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Peter Drucker; «bir insan igin oksijen neyse bir
firma icinde para kazanma odur» der. Para
kazanmayi bir amag olarak goren firmalar, hayatin
nefes almaktan ibaret oldugunu disunen insanlar
gibidir, bir seyleri kacgiriyorlardir.
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Onsoz

Mevcut yonetim sistemimiz insanlarimizi mahvetti. insanlar i¢gsel bir motivasyon, kendine
saygl, gurur, 6grenme merakl ve 0grenme hazzina sahip olarak dogarlar.Yikim
cocuklukla baglar, Universitede surer ve is hayatinda ise ....... bilinmesi mumkun
olmayan kayiplara sebep olur. Dr. W. Edwards Deming

Deming, esas mesele olarak mevcut yonetim sisteminin donusumuni goruyordu.

Bu donusum, kisa vadeli performans artiglarinin pesinde olan yoneticilerin amagladigindan daha 6te bir seydi.
Donusum icin «temel bilgi» ye ihtiyag vardi. Bu temel bilgi;

. Degisim teorisi (TKY)

. Sistemi anlamak

. Bilgi teorisi

. Psikoloji 6zellikle i¢sel motivasyon



Temel Kavramlar

@ e Ogrenen Organizasyon
Bes Disiplin @
° Sistem Yaklagsimi




Ogrenen Organizasyon
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Ogrenen bir organizasyon; insanlarin kendi
gerceklerini nasil yaratacaklarini
kesfettikleri bir yerdir

Ogrenme # Bilgi Edinme

Metanoia
(Zihin Otesi — Askinlik)

Ogrenme ile kendimizi yeniden yaratir,
dunya ile iligkimizi yeniden kavrariz.
Ogrenme ile yaratma ve hayatin Giretme
surecinin bir pargasi olma kapasitemizi
genigletiriz.
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« Ayakta kalma
« Adapte olma

e Uretme

Ogrenen organizasyonlar
kurarken, varilacak bir hedef veya
nihai agsama yoktur. Ancak omur
boyu surecek bir yolculuktan s6z

ebil
\edl ebilir

\
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Ogrenen Organizasyon

Bir 6grenen organizasyonun merkezinde bir zihniyet

degisikligi yatar:

O Kendimizi dinyadan ayri olarak gormekten dunyayla
bagl olarak gormeye,

O Problemlerimizi disardan bir bagkasinin veya bagka bir
seyin yol actigi problemler olarak gormekten kendi
eylemlerimizin yasadigimiz problemleri nasil
yarattigini gormeye

yonelen bir zihniyet degisikligi.
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Organizasyondaki Ogrenme Yetersizliginin Sebepleri

"POZISYONUM NEYSE BEN OYUM” DUSUNCESI
Organizasyonlarda insanlar sadece kendi pozisyonlari
uzerinde yogunlastiklarinda, tim pozisyonlari birlikte is
gormesi ile ortaya ¢ikan sonuglar igin pek sorumluluk
duygusuna sahip olmazlar. Sonug hayal kirikhgi
oldugundan, birinin igi bozdugu varsayilir.

"DUSMAN DISARIDA“ DUSUNCESI;
isler ters gittiginde bundan bir bagkasini sorumlu tutma
egilimi.

SORUMLULUK USTLENME KURUNTUSU;
Zor sorunlari goguslemek, bir seyler yapmak igin
bagkalarini beklemek ve problemleri bunalima

donusmeden ¢ozmek icin bir araya gelememe egilimidir.

OLAYLARA TAKILIP KALMA;

insanlarin diisiinmesinde kisa dénemli olaylar agir
basiyorsa, bu organizasyonda 6gretici 6grenme
surdurulemez.
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HASLANMIS KURBAGA MESELESI;

Sirket basarisizliklarinda, hayatta kalmaya yonelik
olarak tedricen olusan tehditlere ters anlamda adapte
olmak durumudur. Bir kurbagayi kaynar suya atarsaniz
hemen sigrayarak bu durumdan kurtulur. Soguk suyun
icine atar ve suyu Isitirsaniz kurbaga tepki géstermez
ve haslanarak Olur.

TECRUBE iLE OGRENME HAYALI;

Eger eylemlerimizin sonuglari 6grenme ufkumuzun
Otesinde ortaya c¢ikiyorsa, tecrube ile 6grenme
olanaksiz hale gelir.

