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OZET

Bu calisma, yonetim ve isletme alaninda son yillarda 6nem kazanan ekipler ve 6grenme
kavramlarini bir araya getirmeye ¢alismistir. Ogrenen ekipler, dgrenen organizasyonlar
ve Ogrenen kisiler arasinda Onemli bir baglantiyr olusturmaktadir. Bu nedenle bu
calisma, Ogrenen Orgiitler olmanm temel tasi oldugu disiiniilen ekip 6grenmesinin
etkinligi i¢in bir model gelistirmeyi amaglamistir. Ekip 6grenmesi, ekip {iyelerinin ortak
amaglarint gergeklestirebilmek igin, diizenleyip-gelistirdikleri, kapasitelerini en iist
seviyede kullanabilecekleri bir siirectir. Gilinlimiiz isletmelerinde islerin niteliginin
kisisel o6devlerden, ekip boyutunda caligmaya dogru yoneldigi diistiniildiigiinde, ekip
boyutunda etkin 6grenmenin saglanabilmesi i¢in gerekli sartlari ortaya g¢ikarmanin
gerekliligi ve 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Anahtar kelimeler: 6grenme, ekip ¢alismasi, 6grenen ekipler, 6grenen organizasyonlar

ABSTRACT

In this study, teams and learning concepts that have attracted significant attention in
management and business literature in recent years were brought together. Learning
teams play an important role as a link between learning organizations and learning
individuals. Therefore, the purpose of this study was to develop a conceptual framework
for an effective team learning, which is a basic component of learning organizations.
Team learning is the process of aligning and developing the capacity of a team to create
the results its members truly desire. A growing reliance on teams in today’s
organizations necessitates work environments that foster team learning, and therefore, it
is important to determine the necessary conditions for effective team learning.
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GIRIS

Orgiitsel 6grenme veya 6grenen orgiitler kavrami yonetim ve isletme literatiiriinde uzun
yillardan beri sik¢a ¢alisilan bir konudur (Argyris ve Schon, 1978; Garvin, 1993; Senge,
1990a). Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiitler kavranu literatiirde birbirinin yerlerine
siklikla kullanilmakla birlikte, aralarindaki temel fark; orgiitsel 6grenme, orgiitte yer
alan 6grenme ile ilgili bazi faaliyetleri tanimlarken, 6grenen oOrgiitler ise Ogrenme
faaliyetlerini basar1 ile siirdiiren, yeni bilgiyi yeni davranis sekillerine doniistiirebilen
isletmeleri (Motorola, 3M, Mercedes Benz, Hewlett-Packard gibi) tanimlamak igin
kullanilmasidir. Diger bir ifadeyle, orgiitsel 6grenme, 6grenen orgiitlerin icinde yer alan
bir faaliyettir. Ogrenen orgiitler kavrami, 1980 ve 1990’larda daha ¢ok kullanimi tercih
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edilirken, bu statiiyii bagaran isletmeler sinirli sayida kaldigindan, orgiitsel 6grenme
kavrami daha fazla kullanilmaya baglanmistir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2003: 150).

Ne sekilde adlandirilacagi tartigilan (Orgiitsel) Ogrenme kavraminin
tanimlanmasinda da farkliliklar ortaya c¢ikmaktadir. Stata (1989:64) 6grenmeyi,
orgiitteki herkesin degisimi kabul ettigi ve buna inandigi, devam eden bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Stata’ya gore Ogrenme bellekteki paylasilan kavrayis, bilgi ve
tecriibeyle olur. Huber (1991:89) bir igletmenin 6grenmesini, bilginin islenmesi ve
yayilmasi olarak tanimlamustir. Fiol ve Lyles (1985:803) orgiitsel 6grenmeyi, daha iyi
bilgi ve anlama yoluyla isletmenin faaliyetlerini iyilestirme olarak tanimlamistir. Senge
(1990a:3) ogrenen orgiitleri, calisanlarin gergekten istedikleri sonuglar1 yaratabilmeleri
icin kapasitelerini devamli arttirdiklari, yeniliklerin ve yaygin diisiince kaliplarinin
beslendigi, kollektif diisiincenin &zgiir birakildigi, ¢alisanlarin beraberce devamli “nasil
ogrenebiliriz’i 6grenmeye c¢alistiklar1 yerler olarak tanimlamistir. Orgiitsel dgrenme
kavrami ¢ok degisik sekillerde tanimlansa da, genelde arastirmacilar 6grenmeyi ya (1)
yeni diisiince tarzinin 6grenme igin yeterli oldugu yada (2) davranig veya siire¢
degisikliklerinin de olmasi gerektigi kapsaminda degerlendirmektedirler.

Her ne sekilde adlandirilsin veya tanimlansin, 6grenme sonucu olusan bilgi,
isletmeler i¢in, rakipleri pasifize etme ve onlara gore bir adim 6nde olma amaglarini
gerceklestirebilecek stratejik bir girdidir (Eleren, 2001: 8). Nitekim, son yillarda
yapilan calismalar, 6grenen Orgiitler ve finansal basari arasinda pozitif bir iliski
oldugunu ortaya koymustur (Ellinger, Ellinger, Yang ve Howton, 2002). Isletmeler,
O6grenme kavraminin rekabet dstiinliigli demek oldugunu anladiklarindan, birinci
amaglarini etkili 6grenen Grgiitler olma olarak belirlemektedirler (Senge, 1990a:4).

Ancak birgok problemi ¢ozmede ve rekabet iistlinliigli saglamada stratejik bir
yonetim teknigi olarak goriilen orgiitsel 6grenme kavrami, 6grenen Orgiitler olmayi
basaran isletmelerin azligindan dolay1 gegici yonetim teknigi (management fad) olma
tehlikesini yasamaktadir. Bu tehlikenin en 6nemli sebeplerinden birisi, 6grenen orgiitler
olmay1 basarabilmenin yollarini1 gosteren yapi taglarinin ve uygulamalarin yeterince
ortaya c¢ikarilamamasidir. Bu makale, 6grenen orgiitler olmayi bagarabilmenin temel tasi
oldugu diigiiniilen ekip Ogrenmesinin etkinligi i¢in bir model gelistirmeyi
amaglamaktadir. Ozellikle giiniimiiz isletmelerinde islerin niteliginin kisisel 6devlerden
ekip boyutunda calismaya dogru yoneldigi diisiiniildiigiinde, ekip boyutunda etkin
O0grenmenin saglanabilmesi i¢in gerekli sartlar1 olusturmanin gerekliligi ve onemi ortaya
¢ikmaktadir.

