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Ongoz

Hayatin her alaninda oldugu gibi, isyerinde de mutlaka de-
gisik sorunlar olusur ve onlarin ¢6zimu gerekir. Bu sorunlar ¢6-
zlilmez ve birbiri Gstline binerse verim ve calisan memnuniye-
ti duser.

Calisanlara sorunlarini nasil ¢ézeceklerini birileri mi soylesin,
yoksa calisanlar sorunlarini nasil ¢ézeceklerini kendileri mi 6g-
rensinler?

Bir sohbet icinde Erol Erduran, “Herkes 6grenmeyi seviyor,
ama ogretilmesinden hoglanmiyor,” demisti. Arkadas sohbe-
tinde soylenivermis bu s6z, insanla ilgili gézden kagiriimamasi
gereken bir gercegi ifade ettigi icin, beni cok etkilemisti.

Ornegin; oyun oynarken 6grenen cocuklarin coskusuyla si-
nifta ders dinleyen 6grencilerin sikintisini karsilastirin.

Bir egitim sistemi, insanin gelismesini hedefliyor, onu gtic-
IG ve yetiskin biri olarak gercekten yasama hazirlamak istiyor-
sa, 6gretmek yerine 6grenme ortami hazirlamaya 6nem verir.
“Insanlarin 6grenmeyi sevdigi, ama 6gretilmesinden hoslanma-
digi” gercegi, egitim felsefesinin temeli olmali.

Yasam, dogasi geregi siirekli 6grenmeyi ve gelismeyi gerek-
li kilar. Ogrenmek ve gelismek bir liiks degil, zorunluluktur. Cos-
kulu, Uretici ve verimli insanlari yonetenler, calisanlarina 6gret-
mek yerine 6grenme olanagi sunanlardir.

Bu kitap, calisanlarin sorunlarini ¢ozerek kendilerine verimli
ve coskulu calisma ortamlarini nasil olusturulabilecedini anlatiyor.

Verimli ve coskulu ¢alisma ortamini calisanlar nasil olustura-
caklar?
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Isyerinde “6grenen Organizasyon” sistemini uygulayarak.

“Ogrenen Organizasyon” yaklasimi uluslararasi iine kavus-
mus, felsefi ve bilimsel temelleri iyi irdelenmis bir sistemdir. ABD,
Avrupa Ulkeleri, Malezya, Cin ve Turkiye’nin de icinde oldugu
bircok tlkede uygulanmis ve her bir uygulamada basarili sonug-
lar alinmistir.

Bu uygulamalarda basarinin olclti nedir?

1. Isyerinin karhhgs;

2. Calisanin memnuniyeti ve verimi.

isinden usanmis ve sikilmig insanlarin ¢alistigi bircok isyerin-
de “Ogrenen Organizasyon” uygulamasi yeni ufuklar acacaktir.

“Ogrenen organizasyon” uygulamalarini, bilimsel diisiincey-
le kurumlarini yonetmek isteyen egitim ve is liderlerine ictenlik-
le Gneriyorum.

Dogan Cliceloglu



Baglarken

Ogrenen Organizasyon’larla tanismam 1994 yilinda Peter
Senge’nin Besinci Disiplin kitabini okumamla gergeklesti. iler-
leyen yillar icerisinde Ogrenen Organizasyon’la ilgili seminerle-
re katildim, bu konuda yazilmis pek ¢cok makale ve kitap oku-
dum.

Peter Senge’yle tanismam ise 1998 yilinda bir konferans ver-
mek Uzere Turkiye'ye geldiginde oldu. Tanistiktan sonra farkli
zamanlarda ve ulkelerde tekrar bir araya geldik. Peter Senge sev-
gisi ve alcakgonulliliglyle, ozellikle de okullar ve “strdirulebi-
lir (sustainable) bir yasam bilinciyle” ilgili calismalariyla en bu-
yuk ilham kaynagim oldu.

Peter Senge’yle tanismami izleyen siirecte Ogrenen Orga-
nizasyon disiplinlerini somut projelerle yasama geciren takim-
lara kogluk yapmaya basladim. Takimlarla calismak, bu kitapta
paylastigim pek cok seyi 6grenmeme ve basarili sonuclar alin-
masina katki saglayan stire¢ ve uygulama yontemlerini gelistir-
meme yardimci oldu.

