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OZET

Bu calismada, takimlarda kolektif 6grenme, bilissel is birligi ve bilissel
uzlagsmanin yeni liriin gelistirme performansina etkisinin aragtirilmasi hedeflenmistir.
Bu dogrultuda kolektif 6grenme, bilissel is birligi ve biligsel uzlasma konulari
islenmis ve bu degiskenlerin birbirleriyle olan iliskileri ele alinmistir. Ayn1 zamanda
bu degiskenlerin yeni iiriin gelistirme performansina etkisinin nasil rol oynadigi
incelenmistir. Arastirmamizi dlglimlemek i¢in alan aragtirma yontemlerinden anket
calismasi yapilmistir. Verilerin elde edilecegi anket hazirlanirken literatiir taranarak
en uygun Olgekler tespit edilmistir. Yapilan anket ¢alismalarina, {iriin gelistirme
takimlarinda gorev alan c¢alisanlar katilip verilerin olusturulmasi saglanmistir.
Calisma neticesinde, kolektif 6grenmenin iriin gelistirme takim performansindaki
degisim iizerinde herhangi bir etkisinin olmadig1 saptanirken, bilissel is birligi ve
biligsel uzlasmadaki degisimin iriin gelistirme takim performans: {izerindeki
degisimi pozitif ve anlamli oldugu bulunmustur. Uriin gelistirme takimlarinda
performansin artmasi i¢in biligsel is birligi ve bilissel uzlasmaya yogunlagsmanin

gerektigi sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kolektif Ogrenme, Bilissel Is Birligi, Bilissel Uzlasma,

Yeni Uriin Gelistirme Performansi.



ABSTRACT

In this study, the aim was to investigate the impact of collective learning,
cognitive collaboration and cognitive consensus on new product development
performance in teams. Accordingly, collective learning, cognitive collaboration, and
cognitive consensus topics have been examined individually and in relation to each
other. Concurrently, how these methods play a role in new product development
performance is examined. Our data was gathered from a questionnaire survey
completed by people working in product development teams. The result of our study
shows that cognitive collaboration and cognitive consensus have positive and
significant effects on new product development performance in teams, while
collective learning had no effect on product development team performance. Based
on the study, teams must focus on cognitive collaboration and cognitive consensus to

increase performance in product development.

Keywords: Collective Learning, Cognitive Collaboration,Cognitive Consensus
and New Product Development Performance.
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1. GIRIS

Organizasyonlar, bilgi ve veriyi degerli bilgiye doniistiirmesi igin eylem,
sembol ve suregler sisteme ihtiya¢ duyar. Bu doniisiim siireci kolektif 6grenmenin
gerceklesmesine olanak saglar. Takimlarda kolektif 6grenme anlayisi, sadece
O0grenme kapasitesi ve takim diiyelerinin bireysel becerilerine bagli olmayip, is
ortaminin kurumsal baglamda kurulmasini da saglayan bir kavramdir. Kolektif
O0grenme,takim iginde bireylerin 6grenmesini optimize ederek takim tiyeleri arasinda
kolektif bir yapinin olusmasini saglar. Olusan bu kolektif yap1 takim i¢i etkilesimin
artmasini saglayarak takimda bilgi yaratma kabiliyetini 6n plana ¢ikartir. Kolektif
O0grenme siirecinin baslica faydalarindan biri, bir firmanin i¢ yenilik¢i cabalarini
artirabilir ve bu sekilde firmalarinin yenilik performansinin gelistirilmesine yol
acabilir (Svetina ve Jaklic, 2008). Uriin gelistirme takimlar1 icin bu yenilik
performansi, rekabet basarisin1 yakalamada ve iirlinilin farklilastirarak firmanin marka
imajlarin1 pazarda bilinir kilma konusunda onemli bir etkendir. Bu sebepten bu

calisma kolektif 6grenmenin {irlin gelistirme performansina etkisini incelemektedir.

Uriin gelistirme takimlari, miisteri ihtiyaclarinin farkinda olarak , bu ihtiyaclart
diger sirketlerden daha iyi karsilayan bir iirtini gelistirme amaci dogrultusunda
¢Oziim yollar1 bulmalidir. Bu ¢6ziim yollar1 i¢in farkli disiplinlerden iiyelere sahip
takim kurularak siire¢ yiiritiilir. Bunun igin takimlar arasi isbirligine ihtiyag
duyulmaktadir. Yeni iirlin gelistirme siirecinde tasarlanayacak triinler ile bu tiriinleri

iiretecek insanlar arasinda isbirligine dayali bir ¢alisma siirecine ihtiyag vardir.

Takim c¢alismasinin biiyilk 6nem kazandigi is hayatinda biligsel is birligi de
takimlarin etkili bir sekilde calismasi i¢in son derece onem arz etmektedir. Bilissel is
birligiyle, bilin¢li farkindalik dogrultusunda takimdaki farkli perspektiflerden bakan
takim {iyelerin bir araya gelerek, bireyselikten uzak, takimin menfaatlerini diisiinen
coziimler yaratmasi saglanir. Biligsel igbirlik¢i davranislarin takim iginde var olmasi,
ekibin yonetsel direktiflerini, biligsel ve sosyal gelisimini daha fazla yansitmasim
saglar. Takimlardaki bu biligsel isbirligi, uzlagsmay1 da beraberinde getirir. Bilissel
uzlasma, hem farkliliklarin hem de anlamlarin yakinsamasidir. Takim tyeleri farkl
goriislere sahip olmalarina ragmen, ekip adina ortak bir kararda toplanabiliyorsa bu

uzlagsma yoluyla ger¢ceklesmis demektir. Biligsel uzlasma temelinde alinan kararlar,



takimlarin rekabetgi ortamda hizli karar vermesini saglar. Uriin tasarimi ve
gelistirilmesinde karar alma, takimlar i¢in kritik ve 6nemli oldugundan sirketin
gelecegini etkilemektedir. Dolayisiyla bu ¢alismanin amaci, kolektif 6grenme,
biligsel is birligi ve bilissel uzlasma kavramlarinin iirin gelistirme performansina

etkilerini incelemektir.

Bu calismanin kavramsal c¢ergevesi ii¢ kisimdan olusmaktadir. Birinci
boliimde, kolektif 6grenme kavraminin tanimi yapildiktan sonra sistemsel modeli ve
takimlarda olan etkilesimine deginilecektir. Devaminda kolektif 6grenmenin bilgi
yaratmayla, iletisim ile ve yeni irilin gelistirme takim performansi ile ilgili etkileri
tizerinde durulacaktir. Kavramsal cercevenin ikinci kisminda ise, ikinci degisken
olan biligsel is birliginin kavrami agiklanacaktir. Bilissel is birliginin yontemlerinden
bahsedilerek takim seviyesindeki bilissel metrikler ele alnacaktir. Is birliginin
takimlarda iletisim ve giiven kavramlari iizerindeki etkileri 6rnek modelle ele
alinacaktir. Kavramsal c¢ercevenin son bilesini olan bilissel uzlasmanin da, bilissel
siirecleri ele alinarak takimlarda karar verme mekanizmalarini nasil etkiledigine
deginilecektir. Aym1 zamanda uzlasmanda liderlin rolii, iletisime ve yeni {iriin

gelistirme performansina etkileri agiklanacaktir.

Arastirma metodolojisinde ise kolektif 6grenme, bilisel is birligi ve biligsel
uzlagmanin {riin gelistirme takim performansina etkisi degerlendirilmis olup,
arastirmanin amaci, kapsam ve kisitlar1 belirtilmistir. Arastirmanin  modeli,
hipotezleri ve yontemi agiklanmistir. Ankete katilan kisilerin demografik 6zellikleri
ortaya konulmus, faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizi sonuglarina

calismada yer verilmistir.

Son bolimiinii ise, arastirmanin sonu¢ ve Oneriler kismi olusturmaktadir.
Arastirmanin 6zeti bu kisimda yapilmis olup, arastirmacilara Oneriler ortaya

konulmustur.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Kolektif Ogrenme

Ogrenme kavrami lokalize aglardaki ekonomik cografya i¢inde bulunmustur
ve 1900'li yillarin bagindan beri bolgesel kalkinma konusundaki genis arastirma
alan1 olmustur. Farkli lokalize aglar ve farkli teorik birikimler dogrultusunda,
yerellestirilmis alanlardaki 6grenme prosediirleri i¢in birkac isim kullanilmistir.
Literatiiriin bilyiik kisminda, Iskandinav bilim adamlari lokalize 6grenme terimini
kullanirken, fransiz okulunun takipgileri tarafindan, bazi Italyan alimlerin ve diger
yazarlarin kullandig1 kolektif 6grenme kavramina deginmektedir (Svetina ve Jaklic,
2008).

Kolektif 6grenme lizerine arastirmalar son 10 yilda gelismistir ve coklu teorik
perspektiflere yol agmistir. Kuramsal bakis acilari, Ogrenmenin sonucunun
kavramsallagtirilmasinda farklilik gosterir. Ancak o6grenmeyi izleyen davranigsal
veya biligsel degisimler {lizerine ortak bir vurguyu paylasirlar (Wong, 2002).

Ogrenme yetenegi , bireysel ve toplumsal dgrenme, rekabete dayali grenme
ve isbirligi aktiviteleri seklinde cesitli kaynaklarin bir araya gelmesi ile meydana
gelmektedir. Kullanilan her yontem farkli 6grenme becerilerine yol agar. (Peklaj,
2006, 38-39). Kolektif bir siire¢ olarak 6grenmek, etkilesimli 6grenme anlamina gelir
ve iletisimsel eylem, sinerji yaratir. Onceden bilinmeyen veya anlasilmamis olan bir
sey hakkinda ortak bilgi ve anlayig gerektirir. Ayrica genellikle eylem ve yeterlilik
i¢cin ortak bir kapasitede yer alarak, organizasyonel 6grenme dongiisiiniin bir pargasi
haline gelir. Toplu O6grenme, hem yiliz yiize hem de bir konugma olarak
kavramsallastirilmistir. Topluluktaki iletisim konusma yolu ile fiziksel ortama ve
eylemin gerekli oldugu mevcut duruma uygulanacak aktarilarak genisler (D60s and
Wilhelmson, 2011).

Orgiitsel bilgi sifirdan gelmez. Ancak daha fazla tanimlama ve kullanim igin
ilgili baglamlarla olugturmak gerekir. Bu nedenle, varliklar fikirlerini daha gelistirip,
bunlari cesitli unsurlarla birlestirmelidir (Chen and Huang, 2013). Orgitler, her biri
daha genis meslek topluluklarindan olusmus, bilgi sistemlerinin bir arada oldugu

yapilardir. Ogrenme bu orgiitlerin ve daha genis agin yeteneklerine ve bu yapilarin



yeterliliklerine baghdir (Peters et al., 2010). Bir proje i¢inde, proje sirasinda tespit
edilen sorunlar1 ¢ozerek projenin sunulmasini destekleyen gorevlere odaklanarak
bilgi yaratilir ve paylasilir. Gorevleri tamamlamak igin takim {yeleri arasindaki
tartismalar yoluyla 6grenme gergeklestirilir (Law et al.,, 2004). Aym1 zamanda
kolektif 6grenme, kolektif ve onun baglami arasindaki etkilesim sonucunda, bir
kolektifte kalic1 degisiklikler yaratan bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Kolektif
yap1 ¢alisirken, liyelerin deneyimlerden 6grenme yetenegini de iginde barindirir. Bu
yap1, isletmenin gorevini yerine getirirken ortaya c¢ikan ger¢ek bir ekiptir
(Backstrom, 2004).

Orgiitsel 6grenme, cesitli diizeylerde veya orgiitsel degisimin bir pargasi olarak
ortaya cikabilecek belirli siire¢ tiirlerini tanimlar ve tiim organizasyonlarda yer alir.
Kolektif 6grenme ayni zamanda, Orgiitsel iiyelerin kendilerini gelistirmek icin
birlikte biiyiimeye tesvik eden sistem ve yapilar gelistirmeyi de igermektedir. Ortak
bir amaca, performans hedeflerine ve kendileri igin karsilikli olarak sorumlu
olduklari bir yaklagima bagli olan tamamlayici becerilere sahip az sayida insanlardan
olustugu savunulmaktadir. Ayrica Ogrenen toplumlar ve topluluk gelisimi
siireclerinin Orgiitsel yasami etkileyen cesitli baskilar ve gilicler nedeniyle giiclii bir
bagliliga sahip oldugu da sdylenebilmektedir. (Silvey, 2002). Kolektif 6grenme
insanlar arasindaki etkilesimler yoluyla gerceklesir ve bu etkilesim, bilginin
paylasildig, biitiinlestirildigi ve yaratildigr anahtar bir mekanizmay: temsil eder. Bu
sebepten kolektig 6grenme, organizasyonlarda 6grenim acisindan dnemli bir siiregtir
(Wong, 2002).

Organizasyondaki tiiyeler, bildikleri seyleri diger iiyeler arasinda erisebilir
kildik¢a, anlamsal bilgi birikimine olanak saglayarak, orgiitlerin 6grenmesi igin
gerekli araclart sunarlar. Bu nedenle kollektif 6grenme, anlamlarin ulasilabilirligi ve
bunun takimda var olmasini saglayabilmekle ilgilidir (Boateng, 2011). Kolektif
O0grenme iginde olan bir organizasyon, ge¢miste var olan bilgisinden ¢ok daha
fazlasma sahip olarak daha fazla takdir goriir. Ozellikle bu takimin iiyeleri, kolektif
bilginin faydasinin takim iizerindeki etkisini bilerek, organizasyonun amag ve
tanmimlarin1 bireysel ¢alisanlardan daha iyi degerlendirmektedir. (King and Rowe,
1999).

Ogrenme siiregleri, kolektif anlam yapilarinin sorgulanarak, degistirilebilmesi
icin daha agik hale getirildigi zaman baslar. Bu goriise gore organizasyon iiyeleri,

organizasyonel gorevlerin uygulanmasi gerektigini ve yeni c¢iktilar1 tanimak igin
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etkiyi analiz edebilir. Boylece 6grenme siireci devamlilik arz eden, giinliik orgiitsel
stireglerin bir pargasi olur (Boateng, 2011). Bu sureg, bir orgutin bilgi birikiminin
degerli bilgiye doniistiirmesini saglayan eylemler sistemi, semboller ve sireclerden
olusur. Bu bakis acis1 adaptasyon kapasitesini arttirarak kolektif goriinlim saglar
(Jopp, 2006).

Toplu 6grenme anlayisi, kolektif 6grenmeyi farkli yerel kaynaklardan bilgi
toplamak i¢in etkilesimli bir siire¢ olarak tanimlar. Siire¢ sosyallesmis bir sekilde
gerceklesir ve karsilikli anlayis1 tesvik eden faktorler arasindaki cografi, sosyo-
ekonomik, orgiitsel ve kiiltiirel yakinlik tarafindan vurgulanarak karsilikli giiven
olusturmay1 saglar. Firmanin 6grenme kapasitesinin yalnizca bireysel becerilere ve
firmanin kendi i¢indeki organizasyonlarina bagli olmasi degil, ayn1 zamanda is
ortaminin kurumsal yapisina da bagimli olmasi gerekmektedir. Firmalar izole bir
ortamda faaliyet gostermezken, firmalar i¢indeki bilgi birikimi diger kuruluslarla
olan etkilesimlerine biiyiik dl¢lide baglidir (Svetina and Jaklic, 2008).

Kolektif o6grenme yoluyla problemler, c¢atismalar1 c¢oziilerek, olaylarin
yorumlamasi, iliskilerin kurulmasi, bilgi ve anlayis iiretilmesi saglanir. Bu sebepten
insanlar arasindaki etkilesimi vurgulamaktadir (Wong, 2002). Ayrica toplu 6grenme
kanallari, yerel firmalarla etkilesim, boliinme faaliyeti, yerel kurumlarla isbirligi ve
istikrarli yerel isgilicli piyasasi etkilesimleri yoluyla da ger¢eklesir. Kolektif 6grenme
stirecinin baglica faydalarindan biri, bir firmanin yenilik¢i ¢cabalarini artirabilmesi ve
firmalarinin yenilik performansinin gelistirilmesine yol a¢masidir (Svetina and
Jaklic, 2008). Isbirlik¢i bir ¢alisma sistemi (CWS), isbirliginin gerceklestigi her an
ortaya ¢ikan bir organizasyon birimidir. Tim calisma gruplarmin igbirligi unsurlari
vardir. Ancak bu sisteme odaklanma, isbirlik¢i kapasiteyi arttirir ve gelistirir (Harris,
2005).

2.1.1. Kolektif Ogrenme Sistemi ve Modeli

Kollektif 6grenmenin siireci, bir orgiitiin bilgi birikimini degerli bilgiye
dontistiirmesini saglayan bir eylemler sistemi, aktorler, semboller ve siirecler olarak
tanimlar. Bu mercek, bilginin yaratilmasi, aktarilmasi ve saklanmasi ile birlikte
kolektifin, saklandiktan sonra bilgiye erisebilme yetenegi agisindan kolektif

O0grenmenin bir goriinlimiinii saglar (Jopp, 2006). Bir organizasyon, herhangi bir



biriminin kurulus i¢in potansiyel olarak yararli oldugunu bildigi bilgileri edinip
ogrenmedigini 6grenir. Nihayetinde, kolektif yapilara sahip orgiitler, kisilerarasi veya
sosyal siirecler agisindan  Ogrenmeyi saglar (Huber, 1991). Ogrenme
mekanizmalarinin farkli perspektifleri, takimlardaki bireylerin kesifsel 6grenmeyi
deneyimlememesini, iletisim ve takim g¢alismasi becerilerini gelistirmesine olanak
saglar. Ek olarak ,digsal odaklanma ile dis ¢evre ile etkilesim kolaylasarak takim

O0grenmesi i¢in gelismekte olan mekanizmalarin 6grenilmesine tesvik eder (West et

al., 2004).

EVRE ARAYUZU EYLEM /
Digsal | ¢ YANSITMA
: ANLAM & DIFUZYON &
lgsel BELLEK YAYGINLASTIRMA

Sekil 2. 1: Kolektif Ogrenme Sistem Modeli
Kaynak: (Jopp, 2006)

Sekil 2.1'deki model, dort ana dogrusal olmayan alt sistemden olusan kolektif
O0grenme sistem modelidir. Bu modelin alt sistemleri sunlardir: Cevre arayiizii,
eylem/yansitma, difiizyon ve yayginlastirma, anlam ve bellek. Bu sistemin amaglari
dogrultusunda sosyal ag yapilarmi da bilgilendirecektir (Jopp, 2006). Orgiitsel
o0grenme modeli agisindan, ¢evre araylizii alt sistemi dis ve i¢ organizasyonlardan
gelen yeni bilgilere olan talebe cevap olarak calisir. Difiizyon ve yayginlastirma alt
sistemi, kurulusun tim bdliimleri arasinda yapisal bilgi ve bilgi birikimini
yapilandirict mekanizmalar aracilifiyla dolastirarak tutarlilik ve uyum yaratmaya
hizmet eder. Her dort sistemin de, eylem / yansitma alt sistemi, bilgi i¢sel kavramsal
temeller olarak hareket ediyor gibi gérinmektedir ve organizasyonun hedefe yonelik
bilgisinin kurulusun etkin ¢alismasi igin tiretildigi yer burasidir. Daha sonra bilgi,
difizyon ve yaygmnlastirma mekanizmalar1 tarafindan bitiin olarak iletilir ve
biitlinlesir. Bununla birlikte en kritik alt sistem anlam ve bellek alt sistemidir.
Orgiitsel iiyelerin eylemlerini ve organizasyonun eylemlerini anlamlandirmasina
olanak taniyan paylasilan orgiitsel yorum sistemleri aracilifiyla kurumlarin isleyisi

Uzerinde kontrolii saglar (Schwandt and Marquardt, 2000).



2.1.2. Formel ve informel Ogrenme

Orgiitteki informel aglar1 anlama, iletisim ve koordinasyon agisindan kritik
Ooneme sahiptir. Bilisim aglar1, kolektif 6grenmeye odaklanmis bilgi aglar1 ve
literatlir topluluklari, ayn1 noktaya isaret etmektedir. Bu da orgiitlerin bi¢imsel yap1
disinda nasil ¢alistiklarimi  gosterir. Karmasik bilimler aymi zamanda kolektif
ogrenmede informel aglarin roliine dair bilgiler sunmaktadir.

Toplu 6grenme, ag yapilart boyunca akan bilgi tirtiinde yer almaktadur. Sosyal
sistemde yer alan bu aglar daha genis baglamda resmi ve gayri resmi aglar olusturan
bireyler ile gerceklesir. informel ag yapisinin olustugu bir drgiitte, kolektif 6grenme
aglariin daha biitiinsel bir goriinimiiniin 6n plana ¢ikmayarak, ikili iligkiler
degerlendirilir ve bu bir sinirlama olusturabilir (Jopp, 2006).