OGRENEN ORGUTLER OLABILMENIN UNSURLARI

Senge (1990a) 6grenen oOrgiitler olusturmanin bes ana unsurunu sdyle siralamigtir: (1)
kisisel hakimiyet (personal mastery), (2) zihinsel modeller (mental models), (3)
paylasilan vizyon (shared vision), (4) ekip 0grenmesi (team learning) ve (5) sistem
diislincesi (systems thinking). Kisisel hakimiyet, manevi olgunluga sahip olma ve hayati
yaraticilik penceresinden bakarak yasamaktir. Bu bize nelerin 6nemli oldugunu ve
gercegi net olarak gorebilmeyi 6gretir. Boylece calisanlar hayatta istedikleri sonuglara
ulagabilme yetkisini hayat boyu 6grenerek kazanirlar. Boyle calisanlardan olusacak
isletmelerin Ggrenen Orgiit olmasi1 daha kolay gerceklesebilecektir. Zihinsel modeller,
hafizamizda 1iyice yer etmis varsayimlar, genellemeler ve imgeler olarak
disiincelerimizi ve eylemlerimizi etkiler. Yeni gelismeler ve degisimler zihinsel
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modellerle gatisirsa, kisiler bunlar1 benimsemeye veya 6grenmeye istekli olmayabilirler.
Bu nedenle zihinsel modellerin isletmede ve cevrede meydana gelen uzun dénem
degisim ve gelisimleri takip edecek sekilde adaptasyonu onemlidir. Bu da orgiitsel
ogrenmeyle miimkiindiir. Paylasilan vizyon, 6grenme i¢in odaklanma ve enerji kaynagi
oldugundan o&grenen oOrgiitler icin bir gerekliliktir. Paylagilan ortak degerlere
calisanlarn siki sikiya bagli olmasi beklenir. Ekip 6grenmesi, ekip iiyelerinin istedikleri
sonuglara ulasilabilmesi igin diizenledikleri ve gelistirdikleri siirectir. Glinliimiiz
isletmelerinde temel 6grenme birimi ekiplerdir. Sistem diisiincesi, bazi olaylar zaman ve
yer olarak birbirinden uzakta olsa da, hepsinin ayn1 olay cercevesinde birbirine bagl
olmasidir. Is ortami ve o&rgiitteki c¢alisanlar birer sistemdirler. Sistem diisiincesi
yaptiklarimizi ne sekilde gerceklestirdigimizi tiim boyutlariyla ortaya cikarabilmeye
imkan saglar.

Isletme igi 6grenme modellerinin temelinde, sistem diisiincesinin yattig1
sOylenebilir (Baransel, 1993; Can, 1999). Sistem diisiincesi, isletmelerin ¢evreden
aldiklar girdileri bir doniisim siireciyle ¢ikt1 haline getirerek yine ¢evreye sunmalari
iizerinde durmaktadir (Efil, 1999). Isletmelerin her tiirlii ic ve dis etkilesime acik
oldugunu vurgulayan bu diisiince igerisinde, basarili ve basarisiz pek ¢ok deneyim
yasanabilmektedir. Bir organizasyon, siire¢ icerisinde tiim bagar1 ve basarisizliklarindan
bir seyler Ogrenir (Barrow, 1993). Gec¢mis deneyimlerden O6grenme ilkesi
organizasyonlarin karsilastiklar1 basarilar kadar basarisizliklarin1 da degerlendirmeleri
yoluyla bilgi edinmelerini ve bu bilgiyi gelecegi planlamada kullanmalarini ifade
etmektedir (Piar, 1999:52).

Garvin (1993:81) 6grenen organizasyonlarin bes 6grenme yontemiyle veya
aktiviteleriyle basarili olduklarini belirtmistir. Bunlar; (1) sistematik problem ¢dzme, (2)
yeni yontemleri deneme, (3) kendi tecriibelerinden ve gecmis faaliyetlerinden 6grenme,
(4) baskalarinin tecriibelerinden ve en iyi yapanlardan 6grenme ve (5) bilginin hizli ve
etkili bir sekilde tiim orgiite yayilmasidir. Bu aktiviteleri destekleyen sistem ve
stireglerin olusturulmast ve giinlilk yapilan faaliyetlerle kaynastirilmasi, isletmelerin
ogrenmelerini daha etkili bir hale getirebilecektir.

Watkins ve Marsick (1996:4) 6grenen organizasyonlar olabilmenin birbirini
tamamlayan yedi olaylar dizisi veya hareket bigimini yerine getirmekle miimkiin
olabilecegini belirtmislerdir. Bunlar; (1) stirekli 6grenme firsatlarmin yaratilmasi, (2)
sorgulama ve soOylesmeye olanak yaratma, (3) isbirligi ve ekip Ogrenmesinin
cesaretlendirilmesi, (4) ogrenme firsatlar1 ve paylasimi i¢in sistem kurma, (5) ortak
vizyon i¢in ¢alisanlar yetkilendirme, (6) orgiitiin ¢evresiyle iliskide olmasi ve (7)
kisisel, ekip ve orgiit diizeyinde O6grenmeyi destekleyen ve &rnek olan liderlerin
bulunmasi. Isletmeler sayilan bu hareket yada faaliyet tarzlarmi benimsedikleri ve
uygulayabildikleri oranda basarili olabileceklerdir.

Yukaridaki dort paragraftan da anlasilabilecegi gibi oOrgiitsel &grenmenin
gerceklesebilmesi igin takip edilebilecek yontemler tiim Orgiitii i¢ine alsa da &grenen
orgiitlerde genel olarak 6grenme ii¢ farkli kademede olmaktadir: kigisel, ekip, ve
orgiitsel diizeyde 6grenme. Senge (1990a:139), kisisel 6grenme Orgiitsel 6grenmenin
garantisi olmasa da, c¢alisanlar tek tek Ogrenmeden Orgiitsel Ggrenmenin
gerceklesmesinin s6z konusu olamayacagini savunmaktadir. Isgérenlerin bireysel bilgi,
o6grenme ve yeterlilik diizeylerinin, isletmelerin hedeflerini gerg¢eklestirmeleri igin tek
basina yeterli olacagini diisinmek de yaniltici olabilir. Bunun en 6nemli sebebi, yeni
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bilgi iiretimine girdi saglayan bireysel 6grenmenin, ancak drgiitsel 6grenmeyle etkinlik
kazanmas1 ve gercek kullanim alani bulabilmesidir. Bireysel bilgi, ancak dogru
yontemlerle etkin bigcimde kullanilir ve paylasilirsa, isletmelerin organizasyonel
anlamda ihtiya¢ duyduklari ve rekabet iistiinliigii ve siirekliligi saglayan isletme bilgisi
olusturulabilir.

