
1,5 cm

ZEKİ
TAKIMLAR
YARATMAK

Z
E

K
İ

T
A

K
IM

L
A

R
 Y

A
R

A
T

M
A

K
A

n
n

e R
ø

d
 &

 M
arita F

rid
jh

o
n

Ç
ev

ire
n:

 Ş
ey

m
a T

ah
an

Kim olursak olalım, ne yaparsak yapalım, başkalarıyla etkileşi-
me gireriz ve bu etkileşim sayesinde ilişkiler kurarız. Bu da bizi,
irili ufaklı çok sayıda insani ilişki sisteminin bir parçası hâline 
getirir. Bu sistemler, aile ve romantik ortaklıklardaki samimi 
sistemlerden topluluklar aracılığıyla çalışma ortamımıza, 
parçası olduğumuz takımlara ve bunların ait olduğu kuruluşla-
ra kadar uzanır. Sözkonusu ilişki sistemlerinin her biri, açık ve 
örtük yapılar, anlaşmalar ve kurallardan oluşan kendine özgü, 
iç içe geçmiş bir ağa sahip olduğundan insan ilişkileri sistemle-
rini yönlendirmek güç bir hâl alabilir. Bir sistemde işe yarayan, 
başka bir sistemde işe yaramayabilir. 

Ekibinizin sahip olduğu dinamiklerin gerçekten farkında mısı-
nız? Peki ya ekibinizle kurduğunuz ilişkiden istediğiniz verimi 
aldığınızı düşünüyor musunuz? 

İlişki sistemlerini anlamak, ekiplerde ve kuruluşlarda etkili ve 
olumlu değişimi başlatmanın, ekibi yönetmenin ve yönlendir-
menin farklı bir yoludur. Anne Rød ve Marita Fridjhon, çalışan-
larının yeteneklerini beslemek ve aynı zamanda onları geliş�r-
mek isteyenler için detaylarıyla şu sorulara yanıt veriyor:

• Bireyler ve ekipler üzerindeki etkilerin ve dinamiklerin 
farkına nasıl varabilirsiniz?

• Ekip performansı nasıl ar�rılır?
• Etkili liderler üretkenliği nasıl ar�rabilir?
• Ekiplerdeki potansiyel nasıl ortaya çıkar�lır?
• Değişim nasıl başarılı bir şekilde yönlendirilir?

Zeki Takımlar Yaratmak’ta herkesin çözümün bir parçası 
olduğu ve sonuçları sahiplendiği bir ekip yaratmanın ipuçlarını 
paylaşıyor!
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Giriş

Dört kıtada on yıllar boyunca liderler, takımlar ve kuruluşlar-
la yaptığımız çalışmalarda, tükenmiş, amacına ulaşamamış ve ba-
şarısız olmuş insan ilişkileri sistemleriyle karşılaştık. Bunun pek 
çok nedeni vardı. Bazıları modern dünyanın karmaşasında başarı 
için gereken hız ve oranda ilerleyemiyordu. Diğerleri ise liderlik 
ettikleri takımlar ve kuruluşların yeterli inanç ve itici güçle hiza-
lanmasını (uyumlanmasını) sağlayamıyor, takım ve kuruluşları 
ileriye götüremiyordu. Birçoğu kontrolü kaybetmekten ya da 
başarısız olmaktan korkuyordu. Beklentiler göz ardı ediliyor ve 
karşılanmıyor, memnuniyetsizlik yaygınlaşıyor ve yetenekler bir 
kenara bırakılıyordu. Bu süreçte lider olma ya da bir takımda 
yer alma deneyiminin umduklarından tamamen farklı olduğunu 
düşündüklerinden, çoğu hevesini yitiriyordu. Bu zorlukların ve 
hayal kırıklıklarının ortak paydasının takımların özünde var olan 
zekâyı görememek, bunu teşvik edememek ve kullanamamak ol-
duğunu belirledik.

Neden bu kitap?

