz bu sistemin dışında 
değiliz, bizzat katılımcısıyız, ve yaşayan bir sistemi bir otomobil ta
sarlar gibi tasarlayamazsınız. 

Organizasyonları yaşayan sistemler olarak gören liderler tasa:.. 
rım işine farklı yaklaşır. Yeni ölçüler, resmi roller ve süreçler ya da 
kurum içi web siteleri ya da yenilikçi toplantılar yaratır gibi organi
zasyonel eserler yaratabileceklerini fark ederler, ancak önemli olan, 
insanların bu eserleri ya da süreçleri kullandığında ya da toplantı
lara katıldığında olanlardır. 

Tekrarlı Tasarım ve Öğrenen Altyapılar 

Çalışmayı ve öğrenmeyi başarılı bir biçimde bir araya getiren öğ
renen altyapılar bir paket halinde ortaya çıkmaz. Açık ve tekrarlı 
bir tasarım sürecinin kıymetini bilen ve bununla rahat eden liderler 
sayesinde zaman içinde gelişirler. 

Yeni altyapılar, deneme yapmaya istekli olmakla başlar. 2003'te 
Suudi Arabistan devletine ait petrol şirketi Saudi Aramco'nun mü
hendislik ve hizmet birimleri, geniş çapta iş toplantılarının organi
zasyonunda "dünya cafe'si" adında radikal bir yeni metot kullan
maya karar verdiler. Liderlik grupları ve organizasyon dahilindeki 
küçük çalışma grupları birkaç yıldır sorun çözmekte ve iş stratejisi
ni netleştirmekte ilerlemek için sistemler düşüncesi ve bununla ilgi
li birtakım öğrenme araçlarını kullanmaktaydı, fakat organizasyo
nun geri kalanını etkin bir biçimde dahil etmeyi başaramamışlardı. 
Kıdemli yönetim kurulu başkan yardımcısı Salim Al-Aydh, yenilik
lerinin artık "yalnız olduklarını" hissetmelerine neden olduğunu 
anlatıyor. "Yaptığımız şeyin şirketin kalanıyla ilişkisi yoktu. Birbi-
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rimizle uyum içinde değildik ve yeni düşünme biçimimizi farklı 
seviyelere taşımaktan acizdik." 

2002 baharında Al-Aydh Mısır'da SoL Yönetim Şampiyonları 
Atölyesi'ne (ECW) katıldığında, dünya cafe'si metodunu ilk elden 
görerek daha geniş ölçekli bir öğrenme süreci için ne şekilde kul
lanılabileceğini düşünmeye başladı. SoL ağının kadim üyelerinden 
Juanita Brown ve David Isaacs tarafından geliştirilen süreç, daha 
büyük grup diyalogu için basit fakat güçlü bir yapı temin eder.3 İn
sanların küçük cafe masalarında oturarak hepsi için önem taşıyan 
bir soru ya da başlık üzerinde yoğunlaşmalarıyla başlar. İnsanlar 
farklı masalarda yer değiştirdikçe, bu küçük, özel sohbetler birbi
riyle bağlanır hale gelir. Birkaç saat içinde insanlar pek çok küçük 
muhabbete katılır ve aynı zamanda daha büyük grubu nasıl bütün 
bir düşünce olarak görebileceğini kavramaya başlar. "Cafe süreci
nin bana çok yardımı oldu," diyor Al-Aydh. "ECW'deyken farklı 
yerlerden ve iş kollarından gelen bütün bu farklı insanların aynı 
meselelerle karşı karşıya olduklarını bulduk. Cafe süreci çoklu ba
kış açısı sunarak daha iyi anlamamızı sağladı." 

Bu sırada, Saudi Aramco'nun üst yönetimi, iş stratejisini Suudi 
Arabistan'ın ekonomik gerçeklikleri bağlamında yeniden gözden 
geçiriyordu: İşgücüne katılan gençlerden oluşan büyük bir demog
rafik balon; yüzde otuzlara varan işsizlik oranları; kişi başına düşen 
milli hasılanın düşmesi (1970'lerin ortalarından bu yana yüzde elli 
gibi ciddi bir düşüş göstermişti) ve artık sürdürülebilir olmaktan 
çıkmış bir biçimde petrole bağımlılık. "Tarihimizde ilk defa bir 
takım olarak stratejik bir yönelim geliştirdik ve diyalog bakış açı
mızı genişletti. Her şirket gibi bizim de hissedarlarımızı memnun 
etmemiz şart, fakat büyümek için aynı zamanda yerel ekonomiyi de 
desteklememiz gerek. Kendi kendime, 'İşgücümüzle bu meseleler 
hakkında nasıl iletişim kuruyor, bu düşünme biçimini organizas
yon içinde farklı düzeylere nasıl taşıyoruz,' diye sordum. Çoğu in
san size organizasyon olarak zaafiyetlerimizden birinin insanlarla 
iletişimimiz olduğunu söyler. Bu zaafiyetin üstesinden gelecek bir 
araç arayışındaydım ve Mısır'daki oturum gerçekten de hayal gü
cümü ateşledi." 

2003'te, Al-Aydh ve meslektaşları "Cafe '03"ü düzenleyerek sü
pervizörleri, müdürleri, genel müdürleri, yöneticileri ve üst kadro
yu içeren yaklaşık altı yüz kişilik bir grubu bir araya getirdi. Cafe 

3 Juanita Brown ve David Isaacs, The World Cafe (San Fransisco: Berrett-Koehler), 2005 
(Dünya Kafe, çev.: Anita Tatlıer, Goa Basım Yayın, 2006) 
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sürecini kullanarak, şirket stratejisinde neden değişime ihtiyaç du
yulduğuna dair bu büyük meseleler üzerine diyalog kurmaya çaba 
gösterdiler. "İnsanlara hep beraber konuşmak, sorular sormak ve 
alternatif bakış açılarını ortaya çıkarıp kavramamıza yardımcı ol
mak için bir fırsat sunduk." 

Cafe '03 yeni bir yöne doğru atılmış bir adımdı, ama sadece bir 
adım olmaktan ibaretti. "Sonrasında bunun insanların düşünce ve 
davranışlarını gerçekte nasıl etkilediğini anlamak için bir araştırma 
yaptık. Sonuçlar geleneksel yöntemlerle iletişim kurma çabalarına 
kıyasla çok daha iyi olsa da, hala angajman düzeyinde tatmin ol
mamıştık. 'Bu benim için ne anlam ifade ediyor?' sorusunu cevap
lamak için yeterince zaman harcamadığınızda -günün sonunda 
insanlar bunun onları nasıl etkilediğini hiç anlamıyorlar." 

Bunun üzerine, Al-Aydh ve meslektaşları "görüşme hattı" top
lantıları tasarlayarak farklı organizasyonları bu meselelerin kendi 
günlük işleri ve faaliyetleriyle nasıl bağlantılı olduğunu konuşmak 
üzere bir araya getirdiler. Ardından, "duru görüş" adında on beş 
ila yirmi beş katılımcıdan oluşan bir dizi küçük grup oturumu gel
di. Bu çabaları sayesinde, Al-Aydh değişim ihtiyacı üzerine yapılan 
konuşmalarda binin üzerinde çalışanla şahsen tanışıp görüş alışve
rişinde bulundu. 

"Bu oturumlar çok faydalıydı. Bir noktada, GSMH'mizin kişi 
başı 735 dolara, yani günlük 2 dolara düştüğünden söz ettik. İnsan
lar o zaman 'Eğer değişmezsek günlük 2 dolar kazancımız olacağı 
doğru mu?' diye sordular. Ben de 'Evet,' dedim, ve onlara neden 
bunun mümkün olduğunu düşündüğümü anlattım. 'Günlük 2 do
lar' ifadesi dilimize pelesenk oldu. İnsanlar, 'Yerel ekonomiyi des
teklemezsek, petrol dışında [başka] iş kolları geliştirmezsek, yerli 
müteahhitlere daha çok iş yaptırmazsak, o zaman kendimizi günde 
2 dolar kazançla yaşarken bulacağız. Çocuklarımızın işi olmayacak. 
Fakir olacağız' demeye başladılar." 

Bu sorgulama ve yeniden düşünme ivme kazanırken, cafe sü
reci evrildi. "Zamanla daha iyi bir anlayış elde ettik ve insanları, 
menfaat sahiplerinin endişelerini ve yaptıkları işi nasıl dahil edece
ğimizi daha iyi anlamaya başladık. Ayrıca içeride farklı bir biçimde 
iletişim kurmanın harika bir şey olduğunu gördük, fakat şirketin 
içinde olsun dışında olsun, etrafımızdaki öteki insanlar ne olacak
tı?" Bu soru içerideki ve dışarıdaki müşterileri bir araya getiren 
Cafe '04'ün yolunu açtı. Görüş Hattı '04 ve Duru Görüş '04 sayesin
de Aramco çalışanları yalnızca kendi aralarında görüşmüyorlardı. 
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Cafe 'OS'te süreci müteahhitlerle hizmet sağlayanları da kapsayacak 
hale getirerek devasa bir uçak hangarında binden fazla kişiyi cafe 
formatı altında bir araya getirdiler. "Cafe'yi Ocak başında yaptık, 
bu vesileyle gelecek yılın faaliyet planı dahilinde bu önemli konu
ları tartışabilecektik. Bundan evvel, çalışanların çoğu daha önce 
planlama sürecinde hiç yer almamıştı. Ancak eğer bu önemli ko
nular hakkında birlikte çalışacaksak insanların şirket olarak nasıl 
ilerlemeyi planladığımızı bilmesi gerektiğini teslim ettik." 

Yeni öğrenme altyapısı yalnızca Al-Aydh'ın mühendislik ve 
operasyon hizmetleri birimiyle iş ortakları ağını içeriyordu, fakat 
başkalarının da dikkatini çekmeye başlamıştı. 2004'te yapılan bir 
araştırma, Al-Aydh'ın bölümünde çalışan kişilerin şirket stratejisi
ni ve kendi işleriyle ilişkisini öbürlerinden çok daha iyi kavramış 
olduğunu ortaya koydu. "Bence sonuçta çabalarımızın karşılığını 
gördük. Şirket başka iş alanlarında iletişimi geliştirmek için yapıl
ması gerekenler olduğunu tespit etti. Şimdi cafe'ler bütün şirkete 
yayılıyor." 

Dünya cafe'si faydalı bir metot olmakla birlikte sihirli bir değ
nek değil. Saudi Aramca cafe'lerinin hikayesinin, öğrenen altyapı
ların "tasarımcısı" olmanın önemine ilişkin sunduğu örnek de bir 
o kadar önemli. Öncelikle, kişi önemli bir iletişim ve öğrenme ihti
yacının karşılanmadığının farkına varmalı. Sonra, ezberleri bozma 
cesaretini ve hayal gücünü sergilemeli ve çok farklı bir şey yaparak 
bu ihtiyacı karşılamalı. Bunun ardından, elde edilen sonuca eleştirel 
bakmaya ve yaklaşımı değiştirip amaca daha elverişli biçime getir
meye açık olmak ve sabır ve kararlılıkla azmetmek, ilk seferinde her 
şeyin yolunda gitmesini beklememek geliyor. Son olarak, tasarımcı 
rolünü üstlenen liderin başkalarının da altyapıları kendi gereksi
nimlerine göre uyarlamasına izin vermeye ve süreci kontrol etme 
ihtiyacı hissetmemeye istekli olması gerekmektedir. 

Bilişim Teknolojileri (IT)Altyapıları 

Tekrarlı tasarımdaki aynı liderlik biçimi, daha yaygın iletişim alt
yapıları olan Web siteleri ve portallarda de devreye giriyor. Yıllar 
boyu bu mecraların teknik tasarımcıların amaçladığı yönde işlev 
gördüğü düşünüldü. Ancak işin aslı, bunun tersi de mümkün. Ör
neğin "grup yazılımı" ilk defa uygulanmaya başlandığında, şir
ketler işbirliğini artırma isteğiyle yatırım yapıyorlardı. Bu amaç 
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çoğunlukla iç rekabete dayalı yerleşik organizasyonel kültürlere 
yenik düşüyordu. MIT'de birlikte çalıştığım Wanda Orlikowski, 
Lotus Notes programıyla çalışan danışmanlık şirketlerinde çalışan 
insanların bu programı yeni müşterilerle ilgili bilgileri ya da teknik 
bilgileri paylaşmaktan ziyade genellikle hep yapageldikleri işlerde, 
örneğin e-posta gönderip toplantı organize etmede kullandıklarını 
gördü.4 Bildiğim şeyin statümü ve ne kazandığımı belirlediği bir 
kültürde, yeni bir bilgisayar altyapısının insanların işbirliği yapma
sına yol açacağını farz etmek biraz çocukça olur. Böyle bir altyapı
nın var olan kültürü değiştirmekte değil daha da sağlamlaştırmak 
için kullanılacak olması kulağa daha makul geliyor. 

Bilişim teknolojilerine dayalı altyapı tasarımında liderlik, işi 
icra etmekle sorumlu takımı tasarlamakla başlar. "HP'nin yazıcı 
grubu için SAP programının uyarlanmasını yönetirken," diye an
latıyor Anne Murray Allen, "takımın yüzde 80'i finans, tedarik ve 
üretim gibi iş dallarındandı ve herkes aynı fiziki mekanda çalışı
yordu. Kimin IT'den, kimin iş dünyasından olduğunu anlayamıyor
dunuz. Aslında yeni bir program yüklemiyorduk. Çalışma biçimi
mizi dönüştürüyorduk. Yıllar sonra, HP'nin çalışanlarına yönelik 
intranet sayfasını yönetme işini ve bilgi yönetimini üstlendiğimde, 
işe karşı yine aynı yaklaşımı benimsedik. Bize rehberlik eden stra
teji, teknolojinin HP'de çalışan insanların birbirini bulup yardımcı 
olmasına nasıl vesile olabileceğine odaklanmaktı; böylelikle orga
nizasyonel sınırları aşan bilgi ağları oluşturulup geliştirilebilecekti. 
Bu bizzat teknolojiden daha büyük önem taşıyordu." 

Aynı düşünme biçiminin mikrokozmoslar gibi daha alışılma
dık öğrenme altyapılarına rehberlik etmesi gerek. Bu kitabı ilk ola
rak kaleme alırken, bu simüle edilmiş öğrenme ortamlarını gelece
ğin kilit öğrenim altyapısı olarak düşünüyordum, hatta bölümün 
altbaşlığında "öğrenen organizasyonların teknolojisi" diyecek ka
dar ileri gitmiştim. Simülasyon aradan geçen yıllar içinde çok daha 
yaygın hale gelmiş olsa da, mikrokozmoslar etkisine dair umutla
rım henüz gerçekleşmedi. Bunun suçlusu, bana göre, teknolojiye 
(bu durumda simülasyon modellerine) gereğinden fazla vurgu 
yapılıyorken gerçek öğrenme ve değişime odaklanan dayanıklı bir 
tekrarlı tasarım sürecinin üzerinde fazla durulmuyor olması. 

Ford'da Marv Adams'ın ekibinden Jeremy Seligman, "Beşinci 
Disiplin'de ortaya konduğu haliyle mikrokozmoslar fikri zamanının 
ötesindeydi," diye anlatıyor. "Ancak bilgisayarların yaşamın her 

4 Wanda Orlikowski, "Learning from Notes," The Information Society, 9, 1993, 237-250 
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alanına yayılması ve programlama gücünün giderek artması fark 
yaratmaya başlıyor. Giderek daha fazla yönetim uçuş simülatörü 
örnekleriyle karşılaşıyor ve mikrokozmosların iş stratejisi geliştir
me ve karar vermede daha manalı bir rol üstlendiğini görüyoruz." 
Ford'un bir fabrika müdürü, binden fazla çalışanını fabrika/üretim 
simülatöründen geçirdi ve üretim sürecinde farklı seviyelerde yer 
alan çalışanların muhtemel senaryoları ve onların olası sonuçlarını 
gerçekleşmeden görmelerini sağlayarak parçası oldukları sistemin 
bütününü anlamalarına ve daha uyumlu olmalarına yardımcı oldu. 
"Bu, fabrikadaki verimlilikte ciddi bir artışa yol açtı ve başka fab
rikalarda da benzer projeleri görmeyi umuyorum," diye anlatıyor 
Seligman. "Satış planlamada da başarı elde ettik. Liderlik takımının 
düşünme biçimini çok geniş bir bölgesel iş alanında dönüştüren bir 
mikrokozmos, satış planlarını, ölçüleri ve çekirdek stratejik varsa
yımları değiştirdi. Bu, yetersiz verilere ve olası geleceklere dair dile 
getirilmemiş görüşlere dayalı bitmek tükenmek bilmez konferans 
odası maratonlarının çok ötesinde bir adım. 

"Sabırlı olmalı ve insanları gerçek ihtiyaçlarıyla nerede ve nasıl 
bir araya getireceğinizi kollamalısınız. Tasarım paradigması hızla 
evriliyor. Yavaş yavaş, organizasyonel bağlamlarda mikrokozmos
ları uyarlamakta eleştirel başarı unsurlarına ilişkin daha rafine bir 
görüş ortaya koyduğumuzu düşünüyorum." Seligman ve Adams'ın 
devam eden deneme ve geliştirme çalışmaları samimi bir inanca 
dayanıyor, Seligman'ın dediği gibi, "bu türden öğrenme araçlarını 
iş ortamlarına nasıl uyarlayacağımızı öğrenmemiz, günümüzün hi
per rekabetçi piyasasında şirketlerin yaşaması ya da yok olmasına 
ilişkin kritik bir fark yaratıyor." 

Rehber Fikirler 

Tasarımı yaşayan bir sistemin parçası olarak görmek, rehber fikirle
rin "tasarım"ı gibi daha incelikli tasarım işlerinde de aynı derecede 
kullanışlıdır. "Organizasyon tasarımı genellikle kutuların ve çizgi
lerin yerlerinin değiştirilmesi olarak yanlış anlaşılmıştır," derdi Bili 
O'Brien. "Organizasyonel tasarımın ilgilenmesi gereken ilk nokta, 
rehber fikirlerin tasarlanmasıdır; insanların buna göre yaşayacak
ları amaç, vizyon ve çekirdek değerler belirlenmelidir." Ancak yö
netim ekiplerinin vizyon ve misyon açıklamaları gayet normalken, 
insanları bu türden açıklamaları yorumlayıp pek çok açıdan bunla-
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ra göre hareket edeceğini kavramak bambaşka stratejilerin yolunu 
açar. 

Rehber fikirlerin tasarımına bunu aklınızın bir köşesinde tu
tarak yaklaştığınızda, birkaç şey meydana gelir. Öncelikle, doğru 
sözleri söyleme konusunda daha az endişe edip insanları müdahil 
etmek için kelimeleri kullanmaya daha çok kafa yorarsınız. Long 
Island'daki okulun müdürü Les Omotani "Çalışanlarımıza sun
madan önce keki tamamıyla pişirmemiz gerektiğini düşünürdük," 
diye anlatıyor. "Öğretmenlerden, idarecilerden ve toplumun farklı 
kesimlerinden oluşan ekiplerimiz birlikte öğrenmeye ve çalışmaya 
alıştıkça, artık onlara olmamış fikir ve vizyonlarla gitmekten kork
mamaya başladık, çünkü ayrıntılar üzerinde çalışmak için gelen
ler onlar oluyordu. Öyle bir noktaya geldik ki, neden biraz güven 
hissedip insanlara giderek 'Elimizde seçenekler var ve kendimizi 
neye adadığımızı hep birlikte bulmalıyız' demiyoruz ki, demeye 
başladık." 

İkincisi, rehber fikirler geliştirmek için uzun zaman geçirmeye 
hazırlıklısınızdır. 2001'de, Darcy Winslow, Nike'ın kadın ayakkabısı 
bölümünün başına geçti, burası şirketin yalnızca kadınlara yönelik 
ürünlere odaklanan ilk bölümüydü. Yönetim ekibiyle birlikte müş
terileriyle nasıl ilişki kurmak istediklerine dair dört rehber ilke be
lirlemeleri bir yıllarını aldı.5 "Önemli olan, kendimizi adadığımız 
şeyleri ifade eden ilkeleri bulmamızdı. Bu ilkeleri takdir etmek ve 
bunlara göre yaşamak takımımızı oluştururken gözettiğimiz çe
kirdek süreçlerden biriydi. Zamanla evrilecekleri muhakkak, fakat 
başka bir işe geçmek durumunda kalmama rağmen dört yıldır de
ğişmediler. İnsanlar hala bunlara bakıp, 'Kararlarımızı doğru ne
denlerle mi veriyoruz?' diyor." 

Üçüncüsü, Winslow'un son yorumundan anlaşıldığı üzere, 
rehber fikirlerin nasıl kullanıldığına odaklanmanız gerekir. Bili 
O'Brien, vizyon ve değerlerin gerçek mi, yoksa sadece "iyi hisset
mek" için yapılmış açıklamalar mı olduğunu anlamak için "Boş Laf 
ölçer"ini kullanırdı. "Günün sonunda kendinize sorduğunuz tek 
soru, 'Vizyonumuz ve değerlerimiz bugün aldığım kararları nasıl 
etkiledi?' oluyor. Eğer bir etkisi olmamışsa, boş laftan ibaret de
mektir." İşte, bir önceki bölümde tartışıldığı üzere rehber, yani yön 
veren fikir ile bir başka iyi fikir arasındaki fark özünde budur. SoL 
Sürdürülebilirlik Konsorsiyumu'nun 2002'deki toplantılarından bi-

5 Dört ilke şunlardır: Kadına Aktif ve Sağlıklı Olma Konusunda İlham Ver; Haya
tının Her Aşamasına Değer Ver; Onunla Bağlantı Kur; Gelecek İçin Yaşa ve Çalış. 
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rinde, kurucularımızdan biri olan, BP yöneticilerinden Bernie Bul
kin bizlere yeni seçtiği bir tişörtü gösterdi. Tişörtün arkasında dört 
sözcük yer alıyordu: Saygı, Dürüstlük, İletişim, Mükemmeliyet. Ar
dından, tişörtün önünü gösterdi, burada da "Enron" yazıyordu. Bu 
son nokta rehber fikirlere dair en temel yanlış anlamalardan birine 
ışık tutuyor. İnsanlar sözcükleri doğru söylemek konusunda takın
tılı olabiliyorlar. "Bu doğru vizyon mu?" sorusu bile yanlış soru. 
Doğru sözcükleri bulma çabası güzel, hatta ilham verici, fakat belki 
çok az belki de hiçbir değişim getirmeyen vizyon açıklamalarıyla 
sonuçlanabilir. Öte yandan, rehber fikirler alanında ürün veren ye
tenekli tasarımcılar, meslektaşım Robert Fritz'in dediği gibi "Viz
yonun ne olduğu değil ne yaptığı"na bakarlar. Vizyonu ve rehber 
fikirleri enerjiyi harekete geçiren ve odaklayan araçlar olarak gö
rürler. Fikirleri kulağa nasıl geldiğinden ziyade yarattıkları etkiye 
göre değerlendirirler. Ayrıca, rehber fikirlerin hiçbir zaman tama
mına ermeyen bir süreç olduğunun da farkındadırlar. 

Tasarımcıyı Fark Etmek 

Liderlerin tasarım işinden çıkarılan sonuçlar çok kapsamlı olabili
yorken, tasarımcının hakkının genellikle yeterince teslim edilmedi
ğini de kabul etmek önemli. Gemi tasarlayan kişinin işinin liderlik 
olarak görülmeme sebeplerinden biri de bu. İyi tasarımın bugün 
görünen sonuçları, çok uzun zaman önce yapılmış bir işin sonucu 
olabilir, aynı şekilde bugün yapılan bir işin faydası gelecekte gö
rülebilir. İyi tasarımın alametifarikası, krizlerin yaşanmamasıdır 
- bu da "liderlerin kahraman sayıldığı" organizasyon kültüründe 
ilgi çekmek için pek iyi bir yol sayılmaz. Kontrol etme, şöhret ka
zanma, yani kısacası faaliyetlerin merkezinde bulunma arzusuyla 
yola çıkanlar, liderlik için sessiz sakin bir iş olan tasarımı pek çekici 
bulmayacaktır. "Eğer küçük kazançlara odaklanır ve alkışı başkala
rının almasına aldırmazsanız, bir organizasyonun içindeki hemen 
her pozisyonda büyük işler başarabilirsiniz," diyor Roger Saillant. 

Ustalıklı bir tasarım, en uç noktada görünmez bir hale gelir. 
Lao Tzu 2500 yıl önce aynı tespiti çok incelikli bir dille ifade etmişti: 

Kötü lider insanların hor gördüğü kişidir. 
İyi lider insanların yücelttiği kişidir. 
Büyük lider insanların, "Biz kendimiz yarattık" dediği kişidir. 
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Bu liderlik biçiminin de kendine özgü ödülleri vardır. Liderliği bu 
şekilde benimseyenler, insanların gerçekten önemsediği sonuçlar 
üretmeye kabil bir organizasyonun parçası olmakla derin bir tat
min duygusuna erişirler. İşin aslı, bu kimseler için bu ödül, daha ge
leneksel liderlerin haiz olduğu güç ve övgüden çok daha kalıcıdır. 

Öğretmen Olarak Lider 

Büyük bir öğretmen, etrafındakilerin ondan bir şeyler öğrendiği 
kimsedir. Büyük öğretmenler öğrenmek için mekan yaratırlar ve 
insanları bu mekana davet ederler. Bunun aksine, daha az usta öğ
retmenler ne öğrettiklerine ve nasıl öğrettiklerine bakarlar. 1920'le
rin ortalarından 1960'ların ortalarına kadar AT&T'de birçok yete
nekli liderle çalışan Robert Greenleaf, büyük liderlerin ve o yönde 
gelişen insanlardaki temel göstergenin hizmet etme arzusu oldu
ğunu tespit etmiş ve insanları geliştiren liderlik ruhunu güzel bir 
ifadeyle şöyle tarif etmiştir: "[Hizmetçi lideri] test etmenin en iyi 
yolu şunları sormaktır: Bunlar birey olarak gelişmelerine hizmet 
etti mi? Daha sağlıklı, bilge, özgür, bağımsız ve kendileri gibi olup, 
hizmetçiye dönüştüler mi?"6 

Organizasyonel Kapasitede Boşluklar Görmek 

Tasarım işine yerine getirilmeyen önemli bir iletişim ya da koordi
nasyon ihtiyacı sonucunda başvurulması gibi, liderlerin öğretmen
lik işi de organizasyonda eksikliği hissedilen önemli bir kapasitenin 
farkına varılmasıyla başlar. 2001'de, Vivienne Cox BP'deki müdür
lerin geleceği birlikte düşünebilmeleri için "salonlar" organize et
meye başladı. "BP'de daha kıdemli pozisyonlara yükseldikçe bizim 
için asıl meselenin kolektif liderlik olduğunu görmeye başladım. 
BP içinde işinin ehli çok liderimiz var, fakat aynı zamanda bireysel 
sorumluluğa vurgu yapan ve insanlar arasında kıyasıya rekabete 
özendiren bir kültüre de sahibiz. 

"Belirli bir amaca yönelik olmayan sohbetler düzenleme fikriy
le başladım. Yirmi-otuz kişiyi bir buçuk günlüğüne davet ederek 
sohbeti diledikleri yere götürmelerini söyledim. Gruplar çok çeşitli 

6 Robert Greenleaf, Servant Leadership: a Journey into the Nature of Legitimate Power and 
Greatness (New York: Paulist Press), 1977, 13.  
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kimselerden meydana geliyordu. BP içinden bir kesit alınmış gibiy
di, kıdemli ve kıdemsiz müdürlerden organizasyona henüz dahil 
olmuş yeni mezunlara kadar, farklı kimseler vardı. İnsanların üçte 
biri BP dışındandı; içlerinde bir bale dansçısı, hayır işleri düzenle
yen biri ve başka iş dallarından kimseler bulunuyordu. Kural, her
kesin en azından odadaki bir kişiyi tanımasıydı. 

"Bir açıdan, sohbetlerden çıkacak belirli sonuçlarla ilgilenmi
yordum. Daha ziyade, sohbetin kendisiyle ilgiliydim. Bizi önemli 
noktalara yönlendireceğini düşündüğüm; küreselleşme, nasıl yö
nettiğimiz ve dünyaya olan etkimiz gibi çok genel konular seçtim. 
Örneğin, Tom Johnson'la rakamların tahakkümü üzerine bir oturu
mumuz oldu; ölçülüp biçilmesi mümkün olmayan şeyler olduğunu 
bilmemize rağmen işimizi salt ölçebileceğimiz şeylere odaklanarak 
yönetme eğilimimizi konuştuk? Çok etkileyici bir konuşmaydı. 
insanlar düşündükleri meseleler üzerine konuşabilmeleri için bir 
mekan sunulmuş olmasından çok memnun kaldılar. Hangi konuy
la başladığımızın hiçbir önemi yoktu; sohbet daima kendi ivmesini 
kazanıyordu." 

Yeni yetkinlikler inşa etmek adına harcanan bu çabaların et
kilerini öngörmek daima zor olmuştur. Başarının göstergelerinden 
biri, insanların katılıp katılmadığıdır. Cox'un salonları ise, BP'nin 
performans odaklı kültürüyle çatışmasına rağmen, her zaman do
lup taşıyordu. Üst yönetimde birlikte çalıştığı kişilerden biri, "Viv'in 
toplantıları beni çileden çıkarıyor," dedi. Ancak, aynı kişi mümkün 
olduğu kadar çok gelebilmek için dolu olan takviminde her zaman 
yer açıyordu. Cox'un kendisi de yaratacağı etkiden emin değildi, 
çünkü o vesile olmadıkça salon toplantıları devam etmiyordu. "Sa
lon toplantılarının pek çok benzer unsur içeren şeylerin tohumunu 
ektiğini fark edene kadar çok büyük hayal kırıklığına uğramıştım. 
Belki insanlar pozisyonlarından ötürü kendilerini yeterince güçlü 
görmüyorlardı, belki benim yaptığımın aynısını yapma haklarının 
olmadığını düşünüyorlardı, belki de istemiyorlardı. Sonunda bu 
toplantılardan gerçekten etkilenen; toplantılar, atölyeler düzenle
yen ya da yeni ve bambaşka yöntemlerle meseleler üzerine kafa yo
ran insanlar olduğunu gördüm." 

7 H. Thomas Johnson dünyaca bilinen bir muhasebe teorisyeni ve etkinlik esaslı 
muhasebenin yaratıcılarından biridir. Aynı zamanda Toyota gibi performans öl
çümlemesinde radikal buluşlar sergileyen üretime dayalı firmalarda, geleneksel 
merkezi maliyet yönetimi sistemlerinden maliyet performansı ve buluşlar konu
sunda sorumluluğun iş birimlerine verilmesine geçişi belgeleyen Profit Beyond 
Measure (2002) kitabının yazarlarındandır. 
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Salon toplantıları Cox'a aynı zamanda kapasiteler arasındaki 
önemli boşlukları kapayabilen öğrenme ortamları yaratmak açı
sından değerli dersler de verdi; daha kıdemli pozisyonlara terfi et
tiğinde bu dersler bilhassa önemli oldu. "Bu ölçekte ve kapsamda 
bir organizasyonu, her şeye doğrudan müdahil olmadan nasıl yö
netebilirsiniz ki? Bana göre, işin sırrı üstünde özenle düşündükten 
sonra çok seyrek araya girmek ve buna uyacak biçimde davranmak. 
Örneğin, insanları strateji üzerine konuşmaya davet ettiğimizde, 
kontrol ettiğim tek şey mekanın ve asıl zaruret olduğunu düşün
düğüm niyetin kurgulanması oluyor. Gerisine hiç karışmıyorum. 
Orada bulunan kişiler konuşmaları ve karşılıklı etkileşimleriyle ge
risini denetim altına alıyorlar." 