Bilgi c¢aginda bilgi kullanimindan o6te, yeni bilgi iiretiminin Oneminin
anlasilmast dogrultusunda; g¢aligmalar, 6grenmenin Orgiitsel boyutu ve biitiinsel bir
6grenme modeli olarak 6grenen organizasyonlar {lizerinde yogunlasmaya baslamistir.
Bilgi alimi, dagitimi, yorumlanmasi ve uyarlanmasi gibi siireglerin bireysel bazdan
orgiit boyutuna direkt olarak taginmasi kolaylikla gergeklestirilemeyebilir. Bir
organizasyonun Ogrenen Orgiit haline gelmesi, bireysel bilgilerin isletme biinyesinde
kurulan ekipler igerisinde aktive edilerek paylagimi ve iiyelerin etkilesimiyle “ekip
O6grenmesine” doniismesi ve buradan Orgiit boyutuna tasginmasiyla miimkiin olabilir
(Erdil, 1996; Senge, 1990b). Bu sebeple, bilgi iiretimini artirip genele yayabilmek ve
boylece rekabetin agirlasan kosullarinda varliklarini verimli bir sekilde siirdiirebilmek
isteyen organizasyonlar, yeni yapilanmalarmi ekipler iizerine insa etmeyi tercih
etmektedirler. Senge’nin ifadesiyle; “Organizasyonlarda ekip oyununu basarmaya
duyulan gereksinim hi¢ bu kadar biiyiik olmamigti” (Senge, 2000: 255).

OGRENEN EKIPLER

Giiniimiiz isletmelerinde alinan bircok 6nemli karar ve alinan kararlarin uygulanmaya
gecirilmesi ekiplerce gerceklestirildiginden, ekip Ogrenmesine duyulan ihtiyag
biiytimektedir. Kisilerin dgrenmesi, organizasyonun 6grenmesi igin bir gereklilikken,
orgiitlerin 6grenmesi igin yeterli degildir. Orgiitler, kiiiik ekipler veya gruplar halinde
calisan insanlarm faaliyetleri ve etkilesimleri sonucu dgrenebilirler. Ogrenen ekipler,
Ogrenen kisiler ve Ogrenen organizasyonlar arasinda Onemli bir baglantiy1
olusturmaktadir (Senge, 1990a:236).

Orgiitlerdeki ekip 6grenmesi ii¢ onemli boyutta gerceklesmektedir (Senge,
1990a:236). ilki, tiim ekip iiyelerinin bir araya gelip, sinerji yaratma giiciidiir. Ikincisi,
yenilik¢i olup ve birlikte hareket ederek birbirlerini tamamlamalaridir. Ugiinciisii ise
ekip iyelerinin diger ekiplerle iliskileri sonucu bilginin ve &grenmenin tiim
organizasyona yayilmasidir. Boylece, ekip dgrenmesinin orgiit 6grenmesine doniismesi
uygulanabilirligi agisindan pratik goriilmektedir.

Rekabet iistiinliigli saglamak i¢in sadece bilgiyi 6grenmek degil ayn1 zamanda
bilgiyi tiretmek gerekmektedir. Yeni bilgi tiretimi i¢in gerekli olan temel bireysel bilgi
ise, ekip icindeki iiyelerin birlikte ve birbirlerinden 6grenmesiyle yeterli etkinlige
kavusabilir ve ger¢ek kullanim alani bulabilir (Erdil, 1996). Ayrica orgiitsel 6grenme
aragtirmacilari, biligsel siireglerin ve kisiler arasindaki etkilesimin 6grenme iizerinde en
etkin rolu oynadigini ortaya ¢ikarmislardir (Edmondson, 1999:350). Bu nedenlerden
dolayi, ekip Ogrenmesinin anlasilmast ve ekiplerin nasil daha etkin &grenme
saglayacaklart konusunun ortaya ¢ikarilmasi 6nemlidir.

Ekip, paylasilan degerli bir amaca ulasmak i¢in, birbirine bagl olarak hareket
eden iki veya daha fazla kisiden olusan kiiciik gruplara denir (Guzzo, 1995). Basarili
ekipler biinyelerinde pek ¢ok 6zel nitelikler barindirmak durumundadirlar. Bu
niteliklerden biri de, birlikte 6grenebilme yetenekleridir. Ogrenen ekipler, iiyelerinin
uzmanlik ve tecriibelerinden yararlanarak, birbirleriyle ve c¢evreleriyle etkilesim
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icerisinde, paylasilan ortak amaglari dogrultusunda c¢aligmalarimi yiiriitiirken,
birbirlerinden, siirecten ve sonuglardan Ogrenerek kendilerini ve orgiitlerini zaman
icinde gelistiren ¢aligma gruplaridir (Senge, 1990a).

Hamel (1999:2) ekip olarak 6grenme kavraminda biitiinsel bir yaklagimin
hakim olduguna deginmektedir. Hamel’e gore, cocuklugumuzdan itibaren aldigimiz
egitim ve O0gretim, bizlere sorunlarimizi pargalara bolerek ¢6zmeyi asilamaktadir. Bu
ise, bizim sonugta pargalara odaklanmamiza ve biitiinii kagirmamiza neden olmaktadir;
oysa biitiin pargalardan farklidir ve kendi iginde bir tutarliliga sahiptir. Hamel’in
saptamalarindan hareketle; ekip iiyelerinin birbirleriyle etkilesim igerisinde galismalari
neticesinde, birbirlerinin eksiklerini ve konuya iliskin resmi tamamlayabilecekleri
sonucu ¢ikartilabilir. Dolayisiyla ekiplerin biitiinsel ve birbirini tamamlayan diisiinme
ve dgrenmeye ulagmalar1 daha kolay olabilir. Ozetlenecek olursa ekip 6grenmesinin
ozellikleri su sekilde siralanabilir (Senge, 1990a; Yilmaz ve Siinbiil, 2000:5) :

o Ogrenme ekip iiyelerinin karsilikli iletisim ve etkilesiminin sonucudur.
Ekip tiyeleri birbirlerini bilgi ve diisiinme/diisleme yoniinden tamamlarlar.
Ekip icerisinde gergeklesen dgrenme, orgiit boyutuna transfer edilebilir.
Ogrenme dogrudan gozlenemez; gozlenebilen ekibin performansidir.
Ogrenme, ekibin daha sonra karsilasacagi durumlara farkli bir yaklagim
gostermesine sebep olur.

o Ekibin 6grenmesi, uygulama ve degerlendirme siireclerinde orgiitsel hafizaya

aktartlir.