Informel 6grenme, bir Orgiitin  varligmm  siirdiiremedigi  karmasik
yiikiimliiliikler, deneyimler ve karsilikli taahhiitler aginin alanidir. Bu alana giiven
kendiliginden meydana gelen bir olgudur. Ayrica eszamanli olarak duygusal ve
entelektiiel diizeyde fikirleri, kavramlari, degerleri ve inanclar1 tetikler (Snowden,
2002). informel 6grenme genellikle formel 6grenmeyle gelismektedir. Yaygin
ogrenme olan informel 6grenme, 6grenmenin plansiz oldugu ancak yinede reaktif bir
form alabilen bir kavramdir. Tesadiifi olabilir ve giinliik aktiviteye entegre edilerek
potansiyel olarakta yapilandirilmis olabilir. Istisnasiz informel &grenme, giinliik
gorevleri yerine getirirken siklikla gerceklesmektedir. Insanlarin davranislari,
kararlar1 verme ve iletisim kurma yontemleri informel 6grenmeden biiylik 6lciide
etkilenir. Bu nedenle, yas ve egitim diizeyi gibi kisisel faktorler, informal 6grenmede
katilim derecelerini etkileyebilir (Berg et al., 2008).

Ogrenmenin gergeklestigi baglam her zaman takimlarda mevcut olmakla
birlikte, 0grenmenin odagi ge¢miste, simdiki zamanda veya gelecekte olabilir.
Gelecek 6grenme firsatlarinin planlanmasi ¢ogu zaman enformel, firsatlarin kendileri
resmi veya gayri resmi olabilir. Bi¢imliligin, siirekliliginin enformel &grenmeyi
olusturdugu kavramin oOzellikleri ortiik, istemeden, firsat¢r ve yapilandiriimamis
ogrenmeyi igerir (Eraut, 2004)

Informel &grenme, yerel ihtiyaglara daha uyarli oluo takim icinde esneklik

saglar. Ayn1 zamanda sosyal esitsizliklerle ilgili endiseleri de igerir ve genellikle



bireylerin harekete ge¢cme bilincini arttirmayr amaglar. Bireylerin meslegine, kisisel
cikarlarma ve topluluguna pratik uygulamalarla genisletebilecek firsatlar1 6grenme
olaylarimi da igerir (Dudzinska-Przesmitzki et al., 2008). Cogu zaman Onceden
belirlenmis 6grenme hedefleri olan, agik uclu ve zaman kisitlamasi pek olmayan
ogrenme olarak tanimlanir. Formal dgrenme ise bunlarin zitt1 olarak goriiliir. Ote
yandan daha aragsal bazi yaklagimlar, formel 6zelliklerin gelistirilmek istenilmesiyle,
desteklemek istenilen informel 6grenmeyi olusturma yollar1 aramaktadir. Basarili
O0grenmeyi saglaan uygulalar ve ayarlar arasindaki sinerjidir. Sinerjilerin esas
aliarak informel siire¢lerin formel ortamlarda elde edilmesiyle varsayimlar olusur.
Ogrenmenin informelliginin ne dereceye sahip oldugu ilgili boyuta baghdir. Teorik
kaygi, 6grenmenin ne kadar ash ve bilingli bir faaliyet odagi oldugu ya da faaliyetin
is yeri liretkenligine etkisinin olup olmadigiyle ilgildir (Malcolm et al., 2003).
Formel Ogrenme, kurumsallasmis, kronojik olarak derecelendirilmis ve
hiyerarsik olarak yapilandirilmis bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Nelson et al.,
2006). Nelson'a gore arastirmalar, 6grenme aktivitesinin bireylerin yeterli sayida
katilmalarina ragmen, bunlarin informel 6grenme aktiviteleriyle kiyasla 6grenmenin
daha disiik etkide oldugu sonuglarina ulagilmistir. Bir 6grenme aktivitesinin ya
tamamen formel ya da informel olarak kabul edilmesi olanaksizdir. Formel
O0grenmeye katilim, alisanlarin 6grenmeye katilimini tesvik etmek ve isyerinde
informel 6grenmeyi tesvik etmek olarak goriilebilir. Formel 6grenmede daha fazla
deneyime sahip bireylerin, daha informel etkinliklere katilma egiliminde oldugu ve
calisanlarin 6grenme faaliyetlerine daha fazla zaman ayirdiklar belirtilmistir. Ayrica
bir takimda 6grenim yoluya 6grenilen bilgi ve beceriler, baska tiirden kavramlarla
etkilesime girer. Ozellikle formel dgrenme programlari, dz-yansima yoluyla kendi
kendine baglatilan 6grenmeyi miimkiin kilar (Choi and Jacobs, 2011). Yani
takimlarda informel 6grenme gerceklesirken formel 6grenme teknikleri araciligiyla
O0grenme uyarilmaya calisir. Bu sebepten bu iki kavramin birbiriyle iliskili oldugunu

sOylenebilir.

2.1.3. Takimlarda Kolektif Ogrenme

Kolektif 6grenme 6zellikle ekip ortaminda merkezi bir rol oynar. Ciinkii, ekip

tiyelerinin takimlardaki bilgileri etkin bir sekilde degerlendirmek ig¢in topluca



ogrenmeleri gerekir. Ayn1 zamanda kolektif 6grenme takimin gelisimine de katki
saglamaktadir. Toplu 6grenme yoluyla takimlardaki her iiyeyi tanimak, problemleri
cozmek, grup operasyonlarini diizenlemek ve dis iliskilerin yonetilmesi faaliyetleri
araciligiyla gruplarin faaliyetlerini ger¢eklestirmede konusunda daha yetkin olduklari
One surilmektedir (Wong, 2002). Ekip iiyelerinin bilgi ve anlayis yaratmalarini
saglayan bu siire¢, ayn1 zamanda gorevlerde yada giinliik islerde ortaya ¢ikan

sorunlar1 ¢6zmek igin kolektif yetkinligi de gelistirir (Ohlsson, 2013).

Kolektif 6grenme iizerine yapilan aragtirmalar, ortak bir anlasin olusturuldugu
sosyokostik siireglere odaklanmaktadir. Bu anlayis, grup seviyelerindeki konugma
kaliplarinda hazirlanilmali, karsilikli olarak paylasilan bilisselligin gelisimine katkida
bulunan sosyo-bilissel siiregler ortaya ¢ikarilmalidir. SOylemsel pratiklerle
gerceklesen bu sosyo-bilissel silirecler, bir boslukta gerceklesmez, iginde
bulunduklar1 sosyal baglamdan etkilenirler (Van den Bossche et al., 2006). Neckth
ve Manz (1994), kolektif 6grenme icin baz1 kosullarin var oldugunu ve grup
diistincesini de dikkate alarak etkili oldugunu 6ne siirmektedir. Bu kosullar; takim
icinde farkli goriislerin tesvik edilmesi, endiselerin ve fikirlerin agik ifadesi, takim
calismasiyla igili sinirlamalar ve tehditler hakkinda farkindalik, toplu siliphelerin
tartigilmasidir.  Ayni zamanda takim 6grenimini zenginlestiren kosullarin ne 6l¢tde

ortaya ¢iktigi, ekibin kiiltiiriine de baglidir (Leithwood et al., 1997).

Takimdaki hem c¢evresel kosullarin hem de hedefin degismezligi, 6grenme
duzeyini belirleyerek nicel bakimdan tanimlanmasina olanak saglar. Ogrenmenin iki
yoni takimlarda ayristirilabilir. Ogrenme sirasinda bir sistemin, zamanim, vb. kabul
edilebilir harcamalarla gergeklestirilen eylemlerin kalitesinin bir sonuca varmasi
gerekir. lkinci yon, siireci ilgilendirir ve takim icindeki uyumu tanimlar. Bu da
takim icindeki verimlilikle iligkilidir. (Novikov, 2012). Ayni zamanda takim
iyelerinin takima bagliligi, bilgi paylasimi ve farkli goriis acilar ile takim 6grenme
davraniglarint etkiledigi savunulmaktadir. Kolektif takim kimligi yiiksek diizeyde
olan takimlar, disiplinler aras1 takimlarda 6grenme icin takim iiyelerinin ¢esitliliginin

yararlarina daha fazla sahip olabileceklerdir (Wijnia et al. 2016).

Bilgi edinimi, takimda proje ile ilgili i¢ ve dig veri bilgilerin olusturulmasini
tanimlamaktadir. Bu bilgi edinme siirecinde takim {iyeleri kendi disiplinlerinin yani
sira diger takim tyelerinin disiplinlerinin temel ilkelerini 6grenme sansina sahip
olurlar (Akgiin et al. 2014). Takimlarda 6grenme, bilgi yaratma ve deneyler igin
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onemli organizasyonel alanlar1 icine almaktadir. Ogrenme sistemleri takimin
gelismekte olan siirecte kullandiklar1 formel ve informel mekanizmalardir. Bu
mekanizmalar, edinilen bilginin tespiti, saklanmas1 ve bilginin ortaya ¢ikartilmasi
icin ihtiya¢ duyulan yontemleri kapsamaktadir. Ayrica takimlarda takim liderlerin
rolu de, takim dgrenmesinde son derece etkilidir. Takimdaki tiim iyelerin katilimci

bir 6grenme sisteminin olusmasii saglar. Ogrenmeyi destekleyen sistemlerin ya da

kosullarin saglanmasi ise takimlarin basarisinda kritik bir rol oynamasina sebep olur

(Bourgeon, 2007).
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Kaynak: (Decuyper et al. 2010)

Sekil 2.2.'deki modelde takim ogrenme siireclerini ¢iktilari, girdileri,
katalizérle ortaya ¢ikan durumlari ve zamansa ilgili degiskenleri tutarli bir biitiin
olusturan sistematik ve birlestirici bir takim 6grenme modeli yaratilmigtir. Model,
hem silireci hemde sonu¢ perspektifini birlestirerek biitiinlestirici unsurlar

icermektedir. Ciinkii bu modelle birbirine bagl takim iiyelerinin nasil olustugu, iist
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ve alt sistemlerle nasil baglantili olduklar1 ve girdilerin farkli seviyelerle baglanarak
nasil ¢ikt1 haline geldigini anlatir. Ayrica modelde de goriilecegi gibi takim 6grenme
yapist dongiisel bir siire¢ olup ¢iktilar sisteme giris yaparak geri beslemeye alinir
(Decuyper et al. 2010). Ekipteki geri besleme, takimdaki tutarsizliklar1 azaltmak igin
davranigsal ¢iktilar1 etkinlestirerek takim iiyeleri hedefleri iizerine ¢alisir. Bireysel ve
takimsal hedeflerin geri bildirimleri aym1 anda etkilenmez ve takim &grenmei
tizerindeki etkisi ayr1 olarak degerlendirilir (Sessa and London, 2008).

Farkli seviyelerden gelen girdiler, takim diizeyinde 6grenme siireglerinin
ortaya ¢cikmasini saglamaya yardimct olmustur. Takimlarda 6grenme modeldeki gibi
farkli kategorilerde toplanmistir. Takim 6grenme siirecinde siirekli bulunan katalizér,
zamana bagl degiskenler tarafindan etkilenmektedir. Takim 6grenimi bilgi edinimini
kapsayan paylasim, depolama, geri almanin yam sira takim katilimi saglayan sinir
gecisi, takim yansimasi, takim aktivitelerinden olusmaktadir. Takim 6grenme siireci
takim halinde calisan iiyeleri kapsadigindan model hem tanimlayicidir. Takimlarin
ogrendikleri zaman nasil bir siiregten gectigini ne yaptiklarini aciklar ve hangi
takimlarin ne yapmasi gerektigi hakkinda net mesajlar vermektedir (Decuyper et al.
2010).

2.1.4. Ortak Hedeflere Gore Kolektif Ogrenme

Takimlar ortak hedefler dogrultusunda calisir. Bu nedenle, bireysel ekip
tiyelerinin takim performansina yonelik 6grenme faaliyetlerinin yararlarini en tist
diizeye cikarmak i¢in bireysel 6grenme faaliyetleri, kisisel hedef ve basarilarin
pesinde kogsmak yerine kolektif amag¢ ve amagclarla yonlendirilmesi gerekir. Kolektif
hedefler, bireysel calisanlara uygun bilgiyi se¢cmelerini ve yeni fikirleri takip
etmelerini saglar (Wang and Rafiq, 2009).

Organizasyonun tiim iyeleri tarafindan paylasilan acik hedefler ve
yonlendirmelerle iletisim, bilgi paylasimi, fikirlerin toplu olarak yansimasi igin
bireyler arasindaki bilginin yorumlanarak degerlendirilmesi gerekir. Ayrica hedefleri
olan takimlarin ekip performansini artirmak igin ekip gesitliligini daha etkili bir
sekilde kullandiklarini gdzlemlenmistir. Bu onciiliin temel bir 6zelligi ekip iyelerinin

farkliliklar1 gelistirmesi ve ¢6zme konusunda daha istekli olmasidir (Sinkula, 1994).
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Ayrica kolektif amaglar1 olan ekiplerin, gozlemin aksine hatalarindan
o6grenmede daha iyi oldugunu, ekipler i¢indeki rekabetci veya bagimsiz hedeflerin
suclamaya yol agtigin1 ve takimin Ogrenmesini baltalamak egiliminde oldugu
belirtilir (Tjosvold et al., 2004).

Senge'ye gore vizyonu paylasilan kimligin ve kolektif orgiit calisanlarin
o0grenme odagini kanalize etmek i¢in gelistirildigi, birlikte Ogrenmeyi stirekli
Ogrenen topluluklar olusturan 6grenme organizasyonunun kilit diregi olarak vizyonu

paylasmak gerektigini savunur (Senge, 1990).

2.1.5. Organizasyonel Tasarimin Kolektif Ogrenmeye EtKisi

Bir takimin i¢ yapisina ek olarak, takim organizasyonunun tasarim O6zellikleri,
takim1 6grenme davranigina tesvik edebilmekte yada engelleyebilmektedir. Kolektif
O0grenme davranisi ile ilgili olan organizasyonel tasarimin {i¢ 6zelligi olan dis lider,
ekip yetkinligi ve bilgi yonetim sistemlerinin kullanilabilirligi ile performans
yonetimidir. Bagka takimlarda 6grenme davranisini etkileyebilecek baska faktorlerde
olsa organizasyonel tasarimin ve O6grenme davranisun kesisiminden kaynaklanan

calismalar ve kanitlar literatiirde yer almaktadir (Gibson and Vermeulen, 2003).

Ogrenme, insanin aliskanlik veya otomatik davranisa asir1 derecede bagiml
olma egilimi olarak gordiigi seylerin tersine, eylemleri tasarlamak, yiiriitmek,
yansitmak ve degistirmek icin ortaya ¢ikan bir siirectir. Bir organizasyon
planlarindaki bosluklar1 kesfetmek ve buna gore degisiklikler yapmak icin takim
tiyelerinin varsayimlarinin test edilmesi ve fikir ayriliklarinin agikca tatigilmasi
gerekir. Ogrenme aktivitesi olarak bu faaliyetlerle, 6grenme siirecinin grup
diizeyinde yapilmasina imkan saglanir. Organizasyonlardaki Ogrenme aktivitelerinin
timii 6grenme davraniglart olusturmasinin yani sira, bireyler ve takimlar i¢in de
performans1 kolaylastirir. Ote yandan, dgrenme davramisinda, sonuglar giivenilir
olmaksizin zaman harcanilmaktadir. Bu da verimliligi ve performansi diisiirmeyi
gerektiren durumlarin  oldugunu gdsterir; Ornegin ekipler, iyilestirme ya da
modifikasyon gerektirmeyen, rutin tekrarlanan gorevlerden sorumlu oldugunda bu
durum ortaya c¢ikabilmektedir (Edmondson, 1999). Bunun yam sira

organizasyonlarda birlikte calisma sistemi de, koordineli ihtiyaglarin pararel
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islenmesine ve uygun zamanli ¢ézlimlere izin verir. Firmalarin yeni {riinlerini
gelistirip ortaya ¢ikarmalart i¢in ihtiya¢ duyduklar1 6grenmeyi tesvik eder (Burns,

1992).

2.1.6. Kolektif Ogrenmenin Bilgi Yaratmayla iliskisi

Gegmiste kolektif 6grenme lizerine yapilan arastirmalar, 6zellikle daha iyi
sonugclara yol agan yapisal kosullar1 belirlemeye odaklanmistir. Bu yapisal faktorlerin
genel etkileri aragtirmaya dayanmakla birlikte, bu yapisal kosullarin grup
calismasinin etkisine olan ani etkisini tespit etmenin zor oldugu kabul edilmektedir.
Bu nedenle, etkin isbirligine yol agan ara siireclere arttk dnem verilmektedir. Bu
etkilesimin oOzelliklerinin, karsilikli olarak paylasilmis biligsellige yol agan bilgi
olusturma siire¢leriyle nasil etkilesime girdigine dair ortaya ¢ikan bulgulara isaret
edilmektedir (Van den Bossche et al., 2006). Kolektif 6grenme, isi ve yenilik
stireglerini, degisen ¢evreye adaptasyonlari iyilestirebilir ve bireylerin 6grenmesini
optimize edebilir. Nonaka ve Takeuchi (1995), bir bilgi yaratma dongusuyle birlikte
ortak bir 6grenme siireci tamimlamaktadir. Bilgi yaratma, bir sirkette ve sirketler
arasindaki bireylerin ve gruplarin Ortiilli ve acgik bilgi paylastifi siire¢ olarak
tanimlanir; Bu gerekgelerin sonucuna dayali olarak kavramlar olusturmak, bu
kavramlar1 hakli ¢ikarmak, prototipler, Griinler ve hizmetler yaratarak, nihayetinde
diger gruplara, departmanlara ve firmalara ¢apraz diizeyde bilgi aktarimi gergeklesir.
Yeni bilgi yaratmak yalnizca digerlerinden 68renme veya bilgiyi disaridan edinme
meselesi degildir. Yeni bilgi yaratmak, tek basina kurulmasi, orgiit iiyeleri arasinda
yogun ve zahmetli etkilesim gerektirmesi ve dolayisiyla olusturulan bilgi ile ilgili
paylasilan bir anlayis veya anlam gelistirilmesi gerektigi anlamina gelir. Nonaka ve
Takeuchi (1995) bilginin yaratilmasinda anahtarin, ortiilii bilginin mobilizasyonu ve
dontistiiriilmesinde  yattigin1 vurgularlar. Bu siireg, genisleyen bir "etkilesim

toplulugu" i¢cinde ve dort bilgi doniisiimii modeli aracilifiyla gerceklesir:
1) Ortiilii bilgiden &rtiilii bilgiye, sosyallesme olarak tanimlanan;
2) Ustii agik bilgiden agik bilgilere, digsallastirma olarak tanimlanan;

3) Acik bilgi ile agik bilgi arasinda birlesim olarak tanimlanan;
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4) Acik bilgi'den ortiilii bilgiye, i¢ten ice yonelim olarak tanimlanan; (Nonaka and
Takeuchi, 1995).

Kolektif 6grenme arastirmalarinda dissallastirma Ozellikle 6nemlidir. Bu
siirecte insanlar, birbirlerinden acik¢a grenirler. Ortiilii bilgi olusturma acik grup
Ogrenmesini beraberinde getirir. Ciinkli gruptaki yeni anlayiglar, grupta yeni
bilgilerin ortaya ¢ikmasini saglar. Dahasi, insanlar orgiitten ayrildiginda bilginin
kaybolma riskini azaltir (Hildreth et al., 2000). Literatiir gézden gecirildiginde bu
dort silire¢ "digsallagtirma" kavraminin igerigini tanimlamak i¢in 6nemli unsurlar
olarak gorulebilir. Van Woerkom'a (2003) gore dissallastirma, bireyler arasindaki
deneyimler ve etkilesim iizerine toplu diisiinme siireci olarak tanimlanabilir. Bu
slire¢, bir goriintliyli, metaforlar1 veya benzetimleri kullanarak 6zgii bir dilde ifade
ederek kavramsallagtirmaya calisan bireyleri icerir. Bu, yeni agik bilgi olusturuldugu
yaratict bir siirecle sonuglanir. Problem ¢6zme siirecinin ortaklasa yiiriitilmesi
yoluyla 6grenmeyle ilgili ilging yaklasimlarda yer almaktadir. Hikaye anlatimi
unsuruna benzer sekilde, problem ¢6zme siireci boyunca, grup Uyeleri deneyimlerini
birbirlerine anlatir. Yapilan seyleri diisliniirken birlikte tartisir ve birbirlerine bilgi
aligverisinde bulunurlar (Mittendorff et al., 2006). Ayrica takim icinde O0grenme
tetikleyicileri yer almaktadir. Bu tetikleyiciler; takimdaki yenin deneyimi, goreve
yatkinlig1 ya da yeni bir hedef, akitivite veya iiretimin bir 0l¢iisiinil test etme istegi
egilimi gibi i¢ baskilar olabilir. Ayrica gruptaki iiyelerin 6grenmeye hazir olma
istegi, grubun olgunlugunun bir gostergesidir. Bu olgunluk gruba duyulan gliven ile
de ilgilidir. Ciinkii takim tiyeleri, kisiler aras1 gliven duygusu hissettiklerinde bilgiyi
paylasma eylemine baglar ve fikirlerini ifade ederek gelistirme egiliminde olurlar

(Sessa and London, 2008).

Bilgi edinme siireci, farkli kaynaklardan gelen bilginin paylasildig1 ve boylece
yeni bilgilere yol agan siiregtir. Bilgilerin yorumlanmasi, bilginin bir veya daha fazla
yaygin olarak anlasilan yorumlanmasiyla sonuglanan siirectir. Orgiitsel hafiza,
bilginin gelecekteki kullanim igin saklandigi araglardir (Huber, 1991). Bir
organizasyonda fazla bilgi kaynagi var oldugunda organizayonun basarili olma
olasilig1 artar ve bireylerin 6grenmesi daha olasidir. Boylece bilgi dagitimi daha
genis tabanli organizasyona yol agar (Huber, 1991). Takim i¢inde iiyelerin bilgileri
birbirlerine yaymalar1 takim i¢inde anlayis ve ortak fikirleri birlestirmesi saglar.

