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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Arasindaki iligkiler ve Orgiitsel Ogrenmenin
Performans Uzerindeki Etkilerine Yonelik Bir Arastirma
M.Deniz GUR

Dokuz Eyliil Universitesi
isletme Ana Bilim Dali

Yoénetim ve Organizasyon Programi

Birgcok arastirmaci ve uygulamaci, hizla degismekte olan is g¢evresinde rekabet
avantaji ve degisime uyum saglayabilmekte oOrgiitsel 6grenmenin yasamsal
o6neme sahip bir olgu oldugunun farkina varmiglardir. Orgiitlerde 6grenmenin
karmasik dogasini anlayabilmek igin yogun bir ilgi bulunmakla birlikte,
ogrenmenin birey, takim ve orgit diizeylerinde olugsacagina iligskin yaygin bir
kabul vardir. Orgiitsel 6grenmenin olumlu performans etkileri olacagina yonelik
genel kani, bireyler aracihigiyla mi gerceklestigi yoksa takimlarin orgiitsel
o6grenme birimi mi oldugu konusundaki tartigmalari arttirmaktadir. Orgiitsel
ogrenme dinamiklerinin anlagilmasi orgiitte 6grenme yetenegini gliclendirmek

icin stratejiler gelistirebilmek agisindan oldukga 6nemlidir.

Bu calismada isaret edilen iligkiler 6grenme diizeyleri arasindaki iligkiler ile
orgiutsel 6grenme - takim performansi ve takim halinde 6grenme - takim
performansi iligkileridir. Calismanin hipotezlerini test etmek lzere, tiiketici
elektronigi sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmenin iiriin gelistirme takimlar
cercevesinde gorgiil bir arastirma yapilmistir. S6z konusu orgiitte, 6grenme
diizeyleri arasinda, gig¢lii olmamakla birlikte, anlamh olumlu iligkiler
bulunmustur. ilging sekilde, takim halinde égrenme takim performansi iligkisi
beklenildigi gibi gliclii degildir. Calismanin diger bir bulgusu, takim halinde
6grenmenin oOrgiit icerisinde bilgi aktarimi zayif oldugunda orgiitsel 6grenmeye

doniismeyecegini gostermektedir.



Anahtar Kelimeler: Bireysel Ogrenme, Takim Halinde Ogrenme, Orgiitsel
Ggrenme, Takim Performansi
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ABSTRACT
The Thesis of Master’s Thesis Program
A Research About Relationships Between Organizational Learning Levels and
Affects of Organizational Learning on Performance
M.Deniz GUR

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Science

Department of Management and Organization

Many researchers and practitioners have recognized that organizational learning
is an important concept for contemporary organizations to attain competitive
advantage and adaptation in a rapidly changing business environment. There is a
tremendous interest to understand the nature of organizational learning.
Moreover, there is widespread acceptance that learning could occur at the
individual, team and organizational levels. The general idea regarding that
organizational learning would have positive effects on performance, increases
the debates about whether organizational learning occurs through individuals or
teams are the unit of learning in organizations. Understanding organizational
learning dynamics would be important to develop strategies for empowering

organizations’ learning capabilities.

The three linkages addressed in this study, are the relationships between
organizational learning levels, organizational learning - team performance and
team learning - team performance. To test hypothesis of this study, an emprical
study has been carried out within product development teams of a company
which operates in consumer electronics industry. It is found that there is not
significant but positive and meaningful relationships between learnig levels in
the organization in question. Interestingly, team learning and team performance

relationship is not so significant as expected. Another finding of the study shows
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that team learning would not be transformed into organizational learning if
knowledge transfer weakly occurs.

Key Words: Individual Learning, Team Learning, Organizational Learning, Team
Performance
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GIRIS

GunUmuzde, orgutler ve hatta toplumlar sirekli ve de kacginilmaz sekilde kendini
gOsteren degdisim ortaminda varliklarini sidrdirmeye calismaktadirlar. Dunyadaki
kuresellesme sireci, degisimi hizlandiran teknoloji, iletisim alanlarinda gdrilen
gelismeler, drgutleri gitgide artan rekabet ve hizla degisen ¢evre kosullari karsisinda
onemli firsat ve tehditlerle kargi karsiya getirmistir. Orgitlerin bu kosullarda varliklarini
surdurebilmesi ise artik sadece surekli 6grenmeye degil rakiplerinden daha hizli
dgrenmelerine baglidir. iste bu arayiglar iginde ortaya ¢ikan ve orgiitlerin de
ogrenebilecegi fikri Uzerine yapilandirilan drgitsel 6grenme, 6grenen orgit yaklagimlari

sayesinde 6rglt yapilari da degismektedir.

Hizla degdisen gevre, musterilerin ve hatta galisanlarinin talepleri ve rekabet ile basa
cilkmak cabalar igerisinde, orgutler takimlar ve isbirlikli siregler araciligiyla orgtsel
ogrenmelerini gelistirerek etkinliklerini ve verimliliklerini arttirmaya ¢abalamaktadirlar.
Bu degisimler karsisinda birgok yonetim bilimci varligini sirdirmek isteyen isletmelerin,
o0grenme etkinligini saglayabilen bu hizli degisimi yakalayabilen ve ihtiyag duyulan
dontsumleri gerektigi anda gergeklestirerek kendini yenileyebilen o6rgitler olan

“é6grenen orgutler” e déntdsmelerinin gerekliligi Gzerinde durmaya baslamiglardir.

1950’li yillarin basinda Herbert Simon; o&rgutlerin  6drenebilecegdi fikrinin  6nctisu
oldugundan beri, “6rgltsel 6grenme” kavrami konu ile ilgilenen arastirmacilar tarafindan
pek ok farkll sekillerde tanimlanmistir. (Ozer, 1998; 415). Ancak temelde érgiitsel
o6grenme yaklasimi, orgutlerin organik yapilar olarak ele alinarak, érgutin canli bir
organizma gibi bireye atfedilmekte olan pek ¢ok olguyu kendi biinyesinde tasidigina

yonelik gorusler cergevesinde olusmustur.

Ogrenme alanindaki arastirmacilar énceleri érgltlerde 6grenme  birimini  bireyler
olduguna vyonelik gorusleri benimsemekteyken, bu goris gitgide yerini o6rgutlerin
o6grenmesinin temelde takimlarin 6grenmesine bagli oldugu fikrine birakmaktadir.
Takim ve o6rgutsel 6grenme arasindaki baglantiyla ilgili olarak sistematik bir arastirma,

orgutsel 6grenme kuramini gelistirme yetenegine sahip olacaktir. Gergekte, bazi

XIv



yazarlar (Senge 1990; Edmondson 1999) takim halinde 6grenmenin 6rgitsel 6grenme
ile baglantili oldugunu bildirmiglerdir. Ancak takim halinde 06grenmenin orgutsel
ogrenmeye katkilari ile ilgili galismalar goéreceli olarak yenidir ve bunun sonucu daha

ileride arastirmaya ihtiya¢c duymaktadir.

Orgiitsel 6grenme, orglitsel agidan 6nemli bir yetenek olarak kabul edilmekte ve
orgitiin  performansinda olumlu yonde etkiledigi kabul edilmektedir. Orgdtler
ustaliklardan, yaklasimlardan ve bireylerin bagliliklarindan 6grenebilmektedirler. Bu

yetenekler zeka ve yetkinlik gelistirmekte toplu olarak kullanilabilmektedir.

Calismada, 6ncelikle birinci bélimde 6grenmenin ve o6rgutsel 6grenme yazininda
karsilagilmakta olan 6grenme ile ilintili kavramlarin tanimlarina yer verilmektedir.
Sonrasinda orgltsel 6drenme kavraminin deginiimekte ve de o&rgltsel 6drenme

yazininda dikkat ceken galismalarin bir 6zeti sunulmaktadir.

ikinci bélimde bir bilgi isleme sireci olarak nitelendirilen érgiitsel 6grenme siireci
incelenmektedir. Ayrica, bilgi kavrami ve turleri ile érgltlerde bilgi isleme slrecini
aciklayan bilgi sarmali modeline yer verilmektedir. Sonrasinda 6rgitsel 6grenme
surecine katilanlar agisindan g¢alismanin temel konusu olan 6rgltsel 6grenme dlzeyleri
ne ve bu dizeyler arasindaki iigkilere giris yapilmaktadir. Bireysel 6grenmeden orguitsel

0grenmeye gegisi betimleyen iki model sunulmaktadir.

Uglincli béliimde takim halinde égrenme yaklasimi ele alinmakta ve takim ve takim
turleri tanimlanmakta ve de vyazindaki takim halinde &6drenmeye iligkin temel
yaklagimlardan s6z edilmektedir. Edmondson vd.'’nin (2006) takim halinde 6grenme
yazini siniflandirmalarindan yola gikilarak takim halinde 6grenmeye iliskin arastirmalara

bu bdlimde ayrica dedinilmektedir.

Dérdinclu bélimde, orgutsel 6grenme dluzeyleri olan bireysel 6grenme, takim halinde
0grenme arasindaki iliskileri ve de drgutsel 6grenme ve drgutsel 6grenmenin bir ¢iktisi
gorinimundeki takim performansi, ile takim halinde 6grenme ve takim performansi
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla bir isletmede Urlin gelistirme takimlari arasinda

anket c¢alismasi yapilmig, ¢alismanin yontemlerinden bahsedilmistir. Bu anket
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yardimiyla derlenen veriler “SPSS for Windows 15.0” istatistik paket programi
yardimiyla degerlendirilerek, geligtirilen ¢alisma hipotezleri test edilmigtir. Yapilan

uygulamanin degerlendirilmesi ve bulgularin yorumlanmasiyla galisma tamamlanmigtir.
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1. BOLUM
ORGUTSEL OGRENME KAVRAMSAL GERGEVE

GunUmuzin karmagsik ve ¢ok hizli degisen sartlarinda isletmelerin varliklarini devam
ettirebilmeleri icin 6grenme yeteneklerini artirmalar gerektigi sikga dile getirilmektedir.
2000li yillarda ydnetim dislncesinde o6grenme kapasitesi ve 06grenen o6rgat
kavramlarinin kilit kavramlar olacagi ileri surilmastir (Cirpan, 2001; 1 iginde Ulrich,
Glinow, Rich, 1993; 52). Stata, bireylerin ve érgutlerin 6grenme hizlarinin, dzellikle bilgi
yogun sanayilerde sirdirilebilir rekabet avantaji olacadini ifade etmektedir (Stata,
1989; 64).

Sirketlerin ortalama 6mdrleriyle ilgili yapilan arastirmalar, degisime ayak uydurabilme,
yani 6grenme yeteneginin ne denli gigli ortaya koymaktadir. Fortune dergisinin ilk 500
firma dizeyinde olan sirketlerin ortalama yasam siresinin 40 ile 50 yil arasinda oldugu
ifade edilmistir. Japonya ve Avrupa’da yapilan bir baska arastirmada, yoneticilerin
sirketlerin, kiglk buyldk ayrimi yapilmaksizin, émurleriyle ilgili beklentilerinin ortalama
12,5 yil oldugu ortaya cikartiimistir. Bunlarin yaninda, yizyillarca yasamini devam
ettiren sirketler de vardir. De Geus ve arkadaslari, Shell firmasi catisi altinda, bazi
sirketlerin nasil bu sekilde uzunca yillar varliklarini devam ettirebildiklerini
arastirmiglardir. Zamana karsi bunca yil direnen bu sirketlerin ortak 6zelliklerini
belirlemeye c¢alismislardir. Uzun OmurlG  sirketlerin  ortak  &zelliklerinden  birisi,
yasadiklari c¢evreye karsi duyarli olmalaridir. Cevrelerinde savaglar, ekonomik
bunalimlar, teknolojik ve siyasal degisimler bas g0sterip yatistikga, bu firmalar
degisimlere duyarli olmakta hep ustalik gostermis, cevrelerinde her ne olup bitiyorsa
onlara silrekli uyum saglamiglardir. De Geus, g¢evreye karsi duyarlihdin, bir sirketin
6grenme ve uyum yetenegini gosterdigini belirtmektedir (De Geus, 1998; 17-19).

isletmelerin  degisime hizli ve dogru yanitlar verebilmeleri, onlarin 6grenme
yeteneklerinden, diger bir deyisle, yeni fikirleri 6ziimseme ve rakiplerinden daha g¢abuk

eyleme doénustlirebilme 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu yeteneklere sahip



olmayan isletmeler, degisen musteri beklentilerini zamaninda fark edemeyecek ve

rakiplerinin manevralarina uygun yanitlar veremeyeceklerdir (Ulrich vd., 1993; 52-67).

isletmelerde 6grenmeyi vazgecilmez hale getiren énemli gelismelerden birisi de
ekonominin bilgiye dayal hale gelmesidir. Bilgi, servet olugsturmada anahtar hammadde
ve orgutsel ve kisisel gucun kaynag! haline gelmigtir. Bilgi Ureten bir girkette butln
calisanlar bilgi is¢isidir ve bilgi Gretmek bir davranis bigimi hatta bir var olus bigimidir.

Buna karsilik, sirketlerde yeni bilgi genellikle bireyle baslar. Parlak bir arastirmaci, yeni
bir patenti saglayacak bir icgériye sahip olur. Bir orta kademe ydneticisi, piyasa
egilimlerindeki gelismeyi sezebilir ve bu yeni bir UrlGn fikrine yol agabilir. Her bir
durumda da, bireysel bilgi, bir bitin olarak sirkete faydali olmasi igin 6rguitsel bilgiye
donasturalur. Bilgi Greten sirketin temel faaliyeti, bireysel bilgiyi, baskalarina aktarmaktir
(Nonaka, 1991; 97-98).

Orgiitlerin sadece hizmet ve Uriin (reticileri olmadiklari “bilgi yaratan” olduklar
inancindan hareketle orgutsel 6grenme kurami &rgutsel calismalarda merkezi rol
ustlenmektedir. Ogrenme artik érgitler icin dolayli 6nemi olan bir faaliyet degildir ve

orgutun temel faaliyetlerinden biri olduguna yonelik bir fikir birligi bulunmaktadir.

1.1. Ogrenme Kavrami ve ilgili Yaklagimlar

D¢
¥ o Bu iki Cince karakter “6grenmeyi” temsil ederler. ilk karakter calismak anlamina
gelir. iki kisimdan olusur; kapidaki bir gocuk semboliiniin tizerine yerlestiriimis “ bilgiyi
biriktirmek” anlamina gelen bir diger sembol. ikinci karakter sirekli olarak uygulamak,
pratik yapmak anlamina gelir ve yuvasini terk etme yetenegi gelistirmekte olan bir kusu
g6stermektedir. Ustteki sembol ugmayi, alttaki sembol ise gencligi gdsterir. Dogaya
0zgl olan dislincede ogrenme sureklidir. “Calismak” ve “sirekli pratik yapmak”
beraber, 6grenmenin “kisisel gelisim yolu Ustinlidd” anlamina gelmesi gerektigi
vurgulamaktadir  (http://www.solonline.org/organizational_overview/lexicon/  iginde
Senge, 1994).



Ogrenme olgusunun dildeki sembolik ifadesi gercekten anlamlidir. Zira édrenme
kavraminin soézlik tanimi: “Bilgi ve ustalik kazanmaktir (Kim, 1993; 26)". Soézluk
tanimina da paralel bireysel olarak “6grenme” kavramindan enformasyon ve bilgi

edinme anlasiimaktadir.

Marquart vd. (1999), insanhgin diger canlilarla paylasmadigdi ve diger canlilardan ayiran
tek bir 6zelliginin ve hayatta kalmasinda bir temel olusturdugunu, sadece bireysel
kaderinin degil insan irkinin da kaderini belirledigi ydnindeki goérisini su sézleriyle
surdirmektedir: “Elbetteki bu 6zellik insanoglunun anlam verme, neden sonug iligkisi
kurabilme ve eylemlerimizle iliskilendirilen bilgiyi hatirlama yetenegidir. Bizim tek
olusumuz &Jrenme yetenegimiz ile iligkilidir. insanoglu olarak bununla ilgili
sorumlulugumuz égrenme slreci boyunca bilgi yaratmaya stirekli katkida bulunmaktir”’
(Marquart vd., 1999; 21).

Ogrenme kuramlarina bakildiginda ise birbirinden ¢ok farkli degerlendirmeler ve
tanimlamalarla karsilagilir: Ogrenme daha ziyade psikolojinin ilgi alanina girmistir;
Psikologlar diginda dilbilimciler, egitimciler, ekonomistler, sosyologlar, sosyal
psikologlar, bilisim teknolojistleri, endlstriyel mihendisler, érgit kuramcilari ve diger
bazi bilim insanlari da konuyla ilgilenmigler ve kendi bakis agilarindan “6grenme”
kavramini tanimlamaya calismiglardir. Bu nedenle “6grenme” ile ilgili tanimlar da gok
cesitlidir (Ozer , 2001; 116).

Psikoloji, bireysel davraniglari inceleyen ve bunlarin algilama, yargilama, dudslnme,
gldileme, tutum olusumu vb. sureclerini ve nedenlerini saptamaya ¢alisan ve sonunda
bireyler arasi farkliliklari ortaya koyan bir bilim dalidir (Eren, 1998; 2-3). Orgiitsel
0grenme yazini incelendiginde psikoloji disiplinindeki 6grenme yaklasimlarina paralellik
gOrulebilir. Bununla beraber, érgutsel 6grenme psikolojiden yalnizca temellerini almakla
kalmayip, Cohen’in bireysel 6grenme ile 6rgutsel 6grenme arasindaki iliskileri inceledigi
calismasinda da vurguladidi gibi, psikolojideki gelismeler 6rgitsel 6grenme ile ilgili
galismalari tamamlamakta ve zenginlestirmektedir (Ozer, 2001; iginde Cohen, 1991;
135).



“Orglitsel 6grenme” veya “6grenen orgitler” kavramlari da psikolojik bir kavram olan
“6grenme” kavramini temel almislardir (Romme ve Dillen, 1997; 68). Psikoloji biliminde
6grenmenin nasil olustugu Uzerine farkli goérlsleri barindiran yaklasimlar ortaya
atilmistir. Sézgelimi bu goéruslerden bazilart 6grenmeyi digsal siregler agisindan
aciklamaya calisirken (davranisgi yaklagim), diger bir bolimi 6grenmeyi i¢sel siiregler
(bilgi igsleme, yapici 6grenme kuramlari ) agisindan ele almaktadir. Psikolojide 6grenme
yaklagsimlari dort boyutta ifade edilebilir: Davranigsal yaklagim, bilissel yaklasim,

himanist yaklasim, sosyal yapici yaklasim (http://www.infed.org/biblio/b-learn.htm).

Psikologlar, 6grenmeyi (st dlizey bir uyum bigimi olarak gérmektedirler. Ogrenme, hizla
degisen cevresel kosullara uyum saglamak igin zorunludur (Dodgson, 1993; 378).
Orgiitsel 6grenme yaklagimi temelde bireye atfedilen “6grenme” eylemini orgit
dizeyinde ele almakta ve bu eylemi ve iliskili kavramlari érgite uyarlamaktadir. Bu
nedenle psikoloji disiplininde “6grenme” konusunda yapilmis olan ¢alismalar burada
deginilecek olan psikologlarin “érgltsel 6grenme” konusuna yapmis olduklari katkilar

yaklasimin gelisimi agisindan énemlidirler.

Ogrenmeye davranigsal yaklagim: Psikolojide davranigsal hareket dgrenmeyi uyarici
ile davranig arasinda bag kurma isi olarak gdrmektedirler. Uyarici, organizmayi
harekete gegiren i¢ ve dis olaylardir. Duydugumuz bir ses, gordigimuz bir i1sik, resim,
aldigimiz tat bizim icin birer uyaricidir. Davranis¢l kuramlar, égrenmenin uyarici ile
davranig arasinda bir bad kurularak gelistigini ve pekistirme yoluyla davranig

degistirmenin gergeklestigini kabul etmektedir.

Davranis¢i kurama godre o6grenme ortamlari, 6greneni surekli dogru yanitlara
goOtirmelidir ve dogru yanitin hemen ardindan 6grenen o6dullendiriimelidir. Boylece
6grenme kalici hale gelmektedir. U-T bagi, ayni uyaricinin ve ayni tepkinin tekrar ortaya
cikmasi sonucu guclenir (Kamish 2006; 3 iginde, Akpinar,1999,15).

Davranigsal akimin 6nclsu olarak kabul edilen John B. Watson’a gbére psikolojinin
odagi olan igsel deneyimler gézlemlenemediginden ve doga bilimlerinde oldugu gibi

psikolojide de yalniz somut ve goézlenebilir davraniglar odl¢ulebildiginden zihin ya da



biling nesnel bir konu degildir. Watson uyarici-tepki modelini ortaya koymustur.

Gorisunu Ug temel varsayimla desteklemektedir:

e gsel disiince sireglerindense gdzlemlenebilir davranislar ¢alismanin odagidir.

Ozellikle grenme davranistaki degisime atfedilir.

e Cevre birinin davranigini sekillendirir: 6grenilen 6grenenin kendisince degil

cevre etmenlerince belirlenir.

o Bag ilkesi (kosullu uyaranla tepki arasinda bir bagin olusmasi ve bunun
zincirleme olarak surmesidir) ve pekistirme (belirli bir uyariciya kargi daha sik
gOsterilen bir tepkinin, ayni uyarici ile karsilasildiginda gdsteriime olasiliginin
daha fazla olmasi.) 6grenme surecini agiklamada g¢ekirdek rol oynar (Merriam,
Caffarella, 1991; 126).

Thondrike, 6grenmeyi bir problem ¢ézme olarak gérmus ve problemle karsilasildiginda
yapilan gesitli deneme-yanilma davraniglariyla ¢ézim uretildigini savunmustur. Edward
L. Thorndike gibi arastirmacilar bu temeller (izerinde uyarici-tepki 6grenme kuramini
yapillandirmiglardir.  Tepkilerin  (veya davranislarin) davraniglarin  sonuglariyla
glglendigini veya zayifladigini kaydetmislerdir. Bu kavram Skinner tarafindan
dizenlenmis ve “edimsel kosullanma” (insanlarin tekrar yapmalarini istediginiz igin
cesaretlendirmek; yapmasini kesmesini istedikleriniz i¢in cezalandirmak veya aldiris
etmemek) olarak ifade edilmektedir (Smith, 1999; www.infed.org/biblio/learning-
behavourist.htm).

Ogrenme acisindan James Hartley (1998) e goére 4 anahtar prensip 6n plana
cikmaktadir:

- Eylem énemlidir. Ogrenme ogrenenin pasif olmasindansa aktif olmasi

halinde daha iyi olusur (“Yaparak 6grenme” takdir edilmektedir.)



- Tekrarlama, genelleme ve ayrim 6nemli kavramlardir. Siklikla uygulama
yapmak ogrenmenin olugsmasi igin gereklidir. Beceriler siklikla uygulama

yapilmaksizin elde edilemez.

- Pekistirme (destekleme) esas giidiileyicidir. Odiller ve basgarilar gibi pozitif

pekistiriciler ceza ve hatalar gibi negatif olaylara tercih edilirler.

- Ogrenme amaglar agik oldugunda yardimcidir. Eylemler davranigsal
hedeflerce tasarlanir  (Smith, (1999), www.infed.org/biblio/learning-

behavourist.htm).

Ogrenmeye bilissel yaklagim: Davranisgi akim cevreyle ilgilenirken bu akima
elestiriler kendilerini Gestalt psikologlari olarak adlandiran arastirmacilardan gelmistir.
Bu arastirmacilar bireyin zihinsel sirecleriyle ilgilenmislerdir. Diger bir deyisle bilisimle,
bilme sureci veya eylemi ile ilgilenmislerdir (Smith, 1999;

http://www.infed.org/biblio/learning-cognitive.htm ).

Davraniggl 6grenme uyaricilar karsisinda organizmanin  dogru tepkileri ve
kosullanmalar Uzerine odaklanirken, biligselcilik 6grenenin bilissel etkinlikleri ve biligsel

modelleri Gzerine odaklanmistir (Kamisli, 2006; icinde Driscoll, 1994).

Piaget gibi arastirmacilar ¢cevrenin katkisini da géz 6nune alirken i¢sel bilissel yapidaki
degisiklikleri arastirdi. Gestalt kurami, sosyal psikoloji alaninda Kurt Lewin'in etkisiyle ve

Asch, Serif, vb. 6ncl sosyal psikologlarin galismalariyla énemli bir yer kazanmistir.

ik hareketlilik bilissel dgrenme kuramini savunanlarin davranisgl 6grenme kuramlarini
elestirmeleriyle baglamistir. Bilissel 6grenme kuramina goére, 6grenenin dinyanin nasil
isledigine iliskin zihinsel semalari, haritalari veya yapilari olusturmasi gereklidir. Yeni
deneyimlere bagh olarak var olan orijinal sema (veya yapi) degistirildiginde, bilgi de
birey tarafindan aktif olarak yapilandiriimis olur Bu yaklasimda &égrenen var olan
semasindan ve yeni deneyimlerinden yola ¢ikarak anlam olusturmaya calisan, yorumlar
yapan etkin bir konumdadir (Kamigli 2006; 4 icinde Martinez vd., 2001; Philips, 1995).



Ogrenmeyi biligsel agidan inceleyen kuramlardan bir digeri olan bilgiyi isleme kurami,
insan 6grenmesinde 6grenme surecini bilgisayara benzetmektedir. Bilgiyi isleme kurami

temel olarak su doért soruyu yanitlamaya galisir (Senemoglu,1997; 270 ):

e Yeni bilgi disardan nasil alinmaktadir?
e Alinan yeni bilgi nasil islenmektedir?
e Bilgi uzun sdreli nasil depolanmaktadir?

o Depolanan bilgi nasil geriye getirilip hatirlanmaktadir ?

Bilgiyi isleme kurami; buglin modern psikolojiye goére; kosullanma tirl 63drenme ve
biligsel suregler yoluyla 6grenme, iki farkli 6grenme tlrini ifade eder ve bu iki farkli
6grenme tlru birbirlerini tamamlayici bir rol oynarlar. Davranigimizin dyle ydnleri vardir
ki, higbir biligssel sireci gerektirmeden, otomatik olarak kosullanma yoluyla égrenme
ortaya ¢ikar; diger taraftan, davranigsimizin éyle yonleri vardir ki, bizim tam bilingli olarak

farkinda olmamizi ve dikkat etmemizi gerektirir (Cliceloglu, 1993,165).

Bilgiyi isleme kurami, bireyin bilgiyi dizenlemesi ile ilgilenen bir kuramdir ve bellek ve
bellek slreglerini ayrintilh olarak incelemektedir. Bilgiyi isleme kuramina gore 6grenme,
bilginin bellege yerlestirimesindeki degisiklik olarak tanimlanmaktadir. insan bellegi iki
temel 6zellik gostermektedir. Birincisi; bellek pasif olmaktan ¢ok aktiftir, ikincisi; bellek
rasgele olmaktan g¢ok dizenlidir. Bilgiyi isleme kurami iki énemli 6geye sahiptir.
Bunlardan birincisi; Ug tur bellekten (anlik, kisa sureli, uzun sireli) olusan bilgi depolari,
digeri ise bilgilerin bir depodan digerine aktariimasini saglayan biligssel sureglerdir
(Senemoglu, 2000, 271).

Ogrenmeye Himanist (insancil) Yaklasim: May, Maslow ve Rogers'in galismalari
etrafinda gelisen himanist psikoloji, Himanist psikoloji, genel bir deyisle, insana ve
insanin gelisimine dnem veren bir yaklasimdir. igebakisgi gelenege dayanan bu
yaklasim, insan bilincinin, benlik kavraminin, 6zglr segim yapma yeteneginin énemi

Uzerinde i1srarla durmaktadir.



Dissal ve gegmis etkenlerden ziyade burada ve simdi olani vurgulamaktadir. Buradan
hareketle, insan dogasinin iyi oldugunu ve kendini gergeklestirme egilimi tasidigini, yani

hem kendini, hem de potansiyellerini gergeklestirmeye calistigini 6ne sirmektedir.

Humanist yaklasimla, 6grenme Kkiginin psikolojik saghgdina katki saglayan kendini
gerceklestirme sekli olarak gorulebilir (Merriam ve Caffarella, 1991; 133 icginde
Sahakian 1984). Bu yaklagsimda temel ilgi gelisimin insan potansiyeline olan ilgidir. Mark
Tennant’in kaydettigi gibi, “6z” e olan ilgi hiimanist psikolojinin bir damgasidir (Tennant,
1997; 12). Humanist psikoloji, kisilerin akilcilik ile yaklasilarak nesneler olarak
indirgendigi bilimsel yaklasima tepki olarak gérulir. Bu akima goére kisisel 6zgurlik,
secimler, guduleyiciler ve hisler 6n plana ¢ikariimahdir.

insancil psikoloji kuramlarindan belki de en c¢ok atifta bulunulani Abraham Maslow
tarafindan gelistirilen “Gereksinim Siradizini (ihtiyaglar Hiyerarsisi)” 'dir. Maslow’a gére,
insan gereksinimleri birbirini izleyen bir dizi igcinde ortaya ¢ikar ve yapisi piramidi andirir.
Bu piramidin tabaninda bireyin fizyolojik gereksinimleri bulunur. Bunlar aglik, susuzluk,
uykusuzluk vb. gibi yagami sirdirmeye yonelik gereksinimlerdir. ikinci sirayi giivenlik
gereksinimleri (bir barinaga sahip olma, tehlikelerden korunma vb.) alir. Bir Ust sirada,
sevme, sevilme, kabul gérme, bir gruba ait olma vb. toplumsal gereksinimler yer alir.
Bunu 6zgulven, 6zsaygl, stati, onur vb. kavramlarla ifade edilebilecek gereksinim alani
izler. Son basamakta kendini, projelerini gerceklestirme, potansiyelini gelistirme,
muikemmellesme, vb kendini gergeklestirme (6zgergeklestirim) gereksinim alani
bulunur. Maslow’u izleyenler, bu alana 6drenme, merakini giderme, estetik gibi
basamaklar da eklemiglerdir. Nitekim, Maslow'un (1970) siradizininde bu en (st
seviyedeki davranis eksikliklerden dolayi zorlanmamakta veya gudilenmemekte kisinin
olabilecegi herseyi olma gereksinimi ve KkKisisel gelisim arzusuyla gudilenmektedir

www.infed.org/biblio/learning-humanistic.htm).

Bu siradizinde, bir Ust basamak icgin bireyin gudilenebilmesinin dnkosulu, bir alt
basamaktaki gereksinimin belirli dliizeyde doyurulmasidir. Doyurulan gereksinim artik
gldileyici olmaktan ¢ikmistir. Ust basamaklarda yer alan gelisme gereksinimleri ise,

higbir zaman tamamen karsilanamaz. Ancak bazi durumlarda Ust dlzey gereksinimler



Oyle gugladur ki, birey alt diizey gereksinimleri doyurmayi ihmal edebilir. Calismaya

yogunlasmisken acligin unutulmasi buna érnek verilebilir.

Ogrenme, psikolojik sagliga katki sagladigi disindldiginden Maslow'un Unll
gereksinimler hiyerarsisi kuraminda en Ust basamakta yer alan (Fizyolojik
gereksinimler, guvenlik gereksinimleri, ait olma ve sevgi gereksinimi, deger
gereksinimleri, kendini  gerceklestirme  gereksinimi) kendini  gergeklestirme
gereksiniminin bir formu olarak gOrilmektedir (Smith, 1999;

www.infed.org/biblio/learning-humanistic.htm).

Ornegin Rogers (1983), 6grenme deneyiminin kendini gergeklestirmenin dogasinda
bulundugunu ifade etmektedir. Kisi 6grenme eylemini yasarken hem duygusal hem de
bilissel anlamda kendini gerceklemektedir. Ogrenme eylemi kendi kendine gelismekte
ve de kisinin davranis, deger ve hatta kisiliginde farkhlik yaratmaktadir (Smith, 1999
icinde Rogers, 1983; 20).

Ogrenmeye sosyal/ yapisalci (yapicl) yaklasim: Psikolojide davranigsal bakisi
benimseyen arastirmacilar ilk olarak kisilerin gézlem yoluyla nasil 6grendiklerinin
incelemiglerdir. Daha sonra Albert Bandura (1977) gibi arastirmacilar ¢evreyle
etkilesim ve de biligsel siiregleri ele almisglardir. Gézlem, kisilerin digerlerinin
davraniglarinin sonuglarini gérmelerine izin verir. Bu sekilde benzer sekilde
davranma halinde, davranisin sonucu hakkinda fikir sahibi olunabilecegi ifade

edilmektedir.

Sosyal 6grenme kurami bu yaklagimin igerisinde yer alan 6nemli bir 6grenme
ilkesini olusturur. Sosyal 6grenme kurami Albert Bandura (1977) tarafindan
ortaya atilmig ve gelistirilmistir. Bandura’nin temel 6nermesi, “biz digerlerini
gozlemleyerek o6greniriz’ seklinde ifade edilebilir. Sosyal 6grenme kuramina
gore, insan kendi deneyimlerinden degil, baskalarinin bilgi ve deneyimlerinden
faydalanarak, onlan taklit ederek oOgrenir. Konusmada, cinsiyet rollerinde,
giyinmede, yemede-igmede ve baska bir¢cok konuda 6rnek kisi ve davranislar
taklit edilir. Bu taklitlerde 6diil ve ceza takdir ve yerme 6nemli rol oynar. Bu tiir

6grenmeye “modelleme yoluyla 6grenme” denir (Celik , 2003; 46).



Daha radikal bir model, Lave ve Wenger (1991) tarafindan ortaya atilan durumsal-
yapisal 6grenmedir. Ogrenmeye bilginin gesitli sekillerde edinilmesi olarak ele
almaktansa, sosyal iligkiler igerisine yerlestirmeye calismislardir. Bu nedenle
durumsalligin tanimi geregi 6grenme siireci lizerinde odaklanilir (Smith, 1999;

http://www.infed.org/biblio/learning-social.htm ).

Yapici kuram, en az bilgiyi isleme kurami kadar bilgiye énem vermistir. Fakat bilginin
nesnelliginden ziyade 06znelliginden bahsetmektedir. Nesnel bilginin olmadidi ve
bireysel yorumlarla bilginin sireg iginde farklilasabilecegini ifade etmektedir. Bireysel
farklarin g6z ardi edilmemesi gerektigini belirtmekte ve 6drenenlere, uygulama, deneme
ve kesfetme firsatlar yaratan uygun bir ortam hazirlanmasiyla, 6é3renenlerin, gercek
problemler karsisinda daha basarili olabilecegini vurgulamaktadir (Kamigli, 2006; 6).

1.2. Ogrenme Tanimi

Davranigsalcilarin da belirttigi gibi, organizmanin yasamini sirdirmesi, blyuk oél¢lide
cevresindeki degismelere basarili olarak uyum saglama yetenegine baglidir. Etkin

uyum saglama ise 6grenmeyle mimkindir (Senemoglu, 2003; 92).

Bazi kuramcilar, 6gdrenmeyi, duslince ve hareket arasinda bir kopri olarak
tanimlamiglardir. Ornegin Argyris ve Schén, grenmenin ancak yeni bilginin degisik bir
davranis bicimine donuUstlrilmesiyle gerceklesecedi fikrini savunmaktadirlar (Yazici,
2000, 65). Benzer bir tanimda 6grenme; kisinin sezgisel ve biligsel siireglerle gevresi ile
ilgili olarak birikmis ve yeni bilgi ve uyaricilari algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve
farkhliklari algilamasi ve bunlari 6zimseyerek davraniglarina yansitmasi olarak
tanimlanmistir (Kogel, 2001; 355).

Ogrenme, uygulama ve deneyimlerden elde edilen bilgilerle insan inanglarini, tutum ve
davraniglarini degistirme slrecidir. Bu durumda 6drenme sonucu bilgi ve deneyim
birikimi olacaktir. Bu slirecin sonucunda, bireyin deger ve davranislarinda strekli, kalici
nitelikte bir degisim meydana gelmektedir (Morgan, 1977, 99). Bu degisimin bireyin
yetenekleri, ilgi ve becerilerine gore, bireyin gelisimini olumlu ydénde etkileyecek olmasi
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halinde ve tim yasami boyunca bu degisimi surekli hale getirebilmesi durumunda
o0grenme sureklilik kazanmis olur ve sirekli 6grenme anlayisi bireyin hayat felsefesi

haline donusur.

Dolayisiyla bircok tanim &grenmenin nasil gergeklestigini anlamak Uzere yapilan
davranigsal yaklasimlari temel alir. Tipik olarak bu tanimlamalar 6grenmeyi kisinin
deneyimi sonucu ortaya ¢ikan davranislarda goreceli olarak kalici degisiklik olarak ifade
etmeye egilimlidir (Sheehan 2000; 31 icinde Sigelman ve Shaffer,1995). Ogrenmenin
kalici ve Olcllebilir oldugu vurgulanmaktadir. Birgok davranig bilimci arastirmalarini
hayvanlarla yapmis olsalar da davranigsal tanimlamalar herhangi bir organizmaya da
uygulanabilmektedir. Ancak Kolb’'un (1984) isaret ettigi gibi insanlar bircok
organizmanin yaptigi gibi fiziksel ve sosyal diinyalarina sadece adapte olmayabilirler;
aktif olarak kendi inan¢ ve hareketlerinin yansitici farkindaligini kapsayan bilingli bir
stire¢ yoluyla bu dinyalarini yaratir ve de sekillendirebilirler. Bu slire¢ de butin bir
organizmanin butlnlesik ¢alismasi olarak disiinme, hissetme, algilama ve davranmayi
icine almaktadir (Kolb, 1984; 30).

Bu nedenle 6grenme kismen yeni kavramlarin gelistirildigi ve slrekli olarak deneyim
yoluyla desteklendigi bir sirectir (Sheehan 2000; 31 igcinde Marsick ve Dechant, 1992).
Bu sekliyle 6grenme sadece biligssel ve algilama olarak degil, mimkin olan distinme,
hissetme, algilama, yansitma ve davranma gibi tim insani olgulari ve slrecleri de
kullanmaktadir. Brookfield (1990) bu konudaki tartismalari daha ileri boyutlara tasir;
o6grenme, 6grenenin egosunda dyle degerli ve dyle meydan okuyucu bir etkinliktir ki bu
aciklamanin duygusal anlamda O6grenme deneyimine ithaf edilmesi gerektigini 6ne
strmektedir (Sheehan 2000; 32 icinde Brookfield, 1990).

Ogrenmek yalnizca yeni bir sezgi veya fikir edinmek degildir. Eylem igindeyken
ogrenilir, eylem etkili oldugunda &grenilir, bir hata ortaya c¢ikarildiginda ve
dizeltildiginde dgrenilir. Hata, bir eylemin beklenen sonucu ile eylem gerceklestirildikten
sonra ortaya c¢ikan gercek sonug arasindaki farkhliktir. Bir anlamda hata, beklenti ile
sonu¢ arasindaki farktir. Beklenti ile sonu¢ arasinda bir uyum saglanabildiginde
0grenme gergeklesmis olur (Argyris, 1995; 17).
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Ogrenme Marquardt ve Reynold (1994) tarafindan: “Arzulanan sonuglara erisebilmek
amaciyla davranis ve eylemlerin degistiriimesine goétiren yeni bilgi ve sezgisel kavrayis
kazanma slreci (KalDer, 1997; 25)” olarak tanimlanirken Kolb 6grenmeyi:
“Deneyimlerin donlisimu ile bilginin yaratildigi stre¢ (Kolb, 1984; 26)” olarak ifade
etmektedir.

Peter Senge'ye gore 6grenme, insanin 6zlinde var olan bir seydir ve 6grenme, kisisel
ya da orgiitsel 6lgekte olsun, bilgi edinmenin gok 6tesinde bir kavramdir. Ogrenme
yoluyla, insanlar daha Onceden yapamadiklari bir seyi yapabilecek duruma gelirler
0grenme sayesinde daha ©Once yapamadidimiz seyleri yapabilmeye baglariz.
Ogrenilenler sayesinde diinya her seferinde yeni ve farkh bir sekilde algilanir ve kisilerle
diinya arasinda yeni ve farkl iliskiler kurulur. Ogrenerek yeni bir seyler yapabilme
kapasitesi arttirilir. Ogrenme sirasinda yeni bilgilere ihtiya¢ duyulur fakat asil dnemli

olan, edinilen bu bilgileri kullanima gegirebilme yetenegidir.

“Sosyal Ogrenme Kuram!” ile acgiklandigi gibi, “6grenme” ne tamamen Kisilerde
psikolojik olarak ortaya c¢ikan i¢sel guglerden ne de tamamen distan gelen
degisimlerden kaynaklanmaktadir. “Ogrenme” daha c¢ok kisisel ve gevresel 6gelerin
karsilikli etkilesimi sonucu olusur (Dodgson, 1993; 387). Bireyler stirekli olarak beklenti
ve sonuglar arasinda kiyaslama yaparlar. Bu kiyaslamanin sonucunda kosullarin
beklenilen dizeyde olmamasi halinde daha iyi kosul yaratma arayisina girerler.
Degisen kosula uyum doganin zorunlu kildigi davranistir. Yasami tatmin edici bir
dizeyde surdirebilmek icin ¢evreye uyum saglamada o6drenmenin gerekliligi
kaginilmazdir (Ozer, 2001; 117).

Agryris ve Schon de, 6grenmenin ancak yeni bilgiler tekrarlanabilir degisik davranislara
donustiginde ortaya c¢iktigini savunurlar (Kim, 1993; 38 icinde Argyris ve Schon,
1978). Bu tanimlarda 6drenme sonucunda bir davranis degisikliginin olmasi bu
davranis degisikliginin kalici izli ve de yasanti Griini olmasi gerekliligi vurgulanmaktadir.

Weick 6grenme tanimina, ¢alismada uzerinde duracagimiz performans kavramini da

ilave etmekte ve uyaricida bir degdisiklik meydana gelmemesine karsin, performansta

12



artis olmussa, 6grenmenin gergeklesmis olabilecegini belirtmektedir (Weick, 1991;
116).

Ogrenmenin sonuglari ile ilgili gorisler de farkhlik arz etmektedir; érnek olarak,
bahsedildigi gibi bazi arastirmacilar (Weick, 1991), 6grenmenin mutlaka bir davranis
degisikligi yaratmasi gerektigini digtnudrlerken, bazilari bu goérise katiimamaktadirlar.
Huber, 68drenmenin mutlaka bilingli olmasi gerekmedigini ve 6drenme eyleminin
O0grenen kisinin performansini  hatta potansiyel performansini artirmasinin sart
olmadigini savunur. Ogrenme eyleminin, davranissal degisimlerle sonuglanmasi da
zorunlu degildir. Bu konuda Huber, “bir varlik, bilgi isleme sureci yoluyla, potansiyel
davranis semasinda degisiklik yasiyorsa, 6grenme aktivitesini gerceklestirir.”
demektedir. Huberin potansiyel davranis terimi 6grenme sonuglarinin tidmidmun
davranis icinde hemen gdzlemlenir olmayacagi gergegini kabul eder. Daha ziyade,
uygun kosullar sekillendiginde gézlemlenebileceklerdir. Ornegin ugak pilotlari acil
durumlarla basa ¢ikma yollari konusunda egitilirken, bu davranislari nadiren sergilemek
durumunda kalirlar (Annabi vd., 2006; 2). Biligssel ve davranissal bilimler, 6grenmeyi,
bilgi edinme ve yorumlama sureci olarak tanimlamaktadirlar. Bu sirecin Huber'in de
ifade ettigi gibi bilingli veya amagl olma zorunlulugu yoktur veya bireyin davranisinda
bir degisiklik gézlemlenmesi beklenmemelidir, bilginin islenmesi sonucunda bireyin
“zihinsel haritalarinda veya kavrayisinda” degisiklik olusur ve bunun sonucunda da
kisinin potansiyel davraniglari degisir. Bu go6ris, Sterman (1994) tarafindan da
desteklenirken (KalDer, 1997; 32 icinde Sterman, 1994): “Ogrenme, kararlarimizin
gercek dunyay degistirdigi bir stregtir. Dinyadan bir geri besleme bilgisini alir, bu yeni
bilgiyi kullanir, kararlarimizi ve var olan zihinsel modellerimizi degistiririz.” ifadesini

kullanmaktadir.

Bu aciklamalardan yola cikarak &grenmeyi: Ogdrenenin davranissal, bilissel veya
duygusal durumundaki bir donlGsimuadir ki bunun sayesinde 6grenen bu 6Jgrenme
deneyimini hissedebilir ve anlamlandirabilir. Ustelik ddrenen, deneyimin édrenme
deneyimi oldugunun farkina varabilir ve istenilen yeni duruma ulagsmak igin uygun
degisiklikleri yapacak calismalarin sorumlulugunu alabilir. seklinde tanimlanabilir
(Sheehan, 2000; 31).
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1.2.1 Ogrenmeye iligkin Kavramlar

Ogrenme olgusu agiklanirken ve de 6rgltsel 6§grenme alanindaki yapitlarda, gelistirilen
modellerde, sik sik karsilasilan bazi kavramlarin da incelenmesi, olasi anlam
kargagalarinin 6ntine gecmek ve bireysel 6grenme ile érgitsel 6grenme iligkisinin daha
anlasilir olmasi bakimindan gereklidir. S6zi edilen, 6drenme egrileri biligsel stil,
o0grenme stili, zihinsel model, anlam merdiveni, kavramlari bu asamada kisaca ele

alinacaktir.

1.2.2 Ogrenme Egrileri

Ogrenme egrileri, bireyin ne kadar zamanda ve ne miktarda 6grenme gerceklestirdigini
yani 6grenme performansini gésterir. Ogrenme egrileri, azalan verim egrisi, artan verim
egrisi, S egrisi, 6grenme platosu, beceri edinme egrisi gibi cesitlerle siniflandirilir.
Ogrenme egrilerinde dikey eksende olglilen performans, yatay eksende ise tekrarlarin
ya da deneyimlerin sayisi vardir. Bu miktar deneme sayisi veya zaman olarak
belirlenebilir (Cam, 2002; 33 iginde Baysal, Tekarslan, 1996).

- Azalan Verim Egrisi:

Sekil 1 ‘de goruldigu gibi, azalan verim egrisinde ilk denemelerde performans giderek
artar, sonralari bu artig azalir. Rutin igler gibi cogu zaman zihinsel tekrar edilen iglerin
ogrenilmesi bu modeli izler. Bu model daha ¢ok klasik yonetim yaklagsiminda kargsimiza
cikmaktadir. Bu yaklasimda, yuksek kontrol seviyeleri, uyum sirecindeki baski, rutin
davraniglar ve risk ve sorumluluktan kagma gibi egilimler s6z konusudur. Bu egilimler,
o0grenmeyi engelleyici etmenlerdir. Kayitsizlik, insancil kapasiteyi sinirlama egilimi tasir.
Calisanlarin yaptiklarini sorgulamak yerine emirlere uyup pozisyonunu koruma
davranisi sergiledikleri séylenebilir. Orgiit, ¢alisanlarin giiclii yénleri ve potansiyellerini
cevresinde degil, daha c¢ok mekanik ihtiyaglar Gzerine kurulur. Statik bir yapidir,
calisanlar kisisel gelisim olanaklarini kaybederler (Morgan,1998; 42,44).
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Denemeler ve zaman

(Kaynak: Cam, 2002; 33)

Sekil 1: Azalan Verim Egrisi

- Artan Verim Egrisi:

A

Denemeler ve zaman

(Kaynak: Cam, 2002; 34)

Sekil 2: Artan Verim Egrisi
Sekil 2°‘de gosterilen artan verim egrisi, azalan verim egrisinin tam tersidir. Olumlu
yonde hizlanmayi temsil eder. Bu tlr 6grenme, birinci tir 6grenme kadar sik gorilmez.

Ozellikle bireyin hi¢ bilgisi olmayan konulari égrenme durumlarinda karsilasilir.
Baslangigta 6grenme yavas, belli bir slire sonra hizla artmaya baslar. Daha ¢ok teknik
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konular, mihendislik gibi birgok beceri isteyen isler bu sekilde 6grenilir. Bu tir 6grenme
egrisi daha cok dgrenen orgitlerde gériilmektedir. Ogrenen orgitlerde bilgi paylasimi
vardir. Bilgi paylasildikga deger kazanir. Calisanlari yetkilendirme konusunda atilacak
ilk ve en 6nemli adim bilgiyi paylasmaktir. Bilgi sahibi olmayan insanlar hareket
edemezler, bilgi sahibi olanlar ise harekete gegmeden duramazlar. Ogrenmeleri surekli
ve artarak devam eder.

- S Egrisi:

a |

n '
5

Denemeler ve zaman

(Kaynak: Cam, 2002; 34)

Sekil 3: S Egrisi

Yukaridaki sekilde goruldigu gibi S egdrisi artan ve azalan verim egrilerinin  bir
karisimidir. Kuramsal olarak butiin 6grenmeler bu egrinin 6zelliklerini gosterirler. S
egrisine gére dJrenme, baglangicta yavastir. Daha sonra ivme kazanir. Ustiin beceri

gerektiren iglerde bu tlr 6grenme egrisi s6z konusudur.
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- Plato Egrisi:

Plato egrisine gore, pek ¢ok 6grenme durumunda édrenme belli bir hizda ilerler. Daha
sonra Oyle bir noktaya ulagir ki, artik yeni bir bilgi 6grenilemez olur. $ekil 4 de
goruldagi gibi bir diuzlik olusur. Bu egri dustuk dizeyli, monoton, siradan, sonu

olmayan islerde gorullr. Bu tir dgrenme egrisi ile 6grenen drgut felsefesi uyusmaz.

B e B -

Denemeler ve zaman

(Kaynak: Cam, 2002; 35)

Sekil 4: Plato Egrisi

- Beceri Edinme Egrisi:

Bu egri en karmasik 6grenme seklini géstermektedir. Asagidaki sekilde goruldigu gibi,
diger egrilerdeki tim o6zellikleri bir araya getirdigi gértilmektedir. Platodan sonra, artan
etkinlik gérilir. Ogrenmede birey, birden asama gosterir ve performansini daha da
yukseltir. Tekrarla birey giderek daha yetkinlesir. Birey surekli tekrar ile daha g¢ok
dgrenir. Ogrenmenin en Ust diizeyine ulasildiginda ilerleme yavaslar ve ¢ok az ilerleme

kaydetmek i¢in daha fazla deneme yapmak gerekir (Cam, 2002; 35).
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(Kaynak: Cam, 2002; 35)

Sekil 5: Beceri Edinme Egrisi

1.2.3 Biligsel Stil

Bilginin tekrar etkili olarak kullanimi igin, kisi bir sekilde diglince yapisina ve davranis
kalibina vyerlestirmek vyoluyla i¢sellestirmelidir. Bilissel stil genel olarak beynin
enformasyonu nasil algiladidi ve isledigini ifade eder. Bireyin yaradilisiyla kazandigi ve
zamanla degismeyen ancak ne zekd3, ne de 6drenme yetenegi ile ilgili olmayan

ozelligidir.

Witkin vd. (1977) biligsel stili “ insanlarin sorunlari algilama, disinme ve ¢6zme,
0grenme ve digerleriyle iligkilendirmelerindeki bireysel farkliliklar’ olarak ifade
etmektedir. Sadler-Smith ve Badger (1998) bireylere 6zgu bilissel stil farkliliklarini
yonetmenin ve gelistirmenin drgutsel yenilikgilik ve de drgutsel 6grenme de Kilit rol
oynadigini belirtir (McGrath ve Parkes, 2007; 485 icinde Witkin vd.,1977; Sadler-Smith
ve Badger, 1998).

Hayes ve Allison (1998) e gore bilissel stil, kisinin enformasyon toplama, isleme ve
degerlendirmesinde tercih ettigi yoldur. Bilissel stil, kigilerin ¢cevrelerini enformasyon igin
nasil taradiklarinin ve bu enformasyonu nasil organize edip, yorumladiklarini ve nasil
yorumlarini, eylemlerine rehberlik eden zihinsel model ve nesnel kuramlarla
birlestirdiklerini etkiler (Hayes ve Allison, 1998; 850).
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Bilissel stilin farklilagsmasindan dogan biligsel farkliliklar, verileri algilayip 6ziimsemekle,
karar almakla, sorunlari ¢ézmekle ve diger insanlarla baglanti kurmakla ilgili farkl
yaklasimlari ifade eder. Bu yaklasimlar, tercih niteligi tasir (Leonard ve Strauss, 1997;
182). Leonard ve Strauss (1997) calismalarinda biligsel farkliliklarin tesvikinin, farkli
goruslerin bir araya getirilerek ¢catismanin ve ¢atisma vasitasiyla yenilik ve yaraticiligin
tesvik edildigini 6ne surer. Gunimuzde kullaniimakta olan virtiéz ekipler de benzer
sekilde calismaktadir. Burada 6nemli olan farkli biligssel stile sahip kisilerin “yaratici
torplilenmeden” vyararlanarak bir arada ¢alisabilmelerini saglayabilmektir. Benzer
ifadelerle, Hayes ve Allison (1991) da ¢alismalarinda, farkli biligsel stilleri olan kisileri bir
araya getirip sinerji yaratmanin 6grenen oérgiitler igin 6nemini belirtmektedirler (Ozer,
2001; 100).

Sonug olarak, bilissel stil, hem bireysel hem 6rgltsel anlamda 6grenme slirecinde son

derece etkin olan bir degiskendir.

1.2.4 Ogrenme Stili

Ogrenme siirecinde son derece etkili degiskenlerden bir digeri bireylerin égrenme
stilleridir. Ogrenme stili genellikle biligsel stilin bir alt sinifi olarak gérilmektedir. Bilgi ve
ustalikta degisiklige yol agan bilginin organize edilmesi ve islenmesi anlamina gelir.
Claxton ve Ralston (1978) 6grenme stilini, 6grenme durumunda uyarici olana yanit
vermenin uygun bir yolu olarak tanimlamaktadir. Bilissel stilde oldugu gibi, 6grenme stili
de bireylerin olaylari yorumlarken enformasyon isleme bigimlerini, bu olaylar
karsisindaki hareketlerinin sonuclarini degerlendirislerini ve bu anlayisi kullanilan
kuramlarini bigimlendirmek veya yeniden sekillendirmek icin nasil kullandiklarini
yansitmaktadir (Hayes ve Allison, 1998; 851; Ozer, 2001; 123; Berings vd. 2005; 375).
Ogrenme stili tektir ve dnceden belirlenmistir (DiBella ve Nevis, 1998; 4).