Ekip boyutunda 6grenmenin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, ekip ¢aligmasi
ve etkinliginin degerlendirilmesi konusunda en yaygin diisiiniis tarz1 olan girdi (input),
siire¢ (process) ve ¢ikti (output) modeliyle yapilacaktir (Guzzo, 1995). Bu modelde
degisik boyutlardaki girdiler (ekip iiyelerinin 6zellikleri, isletmenin yapisi, c¢evresel
faktorler), ekip tiyelerinin birlikte ¢alistig1 siireci (iletisim, etkilesim) etkiler, siire¢ de
ekip calismasinin ¢iktisina (¢alisanlarin tatmini, hizmet veya {iriin sunumu) etki eder.

O
O
O
o

Ekip Ogrenmesinin Girdileri

Semada da goriildiigii gibi, ekip 6grenmesindeki en 6nemli girdi (1) paylasilan bilginin
niteligi, (2) farkli uzmanlik alanlarina, tecriibelere ve yeteneklere sahip ekip iiyeleri ve
(3) zamandir. Ogrenme hedefine yonelen okun merkezindeki ekip ve ekibi amacina ve
es zamanli olarak 6grenmeye ulagtiracak siirecin temel girdileri olan ekip iiyelerinin
nitelikleri 6grenmenin ve islerin basarilabilmesinde birbirlerine silsileli veya karsilikli
olarak bagimli olabilir. Bu sebeble ekibi olusturan bireylerin 6grenmeye agik ve islerini
en iyi sekilde yapabilecek kisilerden olusmasi ¢ok dnemlidir. Bazen ekipten bir kiginin
ayrilmasi, tim ekibin  Ogrenmesini ve performansint  olumsuz  olarak
etkileyebilmektedir.

Nitelikli bilgi ekip Ogrenmesi i¢in Onemli avantajlar saglayabilir. Serbetgi
(2001:331-332) paylasilacak bilginin dogru zamanda ve dogru bireylerce
paylasilmasinin ve iceriginin de dogru, eksiksiz, kisa ve anlagilir olmasinin gerekliligini
vurgulamaktadir. Tiim ekip iiyeleri kendi ge¢mislerinde tasidiklari bilgiyi tartigilan
konuya paralel olarak hatirlar, seger, tanimlar, siralar ve diyalog ortamina getirirler.
Bilgi iiretme, yiiksek diizeyde diisiinmeyle iliskilidir. Uyeler belirli bir konuya/probleme
yonelik, agiklama, sentez, genelleme ve hipotez gelistirme yoluyla, bilgi ve fikirleri
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uretebilirler. Bdylelikle iyeler yorum yapabilme, konular1 ve olaylar
aciklayabilme, ekip vizyonu g¢ercevesinde isletmenin mevcut problemlerini
kesfedebilme ve ¢ozebilme yeteneklerini gelistirir.

Ekip boyutunda &grenme gerceklesebilmesi i¢in belli bir zaman dilimine
ihtiyag olabilir (Senge, 1990a). Ekip iiyelerinin zaman1 dogru ve etkin kullanimi, bilgi
paylasimi i¢in zamanlilik prensibinin yerine getirilmesini saglayabilecektir. Zamaninda
edinilemeyen bilgi Ogrenme veya karar verme acgisindan yeterli faydayi
saglayamayacaktir.

Ekip Ogrenmesinde Yasanan Siire¢

Ekip igerisindeki bireyler, birbirleri ile iletisim ve etkilesim igerisindedirler. Ekip
amacina ulagsmak i¢in calisirken, liyeler sahip olduklart nitelikli bilgiyi paylasirlar ve
gelistirirler. Ayn1 zamanda ekip kendi bireyleriyle sinirlt kalmayip ¢ift yonlii oklardan
da anlasilabilecegi gibi, orgiitteki diger calisanlar, misteriler, rakipler ve menfaat
gruplariyla (stakeholders) iletisim ve etkilesim icerisindedir. Semadaki “EKIP”
ifadesinden “AMAC” a yonelen tek yonlii ok, ekiplerin belirli bir amaci oldugunu ve bu
amacin tiim ekip iiyelerince paylasilmasi gerektigini ifade etmektedir. Ayrica ekibin
iletisim ve etkilesim iginde oldugu gruplardan siirece yonelen ¢ift yonlii oklar; hem
stirecin gruplardan ve hem de gruplarin siireglerden etkilendigini gostermektedir. Ekip,
siirecin tiim bu safhalarinda hem kendi i¢inde birbirinden ve hem de kendi disinda
etkiledigi ve etkilendigi tiim gruplardan o6grenir. Ekibin yoneldigi amagtan; orgiit,
miisteriler, rakipler ve menfaat gruplarina uzanan ¢ift yonlii oklar diger bir etkilesim
alanina dikkat c¢ekmektedir. Buna gore ekibin amaci, orgiitteki diger ¢alisanlar,
miisteriler ve paydaslarca da onemli goriilmeli, benimsenmeli ve paylasiimalidir.
Amacin belirlenmesine ve ulasmaya yonelik ¢aligmalara rakiplerin mevcut durumu da
kilavuzluk eder.

Siirecin etkinliginde belirleyici olan unsurlar ii¢ anabaglikta inceleyebiliriz:
Bunlar (1) ekip 6grenme ortami, (2) ekip 6grenme davraniglart ve (3) ekip zihinsel
modelleridir. Ekip iiyeleri birbirleriyle siirekli iletisim ve etkilesim halinde bulunarak
O6grenmeyi saglayabileceklerdir.

Ogrenme ortanmumn yaratilabilmesi icin tim ekip iiyelerinin katilimu,
gereksinimlerinin kargilanmasi, 6zgiir diisiinme ortami ve kisgiliklerin karsilikli kabulii
gerekmektedir (Onder, 1999:122-124). Katilim, ekip iiyeleri arasindaki karsihkli giiclii,
stirekli, duygusal ve profesyonel etkilesim ve dgrenme siirecine dogrudan katilmak
olarak tanimlanabilir. Bireylerin ekip c¢alismasina istekli katilimmin saglanmasi, bilgi
paylasimi yoluyla 6grenme istegini giidiileyebilir. Her bir ekip iiyesinin diger iiyelerin
uzmanlik alanlarmma iligkin genel bilgisi vardir. Ancak problem gerektirdiginde,
konunun uzmani olan ekip iyesi, diger iiyelerin diisiinemeyecegi konunun derin
boyutlarini aktarabilir. Boylece gerekli detay hakkinda tartisarak derin bilgiye ulasan
ekip tiyelerinin problem ¢dzme yeterlikleri gelismis olur.