YONETICI TAKIM MITi

Cogdu zaman is dinyasinda takimlar zamanlarini
kendilerine ait s6z gecirecek alan iginde mucadele
etmekle gegirir. Ortada bir anlasmazlik varsa, bu
suclayici ve gorusleri kutuplastirici bir tarzda ifade edilir,
bu nedenle takim Gyelerinin tecrubelerindeki
farkhliklarin takimin bir btln olarak 6grenecegi tarzda
ortaya serilmesi bagarilamaz.



Ogrenen Organizasyon igin Bes Disiplin
3. Takim Halinde
Ogrenme

1.Kisisel Ustalik
[
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5. Sistem
Duislincesi
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4.Paylasilan Vizyon
o

“Disiplin” s6zcigu ile “zorla kabul ettirilen bir dizen”i
veya “bir cezalandirma araci’ni degil, uygulamaya
koymak igin incelenmesi ve hakim olunmasi gereken
bir teori ve teknik butiintntdur. Bir disiplin, belirli
beceri ve yetenekleri elde etmek icin izlenecek bir
gelisme yoludur. Bir disiplinin pratigini yapmak émur
boyu 6grenen kisi olmaktir.

° 2.Zihni Modeller




Kisinin gorme ufkuna surekli olarak aciklik
kazandirmasi ve onu derinlestirmesi,
enerjisini odaklastirmasi, sabrini
gelistirmesi ve gercegi objektif olarak
gorme disiplinidir.

Kisisel ustalik disiplini, bir konuda uzman olmaktan
daha fazla anlam igerir. Bir organizasyonda bilgiye a¢
olan, degisik acgilardan objektif olarak bilgiyi gorebilme
becerisine sahip kimseyi ifade eder. Cunku bir
organizasyonun 0grenme kapasitesi, orada
¢alisanlarin kapasitesiyle sinirlidir.

KiSISEL USTALIK

Uyulmasi gereken pratikler ve ilkeler

» Kisisel vizyon (istedigimiz sey)
Onemli olanin, surekli aydinliga kavusturulmasi

» Gergege baghhk

Mevcut gercekligi daha agik gorebilmenin surekliligi
* Yaratici gerilim

Vizyon ile mevcut gergekligin yanyan gelmesi

» Akilla sezginin birbirine kaynagsmasi
Ongoru

«  Sefkat

Sistemleri daha iyi taniyip, iligkiler kavrandik¢a

empati ve sefkat gelisir

« Batdne baglilik

Aidiyet

* Ddunya ile baglantili olusumu
gormek.



ZiHNi MODELLER

Zihinsel modelleri olmayan bir sistem dusuncesi kanatsiz ugaklara benzer.

v’ Zihnimizde iyice, yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta
resimler ve igaretler, dunya anlayisimizi ve eylemlerimizi etkiler.

v Zihni modellerle calisma disiplini, bu etkilerden siyrilarak agik gorisli
olmay! gerektirir.

v Zihni modellerle calisma disiplini aynayi ice dogru ¢evirmekle baslar;
dinya Uzerine i¢sel resimlerimizi ortaya ¢ikarmayi, bunlari yuzeye cikarip
siki bir incelemeden gecgirmeyi ogrenmek gerekir.

v' Sorgulama ile savunmayi dengeleyen “6grenmeli” konusmalar yapma
yetenegi onem tasimaktadir. Bu konusmalarda insanlar kendi 6z
dusunuslerini etkili bir sekilde sunar ve bu dustunust baskalarinin etkisine
acarlar.



PAYLASILAN ViZYON

Paylagilan bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir. Orgutteki
insanlarin kafalarinda ve yureklerinde tasidiklari resimlerdir. Bu resimler, orgute
nufuz eden ve farkl tirden faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir ortaklik duygusu
yaratir. Paylasilan vizyon 6grenen organizasyon igin hayati bir onem tasir,
cunklu ogrenme igin gerekli odaklasmayi ve enerjiyi saglar.

v' Gergek (sahici) bir gorme glicl (vizyon) varsa, insanlar kendilerine dyle sdylendigi icin degil, kendi
istedikleri igin kendilerini agar ve ogrenirler. Ne var ki, birgok liderin sahip bulundugu kisisel
vizyonlar, bir orgutu harekete geciren paylasilan vizyonlara donusmeden kalirlar.