Temeli yasantisal 6grenme kuramina dayali Kolb (1984) 6grenme stili modeli, yaygin
olarak kullanilan 6grenme stili modellerinden biridir. Kolb (1984) 6grenme stillerinin
belirlenmesinde kullandigi dért 6grenme yetenedini tanimlamistir. Bunlar; somut
yasanti (SY), yansitici gézlem (YG), soyut kavramsallastirma (SK), aktif yasanti (AY)

yetenekleridir. Bireyler, 6n yargl olmaksizin kendilerini yeni yasantilara acik tutabilmeli
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(SY), pek c¢ok acgidan vyasantilarini gozlemleyebilmeli ve yansitabilmeli (YG),
gOzlemlerini mantiksal olarak saglam kuramlar icine oturtabilecekleri kavramlar
olusturabilmeli (SK), problem ¢6zme ve karar verme asamalarinda bu kuramlari
kullanabilmelidirler (AY). Somut yasanti ve soyut kavramsallastirma yetenekleri bireyin
bilgiyi algilama boyutunu, yansitici gézlem ve aktif yasanti yetenekleri, bireyin bilgiyi
isleme boyutunu inceler (Peker, 2003 iginde; Kolb(1984); 30-32). Kolb’un deneyimsel

0grenme modeli asagidaki sekilde gdsteriimektedir:

/» (3Flar va Yaraina \

Seyut Kav-anlzrnin o usurulrras ve
Censllegt < Ires

\ Eoaverarnla e e /

Lacoenba il ToexLEad Lo

Sl eney

(Kaynak: Kim, 1993; 38; Kolb,2005; 3; Ozer, 2001; 122 iginde: Kolb 1984; 21)

Sekil 6: Kolb’un Deneyimsel Ogrenme Modeli

Kolb (1984), 6grenme stillerini dort kategoride tanimlamaktadir. Bunlar; somut yasanti
ve yansitici gozlem yeteneklerinin bileseni olan degistiren 6drenme stili, yansitic
gbzlem ve soyut kavramsallastirma yeteneklerinin bileseni olan 6zimseyen 6grenme
stili, soyut kavramsallastirma ve aktif yasanti yeteneklerinin bileseni olan ayristiran
ogrenme stili, aktif yasanti ve somut yasanti yeteneklerinin bileseni olan yerlestiren
0grenme stilidir. Kolb’e gbére 6grenme surecinin iki temel boyutu vardir. Bunlardan
birincisi; soyut kavramsallastirmadan somut yasantiya uzanir, ikincisi; aktif yasantidan
yansitici gbézleme uzanir. Kolb &grenme stili modelinde somut yasanti ve soyut

kavramsallastirma bireyin bilgiyi nasil algiladidini, yansitici gézlem ve aktif yasanti
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bireyin bilgiyi nasil isledigini agiklar. Yani; Kolb 6grenme stili modeline goére bireyler
bilgiyi hissederek veya dislinerek algilar, izleyerek veya yaparak islerler. Kolb,
yasantisal 6grenme kuramini, somut yasanti, yansitici gdzlem, soyut kavramsallastirma
ve aktif yasanti yeteneklerini iceren dort asamali bir dongu olarak tanimlamistir (Peker,
2003). Kolb 6grenme stili modeline goére bireyler bilgiyi hissederek veya dislinerek
algilar, izleyerek veya yaparak islerler. Soyut- somut boyutu, yasanan deneyimleri
kavramayl temsil eden iki karsit sdrectir. Bu boyut bilgiyi toplama boyutu olarak
adlandiriimaktadir. ilk stire¢ kavramsal yorumlamalara ve sembolik anlatimlara dayanir
ve soyut kavrama olarak adlandirilir. ikinci siire¢ deneyimlerin dokunabilir, hissedebilir
sekilde kavranmasini gerektirir ve somut algillama olarak adlandirihr.  Aktif
katihm/g6ézlem boyutu ise bilgiyi degerlendirme boyutu olarak adlandirilir. Bu boyutta iki
karsit sureci icerir. Bunlardan ilki ice ydnelme, kisinin bilgiyi kendi i¢gsel dinyasina
yonelerek degerlendirmesini, digeri yani disariya yénelme ise, kisinin bilgiyi dis
diinyanin aktif manipilasyonu ile degerlendirmesidir (Ogitveren, 2000; 650). Kolb
tarafindan dizenlenen 6drenme stili soru formu, bireyin soyuttan somuta (SK-SY),
aktiften yansiticiya (AY-YG) kadar farkli tercihlerini ortaya koymaktadir (Kolb, 2005; 8).

Honey ve Mumford (1986), Kolb’un farkli 6grenme stillerinin 6grenme doéngisi
kavramindan hareketle yeni bir Olgcek olusturarak, dort bireysel 6drenme stili
belirlemiglerdir. Bunlar; eylemci, yararci, yansitici ve kuramci stilleridir (Ozer, 2001;
127; Jasphara, 1993; 55; Hosley vd., 1994; 8). Mumford'in 6grenme déngusiinde,
isimleri farklilasmakta ancak yapilan ayrim temelde Kolb’un belirlemis oldugu
dongudeki boyutlarla aynidir: Eylemci; gorev yonelimlidir ve eylem sirasinda en iyi
Ogrenir. Yansitici, plan yapmayi, go6zlemlemeyi ve dinlemeyi tercih eder. Yeni
enformasyonu incelemek ve analiz etmek icin zaman tanindiginda en iyi 6grenir.
Kuramci, belirsizlik tolerans géstermede yetersizdir, ilging buldugu fikir ve kavramlari
o6grenmede basarilidir. Faydaci, gerceklikle iliski kurmaya gereksinim duyar ve taklit
edebildigi modellerden en iyi 6grenir (Sheehan, 2000; 44).
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Faydaci Yansitic

Kuramci

(Kaynak: Sadler-Smith, 1996;32 icinde: Honey ve Mumford 1986)

Sekil 7: Honey ve Mumford'in Ogrenme Stili Olgegi

S0zl edilen galismalarin insanlarin farkhi kosullarda, farkli zamanlarda, farkh sekilde
ogrendiklerinin, 6grenme deneyimlerinin  bireylere 6zgi oldugunun vurgusu
yapilmaktadir. Bireyler bu deneyimleri boyunca 6drenme doéngusinden yararlanmakta
ve bu donginin asamalarini tekrarli olarak kullanmaktadir. Dongl yasam boyu

suregelen bir sureci ifade etmektedir.

1.2.5 Zihinsel Model

Zihinsel Model, bireylerin zihnine yerlesmis, kdklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta
resimler ve imgelerdir (Senge, 1996; 16). Bu imgeler, bireyin diinyaya bakis agisini,
nasll bir anlam verdigini belirlemekle kalmaz, nasil eyleme gegtigini de belirler. Zihinsel
modellerle g¢alisma disiplini bireyin aynayi igce dogru cevirmesiyle baglar. Ama birey

¢ogu zaman Ustiindeki zihinsel modellerin etkisinin farkinda degildir (Yazici, 2000; 162).

Zihinsel modeller; bireyin kendisi, diger insanlar, orgutler ve dinyanin her yoénu
hakkinda zihinde yerlesmis tasvirler, varsayimlar ve hikayelerdir. Bir pencerenin bizim
gOrisimizi gergeve iginde sinirlamasi ve ¢gok az da olsa deforme etmesi gibi; zihinsel
modeller de gérdiigimiz seylerin ne oldugunu tayin eder. insanlar, algilamaya iligkin
“zihinsel haritalar” olmaksizin dinyanin karmasik ortamini idare edemez ve bitin bu

zihinsel haritalar, tanim olarak, bir yoniyle kusur tasir (Senge, 1994; 235).
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Argyris ve Schon kavrami bireylerin “kullanimdaki kuramlar” in1 gosteren “zihinsel
haritalar” olarak agiklamaktadirlar (Edmonson ve Moingeon, 1996; 24). Kim (1993),
zihinsel modelin; bellegin, statik bir bilgi deposu olarak ele alindidi geleneksel
tanimindan 6tede, bireyin yaptiklarini ve goérduklerini etkileyen aktif bir olgu oldugunu
belirtir (Kim, 1993; 39). Zihinsel model bellekten bu yénu ile ayrilmakta ancak bellegin
0grenmedeki rolind de vurgulamaktadir; ¢linkl zihinsel modeller bellekte depolanan
bilgiler araciligiyla olusur.

Argyris'e gore, zihinsel modeller bireylerin hayatinda yer alan kararlan aktif sekilde
etkiler. Orgdtlerin varolus amaglari, bir kisinin tek basina ulasamadi§i amaglara
ulasmasinda ortak bir yol izlemektir ve zihinsel modellerin, 6rgut yapisi iginde
o0grenmeyi destekleyecek sekilde kullanildigi strece olumlu etkileri olacaktir. Zihinsel
modellerle galisma disiplini aynayi ice dogru c¢evirmekle baslar; dinya Uzerine igsel
resimlerimizi ortaya ¢ikarmayi, bunlar ylizeye c¢ikarip siki bir incelemeden gegirmeyi

gerektirir.

Kisilerin sahip olduklari 6ényargilar ve kalip yargilar da zihinsel modellerin bir parcasidir.
Kalip yargi “Kkisilerin zihinlerindeki resim” olarak tanimlanabilmektedir. Sosyal 6grenme
kuramlari kalip yargilarin sosyallesme slreci icinde &grenildigini ve Kkaltlrel bir
etkiienme sonucu ortaya ciktiklarini savunmaktadirlar. Kalip vyargilar Kkisilerin
davraniglarini baylk olgtde etki ederler. Birey, belli bir grup hakkinda bir kalip yargi
benimsediginde, bu fikir aktif bir ajan haline gelerek o gruba dahil oldugu kabul edilen
herkes ile girilecek etkilesimi bicimlemeye etkide bulunur (Senge, 1996; 263). Bu tur
Onyargilardan ve kalip yargilardan kurtulmak icin kisilerin 6ncelikle davraniglarini da
etkileyen zihinsel modellerini tanimalari ve degistirebilmeleri gerekmektedir. Algilama,
zihinsel modeller tarafindan etkilendigi icin davraniglar da zihinsel modellerin etkisi
altinda kalmaktadirlar (Ozer, 2001; 127).

Zihinsel model Kim tarafindan, c¢ati ve rutinler olmak Uzere iki farkh pargcanin
olusturdugu bir butlin olarak ele alinmaktadir. Bu ayrim, 6grenmenin kavramsal ve
islevsel olarak belirlenen ayrimina dayanmaktadir. iglevsel 6grenme rutinler ile karsilikli
iliski icerisindeyken, kavramsal 6grenme g¢ati ile iligkidedir (Kim, 1993; 40).
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Zihinsel modeller paylasilan zihinsel modellere doéniserek o6rgitsel 6grenmeyi
etkilemektedir. Dolayisiyla, zihinsel 6grenme kavrami bireysel 6grenme igin oldugu

kadar 6rgltsel 6grenme igin de 6nem tasimaktadir.

1.2.6 Anlam Merdiveni

Argyris, “anlam merdivenini tirmanmak” deyimini, akil yuratme sirecinin birbirini izleyen
adimlarini agiklamak icin kullanmistir. insanlar soyut kavramlari ve hayat deneyimlerini
anlasilir hale getirmek icin, akil yuratme sireclerini kullanirlar. Bununla birlikte, bu sireg
eksik verilere dayanan varsayim ve inanclar Uzerine kurulu yanhs kararlara ve
eylemlere de yol acgar. Bireyler merdivenin tepesine isik hiziyla, distinme sdrecinin
farkina bile varmadan tirmanir ve sonra varsayimlarini gercek veriler gibi algilar.
Aslinda gergek sanilan veriler bile, ényargilarin etkisiyle segilir. Dogdal olarak gérilen ve
duyulan algida segici davranilir, distndlenlere uygun olanlar gérilir ve duyulur (Yalgin,
2006 ; 16).

Anlam Merdiveni, g6zlemlenebilir verileri yorumlayarak bireyin varsayim, genelleme ve
inanglarina nasil ulastigini bir merdiven benzetmesi ile anlatir. Gézlemlenebilir veriler,
bir bireyin digerinden farkli olmaksizin algilayacagi netlikteki verilerdir. Higbir yorum

icermezler.

Anlam Merdiveni’ ne, sonu¢ ¢ikarma, yorum yapma, varsayim lretme merdiveni de
denilebilir. Merdivenin en altinda gb6zlenebilir, somut veriler bulunur. Bir adim yukari
cikildiginda bu verilerin bir kismi segilir. Bir basamak yukarida ise bu verilere kisisel ve
kultarel 6zelliklere gore bir anlam yuklenir. Bu anlamlardan varsayim ve genellemelere
gidilir ve karsilasilan olay, kisi ya da iginde bulunulan durum ile ilgili sonuglar gikartilir.
Bu sonuglar kisinin eylemlerini belirler. Ayrica merdivenin Ust basamaklarinda ulasilan

varsayim ve sonuglar daha sonraki merdivenleri ¢gikarken secilecek verileri de belirler.

Merdivenin altindaki veriler ayni olsa da her birey merdiveni kendi zihinsel modellerine
gore cikar, farkli varsayim ve yorumlara ulasir. Varsayim, yorum, genelleme ve
inaniglar (zihinsel modeller) ile bunlari (zerine insa edilen verileri birbirinden

ayirabilmek, daha farkli distndldiginidn fark edilebilmesine ve nasil distnuldidgunin
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karsidaki insana anlatilabilmesine yardimci olur. Merdivenin kag basamak oldugu
onemli degildir. Onemli olan somut veriler ile onlar (izerine yapilanan, yorum ve

varsayimlari birbirinden ayirabilmektir.

Bireyler bir konu ile ilgili sonuglar g¢ikarirken veya onu anlamlandirirken su sureci
izlemektedirler: Oncelikle dogrudan gézlemlenebilir veriler elde eder veya bir deneyim
yasarlar (birinci asama). Bu sirada gozlemledikleri veriler veya yasadiklari deneyim ile
ilgili anlamlar ¢ikarirlar, bu saniyenin binde biri gibi bir slire igerisinde gergeklesir (ikinci
asama). Karsilarindaki kisinin tavir ve davraniglarina veya var olan duruma bir takim
anlamlar yuklerler (Gglinci asama). Bu yikleme ve yansitmalar, kendi eylem stillerini
gelistirmelerinde etkili olan “kullanilan kuram’larina etki ederler (dérdinci asama)
(Argyris, 1995; 74).

Zihinsel modeller ve anlam merdiveni kavramlari birbirleriyle bagimli ve karsilikh iligki
icindedir: Soyle ki; zihinsel modeller bireyler gozlemlerini farkli sekilde algilamalarina
sebep olurlar. Benzer sekilde bireylerin anlam merdivenlerini olusturmalarinda
go6zlemlerinden sonug ¢ikarmalarinda etkili olurlar. Merdiven, insanlarin bazi yargilarini
somut gergekler olarak gdérmelerine karsin, bunlarin son derece otomatik olarak
olusturulan ¢ikarimsal degderlendirmeler oldugunu ortaya koymaktadir. insanlar,
zihinlerinde aslinda gegerliligini sinamadiklari bir takim inanglardan olusan bir diinya
gOrist yaratmaktadirlar. Bu goris, onlarin gdzlemlerinden c¢ikarmis olduklari
sonuglardan ve gegmis deneyimlerinden etkilenmektedir (Ozer, 2000; 126 icinde Polat
ve Rifkin, 1996; 366).

1.3. Orgiitsel Ogrenme Kavrami

Orgiitsel 6grenme kavraminin yénelik yogun bir ilgi ve 6rgltsel 6grenmenin stratejik
performansa olumlu etkisine dair yaygin bir kabul s6z konusu olmakla birlikte ve de ilgili
sayisiz akademik c¢alismaya ragmen halen genel olarak orgutsel 6grenme

tanimlanmasi konusunda bir fikir birligi gérilmemektedir.

Dodgson (1993) érgltsel 6grenmeyi “6rgutlerin faaliyetleri etrafinda ve kiltUrleri icindeki

rutinlerini ve bilgiyi olusturma, arttirma ve organize etme ydntemlerini ve galisanlarinin
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yeteneklerini gelistirerek o6rgltsel etkinligi arttirmak igin kurdugu vyollar” seklinde

tanimlamaktadir.

Orglitler, gecmisten edindikleri yorumlari, davraniglari y6nlendiren rutinler haline
getirerek 6grenirler (Levitt ve March,1988; 320). Orglitsel 6grenme ortak kavrayis, bilgi
ve zihni modeller yardimiyla meydana gelir bellekdeki ge¢cmis bilgi ve deneyime dayanir
(Stata, 1989; 64). Ancak Huber(1991) e goére orgutsel 6grenme “bilgi isleme yoluyla
orgutiin potansiyel davranislarinin degismesi dlzeyinde” ortaya c¢ikmaktadir (Huber,
1991; 89).

Drucker ise orgutsel 6grenmeyi “bir 6rgitin is kuramini olusturan, gevreyle, misyonuyla
ve temel yetenekleriyle ilgili varsayimlari test etmesi ve degistirmesi” olarak ifade
etmektedir (Drucker,1994, 96; 99-100).

Dodgson (1993) hatalari diizeltmeye isaret ederken, Huber(1991) bunu daha da ileriye
g6tlrerek problemi anlayarak orgitin geleceginin degisecegi konusunda israr eder.
Hodgkinson (2000) érgutiin igine bakar ve daha ziyade takimlarin ve sosyal etkilesimin
Onemine odaklanarak 6rgltsel 6grenmeyi 6rglitin daha uzun vadede yararina olacak
sekilde bireylerin bir digerinin 6grenmesini desteklemek ve tesvik etmesini saglamak

Uzere bir araya gelmesi seklinde tanimlar (Yazici, 2001; 92).

Chris Argyris’e gore orgltsel 6grenme, hatalarin bulunmasi ve dizeltiimesi surecidir.
Argyris, bireylerin  6grenme  surecgleri  sayesinde  orgltsel  6grenmenin

gerceklesebilecedini savunmaktadir (Argyris, 1996; 1).

McGill ve digerleri (1992, 6), “6rgutin deney, gdzlem, analizler sonucunda edindigi
deneyimlerden bir bakis acisi ve anlayis elde etme kabiliyeti, hatalarini ve basarilarini

degerlendirme istekliligi” seklinde tanimlamiglardir.
Edwin Nevis ve arkadaslari (1995, 73) ise, “6rgltiin deneyimlerine dayanarak

performansini gelistirme kapasitesi veya slrecleri” olarak o&rgltsel 6grenmeyi
aciklamaktadirlar (Yazici, 2001; .92-93).
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Argyris ve Schon (1978) tek etapli ve cift etapli 6grenme ayrimini Gregory Bateson’in
birincil ve ikincil seviyede 6grenme kavramlariyla iliskilendirerek yapmistir. Tek etapli
0grenmede bireyler, gruplar veya Oorgutler beklenilen ve elde edilen sonuglarin
farkhliklarina gére hareketlerini degistirmektedirler. Cift donguli 6grenmede ise varlik
(bireyler, gruplar veya o6rgutler) hareketlerinin yer almasina sebep olan degerleri,
rutinleri ve politikalari sorgularlar; eger bunlari gézlemleyebilir ve de dedgistirebilirlerse
cift etapli 6grenme gergeklesir. Dolayisiyla ift etapli 6grenme tek dénguli 6grenme

hakkinda 6grenmektir denebilir.

March ve Olson (1975) bireysel ve orgutsel 6grenmeyi birbirine baglamaya tesebbls
etmis ve modellerinde bireysel inanclarin bireysel harekete yol acgtigini bunun da
sonrasinda 6rgltsel eyleme ve de bireysel inanglara neden olabilecek gevresel tepkiyle
sonuglanacagini ve bu donglinin sirekli kendini tekrarlayacagini ifade ederler. Bu
gOruse gore, 6grenme daha iyi inanglar daha iyi eylemler Urettikge ortaya gikmaktadir.

Kim (1993) de, "bireysel ve orgltsel 6grenme arasindaki bag" adli makalesinde,
Argyris, March ve Olson ile Kofman'in bir baska modelini butunlestirerek tek bir
kapsamli model ortaya koymustur. Bununla beraber modellemesinde &rgitsel
6grenmeyi enformasyon akisindaki tim mimkin kirilma noktalarini da analize eder;
Oornegin bireyin bir hareketinin politik veya baska sebeplerle 6rgit tarafindan
reddedilmesini ve bdylece orgltsel hareketin yer almamasi halinde ne olacak sorusuna

yanit arar.

Nonaka ve Takeuchi (1995) dort asamali spiral bir o6rgltsel 6grenme modeli
gelistirmistir. Polanyi’nin "6rtalu bilgi" '’kavramindan “acik bilgi" kavramini ayirt ederek
baglarlar ve bu iki bilgi arasinda gidip gelme sirecinin tarif ederler. Ortiill bilgi kisisel,
baglama 0zel, slbjektif bilgidir; oysaki acgik bilgi kodlanmis, sistematik, resmi ve
iletiimesi kolaydir. Orgiit igerisindeki anahtar calisanlarin értili bilgisi kilavuzlarda
kodlanarak, yeni urin ve sireglerle birlestirilerek agik yapilabilir. Bu surece
"digsallasma" adi verilmektedir. Tersi isleme (agiktan kapaliya den ) "igsellesme"
denmektedir; Zira galigsanlarin, 6rgitin resmi kurallarini, ydntemlerini ve diger agik bilgi
formlarini igsellestirmelerini ifade etmektedir. Nonaka ve Takeuchi (1995) "sosyallesme"

terimini ortlla bilgi paylasimini ifade etmek ve "bitlnlegsme" terimini de kodlanmis
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bilginin yayilmasini belirtmek i¢in kullanirlar. Bu modele gore bilgi yaratimi ve orguitsel
0grenme sosyallesme, digsallasma, bitliinlesme, igsellesme, sosyallesme, digsallasma,

bltinlesme gibi sonsuz bir sarmal olarak yol almaktadir.

Tablo 1'de oérgutsel 6grenme yazinina katkida bulunmus arastirmaci ve duisdndrlerin
tanimlari goériimektedir. Orglitsel 6grenme tanimlari ve modelleri hangi disiplinden
etkilenerek gelistiriimis olurlarsa olsunlar bir noktada birlesmektedirler; bu nokta
“6grenmenin gelecekteki performansi arttiracagi” goértsudir (Fiol ve Lyles, 1985; 803).
Asagidaki tanimlardan da anlasilacagi gibi arastirmacilar bagl bulunduklar disiplinlere

gore orgitsel 6grenmeye farkli agilardan yaklagsmigslardir.
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Tablo 1:  Kronolojik Olarak Yazinda Orgiitsel Ogrenme Tanimlamalari

Yazar

Orgiitsel Ogrenme Tanimlamasi

Simon (1969)

Orgiitsel 6grenme odrgiitiin kendisinin yapisal elemanlari ve
sonuglarina yansiyan orgutsel problemlerin bireyler tarafindan
basarili bicimde yeniden yapilandiriimasi ve bakis agilarinin
genisletiimesidir.

Argyris ve Schon (1978)

Orgiitsel 6grenme; hata belirleme ve diizeltme siirecidir.

Duncan ve Weiss (1979)

Qrgijtsel o6grenme; orgutsel bilginin, blylimesi ve degismesidir.
Orgut Gyelerinin, eylem-sonug iligkileri hakkinda ve g¢evrenin bu
iliskiler Uzerinde etkisini gelistirdigi surectir.

Hedberg (1981)

Orgiitsel 6grenme; drgiitiin gevresine uyum saglama yetenegidir.

Friedlander (1983)

Orgiitsel 6grenme zihinsel haritalara ve kavrayislardaki degisim
surecidir.

Etheredge ve Short (1983)

Orgiitsel 6grenme, artan diisiince karmagsikligi ve zekadir ve buna
bagli olarak davraniglarda artan etkinliktir (Etheredge ve Short,
1983;.42).

Shirvastava (1983)

Orgiitsel dgrenme; drgiitsel bilgi temelinin gelistirdigi ve
sekillendirdigi suregtir.

Daft ve Weick (1984)

Orgiitsel dgrenme 6rgiitiin eylemleri ve gevresi arasindaki iligkiler
hakkindaki bilgidir.

Beniss ve Nanus (1985)

Orgiitsel dgrenme, érgiitiin yeni bilgiyi, araclari, davranig ve
degerleri elde ettigi ve kullandigi strectir (Beniss ve Nanus,
1985,.7).

Fiol ve Lyles (1985)

Orgiitsel 6grenme; daha Ustiin bilgi ve anlayis yolu ile eylemlerin
gelistiriime surecidir ( Fiol ve Lyles , 1985; 803).

Levitt ve March (1988)

Orgiitsel 6grenme; drgiitlerin gegmislerinden anlam ¢ikararak,
bunlari davraniglarini yonlendiren rutinlere gevirmeleridir (Levitt ve
March, 1988; 319).

Stata (1989)

Orgiitsel dgrenme, drgiitsel degisim ve gelisimi kolaylagtiracak
daha genis dliizeyde yonetsel araglari ve ydntemleri entegre
etmektir ( Stata, 1989; 64).

Senge (1990)

Orgiitsel 6grenme Kkisilerin gergekten arzuladiklari sonuglari
yaratmak igin surekli olarak kapasitelerini gelistirdikleri, yeni ve
genis dustnce sablonlarinin olusturuldugu, kolektif isteklerin
serbest birakildigi ve surekli olarak kisilerin birlikte nasil
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Ogrenilecegini 8grendikleri surectir.

Huber (1991) Orgiitsel 6grenme; potansiyel davranislar dizisinde degisime neden
olan bir enformasyon islemesidir.
Pedler (1992) Orgiitsel drenme rgiitiin tiim Gyelerinin 6grenmesinin

kolaylastiriimasi ve surekli olarak kendini yenilemesidir.

Meyer-Dohm (1992)

Orgiitsel 6grenme drgiitiin deneyimi, elde ettigi ve temel hedefine
ulasmak igin kullandigi paylasilan bilgiye dénlstirmesi ve surekli
olarak test etmesidir.

Swieringa ve Wierdisma
(1992)

Orgiitsel 6grenme; drgiitsel davranisin degisimidir (Swieringa ve
Wierdisma, 1992; 33).

Cook ve Yanow (1993)

Orgiitsel 6grenme; bilginin ediniimesi, korunmasi veya ifade
edilmesi, aktariimasi ve grubun kolektif eylemleri yolu ile degisime
ugramasidir.

Garvin (1993)

Orgiitsel 6grenme; bilginin yaratiimasi, ediniimesi, aktarilmasi ve
yeni bilgi ve bakis agilarinin yansitacak sekilde 6rguatiin
davraniglarini degistirmesidir (Garvin, 1993; 80)

Ulrich, Von Glinow ve Jick
(1993)

Orgiitsel 6grenme etki sonucu fikirleri olusturma ve genellestirme
yetenegidir.

Kiernan (1993)

Orgiitsel dgrenme, drgiit ve is gevresi hakkindaki higbir zaman ele
alinip, incelenmez ve hatta kabul edilmezken, s6zle ifade
edilmeyen varsayimlarin hepsini su yuziine gikarmak ve
incelemektir (Kiernan, 1993; 10 ).

Kim (1993)

Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmenin érglitiin bellegine ve
yapisina gémuldugu suregtir (Kim, 1993; 37).

Dixon (1993)

Orgiitsel 6grenme, paydaslarini tatmin edecek sekilde érgiitiin
dénusimd i¢in bireysel, grup ve sistem dizeyinde 6grenme
surecinin bilingli olarak kullanimidir (Dixon, 1993; 138).

Drucker (1994)

Orgiitsel dgrenme; bir drgitiin, is kuramini olusturan, gevreyle,
misyonuyla ve temel yetenekleri ile ilgili varsayimlari test etmesi ve
degistirmesidir.

Slater veNarver (1994)

Orgltsel 6grenme, davranisi etkileme potansiyeli olan yeni bilgiyi
veya bakis agisinin geligtiriimesidir.

Nicolini ve Meznar (1994)

Orgiitsel 6grenme; edinilen biligleri, somut bilgiye dénistiiren
sosyal bir yapidir.

Thompson (1995)

Orgiitsel 6grenme; deneyimlere dayali bir bigimde, performansi
surdirme ve iyilestirme slreci ve kapasitesidir.

Crossan vd(1995)

Orgiitsel 6grenme, sonrasinda dogrudan performansi artisi
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gerektirmeyen kavrayis ve davranistaki degisim surecidir.

Watkins ve Golembiewski  Orgiitsel 6grenme; uzun vadede, bilgi tutma, bilgi yaratiimasini
(1995) destekleme ve surekli dontisumu gergeklestirme kapasitelerini
saglayacak sistemlerin gelistirilmesidir

Marquardt(1996) Orgiitsel dgrenme, drgiitiin giiglii ve kolektif olarak égrenmesi ve
surekli olarak basari igin daha iyi bilgi toplamak, yonetmek ve
kullanmak i¢in kendisini donustirmesidir.

Ribbens (1997) Orgiitsel 6grenme kurumsal kiiltiir, strateji ve yapi tarafindan
sekillendirilen ve bu olgulari sekillendiren sinerjistik bir siiregtir.
Ribbens 1997; 61)

Goh ve Richards (1996) Orgiitsel 6grenme siirekli uyum ve gelisimi 6zendiren bir kavramdir.

Dibella ve Nevis (1998) Orgiitiin deneyimlerine dayanarak performansini gelistirme
kapasitesi veya suregleridir ( Dibella ve Nevis, 1998;6)

(Kaynak: Akgun, 2001; 10,11; Bontis vd. 2002; 33 , Easterby-Smith vd., 2004; 374)

1.4. Orgiitsel Ogrenme Yazini ve Yazina Temel Katkilar

Easterby Smith vd. (2004) arastirmalarinda Argyris ve Schoén’un 1978 yilindaki yapitinin
yayimlanmasindan bu yana O&rgutsel 6dgrenme alaninda temel katki olusturan
arastirmacilarin bir cercevesini ¢cizmektedirler. Tartismalari sonunda 1978 den beri etkili
olan yedi temel katkidan s6z etmektedirler. Bu yapitlardan bazilarinin tek basina biylk
etki yarattigi, digerlerinin birbirleriyle uyumlu bir dizi c¢alisma oldugunu ifade
etmektedirler (Easterby Smith vd., 2004; 373).

Bu calismalardan ilki tek etapli ve gift etapli 6grenmenin kavramsallastiriimasidir. Bu
sayede, Cyert ve March (1963) ve Cangelosi ve Dill (1965) arasinda 6rgitlerin artan
dedisim ve gelismelerden mi, yoksa o6rgutsel gerilimleri ¢ézen radikal dizenlemeler
sonucu mu Ogrendikleri tartismasindan bu yana arastirmacilarin aktarmis olduklari
fikirlerin diizenlenmesi saglanmistir. Argyris ve Schon her ikisinin de gerekli olduguna
isaret etmiglerdir. Orgutleri, cevresel degisimlerin yavas olmasi halinde kabul edilebilir
ancak hizla gelisen pazar veya teknolojik gelisim anlarinda yikici olabilecek 6grenme
dizeyi olan tek etapli 6grenmeye iten glgler olmasina ragmen her iki 6grenmenin de

gerekli oldugu savunulur.
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ikinci kavram; savunulan kuram ve kullanilan kuram, cift etapli 6grenmenin
basariimasinin neden bu kadar gii¢ oldugunu agiklamaktadir. Bireylerin kendilerini hog
olmayan ve tehdit edici enformasyondan korumak igin savunmaci mekanizmalar
olusturmalari ve de psiko-analitik kuramdan yola cikilmaktadir. Psiko-analitik kurama
paralel olarak orgltler ve orgut yoneticileri desteklenen degerleri ve ciddi sekilde
mevcut duruma meydan okuyucu fikir ve enformasyonu baskilamak igin birtakim yollar
bulacaklardir. Kavram, olumsuz fikirlerin genelin kabul ettigi goruglerin ve de eylemler
sonucu ortaya ¢ikan degerlerin ayrilmasi yoluyla baskilanmasini 6nerir. Bu nedenle,
tipik olarak yoneticiler digsal kosullarin mantiksal sonuglari olan fikirleri veya toplumca
savunulan fikirleri onaylayacaklardir; ancak eylemleri ters bir etkiye sahip olacaktir
(Easter-by Smith vd.,2004; 373).

Argyris ve Schon’e gore insanlarin sdyledikleri ve yaptiklari arasinda énemli bir ugurum
bulunmaktadir. Bu nedenle sorun kuram ve faaliyet arasinda degil, kullanilan iki farkl
kuram arasindadir. Bunlar da kullanilan kuram ve benimsenen kuramdir. Savunulan,
benimsenen kuram, bireylerin kendi davraniglarinin temeli olduguna inandiklari dinya
gorust ve degerleri icerir. Benimsenen kuramlar, gbézlemlenen gerceklik hakkinda
bilingli olarak olusturulan inancglar ve dusuncelerdir. Kullanilan kuram ise bireylerin
gercek davranislarinin altinda yatan diinya gortisu ve degerleri icermektedir. Kullanilan
kuramlar bireylerin farkinda olmadiklari zihinsel haritalari ve filtreleridir. Bireyler genelde
benimsenen kuramlarinin farkinda olup bunu gevrelerine kargi devamli savunurken,
kullandiklari kuramin bilincinde degildirler (Dedeoglu, 2002; 78 iginde, Anderson; 1997,
Cunningham ve Weschler; 2002).

Tek etapli ve cift etapli 6grenme ile savunulan ve kullanilan kuram fikirleri, 1978
yiindaki kitaplarinin en etkili drlnleridir. (Easterby-Smith ve Lyles, 2003; 52).
Savunulan ve kullanilan kuramlar, 6rgitsel 6grenme alaninda yeni kullanilan ve farkl
bir disiplin olan psikoanalizden yola ¢ikilarak ortaya ¢ikarilan érgitlerde ¢alisan birgok
kisinin sik sik gézlemledigi bir iki yuzlulik bigimini agiklamaktadir. Easterby-Smith vd.
tek ve cift etapli 6grenme fikrinin daha az alisiimadik bir fikir oldugunu ancak teorik
olarak orgutsel 6grenme yazini ile ilintili oldugunu ifade ederken, her biri ayri ayri

degerli olan radikal ve gittikge artan degisim ve 6drenme hakkindaki siregelen
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tartismalarla baglantili olan fikirlerden resmedildigini vurgulamaktadir (Easter-by Smith
vd.,2004; 373).

Uglincu fikir olan égrendigini unutma —bilgi bosaltma Hedberg (1981) tarafindan
gelistiriimigtir. Ogrenmeme kavrami, o6rgitsel 6grenme alaninda ortak sezginin
Onerdiginin tersine calisan disunce tarzinin bir parcasi oldugundan &nemli
bulunmaktadir. Bu dusunce tarzi drgutlerdeki 6grenmenin birincil olarak dengenin
bozulmasi ile (Easterby-Smith vd., 2004; 374 icinde Hedberg vd.,1976), dizen ve
dizensizlik arasindaki potansiyel aykirilik (Weick ve Westley, 1996) ve ilgili érgutsel
unutma (Blacker vd. 1999; de Holan ve Phillips, 2003) ile iliskilendirilebilecegine isaret
etmektedir (Easter-by Smith vd., 2004; 374). Orglitsel 6grenmeme kavrami madalyonun
Obir yluzinun de dikkate alinmasi gerekliligini hatirlamaktadir. Unutmama konusunda

yetersizligin 6grenmenin en énemli engeli oldugunu savunmaktadir.

Orgiitsel 6grenme yazinina dordiinc énemli katki Senge’nin 1990 yilinda ileri stirdigi
6dgrenen orgit kavramidir. Kugskusuz, Senge 6grenen 6rgut kavramini kaleme alan ilk
kisi degildir. iki akademisyenin énceki galismalarina -Jay Forrester'in sistem dinamikleri
Uzerine olan calismasi ile Chris Argyris'in savunmaci rutinler hakkindaki galismasi-
dayanmaktadir. Orgitlerin pratikte ortaya gikan sorunlarinin bir kismini ¢ézecek bir
modelin farklihgini ortaya koydugu igin calismasi oldukga fazla ilgi toplamistir. Bu ilk
olarak Ozellikle danigmanlarin 6grenen orgitlerin Ustlnliklerini évdikleri calismalariyla

yazinda bir tasma meydana getirmistir (Tsang, 1997; 74).

Brown ve Duguid (1991) ve Cook ve Yanow (1993) gibi yazarlar sosyo-kliltirel
perspektifi sunarak yazinda besinci dnemli katkiylr olusturmaktadirlar. Sosyo-kiltirel
perspektif kismen yonetim bilimi ve biligsel psikolojiden ilham alan &grenme
modellerinin baskinhigina karsilik bir tepkidir. Sosyal temelde insan faktériinin énemli
oldugunu ve o6rgitsel 6grenmenin bir malzemesi oldugunu 6ne strmektedir. Bu ekol,
daha once ele alinmis 6nemli teorik perspektifleri ileri stirer ancak bu ekoliin en énemli
katkisi 6rgitsel 6drenme sureglerinin arastiriimasini etnografik ve diger arastirma

yontemlerine devretmesidir.
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Orgiitsel dgrenme yazinindaki altinci gelisme, Asya ve Dogu Avrupa’daki ekonomik
gelismelerin ve Ozellikle yabanci yatirimlarin ve uluslararasi ¢ok ortakli girisimlerin
artmasi ile ortaya cikan sinirlari asan 6grenme kavramidir. ilgili temel arastirmalar
Nonaka ve Takeuchi'nin ¢caligmasindan yola c¢ikilarak bilginin yaratiimasinin dnemi ve
stratejik bir zorunluluk olarak bilginin aktariimasiyla baglanti kurularak uluslararasi gok
ortakl girisimler (Inkpen ve Crossan, 1995; Lyles ve Salk, 1996) ve stratejik igbirlikleri
(Inkpen, 2000) uzerinedir. Bu c¢alismalarin 6énemi, kultur ve bilgi transferi etrafindaki
birgok gelisimi birlestirmesi niteliksel ve niceliksel anlamda ¢ok fazla sayida deneysel
calisma yapilmasi ve de Asya’da artan yOnetim arastirmacilarinin 6grenme bakis
acilarinin 6nemini daha da belirginlestirmesinden ileri gelir (Easter-by Smith vd.,2004;
374).

En son olarak, 6rgltsel 6grenme alanina bilgi, 6grenme ve rekabetcilik arasinda
potansiyel bagin degerinin artmasi sonucu arastirmalara yeni bir baski gelmistir.
Geus’un makalesindeki “rakiplerden daha hizli 6grenme yetenegi, surdurulebilir tek
rekabetci avantaj olabilir’ ifadesi artik 6grenme yeteneginin daha hizh 6grenme
yetenegine kaydi§ini ifade etmektedir (Geus, 1988; 71). Orglitsel 6grenme yazinindaki
s6z konusu temel katki sonucu yazin “emis kapasitesi” (Cohen ve Levinthal, 1990; 128)
ve “yapiskanlik” (stickiness) (von Hippel, 1994; 429) kavramlari ile tanisti. Bu ¢alismalar
bilgi akisinin rekabetgi Ustlnlikte katki payl oldugu seklinde vurgu yapmaktadir. Daha
yakin zamanda yapilan stratejik yonetimde dinamik yeterlilikler kurami (Teece vd. 1997;
516) ekonomik gergceveden 6rgitin kaynak temelli bakisi ve 6grenme teorisi arasindaki
bir kdpri saglamaktadir (Zollo ve Winter, 2002; 340).

S0zl edilen “emis kapasitesi” kavramini Cohen ve Levinthal “6rgutiin, digsal verinin
degerini anlayip, bunu alarak, son ticari trline yansitmasi” durumu olarak tanimlarlar.
Buna gobre, “emis kapasitesi’, daha dnceden var olan bilgilere dayalidir (Cohen ve
Levinthal, 1990; 128). Giglu bir “emis kapasitesi’ isletmelere rekabetgi Ustinlik
saglayan bir kaynaktir. Enformasyon yapiskanligi kavrami ise bir problemin ¢ézimu igin
gerek duyulan enformasyon ve problem ¢6zme yeteneklerinin fiziksel veya sanal olarak
tek bir yerde toplanmis olmasi gereksiniminden dogmaktadir. Enformasyonun
kaynagindan belirli problemin ¢ozllecedi yere aktariimasi ihtiyaci, bu enformasyon

distk maliyetle veya az bir maliyetle aktarildiginda problem ¢6zim eyleminin yerini
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etkilemeyecektir. Ancak elde edilmesi ve transfer edilmesi maliyetli bir enformasyon
yapiskan enformasyon olarak isimlendirilir. Bu maliyet disik ise enformasyonun
yapiskanligi dusuk, ylksek ise enformasyon yapiskanligi da ylksektir (Hippel, 1994;
430-431).

Tablo 2:  Orgitsel Ogrenme Alanindaki Calismalarin Temel Ozellikleri

Yeni Veri Yeni Teori Yeni yontemler

Varolan fikirlerin tekrar
toparlanmasi

Tek etapli, ¢ift etapli
6grenme

Psikoanalitik teoriden
cikarsama yapllir.

Savunulan kuram ve
kullanilan kuram

Ortak anlamin
onerdiginin zitti fikirler

Ogrendigini unutmak

Senge ve 0grenen
orgutler

Uygulamali olaylar

Argyris ve Forrester
teorilerinin karigimi

Sosyo-kdltirel perspektif

Olay calismalari

Sosyal antropoloji Etnografi

Sinirlar asan 6grenme

Olaylar ve aragtirmalar

Coklu yontemler
kullanihr

Kdlturel teoriyi ilave
eder.

Bilgi, 6grenme ve
rekabetgilik

Olaylar ve aragtirmalar

Strateji ve kaynak
temelli bakisi ekler

(Kaynak: Easterby-Smith vd., 2004; 374)

Orgiitsel 6grenme alaninda katki saglayan s6zii edilen arastirmalarin yapisi Tablo 2’ de
Ozetlenmektedir. Easterby-Smith ve arkadaslarinin (2004) belirledigi érgitsel 6grenme
yazini katkilarinin gogunlugu yeni kuram ve kavramlardan c¢ikarsama yapilarak
olusturuldugu gorilmektedir. Easterby-Smith ve arkadaslari “6grenmeme” olgusunun
kuramsal ve uygulamaya uygun olmayan bir konu gibi gérindtugunua oysa ki, tek etapli-

cift etapli 6grenmenin siregelen o6rgutsel 6grenme tartismalarinin anahtar unsurlari
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oldugunu ifade etmektedirler. Ayrica yukaridaki tabloda 6zetlendigi izere arastirmacilar
farkli disiplinlerden fikirleri ve gecmis kuramlarla birlestirmektedirler. Ozellikle Easterby-
Smith vd. (2004)’, savunulan ve kullanimdaki kuramin, sosyo kdlttrel bakis agisinin ve
de Senge’nin galismasinin bu durumun bir kaniti oldugunu belirtmektedirler. Senge ayni
zamanda sirketlere danigsmanlik hizmeti verirken olusturdugu fikirlerini gergcek dinya ile
baglanti kurarak 6rnek olaylarla agiklamaktadir. Yine farkli disiplinlere basvurulmasi ve
etnografyadan yararlaniimasi gibi yenilik¢i metodolojik yaklagimlar sosyo-kulturel bakig

acisinin gelisiminde merkezi rol Ustlenmistir (Easterby-Smit, 2004; 375).

1.5. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Bircok calisma yonetim perspektifinden 6grenmeyi farkli dizeylerde incelemektedir.
Ornegin Fiol ve Lyles (1985), dislk diizeyli, yiksek diizeyli ayrimi yapmaktayken,
Senge (1990) uyumcu, yaratici 6grenme dizeyinden bahseder. Dodgson (1991) ise
o6grenmenin taktiksel ve stratejik 6grenme diizeylerinde gergeklesebilecegini 6ne surer.
Orgiitsel kuram perspektifinden ilk olarak Argyris ve Schén (1978) bireysel dgrenme
yaklasimlarina benzerlik gosteren tek etapli, gift etaplh ve ikincil 6grenme olarak tarif
ettigi Ggayaklh bir 6grenme tipolojisi gelistiriimistir. Yazinda da gogunlukla tek etapli-gift
etapli 6grenme ayrimi yapilmakta oldugundan, bu galismada kavram birligi olusturmak
amaciyla 6grenme dulzeyleri benzer sekilde Ucli bir ayrimda; tek etapli, cift etapl ve g

etapli olarak ele alinacaktir.

1.5.1 Tek Etaplh Ogrenme

Orgiitsel 6grenme agisindan tek etapli 6grenme 6grenmenin en basit bigimidir. Argyris
ve Schon (1996) modellerinde tek etapli 6grenmenin 6rgltin sadece eylemler igin bu
eylemleri harekete geciren politikalar, degerler ve varsayimlar etkilemekten ziyade
(politika donglsl) eylemleri veya stratejileri degistirecek sekilde 6grendikleri zaman
(sUreg dongusu) gerceklestigi ifade edilmektedir.

Tek etapli 6grenme,- Fiol ve Lyles’in (1985) ayrimiyla distk dizeyli 6grenme, belli bir

orgut yapisi ve kurallar seti igerisinde gergeklesir yani eylemleri yonlendiren temel

deger ve degiskenlerde degisiklik olusmaz. Kisa sireli ve 6rgitin ne yaptigi kismini
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etkiler. Bu dizeydeki odrenme “igslevsel” olarak da tanimlanmaktadir, gec¢miste
karsilasiimis olan basit sorunlarla ilgili bilgiye dayali bir 6grenmedir (Fiol ve Lyles, 1985;
808).

Tek etapli 6grenme, 6rgutin bilinen hedeflere ulasma kapasitesini gelistirmesini ifade
etmektedir. Orglt Gyeleri, drgitiin dengesini korumak amaciyla, i¢ ve dis gevrelerindeki
degisimlere, hatalari bulup duzelterek cevap vermektedirler. Bu sekliyle, yonetimde
siklikla kullanilan model “problem ¢6zme modeli” olmaktadir. Yani c¢alisanlar,
problemlerle (istenilen ve gerceklesen durum arasindaki farkliliklar) karsilastiklarinda,
istenilen duruma ulasabilmek icin, gerekli duzeltici hareketleri yaparlar (Yazici, 2001;
106-107).

Tek etapli 6grenme, tek boyutlu bir cevap almak lzere tek boyutlu bir soru yoneltmeye
dayanir. Bu konuda bir 6rnek verilecek olursa; termostat aygiti standart bir ayara gore
cevredeki sicakhgi dlger ve buna uygun olarak isi kaynagini agar ya da kapatir. Bitin

islem a¢ ya da kapa seklinde ikili sistemde bir islemdir (Argyris, 2001; 97).

Tek etapli 63renmede, orgutiin Uyeleri hatalari bulup dlzelterek ¢evrelerindeki
degisimlere tepki verirler, ancak ayni zamanda da mevcut 6rgit normlarini korurlar. Bu
0grenme duzeyi herhangi bir disinme veya sorgulamayi tesvik etmez. Tek etapli
0grenmede, mevcut problemlerin  ¢6zimU igin odaklanilir, problemleri Greten

davraniglar veya anlayis incelemeden birakilir (Cam, 2002; 52).

Tek etapli 6grenmede, orgut Uyeleri, ¢cevrelerinde meydana gelen problemleri tanimlar,
bunlari giderebilmek igin gerekli stratejileri gelistirir ve uygular. Orgit igindeki
bozukluklarin ve yanhsliklarin, mevcut politika ve degerlerde degisiklik yapmadan,
bulunmasi ve diizeltiimesidir. Amaglar ve sonuglar arasinda meydana gelen farklilik, bu
tr bir 6grenme surecinin meydana c¢ikmasina neden olmustur. Belirlenen normlardan
sapmalar meydana geldiginde, bir uyum slreci ile davraniglar belirlenen amaglar
dogrultusunda yeniden yOnlendirilir. Bu durumda, orgut, cevresinin sergiledigi
karmasikliga, mevcut normlarini degistirerek uyum saglamistir denilebilir. Bu uyum
saglama gergeklesirken, mevcut normlar ve degerler sorgulanmazlar, &rgutin

belirlenen hedefleri dogrultusunda kalirlar (Yazici, 2001; 107-110). Bu nedenle bu tir
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0grenmeye uyum saglayici 6grenme, yani Orgltin g¢evresine uyum saglayarak

gerceklestirdigi 6grenme de denilmektedir.

Asagidaki sekilde tek etapli 6grenmenin nasil gerceklestigi gosterilmektedir. Buna gore,
amagclara ulasmak Uzere gergeklestiren eylemlerin sonuglari varolan normlara gére
degerlendirilerek, sapmalar varsa dizeltmeler yapilir. Bu sekilde amaclara ulasiimaya

cahisilir.

Ciicelline

(Kaynak: Probst ve Blichel, 1997; 33 iginde: Argryis ve Schén 1978)

Sekil 8: Tek Etapli Ogrenme

Bahsedildigi gibi, bu uyum saglama sirecindeki davranis degisimleri Orgutin
kurallarinda degisiklik yaratmazken, paylasilan zihinsel modellerde de bir degisim
yasanmamaktadir. Uyum saglayici davranis degisikligi sonucu biligsel bir gelisim ortaya

¢cikmadigindan bu gevrim tek etapli 6grenme olarak ifade edilmektedir.

1.5.2 Gift Etapl Ogrenme

Cift yonli 6grenme, sadece davranigsal uyumlarla sinirli kalmayan, daha derin bir
sekilde, biligsel yapilarda da degisim gergeklestiren bir siregtir. Orgiitle gevresi
arasinda bazen, sadece basit adaptasyonlardan daha fazlasini gerektiren iligkiler
olabilmektedir (Yazici, 2001; 111-112). Argyis’in “cift etapli” 6grenme olarak tanimladigi
bu tlir 6grenmede amaglar ve politikalar da sorgulanmaktadir (Pamuk vd., 1997; 209).

Cift etaph 6grenme tek etapli 6grenmeye kiyasla bir adim daha hatta ¢gogu zaman
birkag adim daha atmayi gerektirir. Soruyu yoneltene sorunun tekrar geri ¢evrilmesini
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saglar. Cift etapli 6grenme sadece nesnel olgulara degil, bu olgularin gerisindeki sebep
ve gudiilere iliskin sorular yoneltmeye dayanir (Argyris, 2001; 97). Bu bakis agisindan
cift etapli 6grenme, 6grenme anlaminda daha dinamik ve etkilidir, ancak gelisimi kolay
degildir. Etkili iletisim sistemleri ve 6grenme stilleri ve drgut Gyelerinin yeteneklerini de
icine alan birgok etmene baglidir.

Cift etapli 6grenme, d6rgutin normlarini, politikalarini ve amagclarini incelemek ve
sorgulamak suretiyle hatalarin  dizeltimesi anlamina gelmektedir. Mevcut
uygulamalarin yeniden incelenmesini ve degistiriimesini gerektirir. Daha fazla yaraticilik
gerektirir. Cift etapli 6grenmede, standartlardan sapmalar bulunur, dizeltilir ve yeni
standartlar ortaya konur (Yazici, 2001; 113). Cift etapli 6grenme, érgutin hedeflerinin,
degerlerinin ve stratejilerinin yeniden degerlendirilmesini gerektirir. Bu tur bir 6grenme,
orgutin kultarinin degismesini icermekte ve o6rgltliin nasil 6grenecegdini 6grenmesini

saglamaktadir.

Asagidaki sekilde cift etapli 6grenmenin nasil gergeklestigi goérilmektedir. Argyris ve
Schén  (1978) deyimiyle 6rgitin  kullanimdaki  kuramlarinin  elestirisel olarak
degerlendiriimesi slrecini kapsayan ¢ift etapli 6grenme, sadece eylemlerde
dizeltmelere gidilmesini degil ayni zamanda amaglarin da sorgulanmasini gerektirir ve

de bunlar daha sonra degistirilebilmektedir.

Sowgln

(Kaynak: Probst ve Blichel, 1997; 34 icinde: Argryis ve Schén 1978)

Sekil 9: Cift Etapli Ogrenme

Ogrenmeyi bireysellikten ziyade kolektif temelde ydnlendiren sirket faaliyetleri ve
davraniglari acgisindan ele alindiginda tek etapli 6grenme, faaliyetlerin dogasini
degdistirmeden o6rgutin bilgi tabanina veya oOrgute Ozel becerilere ya da drgutun
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rutinlerine katkida bulunan faaliyetlerle es tutulabilir. Cift etapli 6grenme, 6rgitin bilgi
tabanini, orgite 6zel becerileri degistirmeyi icerir ve entelektliel becerilerle benzer
tutulabilir. Ayrica ¢ift etapli 6grenme degisimin, nigcin ve nasil olmasi gerektiginin
dusunulmesidir; boylece biligsel stratejiler ve tutumlarla da benzerdir (Dodgson,1993;
375-394).

Dolayisiyla Hayes ve Allison’'un da ifade ettidi gibi ¢ift etapli 6grenme daha ¢ok biligsel
bir slrectir, temel degiskenleri olusturan varsayimlari ile prensipler incelendiginde ve
degistiginde ortaya cikar. Bu tur bir 6grenme, durumun yeni bir bicimde anlasilmasina
ve bu sekilde orgut Uyelerinin bazi seyleri farklh yapmalarina ya da farkl seyleri
yapmalarina neden olacak yeni kurallarin gelisimine neden olur (Hayes ve Allison,

1998; 849).

Bu 6grenme modelinde dis diinyadan alinan bilgi, kisilerin zihni modellerine de geri
bildirim saglar. Zihni modeller degistikge kisiler, yeni dustince bigimleri gelistirir, yeni
karar kurallari olusturur ve orgutlerin stratejilerini ve yapilarini degistirirler. Degisik karar
kurallari ile degerlendirilen ayni bilgi geri bildirimi, simdi ¢ok daha farkli kararlarin
olusmasini saglayacaktir. Orgiitsel 6grenme olarak ¢ift etapli 6grenme, isletmelerin
misyonu, musterileri, yetenekleri veya stratejileri hakkinda uzun slreden beri kabul
gérmis varsayimlarini sorgulamak istediklerinde meydana gelir. Onemli sorunlar ve
olaylari birbirine baglayan sistemleri ve iliskileri anlama Uzerine dayanan yeni bir bakis
acisinin gelistirilmesini gerektirir. Cift etapli 6grenme, hata tespit edilip érgitlerin gizli
kalmis normlarini, politikalarini ve amaglarini iyiye gotlrecek sekilde dizeltildiginde
meydana gelir (Weick, 1996; 119).

1.5.3 Ug Etaph Ogrenme

Argyris ve Schon’ e goére orgutlerin tek etapl ve cift etapli 6grenmenin nasil
gercgeklestirilecegini 6grenmesi gerekir (Dodgson, 1993; 381; Probst ve Blchel, 1997;
35). Bu bdtincil yaklasim yazinda “6grenmeyi 6grenmek” seklinde de ifade
edilmektedir. Cift etapl 6grenmede s6zU edilen i¢sel ¢atismalar savunma rutinleri, kendi
varsayimlarinin farkinda olmama gibi engeller, 6drenme sirecinin daha iyi

anlagiimasiyla yani “6grenmeyi 6grenmeyle” giderilebilir. Ogrenme sirecinin basarisi
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drgutteki kabul ve faydallik derecesine baglidir. Orgitteki kabuliin arttirimasi ise (¢
etapli olarak adlandirilan 6grenmeyi 6grenme sirecinin basarisina yani neyi, nigin

ogrendigini 6grenebilmeye baghdir (Probst ve Blichel, 1997; 35).

Ug etapli 6grenme Argyris'in tanimlamasiyla-ikincil 6grenme -tim o6rgite gevre ile
arasindaki iligkileri ortaya koyarak sistem yaklasimi iginde butin olarak bakmasini
saglar. Ug etapli 6grenme orgitiin nasil 6grenecedini, 6grenme kapasitesini ve bu
suireci devam ettirebilme gucind yansitir. Bu 6grenme dizeyinde kisiler, 6grenmeyi
neyin kolaylastirdigini veya engelledigini kesfederler, yeni 6grenme stratejilerini
belirleyerek bunlari degerlendirir ve gelistirirler (Ozen Kutanis, 2002; 269). Orgiitsel
0grenmenin en zor ve karmasik asamasi Ogrenmeyi 6grenme asamasl olarak
gorilmektedir. Ogrenmeyi 6grenme kisilerin yeni diisiinceler Uretime gl ve becerilerini
yansitan bir kavramdir ve 6rgitin davranis modelleri ile becerileri arasindaki etkilesim
sonucu gergeklesir. Bu 6grenme dlizeyine erisen orgut Gyeleri, 6grenme igin gerekli

kosullar ve ortamin 6zelliklerini de dgrenirler (Ogtitveren, 2000; 648).

Bir érgt Gyelerini Gg etapli 6grenmeyle calistirdiginda 6grenmenin gegmis baglamlarini
ogrenir. Ogrenme yanlighklarini veya 6nceki 6rgltsel égrenme (zerinde disinip
sorgularlar. Ogrenmeyi engelleyen veya kolaylastiran ne gibi eylemlerde bulunduklarini
kesfeder ve 6grenme igin yeni stratejiler gelistirirler. Bu stratejileri Uretir ve ne
Urettiklerini degerlendirip genellestirirler (Dodgson,1993; 381 icinde Argyris, 1978; 4).
Bu asamada zihinsel modellerin sorgulanmasiyla en Ust dizey 6grenmeye gegilir, amag
o6grenme yetenegdinin arttirlmasidir (Hosley vd., 1994; 8 icinde Revans, 1982; Probst ve
Bichel, 1997; 35).

Asagidaki sekilde Ug¢ etapli 6grenmenin nasil gergeklestigi gosterilmektedir. Buna goére
ilk iki asamada yapilan dizeltmelerin yaninda 6grenme slreci disinme, analiz ve
anlam cergevesinin yaratilmasini da icermektedir. Bu asamada davranis kaliplarinin
nasil olustugu ile ilgili bir farkindalik, tanimlama s6z konusudur. Yeni olusan anlam
cercevesi, zihinsel modeller, bilissel haritalar hedeflerin olusumunu etkileyerek diizeltici
faaliyette bulunmaktadir. Burada dikkati geken konu dlizeltici eylemin sonugtan ¢ok

sisteme yoénelik olmasidir. Ogrenme sireci direkt olarak prosediir, prensip ve hedeflerin
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kendisine yonelik olmayip 6rgitlin anlaminin anlasiimasina yoéneliktir (Probst ve Blichel,
1997; 36-37).

