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Onsözler

Ögrenmenin Gücü
Warren Bennis

Warren Bennis, Güney Kaliforniya Aniversitesi Liderlik Enstitüsü

Baskani ve An Invented Life: Rejlections on Leadership and Change
(Kesfedilmis Bir Yasam: Liderlik ve Degisim Ozerine Düsünceler)

ve Bir Lider Olabilmek(') adli kitaplarin yazaridir.

Küresel degisim ve dönüsümün kizistigi su günlerde, kurumlarinrekabet gücü kurumsal ögrenme yeteneginin gitgide daha çok et­
kisi altina giriyor. Çok büyük bir hizla, daha çok, daha iyi, daha ça­
buk ögrenmek bugün dünyadaki her kurum için temel bir stratejik
konu, kurumsal bir zorunluluktur. Kurumlar kendilerini "Ögrenen
Kurumlara"a dönüstürmelidir.

Ögretimin amaci ögrenmeyi olanakli kilmaktir. Çizim, A Manual
for Instruetors, Graham-Mellander, 1971'den (Ögretmenler Için

El Kitabi) alinmistir. O zamandan bu yana ögrenci büyüdü.,
(*) Sistem Yayincilik, 2001.
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8 ÖGRENMENIN GÜCÜ

Yeni ortaya çikan" ögrenen kurumlar" kavraminin iki ana etmenle
desteklenmesi gerekiyor. Bunlardan ilki, hükmeden ve kontrol eden
liderler yerine "Egitici Liderler"in anahtar rolüdür. Lider "maço" dan
"maestro"ya, diktatörden koça dönüsmelidir. lkincisiyse, yeni anla­
miyla net bir amaçlilik diye tanimlanabilecek "kendiliginden katilim"
ve incelmis bir kolektif ögrenme yetenegidir: kurumun tüm üyelerin­
ce iyice sindirilmesi gereken bir beceri.

Aslinda, siradisi liderler ögrenmeye ve gelismeye büyük bir önem
verirler. Sezgiselolarak her zaman, kurumsal yasamin günlük etkinlik
ve iliskilerinden maksimum grup ögrenmesini gerçeklestirmeye çali­
sirlar.

Ne var ki, teknik alana yapilan harcamalarla kiyaslaninca, çok az
lider ka}'I!aklara ve enerjiye ciddi yatirim yapar. çogu kurum "des­
tekleyici egitimi" vurgular, bilinen ve tekrarlanan durumlarla basa
çikmak için belirlenmis görüsler, yöntemler ve kurallar edinilmesi­
ni savunur. Bu gereklidir ama yeterli degildir. Destekleyici egitimde
simdiki performans, olmasi gerekenle ya da olabilecekle degil, yalniz­
ca geçmis performansla karsilastirilir. "Ögrenen kurum" yeni yete­
neklere dayanmalidir: Belirsizligi kabul etmek ve paylasmak, hatayi
kabullenmek, gelecege yanit vermek, kisilerarasi iliskilerde becerikli
olmak (dinlemek, yetistirmek, deger çatismalariyla bas etmek ve ken­
dini tanimak). Günümüzde ihtiyaç duyulan sey destekleyici degil, ye­
nilikçi ögrenmedir.

Sormamiz gereken soru sudur: Günümüz liderleri yenilikçi ög­
renmeye, derin bireysel ve kolektif ögrenme becerisinin üstünlügüne
ne ölçüde bel baglamalidirlar?

Bu soru, bu kitabin ele aldigi temel sorudur ve Isveçli bilge yazari­
mizin aydinlattigi derin bir konudur. Kendisinin, yasaminin en güzel
zamanlarini ÖGRENMEYI ÖGRENME sanatina ve disiplinine ada­
digini da eklemem gerek.

Zamanlamasi daha iyi olamazdi! Mellander aydinlatici ve nükte­
li bir üslupla yaziyor, uygulayicilarin isini kolaylastirirken, bilgililerin
kavrayisini da artiriyor. Kitabi yalnizca is dünyasindan degil, sanat­
tan, edebiyattan, insan emeginin yer aldigi baska alanlardan da çarpi­
ci örneklerle dolu. Tam benim kafa dengim.
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ÖNSÖZLER 9

lnancim o ki, MeHander'in kitabi tüm kurumsal düzeylerdeki li­
derlere, lider "yetistirmede" katkida bulunacak. Ve günümüzde daha
da önemlisi, liderlik etmeyi, degismeyi ve ögrenen bir kurumun sos­
yal mimarisini yaratmayi nasil basaracagimizi yüreklerimiz ve dav­
ranisimizla kavramamizda hepimize yardimci olacak. Bu kitap, geri­
ye dönmeden gelecege yürümemiz için hepimize yardim edecek bir
cevher.