Öğretmenin Çıkmazı 

Bu kitabın ilk baskısında insanların "mevcut gerçekliğe dair daha 
güçlü bir görüş" sahibi olmasının ne kadar temel bir ihtiyaç oldu
ğundan söz etmiştim. Bundan kastım, güncel gerçekliği geleceği 
şekillendirebileceğimize olan inancımızı zayıflatmak yerine pe
kiştiren bir gözle görmekti. Pek çok organizasyonda insanlarca al
gılandığı haliyle "gerçeklik", dayanılması gereken baskılar, tepki 
verilmesi gereken krizler ve kabullenilmesi gereken kısıtlamalar 
demektir. Gerçeklik bu şekilde tanımlandığında, vizyon uzak bir 
rüya, hatta en kötüsü sinik bir hayalden ibaret olup elde edilebilir 
bir amaç olarak düşünülmez. O halde, liderler insanların gerçekliği 
bir kısıtlama kaynağı olarak değil de vizyonlarını yaratmanın bir 
aracı olarak görmelerine nasıl yardımcı olabilir? "Öğretmen olarak 
lider"in ana amacı budur. 

Bunun bir yolu, insanların sorunlara kısa süreli olaylar ola
rak değil de altında yatan sistemik yapılar ve zihinsel modeller 
açısından bakmalarına yardımcı olmaktır. Bu sayede gerçekliği 
şekillendiren güçler kavranabilir, bizim ne açıdan bu güçlerin 
parçası olduğumuz ve onları nasıl etkileyebileceğimiz anlaşılabi
lir (Bkz. 3 Bölüm, "Sistemin mi yoksa kendi düşünüş tarzımızın 
mı mahkumlarıyız?"). Sistemler düşüncesi geliştirme ehliyeti za
man ve sabır gerektirir ve bu yolu seçen liderlerin, öğrencilerinin 
zorlu yeni beceriler geliştirmesine yardım etmeye çalışan bütün 
öğretmenlere tanıdık gelecek bir çıkmazla karşı karşıya gelmeleri 
kaçınılmazdır. 
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"Sistemler düşüncesini kimi önemli sorunları çözerken uygula
makta hayli başarılı olduk," diye anlatıyor Marv Adams, "ancak bir 
yandan endişelenmeye de başlamıştım, çünkü yapış biçimimizin sı
nırlı olduğunu görebiliyordum. Örneğin, dünya çapında 3,5 milyar 
dolar olan iT bütçesinden yaklaşık bir milyar doları kısmak zorun
da kalmıştık. İçimizden küçük bir grup bir araya geldi ve kapasite 
kaybına uğramadan maliyetleri düşürmeyi sağlayan en yüksek kal
dıraç fırsatlarını temsil eden on sistemler düşüncesi şeması çıkardı. 
Bu sistemler diyagramlarını organizasyonla paylaşmak yerine, on 
farklı iş akışı başlatarak insanların yaptığı müdahalelerin bu on şema 
sayesinde elde ettiğimiz görüşlerle bağlantılı olmasını sağladık. Bir 
milyar dolar kısmayı başardık, fakat şahsen bu bilgiyi paylaşmama 
ve sistemler düşüncesine daha fazla insanı dahil etmeme konusunda 
sıkıntı yaşadım. Tekniği perde arkasında kullandık. Bu bana sanki 
manipülatifmiş gibi geldi. Bir resmi görebiliyorsam onu insanlara 
anlatıp 'İşte bu nedenle burada müdahale ediyoruz, bu nedenle bura
ya karışmıyoruz,' demem gerekiyor gibi hissediyorum." 

Adams aksi takdirde başarılı olacak müdahalesinde iki sorun 
olduğunu gördü. İlki, kendilerinde sistemik güçleri görmelerine 
elverecek kapasiteyi oluşturan çok az insanın olmasıydı. İkincisi, 
bu müdahalede başarılı olmasının nedeninin gerekli değişimi ya
parken kaynakları kontrol etmesi olduğunun farkındaydı. Bunun 
tam aksine, işle ilişkili çoğu sorunda Adams ve sistemler düşüncesi 
ekibi daha ziyade "etkileyenler" olarak işlev görmektedir, çünkü 
farklı insanlar olayı yeni bir gözle gördüğünden farklı aksiyonlar 
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alır. Adams bu durumu, "Resmi başka insanların da görebilmesi 
için boyamamız gerek, hatta en iyisi resmi kendilerinin boyaması 
için yardımcı olmalıyız," diye açıklıyor. 

Adams'ın da bildiği gibi eğer bu çıkmaz çözümlenmezse 
önemli sorunları çözme baskısı uzman grupların durumu analiz 
edip çözümler getireceği bir "yükün yerini kaydırma" dinamiği ge
lişebilir. Ama bu olursa daha geniş çapta bir organizasyonel kapa
sitenin gelişmesine ihtiyaç kalmayacaktır. Ayrıca insanlar sorunları 
kendileri yerine çözen uzmanların varlığına alışacaklar ve kendi 
kapasitelerini geliştirme motivasyonlarını kolayca yitirebilecekler
dir. Zamanla artacak baskılar insanların giderek daha fazla uzman
lara bel bağlamasına yol açacaktır. Sorunlar çözülüyor olabilir ama 
organizasyon daha akıllı olmayacaktır. 

Birçok yükün yerini kaydırma durumunda olduğu gibi başarı
lı strateji, kısa vadeli fırsatlara uzun vade için kapasite geliştirerek 
yanıt vermek, "olaylara dayalı sistemler düşüncesi" ile "gelişimsel 
sistemler düşüncesini" bir araya getirmektir. 

Önce Öğrenen Olmak 

Gerçek bir öğretmen olmak için önce bir öğrenen olmalısınız. Haki
katen de öğrenciler öğretmenlerinin tecrübelerinden olduğu kadar 
öğrenme tutkularından da ilham alırlar. Bu yüzden de organizasyo
nel öğrenme araç ve ilkelerine bağlı yöneticiler sadece bunun "savu
nucusu" ya da öğretici değil, aynı zamanda uygulayıcısı olmalıdırlar. 

Uzun yıllar Hawlett-Packard'ın en büyük ve karlı bölümü olan 
Mürekkep Tedarik Organizasyonu'nun genel müdürlüğü ve başkan 
yardımcılığınden emekli olan Greg Merton bu olguyu en güçlü ve 
etkili şekilde ifade edenlerin başında geliyor. Merton' a göre öğren
mek liderlik etmenin kaynağıdır. "HP' deki kariyerime baktığımda 
çok yetenekli insanlarla birarada olduğumu görüyorum ama hangi 
konum ya da görevde olurlarsa olsunlar, bunlar arasından çıkan en 
etkili liderler gerçekten öğrenenler olmuştu. Geçmişte neler başar
mış olduklarına takılıp kalmazlardı. Sürekli gelişme ihtiyacı içinde 
olduklarının daima farkındaydılar ve 'öğrenme oyununun' bugün 
ve şimdi neyin etkili olacağını keşfetmek için aralıksız bir çaba ge
rektirdiğini biliyorlardı. Bana kalırsa şirketin başarılı olmasının ne
deni kilit pozisyonlardakilerin çoğunun bahsettiğim öğrenen vasfı
na sahip olmalarıydı, ne zaman ki durum değişti, şirket bocaladı." 
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Merton' ın liderlerin öğrenenler olması gerektiğine yaptığı 
vurgu bilinenin ilanı gibi görünebilir ama mesajın yerine ulaşma
sı zaman alabilir - özellikle de hırslı, hırsları kendi öğrenme ihti
yaçlarını görmelerini engelleyenler için. Roca' dan Molly Baldwin 
"Uzlaşı çemberleri konusundaki ilk eğitimimize kırk kişi geldi; 
gençler, polisler ve gözetim memurları, toplumun farklı kesimle
rinden insanlar." diye anlatıyor. "Açılış toplantısının yarısına doğ
ru grubun ortasına oturmuş konuşuyorduk ki üç dakika içinde 
ortalık birbirine girdi. İnsanlar bağırıyor, çocuklar küfrefiyor, her
kes 'Gördün mü? Bunun bir işe yaraması mümkün değil!' diyordu. 
Toplantının çöküşünü görmek üzücüydü ama sonunda kendimin 
bölünmüşlüğe ne kadar yakın, uzlaşı ve arabuluculuktan ne kadar 
uzak olduğumu anladım. 'Biz ve onlar' düşüncesinin içsel düzey
de yarattığı sorunları ve benim hem kendim hem de organizasyon 
için bu bakış açısını devam ettirdiğimi fark ettim. 'Ben haklıyım, 
sen haksızsın! Sorun biz değil, sizsiniz çünkü bizim ahlaki değer
lerimiz daha üstün!' diye ısrar etmek sorunlarımızın başlıca ne
denlerinden biriydi."8 

Kamarot* Olarak Lider 

Greenleaf Hizmetçi Liderlik'te söyle der: "Hizmetçi lider öncelikle bir 
hizmetçidir . . .  Kişinin içindeki doğal hizmet etme duyusuyla baş
lar. . .  Sonra bilinçli bir tercih kişiyi liderlik için özendirir. O kişi, 
baştan beri lider olana göre iktidar ya da mal mülk sahibi olma ko
nularında hayli farklıdır."9 

Liderlerin liderlik ettiği kimselere hizmet etmesi fikri idealist 
bir yaklaşım gibi görünebilir ama ben bunun aynı zamanda pragma
tik olduğuna kanaat getirdim. Bir keresinde Deniz Kuvvetleri'nden 
bir komutana denizciler içinde hizmetçi liderliğin neden bu kadar 
yaygın olduğunu sormuştum. "Çatışma esnasında defalarca gördü
ğümüz üzere insanlar hayatları tehlikede olduğunda, sadece gü
vendikleri, kalben iyi olduklarına inandıkları komutanların emir
lerini dinliyorlar." diye yanıt vermişti. 

8 Sayra Pinto, Jaason Guevera, Molly Baldwin, "Living the Change You Seek: 
Roca's Core Curriculum far Human Developement," a.g.e. 

9 Robert Greenleaf, a.g.y., 13. Ayrıca bkz. Peter Block, Stewardship (San Francisco: 
Berrett-Koehler), 1996. 

* Gemilerde yolcuların hizmetine bakan görevli. (ç.n.) 
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İdarecilik aynı zamanda daha büyük bir amaca hizmet et
mekle ilgilidir. Bill O'Brien'ın söylediği gibi "Tüm sarih adanmış
lıklar olduğundan daha büyük bir amaç içindir." 1990'da yazdı
ğım ve bütün kademelerdeki doğal liderlere yol gösterdiği anlaşı
lan "amaç hikayesi" farklı insanların "nasıl da aynı kaynaktan . . .  
derindeki bir hikayeden ve amaca ulaşma hissinden, bireysel 
vizyonlarının arkasında yatan 'varolma örüntüsünden' . . .  ilham 
aldıklarını anlatıyordu. Aslında yetkin sayılabilecek, liderlik po
zisyonundaki birçok yönetici tam da onları daha büyük bir ama
ca bağlayacak. . .  vizyonlarına anlamsal bir derinlik katacak ve 
bireysel hedef ve rüyalarının, uzun bir yolculuktaki ziyaret yer
lerine dönüşmesine yardımcı olacak manzarayı yaratacak büyük 
bir hikayeleri olmadığı için az önce bahsettiğimiz liderlerle aynı 
kefeye konulamazlar." 

Bugün dönüp bu çalışmalara baktığımda, içlerinde gizli iki pa
radoks görüyorum. İlki kesinlik ve adanmışlıkla ilgili, ikincisi ise 
koruma ve değişimle. 

Kamarotluğun Paradoksları 

Kişinin amaç hikayesini bilmesi hayatında neyin önemli olduğun
dan kesin olarak emin olması ve bunu biraz da kendine sakladığı 
şeklinde algılanabilir. Buna karşın bu kesinlikten yoksun olanlar 
büyük bir amaçlarının olmadığı, dolayısıyla da lider olarak sınırla
rının olduğu sonucuna varabilirler. 

Amaçlarımızın ve aynı şekilde hedeflerimizin kesinliğinin 
günümüz dünyasında sıkça karşılaşılan bazı tehlikeler içerdiğini 
düşünmeye başladım. Eric Hoffer Kesin İnançlı adlı kitabında ken
dini amacına adamış insanla fanatik bir kişiyi ayıranın ne olduğu
nu soruyor.10 Vardığı sonuç "kesinlik". Fanatik kişi haklı olduğu 
konusunda kesindir. Hoffer'e göre nedenden bağımsız olarak, ya
nıtı bildiğimizden kesinlikle emin hareket ettiğimiz her durumda 
fanatiklik yapmış oluruz. Bu kendimizde kapattığımız, saklı tuttu
ğumuz bir yönümüzdür ve bu yönümüz dünyayı siyah beyaz algı
lar. Öte yandan amaca adanmışlık her zaman bir miktar tereddüt 
ve muğlaklık içerir. Bu açıdan adanmışlık zorunluluktan ziyade bir 
seçimdir. 

10 Eric Hoffer, The True Believer, (New York: Harper Perennial), 2002. (Türkçe Çev. 
Kesin İnançlı, Hale Şipal, Yeryüzü Yayınevi, 2003) 
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Kamarotluğun koruma ve değişimle ilgili olan öbür paradok
su bir açıdan, liderliğin her zaman değişimle ilgili olmasından 
ileri gelir. Liderler, bireysel ya da kolektif olarak farklı bir düzen 
getirmeye çalışırlar. Odaklarında hep yeni olan, ortaya çıkmaya 
çalışan şeyler vardır. Liderler için güçlü bir amaç hissinin bu denli 
önemli olmasının bir nedeninin, bunun onlar için bir çıpa işlevi 
görmesi olduğunu düşünüyorum. Yeni ve doğmakta olan şeyle
rin peşinde giderken, korumak niyetinde oldukları bazı şeylere de 
hizmet etmeleri gerekir. Paradoksal olan ise korumaya çalıştıkları 
şeyin aslında değişim için kilit öneme sahip olmasıdır. Bunu Darcy 
Winslow'un hikayesinde ya da benzerlerinde görebilirsiniz. Wins
low Nike'ın yaratıcı kimliğinin "özüyle bağlantı kurmak" istedi, 
bunu yaparken de değişim enerjisini özgür bıraktı. Dorothy Berry 
de IFC yöneticilerinin başarılı özel teşebbüslerle, sürdürülebilir 
gelişmeyi bir arada görme arzularını biraraya getirmelerine yar
dımcı oldu, aynı Intel'den Dave Marsing'in kendisinin ve çalışma 
arkadaşlarının esas istediklerinin, sağlıklı yaşamı korumak oldu
ğunu keşfetmesi gibi. 

Şilili biyolog Humberto Maturan evrimin bir "koruma yoluy
la dönüşüm" süreci olduğunu söyler. Maturana'ya göre doğa bir 
iki temel özelliği korurken geriye kalan her şeyin değişmesine izin 
verir. Hayvanlar alemindeki "iki yanlı simetri", iki göz, iki kulak, 
dört bacak vb bunun basit bir örneğidir. Ama esas önemli olan 
iki yanlı simetrinin sınırlamaları dahilinde ortaya çıkan sıradışı 
evrimsel çeşitliliktir. Değişim liderleri genelde önemli bir soruyu
sormayı unuturlar: "Neyi korumaya çalışıyoruz?" Değişim doğal 
olarak hepimizin içine bir korku düşürür: bilinmeyenin, başarısız
lığın, yeni düzende ihtiyaç duyulmayacak olmanın korkusu. Ta
kıntılı bir şekilde sadece değişecek olan şeye odaklandığımızda ve 
koruyacağımız şeyi ihmal ettiğimizde bu korkuları güçlendiririz.  
Ama neyi korumak istediğimizi netleştirebilirsek bu korkuların 
bir kısmını yok edebiliriz. Liderler bilinçli bir şekilde bu ilkeyi 
uygulamaya koyduklarında, insanların genelde kimliklerini ve 
ilişkilerini korumak istediklerini fark ederler. Yaratıcı kişilik, yok
sullukla mücadeleye verilen katkı ya da bir başkasının bedensel 
ve ruhsal sağlığı için verilen destek korunmak istenenlere örnek 
olabilir. 
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Tutkunun Doğası ve Gücü 

Gerçek kamarot liderliğine verilebilecek örnekler, ne yazık ki gü
nümüzde daha sık rastlanan kamarotluğun bir yana bırakıldığı 
ve gücün istismar edildiği farklı bir liderliği de görmemize imkan 
sağlıyor. Visa'nın kurucusu Dee Hock "Bana göre günümüz dünya
sındaki en büyük kötülük güç ve zenginliğin giderek artan şekilde 
birkaç kişinin elinde toplanmasıdır." diyor. 

Haberleşme teknolojileri gücün giderek dağılmasına imkan 
sağlarken "fiziken farklı yerlerde olup teknoloji sayesinde birbirle
riyle bağlantıda olan insanların daha önce hayal bile edilemeyecek 
bir çapta, teknoloji sayesinde farklı insanlar ve yerlerden topladık
ları bilgileri kullanarak kendi kararlarını verebildiklerini" görüyo
ruz.11 Yine de gücün ve otoritenin dağıtılabilir oluşu derin bireysel 
güdülerle bir çatışma yaratır, özellikle de üst düzey yöneticiler söz 
konusu olduğunda. HP'den Ann Murray Allen bunu şöyle izah edi
yor: "Sosyal ağların beslemesi ve desteği -tabii varsa- genelde ürün 
ya da hizmetlerin doğrudan müşteriye bağlı olduğu iş birimi düze
yinde olur. Ne yazık ki genel merkezlerde bu işbirliği ağlarının çoğu 
zaman hırs ağlarına dönüştüklerini görüyorum." 

Oxfam'dan Barbara Stocking tutku, sonuçlar ve yönetici pozis
yonlarındaki geleneksel erkek hakimiyeti arasında bir bağlantı gö
rüyor. "Kadınların rekabet ve hırsla ilgili liderlik yaklaşımlarının 
farklı olduğunu gösteren birçok çalışma mevcut. Yönetim ekipleri 
statü ve pozisyon elde etmeye kendilerini kaptırıp, yaptıkları işler
de başarılı sonuçlar elde etmeyi ikinci plana ittiklerinde, o ekipte 
bulunan kadınlar kendilerini çekip 'Açıkçası, bu benim umurum
da değil. İlgilenmem gereken bir ailem ve idare etmem gereken bir 
hayatım var ve zamanımın çok büyük kısmını bu iç çekişmelere 
ayırmayacağım.' diyorlar. Bunun birçok kadının iş dışında farklı 
sorumlulukları olmasında mı, yoksa kadınlığın doğasında mı oldu
ğunu bilmiyorum. Ama geriye çekilip 'Eğer neticede bir şey başar
mayacaksak ben buna vaktimi harcamayacağım.' diyorlar. Genele 
baktığımızda üst düzey yönetici pozisyonundaki kadınların kendi 
gelecek ve kariyerlerinden ziyade yaptıkları işin kendisine yönelik 
arzuları, hırsları var." 

11 Thomas Malone, The Future of Work: How the New Order of Business will Shape Your 
Organization, Your Management Style, and Your Life (Baston: Harvard Business 
School Press), 2004, 4. Malone bilişim teklojilerinin potansiyelinden yararlanma
nın insanları "geliştirme" eğilimi olan yöneticilere bağlı olduğunu öne sürer. 
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Stocking'in yorumları çok az yöneticinin farkında olduğu bir sır
rı açık ediyor: Çokyönlü bir hayata sahip olmak yöneticiye bir bakış 
açısı kazandırıp, daha iyi yönetici olmasına yardımcı olabilir. Seneler 
önce BP'de üst düzey bir yöneticilik pozisyonuna terfi ettirileceğini 
öğrendiğinde Vivienne Cox ilk çocuğunu henüz doğurmuştu. En kı
demli yöneticilerden birine gidip "Bilmenizi istiyorum ki BP benim 
hayatımdaki en önemli şey değil. Benim için en önemli şey kızım. 
Eğer bunun yeni sorumluluklarımla ilgili bir sorun teşkil edeceği
ni düşünüyorsanız beni terfi ettirmeseniz daha iyi." demişti. Cox o 
günleri şöyle hatırlıyor: "İşim çok talepkar olmasına rağmen kişisel 
önceliklerim konusunda açık ve net olmam bana ve belki organizas
yondaki başka kişilere de hep yardımcı oldu." 

Sürdürülebilir Sonuçlar 

İş dünyasının kontrol edilemeyen bireysel hırsların yol açtığı ahlaki 
çöküntülerle ilgili saplantısı önemli bir noktanın, bariz bir yönetim 
suistimali olsun ya da olmasın, kişisel hırsların işte elde edilecek 
başarılı sonuçlara malolabildiğinin gözden kaçırılmasına yol açıyor. 
Stocking ve Cox gibi başarılı liderlerin önemli, uzun-vadeli başa
rılar elde etmiş olmalarının tesadüf olmadığını düşünüyorum. İş 
odaklanmayla başlıyor. Pozisyonla gelen otorite yöneticileri kendi 
çöplüklerini koruma ve genişletmeye enerji harcamaya sevketmeye 
başladığında, bundan Stocking'in ifadesiyle "işin kendisi", kişilerin 
elde etmek istedikleri esas sonuçlar zarar görüyor. İşin bir de zaman 
boyutu var. Eğer yöneticiler sadece kısa vadeli sonuçlara yönelir
lerse, sonuçları korumak için işe müdahil olmaları haklı görülür. 
Bilinçli ya da bilinçsiz yapılıyor olsun bu zamanla yükün yer de
ğiştirmesine ve müdahalenin kuvvetlendirici etkisiyle yöneticinin 
müdahalesine daha bağımlı hale gelinmesine yol açar. Bu şekilde 
kısa vadeli sonuçlara odaklanmak, gücün tek elde toplanması için 
bir strateji halini alır. 

Stocking "Sağlık Bakanlığı için çalışırken bunun üzerinde çok 
düşündüm" diyor.12 "Yöneticilerin 'bekleme listelerine ilişkin he
defler' gibi acil sorunları çözerken başka hiçbir şeyle ilgilenmedik
lerine şahit oldum. Ama eğer sistemin işleyişine ilişkin esaslı bir de-

12 Bölge direktörü olan Stocking hastanelerin ve halk sağlığı merkezlerinin de 
içinde bulunduğu 75 kurumdan ve yaklaşık 180.000 tıbbi ve idari personelden 
sorumluydu. 
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ğişim için hiçbir şey yapmadıysan, kafanı çevirir çevirmez sorunlar 
geri gelir. Eğer insanlarla daha iyi sonuçlar üretecek bir sisteme na
sıl ulaşacağını bulmaya çalışırsan, bu çok daha uzun bir zaman alır 
ama o sisteme ulaştığında, elde ettiğin sonucu hemen yitirmezsin. 
'Oraya varmam daha uzun sürebilir ama vardığımda elde edece
ğimin daha sürdürülebilir olacağını biliyorum' da diyebilirim. En 
sonunda bize yol gösterecek bir ilke ortaya koyduk. Eğer bir yere, 
diyelim ki bir hastaneye gidip müdahale etmemiz gerekiyorsa, 
bunu, oradaki insanların ileride kendi kendilerine nasıl yardımcı 
olabileceklerini öğrenecekleri bir şekilde yapacaktık. Amaç geliş
me kaydetmek ve bir daha müdahale etmemize gerek kalmamasını 
sağlamaktı. 

"Şimdi Oxfam'da benzer bir durumla karşı karşıyayız. İnsani 
yardım işlerine inanılmaz bir psikolojik ödül ve övgü, insani kriz
lere müdahale edip iyi iş çıkarmanın bireysel tatmini vardır. Bil
diğiniz hikaye, 'şortlu beyaz adamlar olay yerine uçtu ve sorunu 
çözdü'. Şimdi hiçbir zaman bir ülkeye gidip, insani yardım dağıt
mak zorunda kalmayacağımız bir noktaya gelmeye çalışıyoruz. O 
ülkelerdeki insanların kendilerine yardım edebilecekleri noktaya 
gelmelerine yardımcı olabilmişsek, işimizi iyi yapmışızdır. İnsani 
yardım camiasında motivasyonu sağlayan kontrolü ele almak ma
nasındaki kişisel güç değil, algılanması daha zor olan, başkaları 
tarafından ihtiyaç duyulmaktan kaynaklanan güçtür. Ne olursa 
olsun altta yatan dinamik, güce sahip olana duyulan ve gücü pekiş
tiren ihtiyaç, aynıdır." 

Vizyonunuzun Kamarotu Olmak 

Roca'nın sokakta görevli çalışanlarından bir gencin ifadesiyle ka
marotluk en üst kertede, "bütün için doğru olanı yapmaktır." Bu 
bakış bireysel vizyonumuzla olan ilişkimizde bir kaymayı berabe
rinde getirir. Vizyon, "benim vizyonum" da olduğu gibi bir aidiyet 
nesnesi olmaktan çıkar. Vizyonun hizmetkarları oluruz. Biz onun 
olduğumuz kadar, o da bizim olur. Daha önce de değinildiği gibi 
George Bernard Shaw bu durumu "yüce bir amaç olarak gördüğün 
bir amacın hizmetinde olmak" şeklinde özetler. 

Lübnanlı şair Halil Cibran' ın, vurgusu ve odaklandığı nokta 
biraz farklı olsa da çağrışım açısından hayli zengin olan ebeveynler 
ve çocuklarıyla ilgili şiiri, vizyonlarının hizmetkarı olan liderlerin 
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sahip olduğu mülkiyete dayanmayan bir sorumluluk hissini yaka
lıyor. 

Çocukların senin değildir. 
Onlar yaşamın kendine duyduğu özlemin oğulları ve kızlarıdır. 
Onlar seninle gelirler, senden değil. 
Ve seninle birlikte olsalar da, sana ait değildirler. 
Onlara sevgini verebilirsin, ama düşüncelerini değil, 
Çünkü onların kendi düşünceleri vardır. 
Bedenlerini konuk edebilirsin, ama ruhlarını değil, 
Çünkü ruhları, rüyalarında bile erişemeyeceğin, yarınların 

evinde konuktur. 
Onlar gibi olmaya çalışabilirsin, ama onları kendine benzetmeye 

çalışamazsın. 
Çünkü yaşam ne geriye, ne de geçmişin karanlıklarına 

ilerler. 
Sen çocuklarının yaşam okunu fırlattıkları yaysın. 
Yayı geren sonsuzluğa giden yolun işaretlerini görür, 
Ve oklarının hızla uzaklara gitmesi için bütün haşmetiyle 

seni gerer. 
Bırak okçunun elindeki gerilmişliğin mutluluk getirsin; 
Çünkü o uçan oku sevdiği kadar, elinde kalan yayı da sever.13 

Böyle Liderler Nasıl Yetiştirilebilir ? 

İngilizcede liderlik etmek anlamı taşıyan "lead" fiili Hint-Avrupa 
dillerindeki leith kökünden gelir ve çoğu zaman ölümle ilişkilendi
rilen biçimde "bir eşiği geçmek" anlamını taşır. Dolayısıyla Mieko 
Nishimizu ve Roger Saillant gibi sıradışı liderlerin eski bir parçala
rının öldüğü ve yeni bir parçalarının ortaya çıktığı kişisel aydınlan
ma hikayelerinin olması şaşırtıcı değildir. İlginçtir ki sıkça kullanı
lan ama pek de anlaşılmayan bir kavram olan "karizma" da benzer 
bir düşünceyi taşır. 

"Karizmatik" kelimesi genelde güçlü, etkili ve çekici bir kişili
ğe, ilgiye hükmeden birine işaret eder. Ne yazık ki bu genelde çar
pıcı bir dış görünüş ya da etkileyici bir ses gibi insanı "özel" yapan, 
kişiye has özelliklerin bir sonucuymuş gibi algılanır. Fakat tanıdı
ğım önemli liderlerin çoğunun ne çarpıcı bir dış görünüşü ne de 

13 Khalil Gibran, The Prophet, (New York: Alfred A. Knopf), 1923, 15. 
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etkili bir kişiliği var. Onları farklı kılan düşüncelerindeki sarihlik 
ve ikna edicilik, kendilerini amaçlarına derinden adamış olmaları 
ve sürekli daha fazla öğrenme konusundaki açıklıklarıdır. Yanıtla
ra sahip değillerdir ama etraflarındakilere, birlikte "gerçekten arzu 
ettiğimiz sonuçlara ulaşmamız için neyi öğrenmemiz gerekiyorsa 
öğrenebiliriz" güvenini aşılayabilirler. 

Aslında karizma kelimesi Katolik Kilisesi' nden çıkmadır ve Kut
sal Ruh' un bahşettiği ayırt edici kişisel armağan demektir. O zaman 
karizmatik olmak kişinin kendi armağanını geliştirmesi anlamına 
gelir. Kısacası kendimiz oldukça, gerçek karizmatik liderler olma yo
lunda gelişiriz. Gerçek liderlik gelişiminin sırrı burada yatar. 

Bunun değişik liderler için ne anlama geldiğini anlamak için 
gözlem yaparken, gelişim yaklaşımlarının ve amaçlarının ne ka
dar çeşitlilik gösterdiği karşısında çarpıldım. Bazıları kavramsal 
ve iletişimse! beceriler geliştirmeye çalışıyor. Öbürleri dinlemeyi 
ve diğerlerinin fikirlerine değer vermeye gayret ediyor. Bir kısmı 
beş disiplini gelişim için bir çerçeve olarak kullanıyor, bir kısmı ise 
farklı yaklaşımlardan faydalanıyor. Ama hepsi kişisel gelişimleri 
üzerinde çalışıyor ve Saillant'ın dediği gibi "daha iyi bir insan ol
mak için çabalıyor." 

Bu liderlerin iş yapış ve gelişimleri konusunda sergiledikleri 
farklılıklara baskın çıkan bir ortak etmen söz konusudur. Bu da ya
ratıcı gerilim ilkesidir. Bütün farklılıklarına rağmen etkili liderler 
bir vizyon sahibi olmanın ve mevcut gerçekliğe derinlemesine ve 
dürüstçe bakmanın getirdiği gücü takdir etme noktasında birleşir
ler. Bu konuda bilinçli bir şekilde düşünmüş olsun ya da olmasın bu 
ilkeyi saymayan tek bir etkin lider görmedim. 

Yaratıcı gerilim ilkesini organizasyonel öğrenme çalışmaları 
sırasında biz keşfetmedik, aslında geçmişte birçok kişi bu ilkeyi ta
nımlamışlardır. Tarihi bir ayrım karşıtı protesto yürüyüşü sonrası 
Birmingham, Ala bama' da tutukluyken Martin Luther King Jr.'ın 
yazdığı gibi: "Tıpkı Sokrates'in zihinde bir gerilim yaratmanın zo
runluluğunu kavraması gibi, kişilerin mitlerin ve yarım doğruların 
zincirlerinden kurtulmaları için toplumda bir tür gerilim yaratma
lıyız ki, insanlar ırkçılığın ve önyargının derin karanlıklarından 
gün ışığına çıkabilsinler."14 Eşitlik "hayaliyle" tanınan King'in lider
liğinin temeli, tıpkı kendinden önce gelen Gandhi gibi, insanlara 
mevcut gerçekliği görmeleri için yardım etmesine, kendi deyişiyle 

14 Martin Luther King, Jr., "Letter from Birmingham Jail", American Visions (Ocak, 
Şubat 1986), 52-59. 
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"mevcut durumu dramatize etmesine" dayanıyordu. King hayalin 
ve mevcut gerçekliğin bir araya gelmesinin değişimin gerçek gücü
nü oluşturacağını biliyordu. 

"Lider" kelimesinin genellikle başkaları tarafından yapılan bir 
değerlendirme olması beni şaşırttı. Gerçekten liderlik yapan kişiler 
çoğu zaman kendilerini öyle görmüyorlar. Odaklarında yapılması 
gerekenler, içinde bulundukları büyük sistem ve birlikte yarattık
ları insanlar yer alıyor, "lider" olarak kendileri değil. Aslına bakar
sanız eğer bunun aksi söz konusuysa ortada büyük ihtimalle bir 
sorun vardır. Zira eski bir arkadaşım ve uygulama kitabının yazar
larından olan Bryan Smith' in de dediği gibi özellikle liderlik po
zisyonundakiler için her zaman bir "kendi zihinlerinin kahramanı 
olma" tehlikesi mevcuttur. 

Şirketin tarihi üzerine çalışan bir Hewlett-Packard çalışanı bir 
keresinde kuruculardan David Packard'a liderlikle ilgili teorisini 
sormuş. Uzun bir sessizlikten sonra Packard şu yanıtı vermiş: "Li
derlikle ilgili teorilerin ne olduğunu bilmiyorum. Bill (öteki kurucu 
Bill Hewlett) ve ben sadece sevdiğimiz işi yapıyorduk ve başka in
sanların bize katılmak istemesi bizi çok memnun ediyordu." 