v" Cogu kez bir sirketin paylasilan vizyonu bir liderin karizmasi etrafinda veya herkesi gecici olarak
harekete gegiren bir kriz gevresinde doner. Ama se¢gme olanagi oldugunda ¢ogu kisi sadece kriz
zamaninda degil, her zaman igin ylce bir amacin peginden gitmeyi tercih eder.

v Paylasilan vizyon uygulamasi, gelece@e yonelik paylasilan resimleri ortaya ¢gikarma becerisini
kapsar. Bu resimlerdir gercek baglanmayi ve gorev almayi tesvik eden, sadece itaat duygusu
degil.



TAKIM HALINDE OGRENME

Bu disiplin, diyalogla baslar; bireylerin varsayimlarini askiya alip,
gercek bir “birlikte dugunme” eylemine girme kapasitesidir.

1. Karmasik sorunlar Uzerine icgorusel bir disunme ihtiyaci vardir. Burada takimlar birgok
zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarini
ogrenmelidir.

2. Yenilikci, esgudumlu eyleme ihtiyag vardir. Organizasyonlarda olusan takimlar ayni
turden iligkiyi gerceklestirir, ortada bir operasyonel guven vardir ve takimin her mensubu
takimin 6bur Gyelerinin bilincinde kalir ve birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekillerde
davranacaklarina guvenilir.

3. Takim mensuplarinin 6bir takimlar tizerindeki roltdar. Ornegin, tst diizeylerdeki
kisilerden olusan takimlarin eylemlerinin codu, baska takimlar araciligiyla yurataldr.
Boylece bir 6grenen takim obur 6grenen takimlari surekli olarak gelistirir ve bunu takim
halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha genis bir sekilde telkin ederek yapar.

Takim halinde 6grenme onemlidir, ginki modern organizasyonlarda temel 6grenme
birimi bireyler degil, takimlardir. Takimlar 6grenmedikce organizasyonlar da 6grenemez.



O 5 SISTEM DUSUNCESI

Sistem dusuncesi obur disiplinlerin her birini gucglendirerek bize butunun
parcalarinin toplamindan daha fazlasi oldugunu surekli olarak hatirlatir.

Sistem duguncesi, 0grenen organizasyonun en ince yonunu anlasilir kilar:
bireylerin kendilerini ve dunyalarini yeni kavrama yolu.

Sistem dusuncesi, bir butiinu gorme disiplinidir.

« Seylerden ¢ok karsilikl iligkileri,

« Statik “enstantane”lerden ¢ok degisim dlzenlerini gormek
icin bir cercevedir, genel prensipler kimesidir.

14



Ogrenen Organizasyon icin Bes Disiplin

Bes disiplinin bir arada gelismesi hayati onem tasir. Bu zor bir istir, cUnku yeni
araclari birbiriyle butinlestirmek onlarin her birini ayri ayri uygulamaktan ¢ok
daha zordur.

Ama bu ¢abanin karsiligi ¢ok biiylik olacaktir. iste bu nedenle sistem diisiincesi
besinci disiplindir.

15



Sistem Dusuncesinin Yapi Taslan

Dogrusal sebep-sonug
zincirini gormektense
karsilikl iligkileri gormek,
Anlik resmi gormektense,
degisim surecini gormek.

» Pekistirici Geribildirim
Klguk eylemler & Buylk sonuglar
(takdir-performans iligkisi)

» Dengeleyici Geribildirim
istikrar ve direng kaynaklari

* Gecikmeler

Nedensellik dongulerini kavramak
Gerceklik dongulerden olusur
ama biz duz gizgileri goruruz.
Sistemi gorebilmek onun
isleyisini etkileme olanagi
verir,




Besinci Disiplinin Yasalari

Bugunun problemleri diuniin ¢gézumlerinden kaynaklanir.