Gereksinimlerin karsilanmasi, i ortamindaki bireylerin temel ihtiyaglarindan
olan giivenlik ihtiyaci, sosyal ihtiyaglar, kendilik degeri (6zsaygi) ihtiyacinin
giderilmesi, kendini  gerceklestirme  gereksinimlerinin  kargilanmasi  olarak
tanimlanabilir. Calisanlar ekip ortami i¢inde kendilerini daha kolay ifade edebilirler ve
bdylelikle yukarida bahsedilen temel ihtiyaglarina yonelik aktif doyum saglayabilirler.
Bu doyum, iiretkenligi, paylasimi, dolayisiyla etkin 6grenmeyi kolaylastirabilmektedir.
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Ozgiir diisiinme, is ortaminda bireylerden genellikle kendi yetki ve sorumluluk
sahalarinda belirlenmis isleri, belirlenmis bicimlerde yapmalar1 beklenmesine ragmen,
ekip caligmalari, genellikle 6zgiir diisinme ve yaraticilig1 desteklemektedir. Bu sayede
olusan yeni fikirlerin paylagimi, 6grenmeyi gelistirebilmektedir. Bunlarin 6tesinde
Ozgilir diisinme kendini gelistirme yoniinden Onem tasir. Bireysel gelismelerini
saglayabilen {iyelerden olusan ekipler, amaglarina daha kolay ulasabileceklerdir.

Kisiliklerin kosulsuz olarak kabulii, ekip iiyelerinin birbirlerini kosulsuz kabul
etmeleri anlamina gelmektedir. Bu durum, kaygilarinin hafiflemesine, bireylerin
diisiincelerini daha dogrudan ifade edebilmelerine olanak saglar. Kabul edildigini
hisseden birey, ekibin amaglarina yonelik siirece daha aktif katilabilmektedir.

Ekiplerdeki dgrenme davranislar: ekip iyelerinin elde ettikleri ve isledikleri
bilgilerin, ekiplerin 6grenmesini ve gelismesini saglamada gergeklestirdikleri
faaliyetlerdir. Ekiplerde 6grenme davraniglari geribildirim isteme, bilgi paylasim,
yardim isteme, yapilan hatalar hakkinda konusma, ve yeni tecriibeler ve yontemler
deneme gibi faaliyetlerdir (Edmondson, 1999: 351). Bu faaliyetler sonucunda ekipler
cevrelerindeki degisimleri takip etme, misterilerinin ihtiyaglarii 0grenebilme,
iiyelerinin topluca durumlari anlamalarini saglayabilmenin yani1 sira Onceki
davranislarinin beklenmeyen sonuglarini kesfedebilirler.

Bu o6grenme davranislarini baglatanlar bazen kendilerini riske attiklarini
diisiinebilirler. Ornegin, hatayr kabul etme veya yardim isteme diger ekip iiyeleri
tarafindan yetersizlik olarak degerlendirilebilir. Ekiplerde bu 6grenme davraniglarinda
bulunanlar gii¢lii imajlarin1  kaybettiklerini ve kendilerini kii¢iikk disiirdiiklerini
diistinebilirler. Bu diisiincelerden dolay1, ekiplerde 6grenme sekteye ugrayabilir.
Halbuki ekip O6grenme davranislart ekip basarisint olumlu yonde etkilemektedir
(Edmondson, 1999:351). Bu sebeble ekip dgrenme davraniglarinin artmasi yoniinde
ortamin yaratilmast ¢ok Onemlidir. Boyle bir ortamda ekip iiyeleri birbirinin
yeteneklerine saygi duyar, birbirlerine insani duygularla bakar, diisiincelerini agikca
ifade eder ve ekip tiyeleri birbirlerine karsi siirekli iyi niyetler beslerler.

Basarili bir sekilde uyum iginde galisabilmek icin ekip iiyeleri bilgiyi birlikte
ayni1 paralelde algilama, anlam verme, depolama ve geri edinebilmelidirler. Bunun igin
ekip elemanlarinin ortak hissettikleri veya paylastiklari zihinsel yapilar1 veya modelleri
olmalidir. Ekip zihinsel modellleri (team mental models), bir durumun veya olgunun
ekipteki kigiler tarafindan ortaklaga benzer sekilde kavranmasi veya idrak edilmesidir
(Cannon-Bowers, Tannebaum, Salas ve Volpe, 1995:340). Ekip zihinsel modelleri
kavraminin ana tezi, ekip etkinligi veya 6grenmesinin, ekip iiyelerinin yapilacak is, ekip
caligmasi, kullanilacak arag-gere¢ ve durum hakkinda yeterli ortaklasa anlama ve
kavrayiglarinin olmasiyla miimkiin olabilmesidir (Mohammed ve Dumville, 2001;89).

Zihinsel modeller kisilerin gelecek olaylari tahmin etmesine, olaylarin ve
olgularin sebeplerini belirlemeye, anlam vermeye ve uygun davranista bulunmaya temel
olustururlar (Klimoski ve Mohammed, 1994:419). Ekip zihinsel modellerinin basarisi,
ekip calismasinin gerekli faaliyetlerini (ihtiyag olabilecek bilgileri sezmek, ekip
elemanlart arasinda ve ekipler arasindaki ¢atigsmalart ¢ozmek ve performans
problemlerini tanimak gibi) dogru yorumlayabilmesinden kaynaklanmaktadir. Zihinsel
modeller genelde isbirligini kolaylastirir, verimliligi gelistirir ve ileriyi gdormeyi saglar.
Ekip tiyeleri ayn1 zihinsel modellerle diisiindiiklerinden ayn1 beklentiler igerisindedirler.
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Boylece birlikte c¢aligma siirecinde kaylp zamani minimize etmek miimkiin
olabilmektedir (Cannon-Bowers ve digerleri, 1995; Klimoski ve Mohammed, 1994).

Ekip 06grenmesinin siire¢ kismina bakildiginda, ekip iiyelerinin karsilikli
iletisim, ortak hedeflere odaklanma, hedeflere ulagmak i¢in cevreye adapte olma,
birbirlerini destekleme davraniglari, basar1 gozlemleme ve geri bildirim gibi
faaliyetlerde bulunduklart goériilmektedir. Ekip c¢aligmasi ve Ogrenmesi igin, grup
iiyelerinin kendilerini ekip olarak gérmesi ve basari i¢in birbirleriyle olan bagimlilig1 ve
iligkilerini giiclendirmesi gerekir. Ekip 0Ogrenmesinde, digerlerini egitme veya
bilgilendirme isteginin ve egiliminin olmast ve bunun i¢in ekip iiyelerinin tiim isleri
yapabilme yeteneginin olmasi1 dnemlidir. Sonug olarak, ekip 6grenmesinin olabilmesi ve
Ogrenmenin ne boyutta gerceklestiginin ortaya g¢ikarilmasi, siirecin iyi bir sekilde
anlasilmasiyla miimkiin olabilecektir.