-16-
Sistem Yurttaşı 

2002 sonbaharında, Dünya Bankası'ndan Mieko Nişimizu'dan, 
Japonya'nın, il. Dünya Savaşı sonrası imzalanarak uluslararası bir 
para idare sistemi getiren "Bretton Woods Anlaşması"na katılı
şının ellinci yıldönümü kutlamalarının bir parçası olarak kendi 
ülkesinde bir açılış konuşması yapması istendi. Nişimizu, konuş
masında yoksulluk gerçekliğini kabullenme hikayesini ve küresel 
durumumuzla ilgili kendi perspektifini anlattı. Konuşmasının 
sonlarına doğru, içinde yaşadığımız tarihi dönemi kolay anlaşılır 
bir biçimde özetledi: 

Gelecek bize yabancı geliyor. Geçmişten en keskin çizgiyle 
ayrıldığı nokta, geleceğin bir çerçeveye oturtulabileceği ve 
tartılabileceği tek yer, bizzat dünyadır. Geleceği şekillendi
ren meselelerin hepsi temelinde küreseldir. Hepimiz tek bir 
kaçınılmaz karşılıklılık ağına aitiz: Ekosistemlerin karşılık
lılığı; bilginin, fikirlerin, insanların, sermayenin, ürün ve 
hizmetlerin daha özgür hareket etmesinin karşılıklılığı ve 
barış ile güvenliğin karşılıklılığı. Aslını isterseniz, hepimiz 
yeryüzüne kaderin pamuk ipliğiyle bağlıyız. 

Organizasyonel öğrenme imkanları inşa etmek için gereken itici 
güç hep organizasyonel değişim için daha etkin yaklaşımların 
peşinde olan; daha iyi uyum sağlayabilen şirketler kurmak isteyen; 
finansal sermayeyi geliştirmek için insanın ve sosyal sermayenin 
geliştirilmesi gerektiğine inanan kişilerden gelmiştir. Ancak gü
nümüzde, biz "kaderimizin pamuk ipliği"ne uyanır ve çok ciddi 
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toplumsal ve organizasyonel öğrenme zorluklarıyla karşı karşıya 
kalırken, yeni bir dizi dışsal motivasyon oluşmaya başlıyor. Bu
gün öğrenen organizasyonlar yaratmak için gerçek olasılıkların 
değişimi körükleyen iki gücün iç içe geçmesiyle ortaya çıkacağına 
inanıyorum. 

Bütün organizasyonlar -endüstriler, topluluklar ve daha geniş 
yaşayan sistemler- daha büyük sistemler içinde yer alır. Bir açıdan, 
bir şirketin refahının, içinde bulunduğu endüstrinin, toplumun ve 
bağlı olduğu doğal sistemlerin refahından bağımsız gelişebileceği
ni düşünmek mantıksızdır. Uzun süredir, iş dünyası bu daha bü
yük sistemleri genellikle doğru farz ediyordu, ama her geçen gün 
daha iyi anlaşılıyor ki, tek tek olsun müşterek olsun iş dünyası bu 
sistemleri etkilemekte ve bu ilişkinin sonuçları giderek daha fazla 
önem kazanmakta. Örneğin bir imalathanenin bulunduğu kasaba
da yaşayanların yarısını işsiz bırakıp başka bir yere taşınması ya da 
bir enerji santralinin havaya nitröz ve sülfürik oksitler salması gibi, 
bu etkilerden bir kısmı gözle görülür haldedir. Fakat çoğu daha 
büyük sistemik bağlantılar yoluyla ortaya çıktığından çoğumuza 
görünmezdir. 

Ben bu yazıyı kaleme alırken, ABD'nin güneyindeki Meksika 
Körfezi'ni yıkıcı bir kasırga daha vurdu. Pek çok kişi gibi ben de 
kasırgadan etkilenen insanların güvenliği ve iyiliği için endişe duyu
yorum; fakat bir yandan da acilen çözülmesi gereken durumlar dı
şındaki meselelere fazla eğilmeyeceğimizden korkuyorum: İlk anki 
kriz geçtikten sonra, daha derindeki sistemik sorunlar aynen var 
olmaya devam edecek. Kasırgaların gözler önüne serdiği o kemik
leşmiş yoksulluk fotoğrafları çoğu insanı şaşkınlığa uğrattı. Fakat 
aslında ABD'de pek çok insan Üçüncü Dünya koşullarında yaşıyor. 
Kasırganın en sert vurduğu eyaletler (Arkansas, Mississippi ve tabii 
Louisiana) sırasıyla ABD'de yoksulluk sınırının altında yaşayan nü
fus yüzdesi bakımından birinci, üçüncü ve beşinci sıralarda geliyor.1 
Kasırga mevsimlerinde son zamanlarda daha sık ve daha şiddetli ka
sırgaların meydana gelmesi yalnızca şanssızlıkla açıklanamaz. İklim 
uzmanları yıllardır okyanusların ısındığı, havadaki dengesizliklerin 
artacağı konusunda uyarıda bulunuyor; özellikle tropik fırtınaların 
bu sıcak suların üzerinde ilerlerken daha fazla enerji topladığını ve 
giderek daha yıkıcı kasırgalara dönüştüklerini belirtmişlerdi. 

İklim değişikliği ve ekonomik refahla bir arada varlığını sür
düren kemikleşmiş yoksulluğun en az internet ve küresel piyasalar 

1 Bkz. www.usccb.org/cchd/povertyusa/povfacts.shtml 
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kadar çağımızın ikonları olduğuna inanıyorum. Bireysel olarak 
da iş dünyası anlamında da daha önce satın aldığımız ürünler 
ya da kullandığımız enerji gibi gündelik kararlarımızın binlerce 
kilometre uzaklıktaki, hatta dünyanın öbür ucundaki insanların 
hayatlarını nasıl etkilediğini düşünmek durumunda kalmamıştık. 
Bu, küreselleşmenin insan tarafı ve gerçekten de hepimiz için çok 
yabancı bir yer. Daha önce buraya hiç gelmedik ve geleceğin gözü 
üzerimizde. 

Sistemleri Görmek 

Sistem yurttaşlığı şekillendirdiğimiz ve karşılığında da bizi şekil
lendiren sistemleri görmekle başlar. Bira dağıtım oyununa katı
lanların öğrendiği gibi, işlemeyen bir sistemin içinde kalmak her 
zaman hüsran ve hapsolmuşluk hislerine neden olmaktadır - ta ki 
daha büyük örüntüler olduğunu görene ve kendi adımıza bu örün
tüleri yaratmaya başlayana dek. Bir kez başarılı olduğumuzda, yeni 
alternatifler gözümüze daha kolay görünür. 

Sistemleri görmenin iki temel yönü vardır: Bağlılık örüntüleri
ni görmek ve geleceği kavramak. Sistem diyagramları gibi araçlar 
bağlılığı görebilmemize yardımcı olabilir, ama hikayeler, resimler 
ve şarkılar da yol gösterebilir. Geleceği kavramaksa bugün var olan 
işaretleri nasıl yorumlayacağımızı bilmekle başlar fakat sistemler 
perspektifi olmayanlar için bu işaretleri tanımanın bir anlamı yok
tur. 

Bize görünmez gelen bağlılıkları görmek, belirli bir tür uyanı
şın önünü açar, "bildiğimizi biliyor ama ne bildiğimizi bilmiyor
duk". Birkaç yıl önce, büyük bir üretim geliştirme takımının için
deki farklı alanlarda uzman olan iki mühendislik grubu, birbirleri 
için bilmeden nasıl sorun yarattıklarını göstermek için aşağıdaki 
şemayı oluşturdular.2 

Gruplardan biri (NVH - gürültü/titreşim/sertlik mühendisle
ri) bir titreşim sorunuyla karşılaşınca, daha bütünleşik bir çözüm 
bulmak adına takviye için eklenen ağırlığın yan etkilerinden mus
tarip olan öbür grupla birlikte çalışmak yerine "takviye eklemek" 
gibi hızlı bir onarma yoluna gitmişti. Bunun üzerine (aracın top
lam ağırlığından sorumlu olan) ikinci geliştirme grubu da aynı şeyi 

2 George Roth, Art Kleiner'ın Car Launch adlı kitabından uyarlanmıştır (New York: 
Oxford University Press), 1999. 
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yaptı: NVH mühendisleriyle işbirliği içinde bir çözüm bulmaktan 
imtina ederek ağırlığı başka bir yerde azaltıp güvenlik gerekleri
ni yerine getirmek için lastikteki havanın basıncını yükseltmiş ve 
kendi hızlı çözümleriyle durumu telafi etmişlerdi. Fakat lastikteki 
hava basıncının yüksek olması yan etki olarak sertliği artırmış ve 
böylece NVH mühendislerinin karşısına yepyeni bir sorun çıkar
mıştı. 

BÖLÜMLERİN ETKİNLİGİNDE 
KOORDİNASYON EKSİKLİGİNİN ETKİSİ 
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İki grup da şemayı aynı anda gördüğü zaman, yıllardır kendi
lerine sorun yaratan bir örüntü gördüler, zaman çizelgesinden 
kaynaklanan baskılar ve bütünleyici çözümler üzerinde çalışmak 
için vakit ayrılmak istenmemesi sonucunda şipşak onarımlarla 
işlerin yürütüldüğü anlaşılmıştı. Orada başlarını sallayarak otu
rurken, bu örüntünün gelecekleri için ne ifade ettiğini de fark 
ettiler: Husumetin artması ve ürün tasarımlarının genel anlamda 
kötüleşmesi. Nihayet biri, "Bakın kendimize ne kötülük ediyo
ruz" dedi. 

İnsanların kendilerinin yarattığı bir sistemik örüntüyü ger
çekten gördükleri ve gelecekte yaratacağı sıkıntıyı kavradıkları 
zaman kesinlikle bunu değiştirmenin yollarını aradıklarını kendi 
tecrübemden biliyorum. Bu mühendisler için örüntüyü değiştir
mek demek, aralarında bir güven ilişkisi kurmak ve hedeflere 
ulaşmak için daha yakın çalışmak anlamına geliyordu ve böyle 
yaptılar. Birkaç defa benzer şekillerde yaşadıkları uyanışların da 
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kışkırtmasıyla, kalabalık bir ekip halinde, geliştirmekte oldukları 
önemli bir yeni araba modelini bir yıl önceden hazır ettiler, üstelik 
tahsis edilen fakat ihtiyaç duyulmayan 60 milyon dolarlık "fazla
dan bütçe"yi iade ettiler. 

Küresel İklim Değişimi Sistemini Görmek 
Küresel sistemleri değişimi körükleyecek biçimlerde görmek zor 
bir işmiş gibi gelebilir, ancak temel ilkelerin özünde birbirinden 
çok da farklı olmadığını düşünüyorum. Aşağıda, insanların kü
resel iklim değişikliğini etkileyen sistemi görmelerine yardımcı 
olacak basit bir sistemler şeması bulacaksınız. 3 Bira oyununda 
olduğu gibi, başlıca ihtiyacımız kişisel farkındalık sınırlarımızı 
kendi durumumuzu idare etmekten öteye taşıyarak genişletmek. 
Burada, şirketler ve toplumun üzerindeki geleneksel odak noktası 
ekonomik faaliyet ve ayrıca bu faaliyetin gelir, talep ve sermaye 
yatırımını da içeren destek süreçleriyle büyümesinde. C02 gibi 
sera gazlarının atmosfere salınımıyla örneklenebilecek, ekonomik 
büyümenin fiziksel sonuçlarını çok yakın bir zamana kadar gör
müyorduk:. 

Bu salınımlar atmosferde C02'in yoğun bulunduğu (C02 
konstantrasyonu) bölgelere karışır, tıpkı bira oyununda verilen 
siparişlerin tedarikçinin yarım kalmış işlerine eklenmesi gibi.4 
C02 yoğunluğu artarken, atmosferde daha fazla ısı hapsolur. Bu
nun sonucunda meydana gelen ısı artışlarının doğal sistemler ve 
dolayısıyla da ekonomik faaliyetler üzerinde büyük ölçüde bilin
meyen etkileri vardır. Kimileri daha sıcak iklimlerin iş hayatı ve 
ekonomik büyüme açısından olumlu olacağı görüşünde. Fakat pek 
çok kişi bu iyimser senaryoyu şüpheli buluyor; hava durumunda
ki dengesizlikler, tropik hastalıkların yayılması, eriyen buzullar 
ve kutup buzullarından okyanuslara karışan tatlısuyun etkisi ve 
değişen okyanus akıntıları gibi devasa belirsizliklerin bizi bekle
diğini görebiliyoruz. 

3 Bu şema bir dizi görece basit sistem dinamikleri modeli ve uzman olmayan kim
selerin iklim değişikliğinin esaslarını daha iyi anlamaları ve incelemeleri için 
geliştirilmiş simülasyon öğrenme araçlarına dayalıdır. Bkz. John Sterman, Unda 
Booth Sweeney, "Cloudy Skies: Assessing Public Understanding of Global War
ming" System Dynamics Review, Wiley and Sons, (18), 207-240 ve http://web.mit. 
edu/jsterman/www /cloudy _skies.html 

4 Atmosferdeki COı'in artmasının bir başka nedeni de insanlar da dahil bütün 
yaşayan organizmaların nefes yoluyla gaz üretmesidir. Gezegenin biyokütlesi 
artarken, onunla birlikte C02 miktarı da artmaktadır. 
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Son yıllarda, dünyanın dört bir yanında insanlar bu sistemi 
görmeye başladılar, ama C02 salınımının önümüzdeki yıllarda 
sebep olacakları ve salınımın azaltılması konusunda keskin fikir 
ayrılıkları var. Sera gazı salınımını azaltmak için hazırlanan 1994 
Kyoto Protokolü'nü sonunda yeteri sayıda ülke imzalayınca, 2003 
yılında yürürlüğe girdi. Ancak C02 salınımının en fazla meydana 
geldiği yerler olan ABD (küresel salınımın yaklaşık %25'i) ve Çin 
(yaklaşık %11) protokole katılmayı reddetti. Az olsa da sayısı her 
gün artan küresel şirket liderleri daha da sıkı önlemler alınması 
gerektiği fikrinde. 1997'de Stanford Üniversitesi'nde tarihi bir 
konuşma yaparak iklim değişikliğinin tehlikeleri üzerine sesini 
yükseltip öbür petrol şirketlerinin CEO'larından kopan BP yöne
ticisi John Browne da onlardan biri.5 Yeryüzündeki pek çok kişi
ye göre hala iklim değişikliği rahatsızlık verici olsa da uzak bir 
endişe. Amerikalı bir arkadaşımın yakın zamanda bana söylediği 
gibi, "Muhtemelen bir yüz yıl falan sonra insanlar için büyük 
sorun olacak." 

Birbirinden böylesine keskin sınırlarla ayrılan görüşler, ge
leceğe dair bilgi edinmek için elimizdeki olgulara bakmak için 

5 John Browne, "Rethinking Corporate Responsibility" Reflections, the SoL Journal, 
cilt 1, sayı 4, 48-53. Browne, şirketler bazında "karbon stabilizasyonu"nu savu
nan ilk kişilerden biridir. Bu yolla aşağıda gösterildiği üzere C02 salınımında 
ciddi bir azalma olması hedefleniyor. 
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en basit sistem düşüncesini bile uygulamaktan aciz olduğumuzu 
gösteriyor. Aşağıdaki grafikler, zihinsel modellerimizin çevresinde 
sistemler şemasının bölümlerine, C02 salınımı ve ortalama sıcaklı
ğa karşılık gelen son yüz elli seneye ait tarihsel veriyi gösteriyor.6 

6 2001 BM Hükümetlerarası İklim Değişikliği Komisyonu: "İklim Değişimi 2001: 
Bilimsel Nedenler. Politika Üretenler için bir Özet" Hükümetlerarası İklim De
ğişikliği Paneli 1. grup raporu, IPCC Üçüncü Değerlendirme Raporu, www.ipcc. 
eh adresinden erişebilirsiniz. 
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Aşağıdaki eğri, ortalama yıllık sıcaklıkta hafif bir yükseliş -1 dere
ceden biraz daha az- kaydetmiş; kısa dönemli dalgalanmalar göz 
önünde bulundurulduğunda çok da endişe yaratacak bir değişiklik 
değil. Ancak yukarıdaki iki eğrinin örüntüleri muğlak olmaktan 
daha uzak: Atmosferdeki C02 salınımı son yüz elli yılda yüzde 30 
civarında artmış (ortadaki grafik) ve fosil yakıtların yanmasından 
kaynaklanan C02 salınımı (yukarıdaki grafik) neredeyse sıfırken 
kayda değer ölçüde artmış? 

Bu grafikleri ilk olarak 2004 yılında Avrupa'da sürdürülebi
lir gelişme üzerine yapılan önemli bir iş konferansında gösterdim. 
Sayıları beş yüz kişiyi bulan katılımcılar yeterli bilgi donanımına 
sahipti ve daha önce iklim değişimi de dahil pek çok sürdürülebi
lirlik girişimine dahil olmuşlardı. Bu eğrileri sistematik bir yolla 
yorumlama yeteneklerini ölçmek için, "Sekiz yaşındaki bir çocuk 
bu durumu görünce ne anlardı ve neyi bilmek isterdi?" diye sor
dum. Bir küveti ve küvetin içine akmakta olan suyu düşünmekle 
işe başlayabilirlerdi. Herkes C02 salınımının bir küvete akmakta 
olan su gibi olduğunu ve C02 yoğunluğunun mevcut su seviyesi 
gibi görülebileceğini hemen fark etti. Çocuğun başka nasıl bir 
bilgi isteyebileceğini sorduğumda, içlerinden birkaçı geleceğin 
aynı zamanda C02'in atmosferden geliş oranına, yani dışarıya 
akışın boyutuna da bağlı olduğunu anladı. Bilinmesi önem arz 
eden bu kayıp veri anlaşıldığında, "karbon sekestrasyonu" olarak 
adlandırılan bu dışarıya akışın düzeyiyle içeriye akan emisyon 
düzeyi arasındaki ilişki hakkında kaç kişinin bilgi sahibi oldu
ğunu sordum. Havaya neredeyse on elin kalktığını görmek beni 
şaşkınlığa uğrattı. O anda neden bu sorunla karşı karşıya oldu
ğumuzu anladım. Bu nitelikte insanların arasında bile C02'in 
atmosferden çıkış oranının giriş oranının yarısından az olduğunu 
bilenler sadece birkaç kişi!8 

Yavaş yavaş bu rakamın önemi grupça da anlaşıldı. Yarın 
dünyadaki her ülke Kyoto Protokolü'nün hedeflerini tuttursa bile 
(küresel salınımları 1990 düzeyinde sabitlese de), C02 sonsuza dek 
artmaya devam edecekti! C02 salınımında dünya çapında yüzde 509 

7 Yoğunluk ve ısı verileri aslında atmosferin alçak kesimleri, okyanuslarınsa yük
sek kesimlerinde yapılan ölçümler içindir. 

8 Bu veri aynı zamanda çizelgenin alındığı BM raporunda yer alıyordu, ancak 
C02 salınımı verileriyle gösterilmedi. Görünüşe bakılırsa kimse veriye ekleye
cek kadar önemli olduğunu düşünmemişti. 

9 Pek çok bilim insanı C02 yoğunluğunu stabilize etmenin salınımda %70 veya 
daha fazla bir azalmaya neden olacağını, çünkü karbonun tutulmasına neden 
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ya da daha fazla bir azalmaya gidilmesi en agresif planlarda bile 
sözü edilen bir hedef değildi.10 

Küresel iklim sisteminin C02 yoğunluğunda sürekli yaşanan 
ciddi bir artış karşısında nasıl bir tepki vereceğini kimse bilmiyor. 
Daha da önemlisi, Yeryüzü'nün sakinleri olarak salınımı azaltmak 
için ne yapmayı seçeceğimizi kimsenin bilmiyor oluşu. Eski bir Çin 
atasözünde dendiği gibi, "Yola aynı şekilde devam edersek, gide
ceğimiz yere ulaşmamız gerek." "Biz"den kastın çocuklarımız ve 
torunlarımız olduğunun da farkındayız. Bütün belirsizliklere rağ
men, iklim değişikliğinin gerçek etkilerini henüz görmediğimizi 
rahatlıkla söyleyebiliriz, ancak bizden sonraki nesiller görecekler 
- tabii eğer yaratmakta olduğumuz sistemi görmeyi öğrenip başka 
bir yöne çevirmezsek. 

Sanki Sistem Bizmişiz Gibi Yaşamak 

İklim değişikliği gibi küresel meseleler üzerine düşünürken yolu
nu kaybetmek, yapabileceğiniz hiçbir şey yokmuş gibi, hatta kim
senin yapabileceği bir şey yokmuş gibi hissetmek çok kolay. Ancak 
küresel sistemler küresel olmakla kalmaz. Aynı zamanda hemen 
burnumuzun dibindedir. 

Karşımızda dünya çapındaki sistemlerin bir sırrı yatmakta. 
Sistem sadece uzaklarda bir yerlerde değil, aynı zamanda bura
da. Daha büyük sistemi kaplayan zihinsel modelleri taşıdığımız 
düşünüldüğünde, her birimiz bütünün çekirdeğini taşıyoruz. 
Küresel enerji sisteminde, küresel gıda sisteminde ve küresel en
düstriyelleşme sürecinde hepimiz birer aktörüz. Yapabileceğimiz, 
ya sistemin mevcut işleyişini güçlendirecek biçimde düşünmek ve 

olan karbon rezervuarlarının atmosferdeki mevcut yüksek karbon seviyeleri ne
deniyle hayli doygun hale geldiğini öne sürüyorlar. Bkz. yüksek ve alçak salınım 
projeksiyonlarını gösteren Scientific American'daki çizelge (Eylül 2005, 47). 

10 Avrupa'daki oturumun sonunda, bir kadın bana sekiz yaşındaki oğlunun "Kü
vet ne büyüklükte?" diye sorduğunu anlattı. Bu soruyu, birkaç yıldır insanların 
iklim değişikliğini nasıl algıladığı üzerine çalışan meslektaşım John Sterman'a 
ilettim. Bana en iyi cevapların NASA'nın atmosferik gazlarda meydana gelen 
uzun dönemli dalgalanmaları inceledikleri buzul örnekleri çalışmalarında bu
lunacağını söyledi. Araştırdığımda, 1850'de COı'in neredeyse döngüsel zirve
sinde olduğunu gördüm, bu düzeye geçmişte yaklaşık her 50.000 yılda bir ulaşıl
mıştı. Bugün, geçmiş 450.000 yılın bütün zamanlarında olduğundan %30 daha 
yüksek olması, tarihi "küvet boyutu" durumunun çok ötesinde olduğumuzu 
düşündürtüyor. 
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hareket etmek veya onu başka yollara yönlendirebilecek biçimde 
düşünmek ve hareket etmek. Hayatlarımızı şekillendiren sistemler 
kendilerini bambaşka katmanlar üzerinden gösterdikleri için, bi
zim de başka başka katmanlarda çalışmamız gerekiyor. 

Tabii ki bu birey olarak hiçbirimizin ya da hiçbir organizasyo
nun bu daha büyük sistemleri tekyönlü biçimde bir gecede değiş
tirebileceği anlamına gelmiyor. Zaten uygula�ada bu işin üstesin
den tekyönlü olarak gelmenin imkanı yok. Ulkeleri en fazla kul
lanıcıyı barındırsa da, dünyayı mevcut fosil yakıt bağımlılığından 
kurtarmaya ne ABD başkanı ne Çin başkanının gücü yeter. Onlar 
da daha büyük sistemin içindeki birer aktördür ve genellikle hayal 
ettiğimizden çok daha fazla kısıtlamayla kuşatılmış haldedirler. 
Yine de, küresel enerji sistemine insanlar ve başında insanların bu
lunduğu kurumlar hükmetmekte. Fizik kuralları üzerine kurulu 
değil. Alternatif sistemlere de aynı şekilde hükmetmek mümkün. 

Sistemik değişimin fark yaratabilecek bir ölçekte nasıl meyda
na gelebileceğini anlamak söz konusu oldu mu hepimiz birer ace
miyiz. Ancak geçtiğimiz on beş yıl içinde SoL ağında pek çoğunun 
edindiği tecrübeye bakılırsa, yeterince kişi ve kurum mevcut sistemi 
ve bu sistemde oynadıkları rolü görmeye başladığında bu yolda bir 
adım atılmış olacak. Sera gazları açısından bakacak olursak, pek 
çok liderin, özellikle bazı büyük çokuluslu şirketlerin ve gerçekten 
küresel düşünmesi gereken büyük STK'ların başındaki kişilerin 
farkındalığı giderek artıyormuş gibi görünüyor. "Çoğu organizasyo
nun içinde bulunduğu durumu düşünecek olursam" diye anlatıyor 
Unilever'den Andre van Heemstra, "sürdürülebilirlik konusundaki 
farklındalığın arttığını söyleyebilirim, çünkü sistem düşüncesi, çe
şitli yollarla, karşılıklı bağlılıkları geçmişte olduğundan daha fazla 
görebilmemizi sağlıyor. işte bu karşılıklı bağlılıklar ticari sürdü
rülebilirliği tek başına, sosyal ve çevre sürdürülebilirliğinden ayrı 
düşünmenin ne kadar boş ve aptalca olduğunu gösteriyor."11 

Bu görüş eninde sonunda -"stratejik bir mikrokozmos" olarak 
adlandırdığımız- mevcut sistemi sürdüren oyuncuların ciddi bir 
bölümünü etkilemek durumunda. Bir şirkette, bu stratejik mikro
kozmos, mevcut sistemi şekillendiren insan ve takımların anlamlı 
bir kesitini temsil eder, tıpkı otomobil mühendisliği grubunun 
ürün geliştirme takımında yeteri sayıda müdür ve mühendisin 

11 Tüketiciye yönelik en büyük gıda şirketlerinden biri olan Unilever, sürdürülebi
lir tarım, sürdürülebilir balıkçılık ve suyu stratejik inisiyatifler olarak belirledi 
ve hem şirket bünyesinde hem de başkalarıyla ortaklık yoluna giderek çok çeşitli 
projeler üstlendi. Bkz. www.unilever.com. 
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kendilerinden kaynaklanarak bizzat hedeflerini köstekleyen işlev 
bozukluğu örüntülerini gördükleri zaman olduğu gibi. Benzer 
stratejik mikrokozmoslar endüstrilerde ya da karmaşık küresel 
tedarik ağlarında hatta belki toplumlarda değişimin meydana 
gelmesini sağlayabilir. Sistem düşüncesi ve ilgili öğrenim disiplin
leri üzerine kurulu organizasyonlar, kolektif yeniden düşünmeyi, 
yeni metotlar üretmeyi destekleyerek ve daha büyük sistemlerin 
mikrokozmoslarını bir araya getirme görevi üstlenerek bir fark 
yaratabilir. 

Kuluçka Merkezi İşlevi Gören İş Dünyası: Yeni Bir Enerji 
Sisteminin Tohumları 

İşletmeler olarak, dünyada görmek istediğimiz değişimin ta 
kendisi olmalıyız. Bu, pek çok şeyin değişmesi gerektiği anlamına 
geliyor: ürünlerimiz, süreçlerimiz, iş modellerimiz, nasıl yönetip 
liderlik ettiğimiz ve birbirimizle olan ilişkilerimiz. Küçük değişim
lerle bütünü etkileyebilecekmişiz gibi görünmüyor. 

- Roger Saillant, Plug Power 

Buckminster Fuller hep toplum olarak faaliyetlerimizi "enerji ser
mayemiz", yani güneş ışığının milyonlarca yıl önce yaşattığı can
lılardan meydana gelmiş yerkabuğunun içindeki yataklar yerine 
güneşin sağladığı sabit enerji olan "enerji gelirimiz"le sürdürmemiz 
gerektiğini savunuyordu. Modern toplumun ihtiyaçlarına cevap 
veren böylesine bir enerji sistemi yaratmak pek çok yeni teknoloji 
gerektirecektir ve bu teknolojilerden biri de muhtemelen yeni nesil 
yakıt hücreleri olacaktır. Hidrojen ve oksijen kullanan bu yakıt hüc
releri elektrokimyevi bir reaksiyon yaratarak elektrik üretir ve bu
nun sonucunda yan ürün olarak ısı ve su oluştururlar. Yıllardır yakıt 
hücreleri çevreye zarar vermeyen bir enerji sistemine erişmenin kilit 
unsuru olarak göklere çıkarılsa da çoğu ticari uygulama için hiçbir 
zaman rekabetçi bir fiyata ve güvenilirlik düzeyine erişmediler.12 

12 Kısmen bu verimsizlik nedeniyle, yakıt hücrelerinin çalışması için gereken hid
rojen, kömür ya da doğal gaz yakıldığında elde edilene göre daha az miktarda 
olsa da C02 salınımına neden olan bir süreç ile fosil yakıtlardan (ağırlıklı olarak 
doğal gaz) elde edilen hidrokarbonlardan sağlanmaktadır. Uzun vadeli potan
siyelini gerçekleştirmek için daha verimli yakıt hücreleri fosil yakıtlardan elde 
edilmeyen (rüzgar enerjisi, jeotermal, güneş enerjisi ya da nükleer enerji gibi) 
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Otomotiv endüstrisinde geçen otuz yılın ardından Ford Motor 
Company'ye ait Visteon'dan ayrılıp yaklaşık beş yüz çalışanı olan 
(daha önce sorumlu olduğu çalışan sayısının yirmide birinden az) 
ve hiçbir zaman kara geçmemiş, üstelik dot.com krizinde hisse se
nedi değerinin 150 dolardan 10 doların altına düştüğünü görmüş 
yakıt hücresi üreten küçük bir şirketin CEO'su olan Roger Saillant 
bunu gayet iyi anlamıştı. Ancak, dört sene kimya doktorası yapmış 
bir kişi olarak, Saillant yıllardır hidrojen ekonomisine geçiş üzeri
ne kafa yoruyordu ve bunun dünyanın içinde bulunduğu vaziyet 
açısından ne kadar hayati olduğunu biliyordu. Ayrıca yutturma
cadan ve yanlış yönetimden çok çekmiş bir endüstriye organizas
yonel öğrenim ve dünya standartlarında üretim konularındaki 
deneyimini taşıdığının da farkındaydı. 

Saillant, Plug Power'da, çalışanların yılgınlık içinde olduğunu 
gördü, üstelik kimsenin yaptığı işin büyük resimde nereye oturdu
ğundan haberi yoktu. Bir teknoloji şirketiydiler ve insanlar, tasarım 
ve çalışır yakıt hücreleri yapmak konusundaki teknik sorunlara 
kafa yoruyordu. Öte yandan, sürdürülebilirlik gibi çok daha büyük 
sorunları hiç göz önünde bulundurmamış, öğrenme odaklı bir iş 
kültürü yaratmak konusunda çaba harcamamışlardı. "Teknik yeni
liklerimizi birbirimize davranış biçimimizdeki yeniliklerle ve içinde 
yaşadığımız dünyada yapılanlarla ilişkili düşünüp bunlarla uyumlu 
hale getirmek kimsenin aklına bile gelmemişti" diye anlatıyor bir 
mühendis. Ancak, çok geçmeden içinde sadece üst düzey yönetici
lerin değil mühendis ve yerel müdürlerin de bulunduğu bir liderlik 
grubu oluşturuldu ve grupça dünyanın en iyi işletilen yakıt hücresi 
şirketi haline gelmek için yola çıkıldı. Bunu başarmak için "organi
zasyonumuzun temeline sürdürülebilirlik ilkeleriyle birlikte öğrenen 
organizasyon ilkeleri sıkı sıkıya uygulandı." 