Degisen Bir Dünyada
Bo Ekman

Volvo'da Grup Gelistirme baskani olarak Bo Ekman yillarca en­

düstrinin hiz treninin rotasinin yakin çekim fotografini görmüs­

tü. Bugün, tüm dünyadaki sirketlere stratejik yenilenme ve uz­

manlik gelistirme'uygulamalari sunan lsveç Kamuoyu Arastirma­

si Enstitüsü'nün baskani.

Ortal~ma bir .Ja~?n çalisan, veriml~ligi artirmak ve kali~eyi i~­lestirmekle ilgili olarak yilda 30 ila 40 arasinda öneri üretir.
Dünyanin otomotiv baskenti Detroit'teki bir montaj fabrikasinda ise
bu, yedi yilda bir öneridir!

Yogun bir kampanyadan sonra Volvo, bir yilda çalisan basina al­
digi öneri sayisini ikiye katladi.

Bu sayilar, insanlar arasinda hem ögrenme kapasitesi hem de ög­
renme hizi bakimindan bir farklilik oldugunu çarpici bir biçimde or­
taya koyuyor. Japonlar yeni teknolojiler getirmeyi ve üretim süreç­
lerini yeniden düzenlemeyi Amerikalilardan ve Avrupalilardan daha
hizli basariyorlar.

Yillar boyu Bati dünyasindaki sirketler ve kuruluslar degisen is or­
tamina göre degiL,duragan bir isleyise göre düzenlendi. Bu tür ku­
rumlarin dezavantajlari artik daha açik kendini göstermeye basladi.

Eski fikirleri yeniden degerlendirmek gibi sancili bir sürecin or­
tasindayiz. Geleneksel yapilarimizin arkasindaki mantigi sorgulama-
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10 ÖGRENMENIN GüCü

miz, pazar dalgalanmalarinin, teknolojik gelismelerin ve degisen top­

lumsal kosullarin neden oldugu karmasayla basa çikmamizi saglaya­

cak yeni yapilar bulmamiz gerekiyor. Çünkü insanlar isleri yapmanin

yeni yollarini ögrenme, tutumlarini, hatta degerlerini degistirme, ye­

ni kisilerle çalisma, müsterilerle etkilesime girme ve onlardan ögren­

me arzusundalar ve bu da sonuçta toplumsal kosullari degistiriyor.

Bu degisen dünyada yalnizca ögrenmeyi ögrenen kisiler ve ku­

rumlar ayakta kalmayi basarabilecek. Ögrenmenin Gücü bu ihtiyaca

odaklaniyor ve degisim sürecine baliklama dalanlara saglam ve ögre­

tici ilkeler sunuyor.

Bu kitap, egitimin nasil daha iyi bir liderlikle sonuçlanacagi ve de­
gisimin uygulanmasi isini nasil çok daha etkili kilacagi konusunda

derIn bir kavrayisi sergiliyor.
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Sunus

BUkitap, hem kendi yasamlarini zenginlestirmek amaciyla ögren­me yeteneklerini gelistirmek isteyenler için, hem de baskalarina
ögrenme kosullari yaratma konusunda ustalasmak isteyenler için ya­
zildi - müdürler, egitim uzmanlari, okutmanlar, yazarlar, ögretmen­
ler, proje yöneticileri, film yapimcilari, vb.

Bu kitabin arkasindaki fikir yirmi yili askin süre önce sekillenme­
ye baslamisti. Ake Grahm ve ben Ögretmenler Için Bir Elkitabi'ni he­
nüz yayimlamistik ve bu kitabin "devami" olarak bir ögrenme kila­
vuzundan baska hiçbir seyin daha mantikli olmayacagini hissediyor­
duk. Ama kitabin nihayet gün isigini görebilmesi için yirmi yil geç­
mesi gerekecekti.