Bu calismalarda 6grendiklerimi ve deneyimlerimi payla-
sacagim bir kitap yazmay! uzun zamandir istiyordum. Dogan
Ciiceloglu, esi Yildiz Hacievliyagil ve Yavuz Durmug’la yedigi-
miz bir yemek, kitabimi yazmaya baslamamda yonlendirici ol-
du. Sevgili Dogan Ciceloglu’'nun kitap yazma deneyimi, bun-
dan aldigi zevk ve bu isi benim de yapabilecegime olan inanci
bana ener;ji verdi.

Kitabin kahramanlari, farkh kurumlarda calisan farkl ozellik-
lerdeki kisiliklerin bir araya gelmesiyle olustu, yasanan sorunlar



12 OGRENEN ORGANIZASYON YOLCULUGU

da Oyle... Burada gecen konusmalar ya da benzerleri farkli za-
manlarda farkh yerlerde yapildi.

“Ogrenen Organizasyon”un ne oldugu ve ne anlama geldi-
gi konusunun pek ¢ok kisi icin net olmadigini gézlemliyorum.
Bu kitabi yazmaktaki amacim, Ogrenen Organizasyon kavram
ve araclarini tanitmanin yaninda, nasil kullanildiklarini ve ortaya
cikan sonuclar paylasmak.

Herkesin birbirini, her olayin bir diger olay: etkiledigi diin-
yamizda, anlaml, doyumlu ve surdirdlebilir bir yasam igin
Ogrenen Bireyler, Ogrenen Organizasyonlar, Ogrenen Okullar,
Ogrenen Sehirler, Ogrenen Ulkeler olmak bir zorunluluk haline
geliyor. Gelecegimizi birlikte sekillendirebilmek icin birbirimizi
anlamak, birlikte 6grenmek, diisinmek, calismak ve ortak gele-
cegimizin sorumlulugunu tstlenmek durumundayiz.

Bu noktada Ogrenen Organizasyon’un benim icin ne anla-
ma geldigini paylasmak istiyorum. Ogrenen Organizasyon ol-
mak, hicbir zaman bitmeyen bir yolculuktur. Yasami, getirdigi
belirsizlik ve siirprizlerle birlikte kabul etmeyi, kolektif akil olus-
turarak varolmayi, hedeflerimiz ve degerlerimiz dogrultusunda
ilerleyebilmeyi saglayacak, yasadigimiz stirece bizimle olacak bir
yaklagimdir.

Ogrenen Organizasyon icimizdeki 6grencidir, cocuktur,
inanctir, hayal glcudur, umut etmektir, vazgegcmemektir, pay-
lagmaktir, glivenmektir, sevgidir, dostluktur, sonug almaktir, ya-
sami olumlunun Gzerine insa etmektir, gizli potansiyeli ortaya ci-
kartmaktir. Bizsiz varolamaz.

Odgrenen Organizasyon Yolculugu kitabini zevkle okumaniz di-
legiyle...

Evrim Calkavur



Diinya-Diinya’da Bir Sehir
-Sehir’de Bir Firma

DUNYA

Diinya bir karmasa icindeydi. Bu dyle bir karmasaydi ki, in-
sanlar bu karmasanin farkina varacak zaman bile bulamiyorlar-
di. Yasami saglayan kaynaklar hizla tiikeniyordu. Diger canlila-
ra yasam olanagi tanimamanin sonucunda, insanoglu kendi ya-
sam olanaklarini da yok ediyordu.

Herkes kosturuyordu. Daha ¢ok seye sahip olmak icin da-
ha cok calisiyordu, konusmaya, sohbete, zamanlari yoktu.
Arkadasglarin yerini bilgisayarlar almisti. Kitapcilar kapanmisti.
Kimse okumuyor, hayal kurmuyor ve sevmiyordu. insanlar igi-
ne distukleri yalnizhgr daha ¢ok seye sahip olma hirsiyla gider-
meye calisiyorlardi.

Gengler yalnizliklarini marka kiya- Yasamt saglayan
fetlerde, uyusturucuda, ickide, bilgisa- kaynaklar hizla
yar oyunlarinda veya gurultilu parti- tiikeniyordu. Diger
lerde gidermeye calisirken, ebeveynle-  canlilara yasam olanagi
ri onlari gelecekte daha cok seye sahip ~ tammamanin sonunda,
olmalariicin cok calismaya, eniyi okul- ~ insanoglu kendi yasam
larda okumalari icin yasitlarindan da- Ol‘mak’f’”’" da yok
ha basarili olmaya sartlandiriyorlardi. ediyordu.