Bugün, Plug Power'ın kendi çalışanlarınca hazırlanan bir "Biz Ki
miz" açıklaması var. Şöyle başlıyor: "Plug Power birbirine sıkı bağlar
la bağlı, kendini üç unsura tutkuyla adamış bir topluluktur: İnsanlar, 
Yeryüzü ve Kar. Başarımız enerji endüstrisini dönüştürme isteğimiz, 
topluluk bilinci taşımamız ve ailelerimize olan sevgimiz arasındaki 
dengeden gelmektedir. İşimizi son derece büyük bir kararlılık ve 
azimle sahiplenir, bu yolda gidenler için örnek teşkil ederiz." 

enerji kullanarak su moleküllerinin parçalanmasıyla ortaya çıkan hidrojeni de
ğerlendirebilir. Böylesine bir sistemde hidrojen enerji kaynağı olmaktan ziyade 
bir "taşıyıcı" görevini üstlenerek güneşten elde edilen potansiyel enerjinin ihti
yaç olduğunda kullanılmak üzere depolanmasına izin verir. 
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Saillant'ın görev yaptığı beş yıl içinde Plug Power başarılı bir 
yakıt hücresi işletmesi olma yolunda büyük yol katetti.13 Yine 
eşit derecede önem arz eden bir yön de, şirketin gelişmekte olan ya
kıt hücresi endüstrisini şekillendirerek sürdürülebilir bir "sıfır atık 
gömme" standardı sağlayacak bir ürün tasarımı üzerine devam 
ettirdiği çalışmalar. "Bunun teknik anlamda mümkün olduğunu 
ve tamamen yeniden kullanılabilen yakıt hücreleri tasarlamanın 
ekonomik açıdan avantajlı olduğunu gösterebileceğimize inanı
yoruz" diye anlatıyor, kıdemli teknoloji uzmanı John Elter. (Elter, 
Xerox'ta 1990'ların sonlarına doğru %94 yeniden üretilebilen ve 
%96 geri dönüştürülebilen devrim niteliğinde yeni bir fotokopi 
cihazı üreten "Lakes" takımının lideri olarak ABD Ulusal Tekno
loji Ödülü'ne aday gösterilmişti.) "Gelecekte yakıt hücresi ürünleri 
satın alan müşteriler hizmet süresi sona erdiğinde ürünleri geri 
getirmesi gerektiğini düşünecek, üreticiler de aynı şekilde ürünün 
geri gelmesini isteyecek, çünkü cihazların parçaları gömüp orta
dan kaldırılamayacak denli değerli olacak."14 

ABD'yi enerjiyi har vurup harman savurduğu konusunda 
eleştiren çok olsa da, Saillant bu durumun ülkenin bu alanda 
liderliği ele geçirmesi için büyük bir fırsat olduğu fikrinde. 
"Yeryüzündeki nüfusun sadece %5'ini oluşturan Amerikalılar, 
dünya enerjisinin %25'ini tüketip neredeyse aynı oranda sera 
gazını atmosfere salıyor. Ürünleri ne şekilde tasarlayıp üretti
ğimiz, küresel normların oluşmasında büyük bir rol oynuyor, 
fakat bugün üretim modelimiz nedeniyle bir yılda kişi başına 
yaklaşık 500 ton atık meydana getiriyoruz; bu günlük kişi başına 
bir tondan bile fazla. ABD, Batı kültüründe egemen bir güç. Batı 
kültürü de dünyada egemen. Kendimizi bu egemenliğin kullanı
mı konusunda ne kadar sorumluluk sahibi görürsek, dünya da 

13 Saillant'ın CEO olarak geçirdiği ilk beş yılda Plug Power'ın esas ürününün bi
rim maliyeti %82 düştü. 2005'te endüstri payı üzerine yapılan kapsamlı bir çalış
ma Plug'ın toplam ekonomik değer payının 2000 ile 2005 arasında %4'ten %24'e 
yükseldiğini ve piyasa verilerine göre şirketin kendi sektöründe beşincilikten 
birinciliğe geldiğini göstermiştir. 

14 Plug Power'ın başlıca ürünü, PEM (proton değişim membranı) yakıt hücresidir. 
Bu yakıt hücresi, mevcut pazarda yer alan üç temel yakıt hücresi tasarımının 
içinde en çok satanıdır. Burada kullanılan metotları geniş çapta paylaşarak sıfır 
atık gömmeye yönelik tasarım ilkelerinden bütün endüstrinin faydalanabilece
ğini göstermeyi hedefliyorlar. Esasen endüstrinin ticaret grubu ABD Yakıt Hüc
resi Konseyi'ni sürdürülebilirlik ilkelerini benimsemeleri konusunda etkilemeyi 
başardılar. 
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görmek istediğimiz değişimlere doğru o kadar hızlı ya da yavaş 
yol kateder." 

Saillant'ın dünyanın farklı yerlerinde edindiği dersler, şeylerin 
nasıl değiştirilmesi gerektiğine dair algısını şekillendirmiş. "Kuzey 
Meksika'nın iç kesimlerinde, Kuzey Irlanda'da, Doğu Avrupa'da 
ve Asya'da yaşar ve çalışırken misafir olmakla ilgili çok şey öğ
rendim. Her türlü ilişkimizde, kendi çevremizde ve yeryüzünde 
daha iyi misafirler olmayı öğrenmemiz gerektiğini düşünüyorum. 
Tinsel anlamda büyümemiz ve teknoloji seviyemizle denkleştir
memiz gerek. Aklımızı iyi kullanabiliyoruz, vizyon yaratmakta 
başarılıyız, bu vizyonların bizi ileriye taşımasına izin veriyoruz. 
Ancak öncelikle kendimizi sadece küresel sistemin bir parçası ola
rak görmeli ve rolümüzü buna göre oynamalıyız."15 

Daha sürdürülebilir ürün ve süreçlere yönelen şirketler üze
rine çalışan SoL araştırmacısı Katrin Kaeufer şunları söylüyor: 
"Plug, üzerinde çalıştığımız ve sürdürülebilir bir iş modeli ve 
öğrenen bir organizasyon olmanın birbirinden ayrılmaz gibi 
göründüğü tek şirket. İnsanlarla şirket ve işleri hakkında görüş
tüğümde, 'sürdürülebilirlik' ve 'öğrenen bir organizasyon olmayı 
öğrenme' ifadelerini neredeyse hep birbirinin yerine geçecek şekil
de kullandıklarını gördüm. İnsanlar sanki sürdürülebilir bir şirket 
kurmanın öğrenen bir kültür yaratmadan mümkün olamayacağını 
içselleştirmişlerdi." 

Tedarik Ağları: Kendini Gören Sistem 

Büyük etkisi olacak yenilikler, toplumsal ve ekolojik olduğu ka
dar ekonomik sistemlerin de uzun süre hayatta kalması için gereken 
bütün değer zincirlerini bir araya getirebilenler olacak. 

- Darcy Winslow, Nike 

Günümüzde dünyayı karmaşık tedarik ağlarının ortasında bulunan 
şirketler döndürüyor. Son yıllarda liderler, verimliliği geliştirmek, 
maliyeti azaltmak ve daha çabuk karşılık almak için tedarik zincir
lerini idare etmeye odaklandılar. Fakat bunlar, gerçekten geleceğe 
taşınabilecek sürdürülebilir tedarik ağları yaratmak için gereken 
değişimlerle kıyaslandığında çok küçük adımlar. Bu türden ağlar 
yaratmak, bunların yarattığı daha büyük sistemleri görmek ve 

15 Roger Saillant, 5 Ekim 2004'te Bowdoin College'de yapılan konuşma. 



Uygulamadan Yansımalar 403 

faaliyeti hep birlikte yürütme yolları bulmak adına bütün tedarik 
zincirindeki bütün tedarik halkalarını bir araya getirmeyi gerektirir. 

Küresel tedarik ağlarından hiçbiri insanları gıdayla ilgili olan
lardan daha fazla etkilemez. Gıda üretimi ve dağıtımı dünyanın en 
büyük endüstrisidir ve bir milyardan çok insan çalıştırır. Zengin 
kuzey ülkelerinde yaşayan çoğu insan için küresel gıda sistemleri 
sorunsuz işliyormuş gibi görünebilir. Ne de olsa New York ya da 
Paris'teki bir tüketici kışın ortasında 1,50 dolara kavun bulabiliyor. 
Fakat bunları hali vakti yerinde tüketicilerin rahatlıkla satın ala
bilmesi ve kolayca bulabilmesinin ardında yoksulluğu, politik ve 
ekonomik istikrarsızlığı ve dünyanın belirli bölgelerindeki çevre
sel yıkımı en çok besleyen sistemlerden biri yatmakta. 

Geçtiğimiz elli yılda, soya, mısır, buğday, pamuk ve patates 
gibi tarımsal metaların fiyatları %60 ila %80 düşerken, yine aynı 
ürünlerin üretimi iki ila on katı arttı. Fiyatların düşmesi zengin 
tüketicilerin gözüne bir nimet gibi görünebilir, fakat dünyanın dört 
bir yanında kırsal kesimde tarım gelirine bağımlı yaşayan aileler 
için bir trajediden başka bir şey değildir. Örneğin, bugün kahvenin 
ortalama satış fiyatı kabaca kahve yetiştiricilerinin üretim maliyeti
nin yarısına denk gelmektedir.16 İşin aslı, günümüzün küresel gıda 
sistemi zenginler için ucuz, fakirler içinse pahalı gıda üretmektedir 
ve her geçen gün yeni bir küresel işletme bu durumun ayırdına 
varmaktadır.17 Reklamcılık alanında çalışan üst düzey yöneticilere 
yönelik bir konferansta, Unilever Avrupa'nın pazarlama başkanı 
Chris Pomfret, "küresel gıda tedarik zincirimizin güvenliği işimizin 
geleceği açısından hayati öneme sahip(tir). 'Sürdürülebilirlik satar 
mı?' yanlış bir soru. Asıl soru, 'Bizimki gibi bir iş sürdürülebilirlik 
olmaksızın uzun süre dayanabilir mi?' olmalı" dedi.18 

16 "Mugged: Poverty in Your Coffee Cup" Oxfam International, Eylül 2002, www. 
maketradefair.org adresinde bulabilirsiniz. 

17 Ucuz ve bol gıdadan faydalananlar için bile gelecekteki üretim risk altında. 1945'ten 
bu yana topraktaki bozulma küresel olarak 1,2 milyar hektarlık tarımsal alanı etki
ledi; bu alan Çin ve Hindistan'ın toplam büyüklüğüne eş. Dünyadaki ekilip biçilebi
lir arazi kaybı yılda yaklaşık on milyon hektarlık bir hızla devam ediyor. Gıda üreti
minde kullanılan sulama, tatlısu sistemlerinden insanlar için %70'e varan oranlarla 
su çekilmesine neden oluyor. Bunun yalnızca %30 ila 60'ı işlem sonrası kullanıma 
dönüyor ve böylece sulama küresel olarak tatlısuyu en çok harcayan kalem olarak 
karşımıza çıkıyor. Bkz. Jason Clay, "World Agriculture and the Environment: a com
modity by-commodity guide to impacts and practices" Washington, D.C.: Island 
Press, 2004; Stanley Wood, Kate Senastian ve Sara J. Scherr, "Pilot Analysis of Global 
Ecosystems: Agroecosystems" (Washington, D.C.: World Resources Institute), 2000. 

18 Chris Pomfret, IPA Sürdürülebilirlik Konferansı'ndaki konuşma, Mayıs 2002. 
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Sistemin Tümünü Görmek. Bugün bile küresel gıda sistemini 
gerçekten gören insanlar ve önemli kurumlar büyük bir fark ya
ratamayacak denli az sayıda ve birlikte hareket edemeyecek kadar 
birbirlerinden kopuklar. Unilever dünyanın en büyük gıda satıcı
larından biri olsa da, tek başına kayda değer bir başarı elde etmesi 
mümkün değil. "Sürdürülebilir tarım konusunda bir şey yapmak 
için genellikle işbirliği yapmayan tarafları bir araya getirmek ge
rekecek" diyor van Heemstra. Küresel tarım gibi sistemler için, 
bu yalnızca farklı işletmelerin değil, sivil ya da devlet güdümlü 
organizasyonların da sistemin bütün olarak nasıl görüleceğini öğ
renmesi gerektiği anlamına geliyor. 

2004'te Unilever ve Oxfam, beraberlerinde otuzun üzerinde 
çokuluslu gıda şirketi, küresel ve yerel STK'lar, belli başlı vakıflar 
ve Hollanda, Avrupa Komisyonu ve Brezilya'nın hükümet temsil
cileriyle birlikte Sustainable Food Lab (Sürdürülebilir Gıda Labo
ratuvarı) adında alışılmışın ötesinde bir deney gerçekleştirdiler. 
Amaçları, tedarik zinciri dahilinde işbirliği içinde öğrenmeye fırsat 
tanıyacak yeni bir süreç kullanarak "sürdürülebilir gıda zincirleri
ni popüler hale getirmek"ti.19 

Sustainable Food Lab projesi gelişmeye başlarken, katılımcılar 
mevcut sistemin dayattığı karşılıklı bağlılıklara dair pek çok fikir
de uyuşuyorlardı ve bu sistemin nereye gittiğine dair zihinlerinde 
belirgin bir kanı oluşmuştu. Kendi sözleriyle, hızla kimsenin iste
mediği bir yönde ilerleyen bir "dibe yarış"ın içine düşmüşlerdi. Bu 
yarışı hala devam ettiren ve karşılıklı olarak birbirini etkileyen üç 
farklı pekiştirici güç sayabiliriz:20 

1 .  Artan üretim ve kar nedeniyle tedarik kaleminin 
güçlendirilmesi, böylece sermaye yatırımı ve kapasi
tenin daha da artırılması (gıda üreticileri) 

19 Şirket dünyasından ilk katılımcılar arasında General Mills; dünyanın en büyük 
balıkçılık şirketi Nutreco; Brezilya'nın birkaç çokuluslu gıda şirketlerinden biri 
olan Sadia; dünyanın en geniş gıda ürünleri dağıtımcısı Sysco ve on beş başka 
şirket vardı. STK'lardan Dünya Doğayı Koruma Vakfı (WWF), The Nature Con
servancy, Oxfam ve yarım düzine yerel kuruluş daha yer alıyordu. Mahalli sür
dürülebilirlik projelerinin önde gelen destekçilerinden The Kellogg Foundation 
ilk fon sağlayan kuruluş olmakla birlikte katılımcıydı da. Bkz. "The Sustainable 
Food Laboratory: a multi-stakeholder, multi-continent project to create sustai
nable food supply chains"; www.glifood.org ve www.sustainer.org. 

20 Sürdürülebilirlik Enstitüsü'nce geliştirilen ve küresel tarım mamulleri üzerine 
kırk yıllık bir sistemler araştırmasına dayanan bu teori derinlemesine şurada yer 
almıştır: "Commodity System Challenges: Moving Sustainability into the Main
stream of Natural Resource Economics", Sürdürülebilirlik Enstitüsü raporu, Nisan 
2003, www.sustainer.org adresinden ulaşılabilir. 
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2. Üreticiler daha fazla pazar fırsatı (gıda şirketleri, pe
rakendeciler ve tüketiciler) elde ederken, büyümeyi 
tedarik artışı sayesinde fiyatların düşmesi ve buluna
bilirliğin yaygınlaşması ile desteklemek 

3. Fiyatların düşüşü, yatırımların daha etkin bir biçim
de yapılması ve çiftlik gelirlerini devam ettirmek için 
(yerel ve büyük gıda üreticileri) toprak kullanımı 
sayesinde kapasitenin artırılması 
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İlk ve ikinci güç silsilesi, sadece gıda değil pek çok endüstride büyü
meyi kapasite, üretim ve talep ile sağlar. Büyük çokuluslu şirketler 
olarak büyüdükçe güçlenir, finansal sermayeye erişebilecek konuma 
gelir, gelişmiş teknolojiyle tanışır ve endüstrilere hükmetmeye baş
lar. Ancak gıda üretiminde bu basit ekonomik güçleri sorunsal hale 
getiren en az iki özgün özellik vardır. Genel olarak, artan üretim ve 
düşmekte olan fiyatlar ürünleri metalaştırırken, üreticiler üretimi 
daha az maliyetle gerçekleştirmenin yolunu aramaya başlarlar, artık 
kar o denli az hale gelir ki işletmeleri büyümeye teşvik eden bir şey 
neredeyse kalmamıştır. Ancak, daha fakir ülkelerde fiyatların düş
tüğünü gören çiftçiler ve küçük çiftçilik şirketleri genellikle hiç kar 
etmeyeceklerini bilseler de, hatta zararına bile olsa, üretimlerini ar-
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tırmaya devam ederler. Çiftçilerin bu yolu seçmesinin nedeni, diğer 
seçeneğin çiftliklerini ve geleneksel yaşam biçimlerini terk edip bü
yük şehirlere göç ederek daha da belirsiz bir geleceğin peşinden koş
mak olmasıdır. Bunun yerine gelirlerini muhafaza etmek için gübre 
ya da böcek ilacı kullanımıyla verimliliği artırarak daha fazla ürün 
elde etmeye gayret ederler ya da daha kıyıda köşede kalmış toprak
ları da işlemeye başlarlar (üçüncü artırma gücü silsilesi). Kısacası, 
gıda sistemlerimizin gerçekliği, ekonomik koşullar elvermese dahi 
üretimin arttığı ve fiyatların düşüyor olduğudur. Ya da, Sustainable 
Food Lab'dekilerin söylediği gibi, "Gelirlerimiz yükseldiğinde üre
tim artar, gelirlerimiz düştüğünde üretim yine artar." 

Bu durum, gıda sistemlerine özgün ikinci gerçekliğe yol açar: 
Üretim çevresel anlamda sürdürülebilir tarımsal getiriler olmaksı
zın süresiz olarak artırılamaz. Üretimde amansız bir artışa mecbur 
bırakılan çiftçiler kendilerini kısa vadeli üretim artışı peşinde bir kı
sırdöngünün içinde buluyor ve bu nedenle topraklarının daha uzun 
vadeye yayılacak bereketini azaltıp daha gözükara üretim ve gelir 
tedbirleri almak zorunda kalıyorlar. Dünya çapında aşırıüretim eği
limi geçtiğimiz elli yıl içinde bir milyar hektardan daha büyük (Çin 
ve Hindistan'ın toplam alanına denk) bir tarım toprağının kaybına 
neden oldu. 

Sistemi birbirinden bambaşka ve birbiriyle çelişen zihinsel mo
deller yürütüyor. Sürdürülebilirlik Enstitüsü yöneticisi ve Sustainable 
Food Lab projesinin eş yöneticisi Hal Hamilton "Küresel gıda üretimi 
kontrolden çıkmış bir sistem için klasik bir örnek" diyor: "Kimse verdi
ği kararların sürdürülebilir olmayan bir sisteme yol açmasını istemez. 
Kişiler olabilecek en iyi kararları veriyor, fakat bunu ciddi biçimde par
çalanmış bir sistemde yapıyorlar. Çoğu şirket cevabın verimliliği ar
tırmak için teknolojinin kullanılmasında saklı olduğu düşüncesinde. 
Öte yandan, birçok aktivist kendini çiftçilikle uğraşan yerel halkları 
ve yerel ekolojileri yok ettiğini düşündükleri büyük şirketlerle müca
dele etmeye adamış durumda. Hükümetler şirketlerin üretim artışı 
için uyguladığı baskı ve düşen fiyatlar nedeniyle toprağından olan 
çiftçilerden kaynaklanan politik istikrarsızlık arasında kalıyor. Zen
gin ülkelerin hükümetleri çözümü çiftçilere 500 milyon dolarlık devlet 
yardımı vermekte buluyor, fakat fakir ülkelerin böyle bir seçeneği yok. 
Eksikliğini çektiğimiz ise bütün tarafların kafa kafaya verip müşterek 
çıkarları için uzun vadeli çareler üzerine düşünmesi." 

Sustainable Food Lab bu eksik parçayı işbirlikçi "algılama", 
"oluş" ve "gerçekleştirme" yöntemiyle, yani farklı tarafların dahil ol-
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duğu karmaşık sorunlara yönelik olarak geliştirilmiş farklı öğrenme 
disiplinleri arasında bağ kurma yoluyla tamamlamaya çalışıyor. 

İşbirlikçi algılama dışarıya ve içeriye bakmayı gerektirir. Sus
tainable Food Lab takımı için, dışarıya bakmak sistem haritaları ve 
başka kavramsal araçlarla başladı, fakat sistemin çoğu kimsenin 
hiç farkında olmadığı taraflarını birinci elden deneyimlemek için 
Brezilya'nın kırsal kesimlerine yapılan "öğrenme yolculukları" da 
buna dahildi. Her birimizin yaratılmasında rol oynadığı bir sistemin 
gerçekliğiyle karşılaşmak değişime yönelik güçlü bir baskının üre
tilmesine vesile olabilir - tabii eğer bu gerçekliğin anlamının alıştı
ğımız düşünme ve hissetme biçimlerine nüfuz etmesine izin vere
cek ve dolayısıyla hem kişisel hem de müşterek anlamda daha derin 
vizyonların oluşmasına zaman olursa. Sistemin güçlerini kavramsal 
açıdan anlamakla öğrenme yolculukları sayesinde sistemi daha duy
gusal bir açıdan görmek arasında, Sustainable Food Lab takımının 
üyeleri "dibe yarış"ın hiçbir kazananı olmayan trajik bir rekabet ol
duğunu anlamışlardı.21 "Tarım sisteminin baştan aşağı hastalıklı ol
duğu ortada" diye yorumluyor iş dünyasının bir üyesi. 

Öğrenme yolculuklarından iki ay sonra, altı günlük bir inzivada 
herkes iki gün ve iki gecesini vahşi bir ortamda "bir başına" geçir
di. Bu, normal düşünüş biçimimizin sınırlarını yavaşça kaldırıp yeni 
bakış açıları üretebilmemizi sağlayan en eski metotlardan biridir. 
Birbirinden çok farklı kişisel vizyonları zorlayarak tek bir vizyonun 
içine doldurmak yerine, takım üyeleri kendi biricik perspektiflerini 
ve etki alanlarını yansıtan farklı "prototip" girişimler oluşturdular. 
Bu girişimler belli başlı tedarik zincirleri üzerine yoğunlaşmaktan 
tutun, bütün sistemin gerçekliğinin tüketicilere nasıl anlatılacağının 
yollarının araştırılmasına ve gıda işletmeleri için bütün tarım ürün
leri üzerinde etkili olan oyunun kurallarını potansiyel olarak değiş
tirebilecek geniş tabanlı bir işbirliği kurulmasına kadar çeşitliydi.22 

21 Kimileri gerçek kazananların ucuz ürünler satın alan tüketiciler ve sürdürüle
bilir olmayan büyüme üzerinden para kazanan ve yatırımlarını karlar tamamen 
kötüye gitmeden önce paraya çeviren yatırımcıların asıl kazananlar olduğunu 
ileri sürmekte. Fakat sürdürülebilir olmayan gıda tedarik zincirinden herkes pa
yını alabilir, ayrıca bunun sonucu olarak meydana gelen toplumsal ve çevresel 
zarar hem zenginleri hem de fakirleri aynı ölçüde etkileyebilir. 

22 İlk prototip girişimlerinin içinde "çerçeveleme" (genel vatandaşın kendi de
ğerlerini sürdürülebilir tarımla ilişkilendirebilecekleri yeni yollar geliştirmek); 
"küçük balıkçılar" (pazar erişimini sorumluluk sahibi küçük balıkçıların sürdü
rülebilir bir su ürünleri yetiştiriciliğini geliştirmesi için mümkün kılmak); "so
rumlu emtia ve yatırım" (uluslararası alanda daha iyi toplumsal ve çevresel uy
gulamaların benimsenmesi için yatırımcı ve satın almacıların daha iyi elenme-
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Daha Büyük Sistemleri Değiştirebilecek Ortak Vizyonlar Kurmak. 
Bu özgül girişimlerden herhangi birinin etkisini ölçmek için henüz 
çok erken olsa da, Bu çabaların daha büyük sistemleri görmek ve 
değiştirmek için uğraşanlar için faydalı olacağı görüşündeyim. 

Öncelikle, en zorlu sistemik meseleler coğrafi ve kurumsal 
sınırları aştığından, sistemi hedeflemesine ihtiyaç duyulan strate
jik mikrokozmosa da aynı şekilde iş dünyasını, hükümeti ve sivil 
toplumu temsil eden kesimler arası bir grup olmalıdır. Birbirine 
saldırmak yerine omuz omuza verip çalışmayı isteyen bu farklı 
dünyalardan insanları bir araya getiren gruplar oluşturmak bile 
başlı başına büyük bir iş olabilir. Sustainable Food Lab'ın ilk grubu 
bir araya getirmesi iki yıldan uzun zaman aldı ve işe Unilever ve 
Oxfam'dan birlikte çalışma vaadi alarak başladı. 

İkinci olarak, sistemleri kolektif olarak görmek beraberinde 
çokyönlü bir düşünme ve hissetme yolculuğunu getirir. İnsanları 
suçlamak yerine hepimizin sorunun parçası olduğunu gördüğü
nüzde sistemi görmeye başladığınızı anlayacaksınız. Küresel gıda 
sistemini bu şekilde devam ettirenler, (1) "her zamanki iş" model
lerini uygulayarak çiftçilikle uğraşan ailelere, halklara ve çevresel 
sistemlere pek önem vermeyen şirketler; (2) üretimin mütemadiyen 
büyümesinden kaynaklanan baskıları artık idare etmekte zorlanan 
çiftçiler; ve (3) tüketiciler olarak, yediğimizin nereden geldiğine 
pek kafa yormadan yiyeceği en ucuz fiyattan satın alan bizleriz. 

Üçüncü ders, herkesin gözünün ne derecede açıldığı ve bu sa
yede ortaya çıkacak mutabakatın insanların geliştireceği ilişkilerin 
niteliğiyle şekillendiğidir. Daha büyük sistemlerin dönüşümü, iş 
dünyasındaki, hükümetlerdeki ve STK faaliyetlerinin çoğunu ka
rakterize eden ticari ilişkilerden ortaya çıkmayacak. "Normal sınır
lar içindeki liderler arasındaki ilişkiler büyük bir değişimin en ha
yati bileşeni olabilir" diyor Hamilton. Food Lab katılımcıları daha 
derin bağlar kurduklarını, birbirlerine güven ve saygı duydukları
nı gördüler -üstelik takım olarak sahip oldukları gücün benzerlik
lerinde olduğu kadar farklılıklarında da gizli olduğunu fark ettiler. 

si), "küçük çiftçi erişimi" (yenilikçi pazar yapıları ve altyapı yatırımlarıyla Latin 
Amerika' da çiftçilikle geçinen ailelerin daha iyi geçinmesini sağlamak); "okul ve 
hastanelere bölgesel gıda tedariği" (bölgesel ağlar kurarak belirli kurumlardaki 
gıda kalitesini iyileştirmek); "tedarik zinciri projeleri" (üretim uygulamalarında 
ve belirli tedarik zincirlerindeki finansal akışta şeffaflık sağlamak) ve bir "işlet
meler koalisyonu" da (bir grup işletmenin ekonomik istikrar sağlayacak biçimde 
daha sürdürülebilir uygulamalar yürütmesi) vardı. 
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Son olarak, yeni sistemleri hayata geçirmenin amacının "ce
vap" almak olmadığını belirtmek gerek; asıl amaç, mevcut sisteme 
dair müşterek bir anlayış ve yeni sistemler yaratmak için yine müş
terek bir adanmışlık doğrultusunda hareket eden kararlı ve güven 
dolu insanlar arasında ağlar kurmak. "Öğrendiğim bir şey varsa . . .  
o da sistemin tamamını başarılı bir biçimde değiştirebilmek için 
hepimizin sistemin farklı noktalarında çalışıyor olması gerektiği" 
diye anlatıyor Lab takımının bir üyesi. Bir başkası, Les Omotani'nin 
büyük okul sistemlerinde değişiklik yapmak için getirdiği yorumu 
yansıtan bir fikrini dile getiriyor, "[Başlamak için] sorunu çözmek 
adına yapılması gereken her şeyin cevabını bilmek zorunda değil
siniz. işin aslı, eğer bütün cevapları biliyor olsaydınız bile, en iyi 
cevabın ne olduğunu bilmiyor olabilirdiniz." 

Daha büyük küresel sistemleri görmek için kapasitemi
zi geliştirdikçe, daha derin örüntüler olduğu ortaya çıkacak. 
MIT'de uluslararası imalat üzerine gün boyu süren bir oturu
ma katıldığımda, işçi haklarıyla ilgilenen ve alanının önde gelen 
STK'larından birinin temsilcisinin çokuluslu konfeksiyon ima
latçılarıyla ilgili anlattığı sorunları dinledim, küresel gıda üre
timinde yaşananlarla neredeyse tıpatıp aynı bir hikayeden söz 
ediyordu: giderek düşen fiyatlar, insafsız bir büyüme ve işçilerin 
geçimini bile sağlayamayacak ücretler. Ardından, beni çok şaşır
tacak bir biçimde, bir kez değil birkaç defa, işçi hakları savunucu
su küresel konfeksiyon imalatında bir "dibe yarış" olduğundan 
söz etti. Orada ayrılırken Sustainable Food Lab'ın tek amacının 
sadece gıda olmayabileceğini, orada aslında pek çok küresel teda
rik zincirini kimsenin gitmek istemediği bir yöne doğru taşıyan 
güçlerin nasıl değiştirileceğinin öğrenildiğini düşündüm. 

Toplum: Sınırlar Üzerinden Konuşmak 

Hepimizin bir araya gelip yaratmak istediğimiz gelecek üzeri
ne düşünmesinin vakti geldi. Hiçbir şey yapmazsak, belki de çocuk
larımız günde 2 dolara yaşayacak. 

- Salim Al-Aydh 

Giderek daha büyük oranda karşılıklı bağımlı hale gelen bir dün
yada toplumlarımızın çoğunun daha parçalı ve kutuplaşmış hale 
gelmesi ironik. Bir açıdan, bunu anlamak mümkün. Ciddi korku-
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lara neden olan karmaşık meselelerle yüz yüze gelindiğinde, belir
li bir ideolojiye, tek bir doğru cevaba sığınmanın güven veren bir 
tarafı var. Fakat bir grubun ideolojisinin başka bir grup tarafından 
da paylaşılmasına pek rastlanmaz, bunun sonucunda da gruplar 
arasında duvarlar oluşur. Bir süre sonra da ideoloji kimlik haline, 
kutuplaşma ise daha güçlü hissetmek için bir yönteme dönüşür. 

Birbirine bağlı dünyamız bütün toplumları birlikte sohbet 
etme ve birlikte yaşama kapasitesini yeniden canlandırma zorun
luluğuyla karşı karşıya bırakıyor. Umutların en fazla bağlandığı yer 
de Ortadoğu. 2004 sonbaharında, Saudi Aramco, genel anlamda di
yalog konusundaki bilgi birikiminin yanı sıra özellikle world cafe 
metoduna dayanan alışılmamış bir diyalog toplantısı dizisinin il
kini Hawar'da düzenledi. Pek çok açıdan, Aramco, Suudi toplumu
nun çekirdek sorunlarıyla yüzleşilen stratejik diyaloglara önemli iş 
ortaklarını dahil etmeye başladığında, süreç içinde mantık açısın
dan atılabilecek ikinci adım da buydu. Fakat durum, katılımcıların 
çeşitliliği açısından daha da ileri gitti. Toplantı, Körfez bölgesinden 
yirmiden fazla ülkeyi (Suudi Arabistan'ın yanı sıra Kuveyt, Du
bai, Birleşik Arap Emirlikleri ve Bahreyn) içeren bir SoL ağı olan 
Gulf SoL tarafından düzenleniyordu. Grup, ortalamada, önceki 
toplantıların katılımcılarına kıyasla daha kıdemli kişilerden oluşu
yordu, pek çok şirket yöneticisi ve kurucusunun yanı sıra nüfuzlu 
STK'ların ve okulların kurucuları, önde gelen düşünürler ve aka
demisyenler vardı. Ayrıca, kadınlarla erkekler bir aradaydı - çoğu 
hayatında ilk defa karma bir toplantıya katılıyordu. 