Doksanli yillara "bireyin dönemi" denir. Bireye yeni bir tür saygi
duyulur ve toplumun itici gücünü kurumlarin degil insanlarin olus­
turdugu yönünde tomurcuklanan bir anlayis vardir. Saygi özsaygiyi
besler: Günümüzde insanlar "katilimci olmak, gerçek anlamda kati­
limci olmak" istiyorlar. Öte yandan bilgi patlamasi ve degisimin artan
hizi en hirslilarimizin bile gözünü korkutuyor. John Naisbitt'in dedi­
gi gibi, <'Bilgininiçinde boguluyoruz ama içbilgiye açlZ."(»

(*) Bu kitapta, Ingilizce "information" ve "knowledge" sözcükleri için, kesin ola­
rak ayirt edilmis terimler gerekiYi.:>rdu."Information" bilgi, buna kusku yok;
peki "knowledge" ne? Kisinin biriktirdigi, özümsenmis, yogrulmus, islenmis,
içsellesmis bilgi. Belki vukuf, belki malumat, belki irfan, belki hepsi birden.
Bütün bunlari düsünürken ve tek sözcükten olusan Türkçe bir terim bulma­

ya çabalarken aklima olabilecek bii:kaç karsilik geldi: Bunlardan biri "özbilgi",
bir digeri de "içbilgi"ydi. Internette aradigimda özbilgi sadece bir dersai:ie adi
olarak çikti. Ama "içbilgi" aramasi ciddi sonuçlar verdi. Bir kere, Sufilikte "iç­
bilgi" diye bir kavram var ve hafifçe mistik anlamina ragmen bana "knowled­
ge" ile epeyce örtüsüyor gibi geldi. Ama bu terimi kullanmak için beni daha

da cesaretlendiren, Sayin "Blogcu" Ahmet Ayyildiz'in 27.10.2006 tarihli yazi­
sinda "knowledge" için bir seçenek olarak "içbilgi" sözcügünü önermesi oldu.
Kendisine buradan tesekkür ediyorum. (Yayina hazirlayanin notu)
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12 ÖGRENMENIN GÜCÜ

Baskalarinin içbilgisinin kurbani olmaktan kaçinmak istiyorsak,
kendi içbilgimizi olusturmaya çalismaliyiz.

Bütün bunlar, "Acaba çalisanlarimizin gelisimlerine yardimci ola­
cak her seyi yapiyor muyuz?" diye her yerde sirketlerin kendilerini
sorgulamalarina yol açiyor. Tipik sorular söyle: "Uygun eylemi yap­
mak için gereken öngörüye sahipler mi? "Degisen kosullardan kay­
naklanan tüm sikinti ve zorluklari anlamak, bunlardan haberdar ol­

mak için gerekli bilgiye sahipler mi?" "Çalisanlarimizin uzmanlikla­
nndan yararlaniyor ve bunlari gelistiriyor muyuz?"

Ögrenmenin öneminin yeni bir yönü ortaya çikiyor: Peter Senge
son kitabinda, "Bir kurumun hayatta kalabilmesi için kolektif ögren­
me yeteneginin olmasi sarttir," diyor. Michael Macobyyeni temel gö­
rünümü su sözlerle anlatiyor: "Herkesin yasaminda bir anlam ihtiya­
ci vardir ve insanlar yasamlarina anlam yükleyebikcek kurumlar için
her türlü fedakarlikta bulunmaya hazirdirlar." Iste, günümüzde gitgi­
de daha çok sayida sirkette yayilan fikirlerden bazilari:

• Insanlar hem kendi gelisimleri hem de kurumlarinin basarisi
için daha fazla sorumluluk almak isterler (ve almayi beklerler).
Bu onlari ögrenme konusunda motive"eder.

• Her düzeydeki yöneticiler, uzmanlik gelisiminin (kendilerinin
ve astlarinin) sürekliliginden birinci derecede sorumludurlar,
dolayisiyla onlardan ne beklendigini bilmeleri gerekir.

• Egitim uzmanlari, yerlesik görev tanimlari için sabit egitim
programlari hazirlamaya daha az zaman harcamali, belirli bi­
reyler ve durumlar için uzmanligi gelistirecek stratejiler tasarla­
maya yogunlasmalidirlar.

Bu fikirler, gün geçtikçe daha çok kisinin ögrenmenin gerçekten
ne anlama geldigini görmeye baslayacagini gösteriyor. Insanlar ög­
renmeyi gerçek yasam kosullarinda hayata geçirecek kosullari yarat­
ma konusunda ustalik kazanmalilar.

Umanm bu kitap yol gösterici olur.
Klas Mellander

Karrshala, Isveç
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