Doénem satiglarinda ani dusus — Gegen déneme ait indirim kampanyasinin sonucudur. (Hali altindaki
yilani kovalayan sufi hikayesi)

o Ne kadar siki yiiklenirseniz, sistem de o sikilikla geriye itecektir. (Dengeleyici dongu)

Uriin piyasada cekiciligini kaybeder. Reklama daha ¢ok para ve satis fiyatlarinda indirim, musteriyi gegici
bir stire getirir ama ¢ok para harcanmistir. Tasarruf tedbirleri ve daha ilerisinde kalitede dusus

Davranis kotu sonuglardan once iyi sonuglar dogurur. (Dengeleyici dongluide zaman)

Dusuk kaldirag gucune sahip mudahaleler, kisa donemde sonug verdikleri i¢in daha ¢ok ¢ekicidirler. Tipik
bir cozum ile baglangigtaki belirtiler ortadan kalkabilir ama sorunun bir bagkasi veya daha kotusu tekrar

ortaya ¢ikana kadar (semptomatik)

Bir sorundan kolay ¢ikis normal olarak o soruna tekrar geri goturur.
Sorunlari en iyi bildigimiz en kolay yontemlerle ¢ozdigumuzi saniriz. (Sokak lambasinin altinda evinin
anahtarini arayan sarhos hikayesi)



Besinci Disiplinin Yasalari

Tedavi hastaliktan kotu olabilir.

isin ylikini midahaleciye yiikleme - Sistemsiz ¢éziimler uygulamak, uzun dénemde ortaya ¢ikan ve
kendini gizleyen olumsuz sonuglarin ¢ézimu igin zorunluluk ve bagimllik haline gelir. Bolgesel
ekonomik politikalar yére halkini yardima muhtag durumda birakir. (Is stresi ile ickiye baslayip,
Ozguven eksikligi ve stres artigi ile sonuglanir ve daha ¢ok ime egilimi ile kisir dongu)

Daha hizli daha yavastir.
Optimal hiz mUmkudn olan en hizli blyime oranin ¢ok altindadir. Kaplumbaga yavastir ama yarigi

kazanir.

Neden ve sonug¢ zaman ve uzamda birbiriyle yakindan ilintili degildir.

Imalat hattinda bir sorun varsa, nedeni imalat hattinda arariz. Sistemlerde gergekligin mahiyeti ile bizim
bu gerceklik hakkinda dugtinme yollarimiz arasindaki uyumsuzlugun sebebi; neden ile sonucu yakin

kabul etmemizdir.

Kuguk degisiklikler buyuk sonuglar uretebilir ancak en yuksek kaldirag glicuine

sahip olanlar cogu kez en az goze gorunur olanlardir.
Yuksek kaldirag gucl en az ¢abayla kalici ve dnemli iyilestirmeyi saglayacak degisiklik
Bunu bulmak igin ise olaylar yerine yapilar, anlik fotograf yerine degisim sureci Uzerinde ¢alismak.



Besinci Disiplinin Yasalari

Hem pastaniz olur, hem de onu yiyebilirsiniz, ama ayni anda degil.

Bazen en Kordugum ikilemler bile sistem gorus agisindan kalktiginda ikilem olmaktan ¢ikar. Duguk
maliyet ve yUksek kalite ikilemi

Bir fili ikiye bolmekle iki kuglik fil elde edilmez.

Yasayan sistemlerin bttinltgi vardir, karakterlerini biitiinden alirlar. Ug Kér ve fil hikayesi. .. sirketlerdeki
pazarlama, imalat ve ar-ge departmanlarinin sorunlara farkli bakmasi ve butinid gérememesi.

Kabahat yukleme diye bir sey yoktur.

Sorunlarimizdan 6tird kabahati kendi digimizdaki kosullara yikleme egilimi tagiriz rakiplerimiz piyasa
sartlari, hikimet gibi. Bizim disimiz diye bir sey yoktur, hersey sistemin bir pargasidir. Care sizin
dusmaninizla olan iliskidedir.



Stratejiler /* Beceri &

Uygulamalar Yetenekler

Yol Gosterici Fikirler

Kurumsal Teori,
Altyapida Arac &
Yenilikler Yontemler

iligkiler

STRATEJIK MIMARI

inanclar &

Varsayimlar Farkindalk &
Duyarhlik

DERIN OGRENME DONGUSU

Degerlendirmeler

Sonuglar Organizasyonel

@ _ Eylemler



Artik birinin tepeden dusunup bulmasi ve organizasyonda geri kalan
herkesin buayuk stratejistin emirlerini izliyor olmasi mumkun degildir.
Gelecekte rakiplerinizden daha hizli 6grenme yetenegi,
tutunulabilir tek rekabet avantaji olacaktir.

P. M. Senge



Tesekkurler...