Aramco'nun daha önce düzenlediği toplantılarda olduğu gibi, 
bu diyalog da Körfez bölgesindeki ülkelerin mevcut ekonomik du
rumunu inceleyen bir sunumla açıldı. Ülkelerin neredeyse tama
mında Suudi Arabistan'da görülen aynı çekirdek sorunlar vardı: 
Yüksek rakamlarla ifade edilen işsiz genç nüfusun hızla artmaya 
devam edişi, kişi başına GSYH'nin olduğu yerde sayması ya da dü
şüş göstermesi ve ekonomilerin başlıca dayanağının petrol oluşu. 
Sunum, bölgenin geleneksel kültürünün, okullarının, petrole ba
ğımlı ekonomilerinin ve değişim olanaklarının hararetle tartışıldı
ğı iki günün başlangıç noktası olmuştu. 

Kendi tecrübeme dayanarak şunu söyleyebilirim ki, insanlar 
kendileri için büyük önem arz eden meseleler üzerinde sakınma
dan konuşabiliyorsa, enerjilerinin, cesaretlerinin ve yabancı bir 
alana adım atmaya istekli olmalarının hiçbir sınırı yok. Toplantıda 
verilen aralarda, geleneksel kıyafetleri içindeki Arap beyefendiler 
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şaşkınlık ile ne yapacağını bilemez bir hal arasında gidip gelen çe
şitli ruh halleriyle sürekli yanıma geldiler ve "Hayatım boyunca 
hiçbir zaman bir kadınla bu türden konular konuşmamıştım" gibi
sinden şeyler söylediler. Benim edindiğim izlenim, kadınların cid
di bir diyaloga daha fazla hazır olduğuydu. Çoğu Körfez ülkesinde 
mesleki faaliyetlerden kanunen uzak tutuldukları için, kendi ara
larında akıl danışmak ve birbirlerine destek olmak için çeşitli ağlar 
kurmuş durumdalar. Masaya nihayet davet edilen başka dışlanmış 
gruplar gibi, onlar da bugünü bekliyordu ve utangaç değillerdi. 
Hararetle ve söylediklerine inanarak konuştular, kendi durumla
rında olan kişilerin karşı karşıya oldukları baskıları çok net ifade 
ettiler ve değişim olasılıkları konusunda alabildiğine pozitiflerdi. 

Onları dinlerken, katılımcıların boğuştuğu meselelerin aslın
da ne denli evrensel olduğunu gördüm. Çıkış noktalarındaki me
seleler dünyanın her yerindeki insanlarınkiyle aynıydı: Bir yandan 
geleneklerimizde önemsediğimiz şeyleri muhafaza ederken bir 
yandan bu geleneklerin günümüz dünyasıyla uyumlu bir biçim
de dönüşmesini nasıl sağlayabiliriz? Çocuklarımıza karşı sorum
lu davranarak özgün bir Arap kimliğine sahip olabilecekleri fakat 
aynı zamanda küreselleşmekte olan bir toplum içinde başarı elde 
edebilecekleri koşulları nasıl yaratabiliriz? Yirmi birinci yüzyılın 
sağlıklı İslami Körfez toplumları nasıl olacak? 

Hawar diyaloguna benzeyen ikinci bir toplantı altı ay sonra ya
pıldı ve ben bu yazıyı kaleme alırken üçüncüsü için hazırlıklar yapı
lıyordu. Bazı girişimler oluşmaya başladı, bu girişimlerin arasında 
genç Suudiler için okuldan iş hayatına geçişte destek olmak üzere bir 
iş eğitim merkezi, başarılı iş dünyası liderlerinin birbiriyle iletişim 
içinde olmasını sağlayan ulusal bir rehberlik ağı ve pek çok çevrenin 
büyük bir değişim olarak kabul ettiği, geleneksel eğitim sisteminde 
yapılan gelecek vaat eden yenilikleri içeren çeşitli eğitim girişimleri 
vardı. Pek çok genç lider bu konuşmalara katılıyor. Örneğin, katı
lımcılardan biri, Cidde'de kız öğrenciler için bir üniversite kurdu ve 
burası geleneksel üniversitelerin aksine toplumsal değişim ve ye
nilik için gereken gerçek ihtiyaçları hedefleyen bir eğitimi sağlama 
almak üzere Suudi Arabistan'daki işletmelerle işbirliği içinde çalışı
yor. Hawar diyalogunun kapanış toplantısında pek çok Suudi kadı
na rehberlik etmiş yaşlıca bir kadın, peş peşe bu sohbetin kendileri 
için ne ifade ettiğini paylaşan kişileri dinledikten sonra bana doğru 
eğilip "Bu tarihi bir an" diye fısıldadı. Ben sadece başımı sallamakla 
yetindim - sözlerinin doğruluğunu biliyordum ama aynı zamanda 



412 Beşinci Disiplin 

bunun onun için, toplantıdaki öbür kadınlar ve diğer herkes için ne 
ifade ettiğine dair sadece ufak bir fikre sahiptim. 

Bunu söylediğinde, aklıma iki düşünce geldi. "Politika" söz
cüğü, Yunancada "yurttaşların günün meselelerini tartışmak 
üzere toplandığı yer" anlamına gelen "polis" kelimesinden gelir. 
Hawar'da gördüğüm ve Sustainable Food Lab gibi projelerde oldu
ğunu fark ettiğim şey, insanların bir araya gelip farklılıkları nede
niyle ayrı düşmek yerine farklılıkları üzerinden birbirlerine uzan
dıkları bir yer olarak polisin yeniden hayata döndüğü. Yeryüzünde 
bu diyalog kapasitesini değerlendirmeksizin şu anki bir arada ya
şama biçimimizdeki dengesizliklerle etkin bir şekilde yüzleştiği
mizi tahayyül etmem zor. 

İkincisi, daha önce aynı şeyi yaşadığımı şiddetle hissettim. 
Birden on beş yıl önce Güney Afrika'da olduğum zaman aklıma 
geldi. Yakın arkadaşım ve meslektaşım Adam Kahane, Güney Af
rika, Guatemala ve başka yerlerde23 başarıyla sivil diyalog çalış
maları yapmış biri olarak bunun İsrail ve Filistin'de gerçekleşme 
ihtimalinin olmadığını söylemişti bir defasında, çünkü ona göre, 
"iki taraf da hala her şeyi aynı şekilde yapmakta diretiyor. Kendi 
düşünme biçimlerini ve stratejilerini değiştirmeden hiçbir gelecek
lerinin olmadığını hala fark etmediler." Bunun tam aksine, 1980'le
rin ortalarında Güney Afrika'daki kültürel kutuplaşma değişmeye 
başladı. İnsanlar geleceklerini idrak etmeye başladılar; ilerlemekte 
oldukları yolun onları kimsenin istemediği bir yere götürdüğünü 
anladılar. Kutuplaşmış bir toplumda bu olduğu zaman, dışlanan 
ve dahil edilen kesimler, ortak bir kaderi paylaşan yurttaşlar ola
rak birbiriyle konuşmaya başlarlar. Farklı bir gelecek yaratmak için 
birbirlerine bağlı olduklarını görürler ve değişim için yeni güçler 
serbest kalır. 

İş dünyası günümüzde kendini bir anlamda dünyanın en kü
resel kurumu gibi tuhaf bir pozisyonun içinde bulmuş durumda. 
BP, Unilever ve Saudi Aramco gibi büyük çokuluslu şirketler kü
resel ekonomi, kültürel ve çevresel eğilimler konularında belki de 
çoğu ulusal hükümetten daha kapsamlı bir bakışa sahip. Bu neden
le, insanların ulusal sınırları aşan daha büyük sistemleri görmesini 
ve politik tarafgirliğin görünmez kıldığı derin meselelerle yüzleş
melerini sağlamakta önemli bir rol oynayabiliyorlar. Eğer şirketler 
bunu herkesin esenliğini sağlamak için kullanır; kolektif araştırma, 

23 Adam Kahane, Solving Tough Problems (San Francisco: Barrett-Koehler), 2005. 



Uygulamadan Yansımalar 413  

sistem düşüncesi ve kendi karşılaştıkları sorunlar sayesinde test 
edip geliştirdikleri ortak vizyon oluşturma metotlarından faydala
nırsa bu gücü en etkin bir seviyede değerlendirmiş olur -işin aslı, 
işletmelerde bu metotlarla edinilen tatbiki tecrübeler iş dünyası
nın belki de en büyük katkılarından biri olacaktır. Parçalanmanın, 
kutuplaşmanın, güvensizliğin hüküm sürdüğü politik iklimlerde 
en başarılı olan liderler, düşünümsel konuşmanın gücü konusun
da tatbiki bir tecrübesi olan ve dönüştürücü ilişkilerin karmaşık 
sorunları çözmekte nasıl işe yaradığını kavrayanlar olacaktır. Bu 
nedenlerden ötürü, ileriki yıllarda "her zamanki iş"in biraz olsun 
değişeceğini umuyorum. 

21 .  Yüzyıl İçin Eğitim 

Gerçek sistem yurttaşı genellikle yirmi yaşın altında. Bugün gi
derek daha fazla çocuk, geçmiştekinin aksine, dünyayı bir bütün 
olarak gören bir bakış açısı ve farkındalık sahibi olarak yetişiyor. 
Dünyada nelerin olup bittiğine önceki nesillerin hepsinden daha 
çok tanık oluyor ve doğal olarak başka topraklardaki insanlarla ve 
kültürlerle farklı biçimlerde ilişki kuruyorlar. Gelecekleri konusun
da da derin endişelere sahipler. 

Birkaç yıl önce çocukları ve gençleri de SoL diyaloglarına dahil 
etmeye başladık; özellikle de eğitimin geleceği ve küresel sistemik 
meseleler üzerine tartışırken. Bu oturumlardan birinde on iki ya
şında bir kızın kırk beş yaşındaki gayet gerçekçi bir iş insanı eda
sıyla "Bize öyle geliyor ki, önce kendi meyve suyunuzu içip sonra 
da bizimkine dadanıyorsunuz" dediğini asla unutmayacağım. 

Okullar gençlerin gelecek hakkındaki endişelerini üretken 
birer sistem yurttaşlarına dönüşmelerini sağlayacak bir temele 
dönüştürmekte hayati bir rol oynayabilir; tabii bunun için önce
likle bunu kendi rolleri olarak benimsemeleri ve kendilerini kü
resel bir sistemin parçaları olarak görmeleri gerekiyor. MiT Mü
hendislik Fakültesi'nin eski dekanı Gordon Brown, hayatının son 
yıllarında okullarda sistem düşüncesinin uygulanmasını hararet
le savunmuş biri olarak şöyle derdi: "Öğretmen olmak peygam
ber olmak gibidir. Çocukları kendi yaşadığımız gibi bir dünyaya 
değil, tahayyül bile edemediğimiz bir geleceğe hazırlıyoruz." Ne 
yazık ki, dünyanın dört bir yanında okullar geleneksel sistemi 
muhafaza etmek için baskı altında tutuluyor. Bu öyle bir sistem 
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ki, kendini giderek daha fazla sıkıntının içinde buluyor ve yenilik 
getirmekten aciz. Dolayısıyla, çocuklar günümüzde sistem yurt
taşları olma içgüdüleriyle büyürken, onları bu yönde teşvik ede
cek pek bir şey yok. 

Çocukların doğal sistemler düşünürleri olduğuna dair her gün 
yeni bir kanıt karşımızda belirirken, bu durumun ayrıca ironik bir 
tarafı oluyor. Eğer içlerinde var olan yetenekleri geliştirme imkanı 
tanınırsa, beklendiğinden çok daha hızlı bir biçimde incelikli eleş
tirel düşünce becerileri geliştirebilirler. Müfredata sistem düşün
cesinin de dahil edildiği ve öğrencilerle öğretmenlerin pasif dinle
yiciler ve her şeyi bilen uzmanlar olarak değil de hep birlikte hem 
öğrenen hem de yol gösteren olarak çalıştığı okullarda doğuştan 
gelen bu beceriler gerçekten serpilebiliyor. Eğer öğrenene odakla
nan ve sistem temelli bir eğitim sistemine geçiş yapmayı başarabi
lirsek, inanıyorum ki sistem yurttaşlığının gelişmek için hazır bek
lediğini göreceğiz -ve bununla birlikte geleneksel sınıf sisteminin 
ve öğretmen odaklı öğrenmenin aslında ne kadar verimsiz olduğu 
da ortaya çıkacak. 24 

Bence bu değişimde bir başka kilit nokta da, eğitimde ihtiyaç 
duyulan değişikliklerin tek başına eğitimcilerin göğüsleyebileceği 
bir görevden fazlasını temsil ettiğini kabul etmek olacak; iş dünyası 
ve öğrenciler de dahil, bütün sistemi içeren bir mikrokozmosun iş
tirakiyle yaratılmaları gerekecek. Sözü Long Island'da Hewlett-Wo
odmere bölgesinin idarecisi Les Omotani'ye bırakalım: "İnsanları 
gerçek bir öğrenen toplum olma konusunda yepyeni bir bakış açı
sıyla düşünmeye en çok sevkeden şeyin, öğrencilerin seslerini yük
seltmek ve konuştuğumuz konularda, yaptığımız planlarda ve ver
diğimiz kararlarda onların da daha fazla rol almalarını sağlamak 
olduğunu gördüm. Örneğin, geçen sene öğrencilerle bir 'wellness 
cafe' ugulaması yaptık - world cafe gibi ama sağlıklı yaşam ko
nusu üzerine düzenlenen büyük bir toplantıydı. Masa sorumlusu 
ve kolaylaştırıcı olmak için elli öğrenci gönüllü oldu, çevremizden 
birkaç öğretim görevlisi de dahil iki yüz kişi katıldı. Burada gençler 
bu türden daha büyük sorumluluk gerektiren ve aktif bir liderlik 
görevi üstlenmelerine vesile olan organizasyonlara aç. Bunun ulu
sal bir harekete de dönüşebileceğine inanıyorum. Okullarımız felç 

24 Eğitimde sistem düşüncesi hareketi artık yüzlerce okuldaki binlerce eğitmeni 
kapsıyor. Geniş bir kaynak listesi için bkz. www.solonline.org; ayrıca The Cre
ative Learning Exchange'in web sitesi www.clex.org ve Waters Foundation'ın 
sitesi www.watersfoundation.org. 
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olmuş durumda. Son derece büyük bir stres altındaki öğretmenler 
ve yöneticiler çaresizlik içinde tatminsiz iş dünyası liderleri ve kor
ku dolu anne babaların baskılarına göğüs geriyor. Yine de hepimiz 
biliyoruz ki, on dokuzuncu ve yirminci yüzyılın ihtiyaçlarına göre 
hazırlanan bu eğitim yirmi birinci yüzyıl için baştan sona değişti
rilmeli. Bunun için gereken performans baskısı değil, yeniliklere 
alan açılması. Gençler bunu derinden hissediyor. Dünya yurttaşları 
olarak büyümeleri gerektiğinin farkındalar. Dünyanın sorunlarını 
anlamaya ve bu sorunlar üzerinde nasıl verimli çalışabileceklerini 
bilmeye ihtiyaçları var. Bu ihtiyaçları karşılayamayan okullar gi
derek marjinalleşecek ve çocuklardan uzaklaşacak. Gençler bunun 
bir parçası olmaya istekli. Asıl soru şu olmalı: 'Ya biz?"' 



-17-
Sınırlar 

Egemen yönetim sisteminin yeniden icat edilmesine ramak kal
mış durumda. Gelişimini yüzyıllarca sürdürmüş bir şeyi birkaç 
yılda tersine çevirmek mümkün değil. Yeni olanın eskinin yerini 
mükemmelen alacağı konusunda iyimser olmamızı gerektiren bir 
dayanak da yok. Kökleri derinlere uzanan düşünce ve hareket etme 
alışkanlıkları, yöneticileri kontrol sahibi olmak zorunda hissetme
ye, yatırımcıları her ne pahasına olursa olsun işletmelerin büyü
mesi gerektiğini düşünmeye ve bütün özel sektör sistemini genel
likle karları "özelleştiren", giderek kötüleşen çevresel ve toplumsal 
sermaye gibi bedelleriyse "sosyalleştiren" bir biçimde çalışmaya 
itmekte. Bununla birlikte, değişim gerektiren güçlü etkenler de 
iş başında: Internet geleneksel bilgi monopollerini alaşağı ediyor, 
giderek daha karmaşık bir ağ haline gelen organizasyonlar artık 
tepeden kontrol edilemez hale geliyor ve küresel endüstriyel geli
şim modellerinin nelere malolduğu artık herkesçe bilinmeye baş
lıyor. 

Önceki bölümlerde dünyanın dört bir yanında ve farklı orga
nizasyonel ortamlarda ortaya çıkmaya başlayan yenilikleri pay
laşmaya çalıştım. Öğrenen kültürlerin temel unsurlarının iş dün
yasına, okullara, devlet kurumlarına, sivil toplum kurumlarına 
ve mahalli örgütlere entegre ediliş biçimleri de dahil, halihazırda 
meydana gelmekte olanların üzerinde özellikle durmaya özen gös
terdim. Bunlara bir bütün halinde baktığımda, yepyeni bir şeyin 
doğmakta olduğunu hissediyorum; on beş yıl önce, Beşinci Disiplin 
ilk basıldığı zaman elle tutulur olmayan bir şey meydana çıkıyor. 
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Doğanın Modellerini Keşfetmek Ve Kullanmak 

Uzun yıllar boyu, SoL ağı içinde öğrenmenin ortak tanımı, öğrene
nin gerçekten varmak istediği sonuçlara varmak üzere kapasitesi
ni hem bireysel hem de kolektif anlamda geliştirmesi olarak kabul 
edilmiştir. Bu tanım çok faydalı olmuştur, çünkü öğrenmeye dair 
yanlış anlaşılan iki hayati noktanın altını çizer: (1) yalnızca düşün
sel kavrayışın aksine etkili eylem için kapasite oluşturmak; ve (2) 
bu kapasitenin zaman içinde, genellikle de kayda değer bir süre
de oluşuyor olması. Birbirine alternatif pek çok tanımı göz önün
de bulundurduk fakat hiçbiri bu denli basit ve kullanışlı değildi. 
Dolayısıyla, birkaç sene önce bundan daha bile basit bambaşka bir 
tanımla karşılaşınca çok şaşırdım. 

Bu yeni tanımın kaynağı, dünyanın en önde gelen muhasebe 
teorisyenlerinden H. Thomas Johnson'dı. Johnson, faaliyete daya
nan maliyetleme (ABC) sistemini icat edenlerden ve aynı zaman
da Harvard Business Review tarafından geçmiş yetmiş beş yılın en 
önemli yönetim kitaplarından biri olarak gösterilen ı Relevance Lost: 
The Rise and Fall of Management Accounting kitabının yazarlarından 
biri. ABC çok önemli bir katkı kabul edilse de, Johnson bunu per
formans yönetimini radikal bir biçimde yeniden düşünmek için 
atılan ilk adım olarak görüyordu ve sonraki on yılını sektör lideri 
bazı şirketleri derinlemesine incelemeye adadı. Bu şirketlerden biri, 
maliyet yönetimine yaklaşımını, Profit Beyond Measure2 isimli kita
bında belgelediği Toyota'ydı; Jackson şirketin uzun vadeli sıradışı 
başarısını kısmen yöneticilerin performans ölçütlerinin kullanımı
nı kısıtlamasına bağlıyordu. Johnson performans ölçütleri özellikle 
üst yönetime raporlandığında, müdürlerin bunları sayısal hedefler 
oluşturmak ve değişiklik yolunda harekete geçmek -W. Edwards'ın 
sözleriyle "işe karışmak" - için kullanmaya teşvik edilmiş olduğu
nu ileri sürüyordu. Tıpkı Deming gibi Johnson da sürekli öğrenme 
ve üstün performansın esasında ölçümleme ve hedef esaslı çalış
manın işin yapıldığı esnada derinleme bir süreç bilgisi ile bir araya 
gelmesine bağlı olduğunu öne sürüyordu. Bu, pek çok yöneticinin 
öncelikli görevi olarak gördüğü şeyle, yani sayısal hedefler oluştur
mak ve değişiklik yolunda harekete geçmekle doğrudan çelişmek-

1 H. Thornas Johnson, Relevance Lost: The Rise and Fail of Management Accounting 
(Boston: Harvard Business School Press), 1991. 

2 H. Thomas Johnson ve Anders Brorns, Profit Beyond Measure (New York: Free 
Press), 2000. 
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tedir. Belki de bu nedenle Toyota'nın uzun vadeli performansıyla 
boy ölçüşebilecek az sayıda rakip olmuştur. 3 

Ancak, yerel olarak algılamak ve hareket etmek tam da kar
maşık yaşayan sistemlerin çalışma biçimidir - işin aslı, Johnson 
da yaşayan sistemleri inceleyerek Toyota'nın maliyet yönetimine 
yaklaşımını anlamıştı. Kimse bir ormandan "sorumlu" değildir. 
Bedeniniz, parmağınızdaki bir kesiğe pıhtılaştırıcı madde gön
dermek için beyninizden emir beklemez. Doğada var olan bütün 
"merkezileşmiş" kontroller, karmaşık yerel kontrol ağları saye
sinde mümkündür. Nasıl yürüdüğümüze dair hiçbir fikrimiz 
yoktur, fakat bu "beden bilgisi" bir defa gelişti mi, vücudumuz 
bilinçli yönergelerimize yanıt verir; bu beden bilgisi olmaksızın 
dünyadaki bütün merkezi yönergeler etkisiz olurdu. Johnson, 
Toyota'nın performans yönetimine yaklaşımının yaşayan sistem
lerin esasını taşıdığını fark etmişti: Şirket müdürleri devamlı ola
rak yerelle bütünleşik bilgi inşa ediyor ve bu türden bir bilgiyi 
kullanıma sokuyor, bundan sonra maliyet performansını yönet
me ve geliştirme işini esas işe yakın olan çalışanlarına bırakıyor
du. Aslında, Toyota'nın yerelleştirilmiş performans yönetimine 
yaklaşımı, doğadaki modelleri keşfetmeye ve taklit etmeye daya
nıyordu, Toyota'nın ekibi de işte bu nedenle öğrenme konusunda 
üstündü. 

Öğrenmeye dair bu basit tanım, birlikte nasıl çalıştığımızdan 
tutun da bir bütün olarak endüstriyel sistemlerin doğasına kadar 
sosyal sistemlerde potansiyel anlamda büyük olan pek çok deği
şime ışık tutmaktadır. Örneğin, Plug Power'ın yakıt hücrelerinin 
imalatı için benimsediği "sıfır atık" vizyonu, yaşayan sistemler
de hiçbir şeyin israf olmaması kaidesinden esinlenilerek oluştu
rulmuştur. Daha başka bir deyişle, doğada, "atık eşittir besin". 
Doğal bir sistemdeki bütün yan ürünler, bir başka doğal sistemin 
besinidir. Kısa bir süre önce, başkan ile başbakanın artık düzen
li olarak bu ilke üzerine kurulu "sirküler ekonomi"den söz ettiği 
Çin'deydim. Bütün ürünlerin, bu ürünlerin paketlerinin ve üreti
mi esnasındaki süreçlerin atık olmayacak biçimde tasarlanması, 
endüstriyel ekonomilerde temelden bir dönüşümü temsil edebilir. 
Bu vizyonu benimsemek isteyen bütün ülkelerin önünde katedi
lecek uzun bir mesafe onları beklemekte. Ancak sirküler bir eko
nominin temel konsepti ortadadır, tıpkı geçtiğimiz iki yüzyılda 

3 Toyota'nın piyasa değeri geçtiğimiz iki onyılda zaman zaman "Büyük Üçlü" nün
kinin (GM, Ford, ve Daimler-Chrysler) toplamını geçti. (Johnson, 2000). 
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endüstriyel ekonomilerle aralarında oluşan farklar gibi (bkz. aşa
ğıdaki şema).4 

Pek çok açıdan, öğrenmede benimsenen aynı ruhun doğayla 
uyum sağlaması, Sustainable Food Lab'e rehberlik etmekte - bu 
örnekte, küresel ölçekte bir uyum söz konusu. Sustainable Food 
Lab'in üyeleri, hiçbir ekonomik sistemin bağlı olduğu sosyal ve 
ekolojik sistemleri sistematik biçimde yok ederek ayakta kalama
yacağının farkında. 
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4 Peter Senge ve Goren Carstedt, "Innovating Our Way to the Next Industrial Re
volution," Sloan Management Review, Kış, 2001. Sürekli kullanım ve yeniden kulla
nım döngüsüne giren "teknolojik" ve "biyolojik besin" terimleri McDonough ve 
Braungart'dan geliyor, Cradle ta Cradle. Çin'in endüstriyel planlamasında bu fikrin 
kullanılışına dair açıklamalı bir kaynak listesine şuradan ulaşılabilir: 
www.solonline.org. 
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Gıda üretiminin ve dağıtımının organizasyonu, insan türünün 
geliştirdiği ilk sistem olarak düşünülebilir. Dolayısıyla, toplumsal 
ve ekolojik gerçeklikle yeniden uyumlu hale getirdiğimiz küresel 
sistemlerden ilki olması da gayet yerinde. 

Doğadaki örüntüleri keşfetme ve uygulama ruhunu taşıyan bu 
öğrenme biçimi alttan alta önceki bölümlerde tartışılan bütün yeni
likler için ilham vermektedir. Yöneticiler şirketlerinin büyümesi 
için insanların gelişimini ya da değişimin ana süreci olarak diya
logu benimserse, uygulamaları da insan doğasına -insanlar olarak 
içimizdeki gelişme arzusuna ve birbirimizle ilişki kurma ihtiya
cına- ilişkin gerçekleri yansıtır. Aynı şekilde, tıpkı -Anne Murray 
Allen'ın "işler aslında nasıl bitiriliyor" sözleriyle ifade ettiği- doğal 
bir organizasyon modeli gibi kendi kendini yaratan sosyal ağlara 
yönelik yeni anlayışı düşünün. Ve Dee Hock'un Visa'nın radikal 
bağımsız yönetim yapısına yol açan üretici sorusunu hatırlayın: 
"Bir organizasyon neden tıpkı yağmur ormanı gibi çalışmasın?" 

Son olarak, H. Thomas Johnson'ın öğrenme tanımı, organizas
yonel öğrenme üzerine yaptığımız çalışmanın altında yatan temel 
ilkenin sadece doğayla (insan doğası ve her daim içinde faaliyet gös
terdiğimiz daha geniş sosyal ve doğal sistemler) uyumlu bir yöne
tim sistemi geliştirmek olduğunu fark etmeme sebep oldu. Çinli bir 
genç kadınla Beşinci Disiplin'in ülkesinde neden bu kadar revaçta 
olduğu üzerine yaptığım ilk konuşmayı hatırlıyorum. Şaşırtıcı bir 
cevap vermişti. "Bu kitabı bir kişisel gelişim kitabı olarak görüyo
ruz" demişti. "Batı'dan gelen tonla yönetim teorisi, insan olarak en 
derindeki doğamızı geliştirmeye dair temel inancımızla çelişiyor." 
Antropolog Edward Hall, öğrenme güdüsünü "insan türünün en 
temel güdüsü" olarak tanımlıyor. Bu öğrenme güdüsü, doğanın 
modellerini keşfedip, hayatımızın her aşamasında kullanma yolun
daki kişisel arayışımızdan başka ne olabilir ki? 

Gelecek Lider Nesli 

Artık, önümüzdeki yıllarda gelecek en önemli liderlerin çoğunun 
günün birinde önemli bir lider olacağını düşünmediğimiz kişiler
den çıkacağına da inanıyorum. Yenilikleri sunacak olanlar yeni 
liderler olmalı. Ne zaman yeni bir yönetim sistemi kök salmaya 
başlasa, liderlerin merkezden değil de çeperlerden çıktığını görmek 
şaşırtıcı gelmiyor. Liderler, geleneksel iktidar merkezlerinden değil, 
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kültürel, ekonomik ve demografik çeperlerden çıkıyor: Kadınlar, 
yoksullar ve gençler. 

Kadın Kimliğiyle Liderlik Yapan Kadınlar 
Birbirinden çok farklı alanlarda liderlik poziyonunda bulunan 

kadınların yüzdesi geçtiğimiz birkaç onyılda giderek artmakta. 
Fakat genellikle yüksek pozisyonları elinde bulunduran birinci ve 
ikinci nesil kadınlar "erkeklerden daha erkek gibi" olmak duru
munda ki, halen hakim olan eril kıstaslara göre "gerçek liderler" 
olduklarını kanıtlayabilsinler. Araştırmacı Joyce Fletcher'a göre, 
bunun aksine "kadın olarak" liderlik yapan kadınlar genellikle 
"iyi takım oyuncuları" olarak yaftalanıyor, daha da kötüsü, terfi 
zamanı gelip çattığında "hoş biri" diye tanımlanarak ölüm öpücü
ğünden paylarını alıyorlar. Fletcher, kadınların pek çok organizas
yonda en doğal halleriyle yöneticilik yaptığında meslektaşlarınca 
ve erkek odaklı liderlik modellerince dikkate alınmadıklarını öne 
sürüyor.5 

Bu ışık altında, SoL Sürdürülebilirlik Konsorsiyumu dahilin
de gelişen en ilginç projelerden biri, "Sürdürülebilirliğin Öncüsü 
Kadınlar" girişimidir. 6 Projenin başlangıç noktası, bu ağ içinde en 
büyük etkiye sahip girişimlerin çoğunun Nike'tan Darcy Winslow, 
Oxfam'dan Barbara Stocking, Unilever'den Brigitte Tantawy
Monsou ve Dünya Bankası'ndan Dorothy Berry ile Mieko Nişimizu 
gibi kadın liderler tarafından başlatıldığının keşfiydi. Bunun sonu
cunda zaten ortada olan birtakım sorular sorulmaya başlandı: 
"Sürdürülebilirlikle ilgili meselelerde kadınların öne çıkmasını 
sağlayan kadınlara özgü hassasiyetlerin özünde ne var? Liderlik 
biçimlerinin etkili olmasının sebebi nedir?" 

Daha önceki bölümlerde bu sorulara üstü kapalı da olsa pek 
çok yanıt verilmişti. Barbara Stocking kendini "gelişmeye adanmış 
bir yönetici" olarak tanımlamış ve kadınların şirket politikaları 
ve şirket içi çatışmalar için vakti olmadığını söylemişti. Kadınlar 
kişisel ilerleme söz konusu olduğunda daha az hırslı, "meselenin 
özü" söz konusu olduğundaysa daha hırslı olmaya yatkındı. Ilean 
Galloway, yüksek lisans yaparken, siyah bir kadın kimliğiyle "[bir] 
organizasyonun tepesinde iş bulamayacağı"nın farkına vardığında, 

5 Joyce Fletcher, Disappearing Acts: Gender, Power and Relational Practice at Work 
(Cambridge, Mass.: MiT Press), 1999. 

6 "Sürdürülebilirliğin Öncüsü Kadınlar" projesi ve SoL Sürdürülebilirlik Konsor
siyumu'yla ilgili daha fazla bilgi için bkz. www.solonline.org. 
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ağ odaklı bir organizasyonun içinde dahili bir ağ lideri olmanın 
kendine özgü gücünü keşfedeceği yeni bir yolculuğa atılmıştı - iti
barı poziyonundan dolayı değil, bilgisinden ve tutarlılığından kay
naklanıyordu. 

Ayrıca, kadınların genellikle sürdürülebilirlik gibi iş dünyası
nın ilgisini fazla çekmeyip kıyıda köşede kalmış uzun vadeli mese
lelere meylettiği ve bu meselelere çeşitli çözüm ve planlar üret
mekten ziyade işbirliği ve keşif bakımından yaklaştığı da ortada. 
Örneğin, daha önce küresel petrol hizmetleri sunan Schlumberger 
şirketinin üst düzey finans yöneticilerinden biri olan Simone 
Amber, şu anda yaklaşık bin beş yüz Schlumberger gönüllüsünün 
gelişmekte olan otuz beş ülkede iki yüz binin üzerinde çocuğa 
yol gösterdiği internet bazlı bir eğitim girişiminin (Schlumberger 
Üstün Eğitimsel Gelişim - SEED) koordinasyonunu üstlenmiş 
durumda. Yukarıdan hiçbir talep olmadan ve (baştan) hiçbir bütçe 
ayrılmaksızın bir kadın bunu nasıl başardı? Şirketin öz değerleri 
ile birlikte iş yaptığı topluluklara karşı geleneksel sorumluluğunu 
bir araya getirerek ve insanların çocukların hayatlarını değiştire
cek meselelere daha doğrudan dahil olma arzularını kullanarak. 
SEED'in gelişmiş (dünyada en çok konuşulan yedi dildeki) web 
sitesi çok etkileyici, fakat projenin başarılı olmasını sağlayan esas 
unsur, SEED'in sıradışı gönüllü ağı? "Şirketlerin içinde kıyme
ti bilinmeyen potansiyel bir iyi niyet var, bu iyi niyet insanların 
gönüllerini ferahlatacak biçimde kullanılırsa şirket içi politikaların 
ve iç çekişmelerin bir kenara bırakılmasına yardımcı olabilir" diye 
anlatıyor. 