"an=ib ng,Analiz
eluw vz Al
=TT A T N
ve

Eanagda

Dazelie

Lylerle:

Dazelie

(Kaynak: Probst ve Blichel, 1997; 36 iginde: Argryis ve Schén 1978)

Sekil 10: Ug Etapli Ogrenme

Ogrenme dizeyleri ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde, arastirmacilarin,
orgutlerin tek etapli 6grenmede cift etapli 6grenmeye gore daha basarili olduklarinin
iddia edildigi gorilmektedir. Bazi g¢alismalarda da &6grenen bir 6rgut olabilmek igin
ozellikle cift etapli 6grenmenin gerceklestiriimesinin gerekliligi Gzerinde durulmaktadir.
Ornegin Mc Gill ve galisma arkadaslari,Senge ve Argyris'in ift etapli 6grenme olarak
adlandirdiklari, kendilerinin yaratici 6grenme dedikleri dlizeyin 6grenen érgitlerin 6nem
verdikleri 6grenme diizeyi oldugunu belirtmektedirler (Ozer, 2001; 153 iginde McGill vd.,
1992; 5). Ornegin Morgan TKY, Kaizen ve dider sirekli iyilestirme saglama
yontemlerinin gucd, ¢ift yonli 6grenmeyi 6zendirmelerinde yattigini ifade etmektedir. Bu
modellerde, ¢alisanlardan, ortaya ¢ikan sorunlarda ylzeyin altina inmeleri ve sorunlari
yaratan etmenleri ortaya ¢ikarmalari istenir. Calisanlar, mevcut uygulama bigimlerini
inceleme ve daha iyisini bulma konusunda 6zendirilir. Calisanlar, baslica 6nceligi
0grenmeye ve degisime verecek diller, zihniyetler ve degerler yaratma konusunda

cesaretlendirilir (Morgan, 1998; 110).

Orgiit ve gevre arasinda iyi bir uyum bulundugu zaman ve bu da istenilen diizeydeki
performansa erisime 6ncilik ettiginde ylrirlikte olan paylasilan zihinsel modellerin
glglendiriimesi sansi daha ylksektir. Tek etapli 6grenme; hatalarin tanimlanmasi ve

dizeltiimesi ile iligkilendirilen distk dizeyli 6grenme olacaktir. Yiksek dizeyli 6grenme
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arzu edilen performans dizeylerine ulasilmamasi ve geribildirim sinyallerinin bu durum
ile paylasilan zihinsel modellerle iliskisinin yeniden gbézden gegirilmesi ihtiyaci dogmasi
halinde ortaya ¢ikmasi daha olasilidir (Ozer, 2001; 153 icinde; Hayes ve Allison, 1998;
854). Sonug olarak farkli kosullarda farkl dizeylerde 6drenme gerceklesmektedir.
Dolayisiyla her kosula uygun dizeyde 6grenmenin, 6rgat icinde farkli yerlerde ve
zamanlarda gerceklesmesi gerekmektedir. Orglitin etkinligi, uygun kosullarda, uygun
diizeylerde 6grenebilmesine baglidir (Ozer, 2001; 153).

1.6. Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen Orgiitler

“Ogrenen Orgut” kavrami da, 6rgitsel dégrenme gibi; yonetim, psikoloji ve insan
kaynaklari yonetimi yazinlarinda sikga rastlanilan ve 6nemi giderek artan bir olgu
durumuna gelmistir. Birgok yonetici orgltlerin 6grenme bigimlerinin etkinliklerinde,
yenilik yaratma ve bulylme potansiyellerinde 6nemli bir anahtar oldugu gorisinde
birlesmektedirler (Garavan, 1997; 18).

Ogrenen orgit kavramina ilk kez Argyris ve Schon’iin galismalarinda rastlanmaktadir.
Ogrenen orgiit anlayisi, daha sonra Peter Senge tarafindan sekillendirimis ve
Senge’nin Besinci Disiplin adl eserinde kullaniimistir. OJrenen érgiit kavraminin temeli,

1950’li yillarda sistem teorisinin ortaya konulmasiyla atilmigtir.

Ogrenen orgit olabilmek orgitsel 6grenmenin 6tesinde niteliklere sahip olmayi
gerektirmektedir. Ogrenen érgiitlerde bes yeni unsurun bir araya gelmesi gerekmektedir
(Senge, 1990). Bu unsurlarin her biri ayri ayri 6énem tasimaktadir ve 6grenen orgut
olabilmek igin her unsurun hem ayri ayri hem de bir arada gelistiriimesi gerekmektedir.
“Bu unsurlar, gergekten ‘6grenebilen’ o6rgltlerin kurulmasinda hayati bir boyutu
saglayacak, bu organizasyonlar en ylksek O&zlemlerini gerceklestirme kapasitelerini
surekli olarak arttirmayi basaracaktir’ (Senge, 2000; 15). Ogrenen érgiit olabilmek igin
gerekli olan bu unsurlar; "Sistem Dusincesi", "Kisisel Hakimiyet", "Zihinsel Modeller",
"Paylasilan Vizyon Olusturulmasi”, ve "Takim Halinde Ogrenme"dir.

Surekli 6grenebilen bir isletme yaratmanin yolu yasam boyu 6grenen insanlar ve

O0grenen orgutler gelistirmekten geger. Bireyin 6grenmesi gruplarin  6grenmesini,
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gruplarin égrenmesi de organizasyonun dgrenmesini saglayacaktir. Ogrenen érgiitler;
calisanlarin gelisimini slrekli tesvik eden ve besleyen, 0Ogrenmeyi isletmenin
kapasitesini ve basarisini arttirmaya yonelik bir yatirrm olarak géren ve dolayisiyla
ogrenmeye ve gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan kuruluglardir. Orgiitsel
6grenme girketlerin kendi sorunlarini ¢dzmelerine, yeni fikirler yaratmak icin
kapasitelerini arttirmalarina ve kendi geleceklerini belilemelerine olanak saglar (Rosen,
1996; 177).

Peter Senge’in 6grenen organizasyonlarinda kisiler gergekten istedikleri sonuglari
yaratma kapasitelerini surekli genigletirler, buralarda yeni ve coskun distnme tarzlari
beslenir, kollektif calisma esas tutulur ve insanlar nasil birlikte 6grenilecegini surekli
olarak Ogrenirler. Senge’e gore artik organizasyon igcersinde 6grenen tek bir kisinin
olmasi yeterli olmamaktadir. Birinin tepeden disinlp bulmasi ve organizasyonda geri
kalan herkesin tek adamin emirlerini izliyor olmasi basariya giden yol olmayacaktir.
Gelecek, 6rgltin tim seviyelerinde 6grenmenin dnemini kavrayan organizasyonlarin
olacaktir (Senge, 1993; 12).

Marsick vd. (1997) 6grenen organizasyon fikrinin kisiler gibi 6rgut ve toplumlarin
kultdrlerinin zihinsel haritalarinda derin bir degisimi icerdigini ifade etmektedir. isin
dogas! degismektedir ve 6grenen oOrgit bu degisimlere bir yanit olarak gérilmektedir.
Watson ve Marsick’in (1997) gelistirmis oldugu modelde 6grenen 6rgit olma &zellikleri
yedi ana baslkta toplanmistir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilir (Bulutlar, 2003;
http://www.isgucdergi.org/?p=arc_view&ex=30&inc=arc&cilt=5&sayi=1&year=2003 ):

e Siirekli 6grenme firsatlari yaratmak gereklidir: Ogrenme yapilan isin icerisine
yerlestirilir, kisiler calisirken 6grenirler ve firsatlar ise sirekli egitim ve buyime

ile saglanir.

e Diyalog ve soru sormak desteklenmelidir: Orgiit kiiltiri soru sormayi, geri
bildirimi ve deney yapmayi destekler hale gelir ve kisiler nedenleri arastirma,
goruslerini belirtme, ve baskalarinin goérlslerini dinleyip sorgulama becerilerini

geligtirirler.

44



e Yardimlasma ve takim halinde 6égrenme desteklenmelidir: is degisik disiince
bigimlerini yakalamak Uzere takimlara goére bigimlendirilir, gruplarin birlikte

ogrenip, birlikte calismalari beklenir, isbirligine deger verilir ve ddullendirilir

e Bilgiyi paylasan sistemler kurulmaldir: Ogrenmeyi paylasabilmek igin teknolojik

sistemler kurulur, ise butlnlestirilir, bu sistemlere erisim saglanir ve korunur

e Ortak bir vizyon icin Kisileri Guglendiriimelidir: Kisiler ortak bir vizyonu
olusturma, sahiplenme ve uygulama asamalarinda rol alirlar, Kisilerin
sorumluluklarini 6grenme isteklerini gidilemek igin karar verme ile sorumluluk

esit olarak dagitilir.

e Orgit ile gevresi arasinda baglanti kurulmalidir: Kigilere yaptiklari isin biitiin
Orgut Uzerindeki etkisini gérmeleri icin yardim edilir; Kigiler cevreyi gbzden
gegcirip edindikleri bilgiler ile islerindeki uygulamalari degistirebilirler; 6rgutin

toplumla bagi vardir.

o Liderin model olusturmasi ve 6grenmeyi desteklemesi gerekir: Liderler 6grenme
modeli olustururlar, 6grenmeyi desteklerler ve igle ilgili stratejilerini belirlemede

6grenmeyi kullanirlar

Orgiitsel 6grenme, orgiit icinde cesitli diizeylerde 6grenme olayinin gerceklestigi  bir
sireg; ogrenen orgltler ise bu siireg sonucu ortaya cikan bir yapidir. Orgiitsel
0grenmede gerekli kosul biligselolan degisimdir ve 6grenme sonucu davranis degisimi,
ya da gelecek igin faydali olabilecek potansiyel degisim bir olasilik iken 6grenen
orgutlerde zorunluluktur. Ogrenen 6rgiit kavrami arzulanan durumu yani “ideali” temsil
ederken, orgltsel 6grenme var olan c¢abalari, bir anlamda gergekleri ifade etmektedir
(Tsang, 1997; 81).
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2. BOLUM
ORGUTSEL OGRENME SURECI

Orgutsel 6grenmenin bir siire¢ olduguna iligkin yaygin kani yazinda pek gok modelle
kendini gobsterms olmakla beraber modellerdeki ¢esitlilik hentz bir fikir birligi
bulunmadigini  gostemektedir. Orgitsel 6grenme sireci 6rnegin Cyert ve March
(1963)'In aktarimiyla, hedefler ve kurallarin uyum saglamasi ve deneyimlerden
6grenme, Argyris ve Schon (1978), varsayim paylasimi, bireysel ve kolektif sorgulama
ve kullanimdaki kuramlarin déntsimi, Duncan ve Weiss (1979) paylasim,
degerlendirme veya butlnlesme araciligiyla eylem-sonug iliskilerinin gelisimi, Hedberg
(1981) deneyimsel 6grenme, taklit ederek 6grenme, Fiol ve Lyles (1985), karmasik
ortakliklarin gelisimi, Lewitt ve March (1988) dogrudan deneyimlerden ya da digerlerinin
deneyimlerinden 6grenme, yorumlama igin paradigmalarin ogrenilmesi, Weick ve
Roberts (1993) katki, ifade ve astlik arasindaki iliskiler, Probst ve Blichel (1997)e gére
ise, orgutsel bilgideki degisim, mimkin olan eylem oranindaki artis, gergekligin 6znel
yapilanmalari arasindaki degisim olarak belirtimektedir (Probst ve Bichel, 1997; 2
icinde: Cyert ve March, 1963; Argyris ve Schon, 1978; Duncan ve Weiss, 1979;
Hedberg, 1981; Weick ve Roberts, 1993).

Orgiitsel 6grenme, yazinda biligssel yaklasimi benimseyen arastirmacilarin ifade ettigi
sekliyle bilginin islendigi bir slreg¢ olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasima goére orgitsel
0grenme surecinin giktisi bilgidir. Bu kisimda giktisi bilgi olan érgltsel 6grenme slreci
asamalarina gegmeden once, genellikle birbirinin yerine kullaniimakta olan veri,
enformasyon ve bilgi kavramlari agiklanmakta ve aralarindaki ayrim incelenmekte ve
sonrasinda farkli arastirmacilarin 6rgltsel 6grenme stirecini agiklayici modellerine yer

verilmektedir.
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2.1. Bilgi Kavrami ve Orgiitsel Bilgi

Kisiyi 6grenmeye iten gl¢ olan bilgi (Basaran, 2000; 147) Nonaka ve Takeuchi'nin
geleneksel tanimiyla “savunulabilecek gergek inanclar, yargilar” dir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995; 141). Senge (1990), ise bilgiyi “etkili eylemler gelistirme kapasitesi”
olarak tanimlamaktadir. Bir bagka tanimda ise bilgi, organize edilmis, elde eden kisiye
fayda saglayan ve bir anlam ifade eden, slire¢ sonucunda elde edilmis ¢iktidir (Karaguil,
2005; 60 iginde Cushing ve Romney, 1994; 2).

Bilgi, dizenlenmis, filtreden gegcirilmis, aritilmis ve netlestiriimis enformasyondur. Bu
tanimdan bilginin enformasyondan turedigi sonucu gikarilabilir. Dolayisiyla bilgi isleme
modellerini vurgulamadan 6nce Turkge’de ¢codu zaman birbiri yerine kullaniimakta olan
ve gergekte birgok yazarin (Alavi ve Leidner, 2001; 109, Barutgugil, 2002; 57) hiyerarsik
bir iligki icinde bulundugunu ifade ettigi veri, enformasyon ve bilgi kavramlarinin

farkindan s6z etmek yerinde olacaktir.

Barutgugil, bilgi spektrumunu dért asamada ele almaktadir: Bunlar veri, enformasyon,
bilgi ve akildir (Barutgugil, 2002; 57-60). Palan’da bilgi hiyerarsisinin bes basamagindan
s6z etmektedir: Bunlar: veri (data), enformasyon (information) , bilgi (knowledge) zeka
(intelligence) ve akil (wisdom)dir (Karagtil, 2005; 60 i¢cinde Palan, 2003; 5).

Veri en genel anlamiyla, islenmemis bilgidir. Veri, enformasyon ve Ust bilginin yapi
taslarini olusturan, bilgi isleme silirecinin temel hammaddesi olarak, ¢esitli sembol, harf,
rakam ve isaretlerle temsil edilen, ham, islenmemis gercekler ya da izlenimler olarak

tanimlanir (Capar, 2003; http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=257,

20/12/2006). Veri, (data), insan veya makine tarafindan iletisim agiklama ve iglem
amaglariyla bir amag, konu, durum, kosul, fiil veya diger unsurlari agiklamak igin tim
veya bir kisim sayilari, harfleri ve simgeleri belirlemek tizere kullanilan genel bir terimdir
(Karakas, Yarali, 2004; 548 icinde Onal, vd. 2002). Baska bir tanimda veri olaylar
hakkinda birbirinden ayri nesnel gergekleri ifade eder (Ozevren, 2004; 646).
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Enformasyon ise, organize edilmis bir veri kimesidir ve bilginin hammaddesini
olusturmaktadir. Enformasyonun amaci, alicinin belli konudaki dustncelerini
degistirmek, degerlendirmesi ya da davranisi Uzerinde bir etki yaratmaktadir.
Enformasyon, alicisini bigimlendirmeli, onun bakis agisinda ya da anlayisinda bir fark
yaratmalidir. Bu baglamda enformasyon, fark yaratan veridir (Davenport, Prusak, 2001;
24).

Enformasyon, verilerin iligkiler ve amaglarla donatildiktan sonra yeniden dizenlenmis
halidir. Verileri enformasyon formuna doénustirilmesi icin amaca yoénlendiriimesi,
siniflandiriimasi, hesaplanmasi, dizeltiimesi, 6zetlenmesi gerekir. Enformasyonun
amaci alicinin bir konudaki digincelerini degdistirmek, alicinin degerlendirmeleri ya da
davraniglari Gizerinde bir etki yaratmaktir (Ozevren; 2004; 646).

Enformasyonun Kkisisellestiriimis ve 6zimsenmis hali bilgidir. Bilgi, insanlarin
beynindedir ve tim yasamlari boyunca &grendiklerinin ve deneyim vyolu ile
kazandiklarinin toplamidir. Akil ise bu spektrumun son asamasini olusturmaktadir ve
bltanlestirilmis bilgi veya bir bilgiyi bagka bir alana tasiyabilme ve yararlanabilme
yetenegi olarak bilinir (Barutgugil, 2002; 57-60).

Nonaka ve Takeuchi'ye goére bilgi, inanglar, adanma, eylem ve anlamlarla ilgili bir
kavramdir. Enformasyon ise olaylari ve nesneleri yorumlamada yeni bakis agilari
kazandirir, daha 6nceden gorilmeyen anlamlarin ve iliskilerin gérulebilmesini saglar.
(Nonaka ve Takeuchi, 1995; 57-58).

Enformasyon ve bilgi arasinda temel bir fark vardir. Bir olguya ait bir seyler bilmek
enformasyonu, o olgunun bir degisime nasil tepki gosterecegini bilmek ise bilgiyi ifade
eder. Bagka bir deyisle, bilgi bir olgu hakkinda bir seyler bilmenin (enformasyonun)
Otesinde biligsel bir siregten gecirilerek onu (enformasyonu) yargiya donustirtimeyi de
gerektirmektedir. Bu bilissel slire¢ 6znel bir sireci ifade eder. Ortam, bellek ve bilissel
strecin birlesimini gerektiren bilgiyi enformasyondan ayiran temel &zelliktir.
Enformasyonu bilgiye déntstlren bu bilissel streci etkileyen deneyim, yetenek, kdltir,

karakter, kisilik, duygular, sezgiler, algilar, gtduler, egitim, ortam gibi birgok faktér vardir.
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Bilgi, bunlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan ‘savunulabilecek dogru inang/yargilar’ olarak
tanimlanabilir (Akgul vd., 2006; 7-8)

Entelektiel sermayenin temelini olugturan bilgi, enformasyondan farkli ve ondan daha
karmagik bir olguyu ifade etmektedir. Bilgi insanlarin i¢indedir, insanin karmasik ve
Onceden Kkestirilemez dogasinin bir parcasidir. Veri kayitlarda ve islemlerde,
enformasyon mesajlarda bulunur. Ancak bilgi kisiler gruplardan veya bazen 6rgitin
rutin islerinden de elde edilir. Dolayisi ile bilgi hareketli bir olgudur, yasayan bir

sistemdir; cevre ile etkilesimler sonucu buyur ve degigir.

Bilgi hiyerarsisinde bilgiden sonra zek& gelir. Bu hiyerarsi kapsaminda zeka, cesitli
secenekler arasindan dogru olanin segilmesi anlaminda ele alinmaktadir (Palan,
2003;5). Verilerden elde edilen enformasyon 6zimsenmesiyle sahip olunan bilgi,
kosullarin gerektirdigi davraniglarin yapilabilmesi amaciyla harekete gecirilmelidir. Karar
alma davranisini gerektiren bu durum segenekler arasindan uygun olanin segilmesi

anlamina gelmektedir.

Bilgi hiyerarsisinin son basamaginda ise akil yer almaktadir. Akil ya da bilgelik ise, bilgi,
deneyimler ve analitik yeteneklerin bilginin kullanilmasi ve yeni bilginin yaratiimasinda
ve degisen kosullara uyarlanabilmesi yetenegini ifade etmektedir (Karagul, 2005; 60-61
icinde Post ve Anderson, 1997;7). Akil kisisel bir kimya olup, bilginin sindirilip
0zimsenmesidir. Bilgiyi enformasyon ve veriden ayiran temel fark kisiye 6zgi olup
O0znel duslnce suregleri sonucunda olugmasidir. Akil ise hangi bilginin ne amacla

kullanilabilecegini anlamaktir (Barutcugil, 2002; 60).

Bireysel bilgi, orgtsel bilgi tabaninin gelismesi icin gerekli olan 6znel bilgi, beceri ve
yeteneklerden olusmaktadir. Orgiitsel bilgi ise tyelerinin bilgilerinin toplaminin yani sira,
diger orguitler tarafindan kolayca taklit edilemeyecek sekilde insan, teknoloji ve yonetim
ilkeleri arasinda uretilen bilgi kaynaklarini ifade etmektedir. Bu bilgilerin diger orgutler
tarafindan taklit edilmesi zordur ¢linkii s6z konusu U¢ unsur arasinda olusturulan
etkilesim, orgutin kendine 6zgl geg¢misini ve kiltirini yansitmaktadir (Bhatt, 2001; 3).
Dolayisi ile bilgi 6rgutsel bilgi olarak tanimlandiginda da temelinde birey ile baglantilidir.

Bilginin degerli ve yararli olabilmesi igin bireyden bagimsiz olmasi gerekmektedir.
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Chris Argyris’e gore orgutsel bilgi, érgitsel arastirmalarin bir sonucudur ve o6rgitsel
bilginin hangi kosullar altinda olustuguna iliskin iki farkli ve timleyici yanitin oldugunu
sodylemektedir. Bunlardan birincisi, érgitsel sorusturma sonucunda ortaya ¢ikan bilgi ile
orgut tyelerinin zihinlerindeki isle ilgili géruslerinin, érgitle ilgili distncelerinin, yapilan
dizenlemelerin ve uygulanan politikalar hakkindaki resmi ve gayri resmi yansimalarin
bulundugu yéniindeki bilgilerini olusturan etmenleridir. ikincisi ise, karmasik gdrevleri
yerine getirmek igin olusturulan stratejilerin ortaya g¢ikardigi bilgi gereksinimidir. Argyris,
karmasik gorevler sonucu olusan sorunlarin ve bunlara aranan bir dizi cevabin drgutsel

bilgiyi olusturdugunu savunmaktadir (Argyris, 1996, 12-13).

Orgditler, i¢ ve dis gevrelerinden elde ettikleri enformasyonu mevcut bilgi birikimleri,
deneyimlerini, degerleri ve 0Orgit gelenekleriyle harmanlayip, 6rgltsel bir 6grenme
surecinden gegirmek suretiyle bilgiye dénusturirler. Orgtin, bilgi tabaninin bir parcasi

haline gelen s6z konusu bilgi, 6rgit agisindan yeni ve 6rglite 6zel bir nitelik tasir.

2.1.1 Orgiitsel Bilgi Tiirleri

“Orgltin “enformasyon igsleme” ye yonelik bir makine oldugu gérisi, Frederick
Taylor'dan Herbert Simon’a kadar uzanan bati yonetim geleneklerine kok salmistir. Bu
goruse gore tek yararl bilgi yerlesik ve sistematik bilgidir, kesin, 6lcllebilir veriler, usul
kurallari evrensel ilkelerdir” (Nonaka, 1991; 96). Japon 6rgit kuramcisi Nonaka (1991)
batill yonetim yaklasimlarini elestiri getirirken, yeni bilgi yaratmanin sadece nesnel
enformasyonu mekanik olarak isleme sorunundan ibaret olmadigini kabul eden Japon
yonetim yaklasimindan o&vglyle sz etmektedir. Yeni bilgi yaratmak, daha ¢ok
¢alisanlarin her birinin ortlli ve genellikle son derece 6znel kavrayislarindan,
sezgilerinden ve oOnsezilerinden yararlanarak bunlari tim 6rglitin denemesini ve

kullanmasini saglayabilmektir (Nonaka, 1991; 97).

Bilgi, farkh arastirmacilarca siniflandirimaya c¢ahlsiimistir.  Bilgiyi siniflandiran
arastirmacilarin ortaya koyduklari modellerden en temel olani ve diger modellerin de
gelismesine alt yapi hazirlayan model felsefeci Polanyi’'nin gelistirmis oldugu modeldir
(Ozer vd, 2002; 469). Polanyi'nin 1959 yilinda kaleme aldigi “Kisisel Bilgi (Personel
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Knowledge)’ ve 1969 yilinda yazdigi “Ortlilii Boyut (Tacit Dimension)” adli eserleriyle
bilgiyi ortuli bilgi ve agik bilgi olmak Uzere iki tlre ayirmistir (Nonaka, 1994; 15;
Spender, 1996; 50; Lam, 2000; 490; Ozer, 2001; 156). Yonetim bilimciler, bilgi ile ilgili
ayrimlarini ilk kez felsefeci Polanyi (1961) tarafindan ortaya konulan bu ayrima
dayandirmiglardir.  Ortlli  bilgi  felsefeci Michael Polanyi’ nin  deyisiyle,
“anlatabileceklerimizden daha ¢ogunu bilebiliriz” ifadesinde sakhdir (Nonaka, 1991; 98).
Gergekten de ortiill bilgi son derece kisiseldir. Ogrenme sonucu agiklanabilenden gok
daha fazla bilgi edinilmis olabilir. Bu bilgiyi formile etmek zor oldugu igin, iletmek

zordur. Ortiili bilgi eyleme ve bireyin iginde bulundugu somut baglama kok salmistir.

Ortdilt bilginin iki boyutu bulunmaktadir. ilki teknik boyutudur; Nonaka, bu boyutun,
“know-how’(nasili  bilmek) olarak adlandirilan bilginin bicimsel olmayan teknik
ustaliklarini kapsadigini vurgulamaktadir (Nonaka, 1991; 98; Nonaka, Konno, 1998;
42). Bilginin altinda yatan bilimsel ve teknik ilkeler cogu zaman agiklanamadigindan

aktarilmasinda guglikler yasanmaktadir.

Ortlil bilginin ikinci boyutu olan bilissel boyutu oldukga énemlidir. Bu boyutta, 6rtdll
bilgiler kolaylikla anlatilamamakla birlikte zihinsel modelleri, inanglari, yerlesmis bakis
acilarini icermektedirler. Bu nedenle insanlarin etraflarini nasil algiladiklarini da
derinden sekillendirmektedir (Nonaka, 1991; 99).

Acik bilgi ya da kodlanmis bilgi ise, bireylerin bilincinde olduklari ve agiklayabildikleri,
formule edilmis bilgidir. Nesnel, bigimsel ve sistematiktir. Acik bilgi, bir semboller sistemi
kullanilarak ifade edildigi icin bigimsel ve sistematik iletisim yolu ile ve dilin yardimiyla
bir bireyden digerlerine aktarilabilir. Nesne temelli bilgi Grlnler, patentler, yazilm kodu,
bilgisayar veri tabanlari, teknik gizimler, aletler, fotograflar ve filmler olabilir. Agik bilgiler,
rutinlere, kurallara ve faaliyet silreglerine kodlandiginda kural temelli olmaktadir
(Nonaka, 1994; 19; Nonaka, Konno, 1998; 42; Ozer, 2001; 157). Bireylerin zihinlerine
yerlesmis olan ortdll bilgilerin acik bilgiye donusturulerek tim drgltce paylasilabilir hale
getiriimesi orgutsel 6grenme ve orgltsel bilgi yaratma sdreci agisindan yasamsaldir.
Bireylerin acik ve ortull bilgilerinin rgut icinde etkilesim icine girmeleri neticesinde yeni

orgutsel bilgi Uretilmektedir.
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2.1.2 Bilgi Sarmali Modeli

Nonaka, bilginin ortili ve acik bilgi arasindaki karsilikli iliski ile yaratildigi
dislincesinden hareket ederek, o6rgitsel bilginin yaratiimasina olanak veren “bilgi
sarmall” kavramini ortaya atmistir. Bilgi yaratma sireci temel olarak iki boyutta
incelenmektedir. Epistemolojik boyut, acik ve ortik bilgiyi, ontolojik boyut ise sosyal
etkilesimin dizeyleri bakimindan birey, grup, o6rgut ve o&rgutler arasi duzeyleri
gOstermektedir. Bilginin olusumu, 6rtlll ve agik bilgi arasindaki etkilesimi saglayan bilgi
sarmall kavrami ile aciklanmaktadir. Buna gore ortuli ve acik bilgi arasindaki ayrim
bilgi yaratilmasi konusunda dért temel durumun olusmasina neden olmaktadir: Bunlar;
sosyallesme, digsallasma, birlesme ve igsellesmedir (Nonaka, 1994; 19; Nonaka, 1991;
28; Nonaka ve Takeuchi; 1995; 62; Ozer, 2001; 159; Barutgugil, 2002; 64; Turk, 2003;
99).

Ontolojik (Varlik Bilimi) boyutta bilgi yaratilmasi ile ilgili diizeyleri incelerken Nonaka ve
Takeuchi, temelde bilginin yalnizca bireylerce vyaratilabilecegi goérlsini savunan
goOrust desteklemektedirler. Ancak bireylerce yaratilan bu bilginin 6rgut icinde cesitli
dizeylerde, duzeyler arasi sinirlari, ve oOrgutler arasinda, 6rgitin dis g¢evre ile olan
sinirlarini asarak yayilabilecegini belirlemektedirler. Yaratilan bilgi, 6rgltsel bilgi
network’dnin (sebeke aginin) bir pargasi haline gelerek kristallesmektedir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995; 59). Bu sekilde bilgi, érgitsel bilgiye déntismektedir. Calismalarinda
incelemis olduklari bu boyut, bireysel 6drenme ile Oorgltsel 6grenme duzeyleri
arasindaki gecisin nasil saglanacagina iliskin géruslerini ortaya gikarmaktadir (Ozer,
2001; 157).

Asagidaki sekilde gosterilen bilginin sarmali modeline goére, o6rtili ve agik bilgi
arasindaki ayrim bilginin yaratiimasi konusunda doért temel durumun olugsmasina neden
olmaktadir: Bunlar; sosyallesme, digsallasma, birlesme ve i¢sellesme olarak ele alinir.
Bu modellerin dérdl de bilgi yaratan bir érgutte dinamik bir etkilesim icinde, bir tur bilgi

sarmali olusturmaktadir.
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Sekil 11: Bilgi Degdisiminin Dort Formu

- Sosyallesme (ortiilii bilgiden, ortilii bilgiye): Sosyallesme, o6rtllu
bilginin bireyler arasinda paylasiimasini igerir. Sosyallesme terimi, 6rttll bilginin ortak
aktiviteler yoluyla paylasilmasini vurgulamak igindir. Ortak aktiviteler, yazili veya s6zlu
talimatlardansa deneyimin birlikte paylagiimasidir. Bir deneyim paylasma ve ortull bilgi
yaratma surecidir, paylasilan zihinsel modellerin veya teknik yeteneklerin yaratilmasi bu
sekilde olusmaktadir. Birey, ortllu bilgiyi hi¢ dilden yararlanmadan edinebilir. Bu bilgiyi
edinmesi igin, gdzlem, taklit ve uygulama yeterli olabilir. Ortiilii bilgi ancak benlik bir
digerinin 6rtuld bilgisini iceren daha blyuk bir benlik olmak icin 6zgurlestiriimesi halinde
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paylasilabilir. Uygulamada sosyallesme fiziksel yakinlik yoluyla bilgiyi elde etmeyi
icermektedir. Modelin bu boyutu, tedarik¢i ve miusteriyle dogrudan etkilesim veya
gercek is alaninda en gincel enformasyonun elde edilmesini desteklemektedir
(Nonaka, 1991; 98-99; Nonaka, | ve Konno, N, 1998; 43-44).

Ortlill bilgi edinmenin anahtari deneyimdir. Birey bu sekilde “zanaata” vakif
olmaktadir. Ancak yalnizca vakif olma, bilgi yaratmanin oldukga sinirli bir bigimidir. Bu
sekilde ne bilgi edinenin ne de bilgi aktaranin bilgileri agik bilgiye dénismemektedir, bu

nedenle de s6z konusu bilgi 6rgitiin tamamina yayilamamaktadir (Nonaka, 1991; 100).

- Digsallagma (ortiilii bilgiden, agik bilgiye): Digsallasma, 6rtili bilgiyi
aclk  kavramlara  donustirme  surecidir.  Dilin  yardimi  ile  bir imaj
kavramsallastirilabildiginde digsallasma gerceklesmis olmaktadir. Bu agsamada diyalog,

kolektif (ortak) diistince ve metaforlardan yararlaniimaktadir.

Dissallagtirmanin ~ temeli  gruplar arasi  diyaloglara  dayanmaktadir
Dissallastirmanin, basarili olabilmesi igin, kisilerin kendilerini grup amagclarina adamasi
ve grupla butlnlesmesi gerekir. Aksi halde, tim bireylerin fikirlerinin toplami birbirleriyle

kaynasmayacak ve grubun zihinsel bir modeli olmayacaktir (Nonaka, Konno, 1998; 42).

- Birlestirme (acik bilgiden, agik bilgiye): Birlestirme acik bilginin daha
karmasik agik bilgi kiimelerine dénidsimand igerir. Bu asamada anahtar iletisim ve

bilginin sistematiklestiriimesi ve sureclere gecirilmesidir.

Uygulamada, birlestirme asamasi, U¢ slrece dayanmaktadir. Yeni acik bilgiyi
yakalamak ve bitiinlestirmek zorunludur. isletme igerisinden veya disaridan bilgi
toplanabilir. ikincisi, bu sekildeki bilgiyi, sunumlar ve toplantilar yoluyla aktarma
surecine dayanan acik bilginin yayiimasidir. Burada yeni bilgi érglat Gyeleri arasina
yayilir. Uglinciisii, bu agik bilginin kodlanmasi veya islenmesi (planlar, raporlar, pazar
verisi gibi dokimanlar) bilgiyi daha kullanish kilmaktadir (Nonaka, | ve Konno, N, 1998;
44-45).
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Birlestirme ile kavramlar bir bilgi sistemi igerisine yerlestirilerek sistemlestirilirler.
Farkli agik bilgiler batunlestirilir. Belgeler, toplantilar, telefon goértsmeleri, bilgisayar
araciligiyla acgik bilgiler paylasilir, birbirine eklenir, birlestirilir veya siniflandirilirlar.
Kisaca bu sureg ile acik bilginin ayri pargalari yeni bir bitiine ulasmak Uzere birlestirilir.
Bu konu 6zellikle bilgi teknolojileri ile ilgili yazinda genis yer bulmustur (Ozer, 2000;
158-159). Acik bilginin siniflandiriimasi, birlestiriimesi, ona yeni bilgiler ilave edilmesi
sonucu mevcut enformasyon yeniden bigimlendirilecek ve yeni bilgi olusumu

saglanacaktir.

- icsellesme (acgik bilgiden, ortiilii bilgiye): Acik bilgiyi, biling alti
yetkinlik veya bir degerler biitiniine dénlstiirme sirecidir. igsellesme ile acgik bilgiler
ortulu bilgiye donismesi durumu daha ¢ok “yaparak 6grenme” ile iligkilidir. Acik bilgiler
orgut iginde paylasildikga, ¢alisanlar o bilgiyi i¢gsellestirmeye, yani kendi 6rtllU bilgilerini

genisletmek, yaymak ve yeniden bigimlendirmek i¢in kullanmaya baslarlar.

icsellestirmeye, dilbilgisi kurallarini bilmeden bir dili konusabilme becerisi 6rnek
gosterilebilir. igsellestirme asamasinda, 6rgitsel bilginin yaratiimasi igin bireysel
seviyede toplanmis olan ortlli bilgi, tekrar diger orgut Uyeleriyle sosyallestiriimektedir.
Bu sekilde, bilgi yaratma déngiisii yeniden baslamaktadir. Ozetle Sekil 11'de gdriilen
bilgi sarmali modeli, acik ve ortllu bilginin degis tokus edildigi ve doéntstlrildigu

dinamik bir surectir.

2.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci Asamalari

Orgiitsel 6grenmede asamalardan séz edilmekle birlikte, siiregte ardisikliktan ziyade
sureklilik ve karsilikli  etkilesimin  varliginin egemen oldugu g6z 6&ninde
bulundurulmalidir (Kalkan, 2004; 404 icinde Dixon, 1992). Orgiitsel égrenme siireci,
orgitsel bilginin geligtiriimesi perspektifine sahip bir sirectir. Orgitsel bilgi, drgitiin
misyonunu gerceklestirirken kullanmak durumunda oldugu bireysel ve ortak bilgilerden
olusmaktadir. Bu bilgi surekli degisen bir yapiya sahiptir ve bu degdisimler, bir butin
olarak, érgitsel dgrenmeyi ifade etmektedir. Orgiitsel 6grenme siirecinde gerceklesen

karmasik islemler ve 6rgut disi aktorlerin de iginde yer aldiklari etkilesimler neticesinde
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yeni drgltsel bilgi Gretimi mimkiin olmaktadir. Orgiitsel 6grenme siireci doért asamada

Ozetlenebilir:

2.2.1 Bilgi Edinimi Asamasi:

Ogrenme, orgitin bilgi elde etme (knowledge acquisition) girisimiyle baglar. Bu
asamada 06rgut, beklenilen sonuclar ile gergeklesen arasindaki farki gérmekte veya
sahip oldugu bilgilerin icinde bulundugu kosullar igin yetersiz ve eksik kaldiginin farkina
varmaktadir. Dolayisiyla bu eksikligin kapatilmasi igin érgut bilgi edinme girisiminde
bulunacaktir (Ozer, 2001; 169)

Orgutler bilgi edinme amacina yonelik birgok faaliyette bulunurlar: Huber(1991), bilgiyi
bes slre¢ araciliiyla kazanmaktadir Bunlar: Genetik ya da dogustan 6drenme,
deneyimsel 6grenme, baskalarindan 6grenme, asilama ve arastirmadir. “Genetik ya da
dogustan 6grenme” olarak tanimladigi sire¢ ile Huber(1991), kurucularin ve kurulma
asamasinda var olan bilgilerin 6rgutin gelecekteki 6grenme faaliyetlerini etkiledigini
ifade etmektedir (Huber, 1991; 91). Kisisel yasamda deneyim en iyi 6gretmendir. Orgt
icin de Huber'e gére “deneyimsel 6grenme”, sistematik ya da sistematik olmayan bir
sekilde érgutlin dogrudan deneyimleri araciligiyla bilgi elde etme yontemi olarak gbze
carpmaktadir. Bununla birlikte 6grenme yalnizca, disiinme ve 6z analizden ibaret
olmayip baskalarinin deneyimleri ve yaratici fikirleri araciligiyla da gergeklesebilir
(Garvin, 1993; 64). Orgitler genellikle strateji, yonetim uygulamalari ve 6zellikle
teknoloji konularinda diger érgutlerle aralarinda 6grenme iligkisi kurarlar (Huber, 1991;
96; Lewitt ve March, 1988; 329). Dolayisi ile bir diger bilgi edinme ydntemi
“baskalarindan 6grenme” olarak adlandirilir. Huber (1991) “asilama” ile 6rgitin yeni
Uyelerin katilimini saglayarak bilgi stogunu arttiracagini belirtmektedir (Huber, 1991;
97). Bir diger yontem ise arastirmadir; “arastirma” yénteminin igerigi ¢evresel tarama,
odaklanmis (daraltiimis bir konu hakkinda) arastirma, dikkat etme (i¢gsel kosullar ya da
performans, 6rgutin dis gevresi hakkinda amaglanmamis bilgi edinilmesi), performans
izleme olarak siralanabilir (Huber, 1991; 97).

Slrecin bu asamasi, 6rgutin bilgiyi ¢esitli dis kaynaklardan almasi veya 6rglt iginde

yeni fikirlerin yaratiimasi ile baslamaktadir. Dis bilgi olarak nitelendirilenler; musteriler,
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tedarikgiler, teknolojik gelismeler ve ekonomik faktérler gibi gevresel faktorler hakkinda
elde edilen bilgilerden olugsmaktadir. Dis g¢evre hakkinda bilgi sahibi olabilmek igin,
drgutiin dis gevresi ile siirekli bir etkilesim iginde bulunmasi gerekmektedir. Orgiit igi
bilgi ise, drgutiin temel fonksiyonlari ile ilgili konularda, 6rglt iginde olusturulmaktadir.
Basari ve basarisizliklarin analizi, yeni bilgi elde edebilmek icin gerekli deney
ortamlarinin yaratiimasi ve faaliyetler boyunca g¢esitli kontrol parametrelerinin
belirlenerek, bu faaliyetlerin kendi kendini dizeltmesinin sadlanmasi, 6rgit icinde
bilginin olusturulmasi sirasinda kullanilan yéntemlerden bazilaridir (Dixon, 1999; 97-
98; Yazici, 2001 ;124 ).

Ogrenme vyalnizca 6rgit disindan bilgilerin toplanmasiyla degil, var olan bilgilerin
yeniden dlzenlenmesi, onceki bilgi kaynaklarinin gbézden geciriimesi ve kuramlar
olusturma yoluyla da gergeklesir. Bu asamada var olan bilgilerin kullanimi ile
(exploitation) yeni bilgi edinimi (exploration) arasinda denge kurulmahdir (Aydinh, 2005;
88). Dolayisliyla 6nceden sahip olunan bilgiler, 6érglt ici ve disi unsurlarin deneyimleri ve

stratejik eylemler bilgi ediniminin temel kaynaklaridir.

Benzer sekilde Akgil vd.(2006) bilgi edinme yontemleriyle ilgili olarak su sekilde bir
ayrima gitmektedirler: (Akgul vd. 2006, 20-21) :

e Satin alma,
o Taklit etme,
o Kiyaslama,
o Dis kaynak kullanma,

e Turetme,

Sirketler agisindan bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle de en etkili yolu onu
satin almaktir. Bilgiyi satin almak ya bilgiye sahip olan bir kurulusu satin almak ya da
bilgili insanlari ise almakla mimkdin olur. Kugkusuz sirket satin almanin pek ¢ok sebebi
bulunmakla birlikte giderek sirketler sahip olduklari meydana getiren bilgi birikimi ve
bilgi Uretme kabiliyeti nedeniyle satin alinmaya baslanmistir (Akgul vd. 2006, 20).
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Bilgiyi elde etmenin bir diger yolu da taklit etmektir. Rekabet avantajinin giderek bilgiye
dayali hale gelmesi sirketleri, rakiplerini yakindan takip etme ve onlarda goérdikleri yeni
bilgileri derhal elde etmek igin gaba harcamaya ydneltmektedir. Bilgiyi taklit etme, bir
Orgutin diger bir érgutteki —rakip, tedarik¢i vs.- basarili bir uygulamayi veya herhangi bir
konuda dretilen yeni bilgiyi 6rnek alarak kendisine uygulamasi ve kullanmasi anlamina
gelmektedir. Orgitler kiyaslama, gézlemleme, bagarili is gbrenleri transfer etme veya
cesitli enformasyon kanallarini kullanmak suretiyle bilgiyi taklit edebilmektedir.

Dis kaynak kullanmak (outsourcing) da 6zellikle son yillarda bilgi elde etmek amaciyla
siklikla bagvurulan ydntemlerden biri olmustur. Orgitler, piyasa riskini bir 6lglide
azaltmak, maliyetleri disirmek, daha esnek ve cevik hareket edebilmek amaciyla
giderek artan oranda kendi temel kabiliyetleri konusunda uzmanlagmakta, yatirmlarini
bu dar sahaya teksif ederek geri kalan faaliyetlerinde dis kaynak kullanmaya

yonelmektedirler.

Buna ilave olarak tliretme (replication), yedekleme (substitution) ve kesfetme
(discovering) de i¢ kaynaklardan bilgi elde etmede kullanilan yéntemler arasindadir.
Tlretme bir projede veya uygulamada elde edilen deneyimlerin baska yerlerde ve
projelerde de kullaniimasi iken, yedekleme bir bilginin yerine kullanilabilecek
alternatifler Uretmektir. Kesfetme ise 6rglt bilgi tabani igerisinde gizli halde bulunan

bilgiyi ortaya gikarmaktir.

Ote yandan, her ne kadar sirketler icin ihtiyag duyulan bilginin bir sekilde elde edilmesi
onemli olsa da drgutlere esas rekabet avantaji kazandiran husus -kendi blnyesinde-
bilgi Ureten bir sirket olmalari ve yeni bilgi Uretebilme kapasitesidir. Nitekim McKinsey
firmasinin ABD, Avrupa ve Japonya’daki dnde gelen sirketleri kapsayan arastirma
sonuglarina gére basarili firmalarin %80’'nin yeni fikirleri ve projeleri destekledikleri ve
tamaminin yeni bilgi Uretiimesi konusunda sistematik galismalar yaptiklari ve énemli
miktarda kaynak ayirdiklari ortaya konulmaktadir. Bu baglamda kuruluslar agisindan
basarinin anahtari islemekten surekli bulusguluga ve yeni bilgi Uretilmesine kaymistir
(Akgul vd., 2006; 20-21).

58



2.2.2 Bilginin Yayilmasi Agamasi

Orgiitsel 6grenmede dnemli olan bir diger siireg, bilginin yayllmasidir. Clinki érgiitsel
0grenme, bilgisinin yayilmasi ve bu bilginin ortak bir yorumunun elde edilmesi ile
bireysel 6grenmeden ayrilir. Etkili bir yayilma veya paylagsma sulreci, bilginin her
pargasl, onu kullanacak veya ondan etkilenecek ve bilgiyi gbnderene yeni kavrayislara
yol agacak sorular yoneltir; drgitiin her bireyi tarafindan en genis bigcimde anlasilirsa,
bilginin degerini arttirir. Bu baglamda o6rgitler arasi bilgi paylasim sirecinin kalitesi,
ortakliklar ve ittifaklarin basarisi igin kritiktir (Slater ve Narver,1995; 63-74).

Bilginin glincellestirilip dagitiimasi (information distribution) 6rgutiin bilgiyi boélim ve
Uyeleri arasinda paylastirmasi agamasidir. Ogrenmeyi ve yeni bilgi Gretmeyi ve
anlamayi 6dillendiren bu asamada, zaten bilinebilen teknik bilgi, mektuplar, resmi
olmayan konusmalar ve raporlar ele gegirilir ve dagitilir. Ogrenme ve yeniliklerin birgogu
uygulamalar iginde meydana gelmektedir. Bilginin daha buyuk o6lgide boélisulmesi ve
dagitiimasi, daha biylk &lgide bir drgitsel 6grenmenin gergeklesmesine zemin
hazirlamaktadir (Aydinli, 2005; 88-89).

2.2.3 Bilginin Yorumlanmasi Asamasi

Bu asama “bilginin anlamlandirma slreci” olarak da ifade edilmektedir. Bu slreg
kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir surectir (Kalkan, 2004 iginde 92; Dixon, 1992).
Anlamlandirma slrecinde farkh dizeylerde bilgi yaratilabilir. Farkli yorumlamalarin
ortaya c¢ikmalari, Orgutin potansiyel davranig alanini genisleteceginden, orgutsel
o6grenmede bir artisin gerceklesmesi anlamina gelmektedir (Kalkan, 2004 icinde 92;
Huber, 1991).

Konusma, diyalog ve dil yorumlamaya aracilik eden 6gelerdir. Bu asamanin etkinliginde
rol oynayan etmenler ise zihinsel modeller, medya zenginligi, bilgi isleme kapasitesi ve
bilgi bosaltma kapasitesidir. Daha 6nceden paylasiimis olan bilgiler bu asamada
kavramsallastiriimaktadirlar ve bilgi boylece dissallagsmaktadir. Dolayisiyla bu asamada

kavramsal bilgi yaratilmis olur (Ozer, 2001; 170).
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2.2.4 Bilginin igsellestirilmesi ve Saklanmasi

Bilginin anlamh hale gelebilmesi igin bilgi verenin bilgiyi alan tarafindan anlasiimasi,
yorumlanmasi ve bir anlam g¢ikartilarak i¢sellestiriimesi gerekmektedir. Bilginin, alan
tarafindan yorumlanmasi ve icsellestiriimesi gergeklesmezse 6Jrenme meydana

gelmez.

Bilginin saklanmasi ve yeniden degerlendiriimesi slirecinde devreye orgitsel bellek
girmektedir. Orgitlerin beyni yoktur fakat zihinsel sistemlere ve belleklere sahiptir.
Orgiitlerdeki tyeler gelir gider ve yéntemler degisir. Ancak 6rgitlerin bellekleri zaman
surecinde belirli davraniglari, kurallari ve degerleri muhafaza eder (Dikmen, 2004; 4).
Bilginin i¢sellestiriimesi asamasinda, butlnlestirilen ve kolektif (ortak) zihinsel haritalara
yerlestirilen bilgi rutinlestiriimektedir. Bilgi, Orguatin, politikalarina, kurallarina ve
sureclerine aktarlir. Edinilmig olan bilgiler bu asamada kullanilir yani bilgi artik
islevseldir (islevsel bilgi ortaya ¢cikmistir) ve 6rgit eyleme geger. Bu asamada yaratiimig
olan bilgi i¢csellesmektedir. Bu noktaya gelindiginde o6rgutsel 6grenme gergeklesmis
olur. icsellesmis ve kurumsallasmis olan bilgi rutinlestirilirken “drgiitsel bellek’e
aktarilarak depolanir (Ozer, 2001; 171).

isletmeler calisanlari araciliiyla elde ettikleri bilgileri (irin, hizmet, siire¢ ve yéntemlere
aktararak ogrendikleri gibi, diger isletmelerin deneyimlerinden vyararlanarak da
ogrenirler. Diger isletmelerle cesitli sekillerde gergeklestirilebilecek olan “stratejik
isbirlikleri”, isletmelere bu konuda zengin égrenme olanaklari sunmaktadirlar. Ogrenme
yoluyla elde edilen bilgi ve deneyimlerin uygulamalara aktarilmasi kadar, ileride
kullaniimak Uzere saklanmasi da, surekli orgut basarisi igin énemli bir zorunluluktur.
Boylece, orgltsel bellege kaydedilen “kazanimlar” (Tsang, 1997; 79) diger bolimlere
aktarilarak, “tekerlegin yeniden icat edilmesi” zahmetinden de kaginilmis olacaktir
(Prokesch, 1997; 147-154). Bireysel ve oOrgitsel 6grenmeye 6nem veren igletmeler,
yeni bilgi-teknoloji yaratma, depolama ve transfer etme konusundaki g¢abalari sistemli
egitim faaliyetleriyle de desteklemektedirler (Hodgetts, 1994; 12-13).

Hedberg (1981) de organizasyonlarin beyinleri olmadigini ancak bilissel sistemlere ve

belleklere sahip olduklarini ileri sirmekte ve “bireylerin zamanla kendi kisiliklerini, kisisel
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aliskanliklarini ve inaniglarini gelistirmesi gibi organizasyonlar da dinya gorusleri ve
ideolojiler gelistirebilir, organizasyon Uyeleri gelirler ve giderler, liderler degisir ancak,
organizasyonlarin bellekleri zaman igerisinde belirli davraniglari, zihni haritalari,
normlari ve degerleri korur” ifadesini kullanmaktadir (Ozdemir, 2006; 33 iginde:
Hedberg, 1981; 6).

Orgiitsel bellek, Prahalad ve Hamel (1994) tarafindan “sirketin bilgisi” (corporate

knowledge) veya “sirketin genetigi” (corporate genetics) olarak isimlendiriimektedir.
Orgutiin karar vericileri yalnizca ham veri veya bilgiyi degil, ayni zamanda yorumlanmig
ve islenmis bilgiyi de anlamiyla birlikte yeniden gézden gegirir, diizenler ve kullaniimak
Uzere saklarlar. Bu yorumlanmis bilgi, yazili bir kural haline getiriimemis uzmanlik bilgisi
veya teknik bilgi, ehliyet veya yetenegi belgeleyen bilirkisi raporlari, deneyimler, iliskiler
listesi, anekdotlari vs. seklinde olabilir. Orgiitsel bellek, 6érgiitsel 6grenmede son derece
onemli bir rol oynamaktadir (Aydinli, 2005; 89-90). Nitekim Cohen ve Levinthal (1990)
orgutin yeni bilginin degerini anlama, bu bilgiyi alma ve uygulama yetenegini “emis
kapasitesi” (absorptive capacity) olarak adlandirirlar; Bu kapasitenin 6rgatiin daha
once sahip oldugu bilgilerden yani bellekteki bilgilerden etkilendigini ileri sirmektedirler.
Arastirmacilar, 6grenmenin birikimli oldugunu ve &grenme performansinin, yeni
Ogrenilenler énceden &6grenilmis olanlarla iligkiliyseler daha ylksek olacagini ifade
ederek orgutsel bellegin 6nemini isaret etmektedirler (Basbug, 2008; 153 icinde: Cohen

ve Levinthal, 1990; 129-131).

Orgiitler, standart faaliyet yordamlari ya da rutinler icerisinde dnemli miktarda
enformasyonu depolayabilmektedir. Huber (1991), orgltsel 6drenme ile ilgili tim
asamalarin aslinda drgutsel bellekle iliskili oldugunu ifade etmekte; zihinsel haritalarin
da orgutsel bellegin bir pargasi oldugunu belirtmektedir. Bilgi edinme asamasinda daha
Onceden ediniimis olan bellekte yUklG Dbilgiler, edinilecek olan yeni bilgiyi
etkilemektedirler. Yayilma asamasinda etkili olan kararlar da bellekteki bilgilere
dayandiklarindan ve de bu asama zihinsel haritalarin etkisinde oldugundan, bu asama
da bellegin etkisindedir. Yayllma asamasi tamamen zihinsel haritalarin etkisinde olan
bir asamadir, bu haritalar da 6rgutsel bellegin bir parcasidirlar (Huber, 1991; 106-107).
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Orgiitsel 6grenme siireci son bulmayan bir déngidir. Séyle ki; islevsel bilgi yeni bir
donglyl tetiklemekte ve bdylece yeni donglyl baslatmaktadir. Bilgi gegerliligini
yitirdiginde ise “bilgi bosaltma” yolu ile bellekten ve siregten uzaklastirilacak, yani
unutulacaktir. Sonug olarak, bellek duragan degildir ve zaman icinde yeni bilgiler
eklenirken, eskiler bellegi terk etmektedirler. Bilgi bosaltma ayni zamanda orgitsel
anlamda, Orgutte paylasilan zihinsel modellerin ve &rgutin didnya goérusunun
sorgulanmasini saglayan bir eylemdir. Bu sorgulama aslinda &rgutsel 6grenmenin
gerceklesebilmesi igin temel kosullardan biridir: Ozellikle c¢ift etapli dgrenmenin
gerceklesebilmesi icin eski paradigmalarin sorgulanmasi, bilgi bosaltma ve unutma
eylemlerinin olugsmasi gereklidir (Ozer, 2001; 173).

2.3. Siirece Katilanlar Agisindan Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri ve Diizeyler Arasi

lligkiler

Orgiitte 6grenme siirece katilanlar agisindan degerlendirildiginde, bireysel 6grenme,
grup 6grenmesi, orgitsel d6grenme diizeyleri olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel
0grenme yazininda, arastirmacilar arasinda oOrgltsel 6grenmede temel 6drenme
biriminin birey mi yoksa grup mu oldugu konusunda gérus ayriliklari mevcuttur. Bir
kisim arastirmacilar, érgitlerde 6grenme biriminin bireyler oldugunu, bir diger kisim
arastirmacilar ise grup halinde &6grenme gerceklestigi takdirde ancak o6rgitsel

0grenmenin gergeklesecegini savunmaktadirlar.

Bu calismada, her ne kadar anlam bakimindan ayni kavramlar olmasa da, 6grenme
alaninda grup kavrami yerine takim kavrami kullanilacaktir. Calismada anlam
bitinligl olusturabilmek adina, grup o6grenmesi yerine takim halinde 63renme
ifadesine yer verilecektir. Yazinda da benzer bir yonelim gérilmektedir. Grup 6grenmesi
kavrami ilk olarak egitimbilimciler ve sosyal psikologlar tarafindan kullaniimakta iken
takimlarin tim orgutlerde artan énemi ile beraber yazinda kavram yerini takim halinde
0grenme olgusuna birakmaktadir. Aragtirmanin  konusu iginde takimlara yer

verildiginden, bu sekildeki ifade tercih edilmistir.

Bu kisimda bireysel 6grenme ve orgitsel 6grenme yazininda bireysel 6grenme ve

orgutsel 6grenme iliskisinin agiklandigi modeller verilmektedir. Takim halinde
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0grenmenin ise yazindaki tanimi verilmektedir. Takim halinde &grenmeye iliskin
modeller ve yazin taramasi bir sonraki bdlimde ayrintilariyla sunuldugundan, bu
kisimda sadece takim halinde 6grenme orgltsel 6grenme iligkisine iliskin gorlsler

verilmektedir.