Boylece takim iiyeleri arasindaki deneyim aligverisi yoluyla takim hatalarini saptama
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ve diizeltme yoluna giderek iiyeler arasindaki bilgi ve beceri uyumu artarak, takim

ogrenme stireci kolaylasmis olacaktir (Akgiin et al. 2014).

Ozellikle yeni iiriin gelistirme takimlarinda, dogalar1 geregi yogun bilgi
birikimi mevcuttur. Bu bilgilerin gelistirilmesiyle olugsan yeni yetkinlikler, bilgi
tabanin gelistirilmesini saglar. Bilgi tabaninda iki tiir bigi toplanir. Ilk bilgi tiiri,
probleri ¢ozme ve yetkinlikler ile ilgili gérevlerin yerine getirilmesi saglanarak 6zel
islevsel uzmanlik alaninda toplanan bilgi birikimidir. Ikinci bilgi tiirii ise, projelerin
hayata gectigi isleri igeren ve know-how'mi tamamlamak igin ihtiya¢ duyulan
bilginin ¢ikarilip paylasilmasidir. Eger 6grenme siirecinde yada algilama da bir hata
varsa bu hatalarin tespiti ve diizeltilmesi takimin §grenme sistemi i¢in 6nemli olup

takim verimliligi ile dogrudan iliskildir (Bourgeon, 2007).
2.1.7. Kolektif Ogrenme ve Iletisim iliskisi

Organizasyonlar i¢inde bilgi, sosyal bir yapidir. Gergen'a gore bilgi insanlarin
kendi baslarina sahip olduklar1 bir sey degil, insanlarin birlikte yaptig1 bir seydir. Bu
tutum, organizasyon literatiiriinde de kabul edilmistir. Ornegin; Manghan, 6rgutlerin
konusma yoluyla yaratildigini, stirdiiriildiigiinii ve degistirildigini vurgulamaktadir
(King et al., 1999).

Bazi orgiitler, iiyeler arasindaki etkilesimleri gozlemleme olanagini biiyiik
Olctde g0z ardi ederler. Agikgasi, bu durum bireylerin bagkanlar1 arasinda olup
bitenlere eriserek anlayis sorununu ortadan kaldirmaz. Ancak, orgiit iiyelerin
etkilesimine deger vererek, onlarin bildiklerini degerlendirmesi gerekir. CUnkd,
Orgiitsel 6grenmeyle iliskili literatiirlerin ¢ogunun, bir kolektifin ortiikk bilgisinin
aciklanmama egiliminde olmasimma ragmen, kismen kendi etkilesimlerinin
gozlemlenmesi yoluyla erisilebilir. Bu, Nonaka'nin orgiitsel 6grenme i¢in gerekli
olan acik bilgi gocili diislincesine benzetilebilir. Bilisimi yalnizca kisilerin basinda
bulunan, katilimciyr ve dogayr vurgulayan bir sey olarak gdrmemekten kurtarmaya
calisan yeni organizasyonel bilgi teorisine baglar. Bu pozisyon, 6grenme ile bilme
arasindaki iligkileri vurgulayan organizasyonel 6grenme kuramcilarinin, orgiitsel
calisma siirecinin detayli siiregleri tarafindan olusturuldugu bir calismayla ortaya

koyar (Cooper and Law, 1995).
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2.1.8. Kolektif Ogrenme ve Yeni Uriin Gelistirme Performansi

Takimlar ortak hedefler dogrultusunda calisir. Bu nedenle, bireysel ekip
tiyelerinin takim performansima yonelik 6grenme faaliyetlerinin yararlarini en st
diizeye c¢ikarmak icin bireysel O0grenme faaliyetleri, kisisel hedef ve basarilarin
pesinde kosmak yerine kolektif amag ve amaclarla yonlendirilmesi gerekir. Kolektif
hedefler, bireysel calisanlara uygun bilgiyi se¢melerini ve yeni fikirleri takip
etmelerini saglar (Wang and Rafiq, 2009). Ayrica kolektif amaclart olan ekiplerin,
gozlemin aksine hatalarindan Ogrenmede daha iyi oldugunu, ekipler icindeki
rekabetci veya bagimsiz hedeflerin sug¢lamaya yol agtigini ve takimin 6grenmesini
baltalamak egiliminde oldugu belirtilir (Tjosvold et al.,2004). Uriin gelistirme takim
tiyeleri tarafindan paylasilan agik hedefler ve yonlendirmelerle iletisim, bilgi
paylasimi, fikirlerin toplu olarak yansimasi i¢in bireyler arasindaki bilginin
yorumlanarak degerlendirilmesi gerekir. Ayrica hedefleri olan takimlarin ekip
performansimi artirmak i¢in ekip cesitliligini daha etkili bir sekilde kullandiklarini
gozlemlenmistir (Sinkula, 1997).

Ogrenme yaklasimi ile takimlarin performanslari arasinda iliski
bulunmaktadir. Aktif 6grenme kavraminin desteklenmesi, proje performansini
arttirdig i¢in, 6grenmenin takim i¢indeki bilgi yapisini gelistirdigi inanilir (Law and
Chuah, 2004). Kolektif 6grenmenin odagi, 6zel ve kolektif anlam yapilarinin
Oonemini ve sinirlarini ele almali ve erisebilir anlam yapilarinin biiyiimesine tesvik
etmelidir. Bu kolektif anlam yapilar, genellikle birlesme gibi yeni durumlarda yada
performansta tutarsizliklar ortaya ¢iktiginda goriilmektedir (Boateng, 2011). Kolektif
o0grenmenin bireysel bir firmanin inovasyon performansi iizerindeki etkisi, kantitatif
yontemleri kullanan ampirik kanitlara kismen dayanmaktadir. Bu ampirik ¢aligmalar,
kolektif ©6grenme siireci ile bir firmanin yeniligi arasindaki pozitif iliskiyi
dogrulamaktadir (Svetina and Prodan, 2008).

Kolektif 6grenme takim icinde kisilerarasi iligkileri gelistirmenin yani sira
gelistirilmis performansinda olugmasini etkiler. Daha fazla 6grenme davranisi iginde
olan ekipler, ekibin hedeflerine daha kolay ve daha iyi sonuglarla ulagsma becerisini
kolaylastirmaktadir (Jules, 2007).
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2.2. Bilissel Is Birligi

Biligsel isbirligi, bilingli farkindalik dogrultusunda bireyselcilikten uzak,
gruptaki kisilerin farkli perspektifteki fikirleri bir araya getirerek avantaja
cevirebilmesidir. Bireysellikten uzaklastikga, zihinsel ve sosyal verilerin biraraya
gelerek algi, dikkat, hafiza, karar verme yetenegi ve fiziksel aktivitelerin daha
verimli oldugu gorilmektedir (Wilson et al., 2004). Ayn1 zamanda bu siireg, taraflar
arasindaki iletisim ve etkilesim sonucunda, aralarindaki iliskileri yaratan karmagik
bir siirectir. Bilgilerin karar verme ve ortak konu ya da hedeflere ulasma amaciyla
paylasilarak senkronizasyonu gerekmektedir. Bu sureg, ortaklasa takim igindeki
iliskileri yoneten kural ve yapilart ve bunlart bir araya getiren konulara karar verme
yollaridir. (Kauffmann, 2015). Bilissel is birigi, bir amag¢ dogrultusuda galisan
kisilerin verilere, bilgilere, algilara ve kavramlara aktif olarak yaklasarak yontem ve
etkilesimin bir araya gelmesiyle olusur (Noble et al., 2000). Ayrca bu sureg, bir
sorun ya da gorevin ortak bir anlayisini olusturma ve siirdiirme, grubun iyeleri
arasinda sorumluluk dagitma, uzmanhig paylasma ve karsilikli olarak kurgu kurma
ve miizakere etme sireci olarakta tanimlanir (Van den Bossche et al., 2006).

Her ne kadar etkilesim, esgtidiim, biitiinlesme ve is birligi gibi pek ¢ok terim
insanlar ve boliimler arasindaki baglantilara sik¢a de§inmis olsa da, isbirligi son
zamanlarda daha karmasik bir tanimlamaya yonelik populer bir metafor olarak ortaya
cikmistir. Bu metaforlagma becerileri yenileme ve ¢evresel zorluklara uyum saglama
yetenegini ifade eder. Yeni iirlin gelistirme literatiiriinde ise, genellikle fonksiyonel
gruplar arasinda isbirligi ile birbirinin yerine kullanilir (Jassawalla and Sashittal,
1999). Bireylerin yapisal olarak farkli tasarim takimlarinda etkili bir sekilde
caligabilmeleri icin is birligi bilgisi gerekmektedir. Know-how girdilerinin ¢iktilara
miimkiin oldugunca etkili bir sekilde doniistiiriillmesi icin gerekli mevcut
uygulamalarin bilgisi gerekmektedir. Takim i¢indeki bireyin is birlikli bilgi birikimi,
kisinin kendi fikirlerini nasil iletecegine ve baskalarimin fikirleriyle nasil
biitiinlestirecegine, eylemlerini nasil koordine edecegine ve takimdaki diger kisilerle
nasil ¢alisilacagina dair bilgileri ifade eder (Majchrzak et al., 2005).

Bilimssel is birligini yiirlitmek i¢in takim igindeki iliskileri iyi yonetmek
gerekir. Bu is birligini 6lgmek i¢in kiiresel is birligi ve kiiresel korelasyona ihtiyac

vardir. Ayrica disiplinler arasi bilimsel is birligi onerisi glinlimiizde giderek popiiler
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hale gelmisir. Farkli arastirma alanlar1 arasindaki baglantilar, geleneksel oOneri
yontemleriyle bir araya geldiginde g¢esitli zorluklar ortaya c¢ikmasma ragmen
O0grenme  yontemi  Onerileriyle alanlar arasi  farkliliklar  seyreltilmeye
calisilabilmektedir (Liang et al. 2018).

Biligsel is birliginin, evrimsel bakis agisiyla grup karar verme konusunda
psikoloji alanindaki ¢aligmalarla da ilgisinin oldugu 6ne siiriilmektedir. Dahasi, beyin
firtinas1 deneylerinde bile bilissel igbirliginin etkisinin insanlara gosterebilecekleri
savunulmustur.  Bilissel is  birliginin  evrimsel pskilolojisinin  merkezini
olusturabilecegi de goriisler arasinda yer almaktadir (Wilson et al., 2004).

Is birligi, bilissel gelisim i¢in bir mekanizma halini almistir. Baz1 ¢alismalarda
biligsel gelisim i¢in 6zellikle farkh fikirlere sahip olan ve ortak bir anlayisa ulagmak
icin bireylerin birbirleriyle zaman zaman tartisma i¢inde olmalarinin Gnemi
vurgulanmigtir. Bilissel gelisimin bilissel ¢atisma ve kendini ifade edebilme gibi
stirecleri i¢ine alarak 6grenme etkilesimi iizerinde de etkisi oldugu sdylenilmektedir
(Sills et.al, 2016).

Bu kavram, organizasyonel gruplarin ve ekiplerin 6nemli bir 6gesidir. Cinki
takimdaki problemleri c¢ozerek, Ttriin gelistirme gorevlerini yiiriiterek bilgi
aligverisini saglar. Isbirligi icin teknolojinin kullaniminm artmasi, bilgi alisverisi
kanallarinin nasil kullanildigin1 ve ekibin bireysel ve kolektif hedeflere ulasmak igin
teknolojiyi kullanirken nasil isledigini anlama ihtiyacini dogurmaktadir (Hosley,
2010). Etkin, giivenilir ve tekrarlanabilir igbirligi, is ortamimin ilgili 6zelliklerle
etkilesimini anlamayr gerektirir. Giinimiizdeki dinamik yapidaki  rekabet¢i
ortamimda organizasyonel siiregler artik tamamen tek varlik olarak hareket
etmemektedir. Giderek siklasan, piyasalarda yaygin olan kati rekabet nesneleri
orgiitler aras1 faaliyetler arasinda yer almaktadir. Isbirligi sadece kurum iginde degil,
farkli kuruluslar arasinda kullanilir (Huang, 2009). Sirketler, kendi bilgisini etkin bir
sekilde arttirmak igin, firmanin diger sirket ve kuruluslarla olan bilgi alis verisini
devam ettirmesi gerekir. Ozellikle bilgiyi arttirmay1 amaglayan ve ciddi yatirimlar
yapan Ar-Ge gruplari i¢in bu durum gecerlidir. Bir diger yandan, rekabetgi baskilar,
firmalar1 yeni {lirtin ve hizmetleri pazara daha hizli bir sekilde okmaya zorlamaktadir.
Cogu firma i¢in gerekli bilgi liretimi i¢in sadece firma i¢i kaynaklara giivenmek
imkansizdir. Bu sebepten firmalar, orgiitler aras1 proje isbirliklerine giderek disariya

acilabilmelidir (Svetina and Jaklic, 2008).

18



2.2.1. is Birligi Yontemleri

Isbirligi olgiimleri, bir isbirliginin nihai sonucunu ve bu sonuca katkida
bulunan bir¢ok islemi 6lgmek icin Olgekler saglar. Bu metrikler biligsel ve biligsel
olmayan olmak Uzere Sekil 2.3'de de goruldiigii gibi iki ana gruba ayrilmaktadir
(Noble et al., 2001).

BILISSEL OLMAYAN BILISSEL OLAN
Genel Fayda Takim seviyesi
Uriin kalitesi Uyum
Takim verimliligi Harekete Gegme
Takim davranislari Bireyselcilik
Gorev Odakl
Takim Davranig Odakli

Sekil 2. 3: Bilissel ve Bilissel Olmayan Isbirligi Olgiitleri

Kaynak: (Noble et al., 2001)

Alakali olmasi gereken metriklerin, kaliteli {riinlerin etkin ve zamaninda
gelistirilmesi iizerinde durmasi gerektiginden, bu tartisma, Uriin kalitesini ve takim
verimliligini 6l¢en genel hizmet metrikleri ile baglar. Sonraki materyal, anahtar takim
davraniglari, takim diizeyinde bilissel Ol¢limler ve bireysel biligsel oOlgiitler icin

metrikleri aciklar ve gosterir.

2.2.1.1. Genel Fayda

Takimlar iirlinlerinin kalitesini ve zamanlamasini ve genel ekip verimliligini
Olgerler. Sirekli olarak bu metriklerde puan alan bir ekip etkili bir takimdir. Ciinkii
amaclarini verimli bir sekilde gergeklestirmektedirler (Noble et al., 2001). Bir proje
ekibinin kalitesi, tespit edilen basaruz iiretim is hacmi ile iliskilidir. Is hacmi ise
proje takimlarinin etkinligi ile orantilidir. Etkili bir takimin verimligi, takimin
tahmini c¢aligma siiresinin simiilasyon siiresine orani ile bulunur. Eger ekip i¢inde

simiilasyon siiresi bir giin olarak standart bir siireye ayarlanirsa, ekibinin {izerind
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ecalistigl iirtin ile ilgili tahmini calisma siiresi, ekip tarafindan bir giin iginde
tamamlanabilen esas calisma siiresini gosterir. Bu sebepten zaman birimi ekiplerde
dikkate alinarak ekiplerdeki tamamlanmig ortalama is miktar1 degerini yansitir (Du,

20129.

2.2.1.2. Takim Davramslari

Takim davraniglari, biligsel olmayan Olgiitlerin ikinci kategorisidir. Bu
metrikler takimin ekip olarak ne kadar iyi ¢alistigini dlger. Ekip davraniglar: 6lgmek
onemlidir. Ciinkii gesitli biligsel siireglerin ekip etkinligini nasil etkiledigine iliskin
fikir verebilirler. Basarili ekipler, yeni kosullara uyum saglama, ortak hedefleri
siirdlirme ve ekip iiyelerinin satin alma, paylasilan anlayisi korumak, gorev ve
iriinleri senkronize etmek, is ve bilgileri paylasmak, uzmanliktan yararlanma,
sorunlar1 erken bulmak, yeni kosullara uyum saglamak ve ortak zemin hazirlama
durumlarin1 benimser (Noble et al., 2001). Takim davranislari, takim iiyelerinin
birbirleriyle giivenilir ve yararli iliskiler kurarak gelistirmesine neden olan
davraniglardir.  Ozellikle is birliginin  olusumunda katkida bulanabilecek
paylasimlarin amaglarinin belirlenerek, tartismaya ve farkli bakis agilarini tesvik
ederek ortak noktada wuzlasilan davraniglar sergilenerek adalet ve estlikten
vazgecilmeden takim iginde giivenli ve kaliteli bir ¢evre yaratilabilir. Bu etkenler
kisiler arasi igbirligine katkida bulunarak iligkisel davranislar agisindan son derece
6nemlidir (Du, 2012).

Ortak zemini koruyan bu son davranis, digerlerini i1y1 yapmak i¢in gerekli
temel beceri olabilir. Ortak zemin, her bir ortak ¢alisanin birbiriyle etkili etkilesim
kurmak i¢in iistlendigi seydir. Her takim {iyesinin diger takim tiyeleri hakkindaki
varsayimlarmi igerir. Hedefleri; yetenekleri, uzmanliklar1 ve bilgileri; Is yiikii,
yorgunluk, dikkati dagitma ve etkilesim , Taahhiit dereceleri; satin alma ve biligsel

stratejileri ve problem ¢dzme yaklasimlart vardir.

2.2.1.3. Takim Seviyesi Biligsel Metrikleri

Ekip seviyesinde yer alan bilissel Olgiimler, agiklanan bireysel bilissel

strecler icin metrikleri Ozetlemektedir. Biligsel dlgiimler takim diizeyinde olup,
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takim icindeki goérev ve takim bilincinin genel seviyesini, ekip iiyelerinin
anlayiglarinin ne diizeyde ve tutarli oldugunu ve her ekip iiyesinin diger ekip
tiyelerinin gorev, beceri ve tutumlarinin farkinda olma derecesini 6lcer (Noble et al.,
2001). Takim i¢inde ortak cikarlarin ve hedeflerin uyumlulugu takimin ortak bir
anlayis icinde olmasi agisindan énemli bir faktordiir. Ekipler, is birligi stratejileri ve
degerleriyle daha faza uyum iginde olduklarinda takim i¢i iligkilerinde daha az
uyumsuzluk gosterirler (Murphy et al., 2015). Bununla birlikte takimdaki is akigininn
tutarliligini korumak i¢in takim {iyeleri arasindaki gorev bagimhiliklarinin iyi
yonetilmesi gerekmektedir. Boylece takimin uyum iginde olmasi bu gorevlerin

yiirlitiilmesini de kolaylastircaktir (Du, 2012).

2.2.1.4. Bireysel Ekip Uyesi Bilince Iligkin Ol¢iimler

Bireysel metrikler, takim iiyelerinin farkindaliginin diizeyini 6lcer. Bunlar,
tiretilen iriinlerden veya islemlerden sagladig: bilgilerden ortaya ¢ikmaktadir. Bu
Ol¢iimler her bir birey i¢in ayr1 ayr1 yapilmaktadir.. Cilinkii bireysel biligsel siiregler,
isbirligi destek araglarindan dogrudan etkilenen siireclerdir. Bu dlg¢iimler, isbirligi
aracinin etkililiginin sistematik olarak biligsel temelli incelenmesi igin gereklidir.

Bireysel biligsel dlgiimler, gérev odakli ve takim olmak {izere iki genis gruba
ayrilir (Noble et al., 2001). Bu yetkinler is gorevlerini yiriitmek i¢in bilgi, beceri,
davranis ve deneyimi saglar. Gorev odakli takim iiyeleri alinmas1 gereken kararari,
yiikiimliiliiklere odaklanarak takim performansin katkida bulunur. Motivasyonun her
ne kadar karisik bir dogasi olsa da, calisan davranislarinda ortaya ¢ikan bireyse
yetkinlikler motivsyonla yonlendirilir ( Rozhkov et al., 2013).

Takim davranis odakli calisma, is birlik¢i takimlarinda sistemlere uygun
caligmay1 gerektirir. Takim olusturulurken takimin i¢ yapisinda yer alacak iiyeler,
takimlara uygun gorevler etrafinda olusturulmalidir. Bu takim gorevleri karsilikli
bagimligigr olusturmasinin yani sira takim igindeki farkli bireylerin bilgi ve
caligmalarinin entegrasyonunu da olusturur (Harris, 2005). Takimlarda karmagsik
gorevler yerine getirilitken bireylerin es zamanli iletisim ortamini kullanma
ihtimallerinin daha fazla olmasi beklenmektedir. Daha yiiksek bilgi degeri ve
etkilesim gerektiginden koordineli ¢abalar daha kesin bigime doniisiir. Takimdaki

tiyelerin takim davranig odakli davranmasini saglayarak birbiriyle bagimli hale getirir
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ve karsilikli iletisim ihtiyacimi ortaya ¢ikarir (Fan, 2012). Is birligi 6zel sosyal
beceriler gerektirir ve bu beceriler takimdaki birgok insan davranislarinin merkezinde
olabilmektedir. Takim iiyelerinin takimda iliski kurmalar1 ve siirdiirmeleri sosyal

beceriyle dogrudan iliskillidir (Argyle, 1991).
2.2.2. Takimlarda Isbirligi

Gegmiste takimlarda is birlik¢i destegi, var olan teknoloji ile sinirliydi. Tarihsel
olarak  bakidiginda baz1 meslek gruplarimin  gelismi is  birligi  ile
desteklenemedi.Ciinki takim iginde ortayavgikan krizi yonetebilmek sadece eldeki
kisitl kaynaklarla miimkiin olabiliyordu. Simdi ise organizasyonl uzmanlar bilgi
tabanlar ile etkilesimde bulunabilmekte ve ekiplerle giivenilir ve saglam iletisim
kurabilmektedir (McKinney 2008). Is birligi egilimi yiiksek olan bir takim iiyesi,
karsilikla fayda i¢in baskalariyla iletisim kurma, ortak bir ama¢ yada sosyal
etkilesim icin baskalartyla birlikte ¢alisma Onceligine sahiptir. Bunun aksine, is
birligi egilimi zayif olan biri takim i¢inde bagkalarma bakmaksizin kendi refahini en
ist seviyeye c¢ikarmaya Oncelik vererek takim ruhunu tasityamaz (Mohammed and
Ringseis, 2001).