Ekonomik Çeperlerden Çıkan Liderler 
Kurulu organizasyonlar dünyasında meslektaşlarınca kulla

nılan aynı öğrenme ilkeleri ve metotlarını ekonomik çeperlerde 
bulunan sayısız lider de uyguluyor. Bulundukları bölgelere vizyon 
ve derin bir dinleme getiren bu topluluk liderleri, sistemik değişim 
için gereken daha büyük organizasyonların erişemediği güçleri 
harekete geçirir. Roca'dan Sayra Pinto, "Lider olarak görev yapa
bilme kapasitemin temelinde, insanların benim onlardan biri oldu-

7 SEED projesi hakkında daha fazla bilgi için bkz. www.seed.slb.com. Projenin 
ardındaki eğitsel fikirlerle ilgili daha fazla bilgi için bkz. Seyrnour Papert, Mind
storm (New York: Basic Books) 1980; ayrıca Michael Resnick, "Lifelong Kinder
garten" içinde Ed. David Aspin, International Handbook of Lifelong Learning (New 
York: Springer), 2001. 
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ğumu bilmesi yatıyor; onların geçtiği yollardan ben de geçtim, aynı 
korkulardan ben de mustariptim, ne kadar akıllı olduklarını ve 
gerçekte neler yapabileceklerini çok iyi biliyorum" diye anlatıyor. 

Muhtemelen en uzun zamandır tanıdığım toplum lideri, 
1980'lerin başlarında öğrenen ilkeleri ve uygulamaları kırsal gelişi
mi canlandırma fikriyle Uganda Kırsal Gelişim ve Eğitim projesi
ni (URDT) başlatan Mwalimu Musheshe'dir.8 O zamanlar ülkenin 
en yoksul kesimlerinden biri olan bir bölgede çalışan Musheshe 
ve arkadaşları insanlara vizyonlarını nasıl oluşturacaklarını, nasıl 
müşterek vizyonlar inşa edeceklerini, geride kalmalarına neden 
olan zihinsel modelleri nasıl tanıyacaklarını, birbirini dinlemeyi 
öğrenerek farklı görüşleri nasıl tahlil edeceklerini ve köylerini nasıl 
birer sistem olarak göreceklerini öğrettiler. Bütün bu bilgileri daha 
iyi kuyular kazmak ve daha güvenli tahıl ambarları kurmak gibi 
uygulamalı yerel projelerle desteklediler. "Her şeyden önce insan
ların süregelen kadercilik hissiyatından kurtulmalarını sağlamaya 
çalıştık," diyor Musheshe. "Geleceğimizi değiştirecek hiçbir şey 
yapamayacak olduğumuzu düşünmek aslında karşımıza çıkan en 
büyük engel." Bugün, çok çaba sarfettikleri bu bölge, ülkenin en 
verimli kırsal kesimlerinden biri ve URDT yüksek eğitime erişimi 
kısıtlı olan kadınların da geniş ölçekte liderlik fırsatı yakalayabil
mesi için ilk defa kadınlara yönelik bir üniversite kurmak için ilk 
adımı attı. 

Bölgesel liderlik kapasitelerinin kullanılmaya başlanması ve 
geliştirilmesiyle, Pinto ve Musheshe gibi liderler kalıcı bir geliş
menin temelini atıyor; bu, müreffeh kuzeyli ülkelerin daha yoksul 
ülkelere yardım çabalarında hep gözden kaçırdığı bir şey olagel
mişti. "Gelişim sektörü hala yoksulluk ve sözümona gelişmemiş
likten kaynaklanan zorluklara geniş ölçekli mekanistik ve hiyerar
şik yaklaşımı benimsemiş durumda" diye yazıyor, Zimbabve'de 
sürdürülebilir tarım üzerine uygulamalı eğitim veren bir ağ olan 
Kufunda Köyü'nün kurucusu Marianne Knuth.9 "Somut bir geli
şim adına köyler ve topluluklar birbirleriyle daha az müşterek ilişki 
kurmak durumunda bırakılıyor. Gelişme adına topluluğun ta ken
disi tarafından topluluk için sorunlar çözülürken, gelişim girişi
mindeki mülkiyet ihtiyacı görmezden geliniyor . . .  Üstelik, genellik
le çoğu geniş ölçekli gelişim girişimi kısa vadeli bir sorunu çözüyor 
fakat aynı sorun yıllar sonra yeniden karşımıza çıkıyor (terkedil-

8 Bkz. www.urdt.net. 
9 Bkz. www.kufunda.org. 
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miş sondaj kuyuları, çalışmayan tuvaletler ya da müdahil gittikten 
sonra kimsenin sahiplenmediği tulumbalar gibi)." 

İlginçtir, Knuth Kufunda'nın yaptığını benzersiz bir iş olarak 
görmüyor. "Dünyanın dört bir yanında süregiden pek çok deneme
den biri de biziz, eğitim, iş dünyası, tasarım ve mimarlık alanların
da insanların ve organizasyonların katıldığı giderek büyüyen bir 
hareketin parçasıyız; hepimizin ortak arayışı insanlara daha fazla 
hayat veren bir çalışma biçimi." 

Gençlik Liderliği 
Sistemik değişim için ihtiyaç duyulan liderliği her gün daha 

fazla sayıda genç üstleniyor. Lider tanımı genellikle yakıştırılmayan 
onlu yaşlarının sonunda ve yirmilerindeki gençlerin gelecek üze
rinde büyük hakkı var, belki de en büyük hak onların. Geçmişte en 
az yatırımı olan kişiler olarak mevcut zihinsel modeller ve kurum
sal modeller ve yeni bir şey yaratma cesareti konularındaki eksik
likleri herkesten iyi görebilme yeteneğine sahipler. Genç insanlar 
temel liderlik ve işbirlikçi öğrenme· yeteneklerini geliştirdiklerinde, 
değişim talep eden en çetin güç haline gelebilirler. 

Marianne Knuth çok uzun zamandır aktivist. Zimbabve'den 
ayrılıp eğitimi için Avrupa'ya gittiğinde on altı yaşındaydı (babası 
Danimarkalı). On yıl sonra, genç liderlerden oluşan bir küresel ağ 
olan "Değişim Öncüleri"nin kurucularından biri oldu. Bu gençler, 
kendi sözleriyle, "kendileri olmak, önemli gördükleri meselelere 
el atmak, hemen kolları sıvamak, ötekilerle bir araya gelmek, asla 
soru sormaktan vazgeçmemek" üzere toplanmıştı. Geçtiğimiz yıl
larda bu genç insanlardan çoğuyla tanışma fırsatım oldu ve ken
dilerinden emin halleri, zor meselelerle karşı karşıya kaldıkların
da kullandıkları hayal güçleri ve elde ettikleri başarılar beni her 
zaman derinden etkiledi. 

Kısa süre önce İsveç'te küresel değişim üzerine önemli bir kon
feransta Değişim Öncüleri'nin birkaç üyesine katıldım. Katılımcılar 
çoğunlukla şirket ve devletlerin üst düzey yönetiminde yer alan 
kimselerdi ve farklı küresel meselelerde önde gelen uzmanlardı. 
İsteğim üzerine, organizatörler Öncüler'in geniş ölçekli organizas
yonel değişimde liderlik konusunda kendi yaklaşımlarını anlatabi
lecekleri özel bir oturum düzenlemeyi kabul ettiler. Bu oturumda, 
Öncüler ile çok daha tecrübeli liderler arasında bazı ilginç görüş 
farklılıkları olduğu ortaya çıktı. 

Öncelikle, gençler kendi bilgisizliklerini bir artı olarak kabul 
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ediyorlardı. "Pek fazla bilgimiz yok, o nedenle bitmez tükenmez 
sorular sormak bizim için çok kolay" dedi Öncüler ağının kurucula
rından olan ve aynı zamanda şu anda başında olduğu ABN AMRO 
Bankası'nın sürdürülebilir gelişim programının oluşturulmasında 
rol oynayan Christel Scholten. Program, Scholten'in insanların ken
dileriyle ilgili olduğunu görünceye dek sürekli meseleleri gündeme 
getirmesi üzerine kuruldu. Konuşurken, konferansta bulunan daha 
deneyimli yöneticilerin çoğu geçmişten gelen bilgilerinin ve başarı
larının aslında değişime liderlik etmek söz konusu olduğunda nasıl 
da ayak bağı olabileceğini görmeye başladılar. Görmüş geçirmiş 
bir yönetici, sahip olduğu bilginin görüşlerini önyargılı kılmakla 
kalmadığını söyledi, ayrıca "insanlar sorunları nasıl algıladığımı 
göz önünde bulundurarak beni kolayca çözebiliyorlar ve ben daha 
farkına bile varmadan belki de o kadar önemsemediğim konuları 
savunmaya başlıyorum" dedi. Bunun tam aksine, genç liderler açık 
kalmayı başarabiliyor ve samimi arayışları sayesinde genellikle kör
lemesine bir biçimde savunmanın önünü kesebileceği meselelerde 
ortak bir anlayış ve mutabakat sağlayabiliyorlardı. 

İkinci olarak, bu genç liderlerin dünyanın her tarafıyla göz 
ardı edilemeyecek denli fazla bağı vardı. Zorluklarla karşılaştık
larında Bangladeş'teki, Hindistan'daki, Güney Afrika, Filipinler ya 
da Hırvatistan'daki arkadaşlarına danışabiliyorlardı. Birbirleriyle 
sürekli yardımlaşıp paylaştıkça, sorunlara dair eklektik bakış açı
ları geliştiriyor ve değişim için şaşırtıcı kaynaklardan faydalana
biliyorlardı. Örneğin, Scholten bankadaki yeni işiyle başa çıkmaya 
çalışırken, Asya ve Avrupa'da küresel finans alanında çalışan Öncü 
meslektaşlarından destek ve yardım görmüştü. 

Son olarak, genç insanlar bakış açılarına sıkı sıkıya bağlan
madan iş görebiliyorlar. Birkaç yıl önce, bir grup Öncü, Riyakarlar 
Kulübü'nü kurdu. Knuth, kulübün işleyişini "Ne zaman bir araya 
gelsek, küçük bir yarışma düzenliyoruz" diye anlatıyor, "Hepimiz 
inançlarımızı nasıl boşverdiğimize, tükendiğimize, moralimizin 
bozulduğuna dair bir hikaye anlatıyoruz. Amacımız çatışmayı 
önlemek ve aramızdaki meseleleri tatlıya bağlamak ya da düşün
düğümüz gibi davranmadığımız zamanlarda böyle yapıyoruz. 
Bazen omuzlarıma bir yük gibi binen şeyler oluyor, bazen o sırada 
farkına bile varmadığım bir şey. Hikayeler eğlenceli de olabiliyor 
ve hep birlikte hepimizin bir başkası kadar riyakar olduğunu gös
termeye uğraşıyoruz. Müthiş bir akşam eğlencesi oluyor." 
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Üç Açıklık 

Bir soru daha var. Geçtiğimiz çeyrek yüzyılda farklı farklı yerler
den pek çok insanın vizyon ve amaçlılık, daha derin diyaloglar 
kurmak ve düşünebilmek ve sistemik düşünceyi geliştirmek için 
çeşitli yöntem ve ilkeleri kullandığını görmekteyim. Kiminin kayda 
değer sonuçlar verdiği, kiminin pek işe yaramadığı ortada. Bunun 
nedeni ne? Farkın zekada ya da hatta sorumluluk alma biçiminde 
olmadığını düşünüyorum. Organizasyonel pozisyon veya güçten 
gelmediği de kesin. İnsanların "geldiği" yerle ilgisi varmış gibi 
görünüyor. Bill O'Brien'ın hayatının son demlerinde gözlemlediği 
üzere, "Bir müdahalenin sonucunda belirleyici rol üstlenen ana 
etken, müdahilin iç durumudur." 

Meslektaşım ve Presence'ın öteki yazarı Otta Scharmer, üç 
"eşik" ya da başka bir deyişle temelden bir değişime öncülük etmek 
için geçmemiz gereken üç açıklık olduğundan bahseder: zihinde 
açıklık, gönülde açıklık ve niyette açıklık. Yönelim ve amacımızda 
meydana gelecek değişim, işte bu üç açıklıktan ortaya çıkmakta
dır.10 

İlk açıklık, önümüzde olan fakat henüz algılayamadığımız şeyi 
görmek ve işitmek için kendimizi açmamızı gerektirir. Bu, "askı" eşi
ğidir - geçmişte algımızı şekillendirmiş olan sorgulamaksızın kabul 
ettiğimiz sanıların askıya alınması. İkinci eşik, gönlümüzle görme
mizi gerektirir - etrafımızı çevreleyen şeylerle, acılarla, dertlerle ve 
aynı zamanda güzelliklerle aramızdaki bağı görmemize yarar. Bu 
noktada, yanlış giden her şey için dış güçleri ya da başka insanları 
suçlayarak sığındığımız bütün hikayeleri geride bırakıp kendimi
zin de sorunun bir parçası olduğunun farkına varırız. Üçüncü eşik, 
Scharmer'ın "küçük 'b'li benlik" olarak nitelediği şeyin son kalıntı
sından kurtulup bunun yerine içimizden ortaya çıkabilecek şeye izin 
vermemiz anlamına gelir. Bu şekilde, "bizim vesilemizle var olan ge
lecek ile ve burada ne amaçla bulunduğumuz"la aramızda bağlantı 
kurulmuş olur. Bu üçüncü eşiği aşmak, hayatımızın anlamına dair 
bütün sorularımızın bir anda cevaplanacağı manasına gelmez, "bu 
sorunun göbeğinde yaşadığımız ve bizi ileri götüren şeyin de bu ol
duğu" anlamına gelir. 

10 Peter Senge, C. Otto Scharmer, Joseph Jaworski, Betty Sue Flowers, Presence: An 
Exploration of Profound Change in People, Organizations, and Society (New York: 
Doubleday/Currency), 2005. Ayrıca bkz. C. Otto Scharmer, Theory U (Cambrid
ge, Mass.: SoL), 2006. 
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Şu an karşı karşıya olduğumuz büyük zorluklara göğüs geren 
her alandaki çoğu liderin bu üç değişimin kıymetini anlamaya baş
ladığını düşünüyorum. Karşılaştığımız zorluklara yeni bir farkın
dalıkla bakıyorlar - Ford'dan Marv Adams'ın söylediği gibi, "gide
rek artan dayanışma ve kurumlarımızın sistemik olarak düşünme 
ve harekete geçmekteki yetersizliği" arasındaki uçurum giderek 
artıyor. Fakat bu yeni farkındalık bir yandan özgül deneyimlerden 
de gelmekte. Örneğin, zihinsel modellerle giderek daha fazla sa
yıda insan çalışmaya başlayıp değişim uğruna sorgulama odaklı 
diyaloglara daha fazla başvuruldukça, zihinlerimizin açılmasıyla 
elde ettiğimiz güç daha da belirgin hale geliyor. "İnsanlar fikirle
rinden değişmez gerçekler gibi bahsetmekten uzaklaştıkça, diyalog 
konusunda giderek daha derin ve daha üretken bir evreye girdi
ğimizi anlıyorum" diye anlatıyor BP'den Vivienne Cox. "Giderek 
daha az diretken oluyorlar. Her şeyi bildiklerinden eskisi gibi emin 
değiller. Mizah algıları gelişmeye başlıyor. Aydınlanıyorlar. Ciddi 
meseleleri tartışıyor olsak da, ciddiyetimizden biraz ödün veriyo
ruz, daha oyuncu yaklaşıp keşfetmek için çalışıyoruz. İşte o zaman 
gerçek bir sorgulama algısının gelişmekte olduğunu anlıyorum." 

Scharmer'ın ikinci ve üçüncü değişiklikleri hem bilişsel hem de 
duygusal anlamda görmekle ve aynı zamanda en derindeki arzuları
mızla aramızda bir bağ kurulmasıyla ortaya çıkıyor. Salim Al-Aydh, 
Körfez SoL ağında diyalog oturumlarını çocuklara ait resimlerle 
başlatır ve hep kendi torunlarından bahseder. Bu yolla, insanlar bir 
bölgedeki ekonomik beklentileri incelerken sadece rakamlarla ilgi
lenmeyip çocuklarının ve torunlarının yaşamlarını da gözlerinin 
önüne getirirler. "Gerçekten yaratmak istediğimiz gelecek ve ihtiyaç 
duyulabilecek değişimler hakkında hep birlikte ciddi bir biçimde ko
nuşabilmemiz için gönüllerimizi açmamız şart; bu olmaksızın gere
ken adımları asla üstlenmeyiz" diye anlatıyor. 

Gönlü açmak, savunmasız kalmaya açık olmaya hazır olmayı 
da beraberinde getirir ve bu da sadece bir avuç yöneticinin doğal 
yollarla geliştirdiği bir niteliktir. 1980 ve 1990'larda Ford'da elde et
tiği önemli başarılardan oluşan kariyerine dönüp baktığında, Ro
ger Saillant, patronlarının ona bu sonuçları nasıl elde ettiğini asla 
sormadığını söyledi. Bunun nedeninin, bir yerde, insan olmaktan 
kaynaklandığı ve hiçbir zaman insanın kendini rahat hissetmediği 
bir biçimde tenkide maruz kalma hissiyatını da beraberinde getir
diği sonucuna varmıştı; yöneticilerden çoğu bu kadar ifşa olmaya 
hazırlıklı değildi. 
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Üçüncü açıklığa yaklaşırken, gündemimizi ve önceden be
lirlediğimiz hedefleri bir kenara bırakıp aklımızdaki fikirlerin ve 
stratejilerin kendi bireysel irademizin ötesindeki güçler tarafından 
şekillendirilmesine istekli hale geliriz. Kuramsal olarak içlerinde 
açıklaması en zor olan açıklık budur, fakat gerçekleştiği zaman an
laması kolaydır. 

Bu üç açıklığın nasıl ilerlediği, Marianne Knuth'un Kufunda 
Köyü'nün işleyişi hakkında kaleme aldığı düşüncelerde çok gü
zel biçimde anlatılmıştır. "Zimbabve'nin her köşesinden topluluk 
örgütleyicilerini bir araya getiriyor ve paylaşarak öğrenmelerine 
vesile oluyoruz; bu yolla önlerinde engel teşkil edebilecek (he111 ka
lıtsal hem kültürel) bilinçdışı sanılar hakkında daha bilinçli hale 
geliyor ve bunlarla beraber nasıl çalışabileceklerini öğreniyorlar. 
Ancak, bunu sadece aynı şekilde kendimizi açarak yapabiliriz, ce
vapların elimizde olmadığını ve rüyalarını gerçekleştirmek için ne 
yapmaları gerektiğini bilmediğimizi bilerek." 

Zihinlerimizi açtığımızda elde ettiğimiz güç, "bir başkasıyla 
ilişki kurmanın sihri"yle büyüyor diye anlatıyor Knuth. "Kolayca 
gözyaşlarına boğulabilen bir insanım, öyle ki, eskiden bu kadar çok 
ağladığım için utanırdım. Fakat zaman içinde anladım ki bu, de
rinlerde bir yerlerde hissettiğim neşe, şefkat, ıstırap ya da esin gibi 
içinde anlam taşıyan bir şeyle bağ kurduğumun bir göstergesiydi. 
Bazen bu duygular kendime ait ve bana bir şeyler anlatıyor, bazen 
de başkasının duyduğu neşe ya da acıyı içimde hissediyorum. Şunu 
da anladım ki, konuşurken gözyaşlarıma hakim olamazsam dert 
etmemeliyim - aslında iletişim kurduğum insanların bana daha 
yakın hissetmesini sağlıyor çünkü. Başka bir yerde; sırf aklın dışın
da bir yerde buluşmuş oluyoruz. Zihnimizin kapılarından geçerek 
değil, gönlümüzün kapılarından geçerek buluşuyoruz." 

Üçüncü açıklık, Knuth için Danimarka'da eğitim görüp de 
Zimbabve'ye geri döndüğünde ortaya çıkmaya başladı. Herhangi 
bir net planı olmasa da, "kulak vermem gerektiğini hissettiğim bir 
çağrıydı: Dünyanın geri kalanı tarafından yoksul, yitik bir kıta ve 
ülke olarak görülen bir yerin orta yerinde nasıl sağlıklı, hayat dolu 
topluluklar yaratabiliriz - daha doğrusu yeniden yaratabiliriz? 
Hepimizin dünyada bir amacı olduğuna inanıyorum, ve bunun ne 
olduğunu bilip de dört elle sarıldığınızda, gönlünüzden nağme dö
külüyor, sonrasında gönlünüzün sizin için arzu ettiklerinin peşin
den giderken hayat da sizi ileri taşıyor." 

Bulunduğu konumdan bağımsız olarak her düzeydeki liderler 
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bu üç açıklıktan geçerek ilerlediği sürece yapılabilecek şeylerin çok 
az sınırı vardır. "Yaptığınız işte gerçek masumiyete erişebilirseniz" 
diyor Saillant, "yapılan işten kendinize pay çıkarmak ve elde edilen 
sonuçla adınızın birlikte anılması için çaba harcamak gibi dertleri
niz olmazsa -ki bunu yapmak hayli zordur- meyvesini de alırsınız. 
Meyveler, nüfuz, güç, irade, bir amacınız olduğu hissiyatı, enerji 
gibi davanız için faydalı olacak herhangi bir şey olarak karşınıza 
çıkabilir. İnsanlar bunu kendi içlerinde görebildiği zaman, hepimi
zin bir şekilde var olduğunu hissettiği şeyle bağ kurabildiklerinde, 
o ışığa ulaşabildiklerinde, mükafatların en büyüğünden birinin bu 
olduğunun farkına varıyorlar. Mucizelerin kaynağı işte burası." 

Kendi yolculuğuna dönüp baktığında Knuth sadece, "Başlan
gıçta bir araya gelmek meseleydi. . .  İnsanlarla nasıl bir araya geldi
ğimiz başka her şeyin belirleyicisi oluyor. İnsanlarla haklarında en 
iyisini düşünerek mi bir araya geliyoruz? Her bir insana az sonra 
bağ kuracağımız bir insan mucizesi olarak merakla mı bakıyoruz? 
Yoksa yardım etmek üzere yoksul biriyle mi bir araya geliyoruz? 

"Kufunda ağının topluluk örgütleyicilerinden Anna Marun
da'yla dün tekrar bir araya geldim. Kırk altı yaşında dul bir kadın. 
Rahmetli kocasından kalan aylık 2 dolar maaşla geçiniyor, ama üç 
ayda bir çocuklarının eğitimi için 20 dolar ödemek zorunda. Geçti
ğimiz yıl, Anna kadınlar için tığ işi kooperatifi kurdu, şimdilerde 
sorumlu olduğu bölgedeki kadınlara örgü örmeyi öğretiyor, kendi 
kompost tuvaletini inşa etti ve nasıl yapılacağını başkalarına da 
gösteriyor; AIDS diyalog grubunu yönetiyor ve AIDS hastalarının 
evde bakılmalarını sağlıyor. Geçenlerde geçtiğimiz yılda kendi 
içinde keşfettiği mucizelerle ilgili konuştuk. Dedi ki, 'Zorlukların 
üstesinden gelmiş dul bir kadın olarak topluluğumuz için bir örnek 
teşkil ettiğimi öğrendim. Güçlü bir kadın olduğumu öğrendim. Bir 
parça aklım olduğunu gördüm. İnsanları dinlemeyi bildiğimi, gü
venilir biri olduğumu ve insanların bana geldiğini, farklı topluluk 
örgütlenmelerine davet ettiklerini gördüm.' 

"Bütün bunların nasıl olduğunu anlamıyorum. Ama bildiği 
bir şey var ki, Anna'yla sahip olduğu erdem nedeniyle bir araya 
geldik. Yoksul olması nedeniyle değil." 

Knuth günlüğüne çok basit bir yorum not ediyor: "Hayat kut
saldır ve öyle kalmalıdır." Ardından ekliyor, "Sanırım bu etrafı
mızdaki güzelliği gerçekten takdir edebilmek için yeterince yavaş
layarak edindiğimiz bir tecrübe: Akşam göğünün çarpıcı renkleri, 
bir inek sürüsünün narin güzelliği, bir tohumun toprağı delerek 
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baş vermesi, Zimbabve'de kırsal kesim dendi mi akla gelen o bü
yük granit kayalardan birinin üstüne yerleşmenin verdiği insanı 
hayata bağlayan tecrübe, bir başka insanın neşesini ya da kederini 
derinden hissetmek. . .  Her seferinde evrenin en basit oyunlarıymış 
gibi görünen bu mucizelerin farkına varıyor ve takdir ediyorum, 
bir yandan da hayatın sonsuz zenginlikte olduğundan, sihir ve sev
giyle dolu olduğundan ve bu hissi içinde hep duyumsayabilen kim
senin duyumsamayandan daha zengin olduğundan daha da emin 
oluyorum."11 

Roger Saillant ya da Marianne Knuth'un sözcüklerini derin
den etkilenmeden okumam mümkün değil. Şüphesiz, bunları anla
tırken beni en çok zorlayan şey, kendimizi söylendiği gibi açtığımız 
zaman olabileceklere dair somut bilgiler. Pek çok mucizeye tanıklık 
ettim; imkansız sorunların olduğu durumlar bir şekilde çözüme 
kavuştu. Pek çok insanın gerçek kişiliklerini bulduğunu ve daha 
hafif, daha keyifli gelecek bir sonraki sorunu göğüslemek için ken
di istekleriyle ayağa kalktıklarını gördüm. Yolculuk sayesinde hem 
kendilerine, hem birbirlerine, hem de hayata daha da yaklaştılar. 

Bu işe emek sarf eden kaç insan varsa, özünün ne olduğuna 
dair de o kadar tanım olacaktır: Doğayla, insan doğasıyla ve daha 
büyük yaşayan sistemlerle uyumlu bir yönetim sistemi olduğunu 
söyleyebiliriz; en büyük arzularımızı gerçekleştirmemize vesile 
olacak bir şekilde faydalanabileceğimiz, yaratmayı istediğimiz de
ğişimi temsil eden bir sistem. Daha da doğrusu, Marianne Knuth'un 
çok güzel dile getirdiği gibi, hiçbir zaman bağı koparmamış olan 
varlıkla bağı koruyarak yaşamak. 

11 Knuth'un tecrübelerinden yola çıkılarak kaleme alınan bir makale; "Stories 
from An African Learning Village," Reflections, the SoL ]ournal, cilt 6. no. 8-10. 
Bkz. www.solonline.org; ayrıca bkz. www.kufunda.org. 
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Bölünmez Bütün 

Gençken hep astronot olmak isterdim. Hatta kolejdeyken hazırlık 
olsun diye havacılık ve astronotluk çalıştım. Ama sonra "sistem 
teorisi"ne takılıp kaldım ve yeni, toprağa bağlı bir kariyer doğmuş 
oldu. 

Ama uzayda olma deneyimi beni hala büyülüyor, Apollo'nun 
ilk yolladığı dünya resimleriyle artan bir büyülenme. Yıllar önce, 
liderlik programlarımıza katılan astronot Rusty Scheweickart'la 
tanışmak şansını kazanmak benim için bu yüzden önemliydi. 

Rusty'den, birçok astronotun, dünyaya döndüğünde savaşım 
verdiğini, evleri olan gezegenin üstünde dönüp durmanın kendile
ri için ne anlama geldiğine ilişkin duygularını söze dökmeye çalış
tıklarını öğrendim. Rusty buna ilişkin uygun kelimeleri bulmadan 
önce tam beş yıl mücadele etti (Mart 1969'da Ay modülünü dünya 
yörüngesine oturtmaya çalışan Apollo 9'da uçtu). 

Long Island'dan bir ruhsal değerler topluluğunun 1974 yazın
da Lindisfarne'da düzenlediği "gezegensel kültür" üzerine bir top
lantıda konuşmak için davet edilmişti. Deneyimini paylaşmak için 
birçok yol deneyip eledikten sonra, deneyimi kendi öyküsü gibi 
anlatamadığını fark etti. Çünkü bu bizim öykümüzdü. Kendisi
nin ve öbür astronotların "insan ırkının duyumsal aygıtlarının bir 
uzantısı"nı temsil ettiğini fark etti. "Evet kendi gözlerimle bakıyor 
ve kendi duyularımla hissediyordum, ama aynı zamanda bunlar 
bizim gözlerimiz, bizim duyularımızdı. 

İlk gidecek ve dünyaya bakacak olanlar bütün insanlık için 
bakıyorduk. Sadece birkaçımızın orada olmasına karşın yaşadıkla-
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rımızı dünyaya bildirmek bizim sorumluluğumuzdu". Bunun far
kına varınca sanki sen, ben, dinleyiciler, hepimiz oradaymışız gibi 
ne olduğunu anlatmaya karar verdi.1 

Yukarıda, orada her bir buçuk saatte bir tur atarsınız, za
man durmadan akıp durur. Genelde sabahları uyanırsın. 
Yörüngenin dönüşü gereği Kuzey Afrika'nın kuzeyinde 
Ortadoğu'da uyanırsın. Kahvaltı ederken geçtiğin yerlere 
bakarsın. Orada Akdeniz bölgesi, Yunanistan, Roma, Kuzey 
Afrika ve Sina, tüm bölge vardır. Bir bakışta, gördüğünüzün 
yıllardır insanların tüm tarihini oluşturduğunu, uygarlık
ların beşiği olduğunu fark edersiniz. O manzaraya bakarak 
düşleyebildiğiniz tüm tarihi düşünürsünüz. 
Kuzey Afrika'dan devam eder, Hint Okyanusu'na doğru yol 
alırsınız ve büyük kıtanın parçası Hindistan'ın size doğru 
uzandığını görürsünüz geçerken. Kenarda Seylan, Burma, 
Güneydoğu Asya vardır, dışa doğru Filipinler ve dev Pasifik 
Okyanusu, büyük su kütlesi uzanır - ne kadar büyük oldu
ğunu daha önce fark etmemişsinizdir. Ve sonunda Califor
nia kıyılarına gelir ve dost şeyleri ararsınız: Los Angeles ve 
Phoenix, sonra El Paso, işte Houston, eviniz ve bakarsınız ve 
tabii ki Astrodome oradadır. Onunla özdeşleşmişsinizdir ve 
bunun bir bağ olduğunu bilirsiniz. 
New Orleans aşağılardadır, sonra güneye bakınca tüm Flo
rida yarımadası uzanır. Ve o yönde uçarak geçen yüzlerce 
saat, tekrar atmosferin aşağılarında dostça olan her şey. At
lantik Okyanusu'na çıkıp Afrika'ya geri dönersiniz. 
O benlik, Houston'la özdeşleşmek, sonra Los Angeles, Pho
enix ve New Orleans ve her şeyle özdeşleşirsiniz. Ve kendi
nizde gördüğünüz öbür şey Kuzey Afrika'yla özdeşleştiği
niz olur. Bunu beklersiniz, bunu umarsınız. Ve oradadır. Bü
tün süreç sizin kendinizi neyle özdeşleştirdiğinize dönmeye 
başlar. Dünyanın etrafını bir buçuk saatte dönünce her şeyle 
özdeşleştiğinizi fark etmeye başlarsınız. Ve bu bir değişikli
ğe yol açar. 
Aşağıya bakarsınız ve tekrar tekrar ve kaç sınırı geçtiğinizi 
düşünemezsiniz. Hatta onları görmezsiniz bile. Ve o uyan-

Aşağıdakiler, Russell Schweickhart'ın izniyle "Whose Earth"den alınmıştır; The 
Next Whole Earth Catalogue, Stewart Brand, editör (New York: Point foundation/ 
Randorn House), 1980 içinde. 
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ma görüntüsü -Ortadoğu- orada yüzlerce insanın göreme
diğiniz hayali bir çizgi için birbirlerini öldürdüğünü bilirsi
niz . Gördüğünüz yerden orası bir bütündür ve çok güzeldir. 
Tarafları ellerinden tutup, "Bu perspektiften bakın . Bakın 
ona. Önemli olan ne?" diye sormak istersiniz. 
Böylece bir süre sonra dostunuz, yine aynı komşular, yanı
nızdaki kişi Ay'a gider. Ve şimdi de o geriye bakar ve dün
yayı, güzel ayrıntıları görebileceği bir şey olarak değil de 
orada, küçük bir şey olarak görür. Ve şimdi parlak mavi ve 
beyaz Noel ağacı süsü ve şu siyah gök, sonsuz evren arasın
daki karşıtlık gerçekten ortaya çıkar. 
Boyutu, belirginliği, öylesine küçük ve kırılgan, öylesine özel 
küçük bir nokta olur ki evrende, parmağınızla örtebilirsiniz. 
Ve o küçük nokta, şu küçük mavi ve beyaz şeyin üstündeki
lerin sizin için anlamı olan her şey olduğunu fark edersiniz. 
Tüm tarih ve müzik, şiir, sanat ve savaş ve ölüm ve doğum ve 
aşk, gözyaşları, sevinç, oyunlar, tümü oradaki parmağınızla 
kapayabileceğiniz şu küçük noktanın üstündedir. 
Ve farkına varırsınız ki bu perspektif... Sizi değiştirmiş, 
orada yeni bir şeyler var. Bu ilişki artık eskisi gibi değildir. 
Sonra EVA (araçdışı etkinlik) için dışarı çıktığınızda döner 
ve fotoğraf makinesi arıza yaptığında elde ettiğiniz o birkaç 
saniyeyi, neler olup bittiğini düşünmeye zamanınız oldu
ğu zamanı düşünürsünüz. Orada durup önünüzden geçen 
müthiş manzaraya baktığınız zamanı hatırlarsınız - çünkü 
artık bir şeyin içinde, pencereden görüntüye bakıyor değil
siniz, dışarıdasınızdır ve başınızda balık kavanozu vardır ve 
hiç sınırınız yoktur. Çerçeve yoktur, sınırlar yoktur. 