2.3.1. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Yazinda Orgitsel o6grenme birimlerinin  farkli arastirmacilarca farkh  sekilde
degerlendirildigi gorulmektedir. Buna gore, kim 6grenir, 6rgltsel 6grenmenin 6znesi
kimdir sorusunun yaniti, Cyert ve March’a goére (1963), orgitsel dizeyde
gerceklenmekte; Argyris ve Schon (1978) e gore, orglitteki bireyler; Duncan ve Weiss
(1979), bireyler ve aralarindaki etkilesim; Hedberg (1981), Argyris (1996) ve Dodgson’a
(1993) goére, 6grenen oOrgltteki bireylerdir, orgutler eylem basamagidir. Buna karsilik
Fiol ve Lyles’a (1985), Cohen ve Levinthal (1990) gbre o6rgltsel 6grenme bireylerin
6grenmesinin toplamindan daha buytktir. Levitt ve March (1988) érgltsel 6grenmeyi,
bireyden bagimsiz bir sistem 6zelligi olarak ele almakta ve érgutsel bellegin 6grenmede
merkezi bir rol Ustlendigini iddia etmektedir. Huber (1991) birey, grup, 6rgit, sanayi vb.
Ogrenebilen tim varliklari ele almaktadir. (Probst ve Bichel, 1997; 25 icinde: Fiol ve
Lyles, 1985; 804; Cohen ve Levinthal, 1990; 128; Dodgson, 1993; 397; Argyris, 1996; 8;
Cyert ve March, 1963; Argyris ve Schoén, 1978; Duncan ve Weiss, 1979; Hedberg,
1981).

Crossan ve calisma arkadaslan (1999), Jaspara ve Ulrich ve Smallwood’a (2004),
Falconer (2006) gore ise 6grenme, birey, takim ve orgut diizeyinde gerceklesmektedir
(Crossan vd., 1999; 525; Ulrich ve Smallwood, 2004; 67; Falconer, 2006; 142). Watkins
ve Marsick’'e (1993) goére bu dizeyler bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme,
orgutsel 6grenme ve toplum o6rgit etkilesimiyle toplumsal dlizeyde 6drenme seklinde
ifade edilmekteyken bunlara ek olarak Jones (2004) de, 6grenmenin birey, grup, érgt
ve Orgltler arasi olmak U(zere birbirini kapsar bicimde dort birim tarafindan
gerceklestigini belitmektedir (Watkins ve Marsick, 1993; Jones, 2004; 377). Mumford
(1995) da, “6grenme piramidi” kavrami ile 6grenmenin 6grenen birey ile basladigini,
bire-bir 6drenme, grup &6drenmesi ve o6grenen o6rgit olarak sekillendigini ifade

etmektedir (Mumford; 1995; 15). Probst ve Blchel ise oOrglitsel 6grenmenin ajanlari
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baslig altinda, yazinda bulunan yaklasimlarin bireyler, elitler, gruplar ve sosyal sistem
ajanlari biciminde dort kisimda incelenebilecegini séylemektedirler (Probst ve Bilchel,
1997; 55-58).

Bu calismada da dgrenmenin birey, grup, orgut olmak Uzere U¢ dizeyde gergeklestigi
kabul edilecektir.

2.3.1.1. Bireysel Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme temelde bireye atfedilen bir kavramdir. “Orglitsel 6grenme” veya “6grenen
orgutler” kavramlari da psikolojik bir kavram olan “6grenme” kavramini temel almiglardir
(Romme ve Dillen, 1997; 68). Bireye ait olan 6grenme olgusu o6rgit dizeyinde ele

alindiginda orguitsel 6grenme ve 6grenen orgltler kavramlari ortaya ¢ikmaktadir.

Dolayisiyla, arastirmacilar, 6grenme alaninda bireysel 6grenme ile 6rgitsel 6grenmenin
baglantili oldugu bakis acgisini benimsemeye baslamislar (Fiol ve Lyles, 1985; Kim
1993; Hayes ve Allison, 1998) ve bu bakis agisindan 6rgutiin sadece Uyeleri olan
bireyler araciligiyla 6grenebilecedi savinda 6rgitsel 6grenme sadece bir metafor olarak
kullaniimistir (Chan, 2003; 224).

Bireysel 6grenme ve oOrgitsel 6grenme belki de en iyi sekilde Kim tarafindan dile
getirilmektedir: Butin 6rglitler bireylerden olugur. Orgiitler herhangi bir bireyden
bagimsiz olarak 6grenebilir ancak butlin bireylerden badimsiz olarak 6grenemezler
(Kim, 1993; 37) Sonugta Kim, orgutsel 6grenmede bireylerin mutlak katiliminin altini

gizmektedir: Orgitler bireysel lUyeleri araciligiyla égrenirler (Kim, 1993; 3).

Simon, bireysel 6grenmenin orgutlerin 6grenmesinde tek yol oldujunu vurgulamaktadir;
“‘Butin 6grenmeler, bireyin kafasinin icinde gergeklesir, orgut yalnizca iki yolla
O0grenebilir (a) Uyelerinin 6grenmesi ile, (b) 6rgltin daha 6nceden sahip olmadigi
bilgiye sahip bireylerin 6rgiite alinmasi (Simon, 1991; 125)".

Dodgson ile Argyris ve Schoén de drgltsel 6grenmenin bireylerin 6grenmesi araciligiyla

olustugunu vurgularlar. “Bireyler, &rgutlerdeki doénidsimi saglayan, 6grenmeyi
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gergeklestiren asil varliklardir (Dodgson, 1993; 397)’. “Orgitler &drenmeyi
gerceklestiren eylemleri olusturmazlar, orgltlerde 6grenme bireyler araciligiyla

gergeklesir (Argyris,1996; 8).”

Arastirmacilar, drgutsel 6grenmenin, 6rgat Uyesi olan bireylerin bireysel 6grenmelerinin
toplami olmadigi gériistini savunmaktadirlar (Cohen ve Levinthal, 1990; 128; Dodgson,
1993; 381 icinde Hedberg, 1981). Argyris ve Schon de bu ¢eliskiyi vurgulamaktadir:
Orgiitler yalnizca bireylerin toplami degildirler, ancak bu bireyler olmaksizin érgiit de
olamaz. Benzer sekilde Orgutsel 6grenme yalnizca bireysel 6grenme degildir, ancak
orglt bireylerin deneyim ve eylemleri sonucunda 6grenebilir (Kim, 1993; 40-41 iginde
Argyris ve Schoén, 1978).

Orgiitsel 6grenme bireysel 6grenme siire¢ ve davranislariyla esit tutulamaz. Ornegin
bireylerin bilgisinin 6rgltce bilinmeyen veya ulasilamayan bilesenleri vardir ve orgutler
bilgi sisteminde bireylerin bireysel bilgi stoklarinda artik bulundurmadiklari bilesenleri
saklayabilirler (Probst ve Blchel, 1997; 15-16 iginde: Argyris ve Schon, 1978: 9;
Hedberg, 1982; 6; Fiol ve Lyles 1985). Orgiitsel 6grenme bireylerin 6Jrenme
sureglerinin toplamindan gerek nitelik gerekse nicelik olarak ayriimaktadir. Orgiitsel
o6grenme bireylerin etkilesimleri araciliiyla gerceklesmekte, bireyler ve arasindaki bu
etkilesimler beraber, kendine o6zglu yetenek ve Ozelliklerle baska bir btlinlik
kurmaktadir. Sosyal bir sistemce 6drenme bu 6grenmenin altinda yatan 6grenme
sureglerinin ve bu streglerin bir ¢iktisinin toplami degildir. Bireysel slirecler ve sonuglar
yine de orgitsel 6grenmenin oncilleridir ve 6énemli bir temel teskil ederler (Probst ve
Blchel, 1997; 17).

Probst ve Blchel, iletisim, saydamlik ve grup slreglerinin sisteme entegrasyonunun
bireysel 6grenme ve orgltsel 6grenme arasindaki bogluga bir kdpri gorevi gordugunu
belirtmektedir. Sekil 12’ de Probst ve Pulchel (1997) bireysel 6grenme ve oOrgitsel
o0grenme arasindaki dontstimsel kopriyl betimlemektedirler. Calisma boyunca sikga
vurgu yapilmakta olan iletisim, 6rgutteki bireylerin birbirlerini anlamalari ayni dili
konusmalari, kolektif bir dil olusturabilmeleri agisindan 6nemlidir. Bu sekilde ancak
gergek kolektif bir bakis agisi gelistirilebilir. Iletisim tek basina yeterli degildir; Bireysel

bilginin 6rgltsel bilgiye donlstimuinde iletisim streci ve ¢iktilari, drgitin tim Gyeleri icin
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kesinlikle erisilebilir ve saydam olmalidir. Saydamlik bilgi ve sembolik degerlerin
saklanabilecegi bir ortami ifade eder. Bu depolama formu aragsal degerde olmali
orgutiin erisimine izin vermelidir. Koprindn kurulabilmesi ve 6rgltsel égrenmenin
tamamlanabilmesi igin gerekli olan son unsur ise bilgilerin birlesmesi ve sistemdeki grup
sureglerinin butinlesmesidir (Probst ve Blchel, 1997; 19-20). Koprinin kurulmasi ile
bireyler yerine sistem, bireysel biling ve davranis degisimi yerine kolektif ve normatif
davranis kaliplarinda degisim, bireysel disinme yerine kolektif digiinme gergeklesir.
Bireysel 6grenmeden o6rglitsel 6grenmeye gegiste yasanan donlsim asagidaki sekilde

gOrulmektedir.

Bireysel Ogrenme Orgutsel Ogrenme

Bireyler Gruplar veya Sistemler

Bilissel Yapidaki

degisimler iletisim Kolektif bilgi ve (:{gg_er

yapisinda degisim

Denem ve yaniima

yoluyla davranig YL Normatif ve davranis

degigsiklikleri B legie sablonlarinda degisim

Bireysel diisiinme Toplu diglinme

(yansima)

(Kaynak: Probst ve Biichel, 1997; 21)
Sekil 12: Bireysel Ogrenme, Orglitsel Ogrenme Donlisimii

Bu tartismalarin sonucunda su sekilde bir gikarim yapmak mumkindur: bireysel
0grenme tek basina, orgutsel 6grenmenin olusmasi i¢in gerekli ancak yeterli degildir.
Bireysel 6grenmenin nasil 6rgut dizeyine aktarilacagi sorusuna yanit arayan
arastirmacilar, takim halinde 6grenmeyi iki dlizey arasinda araci bir degisken olarak
tanimlamaktadirlar. Arastirmacilar bu olguyu, grup 6drenmesi (Crossan ve Inkpen,
1992), takim halinde 6grenme (Senge, 1990a) veya kolektif (birlikte) 6grenme (Hayes
ve Allison, 1998) gibi farkli sekillerde adlandirmaktadirlar. Calisma, takimlari kapsamina

aldigindan 6grenmede ikinci dizey takim halinde 6grenme olacaktir.

66



2.3.1.2 Takim Halinde Ogrenme

Orgiitsel performansi arttirici  takimlarin  yeni  6rgiit yapilarinin igine yerlesmis
mekanizmalar olmalarina karsin takim halinde 6grenme yeterince anlasilamamaktadir.
Takimlar bireylerin tasidigindan daha buyik ve de daha genis kapsamli bilgiyi 6rgutsel
dizeye tasimaktadirlar. Takimlarda 6grenme, sosyal iligskilerden, igbirligi ve iletisim
strecinden daha ¢ok etkilenmektedir. Takimin basarilari 6rgutiin timu igin birlikte
6grenme standardini belirleyebilir. Ancak takim halinde 6grenme ustaligini 6grenmek
O0grenen orgutler yaratmada ¢ok dnemli bir adim olacaktir.

Orglitsel 6grenmede, ogrenilenlerin uygulamaya gegiriimesi igin takim caligmasi
glinimiz kosullarinda zorunludur. Ogrenme sonucunda takim Uyelerinin elde ettigi
bilgiler, paylasilan bir 6rgutsel belledi, birlestirilmis farkh perspektifleri ortaya g¢ikarir.
Sonugta, karar verme ve tercihlerin belirlenmesinde modeller gelistiriimesine yardimci
olur (Salner, 1999; 489).

Bireyler, takimlarda kendi beklenti, norm ve degerlerine bigim vermekte, ancak takim
dizeyinde ortaya c¢ikan bu yeni standart ve ylksek hedefler bireylerinkinden daha
yuksek olmaktadir. Bu baglamda takim, bireysel rol beklentilerini kendisine gore
yonlendirecek ve yeni 0Ozellikte bir 6grenme surecinin yurGticlsi olacaktir. Cunki
takim, 6ziinde bir slirecin sonucu olarak farkli davranis beklentilerini icermektedir. Bu

beklentiler de takimin performansinda etkili olmaktadir (Avci, 2005; 46).

Takim ve orgutsel 6grenme arasindaki baglantiyla ilgili olarak sistematik bir arastirma,
orgutsel 6grenme teorisini gelistirme yetenegine sahip olacaktir. Gergekte, bazi yazarlar
(Senge 1990; Edmondson 1999) takim halinde 6grenmenin orgitsel 6grenme ile
baglantili oldugunu bildirmiglerdir. Bu calismalardan c¢ikan temel sonug takimlarin
kolektif-toplu zekasinin 6rgitsel o6grenmenin 6nculi  oldugudur. Kolektif zeka
1980’lerden beri yazinda (Chan, 2003; 225 iginde Haris, 1984) olsa da takim halinde
6grenmenin orgltsel 6grenmeye faydalari hakkindaki kuram goéreceli olarak yenidir ve

bunun sonucu daha ileride arastirmaya ihtiya¢g duymaktadir.
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Bununla beraber; bazi arastirmacilar (Dodgson, 1993; Hurley & Cunningham 1993;
Bain 1998) bireysel ve takim halinde 6grenme baglantisini vurgulamakta, érgit Gyeleri
arasindaki bilgi ve deneyim akisinin siklikla gérilmekte oldugu ve bu enformasyon
akiginin ve bilgi paylasiminin sinerjistik yararinin potansiyel olarak takimlarin
o6grenmesine izin vermesiyle sonuglandigini belirtmektedirler (Chan, 2003; 225 icinde
Thompson & Zondlo 1995)

2.3.2. Orgiitlerde Ogrenme Diizeyleri Arasi Gegisleri Betimleyen Temel Modeller

Bu kisimda bireysel 6grenmeyi 6rgitsel 6grenmenin merkezinde kabul eden Kim'in
bdtunlestirilmis 6grenme modeli ve bireysel, takim halinde ve 0&rgitsel 6grenme
dlzeylerini bir butiin olarak ele alan Crossan Lane ve White’in galismasi hakkinda bilgi

verilmektedir.

Nonaka ve Takeuchi’nin (1995)'de daha énceki bélimde bahsedilen bilgi sarmali yapisi
modelinde, 6grenmenin bireylerden, takima, érgite ve 6rgitin sinirlarini da asarak
orgutler arasi boyutta ne sekilde yayildigini goésteriimektedir. Ancak temel konusu

orgutun bilissel slreci oldugundan burada deginilmemektedir.

2.3.2.1 Kim’in Biitiinlestirilmis Ogrenme Modeli:

Kim, “Bireysel égrenme ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Bag” isimli makalesinde
orgltsel 6grenmenin ne anlama geldigi konusunda anlasma saglanamadigini ve de
O0grenen orgutlerin dogasini anlayabilmek igin bireysel 6grenmenin nasil orgute
aktarildigi sorusuna yanit aramanin temel oldugunu ifade etmektedir. Kim bireysel
ogrenmeyi etkili eylemler gergeklestirebilmek icin kisinin kapasitesini arttirmasi olarak
tarif ederken, orgitsel 6grenme igin ise kisi yerine 6rgut kelimesini kullanarak birey ve
orgut benzetimini vurgulamaktadir (Kim, 1993; 37).

Kim, bireysel 6grenme ile 6rgltsel 6grenme iligskisine odaklanarak, bireysel 6grenmenin

orgute aktarilmasi surecinin daha iyi kavranabilecegini ve de bdylece 6grenme sirecini,
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orgutin amaglari, vizyonu ve de degerleriyle uyumlu olmasini saglayarak aktif olarak

yonetilebilecegini ifade etmektedir (Kim, 1993; 37).

Birinci bélimde de ifade edildigi gibi 6grenme sadece bilgi edinmek ile sinirli degildir.
Kim, 6grenmenin iki farkli boyutundan s6z eder: (Kim, 1993; 38): (1) Hareket yetenegi
saglayan, fiziksel yeterlilik kazandiran ustalik “know-how” edinimi (“nasili bilmek” veya
“nasili 6grenmek”). (2) Bir deneyimin kavramsal olarak algilanmasini saglayan “know-
why” (nigini bilmek” veya “nigini 6grenmek”) edinimi. Bu iki boyut 6grenme ile iligkili

olarak diisiince ve eylem arasindaki baglantiyr kurmaktadir (Ozer, 2001; 120).

Kim, bireysel 6grenme modelini Kofman’in 6grenme ddngusu iginde agiklamaktadir.
Doéngl, Lewin, Deming, Shewart, Schein ve Aryris ve Schoén Gn 6grenme déngulerinde
var olan belirgin dzellikleri korumakla birlikte; kullanilan terimler, eylemlerle daha agik
baglantilar kurmaktadir (Kim, 1993; 38).

Bu dongi, gozlem, deger, tasarlama ve uygulama asamalarindan olugsmaktadir.
Degerlendirme ve tasarlama, 6grenmenin kavramsal ydnuyle; uygulama ve gézlemleme
ise, islevsel yoniyle ilgilidir. Kofman’in 6grenme donglstinden uyarlanan Kim'in
0grenme donguslinde bireyler, olaylardan deneyim kazanmakta ve ne oldugunu
gOzlemlemektedir. Gdzlemleri Uzerinde dusinurken, bilinggili veya bilingsiz olarak
deneyimlerini degerlendirirler. Ve daha sonra da degerlendirmelerine uygun bir yanit
gibi gértinen bir kuramsal, soyut kavram tasarlar veya yapilandirirlar. Tasarilarini somut
diinyada uygulayarak test ederler. Gergek diinyada uygulanan kuramsal kavramlar yeni
deneyimlerle sonuglanir ve bagka bir 6grenme déngusiu baglatir. Asagidaki sekil s6z

konusu déngunin bir gosterimidir.
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Sekil 13: Kim’in Bireysel Ogrenme Dénglisii

Kim bireysel 6grenmeyi orgitsel 6grenme ile iligkilendirmekte 6nemli bir olgu olan
“bellek”in rolint vurgulamakta ve deneysel 6grenme déngusinu bellek olgusunu g6z
ardi ettigi icin eksik bulmaktadir. Orgiitsel bellek, 6rgiitiin égrendiklerinin depolandig
yerdir ve de bu olgu, kavram olarak orgutsel 6grenmenin herhangi bir bireyden
bagimsizhgini ifade etmektedir. Ogrenme daha cok bilgi edinmekle ilgilidir; bellek
edinilen bilgilerin tutulmasi ve depolanmasi ile ilgili gorilmektedir. Gergekte, bu iki
olguyu birbirinden ayirmak, birbirleriyle siki sikiya bagl olduklarindan ¢ok gugtir.
Bellegimizde zaten var olanlar, gegmiste 6grendiklerimiz, ne o6grendigimizi, yeni

Ogrenilenler de bellegimizi etkilemektedir (Kim, 1993; 38). Bellek ve depo cihazi
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benzetiminde her gln algiladiklarimizin ve deneyimlerimizin dosyalanarak kaydedildigi
vurgulanmaktadir. Dolayisiyla, statik bir bellek tanimi érglitsel 6grenmeyi agiklamaya

yetmemektedir.

Ogrenme siirecinde bellegin 6énemini ve de 6grenme ve bellek arasindaki kargilikli
iliskiyi aciklarken Kim, bireylerin zihinsel model dedigimiz dinamik yapilarina
basvurmaktadir. Bellekteki bilgi aktarimi mekanizmalari olan paylagilan zihinsel
modeller olgusunun kazandirdigi dinamizm sayesinde ancak bireysel ve o6rgitsel
6grenme baglantisi kurulabilir. Kim (1993), zihinsel modelin, ¢ati ve rutinler almak tzere
iki farkli pargadan olustugunu belirtmektedir. islevsel grenme rutinler ile karsilikli iligki
icerisindeyken, kavramsal 6grenme cati ile iliskidedir (Kim, 1993; 40).

islevsel 6grenme, islemsel diizeyde dJrenmeyi agiklamaktadir: birey ézel bir gérevi
tamamlamak igin asamalar halinde 6grenmektedir. Bu know-how dedigimiz nasili bilme,
rutinler olarak ifade edilir. Kavramsal 6grenme ise ilgili olarak neden yapiliyor sorusuna
yanit aramak igindir ve zihinsel modelde yeni g¢atilarin olugsmasina yol agmaktadir. Yeni
catilar ise farkli yontemlerle bir problemin tekrar tasarlanmasi seklindeki gelisimi igin
firsatlar yaratabilmektedir (Kim, 1993; 40). Her iki dlizeydeki zihinsel modeller birbirlerini
karsilikli olarak etkilemektedir. Bireylerin zihinsel modelleri zaman iginde paylasilan
zihinsel modelleri olustururular ve de paylasilan zihinsel modeller, érgitsel eylemleri, bu

eylemler ise gevreyi etkilemektedirler (Ozer, 2001; 145).

Kim’e gbre zihinsel modeller sadece duyulara iliskin verilerin saklandigi bir olgu degil,
ayrica duyusal deneyimler hakkinda kuramlar gelistirmede aktif rol oynamakta olan
dinamik sistemlerdir. Kim zihinsel model kavramindan vyararlanirken ve bireysel
0grenmeden Orgltsel 6grenmeye gecisi agiklayan modelinde érgutin dinya goérisini
aciklayan “weltanschauung” kavramini kullanmigtir. Bireylerin ¢atilari érgutlerin diinya
gérusiine gomuludir. Orgiit, yavas yavas igerisindeki bireylerin diisiincelerine dogru
kayan bir dunya gorustu sergilemektedir. Bu gorus, orgutin Kaltarinin, derine
koklesmis varsayimlarinin, insansi yapilarinin ve de acgik davranis kurallarinin bir

yansimasi olarak gérilmektedir (Ozer, 2001;8 ).

71



Bu modeldeki o6nemli noktalardan biri, zihinsel modellerin nasil acgik hale
getirilebileceginin arastiriimasinin gerekliligidir. Ortill bilgilerin paylagilmasi ve kolektif
(ortak) bilgiye donustirilebilmesi zor oldugundan, ortllt bilgilerin acik bilgilere
donustarilmesi 6nem kazanmaktadir. Model ile ilgili bir diger énemli nokta ise bu
modelin kolektif 6drenme (birlikte 63grenme/grup 6grenmesi) Uzerinde durmamig
olmasidir. Kim, bu durumu, takimlarin da bireyler tarafindan olusturulan kugik birer

orgut olarak algilanabilecegi ile agiklamaktadir (Ozer, 2001; 145).

2.3.2.2 Crossan Lane ve White’ in Dért Siiregli Ug Asamali Ogrenme Modeli

Crossan vd. orgutsel 6grenmeyi, kesfetme ile kullanma arasindaki etkilesim alaninda
olusan bir olgu olarak nitelendirmektedir. Kesfetme yeni bir seyler 6grenmeyi; kullanma
ise, daha Onceden elde edilen bilgilerin ve deneyimlerin 6rgitsel amaglara uygun
sekilde kullanimini ifade etmektedir. Sekil 13'de, bu etkilesimin sonucunda bireysel

6grenmeden orgitsel diizeyde 6grenmeye dogru bir ilerleme gortlmektedir.

Arastirmacilar, modellerini dort temel varsayima dayandirmaktadirlar:

(1) Orgiitsel 6grenme; yeni bir seyler 6grenme (exploration) ile daha énceden
ogrenilmis olanlarin kullanimi (exploitation) arasindaki bir gerilimi igerir.

(2) Orgutsel 6grenme, bireysel, kolektif (takim halinde) ve érgiitsel olmak lzere
U¢ dizeyde olugsmaktadir.

(3) Bu Ug¢ diizey sosyal ve psikolojik surecler ile birbirlerine baglanmaktadirlar:
Sezgi, yorumlama, buttnlestirme, kurumsallastirma.

(4) Ogrenme bilissel eylemleri etkilerler. Tersi durum, bilissel eylemlerin
dgrenmeyi etkilemesi de s6z konusudur (Ozer, 2001; 147-148 ;Avci, 2005; 49).

Modelde bireysel, takim halinde ve de oérgutsel dlizeyde 6grenme sezgi, yorumlama,

bltinlestirme ve kurumsallasma surecleri ile birbirine bagh olup doért stregten bazilar

tek bir dizeyi ilgilendirirken, bazilar ise duzeyler arasindaki gecisi saglamaktadir.
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Sekil 14: Uc Diizeyde Dért Siiregli Orgiitsel Ogrenme Modeli

Crossan vd. (1999) 'nin yeni bilgilerin 6grenilmesi ile baglayan ve kurumsallasmaya
kadar devam eden sireg, bu modelin temelini olusturmaktadir. Sezgi, éncelikle bireysel
bir faaliyet olarak goériinmektedir. Bitlinlestirme ve yorumlama, takim diizeyinde ortak
anlamlar olusturulmaya basladigi asamadir. Kurumsallastirma ise, birden fazla takimi
ve Orgutl kapsamaktadir. Bilginin kurumsallasma orani, yorumlamaya oranla daha
dusuktir. Diger bir deyisle, yorumlanan birgok bilgi kurumsallastirilamaz.
Kurumsallastirmanin olmasi igin, égrenilenlerin, sisteme, yapilara, stratejilere, rutinlere

aktarilmasi gerekmektedir. Clnki bu bilgiler, gelecekte orgit Gyelerinin eylemlerini ve
0grenme sirecini etkilemektedir (Avci, 2005; 49).

73



Tablo 3: Ug Diizeyde Dért Siregli Orglitsel Ogrenme Modeli

Diizeyler Siiregler Girdi ve Ciktilar
Sezgi Deneyimler
. imajlar
Birey
Metaforlar
Yorumlama Dil

Bilissel haritalar

Konusma -diyalog

Bitunlestirme Paylasilan Anlamlar
Takim
Karsihkli Uyum
Karsilikh etkilegimli

Sistemler

Kurumsallagma Rutinler
Orgiit Teshis Sistemleri
Kurallar ve Proseduirler

(Kaynak: Crossan, M.; Lane, HW. ve White R.E, 1999; 525)

Modelin slreglerinin 6zellikleri yukaridaki sekildeki gibi 6zetlenmektedir. Bu slregleri
aciklamak gerekirse: (Ozer, 2001; 146-148 ; Avci, 2005; 50-52 )

- Sezgi: Yalnizca bireysel dizeyde olusmaktadir, 6grenmenin
baslangicidir ve yalnizca bireysel diizeyde olusmaktadir. Sezgi, benzerliklerin,
modellerin  ve/veya olanaklarin kisisel boyutta ve henlz bilingli olarak
degerlendiriimedigi agsamadir. Calismada s6z edilmekte olan “uzman sezgi’si gegmis
yonludar, gegmisteki deneyimlerden ve edinilmis bilgilerden kaynaklanir. Kisiseldir,
derindir ve agiklamasi zordur. Daha ¢ok daha 6énceden 6grenilmis olanlarin kullanimi ile
ilgilidir. Bir digeri girisimci sezgisi ise gelecek yonludur. Daha ¢ok yeni bilgi ediniimesi ile
ilgilidir. Sezgiler, kisilerin davranislarini yénlendiriyor olabilir ancak bunlari paylasmak
zordur. Sezgi, 6rgut boyutundaki degisiklikler icin yenilikgi olanak ve sans yaratmakta,
orgit deneyimleri ve bilgilerini temsil etmektedir, yenilikgilik firsatlarini algilamak,
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kesfedebilmek ve oOrgit temeline yayabilmek icin metaforlar ve sembolik ifadelerden
yararlaniimaktadir. Kurumsallasmis 6rgit yapisi ve davranis kaliplari, .girisimci sezgiyi.
sistematik olarak engelleyebilmektedir. Bu durumda, ilk olarak 6grenmeyi engelleyen ve
yonetimden kaynaklanan nedenler agilmalidir (Crossan, Lane,White, 1999; 526 ; Ozer
2001 ;147).

- Yorumlama: Yorumlama, yeni bir géristin, bireyin kendisi veya baskasi
igin kelimeler ve resimler yardimiyla agiklanmasidir. Bireysel 6grenme sirecinin bilingli
asamasidir. Bu siire¢ ile bireyler zihinsel haritalarini olusturmaktadirlar (Crossan,
Lane,White, 1999; 528) Dil bu noktada bireylere yardimci olmaktadir. Yorumlama ile
Ustl kapali olan her sey disa vurulmaktadir. Bu suregte, bireylerin zihinsel haritalari
sekillendiriimektedir. Dil, ortak ve paylasiimis anlamlarin ortaya cikmasina aracilik
etmekte, hisler ve sezgilerin anlam kazanmasini saglamaktadir. Olusturulan zihinsel
modeller cevreden etkilendigi gibi bireylerin bu c¢evreyi nasil algiladiklarini da
etkilemektedirler. Bu anlamda yorumlama sosyal bir olgudur, paylasilan anlamlarin

olusmasini saglamaktadir (Ozer 2001 ;148).

Bu asamada oOrtlli bilginin teknik bilesenlerinin hi¢ aktariimamasi veya eksik
aktarilmasi halinde yasanmaktadir. Bilginin eksik aktarilmasini énlemek ve orgltsel

diizeye yayllmasina yardimci olmak igin iyi bir iletisim sistemi kurulmasi gerekmektedir.

- Biitiinlestirme: Bu asamada odak nokta bireyin anlayisinda ve
eylemlerinde degisiklik olusmasidir. Bunun icin paylasilan anlamlarin ve paylasilan
zihinsel modellerin olusumu gerekmektedir. Bunlarin ortaya cikmasi icin, dilden,
tartisma ve diyalogdan yararlaniimaktadir. Hikaye anlatimlari da 6grenme slrecinin ve

bu agsamanin énemli birer parcasidiriar (Ozer, 2001; 148).
Bitiinlestirmenin belirgin 6zelligi, paylasimdir. Uyeler arasinda sasirtici bir gézlemin
gecmesi ya da karmasik bir gelismeyi tartisma, yoneticilerin ortak bir yorum Uzerinde

birlesmelerini saglamaktadir (Daft ve Weick, 1984; 285).

- Kurumsallastirma: Bu asama orgutsel 6grenmeyi bireysel ve kolektif

(birlikte) 6grenmeden ayirmaktadir. Kurumsallastirmanin hedefi, yeni bilgiyi tim &rgltte
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yaymaktir. Orgiitsel 6grenme, yalnizca bireylerin  6grendiklerinin toplami degildir.
Bireyler ve gruplar 6rgltten ayrilsalar bile 6grendiklerinin kurumsallagsmis veya orgutsel
dizeye ulagsmis kisimlari 6rgitte kalir. Bazi 6grenilenler, sisteme, yapilara, stratejilere,
rutinlere, bilgi sistemlerine aktarilarak kurumsallagsmaktadirlar. Bunlar 6rgut Gyelerinin
eylemlerini ve gelecekteki dgrenmelerini etkilerler. Orgiitte, becerilerin, diisiince ve
davranig kaliplarinin kurumsallagsmasiyla yeni sezgiler igin firsatlar yaratilmis olur
(Crossan vd., 1999; 532; Ozer 2001;148).

Bu modeller, fikirlerin bireyler tarafindan yaratildigini ve bireylerin bunlar bir
bltlnlestirme stireci ile paylastiklarini kabul etmektedir. Bireysel ve sosyal slregler ve
grup dinamikleri 6rgutsel 6grenmeyi kolaylastiran veya engelleyen etmenler olarak
belirmektedir.
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3. BOLUM
TAKIM HALINDE OGRENME

Takim halinde dgrenme Uzerine yogunlagan aragtirmalar yonetim yazinina 1990’lar da
konu olarak girmis ve 2000’li yillarda kapsami ve gesitliligi gelismistir. Belki de “takim
halinde 6grenme” teriminin en iyi bilinen kullanimi Peter Senge(1990) nin kitabi
“Besinci Disiplin”de gorilir. Kitabin 6ziindeki Sistem Dlisiincesi teorileri ve araglari
yonetim yazinina temel katki olustururken, takim halinde 6grenme 6rgitin 6grenmesini
saglayacak diger dort disiplinden biri olarak sunulur. Orgltsel davranis arastirmacilar
Senge’nin orgutlerde 6grenmenin temel biriminin takim oldugu goérisinu ayrintiyla

donatmaktadirlar.

Bununla birlikte, takim halinde 6drenmenin o6rgltsel égrenme yazininda bu derece
dnem kazanmasina sasirmamak gerekir. Oyle ki; bugiin basarili olan birgok orgiit
rekabet Ustlinligint saglamak igin takim galismasi uygulamalarinin gerekliligi izerinde
vurgu yapmaktadir. Orgitlerin icinde bulundugu belirsizlik ortami ve kiresel rekabet
dalgasi, zamanin, bilginin ve entelektiiel sermayenin degerini biyldk dl¢ude arttirmis,
orgutlerin verimlilik ve etkinligini arttiran yapilar olarak gbéze c¢arpan takimlarin
uygulamada hizla yayginlasmasina ve yonetim tarafindan desteklenmesi kaginilmaz bir

felsefe ve uygulama olarak ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Dolayisiyla ¢alismanin bu béliminde, orgitsel 6grenmenin takim boyutu incelenirken,
takim kavraminin tanimi ve takim calismasinin drgut icin énemi ve takim tiplerini ele
almak yerinde olacaktir. Ayrica bu bdlimde takim halinde 6drenmenin o6rgutsel
6grenme surecindeki 6nemi vurgulanmakta, yazinda yer alan takim halinde 6grenmeye

iliskin modeller sunulmaktadir.
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3.1. Takim ve Takimin Orgiit i¢in Onemi

Orgiitlerde yonetimin odaklandigi temel unsurlar verimlilik ve etkinliktir ve bu sebeple
insana ve teknolojiye yapilan yatirimlarin temel amaci verimlilik ve etkinligi saglayarak
performansi yukseltmektir. Bunun igin ise, dl¢iide yetenekli ve bilgili insanlarin birlikte
ve uyum igerisinde c¢alismasi arzulanmaktadir. Gunimiz dinyasinda ¢alisan
performansini artirmak isletmelerin performansini artirmakla esdeger gorulmektedir.
Calisanlarin performansini artirmak igin kullanilan ve son vyillarda gelisen en gekici
uygulamalardan birisi de hi¢ kuskusuz takim calismasi uygulamalarndir. Etkili bir
takimda beyin gucunun, bireysel yeteneklerinden daha Ustin oldugunu, yenilikgi
¢zdumler yaratirken takimlarin “sinirlarin diginda dusinebilme” kapasitesinin  bireylere

gOre daha yuksek oldugu bilinmektedir.

Bilim insanlari bu sekildeki bir kolekif zekanin 6rgltsel 6grenmenin gelisiminde aktif rol
oynayacagini belirtmektedirler. Yazindaki takim halinde 06grenme c¢alismalarina
gegmeden o6nce takim ve takim galismasi, takim c¢alismasi kavramlarina deginmek

yerinde olacaktir.

3.1.1. Takim Tanimi

Takimin s6zlik anlami “meslek, davranis, durum vb yonlerden birbirine uyan ve gorev
bakimindan birbirini tamamlayan kimselerin toplulugu”dur. Kavram genellikle fikirsel ve
fiziksel paylasimi esas almis sporcu gruplari igin kullanilir. Yonetimde ise takim; ortak
bir amaci gergeklestirmeye ydnelmis, Ustin sonuclar Ureten, birlikte iyi calisan ve
bundan zevk alan insan topluluklari olarak tanimlanmaktadir (Budak, 1997; 625 iginde
Jones, Mc Bride).

Takimlara iliskin ¢calisma yapan arastirmacilar kavramsal olarak takimlarin karmasik,
adaptif ve dinamik sistemler oldugu noktasinda birlesirler (Bossche, 2006; 11 iginde

Arrow, McGrath ve Berdahl, 2000).

Yukl takimlari, “Uyelerinin ortak bir amaca sahip oldugu, birbirinden bagdimsiz roller,

birbirini tamamlayici beceri ve iglerini nasil yapacaklarina dair takdir yetkilerinin
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bulundugu kiglk is gruplari” olarak tanimlamaktadir (Corperning, 2003; 26 iginde Yukl,
1998; 351). Bailey ve Chen ise, takim tanimini “Takim goérevlerinde birbirlerine bagli, is
sonuglarinin sorumlulugunu paylasan, baskalarinca ve kendilerince de bir ya da daha
fazla sosyal sisteme yerlestirilmis tek bir sosyal varlik olarak gérulen bireyler toplulugu”
olarak vermektedir (Bossche, 2006; 11 icinde Bailey ve Chen 1997; 241).

Orgiitsel is takimlari 6rgit kapsami igerisinde var olan, agikga tanimlanmig Gyeligi
bulunan, takimin olusturdugu Urin veya hizmette sorumlulugu paylasan gruplardir
(Edmondson,1999; 351 icinde Hackman, 1987; Alderfer, 1987). Benzer sekilde bir
baska tanimda takim, ortak bir hedefe ulagsmak igin, birbirine karsi sorumlu ve bagimi,
kendilerini 6rgut iginde sosyal bir olusum olarak algilayan, birbirini etkileyen iki veya
daha fazla kisinin olusturdugu gruptur (islamoglu 2001 iginde; Katzenbach ve Smith,
1993).

Takim, goérevlerinde birbirlerine karsilikh bagimli, sonuglar igin sorumlulugu paylasan,
kendilerini saglam bir sosyal varlik olarak géren ve disaridan da ayni sekilde gorilen,
herhangi bir sosyal sistem igine yerlesmis insan toplulugudur (islamoglu 2001; iginde
Sundstrom, DeMeuse ve Futrell, 1990).

ligen vd.(2006), tim bu tanimlari su sekilde derlemektedir; Takim, (a) sosyal anlamda
etkilesim igerisinde bulunan, (ylzylze veya gittikge artan sekilde sanal olarak); (b)bir ya
da daha fazla ortak amaci bulunan; (c) orgutsel anlamda iligkisel gorevleri yerine
getirmek igin bir araya getirilen; (d) is akisi, amaglar ve sonuglarla ilgili olarak karsilikli
dayanisma icinde bulunan, (e) farkl roller ve sorumluluklari olan ve beraber daha genis
sistem kaynaklari ve gorev cevresi arasindaki sinirlar ve de baglantilari ile etrafini
kusatan 6rgltsel sisteme yerlesmis olan, (f) iki yada daha fazla bireyden olusan gruptur
(lgen ve Kozlowski, 2006; igerisinde Alderfer, 1977; Argote & McGrath, 1993;
Hackman, 1992; Hollenbeck et al., 1995; Kozlowski & Bell, 2003; Kozlowski, Gully,
McHugh, Salas, & Cannon-Bowers, 1996; Kozlowski et al., 1999; Salas, Dickinson,
Converse, & Tannenbaum, 1992).

Tanimlar arttirmak mimkidndir. Ancak takim kavramina ait tanimlamalar ortak birkag

karakteristigi birlikte barindirir:
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e Birden fazla bireyden olusmasi,

e Uyelerinin ortak bir hedefe yénelmesi,

e Isbirligi; takim Uyelerinin ortak bir etkilesim ve yardimlagsma iginde bulunmasi
(Eren, 2000; 443).

Batln takimlar bir Grinin montaji, misterilere 6zel bir hizmetin verilmesi, dnemli bir

kararin alinmasi, yeni Grtin gelistirmesi gibi belirli bir amaci gergeklestirmek icin vardir.

Takim Uyeleri dayanisma iginde bir arada dururlar ve ortak hedef igin birbirleriyle isbirligi
icinde caligirlar. Takim olmalarini saglayan birbirleriyle olan bu etkilesimleridir. Yoksa
her topluluk bir takim degildir. Takimin hemen her Uyesi, takimin amacina ulasmasi igin
gerekli olan bilgiye, becerilere ve deneyimlere sahip olmaya ve takima katkida
bulunmaya yatkin ve isteklidir.

Etkilesim ve iletisimin bir sonucu olarak takim iginde kullanilan bir dil birliginin bir
jargonun gelisip gelismedigi, takimi bir arada tutan kurallar ve normlar batindnin olup
olmadigi ve takim Uyelerinin ortak gereksinmeleri olup olmadigi da takim olmanin

ayricaliklari olarak siralanabilir.

Takimin uyeleri belli bir isbdliumi esasina gbre goérev paylasiminda bulunurlar ve
yapacaklari igler hakkinda ayrintili bilgiye sahiptirler. Bu sayede takimin her bir Gyesi

yetki ve sorumluluk alanini bilecek ve buna uygun davraniglar gdsterebilecektir.

Takimlar, yenilikgi hareketlerinin, problem ¢ézme gibi karmasik meselelerin toplu analizi
yoluyla bilgiyi elde eder, olusturur. Daha sonra, takimlardan 6grenilen anlayis 6rgat
boyunca paylasilabilir, bu durum da diger takimlar oldugu gibi érgutiin bayimesi igin de
kullanighdir.

Basarili bir takim galismasinin saglanmasi icin takimlarin sahip olmasi gereken temel
Ozellikler su sekilde 6zetlenebilir (Kurt, 2001; 12) :
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- Amag Odaklilik: Bir takimin amaglari takim Uyeleri tarafindan ne kadar
benimsenmis ve paylasiimigsa basari orani o derece yliksek olur.

- Dogru Uyelerden Olusma: Takim amaglarina uygun dogru yetenek ve
beceriye sahip takim Uyelerine sahip olunmasi takimin basarisini blylk olglde
artirmaktadir.

- Konu Uzerinde Calisacak Yeterli Zamana Sahip Olma: Onemli olan takimin
bir soruna en kisa slrede ¢6zim bulmasi degil, uzun sirede de olsa dogru ¢6zimu
bulmasidir.

- Yoénetimin Katilimi: Yoénetimin takim g¢alismasina katilmasi yani Uyeler
tarafindan yonetimin desteginin hissedilmesi takim c¢alismasinin basarisi igin son
derece 6nemlidir.

- Etkili Bir iletisim: Takim kendi icinde, yonetimle ve diger birimlerle kargilikli
etkili bir iletisim icerisinde olmalidir.

- Yuksek Derecede Bilgi Sahibi Olma: Takim problem ¢b6zme yontemleri

konusunda egitimli ve kaynaklara ulasma ve toplama konusunda becerikli olmalidir.

3.1.2. Takim Galismasi

Katzenbach vd (1998)'e goére takimlara dort acidan gereksinim duyulur (Katzenbach
vd., 1998; 23) :

- Takimlar, takimdaki herhangi bir bireyin beceri ve deneyimlerinden daha
Ustin tamamlayici beceri ve yetenekleri bir araya getirmektedir. Becerilerin ve igin nasil
yapilacagl konusundaki bilginin genis bir tabanda birlesmesi; takimlarin yenilenme,
kalite ve musteri hizmetleri gibi ¢ok yonllu zorluklarla daha kolay bas edebilmelerini
saglamaktadir.

- Takimlar, kesin hedef ve yaklasimlari beraberce gelistirmek suretiyle, gercek
zaman ¢O6zUmunu ve insiyatif kullanmayi destekleyerek iletisim saglamaktadirlar.
Takimlar deg@isen olaylar ve taleplere kargi duyarli yani esnek olduklari igin yeni bilgi ve
degisimlere; daha ¢abuk, daha dogru, daha hizli ve etkili olarak uyarlanabilmektedirler.

- Takimlar, isin ekonomik ve ydnetsel ydnlerini gelistiren essiz bir sosyal boyut

yaratmaktadirlar.
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- Takimlarin performanslari onlar igin bir eglence haline gelebilmektedir.

Takim basarisi Uyelerin motivasyonunu ve baglliklarini artirmaktadir.

Orgiitlerde takim calismasinin tercih edilmesinin temel amaci; isletme stratejileri
dogrultusunda yiiksek performans saglamaktir. Ancak bugline kadar gercgeklestirilen
bircok arastirma sonucunda takim c¢alismasinin basariyla uygulanmasinin kolay
olmadigi, birgok hatalarin yapildigi veya takim calismasiyla beraber ortaya c¢ikan
sinerjik glcten yeterince faydalanilamadigi goérilmustir. Takim galismasindan etkin bir
sekilde faydalanmayi basarabilen isletmelerde teknolojinin yakindan takip edilmesi,
yenilik¢i uygulamalarda, kalite ve Uretimde artig gorulmesi, maliyetlerin dismesi, karar
alma surecinin hizlanmasi, ¢alisanlarin daha rahat ve guvenli bir ortamda calismasinin
saglanmasi ve verimlilik ile motivasyonun artarak isgicl devir hizinin ve ise
devamsizlik oranlarinin dismesi gibi sonuglar gorilmektedir (Yedievli ve Ersen, 1997;
29-30).

Takim calismasina oOrgutsel 6grenme agisindan bakildiginda, yiksek performansli
takim olma yolunda vurgulanmakta olan iletisim, bilgi paylasimi, paylasilan vizyon,
bilgiyi elde etme ve degerli kilma becerisi gibi 6zelliklerinin o6rgitsel 6drenme

kriterleriyle értlstlkleri gorilmektedir.

3.1.3. Takim Tiurleri

Takimlar kurulus amagclarina, yapilarina, ¢alisma sekillerine, érgat icindeki iliskilerine
gore siniflandirilabilir. Degisik kaynaklarda farkh sekilde siniflandirilan takimlar, érgut
tarafindan belirli bir amag¢ i¢in olusturuldugu gibi, o6rgut icinde sosyal ihtiyaglar
dolayisiyla  kendiliinden de olugabili. Ayni sekilde takimlar hedeflerini

gerceklestirdikten sonra dagilabilirler bunlar gegici takimlar olarak adlandirlabilir.

Takimlara iligkin siniflandirmalarda 6rgut igindeki iliskiler ydniinden ele alinarak takimlar
bicimsel ve bigimsel olmayan takimlar olmak Uzere ikiye ayriimaktadir. Bicimsel
takimlar, belirli isleri yapmak ve goérevleri yerine getirmek lzere 6rgit tarafindan kurulan

topluluklardir. Bu tir takimlarda Uyelerden o6rgut hedeflerini gergeklestirmeye ydnelik
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davraniglarda bulunmalari beklenmektedir. Yaygin olan iki bigimsel takim tir( dikey ve
yatay takimlardir (Eren, 1993; 158).

Dikey (islevsel) takimlar, emir-komuta zinciri ¢ercevesinde, bir yonetici ve ona bagl
astlardan olugan takimlardir. Uyeleri 6zel hedeflere ulastiracak etkilesim ve ortak
aktiviteler 6rgut tarafindan belirlenir.

Yatay takimlar, dikey takimdan farkli olarak ayni hiyerarsi kademesinde olan ancak
farkli uzmanlik alanlarina sahip bireylerden olusan takimlardir. Yatay takimda, Gyeler
verilen 6zel bir gdrev icin cesitli bdlimlerden cekilir ve gérev tamamlandiktan sonra
dagilirlar; belirlenen hedeflere ulasildiginda dagitildiklarindan gegici takimlardir
(Kutanis, 2002; 249; Ozturk, 1999; 72). Capraz islevli takimlar olarak da adlandirilan bu
takimlar, genellikle de karmasik projelerde kullaniimakta olup, orgttte farkli bélimlerde
gorevli olan calisanlarin takim kapsami igerisinde, oOrgutin diger bdlimlerinden
haberdar olmalari saglanmaktadir (Eren, 1993; 158). Yatay takimlarin en yaygin bir
diger turi komiteler 6rgut icinde birbirine bagli gergeklestirilen orgutsel ¢alismalarin
koordinasyonunu saglamak ve bu sayede yapilan islerin etkinligini arttirmak amacina
yoneliktir. Komiteler ise is kurallar, isi iyilestirme gibi stiregelen problemlerle ilgilendigi
igin bir siire sonra da o6rgit igin vazgegilmez olabilirler. Gegici takimlardan farkli olarak

bu takim Gyelerinde 6rgut igindeki pozisyon daha énemlidir (Eren, 2000, 445).

Bicimsel Olmayan Takimlar: Bigimsel takimlarin aksine, bunlar sosyal nitelikli
takimlardir. Bu tur takimlar sosyal iletisim gereksinmesini karsilamak Uzere is
cevresinde olusan dogal yapilanmalardir. Genellikle arkadasliklar ve ortak cikarlar
gercevesinde olusurlar (Oztlrk, 1999; 72).

Yazinda farkh isimlerle incelenmekte olan yatay ve dikey takimlar digindaki belli bagli
takim turleri, problem ¢ézme takimlari, yonetsel bagimsizliga sahip takimlar, sanal
takimlar, yiksek performansli takimlardir.

Problem ¢ézme takimlari, genellikle ayni mesleki faaliyet icinde olan veya ayni niteye

bagl olarak galisan ve sayilari 5-10 Kisi arasinda degisen gonulli kisilerin olusturdugu

kiguk bir gruptur. Birlikte galismak suretiyle periyodik toplantilar yaparak, belirlenen
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problemlerin kaynaklarini, nedenlerini arastiran, bulan, ¢dézen ve Ust kademe ydnetime
sunan galisma grubudur (Efil, 1995; 171). Bu takimlar yénetimin calisanlara olan
glvenini gosteren ve bu sayede, onlara oOrgitsel slregte karar verme, problemlerin
¢cbzulmesi firsatlarn vererek kalitenin iyilestiriimesi, verimliligin arttirimasi ve orgutsel
etkinligin saglanmasi noktasinda sorumluluk ylUkleyen bir calisma sekli o6zelligi
tasimaktadir. Sorun ¢6zme takimlarina Uye olanlar kendi aralarinda c¢alisma
prosedirleri ve yontemleri Gzerinde duslUnceler ortaya koymakta veya bazi gorusleri
paylasmaktadir (Yenersoy,1997; 94).

Problem ¢6zme takimlari zamanla yonetsel bagimsizliga sahip takimlara dénismekte
ve bdlumler arasi engelleri kaldirip Uretim icin igbirligi saglamaktadir. Yonetsel
bagimsizliga sahip takimlar, sorunlari ¢ézmekte ve sonuclar konusunda da tam bir
sorumluluk almaktadir. Problem c¢6zme takimlarindan farkli olarak, bir ka¢ alanda
uzman, birbirlerinin isini yapabilecek egitimi almis olan calisanlardan olusmaktadir
(Eren, 2000; 446). Bir olgiide kendi programlarina iliskin planlar yapmakta, program
gelistirip bunlari uygulama imkanina sahip olmakta ve programlarina yonetici veya
sorumlu atayabilmektedirler. Kisaca otonom takimlar personel yetkilendirme ile kendi
kendini ydonetme slrecini gergeklestirmektedir (Fettahlgil, 2003; 3).

YUlksek performans takimlari; ortak bir vizyonu, amaci, hedefleri ve ¢alisma tarzini
benimseyen, nitelikleri yoninden birbirlerini tamamlayan ve birbirine bagimli
insanlardan olusan bir takim tirtdur (icinde; Demirci vd. 2005; 3). Yiksek performans
takimlarinda katilimh bir ydonetim s6z konusudur. Bu takimlarda sorumluluk ve amaclar
tam olarak anlasiimakta ve paylasiimaktadir. Etkili iletisim 6n plandadir. Sorunlara hizli
ve etkili ¢ézimler Uretilmektedir. Yiksek performansli takimlar, takim vizyonunu
algilama, performans hedeflerine ulagsma ve bir takim olarak sorumluluk alma
konularinda daha yiksek deerlere sahip olmaktadirlar. Bu takimlari digerlerinden
ayiran en Oonemli 6zellik takim Gyelerinin takima baglhklarinin gugli olmasidir
(Katzenbach vd., 1998; 25) :

Sanal takimlar kisilerin elektronik teknolojiler destegiyle birbirinden ¢ok uzak

mesafelerde bile iletisim kurabilmesiyle igsleyen takimlardir.Farkli cografi konumlardaki

kisiler takima dahil olabilir. Sanal takimlar 6zellikle birka¢g konuda uzmanlida sahip,
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iletisim kurma becerisi ylksek, kabiliyetli, yenilik¢i ve vyaratici olan bireylerden
olusmaktadir. Birbirinden uzak takim UGyelerinin bilgi paylasiminin da karsilikli
olmalarina goére arttiyi goézlemlenmistir. Sanal takimlarin populer olmasini en bulylk
nedenlerinden birisi de kiresellesmenin birgok 6rgit icin kacginilmaz sonug
olmasindandir. Sanal takimlar érgltlerde ¢aliganlarin gérigsme olanaginin bulunmadigi
durumlarda maliyet verimliligi, hizli iletisim saglama ve duygusal etmenlerden cok
gercekler Uzerinde karar almaya imkan saglama gibi bir takim UsttnlUklere sahiptirler.
Bunun yani sira érgutlin bir sosyal sistem oldugu gergegi sanal takimlarda ihmal edilmis
bir anlayisi temsil etmektedir. Ozellikle kararlarin alinmasinda kiiltirel degerlerin ve
toplumsal kosullarin dikkate alinmama riski hep varligini sirdirmektedir (Kutanis, 2002;
250).

3.1.4. Takim Performansi

Calismada orgltsel 6grenme ciktilarindan biri olarak takim performansindan séz
edilecektir. Takim performansinin genel gergevesinin gizilmesinden dnce performans
kavramindan bahsedilmesi yerinde olur. Performans kavraminin ilk olarak 15. yy.da
ortaya ¢iktigi, oyun ve sergi igin kullanildigi bilinmektedir. Performans kavraminin

glnimuzde eski anlamindan g¢ok farkli anlamlar ifade etmektedir (Avci, 2005; 90).

3.1.4.1. Performans Kavrami

Farkli durumlar igin basari, etkenlik, etkililik, yetenek ve memnuniyet. gibi kavramlar da
performans kavrami ile esdeger kullaniimaktadir. Performans ile ilgili tanimlamalar
uygulayicinin bakis acisina bagli olarak farkli anlamlar ifade etmektedir. Oncelikle de
karar vericileri ilgilendiren bir konu olarak gortlmektedir. Ancak, genel olarak, bir érgtte
belirlenen hedeflere tam olarak ulasiimasini saglayan madde ve unsurlarin iyi
yonetilmesi ve yayillimi ile ilgili bir sirectir (Lebas, 1995; 23). Performansin kelime
anlami ise, bir faaliyetin hayata gecirilmesi. ve bir isi yerine getirebilme becerisidir.

Rohlstadas performansi, daha genis bir agidan ele alir; etkinlik ve etkililik disinda,

kalite, verimlilik, galisma yasaminin Kkalitesi, yenilik ve karliligi da performansin
gOstergeleri olarak belirtmektedir (Rohlstadas, 1998; 989-990).
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Performans ile ilgili tanimlar kronolojik olarak incelendiginde, &énceleri etkinlik ve
etkililigin 6nemli performans o6lgutl olarak ele alindigi, daha sonralari ise, isletmenin i¢
ve dig gevre elemanlarinin beklentilerine énem verildigi goérilmektedir. Son olarak ise,
kuresellesme ve rekabetin artmasi gibi nedenlerden dolayi, yenilik ve gelecede yonelik
tahminler 6nemli performans olgutleri olmustur (Avci, 2005; 92).

Orgiitler igin performans, belli bir zaman sonucundaki ¢iktisi ya da calismasinin
sonucudur. Bu sonug, isletmenin amacina ulasmasi ya da belli bir gdrevin yerine
getiriime derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans, 6rgiit amaglarinin

gelistiriimesi icin gosterilen ¢abalarin bir degerlemesidir (DWight, 1999; 260).

Bu galismada ise performans kelimesi, takim performansini temsilen kullaniimaktadir.