Oyun oynamak, ders kitaplari disinda-
ki kitaplari okumak bir suctu, basarili olmak icin calismaya ayril-



14 OGRENEN ORGANIZASYON YOLCULUGU

masi gereken zaman, arkadaslarla oyun oynamak veya sevdikleri
kitaplari okumak gibi gereksiz ugraslarla harcanamazdi. Arkadag
ve romanlar karin doyurmazdi. Cocuklar digerlerinden daha ba-
sarili olarak kendi cikarlarini gozetecek sekilde yetismeliydiler.

insanlar boyle bir kosturmaca icinde adeta robot gibi, hisset-
meden yasarken diger canlilar da var olabilme mucadelesi icin-
deydi. Clinku insanin daha fazlaya sahip olma hirsi, diger canli-
larin yasam alan ve olanaklarini yok ediyordu.

Yasl gezegen ise insanin, kendini ve diger canlilar felakete
goturecek bu yasam seklini bir an 6nce sorgulamaya baglamasi-
ni, cok daha buyuk kayiplar ve acilar yasanmadan, bariscil, tim
yasamlara saygili, turlerin birbirlerine olan gereksiniminin bilin-
cinde olan bir yasam kurabilmesini diliyordu.

DUNYA'DA BIR SEHIR

Diger buylk sehirler gibiydi.
Artik bitln sehirler birbirine ben-
f}ly (I)rd,u’ A);(m by Ukl binalar, ayni farkh diller, farkli mimari

1zl yiyecek restoranlari, ayni ma- vapilar, farkls yemekler de

Gazalar, ayni hizla kosturan insan- -0 oo dan kalkiyordu.
lar, ayni korku, kaygi ve yalnizlik...

Dogada tukenen farkli canli turleri gibi, farkh kiltirler, farkl dil-
ler, farkli mimari yapilar, farkli yemekler de hizla ortadan kalki-
yordu.

Dogada tiikenen farkl canli
tiirleri gibi, farkli kiiltiirler,

SEHIR’DE BiR FiIRMA

Diger isletmeler gibi Firma da buylmek, kar etmek ve varli-
gini sturdirmek icin ugrasiyordu. Hayat kolaylasmak yerine zor-
lagtyordu. Rekabet acimasizdi. Calisanlar gergin, kaygil; yone-
ticiler endiseliydi. Calismanin, birlikte Gretmenin zevkini alami-
yorlardi. Birbirlerine glivenmiyorlardi. Gelecek kaygisi her seye
hakimdi.
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FIRMA’DA SIRADAN BiR PAZARTESI

Asik yiizlu insanlar tastyan servisler sirayla kapiya yanastyor-
lardi. Mutsuz gorunusli servis soforleri mutsuz gorunusli yol-
cularinin inerken “iyi glinler” dilemediginin farkinda bile degil-
lerdi. Kafalarda “dayanilmasi gereken bir pazartesi ve atlatiima-
si gereken bir hafta daha,” dustincesi vardi.

Her pazartesi sabahi oldugu gibi, Firma koordinasyon top-
lantisi basladi. Herkesin ontinde cayi, kahvesi, gozler notlarda,
yuzler asikti. Sorunlar ciddiydi.

Genel mudur satiglardaki disus konusuyla glindemi acti.

Satis muiduri aceleyle yeterli pazarlama destegi alamadikla-
rini, rakiplerinin reklam yaptig1 bu piyasada bu kadar az reklam-
la satis yapmanin zorlugunu anlatti. Ayrica Gretim maliyetleri-
nin yuksekligi nedeniyle fiyatta rekabet edemediklerini sdyledi.
Pazarlama muduirl soze karisip eldeki kisitl pazarlama buitcesinin
nasil harcanacagina satis muduruyle birlikte karar verdiklerini, sa-
tig mudirinin reklami azaltip promosyonlari artirmay 6nerdigi-
ni agiklarken, tretim mudird, satig ekibinin cabasinin yetersizli-
ginden, parca parca verilen farkli 6zelliklerde kiictik siparisler ne-
deniyle dustk kapasiteyle calistiklarindan, bu kosullarda maliyet-
leri dugtirmenin imkansiz oldugundan yakinmaya basladi.

Ortam gergindi. Herkes ayni anda konusuyordu. Ayni firma-
da calisan takim arkadaglarn gibi degillerdi. Bir cikar yol bula-
mamanin, kayginin ve endisenin iliskiler (izerindeki etkileri yiki-
ci oluyordu.