Deneyimlerimize göre, yirmi birinci yüzyılda başarılı olmak 
isteyen takımlar ve kuruluşlar için rekabet avantajını elde etmek, 
herhangi bir insan ilişkileri sisteminde var olan kolektif zekâyı ve 
yaratıcılığı en iyi hâlde getirecek şekilde liderlik etmekten geç-
mektedir. Bunu yapabilmek için sözkonusu sistemlerin iç dina-
miklerini ve işleyişini keşfetmemiz ve özlerinde sahip oldukları 
üretken potansiyeli açığa çıkaracak yollar bulmamız gerekiyor. 
Dikkatimizi geleneksel bireysel performans yerine insan ilişkileri 
sisteminin kendisine ve yaratabileceklerine vermeliyiz. Bir başka 
deyişle tekil olanı çoğul hâle getirmeliyiz. Bireyler, başkalarıyla 
etkileşime girerek ve insan ilişkileri sistemlerinin bir parçası ola-
rak kaynaklarının ve yaratıcı enerjilerinin daha fazlasını ortaya 
çıkarabilirler. “Ben”den “biz”e geçerek kişisel odağın yönü de-
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ğiştirilir ve böylece bir bütün olarak insan sistemi ileriye dönük 
yollar bulması için güçlendirilir. Bu yaklaşım, kişisel gündemleri 
ve gerilimleri azaltır ve tüm üyeler, sistemin “biz”ine odaklanarak 
sistemdeki mevcut kaynaklardan yararlanırlar.

Bu kitapta dünyanın en başarılı mimarlık şirketlerinden biri 
olan Snøhetta (http://www.snohetta.com) ile tanışacaksınız. 
Kendine özgü özelliklerine ve başarılarına katkıda bulunan en 
önemli unsurlardan biri, şirkette çalışanların kolektif potansiyeli-
ne odaklanılmasıdır. Snøhetta'da kimsenin “Bu benim fikrimdi,” 
demesine izin verilmez çünkü herkes bilir ki her fikir bir yerler-
de birilerinin söylediği ya da yaptığı bir şeyden esinlenmiştir ki 
bu da yine bir başkasının ilhamıyla mümkün olmuştur. Bu dai-
mi fikir akışı, bir şeylerin her zaman ortaya çıkmak istediğini ve 
çıkmaya çalıştığını gösterir ve bizi sürekli bir değişim dalgasıyla 
ileriye taşır. Snøhetta'nın kurucu ortağının da dediği gibi, “Bir 
soruna verilen ilk yanıt asla doğru yanıt değildir.”

Yarının başarılı takımları ve kuruluşları, kendilerini hızlı de-
ğişim dalgaları olarak gösteren bu yaratıcı enerjileri anlayabilir ve 
yönlendirebilir. Potansiyel ve çözümlere giden yolun insan sis-
temlerindeki üretken etkileşimde yattığını bilirler. Odağı insan 
ilişkileri sistemindeki bireylerden, sistemin kendisine ve bunun 
liderlik, yaratıcılık, bilgelik, farkındalık ve seçim açısından sun-
duğu tüm olanaklara çevirerek, hareket hâlindeki insanoğlunun 
gerçek potansiyelinden faydalanabiliriz. Akıllı takımlar oluştura-
biliriz.

Bunu başarmak için gereken beceri ve stratejiler, liderlik ve ta-
kım etkileşimlerine tamamen farklı bir yaklaşım biçimi olan Re-
lationship Systems IntelligenceTM (İlişki Sistemleri Zekâsı-RSI) 
temeline dayanmaktadır. Bir takımda veya kuruluşta RSI'nın 
geliştirilmesi, bu yüzyılın zorluklarıyla yüzleşmek için gereken 
zihniyetin geliştirilmesine yardımcı olur. Liderleri, takımları ve 
kuruluşları, insanlara erişmek, onların kendini göstermesini, hi-
zalanması sağlamak ve onları daha yüksek performansa yönlen-
dirmek için zihinsel bir modelle donatır.
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RSI'nın ortaya çıkışı