Ekip Ogrenmesinde Cikt:

Semanin son kisminda dairenin merkezinde de gosterildigi gibi ekip ¢aligmasinin
ciktisi, ulastigt ogrenmedir. Ekip O6grenmesinden kasit, 0grenmenin niteligi, ekip
iiyelerinin kisisel gelisimi, ekip tiyelerinin 6grenmeden memnuniyeti ve tekrar birlikte
ogrenme istekleri boyutlartyla degerlendirilmesidir (Guzzo, 1995; Senge, 1990a). Ekip
tim ilgili gruplarla siirdiirdiigii iletisim ve etkilesim sonucunda amacina tam olarak
ulagabiliyorsa (tim boyutlarda basariliysa), sekilde gosterilen hedefi tam ortadan
vuruyor yani 6greniyor demektir. Aslinda 6grenme icin hedefi tam ortadan vurmak da
sart degildir. Ekip amact dogrultusunda g¢aligirken tam istedigi hedefe ulasamiyor, yani
belli sapmalarla, hedefin altinda veya iistiinde kaliyorsa yinede 6grenme firsatlar
yaratabilmektedir. Boyle durumlarda okun hedeften sapma nedenleri aragtirilmalidir.
Okun istenen yonde gitmemesi, ekibin amacina ulagsmak icin yaptif1 caligmalar
stiresince gosterdigi kendi performansini, d6grenme diizeyini, kisaca uygulamalarini
gozden gegirmesi ve yeniden degerlendirmesini saglayacaktir.

Hedef tahtasinin ayaklarindaki ifadelerle dikkat g¢ekilmek istenen nokta,
O6grenmenin dayanaklarinin uygulama ve degerlendirme oldugudur. Mevcut bir
uygulama varsa degisiklige ugratilir, eklemeler yapilabilir veya tamamen yeni bir
yontem uygulamaya konabilir. Uygulama siiresince, uygulayicilarin ekip iyelerine
sagladiklar1 geri beslemeler ¢ok onemlidir. Degerlendirme asamasinda uygulama
sonuglar1 Onceki uygulamalar ve hedeflerle kiyaslanir. Sonu¢ c¢ikarilir, gerekceler
saptanir, elestiriler yapilir, detayli raporlar hazirlanarak gelecek ¢alismalarin alt yapist
olusturulur. Bu safha ekip iiyelerinin uygulanabilir ¢6ziimler iiretme yolundaki
etkinliklerine bakarak kendi performans ve 6grenim siireglerini degerlendirmelerini de
saglar. Ogrenme ise hem siire¢ icindeki uygulamalarin degerlendirilmesiyle, hem de
sonugta amaca, yani hedefe ulagsma basarisiyla degerlendirmedir. Bu degerlendirmeler,
oncelikle ekibin ve sonra da orgiitiin hafizasina yazilir ve sonraki ¢aligmalar igin birikim
olusturur.

Sugar ve Takacs’a (1999) gore ekip, calismasinin her asamasinda {izerinde
calistig1 konuya iliskin yeni bilgiler 6grenir, saptama ve yorumlar yapar. Ancak Sugar
ve Takacs ekipler i¢in 6grenme ediniminin bu kadarla smirli olmadigini, ekibin siireg
icindeki kendi yerini degerlendirmesinin diger bir Ogrenme firsati oldugunu
belirtmektedirler. Ogrenme faaliyetinin etkinligini analiz etmek isteyen her ekip, siirec
sonunda kendine asagidaki sorulart yoneltmelidir (Sugar and Takacs,1999:55):
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Ekip olarak ige yarar ne yaptik ve nasil devam etmeliyiz ?

Ekip olarak ige yaramayan ne yaptik ve buna nasil son vermeliyiz ?

Ekip olarak yapmadigimiz ve yapmaya baslamamiz gerekenler nelerdir ?

Ekip olarak yaptigimiz ve gelistirmemiz gerekenler nelerdir ?

Ekip olarak yaptigimiz ve azaltmamiz gerekenler nelerdir ?

Bu sorularin cevaplari, ekibin 6grenme aktivitesi konusunda kendisine geri
besleme yapmasini saglayacak ve sonraki caligmalarinin yapilanmasina ve calisma
bicimlerine yonelik bilgi girdisini gelistirerek 6grenme imkanlarini artiracaktir.

o O O O O

EKiP CALISMASINDA OGRENME YONETIMi

Yilmaz’a (1999a) gore orgiitlerde ekiplerin kurulmasiyla, kontrol eden ve emir veren
yoneticilerin yerini, yardimci olan, yol gosteren antrendr gibi ekip liderleri almaktadir.
Dogru yonlendirme, ekip 6grenmesinin avantajlarindan yararlanma diizeyini arttirabilir.
Ozellikle lider yapacagi ydnlendirme ve saglayacagi ortam ile iiyelere katkilarmin
degerini dogru bir bigimde hissettirebilirse iiyelerin bilgilerini gelistirmeye ve bu
bilgileri paylasmaya doniik egilimleri artabilir ve ekiplerde 6grenme siireci boylelikle
hizlanabilir. Ekiplerde birbirinden ¢ok farkli karakterlerde insanlar galistigina deginen
Yilmaz (1999a), ekip iiyelerini bambaska sekillerdeki taslara ve ekip liderini de tas
ustasina benzetmektedir. Yilmaz’a gore lider, tipki bir tas ustasi gibi, bu yontulmamis
taglari miimkiin olan en iyi yolla bir araya getirmek zorundadir. Taslar yuvarlak,
dikdortgen, kare olabilir; ama lider, onlarla nasil duvar orecegini bilmelidir
(Y1lmaz,1999a:77). Boylece, ekip i¢i farkliliklarin dogru ydnetimiyle oriilen duvar
Ogrenmeyi giiclendirecektir.

Ogrenen ekiplerdeki yonetim anlayislarma iliskin olarak iizerinde durulmasi
gereken bir diger konu da organizasyon yapisidir. Giiniimiizde biirokrasiye dayali,
hiyerargik  Orgiit yapisinin, yatay Orgiitlenme yoniinde degistirilmeye calisildigi
gozlenmektedir (Yilmaz, 1999b:64). Yilmaz orgiitlerin hiyerarsik yapilarini
degistirmelerinin kolay olmadigini, oysa ekip ¢alismasinda hiyerarsik yapinin kolaylikla
ortadan kaldirlabildigini belirtmektedir. Ozellikle kendini, kendi i¢ dinamikleriyle
yonlendiren ekipler, is siireclerinin optimizasyonunu saglayabilmekte ve Orgiit
yapilanmasina mikro model olarak &rnek teskil edebilmektedirler (Yilmaz, 1999b:64).