Is birligi i¢inde olan takimlar, olusturduklar1 ortak bakis acilarini ve
kendilerine 6zel anlayis ve anlamlart gelistirerek igbirlik¢i organizasyon yaklagimini
benimsemektedir. Ayrica birlikte calisgan bu gruplar terim ve kavramlara ozel
anlamlar yiikleyerek yeni terim ve kisaltmalar olusturup takim i¢i iletisimi arttirilar
(Turoff et al., 1997).

Is birligi ile calisan takimlar acil durumlarda bile ekip tyelerinin birbirlerinin
hedeflerini destekleyerek genisletilmis bir ekibin pargast olma bilinciyle etkili bir
sekilde calismaya katilir. Bu takimlarda devam etmekte olan isler, takim menfaatine
uyacak sekilde yiiriitiilerek etkili bir geri bildirim saglanir (Carver and Turoff, 2007).
Takimlar edinilen bilgileri ekip iyeleri ile paylasilmasina izin vererek bilginin
gelistirilmesine ve takimlardaki is birligini arttirmaya zemin hazirlar (McKinney
2008).

Takimim is birligi siireci, iiyelerin gelecekte birbirine bagli olarak birlikte
calisma kapasitelerini artirdigi, grup deneyiminin bireysel takim iiyelerinin biiylime

ve kisisel refahina katkisinin oldugu belirtilmektedir. Bu eylem kaliplari, daha 6nce
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karsilikli uyarlama olarak nitelenen takim {yelerinin bireysel bilisleri arasindaki
karsihikli iliskilerin dogrudan sonucudur (Leithwood et al., 1997). Isbirlikgi
ortamlarda ger¢eklesen faaliyetler, bir isbirligi modeliyle eslestirilebilir. Bu igbirligi
modelleri, davranigsal anlayigla Ortlismektedir ve takimin hedefine dogru
ilerlemesine yardimci olur (Seeber et al., 2013). Uriin gelistirme takimlarmin
basarizlig1 ya da basarisi, takim iiyeleri arasindaki is birligi kalitesinden onemli
derecede etkilenir. Takimlarda bilgi paylasimi, kritik bilgilerin takimda ne 6lgiide yer
aldigim1 ifade eder. Proje paylasimlarinda da , proje taraflarinin is birliginin
olusmasinin yararlarindan haberdar olmasi halinde bilgi paylasgimimin fazla olmasi
6nemli rol oynar (Um and Kim, 2018). Ayrica takimlarin esnek olmasi, is birliginde
stiregsel yapilarini hizli bir sekilde degistirmesini saglayarak bilgi paylasimi siirecine
kolayca adapte olmasina olanak saglar (Cao and Zhang, 2011).

Yeni Urlin gelistirme literatiirleride isbirlik¢i yeni tirlin gelistirme takimlarinin
goriinimi giin gectikge daha kapsamli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Yiiksek is birligi
icinde olan takimlar, seffaflik, farkindalik, esitlik ve sinerji kavramlarini takim igide
barindirir. Takim iiyeleri birbirleriyle paylastiklar1 yogun bilgi aktarimiyla ekibin
ilerlemesini, mevcut engelleri, yeni fikirleri ve gelecek planlar1 ekip iginde
sseffaflikla paylasarak takimda gerekli konfor diizeyini tiretir. Takim i¢inde alinan
kararlarin ytiksek diizeyde seffaflik seviyesinde olmasinin yani sira, takim tiyelerinin
farkindalik i¢inde olarak gorev ortaminda farkli bakis acilarinin biitlinciil yaklagimin
ortaya koymalidir. Takimin bir pargasi olmak ve herkese esit 6nem vermek te takim
icindeki is birligini etkileyen faktorler arasindadir. Takimda yer alan tiyeler takim
kararlarma esit sekilde katkida bulunup, yeni iiriin gelistirme performansinda esit
oranda pay alip, takima elist sekilde sahiplenmelidir. Yaratici takimlarin ¢ogunda
ortaya c¢ikan enerji de takim isbirligini gliglendiren nedenlerdendir. Bireysel
yeteneklerin toplamindan ¢ok daha fazlasini yansitan sinerjik sonuglarla c¢ok daha
yiiksek diizeyle takim i¢i etkilesim saglanabilmektedir (Jassawalla and Sashittal,
1999). En 1iyi uygulamalarin transferi, toplu eylemlerin kapasitelerinin ve
esnekliginin arttirilmasi, karar alma sdrecinin daha iyi yonetilmesi, sinerji yoluyla
artan fikirlerin birlesimleri is birlik¢i takimlarinin avantajlari arasinda sayilabilir

(Cao and Zhang, 2011).
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2.2.3. Is Birligi ve Tletisim

Iletisimin sadece sozlii olarak var olmadigin1 bilmek gerekmektedir. Bilginin,
diisincenin  yaz1 yada isaretlerle anlatilarak aktarilma c¢abasini iginde
barindirmaktadir. Bir ¢alisma, iletisimin yilizde 93'iiniin beden dili ve tutumlardan
daha ¢ok etkilendigini, yiizde 7'sinin de yalnizca anlama ve amaci algilama oldugunu
sOyler. Elbetteki iletisim de sozlii kelimeler igerik acisindan 6nem arz etse de, beden
dili, konusma sekli, dinleyicilere hitap, géz géze temas ta bu etkiesimde son derece
onemli yer tutmaktadir (O’Daniel and Rosenstein, 2008).

Bilimsel literatiir, iletisim kalitesinin takimlarda is birligiyle arasindaki
iligkinin takim performansim1 etkiledigini savunmaktadir. Bu etkiler iletisim
tarzlarina ve kanallarina bagl olarak olumlu yada olumsuz olarak iletisim siirecinde
yer almaktadir. Bu sebepten iletisim, her takim i¢in Onemli bir siire¢ halini
almaktadir (Kauffiman, 2015).iletisim genel olarak agiklik, sorgulama, dikkat, saygi,
destek, takdir, dinginlik, onaylama, atilganlik, yargisiz olma ve geri bildirim
kavramlarini icermektedir. Takimlarda iletisim ise ekip iyelerinin bilginin nasil
takimda iglenecegi, iletisimin hangi baglamda nasil kullanacagi konusunda fikir
vererek takima rehberlik saglar. Takimlar, iletisim degerlerinin arttirilmasiyla krizle
karst karsiya kalmalari Onlenebilir. Bu sebepten takimlarda iletisim  takim
performansi agisindan katalizér gorevini gormektedir (McKinney 2008). Calisanlar
arasindaki etkili iletisim, etkili takim ¢alismasina iter ve hatalar1 onemeleye yardime1
olarak takim iginde is birliginin olusmasini saglar (O’Daniel and Rosenstein, 2008).

Iletisim, gonderici ve alicilar farkli yerlerde dahi olsa aralarindaki anlam
aktarmasi ve anlasilmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu aktarim icin gonderen tercih
edilen geri bildirim ve takim atamalari durumlarina bagli olarak farkli iletisim
araclar1 kullanilabilir (Otter, 2005). Baz1 arastirmalar, kalite ve zamansal iletisim
sirasin1  dikkate alan analizlar Onermislerdir. Daha zayif performans gosteren
takimlarin iletisim igerigi agisindan daha az tutarlilik gosterdigi saptanmistir (Chen,
2002).

Baska bir tanim olarak iletisim, tasarim takimlarinda ve diger farkl sektordeki
takimlarda da oldugu gibi farkli insan gruplar1 arasinda meydana gelen ve yarattig
etkilesimle takimlarin geleceginde de etkili olan duygu, diisiince, davranis ve bilgi

aligverisidir. Isbirlikei takim iiyeleri takimda etkilesime siklikla girmektedir. Takim
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icindeki bilgileri giinceller, tartisir ve gereki tiim bilgileri birbirleriyle ve grup
disindakilerle de paylasir. Bu paylasimlar takim igindeki iletisim stratejileri ile daha
giiclii hale gelebilmektedir. Isrbirlik¢i takimi iiyelerinin farkli iletisim tarzlarin
yansitacak sekilde diisiiniilerek planlanmalidir. Is birligine katilmay1 kabul edecekleri
konulart ortaya cikararak catisma siireci bu yolla takim iginde kontrollii sekilde
yonetilecektir. Bu kontol iletisimin kaliesini ylikseltmek ve takim i¢inde genisletmek
icin de gerekli olup duzenli olarak sistemler ve prosedirler de gézden gecirilmelidir
(Mattessich and Monsey, 1992).

Takim i¢inde sorunlar1 ¢ézmek icin gerekli konulara deginmek, fikir
catigmalarin1 ¢ozmek ve iliski kurup bunu saglamlastirmak icin yiiz yilize iletisim
olduk¢a Onemlidir. Bir aragtirmada, yiiz yiize iletisimin oldugu bir ortamda geri
bildirimlerin maksimum diizeyde oldugu belirtilmektedir. Yiiz ylize iletisim ayni
zamada dogrusal, etkilesimsel ve islemsel etkilesimleri de ayirt etmeyi saglar. Sosyo-
duygusal yonlere odaklanarak iletisim teorisi, iletisimin siirecinin olusmasinda tek
kapsamli bir etki oldugu idda edilmektedir (Quanjel, 2013).

Iletisim takimlarda genellikle gérev odakli iletisim ve sosyal odakli iletisim
olmak Uzere iki yonlii iletisim vardir. Gérev odakli iletisimde takimin gorevlerine,
proje bilgilerine ve ¢iktilarina ulagilarak bunlarin iletisim yolu ile ne derecede 1yi ele
aliip alinmadigini inceler. Teknik destegin saglanmasi, takim igindeki faaliyetlerin
planlamasi ve zamanlama caligsmalar ile ekibi ileriye tagima gorevini olusturur.
Sosyal odakl: iletisim de ise, ekip liyelerinin ekip i¢indeki iligkilerine odaklanarak
iletisim kurmalar1 i¢in giiven gostermek, diisiinceli davranarak ekipteki sorunlari
anlamaya ¢alisip ekip i¢inde olumlu bir psiko-dinamik yapisi olusturulur (Kauffman,
2015). Illigkilerin kotiye gittigi durumlarda fikir catismasmna girmek ve bunu
yonetmek igin sosyo-duygusal iletisime ihtiya¢ duyulmaktadir. Grup g¢atigsmasinin
diizgin bir sekilde yonetilebilmesi icin iligkisel ve gorev tabanli degisimleri dengede
tutulmaya calisilmast gerekir. Takimlarda gorev tabanli bilgi aligverisinde
bulunulmamas1 ve soru sorulmayarak bilgilerin diger kisilerle paylasimini
azaltacagindan takim ici etkili iletisimi de biiyiik dl¢clide engelleyebilecektir (Gorse
and Emmitt, 2007). Iletisim sistemleri tasarim yapan takimlarin ortaya cikaracaklari
yeni tasarim siiregleri ve takimin gelecegi i¢in de son derece 6nem arz etmektedir.

Tasarim takim iiyeleri, tasarim g¢iktilarinin olusmasindan Once iiretilecek
tasarimla ilgili bilgi toplayip bunlart doniistiirerek konuyla ilgili yeni bilgiler iiretir.

Bu siiregleri kolaylagtirmak icin iletisim araglarina ihtiyag vardir. Ciinkii tasarim
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gorevlerini yerine getirmeleri i¢in giincel tasarim bilgilerine ihtiya¢ vardir. Bu
bilgilere ulagmak i¢in takim iiyeleri bireysel yada toplu olarak var olan iletisim
araglarin kullanir. Mesajlar1 alarak yada gondererek bu sirecleri iletisim yoluyla
organize eder. Tasarim ekiplerinde i¢c ve dis cevre iletisim kaynagidir. I¢ cevre,
tasarim ekibi iiyelerinden olusan, tasarim liretmek i¢in iletisim kurduklart ¢evreyi
olusturur. Dis ¢evre ise, tasarim ekibinin miisterilerileriyle, kullanicilartyla ve diger

paydaslariyla iletisime gectikleri ¢evreden olusur (Otter, 2005).
2.2.4. Karsilikli Is Birligi ve Giiven

Giiven, genel olarak belirsizlik ve bagimliligt igeren c¢ogu sosyal
etkilesimlerde onemli bir faktdr olarak yer almaktadir. Ayn1 zamanda disiplinler
arasinda giiven, yalniz riskli ve belirsiz ortamlarda ortaya c¢iktigi belirtilmektedir.
Eger eylemler risksiz bir ortamda ve kesinlik yaratilarak gelistiriliyorsa gilivene
ihtiyag duyulmamaktadir (Grabner-Krauter, 2003). Takimlarda is birligi ortaminin
gelistirilmesi icin bir takim engellerle karsilasilabilir. Takim iiyeleri arasindaki fikir
ayriliklari, alman kararlara kars1 giiven eksikligi, catisan algilar, farkli disiplinden
gelen Uyelerin bilgi ve becerilerinin farklilik gdstermesi gibi sorunlar ortaya ¢ikabiir.
Bu engellerin biiylik bir kismi, agik bir tutum sergilenerek karsilikli saygi ve gliven
duygusu ile asilabilir (O’Daniel and Rosenstein, 2008).

Isbirliginin oldugu takimda takim iiyeleri karsilikli bir beklenti haline
girdiginden birbirlerine giiven duymalar1 gerekecektir. Bonte, arastirmalarinda
giiveni, birlikte is yapan ve ortaklik kuran partnerlerin dolandirilmaktan
korkmadiklarii, bilgilerini birbirleriyle paylasmaktan c¢ekinmediklerini, yasal
sOzlesmeler olmadan isle ilgili kararlar aldiklari1 ve birbirlerinin ¢abalarina
giivenerek devam eden bir is ortaminda olduklarin1 belirtir. (Bonte, 2008)

Isbirligi, normal giiven diizeyini arttiran bir faktordiir. Normal giiven diizeyi de
ilk defa birlikte is yapan kisiler ya da kurumlar olarak algilanabilir. Is birliginin
giiven {izerinde olumsuz bir davranms kodu izlenimi ¢ogunlukla yoktur. Is birligi
gelenegi istem dis1 sebeplerden dolayr sapmaya ugradiginda ise giiveni daha az kirici
ve siirlidiiriilmesi daha kolay bir yola sokulabilir. Karsilikli i birligi taraflar arasinda
giiveni ¢ogaltarak iki taraf arasindaki iligkilerin biiylimesini saglar (Dei Ottati, 2003).

Diger bir yandan giivenin bir simirinin olmadigi diisiiniilerek bir gelenek iizerinde
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temellendirildigi savunulur. Fakat giiven farkli islem tiplerinde sinirilari ¢izilen
davranis kodu olarak kodlanir. Belirlenmis bu kisitli alanlarda bile giiven kolektif bir
sermayeye sahip bir degerdir. Giivenin yok oldugu ortamlarda daha ¢ok uygulamaya
gerek vardir. Almacak Onlem uygulamalar artarak beklenilen kzang¢ yada bazi
degerler diisiis gosterecektir. Giiven isbirligiyle olusarak takim i¢inde ortak bir kiiltiir
haline gelir. Ortak Kkiltirin olusmasiyla kolektif giiven sermayesi artar. Bu yolla
karsilikli is birliginin devam etmesini saglayan dinamikler ortaya ¢ikar (Dei Ottati,
2003). Yapilan bir ¢alismada giiven, kiiresel calismanin yapistiricis1 olarak
tanimlanarak, teknolojinin giiveni olusturmak ic¢in ¢ok fazla sey yapmasina gerek
kalmadig1 belirtilmistir (Fan, 2012).

Yenilik igbirligi, farkli takimlar ile proje olarak yeni denilebilecek pasif
olmayan etkin katilimlar1 olusturur. Eger yenilikei is birligi s6zlesmeler ile karsilikli
olusturulursa aktif bir is birligi var sayilmaz. Yenilikgi is birligi olan takimlara, kendi
baglarina sahip olamayacaklari imkanlar saglar. Bu imkanlar bilgi ve teknoloji
alamindadir (OECD and Eurostat, 2006).

Girdiler ——  Siireg —— Ciktilar

Dagilim :
Is Birligi Performans
N || Takim Karan
Uzakhk ){ Giiven % Kalitesi |
\“P{:// » 4 e .‘\\,""’," \
Zaman Dilimi /| — (o _lletisim 7 G Takm |
/ Zenginligi Memnuniyeti |/
Gorevler .

Sekil 2. 4: Is Birligi, Iletisim ve Giiven Modeli

Kaynak: (Kauffmann, 2015)

Sekil 2.4.'deki is birligi siiregleri, giiven ve iletisim zenginligi ile karakterize
edilmistir. Girdiler ve ¢iktilar arasindaki baglanti dagilim, is birligi ve performans

siireclerini i¢ine almaktadir (Kauffmann, 2015). Mevcut baglantilar, is birligini
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stirecinin temelini olusturur. Bu tiir baglantilar mevcut degilse takimda bu
baglantilarin eksikliginin nedenini anlamak ve yeni bir siirecin kurulumunun bir
pargasi haline gelmesini saglamak gerekir (Mattessich and Monsey, 1992). Glivenin
is birligi ve performans iizerinde dogrudan, iyi tanimlanmis bir etkiye sahiptir. Etkili
ve verimli is birliklerin 6nemli bir bileseni olup iletisim ile de bu bilesen giiclii hale
gelmektedir. Takim tiyelerin arasindaki giiven iliskisi, takimin faaliyetlerindeki ve
gorevlerindeki etkinligiyle iliskilendirilerek takim performasii etkiledigi bir ¢ok
caligmalarda kanitlanmistir. Takimlarda giiven seviyesi ne kadar fazla olursa
takimdaki iletsim etkinligini etkileyecek olan is birligi seviyesi o kadar yuksek olur.
Takimdaki kaliteli iletisim bilgi ve paylasimi, problem ¢ézme, takimlarda karar
kalitesini ve takim memniiniyetini arttirarak takimlardaki yenilik ve yaraticilik gibi is
birligi yonlerini de gelistirmesi konusunda son derece onemlidir. ( Kauffmann,
2015). Sonug olarak isbirligi olan takimlar, engelleri yikarak farkli ekipler arasinda
uzun siireli iligkilerin olugmasina neden olarak takim iiyeleri arasinda giiven ve

baglilik diizeyini gelistirir (Du, 2012).
2.2.5. Is Birligi ve Yeni Uriin Gelistirme Performansina Etkisi

Is birligi ve performans arasindaki iliskiyi destekleyen glclii kanitlar yer
almaktadir. Bilgi paylasimi, talep ve pazar ihtiyaglarimi dogru bir sekilde tahmin
edilmesine ve bir {iriiniin is birligi i¢cinde gelistirilerek siiregle ilgili olas1 hatalarin en
aza indirgenmesini saglar. Is birligi ile takimda hem ortak karar verme hem de
zamaninda yanit verme kabiliyeti artar. Zamaninda yanit verme siireci ayn1 zamanda
kolektif karar verme siireci ile de gelistirilerek iirtinler diger rakip ihtiyaglarina gore
daha hizli sekilde piyasaya siriilir. Bu sebepten is birliginin performansin
kolaylastiricist oldugu sdylenebilir (Um and Kim, 2018).

Ekip calismasi bir¢cok kurulusun kritik bir unsuru haline geldiginden, takim
calismas1 becerileri, isi yapmak ic¢in gerekli olan davraniglar olarak goriilmektedir.
Ekip c¢alismasi becerileri yiiksek diizeyde olan calisanlarin, sirketin performans
degerlendirmelerinde de yiiksek puan aldiklart belirtilmistir (Chen, 2002). Ekipte
igbirlik¢i davranislar varoldugunda, yonetsel direktifler ekibin biligsel veya sosyal
gelisimini daha fazla yansitir. Ekipte aitlik duygusunun olmamasi, takim iiyeleri

arasindaki niyet ve yetkinliklerin siipheciligi, takimda ortak bir vizyonun gelismesini

28



engeller. Giiven kavraminin takimda kaybolmasina ve kotii yonetilen ¢apraz iglevli
ekiplerin ortaya ¢ikmasina sebep olur (Jassawalla and Sashittal, 1999). Isbirligi
sireclerine takim i¢inde siire¢ odakli bir bakis agisiyla yaklasilarak, takim
performansini etkileyen davranis 6zelliklerinin belirlenmesine olanak verir (Seeber
et al., 2013). Uriin gelistirme ekiplerinde yeni iiriin tasarimi yaratim siireci icinde
ekip iiyelerinin kolayca ulasabilecegi bir ¢apraz takim matrisi olusturulup takimda is
birligi i¢in yeni bir uygulama Onerilmistir. Tasarim tartigmalar1 sirasinda tdm
uzmanlar yeni fikir ve Onerilerini kendi sanal calisma alaninda gonderdikleri
sonuglar1 bulup, tasarim tartigmalarinin daha verimli hale getirilmesini saglamistir.
Bu siirecin sonunda matris fikrinin ortaya ¢ikmasindan sekiz ay sonra, bag miihendis,
ekibin radikal bir yeni iirlin tasarimi yaratilmasini, ekibi yonetmek icin isbirligi
bilgisinin gelistirilmesine baglamistir (Majchrzak et al., 2005). Bilgi ve is birligi liriin
tasarim1  yaratimindaki etkisi bu uygulamayla da kanitlanmistir. Ayrica isbirligi
lizerine yapilan bir deneyde, ¢oklu disiplinden gelen 6grenciler deneyimli bir gelisim
gostermenin yani sira, yiikksek kalitede bir 6grenme saglanmustir. (Yousef et al.,

2014). Is birliginin 6grenme ile iliskisinin de varlig1 séz konusudur.