RSI, Marita Fridjhon ve Faith Fuller'ın buluşudur ve liderlik 
ortamlarında uygulanmasına diğerlerinin yanı sıra Anne Rød 
öncülük etmektedir. Marita Fridjhon ve Faith Fuller, insan iliş-
kileri sistemleri üzerine yaptıkları kapsamlı çalışmalar sonucun-
da insan etkileşimlerinde ilişkinin kendisine yönelik farkında-
lık ve takdirin eksik olduğunu fark etmişlerdir. Olumlu ve iyi 
işleyen ilişkilerde neyin işe yaradığını dikkatle incelemişler ve 
adım adım RSI'yı geliştirmişlerdir. Bir insan ilişkileri sistemin-
de RSI'yı teşvik etmenin birçok yolu olsa da Marita Fridjhon ve 
Faith Fuller benzersiz bir metodoloji geliştirmiştir. Bu da Orga-
nizasyon ve İlişki Sistemleri Koçluğu’dur. ORSC olarak da bili-
nen bu kapsamlı yaklaşım, insan ilişkileri sistemleriyle çalışma 
açısından yeni bir felsefe sunmaktadır ve CRR Global'in dene-
yimli öğretim personeli tarafından dünya çapında öğretilmek-
tedir. ORSC'nin sunduğu stratejiler zengindir ve bireylerden 
daha büyük takımlara ve kuruluşlara kadar tüm insan ilişkileri 
sistemlerinde uygulanabilir. Bu kitap yüksek performanslı ta-
kımlar oluşturmayı ele almakta ve büyük ölçüde ORSC müf-
redatında öğretilen kavram ve stratejilerden yararlanmaktadır.

RSI'yı etkileyenler

RSI, liderlik, zekâ, süreç psikolojisi ve sistem teorisi alanla-
rındaki çağdaş araştırmalar sonucunda ortaya çıkmıştır. İnsan 
ilişkileri sistemlerinin karşılaştığı evrensel zorluklar için uygula-
nabilecek bir dizi etkili yöntem sunar. Bilim, doğa ve insanların 
birbirine nasıl bağlı olduğunu gösteren felsefeler, fizik, teoriler, 
gelenekler ve büyük düşünürlerden oluşan özenle örülmüş bir 
ağdan yararlanır. (RSI'yı etkileyenler hakkında daha fazla bilgi 
için Ek 2'ye bakınız.) Bu yaklaşım günümüzde dünyanın dört 
bir yanındaki kuruluşlarda koçluk, danışmanlık ve liderlik ge-
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lişiminde kullanılmaktadır. Binlerce yönetici, müdür ve takım, 
bu çalışma ile eğitilmiş ya da bundan etkilenmiştir.

RSI aynı zamanda Anne Rød'un, takımların günümüzün 
karmaşık ortamında karşılaştıkları zorluklar göz önüne alındı-
ğında, yapıcı bir şekilde nasıl liderlik yapılabileceğini, nasıl ta-
kımın içinde ve onunla hareket edilebileceğini, nasıl kendilerini 
gösterebileceklerini ve değişebileceklerini araştıran Human Sys-
tems in Motion (Hareket Hâlindeki İnsan Sistemleri) adlı araş-
tırma ve doktora tezine de ilham kaynağı olmuştur. Takımlar, 
değişimi ve değişmeyi çevrelerinde doğal olarak meydana gelen 
bir şey olarak görmelerine yardımcı olarak ve kendi değişim de-
neyimleriyle birleştirerek değişime farklı şekillerde yaklaşabilir 
ve onunla değişebilirler.

Bu kitapta neler bulacaksınız?