Uzayda yüzerken Rusty, düşünme sisteminin ilk ilkesini keşfetti. 
Ama o bunu, çok azımızın keşfedebileceği bir şekilde keşfetti, ras
yonel ya da entelektüel düzeyde değil, doğrudan deneyimle. Dün
ya bölünmez bir bütündür, aynı her birimizin bölünmez bir bütün 
olduğu gibi. Doğa (ki bizi de kapsar) bütünlerin içindeki parçalar
dan oluşmamıştır . Bütünlerin içindeki bütünlerden oluşmuştur. 
Bütün sınırlar, ulusal sınırlar da dahil olmak üzere, ilke olarak key
fidir. Onları biz icat eder ve sonra ironik biçimde kendimizi içlerine 
hapsolmuş buluruz .  

Ama bir şey daha vardı . Lindisfarne'daki o ilk konuşmayı iz
leyen yıllarda Rusty kendisini bir dizi yeni öngörü ve kişisel deği-
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şikliklere uğramış buldu. Kendisine yeni bir iş buldu. California 
Enerji Komisyonu'ndaki görevini bırakıp Amerikan astronotlarını 
ve Sovyet kozmonotlarını içeren birleşik projelerde daha etkin ol
du.2 Başkalarının deneyimlerini dinledi ve öğrendi. Yeni anlayışıy
la uyumlu etkinliklerle meşgul olmaya başladı. 

Özel bir önemi olan şey "Gaia" hipotezini öğrenmekti -biyosfe
rin, dünyadaki tüm yaşamın kendisinin yaşayan bir organizma ol
duğu kuramı. 3 Amerikan Kızılderili kültürleri gibi endüstri öncesi 
kültürlere dayanan bu fikir "içimde derin bir akort başlattı" diyor 
Rusty. "İlk olarak içimdeki bilim adamına kendi kendime bile an
latamadığım uzaydaki deneyimimin nitelikleri hakkında konuşma 
yolu kazandırdı. Hiçbir şekilde tanımlayamayacağım bir biçimde 
deneyim yaşamıştım dünyayla. Bütünün canlılığını yaşamıştım." 

Liderlik çalışmasının bitiminde biri birden sordu, "Rusty, yu
karısı nasıldı? Anlat bize". Rusty uzun bir süre durakladı. Sonunda 
konuştu. Sadece tek bir şey söyledi. "Bir bebeğin doğuşunu görmek 
gibiydi." 

Yeni bir şeyler oluyor. Ve bu her şeyle, bütün'le ilgili. 

2 Son dönem ürünlerinden biri, Kevin Kelley'in yayımladığı, astronot ve kozmo
notların fotoğraflarıyla The Home Planet adlı güzel kitaptır. Kitap, 1988 Noel'inde 
çıktı, ABD'de ve SSCB'de aynı anda yayımlanan ilk kitaptı. 

3 Bu hipotez birçok bilim adamı tarafından geliştirilmiştir. Düşünceye iyi bir giriş 
ve destekleyici veriler için bkz. J. Lovelock, Gaia: A New View of Life on Earth (New 
York: Oxford University Press), 1979. 



Ek 1: 
Öğrenme Disiplinleri 

Beş öğrenme ilkesinin her biri üç ayrı düzeyde düşünülebilir: 

• uygulamalar: yaptığınız şey 
• ilkeler: yön veren fikirler ve görüş açıları 
• esaslar: disiplinde yüksek ustalık düzeylerine erişmiş olanla

rın durumu. 

Uygulamalar disiplin uygulayıcının zaman ve enerjilerini dayandır
dıkları etkinliklerdir. Örneğin, sistemler düşünme, karmaşık durum
ların temeldeki yapılarını kavramak için, "sistem ilkörnekleri" kulla
nılmasını gerektirir. Kişisel ustalık, "kişisel vizyonu netleştirme" ve 
"yaratıcı bir gerilim yakalama", aynı zamanda vizyon ile mevcut ger
çekliği gözden kaçırmama ve vizyon yaratma doğrultusunda enerji 
ortaya çıkarmak için iki şey arasındaki gerilimin önünü açmayı ge
rektirir. Zihinsel modellerle çalışmak deneyimden edindiğimiz doğ
rudan "veriler"i verilere dayandırarak biçimlendirdiğimiz genelleme 
ve soyutlamalardan ayırmayı gerektirir. 

Uygulamalar her disiplinin en belirgin özelliğidir. Aynı zaman
da, bireylerin ve grupların bir disiplini izlemeye başladıklarında temel 
ilgi alanlan da uygulamalardır. Yeni başlayanlar açısından, uygula
malar bilinçli ve tutarlı çaba anlamında "disiplin" ister, çünkü uygu
lamayı izlemek de önemsiz değildir. Hararetli bir tartışmada, zihinsel 
modellerle çalışan bir acemi ortaya attığı varsayımları ve nedenlerini 
saptamak için çaba göstermek zorunda kalacaktır. Bir disiplin çerçeve
sinde yeni başlayanların çabası genellikle zaman kayması ile nitelenir: 
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Ancak tartışmadan sonra varsayımlar açıkça görülür ve dayandığı 
akıl yürütme biçimleriyle "veriler"den ayrılır. Sonuçta, yine de, bir 
disiplinin uygulamaları "gerçek zaman"da giderek artan oranda 
etkin ve otomatik bir hale gelir. Birden kendinizi sistem ilkörnek
lerini düşünür, bakışınızı yeniden yaratır (bu anımsamaktan fark
lıdır) ve zorlu sorunlarla karşılaştığınızda kendini gösteren varsa
yımlarınızı tanır bulursunuz. 

Her disiplin için temel ilkeler eşit oranda önemlidir. Bu ilkeler 
disiplinlerin uygulamaları arkasında yatan teoriyi temsil ederler. 
Örneğin, davranışlarını değiştirme çabalarına direnen karmaşık 
sistemlerin "politikalarda direnme" ilkesinde olduğu gibi, "yapı 
davranışı etkiler" sistem düşüncesinin altında yatan temel ilkeler
den biridir. Bu ikinci ilke gerçekliği etkileme kapasitesi / yeteneği
nin davranışı ve olayları kontrol eden yapılarda görmekten geldiği
ni anlatır. İlk ilke ise davranışı manipüle etme çabalarının, örneğin 
zor durumdaki kent sakinleri için yeni evler inşa etmek gibi iyi 
niyetli programlarla, genellikle sorunları yalnızca kısa bir dönem 
için halledeceğini ve uzun dönemde ise daha büyük sorunlara yol 
açacağını ima eder. Benzer bir biçimde vizyonun gücü "yaratıcı ge
rilim" ile "duygusal gerilim" arasındaki fark olduğu gibi, kişisel 
ustalığın bir ilkesidir. 

Bir disiplin arkasındaki ilkeler usta için olduğu kadar çırak 
için de önemlidir. Çırak açısından, ilkeler disiplinin gerisindeki 
mantığı kavramasına ve disiplinin uygulamalarını anlamasına 
yardım eder. Usta açısından ise, disiplin uygulamasını sürekli arı
laştırmada ve onu başkalarına açıklamada yardımcı olan referans 
noktalarıdır. 

Bir disipline hakim olmanın hem ilkeleri kavrama, hem de uy
gulamaları izleme düzeyinde çabayı gerektirdiğini bilmek önem
lidir. Bir insanın belli ilkeleri kavradığı için ilkeyi "öğrendiği"ni 
düşünmek eğilimi vardır. Bu, entelektüel anlayış ile öğrenmeyi ka
rıştırma konusunda bildik bir tuzaktır. Öğrenme her zaman yeni 
anlayışlar ve yeni davranışlar, "düşünme" ve "yapma" ile ilgilidir. 
Bu ilkeleri uygulamalardan ayırma nedenidir. ikisi de çok önemli
dir. 

Üçüncü düzey, ilkelerin "esasları", farklıdır. Bir disiplini öğ
renmede bilinçli dikkat ve çabanın bu esaslar üzerinde yoğunlaş
masının anlamı yoktur; dahası, anlamlı olan sevgi ya da neşe ya da 
sükunet için çaba sarfetmek olacaktır. Disiplinlerin esasları, disiplin
lerde yüksek ustalık düzeyine erişmiş birey ya da grupların doğal 
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deneyimlerinden gelen bir durumdur. Bunları sözcüklerle ifade et
mek güçtür, ama her bir disiplinin anlamı ve amacını tam olarak 
kavramak için esaslar vazgeçilmezdir. Her disiplin uygulayıcıları
nı belli bazı çok temel biçimlerde değiştirir. Bu nedenle, elbirliğiyle 
uygulanmaları gerekse bile, onlara kişisel disiplinler diyoruz. 

Örneğin, sistem düşüncesi yaşamın bağlantısallığını giderek 
daha fazla duyumsamaya ve parçalardan çok bütünü görmeye 
sevk eder. Bir ailede ya da bir örgütlenmede ne zaman bir sorun 
çıksa, sistem düşüncesinin bir ustası sorunların bireysel hatalar 
ya da sakat iradelerden çok temeldeki yapılardan doğduğunu gö
rür. Aynı şekilde, kişisel ustalık artan bir "varoluş", şimdiki anın 
farkındalığı, hem içimizde hem de dışımızda ne olduğu, ve artan 
"üretkenlik", insanın yaşamını şekillendiren yaratıcı güçlerin par
çası oluşun, deneyimine yol açar. 

Esaslar düzleminde disiplinlerin yakınlaşması başlar. Disip
linleri birleştiren ortak bir duyarlılık vardır - içkin olarak içbağlan
tılar üzerine kurulu bir dünyada öğrenci oluşun duyarlılığıdır bu. 
Ama hala disiplinlerarası farklılıklar vardır. Bununla birlikte fark
lılıklar giderek zayıflamaktadır. Örneğin, "içbağlantısallık" (sistem 
düşüncesi) ve "bağlantısallık" (kişisel ustalık) belli belirsiz farklı
lıklardır. Birincisi şeylerin birbirleriyle nasıl iç ilişki kurduklarıy
la ilgiliyken, ikincisi dünyadan ayrı olmaktan çok parça olmanın 
farkındalığı ile ilgilidir. "Amaçların ortaklaşması" (paylaşılan viz
yon) ile "sıraya koyma" (ekip öğrenmesi) arasındaki ayrım da aynı 
şekilde zayıftır. Birincisi ortak bir yönelim ve oluşun mantığıyla, 
ikincisi ise fiilen birlikte çalışırken "bir bütün olarak işlev görme" 
ile bağlantılıdır. Zayıf olsalar da, bu ayrımlar önemlidir. Tıpkı şarap 
ekspertizlerinin çırakların yapamadığı ayrımları yaptıkları gibi, 
disiplinlerde yüksek ustalık düzeyine erişen kişiler ve gruplar da 
yeni başlayanlar için bulanık olan farklılıkları görür. 

Son olarak, ortak vizyon ve ekip öğrenmesi kuran disiplinler 
içkin bir doğal kolektiflik taşıyan öbür üçünden ayrılır. Uygulama
lar gruplar halinde yürütülen etkinliklerdir. İlkeler gruplarca anla
şılmalıdır. Ve esaslar kolektif olarak yaşanan durumlardır. 



440 Beşinci Disiplin 

• Yapı Davranışı Etkiler 

• l'olitikalarda Direnme 

• Kaldıraç 

• Sistem tlkörnekleri 

• Simülasyon 

SİSTEM DÜŞÜNCESİ 

• Vizyon 

• Yaratıcı Gerilim vs Duygusal Gerilim 

• Bilinçaltı 

• Kişisı:I Görüşü Netleı--ıirmc 
• Yaratıcı Gerilimi Koruma 

- Sonuca Yoğunlaşma 
- Varnlan Gerçeği Görme 

• Seçim Yapma 

KİŞİSEL USTALIK 

• Benimsenen Teori 
vs Kullanılan Teori 

• Çıkarsama Merdiveni 

• Soruşturma ve Savunma Denge<İ 

• Verileri, Verilere Dayalı Soyutlamalardan Armdırma 

• Ôngiirillcri Sınama 
· Sol Kolon 

ZİHİNSEL MODELLER 
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• Hologram Olarak Paylaşılan Vizyon 

• Kendini Adama vs Rıza Gösterme 

• Viıyoıı Olu�-ı:urma Süreci 

· Kişisel Vizyonları Paylaşma 

• Başkalarını Dinleme 

· Seçme Özgürlüğü Tanıma 

• Varolaıı Ger · Kabul Etme 
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ORTAK vtzyoN OLUŞTURMA 

Bir kişi bir disipline birdenbire bütünüyle hakim olamaz. Birlikte 
izleyeceğimiz farklı öğrenme aşamaları vardır. Diana Smith bütün 
öğrenme disiplinlerini anlatmakta yardımcı olan yeni kapasiteler 
geliştirmek için üç aşamalı bir süreklilik ortaya koymaktadır: 

Yeni Değerler 
ve Varsayımlar 

Yeni Eylem Kuralları 

Aşama Üç: Değerler ve İşletme Varsayımları 
İnsanlar yeni eylem değerleri ve işletme var
sayımlarını yansıtan kuralları birbiri ardına 
dizebilirler. Hem kendisinin hem de başka
larının öğrenmesine yardımı sürdürerek, bu 
kuralları baskı ve belirsizlik koşullarında 
işletebilirler. Bu aşamada, insanlar kuralları 
kendi dillerinde konuşan özel modellerine 
uyarlamış olacaklardır. 

Aşama İki: Yeni Eylem Kuralları 
Aşama Bir'in bilişsel içgörüşleri karşısında 
eski varsayımlar "dağıldıkça", insanlar yeni 
varsayımlara dayanan eylem kurallarını de
nemeye başlarlar, böylelikle bu varsayımla
rın neler getireceğini görebilirler. İnsanlar, 
yeni eylemler üretmek üzere yeni bir dile 
bağlı kalma ihtiyacı duyabilirler ve baskı al
tında olduğunda yeni kurallara nüfuz etme 
ya da onları arka arkaya dizmeyi güç bula
caklardır. 
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Yeni Bilişsel, 
Dilsel Kapasiteler 

Beşinci Disiplin 

Aşama Bir: Yeni Bilişsel Kapasiteler 
İnsanlar yeni şeyler görür ve yeni bir dil 
konuşur. Bu onların kendilerine ait ve baş
kalarının varsayımlarını, eylemlerini ve bu 
ikisinin de sonuçlarını açıkça görmelerini 
sağlar. Tipik olarak, bu yeni bilişsel ve dilsel 
yetkinlikleri kökten yeni eylemlere çevir
mekte zorlanırlar. Onlar farklı bir biçimde 
davranmaya başlayabilirler, ama ana kural
lar, varsayımlar ve değerler aynıdır. 



Ek 2: 
Sistem İlkörnekleriı 

İşlemi Gecikmeyle Dengeleme 
Yapı: 

Tanımlama: Bir hedefe yönelmiş bir kişi, grup ya da bir örgüt davra
nışını gecikmiş geri bildirime göre ayarlar. Eğer gecikmenin bilin
cinde değillerse, sonuçta gerekenden daha fazla düzeltme eylemine 
girişirler ya da (bazen) vazgeçerler, çünkü gelişme kaydedilip kay
dedilmediğini göremezler. 

Sistem dinamikleri alanındaki pek çok kişi bu örnek tipleri veya (çoğunlukla 
söylendiği gibi) "jenerik yapıları" kodlamaya ve tanımlamaya katkıda bulundu. 
Katkılarından dolayı özellikle Jennifer Kemeny, Michael Goodman, Ernst Diehl, 
Christian Kampmann, Dan Kim, Jack Nevison ve John Sterman'a teşekkür etmek 
istiyorum. 
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Erken Uyarı Bulgusu: "Dengede olduğumuzu düşündük, ama 
sonra ıskaladık." (Ardından, başka bir sefere yine ıskalayabilirsi
niz.) 

İdari İlke: Ağır aksak bir sistemde, saldırganlık istikrarsızlık 
yaratır. Ya sabırlı olun ya da sistemi daha duyarlı hale getirin. 

İş Hikayesi: Emlakçılar pazar rahatlayıncaya kadar yeni binalar 
inşa etmeyi sürdürürler ama, bu arada, zaten inşa halinde pazarı 
emlakla dolduracak kadar fazla bina vardır. 

Öteki Örnekler: Musluktan akan suyun tazyiğindeki değişiklikle
re sıcak suyun ağır aksak yanıt verdiği bir duş; üretimde / dağıtımda 
bolluk ve kıtlık devreleri (bira oyununda olduğu gibi); hükümetin 
protestolara tepkide geciktiği ve sonra beklenmedik bir şiddetle ezdi
ği Tiananmen Meydanı olayları; borsadaki aşırı yükseliş ve düşüşler. 

Büyümenin Sınırları 
Yapı: 

BôYÖME �· 
ETKİNLİGİ �� �O�UlLAR 

� 

o o & 

Tanımlama: Bir işlem artan bir büyüme ve genişleme üretmek üzere 
kendinden beslenir. Sonra büyüme yavaşlamaya (genellikle sistem 
içinde yer alanlar için anlaşılmaz bir biçimde) başlar ve nihayet du
rur ve hatta tersine bir süreç başlatır ve hızlanan bir çöküşe neden 
olur. 

Büyüme safhasına güçlendirici bir geri bildirim işlemi (ya da 
birkaç güçlendirici geri bildirim işlemleri) neden olur. Yavaşlama 
bir "sınır" yaklaşırken ortaya çıkan bir dengeleme işlemine göre 
kendini gösterir. Sınır bir kaynak daralması ya da büyümeye içsel 
ya da dışsal bir yanıt olabilir. Hızlanan çöküş (olduğunda), giderek 
daha fazla kasılma yaratacak şekilde ters etki yapan güçlendirici 
sistemlerden kaynaklanır. 
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Erken Uyarı Bulgusu: "Olamayan sorunlar için neden endişe 
duyalım? Muazzam bir büyüme gösteriyoruz." (Kısa bir süre son
ra. "Elbette bazı sorunlar var, ama bütün yapmamız gereken geç
mişteki işleyişe geri dönmek." Arkasından "Ne kadar sıkı çalışır
sak, o kadar yerimizde sayıyoruz." 

İdari İlke: Güçlendirici (büyüme) işlemlerine dayanma, sınırla
ma kaynağını kaldır (ya da zayıflat). 

İş Hikayesi: Bir şirket olumlu bir eylem programı uygulamaya 
koyar. Program, azınlıklardan vasıflı işçileri şirket genelinde ekip 
çalışmasına başarıyla motive ettiği için destek ve canlılık yaratmış
tı. Ama sonunda direniş patlak verdi; yeni usta işçiler öteki vasıflı 
talipliler üstündeki konumlarını "kazanmamış" olarak görüldüler. 
Tek tek ekiplerin her biri yeni üyeleri içlerine almaya ne kadar zor
landılarsa, o kadar direndiler. 

Öteki Örnekler: Tenis gibi yeni bir beceriyi öğrenirken, yetene
ğiniz ve güveniniz arttıkça hemen hızlı bir gelişme gösterirsiniz, 
ama sonra ilk planda "daha az doğal olarak" görünebilen yeni tek
nikleri öğrenerek ancak üstesinden gelebileceğiniz doğal yetenek
lerinizin sınırları ile yüzleşmeye başlarsınız. 

Meslekten idari beceriler ve resmi örgütlenme gerektiren bir 
ölçüye ulaşana kadar hızla büyüyen yeni bir kalkış: Başarısı onu 
ne çalışma tarzlarını, ne de kurucu nitelikteki bireylerin değerle
rini paylaşan çok sayıdaki yeni üye ile bir araya getirene kadar 
mükemmel çalışan yeni bir üretim ekibi; ev fiyatlarının artması
na yol açacak şekilde eldeki arazi dolana kadar durmaksızın bü
yüyen bir kent; "dönmeyenler"den artan direnciyle karşılaşana 
kadar gelişen bir toplumsal hareket; doğal düşmanları ortadan 
kalktığında, yalnızca sınıra kadar aşırı beslenmenin ardından 
açlığın kucağına düşmek üzere, hızla büyüyen bir hayvan top
luluğu. 

Külfetten Kaçınma 
Yapı: 

Tanımlama: Görünüşte olumlu ve çabuk sonuçlar elde etmek 
üzere bir sorunu halletmekte kısa dönem "çözüm" uygulanır. Bu 
düzenlemeye daha çok başvurulunca, daha köklü uzun dönemli 
düzenleme uygulamaları daha az kullanılır. Zamanla köklü çözü
mün kapasitesi, daha büyük bulgusal çözümlere bağlılığa yol aça
cak şekilde, etkisizleşir ve işe yaramaz hale gelir. 
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Erken Uyarı Bulgusu: "Buraya bak, bu çözüm şimdiye kadar işe 
yaradı! Yolumun yanlış olduğunu nerden çıkarıyorsun?" 

İdari İlke: Köklü çözüm üstüne değil. Eğer bulgusal çözüm 
(köklü çözümdeki gecikme nedeniyle) zorunluysa, köklü çözüm 
üstünde kafa yorarken, zaman kazanmak için ona başvurur. 

İş Hikayesi: Çarpıcı bir yeni yiyecek dağıtımı teknolojisi çok 
büyük sayılarda yeni ürün sunulduğunda buna bağlı işlevselliği 
geliştirmek ve tasarruf için uygulanabilir, ama bu aynı zamanda 
mevcut ürünler içinde var olan yiyeceklerin ikame edilmesini de 
getirebilir. Satıcılar teknolojinin özel mallarını değerlendirebile
cek durumdaki "özel müşterilere" satış yapmaya çalışacak ve so
nuçta bu teknolojiden tam olarak yararlanmak üzere yeni ürünler 
tasarlayacak ("köklü çözüm") ya da özel niteliklere dikkat etme
yen "malın müşterileri"ne satacak ve sadece öteki hizmetler yeri
ne kendi hizmetini geçirecektir ("bulgusal çözüm"). Haftalık satış 
hedeflerini karşılamak için yapılan idari baskıları göz önüne ge
tirdiğinizde, satıcılar kim almaya hazırsa ona satacaktır, ki onlar 
da genellikle o malın müşterileri olacaktır, çünkü onlardan çok 
vardır ve satış devrelerinde gecikmeler daha kısadır. Zamanla, 
çarpıcı yeni teknoloji sadık müşteri tabanı geliştiremez ve sıradan 
malları karakterize eden fiyatlara ve kenar basınçlarına maruz 
kalır. 

Öteki Örnekler: Müşteri tabanını geliştirmek yerine mevcut 
müşterilere daha fazla satış yapmak (12. Bölüm'deki ATP olayı); 
bütçeyi disipline etmek yerine, faturaları borçlanmayla ödeme; içki 
ya da egzersiz yapmak kadar masum bir yola başvurarak çalışma 
stresinden kurtulmak ve böylelikle işin getirdiği yükü denetleme 
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gereksinimi ile yüzleşmemek ve herhangi bir yerde herhangi bir 
şey için bir alışkanlık. 

Özel Durum: Külfeti Müdahaleciye Yıkmak 
Yapı: 

Dl�L 
MÜMHALE 

n a 
.. 

SORUN 
6ULGUSU 

n o 
X 

� IC�EL � ���T�LE:.RİN ��cERILEl<I 

Külfet yapılarını değiştirmenin özel dikkat gerektirecek kadar 
yaygın ve tehlikeli olduğu bir alan dış "müdahalecilerin" sorunu 
çözmede yardımcı oldukları alandır. Müdahale belirgin sorun bul
gularını iyileştirmeye girişir ve bunu öyle bir başarıyla yapar ki, 
sistem içindeki insanlar sorunla kendi başlarına nasıl baş edecekle
rini asla öğrenemezler. 

İdari İlke: "İnsanlara balık vermek yerine onlara balık tutmayı 
öğretin." Kendi sorunlarınızı çözmek için "evsahibi sistemi"nin ka
pasitesini artırmak üzerinde durun. Eğer dışarıdan birine ihtiyaç 
duyulursa, "yardımcı" kesin olarak bir kerelik müdahale ile sınır
lanmalı (ve herkes bunu önceden bilir) ya da gelecekte sorunların 
üstesinden gelmeleri için insanların becerileri, kaynakları ve altya
pılarını geliştirmeye yardımcı olmalıdır. 

İş Hikayesi: Yeniliklere açık bir sigorta şirketi sadece ara sıra 
merkez kadrolarına başvuracak bağımsız yerel bürolar kavrayışına 
bağlandı. Endüstri krize girene kadar, anlayış başlangıçta iyi işledi. 
Aniden ciddi zararlarla yüz yüze gelen yerel bürolar prim oranları
nı yeniden düzenlemeye yardımcı olmaları için deneyimli merkez 
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kadrolarını yardıma çağırdı. Ve bu işlem aylar aldı. Bu arada, yerel 
yöneticiler dikkatlerini krizle baş etmeye vermişlerdi. Kriz atlatıl
dı, ama bu sefer de prim oranları sorun oldu, çünkü yerel yöne
ticiler kendilerine güvenlerini kaybetmişlerdi. Merkez kadrolarını 
"sigorta" olarak yardıma çağırmışlardı. Bu yaklaşımın üzerinden 
yıllar geçtiğinde bile yerel bürolar bağımsız olarak sigorta primle
rini idare edemeyecek bir durumda buldular. 

Öteki Örnekler: Kendi kadrolarını eğitmek yerine dışardan mü
taahhitlere bağlı olmak. Acil sorunları çözmek üzere yapılan çeşitli 
biçimlerdeki hükümet yardımları yalnızca bağımlılığı ve artan yar
dım ihtiyacını yarahr: refah sistemleri tek başına yaşayan aile yapıları 
doğrur; konut sağlama ya da mesleki eğitim programları muhtaçları 
kentlere çeker; ölüm oranlarını düşüren ve nüfus artışına neden olan 
gelişen ülkelere yiyecek yardımları; sosyal güvenlik sistemleri kişisel 
tasarrufları azalhr ve geniş ailelerin parçalanmasına yardımcı olur. 

Hedeflerin Aşınması 
Yapı: 

HED�DEFİ O 6 n AYARLAMA j BASKISI 

(AÇIKLI� 

ŞARTLAR D A o Gı�@1iı��I
E 

ETKiNLiKLERi 

�v & 
� 

Tanımlama: Uzun dönemli temel hedefin gözden kaybolmasına yol 
açan kısa dönemli bir çözümün geçerli olduğu türden bir külfetten 
kaçınma yapısı. 
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Erken Uyarı Bulgusu: "Performans standartlarımız biraz kay
mış olsa bile tamam, ama sadece kriz geçene kadar." 

İdari İlke: Bakış açısını kaybetme. 
İş Hikayesi: Yüksek teknoloji kullanan bir imalatçı, müthiş bir 

ürüne ve süregiden yeniliklere rağmen pazar payını kaybetmek
tedir. "Deha ürünleri" tasarlamaya yönlendirilmiş firma, yine de, 
hiçbir zaman üretim programlarını kontrol altında tutmayı gö
zetmemişti. Dışardan gelen kişi müşterilerin son programlardan 
hoşnutsuz olduğunu ve rakiplere yöneldiğini keşfetti. Şirket kendi 
rekoruna dayanıyordu: "Yüzde 90 bir başarıyla müşterilerin sipari
şini karşılamayı sürdürüyoruz." Dolayısıyla sorunun çözümü için 
başka yerlere bakıyordu. Ancak, şirket programını değiştirmeye 
başladığından itibaren belli dağıtımlar gecikmeye başlamıştı. So
nuçta, müşterilere ayrılmış hizmet zamanı geciktikçe gecikti . . .  

Öteki Örnekler: Beklentilerini kendiliklerinden alt seviyele
redüşüren ve zamanla daha başarılı olan başarılı insanlar. işleri 
yürütürken yeni yüksek kalite gözeten (ve belki de daha az ma
liyetlerle) yollar geliştirmeye yatırım yapmaktan çok bütçelerini 
kısarak daha düşük kaliteli standartlara başvuran şirketler. "Tam 
istihdam" ya da federal bütçe açıklarını kapamak için yapılan geri
ye çekilmiş hükümet hedefleri. Tehlikeli kirleticileri denetlemek ya 
da tehdit altındaki türleri korumak için hedefler saptamak. 

Tırmanma: 
Yapı: 

Tanımlama: İki insan ya da örgütün kendi geleceklerini öteki üze
rindeki göreli avantajına bağlı olarak görmesi. Ne zaman bir taraf 
ileriye fırlasa ötekinin, avantajını yeniden belirlemek üzere artan 
bir saldırganlıkla davranmaya sevk edecek şekilde, kendini tehdit 
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altında hissetmesi. Ötekinin avantajı ise birinciyi tehdit eder ve 
saldırganlığını ötekinin saldırısı karşısında savunmaya yönelik bir 
karşılık olarak görür, ama "savunma halindeki" iki taraf, iki tarafın 
da arzularının çok ötesine taşan bir durum yaratırlar. 

Erken Uyarı Bulguları: "Eğer rakiplerimiz azıcık itidalli davran
salardı, o zaman kavgayı bırakır, başka şeyler yapardık." 

İdari İlke: İki tarafın da "kazanacağı" ya da amaçlarına ulaşıla
bileceği yolları araştır. Çoğu örnekte, taraflardan biri ötekinin ken
dini daha az tehlikede hissedeceği görünüşte saldırgan "barışçı" 
adımlar atarak kısırdöngüyü tek taraflı olarak tersine çevirebilir. 

İş Hikayesi: Bir şirket bir kerede çok sayıda çocuğu taşıyabilen 
ve aynı zamanda hafif ve taşınması kolay bir bebek arabası tasarlar. 
Bu, çok çocuklu aileler için bulunmaz bir fırsattı. Hemen hemen 
aynı zamanda, rakip bir firma benzer bir ürünle ortaya çıktı. Birkaç 
yıl sonra, rakibinin pazardan aldığı payı kıskanan firma fiyatını 
yüzde 20 düşürdü. Satışlarının düşeceğini gören ikinci firma da 
fiyatlarını düşürdü. Ardından, hala pazardaki payının patlaması
nı bekleyen birinci firma fiyatlarını daha da düşürdü. Karlarının 
azalmasına rağmen, ikinci firma da biraz gönülsüzce aynı şeyi yap
tı. Birkaç yıl sonra iki firma da fiyatları kırmayı sürdürüyordu, bu 
arada üç kişiyi taşıyacak bebek arabaları tehlikeye girmişti. 