2. 3. Bilissel Uzlasma

Biligsel uzlagsma, sorunlarin kolektif olarak temsili olup, sosyal olarak insa
edilmistir ve anlagmaya dayanir. Bir grubun ilgilendikleri konular1 inceledigi ve
stratejik meselelerin sozel tanimlarinda yer alan mercektir (Mohammed, 2001).
Uzlagsma siireci, karar verme stilini karakterize ederken, karar verme sekline
odaklanmadan, istenen sonuclarla ilgili anlasmalar iizerinde durmaktadir
(Kellermanns, 2003). Uzlasma, takim igindeki bireyler arasinda isbirligini olusturur
ve yoneticilerin kararlar1 uygulama siirecinde 6nemli engellerle karsilastiginda is
birligi bu siirece destek verir. Ust ydnetime katilim, uygulama siirecinin, drgiitsel
birimler veya secilen eylem yoluna itiraz eden kisiler tarafindan fikir ¢atigsmasi
c¢itkmamasina yardimer olur. Bireyleri, engellerin listesinden nasil gelecegine dair
yaratic1 ve yenilik¢i diistinmeye tesvik eder (Roberto, 2000). Bilissel uzlasma, hem
birlik hem de ¢esitliligi i¢erir. Hem farkliliklarin ve hem de anlamlarin yakinsamasi

olarak tanimlanir. Bagka bir deyisle, farkli ve birbiriyle c¢elisen goriislerin
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gelistirilmesi tesvik edilmeli, ayn1 zamanda farkliliklar1 kapsayacak genis bir
uzlasma i¢in ¢aba sarf edilmelidir (Mohammed, 2001).

Bilisel uzlasma, spesifik gorevleri ve hedefler hakkinda yoneticiler arasinda
paylasilan bir anlayistir. Ortak hedef anlayisi, kararlarin  uygulanmasinda
koordinasyon ve isbirligi gelistirir. Diislik diizeyde bir uzlagma, ekip iiyelerin ekibe
bagliligimmi olumsuz yonde etkileyebilir. Bu durum ekip i¢in énem arz etmektedir.
Clnki, ekip baghiligin diisik seviye de olmasi, aktif is birligi ve destegi de
azaltmaktadir (Meschnig and Kaufmann, 2015). Uzlasmanin takimdaki etkisi
giicliidiir. Uzlasma bilgisi, baz1 davranislarin ilgili takim popiilasyonunda olusan
farkli kisilerde benzer tepkiyi uyandirip uyandirmayacagin gosterir. (Haigood, 2001)

Takim ic¢indeki bireyler, takimdaki diger bireylerle ayn1 firkirde
olmamalarina ragmen, takim uyumunu saglayarak, uzlasma yoluyla takim igin
aliacak kararlara bireyler birlikte gitmektedir. Uzlasma yoluyla takim i¢i baglilik
daha fazla gozlenerek, is birlik¢i calisma ortaminda daha hizli karar verme
slirecininin ortaya ¢iktig1 savunulmaktadir (Yang, 2010).

Algilar ekip iiyeleri arasinda paylasildiginda takim diizeyinde yapilar
meydana gelir ve uzlasma modelleri ortaya ¢ikar. Bunlar; dogrudan uzlagsma modeli
ve degisim uzlasma modeli'dir. Dogrudan uzlasma modeli , bireylerin benzer algilari,
duygular1 ve ortak biligsellikleri paylastiklart varsayimima dayanarak grup iiyeleri
arasinda yeterli seviyede fikir birliginin oldugunu gosterir. Bir kolektif yapmnin
toplam seviyesinin incelenmesi ig¢inde bir bagka model olan degisim uzlagma
modelidir. Bu modelde de grup yapismnin tanimi, takimin kendisine dogru
yonlendirilmistir ve bir grup olarak takim ftyeleri birbirleriyle agik bir sekilde
iletisim kurarak bu kavrama odaklanir. Ekip iletisimi, sadece takim diizeyinde
mevcut oldugundan, degisim uzlasma modeli, dogrudan uzlasma modelinden daha
uygundur. Ayni zamanda takimdaki lidere duyulan giiven diizeyi, takim {iyelerinin is
birligi seviyesini ve uzlasmaya varilma ihtimallerini etkilemektedir (Fulmer, 2012).

Stratejik yOonetim alaninda stratejik uzlagma, geleneksel olarak firmanin
stratejik Oncelikleri konusunda {iist yonetim ekibi arasinda bir anlagsma olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanim, karar verme giiciiniin kiigiik dlgekli firma yoneticileri
arasinda yogunlastig1 hiyerarsik bir orgiitsel model i¢cin uygundur. Ancak, mevcut
kurumsal yapidaki degisiklikler, bu tanimin degerine meydan okumaktadir. Bugiiniin
organizasyon ekipleri strateji yapma konusunda ¢ok daha diizglindiir ve artik {ist

yonetim ekibinin alan1 olmaktan ¢ikmistir (Rosado Feger, 2014). Stratejik uzlasma,
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takim iyeleri arasinda paylasilan biligsel kavramlari temsil eder. Bu terim, temel
olaral bireysel takim {iyelerinin zihinsel strateji modelleri arasinda anlasmaya deginir

(Knight et al.,1999).

2.3.1. Girdi- Suire¢- Cikti Cercevesinde Bilissel Uzlasma

2.3.1.1. Bilissel Uzlasmanin Girdileri

Biligsel uzlasmanin gelisimi etkileyecek potansiyel olarak ¢ok sayida degisken
yer almaktadir. Ancak anlamli bir etkiye sahip oldugu diisiiniilen bir kac¢ degisken
oldugu kabul edilmistir. Biligsel uzlasmanin girdilerini olusturan gup i¢i dinamikler
vardir (Mohammed, 2001). Biligsel uzlagma siirecine egemen olan girdi- ¢ikti-Slireg
cervevesinde grup aktivitesinden once ortaya ¢ikan kosullar yer almaktadir. Bunlar
girdileri olusturur. Girdiler bu dinamiklere gore {i¢ faktor ¢esidine ayrilmaktadir.
Bunlar; bireysel farklilik, grup ve politik. Is birligi, bireysel bir degisken olarak
ortaya koyulmustur. Ciinkii grup tyeleri grup tyeleri rekabete yol acan, catisan
fikirlere sahip olmasia ragmen diger grup iiyeleriyle birlikte kabul edilebilir bir
anlasmaya varmak icin is birligi yapmak zorundadirlar. Is birlik¢i takimlarin
cesitlilikten kaynaklanan sorunlarin varsayimlari {izerinde ortak bir yol bulma
olasiliklar, iliski kurarak bir ama¢ dogrultusunda birlikte calisarak soruna ¢oziim
bulma kabiliyeti daha yuksektir. Girdilerin icinde yer alan karar verme sireci ile
ilgili takimlar, karar siirecinden ne ¢ikmasini istediklerini konusunda birbirleriyle
tartisabilir. Cogunluk kurali ile gruplar karar verme siirecini daha hizli yasayarak
genellikle karar noktasina daha kolay tasir. Bu sebepten, grup liyeleri tartismanin
gerekli olup olmadigini takim icinde aligilamayarak siire¢ uzlagilmis olarak devam
eder. Takim i¢inde oy birligi karar kural1 sahip gruplar daha fazla bilissel uzlasmaya
sahip olarak fikir birliginin takimda etkili olmasini saglar (Mohammed and Ringsesis,
2001).

Karar verme siirecindeki takimlarda cesitli politik davranis bigimleri ortaya
cikabilmektedir. Grup i¢i uzlagmanin diisiik oldugu, tartismanin daha 6n planda
oldugu takimlarin gelisim siirecini politik kararlarlar ve politik davranig bigimleri
onemli derecede etkilemektedir. Bu politik davranig bigimleri, bireysel farkliliklarin

ortaya ¢ikmasindan kaynaklaniyor olup, bireylerin ikna edilme ve degisime karsi
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olan direnglerini arttirnmasina sebep olabilmektedir. Ek olarak kendi tutumlarina
yiiksek diizeyde bagli olan takim tiiyeleri, diger grup liyelerinin bakis agilarini anlama
cabasina girmez ise bu durum, uzlasma yolunun oniinii kesebilir. Boylece takimdaki

bilissel uzlasma gelisimini olumsuz yonde engelleyecektir (Mohammed, 2001).

2.3.1.2. Bilissel Uzlasmanin Siirecleri

Bireyler, sahip olduklar1 bilissel gorevleri temsil ederek grup ortamina
girdiklerinden katilim, iletisim, tartisma ve uzlasma gibi sosyal etkilesim siirecleri
biligsel uzlasmanin ortaya ¢ikisinda son derece Onemli bir yere sahiptir. Bilissel
uzlasmanin gelistirilmesinin  ilk adimlarindan biri, grupla igili konularda,
varsayimlarda grup liyelerinin arasindaki farkliliklarin oldugunun kabullenilmesidir.
Farkliliklar kabul edildiginde iiyeler farkliligin sebep oldugu nedenleri sorgulayarak
konulara iligkin diger liyelerle ortak bir fikre sahip olup olmadiklarini algilayabilirler.
Takim i¢indeki ¢atigmalar1 azaltarak takim iiyeleri arasinda is birliginin olusmasina
yardimcr olur. Takim iginde farkli perspektiflerin varligr farkli fikir ve akilci
gercekleri de cikartmayr saglar. Bazi durumlarda takim tyeleri biligsel dogrultuda
diger takim iiyelerinden zit bir perspektife sahipken, karsi1 geldikleri bu zit fikirleri
bireysel perspektifinin degismesiyle benimseyebilmektedir. Bu da, diger liyelerin
kararlarmin altinda yatan nedenleri sorgulayarak, farkli bakis acilarmmi kendi
yorumuna dahil etmesini saglayarak takimdaki bilissel uzlasmanin etkisinin
gostergesi oldugu soylenebilir (Mohammed and Ringseis, 2001).

Grup sureclerinin galismasinin teel argiimanlari arasinda dafa fazla takim
etkinligini saglayan saglayan siirecler yer almaktadir. Bu siirecler bilissel uzlasmanin
etkisinde olarak grup anlayislarinin ortak bir noktada birlesme araisini ve kisiler arasi
catismalar1 olusturur. Ortak fikir birligine varilmak i¢in takim iiyeleri arasinda
uzlasme ve anlagmaya iiretmeyi amaglayan davraniglara ihtiya¢ vardir. Aym
zamanda takim iiyeleri, uzlasma karar teknikleriyle verilen kararlara daha fazla
giivenmektedir. Boylece takim {iyeleri grupca alinan kararlar1 daha yiiksek diizeyde
kabullenerek takim i¢i memnuniyet saglanir. Bu bulgular, takimm sadece karar
verme slirecini etkilemenin disinda, takim iiyelerinin birbirlerine kars1 sergiledikleri

duygusal tepkileride etkilemektedir (Knight et al., 1999).
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2.3.1.3. Bilissel Uzlasmanin Ciktilar

Bir gruptaki uzlagsmanin dil araciligyla gelistigi kabul edilir. Gruptaki tiyeler
arasindaki karsilikli bagimliliklar ve iliskiler bu aragla yapilmaktadir. Neyin
degisecegine ve degisimin nasil yapilacagina dair davraniglarin {iretilmesi ve
kavranmasi i¢in bir kod paylasilir. Bu kod, belirli bir gruptaki kisilerin birbirlerini
tanimak, cevaplamak ig¢in iletisime girmelerini saglayacak davramig sekillerini
olusturan bir mekanizmadir. Bu mekanizma sayesinde ekip iiyesenin kendi inanci,
davranisi yada eyleminin baskalarininkiler ile uyumlu hale getiren, organize olmus
ortak bir eylem yaratan iletisim aracidir. Gruplardaki belirgin farklara ragmen eger
grup iyeleri kendi davranislarin1  koordine ederse uzlagsma ortamini hazirlamaya
yardimci olarak giiglii bir iletisim bagi kurulmus olur (Donnellon et al., 1986). Daha
fazla biligsel uzlasma elde etmenin degeri, tek bir acidan bakilarak alinan kararlarin
Otesine gidebilir. Ortak bir fikir birligine sahip gruplar, gelecekte ortaya g¢ikacak
baska konulara karar vermek i¢in daha az zamana ihtiyaglar1 olabilir. Bu da takimin
uzlasarak takim menfaatlerine yonelik hizli karar verme yetkinligini arttirarak takim
verimliligine etki eder. Karar verme takim ¢iktilarindan biri olmasinin yani sira,
alinan kararin uygulanmasi, devam eden oOrgiitlerin kararlarindan bile daha 6nemi
olabilir. Biligsel uzlasma olmadan alinan kararlar, karardan kaynaklanan aksiyonlarin
seyri takip edildiginde ekip i¢inde sorunlarin ¢ikmasina sebep olabilmektedir. Daha
fazla biligsel uzlasma i¢inde olan takim {iyeleri takimlarina daha fazla bagimlilik
hissiyat1 i¢inde olur. Buda bireylerin takimlarda var olmasini giivence altina alir.
Karar verme siirecinin son agamasi olan iiyelerin memnuniyeti de takim verimliligi
acisindan onemlidir. Yanlizca kurallara uyarak, uzlasilmadan alinan kararlarda takim
liyesi gruptan uzaklagsmaya baglayabilir. Uzlasilarak takim i¢in alinan kararlarda daha
fazla gliven ve memnuniyet duygusu ortaya ¢ikmaktadir. Bazi aragtirmaya gore,
uzlasmay1 destekleyen gruplar, daha once aldiklar1 kararlar ile ilgili bilissel geri
bildirimleri tam olarak tartisabilmeleri i¢in olanak verildiginde bu siire¢ i¢in daha
tatmin edici bir istekle calistiklar goriildiigii one stirtilmektedir. Grup karar1 yanlis
olsa bile fikirlerini tartisma sirasinda agik¢a paylasan gruplarin karardan daha fazla
memnun oldugu goriilmektedir. Yani takim, yiiksek kaliteli karar almis olmasina

ragmen takim tiyeleri arasinda bir anlagmazlik ortaya ¢ikarabilecegi belirtilerek
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takim memnuniyetsizligine sebep olabilmektedir (Mohammed and Ringseis, 2001).

Diger takim ciktis1 olarak takim performans: ve takim davraniglart ele
alinmaktadir. Uzlagsmanin degisiminin bu kavramlar {izerine etkisi takimda ortalama
giiven diizeyini belirtir. Takimin davranislar giivensel bir iliskiye sahip oldugundan
iletisimle orantilidir. Insanlarin sosyal iliskilerilerindeki aldiklari kisilerarasi risk
bicimi olarakta ifade edilmektedir (Fulmer, 2012).

Statejik uzlasma haritalariyla ham verilere ulasilarak bunlar1 tamamlayict bir
yontem seti kulanilir. Bir yontemin c¢iktisi, diger yonetimde girdi islevi olarak
goriilebilir. Bu sebepten grup i¢i fikir birliligi ile ilgili arasinda bazi 6lgiimsel
farkliliklar bulunmaktadir. Coziimsel farkliliklarin veya yonetmlerin ¢ogalmasi
yapilan arastirmalara gore takim iginde bilgi biriktirmeyi de ayn1 zamanda
zorlastirmaktadir. Grup diizeyindeki biligsel yapilarin nasil 6l¢iimlenecegine dair
kafa karigikligimin olmasi, takim ruhsal modelleri tizerindeki ampirik ¢aligmalarin

gelistirilmesine engel teskil etmektedir (Tarakci et al., 2014).

2.3.2. Takimlarda Bilissel Uzlasma

Takim iiyeleri baz1 seylerden vazgecerek takimin ¢ikarlarini diisiinerek ortak
bir karara varilmasi uzlasmay1 beraberinde getirir. Catismaya taraf olan takim tiyeleri
bazt durumlardan feragat ederek orta yolu bulma mantigin1 benimsemeye
caligmalidirlar. Feragat edilecek durumlar her iki tarafin nispeten giiciine ve takim
c¢ikart i¢in hangisinin daha uygun olduguyla iligkilidir (Rahim, 2002).

Takim i¢inde uzlagmada kisiler ortak uyumlu bir tavir sergilediklerinden,
takim iiyeleri arasindaki iliskiler zarar gdrmeyecektir. Iletisimde sorunlar ortaya
¢ikmadan takim menfaatine yonelik karar almak da daha kolaylasacaktir. Yonetimin
uzlasmadan uzak bir tavir sergilemesi ise takim {yelerinin kendi ¢ikarlarini
diisiintirek hareket etmelerini ve ¢alisanlar arasinda rekabeti doguracaktir. Takimin
kendi degerlerini yok sayarak politik sekilde davranilmasi takim i¢inde bazi 6nemli
degerlerin sarsilmasina yol agacaktir. (Yalgin vd., 2004)

Takim tiyeleri, deneyimlerini diger ekip iiyeleri ile paylasip birlikte ¢aligsarak
giicli yonlerini, zayif yonlerini ve onceliklerini taniyabilirler. Calisanlar arasindaki
yakinlik ve giliven, takim1 hedeflerine ulasmasina yakinlastirarak takim ici iletisime

ve koordinasyona tesvik eder. Ekip tiyelerinin birbiriyle yakinligi ayn1 zamanda bilgi
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toplanilmasini ve bu bilgilerin ihtiyag duyuldugunda giincellenerek gelistirilmesini
arttirtr. Ancak bu bilgi paylasimi yapilirken seffaflik i¢inde olmalidir ki takin
kontrollii ve hedefler iizerinde uzlasmaya yol agabilsin. Ayrica ekip {iiyelerinin
deneyimleri ve takimin demografik ¢esitliliginin fazla olmasi da takimda uzlasmay1
etkileyen Onemli degiskenler arasinda sayilmaktadir. Bu degiskenler, takimlarin
homojenligini ve sosyal uyumunu belirterek takim {iyelerinin gruba karsi tutumlarini
ve bakis agilarin1 anlamalarini saglar (Meschnig and Kaufmann, 2015). Bir
takimdaki tyeler, cevrelerindekileri anlamlandirmaya calisarak takim iginde bilgi
sahibi olmaya yonelirler. Bu tutum ve algilardaki takim i¢i uzlasma takim iiyelerinin
motive olmasini saglar. Ayrica uzlasma ve normatif ekiplerin koordinasyonu ve is
birligini kolaylastirmaya yarar. Ekip {iyeleri tarafindan paylasilan benzer tutumlardan
kaynaklanan kisiler arasi begeniler, ekip icinde uzlagsmayi daha da kolaylastiran
etkenlerden biri halini alir. Arastirmalara gore, benzer tutumlara sahip ekiplerin,
benzer tutuma sahip olmayadan ekiplerden daha fazla uzlasma yetenegi gostererek
takim etkinliklerine etki ettigi belirtilmistir (Fulmer, 2012).

Bazi durumlarda problem ¢6zme yontemi kullanilsa da etki olmaz. Bu
durumda uzlagma yonetmiyle ortaya ¢ikan sorun ¢oziiliir. Bu yontemle taraflardan
hi¢biri ne kazanmis ne de kaybetmis sayilir. Bu durum hicbir takimin istedigi bir
yaklasim olmamakla birlikte ortadaki krizi ¢6zmek adma uygulanacak
yontemlerdendir. (Uysal, 2004). Bir takim i¢inde yiiksek diizeyde uzlagsma, takimda
sinerji yaratarak eylemlerin iletisimini ve kordinasyonunu arttirilarak Orgiitsel
performansi gelistirir. Ancak bazi arastirmalara gore de uzlagsmanin yiiksek diizeyde
olmast degisim ve inovasyon gibi yaratict siirecleri engelleyebilecegine
deginilmektedir. Organizasyonlar, birbirine bagli gruplarin aglarini olusturur ve
orgiitsel hedeflere ulasmak icin gereklidir. Takim igindeki bireylerin ve gruplarin
nasil ortak anlayisa sahip olduklarint ve bu siireclerle hangi Onceliklerin ve
sonuclarin iligkilendirildigini bulmak i¢in bireysel ve grup seviyesindeki biligselligin
birbiriyle baglantis1 olmasi gerektigi belirtilir. Takimlarda uzlagmadaki degisimin
son zamanlarda kapsamli incelenmesi ile strateji uygulamasinin stratejik uzlagsmadan
en cok yararlandigi zaman ortaya ¢ikmaktadir. Ayn1 zamanda stratejik uzlasma, grup
ici ve grup icindeki seviyelerin bireysel anlayisim1 6l¢eklendirir. Takimlarin hem
fikirbirligini hem de igerigini tanimlayarak stratejik anlayista grup igindeki
benzerlikler ve farkliliklarin anlagilmasimna yardimci olur (Taraker et al., 2014).