Bu kitap, liderlerin ve takımların insan ilişkileri sistemleri-
nin iç zekâsından ve potansiyelinden yararlanarak takım per-
formansını hızlandırmalarını sağlayan pratik bir rehberdir. 
RSI'yı daha geniş bir bağlama oturtarak başlıyoruz ve takım-
larda ve kuruluşlarda yaptığımız işlerden nasıl bahsedeceğimize 
dair bir arka plan sunuyoruz. Ardından, 21. yüzyılda liderlerin, 
takımların ve kuruluşların karşılaştıkları zorluklara değiniyor ve 
kendine özgü özellikleri (kültür) RSI ilkelerini yansıtan başa-
rılı bir şirket olan Snøhetta'yı tanıtıyoruz. Ardından, RSI'nın 
beş ilkesini açıklıyor, ilgili kavramları ve uygulamaları ele alı-
yoruz. Daha sonra akıllı takımlarla nasıl ilişki kurulacağını ve 
bu takımların nasıl oluşturulacağını inceliyoruz. Kitabın ikin-
ci bölümü ihtiyaçlar, değişim, çatışma ve kültürel açıdan akıllı 
takımların nasıl oluşturulacağıyla ilgili özel stratejiler sunuyor. 
Kitapta, diğer takımların RSI ile nasıl çalıştıklarını ve geliştik-
lerini ve elde edilen sonuçları gösteren gerçek örnekler ve stra-
tejiler de yer alıyor.
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RSI'yı uygulayarak akıllı takımlar oluşturmanın en iyi yolu, 
bunu sizin deneyimlemenizdir. Stratejileri tek tek deneyin ve 
ne gibi sonuçlar elde ettiğinizi gözlemleyin. Bu kitapta tanıtılan 
beceri ve yetkinlikleri adım adım hayata geçirerek, takımınızda 
RSI'nın ortaya çıkmasını sağlayacak ve böylece yeni işbirliği se-
viyelerine ve daha yüksek performansa ulaşacaksınız. 
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Sözlük

RSI, bir dizi farklı kavram ortaya koymaktadır ve bunlar 
daha fazla açıklama gerektirebilir. Bu kavramları tanımlamak 
için kullanılan kelimeler, yönetim alanında kullanılan diğer 
terimlere yeni ve farklı bir anlam kazandırdıklarından özenle 
seçilmiştir. Kavramlara aşağıdaki açıklamalar getirilmiştir:

İnsan ilişkileri sistemi: Aynı takımda, kuruluşta veya pro-
jede çalışmak gibi bir ilişki ağıyla birbirine bağlı bireylerden 
oluşan grup. Dolayısıyla, herhangi bir takım veya kuruluş, in-
san ilişkileri sistemi olarak adlandırılabilir. İnsan ilişkileri siste-
mi, bazen takım sistemi, ilişki sistemi veya sadece sistem olarak 
kısaltılmıştır. İnsan ilişkileri sisteminin özünü “biz” ya da ilişki 
varlığının kendisi oluşturur.

İlişki varlığı / Takım varlığı: Bir insan ilişkileri sisteminde-
ki insanlar arasında var olan güçlü ilişki. Bu ilişki varlığı (üçün-
cü varlık veya takım varlığı olarak da bilinir) ayırt edici özellik-
leri ve nitelikleri bulunan kendi kişiliğine sahiptir. Bu kavram, 
akıllı takımların oluşturulmasında temel öneme sahiptir ve bir 
ilişkinin veya bir takımın soyut “bizliği” olarak ifade edilir.

Relationship System Intelligence™ (İlişki Sistemleri 
Zekâsı - RSI): Bir bireyin kendi deneyimini (ve diğerlerinin 
deneyimini) insan ilişkileri sisteminin bir ifadesi olarak yeniden 
yorumlama becerisi. Deneyim hem kişiseldir hem de sisteme 
aittir. Bu beceriyi hayata geçirdiğimizde, bir takımı görebilir, 
okuyabilir, anlayabilir ve onunla hareket edebilir, onun bakış 
açısını ve yaratıcılığını serbest bırakabilir ve kullanabiliriz. Dik-
katimizi insan ilişkileri sistemindeki bireyler yerine takım siste-
minin kendisine veririz. 
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Kolektif zekâ: Bir takımın işbirliğinden, kolektif çabaların-
dan ve paylaşımından ortaya çıkan ortak zekâ veya grup zekâsı. 
1+1=3 olarak ifade edilebilir. Kolektif zekânın tamamına erişe-
bilmek için takım sistemindeki tüm sesleri duymamız gerekir.