3.1.4.2. Takim Performansi Kavrami ve Takim Performansi Olgiimii

Cok yonli yeteneklerin, deneyimlerin ve kararlarin gergek zaman bilesimini gerektiren
durumlarda bir takim, kaginilmaz olarak belirli is rolleri ve sorumluluklari ¢cercevesinde
bir araya gelerek hareket eden bir bireyler toplulugundan daha iyi sonu¢ elde
etmektedir. Takimlarin daha buytk, daha esnek ve net performans hedefleri olmayan
gruplardan daha verimli olduklari gértlmektedir. Basarili bir takimin Gyeleri kendilerini
somut performans sonuclarina adamiglardir. Takim ve performans, birbirlerinden
ayrilmaz iki kavramdir. Takimlar; 6zellikle performansin ¢ok yonli becerileri, karar
vermeyi ve deneyimleri gerektirdigi durumlarda, tek basina ya da daha genis o6rgutsel
gruplarda hareket eden bireylerden daha Ustin performans sergilemektedirler
(Katzenbach vd., 1998; 22, 117).

Orgutlerde, takimlarin kullaniima amaci, sahip olduklar sirecler lizerinde yarattiklari
katma degeri artirarak o6rgitsel verimliligi ve performansi ylkseltmek olarak ifade
edilmektedir. Bu ylksek performansin nedenlerinden bazilarini su sekilde siralamak
mumkundur (Tasgi vd., 1998; 422-423):
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- Ise yakin olan kisi, o isin nasil iyilestirilecegini ve gerekli performansin nasil
saglanacagini en iyi bilen kisidir.

- Takim igerisinde g¢alisanlar yaptiklari ise kendi igleri gibi sahip ¢iktiklarindan
orgutsel verimlilik artacaktir.

- Takim halinde ayni degerler (zerinde c¢alisildigindan takim igerisinde
calisanlar isin batindnd gérebilmektedir.

- Takim igerisinde kararlar ortak alindigindan calisanlarin takima ve &rgite
olan guveni artmaktadir.

- Ortak amag ve hedef takimin birbirine olan baghhgdini artirarak motivasyonu
ve benimsenmeyi ylkseltmektedir.

- Takim galismasinda en énemli noktalardan biri, koordineli ¢cabalarla pozitif
bir sinerji yaratilarak personelin bireysel girdilerinin Ustiinde bir gaba gdstermelerini
saglamak ve genel performans dizeyini artirmaktir. Bu nedenle takim c¢alismasinda
takimin gosterdigi performans, bireylerin gosterdikleri performanstan daha Ustlindir
(Ozkalp, 1997; 431).

Takim calismasi 6rgutte daha gugli bir enerji ve sinerji etkisi elde edilmesi, yenilik ve
yaraticiigin ortaya ¢ikarilabilmesi agisindan blylk énem tagimaktadir. Tim bu ve diger
nedenlerden dolayi takim galismasinin drgutsel performans Uzerinde pozitif etkilerinin
olacagindan so6z edilebilmektedir (Aktan, 2005; 1). Bununla birlikte bu c¢alismada
0grenmenin takim performansi Ustinde olumlu yo6nde etkisi olup olmadigi
arastirilacaktir. Takim g¢alismasini destekleyen yonetsel sistemlerin en &nemli alt
sistemlerinden birisi de takim performansinin dlgimuduir (Kiling ve Akkavuk, 2001;
104).

Bir takimin performansi dendiginde, o takimdaki bireylerin teker teker
performanslarindan degil, genel olarak takimin performansindan s6z edilmektedir.
Gulnumuz isletmeleri yeni bir 6rgitleme sekli olan takim ¢alismasini, ayri ayri bireylerin
gerceklestirebilecedinden daha ylksek performans saglamasi amaciyla tercih
etmislerdir. Hedef, yiikksek performans ve sinerjik bir giic olusturmaktir (Ozler ve
Koparan, 2006 i¢inde Straub, 2002; 123).
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Takimlarin performansina etki eden ¢ok sayida faktor bulunmaktadir. Bu faktorler
arasinda yer alan takim igindeki iletisim, etkili liderlik, ve takim Uyeleri arasindaki
uyumun takimlarin performansini dogrudan etkiledigi disiniimektedir (Bradley ve
Hebert, 1997; 357). Bunun yaninda takim Uyeleri arasindaki gesitlilik, motivasyon ve

takimin 6grenme davranisinin da olumlu etkileri oldugu distnilmektedir.

Orgut igerisinde galisanlarin birbirleri ile iyi iletisimde bulunmasi kigiye tatmin duygusu
ve mutluluk veren bir yetenektir. Bu sekilde bireyin etkilesim ve iletisim iginde

bulundugu takim, daha verimli olacak. Bireyin ise devamsizlik orani diigsecektir.

Liderin takim performansi Uzerinde liderlik davranislari baglaminda etkisi
bulunmaktadir. Edmonson, takim liderlerinin takim Gyelerinin bilgi ve deneyimlerini
uyumlastirma ve dizenleme Uzerinde kritik rol oynadiklarini belirtirken, takim Gyelerinin,
takim liderinin 6zelliklerini dogrudan goézlemledikleri ve kendi bilgilerini ve becerilerini
sergilerken bu Ozellikleri dikkate aldiklarini ifade etmektedir (MESS, 2005 iginde
Edmondson vd. 2001). Yapilan arastirmalar takim liderleri 6zelliklerinin ¢alisma iklimi ve
takimlarda 6grenme becerisi Uzerinde 6énemli etkilerinin oldugunu géstermektedir (Sarin
ve McDermott, 2003; 708).

Takim calismasi, Uyeler arasinda bir farklilasmayi ve Uyelerin tek bir ¢alisma birimi
halinde birlesmesini icermektedir. Takim Uyeleri arasinda Kkisilik, bilgi, beceri ve
deneyim dizeyinde farkliliklar olmasi dogaldir. Bu farkliliklar olmadan takimin gérevini
basarili bir sekilde yerine getirmesi mimkiin olmamaktadir. Bu goérev, farkli yetenek ya
da anlayiglarin, Uyelerin birlik halinde hareket etmesini sadlayacak sekilde birlegtirilip
bitunlestiriimesini icermektedir. Takim c¢alismasinin paradoksu, farklilastirma ile
birlestirme arasinda dengeleyici bir unsur olmasi gerekliliginde yatmaktadir (Donnollen,
1998; 320).

Sundstrom vd. (2000) c¢alisma takimlari Gzerinde yapmis oldudu analizde takim
performansi Uzerinde etkisi olan bes sinif degiskeni ileri sirmektedir. Bunlar érgutsel
baglam, takim olusumu ve buyUkligu, takim tasarimi ve liderlik, takim i¢i strecler ve

takim disi streclerdir.
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Takimin buydkliglu takim perfomansinin  glgli  bir belirleyicisidir; ¢Unki takim
blyUklGga Gyeler arasi etkilesimi kisittamaktadir. Genel olarak takim biyidikge iletisim
karmasiklasir ve katilimcilarin dikkatini ve boéylece takimin etkinligini korumak igin
surecleri daha resmilesir. Arastirma, buyukligin 12'yi gecmemesi gerektigini
gostermektedir. Ancak, yakin zamandaki kanitlar daha genis takimlar bilgisayar aglari
araciligiyla birbirine bagli olduklarinda etkili olarak c¢alistiklarini ileri sirmektedir
(Kreitner ve Kinicki, 1998; 146).

Tipik olarak bireysel olarak takim Uyeleri, ayri yetenek, 6zellikler, is deneyimleri, Kigilik
ve karakteristiklere sahip olmalidir. Bu degdiskenlikler ise bireysel Uyelerin konumunu
bdylece takimin karar almayi etkileyebilirligini etkileyecektir. Bireysel gug¢ kaynaklari
takim Gyesinin drgltteki resmi pozisyonu, Kisisel 6zellikleri (6rnegin karizmasi), tasidigi
uzmanlik tipi ve dizeyi, bu uzmanliginin diger takim Uyelerindeki gereksinim duzeyidir.
Daha ilerideki gli¢ kaynagi ise bireyin sahip oldugu takima faydali bilgi akisini

kolaylastirma veya engelleme yetenegidir (Robbins, 1993).

Gunumuz galismalari, heterojenligin ve is deneyiminin takim performansini gelistirdigini
gOstermektedir (Harris, 2005; 147 iginde Edmondson, 2003; Kirkman vd. 2004). Diger
taraftan, gergek veya algilanan statinin ve gug¢ farklihklarinin, yas, cinsiyet
farklihklarinin eger dogru yonetilmezlerse takim performansini olumsuz yoénde
etkileyebilir (Harris, 2005; 147 iginde Kirkman vd. 2004).

Takimin birlesimi takimin potansiyel kolektif uzmanhigini belirlemektedir. Bu kolektidf
uzmanlik birey olarak takim tyelerinin bilgi, yetenek ve deneyimlerinin bir toplami olarak
disindlebilir. icgldisel olarak, dogru olmaksizin takimin kolektif uzmanhgi arttikca
takimin daha etkili olacagini varsayabiliriz. Boyle bir varsayimin dogru olmasi
gerekmez, takim Uylerinin birlikte isbirligi icinde calisma isteklerini olumsuz ybnde
etkileyebilecek farkli 6rgutsel ve davranigsal etmenler de bulunmaktadir. Burada ifade
edilmek istenen sadece takim Uyelerinin ortalama bilissel yetenekleri kavraminin takim
etklinliginin tutarli bir 6ncilld oldugudur (Sundstrom vd. 2000).
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Dikkat edilebilecegi gibi takim performansina etki etmekte olan bir dizi olgu ayni
zamanda bireysel, kolektif ve o6rgltsel 6grenme U(zerinde etkinlikleri arastirilmis ve

arastiriimakta olan faktorlerle ayni paralelliktedir.

Performans degerlendirme, calisma takimlarinda genellikle geleneksel performans
degerlendirme ydntemleriyle yapilmakta ve yonetici tarafindan degerlendirilen
personelin bireysel is performansinin dlgilmesine dayanmaktadir. Takim performansini
Olcerken birey, takim ve oOrgut hedeflerinin agikgca ortaya konmasi, bitlinsel anlamda
Orgiti dogru yone yodnlendirecek performans standartlarinin belirlenmesi ve mevcut
durumla kargilastinlarak &6rgut Oyelerine geribildirimde bulunulmasi gerekmektedir.
Bunun belirlenmesinde sistematik bir stre¢ kullaniimadik¢a elde edilen sonuclar
yarardan ¢ok zarar getirecektir. Bu amagla takimin ve bireyin performansina ayni anda
odaklanmayi basaran takim tabanl performans degerleme sistemleri kullaniimaktadir.
Takim performansini 6lgecek bu sistem iki temel unsurdan olusmaktadir; birey
performansi ve takim performansi. Bu iki kavram karsilikli etkilesimli olarak ¢alismakta

ve sonugta Orgutin performansini dogrudan etkilemektedir (Pakdil, 2005; 4).

Takim performansinin élgimd ile ilgili yapilan galismalara bakildiginda takim tdrlerinin
birden fazla olmasi nedeniyle tek bir kabul edilmis performans degerleme modelinin
olmadigi, takimlarin tirlerine go6re farkli performans degerleme ydntemlerinin
olusturuldugu goérulmektedir. Ancak temelde takimlarin performans degerlemesi

asagidaki noktalari icermesi gerektigi belirtilir (Zigon, 1999; 38-39):

- Takimin basariyla galistigl her bir sonug icin performans standartlarinin ve
Olcimunun belirlenmesi.

- Her bir takim Gyesinin ulastigi sonuclarin tanimlanmasi.

- Takimin ve bireyin ulastigi sonuglar arasindaki 6nemin ve UstunlUklerin
acikga belirlenmesi.

- Performans verilerinin ne sekilde elde edilecegi ve yorumlanacag: ile ilgili
plan yapiimasi.

- Takim ve bireyin performanslarinin performans standartlarn ile

karsilastiriimasi.
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Takim tabanli performans dederleme sistemleri, takimin kuvvetli ve zayif noktalarini
gbrmek ve takimin basarisini engelleyen unsurlari ortadan kaldirmak amaciyla
kullaniimaktadir. Ancak bu sekilde, 6rgitten beklenen performansin dizenli olarak
g6zden geciriimesi ve hedeflenen performansa ulagmay! engelleyen unsurlarin yok
edilmesi mimkin olmaktadir (Koparan, 2005; 84).

3.2. Takim Halinde Ogrenme Kavrami ve Onemi

Orgutlerde takimlarin kullanimi yeni olmasina ragmen, takim halinde 6grenme bir
strateji olarak ylUksek rekabet avantajl saglamasi acgisindan olduk¢ca ©6nem
kazanmaktadir (Chan, 2003; 225 icinde Banker vd. 1996). Gergekte birgok firma kalite,
yenilikgilik, masteri memnuniyetinin, is géren doyumunun, azalan igletim maliyetlerinin
ve teknolojik degisimin, slrekli gelisim icin takimlarin potansiyel katkilarini fark
etmektedirler. Hizla dedismekte olan pazara karsilik, takimlara daha fazla otonomi ve
sorumluluk verilmekte (Walton & Hackman 1986) ve capraz islevsel takimlar
yayginlasmaktadir. Bununla birlikte, takim halinde 6grenmenin  Orgtlerin
rekabetgiliklerinde tartismasiz olarak énemli bir faktor oldugu séylenebilir (Chan, 2003;
225).

Besinci Disiplin takim halinde 6grenmenin 6nemine iliskin dikkatleri ¢gekmis olmasina
ragmen sinirli deneysel arastirmayla iligskilendiriimistir. Senge (1990), takim halinde
6grenmesinin dnemini su sekilde vurgulamaktadir: “Takim halinde 6grenme hayatidir;
cunku bireyler degil takimlar modern 6rgatlarin temel 6grenme birimleridir. Bu lastigin
yola kavustugu yerdir; takimlar 6grenmedikge orgltler 6grenemezler.” (Senge, 1990;
10)

Takim, potansiyel olarak birey zekasina goére daha buylk bir zekdya sahiptir.
Takimlarda 6grenmenin, bireysel 6grenmeye gore birey ve orgut agisindan birgok
avantaji oldugu sodylenebilir. Clnkl takim kaltlir(i, yeni perspektiflerle tanismaya,
bagkalarinin bilgilerinden yararlanmaya olanak saglar. Ozellikle, eylem igin birbirine
ihtiyac duyan takim Gyelerinin birbirlerini desteklemesi durumunda herkes dogal olarak
bilgi dlzeyini ve yeteneklerini gelistirecektir (Senge, 1990; 257).
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Takimlarin 6grenmesi durumunda, tim 6rgit 6grenme igin kiiglk bir evren haline gelir,
kazanilan deneyimler eyleme donustirllip gelistirilen beceriler baska bireylere ve
baska takimlara yay yapilabilir, takimin basarilari 6érgutiin tima igin birlikte 6grenme
standardini belirleyebilir. Willard'a gére (1994) Orgiitsel 6grenmenin olusabilmesi igin
orgut icerisinde "takim calismasi kaltird" nin olusturulmasi gerekmektedir. Bu takim
calismasi kultarl sirekli bir 6grenme cevresi olusturma agisindan oldukga kritik bir

adim olacaktir (Téremen, 2001; 7).

Garvin (2000), takimlarin birbirini tamamlayici yetenekleri toplamak, yenilikgi is
cerceveleri gelistirmek ve bilgi paylasma firsatlari sagladiklarini bildirmistir. Bilgi
paylasimi basit bir stre¢ degildir. Johnson ve Johnson (2000) takimlarda 6grenmenin,
takim Gyelerinin bireysel ve kolektif bilgiyi maksimize etmek Ulzere birlikte ¢alistiklarinda
olustugunu belitmektedir (Corperning, 2003; 26). Senge (1999) birlikte nasil
dislinUleceginin  6grenilmesinin  yiksek dizeyde beceri gerektirdigini ileri surer.
Gergekte, Senge (1999) bilgi paylasimini enformasyon paylasimindan ayri tutmaktadir.
Enformasyon paylasiminin bir seyi bir yerden digerine gegirme stireci oldugu sonucunu
¢itkarir. Bununla beraber bilgi hareket kapasitesini ifade etmektedir. “Bilgiyi paylasma,
kisilerin eylem icin yeni kapasiteler gelistirmek Uizere gergek anlamda birbirlerine yardim

etme ile ilgili olduklari zaman ortaya cikar” (Senge, 1999; 7).

Draaisma (2001), takim halinde 6grenmenin, bir is yerinde c¢alisanlarin problemler
Uzerinde calismak, yeni fikirler gelistirmek ve bir digerinden &grenmek igin bir grup
icinde bir araya geldiklerinde ortaya ciktigini ileri strer. Yukl (1998) ise 6grenmenin,
basari ve hatalarla kendisini gdsteren bir faaliyetin tamamlanmasindan sonra
iliskilendirilen sistematik analizlerin bir sonucu olarak ortaya c¢iktigi sonucunu
cikarmaktadir (Corperning, 2003; 27).

Senge(1990) takimi “Birlikte sira digi bir sekilde isleyen — birbirine guivenen, bir
digerinin guglerini tamamlayan, bir digerinin sinirlamalarini telafi eden, bireysel
amagclardan daha genis ortak amaclari olan ve sira disi sonugclar Ureten insan grubu”
olarak tanimlar (Senge, 1990;.4). Bununla beraber, Senge (1990) takim halinde

ogrenmeyi “UOyelerinin gergcekten arzuladiklari sonuglari yaratmak igin takimin
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kapasitesini dlzenleme ve gelistirme slreci” (Senge, 1990;. 236) olarak ifade

etmektedir.

Matthews ve Candy (1999) ise takim halinde 6grenmeyi “Uyeleri, bir sistem olarak
grubun kendisi ve de digerleri icin tasarlama, tekrar tasarlama, deneysellestirme,
sinirlamalari asma ve bakis acilarini butinsellestirme sireglerini kullanarak bilgi
yaratan grup” olarak tanimlamaktadir (Matthews ve Candy, 1999; 54). Bu tanimlama
takim halinde 6grenmeyi “lyeleri, bir sistem olarak grubun kendisi ve de digerleri igin
bilgi yaratma slreci” olarak tanimlamakta olan Marsick, Dechant, ve Kasl (1991)'in
arastirmasindan yola cikilarak olusturulmustur (Dechant vd.,1991; 227).

Asagidaki tabloda, takim halinde 6grenmeye iligkin bir kisim calismalar ve de ilgili

arastirmacilarin takim halinde 6grenme tanimlari bulunmaktadir (Akgin vd.2001; 14,15)
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Tablo 4:

Takim Halinde Ogrenmeye lliskin Yazin Calismalarinin incelenmesi

Yazar

Calismasi

Meyers ve Wilemon
(1989)

Etkili takim halinde 6grenmedeki problemleri, hatalarin olusumuna
tesvik eden kosullari ve projeden projeye 6grenmeyi aktarmanin
yollarini toplam 80 takim lideri veya takim lyesinden aldidi1 anket
sonuglariyla belirlediler. Takim halinde 6grenme prensiplerini érgitsel
6grenme yazinindan ¢ikarttilar ve tam olarak takim halinde 6grenme
tanimini yapmadilar. Calismalari, takim halinde 6grenmeyi
kolaylastiran etmenler olarak; bigcimsel, bicimsel olmayan iletisimin,
takimda deneyimli kisileri gorevlendirmenin, diger takimlarla agik
iletisim kurmanin; projede 6grenme seyrini tutmanin; agik proje
amaglarinin, diger kisilerin deneyimlerinden 6grenmenin ve de kiguk
Olgekte deneysellestirmenin dnemini vurgulamaktadir.

Purser, Pasmore &
Tenkasis
(1992)

Takim halinde 6grenme siirecini gérismelerle sinadilar; trln
gelistirme sureci sirasinda belirsizlikleri azaltacak sekilde takim
Uyelerinin birbirine baglayacak iletisim ve bilgi aligverisi sablonlarini
ortaya koydular. iki (iriin gelistirme projesinde galisarak, yénetim ile
baglantili olan, takim halinde 6grenmenin olusmasini saglayan ve
engelleyen faktorleri tanimladilar. Bilgi edinimi, bilgi paylasimi ve
planlamasi, bilgi referans cergevesi ve bilgi isleme sireglerinin takim
halinde 6grenmenin énemli bir yapisi oldugunu vurguladilar.

Takim Halinde Ogrenme Tanimi: Teknik problemlerin ¢dziimii ve karar
alma sureglerini besleyecek temel bilgiyi gelistirmek

Takim Halinde Ogrenme Siiregleri: Bilgi paylagimi ve aktif aragtirma,
orgute ve takim Uyelerine holistik bakig, katilimci yénetimdir.

Brooks
(1994)

Takim halinde 6grenme gorevlerini tanimladi ve érgat yapisinin
takimda az miktarda guict olan takim Uyelerinin bu 6grenme gorevlerini
gerceklestirmedeki yetkinliklerini nasil etkiledigini bir 6rgutte dort takim
Uzerinde galigarak inceledi. Calismasi kolektif takim 6grenmesinin
ancak takim Gyelerinin bilgiyi paylagsmalari, birlestirmeleri ve kendi
bilgileriyle tekrar birlestirmeleri ve takim sinirlari disinda veri
toplamalari, yeni bilgi yaymalari halinde oldugunu goésterdi. Calismasi
ayrica takimda gi¢ yayilmasinin énemini vurgularken, toplu takim
halinde 6grenmenin takim iginde gug farkliliklarinin kontrollii ve yahut
hig olmamasi halinde olusacagini gosterdi.

Takim Halinde Ogrenme Tanimi: Takim tarafindan toplu yeni bilginin
yapilandiriimasi (Brooks, 1994; .215) olarak tanimlamaktadir.

Takim Halinde Ogrenme Stiregleri: Problemi ortaya ¢ikarmak, bilgi ve
fikirleri paylagmak, yeni bilgiyi batlnlestirmek, veri toplama, yeni
bilginin yayilmasi
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Kasl ve Marsick ve
Dechant
(1997)

Arastirma temelli bir takim halinde 6grenme modeli sundu. Petrokimya
ve Uretim endustrisinden iki durum galismasi gostererek, takim
o6grenme siregleri ve kosullarini (6r: takim ¢alismasinin takdiri,
bireysel olarak ifade etme, ortak amaglar, degerler ve inanglar)
belirledi.

Takim Halinde Ogrenme Tanimi: Takimlarin tyeleri, bir sistem olarak
kendileri ve de digerleri igin bilgi yaratma sirecidir.

Takim Halinde Ogrenme Siiregleri: Sorunlarin girdiler veya gegmis
deneyimlere dayanarak algilanmasi, bu alginin yeni bir anlayis ve
deneysellestirme, hipotezlerin test edilmesi, sinirlarin agilmasi, diger
bireylerle veya birimlerle bilginin arastiriimasi ve bilginin yayilmasi.

Edmondson
(1999)

Takim halinde 6grenmeye iliskin bir model sundu ve modelini goklu-
yontem alan arastirmasi ile test etti. Modeli takim yapilanmasinin (6r:
genel durum destegi ve takim liderinin koglugu gibi) takim halinde
6grenme davranigi araciligiyla takim performansini etkileyen psikolojik
glvenlik ve takim faydasi gibi paylasilan takim inanglarini etkiledigini
gOstermektedir. 51 is grubu Uzerinde galisarak, takim halinde
dgrenmenin takim performansi ile baglantisi oldugunu, psikolojik
glvenlik ve takim faydasinin da takim halinde 6grenme ile iliskili
oldugunu gostermekle beraber, takim liderinin koglugunun ve
desteginin de takim psikolojik olarak giivende hissetmesini etkiledigini
ispatlamistir.

Takim Halinde Ogrenme Tanimi: Bireylerin bilgiyi kazandiklari,
paylastiklari ve birlestirdikleri grup etkilesim faaliyetlerinin sonuglari ve
suregleri olarak tanimlar.

Takim Halinde Ogrenme Siiregleri: Soru sormak, geri bildirim istemek,
bilgiyi paylagsmak, deneysellestirmek, hatalari veya hareketlerin
beklenilmeyen sonugclarini tartismak

Lynn, Reilly ve
Akgiin
(2000)

Calismasinda 281 yeni urln gelistirme projesinde ¢esitli bireysel
6grenme modellerinin uygulanabilirligini gosterdi.

Takim Halinde Ogrenme Tanimi: bilgi yaratimi, yayilimi ve uygulama
sureci olarak tanimlamaktadir.

Takim Halinde Ogrenme Stiregleri: Bilgiyi kaydetme, akisini saglama
ve yeniden alma ile projelerde ortak, surekli ve desteklenmis amacglar
gelistirmek olarak ifade edilmektedir.

(Kaynak: Akgiin., 2001; 14-15)
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3.3. Takim Halinde Ogrenme Yaklagimlari

Orgiitsel davranis calismalarinda takim halinde dgrenme yazinina yén veren (¢
yaklagimdan sz etmek miumkindir. ilki Senge’nin David Bohm’un diyalog teorisinden
uyarlayarak ortaya koydugu takim halinde 6grenmeye yonelik kavramsal yaklagimidir.

Kasl, Marsick ve Dechant(1997)'in takim halinde 6grenmeyi deneysel arastirmayla
iliskilendiren galismasi, ikinci temel galisma olarak géze ¢arpmaktadir. Arastirmacilar,
calismalarinda gelecek takim halinde 6grenme teorilerine bir temel sunan yaklasimi
sinirh sekilde genele uyarlama firsati vermektedir. Bu bosluga yanit olarak Edmondson’

In calismasi Gglncu temel yaklasim olarak ele alinabilir.

3.3.1. Senge’nin Takim Halinde Ogrenme Yaklagimlari

1990’lara damgasini vuran tim yeni ydnetim anlayislarinin temelinde takimlar yer
almaktadir. Orgltiin karsilasacagi problemlerin ¢éziimiinde takim calismasinin etkin rol
oynayacag! gorusl, takim galismasinin tum orgutlerde yayginlasmasini saglamigtir. Bu
baglamda takimlarin ve takim cgalismasinin baskin oldugu 6rgitlerde takim halinde
6grenmenin, 6grenen orgltlere giden yolda 6nemli bir asama olacadi ¢ok agiktir.
GlnUmuz orgutlerinde temel 6grenme birimi olma niteligi bireylerden takimlara dogru
kaymaktadir. Clnkl 6rgatlerin problemleri bireysel ¢ozimlerin gok 6tesinde boyutlara
ulasmistir. Bu karmasik sistemlerde sorunlarin ¢6zimu bilgili insanlardan olusan
takimlarin ortak zekasi ile mimkuin olabilmektedir. Takimlarda kolektif zek& dizeyini
bireysel zeka dizeylerinin iizerine cikaracak sinerjik bir etki mevcuttur. Orgiitlerin

o6grenmesi takimlarin 6grenmesine baglidir (Yazici, 2001; 163, Senge, 1990; 257).

Senge’e gore takim halinde 6grenme hizalanma ve bir takimin Gyelerinin gergekten
arzuladigi sonuglari yaratma kapasitesini gelistirme sirecidir (Senge, 1990; 236). Ortak
vizyon gelistirme ve kisisel ustallk Uzerine kuruludur. Ancak bunlar yeterli dedgildir.
Kisilerin beraber hareket edebilmeleri gerekir. Gergekten de, hizalanma ifadesinde
vurgulanmak istenen, bir grup insanin bir buttin olarak iglev gérmesidir. Yani hizalanma,
bir grubun tek bir varlik olarak iglev gérmesi, herkesin ayni yonde hareket etmesi

halinde ortaya c¢ikar. Takim Uyelerinin enerjilerinin birbirleriyle ayni yonde islemesi
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esastir. Senge, genel olarak birbirleriyle hizalanmamis takimin temel 6zelligi ziyan
edilmis enerji oldugunu ifade eder. Tek tek bireyler olaganisti c¢alisiyor olabilirler, ama
cabalari yeterince verimlilikle takim c¢alismasina dénidsmeyecektir. Bunun tam aksi
olarak eger bir takim daha iyi hizalanirsa, bir yon ortakhgi ortaya c¢ikar ve bireylerin
enerjileri birbiriyle uyum icine girer. Daha az enerji ziyan olur. Gergekte sinerji
gerceklesir. Ancak ayni ¢izgide olma s6z konusu olsa dahi, bireyler kendi kisisel ilgi ve
hedeflerinden vazgecmeyebilirler. Ortak vizyonun her bireyin kendi vizyonunun bir
uzantisi oldugunu séylemek daha dogrudur. Takim halinde 6grenme Kisisel ustalik

anlayisini icerse de, ortak bir disiplindir (Senge, 1990; 257).

Senge orgitlerde takim halinde 6grenmenin U¢ 6nemli boyutunu vurgulamaktadir:
Birincisi, karmasik sorunlar (zerine iggudisel bir disinme ihtiyaci vardir. Burada
takimlar birgok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil
yararlanacaklarini 6grenmelidirler. Orglitlerde takimin zekasini tek tek takim tyelerinin
zekasindan daha c¢ok degil, daha az kilma egiliminde olan etkili glgler bulunur. Bu

glglerin gogu, dogrudan takim Gyelerinin kontrollinde bulunur.

ikincisi, yenilikgi, esgidimli eyleme inhtiyag vardir. Orgitlerde takimlar, kendiliginden
ama esgudimlu sekilde faaliyet goésteren spor takimlarindakiyle ayni tirden bir iligki
geligtirir. Soyle ki Senge’nin ifadesiyle ortada bir islevsel gliven vardir ve takimin her
Uyesi, takimin diger Uyelerinin bilincinde kalir ve birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak

sekillerde davranacaklarina guvenilir (Senge, 1990; 258).

Uclinciisii, takim dyelerinin ébir takimlar tizerindeki roliidir. Ornegin, Ust diizeylerdeki
kisilerden olusan takimlarin eylemlerinin ¢codu baska takimlar aracihdiyla yarutulGr.
Boylece 6grenen bir takim 6blr 6grenen takimlari surekli olarak gelistirir ve bunu takim
halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha genis bir sekilde telkin ederek yapar. Takim
halinde 6grenmenin yarattigi etki sadece olustugu takimla sinirli kalmamaktadir.
Sorunlara yaklasim sekli, alinan kararlar, yeni uygulamalar diger takimlar tarafindan da
degerlendirilir ve hatta faydali olacagina inanilanlar benimsenerek, uygulamaya gegirilir.
Bu durum, hem 6grenmenin yayginlasmasini saglayacak hem de takimlar arasinda da

0grenme iligkisinin olusmasini saglayacaktir ve yeni doéngller olusacaktir. Baska bir
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deyisle, grup bireysel olarak elde edilmeyen daha genis bir “ortak anlam havuzu’na
ulasir (Senge, 1990; 257-258).

Senge takim halinde 6grenme igin ¢ temel disiplinden s6z eder: (Senge,1990; 259)
e Diyalog ve tartisma
e (Catisma ve savunmaci rutinler

e Pratik yapma

Takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi icin ilk asama olarak “diyalog” un
olusmasi gerekir. Senge ‘nin Besinci Disiplin boyunca isaret ettigi diyalog kavrami
agirhkh olarak fizikgi David Bohm’un galismasina dayandirilir. Bu diyalogda grup, “daha
buylk bir zekadnin akigina agik hale” gelmektedir ve Senge’ e gére Bohm’un takim
halinde 6grenme Uzerindeki en belirgin katkisi disinceyi blyik 6lgide “kolektif olgu”
olarak gérmesidir.

“Diyalog” kavrami, iki Yunanca kokten gelmektedir: Dia ve logos. Kavram “anlamin
akisi’ni ifade etmektedir. Diyalog ¢ok eski bir kavramdir. Binlerce yildir insanlar kiiglk
gruplar halinde bir araya gelip konusmaktadirlar. Bu denli eski olan bu kavram aslinda
insan dogasina da ¢ok uygundur. Bu nedenle diyalogun ¢agdas orgltlerde
kullanilabilmesi, kurumsal bazi engellere karsin olanakli gériilmektedir (Ozer, 2001 ; 97
icinde Isaacs, 1993; 25-26).

Diyalog, insanlarin kapasitelerini yani tek bir kisinin disince sinirlarinin étesine gegme,
firsatlari gérme ve bireysel olarak highir zaman sorulamayacak sorulari sorma
yeteneklerini, kolektif zekdyl ortaya ¢ikaracak bigimde harekete gecgirmektir. Diyalog
sahip olunan bilgilerin yaratici sekillerde yeniden dizenlenmesini ve igbirliginin dogal ve
glclli bir kaynagi olan ortak bir anlam duygusunun olusmasini saglar. Isaacs(1998),
diyalogun iki ayri duzeyde isledigini belirtmektedir: Birincisi; zihinsel modellerimizin su
yuzine cikariimasi, dizene konmasi ve sinanmasi ile ilgilidir ve soyutlamalarimizi
glclendirip, derinlestirmemize yarayan bir slUre¢ yaratir. Diyalog, daha iyi sorular
sormayl, celisen goérUslerin daha iyi ortaya ¢ikmasini ve duslncelerin daha berrak
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olmasini saglayabilecek bir yoldur (Isaacs, 1998;

http://www.rotaline.com/ee/makale/?kod=291).

ikinci diizeyde ise yeni zihinsel modeller yaratmak sz konusudur. Isaacs (1998)’e gore
bireyler hep birlikte baris icinde yasamak adina davraniglarini yatistirmak igin ¢aba
gOsterebilirler. Ancak, bireyin derinlere yerlesmis aliskanliklari zorluk c¢ikarirlar.
Gerektiginde, yeni zihinsel modeller yaratilmazsa bugiin elde edilenden farkli sonuglar

beklenilemez (Isaacs, 1998; http://www.rotaline.com/ee/makale/?kod=291).

Diyalog, takimin bireylerinin varsayimlarini askiya alip gergek bir “birlikte disinme”
eylemine girme kapasitesi olarak tanimlanir. Bireylerin 6grenmeyi aksatan tium engelleri
kesfedebilmelerini sadlayan bir aractir. Bu teknigin amaci bireysel akil yuriutmenin
ortaya konulmasi, gercek anlamda karsiliki empati kurulmasi ve birlikte disinme
aliskanliginin gerceklesmesini saglayarak, hi¢ kimsenin tek basina olusturamayacag
kadar iyi bir gorlis ortaya koymaktir (Ozgener, 2000; 49). Dizenli bir sekilde bilgi
aktarimi ve bir bilgiyi tarafsiz bir sekilde gorebilmek, yorumlayabilmek igin belli bir grup

tarafindan incelenmesi, tartisabilmesi ve yorumlayabilmesi gereklidir.

Senge’e gore takim halinde 6grenme disiplini, takimlarin konugmasini iki ayri yolu olan
diyalog ve tartisma pratiklerini layikiyla uygulayabilmeyi gerektirir. Ogrenen bir takimda
tartisma, diyalogun gerekli karsitidir. Diyalogda karmasik icerikli sorunlarin 6zglr
arastirilmasi, birbirine derin bir kulak verme ve kendi goérislerini askiya alma vardir.
Bunun karsiti olarak tartismada farkli goérusler sunulur ve savunulur. Ortada alinmasi
gerekli kararlari destekleyecek en iyi gorus icin bir arayis vardir. Diyalog ve tartisma
potansiyel olarak birbirini tamamlayicidir, ama ¢ogu takimda bu ikisini birbirinden ayirt
etme ve ikisi arasinda bilingli olarak gidip gelme yeteneginin eksikligi duyulur (Senge,
1990; 258).

Senge (1990), takim halinde 6grenmenin, ayni zamanda c¢alisma takimlari iginde
uretken diyalog ve tartismaya karsi duran etkili glclerle yaratici bir sekilde ugrasmayi
o6grenmenin de gerektigini savunurken; bu guglerin basinda Chris Argyris’in vurguladigi
savunmaci rutinlerin oldugunu ifade etmektedir. Catisma ile ylz ylze gelindigine

sergilenebilen aliskanliga dayanan savunmaci rutinler takim Gyelerini tehdit ve sikintili
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durumlardan korurken 6grenmekten de alikoymaktadir. Isaacs’ da Senge nin bu
gOrusinu destekler; “Kolektif zeka sonugta bilginin iginden ¢ikarildigi bir kuyudur. Eger
bu kuyu bireysel savunmalarla, hendeklerle bacalara korunuyorsa; bir arada
konusamayan, birlikte diastnemeyen, farkhliklari gideremeyen degisik dillerle
doldurulmugsa, gsirketin ve sahip oldugu kolektif zekanin gergcek potansiyeli hicbir
zaman ortaya c¢ikmayacaktir. Gelecekte rekabet avantaji insan gruplarinin ¢ok daha
derin bir disince dizeyini su yuzine gikarma ve degistirme kapasitesi ile 6lgulecektir.”
diyerek, savunmaci rutinlerin kolektif zekanin ortaya g¢ikarilmasi énindeki olumsuz

rolini vurgulamaktadir (Isaacs, 1998; http://www.rotaline.com/ee/makale/?kod=291).

Son olarak, takim halinde 6grenme disiplini pratik yapmayi da gerektirir. Senge(1990),
takim halinde dgrenmenin bir takim becerisi oldugunu savunur. Ogdrenen takimlar
birlikte 6grenmeyi 06grenirler. Takim becerilerinin gelistiriimesi, bireysel becerinin
gelistiriimesinden daha zorlayicidir. Bu nedenle 6grenen takimlarin pratik alanlarla
birlikte pratik yapma yollarina ihtiyag vardir. Bu sekilde kolektif 6grenme becerilerini
geligtirebilirler. Dislnen Uygulamaci adli kitabinda Donald Schén pratigin temel
prensiplerini “fiili bir diinyada” deneme yapma olarak belirler. Fiili bir dinya “gercek
dinyanin insa edilmis bir temsilcisi’dir (Senge 1990; 281). Bu fiili dinyada, gergek
hayatta geri donllemez eylemler goézden gegcirilip, tekrarlanabilir. Veya ortamdaki
degisimler kismen ya da tamamen bertaraf edilebilir. Karmasikhigin, gercek hayatta ig

ice olan degiskenlerin ayrilmasi ile yalinlastiriimasi imkani vermektedir.
Senge takimda paylasilan bir dile sahip olmadan takim halinde 6grenmenin sinirli
kalacadi gorisiuni ifade ederken, David Bohm'un dilin kolektif oldugu yoénindeki

g6risune katilmaktadir.

Senge, getirdigi kuramsal yaklasimla yazinda takim halinde 6grenmeyi ele alan Ug
temel calismadan ilkidir.

3.3.2. Kasl, Marsick ve Dechant Grupsal Ogrenme Yaklagimi

Dechant, Marsick ve Kasl (1993)In takim halinde dgrenme teorisi Senge’nin birlikte

6grenmeyi vurgulayan yaklasimiyla uyumludur (Park, 2001; 43).
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Brewster ve Petrochemical Sirket takma isimlerini kullanarak yaptigi érnek calismasi ile
Watkins ve Marsick (1993) 6grenmenin 4 ayri 6grenme asamasinda farklilagtigini ileri
surmektedir. Arastirmacilar, agsama kelimesinin tek yonldligld vurgulamasi ve bu
sebeple de takimin 06grenen bir sistem olarak gelisiminin karmasik dogasina
uygulanmasinda basarisiz bulduklarindan, daha sonra asama ifadesini mod olarak
degistirdiklerini ifade etmektedirler. SiUrecteki mod tanimlamasi takimin 6grenen bir
sistem olarak igleyisini simgeleyen dogrusal olmayan bir degisimi karakterize eder.
Bahsedilen dogrusal olmayan degisim dért mod- pargali, toplu, sinerjistik ve surekli-
aracih@iyla ileri ve geri olarak gergeklesmektedir (Dechant vd., 1997; 229). Ornek olay
calismalarinda, arastirmacilar, takimlar bu farkli 6grenme modlarinda ilerledikge, grup
0grenme sureglerinin ve kosullarinin nasil degisim gdésterdikleri Gzerinde ¢alismiglardir
(Dechant vd., 1997; 230-231)..

Pargali modda, takim UGyeleri bireysel olarak &grenebilirler ancak goérislerini
paylasmalari ve fikir aligverisinde bulunmalari gerekmez. Dolayisiyla, parcali modda
grup bir bitiinsel sistem olarak 6grenmez. Uyeler farkh bakis agilarini korurlar ve
genellikle bir grup olarak g¢alismaya adanmamiglardir. Paylasimda basarisiz olduklari

igin, yanlis yonlendirilmis veyahut dodru olmayan bilgiyi temel aliyor olabilirler.

Toplu modda bireyler kisisel bakis acilarini grup etkililigi ve verimliligi yararina
digerleriyle paylasmaya baslarlar. Bazen kiglk birey kiimeleri beraber 6grenir ancak
grubun kendisi bir bitlin olarak 6grenmez. Ancak, enformasyonun tiim takim tyeleri ile
paylasilmamasi birlestiriimis bir perspektif olusturmak Uzere zit bakis agilarinin

uzlasimindan yoksun bir ortamin yaratilmasini olasi kilar.

Sinerjistik modda ise takim beraber fikir birligi ile gelistirilen ¢dzimler, durumlar ve
Onerilerin gelistiriimesine 6nclluk edecek paylasilan anlamlar, kabuller ve ortak bir dil
olustururlar. Sinerjistik modda Uyeler karsilikli bilgiyi yaratmaktadir. Farkli perspektifler
paylasilan degerler yaratan mantiksal surecler yoluyla butlnsellesir. Basit deyimler
veya mecazlar takimin deneyimi sonucu daha ayrintil anlamlandirmalara izin veren kod
kelimeler haline gelebilir. Her birey takimin bilgisine katkida bulundugundan bireyler

takim bilgisini kisisel yorumlariyla butlnsellestirirler. Sonu¢ olarak sinerjistik modda
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yaratilan bilgi cogunlukla grup disindan kisilerle de paylasiimaktadir (Dechant vd., 1997;
230-231).

Surekli modda, bireyler takim halinde dgrenme sureglerinde ustalasirlar ve bilingaltisal
olarak kullanmaya baglarlar. Bu noktada takimlarin Gyeligi, ¢evreleyen sartlar, yeni
misabakalar, suzgecten geciriimis o6drenme degistikce takimlarin séz konusu
modlardan igeriye ve disariya dogru hareket etmesi s6z konusudur (Dechant vd., 1997;
230-231).

Dechant vd. (1993) arastirmalarinin temelini takimlarin bireyler arasi iligkileri ve
gOrevleri nasil yonettigine dair bir bakis agisi saglayabilmek i¢in takim halinde 6grenme
ve grup dinamikleri hakkindaki yazina dayandirmaktadir. Calismalarini t¢ takim halinde

0grenme kosulunda 6zetlemektedirler:

e Takim calismasinin takdiri
e Bireysel anlatim

e Calisma prensipleri

Gorev yonetim kapasitesi ¢alisma prensipleri olarak isimlendirdikleri 6grenme kosuluyla
ve takim calismasinin takdiri, bireysel anlatim 6drenme kosullari ile ilgilidir. Grup
dinamikleri yazinindan yola c¢ikarak, ¢alisma prensiplerini takimin en iyi ortak inang,
deger, amag¢ ve yaplya sahip olacak sekilde nasil olusturuldugunu yansitmak igin
kullanmaktadirlar. Takim calismasinin takdiri terimi, bir digerinin fikrini duymaya ve
Uzerinde dlsinmeye agik olma gereksinimini, bireysel anlatim ise takim ve o&rgut
icerisinden herkese girdi sunabilme yetenegini ifade etmektedir. Saglikh grup
dinamikleriyle beraber, yazarlar orgitsel 6grenme yazininda olmadigini soéyledikleri
bilissel surecleri (tasarlama, tekrar tasarlama, bakis acilarini bitinsellestirme) ve iki
Ozel birbirine bagli davranisi (sinirlari asma ve deney yapma) da atifta bulunurlar
(Dechant vd., 1997; 229-230).

Watkins ve Marsick (1993) takim halinde 6grenmede bitinlesik disliince ve hareketi

arayan bes slre¢ tanimlamaktadir: Tasarlama, tekrar tasarlama, deneysellestirme,
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sinirlamalari asma, bakis agilarini butlinsellestirme. Watkins ve Marsick(1993) bu bes

sureci su sekilde tanimlamaktadirlar (Watkins ve Marsick,1993; 99-102):

Tablo 5: Takim halinde 6grenmede bes slreg

Tasarlama bir meselenin, bir durumun kisi veya bir

Tasarlama
objenin gecmis kavrayigsina veya simdiki girdisine
dayanarak ilk olarak algilanmasini ifade eder.

Tekrar tasarlama Tekrar tasarlama bu alginin yeni bir anlayisa veya bir
tasari gerceveye donustirilmesi surecidir.

Deney yapma - Sinama Deney yapma bir hipotezi veya bir hareketi test etmek
veya yeni bir sey kesfetmek igin yapilan e.

Sinirlari agsma iki veya daha fazla sayidaki bireyin ve/veya takim

iletisim kurduguna sinirlari agmalarini ifade eder.

Grup uyeleri gcogunluk kuralina gére veya uzlagsma
Bakis agilarini butiinsellestirme yoluyla degil mantiksal distinme yoluyla agik olan
uyusmazliklari ¢ozerek farkli gesitteki gorislerini

sentezlerler.

Kaynak: (Watkins ve Marsick, 1993; 102; Dechant vd., 1997; 230; Beyerlein vd., 2001;
7)

Yukaridaki tabloda 6zetlenen tasarlama ve tekrar tasarlama, ilk modun iki takim halinde
0grenme surecidir. Bu kolektif 6grenme slregleri, takimin ilk algilayisinin yeni bir
anlayisa donlstligu ani ifade etmektedir. Dechant vd.’ ne gére bu donlisimsel dislince
Schén’lin de isaret ettigi gibi eylemle ortaya c¢ikar. Takimlar bu eyleme diger iki
o6grenme sureclerini kullanarak gecerler: Deney yapma ve sinirlari agsma. Deney yapma
bir eylemin takimin cevresi Uzerine potansiyel veya gercek etkisini saptamak veya
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varsayimlari test etmek lzere yapilan bir eylemdir. Sinirlari asma sirecinde olusan
iletisimdir; iletisim sayesinde fikirler, goértsler ve enformasyonun hareketi so6z

konusudur.

Doérdincli ve sonuncu takim halinde égrenme bakis acgilarini bitiinsellestirme sireci,
takim Gyelerinin farkh gorislerini, agik olan uyusmazliklarini mantiksal diisiinme yoluyla

c6ziimleyecek sekilde sentezlediklerinde ortaya ¢ikar (Dechant vd, 1993; 7).

Gy hisullare: Toplu Ogranme Exruclan:
o CeldishE Ll ¢TI AT Rigimi
* Degerler o el R (zeltilmis calisma
+ Oduiller sekli.
+ Yapi oAt LA lakacikt.
* Zaman | + Degisen dustinme tarzi
o lletigim Diigtinria Mzl Gorisei i Evle~ Habsn
* Degisklige Aciklik bmu“|e§mmef Orgiitsel Ogrenme Sonuglari
lazzrzrg { Sinirlar Agma o Za.adDegigh Bgpair,
«  Oralteal Kosullar e J ey apti yenilikgilik.
+ Degerler + Ogrenmeyi érgit diizeyine
+ Ust Yénetimin rolg = el 4| ve siireci
* Zaman v Taki e 6rgite katkisina
U il " A 11 deger verme.

(Kaynak: Dechant, K., ve Marsick, V. 1993; 11)

Sekil 15: Takim Ogrenme Modeli

Yukaridaki sekilde gorildigl gibi, bu slregler takim halinde 63renme igin deneye
dayali bir modele dahil edilmigtir. Arastirmacilarin s6zi gegen modlarla takim halinde
o6grenme sureclerinin sentezi su sekilde yapilmaktadir: Pargcali modda takim olusturulur.
Takim Uzerinde calisilacak sorunu “tasarlar” ve hatta “fikir ve eylemleri test ederek
deney yapar’ (Dechant vd., 1993; 10) Daha sonra toplu modda takim 6drenmeye
baslayin sinirlari astiindan sorun tekrar tasarlanacaktir. Bu modda olusan ¢ogu tekrar
tasarlama sureci temelde bireyseldir; kigiler digerlerini dinlerler ancak bu kendi anlayis
yapilarini degistirmelerini olasi kilacak kadar degildir. Sinerjistik modda takim, “deney

yapma yoluyla kolektif tekrar tasarlama” ve “sinirlari asma” sonucunda paylasilan
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anlamlar yaratmaya baslarlar. Stirekli modda takimin takim halinde 6grenmenin bu dort
surecini kullandiklari gézlemlenebilir. Sirekli modda takimin bilgisi 6érgutin diger
bolimlerine aktarilmaya baslanilir. Takim ve Uyeleri takim diginda yeni bakis agisi
arayigl icine girerler. Gelisme devam ettikce takim toplu halde sorunlara ve takim
icerisinde ve disarisinda farkliliklara deger vermeye ve arastirma yapma aliskanhigi
gelistirmeye baslayacaklardir (Park, 2001; 44-45 icinde Dechant vd.,1993; 11)

Model, s6zi edilen takim halinde 6grenmeye yoénelik bes sireg ile i¢ ice giren grup ve
orgut kosullarini betimlemektedir. Model daha sonra takim halinde 6grenmenin nasil
orgitsel 6grenmeye donisecegine de 1sik tutmaktadir (Kasl, Marsick, ve Dechant,
1993, 11). Tasarlama ve yeniden tasarlama sureglerinin biligsel, deneysellestirme ve
sinirlart asmanin harekete ydnelik sirecler oldugunu gdstermektedir. Bilissel ve
hareketle ilgili stregler etkilesim icerisindedir ve takim ve de orgut igin kolektif 6grenme
ciktilarina yol agmaktadirlar. Bu deneye dayali modelden Dechant vd. (1993) takim
halinde 6grenmeye uyarladiklari kavramsal cergeveyi asagidaki sekildeki gibi bir

modelde aciklamaktadirlar.

Takin Tkdnee
o6grenme sonuglari

Takin 1dmree
6grenme suregleri

Takiim halinde
ogrenme Kosullan

rrgalas dlmi e
katkilari

Orgiitsel 6grenme kogullar

(Kaynak: Dechant, K., ve Marsick, V. 1993; 11)
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Sekil 16: Takim Halinde Ogrenme Modeli

Model takimin 6grenmesinin takim halinde 6grenme c¢iktilarini ve o6rgitsel 6grenme
katkilarinin bir analizini kapsamaktadir. Sonu¢ ve katkilar gruba 6grenmenin nasil iyi
sekilde gerceklestiginin ve 6grenmenin orgute nasil aktarildigini bildirmektedir. Model,
grup icinde d6grenme sirasinda Kisilerin sergilemis olduklari tutumlara bir bakis agisi
sagladigindan takim halinde &grenme sureglerini de zorunlu kilmaktadir. Model
icerisinde, takim ve orgltsel 6grenme kosullari takimin 6grenmesinden oérgitsel
dgrenmeye gegis icin neyin var olmasi gerektigini belirler. Ustelik ayni kosullar takim
halinde 6grenmeye tesvik edici ve engelleyici 6grenme sireclerini de saptarlar.

Takim halinde 6grenme ciktilar takim Uyelerinin toplu olarak bir butiin olarak nasil
islevini yerine getirdiginin degerlendirmesini dlger. Orgiitsel égrenme katkilari takim
g¢alismasi sonuglarinin  hangi kapsamlarda takimin icersinde ve disarisinda
paylasildigini olgiimler ve orgitsel 6grenmeye aktarir. Takim halinde 63renme
suregleri diger takim Uyelerinden 6grenilen enformasyona dayali olarak takim Uyelerinin
distnce ve davraniglarini degistirmelerinin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Takim
halinde 6grenme kosullari takimin é6grenme ve 6grenme sonuglari meydana getirme
yeteneklerini Olgerken, Orgutsel 6grenme kosullari takim galismasinin ¢iktilarinin ne

derecede 6rgut tarafindan kabul edildigini 6lgmektedir.

Dechant ve Marsick (1993) orgtitsel 6grenme kosullarini takimlarin igleyisini etkileyen
ve takimin calismasinin ne derece oOrgit tarafindan kabul gordaginin ve
icsellestirildigini belirleyen iki alt grupta siniflandirir: Bunlar; takim g¢alismasina yonelik
destek ve orgit icindeki isbirligi olarak ifade edilirler. Dechant ve Marsick (1993)
Marsick, Dechant, ve Kasl'in 1991 arastirmasindan yola ¢ikilarak yaptiklari takim
halinde &grenmenin teorik yapisina dayanarak “Takim halinde Ogrenme Olgegini”
geligtirdiler. Aragtirmalar kisilerin takimlarda nasil 6grendikleri ve nasil 6grenmelerinin
drgutun basindan sonuna dahil ettikleri Uzerine odaklanmigti. Arastirmacilar iki Fortune
100 sirketinde 60’dan fazla goriisme yaptilar. Bulgularinin sonucu olarak bahsedilen
takim halinde 6grenme modelini ve bu modelden yola gikarak “Takim Halinde Ogrenme
Olgegini” gelistirdiler.
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Watkins ve Marsick (1993) takim halinde 6drenmenin, farkh perspektiflerin tek bir
bltinde birlestiriimesini kapsadigi sonucunu gikarirlar. Senge (1990) bunu arastirma ve
yansitma becerisi gerektiren bir 6grenme tipi olarak Uretici 6grenme (Calismamizda
kavram birligi acisindan tek etapli 6drenme terimini kullanildi.) olarak
isimlendirmektedir. Watkins ve Marsick (1993) asagidaki sekilde goruldigi gibi bireyler,
takimlar ve de 6rgut arasinda 6grenme iligkisini gbsteren bir model gelistirmigtir.

Orgiitiin cavresivky ag anlisin kurar.

Topla™ Fealleilil weve i dogru Kisikni yalk lardir,
E g alTak v paylasmak gt sizlemik k.

TN |
Takimlar

isbirligi ve takim 5 Sirekli qgrgnme
Erayk halinde g ranni&si ve degisim.

tesvik et

=Ea on AR AgL SHELEE Y,
-Surekli 6gr<nnmia hrsatlar yarat.

(Kaynak: Corperning, 2003; 33 icerisinde Watkins, Marsick, Dechant, 1993; 33)

Sekil 17: Bireysel, Takim Halinde, Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Ustteki licgen orgiitiin kisileri yetkilendirmesini ve d3renmeyi kolaylastirici sistemler
insa etmesini gostermekteyken, alttaki Gg¢gen bireyin sirekli 6grenme firsatlari

yaratacak arastirma ve diyaloga tesvikini ifade etmektedir. iki liggenin kesisimi isbirligi
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ve takim halinde 6grenmeye tesvik etmenin birlesimidir. Kesisim igbirligi ve paylasim ile

edinilen bilgidir. Bu da slrekli 6grenme ve degisime yol agmaktadir.

Watkins ve Marsick (1993) 6grenen orgutlerde takim halinde 6grenmeyi belirleyecek alti
zorunlu eylem tanimlamaktadir:

e Sdrekli 6grenme firsati yaratin.

e Soru ve diyalogu destekleyin.

e Takim halinde 6grenmeyi ve isbirligini cesaretlendirin.

e Ogrenimi paylasmak igin sistemler kurun.

o Kolektif bir vizyon igin kisileri yetkilendirin.

e Orgtin gevresiyle baglantisini kurun (Watkins ve Marsick, 1993; 11)

Arastirmacilarin, alti zorunlu eylemin, birbirlerini tamamladigini ve Senge’nin (1990)
sistem paradigmasinda yer alan bes disipliniyle tutarli oldugunu savunurlar. Takim
halinde &grenme olgusu, erigkin 6grenme teorisiyle uyumludur ve de bilginin
paylasimini vurgulanmaktadir. Liebowitz (2000) de bilginin ginimiz oérgutlerinin en
kritik degeri oldugunu kaydeder ve “bilgi glgtir’ deyimini “paylasilan bilgi gugtar’
deyimiyle degistirmektedir. Bilginin paylasiimasi 6grenme strecinde kritik rol oynayan

takimlar araciligiyla yurGtaltr (Corperning, 2003; 34 icinde Liebowitz, 2000;1)

3.3.3. Edmondson’in Ogrenme Davranigi Yaklagimi

Takim halinde 6grenme yazininda gb6ze carpan arastirmacilardan bir digeri olan
Edmondson (1999), calismasinda oOrgutsel is gruplari icinde hangi kosullar altinda ve
hangi kapsamda 6grenmenin olusacagini inceleyerek orgutlerde 6grenme olgusunun
anlasilmasina iligkin farkli bir yaklagim getirmektedir. Takimlarda 6grenme davranisinin
anlayabilmek icin takim yapilarini ve paylagilan inanglarin beraber, nicel ve nitel
yontemler kullanarak arastiriimasi gerektigini 6ne sirer. Bes bin kisilik galisani olan
“Office Design Incorporated” ofis mobilyalari Ureticisinde doért farkli takim tipi zerinde
yaptigi calismasinda, verilerini tic asamal olarak toplamistir. Once takim tiplerindeki
degdisimi gdzlemlemek Uzere sekiz takim ile gérusmeler yapmis, iki arastirma dlgegini

tasarlayip yonetmis, son goérisme igin bulgularindan yola gikarak érneklem igindeki tim
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takimlardan nitel verileri toplayabilmek Uzere yeni bir soru formu olusturarak coklu
yontem calismasi yapmistir. Arastirma sonucu elde ettigi bulgular asagidaki sekildeki

takim 6grenme modelini desteklemektedir.