Takimlardaki biligsel ¢esitlilik yaraticiligr arttirarak  firmanin  degisimlerini
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saglayacak stratejik durumlarla ilgili daha kapsamli tartigmalara yol agabilir. Takim
tiyelerinin disiincelerinin farkliligi takimin vizyonunu arttirmasinin yani sira takim
icin gelecek vadeden ihtimallerin farkina varilmasini da saglamaktadir (Combe and
Carrington, 2015).

Projelerde ve ekiplerde bir takim yapici ve yikict davranig kaliplari, takimlarda
catismalar1 Onler ve ekip verimliligini arttirarak sistematik bir yaklagim saglar
(Winter et al., 2009). Takimlarda catismaya taraf olanlar, kendi amaglarinin
tiimlinden vazgecmeseler bile bir takim fedakarlik yaparak farkli goriisteki takim
tiyeleriyle ortada bir yerde bulusarak uzlagsmalilardir. Uzlagma i¢in hangi tarafin ne
kadar fedakarlik yapacagi konusu ise taraflarin nispi gii¢lerine gore degismektedir.
Ancak catismanin kesin bir galibinin olmadigi mantigin1 benimseyerek Oncelikle
takimin menfaatleri diisliniilerek kararlar alinmalidir (Karcioglu ve Aliogullar,

2012).

2.3.2.1. Takim Zihinsel Modelleri ve Bilissel Uzlasma

Her iki ekip calismas1 ve gorev isi bir ekip zihinsel modeli kavraminda yer
alirken, biligsel uzlagma, grubun karsilastigi temel sorunlar1 kolektif temsilciler
daraltir. Buna ek olarak, bilissel wuzlasma referanslari inan¢ yapilarinm
degerlendirirken, bilgi paylasimi, transaktif bellek, grup 6grenmesi ve ekip zihinsel
modelleri bilgi yapilarini referans alir. Doganin betimleyici durumlarin ilgilendiren
bilgi yapilarinin aksine, inan¢ yapilar1 ger¢ek oldugunu bilen ya da diisiinen inang
yapilari, tercih ettigi ya da bekledigi istenen doga kosullarini ilgilendirir (Mohammed
and Dumville, 2001).

Biligsel uzlasma, ham bilgi icerigine odaklanmak yerine, bilginin
yorumlanmasi, grubun nasil goriindiigii ve bu konuyla ilgili goriisleri ile ilgilenir. Bu
nedenle, bilgi yapilariin biligsel fikir birliginin gelisiminden daha kolaylikla ortaya
cikacagt muhtemeldir. Dahasi, dogruluk ya da dogrulugun, bilgi yapilarn
caligmasinda onemli bir degisken oldugu, ancak 6znel ve degerlendirici dogasi
nedeniyle bilissel uzlasma ile sorunlu olacagi diisiiniilmektedir (Mohammed and
Dumville, 2001). Bilgi toplama sirasinda zihinsel modellerin kullanim1 yoluyla ortak
bir anlayis olusturularak fikir birligi yaratilir. Paylasilan anlays, biligsel catismay1 en

aza indirgenmesini saglayarak uzlagsmaya varilmasini kolaylastirir. Bu anlayis aym
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zamanda takim {yelerinin iletisimi takim i¢inde sinirli oldugunda bilgi ve kaynak
ihtiyaglarin1 6ngormelerini saglayarak is birligini takim i¢inde koordine etmelerine
yardimci olur (Chiravuri et al., 2011).

Zihinsel modelle tlizerindeki mevcut ¢alismalar, paylasilan bilgi yapilarini
referans almis olsa da, biligsel uzlasma literatiirli, inang yapilarini da igerecek sekilde
genisletmeye yardimci olabilir. Ekip zihinsel modeli yapisinin, stratejik konularla
ilgili paylasilan yorumlara ve bakis acis1 kavramina izin vermesi gerektigini
savunabilir. Ekip iyelerinin gorev ve ekip calismasi i¢in yeterli bir bilgiyi
paylasmasi degil, ayn1 zamanda 6nemli konularin altinda yatan varsayimlarin ortak
bir anlayisina sahip olmalari da Onemlidir. Zihinsel model arastirmasi, inang
yapilarini eklemenin yani sira, bircok grup baglaminda var olan Onemli siyasi
gercekleri birlestirerek biligsel uzlasma calismalarindan da yararlanabilir. Siyasi
mekanizmalarin ekip arastirmalarinda ¢ogunlukla g6z ardi edilmesine ragmen farkl
goriislerin varliginin taninmasi ve hem yarismasi hem de isbirligi yapma sebeplerini
belirtmesi ekip zihinsel modeli aragtirmalarini zenginlestirebilir (Mohammed and
Dumville, 2001). Kisisel zihinsel modeller araciligi ile bilgiler filitlenebilir ve yanlis
anlagilmalara ve iletisim bozukluklarina sebep olacak sorunlari ¢6zmek i¢in farkh
kaliplar ve sezgisel yontemler uygulanabilir. Bu yontemler bazen yiiz yiize iletisim
eksikligiyle birlestiginde takim {iyeleri arainda zayif koordinasyon ve uyum
eksikligine yol agabilir. Bilgi yaratma ve yayma siireci sirasinda bu durum iletisim
engellerine sebep olmanin yani sira takim i¢i catismalara da yol agabilmektedir. Bu
durum takim performansini etkileyerek kolektif takimlarda daha biiyiik kayiplara bile
sebep olabilmektedir (Chiravuri et al., 2011).

Ekip ¢alismas1 ve gorevler, bilgi yapilarini yansitirken, ekip konularina iliskin
cesitli yorum ve perspektifler, inang yapilarini yansitir. Ekip zihinsel modelleri
geleneksel olarak bilgi yapilarimi dlgse de, yapmin degerlendirme inang yapilar
kavramina izin vermesi ve bilissel uzasma konusundaki ¢alismalarin bu konuda
yardimci olabilece@i savunulmaktadir. inang yapilarina gore ortiisen ve tamamlayici
paylasim perspektifleri arasinda hassas bir denge gereklidir. Tamamen birbirinden
farkli inang yapilariyla, grup tiyelerinin etkilesimleri biiyiik olasilikla yanlis iletisim
ve yanlis anlasilmay igerir. Bununla birlikte, ¢oklu perspektifler bir grup baglaminin
avantajlarindan biridir. Ciinkii takim iiyelerinin grup diisiincelerine yansimalar1 bir
sorumluluk haline gelir. Bu nedenle grup iiyeleri, hem dengeyi hem de birligi

cesitlendirmek i¢in aym1 anda hemfikir olmalidir. Grubun {yeleri, farkh
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perspektiflere katilmama, saygi gosterme ve g¢atigmaya izin vermeme konusunda
ortak fikir birligine varmalidir. Dahasi, tek bir grup iginde, tiim inanglar
paylasilasanlar arasinda koalisyon olabilir. Sadece diger inanglar1 paylasan bir alt
grupta olabilir. Etkili sonuglara katkida bulunacak perspektifleri sekillendirmede
uzlasma ve mutabakatin optimal seviyesi, grubun karar alma siirecinde nerede
oldugu gibi bir dizi denetleyici degiskene bagli olacaktir (Mohammed and Dumville,
2001).

Takimlar, her {yenin algisinin diger takim iyelerinin tutum ve
davraniglarindan yogun etkilendigi sosyal bir sistemi olusturur. Ayni ortamda
bulunan iiyeler, birbirlerine daha yakin tutum ve davraniglara sahiptirler. Bu
diisiinceyi desstekleyen bir¢ok arastirmada bir calisma ekibinin tutumlari, agilar1 ve
olaylara bakis acilariyla ilgili benzer yorumlara sahip olduklarini belirtir. Ekip
tiyelerinin zihinsen modelleri, takim i¢i paylasma egiliminin artmasiyla kolektif

yapinin, tutum ve inanglarin ve giivenin gelismesine katki saglar (Fulmer, 2012).

2.3.3. Yaratic1 Karar Verme ve Uzlasma

Uzlasma, karar verme siirecinin bir ¢iktis1 olup biitiin taraflarin ortak bir fikire
sahip olarak grup adina en makul kararin alinmasi olarak tanimlanmaktadir (Akga
vd., 2014). Etkin gruplar, bir soruna yaraticit ¢oziimler bulmay1 gerektiren birtakim
gorevlerle kars1 karsiyadir. Takimlarin yaratici fikir iiretimi ve uzlasarak ortak karar
verme yetkisi ile ilgili yapilan arastirmalarda heterojen gruplarin homojen gruplardan
daha yaratict olduklarin1 ve yiiksek kalitede kararlar aldiklarin1 gostermistir.
Heterojen gruplarda farkli perspektiflere sahip olan kisiler goreve farkli bakis acisi
getirir. Bu farkli bakis agilar takimlarin mevcut kaynaklar1 olarakta sayilabilir.
Ciinkii takim iyelerinin fikirlerinin genisligi takim i¢in Onemi bir kaynak
oldugundan heterojen bakis acilar1 takim i¢in bazi avantajlar1 beraberinde getirir.
Heterojen gruplar homojen gruplardan farkli olarak daha genis anlamda yaratici
fikirler iretirken cesitliligin etkisiyle daha genis sosyal ve bilgi agma sahip
olabilirler. Takimlarda uzlagma asamalar1 sirasinda ortaya c¢ikan davranislar
gozlenerek heterojen gruplarin takimdaki etkileri izlemlenebilir (Jackson, 1992).

Karar verme tarzlari, yeterli niteliklere sahip olmakla ilgilidir ve taraflarin

goriiglerini dile getirmeleri i¢in cesaretlendirir. Nihai karar1 birey bagimiz olarak
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kendi verir. Ancak takimlar i¢in alinacak kararlar s6z konusu oldugunda, uzlasma
yoluyla almman kararlar bireylerin bagimsiz aldigi kararlardan daha yavas ilerler.
Genel olarak bakildiginda bu karar stilleri benzerlik gostermektedir. Cilinkii her iki
stilde de takim iiyelerinin fikirleri degerlendirilir (Yang, 2010). Bir takimin
kullanabilecegi bir ¢ok karar olmasina ragmen takim {iyeleri arasinda oy birliginin
saglanarak tercih edilen kararlar her zaman en cok tercih edilen sosyal tercih
yontemidir. Ciinkii oybirligi, takim i¢i alinan kararlarin ger¢eklesmesinden dnce tiim
takim tyeleri tarafindan uzlagsmaya varilmasimi gerektirir. Takim i¢i karar
mekanizmalariin etkisinde oy birliginin etki giicii azaltildiginda takim i¢i daha fazla
tartigmalara sebep olabilir. Buna karsilik oybirligi ile alinan kararlar, takimin daha az
zaman harcayarak sonuca yonelmesini kolaylastirmasinin yani sira daha fazla
tartigmaya ihtiyag duymadan bireylerin uzlasmasini saglar (Mohammed and
Ringseis, 2001).

Takim kararlarinda zaman ve uzmanlik, yenilenmesi gii¢ takim kaynaklaridir.
Takim icinde uzlagsma saglanamadigi zamanlarda bile bir karar verilmesi
gerekecektir. Karar vermeme bile aslinda potansiyel sonuclar1 olan bir karar seklidir.
Uzlagmanin saglanamadigi, takim tyelerinin fikir ayriliklart yasadigi durumlarda
daha kiigiik alt gruplar olusturmak miimkiin olabilir. Ancak bu alternatif, takim
i¢inde iki yonlii bir yonetimin pargast haline geleceginden takimin gelecegi i¢in riskli
bir durum olusturabilir (Dong et al., 2017).

Grup iyeleri grupla ilgili kararlarin alinmasi asamasini ve kararlarin
gelistirilmesi  konusunda stratejik secimler yapmak zorunda kalabilmektedir.
Takimdaki karar vericiler, karar verme siireclerinde farkli hedeflere ulasmaya
calistikca farkl: tiirde zorluklarla kars1 karsiya kalabilir. Bu durum genellikle yiiksek
kalitede karar almay1 amaglayan gruplarda olusmaktadir. Ornegin, kapsamli bir bilgi
arastirmas1 karar kalitesini arttirabiliyor iken, oOrgiitlerin daha fazla zaman
harcamasin1  yada oOrgiitsel kaynaklarin  tiiketilmesine sebep olabilecegi
savunulmaktadir. Bu yilizden karar asamalarinda yoneticiler, takimda uzlasma
saglarak bireylerin alinacak stratejik kararlar ve bunlarin uyulanmasi i¢in is birligi
icinde olmasimi saglamalidirlar. Aksi taktirde takimda catismanin Onlenilmesi igin
alinacak acil kararlar, takim verimliligine etkileyerek kot secimlere yol agabilir
(Roberto, 2000).
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2.3.4. Uzlasmada Liderin Rolii

Liderler, grup faaliyetlerinin sekillenmesini saglayan pozisyonlardir. Liderlerin
takimladki rolleri yadsinamayacak kadar fazladir. Ciinkii takim {yeleri liderden
gelen komutlara gore takimdaki varligin1 ve goérevlerini nasil siirdiirecegini anlar.
Takimlarda komojen bir grubu ¢eistlendirmek i¢in liderler takim i¢i ¢atismaya neden
olabilecek karar yardimcilarini kullanabilir. Bunun tam tersi de oabilir. Takim iginde
ihtiya¢ duyulan 6grenme siirecini arttirmak ve degerleri oraya c¢ikarmak icin
catismay1 azaltan yardimcilara da ihtiya¢ duyabilir. Takim lideri takim i¢in hem
yararli hem de zayiflatict etkileri etkisiz hale getirme becerisine sahiptir. Ayni
zamanda takimdaki bireylere karsi tarafsizligini koruyarak anlagmazliklara sebep
olan durumlarin uzlagmaya varilmasini saglar (Jackson, 1992). Liderligin rolii
biligsel uzlagmanin gelisimi icin olduk¢a Onemlidir. Liderlik tarzlar1 gruplarda
biligsel uzlagmanin niteligini ve boyutunu belirler. Bilhassa baskin liderlerin
komutlar1 altinda kalan gruplar, siiregleri sahiplenmekte zorlanabilirler ve biligsel
uzlagsmaya varabilmek i¢in sosyal etkilesim mekanizmalarini gelistirmeye ihtiyag
duyarlar. Bunun aksine, katilimc1 ve uzlasmaya meyilli olan lider, fikir aligverisine
acik ve iletisim i¢in uygun ortam yaratmasi daha olasidir (Mohammed, 2001).

Uzlagma, takimlarda liderlere olan giivenin bir gostergesi olarak goriilebilir.
Ciinkii lidere olan giiven duygusu takimda fikir birliginin ve takim performansi
Uzerinde etkiye sahip oldugu belirtilmektedir. Eger takim, liderin giivenine bagl
olarak kararlar1 uzlasarak alirsa bu takim dinamiklerini anlamli yapilara dontistiiriir.
Liderlerin takima giliveni ortalama diizeyde yada ortalamanin altinda bile olsa,
uzlagsma yoluyla lider ve takim tiyelerinin beklentilerini yansitan normatif ve bilgi
verici etkilerin iiretilmesini saglayan sosyal bir baglam olusur. Ayn1 zamanda Takim
tiyeleri liderlerle ayni tutum ve algilara sahip olduliunda uzlasma yoluna gidilerek
takim tiyeleri ve liderler arasinda olumlu etkilere sahip olunur. Takim lidere giivenin
de etkisiyle yiiksek seviyede uzlasmaya sahip takimlar, diisiik bir uzlagsma artiginin
oldugu takimlardan daha iyi takim performansi sergilemektedir (Fulmer, 2012).

Liderler arasindaki bilissel gesitlilik ve fikir birligi, liderlerin benzerliklerini
yada farkliliklarm kendi modelleriyle takim i¢inde var olmalarii saglar. Ozellikle
akilct modellerin igerigi ile tist yonetim ekiplerinde hedeflerin ve stratejilerin de

akiler olmasiyla fikir birligine varilmasint kolaylastirmaktadir. Bu fikir birligi,
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liderler icin kilit bir durum olan fikir degerlendirmesi siirecinde de yarar
saglamaktadir (Combe and Carrington, 2015). Uzlasma siireci, strateji uygulama
stireci icin Kkritik bir kavram oldugundan uzlasma ile ilgili yapilan arastirmalarin
¢ogunda stratejik yOnetim teorisinin gelisiminde ©nemli bir yere sahip oldugu
belirtilmektedir. Uzlagsma, bir grup yoneticinin takim hedefleri iizerindeki anlagma
derecesini gostermektedir. Bu sebepten, uyumluluk ve paylasilan stratejik baglilik
gibi kavramlar stratejik uzlasmayi tanimlamaktadir (Meschnig and Kaufmann, 2015).

Etkin bir is birligi i¢cinde olan ve sorunlarin ¢dziilmesi konusunda son derece
yetkin ozelliklere sahip olan takimlarin en 6nemli farklarindan birisi, dogru bir takim
liderlerinin olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu farkliligin nedeni, liderin esnekligi ve
iliski odakli olarak takimi iyi yonetmesidir. Ciinkii insanlar, gliven ve iyi niyetin
hakim oldugu bir calisma ortaminda motivasyonu artarak bilgi aktarimi ve is
birligine daha yatkin olurlar. Bazi g¢alismalarda ise bu durumun aksi iddia
edilmektedir. Gorev ve iliski odakli liderlik tarzina sahip takimlarin daha etkin bir
performans gosterdigi savunulmaktadir. Aslinda bu liderlik stilleri takimin yasam
stirecindeki kosullara gore degisiklik gdstermistir. Baslangicta ¢cok gorev odakli bir
caligma sistemini benimseyen takimlar, zamanla takimin gelisim siireci igerisinde
iliski oakli liderlik tarzina ge¢misleridir. Bu tarz degisimi, takimin amacglarinin ve
bilgilerinin daha ¢ok paylasildigi donemde ger¢eklesmistir. Takimlarda tek tip
liderlik tarzi yerine iki liderlik tarzininda benimsenerek, dogru zamanlama ile bu
tazrlar arasi gegislerin takim performansini olumlu etkiledigi isaret edilmistir (Yesil,
2011).

Ekip iiyelerinin kendi yoneticilerinin doniisiimsel davraniglar1 hakkinda algilar
kesfetmek icin bir ¢alisma yapilmistir. Bu calisma sosyal etki teorisini baza alarak,
grubun liderlik uzlagsmasina baglayan kavramsal c¢ergevesinin gelistirilmesi
amaglanmistir. Dahasi, ekip Ttyeleri etkinliklerini gergeklestirdikge grup ici
uzlagmay1 giiclendirmek icin sosyallesme, birbirleriyle uyum ortami yaratma, ekip
olarak yada bireysel performans geri bildirimlerine odaklandig1 goriilmiistiir. Sosyal
etki teorisi acisindan bakildiginda bu durum, liderlik davranislariyla ilgili
uzlagmanin, olumlu bir sosyal ¢evre ortamini yansitan takim siirecinin bir yoni
olarak degerlenirilebilir. Boylece, liderlik algilarindaki uzlagmanin bir takimin
sosyal cgevresinin bir gostergesi oldugu ve olumlu liderlik algilarin takimi da
olumlu yonde etkileyerek olumlu bir sosyal cevre yaratmada etkili olacagi inanci

arastirmada benimsenmistir (Cole et al., 2011).
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Diger bir yandan, stratejik kararlarin karisikligi nedeniyle liderler genellikle
onlara yardimci olacak grup danigsmani gorevlendirebilir. Bu durum belki ek bir
yonetimsel zorluk strecine sebep olabilir. Ancak bu alternatif, yoneticilerin ylksek

kaliteli karar alma isteklerinin ger¢eklesmesine katki saglar (Roberto, 2000).

2.3.5. Tletisim

Iletisim, gruplarda olusan sosyal etkilesim seklinin ikna edici halidir.
Orgiitlerde bir ¢ok karar verme grubunun politik niteligi ve ikna etme kabiliyetleri
gdz Oniinde bulunduruldugunda, grup {yeleri kendi konulariyla ilgili
kavramsallastirmalar1 hakkinda grubu ikna etmeye calisir. Boylece bireylerin karar
verme siireciini etkilemeyi ve sorunlar1 ¢ozebilecek ¢oziimleri bulmayr amaglayan
bir surectir (Mohammed, 2001).

Takimlardaki agik iletisim, takim iyelerinin birbiriyle ilgili bilgi edinme,
belirsizlik ve endiseleri yok etme, olumlu deneyim ve beklentileri gelistirme olanagi
saglar. Iletisim ve sosyal etkilesimler, takim iginde calisanlarin ortak algi ve
tutumlart ile birleserek kolektif yapilarinin meydana gelmesini kolaylastiran tutum ve
algilarin kontrol edilmesine olanak saglar. Baz1 ampirik ¢alismalar, sosyal etkilesim
ve iletisimin onemine giivenmektedir. Ornegin sosyal ag perspektifi, insanlar
arasindaki baglarin sayisindan ve paylasilan algi ortamindan etkilenerek bu sosyal
etkilesimin grup uzlagsmasiyla pozitif iliski icerisinde oldugunu saptamislardir
(Fulmer, 2012).