Derin demokrasi 1: İnsan ilişkileri sistemi kendini takım-
daki bireyler aracılığıyla ifade eder.  Takımların ve kuruluşların 
potansiyelinden faydalanmak için insan ilişkileri sistemindeki 
tüm sesleri, hatta popüler olmayanları bile duymamız gerekir. 
Derin demokrasi, takımın kendini tam olarak ifade etmesini 
kolaylaştıran bir uygulamadır.

Sistemin Sesleri (VOS) 2: Bir takım sisteminde derin de-
mokrasiyi sağlamak için takımdaki tüm sesleri dinlememiz 
gerekir. Bu, kolektif zekâyı artırır ve yaratıcı problem çözme, 
yüksek katılım ve uygun çözümlerin üretilmesine olanak verir.

Kullanılan Kısaltmalar:

CEO   İcra Kurulu Başkanı
CFO   Mali İşler Müdürü
KZ    Kültürel Zekâ
DZ    Duygusal Zekâ
ICF   Uluslararası Koçluk Federasyonu
STK   Sivil Toplum Kuruluşu
ORSC   Organizasyon ve İlişki Sistemleri Koçluğu TM
RSI    İlişki Sistemleri ZekâsıTM
SZ    Sosyal Zekâ
VOS  Sistemin Sesleri
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Bölüm 1

GERİYE BAKMAK-İLERİYE BAKMAK

Bu bölümde, bugün toplumumuzu yöneten paradigmaların 
ortaya çıkışı ve sistem teorisi ile sistemik düşüncenin rolü ele 
alınmaktadır. RSI'yı daha geniş bir bağlama yerleştirerek ta-
kımlarda ve kuruluşlarda yaptığımız işler hakkında nasıl konu-
şacağımıza dair bir arka plan sağlıyoruz. (Bu bölüm Dr. Anne 
Rød'un doktora tezinden alınmıştır ve yazarın izniyle sadece bu 
kitap için kullanılmıştır.)

Çoğumuzun düşüncemizi yöneten mantık ve paradigmala-
rın doğru, var olmanın ve yaşamanın tek yolu olduğunu dü-
şündüğü bir toplumda yaşıyoruz. Üretimin, doğrusal süreçlerin 
ve ikili tepkilerin zorlukları anlayıp çözmek için tek yaklaşım 
hâline geldiği bir noktaya nasıl geldik? Sadece parçalara odak-
lanarak bütünün değerini nerede kaybettik? Ne zaman her-
kesin ve her şeyin karşılaştırılabileceği normatif standartların, 
bağlamı takdirle karşılamak ve paradokslara saygı duymaktan 
daha önemli olduğunu düşünmeye başladık? Ne zaman karşı-
lıklı bağlılık ilişkilerimizi takdir etmekten bağımsızlığa tapma-
ya geçtik? Ne zaman bilgelik ve kolektifin gücünden vazgeçtik? 
Ne zaman doğayla ve değişimin sürekli olduğu fikriyle bağımızı 
kopardık ve geçmişi yeniden yaratmakla daha fazla meşgul ol-
maya başladık?

Kesin bir an ya da dönüm noktası yoktu, daha ziyade bizi 
bugün bulunduğumuz yere getiren bir süreç vardı. Dolayısıyla 
büyük resmi görmek için tarihe bakmamız gerekiyor.



Dr. Anne Rød & Marita Fridjhon

20

Zamanda Geriye Bakmak

Heraklitos (yaklaşık M.Ö. 540-480) ve Demokritos (yakla-
şık M.Ö. 460-370), deneyimlediğimiz ve algıladığımız şekliyle 
dünyamızdaki her şeyin sürekli değiştiğini öne sürmüşlerdir3. 
Platon, günlük hayatımızda deneyimlediğimiz gerçeklik ve ebe-
di gerçeklik olmak üzere iki gerçeklikten bahsetmiştir. İkincisi-
ne yönelik arayış, takip eden yüzyıllardaki dini hareketin teme-
lini oluşturmuştur.