L. Tk n Therans7n
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(Kaynak: Edmondson, 1999; 357)

Sekil 18: Calisma Takimi Ogrenme Modeli

3.3.3.1. Takimin Ogrenme Davranigi

Orglitsel 6grenme yazinda temelde iki farkli yolla sunulmaktadir: bazilari 6grenmeyi bir
sonu¢ olarak ele alirken, digerleri 63renme olarak tanimladiklari sirece
yogunlasmaktadir. Ornegin, Levitt ve March (1988; 320) érgiitsel 6grenmeyi, “drgitlerin
gecgmislerinden anlam ¢ikararak, bunlari davraniglarini yonlendiren rutinlere gevirmeleri”
olarak kavramsallastirirken Argyris ve Schon (1978) hatayl saptama ve dizeltme slreci
olarak tanimlarlar. Edmondson ise 6grenmeyi bahsedilen ikinci sliregsel olarak ele alma
gelenegine katilirken, “6grenme sonuclari” kavramiyla édrenme kavrami arasinda

karisikliktan kaginmak Uzere “6grenme davranigi” terimini kullanir.

Takimin planlarindaki sapmalari kesfetmek ve ona gore degisiklikler yapmak igin takim
dyeleri farzlarini test etmeleri ve fikir farkhlklarini 6zelde veya grup disinda
tartismaktansa acgik olarak tartismalari gerekir. Bu sekildeki faaliyetleri, bu faaliyetler
vasitasiyla grup dizeyinde 6grenme gerceklesecegi icin, 6grenme davranisi olarak ele
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alir. Bu kavramsallastirma, yakin zamanda Argote, Gruenfeld ve Naquin in éne srdigu
grup 6grenmesi tanimi ile bireylerin bilgiyi edindikleri, paylastiklari ve birlestirdikleri
grup etkilesim faaliyetleri siregleri ve sonuglarini icermesi anlaminda uyumludur; ancak
sureglere odaklanir ve bu sireglerin sonuglarini farkli ele alinmasi igin ayri
tutar(Edmondson, 1999 ;353).

Edmondson caligsmasinda psikolojik guvenlik kavramina yer verir ve takim psikolojik
glvenligini takimin kisilerarasi risk alma hususunda glivende olduguna dair paylasilan
bir inan¢ olarak tanimlar. Edmondson bu terimin ihmale izin verme anlayigini tavsiye
etme anlamina gelmedigini daha ziyade takimin, konustudu igin birisini mahcup
etmeyecegine, diglamayacagina veya cezalandirmayacagina dair olan gliven anlayigini
ifade ettigini 6ne sUrmektedir. Edmondson, guveni dider kigilerin gelecekteki
hareketlerinin bir kisinin yararina olacagi beklentisi olarak agiklarken; takimin psikolojik
glvenliginin, kisilerarasi giveni igerdigini belirtir. Bununla birlikte, psikolojik guvenlik
deyimiyle, bu glvenin o6tesine giderek; Kkisiler arasi given ve karsilhkli saygi ile
nitelendirilen, kisilerin birbirleriyle olmaktan huzurlu olacaklari bir takim iklimini tarif eder

ve takimdan takima degistigini 6ne surer (Edmondson, 1999; 354).

Modelde Edmondson (1999) takim faydasi ve takim guvenliginin paylasilan inanglar
olarak 6rgltsel ¢calisma takimlarinda 6grenme davranisina olumlu etkisi bulundugu éne
sturmektedir; Psikolojik glivenlik, performansin ¢ekirdek elemani olan takimin musteri
ihtiyaclarini karsilamasinda dogrudan bir etkisi olmazken takimin isi basarmasi igin
uygun hareket etmesini kolaylastirmaktadir. Bu yizden 6grenme davranisi takimin
psikolojik guivenliginin performans sonugclari tzerindeki etkisine arabuluculuk edecektir
(Edmondson, 1999; 355).

Yapmis olduklari hatalari ortaya c¢ikarmaya karar veren takim Uyeleri iki kosul
karsilandiginda hatalar hakkinda konusmaya motive edilmis olurlar: Birincisi kenara
itimeyeceklerine (psikolojik givenlik) inanirlar ve ikincisi takim bu yeni bilgiyi kullanarak
yararll sonuglar yaratma yetene@ine sahip olduklarina (takim faydasi) inanmaktir.
Takimin psikolojik givenligi, bu bakimdan birbirini tamamlayici paylasilan inanglardir;
biri kisiler arasi tehdide dair iken digeri takimin isi yerine getirme potansiyelini

karakterize eder. Takim faydasi takim dyelerinin glvenlerini besleyen ve 6grenme
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davranisinin gelismesine ve takimin arzu edilen amagclarini bagsarmasina yardimci olan
grup diizeyinde bir olgu olarak gorilir ve de modelde 6grenme davranigina takimin
psikolojik glvenligi etkilerini kontrol ederek olumlu etkisi bulundugu ifade edilmektedir
(Edmondson,1999; 356).

Hackman (1987) bir takim acgikga belirtiimis takim amaci ve takim tasarlanmasini
saglayan yapisal 6zellikleri (uygun kaynak, enformasyon ve ddiiller) ile takim liderinin
kogluk ve takima yon verme gibi davranislarin takimin etkinligini arttirdigini géstermistir
(Hackman, 1987; 320). Buradan hareketle, Edmondson modelinde takimin iginde
bulundugu genel durum desteg@inin dl¢cisinin psikolojik guvenlik ile olumlu sekilde
baglantili oldugunu 6ne sirmekte ve kaynaklara ve enformasyona ulasimin takim
icindeki savunmaci tutumu ve glvensizligi azaltma olasiligi oldugunu ifade eder. Takim
lideri koglugunun, takimin psikolojik glivenligi izerinde énemli etkisi oldugunu vurgular;
Eger lider destekleyici ve kogluk yonelimliyse, meydan okumalara, sorulara savunmaci
olmayan vyanitlari varsa, Uyelerinde takimin glvenli bir ¢evrede vyapilandirldigi
sonucunu ¢ikarmasi olasidir. Tersine takim liderleri cezalandirici ve otoriter yontemlerle
hareket ediyorsa, takim Uyeleri hatalarini tartisma gibi 63drenme davraniglarini

kapsayan riskleri almaya gonulsiz olabilirler (Edmondson, 1999; 356).

Etkin kogluk, iyilestirme éniindeki engelleri azaltmasi ve takim Uyelerinin basari sanslari
ile ilgili olarak glven hissetmesine izin verir; Uyelerin takimin goérevini yerine
getirmesindeki givenine katkida bulunma olasiligi vardir. Edmondson, genel durum
desteginin ve takim lideri koclugunun takim faydasini da olumlu yénde etkilemekte
oldugunu belirtir. Kisaca; takimin psikolojik guvenligi ve takim faydasi Edmonson’ in
modeline yapisal 6zellikleri, davranigsal sonuglara geviren bir mekanizma olarak hizmet
etmektedir. (Edmondson, 1999; 357).

3.4. Takim Halinde Ogrenmeye iligskin Yazin incelemesi
Takim halinde &6grenmeye iliskin yazinin ortaya cikisinin iki temel faktorce
yonlendirildigi soylenebilir. Birincisi, orgutsel c¢alisma takimlarini neyin etkili hale

getirdigine iliskin ilgidir. Bu ilgi dogal olarak yeni takimlar olusturmak igin bir araya

gelmis olan Kkisilerin beraber galismak igin nasil 6grendigi ve var olan takimlarin nasil
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kendilerini geligtirdikleri ve adapte olduklari sorularinin yanitini aramaya sevk eder.
ikincisi, bazi arastirmacilar, takimlarin drgiitsel égrenme de kritik rol oynadiklarini
kanitlamaya calismiglardir. Bu s6zl edilen ilgi alanlari blyliyen ve heterojen bir yazinin

olusmasina yol agmaktadir.

Yazindaki bu cgesitlilik ve heterojenlik hem Uretici ve sonug¢ olarak da kafa karigtiricidir.
Klguk gruplarda veya takimlarda 6grenmenin deneysel calismalari da kullanilan
terimler, kavramlar ve yoéntemler agisindan farkliliklar arz etmektedir. Takim halinde
ogrenmeye iliskin yazin incelemesinde Edmondson vd. (2006), U¢ arastirma
geleneginden sb6z eder: Bunlar; 6grenme egrileri (Sonuglari Gelistirme), takim Uyesi
tzerindeki psikolojik deneyler (Gorev Ustiinligl), ve takimlardaki égrenme slregleri
(Grup stregleri) arastirmalaridir (Edmondson, 2006; 1).

Edmondson vd. (2006) yazin taramasi ¢alismasinda, yonetim arastirma yazinindan
acik sekilde “takim halinde 6grenme” veya “grup &grenmesi” terimlerinin kullanildigi
niceliksel veya niteliksel verinin alan, sinif veya laboratuar ortamlarinda analiz edildigi
arastirmalardan s6z etmektedir. Calismadaki amaci iligskilendirilen arastirmalari
kategorilerle sunarak teorikte ve pratikteki takim halinde 6grenme konusundaki

bilinenleri ve bilinmeyenleri bir araya getirmeye g¢alismaktir (Edmondson, 2006; 1).

Bu bdélimde dretim, sosyal psikoloji ve 6rgutsel davranis icerisindeki arastirmalar
incelenecek takim halinde 6grenmenin yodnetim yazinindaki kuramsal ve deneysel
dayanaklari verilmeye caligilacaktir. inceleme oldukga farkli (i¢ calisma gdvdesi
Uzerinde yapilandirilir ve her biri kendine 6zgu sonuglari ve uygulamalariyla takim
halinde 6grenme arastirmasinin gelecegi icin farkli bakisi agisi sunar. Birinci alan,
yontemlerini ve kavramsal kdkenini Uretim ve hizmetlerdeki yeni siregler Gzerindeki
arastirmaya borgludur. ikincisi sosyal psikoloji laboratuarindan yola cikar ve birbirine
bagimli gorevleri basarabilmek icin kiiglk grup Gyelerinin nasil bilgilerini ve hareketlerini
koordine ettiklerine iliskin sorularin pesinden gider. Uglincii alan, mikro diizeydeki
orgutsel davranis arastirmasina oturtulur ki bu arastirmalar kisiler arasi iklim ve grup
sureglerini  vurgularken oOzellikle takim etkinligi Uzerindeki o&rgutsel arastirma
cercevesinde gelistirilen yontemlere dayandirilir. Bu (¢ alandaki calismalar takim

halinde 6grenme olgusuna farkli merceklerden bakmamizi saglamaktadir. Her biri farkl
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bir temel soruya isaret ederken takim halinde 0Ogrenmeyi farkli sekillerde
kavramsallastirirlar. Bu ayrimlar Tablo 5'de karsilastirimali olarak goériimektedir
(Edmondson, 2006; 2):
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Tablo 6:

Ug Alanda Takim Halinde Orgiitsel Ogrenme Yazini

Kavramlar Sonuglarin Geligstirme Gorevde Ustalik Grup Sireci
Gruplar hangi oranda Takim dyeleri, Orgiitsel is gruplarinda

Giidiileyen ilgi etkinliklerini gelistirirler? g_('irgvleri ba§grrnak icin  6grenme yonelimli

bilgi ve beceriyi nasil davraniglar ve
koordine eder? suregleri galistiran
nedir?

Takim Halinde  Ogrenme performans  Ogrenmek, gérevin Ogrenmek, bilgiyi

Ogrenme gelisimidir. basariimasidir. paylasmanin ve onu
Genellikle etkinligin denyime yansitmanin

Kavrami gelisimidir. bir siirecidir.

Baskin Kodlanan Bilgi Bir arada veya ayri Takim lider davranisi,

. Ortak sahiplik olarak egitilen grup psikolojik guvenlik,

Bagimsiz Takimin degismezligi uyeleri, islemsel bellek  takim kimligi, takim

Degiskenler Bilgi paylasimi sistemi, iletisim olusturma, orgutsel

baglam.

B Maliyet veya zaman Alsiimigin digindaki Takim etkililigi veya

askin St R e
indirimi orani yeni bir gérevde ogrenim davranisi.

Bagimh performans

Degisken
Beraber galisma Kodlama yollarini Takim liderligi ve
deneyiminin dizeyi koordine etmis olmak,  takimin psikolojik
takim performansi bireysel bilgiyi glvenligi, amaglar
sonugclarini geligtirir. depolamak ve geri veya kimlik,

Bulgular Daha sonraki almak, koordine edilen  hakkindaki paylasgilan
calismada, birlikte gorev performansi igin  inanglar veya takimin
calisan kisilerin ve bireysel bilgiye o6grenme
gelistirmenin ulasmak gereklidir. davraniglarini ve
boyutunun, 6grenme sonugta da takim
dlzeyini nasil performansini yikseltir
etkiledigidir. veya engeller.

Alan arastirmasi: Laboratuar, deneyleri: ~ BuyUlk Olgekteki alan
Bir rlin veya bir Kiguk dgrencilerin arastirmasi:

Yéntemler hizmeti Ureten takimlari konu edilir; Gergek orgltsel is

takimlardan nicel Sebep sonug iligkisini takimlarinin

verinin toplamasi

kurmasi icin kosullara
rasgele atama yontemi
kullanilir.

gOzlemlerini saglayan
nitel ve nicel veri

(Kaynak: Edmondson vd., 2006; 55)
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Bundan sonraki kisimlarda kabaca kronolojik siralamada bu (¢ alandaki arastirmalara
yer verilecektir. Odrenme egrileri arastirmasi ile baslayacak ardindan gérevde
ustalasmanin psikolojik calismalari ve daha sonra da gergek o&rgitlerdeki is

takimlarindaki 6grenme suregleri Gzerindeki arastirmalardan bahsedilecektir.

3.4.1. Takimlarda Ogrenme Egrilerine iliskin Arastirmalar

Ogrenme egrilerinin varligi érgitlerin deneyimle gelistikleri veya “pratigin mikemmellik

Sl

yaratacagi” anlamina gelmektedir. Wrigtt'in (1936) birim maliyetlerin deneyim ile
azaldigi yolundaki gézlemlerinden beri “6grenme egrileri sireglerin ydnetim, ekonomi,
rekabetci strateji ve teknoloji yonetimin alanlarinda pek c¢ok arastirmaya konu
olmaktadir (Edmondson,2006; 5). Benzer sekilde sagdlik sektérindeki bir aragtirma da
yeni teknoloji veya yontemleri hayata gecgirmedeki performansin deneyim ile arttigini

gOsterir (Edmondson, 2006; 5 ; icinde Ramsay vd., 2000).

Adler(1990) ilgili g¢alismasi ileri teknoloji bir dreticinin  gesitli fabrikalarinda
gergeklestirildi. Uretim verilerinin nicel bir analizini tamamlamak Uzere ydnetimsel ve
iletisim slrecleri ile ilgili nitel veri toplayarak Adler 6grenme egrilerindeki farklilklari,
yerleskelerin gelistirme-lretim arabirimini nasil ele aldiklarina, siregleri birinci
fabrikadan daha sonra slreclerin baslatildigi fabrikalara nasil aktarildigina ve de
fabrikalar arasi stregelen isbirligine atfetti (Adler, 1990; 938). Bu dislince gelistirme
oranlarini agiklayan takim galismasi arasindaki farkliliklar olabilecegini ortaya atti. Bu
da Uretim iginin isbirligi dogasina dikkatleri ¢ekti ve de acik bicimde grup dizeyinde
o6grenme egrilerine odaklanan bir dizi arastirmanin 6nini agti (Edmondson, 2006; 6).

Takim halinde 6grenme egrisinin ilk galismalarinin biri, bir perakende satis kurulusunda
yer aldi. 36 pizza restoranindan edinilen veriyle, Darr, Argote ve Epple (1995), birim
fiyatlarinin, toplu deneyim yoluyla farkli magazalarda, farkh oranlarda, énemli bir sekilde
azaltildigini buldular. Onlar, deneyime dayali 6grenme boyunca elde edilen bilginin,
farkli acentelerin sahip oldugu duikkanlara degil, ayni acentenin sahip oldugu
dikkanlarin arasinda aktarildigini 6ne sirduler. Ayni acente dikkanlari arasindaki

iletisim, bu farki agikliyor olan mekanizma olarak varsayildi, ama &lgtlmedi.
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Bir diger arastirmada, Belgikali bir celik tel imalatgisindan 62 kaliteli gelistirme
projesinden alan verisi toplandi. Bu verilerden faktor analizi ile 6grenmenin iki boyutu
belirlendi. Bagimsiz sonuglar, gelismenin -bu 6érnek olayda atikk azalmasinin- hem
kavramsal hem de islemsel ,operasyonel, 6grenme faaliyetleri ile tanimlanan projelerde
meydana geldigini gosterdi (Edmondson, 2006; 7 icinde Lapre, Mukherjee, & Van
Wassenhove, 2000).

Baska bir hizmet isletmesinde, Pisano, Bohmer ve Edmondson (2001), 16 cerrahi
takimin, radikal ve yeni bir kalp ameliyati teknolojisini kullanmayi énemli derecede farkli
oranlarla 6grendigini gosterdi. Yazarlar, o takimlarin, 6grenmeyi acik¢a tesvik eden bir
yaklagimla ydnetildiklerinde daha ¢abuk 6grendikleri Gzerinde kuramsal bilgi verdi ve bu
daha hizli 6grenme olasihidini aydinlatmasi igin iki olay ¢alismasi yaptilar (Bohmer vd.,
2001; 712).

Edmondson, Winslow, Bohmer ve Pisano (2003), eszamanl bir sekilde koroner kalp
baypas ameliyatinda bir ¢ok hastane igerisindeki 15 takimdan elde edilen verilerle iki
ayri 6grenim egrisini sinadilar (Prosedir-zaman azalmasi (prosedirin uygulanma
suresi) ve kullanim hakimiyeti). Bu iki boyuttaki gelisimi kiyaslayarak, yazarlar, gelisimin
boyutu ortuli bilgi edinilmesini gerektirdiginde (6rnek olayda; prosedir-zaman
azalmasi) farkl yerlerdeki takimlarin, 6nemli Olg¢ide farkli oranlarda &gdrendigini
buldular. Bu durumun tersine, teknolojiyi kullanim ustaldi igin, gelisimin boyutu
kodlanan bilgiyle desteklendiginde o6grenme egrileri, farkli yerlerde homojenlik
gostermekteydi. Yazarlar, sozle ifade edilmeyen bilginin, farkh yerlere aktarimi zor
oldugunu; genellikle bilgiye eslik etmesi icin bireyleri gerektirmekte oldugunu, érnegin
takim Gyelerinin hareketlerini koordine etmenin nasil oldugunu gdstermenin gerektigini
ifade ettiler. Oysa kodlanmis bilgi (bu durumda ameliyat raporlari) yiz ylze bir etkilesim
gerektirmeksizin hazir olarak aktarilabilmektedir. TUm bunlarla beraber, &rtull bilgiye
dayanan gelisme igin takim olusumundaki dedismezlik daha hizli 63renmeyle
iliskilendirildi. Séyle ki, cerrahi boliminde tim Gyelerinin ¢alistiklari alandaki herhangi
bir isi digerleriyle esit dliizeyde yapabilecek yeterlilige sahip olduklari varsayiimaktaydi
ve belli bir alana ait takim Uyelerinin her birinin fiilen bir digerinin yaptigi gérevi yerine
getirmesi beklenmekteydi. Yazarlar; takim degismezligine iligkin olarak, prosedurin

uygulanma suresindeki kisalmanin hastaligin ciddiyeti de g6z 6nine alinarak yapilan
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degerlendirmede) orijinal takimlarin yapisini degistirmeyen hastanelerde daha hizli
gerceklestigini belirttiler (Bohmer vd., 2003; 143).

Sonug olarak takimin tasariminin 6grenmedeki etkisini aciklarken; 6grenmede basarili
olmanin takimlarin ne sekilde olusturulduklari ve deneyimlerine nasil yaklastiklariyla-
baska bir deyigle takimin tasarimi ve ydnetimiyle- yakindan ilgili oldugunu anladiklarini
ifade ettiler. Yeni ydntemi en hizli 6grenen takimlarin paylastigi ¢ temel karakteristik
vardi. Ogrenmeye uygun tasarlanmislardi; liderleri amacin gergevesini olusturmustu, bu
nedenle takim Uyelerinin 6grenme ydnindeki gidilenme dizeyleri oldukga yiksekti ve
bir tlr psikolojik guvenlik ortaminin saglanmis olmasi iletisimi ve bulusgulugu tesvik
ediyordu (Bohmer vd., 2003; 144).

Benzer baglamda, Reagans, Argote ve Brooks (2005) arastirma hastanelerinde organ
nakli ameliyatlari (izerinde galisma yaptilar. Ve takim i¢inde yasanan beraber galisma
deneyimi arttikga daha iyi takim galismasi ve esgidim saglanmakta oldugunu buldular.
Artan orgltsel deneyimin de bireylerin birbirlerinin bilgisine ulasmalarina yardimci
oldugunu ortaya koydular. Kisaca, yazarlarin savunduklari sekliyle yaparak égrenme
takim degismezligi ile ve takim diizeyinde sirdirilen esglidiim ile desteklenen ve bir de
orgutsel Uyelik degismezligi yoluyla orgutliin nasil isledigi konusunda artan bilginin

sonucu olarak farkh sekillerde gézlemlenmekteydi (Edmondson,2006; 7) .
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Ozetle, dgrenme egrileri alanindaki arastirmalar metodolojik olarak ve kavramsal
benzerlikler gdstermektedir. Ogrenme egrisi kavrami yeni baslatilan bir siire¢ veya Uriin
ile anlamlandiriir ve de 6grenme egrileri deneyim ile beraber gelisme gdsterir. Yeni
olani 6grenme eylemi yatistikga da 6grenme egrileri duzlesir. Maliyet, verimlilik ve
zaman gibi bagl degigkenler etkinligin bir élcimuddr. Ayni 6grenme amaci Uzerine
yogunlasan c¢oklu gruplardan edinilen verilerle yakin zamanda yapilan arastirmalar
takim calismasinin gelisimi tesvik edici roli —6zellikle iletisim ve esglidim- Uzerinde
birlesmektedirler. Calismada ortak tema, karsihkli takimlar arasinda gelisim

farklhiliklarini test etme ve bunlara agiklama getirmekten ibarettir.

Endlammis Bilgi

isbirligi \

Takim Degismezligi >

Elg Frayasimi /

Paylasilan Yoénetim

a4an Wedmillllk
orani
[mialrpczaman)

(Kaynak: Edmondson vd., 2006; 60)

Sekil 19: Ciktilarin Gelisimi Alanindaki Temel Bilesenler ve iligkileri

Sahaya yapilan ziyaretler, karsilikli gorlismeler ve is¢ci devri gibi orgutsel degiskenler
hakkinda toplanan veriler yoluyla takim halinde 6grenme egrisi arastirmasi gelismedeki
farkhliklari agiklayacak etmenleri belirlemeye galisma yonindedir. Yukaridaki sekilde
Ozetlenen temel bulgular takim degismezligi, bilgi paylasimi, paylasilan yonetim,

kodlanmis bilgi, érgltsel deneyimin, etkinligin gelisimini arttirdigini 6ne stirmektedir.
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Bu alandaki arastirmalarin glcliligu yiksek kalitedeki veriyi kullanmasinin ve agikca
uygulamada 6nemli olan giktilara vurgu yapilmasindan kaynaklanir. Bu arastirmalarda,
hemen hemen ayni zamanlarda ¢oklu gruplarin ayni seyi 6grenmeleri ile ilgili veriler
elde edilmekte ve bu sekilde galismalarinin karmasikligina ragmen takimlar arasinda
kargilastirma yapma olanagl saglandigindan bu verilerin avantaji ileri dizeyde
kullanilabilmektedir. Ayni zamanda da, galismalar 6grenme O&lglusu olarak tekrarli
islemlerdeki verimliligin gelisimine odaklanildigindan giinimizde yenilikgilige meydan
okumalarin ve de benzer gdrevlerin tekrarini igermeyen cesitli tiplerdeki bilgi islerine
pek az i1sik tutmaktadir.

3.4.2. Gorevde Ustalik: Birbirine Bagh Gorevlerde takim tiyesi bilgisini koordine

etme

Edmondson vd. (2006)nin  yazin incelemesinde belirttikleri gibii takim halinde
0grenmeye dair ikinci arastirma alani, takimlarca gorevde ustaligi vurgulamaktadir ve
birbirinden bagimsiz goérevileri takim Gyelerinin nasil yerine getirdigine iligkin
calismaktadir. Bu alan takim halinde 6drenmeyi takim Uyelerince takim, goérevler,
kaynaklar ve kapsam hakkinda paylasilan bir bilgi olusturan iletisim ve igbirliginin bir
ciktisi olarak gorilir. Takim halinde 6grenme, gorev ustaligi olarak kavramsallastirilir
ve takimin gorevini ne kadar iyi 6grendigi basarinin tipik Ol¢list olarak nitelendirilir
(Edmondson vd., 2006; ,9).

Bu alandaki arastirmalar, takimlarin takim Gyelerinin bilgisini ve yeteneklerinin gorevi
yerine getirmek igin var olan bilginin miktari ve kalitesini arttirmak igin nasil
kullanacagini inceler. Bu ¢alismanin merkezdeki odagi ise takimlardaki enformasyonun
sifrelenmesi, depolanmasi, edinilmesi ve iletiimesidir. Bu c¢alismalar birbirlerinin ne
bildiklerini bilen Uyelerin olusturdugu takimlarin (bireysel ve toplu olarak) birbirinden
bagimsiz gorevleri yerine getirmede daha iyi olduklarini saptamislardir (Edmondson,
2006 ;9).

Genel olarak bu arastirma takimin bilissel sistemleri ile takim gorev performansi

arasindaki iliskiye odaklanir ve laboratuar verilerine dayanir. Arastirmacilar Universite
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Ogrencilerini toplayarak transistorlu radyo montaji veya bir ugus benzetimini
tamamlamak gibi bir goreve atayarak farkli deneysel kosullar altinda gérevi tamamlama
yeteneklerini test etmektedirler. Bu sekilde c¢alisilan takimlarin birgogu yalitiimig bir
gOrevi tamamlamak Uzere birbirine yabanci kimselerin toplanmasiyla olusturulmustur.
Edmondson vd. (2006), bu laboratuar c¢aligsmalarinin takim halinde 6grenmenin
Ozellikleri hakkinda nedensel sonuglar gikarmalarina ragmen, bu sonuglarin gergek
dinya kosullarinda nasil genellestirilebilecegine iliskin sorulari cevapsiz birakmakta
olduklarini ifade etmektedir (Edmondson vd., 2006; 9).

Bu alandaki arastirmacilar takim dizeyindeki bilissel yapilarla ilgilendiler; paylagilan
bellek sistemleri, islemsel(transactive) bellek sistemleri ve sosyal kimlik gibi terimler
kullandilar. Kavramsal olarak bu yapilar benzerdir, timu bilgiyi sifreleyen, depolayan,
edinen ve ileten takim diizeyindeki bilissel sistemlerdir ve de timu takim performansini

onceden tahmin etmekte kullanilirlar (Hollingshead, 2000; 258 icinde Wegner, 1987).

3.4.2.1. Takimda Kimin Neyi Bildigini Bilmenin Etkisi

islemsel bellek kurami grup zihni diisiincesinden yola ¢ikmaktadir ve grup igerisindeki
bireylerin birbirlerine dis bir bellek gorevi gérmesi fikrine dayanmaktadir (Wegner,
1987;186). ilk defa grup zihni (gruptaki kisinin zihni disinda veya onun (stiinde bir
zihniyet degil ancak, bir zihinsel birliktelik sistemi, grubu olusturan Uyelerin sosyallesmis
zihinleri arasindaki birliktelik (Arkonag, 1993; 4) disliincesinden yola cikilarak, Wegner
tarafindan ortaya atiimistir.

Kurama gore, grup icinde bir birey digeri igin dis bellek vazifesi gorir ve bireyler grup
icerisinde kimin ne bildigini bilirse bir digerinin bilgi ve uzmanhgdindan yararlanabilir.
islemsel bellek sistemi, bireylerin diger bireyler icin bir dis bellek gérevi gérdigi goriisii
Uzerine yapilandirilir. Sonug olarak, bireylerin meta- bellek denilen digerlerin bellegi
hakkindaki bellegi ¢ézimlemeleri gerekir. Wegner (1991) kisilerin zihinlerinde iki cesit
meta-bellek oldugunu ileri surmektedir: Birincisi, her bireyin uzmanlk konusu
hakkindaki bilgi, digeri bu bilginin nerede, yani kimde oldugu enformasyonudur (Wegner
vd., 1991; 923).
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islemsel bellek sistemleri (izerine arastirmalar islemsel bellegin grup performansini
arttirmaya hizmet ettigi sonucunu cikarmaktadir. islemsel bellek sistemleri (izerine
yazindaki ilk calisma grup egitimi, islemsel bellek sistemi ve gérev performansina
odakhdir. Liang, Moreland, ve Argote (1995), transistorlu radyo montaji yapan
laboratuar-temelli deneysel takimlari ¢alisti, ve bellek ayirnmi, goérev isbirligi, ve gorev
gavenilirligini degerlendirmek i¢in radyolari montaji yapmakta olan takimlarin video
bantlarini kodlayarak iglemsel bellek sistemlerini dlgtu: Bellek ayirimi: “grup Gyelerinin
gOrevin farkl alanlarini hatirlamada uzmanlasma egilimi”, gérev isbirligi grup Uyelerinin
rahatca birlikte calisma yetenegdi” ve goérev guvenilirligi “grup Gyelerinin bir digerinin
bilgisine ne kadar guvendigiydi” ve her biri gli¢li bir islemsel bellek sistemini karakterize
etmekteydi (Argote vd., 1995; 388-389). Modellerinde grup performansiyla goérev
motivasyonu, grup bagllidi ve sosyal kimlik faktorlerini iliskilendirerek yazarlar, beraber
egitilen takimlarin ayri ayri egitilen bireylerin olusturdugu takimlara nazaran, daha guglu
islemsel bellek sistemleri, daha guclli sosyal kimlik gelistirdiklerini ve en az montaj
hataslyla gorevi daha iyi yerine getirdikleri, daha fazla montaj bilgisini animsadiklarini
ortaya koydular. Gérev motivasyonu goérevi tamamlamak Uzere “grup Uyelerinin 6dili
kazanmak icin ne kadar istekli” olduklariydi, grup kohezyonu- baghligi “grup Uyelerinde
kisiler arasi ¢ekim dlzeyi” idi ve de sosyal kimlik “kendilerinin bireyden ziyade takim
olarak diisiinme konusundaki egilimi” ifade etmekteydi (Argote vd., 1995; 389).

Moreland, Argote ve Krishnan (1998), sonraki iki ¢alismasinda, bulgulari tekrarladi ve
alternatif agiklamalara yer verdi. Birincisinde, ayni arastirma tasarimini kullandi, ancak
iki yeni egitim kosulunu da ekledi. Biri bireysel egitim ve egitimi takip eden takim
olusturma alistirmasi, ikincisi ise gorevin uygulamaya geciriimesinden 6nce beraber
egitilen takimlarin karigtirilarak takimlarin belirlenmesiydi. Arastirmacilar, beraber
egitilen gruplarin diger egitim kosullarindan daha iyi gérevi gergeklestirdigini ve bu
iliskiye yine islemsel bellek sisteminin varliginin aracilik ettigini buldular. iiging sekilde
takim alistirmasi yapan gruplar, beraber egitilen grubun grup gelistirme ve sosyal kimlik
skorlarini karsiladi. Ancak yine de beraber egitilen takimin altinda performans
sergilediler. Dagitihp tekrar olusturulmus takimlar bireysel egitimden sonraki
performanstan daha iyi bir performans goéstermediler. Bu sonu¢ da cgalisan devrinin
performansa zarar verici etkisini ortaya koymaktaydi (Edmondson, 2006; 11 igerisinde
Argote vd., 1998).
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ikinci deneyde, arastirmacilar, takim islemsel bellek sisteminin igerigini (Karmasiklik,
netlik ve anlasma) sinadi ve sosyal beynin, takimlarin, bir arada egitildigi zaman olusup
olusmadigini arastirdi. Universite 6grencilerinden olusan takimlar birlikte veya bireysel
olarak egitildiler, ancak takimlarda beklenildigi sekilde gbrevlerini tamamlamalari yerine,
her denegin tek basina goérevi tamamlamalar istendi. Sonrasinda, takim denekler
Uyelerinin gorevle ilgili bilgi ve yetenekleri hakkindaki inanglarina iliskin bir anketi
tamamladilar. Beraber egitilen takimlar bir digerinin uzmanhgi hakkindaki inanglarda
daha fazla uyum gosterdilerse de, birlikte ve ayri egitilen bireyler arasinda ¢ok belirgin
performans farkliliklari yoktu. Bu yuzden sosyal aylaklasma takimlar birlikte
egitildiklerinde olustu, ancak sonrasinda o6nemli Ol¢ide bireysel performans
farklihklarina yol agmadi (Edmondson, 2006; 11 icerisinde Moreland, Argote, &
Krishnan, 1998).

Sonug olarak, daha gugli islemsel bellek sistemleri olan grup Uyeleri beraber veya ayri
ayri egitilmis olmalarina bakilmaksizin, daha iyi performans géstermekteydiler. Yazarlar,
bu sonucu beraber egitiimenin maliyetli veya daha zor oldugu durumlarda islemsel
bellek sistemini glcglendirerek performansin  arttirilabilecedini  6ne  slrerek
degerlendirdiler. Uyelerin birbirinin yetenek dagilimi hakkinda bilgi verilebilecegini veya
yoneticinin goérev atamalarini yeteneklere gére yaparak islemsel bellek sistemini
glglendirecek bir yapi kurabilecegini 6ne surdller (Thompson, 2003; 212 icinde Argote
vd. 1998).

Sasirtici olmamakla birlikte, iletisim, islemsel bellek sistemini agiklamada ve diger
bilissel sistemlerin gelisiminde ¢ok 6nemli bir mekanizma olarak ele alinmaktadir.
Moreland ve Myaskovsky (2000), iletisim, isbirlikli egitim ve islemsel bellek sistemi
Uzerinde calisti. Transistorlu radyo montajini yapan bir arada egitilen takimlarin, birlikte
egitiimeyen ancak bireysel takim Uyesinin uzmanligi konusunda 6zel bilgiler verilen
takimlarin performansindan daha iyi olmadigini buldular. Beraber egitimenin islemsel
bellek sisteminin geligtiriimesinin bir éncill olmasina ragmen bu sonucun altindaki
mekanizmanin iletisim degil ama her bir takim Gyesinin 6zel bilgi ve yeteneklerini bilme

firsatinin taninmasi oldugu sonucunu ¢ikardilar (Moreland ve Myaskovsky 2000; 117).
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3.4.2.2. Paylasilan Bellek Sistemleri Tipleri ve igerikleri

Ucus benzetim goérevi verilen takimlarin g¢alismasinda Mathieu, Heffner, Goodwin,
Salas, ve Cannon-Bowers (2000), kavramsal olarak farkli biri gorev galismasi digeri
takim alismasiyla ilgili olan iki paylasilan bellek modelini dne sidrduler. Zihinsel
modellerin paylasilma 6l¢usu, takimin zihinsel modellerinin bireylerce algilanmasinin
kesisim derecesi, gorev performansi Uzerindeki etkisini saptadilar. Paylasilan zihinsel
modellerin 6l¢list ve takim performansi sonucu arasindaki iliskiye strateji olusturma,
esgudimlu hareket etme, isbirligi ve iletisim aracilik etmekteydi (Edmondson, 2006;
18).

3.4.2.3. Paylasilan Zihinsel Modellerin Gelistiriimesi

Takimin zihinsel model gelisim slrecinin, dogrusal oldugunu kabul etmek yerine
arastirmacilar, Uyelerin birbirlerinin ustalik ve yetenekleri bilgisinin degisen goérev
taleplerine karsilik nasil degistigini incelemeye basladilar (Brandon ve Hollingshead,
2004; 633; Liang, Moreland, & Argote, 1995; 388). Bir yazilim gelisme projesinde ise
alinan Universite 0Ogrencileri galismasinda Levesque, Wilson, ve Wholey (2001),
calismalarinda, takimin paylasilan zihinsel modellerinin bir boyutu olarak ele alinan rol
farkllasmasinin zamanla artarken, diger boyutu model yakinsamasinin zamanla
azaldigi gosterdiler. Rol farklilagsmasi bireyleri, bireysel uzmanhgdi kaynak olarak
kullanan bagimsiz calismaya yonlendirmektedir. Yakinsama kavrami, islemsel bellek
sisteminin en uygun durumunu ifade etmektedir. Yakinsama konumunda, tim takim
Uyelerinin her birinin grup igindeki goéreli bilgiyi yansitan islemsel bellek sisteminin
benzer gdrinimlerini tasimaktadir (Brandon ve Hollingshead, 2004; 640).
Arastirmacilarin galismasi, bagimsiz ¢alismaya yonelimin, insanlarla etkilesime daha az
ve bdylece paylasilan bilgi iginde daha az yakinsamaya yol agarak, uzmanlasmada bir
artisa yol actigini gostermekteydi. Levesque vd. sézu edilen bu degisiklikleri gorev
performansindaki farkliliklara baglamadilar ancak, bir takimda paylasilan zihinsel
modelleri surdirmek, korumak icin etkilesimin kritik rol oynadigini ileri sdrduler
(Edmondson, 2006; 15).
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Lewis (2004), bir takimin islemsel bellek sistemini zamanla nasil gelistirdigini galisti;
Levesque vd. (2001), bir takimin igbirligi araciligiyla ilk zamanlarda gelistirdigi bireyler
arasi iletisim desenlerinin, takimin iglemsel bellek sisteminin gelismesini nasil etkiledigi
Uzerine yaptiklari arastirmadan yola ¢ikarak Lewis (2004), planlama evresi esnasinda
yuz-ylze iletisim gibi kisilerarasi sureglerin, islemsel bellek sisteminin olgunlagsmasi igin
Ozellikle 6nemli oldugunu kaydetti. Lewis’ e gdre, sorumluluklarin ger¢cek uzmanliklara
gore atanmasi takim UOyelerini gorevlerle eglestirmek icin en etkili yoldu ve de bu
nedenle kimin hangi bilgiye sahip oldugu anlayisini gelistirmek planlama asamasinda
kritik 6nem tasimaktadir (Lewis, 2004; 1522). Takimin, mevcut bir islemsel bellek
sistemini dizenleme yetenegi yuz-yize iletisim derecesine bagldir. Hackman ve Morris
(1975), gelecekte de gruplarin etkili sekilde is yapma yeteneklerini sirdirmelerini
yasama yetenegi olarak adlandirmaktadir (Lewis, 2004; 1524 iginde Hackman ve Morris,
1975). Yasama yetenegi grubun etkiligi agisindan kilit role sahiptir. Lewis de, uygulama
evresinde islemsel bellek sistemin, hem verilen gérevde gergeklestiriien performansi
hem de takimin yasama yetenegiyle pozitif olarak ilgili oldugu sonucunu gikarmistir. Bu
sonu¢ da tum gdérev boyunca islemsel bellek sistemini koruma ihtiyacini akla
getirmektedir (Edmondson, 2006; 15).

Lewis, Lange, ve Gillis (2005) zaman iginde (¢ benzer gérevi yerine getirmek igin ise
aldigi Universite 6grencisi takimlarini galisti.. Takimlar 6nce, birlikte egitimekte ve
sonra, elektronik bir aleti, bir telefonun montajini yapmalari istenmekteydi. Bazi
takimlarda, deneyi yapanlar, bir takimda Uyelerin yarisini, géreve baslamaktan 6nce
baska bir takimin yarisi ile degis tokus edildi; Bu etkili olarak islemsel bellek sistemini
parcalayan bir hareketti. Tahmin edildigi gibi, bozulmamig takimlar goérevi, karigtirilan
takimlardan daha iyi gerceklestirdi. ikinci gérev bir teybi toplama isiydi ve ikinci gérevi
gerceklestirmeden, bazi takimlar, islemsel bellek sistemlerini dagitmak igin yeniden
rasgele sekilde karistirildi. Boylece, ikinci gorev igin, ¢ grup vardi: (1) bozulmamig
takimlar, (2) 6nceden bozulmamis ancak simdi dagitilmis takimlar ve (3) hig
bozulmamis takimlar. Tahminin aksine, sonuglar, ikinci goérevde gruplarin arasinda
istatistiksel yonden onemli higbir performans farki gdstermedi. Daha fazla analiz,
degismeyen ustallk ve goérev performansinin arasinda ilging bir etkilesimin etkisini
gOsterdi; ilk gérevden dnce islemsel bellek sistemleri gelistiren takimlar ve Gyeleri her iki

gOrevde ayni alandaki ustaliklarini strdlren takimlar en iyi sekilde galisti. Son olarak
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Uglincl gorevde takimlarin, elektronik bir zimbayi nasil toplayacaklarini yazarak tarif
etmeleri istendi. Degismeyen islemsel bellek sistemleriyle bozulmamig takimlar,
parcalanmis islemsel bellek sistemleri olanlarla karsilastirildiginda, daha fazla teori,
gOrev hakkinda genellestiriimis bilgi ve elektronik montaj ile ilgili temel prensipler
gelistirdiler. Teorik bilgiyi gelistirmek, takimlarin davranig repertuarinda yeni bilgiyi
isleme ve yerlestirmesi yoluyla olan daha ylksek derecede bir 6grenim slrecinin kaniti
olarak goruldu (Lewis, Lange, ve Gillis, 2005; 595).

Takim bellek sistemlerinde galismalar, 6rgutle ilgili pek az degiskeni kapsamaktaydi.
Ren, Carley ve Argote (2006), bir bilgisayar benzetim calismasinda orgut ile ilgili
durumun, baglamin etkilerini galisti. Yazarlar, performans sonucundaki takimin iglemsel
bellek sisteminin etkilerini sinadi: Performans 6lgiisii zaman ve kaliteydi. islemsel bellek
sisteminin her iki sonugtaki etkileri, (dinamik ve duragan) orgiitsel duruma ve takim

blylkligine baghydi.

Arastirmada goérev cevresi, yazarlar tarafindan, eger takim siklikla baska goérevlere
ataniyorsa kisa sureli, gegici olarak tanimlanmaktaydi; Eger takim tyeleri kullaniimamig
bilgiyi ¢ok ¢abuk unutuyorsa bilgi ¢evresi kisa sureli, gegici olarak ifade edilmektedir.
Orgiitsel kosullar eger takim her iki boyutta disiik seyrediyorsa duragan, eger her iki
boyutta yiksek seyrediyorsa dinamik olarak degerlendiriimektedir (Edmondson, 2006;
16)

Ren, Carley ve Argote (2006)'un calismasinda, islemsel bellek istemi ile dinamik
cevredeki takimlar veya bUyUklik olarak genis Olgekli takimlar istenilen zamanda
gOrevlerini basardi. Duragan kosullardaki veya blyuklik olarak kiguk Olcekli takimlar
ise daha iyi kalitede ciktilar elde ettiler. Arastirmacilar, bitlin takimlarin, bir islemsel
bellek sistemi ile gbrevi daha iyi yerine getirmesine ragmen, bu galisma etkinligin, takim
durumu ve boyuta bagh oldugunu ileri sirdtler (Carley vd., 2006; 681).

3.4.2.4. Takimlarda Gérevin Ogrenilmesine iliskin Engeller

Bir takimdaki islemsel bellek sistemin kullanisliligi onun, gergekligi ne derece dogru

olarak yansittigina baglhidir. Arastirmacilar takim blyUkligu ve devir hizina ilave olarak,
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islemsel bellek sisteminin gelismesine yonelik engellerden de bahsetmektedirler.
Takimlar beraber, ayri ayri bireylerden daha az hatirlarlar. Takimin hatirlanan
gorevlerin yerine getiriimesinde goézlemlenmekte olan, bireylerden daha kéti olma
egilimine ishirligi engellemesi denmektedir (Edmondson, 2006; 16 iginde Basden,
Basden, Bryner, & Thomas, 1997; Hollingshead, 1998b) .

ikinci engel, karsilikli gelisim engelidir. Paylagilan bilginin degil, sadece bir takim
Uyesinin sahip oldugu bilginin tartisiimasi egilimini ifade etmektedir (Edmondson,2006;
16 icinde Stasser, Stewart, & Wittenbaum, 1995; Wittenbaum, Hubbell, & Zuckerman)

Bazi arastirmacilar, takimin zihinsel modelleri yapilandirmasini kapali sekilde politik
bulmaktadirlar; Bir calismasinda Hollingshead ve Fraidin(2003) kimlik 6zelliklerine dair
kalip yargilara dayanarak, takim Gyelerinin kendi uzmanliklarini digerlerine gére
karsilastirmali olarak, cinsiyet gibi gdze carpan (agik bilginin olmamasi durumunda)
degerlendirmekte olduklarini buldu. Bununla birlikte, bu kalip yargilar harekete
gegcirildiginde bireyler uzmanhgi bu kalip yargilara gére atamaya, kendileri hakkindaki
kalip yargilar yerine getirecek sekillerde hareket etmeye egilim gdstermekteydiler.
Ornegin kadin-erkek giftlemesinde erkekler veya kadinlar klise erkek kadin alanlarinda
bilgi uzmanlari olarak davranabilirler. Yazarlar bireyler hakkinda baska bilgiler
olmaksizin iglemsel bellek sistemi zararli kalip yargilari devam ettirmekte rol oynadigini
One surdiler (Edmondson,2006; 17). Bu c¢aligmalar bu sebeple islemsel bellek
sisteminin gelisimini engelleyen biligsel ve sosyal glicleri gostermektedir. Takimlarda
tarafsiz bilgi paylasimi zor gortlebilir, ancak islemsel bellek sisteminin olusmasinda g¢ok

onemlidir.

Gorev ustaligi, alanindaki arastirmalar takimlarin bir sekilde drgttlenmelerini ve islerini
etkin sekilde yapabilmeleri icin kimin neyi bildigini ve neyi yapabildidinin paylasilan
anlayisini gelistirmesi gerektigini gdstermektedir. islemsel bellek sistemleri takimlarda
tartismayl en aza indirerek hareketlerin koordine edilmesini saglayacak bir arag

sunmaktadir.
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islemsel bellek sistemine gémiilli bulunan paylasilan bilgi (1) tek bir bireysel bilginin
kullanilarak (2) uzmanlagsmaya izin vererek (3)gereksiz bilgiyi azaltarak (4)izlenebilirlik

icin resmi olmayan yapilar gelistirerek gorevde ustaliga izin vermekte oldugu gérulebilir.

Takim Ozellikleri

Ny i " | Iskmzal Hakek . . N Gorev
Baglam » Islemsel Stiregler > R » Takim Siregleri Performans
Lryeia
(Kaynak: Edmondson vd., 2006; 60)
Sekil 20: Gérev Ustiinligl Alanindaki Temel Bilesenler ve lligkileri

Yazin incelemelerinde Edmondson vd. (2006), genel takim bellek sistemleri ve gorev
performansina iliskin birkag ¢ikarim sunmaktadir. Yukaridaki sekilde de belirtildigi gibi
takim ozellikleri, takim blyUklGga ile uzmanlhk cesitliligi islemsel bellek sistemlerinin
gelisimi ve dogrulugunu ilerletir veya engeller. ikincisi, érgiitsel durum, islemsel bellek
sistemini etkileyebilir. Uglinclisti takim blyUkIigu, isci devri gibi engeller islemsel bellek
sisteminin gelisimini engeller. Dordincusl islemsel suregler bireylerin ustaliklarindan
bilgi edinimini saglayan Kkisilerarasi etkilesim ve iletisim sayesinde islemsel bellek
sisteminin gelisimini tesvik etmektedir (Liang, Moreland, & Argote, 1995; Moreland &
Myaskovsky, 2000), ve islemsel sirecler takim 6zellikleri ve gevresel sartlar arasinda
araci vazifesi gorur (Liang, Moreland, & Argote, 1995). Besincisi, takim dlzeyindeki
bellek sistemleri takimlarda herhangi bir zamanda igleyerek, bireyin bilgisini, gorev
bilgisini, takim c¢alismasi bilgisini ve kisilerin disaridaki iligkileriyle edindikleri bilgileri
elde eder. Son olarak, takim silregleri islevsel bellek sistemi ve takim performansi

arasindaki iliskide aracidir (Edmondson, 2006; 18). Sonug olarak bu calismalar, grup
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dizeyinde bilgi depolamanin koordineli ydntemlerinin takimlarin yeni gorevlerde
ustalasmalarina yardim ettigini ve takimda paylasilan zihinsel modeller gelistirmenin

o0grenme sireglerinde zorunluluk oldugunu géstermektedir.
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Tablo 8: Takim Dlzeyinde Goérev Ustinligu Arastirmasina lligkin Secilen Calismalar
Yazarlar Veri Baglam Takim Halinde Anahtar Bulgular
Ogrenme Alani
Liang, Montaj Laboratuar: islemsel bellek Birlikte egitiime
Moreland, & kalitesine, AM/FM radyo sistemi gelistiriimesi islemsel bellek
Argote (1995)  goOzlemlere ve montajl yapan 3 sistemlerinin
30 takim kisilik Universite gelisimini
Uzerinde ogrencisi gOstermekte olan
arastirmaya takimlari daha iyi montaj
dayali veriler kalitesiyle
sonuglandl.
Moreland & Montaj Laboratuar: Birlikte egitilen veya Beraber egitim,
Myaskovsky kalitesine, Transistor radyo birbirlerinin takim Uyelerinin
(2000) gbzlemlere ve montajl yapan 3 uzmanliklari uzmanliklarini
63 takim kisilik Universite hakkinda agik bilgiye  tespit etme firsati
Uzerinde ogrencisi sahip olan takimlar sagladigindan
arastirmaya takimlari daha iyi montaj islemsel bellek
dayali veriler kalitesine sahip sisteminin
oldular. geligtiriimesini
tesvik etti.
Mathieu et al.,
(2000) Ugus goérev Laboratuar: Ugus  Takim zihinsel Takim suregleri
basarisi, benzetimi modellerinin zihinsel modeller

gbzlemler ve 56
takim Uzerinde

gOrevini yerine
getiren 2 kisilik

esgudumlu olma gibi
takim sireglerinin

ve performans
arasindaki iligkiye

arastirma Universite benzerlik derecesi arabuluculuk etti.
ogrencisi
takimlari
Lewis (2004) 64 takim ve Laboratuar: Bir islemsel bellek Takimin var olusu
musteri 6rgiitler  dénem boyunca sistemlerinin oncesindeki
Uzerinde danigsmanlik zamanla gelisimi ve iletisim gibi
arastirma. projesi i¢in tutulan  olgunlagmasi islemsel suregler
4 ila 6 kisilik is daha sonraki
idaresi Yiiksek fazlarda islemsel
Lisans Ogrencisi bellek sisteminin
takimlari olgunlagmasina
destek oldu.
Lewis, Lange, Montaj Laboratuar: Ug islemsel bellek islemsel bellek
& Gillis kalitesine dair kisilik elektronik sistemlerini benzer sistemi gelistirmis
(2005) veri ve alet montaji gbrevlerde takimlar egitim
kodlanmig nitel  yapan 6grenci uygulamak sirasinda
veri ile 100 takimlari Ogrenirler ve bu
takim bilgiyi diger benzer
Uzerindeki gorevlere
arastirma uygularlar.
Ren, Carley, 60 bilgisayar Laboratuar: Coklu  Cevresel kapsamin, Takimin islemsel
& Argote modelli gbrevleri yerine islemsel bellek bellek sistemi
(2006) takimdan sanal  getiren Ug kigilik sistemi geligimi orgutsel gevre,

deneysel veri

takim
modellemesi
bilgisayar
benzetimi

Uzerine etkisi

takim blyUkIiga,
gorev
karakteristiklerine
baghdir.

(Kaynak: Edmondson vd., 2006; 57)
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3.4.3. Grup Siireci: Gergek Takimlarda Ogrenme Davranisini Anlamak

Uglinct arastirma alani takim halinde 6grenmeyi takim giktisi olarak degil, bir takim
sureci olarak kavramsallagtirir. Bu alandaki calismalar, 6rgutsel 6grenme ve takim
etkinligi Uzerine gecmis arastirmalardan modeller ve ydntemler olusturmakta ve
genellikle gergek is gruplar arasinda alan arastirmasi yapmaktadir. Takim etkinligi
arastirmasi grup etkilesimi sdreclerinin grup girdileri(ér: durum, yapi, olusum) ve
grup ciktilari(ér: kalite, yenilikgilik, performans) arasinda arabuluculuk ettigi girdi-
sureg-¢cikti modellemesine yer vermektedir. Sayisi gittikge artan alan arastirmasi
calismalari takimlardaki 6grenme slrecini ve bu slrecin durumsal ve yonetsel
faktorlerce (takim iklimi, amaglar ve kimlik gibi) nasil etkilendigini ve sonrasinda
takim performansinin nasil etkilendigini inceler. Bu alan arastirmalari niteliksel
6grenme egrileri arastirmalarinda mudmkin olmayan bir sekilde &grenme
davraniglarini tanimlar ve de psikoloji laboratuarinda mimkin olmayan 6rgutsel
durum hakkinda bir bakis acisi gelistirmektedir. Genel olarak bu calismada,
arastirmacilar 6grenmenin olustugunun bir kaniti olarak performans gelisimine
dayanmaktansa, 6grenme slreclerini dlgmeye ve gdzlemlemeye calismaktadirlar
(Edmondson, 2006; 18-19) .

3.4.3.1. Takim iklimi ve Ogrenme Davranisi

Takimlardaki 6grenme Uzerine alan arastirmalarindan ilki liderin davranigi ve takim
iklimi etkileri Gzerine odaklandi. ileri teknoloji, bilylik bir (retim firmasindaki dort
fonksiyonel sure¢ gelistiren capraz takim ile bir olay calismasi kullanarak,
Brooks(1994) grup sureglerini iki tipteki 6grenme davranisi igerisinde siniflandirdi;
Takim toplantilarinda yer alanlar (6r: problemleri sahiplenme, yeni fikir ve
enformasyonu paylasma ve tartisma) ve de takim sinirlari disarisinda vyer
alanlar.(6r: takim disindan enformasyon toplamak ve paylasmak) Bu takimlarda,
dyelerin takim icerisindeki gti¢ farkhliklarinin yarattigi kisilerarasi risk algilamalari,
o6grenme davranisiyla ¢ok gucli bir sekilde ilgili oldugu ortaya ¢ikti. Ayrica, 6grenme
davranisinda eksik tutum sergileyen takimlarin takim sinirlari disina ¢ikmalarini zor
buldular ve de takim dGyeleri takimlara goénulli katildiklari igin “aleni olarak
kendileriyle alay eden’ liderlerle, takim toplantilarindaki iklimi ‘bogucu’ ve ‘korkutucu’

ve ‘zarar verici’ olarak tarif ettmekteydiler”. Tersine, diger takimlarda liderler tyelerin
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katilimini tesgvik ettiler ve de glg farkliliklarinin énemini azalttilar (Brooks, 1994;
223).