Orgiitlerde uzlasmanmn zayif olmasmin nedeni iletisim eksiklikleridir.
Takimdaki bireylerin, belirli bir takim yapis1 altinda anlagsmalarini saglayan bir kopru
gorevinde olan iletisimin zayifligi durumunda ortaya ¢ikan ¢atigmalarin nedeninin
anlasilabilmesi i¢in ilk olarak iletisimin ne oldugu ve hangi kavramlari1 iginde
barindirdiginin bilinmesi gerekir. Iletisim; bir bireyin duygu, diisiince, bilgi ve
anlayisinin bagka bir birey iizerinde etki yaratarak aktarilmasini saglayan bir siirectir.
Isletmeler, toplumsal yapida 6nemli bir yer almasinmn yam sira kendi iginde ve
isletme disinda kurduklar iligkilerle varolmaya devam etmektedir. Bu sebepten,
isletmelerdeki bu ¢ok yonlii iligkilerin denetim altina alinarak kontrollii, uyumlu ve
amaclar dogrultusunda devam etmesi i¢in etkili bir iletisim politikasinin takimlarda

hakim olmasi gerekir (Karcioglu ve Aliogullari, 2012).
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Ayrica takimlarda karsilagilan bazi iletisim sorunlarinin ana nedeninin takim
iiyelerinin kiiltiirel farkliliklardan dolayr oldugu ortaya ¢ikmaktadir. iletisimde,
ozellikle agik iletisim sekli ve uzlasma olusturma seklinin kiiltiirel farkliliktan dolay:
ortaya ¢iktig1 ve bu durum ¢ok kiltiirlii takimlarda birtakim sorunlarin dogmasina
sebep oldugu belirtilmigtir. Kiiltiir farklili§1 seviyesi fazla olan takimlarda farkli
iletisim tarzlarinin da ortaya ciktigini sdylemek miimkiindiir. Bu iletisim tarzlari,
farkli iletisim normlarina sahip bireylere aktarilmaya ¢alisildiginda takimdaki etkin

caligma sistemini engelleyecek boyutlara kadar gelebilmektedir (Yesil, 2011).
2.3.6. Uzlasmanin Yeni Uriin Gelistirme Performansina Etkisi

Takimlarda uzlasmada tim ekip tyeleri, herkes i¢in kabul edilebiliri
bulmaya caligsarak, karsilikli anlasmaya varmak ve karar vermek i¢in mantiksizlig
tartisirlar. Uzlagma, bireysel takim {yelerinin ortak fikre sahip olma oranini
artirmaya meyillidir. Kararlar, herkesin {lizerinde anlasabilecegi bir sonuca ulagsmak
icin uzlagsma yoluyla yumusatilabilir. Sonu¢ olarak uzlagsma siireci, diger
yaklasimlara gore daha fazla zaman alabilmektedir. Ekip lideri ve ekip tliyeleri grup
halinde goriistiikkten sonra nihani karar verilir (Yang, 2010). Bir grup, en yetkili
bireyden daha iyi kararlar alir. Takim karar verme, iirlin tasarim1 ve gelistirilmesinde
yaygin ve kritik bir faaliyettir. Bu sebepten, takimin ayni dili konusarak karar verme
siirecini takim menfaatine uygun sekilde yapmalidir. Ekip performansina iliskin
sosyal psikolojideki aragtirmalar gruplarin, bireysel ekip Ttyelerinin dogrudan
kiimelenmesinden daha etkili olma egiliminde olduklarin1 gostermektedir (Keren and
Wu, 2015).

Genel olarak ekip, gorev catismasi olmamasi gerektigi konusunda ortak bir
anlayisa sahiptir. Takim ic¢indeki karsit gorlislii kimseler orjinal ve farkli fikirlere
sahip olsalar bile takimlar i¢in olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Anlagmazlik,
anlagsmanin oniindeki bir engeldir. Sosyo-duygual anlasmazligin performans tizerinde
olumsuz etki yaratacaginda dair kanitlar da yer almaktadir. (Nemeth et al., 2001)

Takim performansini tahmin etmekte en temel kavramlardan biri olarak
uzlagma gosterilmektedir. Hem strateji siireci hem de stratejik uygulama literatiirleri
icin kritik bir konu oldugu icin, uzlagsma {izerine yapilan arastirmalar stratejik

yonetim teorisinin de gelisiminde kritik ©neme sahiptir. Stratejik yOnetim
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literatiiriinde ana hipotez, yiiksek diizeydeki uzlasmanin igsel etkinlik ve orgiitsel
performans ile pozitif olarak iligkili oldugu yoniindedir. Bu baglantinin altinda yatan
mekanizma, bir kararin arkasindaki oncelikleri ve mantigi paylasmanin ortak bir
anlayisidir, bu da uygulama yoluyla koordinasyonu ve igbirligini gelistirir.
(Meschnig and Kaufmann, 2015).

Uzlagmanin ana etkisinin ilk olarak takimdaki giiven, takim performansi ve
takim davraniglari tizerine oldugu tartisilmaktadir. Tek basina uzlagsma, kolektif yap1
ile 1lgili faktorlere ek olarak takim {yelerin ortak fikre sahip olup benzer
deneyimlerin kapsami ile ilgili faktorlerden olusur (Fulmer, 2012). isletme
literatiirlerinde uzlagmanin takim performansi iizerinde 6nemli bir belirleyici oldugu
belirtilmektedir. Ozellikle kararlarin uygulamaya gegmesinde yarar saglayarak, takim
ici koordinasyonda olumlu etki yaratir. Firma agisindan diisiiniidiiglinde takim i¢i
fikirlerin paylasilmasina, firmanin amaglarini belirlemesine, stratejik kararlarin
algilanmasma ve firmanin rekabetci g¢evresi hakkindaki farkindaligi arttirmaya
yardimc1 olur. Bir arastirmada uzlagsma ve firma performansi arasinda da iliskioldugu
test edilmistir. Uzlasmanin takim performansinda beklenen derece pozitif etki ettigi
gorilmstiir. Uzlasmanin basarili adaptasyon siirecine olumlu etki saglayarak firmanin
performansinin iyilestirdigi saptanmistir. Bir baska ampirik arastirmada ise, lst
diizey yoneticilerin firmanin zayif ve gii¢lii yanlar1 konusunda uzlagma iginde
olduklarinda organizasyonel performansinda pozitif yonde arttig1 saptanmistir (Akca
vd., 2014). Ayrica yillar boyunca akademisyenler uzlagsma yoOnetiminin firmalarin
alman kararlarin uygulanma basarisini arttirdigini iddia etmislerdir. Ozellikle
stratejik kararlar konusunda uzlasma yonetiminin firma performansini arttirdigi 0ne

stiriilmiistiir (Roberto, 2000).
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3. ARASTIRMA METODOLOJISI VE
HIPOTEZLERIN TESTI

3.1. Arastirma Sorular1 Ve Hipotezler

Calismanin amaci, takimlardaki kolektif 6grenme, biligsel is birligi ve bilissel
uzlagsmanin yeni triin gelistirme performans iliskisini ortaya ¢ikartarak bir model
Onerisi sunmaktir. Yeni iriin gelistirme performansi iligkisinin  kolektif
ogrenme,biligsel is birligi ve bilissel uzlagsma iizerindeki etksinin hangi yonde
olacaginin arastirilmasi ve daha etkili uygulamalara gidilebilmesi i¢in yeni Onerilerde

bulunabilmesi amaclanmaktadir.

Bu arastirmada asagidaki sekilde gosterilen arastirma modeli ve hiptezlerden
de anlagilacag1 gibi, kolektif 6grenme,biligsel is birligi ve biligsel uzlagsmanin yeni

iriin gelistirme performansi arasindaki iliskileri incelenmektedir.

[ Kolektif 6grenme

Yeni Uriin Gelistirme

[ Bilissel is birligi

—

Performansi

[ Biligsel uzlasma

Sekil 3. 1: Arastirma Modeli

Sekil 3.1.'de goriildiigii gibi yeni iirlin gelistirme performansi kolektif 6grenme,
biligsel is birligi ve biligsel uzlasma degiskenlerine baglmlidir. Bu degiskenlerin
herbiri ise bagimsiz degisken olarak ele alinmistir. Bagimsiz degiskenler ile bagiml

degisken arasindaki iligki yukaridaki aragtirma modeli ile gosterilebilir.

Aragtirmanin amacina yonelik asagidaki gibi 3 adet hipotez olusturulmustur.
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HI: Takimlarda kolektif 6grenme yeni iiriin gelistirme performansiyla olumlu
iliskilidir.

H2: Takimlarda bilissel isbirligi yeni iriin gelistirme performansiyla olumlu
iligkilidir.

H3: Takimlarda bilissel uzlasma yeni iriin gelistirme performansiyla olumlu

iliskilidir.

3.2. Orneklem Secimi ve Veri Toplama Yo6ntemi

3.2.1. Arastirma Evreni

Bu tez calismas: iirlin gelistirme takimlarindaki is gorenleri ele almaktadir. Bu
takimlarda kolektif 6grenme, bilissel is birligi ve biligsel uzlasma degiskenlerinin
urin gelistirme performansina etkileri 6l¢iilmek istenmistir. Arastirma evreni iriin
gelistirme takim calisanlar1 olup, arastirma anketine katilan 103 {iriin gelistirme
calisan1 arastirmanin orneklemini olusturmustur. Bu bireyler sadece tek bir sektore
ait ¢alisanlar1 icermemektedir. Istanbul-Kocaeli civarinda otomobil, beyaz esya,
mobilya, aydinlatma ve iiriin tasarimi gibi farkli sektorde faaliyet gosteren KOBI ve
biiylik 6l¢ekli firmalardaki iiriin gelistirme takimlarinda ¢alisan katilimcilarla anket
calismasi gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda hazirlanan anket, bu bireylere
internet ortami iizerinden sunularak katilimcilarin aragtirmaya dahil olmasi
saglanmistir. Bu siirecte anketin katilimcilara ulasimin zor olmamasi ve zaman kaybi
yaratmamas1 ic¢in elektronik posta yolu ile arastirma anketi katilimcilara
ulastirilmistir. Anket toplama aract olarak ise "docs.google.com" kullanilmistir.
Kullanilan anket toplama arac1 ile firmalara ulagilarak yanitlar bu adreste
toplanmistir. Toplanan anket yanitlar1 6ncelikle Microsoft Office Excel formatinda
bilgisayar ortamina aktarilarak bu cevaplarin SPSS istatistik programinda
diizenlenmesi saglanmigtir. Anket sonucunda elde edilen verilerin yorum ve

degerlendirmesi yapilarak bir takim sonuglara ulagilmas1 amaglanmistir.
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3.2.2. Kullanilan Olgekler ve Anketlerin Hazirlanmasi

Anket sorulart literatiir taramasindan sonre elde edilen bilgiler 1s18inda
hazirlanmigtir. Anket formunun en iist boliimiinde arastirmani konusu ve dneminden
bahsedilmis olup, katilan kisilere tesekkiir edilmistir. Anketin dogru ve tarafsiz
doldurulmasi i¢in ankete katilanlarin isimleri sorulmamustir. Anket formundaki
degislenler, anket igerisinde gruplandirilarak her soru basinda numarali sekilde
kodlanmustir. Anket sorularinda yer alan ifadelerin yalin, anlasilir bir dilde olmasina
ozen gosterilmistir. Sorular 5'li Likert Olgegi' ne gore hazirlanmistir. Sadece son
boliimde oran 6lgegi ve siniflandirma Slgegi kullanilarak katilimeilarin demografik
ozelliklerine iliskin sorulara yer verilmistir.

Anket sorularinda kolektif dgrenmeyi 6lgiimlemek i¢in CSLP (Ogrenme ve
Performans Caligma Merkezi, 1998) 'dan yararlanilmis olup, ayn1 zamanda Asyali,
Saatcioglu & Cerit (2006) ve Kiper (2016) tarafindan gelistirilen ilgili degiskene ait
12 soru yer almaktadir. Bu dlgekler takim tiyeleriyle grup iiyeleri arasindaki iliskiyi
6lgmek tizere 6, takimlardaki isbirligine dayali 6grenmenin takimlarla olan etkisini
6lgmek lizere 6 ifadeyi icermektedir.

Biligsel is birligini dlgmek i¢in Yildirmaz (2008) , Thomson ve Digerleri
(2007) ile Baerg, Lake & Paslawaski (2012) tarafindan gelistirilen o6lcekler ele
alinarak ankette bu degiskene ait 10 soru hazirlanilmistir. Bu 6lgekler takimlardaki
bireysel olarak is birligine yatkinligin1 6lgmek {iizere 2, kurum i¢i ve ¢alisanlar
arasindaki is birligini 6l¢mek tizere de 8 ifadeyi icermektedir.

Bilissel uzlagsmay1 6lgmek igin ise Clark (2004) tarafindan ve Levin ve
digerleri (2013) tarafindan gelistirilen Ol¢ekler degerlendirilerek 11 soru
hazirlanmistir. Ankette bu bilesene ait soulardan 7'si takim i¢i uzlagsma o6l¢iitiinii ele
alrken, 2'si sirket yapisinin bu degiskenle etkisini incelemis olup, diger 2'si de
bireysel olarak uzlasmaya yatkinlig1 6l¢meye yonelik sorulardan olugmaktadir. Bu U¢
degiskenin yani sira, ankete katilanlardan, yer aldiklari {iriin gelistirme takimlariyla
benzer proje takimlarini belirli 6lciitlere gore kiyaslamalar istenmistir. Bu boliim 7
sorudan olusmakta olup, benzer proje takimlariyla galisanlarin yer aldigi takimlar
kiyaslanarak yeni iiriin gelistirme performansina etkisi 6l¢lilmiistiir.

Yeni iirtin gelistirme sorular1 ise Onal (2009) tarafindan gergeklesen

caligmadaki sorular degerlendirilerek hazirlanmistir.

47



3.2.3. Verilerin Toplanmasi

Veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde oldukga sik kullanilan anket
yontemi uygulanmistir. Arastirma verileri Uiriin gelistirme takimlarinda c¢alisanlar
arasinda yapildigindan anket sorulart bu kisilere bir anket programi iizerinden
elektronik posta yolu ile dagitilmis ve toplanmistir. Anketin ilgili kisilere iletimi i¢in
elektornik posta yolunun secilmesi  ankete katilanlarin internet kullanicilar
olmalarinin yani sira maliyet, zaman ve esneklik acgisindan bu calisma i¢in daha

uygun olacagi diistliniilerek tercih edilmistir.

3.3. Verilerin Analizi

3.3.1. Ornekleme Ait Temel Karakteristik ve Demografik Bulgular

Uriin gelistirme takimlar1 arasinda yapilan arastirmanmn analiz asamasinda
katilan 103 kisinin 59' u (%57,3) erkek, 44'Q (%42,7) bayandir. Tablo 3.1.'de
goriildiigii gibi cinsiyet dagilimlarina bakildiginda {irtin gelistirme takimlarindaki
erkek iggoren sayisinin, bayan isgdren sayisindan daha fazla oldugu sdylenebilir.
Arastirmaya katilan 103 kisinin 37'si (%35,9) evli, 66's1 (%64,1) bekardir. Uriin
Gelistirme takimlarinda is gorenler arasinda medeni durumu bekar olanlarin sayisi
daha fazla olarak gorilmektedir. Katilimcilarim egitim durumu dagilimlarina
bakildiginda ise, 2'si (%1,9) lise, 8'1 (%7,8) Onlisans, 63"l (%61,2) lisans, 30'u
(%29,1) lisansusti/doktora mezunudur. Arastirmaya katilanlar arasindan lisans
mezunlarinin iiriin gelistirme takimlarinda daha ¢ok yer aldig1 sdylenebilir.

Aragtirmaya katilan isgorenlerden calistiklar1 birimlerin dagilimlari ise 46's1
(%44,7) Arge boliimiinde, 9'u (%8,7) Uriin Gelistirme ve Tasarim bolumiinde, 22'si
(%21,4) Urge boliimiinde, 15'i (%14,6) Tasarim béliimiinde, 5'i (%4,9) Endiistriyel
Tasarim béliimiinde, 3"l (%2,9) Proje béliimiide, 3'i (%2,9) Uretim béliimiinde
caligmaktadir. Takimlardaki isgdrenlerin 141U (%13,6) yonetici, 36'st (%35)

muhendis, 53" (%51,5) uzman pozisyonlarinda ¢aligmaktadir.
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Tablo 3. 1: Demografik Ozellikler Tablosu

Frekans |Yuzde

Katilimcilarin Cinsiyet Dagilimlar:
Erkek 59 57,3
Kadin 44 42,7
Katilimcilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilimlar:
Evli 37 35,9
Bekar 66 64,1
Katilmcilarin Egitim Durumlarina Gore Dagilimlar:
Lise 2 19
Onlisans 8 7,8
Lisans 63 61,2
Lisansisti/Doktora 30 29,1
Katihmcilarin Cahstiklar: Birimlere Gore Dagilimlar:
Arge 46 44,7
Uriin Gelistirme ve Tasarim 9 8,7
Uriin Gelistirme 22 21,4
Tasarim 15 14,6
Endiistriyel Tasarim 5 49
Proje 3 2,9
Uretim 3 2,9
Katiimcilarin Unvanlarina Gére Dagilimlar
Y Onetici 14 13,6
Miihendis 36 35
Uzman 53 515
TOPLAM 103 100

Tablo 3.2'daki katilimcilarin  dagilimlarma bakildiginda isgdrenler,

sirketlerinde son {i¢ y1l boyunca kag tane yeni iiriin gelistirildigi sorusuna ortalama

23 iirtin yanitin1 vermislerdir. Gelistirilen yeni iirlinlerden 16's1, {iriin i¢in belirlenen

onemli hedeflere (finansal, Satis, karlilik) ulagmus bulunmaktadir. Arastirmaya

katilanlarin projelerdeki calismast siireleri ise 13 ay olarak saptanmustir. Is gorenlerin

ortalama yas araliklari ise yaklasik olarak 33 oldugu sdylenebilir.
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Tablo 3.2: Katilimcilarin Ortalama Dagilimlari

yenilrin| hedef yas proje

N Gecerli 103 103 103 102

Kayip 0 0 0 1

Ortalama 23,4951 16,4175 33,4078 | 13,7843
Std. Sapma

31,1054 | 21,2245 7,58409 | 16,6957

3.3.2. Faktor Analizi

Faktor analizinden once Orneklem biiyiikliigiiniin segilen analize uygun ve
yeterli olup olmadigini bulmak ic¢in, Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) Testi ve

degiskenler arasindaki iliskinin yeterli diizeyde olup olmadigina iligkin Barlett’s

Testi uygulanmustir.

Test sonuglarina gore; KMO o6rnekleme yeterliliginin, kabul edilebilir en alt
sinir olan 0.50 degerinin iizerinde bir deger olan 0.797 degerine sahip oldugu
goriilmektedir. Barlett’s testinin sonuglarina gore ise, p degeri 0.05 anlamlilik
derecesinden diisiik oldugundan, degigkenler arasinda faktor analizi yapmaya yeterli
diizeyde bir iliskinin oldugu anlasilmaktadir. Bu sebepten, KMO > 0.50 ve Bartlett's
P-degeri < 0.05 oldugu i¢in faktor analizi yapilabilir (Peris-Ortiz and Ferreire, 2017).

Tablo 3. 3; Faktor Analizi

Yeniden ayarlanmis planlar
grup liyeleri ile paylasirim

Gruba katilmak tecriibe
paylasimina yardimci olur

Bir gruba katilmak ¢aligma
motivasyonunu arttirir.

0,411

0,68

0,71




Grup iiyeleri ile ig birligi
yapmak, basart i¢in bir
anahtardir

Isbirligine dayali 6grenme,
egitici ve dgretici
yaklagimlardir

Isbirligine dayal1 6grenme caba
ve anlagma gerektirir

[s birligine dayal: 6grenme
aktivitelerinde gruptaki butiin
bireylerin aktif bir sekilde
birlikte caligmalar1 saglanir

Isbirligine dayal1 6grenme
hedeflerime ulasmamda bana
katki saglar

0,792

0,785

0,71

0,686

0,74

Caligma ortamimda bilissel
isbirligine dayali gérevler iyi bir
sekilde koordine edilmistir

Ekip liderim demokratik ve
isbirlik¢idir

Caliganlar arasindaki biligsel
beceriler isyerinde daha dikkat
cekicidir

Firmamda igbirligi i¢inde
caligsanlarin faaliyetlerinin
koordine edilmesi kurallar,
politikalar, formlar1 gibi
standart ¢alisma prosediirlerine
dayanir

Ekipteki kisiler, yeni fikirlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi
i¢in biligsel igbirligi igindedirler

Ekipteki kigiler arasinda
isbirligi icerisinde karsilikl
kaynak aligverisi vardir

Kurum igerisindeki igbirligi
diizeyi ve caligsanlara saglanan
egitim ve gelistirme imkanlari
memnun edicidir

0,681

0,683

0,673

0,792

0,586

0,544

0,768
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Bir ekibin Uyesi olarak
caligmanin, etkin bir sekilde isi
yerine getirme kabiliyetimi
arttirdigini fark ettim

Kendiminkinden farkli bir
calisma tarzi olan insanlarla
nasil ¢alisacagimi anliyorum

0,637

0,72

Yaptigim isin amacini
anlamakta genellikle zorluk

cekmem 0,753

Takimimiz belirlenmis proje 0.608
bltgesine uymaktadir ’
Takimimiz yaratici ve verimli
calisir 0,66

Benzer proje takimlariyla
kiyasladiginizda takimimizin is

kalitesi digerlerine gore 0.878

Benzer proje takimlariyla
kiyasladiginizda takimimizin
takim faaliyetleri digerlerine
gore

0,849

Benzer proje takimlartyla
kiyasladiginizda takimimizin
belirlenen amaclara ulagsma
derecesi digerlerine gore

0,832

Benzer proje takimlartyla
kiyasladiginizda takimimizin
belirlenen tasarim hedeflerine
ulasma derecesi digerlerine gore

0,779

Benzer proje takimlariyla
kiyasladiginizda takimimizin 0,802
caligma iinii digerlerine gore

Aciklanan toplam varyans:%64,08

Faktor analizi, gozlemlenen degisken kiimeleri arasindaki iligkileri
tanimlamak i¢in kullanilan yapinin analizini ve bu degiskenlerin ortak 6zelliklerine
sahip boyutlar: bir arada toplayarak kavramsal olarak yeni degiskenler ortaya ¢ikaran

analiz teknigidir. En basit sekilde 6zetlenen bir faktor, bir yapmin belirli temel
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boyutunu temsil eden ilgili degiskenlerin dogrusal bir kombinasyonunu veya
kiimelenmesini olusturur. Faktor analizi, dogruluguna inandigimiz o6geler veya
ifadeler arasindaki iligkileri incelememize yardimci olur (Pett et al., 2003).