GENEL MUDUR’UN ODASI

Sekreteri bir cocugun kendisini gormek istedigini haber
verdiginde Genel Mudiir Oner elindeki raporlara bakiyordu.
Cocuklari seviyor, onlar icin Gzuldyordu. Cocukluklarini kendi-
sinin yasadigi gibi yasayamadiklar icin tzulliyordu. Dershane,
Ozel ders ve okul arasinda gecen yasamlarina, kui¢lik yasta icine
dusttkleri gelecek kaygisina, bilgisayar ve televizyon bagimlilik-
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lari nedeniyle yitirdikleri arkadagliklarina, oyunculuklarina ve ha-
yal gliclerine tziliyordu.

Cocuklara olan sevgisi bilindigi icin bir cocugun ziyareti onu
pek de sasirtmadi. Daha 6nce de calisanlarin cocuklarindan burs
ya da bilgisayar almak icin yardimini isteyenler olmustu. “Nasilsa
bu raporlara bakarak sirketin icinde bulundugu sorunlarin altin-
dan kalkamayacagim, belki bir kiiciige yardimim dokunur,” diye
distnerek sekreterine cocugu iceri almasini soyledi.

iceriye 10-12 yaslarinda bir erkek ¢cocugu girdi. Ufak tefek,
beyaz tenli, siyah sacl, iri siyah gozIi bir cocuktu bu. Bakiglari
duru ve kaygisizdi. Sanki insanin yiregine bakiyor gibiydi.
Lacivert bir pantolonla beyaz bir tisort giymisti. Kiyafeti bu yas-
taki cocuklarin ¢ok duskin oldugu markalardan degildi, ancak
temiz ve bakimhydi.

“Benim adim Cadlar,” dedi.

Oner’in ici 1sind, yiiregini kemiren sorunlar kisa bir siire iin
de olsa geride kald..

“Ben de Oner,” diye karsilik verdi.

Caglar'a masasinin karsisindaki koltugu gosterip kendisi de
diger koltuga oturdu. Sehpanin lizerindeki sekerlemelerden ik-
ram etti, bir tane de kendisine aldi.

“Evet Caglar, sana nasil yardimci olabilirim?” diye sordu.

Caglar, Oner’in gozlerinin icine bakti, giilimsedi. Biraz te-
redditliiydii, nereden baglayacagini bilemiyordu.

“Bizim bir vizyonumuz var,” dedi.

Oner sasirdi. “Vizyonunuz mu?” diye tekrarladi.

10-12 yaslarinda bir cocuk icin vizyon kelimesi ne ifade edebi-
lirdi ki? Pek cok yetiskin icin bile bir sey ifade etmiyordu. Yillar 6n-
ce bir danismanin yardimiyla yazip duvara astiklari vizyon bildi-
rimini disundu, icerigini hatirlamakta zorlaniyordu. Sagkinhigini
gizlemeye calisarak, “Seni dinliyorum Cadlar,” dedi.

Caglar aciklamaya basladi:

“Dinya’nin iyiliklerle dolu bir gezegen olmasini istiyoruz.
Oyle ki, bir giin yok olsa bile diger gezegenlerdeki canlilar, Diinya
iyiliklerle dolu bir yerdi diyerek Diinya’y1 6rnek alsinlar.”
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Oner’in saskinligi iyice artiyordu. Bu cocuk neler séyliiyordu
boyle. Caglar konusmaya devam etti:

“Biz yedi kisiyiz. Vizyonumuza ulasmak icin once iyiligin ne-
den az oldugunu anlamamiz gerektigine karar verdik ve sunlari
bulduk,” diyerek tizerinde birtakim sekillerin ¢izili oldugu bir ka-
git cikartti.

Caglar'in elindeki kagidin ortasinda iyilik az yaziyordu, etrafi-
na ona oklarla baglanmig nedenler cizilmisti. (Sekil 1)

Daha iyi
_—7 \okullarda okumak

Daha ¢ok para
kazanmak icin

Cok calisiliyor

Birlikte
zaman
gegirilmiyor

Insanlar
karsiliksiz iyilik
yapmiyor

internet,
bilgisayar
oyunlari

Cep telefonu
mesajlari

Sekil 1: lyilik Damlaciklar’nin Neden Analizi.

Oner ziyaretin nedenini anladigini diistindii. Ondan bir iyilik
yapmasini isteyeceklerdi.

“Caglar, ben sizin icin nasil bir iyilik yapabilirim?” diye sordu.