Bir diger alan arastirmasinda, daha dnce de deginildigi gibi, Edmondson (1996)
hatalar hakkinda konugma ile ilgili olarak 6zel bir 6grenme davraniginda-, sekiz
hastane calisma grubundaki farkhliklari ortaya ¢ikardi. Beklenmedik sekilde, anket
verisi daha iyi takim liderleriyle, takimda daha ylksek kalitede kisiler arasi sureclere
ve de daha buyuk takim etkinligine sahip olan takimlarda saptanan hata oranlarinin
dusuk degil, daha yuksek oldugunu goésterdi. Sasirtici niceliksel veriden habersiz,
bagdimsiz bir arastirmacinin topladigi goériismeler sonucu elde edilen, goézlemsel
veriler Edmondson’ in daha iyi takimlarin, takim halinde égrenme igin bir zorunluluk
oldugu sonucunu cikardigi, hatalari gizlemektense raporlamalarinin daha olasi
oldugu yoénindeki acgiklamasini glgclendirdi (Edmondson, 1996a; 23-24). Brooks
(1994)'un buldugu gibi bazi takim liderleri (bu durumda bashemsireler) 6grenme
davranisiyla baglanmaya isteklilik gosterdikleri bir aciklik iklimi yaratmislardi. Elde
edilen bu bulguyu daha sistematik olarak test etmek icin Edmondson (1999) bir
imalat firmasinda 4 tipteki 53 takimda hem gérisme ve gbézlem yoluyla niteliksel,
hem de anket ¢alismasi yoluyla niceliksel veriler toplayarak takim iklimi ve 6grenme
davranisini galistl. Bu ¢alisma takim 6grenme davraniginda tahmin etmek Uzere
takimin psikolojik glivenligi kavramini ortaya koydu. Psikolojik glivenligi, kisilerarasi
risk almada grubun guvenli olduguna dair paylasilan bir inan¢ olarak tanimladi.
Psikolojik guvenligin, takim lideri koglugu ve takim 6grenme davraniginda durum
destegine aracilik ettigini buldu. Ogrenme davranisi, psikolojik guvenligin, takim
performansi Uzerindeki etkilere aracilik etmekteydi. Edmondson takim halinde
6grenme davraniginin etkili takim tasarimi ve liderligin takim performansina

cevrilmesine yardim ettigi sonucunu c¢ikardi.

Takip eden calismalar takim liderlerinin 6grenme davraniglari Gzerindeki etkisine
daha yakindan ele aldi. Edmondson(2003) takim lideri hareketlerinin psikolojik
guvenlik ortamini ve bdylece cerrahi takimlardaki 6grenme davraniglarini gelistirme
veya engelleme tekniklerini tanimladi. Etkili takim liderleri (cerrahlar) é6grenmeye
olan ihtiyaci harekete gegirerek, gii¢c farkhliklarin énemini azaltarak “6grenmeyi
destekleyici konusma’yi tesvik ettiler (Edmondson, 2003; 1419). Edmondson(2003)
buna iligkin bulgularini su sekilde ifade eder: “Calismamizin ortaya c¢ikardigi

anahtar bulgu: ekiplerin 6grenmeyi agikca tesvik eden bir anlayisla yonetildiklerinde
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daha cabuk 6grendikleri bulgusu- bircok ekip lideri igin yeni ve 6nemli bir yik
anlamina geliyor. Teknik uzmanliklarini korumanin yani sira, 6grenme ortamlari
yaratmak konusunda da ustalagsmalari gerekir. Bu geleneksel statllerinden
kaynaklanan bazi engelleri- ameliyat ekiplerinde iglevsel ortaklar olarak yer
alabilmek igin otoritelerinden vazgecen cerrahlar gibi- asmalarini gerektirebilir’
(MESS, 2005; 150 icinde Bohmer vd. 2001).

Edmondson &grenme sireglerinin  takim tipine gére degiskenlik gdstermesi
gerektigini 6nde surdli ancak bunu test etmedi. gercek zamanli dodaclama ve
isbirliginin performans agisindan kritik oldugunu belirtti. Disiplinler arasi faaliyet
goOsteren takimlarda 6grenmenin rutin Uretim takimlarinda ayni degiskenlerle

aciklanmasinin olasi olmadigini ileri stirdi (Edmondson, 2003; 1450).

Yine takim liderlerine odaklanarak, Sarin ve McDermott (2003) 6 ileri teknoloji
sirketteki, 52 Urln gelistirme takimi Uzerindeki arastirmasinda takim halinde
o6grenmeyi kolaylastiran takim lideri tutumlarini belirledi. Bu tutumlar, karar almaya
uyeleri de dahil etme, takim amaclarini acik hale getirme, orgutteki liderin statlsune,
konumu araciliiyla takimin dis gevresindeki taraflarla kdpriler saglama idi. Genel
durum da 6énem tasimaktaydi; proje 6rgit icin énemli oldugunda takim halinde
6grenme daha kapsamli gelisiyordu. Takim bayiklidd, muhtemelen daha fazla kisi
arasinda iletisim ve igbirliginin ek yuku dolayisiyla, 6grenmeyle negatif olarak
iliskiliydi. Son olarak, 6grenme bulusguluk-pazar hiziyla belirlenen takim
performansiyla da iligkiliydi. Sarin ve McDermott 6grenmeyi birinci derecede bir
sonug olarak sundularsa da, bu calisma takim liderliginin 6grenmeye tesvik etme
yontemlerini gosterdigi icin ve daha sonra geligtirilen performans ikinci derecede bir
¢ikti oldugundan Edmondson vd. (2006) yazin incelmesinde  bu calismayi bu

bolimde incelemektedir.

Takim halinde 6grenme arastirmalari sayica arttikga, arastirmacilar 6zel é6grenme
davraniglarina yonelik daha detayli inceleme yapmaya basladilar. Takimlar
arasindaki sure¢ farklihklari Uzerinde gdzlemlere dayanarak (Brooks, 1994;
Edmondson,1996) daha sonraki ¢calismalar, 6grenme ve performans sonugclarindaki
etkilerini anlamak Uzere ©6drenme davranislarini siniflandirdi. Ornegin, cerrahi
takimlardaki niceliksel calismasinda Edmondson, Bohmer ve Pisano (2001)

6grenme surecini dort asamada tanimladi.
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o Kaydetme
e Hazirlama
e Denemeler

e Yansitma

Burada her bir cerrahi vaka toplu tartisma veya yansitma yoluyla 6grenmek igin bir
deneme olmaktaydi. Gibson ve Vermeulen (2003) benzer sekilde takim halinde

o6grenmeyi “ Deneme, yansitici iletisim ve bir bilgi kodlama doéngusu” olarak
kavramsallastirir (Gibson ve Vermeulen, 2003; 222) Burada tim ¢ slre¢ de var
olmalidir ve bu sebeple takim halinde 6grenmenin 6l¢ist de bu Ug¢ etmenin bir

dartnuddr.

Wong(2004) birden fazla érgit ve endUstriden 73 takimda yaptigi arastirmada hem
yerel 6grenmeyi (grup icindeki etkilesimlerden 6grenme) ve de merkezden uzak
o6grenme (disarida yer alan taraflardan fikir, yardim veya geri beslemeye basvurarak
ogrenme) Olgmektedir (Wong, 2004; 645) Brooks'un (1994) deki arastirmayla ilgili
analizinin ileri sirdigu gibi Wong’un arastirmasinda da grup baglihgi (kohezyonu —
takim igi iligkilerin ve destegin guglulugu) hem yerel hem merkezden uzak 6grenme
davraniglarini  ilerletmektedir. Sonrasinda performans da artan etkileri
gOsterilmektedir. Yerel 6grenme takim faaliyetlerinin etkinligini énceden tahmin
etmekte ve etkinligin grup kohezyonu Uzerindeki etkisine aracilik etmektedir. Bunun
aksine uzaktan 6grenme takim bulusculugunu belirlemekte ve de takim etkililigi
Uzerinde negatif etkiye sahiptir; Aslinda takimdaki yerel 6grenmeyi baskilamaktadir.
Bu sonuglara dayanarak Wong goreve hakim olmaktan sorumlu olan takimlarin
yerel 6grenmeye odaklanmalari gerektigini ve hatta dis bir temastan kaginmalarini
yenilikgilikle goérevli takimlarin ise merkezden uzak 6grenmeye odaklanmasi
gerektigini tavsiye etmektedir (Wong, 2004; 652-653)

Bresman (2006) ise c¢alismasini takim siniri asilmasi arastirmasi Uzerinde
yapilandirarak, eczacilikta ruhsat alma takimlarindan gelen veriyle ¢alismasi (¢
dolayli takim halinde 6grenme gereksinimi belirledi. Calismasinda, takim halinde
6grenme davranisini, deney yaparak takim halinde 63renme davranigi, dolayl
yoldan takim halinde 6grenme davranigi, durumsal takim halinde 6grenme davranigi
seklinde Ug farkli 6grenme stratejisini inceledi. Alti sirketteki 43 takimdan toplanan

anket verisi gesitli takim halinde 6grenme davranisinin deneysel olarak ayri
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olduklarini ve de her birinin takim performansina katkisinin bulundugunu géstermek

uzere analiz edildi. (Bresman, 2006; 20).

3.4.3.2. Paylasilan Ogrenme Amaglan

Pek cok arastirmaci, takimin ortak amaglari veya hedeflerinin 6grenme davranisini
naslil etkiledigine ydnelik ¢calisma yapmistir. Paylasilan amaglarin égrenme iliskisini
sorgulayan calismada Bunderson ve Sutcliffe(2003) buylk bir tlketici Granleri
sirketindeki 44 is birimi yénetim takimlarinda) takim halinde 6grenme yonelimini
dlctl. Ogrenme yodneliminden vurgulanmak istenilen proaktif 6grenme ve takimda
yeteneklerin gelistiriimesidir. Sonuglar, takim halinde 6grenme ydneliminin takim
performansinin énemli bir belirleyicisi oldugunu ancak egrisel bir iliski oldugunu
goOsterdi. Soyle ki orta diuzeydeki 6grenme ydnelimi, performans igin en uygun
durum idi. Ayrica daha az performans araligindaki takimlar i¢in bu en uygun seviye
yuksek bir seviyeydi. Yazarlar, 6grenme yoneliminin performans agiklarini dizeltme
icin kullanish oldugunu ancak c¢ok fazla oldugunda performansa zarar verecegi

sonucunu ¢ikardilar.

3.4.3.3. Takim Kimligi

Takim kimligi, takimlarda 6grenme davraniginin bir bagka énculiddr. Calismalar,
dyelerin takim ile &zdeslesmelerinin, grup olusumunun ve durumun, égrenme
Uzerindeki etkilerini yavaslatici oldugunu ileri siirmektedir. ik olarak, Gibson ve
Vermeulen (2003) 5 ilag ve medikal Urtin sirketinden 156 takimi galigtilar ve anket ile

gorusme verilerini analiz ettiler. “Alt grup kuvvetliligi” olarak adlandirdiklari bir yapi

geligtirdiler. Alt grup kuvvetliligi “bazi takim Gyeleri ciftlerinin digerleriyle paylasmayip
kendi aralarinda paylastiklari demografik 6zelliklerin derecesi olarak tanimladilar
Ayrica alt grup kuvvetliliginin liderin performans yonetimi gayretlerinin ve takim
yetkilendirmesi (otonomi), érgutsel bilgi yonetimi sisteminin uygunlugu gibi durumsal
faktorlerin 6nemli bir aracisi oldugunu ileri strddler. Alt grup kuvvetliligi ile 6grenme
davranigi arasinda tekdlze olmayan bir iliski bulan yazarlar “Orta dereceli alt
gruplari olan takimlar baslangicta yiksek diizeyde 6grenme davranigi sergilerler ve
performans yonetimi hareketlerinin sonucuna bagl olarak bu davranis daha az artis
gosterir.” (Gibson ve Vermeulen, 2003; 228) diyerek orta dizeyde alt grup

kuvvetliligin 6grenme igin en uygun oldugunu belirtmektedir. Ozet olarak, uyelerin
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Ozel bir alt grup iledense takim ile 6zdeslesme derecesi, takimin farkhliklarini iyi

yonde kullanma yetenegini etkilemektedir.

Van der Vegt ve Bunderson (2005) ilgili petrol ve yakit endUstrisinden 57 ¢ok islevli
takim arasinda yaptiklari calismalarinda, Uyelerin alt gruplarla ézdeslesmelerini
degil; takim ile bir bitin olarak duygusal o6zdeslesmelerinin dizeyini 6lgtU.
Arastirmacilar, uzmanlik g¢esitliliginin, kolektif takim ruhunun 6grenme davranigi ve
performans Uzerindeki etkilerini azalttigi sonucunu cikarttilar. Daha gugla kolektif
takim kimligi olan takimlarin, uzmanlik cgesitliligini kullanmakta basariliyken, disik
kolektif kimligi olan takimlarin Gyeler arasi farkhliklarin 6grenme davranisini ve
performansi engellemesine izin vermekteydi. Yazarlar, bu olayin kolektif takim

kimligini harekete gecirdigi icin olustugunu ileri strdiler (Edmondson, 2006; 26).

3.4.3.4. Durum Etkileri

GuUnuimuz calismalari takimin iginde bulundugu durumun takim halinde 6grenmesi
uzerinde temel bir etkisinin oldugunu ortaya atmaktadir. Zellmer-Bruhn ve Gibson
(2006), 4 cok uluslu firmadan 115 takimi gorige ve belgelere dayanan verilerin
eklendigi anket verilerini topladi§i ¢calismasinda bir 6grenme c¢iktisinin “takimin yeni
suregleri ve uygulamalari yarattigi kapsam” (Edmondson, 2006; 27 iginde, Zellmer-
Bruhn ve Gibson, 2006; 22) oldugunu ifade etmektedir. Ve arastirmasindaki
bulgulara gore daha az merkeziyetgi orgutlerde takimlara karar alma d&zerkligi
taninmaktaydi ve 6grenme sonuglarinin daha az merkeziyetgi Orgitlerde elde
edilmesi daha olasiydi. Tersi durumda, Urun ve surece daha az karar verme yetkisi
olan takimlar veya kiresel bitlnlik stratejisi olan o6rgutlerde calisan takimlar,
tanimlanmis uygulamalara uygun hareket etmeleri daha az olasiydi ve de bu
sebeple daha az 6grenme davranigi sergilemekteydiler. Bu sonugclar, takim halinde
6grenme davranisini ve sonuglarini 6lgerken ¢evresel durumun géz onine almanin
gerekliligine 1sik tutmasi acisindan &6nemlidir. Tablo 9 secilen calismalari

Ozetlemektedir.

Edmondson vd. (2006) ‘ne goére grup slreclerine odaklanan alan arastirmalari 6énce
bireyler arasi yapilari vurgularken, daha sonra takim halinde 6grenmeye takimlarin
calistigi érgutsel baglam alani gibi birden fazla oncullin etkilerini inceleyerek bakis

cercevesini genislettmektedir. ik takim halinde 6Jrenme calismalari 6grenme
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davranigini yapi ve performans arasinda bir sire¢ olarak ele almaktadir.

Daha

sonraki calismalarda ise 6grenme davraniglarinin dogasi daha detayli olarak

incelenmektedir. Asagidaki tabloda bu alandaki arastirmalari prensipte vurgulanan

iliskileri bir butlin olarak ézetlenmektedir (Edmondson vd., 2006; 27).

Sonug¢ olarak birgok farkli gorise ve artan sayidaki calismaya ragmen yapilar

arasindaki

iligkileri

calismanin yapilmasi gerektigi sdylenebilir.

belirginlestirmek icin daha fazla kavramsal

ve deneysel

Tablo 9:  Grup Sireci ile iligkili Takim Halinde OgrenmeArastirmasina iliskin
Calismalar
Yazarlar Veri Kapsam Takim Halinde Anahtar Bulgular
Ogrenme Alani

Edmondson 51 takim Tek bir Ureticide Takim Halinde Takim tasarlama ve

(1999) hakkinda dort gesit takim Ogrenme Davranisi: liderlik, 6grenme
incelemeler, (Fonksiyonel, Yardim istemek davranigina ve bu
gérismeler , kendi kendine Deney yapmak, yuzden takim

arastirmalar

yonetilen, ¢capraz
fonksiyonlu Griin
gelistirme veya
proje takimlarr)

Hatalar tartismak,
Musterilerden veya
digerlerinden bilgiyi
ve geri bildirimleri
aramak

performansina olanak
veren psikolojik
glivenligi besler

Bunderson &

Takim lideri ve

Genis bir tiketici

Takim Halinde

Ogrenmeyi fazlasiyla

Sutcliffe ayeleri artnleri Ogrenme Yénelimi: vurgulamak takim
(2003) hakkindaki firmasindaki Takimin proaktif performansini riske
arastirmalar. calisma o0grenmeyi ve Uyeleri atabilir. Blyuk tiketici
Sirkete ait birimlerindeki 44 arasinda rekabet Urtnleri firmasinda
kayitlardaki yonetim takimi gelisimini o0grenme yoneliminin
takim (Yiksek ortalama  cesaretlendirme en uygun dizeyi,
performansi ve  ve duslk Olglsidur. disiik performans
demografik performans gbsterenler igin
veri. arasinda esit yuksek, yuksek
olarak boélinmus) performanslilar igin
disuktar.
Wong (2004) 73 takim ve 4 orgitten Yerel Ogrenme: Grup  Farkl tiplerdeki takim
mudurleri takimlar.(bir icerisinde konusma, halinde 6grenme
Uzerine finansal hizmet fikir sorgulama farkli dncilleri
arastirma firmasi, bir yansitma. barindirabilir ve
hastane, bir Uzaktan 6grenme: performans lzerinde
endustriyel sirket disaridan fikir yardimi  farkli etkiler
ve bir ileri ve geri besleme yaratabilir.
teknoloji sirketi) aramak.
Van der Vegt 57 takim ve Hollanda’da petrol ~ Ogrenme Davranisi: Kolektif takim kimligi
& takimlarin dig ve yakit Takimin fikirlerinin ve  6grenme davranigi ve
Bunderson amirleri endustrisinde isinin birlestiriimesi performanstaki
(2005) arasindaki faaliyet degerlendiriimesi ve cesitliligin etkilerini
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arastirma; gostermekte olan  agik paylagimidir. hafifletir.
arsivsel veri. bir sirketteki goklu
disiplinli takimlar.

Zellmer- 115 takim ve 5 ¢ok uluslu ilag Ogrenme: takimin Orgiitsel baglamda
Bruhn & takimlarin disg ve medikal drin yeni suregler ve verilen 6zerklik
Gibson amirleri firmalarinda genis  pratikler yarattig takimin yenilikgiligini
(2006) arasindaki Olcekli takimlar.. boyuttur.” ve 6grenmesini
arastirma; sinirlayabilir veya
arsivsel veri. olanak taniyabilir.

(Kaynak: Edmondson vd., 2006; 58)

Asagidaki sekilde gorildugu gibi incelenen arastirmalarda ortak olarak takim
sabitliginin bir degisken olarak ele alindigi gorilmektedir. Tim g¢alismalarda takim
sabitligi, veya takim degismezligi, 6grenmeyi etkileyen bir etmen olarak gorilmese
de bir degisken olarak incelenmesinin 6nemli bir g¢aba oldugunu sdylemek
mimkindir. Ogrenme ve performans iliskisi daima olumlu bir iligki olarak
gerceklesmemektedir (Wong, 2004; 654).

Takim Lideri
A Dastaris \
! Takim iklimi
v
Y /,/”// T T
Takinr Lga—e | |
I Amaci Pl
Hu'- wsn g i i
Baglam | i
| V\
N G o ikl % " »- ID'E_:::I;: » Forornera
I
y
R Takim v ea—n
Takim <=1
(Kaynak: Edmondson vd., 2006; 61)
Sekil 21: Grup Siireci Alanindaki Temel Bilesenler ve iliskileri
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Takim halinde 6drenme arastirmasi gectigimiz on yilda iki baskin trendi
sergilemektedir. Birincisi, birgok yazinla beraber ¢alismalar daha basit agiklayici
modellerden daha niceliksel, olgun ve kesin modellemelere dogru kaymaktadir. Yani
zamanla beraber, takim halinde 6grenme modelleri dnculleri sonuclara donustiren
mekanizmalar icermektedir. Bu aracilari iceren modeller tim takimlara ve
baglamlara ayni sekilde yaklasmanin takim halinde 6grenme gergeklerini tam olarak

yansitmanin mimkun olmadigini géstermektedirler.

Test edilen araci degiskenler goérev tipi (Van der Vegt ve Bunderson, 2005) ve
endustri baglami (Zellmer-Bruhn ve Gibson, 2006), test edilmeyen ancak 6nerilen
aracilar ise takim tipi (Edmondson, 2003) ve bilginin sdzsiz ifade edilmesi
(Edmondson, Winslow, Bohmer ve Pisano, 2003) dir. Yani bazi ¢alismalarda takim
halinde 6grenmenin temel sorgusunun farkli goérevler icin farkli olacagr goérusu

savunulmaktadir.

Liderleri olan takimlarda lider davranigi takim ikliminin sekillendiriimesinde ve
takimin 6grenmeye gudulendiriimesinde 6nemli bir etmen oldugu séylenebilir. Grup
sureci alanindaki arastirmalarda vurgulandigi gibi soru sorma veya hatalari tartisma
gibi faaliyetleri iceren bireylerarasi algilanan risklerde oldugu gibi var olan gig
dinamiklerinin 6drenme davranigi ile arasinda 6nemli bir iliski bulunmaktadir.
Psikolojik guvenlik ortami veya daha genel bir ifadeyle bireylerarasi iklim sadece
onemli Olcude liderin davranigiyla ilgili olusuyla degil, tek basina grup sureci

alaninda énemli bir yapi olarak géze ¢arpmaktadir.

Bununla birlikte, takim halinde 6grenmenin énemli dl¢lide goérevin niteligi, dogasiyla
ilgili olarak sekillendigini sdéylemek mumkinduir. Ancak bu goérist destekleyici fazla
deneysel veri bulunmamaktadir. Takimin amagclarinin yapisi veya takimin
karsilastigi gorev faaliyetlerinin farklilik dizeyi-6rnegin montaj hatti faaliyetlerine
karsin beyin firtinasi faaliyeti gibi, takim bagimsizlidi, yogun bilgi gereksinimi veya
kisilerarasi risk dluzeyi gibi farkli gérevlerde farklilasan 6zelliklerin de gbéz énine
alinmasi gerekmektedir (Edmondson vd., 2006;31-32).
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4. BOLUM
ORGUTSEL OGRENME DUZEYLERI ARASINDAKI iLISKILER ve ORGUTSEL
OGRENMENIN PERFORMANS UZERINDEKI ETKILERINE YONELIK BIiR
ARASTIRMA

Calismanin ilk G¢ bélimdnde, tezin kuramsal alt yapisina iligskin bilgiler aktariimistir.
Bu boélimde ise 6rgitsel 6grenme dlzeyleri arasindaki iligki ve érgitsel 6grenmenin
ve takim halinde 6grenmenin takim performansi Uzerindeki etkisinin belirlenmesine
calisilacaktir. Arastirma modeli tanitildiktan sonra, ilgili hipotezler belirlenmektedir.
Daha sonra bu model test edilip, modelin degiskenleri arasindaki iligkiler

incelenmektedir. Son olarak arastirmaya iligkin bulgular degerlendiriimektedir.

4.1. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri Arasindaki iligkiler ve Orgiitsel Ogrenmenin

Performans Uzerindeki Etkilerine Yénelik Bir Arastirma

Bu kisimda; arastirmanin amacinin, éneminin, metodolojisinin ve populasyonunun
tanitilmasindan sonra, oncelikle, Edmondson ve calisma arkadaslarinin yapmis
olduklari arastirmalardan yola c¢ikarak, érgitsel 6grenme dizeyleri arasindaki iligki
incelenmektedir. Daha sonra, bu modele dayanarak yapilan “6zel sektérde faaliyet
gbsteren bir isletmede Uriin Gelistirme Bolimi” nde orgiitsel 6grenme diizeyleri
arasindaki iligkinin belirlenmesine yonelik arastirmanin hipotezleri test edilmekte,
arastirma modelinin degiskenleri arasindaki iligkiler incelenmekte ve arastirma ile
ilgili bulgular ayrintisiyla ele alinmaktadir. En son olarak da, arastirma bulgularindan

yola ¢ikilarak &neriler geligtiriimektedir.

4.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, o&rgutler 6drenme slrecine katilanlar acisindan
degerlendirildiginde 6rgltsel 6grenme dizeyleri arasindaki iliskiyi analiz etmek ve
Ozel sektorde faaliyet gosteren bir Turk isletmesinin Grlin gelistirmesi boélimindeki
bireysel, takim halinde ve O&rgitsel 6grenme arasindaki iliski ile ilgili bir
degerlendirme yapmaktadir. Bununla da baglantil olarak, takim halinde 6grenme ve
calismada takim halinde 6grenme giktisi olarak dasundlen takim performansi
arasinda ve de orgutsel 6grenme ile takim performansi arasinda olumlu bir iligkinin

varolup olmadigi belirlenecektir.
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4.1.2. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirmanin Yoéntemi: Gegmiste yapilan yazin incelemelerinde, érgitsel 6grenme
alanindaki calismalarda, temel olarak labaratuvar deneyleri, simulasyon, érnek olay
incelemesi, arsivsel veriler, gbzlem ve surveyden yararlanildijindan s6z etmektedir
(Edmondson, 2006; 35; Tsang, 1997; 82). Bu arastirmada da sayisal calisma
olanagi tanimasi ve bu yontemle hazirlanmis dlceklerden yararlanma ve arastirma

sonugclarindan genelleme firsati verdiginden, survey yontemi tercih edilmistir.

Arastirma Teknigi: Survey yonteminde, genellikle kullanilan teknik “soru sorma”
teknigidir. Sorular yazili ya da s6zli sorulabilse de, iyi bir drnekleme igin Ornek
sayisinin elden geldigince fazla tutulmasi gerekeceginden c¢ok sayida Kkisi ile
yapilacak bir arastirmada “yazili soru sorma teknigine” bagvurmak daha dogru olur.
Bu nedenle, survey yontemiyle yapiimis olan arastirmalarda hemen her zaman
“anket teknigi” kullanilmigtir (Ozer, 2001; 211 iginde; Usal ve Kusluvan, 1998; 28).

Bu sebeplerle, bu arastirmada yazili soru sorma teknigi olan “anket” kullanilimistir.

Arastirma Verilerinin Toplanmasi: Calismada, Chan vd.(2003) arastirmasindan
yola ¢ikilarak kullanilacak dlgekler dncelikle Turkgelestiriimis, daha sonra arastirma
modelindeki dediskenlere ve arastirmanin amacina uygun olarak bunlar 5 li “likert
tipi Olcekli” ifadelere donlstirilmuslerdir. Bu ifadelerden olusan doért soru grubuna,

uygun gorilen 8 demografik soru eklenerek anket formu olusturulmustur.

Anket Formu ve Olgek: Anket formu bes grup sorudan olugmaktadir; ilk grupta,
dordu coktan segmeli, 8 demografik soru yer almaktadir. Kisilerin anketi yanitlarken
daha dirust davranmalarini saglamak amaciyla, isimleri ve bagl bulunduklari takim
liderligi sorulmamigtir. Yaslari, cinsiyetleri ve egitim durumlari gibi bilgiler yer

almaktadir. Anket formu, toplam 54 soru icermektedir.

Kalan dort bolimde ise anket érgltsel 6grenme, bireysel 6grenme ve takim halinde
o6grenme, takim performans yonelimini dlgmek Uzere 46 adet likert tipi (5'li dlgek)
ifade yer almaktadir. Yonelim ifadeleri, “Kesinlikle katilmiyorum, Katilmiyorum, Ne
katilyorum Ne katilmiyorum, Katiliyorum, Kesinlikle katiliyorum” seklindedir. Anket
formunun bagina ise, arastirmanin amacini agiklayan, dnemine deginen, bir 6n yazi

eklenmistir.
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So6zkonusu doért bolimde ki sorularin dagilimi ve dlgekler su sekildedir.:

Bireysel Ogrenme Olgegi

Bireysel Ogrenme yoneliminin olgimi igin, temelde SuJan'in (1994) sekiz
isletmedeki satis elemanlarinin 6grenme ydnelimlerini belirledigi arastirmasinda
tasarladigi olgek kullaniimistir. Sudan bu arastirmada ydneticinin hem olumlu hem
olumsuz geri beslemelerinin  6grenme yonelimini arttirdigi ve de 6grenme
yoneliminin bireylerin etkili is yapabilme (arastirmasinda etkili satis yapma) hakkinda
bilgi gelistirme ve bu bilgiyi gercek satis kosullarinda kullanma anlaminda
tanimladi§i  “zekice galismak” olgusunu tahminlemekte kullanilabilecegini
ongoérmektedir. Ayni zamanda arastirmasinda, o6grenme ydneliminin satis
performansini tahminlemekte kullanilabilecegi belirtiimektedir. Sudan(1994) élcegi
temelde satis elemanlar ile iliskili oldugundan Chan’in (2001) tezinde kullandigi
daha genele uyarlanmis bir Olcek Tirkce'ye cevrilerek kullaniimistir. 1 ile 9
arasinda numaralandiriimis sorular bireysel 6grenme sorularidir. 1. soru ters yonde

sorulmustur.

Takim Halinde Ogrenme Olgegi

Takim halinde 6grenmeyi 6lgiimlemek igcin Edmondson’in (1996) ¢alismasinda takim
halinde 6drenme Olgegi kullaniimistir. Edmondson (1996)a gore, takim halinde
6grenme yonelimli davranig, iki yapida gerceklesmektedir: Bunlar, i¢sel takim
halinde 6grenme davraniglari, ve digsal takim halinde 6grenme davranislaridir.
icsel takim halinde 6grenme davranislarini temelde takim igerisinde digsal takim
halinde &6grenme davranigi c¢apraz takimlar arasinda gergeklesmektedir.
Edmondson (1996), i¢csel takim halinde 6grenmenin “takimlarin hedeflere ulagsmak
icin performans gosterecek, yeni enformasyon elde edecek, varsayimlari test ederek
yeni firsatlar yaratacak davranislari sergiledikleri 6lclide gerceklesmekte oldugunu
ifade eder (Chan vd., 2003; 176 icinde; Edmondson, 1996; 164). Dissal takim
halinde 6grenme ise takimin mdasterilerinin, yoneticilerinin takimin davranislarinda
yeni enformansyon arama veya takimin ¢alismasini kullanan i¢, dis musterilerden
geri besleme isteme gibi davranislari ne dl¢ide sergilediginin bir degerlendirmesidir
(Chan vd., 2003; 176 icinde; Edmondson, 1996b; 166). Dolayisiyla i¢sel takim
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halinde &6grenme davraniglari takimin kendi iginde sergiledikleri 6grenme
davraniglariyken, digsal 6grenme davraniglari takim digi ile etkilesimlerin 6grenme

boyutuyla ilgili olarak yapilan bir degerlendirmedir.

Takim halinde 6grenme dlcedi 6’s1 igsel takim halinde 6grenme davraniglari (10-15
arasi numaralandiriimig sorular) ve §’i de digsal takim halinde 6grenme (16-20 arasi
numaralandiriimis sorular) sorulari olmak Uzere 11 sorudan olugsmaktadir. Her iki
davraniga ait sorulardan biri ters yénde sorulmustur. icsel takim halinde 6grenme
davraniglari i¢in 12. soru, dissal takim halinde 6grenme davraniglari igin 20. soru

olumsuz sorudur.

Orgiitsel Ogrenme Olgegi

Orgitsel Ogrenme Goh ve Richards’in (1997) érglitsel dJrenme arastirmasi
kullanilarak élgtlmastir. Ayrintili yazin incelemesinde Goh, bes temel karakteristik
ve yonetimsel uygulamanin orgutlerde 6grenmenin anahtar kosulu oldugunu ifade

etmektedir. Orgiitlerde dgrenmenin stratejik yapitaslari su sekilde siralanmaktadir:

- Misyon ve Amaglarin Acikhgi,

- Liderlik Adanmighgi ve Yetkilendirme,
- Deneyim ve Odiiller,

- Bilgi Transferi,

- Takim calismasi ve Grup problem ¢6zimu,

Goh’a (1998) gore, bu bes karakteristik ve yonetsel uygulama birbirinden bagimsiz
ve 6grenen 6rglt karsilikli olarak destekleyici kosullari ifade etmektedir. Olgekdeki

soru dagilimi ise su sekildedir:

21, 26, 31, 36 Misyon ve Amagclarin Acikhdi (26. soruda olumsuz ifade
kullaniimistir.)

22,27, 32, 37,40 Liderlik Adanmishd ve Yetkilendirme (22. soruda olumsuz
ifade kullaniimistir.)

23, 28, 33, 38, 41 Deneyim ve Odliller (41. soruda olumsuz ifade kullanilmistir.)
24, 29, 34, 39 Bilgi Transferi (29. soruda olumsuz ifade kullaniimistir.)
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25, 30, 35 Takim calismasi ve Grup problem ¢6zimi (30. soruda

olumsuz ifade kullaniimigtir.)

Takim Performansi Olgegi

Calismada, takim performansi Edmondson’in (1996) takim performansi olcedi
kullanilarak arastinimistir. Edmondson arastirmasinda takim performansini
dlgiimlemek icin iki soru grubu olusturmustur. iki grupta ayni soru ifadeleri
kullanilarak yanitlayicidan kendi takimini ve ikinci grupta da diger takimlari
degerlendirmesi istenmisgtir. Edmondon(1999), takim performansini
degerlendiriimesinde her ne kadar iki 6lcimin kullaniimasi halinde daha iyi bir
degerlendirme yapilacagini éne sirse de bu arastirma da takim Uyelerinin sadece
kendi takiminin performansini degerlendirmesi istenmistir. Bunun temel sebebi ise

tek bir soru grubu ile 6rgutteki tim diger takimlarin degerlendirilmesinin zorlugudur.

Takim performansi dlgegi 5 sorudan (42-46 arasi numaralandiriimis sorular)
olusmaktadir ve bir soru hari¢ tim sorular olumsuzdur (45. soru olumlu- digerleri

olumsuz).

Olusturulan form, danisman égretim gérevlisi Sayin Yrd. Dog Dr. Pinar Siiral Ozer'in
gériglerine sunulmus, dnerileri dogrultusunda dizeltiimis ve son seklini almasi

saglanmistir. Ust yazi ve anket formu EK 1’de yer almaktadir.

4.1.3. Arastirmanin Popiilasyonu ve Ornekleme

Arastirmanin hedef kitlesi “Turkiye’de 6zel sektoérde faaliyet gésteren buylk Olgekli
bir isletmedeki Uriin Geligtirme takimlari” olarak belirlenmigtir. Uriin Geligtirme
takimlarinda arastirma yapilmasinin temel nedeni, Uriin Gelistirme bdlimiinin
fonksiyonel takimlardan olusmasi ve ¢apraz fonksiyonlu takimlardan da proje
eksenli olarak faydalaniimasi ve bireysel, takim halinde 6drenmeye iliskin
degiskenlerin daha kolay belirlenebilecedi ve arastirma amacina uygun olarak
hazirlanan soru formunu yanitlamasi istenen fonksiyonel takimlarin ve bu takimlarin
takim lideri konumundaki yodnetici kadrolarinin varolusudur. Fonksiyonel takim
ayrimlari ise kurumun drtin gelistime bdliminin organizasyon semasinda yer alan

takimlardan hareketle belirlenmektedir.
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Popiilasyonda yer alan takimlarin hepsine ulasabilmek icin takim liderleri ve insan
Kaynaklari Ar-Ge boélumid sorumlusu araciliiyla ydzytze, telefonla iletisim
teknigindan faydalanarak takimlar survey kapsamina alinmigtir. Takim liderlerine
anket gonderilmesi sonucu takim bazinda anketlerin siniflandiriimasi mimkdn
olmustur. Ozellikle anketlerin yanitlandirimasini hizlandirmak ve yanitlandiriima
oranini yukseltmek icin kullanilmasi gereken telefon, ve yuz ylze goérugsme gibi
teknikler kullaniimigtir. Anket génderilen takimlarin tamamindan yanit gelmemesine
ragmen, geri dénen anketlerin oraninin popilasyonu temsil yetenegine sahip
olmasini ve donen anket sayisinin gerekli istatistiksel analizleri yapmak icin yeterl
olmasini saglayabilmek icin insan Kaynaklari sorumlusundan da yardim alinarak

diger takimlara da ilgili anketler gonderilmistir.

4.1.4. Aragstirmanin Sinirliliklan

Arastirma anketi internet Uzerinden erisilip doldurulabilir olarak hazirlanmistir.
Anketin internet Gzerinden doldurulmasina iliskin isteksizlik olustugu goériimus ve

formlarin takim liderlerine ulastiriimasi saglanmistir.

4.2. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirmada daha 6nce bahsedilen Edmondson vd.’nin (1996) yapmis oldugu takim
halinde 6grenme calismalarindan yola cikilarak, orgutsel 6grenme dizeyleri
arasindaki iliskiye vurgu yapan bir model olusturulmustur. Bu nedenle temelde
arastirmacinin varsayimlari kabul edilmekle birlikte, bireysel 6grenme ve o6rgltsel
6grenme baglantisi ve de o6rgltsel 6grenme takim performansi iligkilsi de modele

ilave edilmektedir.

4.2.1. Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme Baglantisi

Daha 6nce de belirtildigi gibi bireysel 6grenme bir ¢cok drgitsel 6grenme kuraminin
baglangici niteligindedir.  Orgiitsel &Jrenme bireyde baslamaktadir. Ornegin
Marquardt (1996), bireyler 6rgit ve gruplari olusturdugundan, o&rgitsel 6grenme
icin bireysel 6grenmenin gerektigini savunmaktadir (Marquardt, 1996; 32). Benzer
sekilde Senge (1996a) orgutlerin bireyler aracihdiyla o6grendiklerini, bireysel

6grenmenin o6rgutsel 6grenmeyi garanti etmedigi ancak onsuz da o&rgutsel
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6grenmenin gergeklesmeyecegini belirtir (Senge, 1990a; 236). March (1991) ise
orgltin ve igerisindeki bireylerin karsilikh 6grenmesinden sézetmektedir (March,
1991; 73). Argyris ve Schdn’ e gore ise bireysel 6grenme drgutsel 6grenme igin
gerekli ancak yeterli degildir. Edmondson, bireylere daha da énemli bir rol yikler:
“Ogrenmeye olan ilgi bireylerin inang ve gérislerinin drgitsel etkililik Gzerinde gok

onemli etkileri oldugu goérilen bilissel yaklagima hiz verir.” (Edmondson, 1996; 571)

Ulrich ve galisma arkadaslari da orgit icindeki bireylerin 6grenmesi ile 6rgitsel
6grenme ayni olmadigini savunarak, bireysel 6grenmenin, Kkisilerin egitim ve
deneyim yolu ile bilgi edinmesi ile olustugunu, érgltsel 6grenmenin ise, bir sistem ve
kultdr olarak orgut bu dgrenilenleri tuttugunda ve fikirleri yeni bireylere aktardiginda
olustugunu ifade etmektedir. Bununla beraber, bu tir bir édrenmenin, 6rgitin
sinirlarinin, zamanin ve hiyerarsinin 6tesinde paylasildigini ve isgiicli devri olsa bile
varhgini korudugunu belirtmektedirler (Ulrich vd., 1993 ; 55-56). Buna karsilik dnemli
bir diger nokta ise bireysel ve orgltsel 6grenmenin birbirinden ayri olarak
dusunulemeyecegi gercegdidir. Nitekim Romme ve Dillen (1997) bu konuda bireysel
ogrenmenin orgutsel o6grenmeyi etkiledigi gibi 6rgutin de bireyin 6grenmesinin
uzerinde etkisinin var oldugunu ifade ederek bireysel ve Orgutsel O6grenme

arasindaki iligkiye isaret etmektedirler (Romme ve Dillen, 1997; 69).

Onde gelen érgiitsel dgrenme arastirmacilari, bireysel 6grenmeninin drgiitsel
6grenme yolunda ilk 6énemli asama oldugu Uzerinde anlagmaktadirlar. Ancak daha
once de belirtildigi gibi, érgutsel 6grenmenin sadece her bir bireyin 6grenmesinin
toplami oldugu dusincesi, alandaki bir ¢cok kuramci tarafindan reddedilmektedir.
Bireysel 6grenme orgutler igin 6nemli olmasina karsin, o6rgltsel 6grenme basit
sekilde her bir bireyin toplami degildir (Fiol ve Lyles, 1985, 804). Orgiitsel 6grenme
arastirmacilari, bilgi yaratma slirecine deger katan bir sosyal sinerjinin agiga ciktigi
sonucunu c¢ikarmaktadir. Bu katilmakta olan degerin, orgutteki her bir bireyin bilgi
dizeyinin toplanmasi ile elde edilmesi mimkin dedildir (Marquardt vd., 1999; 22).
Ancak yine de pek az sinirli deneysel arastirma bireysel 6grenme ile orgutsel

6grenmeyi arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir.
Arastirmada, 6rgltsel 6grenme 6lgegi olarak Goh (1997)un 6rgitsel 6grenme Olgegdi

kullanilmaktadir. Goh, 6érgitlerin  6grenmesinin, bireylerle benzesim kurularak

aciklanmasindan ziyade, orgutsel 6grenmenin Orgut uUyelerinin deneyimleri ve
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eylemleri ile iligkili oldugu savindan hareket eder (Goh, 2003; 216). Cook ve Yanow
gibi, 6rgutsel 6grenme duzeyinin “Orgut Uyelerinin 6grenmeyi gerektiren eylemleri
yoluyla, o6rglatin hareket sablonunda gdézlemlenebilir degisiklige ugramasiyla
sonuglanan, vyapisal ve slregsel dizenin c¢alisiimasiyla belirlenebilecegi”

varsayimini géz énune almaktadir (Cook, Yanow, 1993; 375).

Goh, érgutin ve dérgut Gyelerinin 6grenmesine izin veren yapllar, stratejiler, ydntem
ve sureclerin érgltsel 6grenme kolaylastiricilari olarak orgutin 6grenme kapasitesini
arttirdigini savunmaktadir. Ve d&rgutin 6grenme yetenegini degerlendirmek Uzere
bir dlcim araci gelistirmistir. Goh’ a gore; orglitsel 6grenme gercekte, orgutin
vizyonu ve orgltsel hedeflerine ulasabilmek icin bireysel ve grup halinde
6grenmenin bir Grinidur; belirli yonetsel uygulamalar ve 6rgtit ici kosullar bu streci

kolaylastirici veya engelleyici etki etmektedir (Goh, 2003; 217).

Misyon ve Amaclarin Acgikligi :Orgit bir bitiin olarak ve de igerisindeki her
bir birimin agikga belirtiimis misyon veya amacinin olmasina gereksinim duyar.
Orgiit galisanlari bu misyonu ve galismalarinin érgitiin bu misyonu bagarmakta
nasil katki saglayacagini anlamaya ihtiyag duymaktadir. Bununla beraber, orgut de
¢alisanlarinin bu amaca baghligini arttirmasi gerekmektedir. Senge “ paylasilan
vizyon olugturmayi” ozellikle arzu edilen, erigiimek istenen Orgutin gelecekteki
konumunun goéruntisi 6grenmeye yolacan bir gerilim yaratmaktadir. Calisanlar
vizyon ile simdiki durum arasindaki uzakligi anlayabilir ve bdylece aradaki boslugu
kapatmak daha gugli bir micadele verebilirler (Goh, 2003; 218 i¢cinde Mohrman,

1995).

Ozerde (2001) yazin taramasi sonucunda, genel olarak “drgitsel dgrenme’nin
gelistiriimesi ve “6grenen 6rglt” olabilme yoéniinde bir gelisme saglanabilmesi ile ilgili
olarak, calismasinda sundugu baslica oOneriler arasinda orgitin “temel
yeterliliklerinin” ortaya cikarilarak gelistiriimesinin yanisira; vizyon, misyon, strateji
ve politikalarin yalnizca Ust dizeydeki degdil her dizeydeki calisanin katkilari ile

belirlenmesi ve benimsenmesi gerekliligini ortaya koymaktadir (Ozer, 2001; 274).
Liderlik Adanmishgi ve Yetkilendirme: Liderler orgutin amaclarina ve oOzellikle

dgrenme amacina adanmis olmahdirlar. Ustelik, liderlerin ulagilabilir, ve hatalarin

O0grenme surecinin bir pargasi oldugi sosyal esitlik ve guven iklimi yaratmalari
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gerekmektedir. Ozellikle liderler performans bosluklarini belilemede yardimci ve
sonrasinda bu bosluklari értecek veya azaltacak bilgiyi arastirmayi cesaretlendirici
olmalidirlar. Ogrenen oérgutte lider, 6gretici, kolaylastirici ve vizyon sahibi olmalidir
Ulrich vd. (1993)’de liderlerin 6grenme yeteneginin fikirleri genele yayabilmek igin bir
adanmighk gosterdigi 6lcide sinanabilecegini belirtmektedir (Ulrich vd., 1993; 66).
Nonaka (1991) ise liderin, calisanlarin yeni beceriler 6grenmelerini ve varolan
becerileri ile bakig acilarini yeni ¢aligma arkadaslariyla paylagmalarini saglayacak
bicimde vyatay ve c¢apraz bilgi paylasimini kolaylastirmalari gerektigini ifade
etmektedir. Yazinda, érgltsel 6grenme arastirmacilari, liderligin geribildirim istemek,
elestiriye acgik olmak, hatalari kabullenmek ve calisanlarini karar vermek ve risk
almak icin cesaretlendirmek ve yetkilendirme yoluyla égrenme iklimini gelistiren
onemli bir unsur oldugu konusunda birlesmektedirler (Goh, 2003; 218 iginde Garvin,
1993; Slocum vd, 1993).

Deneyim ve Odiiller : Orgitlerin kars! karsiya kaldiklari problemler bir anlamda,
deney yapma firsatlarini igerisinde barindirmaktadir. McGill ve Slocum da 6grenen
orgutin temel kdltirel 6zellikleri olarak deneyime agiklik, risk almanin
yureklendiriimesi ve hatalarin paylagilarak, bunlardan o6grenilmesi gerekliligini
vurgulamaktadir (McGill ve Slocum, 1993; 76).

Yeni calisma ydntemleri ve yenilikgi sirecler desteklenmeli ve yureklendiriimelidir.
Buna karsilik bitce planlari da, risk alma ve yenilikgi fikirleri 6dullendirilmesini g6z

onunde bulundurarak yapilimalidir.

Etkili bilgi transferi : iletisim acik ve hizli olmalidir. Orgiitsel sorunlara ve firsatlara
iliskin problemlere iliskin enformasyon ve de dis g¢evreden gelen bilgi, 6rgitin
yapisal ve fonksiyonel sinirlari boyunca aktarilabilmelidir. Orglt yapisi iletisimi ve
bilgi paylasimini kolaylastirmali, esnek ve hiyerarsinin azaltildigi bir érgit yapisi

benimsenmelidir.

Takim galismasi ve grubun problem ¢éziimii: Orglt Gyelerinin érgitiin amaglarina
ulasabilmesi icin birbirlerini de desteklemeleri gerekmektedir. Goh’a gére 6rgutteki
yapilar ve sistemler takim calismasini cesaretlendirmeli ¢alisanlarin grup icerinde
sorunlarini ¢bézmeleri ve boéylece Ust yonetime bagimhligi azaltmayi tesvik edici

olmalidir. Ayni zamanda takimlar karsilikli olarak farkli fonksiyonlarda
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calisabilmelidir. Takimlar icinde calismak, o6rgut Gyelerinin bilgi paylasimini ve
orgltan diger bélumlerinde galisan bireyleri, gereksinimlerini galisma sekillerini bilgi
aktarimini da guclendirerek anlayabilmeyi saglamaktadir (Goh, 2003; 218 iginde
Senge, 1990, 1992; Garvin, 1993).

Bu aciklamalardan yola ¢ikilarak bireysel 6grenme ve drgltsel 6grenme boyutlari

arasindaki iliski su hipotezlerle incelenecektir.

H1.1. Bireysel 6grenme, amaclarin ve misyonun acikligi ile olumlu yénde iligkilidir.
H1.2. Bireysel 6grenme, lider bagliligi ve yetkilendirme ile olumlu yénde iligkilidir.
H1.3. Bireysel 6grenme, bilgi transferi ile olumlu ydnde iliskilidir.

H1.4. Bireysel 6grenme, deneyim ve &ddiller ile olumlu yénde iligkilidir.

H1.5. Bireysel 6grenme, takim galismasi, grup problem ¢éziimii ile olumlu yénde
iliskilidlir.

4.2.2. Bireysel Ogrenme - Takim Halinde Ogrenme Baglantisi

Varolan takim halinde 6grenme arastirmalarinin kilit katkisi takim dizeyinde ve
bireysel dizeyde 6grenme arasindaki kuramsal ayrimdir. Geleneksel olarak, birgok
akademisyen 6grenmenin takim duizeyinde degil, sadece insanlarin beyinleri
oldugundan (Douglas,1986) birey dizeyinde anlaml olduguna (Hunt, 1968)
inanmiglar, ancak sonrasinda aragtirmacilar arasinda takim dizeyinde 6grenmenin
kavramsal olarak anlamh olmasinin yanisira, deneysel olarak da ¢ok fazla énem
tasidigi konusunda bir uyum ortaya ¢ikmistir (Edmondson, 2002; Bunderson &
Sutcliffe, 2003). Buradaki temel kilit noktasi daha 6nce sdzu edilen, gdrevlerin
karsilikli bagimli olmasi (task interdependence) ve de belki de en énemli kuramsal
kavram olarak ortaya atllan “transactive memory system” (Wegner, 1987) dir.
Kisaca bir takimin goérevi birbiriyle bagimh bir dizi alt goérevleri kapsadiginda
6grenme surecinde yer alan bilginin paylasimi, depolanmasi ve tekrar elde
edilmesinin etkili sekilde gerceklesebilmesi bireysel Uyelerin yetisi disinda, Ustlinde
gelismektedir (Bresman, 2006; 21). Takim halinde 6égrenmek yazinda bir slre¢
olarak da karsimiza c¢ikmaktadir. Takim halinde 6grenme takimin eylemleri
gerceklestirdigi ve geri besleme aldigi ve geri beslemeye yanit verdigi ve de
gelismek, uyum gdéstermek Uizere degisiklik yaptigi sureci ifade etmektedir. Ogrenme

bu sebeple sadece bireysel ustaliklari degil, kisiler arasi iletisim ve dayanisma
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sablonlarini da icermektedir. Bu agidan, énemli takim halinde 6grenme davraniglari
soru sorma, geri besleme alma, enformasyonu paylasma ve hatalar hakkinda

konusmayi kapsamaktadir (Edmondson, 1999; 351).

Druskat ve Kayes (2000)e godre, takim halinde &grenme, birey olarak takim
dyelerinin belli bir bilgiyi ve enformasyonu yarattiginda, elde ettiginde ve
paylastiinda olugsmaktadir. Bu durumda takimlar takim calismasini gelistirmek
Uzere bireysel 6grenmeyi arttirmak, yonetmek ve 06grenmeye deder vermeye

odaklanabilirler.

Tdm bu aciklamalardan hareketle, uygun sartlarda bireysel 6grenmenin takim
halinde 6grenmeyi tetikleyecedi ve de takim halinde 6drenmenin de bireyin
dgrenmesine olumlu katkisi olacag disindlebilir. ilgili hipotez ise su sekilde ifade

edilebilir:

H2.  Bireysel 6grenme ve takim halinde &grenme arasinda olumlu sekilde

kargilikli iliski bulunmaktadir.

4.2.3. Takim Halinde Ogrenme - Orgiitsel Ogrenme Baglantisi

Takimlar 63renen sistemlerdir. Bu tanimlama ile takim halinde 6grenmeyi, 6grenme
suregleri ve bu sirecleri destekleyen kosullar ile takim 6grendikce takim
davraniglarindaki degisimlerin olustugu dinamik bir sire¢ olarak dusinmek
mumkundir (Sessa, London, 2006; 115 iginde; Argote, Gruenfeld ve Naquin, 2001;
Kasl, Marsick ve Dechant, 1997). Takim davranigindaki degisimler takimin
kullandigi herbiri acik ve gbzlemlenebilir olmak Uzere dilde araglarda sembollerde,
yontemlerde, dizenleme, uygulama ve rutinlerde, kolaylikla gézlemlenemeyen ve
ortlli olmakla beraber temeldeki varsayimlarda, paylasilan dinya goértsulerinde

degisiklik olarak yansir (Sessa, London, 2006; 115).

Edmondson (2002), ©6érgltsel o6grenmenin dogal olarak takim dizeyinde
gerceklestigini, sinirlari belirlenmis gérevlere takim dizeyinde odaklanildijindan ve
o6grenmenin karsilikli birbirine bagimli sinirli sayida kisinin arasindaki konugmalarda
yer aldigini savunmaktadir. Bu etkilesimler bireylerin farkli gérisleri birlestirmelerine

ve tek bir bireydeki bilginin o6tesinde bir bilgiyi kurumsallagtirmalarina izin
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vermektedir, ve bu sebeple kolektif 6grenmenin gerceklesmesi igin gereklidirler
(Argyris, 1993; Nonaka and Takeuchi, 1995).

Bu aciklamalardan hareketle takim halinde 6grenme 6rgltsel 6grenme boyutlari
arasinda olumlu bir iliski olduguna ydnelik arastirmada incelenecek hipotezler su

sekildedir:

H3.1. Takim halinde 6grenme, amaclarin ve misyonun acikligini gelistirir.
H3.2. Takim halinde 6grenme, lider baglligi ve yetkilendirmeyi geligtirir.
H3.3. Takim halinde 6grenme, bilgi transferini arttirir.

H3.4. Takim halinde 6grenme, deneyim ve &ddilleri arttirir.

H3.5. Takim halinde 6grenme, takim ¢alismasi, grup problem ¢éziimdnd arttirir.

4.2.4. Takim Halinde Ogrenme — Takim Performansi Baglantisi

Orgltsel 6grenme tanimlari ve modelleri hangi anlayisa dayal olarak gelistirilmis
olurlarsa olsunlar bir noktada birlesmektedirler; bu nokta “6grenmenin gelecekteki

performansi arttiracagi” goérasudur (Fiol ve Lyles, 1985; 803).

Bireysel duzeyde 06grenmede, bireylerin kendi kigisel beceri ve yeteneklerini
arttirabilmek ve 6érgitiin 6z yeteneklerinin olusabilmesi icin dgrenmeleri gereklidir.
Yoneticiler yeni becerilerin, normlarin ve degerlerin 6grenilebilmesi igin bireysel
o6grenmeyi kolaylastirmaya c¢alisirlar. Bireysel 6grenme sireci, bilginin elde edilmesi
ve paylasiimasi, paylasilan bilginin kullaniimasi ve ¢alisan davranislarinda degisimin
g6zlemlenmesi ve c¢alisanin performansinda artiglarin saptanmasi asamalarini
kapsar (Jones, 2004; 377-379; Arslantas, 2005; 3-5).

Takim halinde 6drenmede, bitinin pargalarin toplamindan biylk oldugu
prensibinden hareketle, bireylerin kendi becerilerini ve yeteneklerini takimla
paylasmasiyla sinerji olusturulup problem ¢ézmede performans arttiriilmaya calisilir.
Orgltsel diizeyde 6grenmede, drgitin yapisi ve kiltiiri 6grenmeyi kolaylastirici bir
bicimde yapilandirilarak gruplar arasi iletisim ve etkilesim kolaylastirilarak, 6grenme
cesaretlendirilerek, paylasilan vizyon ve sistem duslncesi paralelinde 6grenmenin
koordineli sekilde bir bitiin halinde gerceklesmesine calisilir. Orgiitsel 6grenme,

bireylere yeni bilgi yaratmada, bireylerin anlayislarini kolektif olarak paylagsmalarinda
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ve bireyler ayrildiktan sonra 6grenmenin etkisi devam edecek bi¢imde bireyleri ve
orgata surekli gelistirmede yardimci bir dizi sire¢ ve yapi gerektirmektedir (Jones,
2004; 377-379; Arslantas, 2005; 3-5).

Takim halinde 6grenme ise takim performansinda ayri tutulmalidir. Bu ayrim birgok
formda olusur. Kayes (2006) e goére takim halinde 6grenme takim performansini
dngdren veya katkida bulunan bir siregtir (Kayes, 2006; 7-8). Ornegin takim halinde
6grenme arastirmalarinin temel odagi takim performansini dogrudan etkisini ve
érglt performansina dolayli etkisini belirlemeye yéneliktir. Ornedin Bunderson ve
Suteliffe (2005) bir tlketici Grlnleri sirketindeki yénetim takimlarini ¢alismis ve
performans ile takim halinde 6grenme ikliminin olumlu iliskisini bulmustur. Ancak
6grenmenin her zaman gelismis bir performansla sonuglanmayabilecegini
kaydetmektedirler. Kayes’e gore bu bulgular takim halinde 6grenme ve performans
arasindaki iliskiye etkiyen baglamsal unsurlarin tanimlanmasi ve analsiimasi
gerekmektedir (Kayes, 2006; 7-8).