Aragtirmada yapilan faktor analizi sonucunda herhangi bir faktore girmeyen
1'den fazla faktore giren sorular, faktoér analizinden ¢ikarilmistir. O sorular KOI,
KO3, KO7, KO12, Bi1, BI10, BUl, BU2, BU3, BU4, BU5, BU6, BU9, BU10
kodlartyla yer alan sorulardir. Yapilan ¢ikarma islemlerinden sonra, agiklanan toplam
varyans %64,08 olarak elde edilmis olup elde edilen bu degerin %60 esik degerini
gectigi de goriilmiistiir. Tablo 3.8.'de goriildiigii iizere en diisiik yiikkleme orani 0,411
en yiiksek 0,878 olarak saptanmustir.

Kolektif 6grenme, biligsel is birligi ve iiriin gelistirme performansi faktorleri
icin Cronbach's Alpha degeri l¢iimlenmistir. Bu deger, tek boyutlu yapiy1 6lger ve
guvenirligi gosterir. Bu deger 0.70 ve Ustli ¢ciktiginda olgiilen faktorlerin glivenilir
oldugu soylenebilir (Andew et al., 2011). Arastirmada ele alinan bu li¢ faktorlerin
Cronbach's Alpha degeri 0.70’den biiyiik ciktig1 i¢in giivenilirligi saglanmaktadir.
Ancak biligsel uzlasma faktoriiniin Cronbach's Alpha degeri 0.70 esik degerine ¢ok
yakin olmasina ragmen, bu esik degerine gecemeyip 0.682'de kalmistir. Dolayisiyla

biligsel uzlagma faktoriiniin giivenilirlik derecesi orta diizeydedir.

3.3.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, iki degiskenin birbirleri aralarindaki iligkiyi test edip,
aralarindaki iliskinin sayisal olarak iliski derecesini dlgen bir yontemdir. incelenen
degiskenler arasindaki bu iliski derecesi, aralarindaki korelasyonu, katsayisini,
korelasyon indeksini, korelasyonun yéniini ve derecesini 6zetlemektedir. Korelasyon
analizi, iki veya daha fazla degisken arasindaki iliski derecesini belirlememize
yardimc1 olmasinin yani sira, bu iligkinin yakinligin1 6l¢gmede kullanilan teknikleri de

ifade eder (Sharma, 2005).
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Tablo 3.4: Korelasyon Analizi

Alfa
Standart [ Glvenirlik
Ortalama| Sapma | Katsayisi 1 2 3
1 [Kolektif Ogrenme 4,35 0,52 0,87
2 |Bilissel Is Birligi 3,67 0,73 0,89 ,541(**)
3 |Biligsel Uzlagma 4,19 0,52 0,58 271(**) |,466(**)
Yeni Uriin Gelistirme

4 | Performansi 3,92 0,65 0,93 ,348(**) |,662(**) | ,463(**)

** P<0.01

Tablo 3.4.'de verilen korelasyon katsayilar1 degiskenlerin birbirleri ile olan
iligkileri gosterilmektedir. Bu analizde %1 anlamlilik diizeyinde kolektif 6grenme ile
bilissel is birligi arasinda (0,541) ile pozitif bir korelasyon iliskisi s6z konusudur.
Tabloya gore, %1 anlamlilik diizeyinde en yiiksek iliski (0,662) ile biligsel is birligi
ile iiriin gelistirme takim performansi arasinda iken, en diisiik iliski (0,271) ile
kolektif 6grenme ile bilissel uzlasma arasinda oldugu goriilmektedir. Uriin gelistirme
takim performansi ile biligsel uzlagma arasinda da %1 anlamlilik diizeyinde (0,463)
ile pozitif bir iligki var oldugu gézlenmektedir. Bilissel is birligi ile biligsel uzlasma
arasinda da ayni yonde ve %]l anlamlilik diizeyinde (0,466) ile pozitif bir iliski

oldugu sodylenebilir.

3.3.4. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, degiskenler arasindaki fonksiyonel iliskileri arastirmak
i¢in kullanilan kavramsal olarak karisik olmayan bir yontemdir. Analiz sireclerinde
aciklayict degiskenler, bagimsiz degiskenler, ortak degisklenler ve regresorler,
faktorler ve tasiyicilar gibi de adlandirilabilmektedir. Pratikte bagimsiz degisken

olarak kullanilmakta ve ¢esitli uygulama alanlarinda yer almaktadir. En etkili sekilde
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verileri direkt olarak gostererek sonucun dogrudan 6grenilmesini saglanr. Regresyon
analizi, degiskenler arasinda fonksiyonel bir iliski kurmanin basit yontemlerini
sagladigr i¢in en yaygin kullanilan analiz yontemlerinden biri olup, kapsamli

uygulamalara sahiptir (Chatterjee and Hadi, 2012).

Tablo 3.5: Regresyon Analizi

Yeni Uriin Gelistirme Performansi
R t Sig.
Kolektf -021 238 813
Ogrenme
Biligsel Isbirligi ,581 6,129 ,000*
Biligsel Uzlagsma ,198 2,396 ,009*
R2 469
F 29,176
Sig. .000
**p<0,01

Arastirmada yer alan hipotezleri test etmek igin Regresyon analizi
yapilmustir. Kurulan modelde {iriin gelistirme performansi bagl degisken, kolektif
o0grenme, biligsel is birligi ve biligsel uzlasma degiskenleri bagimsiz degisken olarak
analize dahil edilmistir. Modelin genel anlamliligin1 gosteren F degeri (29,176) %1
anlamlilik diizeyinde istatiksel olarak anlamli elde edilmistir. Modelin agiklama
gucinl gosteren R? degeri ise, %47 olarak elde edilmis ve bu deger bagimsiz
degiskenlerin bagimli degiskendeki degisimin yaklasik olarak %47 'sini agikladigin
gostermektedir. Bagimsiz  degiskenlerin  katsayilar1 ise, kolektif Ogrenme
degiskeninin katsayis1 (-0,021) istatiksel olarak anlamli elde edilmemistir. Biligsel is
birligi ve bilissel uzlasma degiskenlerinin katsayilar1 (0,581; 0,198, sirasiyla) %1
anlamlilik diizeyinde istatiksel olarak anlamli elde edilmislerdir. Sonug olarak, elde
edilen bulgulara gore kolektif o6grenmedeki degisim, iirlin gelistirme takim
performansindaki degisim tlizerinde herhangi bir etkisi yok iken, biligsel is birligi ve
bilissel uzlasmadaki degisimin iiriin gelistirme takim performans: {iizerindeki

degisimi pozitif olarak etkiledigi sdylenebilmektedir.
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Arastirma hipotezlerinden H; hipotezi desteklenmemis olup, H, ve Hs

hipotezleri olumlu etkiye sahip olarak tablodaki sonuglara gore desteklenmistir.
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4. SONUC VE ONERILER

4.1. Arastirmanin Bulgular1 ve Simirlamalar

Bu tez caligmasinin amaci, takimlardaki kolektif 6grenme, biligsel is birligi
ve biligsel uzlagma bilesenlerinin {iriin gelistirme performansi lizerindeki etkilerini
incelemektedir. Kolektif 6grenme, biligsel is birligi ve bilissel uzlasma bagimsiz
degiskenler olarak ele alinmakta ve bu degiskenlerin {iriin gelistirme performsina
etkisine yonelik hipotezler arastirilmaktadir. Calisma, otomobil sektdriiniin yani sira
beyaz esya, mobilya, aydinlatma ve {iirlin tasarimi yapan biiyilk ve orta Olgekli
firmalardaki {iriin gelistirme takimlarinda calisanlarin katilmiyla gergeklesmistir. 103
Urlin gelistirme takim calisan1 ankete yanit vermistir. Elde edilen bulgular, iiriin
gelistirme takimlarinda calisan endiistriyel tasarimcilara, yoneticilere ve proje
ekiplerinde yer alan diger calisanlara 6nemli bilgiler saglamaktadir.

Yapilan faktor analizi, calismada yer verilen degiskenlerin birbirinden farkl
kavramlar oldugunu gostermekte ve bu farkli kavramlarin {riin  gelistirme
performansiyla Dbirlikte ele alinabilecegini ortaya koymaktadir. Korelasyon
analizlerine gore en yliksek iliski, biligssel is birligi ile {riin gelistirme takim
performansi arasinda iken, en diisiik iliski kolektif 6grenme ile biligsel uzlagma
arasinda oldugu goriilmektedir. Genel olarak bakildiginda tiim degiskenler arasinda
istatiksel olarak anlamli olan 6nemli iligkilerin bulundugu gorilmektedir.

Bu sonuglara gore en yiiksek iliskiyi degerini olusturan biligsel 1§ birligi ve
yeni iiriin gelistirme performaninin takim caligmalarindaki onemi yadsinamayacak
bir seviyede oldugu soylenebilir. Seeber vd. (2013)'nde belirttigi gibi isbirligi
siireclerine takim icinde siirec odakli bir bakis agisiyla yaklasilarak, takim
performansini etkileyen davranis 6zelliklerinin belirlenmesine olanak verir. Ayrica
is birligi becerileri takim calismasinda isi yapmak ic¢in gerekli davranislar olarakta
gorilmektedir.

Regresyon analizindeki sonuglarinda bilisel uzlasma ile iiriin gelistirme

performansi tizerindeki degisiminin pozitif bir iligki olduklar1 anlam kazanmustir.
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Biligsel is birligi ve biligsel uzlagsma degiskenleri istatiksel olarak anlamli elde
edilmislerdir. Bu iki iligki ile ilgili literatiir incelendiginde Mesching ve Kaufmann
(2015)'nda belirttigi tizere, yiiksek diizeydeki uzlasmanin igsel etkinlik ve Orgiitsel
performans ile pozitif olarak iligkili oldugu yoniindedir. Bilissel uzlasma yoluyla
korelasyon analizinde de belirtildigi iizere bilissel isbirligine de pozitif yonde etki
yaratarak biligsel isbirliginin de gelismesine olanak saglayabilecegi sdylenebilir.

Kolektif 6grenmedeki degisim, regresyon analizinde {iriin gelistirme takim
performansindaki degisim tizerinde herhangi bir iliski sonucu vermemistir. Kolektif
ogrenmenin istatiksel olarak anlamli bir etkisi yoktur.

Bu calisma teorik ve metodolojik agidan bazi sinirlamalara sahiptir. Teorik
sinirlama olarak, kolektif 6grenme kavrami yalnizca takim c¢aligmalarindaki etkisi
diizeyinde kavramsallastirilmistir. Oysa kolektif 6grenme literaiirde insan iligkilerine,
ilgi yonetimine dayali farkli boyutlarda da ele alimmistir. Metedolojik ac¢idan
kisitlamar ise veri toplama yonetmi ile ilgilidir. Uriin gelistirme bdliim ¢alisanlarina
anketin e-mail yoluyla gonderilmesi ve anketin internet sayfasi araciligi ile
yanitlanmasi nedeniyle tiim ¢alisanlara ulasilamamuistir. E-mail adresine
ulasilamayan veya e-mail adresine ulasildig1 halde internet erisimine sahip olmayan
iriin gelistirme calisanlart 6rneklem disinda kalmistir. Bu da bulgularin
genellestirilebilmesi agisindan bir sinirlama yaratmaktadir. Ankette katilimcilarin
isimlerinin sorulmamasina karsin Ozellikle kisisel ve Orgiitsel sorularin yansiz

cevaplandirilip cevaplandirilmadigi hususu da bir baska sinirlamay1 olusturmaktadir.

4.2. Oneriler

Calismada ele alinan biligsel is birligi ve bilissel uzlasma kavramlari, Urin
gelistirme takim performanslar1 {izerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugundan,
yoneticilerin bu kavramlarin etkisini benimseyerek takimlarinda bu baglamda
iyilestirmelere agik olmalar1 Onerilmektedir. Akabinde bu kavramlarin takim
performansini olumlu yonde etkileyebilecegi goriilebilir.

Bu c¢alismanin arastirma kismi i¢in hazirlanan anket, 6zel sektérde {iriin
gelistirme takimlarinda calisan 103 kisi ile sinirli kalmistir. Bir sonraki ¢alismada

orneklemin biiytikliigli arttirlarak daha kapsamli sonuglara ulagilabilir. Ayrica
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arastirmaya katilan farkli sektorlerin gesitliligi arttirilarak, bagka illerinde katilimi
saglanarak daha genel bir bakis olusturulabilir.

Calisma, takimlarda kolektif 6grenme, biligsel is birligi ve bilissel uzlasma
kavramlar1 arasindaki iligkileri konu alirken diger bir yandan, bu kavramlarin birlikte
incelenerek iriin  gelistirme performansina etkileri arastirilmistir.  Gelecekte
yapilacak yeni calismalarda, bu {i¢ kavramin takim verimliligine, orgiitsel yapiya ve
ekiplerin proje yiirlitme basarisina etkileri incelenerek {iriin gelistirme performansina
ne derecede etki edecegi daha genis bir bilgi aktarimiyla saglanabilir. Bu
kavramlardan kolektif 6grenme, takim baglaminda tesvik edici bir faktor olarak ele
aliarak takimin sistematik yapilarinin incelenerek bu kavramla iligkilendirilmesine
yonelik kapsamli ¢alismalara da yer verilebilir. Ayrica kolektif 6grenme, bilissel is
birligi ve biligsel uzlasma kavramlari {iriin gelistirme gruplar1 disinda 6zel ¢alisma
gruplarina ve/veya takimlarina uygulanarak, bu takim ya da gruplarin performansina
etkisi iizerine arastirmalar da yapilabilir. Bu baglamda yapilmis ¢alismanin bu

alanlarda literatiire 151k tutacagi diisiiniilmektedir.
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EKLER

Ek A: Anket Sorulari

Sayin katilimet,

Takimlarda kolektif 6grenme, bilissel is birligi ve bilissel uzlasmanin iiriin
gelistirme performansina etkisini incelemek iizerinde planladigimiz bu calismada
sizlerin gorlsleri arastirmamiz i¢in son derece Onemlidir. Ankete ictenlikle

vereceginiz cevaplar, katiliminiz ve degerli zamaniniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Cagla KUCUKERGOR Prof. Dr. Hakan KiTAPCI

Sorulari cevaplarken liitfen asagidaki 6l¢egi kullanin

Kesinlikle Kesinlikle
Kararsizim
katilmiyorum katiyorum
1 2 3 4 5

Durumlar ve secenekler hakkinda grup Uyeleri ile gerektigi gibi

ko1 konusurum 1121314
KO2 | Yeniden ayarlanmis planlari grup Gyeleri ile paylasirim 1(2(3|4
KO3 | Grup galismasinda Guiglti yanlarimi ve zayif noktalarimi bilirim 1(2(3|4
KO4 | Gruba katilmak tecriibe paylasimina yardimci olur. 1(2(3|4

KOS5 | Bir gruba katilmak ¢alisma motivasyonunu arttirir. 1(2(3|4

KO6 | Grup lUyeleriile is birligi yapmak, basari icin bir anahtardir. 1/2(3|4

. i b. cu. Y .
oy §. .|r'I|g|ne dayali 6grenmeyi basariyla uygulayacak kadar dlalgla
bilirim/anlarim.

KO8 | isbirligine dayali 6grenme, egitici ve dgretici yaklasimlardir. 1/2(3|4

KO9 | isbirligine dayali grenme caba ve anlasma gerektirir 1/2(3|4

KO1 is birligine dayali 6grenme aktivitelerinde gruptaki biitiin bireylerin 1(2(3|4
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aktif bir sekilde birlikte ¢alismalari saglanir

KO1

isbirligine dayali 6grenme hedeflerime ulasmamda bana katki saglar

KO1

isbirligine dayal 6grenme takimdaki herkesi motive ettigine inanirim

Bil

Bilissel isbirligine strekli iyilestirme yaparak katkida bulunmak igin
gerekli becerilere sahibim

Bi2

Calisma ortamimda bilissel isbirligine dayali gorevler iyi bir sekilde
koordine edilmistir.

Bi3

Ekip liderim demokratik ve isbirlikgidir

Bi4

Calisanlar arasindaki bilissel beceriler isyerinde daha dikkat gekicidir.

Bi5

is yerindeki bilissel isbirligi becerimden memnunum

Bi6

Firmamda isbirligi icinde calisanlarin faaliyetlerinin koordine edilmesi
kurallar, politikalar, formlari gibi standart calisma prosediirlerine
dayanir.

Bi7

Ekipteki kisiler, yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi igin biligsel
isbirligi icindedirler.

Bi8

Ekipteki kisiler arasinda isbirligi icerisinde karsilikli kaynak alisverisi
vardir.

Bi9

Kurum icerisindeki isbirligi diizeyi ve calisanlara saglanan egitim ve
gelistirme imkanlari memnun edicidir.

Bi10

Kurum icerisindeki isbirligi diizeyi ve calisanlara saglanan egitim ve
gelistirme imkanlari memnun edicidir.

BU1

Takimlar, birbirlerinin kaynaklarini birlestirip kullanarak ortak
¢alismadan fayda sagladi.

BU2

Hedeflerimizi kabul etmek ve gorevlerimizi yerine getirme seklimizi
planlamak icin kapsamli prosediirlere sahibiz.

BU3

Sabit prosedirlerimiz yok, gérev veya proje ilerledikce onlari
tamamliyoruz.

BU4

Ekibimizin amaclarini ve hedeflerini kelimenin tam anlamiyla ele aliyor
ve ortak bir anlayisa sahip oldugumuzu disiiniiyoruz.

BUS

Digerlerinin yapici elestirilerini dile getiririz.

BU6

Ekip Gyelerinin katilmadigi konularda samimi bir tartisma yapilir.

BU7

Bir ekibin tiyesi olarak ¢alismanin, etkin bir sekilde isi yerine getirme
kabiliyetimi arttirdigini fark ettim.

BU8

Kendiminkinden farkl bir ¢calisma tarzi olan insanlarla nasil galisacagimi
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anlyorum.
BU9 Farkl departmanlardan kisiler iceren fonksiyonel takimlar kullanarak 11203
¢alisanlari birbirleriyle irtibat halinde tutmak énemlidir.
BU1 T .
0 Takim arkadasimin bana verdigi talimatlar nettir. 112|3
BU1 . .. .
1 Yaptigim isin amacini anlamakta genellikle zorluk cekmem 123
YUG . . . . .
P6 Takimimiz belirlenmis proje bltcesine uymaktadir. 112|3
YUG T
p7 Takimimiz yaratici ve verimli ¢alisir. 1(2|3
Sorulari cevaplarken liitfen asagidaki 6l¢egi kullanin
Cok kotii Kotu Ayni iyi Cok iyi
1 2 3 4 5

YiIGTP1 Benzer proje takimlariyla kiyasladiginizda takimimizin is kalitesi digerlerine

gore...
YOGTP2 Benzer proje takimlariyla kiyasladiginizda takimimizin takim faaliyetleri

digerlerine gore...
YUGTP3 Benzer proje takimlariyla kiyasladiginizda takimimizin belirlenen amaclara

ulasma derecesi digerlerine gére...
YUGTPA Benzer proje takimlariyla kiyasladiginizda takimimizin belirlenen tasarim

hedeflerine ulasma derecesi digerlerine gore...
YOGTPS Benzer proje takimlariyla kiyasladiginizda takimimizin ¢alisma tni digerlerine

gore...

Gelistirilen O yeni lirlinlerden kag tanesi, Urin igin belirlenen 6nemli hedeflere (finansal,
Satis, karlihk) ulasti:......cccoeueennens

Yas
Cinsiyet: a) Erkek b) Kadin
Medeni Durum: a) Evli b) Bekar

Egitim durumu: a) Lise b) c) d)




Onlisans Universite Lisansiistii/Doktora
Calistiginiz Birim L ettt te et et —eraer et ete sttt betereete et anstesserereestennnen
Meslekteki ¢alisma siireniz L ettt et —e— et et ete st e tet et ereete et aestessereeestennnen
Projedeki ¢alisma siireniz D e e e et et ere e st enen et sre e s
Unvan a) Yonetici b) Miihendis ¢) Uzman
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