Kilisenin sahip olduğu güç ve dogmatik düşüncelere bir 
tepki olarak bilimciler, doğayı ve insan yaşamını dini anlam-
landırma biçiminin ötesinde açıklama çabasıyla yavaş yavaş 
seslerini yükseltmişlerdir. Bu, Batı dünyasında “aydınlanma 
dönemi” olarak bilinmektedir. Kilisenin baskın otoritesine bir 
tepki olarak ortaya çıkan bu hareket, bildiğimiz şekliyle bilimin 
doğuşu için verimli bir zemin oluşturmuştur. Bireyin düşünme 
ve mantık yürütme becerisinin takdir edilmesini sağlamış, güç 
odağında ve kararların alınma biçiminde önemli değişiklikler 
getirmiştir 4-5.

16. yüzyılın en etkili bilim insanlarından biri, bütünü ana-
liz edilecek parçalara ayırma fikrini ortaya atmasıyla tanınan, 
Kartezyen felsefesinin babası René Descartes'tır6. Bir diğeri ise 
fiziksel nesnelerin ve sistemlerin hareketini açıklamak ve araş-
tırmak için geliştirdiği ve uyguladığı mekanik yasalarıyla tanı-
nan Isaac Newton'dur. Newton evreni dikkatle dengelenmiş bir 
makine parçasına benzetmiştir.

Bu fikirler sanayi devrimini ve yüzyıllar sonra bile kurum-
ların yönetilme biçimini doğrudan etkilemiştir. Amerikan ma-
kine mühendisi Fredrick Taylor, ilk olarak 1911 yılında Scien-
tific Management (Bilimsel Yönetimin İlkeleri) adlı kitabında 
bahsettiği yönetimle ilgili düşüncelerinde bu fikirleri daha da 
pekiştirmiştir7. Daha yüksek üretim oranlarına ulaşmak için 
süreçler daha küçük parçalara bölünmüş, analiz edilmiş ve et-
kisiz unsurlar çıkarılarak ayarlanmıştır. Böylece, fabrikanın ya 
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Kim olursak olalım, ne yaparsak yapalım, başkalarıyla etkileşi-
me gireriz ve bu etkileşim sayesinde ilişkiler kurarız. Bu da bizi, 
irili ufaklı çok sayıda insani ilişki sisteminin bir parçası hâline 
getirir. Bu sistemler, aile ve romantik ortaklıklardaki samimi 
sistemlerden topluluklar aracılığıyla çalışma ortamımıza, 
parçası olduğumuz takımlara ve bunların ait olduğu kuruluşla-
ra kadar uzanır. Sözkonusu ilişki sistemlerinin her biri, açık ve 
örtük yapılar, anlaşmalar ve kurallardan oluşan kendine özgü, 
iç içe geçmiş bir ağa sahip olduğundan insan ilişkileri sistemle-
rini yönlendirmek güç bir hâl alabilir. Bir sistemde işe yarayan, 
başka bir sistemde işe yaramayabilir. 

Ekibinizin sahip olduğu dinamiklerin gerçekten farkında mısı-
nız? Peki ya ekibinizle kurduğunuz ilişkiden istediğiniz verimi 
aldığınızı düşünüyor musunuz? 

İlişki sistemlerini anlamak, ekiplerde ve kuruluşlarda etkili ve 
olumlu değişimi başlatmanın, ekibi yönetmenin ve yönlendir-
menin farklı bir yoludur. Anne Rød ve Marita Fridjhon, çalışan-
larının yeteneklerini beslemek ve aynı zamanda onları geliş�r-
mek isteyenler için detaylarıyla şu sorulara yanıt veriyor:

• Bireyler ve ekipler üzerindeki etkilerin ve dinamiklerin
farkına nasıl varabilirsiniz?

• Ekip performansı nasıl ar�rılır?
• Etkili liderler üretkenliği nasıl ar�rabilir?
• Ekiplerdeki potansiyel nasıl ortaya çıkar�lır?
• Değişim nasıl başarılı bir şekilde yönlendirilir?

Zeki Takımlar Yaratmak’ta herkesin çözümün bir parçası 
olduğu ve sonuçları sahiplendiği bir ekip yaratmanın ipuçlarını 
paylaşıyor!
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