Öteki Örnekler: Reklam savaşları. Anlaşmazlıkları sonuca bağ
lamak üzere hukukçulara güvenmek. Savaşa tutuşmak. Bir evliliği 
sona erdirmek. Bütçe tahminlerini şişirmek: bazı gruplar beklen
tilerini şişirirken ötekinin de, herkesi beklentilerini yukarıya çek
meye sevk edecek şekilde, "pastadan paylarını" almak üzere aynı 
şekilde davranması. Ve şüphesiz, silahlanma yarışı. 

Başarılı Olanın Başarısı 
Yapı: 
Tanımlama: İki etkinlik sınırlı destek ya da kaynak için yarışmaya 
girer. Birisi ne kadar başarılı olursa, o kadar destek sağlar, dolayı
sıyla öteki aç kalır. 

Erken Uyarı Bulguları: Birbirine bağlı bir etkinlik, grup ya da bi
reylerden birinin işleri yoluna girerken öteki hala çırpınmaktadır. 

İdari İlke: İki seçimin de dengeli başarısı için kapsamlı hedefler 
araştırır. Bazı durumlarda, iki tarafın birleşme alanını parçala ya 
da zayıflat, öyle ki iki taraf da aynı sınırlı kaynak için rekabete gi
rişmesinler (uçların/tarafların bir araya gelmesinin hedef şaşırtıcı 
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olduğu ve kaynaklar üzerinde sağlıksız rekabet yarattığı örnekler
de bu istenmeyen bir durumdur). 

İş Hikayesi: Bir idarecinin kolladığı iki kişi vardır ve ikisini de 
firmada eşit olarak yetiştirmek istemektedir. Ama bunlardan biri
nin bir hafta hastalığı nedeniyle işten geri kalması nedeniyle öbürü 
tercih konusu olmuştur. İkinci kişi işe döndüğünde idareci kendi
sini suçlu hisseder ve onu geri çeker, böylelikle birinci kişiye daha 
çok fırsat vermiş olur. Birinci kişi onaylandığını görerek kendini 
geliştirir ve daha fazla fırsat yakalar. Kendini güvende hissetme
yen ikincisi ise giderek daha verimsiz çalışmaya başlar, başlangıçta 
ikisinin de yetenekleri aynı iken, ikinci kişi daha az fırsat yakala
maktadır. Sonuçta, ikinci kişi firmadan ayrılır. 

Öteki Örnekler: Bir işçinin evdeki ilişkilerini kötüleştirecek ve 
eve gitmeyi giderek bir "sıkıntı" haline dönüştürecek kadar işine 
fazla zaman ayırdığı (evdeki ve işteki zamanın dengelenmesi) ve 
işçinin gelecekte evini ihmal etmesi sonucunu doğurduğu durum
larda. Bir firma içinde sınırlı finansman doğurduğu durumlarda. 
Bir firma içinde sınırlı finansman ve idari kaynaklar için rekabete 
girişen iki ürün; bunlardan biri pazarda öne fırlar ve daha fazla 
yatırımı hak eder, bu birincinin çok hızlı büyümesi yanında ikin
cinin ölümünü doğuracak şekilde kaynakların birinciye akışını 
getirir. Utangaç bir öğrenci okulda kötü bir başlangıç yapar (belki 
duygusal sorunlar belki de bilinmeyen bir öğrenme yeteneksizliği 
yüzünden), "yavaş öğrenen" damgasını yer ve ilerleyen akranları 
arasında giderek daha az ilgi ve destek görür. 
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Ortak Mallar Trajedisi 
Yapı: 
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KAYNAK 
SIMlR\ 

J 

Tanımlama: Bireyler ortak kullanıma açık ama sınırlı kaynaklardan 
bireysel gereksinimi oranında yararlanır. Önceleri bu kullanım ne
deniyle ödüllendirilirler, ama sonuçta, çabalarını yoğunlaştırmala
rına neden olacak biçimde azalan bir getiri elde etmeye başlarlar. 
Nihayet, bu kaynak ya azalır ve aşınır ya da bütünüyle tükenir. 

Erken Uyarı Bulgusu: "Herkese yetecek kadar boldu. Şimdi işler 
zorlaşıyor. Bu yılı karlı kapayacaksam, daha sıkı çalışmak zorunda 
kalacağım." 

İdari İlke: Ya herkesi eğiterek ve iç-düzenleme ve benzerlerin 
baskısını yaratarak ya da ideal olarak katılanlar tarafından tasar
lanmış resmi bir düzeltme mekanizması yoluyla "ortak mallar" 
idare edilmeli. 

İş Hikayesi: Bir şirketin birkaç bölümü bir perakende satış gü
cünü paylaşmayı kararlaştırır. Başlangıçta her bir bölümün idare
cisi paylaşılmış satış gücünün kendisinin özel işine yeterli dikkati 
göstermeyeceği ve miktarın düşeceğinden kaygı duyar. Atak ida
recilerden birisi bütün muhasebecilerden gerçekte gerekli olan-
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dan daha yüksek satış hedefleri tespit etmelerini ister, öyle ki sa
tış gücü sonuçta onlara gereksindikleri en az desteği sağlasın. Bu 
bölümün fazladan çalışma yönündeki kışkırtmalarını gören öbür 
bölümler de aynı stratejiyi uygulamaya karar verirler. Yeni satış 
gücünün yöneticileri bütün "müşterileri"nin taleplerini karşıla
mak istemektedir, bu yüzden de bölümlerden gelen yüksek talep
leri kabul etmeyi sürdürürler. Bu iş yükünün aşırı ağırlaşmasını, 
performansın düşmesini ve artan sermaye devrini beraberinde 
getirir. Çok geçmeden, perakende satış gücünü birleştirme Fran
sız Lejyonu'nu birleştirmeden bir parça daha popüler hale geldi 
ve her bir bölüm kendi satış gücünü koruma noktasına geri dön
mek zorunda kaldı. 

Öteki Örnekler: Paylaşılan bir sekreterya kaynağının tüken
mesi. Müşterilerin aynı firmanın altı farklı bölümünden altı farklı 
satıcının rakip ürünler üstüne didişmelerini dinlemek zorunda 
kalmalarının ardından müşteri servisinin kötüye çıkan ünü. (Bu 
örnekte "paylaşılan kaynak" firmanın pozitif müşteri ünüdür.) 
Oldukça başarılı bir parakende zinciri hırslı imalatçılardan gelen 
önerilerle boğulduktan sonra imalatçılarla ortak satış promosyon
larından vazgeçer ya da imalatçılara çok az bir kar bırakacak bi
çimde ortak yatırım koşulları getirir. Onu sürekli sömüren rakip 
şirketler tarafından doğal kaynakların tüketilmesi. Ve, elbette, 
asit yağmurlarından ozon tabakası ve "sera etkisi"ne bütün kir
lenme sorunları. 

Başarısız Kalan Geciktiriciler 
Yapı: 



454 Beşinci Disiplin 

Tanımlama: Kısa dönemde etkili olan bir geciktiricinin aynı tür
den geciktiriciyi daha fazla gerektirecek uzun dönemli kestirileme
yen sonuçları vardır. 

Erken Uyarı Bulgusu: "Hep işe yarar görünüyordu, şimdi neden 
yaramıyor?" 

İdari İlke: Uzun dönem üzerinde yoğunlaş. Uygulanabilir olsa 
bile kısa dönemli "geciktirici"yi düşünme ya da uzun dönemli 
çare üzerine düşünürken yalnızca "zaman çalmak" üzere kullan. 

İş Hikayesi: Bir üretici firma, önceleri korkunç bir başarı sağ
layan yüksek performanslı bir dizi parçayı devreye sokar. Ancak, 
ROl'nın maksimize edilmesiyle CEO çalışacaktır, bu yüzden paha
lı, yeni makinelerin siparişi sonraya bırakılır. İmalat kalitesi adı dü
şük kaliteye çıkacak kadar zarar görür. O yıl içinde müşteri talebi 
olağanüstü düşer, ki bu gelirleri sarsar ve CEO'yu yeni üretim teç
hizatına yatırım yapma konusunda daha isteksiz yapar. 

Öteki Örnekler: Faiz borçlarını ödemek üzere borç alan ve dola
yısıyla ertesi yıl daha büyük miktarlarda faiz ödemesi yapmayı ke
sinleştiren insanlar ya da örgütlenmeler. Yürüyen programlardan 
maliyeti azaltmak için kesinti yapılması, ki bu sonuçta daha fazla 
maliyet azaltma baskısı yaratacak şekilde daha çok soruna ve daha 
yüksek maliyetlere yol açar. 

Büyüme ve Yetersiz Yatırım 
Yapı: 
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Tanımlama: Firmanın ya da bireyin, ek bir "kapasite" yatırır
sa ancak bertaraf edilebilecek ya da ileriye ertelenebilecek şekilde 
büyümesi bir sınıra yaklaşmaktadır. Ama yatırım düşmekte olan 
büyümeyi kurtarmak için atak ve yeterince hızlı yapılmalıdır, aksi 
takdirde işe yaramaz. Sık sık yapılan şey, düşük yatırımı haklı çı
karmak üzere önemli hedefler ya da performans standartları geri 
çekilir. Bu olduğunda ise, kendi kendini doğrulayan bir kehanet 
ortaya çıkar: Düşük hedefler düşük beklentiler demektir, ki bu ye
tersiz yatırımın neden olduğu düşük performanstan gelmektedir. 
(Bu 7. Bölüm'de anlatılan WonderTech yapısıdır.) 

Erken Uyarı Bulgusu: "Pekala, bir zamanlar en iyisiydik ve yine 
en iyisi olacağız, ama şimdi kaynaklarımızı korumalı, aşırı yatırı
ma yönelmeliyiz." 

İdari İlke: Büyümek için gerçek bir potansiyel varsa, bir talep 
yaratma stratejisi olarak, talebe önceden kapasite kur. Özellikle 
önemli performans standartlarını ele alır ve potansiyel talebi karşı
layacak yeterli kapasitenin olup olmadığını değerlendirirken bakış 
açını koru. 

İş Hikayesi: 8. Bölüm'de anlatıldığı gibi, People Express Hava
yolları patlayan talebe ayak uyduracak servis kapasitesi kurama
yacak durumda kalır. Daha fazla kaynağı eğitime ayırmak ve daha 
yavaş büyümek (örneğin, fiyatları belli bir oranda artırmak) yeri
ne, firma sorunlarından "kaçmayı" denedi. Sonuç, moral düşerken 
kötüleşen servis kalitesi ve yükselen rekabet oldu. Süregiden ge
rilimle başa çıkmak için, şirket, müşteriler artık People Express'le 
uçmayı çekici bulmayacakları bir noktaya kadar düşük yatırım 
"çözümü"ne daha çok sarıldı. 

Öteki Örnekler: Bir yandan satışları artırmaya yeteri kadar 
asılmadıkları için satış menajerlerini ya da rekabeti suçlarken, her 
türden servis ve ürün kalitesinin düşününe göz yuman şirket. Ha
yallerini gerçekleştirmek için ayırmaları gereken zaman ve çabayı 
hiçbir zaman gerçekçi olarak değerlendirmeyen büyük hayaller ku
ran insanlar. 



Ek 3: 
U Süreci 

U süreci, C. Otto Scharmer, Joseph Jaworski, Adam Kahane ve bir
çok meslektaşları tarafından müşterek öğrenme süreçlerini tasar
lama ve yönlendirme yolu olarak geliştirilmiştir.1 Bu süreç beş 
disiplinin zaman içinde nasıl kullanıldıklarını görebilmemiz için 
bir çerçeve sağlayabilir (bkz. şekil 1). 

U hareketi bir grubun işbirliği içinde şunları üstlenmesine yar
dımcı olur: 

1. algılama: filtrelerinin ardındaki gerçekliği görmek yoluyla 
zihinsel modellerin derinlemesine sorgulanması 

2. oluş: buradan hareketle hem bireysel hem müşterek bir biçim
de amaç ve vizyon geliştirmeyle derin bir bağ kurma süreci 

3. gerçekleştirme: buradan da vizyonları geri bildirim elde edi
lip gerekli ayarlamaların yapılabileceği somut iş modellerine 
çevirmek için hızla prototip yaratma safhasına geçiş 

Bu U safhalarının hepsinde de beş disiplin kullanılabilir, fakat 
hepsi de doğal olarak farklı alanlarda vurgulanmışlardır. "U'nun 
aşağısı"na inmek özellikle kurulu zihinsel modellerin askıya ala
rak doğrudan sistemi tecrübe etmek üzerine kurulu müşterek bir 
sorgu sürecine geçişle birlikte gerçeklikle ilişkili pek çok bakış 
açısını içeren diyalogla ilişkilidir. Kişisel ve müşterek vizyon geliş
tirme, U'nun dibindeki esası teşkil eder, zihinsel modeller ve viz-

Senge ve diğerleri, Presence: An Exploration of Profound Change in People, Organiza
tions, and Society (New York: Doubleday/Currency), 2005; Adam Kahane, Solving 
Tough Problems (San Francisco: Berrett-Koehler), 2005; ve C. Otto Scharrner, The
ory U (Carnbridge, Mass.: SoL), 2006. 
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yonlar üzerine sürekli derinlemesine düşünmeyle birlikte takım 
öğrenmesiyse "U'nun yukarısı"na geçişi temsil eder. 

Örneğin, Sustainable Food Lab elemanları için, algılama saf
hası küresel yiyecek sistemlerine dair bireysel düşüncelere ek ola
rak, Brezilya'da beş günlük bir öğrenim yolculuğunu da içerir. Bu 
da doğrudan mücadele içindeki çiftçiler ve onların aileleri, çiftçi 
kooperatifleri, çokuluslu mal üreticileri, çevre STK'ları ve hükümet 
daireleriyle doğrudan konuşmak anlamına geliyordu. Bu tecrübe 
özellikle asıl sistemle "yerinde" hiç karşılaşmamış olan şirket çalı
şanları için sarsıcı oluyordu. 

"Latin Amerika'nın büyük bir kısmında çiftçiler gelişim ara
cısı olmayı bırakıp birer müşteriye, yoksulluğu azaltma program
larından birinin alıcısına dönüştüler" dedi ekip üyelerinden biri. 
Bir başkası "Hiçbir geleceği olmayan (geleneksel kırsal topluluk
larından koparılmış) genç insanlar için ne yapacağız?" diye sordu. 
Deneyim aynı zamanda farklı insanların aynı gerçeklikle yüz yüze 
geldiğinde nasıl birbirinden çok farklı anlamlar çıkardığını gör
mek açısından da güçlüydü. Küçük bir çiftçi kooperatifine yapılan 
ziyaretin ardından takımın izlenimlerinde şunlar vardı: çalışkan, 
çok politik, sürdürülebilir değil, çok sürdürülebilir, modernleşme
si gerek, oturması için zamana ihtiyacı var, mükemmel bir model. 
"Aynı şeye bakıp da bu kadar farklı şeyler görmemiz beni çok 
şaşırtıyor ... Ötekilerin perspektifinden baktığımda anlamadığım o 
kadar şey var ki" diye anlatmıştı takımın bir üyesi. 

U'nun dibinde sessizlik vardır ve su yüzüne çıkmanın yolu
nu arayan şeyi, yeni olanı yaratmak için kendi tarafımızı dinleriz. 
Beş disipline ilişkin, U süreci, vizyon geliştirmeye dair belirgin bir 
yaklaşım ortaya koyar ve bunu geniş algılama sürecinin ardından 
U'nun dibine yerleştirir. Öncelikle, bu sıralama insanların fark
lı insanların farklı gerçeklikleri olduğunu teslim etmek de dahil, 
içinde bulundukları durumun gerçekliğini derinlemesine anla
dıklarını garanti eder. İkincisi, vizyon geliştirme daha büyük bir 
amaç algısına dayalı hale gelir. Vizyonlar çıkış anında bütün süreci 
motive etmek açısından önemli olabilirler fakat sürekli evrilirler 
ve algılama safhasından sonra daha büyük bir derinlik v:e önem 
kazanırlar. Bu, insanların vizyonlarını bir şekilde mevcut gerçek
liği değerlendirerek "çıkardıkları" anlamına gelmez. Tam aksi söz 
konusudur. U'nun dibinde, gerçek sükunete ve derin düşüncelere 
zaman ayırmak işe olan ilgiyi artırıcı bir etki yaratır. Yaratıcı geri
lim ilkelerine göre, mevcut gerçeklikle güçlü bağlar kurmak ger-
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çekten ne istediğimiz hakkında hakikati söylememiz için yeni seçe
nekler sağlar. 

Sustainable Food Lab takımının çekirdek kadrosundaki otuz 
üye için bu altı günlük inziva, seyahatte edindikleri bilgileri sen
tezlemelerini, alternatif sistemler yaratma amacına dair sezilerini 
kuvvetlendirmelerini ve başlangıç olarak prototiplendirme giri
şiminde bulunmalarını sağladı. İki gün boyunca vahşi yaşamla 
"yalnız" kalmak, doğayla -hem ortasında bulundukları yaşayan 
sistemlerle hem de kendi doğalarıyla- sessiz ve daha doğrudan bir 
bağ kurmalarını sağladı. Takım üyelerinin bu deneyim için hazır
lanmalarında yardımcı olan ve döndüklerinde onlarla birlikte çalı
şan ekonomist Brian Arthur, gruptaki enerjinin "dinginlik ve iyi 
kalplilik"e kaydığını gözlemledi. Dinginlikten, daha önce hiç kim
senin düşünmediği prototiplendirme girişimlerine öncülük eden 
bir nitelik çıkmıştı. 

U'nun sağ tarafından yukarı doğru hareket etmek de aynı 
şekilde bütün disiplinleri içerebilir, ancak takım halinde öğrenmek 
özellikle önem arz eder, çünkü grup olarak hep birlikte karma
şık bir sistemin hem pratik hem de radikal biçimde işlemesi için 
alternatif yolların nasıl yaratılacağı öğrenilir. Gerçekleştirme saf
hasını tümüyle dolduran, zihinsel modeller ve vizyonlarla işleyen 
sistem düşüncesidir, çünkü algılama ve oluş süreçleri mütemadi
yen tekrar eder. Bu iki nedenle meydana gelmektedir: (1) prototip 
oluşturma girişimlerine katılan yeni üyeler (kendi algılama ve oluş 
safhalarından geçmek durumundadırlar); (2) insanların, değişi
mi gerçekleştirme çabaları ve sürekli kendi vizyonlarını yeniden 
değerlendirmeleri yoluyla sistemin gerçekliğine dair, vizyonlarının 
değişmiş olduğunu keşfetme ihtimali de dahil, yeni olgular keşfet
meleri. Yaratıcı gerilim ilkesinin ardından U'nun üst kısmına çıkan 
vizyon değişiklikleri, duygusal gerilimi azaltmak için "vizyon aşa
ğılamak" anlamına gelmekten ziyade insanların ne yaratmak iste
diğini gerçekten görmek anlamına gelmektedir. 

Dolayısıyla, gerçekleştirme safhası yalnızca mevcut sisteme 
başarılı alternatifler yaratmak değil, aynı zamanda vizyonları müş
terek biçimde giderek daha da derinlemesine anlamak ve netleş
tirmektir. Alternatif sistemleri gerçekleştirmek için harcanan çaba
nın kimi başarılı olacak, kimi başarısız. Başarılı olanlar genellikle 
kimsenin tahmin etmediği biçimlerde başarılı olacak veya yeni ve 
beklenmedik yönlerde evrilecek. U'nun üst kısımlarına çıkmanın 
ve hatta U hareketinin asıl amacı, "ne olduğunu" görmek ve yeni 
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sosyal sistemler yaratmak için büyük ve çeşitli topluluklarda kapa
site inşa etmektir. 

Karmaşık organizasyon içi ve organizasyonlar arası ağlar için 
öğrenmek öğreticidir. "Bunun gibi bir süreci hiç görmedim" diye 
açıkladı Sustainable Food Lab'in ana sponsoru Kellogg Vakfı'nın 
tarım programının başında olan Oran Hesterman, "burada çok 
çeşitli bir grubu büyük bir irtibat noktasında birbirleriyle ve yaptı
ğımız işle bir araya getiriyoruz." 

Takım öğrenimi: 

diyalog ve 

uygulama alanları 

Sistem Düşüncesi 

i l .  Birlikte oluş 
benlik ve iradenin dönüşümü 

Kişisel Vizyon Ortak Vizyon Oluşturma 

Şekil 1 :  U süreci ve Beş Disiplin 

prototip ve uyum 

sağlama 

Sistem Düşüncesi 





Teşekkür 

Bu kitabı yazarken çoğunlukla kendimi bir yazardan çok, bir gazeteci gibi 
hissettim. Bu kadar çok kişinin el attığı ve sahnenin gerisinde bu kadar çok 
insanın gizlendiği bir çalışmada en büyük endişem, bu sayfalarda bulun
ması gerekenleri unutacağımdır. 

Bu nedenle, en kusursuz strateji olacağı umuduyla, bir yönetim ve 
liderlik disiplini olarak sistem düşüncesine başlama ]ay. W. Forrester'dan 
kaynaklandı ve o, yaklaşık 20 yıldan beri benim öğretmenliğimi yapmakta
dır: Jay'a olan borcum büyüktür - onun açık bilgeliği için, daha az açık olan 
onun seçkin standartlarının sağlamlığı için ve en önemlisi, en görünebilir 
sorunlardan çok, en önemli sorunlar üzerinde yoğunlaşmaya olan sürekli 
bağlılığı için. 

Marriet Rubin ile Arie de Geus, bu projenin ortaya atılmasında aracı 
oldular. İlk kez yazarlığa başlayan birine inandığı için (hala kanıtlanacak
tır) Marriet 'e çok teşekkür. Bu projeye yönelik gerçek coşkusu ve esrarengiz 
sezgileri sürekli bir zevkti. Daima onun yorumlarını dinlemeyi öğrendim, 
özellikle benim "akademik eğilimim" araya girmeye çalıştığında. Arie, 
bana bilgi organizasyonları düşüncesini öğretti ve konu ile ilgili bir kitabın 
iki yıl önce istendiğini söyledi. Ne yazık ki, Shell'deki işleri, kitabın ortaya 
çıkmasında benim istediğim kadar bir rol almasını engelledi. Fakat onun 
düşüncesi ve tutkusu yine de inkar edilemez. 

MIT, Harvard ve Innovation Association'daki birçok meslektaş, kita
bın özel bölümlerine önemli katkılarda bulundular: f ohn Sterman, Jennifer 
Kemeny ve Dan Kim sistem düşüncesi bölümlerine katkıda bulundular; 
Bili Isaacs ve Diana Smith, zihinsel modeller ve ekip öğrenimi konularında 
önemli materyal yardımında bulundular; Charlie Keifer, Charlotte Roberts 
ve Bryan Smith kişisel ustalık ve ortak vizyon oluşturma alanlarındaki uz
manlıklarını verdiler. Alain Gauthier bütün müsveddeleri okuyup yararlı 
önerilerde bulundular. Kendilerinin ufuk açıcı çalışmalarından bu kadar 
geniş yararlanmama yardım ettikleri için David Bohm ile Chris Argyris 'e 
özel teşekkürlerimi sunuyorum. 
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Bu çabanın ardında yatan pratik deneyim ve esin, burada açıklanan ya
şama katlanan liderlerle yıllarca birlikte çalışma olanağından kaynaklanı
yor. (Ne yazık, buraya yazabildik/erimden çoksunuz.) Hanover Sigorta'dan 
Bili O'Brien, Herman Miller'dan Ed Siman ve Analog Devices'dan Ray 
Stata bu projeye özellikle yardımcı oldular. Her biri sabırla zamanlarını ve 
cömertçe canlılıklarını verdiler. Ayrıca, özel tartışmalarla yaptıkları yar
dımlarından dolayı, Digital'dan Bart Bolton'a, Hanover'den Geri Prusko, 
Bob Bergin ve Paul Stimson'a teşekkürler. 

Yan yana konulmuş "doğrusal" ifadelerden daha fazla bir şey olacak 
olan benim kitap kavramımda Don Ryan'ın ustalığı önemli oldu. Ayrıca, 
"kitabın oluşmasında" her türlü yardımından dolayı Doubladay'den ]anet 
Coleman'a teşekkür. Bu arada, ben yokken, ]anet Gould ile Nan Lux araş
tırma merkezimizin çalışmalarını devam ettirdiler; Angela Lipinski, her 
zamanki gibi gerekli olduğunda yaptığı yardımların yanı sıra, kış uykusu
na daldığım sıralarda benim geri kalan mesleki yükümlülüklerimi yerine 
getirdi. Robert Fritz de "kitap yazmayı" bildiği için, onun moral desteği çok 
anlamlıydı. Michael Goodman ile Donella Meadows'un destekleri sırf her 
zaman yaptıkları için önemliydi. 

Üç meslektaş özel teşekkürü hak ediyor. Bill Isaacs ve Dan Kim, bü
tün önemli uzmanlık alanlarını kullanarak ve ürünün bütününe biçim 
vermede yardım ederek projenin bütün yanlarına yardım ettiler. Dan, ağır 
bütün notları ve başvuru kaynaklarını toparlama işini bile (araştırmacı ]u
dith Bruk'un yardımıyla) üstlendi. Yazı hocası, eleştirmen, yayıncı ve bazı 
önemli bölümlerin ("Lover's Beer"in öyküsü gibi) ortak yazarı gibi çalışan 
Art Kleiner olmasaydı, bu kitap bu şekilde olmazdı. Geçen yaz, kitaptaki 
tezimi bir cümleyle açıklamamı istedi. Bu, bir yıldan fazla boşuna "zama
nımı harcamış olduğum" bir müsvedde üzerinde yeniden yoğunlaşmanın 
ve onu yeniden düzenlemenin (ve sonunda yeniden yazmanın) başlangıcı 
oldu. Onun sabrını, yorulmak nedir bilmez enerjisini ve sönmeyen canlılı
ğını asla unutmayacağım. 

Son olarak, bir öğrenci gibi geçen yaşamımın üzüntü ve neşesi ko
nusunda benim günlük öğretmenim olduğu için oğlum Natham'a teşek
kür ediyorum ve Diana'ya çok teşekkür ediyorum. Tam "beşinci vitesle" 
kitabı yeniden şekillendirmeye başladığımızda, son oğlumuz lan çıkageldi. 
Aynı zamanda her iki "proje"ye bakmak, dört anne baba için yeterli bir 
işti. Diana'ya, sabrı ve direnci, her şeyden önemlisi vizyonu paylaştığı için 
teşekkür ediyorum. Onun benim mahcup olmama izin vermeyeceğini her 
zaman biliyordum. 



Gözden Geçirilmiş Baskı İçin Teşekkür 

Öğrenen organizasyon kurma "sanatı ve uygulaması"nda usta ol
muş pek çok yetenekli şahsın görüşmelerimiz boyunca verdiği il
ham ve yardım olmasa yeni baskıda yer alan yazılar kaleme bile 
alınmayacaktı. Kitabın içinde, gösterdikleri çabalardan faydalana
rak örnek verdiklerimizi sayacak olursak: 

BP'den Vivienne Cox; Ford'dan Marv Adams ve Jeremy Selig
man; Hewlett-Packard'dan (emekli) Anne Murray Allen ve 
(emekli) Greg Merten; Hewlett-Woodmere Okul Bölgesi'nden 
Les Omatoni; Intel'den Ilean Galloway ve (emekli) David Mar
sing; International Finance Corporation'dan Dorothy Berry; Ku
funda Village'dan Marianne Knuth; Nike'tan Darcy Winslow; 
Oxfam'dan Barbara Stocking; Plug Power'dan Roger Saillant; 
Roca'dan Molly Baldwin, Omar Ortez, Tun Krouch, Marina 
Rodriguez, Seroem Phong, Anisha Chablani ve Susan Ulrich; 
Saudi Aramco'dan Salim al-Ayadh; Sustainability Institute'tan 
Hal Hamilton; Unilever'den Andre van Heemstra ve Brigitte 
Tantawy-Monsou; ve Dünya Bankası'ndan (emekli) Mieko Nis
himizu. 

Özellikle müdürler için, bu kitapta anılmak iki ucu keskin bıçaktı. 
Bir yandan, hepsi de kendileri ve meslektaşlarının elde ettiği başa
rılardan -ve umuyorum ki, kendi sözleri ve hikayelerinin kitaba da
hil edilmesiyle mütevazı ve takdir edilen bir bilgi birikimi oluştuğu 
için- haklı olarak gurur duyuyorlardı. Ancak hiç kimse ya da hiçbir 
organizasyon bir kaidenin üzerine yerleştirilip başarılı yenilikler 
için kusursuz bir örnek olarak gösterilmek istemez. Yazarlar ben
den "öğrenen organizasyonlar"a dair örnekler istediğinde onlara 
hep "Model yoktur, öğrenenler vardır" derim. Herkes bir mücadele 



464 Beşinci Disiplin 

içindedir. Kimse henüz "varmamış"tır. İleri atılan her birkaç adıma 
karşılık geriye adım atmamız ya da en azından yanlamasına git
memiz gerekir. Dolayısıyla, doğru yapılan her şeye bir örnek teşkil 
etmekten ziyade başkalarına yardımcı olma hevesiyle hikayelerini 
kitapta paylaşan herkese bilhassa minnettarım. 

Ayrıca, pek çoğumuz açısından kapsayıcı stratejik odak haline 
gelen ve "öğrenme altyapısında bir yenilik" olan küresel SoL ağını 
geliştirmede yardımcı olan bir grup arkadaşıma ve meslektaşıma 
özel olarak teşekkür etmek istiyorum. MiT Organizasyonel Öğren
me Araştırma Merkezi'nden çıkan SoL'un esas amacı, pratik bilgi 
oluşturmak ve paylaşmak için uygulayıcılar (örneğin müdürler), 
danışmanlar ve araştırmacılar arasında ortaklığı teşvik etmektir. 
Görüşülenlerin hepsi SoL ağı içinde aktif kimselerdir. Ayrıca, bi
rebir görüşülmemiş olsa da, kimi anılan fakat çoğunun adı geçme
yen başka pek çok kimsenin çalışmalarından da büyük ölçüde fay
dalandım. Adı anılmayanlar arasında, (eskiden Volvo ve IKEA'da 
olan) Goran Carstedt; Robert Hanig; Sherry Immediato, SoL'un Yö
netici Direktörü; MIT'den Katrin Kaeufer, Otto Scharmer ve Wanda 
Orlikowski; SoL Sürdürülebilirlik Konsorsiyumu'ndan Joe Laur ve 
Sara Schley; BP'den John Leggate; Dennis Sandow; Sürdürülebilir
lik Enstitüsü'nden Don Seville; (eskiden Harley-Davidson'da olan) 
Rich Teerlink; (eskiden Ford'da olan) Nick Zenuick; SoL'un Çin tem
silciliğinden C. Will Zhang, Mette Husemoen, Kai Sung ve Stephen 
Meng; ve tabii ki Arie de Geus'u saymalıyım. Çoğuyla yirmi yılı 
aşkın bir süre dünyanın dört bir yanında birlikte çalıştık ve bu be
nim için bir zevkti. 

Son olarak, yönetici editör ve projenin genel koordinatörü ola
rak çalışan Nina Kruschwitz'in ortaklığı ve yardımı olmasa, kitabı 
gözden geçirme yükünü asla üstlenmezdim. Nina'yla birlikte yak
laşık on beş yıldır birlikte çalışıyorum, birlikte Beşinci Disiplin kitap
larını hazırlıyoruz, son olarak Presence adlı bir kitap hazırladık. Her 
zaman güleryüzlü mizacı ve anlayışlı yaklaşımıyla yetiştirdiğimiz 
günlük işleri ardı arkası kesilmeyen bir düşünce ("Burada gerçekte 
ne söylenmesi gerekiyor?") ve keşif ("Ha, buymuş . . .  ") sürecine dö
nüştürdü. Teşekkür ederim. 
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