Caglar aceleyle atildi:

“Yok, olmaz, bu cabuk bir ¢6ziim olur, vizyonumuza bu se-
kilde ulagamayiz.”

Oner artik iyice sasirmisti. “Cabuk ¢éziim mii
ladi icinden.

'H

diye tekrar-
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“Peki Oyleyse ne yapmaliy1z?” diye sordu.

Caglar cevapladi, “Analizimizin yeterli olmadigini diisintiyo-
ruz. Vizyonumuza ulagmak icin daha detayli ve bizi kalici ¢6-
zlimlere gotirebilecek bir neden analizi yapmaliyiz. Bu neden
analizi sadece bizim goruslerimize degil, somut verilere de da-
yanmali. Yaz tatili stiresince hepimizin bu konuda gozlem yap-
masina karar verdik. Tatil bitince gézlemlerimizi paylasip daha
detayll bir neden analizi ¢ikaracagiz. Ben tatil stresince hafta-
nin birkag giintini Firma’da gozlem yaparak gecirebilir miyim?
Arkadaglarim da farkl yerlerde zaman gecirecekler, sonra bir
araya gelip analizimiz tzerinde calisacagiz.”

Oner, Caglar’a imrendi. Ne kadar saf ve iyi niyetliydi. Boylesi
bir cabanin sonug verecegine inaniyordu. Tabii imkansizlarla he-
niiz karsilasmamisti. Oner bir yandan da giinliik kosturmaca-
nin icinde kendisine yasamla, iyilik yapmayla, neye, neden za-
man ayirdigiyla ilgili sorulari ¢cok uzun bir zamandir sormadigini
fark etti. Caglar’a yardim ederse belki onun iyimserligi, coskusu,
inanci kendisine de biraz bulasir, bir parca, glinlik hayatin kisir-
donglistinin disina ¢ikabilir gibi hissetti.

“Peki Caglar,” dedi, “diyelim ki Firma’da gozlem yapmana
izin verdim. Nasil baslayacaksin? Seni ve projeni insanlara na-
sil tanitacagiz?”

Caglar biraz dusundiikten sonra soruyu bir soruyla yanitlad:

“Onlara projemden bahsedebilir miyim?”

Oner, “Anlastik,” dedi. “Yalniz her hafta gériiselim ve insan-
larin neden iyilik yapmadigi ya da ne gibi iyilikler yaptiklarini
ve nedenlerine iliskin gozlemlerini paylas benimle, tamam mi?”

Caglar’in gozlerinin ici guldd, “Tamam,” diye yanitladi.

Oner, Caglar'in coskusunun kendisine de bulastigini hisset-
ti. Uzun zamandir ilk kez icindeki sikinti hafiflemisti. Kendini he-
yecanl, merakli ve oyuncu bir ruh hali icinde hissediyordu. Bir
hafta sonraki Pazartesi Toplantisi'nda Caglar’ sirketteki yoneti-
cilerle tanigtirmaya karar verdi. Ici icine sigmiyordu. Ik kez, bir
Pazartesi Toplantisi'ni heyecanla bekliyordu.



1 ‘Insanlann é6grenmeyi sevdigi ama ogretilmekten
hoslanmadig’ gercegi, egitim felsefesinin temeli olmali.
Yasam, dogas! geregi siirekli 68renmeyi ve gelismeyi gerekli
kilar. Ogrenmek ve gelismek bir liiks degil, zorunluluktur.
Coskulu, Uretici ve verimli insanlan yonetenler, galisanlarina
Ggretmek yerine 6grenme olanaklar sunanlardir. i$inden
sikilmis insanlarin calistigi pek cok isyerinde ‘Ogrenen
Organizasyon' uygulamasi yeni ufuklar acacaktir.

‘Ogrenen Organizasyon' uygulamalarnni, kurumlarim bilimsel
disiinceyle yonetmek ve piyasada rekabet lstiinligi elde
etmek isteyen egitim ve is liderlerine ictenlikle dneriyorum. 79
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Ogrenen Organizasyonlar'da, yeni ve insani
gelistiren egitim ve diistince yontemleri tesvik
edilir.

Ogrenen Organizasyonlar'da, insanlar birlikte
ogrenme yontemlerini ogrenmeye calisir.

Ogrenen Organizasyonlar, calisanlarin ulasmak
istedikleri sonuclar icin diistince yapilarini stirekli
olarak gelistirdikleri ortamlardir.
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