Bu calismada takim halinde é3drenme ve takim performansi arasindaki iligkiyi test
etmek Uzere su hipotez tanimlanmistir:

H4. Takim halinde 6grenme, takim performansi ile olumlu yénde iligkilidir.

4.2.5. Orgiitsel Ogrenme — Takim Performansi Baglantisi

Ogrenme sirecinin ¢iktilar érgitsel ortamda dért diizeyde incelenebilir. Bunlar;
6grenme olayina 6grenicinin tepkisi, yeni bilgi, beceri ve niteliklerin kazanimi,
calisma durumunda vyeni Ogrenilenlerin uygulanmasi yetenedi ve orgutsel

performans Uzerinde 6grenmenin etkisinin dlglimesidir (Sadler-Smith, 1996; 29).

DiBella ve calisma arkadaslari 6rgitsel 6grenmeyi, deneyime dayali performansini
surdirmek ya da iyilestirmek icin orgut igcindeki slre¢ ya da kapasite olarak
tanimlamiglardir. Bu faaliyet, bilgi edinimi (becerilerin, sezgilerin, iligkilerin
yaratiimasi ya da geligtiriimesi), bilgi paylasimi (bilgiyi edinen birinin digerlerine
yaymasi) ve bilginin kullaniimasini (asimile edilen ve yeni durumlara genellenebilen

6grenmenin butlnlestiriimesi) icerir (DiBella vd., 1996; 363).

Yazinda pek ¢ok arastirma érgutsel 6grenmenin 6rgut performansi Uzerine etkilerini

incelemekte, arastirmacilar érgutsel 6grenmeyi performans ile iligkilendirmekdirler.
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Orgltsel 6grenme yazininda genel kabul gdrmus bir goriis olarak orgitsel
ogrenmenin nihai ¢iktisinin 6rgutsel performansta iyilesme oldugu belirtiimektedir
(Holton vd., 2000, 3).

Ogrenme igin daha fazla kapasite gelistiren kisilerle 6grenmeyle daha az
iliskilendirilenlere goére daha Ustin performans sergileyeceklerinin éne sirtlmesi ¢ok
normal algilanabilir ve hatta pek az kisi bu konuya katiimayabilir. Ogrenme ve
perfomans arasindaki olumlu iliski 6énceden 6ngorilebilir ve de goéreceli olarak iyi
dokimante edilmistir. Bireysel dizeyde, grup ve orgitsel dizeylerdeki analizlerde
yapilan arastirmalar 6grenmenin performansi ylkselttigini net ve ikna edici kanitlarla
sunmaktadir (Bresman, 2005; 21). Dolayisi ile érgutin 6grenme yeteneginin takim
dizeyinde performans etkilerinin gorilebilecedi varsaymak kuskusuz iddiali bir

tutum olmayacaktir.

Ogrenmenin, olumlu sekilde performansi arttirdigi gérisini destekleyici kanitlar
cesitli cercevelerden gelmektedir. Bireysel 6grenme davranisinin, geri besleme
arayan yoneticiler icin (Ashford & Tsui, 1991) takim disindan geri besleme ve
enformasyon arayis! iginde olan takimlar i¢in (Ancona & Caldwell, 1992), siklikla
deney yapmakta olan arastirma gelistirme takimlari igin (Henderson & Clark, 1990),
verimli sekilde hatalari tartisan takimlar i¢cin performans (Michael, 1976; Schein,
1993; Sitkin, 1992) yararlari oldugunu gostermektedir (Singer ve Edmondson, 2006;
5).

Bu calismada, o6rglutsel d6grenme ve takim performansi arasindaki iligki

incelenecektir. ilgili hipotez ise:

Hb. Orgiitiin 6grenme yetenedi takim performansini geligtirir.

Bu aciklamalar dogrultusunda ifade edilmekte olan model asagidaki sekilde

Ozetlenmektedir:
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4.3. Arastirma Bulgulari ve Bulgularin Yorumlanmasi

Arastirmada hedeflenen takimlarin %88’inden (17 takimin 15’'inden) geri doénus
saglanmistir. Calismada,arastirma verileri ic asamada incelenmistir. ik asamada
arastirmanin givenilirlik analizi yapilmistir. ikinci asamada arastirmanin kavramsal
modelinde sunulan hipotezlere iligkin tim korelasyon analizine bagvurulmustur.
Uglincli asamada regresyon analizleri ile takim halinde 6grenme ve orgiitsel
6grenme boyutlarinin takim performansina etkilerini incelemek Uzere regresyon

analizleri yapilmistir.
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4.3.1. Arastirmanin Guvenilirlik Analizi

Anket formunda yer alan bireysel 6grenme, takim halinde 63renme, o6rgitsel
6grenme boyutlar ve takim performansi degiskenlerine iliskin maddeler ilgili olarak

SPSS-15 programi kullanilarak givenilirlik analizi yapiimistir.

Glvenilirlik analizi, 6lgmede kullanilan testlerin, anketlerin ya da o&lgeklerin
Ozelliklerini, ve guvenilirliklerini degerlendimek Uzere gelistiriimis bir yontemdir. Bu
yontem ile toplam puanlarin sézkonusu oldugu Likert, Q tipi vb. olgeklerin
guvenilirligini belirleyen katsayilar hesaplanir ve dlgekte yer alan sorular arasinda
iliskiler hakkinda bilgi elde edilir (Kalayci, 2005; 403).

Bu arastirmada guvenilirlik analizinde kullanilan Cronbach Alfa modeli (), 6lcekte yer
alan sorularin homojen bir yapi gosteren bir bitlini ifade edip etmedigini arastirir.
Diger bir deyisle, sorularin benzerligini ya da yakinhdini ortaya koyan bir katsayidir.
Guvenilirlik analizinde alfa yéntemi ile hesaplanan “Cronbach Alfa katsayisi” na

bagli olarak 6lgegin guvenilirligi agagidaki gibi yorumlanir:

e 0<=0a<0.40 ise dlgek guvenilir degildir,

e 0.40 =a<0.60 ise olgegin guvenilirligi duguk,

e 0.60 < a<0.80ise dlgek oldukca glvenilir, ve

e 0.80 = a < 1.00 ise olgcek ylksek derecede guvenilir bir dlgektir (Kalaycl,
2005; 405).

Dolayisiyla gtivenilirlik analizi sonucunda Alpha degeri 1’e yaklastikga glvenilirlik
artmaktadir. Alpha degeri 0.70’in Gzerindeyse gulvenilirlik yliksek kabul edilecektir
(Ozer, 2001; 224 iginde: Arbak ve ilter, 1995; 178).

Bireysel 63renme Olgedinin  guvenilirligine iliskin yapilan 9 sorunun analizi
sonucunda Cronbach katsayisi a = 0.77 bulunmustur. Anket sorularindan bireysel
ogrenme degigkenine iliskin 1. sorunun guvenilirligi dusurdugu saptandigindan 1.
soru (isimde ogrenilecek fazla bir sey yok.) ¢ikartilarak kalan 8 soru tekrar

glvenilirlik analizine tabi tutuldu ve a (alfa) degeri a = 0.825 olarak hesaplanmistir.
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6 soruda tanimlanmakta olan takim halinde égrenme olgedi “igsel takim halinde
6grenme” boyutu icin Cronbach alfa degeri a = 0.506 olarak bulunmustur.
Guvenilirligi dastren 12. ve 13. sorularin ¢ikartiimasiyla tekrarlanan analizde alfa
degeri, a = 0.634 hesaplanarak bu haliyle &lgek oldukga guvenilir olarak

yorumlanabilmektedir.

Takim halinde 6grenme olgeginin diger boyutu olarak ele alinan “Digsal takim
halinde 6grenme” degiskeni icin Cronbach alfa katsayisi a = 0.784 olarak
bulunmustur. Guvenilirligi distrdigd ve toplam korelasyonu, diger maddelerle
iliskisi (0.31) zayif oldugu icin 20. soru cikartilarak analiz yinelenmistir. Alfa katsayisi

bdylece a = 0.819 a yukseltilerek ylksek glvenilirlik seviyesi elde edilmistir.

Orgltte dJrenme yetenegini saptanabilmesi igin kullanilan degiskenlerden ilki,
amaclarin ve misyonun acikligi degigkeni ile ilgili olarak alfa katsayisi a = 0.764,
lider bagliligi ve yetkilendirme degigkeni icin a = 0.812, deneyim ve &diiller
degiskeni igin 0.78, bilgi transferi degiskeni i¢cin a = 0.715, olarak olduk¢a givenilir
olarak bulunmustur. Orglitte 6grenmenin takim c¢alismasi, grup problem ¢ézimii
boyutuna iligkin alfa katsayisi a = 0.454 olarak elde edildi ve givenilirli§i oldukga

disuk (a = 0.454 < 0.70) bulunan bu boyut analizlerden ¢ikartiimistir.

Takim performansina iliskin Cronbach alfa katsayisi ilk etapta 0.665 olarak
hesaplanirken 45. sorunun hem guvenilirligi digirmesi hem de toplam korelasyonu
(0.242) zayif olmasi sebebiyle gikartiimasina karar verilmistir. Ve tekrarlanan analiz
sonucunda alfa degerinin %71.2 olarak hesaplanarak, oldukga glivenilir bir diizeye

yukseldigi hesaplanmistir.

Yapilan gulvenilirlik analizlerine iligkin veriler asagidaki tabloda su sekilde

Ozetlenmektedir:
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Tablo 10: Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Glvenilirlik Analizi Tablosu

Cronbach Cikarilan Madde

Degisken Alfa Degeri | Maddeler Sayisi
Bireysel Ogrenme ,825 1.madde 8
I_gsel Takim Halinde ,634 12. ve 13. 4
Ogrenme maddeler
Digsal Takim Halinde ,819 | 20.madde 4
Ogrenme
Amaglarin ve misyonun , 764 - 4
acikhgi
Lider baghlig: ve ,812 - 5
yetkilendirme
Odiiller 779 - 5
Bilginin Aktariimasi , 715 - 4
Takim ¢aligmasi, grup 454 Bu boyut 3
problem ¢o6ziimii analizden

cikarildi.
Takim Performansi ,712 | 45. madde 3

4.3.2. Modeldeki Degiskenler Arasindaki iligkilerin istatistiksel Olarak Test

Edilmesi

Arastirmada, modelin hipotezlerini test etmek Uizere korelasyon analizi ve regresyon

analizine basvurulmustur.

4.3.2.1. Tanimlayic istatistikler ve Korelasyon Analizi: Arastirma modelindeki
degiskenler arasinda iligkiler ile ilgili olarak kurulmus olan hipotezlerin testinde
“korelasyon analizi” nden yararlaniimigtir. Korelasyon analizi, degiskenler arasindaki
dogrusal iligkiyi veya bir degiskenin iki veya daha ¢ok degisken ile olan iligkisini test
etmek, varsa bu iligkinin derecesini 6lgcmek i¢in kullanilan istatistiksel bir yontemdir
(Kalayci, 2005; 115). Korelasyon iligkisinde amag bagimsiz degisken degistiginde,
bagimh degiskenin ne yonde degdisecedini ve de bu iligkinin anlamlilik derecesinin

belirlenmesine yardimci olur, degigskenlerden hangisinin bagimli hangisinin bagimsiz

157



degisken oldugu bilinmemektedir. Korelasyon, neden-sonug¢ iliskisi anlamina
gelmemektedir. Korelasyon katsayisi, dogrusal iliskinin glici seklinde yorumlanmali
hemen bir nedensellik karari gikariimamalidir (Kalayci, 2005; 115; Ozer, 2001 iginde
ikiz ve Plskiilcl, 1989, 234; Arbak ve ilter, 1995; 173; Ergiin, 1995; 127).

Asagidaki tabloda modelde kullanilan degiskenlere iligkin tanimlayici istatistik analizi
tablosu yer almaktadir. Ortalama degerler, ilgi ¢ekici bir gérinim sergilemektedir.
ilki anket sorularini yanitlayanlar, en yilksek diizeyde ortalama ile bireysel
6grenmenin 6nemini vurgularken o6rgutte lider baghligi ve yetkilendirme ile bilgi
aktariminin disiik diizeyde gerceklestigini ifade etmektedirler. Orgltsel 6grenme
dizeyinde amagclarin ve misyonun acikligi ve deneyim ile dduller boyutlari ile takim
halinde 6grenme boyutlari ile takim performans ortalamalari bu boyutlarin orta

dizeyde gerceklestigini kaydetmektedirler.

Tablo 11: Modeldeki degiskenlere iliskin Tanimlayici istatistikler

Degigken Ortalama Std. Sapma N
Bireysel Ogrenme

3,8762 ,61853 102
igsel Takim Halinde
Ogrenme 3,3627 ,62302 102
Dissal Takim Halinde
Ogrenme 3,5098 ,81441 102
Amaglarin ve
Misyonun Agikligi 3,2549 ,83101 102
Lider Baghhgi ve
Yetkilendirme 2,3824 ,66069 102
Deneyim ve Odiiller

3,1412 , 76279 102
Bilgi Transferi

2,9755 77676 102
Takim Performansi

3,5147 , 73190 102
Takim Halinde
Ogrenme 3,4363 ,64815 102
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Modeldeki degigkenler arasindaki ikili korelasyonlari gdsteren Tablo 12

incelendiginde, modelde 6ngorulen iligkilerin dogrulandigr anlasiimaktadir.

Bireysel 6grenme, ve amaglarin ve misyonun agikligi, lider baghhgi ve yetkilendirme
bilgi transferi ile deneyim ve o&diller, takim cgalismasi, grup problem ¢6zimi
arasinda olumlu yoénlG iligkiler belirlenmigtir, belirlenen bu iligskilerden bireysel

ogrenme ile “amaglarin ve misyonun acikhgi
dizeyinde anlamhdirlar. Sonuglar H1.1, H1.4 hipotezlerini destekler niteliktedir.

ile “deneyim ve o&duller” 0.01

Ancak sasirtici olmakla beraber, topyekin 6érgltsel 6grenme boyutlari ele

alindiginda dikkate deger bir iliski g6zlenmemektedir.
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Diger taraftan, bireysel 6grenme ve takim halinde 6grenme arasinda, takim dgrenmesi
hem tek bir olgu olarak ele alindiginda, hem de i¢sel ve digsal takim halinde 6grenme
degiskenlerine ayristirildiginda dngorildiaga gibi olumlu iliski bulunmaktadir ve tim séz

konusu iligkiler 0.05 dizeyinde anlamlidir. Sonuglar H2 nolu hipotezi desteklemektedir.

Korelasyon analizi sonucunda takim performansi ve takim halinde égrenme arasinda
olumlu yonde iligki saptanmistir. Bu iligki takim halinde 6grenme degiskeni tek boyutlu
olarak ele alindiginda 0.05 dizeyinde anlamli, takim performansi ile takim halinde
ogrenme iliskisi iki boyutuyla ele alindiginda i¢sel takim halinde 6grenme ile 0.01, dissal
takim halinde 6grenme ile 0.05 dizeyinde anlamli iliski saptanmistir. Dolayisi ile

arastirma bulgulari H4. nolu hipotezi desteklemektedir.

4.3.3. Regresyon Analizleri

Modelin degigkenleri arasindaki iligkinin yonu belli olduktan sonra bu degigkenler
arasindaki nedensel iligkinin ortaya ¢ikarilabilmesi icin regresyon analizinden

yararlaniimaktadir.

Regresyon analizi bagimli dedisken ile bir bagimsiz veya daha ¢ok bagdimsiz degisken
arasindaki iligkilerin bir matematiksel esitlik ile aciklanmasi sirecini ifade eden analiz
yontemidir. Bir tek bagimsiz degiskenin kullanildi§i regresyon tek degiskenli regresyon
analizi, birden fazla bagimsiz degiskenin kullanildidi regresyon analizi de gok degiskenli

regresyon analizi olarak adlandirilir (Kalayci, 2005; 199).

Regresyon analizi ile bagiml ve bagimsiz degiskenler arasinda bir iligki var midir? Eger
bir iliski varsa bu iligkinin gicl nedir? Degiskenler arasinda ne tir bir iliski vardir?
Bagimh degiskene ait ileriye donik degerleri tahmin etmek mimkin madir ve nasil
tahmin edilmelidir? Belirli kosullarin kontrol edilmesi durumunda 6zel bir degisken veya
degiskenler grubunun diger degisken veya degiskenler Uzerindeki etkisi nedir ve nasil
degisir? gibi sorulara cevap aranmaya c¢alisilir
(http://www.istatistikanaliz.com/regresyon_analizi.asp, son erisim tarihi:10.06.08).
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Tablo 13: i¢sel Takim Halinde Ogrenmenin Takim Performansina Etkisi

Standardize
Katsayilar t Sig.
Beta (B) B Anlamlilik
Sabit 6,531 ,000
igsel Takim Halinde Ogrenme ,246 2,538 ,013

R =,246 R?=,061 Tahminin Std. Sapmasi =:,71294

F= 6,443 p =.000

a Bagimli Degisken: TakimPerformansi
b Bagimsiz Degisken: Icsel Takim Halinde Ogrenme

Tablo 14: i¢sel Takim Halinde Ogrenmenin Takim Performansina Etkisi

Standardize
Katsayilar t Sig.
Beta (B) B Anlamlilik
Sabit 8,111 ,000
Digsal Takim Halinde 308 3.470 001
Ogrenme ’ ’ ’
R =,328 R?=,107 Tahminin Std. Sapmasi = ,69490
F= 12,040 p =,001
a Bagimli Degisken: TakimPerformansi .
a Bagimsiz Degisken: Digsal Takim Halinde Ogrenme

Yapilan regresyon analizlerinde takim halinde 6grenme boyutlarindan igsel takim
halinde 6grenme ile takim performansi Uzerimdeki etkisi sorgulanmaktadir. Yukaridaki
tablolarda basit (dogrusal) regresyon analizi sonuglari 6zetlenmektedir.

Tablo 13 ve Tablo 14’de modelin belirleyiciligini, agiklayicihgini tanimlayan R, R? gibi
degerler yer almaktadir. “R degeri” bagimh degiskenle bagimsiz degiskenler arasindaki
korelasyonu simgelemektedir. Bu degerin yiksek olmasi bagimsiz degiskenle bagimi
degisken arasinda siki bir iliskinin oldugunu géstermektedir. Takim performansi bagimii
degisken olarak tanimlanip i¢sel takim halinde 6grenme bagimsiz dediskeninin
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regresyon analizi sonucunda R degeri 0.246 olarak bulunmus; takim performansi ve
digsal takim halinde 6grenme arasindaki regresyon analizi sonucunda R degeri 0.328
olarak belirlenmistir. Yukaridaki tablolarda da goérilmekte olan R degerleri bagimli takim
performansi degiskeni ile ne i¢gsel takim halinde 6grenme ne de digsal takim halinde
6grenme arasinda istatistiksel olarak olduk¢a ©6nemli bir iligkinin olmadigini ifade
etmektedir.

Ayni cizelgede yeralan “R? degeri” ise “belirlilik katsayisi” olarak tanimlanmaktadir. Bu
deger badimh degiskendeki degisimin ylUzdesel olarak ne kadarinin badimsiz
degiskenler tarafindan agiklandigini ifade etmekte olup modelin agiklayicilik glicinin
bir Olcist olarak goérUlmektedir. R* degerinin 1’e yaklagsmasi modelin belirleyicilik
dizeyinin yukselmesi anlamina gelmektedir (Kalayci, 2005; 259).

Dolayisiyla takim performansinin sadece %6’si i¢sel takim halinde 6grenme degiskeni
ile aciklanabilmekteyken %10’u digsal takim halinde 6grenme ile aciklanabildigi
gOrulmektedir. Aralarinda daha 6nce korelasyon analizinde vurgulandigi gibi olumlu bir
iliski bulunmaktadir ve ancak belirlenen iligki arastirmada 6ngoérildigu gibi yiksek

dizeyde bir iliski olarak gértilmemektedir.

ikinci asama olarak, takim halinde 6grenme tek bir bagimsiz degisken olarak ele alinip,
takim performansi ile regresyon analizi uygulandijinda ise takim performansindaki
degisimin %10’ unun takim halinde &drenme degdigkenindeki degisim ile
aciklanabilecegini ifade etmektedir. Bagka bir ifadeyle, takim peformansini tahmin
etmek, takim halinde 6grenme degiskeninin kullaniimasiyla %10 dogruluk pay ile
mumkin olabilmektedir. Bu degiskenler disinda kalan faktorlerin etkisinin ise %90
civarinda oldugu anlasilmaktadir. “Significant” situnundaki deger ise anlamlilik dizeyini
vermekte olup, p<0.01 olmasi halinde modelin anlamli oldugu soéylenebilmektedir.
Cizelgede p = 0.000 oldugundan modelin anlamlilk dizeyi olduk¢ca ylksek
bulunmustur. Sézi edilen bagimsiz degisken takim halinde 6grenme ve bagimi
degisken takim performansiyla ilgili olarak yapilan regresyon analizleri ¢iktilari
asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.
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Tablo 15: Takim Halinde Ogrenmenin Takim Performansina Etkisi

Standardize
Katsayilar t Sig.
Beta (B) B Anlamlilik
Sabit 6,042
Takim Halinde Ogrenme ,366 ,324 3,427

R =,324 R?=,105 Tahminin Std. Sapmasi = ,69582

F= 11,745 p =,001
a Bagimli Degisken:
b Bagimsiz Degisken:

TakimPerformansi
Takim Halinde Ogrenme

Regresyon analizleri takim halinde 6grenmenin orgtitte 6grenmenin boyutlarina etkisine
iliskin arastimanin H3.1., H3.2., H3.3., H3.4., H3.5. hipotezlerini test etmek Uzere
uygulanmistir. Asagidaki tablolarda ilgili hipotezlerin regresyon analizi bulgulari yer

almaktadir.

Tablo 16: Takim Halinde Ogrenmenin Orgitsel Ogrenmenin Amaglarin ve Misyonun

Acikhdi Boyutuna Etkisi

Standardize
Katsayilar t Sig.
Beta (B) B Anlamlilik
Sabit 2,338 ,021
Takim Halinde Ogrenme ,538 6,387 ,000

R =,538 R?=,290 Tahminin Std. Sapmasi =,70384

F= 40,792 p =,000
Bagimli Degisken
Bagimsiz Degisken:

: Amaglarin ve misyonun acikligi
: Takim Halinde Ogrenme

H3.1., “ Takim halinde 6grenme, amaglarin ve misyonun agikligini gelistirir.” Hipotezine
iliskin uygulanan dogrusal regresyon analizinde yukaridaki tabloda goéruldigu tzere R
degeri R = 0.538, R? degeri R? = 0.290 olarak bulunmustur ve iligki 0.01 dizeyinde
anlamihidir (t = 6,387, p<0.01).
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Tablo 17: Takim Halinde Ogrenmenin, Orgiitsel Ogrenmenin Lider Bagliligi ve

Yetkilendirme Boyutuna Etkisi

Standardize
Katsayilar t Sig.
Beta (B) B Anlamlilik
Sabit 2,287 ,024
Takim Halinde Ogrenme ,475 5,403 ,000

R =,475 R?=,226 Tahminin Std. Sapmasi = ,58417

F= 29,195 p =,000
Bagimli Degisken
Bagimsiz Degisken:

- Lider baglihg: ve yetkilendirme
: Takim Halinde Ogrenme

H3.2., “Takim halinde 6grenme, lider bagdliligi ve yetkilendirmeyi geligtirir.” hipotezine
iliskin uygulanan dogrusal regresyon analizinde yukaridaki tabloda goéruldigu tzere R
degeri R = 0.475 , R? degeri R? = 0.226 olarak bulunmustur, iliski anlamhdir (t =5.403 ,
p<0.01).

Tablo 18: Takim Halinde Ogrenmenin, Orglitsel Ogrenmenin Bilginin Aktariimasi
Boyutuna Etkisi

Standardize
Katsayilar t Sig.
Beta (B) B Anlamlilik
Sabit 1,647 ,103
Takim Halinde Ogrenme 587 7,248 ,000

R =,587 R2?=,344 Tahminin Std. Sapmasi = ,63207

F= 52,531 p =,000
Bagimli Degisken
Bagimsiz Degisken:

: Bilginin Aktariimasi
: Takim Halinde Ogrenme

H3.3., “Takim halinde 6drenme, bilgi transferini arttirir.” hipotezine iliskin uygulanan
dogrusal regresyon analizinde yukaridaki tabloda gorildigiu tzere R degeri 0.587, R?
degeri R? = 0.344 olarak bulunmustur. Model istatistiksel olarak %99 gliven seviyesinde
Onemli bulunmustur ( t = 7,248, p<0.01).
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Tablo 19: Takim Halinde Ogrenmenin, Orgiitsel Ogrenmenin Deneyim ve Odiiller

Boyutuna Etkisi

Standardize
Katsayilar t Sig.
Beta (B) B Anlamlilik
Sabit 2,604 ,011
Takim Halinde Ogrenme 557 6,699 ,000

R =,557 R?=,310 Tahminin Std. Sapmasi = ,63688

F= 44,882 p =,000
Bagimli Degisken : Deneyim ve oddller
Bagimsiz Degisken: : Takim Halinde Ogrenme

H3.4., “Takim halinde 6grenme, deneyim ve O&dllleri  arttirir.” hipotezine iligkin
uygulanan dogrusal regresyon analizinde yukaridaki tabloda gorildigu Uzere R degeri
0.557, R? de@eri R? = 0.310 olarak bulunmustur. Model istatistiksel olarak %99 gtiven
seviyesinde dnemli bulunmustur (t = 6.699 , p<0.01).

Dolayisiyla takim halinde 6drenme ve ele alinan tim O&rgltsel 6grenme boyutlari
arasinda 6nemli sayilabilecek olumlu bir istatistiksel iliski bulunmaktadir. Bulgularda
s6zu edilen, belirleme katsayisi R? dederi “amaclarin ve misyonun acikhdr”’ndaki
degisimin %29 unun “takim halinde 6grenme” bagmsiz degisken tarafindan
aciklandigini ifade etmektedir. Benzer sekilde “lider baglihd: ve yetkilendirme” deki
degisimin  %22.6 siI takim halinde 06drenme degiskeniyle agiklanmakta; bilgi
transferindeki degisimin %34.4’G deneyim ve &duller boyutundaki degisiminse %31’i
takim halinde dgrenme degiskeni ile aciklabilmektedir. Dolayisiyla her bir 6rgutsel
6grenme boyutunun derecesini tahmini, takim halinde 6grenme dlzeyinin derecesinin

bilinmesi %20’nin Gstlinde bir dogruluk payi ile mimkdn olabilir.

Son asama olarak arastirmada 6rgltsel 6grenme boyutlarinin bir takim ¢iktisi olarak
gorulmekte olan takim performansi degiskenine etkisini inceleyebilmek Uizere regresyon
analizi yapiimistir. Korelasyon analizinde takim performansi 0.4642 Iik katsayi ile en
¢ok orgltsel 6grenmenin bilgi aktarimi boyutu ile iligki igindedir. Bu bulgudan yola

cikilarak orgutsel 6grenmenin tim diger boyutlari disarida birakilarak takim performansi
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ve bilgi aktarimi boyutu arasinda regresyon analizi yapilmistir. Sonuglar asagidaki

tabloda 6zetlenmektedir. Analiz sonucu takim performansini en iyi aciklayan degiskenin

orgutsel 6grenmenin bilgi aktarimi boyutu oldugu goérilmektedir. Bagimli degiskenin

%21.6’ sini agklamaktadr.

Tablo 20: Orgltsel Ogrenmenin Bilginin Aktariimasi Boyutunun Takim Performansina
Etkisi
Diizeltiimis | Tahminin Std.
R Diizeltiimis R? R2? Sapmasi
/464(a) 216 ,208 65144
a Bagimsiz Degisken: Bilginin Aktariimasi
Digarida Birakilan Degiskenler
Sig. Kismi Co-linearite
Model Beta In t Anlamlilik Korelasyon Istatistikleri
1 Bireysel Ogrenme -,034(a) -,377 707 -,038 ,974
g;§e| takim Halinde -011(a) -105 917 .01 701
grenme
Digsal takim Halinde
Ogrenme ,120(a) 1,165 247 ,116 734
Amaglarinve 075(a) 522 603 052 386
misyonun Aciklig
Lider baglihd: ve 027(a) 208 835 021 474
yetkilendirme.
Deneyim ve Odiiller ,071(a) ,538 ,592 ,054 ,456
a Modeldeki tahminleyici :Sabit, Bilginin Aktariimasi
b Bagiml Degisken: Takim Performansi
Yapilan batin analizlerin sonucunda hipotezlere iligkin yukarida yapilan tim

degerlendirmeler asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.
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Tablo 21:

Modele iligkin Hipotez Testlerinin Sonuglari

Hipotez No Hipotezin Tanimi

Analizlerden Elde edilen Bulgular

H1.1

H1.2.

H1.3.

H1.4.

H2.

H3.1.

H3.2.

H3.3.

Bireysel 6grenme, amaclarin ve misyonun agikligi

ile olumlu yonde iligkilidir.

Bireysel 6grenme, lider baglhhgi ve yetkilendirme

ile olumlu yonde iligkilidir.

Bireysel 6grenme, bilgi transferi ile olumlu yénde
iliskilidir.

Bireysel 6grenme, deneyim ve ddiiller ile olumlu

yonde iligkilidir.

Bireysel 6grenme, takim galismasi, grup problem

¢6zimi ile olumlu ydnde iligkilidir.
Bireysel 6grenme ve takim halinde 6grenme
arasinda olumlu sekilde karsilikli iligki

bulunmaktadir.

Takim halinde 6grenme, amaglarin ve misyonun

acikhgini gelistirir.

Takim halinde 6grenme, lider baghhgi ve

yetkilendirmeyi gelistirir.

Takim halinde 6grenme, bilgi transferini arttirir.

Bulgular H1.1 hipotezini destekler

niteliktedir.

Bulgular sonucunda hipotez H1.2.
reddedilmigtir.

Bulgular sonucunda hipotez H1.3.
reddedilmigtir.

Bulgular H1.4. analizini destekler

niteliktedir.

Takim galismasi, grup problem ¢ézimu
Olgegi glvenilir bulunmadigindan

analizden ¢ikariimistir.

Bulgular H1.5 hipotezini destekler

niteliktedir.

Olumlu iligki vardir. Ancak iligki
Ongorildigu siddette
belirlenmediginden hipotez
reddedilmigtir.

Olumlu iligki vardir. Ancak iligki
6ngorildugu siddette
belirlenmediginden hipotez
reddedilmigtir.

Olumlu iligki vardir. Ancak iligki
6ngorildugu siddette
belilenmediginden hipotez

reddedilmistir.
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H3.4.

H3.5.

H4.

H5.

Takim halinde 6grenme, deneyim ve ddulleri
arttinr.

Takim halinde 6grenme, takim galismasi, grup

problem ¢6ziUmUnu arttirir.

Takim halinde 6grenme, takim performansi ile

olumlu yonde iligkilidir.

Orgiitsel 6grenme, takim performansini gelistirir.

Olumlu iligki vardir. Ancak iligki
Ongorildigu siddette
belirlenmediginden hipotez
reddedilmistir.

Takim calismasi, grup problem ¢ézimu
Olgegi guvenilir bulunmadigindan
analizden c¢ikariimigtir.

Takim performansindaki degisimin
%10’u takim halinde 6drenme ile
aciklanabilmektedir. Olumlu iligki
vardir, ancak 6ngorildigi gibi gugli bir
iliski bulunamadigindan hipotez
reddedilmigtir.

Takim performansini en iyi 6lglide
aciklayan orgltsel 6grenme
degiskeninin bilginin aktariimasi

boyutu oldugu bulunmustur.
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SONUGC VE ONERILER

Kiresellesme ve teknolojik gelismelerin eknomide yol acgtigi olagantstli degisiklikler
orgutleri bu duruma ayak uydurmak, uyum saglamak ve basarili olmak igin énemli ve
anlamli degisiklikler yapmaya suruklerken, bu degisikliklerin érgitlerin sadece Urinler,
faaliyetler ve yapilar gibi dis unsurlarda degil, degerlerinde disince yapilarinda va
amagclarinda da yasanmakta oldugunu gérmekteyiz. Gegmiste temel amag, kar etmek
ve Urun Uretmek iken, bilgi gaginda orgutler 6grenmeyi temel degerleri haline getirmeye

calismaktadirlar.

Klresel rekabet ortaminda degisim ve dinamizmin giderek standart bir diisince bigimi
olarak benimsenmekte, bilgi caginda, sanayi ¢aginin izlerini tagiyan kaynak temelli,
duragan, geleneksel yapili 6rgitlerin giderek bilgi temelli, degisime hizla uyum
saglayan, takimlarin sinerjistik etkisinden faydalanmayi bilen, ¢agdas yapil, “6grenen

orgut’lere donligmelerini zorunlu kilmaktadir.

S6z konusu “Orgitsel Ogrenme” ve “6grenen 6érgut” kavramlari daha sik tartisilir hale
gelmislerdir. Ogrenme temelde bireye atfolunan bir olgu iken, drgitiin de 6grenebilecegdi
fikri yonetim yazinina uzun yillar énce girmis, orglitsel 6grenme ve nispeten daha yeni
olan 6grenen Orgut kavramlari ortaya atilmistir. Bilginin ve bilgi isgilerinin en guclu
sermaye oldugu c¢agimizda, oldukga ilgi bulan bu kavramlar farkli arastirmacilar
tarafindan farkli bakis agilarindan ele alindiklarindan bu alanda kavram kargasasi
yasanmaktadir. Ancak bu kavramlarin karmasik dogasi konunun disiplinlerarasi
olusundan kaynaklanmaktadir.

Orgiitiin 6grenme yetenedi bakimindan ideal gériilen érgitler 6grenen orgit olarak
adlandiriimaktadir. Ogrenen érgiit, hem bireysel, takim olarak ve oérgiitsel diizeylerde
o6grenmeyi, hem de bu o6grenme duzeyleri arasindaki etkilesimi desteklemekte
deneyimlerinden, baskalarinin deneyimlerinden ve ¢cevreden 6grenmekle kalmayip, yeni

bilgi yaratan ve bu bilgileri paylasabilen 6rgutlerdir.

Yazin taramasinda gorilmektedir ki; orgltsel 6grenme bireydeki 6grenmeye gore

kavramsallastiriimasi oldukga zor bir olgudur. Arastirmacilarin galistiklari alan ve
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benimsedikleri yaklasim ile farklilik géstermektedir. Orgiitsel dgrenme, siirekli birlikte
nasil ogrenileceginin 6grenildigi, daha iyi sonuglar almak Uzere geg¢mis bilgi ve
deneyimlerin yenileriyle birlestirilip paylasildigi, ve bu bilginin degerlendirilerek iyilesme
saglanildigi sureci ifade etmektedir. Orgiitsel 6grenme, bilissel yaklagimi benimseyen
akim tarafindan yagsam boyunca suregelen bir bilgi isleme slreci olarak ele alinmaktadir

Aragtirmada, “Orgutsel Ogrenme”nin gergeklesmesi ile orglitte bilissel gelisim, varolan
ve potansiyel davranislarda gelisimin olusmasi gerektigi savindan hareket edilmektedir;
bu gelisimin sinirli ve sadece hatalarin duzeltildigi disuk dizeyde gerceklesmesi veya
orgutsel yapi icerisinde kurallarin yeniden tanimlandidi, normlarin, yeni degerlerin ve
Orgutin dunya goéristinin dedistigi yuksek bir dizeyde olmasi olasi gorilmektedir.
Aragtirmanin bakis agisindan “Orgiitsel Ogrenme”, bireysel, takim dizeyinde, takim
halinde ve o6rglit dizeyinde 6grenmenin bir arada ve karsilikli etkilesim igerisinde

gercgeklestigi bir stregtir.

Orglitsel 6grenme yazininda 6grenme biriminin bireyler olduguna yonelik goriisler, daha
sonralari orgutlerin takimlar aracihgiyla dgrenebildikleri fikrine dondsmustur. Bireysel
0grenme, takim halinde ve orgltsel 6grenme arasindaki badlantiyla ilgili olarak
sistematik bir arastirma, o6rgltsel 6grenme kuramini gelistirme yetenegine sahip
olacaktir. Bazi arastirmacilar (Senge 1990; Edmondson 1999) takim halinde
6grenmenin o6rgltsel 6grenme ile baglantii oldugunu ve belirtmekteseler de, takim
halinde 6grenmenin o6rgltsel 6grenmeye katkilarina yonelik kuram goéreceli olarak

yenidir.

Takim halinde 6grenme yazini, takimlarin kendi ¢calisma gruplari veya orguatler igersinde
yeni uygulamalari gelistirirken veya yerine getirirken takimlarin bireyler arasi tkilesimleri
nasil yoOnettiklerini de@erlendirmistir. Yazinda yer alan s6z konusu calismalar,
takimlarin 6rgltsel 6grenmenin ve performans gelisiminin 6énemli araglari olduklari
dnermesi Uzerine yapilanmaktadir Orglitsel égrenme, o6rgiitsel agidan dnemli bir
yetenek olarak kabul edilmekte ve 6rgitin performansinda olumlu yoénde etkiledigi
kabul edilmektedir. Orgutler ustaliklardan, yaklasimlardan ve bireylerin baghliklarindan
o0grenebilmektedirler. Bu yetenekler zekd ve yetkinlik gelistirmekte toplu olarak

kullanilabilmektedir. Bu nedenle, bu c¢alismada da hangi o&rglitsel &3renme
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degiskenlerinin basarili takim slreglerine katkida bulundugu ve proje takimlarinin
performansini nasil etkiledikleri incelenmistir. Tlketici elektronigi sektoriinde faaliyet
gOsteren igletmenin Urln gelistirme takimlarinin  6rgitin - 6grenme  yetenegini

degerlendirmesi istenmistir.

Orgutiin 6grenme yetenegine iliskin bulgulari degerlendirmeden 6nce arastirmanin
yapildidi isletme ve bulundugu sektoére iliskin birtakim bilgileri sunmak yerinde olacaktir.
Anket galismasi tuketici elektronigi sektériinde Uriin gelistirme takimlari ile yapilmigtir.
Tulketici elektronidi sektdrinde, teknolojik gelismelerin hizli olmasi nedeniyle Urln
tasarim 6mru iki ile G¢ yil arasindayken, son U¢ yilda alti aya kadar dismustir. S6z
konusu isletmede, pazara hizli cevap verebilmek, maliyet ve mugsteri beklentilerinin
karsilayabilecek rekabetgi drtnlerl piyasaya slrebilmek icin ¢ézim Ureten entegre
firmalarinin referans ¢ézimleri tzerinden Urln gelistirme ¢alismalar strdirtlmektedir.
Proje gruplari birbirine alternatif Grlinler lzerinde calismakta ve proje sampiyonlugu
cercevesinde projeler arasindan secgim yapilmaktadir. Bu alternatif ¢oézimler, sinirli
kaynaklari olan isletmeye tedarik, satin alma, ve muisteri beklentilerinin karsilanmasinda

esneklik saglamaktadir.

isletmede (riin gelistirme fazinin zaman ve insan kaynag@i kisitlarinin bu denli zorlayici
olusu Ozellikle entegre firmalarindan oldukga ylksek diizeyde destek beklenmesine yol
agmaktadir. Uriin geligtirimesi cabalarinda siklikla dis kaynak kullanimina (outsourcing)
basvurulmaktadir. Projelerde ilk asamada temel versiyon bir Grlin gelistiriimekte, daha
sonra diger proje gruplarinin yaptigi modul ¢ézimler (add-on) Uriine eklenerek Urin
farkhlastirmasi calismalari sirduridlmektedir. Projelerdeki zaman kisiti var olan
deneyimin etkin sekilde kullaniimasini gerektirmektedir. Bu sebeple genel olarak add-
on ve ayni entegre Ureticisinin yeni nesil konseptlerinin kullanildigi yeni projelerde ayni
yazilim ve donanim gruplarinin kullaniimasi s6z konusudur. Bir bagka deyisle ,6zellikle
yaziim gruplari benzer referans kaynak yazilimlari ve entegre saglayicinin sundugu
tasarim gelistirme araglarinin kullanimi konusunda deneyim sahibi oldugu igin zaman

icerisinde ayni konseptli projelerde galismaktadirlar.

Orglit matris érgitlenme modeline gore yapilanmistir. Proje takimlarindaki tyeler, proje

yoneticileri ve fonksiyonel takim liderlerine karsi sorumludurlar. Ar-ge boélima iki farkli
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yerleskede, Ar-ge direktorliigiine bagh olarak faaliyet gdstermektedir. Uretime yakin
olan Arge birimi ve Uretimden uzakta bagka yerleskede olan idari olarak da ilgili
yerleskenin ydnetimine bagli olarak calisan Arge birimi bulunmaktadir. Uzaktaki
yerlegskede yanlizca yazilim ve donanim takimlari ile bu takimlarin kendi proje
yoneticileri ve takim liderlikleri bulunmaktadir. Farkh yerleskelerdeki bu gruplar projenin
yazilim ve donanim takim liderlikleri aracih@iyla iletisime gegmektedir. Urlinlerin arketip
(ilk ornek) ingasi sonrasi Uretime yakin olan ana yerleskedeki mekanik, endustriyel
tasarim ve kalite takimlariyla gbézden gecirme toplantilarinda biraraya gelinilir. Projenin
durumu ile ilgili bilgi paylagiminin saglandidi bu toplantilara diger yerleskedeki yazilim
ve donanim takimlarindan genel olarak ayni projede ¢alismakta olan fonksiyonel takim
liderleri katilmaktadir.

Arastirmanin yapildidi isletmenin rekabetin son derece yikici oldugu tiketici elektronigi
sektoriinde olmasi sebebiyle 6rgutiin 6grenme yeteneginin yiliksek dizeyde olmasi
beklenmistir. Ancak analiz bulgulari, “bilgi iscileri” denilen bilgiyi isleyen, bilgi ile ¢alisan
muahendislik faaliyetleri yartten 6rgat Gyeleri tarafindan algilanan 6rgitsel 6grenme

dizeyinin ortalama bir degerde oldugu bulunmustur.

Dikkat gekici bir diger nokta ise érgltsel 6grenme boyutlarindan liderlik adanmighgi ve
yetkilendirme boyutunun tim diger boyutlarla karsilastinldiginda zayif olarak
degerlendiriimis olmasidir. Ancak 6rgitsel 6grenmenin olusmasi ve stirekli ve de daha
hizli sekilde 6grenme becerisinin olusmasi igin 6grenme amacina adanmis liderlerin
rolU buyuktar. Liderler daha hizli ve gergek anlamda 6grenmeyi 6zendirecek bir ortamin
yaratiimasinda anahtar etkendir. Liderlerin birlikte caligtiklari kigileri, 6zellikle de ekipleri
surekli olarak vizyonlarini gerceklestirme ve amaclarina ulasma yoninde zorlamalari
gerekmektedir. Liderlerin ayrica takima gerekli kaynaklari saglayarak, engelleri ortadan
kaldirarak, basarilar takdir ettigini gostererek ve takim darbe alidiginda onu yerden
kaldirarak desteklemelidir. Yani liderler, orgitte 6Jrenmenin kolektif ve orgitsel
o6grenmeye donusmesi icin sosyal esitlik ve guven ortami saglamalidirlar. Bu isletme
icin de bulgulardan vyola ¢ikilarak liderlerden &rguatin 6grenme kapasitesini
genigletebilmek icin bir adanmiglik gobstermeleri, geribildirim almalari, yetkilendirme

yoluyla 6grenme ikliminin gelistirmeleri beklenmektedir.
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Sonraki analizlerde, sirece katilanlar acisindan 6rgitsel 6grenme dizeylerinin birbiri
ile olan iligkisine bakilmistir. Elde edilen bulgulara goére, bireysel 6grenme ile takim
halinde 6grenme arasinda karsilikli olumlu yénde iligki bulunmaktadir. Bununla birlikte
bireysel 6grenme ile érgitsel 6grenmenin deneyim ve oddller ile amaglarin ve misyonun
acikligi boyutlari arasinda olumlu iligki oldugu goéraimastir. Takim halinde 6grenme ile
orgutsel 6grenme boyutlari arasinda da olumlu iliskiler belirlenmistir. Ancak yazinin
tersine (Senge, 1990; Goh ve Richards, Edmondson, 1999; Chan 2001) takim halinde

6grenmenin 6rgltsel 6grenme Uzerinde glgli bir etkisi oldugu kanitlanamamistir.

Yine arastima bulgularina gére takim halinde 6grenme ile takim performansi arasinda
olumlu iligki bulunmustur. Ancak yazin incelemesinde vurgulanan takim halinde
6grenmenin takim performansini yiksek derecede etkiledigine iligkin gorisin
dogrulanmasi mdmkin olmamistir. Takim halinde 6drenme performans Uzerinde
etkilidir; ancak bu etki disik dizeyde gerceklesmistir. Bu durum, ileriki ¢calismalarda
takim halinde 6grenmenin takimda performans artisini tetiklemesini saglayacak yazinda
yeralan orgut yapisi, takim tipi, lider destegi gibi araci degiskenlerin incelenmesi

gerektigini vurgulamaktadir.

Son olarak takim performansinin drgutiin batindnin 6drenme yetenegdi ile gelisip
gelismedigi sorusuna yanit olarak, en fazla orgutsel 6grenmenin bilginin aktariimasi
boyutunun takim performansindaki degisime etkisinin bulundugu yéniinde bulgular elde
edilmistir. Orglitsel 6grenmenin takimin performansini olumiu yodnde etkiledigi
dogrulanmistir. Bu durum, tekil olarak takim halinde 6grenmenin takim performansini
gelistirmeye yetmedigini, proje takimlari arasinda bilgi aktarimi olmadiginda takim
halinde 6grenmenin genele yayllmasinin kolektif toplu ve sonunda da o6rgutsel
6grenmeye donlsmesinin mimkin olmadigi sonucunu ifade etmektedir. Bu durum,
takim halinde 6grenme o6rgutsel 6grenmeye donismedikge takim performansini
olumsuz etkileyebilmektedir. S6z konusu isletmede, temel performans oOlgutlu gercekte,
urin gelistirme projesinin hedeflenen sirede, maliyette ve musteri ihityaclar ile kalite
standartlarini karsilayacak sekilde tamamlanmasidir. isletmede takimlarin algiladiklari
performans Olgitl proje tamamlanma suresidir. Zamanla yarisan driin gelistirme
takimlari temelde benzer iglevleri yerine getiren Urlnler gelistirmekte oldugundan,

yapilan hatalarin ve projelerde 6grenilen derslerin paylasilmamasi sebebiyle ve de
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birtakim islerin ayri ayri projelerde farkli takimlarca calisiimasi sebebiyle takimlarin
performansinin beklenilen altinda gergeklestigi, Urtin gelistirme surelerinin uzadigi ile

aciklanabilir.

Bu isletmede yerleskeler ve buralardaki proje takimlari arasindaki iletisim bdlim
yoneticileri, takim ve proje liderleri araciligiyla saglanmaktadir. Proje takimlari arasinda,
kisisel iligkiler diginda yurGtilmekte olan projelerle ilgili bilgi akisi s6z konusu orta
kademeli yoneticiler Uzerinden olmaktadir. Takimlar birbirinden bagimsiz goérevlerde
calismamaktadir. Sonug olarak orta kademeli ydneticilerin yetkilendirme yoluyla bilgi
aktarimini genele yaymasi gerekmektedir. Analiz sonuglari takimlarin birbirleriyle olan
etkilesimlerinin sinirli sekilde gerceklesmesinin hem takimlarin 6grenmesinin orgutsel
6grenmeye donusmesini engellemekte, hem de etkin bilgi aktarimi olmadan takimlarin
performansini olumsuz etkilemektedir. Bilgi, bir takimdan digerine aktariimadiginda

orgutsel 6grenmenin diger boyutlari da zayif kalmaktadir.

Arastirmanin bu bulgulari 6rgutsel d6grenmenin bu isletmede gelistiriimesi gerektigi,
Ozellikle liderlerin bu konuda 6nemli sorumluluklari oldugunu gdstermektedir. Bununla
birlikte bilgi aktarimi eksikliginin oOrgutteki Griin gelistirme takimlarinin  takim
performansini zayiflatici etkisine vurgu yapmaktadir. Bu durumda, o6rgut birey ve
takimlara vyaratici bir sekilde 6grenme potansiyel ve yeteneklerini gelistirmelerinde
yardimci olacak, bireysel 6grenmeyi takim égrenmesi haline getirerek sinerjik etkiden
yararlanmay saglayacak iletisim becerilerini ve davranis sekillerini gelistirmeyi temel
yeteneklerinden biri haline getirmeli ve 6rglit genelinde 6grenmeyi destekleyen ve bilgi
paylasimini, aktarimini sistematiklestiren bir iklim yaratmalidir.

Arastirma sadece bir isletmeden Urin gelistirme takimlari arasinda yapilmaktadir.
Orgiitiin 6grenme yetenegini ve takimlarin performanslarini zayiflatmakta olan, bireysel
0grenmenin takim halinde 6grenmeye ve takim halinde 6grenmenin de oOrgute
yayllmasinin 6ntne gecen liderlik ve o6rglt igi bilgi aktarimi gibi unsurlar hakkinda
ipuglari vermektedir. Ancak yine ayni sektorde galismakta olan bagka isletmeler de de
yapilacak arastirmalar oérgutsel 6grenme duzeylerinin birbirleriyle olan iligkilerine iligkin

daha fazla veri saglayacaktir.
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Ogrenmenin tim dinamikleriyle 6rgiit icinde yayllmasi siirecine adanmak, orgtteki
ogrenmeyi destekleyici iklim ve 6rgltsel baglam gibi birtakim ara degiskenlere bagli
olabilir. Birey, takim ve orgltsel 6grenmenin karmasik iligkilerini daha iyi agiklayabilmek
icin takimlarin nitelikleri, gérev tipi, 6grenme ortami, 6grenmeyi kolaylastirici liderlik gibi
aracilarla birlikte daha fazla veriyle iliskilendirilen kapsamli arastirmalara basvurmak
yerinde olacaktir.
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Bu sektdrde ne kadar zamandir galismaktasiniz?
is deneyiminiz (yil bazinda) :
£
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isimde égrenilecek fazla bir sey yok.

lyi bir isgi/isveren olmanin énemli bir bélimi
surekli olarak igle ilgili beceri ve yetenekleri
gelistirmektir.

Saglam kararlar almak oldukga tatmin edicidir.

Her is deneyimimden bir seyler 6grenmek benim
icin dnemlidir.

Yeni galisma yontemleri ve yaklasimlarini
6grenmek i¢in zaman harcarim.

isimde daima yeni bir seyler 63reniyorum.

Yanlislar yapmak sadece 6grenme suirecinin bir
parcasidir.

Nasil daha iyi bir yonetici/galisan olunacagini
6grenmek benim igin gok 6nemlidir.

Bazen yeni bir seyi 6grenmek igin ¢ok fazla ¢aba
sarf ediyorum.
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2. TAKIM HAI:iNDE OGRENMEYE ILISKIN
DEGERLENDIRMELER

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

-

w

(3,}

10.

Takimimda yapilan yanhsliklardan bir seyler
6grenmek ve 6niine gegmek igin nasil bir yol
izlenilecegine dair tartisilir.

11.

Duzenli olarak ig sureclerimizi gelistirebilme
yollari olugturmak i¢in zaman harcariz.

12.

Takimimizdaki problemler ve hatalar asla uygun
kigilere iletilemediginden dizeltici dnlemler
alinamaz.

13.

Takimim goris farkliliklarini alenen, herkesin
onilinde ele almaktansa 6zelde veya is disinda
gorusur.

14.

Takimimda igimizden biri mutlaka durup, is
surecimizin bekledigimiz gibi ilerleyip
ilerlemedigini degerlendirir.(Slrecimizde
degisiklige gidilmesi mi gerekli, yoksa
gelecekteki sureclerde mi degisiklik yapilmali
inceler.)

15.

Takimimdaki kisiler tartismakta oldugumuz
konularla ilgili varsayimlari test etmek izere
konusurlar.

16.

Kurumsal hedeflere ulasabilmek igin takimim
diger takimlarla sik sik isbirligi yapar.

17.

Takimimiz kurumumdaki diger kisileri neyi

basarmayi planladigimiz hususunda bilgilendirir.

18.

Takim uyeleri takim disina yonelerek disaridan
(musteriler, kurumun diger birimleri vb.) tim
gerekli bilgileri alirlar.

19.

Takim digindan kisileri davet ederek mevcut
bilgileri paylagir ve tartisiriz.

20.

Takimimizin galismalariyla ilgili bilgileri takim
digindan kisilerle paylasacak zamanimiz yoktur.
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21. | Kurumumun misyonuna iligkin genis bir destek ve
kabul mevcuttur.
22. | Kurumumun kidemli yoneticileri degisime direng
gOsterirler ve yeni fikirlerden korkarlar.
23. | Kurumuma siklikla yeni fikirlerle gelebilirim.
24. | Neden basarili olundugunu anlamak igin,
kurumumun diger ¢alisanlariyla basaril
programlar ve is faaliyetleri hakkinda sik sik
konusma firsati bulurum.
25. | Kurumumun mevcut uygulamalari, problemleri
Uste yansitmadan 6nce diger ¢alisanlarla
¢6zmeyi cesaretlendirir.
26. | Kurumumun misyonunun nasil yerine
getirilecegini anlamiyorum.
27. | Kidemli yoneticiler ve galiganlar isimizde neyi
basarmamiz gerektigi konusunda ortak bir
vizyona sahiptir.
28. | Deneyimime dayanarak, kurumda yeni olanlar
islerin yapiligini sorgulamaya tegvik edilirler.
29. | Kurumumuzda hatalar nadiren yapici olarak
tartisihr.
30. | Kurumsal problemleri ¢gdzmek icin nadiren
bigimsel olmayan takimlar olusturulur.
31. | Kurumumun misyon ifadesi tim galisanlarin

uymak zorunda oldugu degerleri belirler.
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3. ORGUTSEL OGRENMEYE ILISKIN
DEGERLENDIRMELER

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

-

w

(3}

32.

Kurumumuzdaki yoneticiler elestiriyi tstlinde
savunmaya gegmeksizin kabul edebilirler.

33.

Yoneticilerimiz takim Gyelerini yaptiklari igi
gelistirmek Gzere deneyim kazanmalari igin tesvik
ederler.

34.

Bir btlin olarak kuruma faydali olabilecek yeni is
surecleri genellikle tim galisanlarla paylasilir.

35.

Orgiitteki cogu problem ¢éziicii takim, farkli
fonksiyonel grup galisanlarindan olusur.

36.

Amagclarimiza ulasma derecemizle ilgili
degerlendirme yapma firsatimiz vardir.

37.

Yoneticilerimiz sik sik, potansiyel problem ve
firsatlar tanimlamak icin yardimci olacak yararli
geri beslemeler saglarlar.

38.

ise yarayan yenilikgi fikirler ydnetim tarafindan
¢ogu zaman odullendirilir.

39.

Diger kurumlardaki basarili uygulamalari
6grenmemize izin verecek bir sistemimiz vardir.

40. | Yoneticilerimiz gogunlukla 6nemli kararlara
calisanlarin katilmasini saglarlar.
41. | Calsanlardan gelen yeni fikirlerin ydnetim

tarafindan ciddi sekilde ele alinmadigini
soyleyebilirim.
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4. TAKIM PERFORMANSINA ILISKIN
DEGERLENDIRMELER

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

-

w
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42)

Son zamanlarda takimim performans ve basari
diizeyinde biraz “sapma“ goziikiyor.

43

Digerleri sik sik takimimin igi hakkinda sikayet
ederler.

44,

Takimimda kalite hatalar sik sik yasanir.

45

Takimimin sagladig isin kalitesi gelismektedir.

46,

Takimimla etkilesim halindeki ¢alisanlar
cogunlukla gorevlerimizi yerine getirisimizle ilgili
olarak yakinirlar.
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