Ekip liderleri, otorite sahibi olmalarindan ve ekip fiyelerinin 6devlerinin
belirlenmesi veya oOdiillendirilmelerinden sorumlu olabildiklerinden, ekip liderlerinin
sahip olduklar1 diisiincelerin ekip iiyeleri tarafindan kabul edilmesi ve etkilenilmesi
kolay olmaktadir (Edmondson, Bohme ve Pisano, 2001:688). Ekip liderleri, 6grenme
olayini tegvik edici ve uygulayan konumunda bulunurlarsa, ekibin de bu siirece katilimi
ve gosterilen gayret iist seviyelerde olabilecektir. Ozellikle ekip lideri, iiyelere
iligkilerde kendilerini rahat hissetme ortami saglayip, diisiincelerini dzgiirce paylasma
imkani veriyorsa, 6grenme i¢in ortam saglanabilecektir.

Ekip 6grenmesinin basarilabilmesi i¢in ekip liderine baz1 gorevler diismektedir
(Hesapg¢1o8lu,1998:210-211). Bu gorevler soyle dzetlenebilir:

o Sonraki toplantida konusulacak konu acgik¢a ortaya konulmali ve ekip
iiyelerinin hazirlikli gelmesi istenmelidir. Boylece toplanti esnasinda ortak
tecriibe ve anlayislar1 gelistirmek ve etkilesimi artirmak miimkiin olacaktir.

o Ekibin tartisacagi konu veya problem iyice agiklanmali ve sinirlandirilmalidir.
Varsayimlar ve alt problemler saptanmali ve tartigma sirasina konulmalidir.
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Boylece ekip iiyelerinin ve ekibin zamani degerlenir ve ayrilan siirede
maksimum fayda saglanabilir.

o Tartisma usullerinin nasil yonetilecegi, nasil sonuglandirilacagi, ne amagla bu
usuliin se¢ildigi agiklanmalidir.

o Verimli olduguna inanilan durumlarda tartigmanin ana konudan bir dereceye
kadar uzaklagmasina géz yumulabilir. Ancak konu disina ¢ikmadaki maksat
yerine gelir gelmez tartisma konusu ayni noktaya getirilmelidir.

o Tartismadaki farkli goriisler dogrultusunda ekip i¢i gruplasmaya izin
verilmemeli, isbirligi ruhu hakim kilinmalidir. Ancak ekip 6grenmesinin temel
kaynaginin karsit fikirler ve ¢atigmalar oldugu unutulmamalidir. Tartigsmanin
karsit goriisleri uzlagiya varamazsa gecici siire bir tarafa birakilmali ve
hipotezler olarak kabul edilmelidir.

o Lider hakim rol oynamaktan kag¢inmali, ekip i¢i Ozgiir tartismaya zemin
hazirlamali ve iiyelerin birbirlerine hitabini saglamalidir.

o Zaman zaman Ozetlemeler yapilmali, tartigmanin gosterdigi gelisme, daha
tartisilmas1 gereken konular ve kalan zaman gruba hatirlatilmalidir.

o Toplantmin sonunda, faaliyetleri Ozetlemek i¢in zaman ayirmak uygun
olacaktir. Ozetleme isi lider tarafindan yapilabilecegi gibi, raportor tarafindan
da yapilabilir. Tartisma hakkinda grup iiyelerinin de duygu ve kanilarini ifade
etmeleri sonraki toplantilar1 daha verimli kilacaktir.

Lideri olmayan ekiplerde, her toplantida grubun farkli bir iiyesi toplantinin
sevk ve idaresinden sorumlu olarak yukaridaki gorevleri yerine getirebilir.

EKIiP OLARAK OGRENMENIN AVANTAJLARI

Ekiplerde birbirine bagli olarak ¢aligma geregi, calisanlarin yeni yontemleri veya yollari
o0grenmek icin iletisim kurmasini ve igbirligi yapmasini, dolayisiyla beraber 6grenme
imkanina yol agmaktadir (Garvin, 1993). Ekibi olusturan bireylerin her biri basarili ve
basarisiz gecmis tecriibelere sahip olacaklardir. Bu kisisel tecriibeler, ekibin iizerinde
calistigi konunun sonuc¢landirilmasinda olumlu katkilar saglayabilir, {iistelik ekip
tiyelerinin birbirlerinin tecriibelerini dinleyip bilgilenmeleri ve bunlar1 yorumlamalari,
bireysel ve ekip i¢i bilgi birikimlerine katkida bulunabilir. Etkilesim igerisindeki, farkli
uzmanlik alanlarina sahip bireyler, ekip igerisinde birbirlerinin farkli tecriibelerinden
yararlanarak, 6grendiklerinde kar topu etkisi yaratabilirler.

Ekip caligmast ve oOgrenmesi, is ortaminin sosyal ve psikolojik olarak
iyilesmesini saglayabilmektedir. Ekip O6grenmesi sayesinde, bir bireyin tek bagina
diistiniirken gozden kagirabilecegi bir konu, karsilikli etkilesim ve diyalogla dikkat
¢ekici olabilmektedir. Ekip i¢i tartisma ve diyaloglar bireylerde kendi yargilarini ifade
etme yetenegini gelistirmekte ve bu yolla konulara katkilarda bulunmalarini
saglamaktadir (Draaisma, 2001:20). Bir ekip ortamu i¢inde ekip ruhuna sahip olarak
calisan bireyler psikolojik yonden kendilerini daha rahat hissedebilmekte ve sosyal
aidiyet duygular1 giiclenebilmektedir. Bu durum 6grenmeye daha elverisli kosullarin
dogmasini saglayacaktir. (Onder,1999:122). Onder’e gore bireysel gelisimin en iyi
saglandigi ortam ekiplerdir. Buradan hareketle, gelisimin psikolojik altyapisini
olusturan ekiplerde bireyler kendi 6grenmelerini pekistirebilecek ve bunlar1 paylasarak
isletmeye daha biiyiik faydalar saglayabileceklerdir.
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Az sayida kisiyle daha yakin iliski ve paylagma ortamu iginde ekip iiyeleri,
birbirlerini daha iyi tanima ve paylagma duygulari i¢cinde bulunurlar. Yakin calisma ve
birbirini takip etmeden dolayi, ekip iiyeleri karsisindakinin neyi 6grendigini bilir ve
buna gore hareket ederler.

Ekip ¢aligmasinin siralanan bu avantajlari, organizasyonun gelecekteki basarisi
icin 6nemli olan temel kavramlarin isletme stratejisiyle uyumunun denetlenmesi, ve
karsilasilabilecek giigliiklerin  6nceden saptanmasi yoniinde kolayliklar saglar
(Gibbons,1999:27). Bunun yam sira yeni bir kavramim veya uygulamanin isletme
geneline yayilabilmesi i¢in ilk uygulayicilarin gelistirilmesine yardimci olur. Boylece
calisanlarin kisisel gelisim ihtiyaclar1 karsilanmis olur (Gibbons,1999:27).

SONUC

Orgiitsel 6grenme ve bilgi iiretiminin giiniimiiz kosullarindaki gerekliliginden yola
¢ikan bu c¢alismanin amaci, orgiit igerisindeki ekiplerin 6grenme siireglerini incelemek
ve ekiplerde etkin 6grenmenin saglanabilmesi ic¢in gerekli unsurlart belirlemektir.
Ekipleri &grenemeyen bir Orgiitiin, kendisinin de Ogrenemeyecegi diisiincesinden
hareketle, giiniimiiziin modern isletmelerinin, 6grenen orgiit olma gabalarinda, ekiplerde
etkin 6grenmenin nasil gerceklesebilecegini Ogrenmeleri biiylik bir rekabet giicii
olacaktir.

Orgiitsel 6grenmeyi saglamak icin gerekli olan bilgi iiretimine giden en kolay
ve saglikli yol ekip olarak 6grenmedir (Erdil, 1996; Huber, 1991; Senge, 1990b). Ekip
tiyelerinin bireysel bilgilerinin bir araraya getirilmesi, paylasilan bir 6rgiitsel hafizanin
yaratilmasi, ¢ok sayida bakis agisimin bir araya getirilmesi, ortak karar verme
seceneklerinin - ve modellerinin  gelistirilmesiyle, ekiplerde kisisel 0grenme
kapasitelerinin arttirilacagi ve ekip halinde calisarak, siirekli bilgi tiretimiyle, orgiitsel
o0grenmeye ulasilabilinecegi goriilmektedir.

Ekip icinde Ogrenen her bireyin, sonraki ekip olusumlarinda 6nceki
ogrendiklerini kullanmasi yoniinde yaratilacak imkanlar yeni ekip Ogrenmelerini
dolayisiyla orgiitsel 6grenmeyi kuvvetlendirecektir. Senge’nin (1990b:11) ifade ettigi
gibi; bir isletme daha iyiye gitmek icin daima 6grenme disiplinini edinme halini
siirdiirmelidir. Ogrenme siirecinin devamliligini saglayacak en etkili unsur is basinda
Ogrenen ekiplerdir.

Ekip 6grenmesiyle, birbirlerine bagimli olarak c¢alisan ekip elemanlarimnin siirekli
bilgi ve performans degisimleri s6z konusu olmaktadir. Ekip diyelerinin ekip
caligmasinda aldiklar1 gorevler ve roller goz 6niine alindiginda, herbir ekip iiyesinin ne
bildiginin diger ekip elemanlari tarafindan bilinmesi islerin yapilabilmesi agisindan
onemlidir (Senge, 1990b). Cevresiyle ve kendi i¢ biinyesindeki bireylerle siirekli
etkilesim icerisinde olan ve sistematik olarak bilgi toplayan, bunlari degerlendirerek
kendi faaliyetlerine yon veren, alternatifler yaratan, uygulayan ve uygulamalarimi
degerlendiren, mevcut siireclerin, sonuglarin ve hatalarin tiimiinden 6grenme imkanlari
yaratabilen ekipler, varlik sebeplerini yerine getirerek ve amaclarina ulasabileceklerdir.

Ekipler halinde 6grenmenin avantajlarin1 kavrayan orgiitler, uygun tecriibe ve
uzmanliklara sahip bireylerden kurulacak ekipleri, ulagsmaya g¢abalayacaklari dogru
amagclara sevk ederek ve uygun iletisim-etkilesim olanaklar1 yaratarak etkin 6grenmeyi
saglayabilirler. Ekip iiyelerinin paylastig1 nitelikli bilgi, 6grenme i¢in yaratilan uygun
ortam, dogru isleyen ve yonetilen Ogrenme siiregleri, Ogrenmeyi olumsuz
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etkileyebilecek kosullarla miicadele ve 6grenme etkinliginin analizi 6grenme basarisini
getirecektir.

Ekipler etkili Ogrenebilseler bile, bunun orgiitlerin  6grenmesine
doniistiiriilmesi her zaman miimkiin olmayabilir (Edmondson, 2002:130). Ekipler
orgiitteki digerleriyle iletisim igerisinde olmayabilirler veya onlart yeni yontemleri
ogrenme konusunda ikna edemeyebilirler. Diger bdlimler basarili ekibi kiskanip (star
envy) yeniliklere kars1 durabilirler veya siireci yavaslatabilirler. Bu nedenlerden dolayz,
isletme yoneticileri ekip amaglarinin, orgiit igerisindeki diger bireyler ve birimlerce de
kabul gormesini saglayip, orgiitteki tiim tiyeleri 6grenen birey-ekip ve Orgiit olma
konusunda yanlarina ¢ekmeleri gerekmektedir.

Aksi taktirde, 6grenme siireci tamamlanmadan bir problemi ¢ézmek, yeni {iriin
gelistirmek, yeniden yapilanma etaplarini tamamlamak imkansizdir ve &grenme
eksikligi olan bir kurulus eski tecriibelerini devam ettirmeye mahkumdur. Ogrenme
siireci tamamlanmadan yapilan degisikler gecici, gelismeler ise rastlantisal ve kisa
Omiirlii olacaktir (Garvin, 1993: 78).

Bu caligmada, gelismis bati iilkelerinde son yillarda onem kazanan ve
tanimlanmaya c¢aligilan ekip 6grenmesi kavrami agiklanmaya g¢alisilmis, 6grenen orgiit
olabilmek i¢in, 6grenen ekiplerin olmasinin gerekliligi vurgulanmistir. Bundan sonra
yapilacak arastirmalarda, (1) ekip Ogrenmesi kavramini tiim boyutlariyla ortaya
cikarma, (2) ekip tiyelerinin ekip 6grenmesindeki bireysel rolleri ve (3) ekip boyutunda
o6grenmeden, orgiitsel boyuta 6grenmenin yayilmasi konularinda kavramsal ve gorgiil
calismalarin yapilmasi onerilmektedir.
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