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OZET

TEZ BASLIGI: URUN GELISTIRME TAKIMLARINDA CATISMA VE
OGRENME ARASINDAKI ILISKILERE YONELIK BiR ARASTIRMA

YAZAR ADI: Giilgihan KARACAM

Catigma kavrami tarihsel gelisimi boyunca farkli degerlendirmelere tabi
tutulmustur. Orgiitlere zarar verici olarak kabul edilen algis1 yakin zamanda yapilan

arastirmalar ile birlikte degisime ugramistir.

Literatiirde takimlardaki ¢atigsmanin performansa etkisine iliskin arastirmalar
mevcut olup, takim 6grenmesine etkisine iliskin bulgular ihmal edilmistir. Bu
arastirmada ¢atigma tiirleri olan gorev, siire¢ ve iliski ¢atismasiin takim 6grenmesi

iizerine etkisi incelenmistir.

Anahtar Kelimler: Catisma Tiirleri, iliski Catismasi, Gorev Catigmasi, Siireg

Catismasi, Catisma Boyutlari, Takim Ogrenmesi
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SUMMARY

TITLE OF TEHISIS: RESEARCH ABOUT THE RELATIONSHIP
BETWEEN CONFLICT TYPES AND LEARNING IN PRODUCT
DEVELOPMENT TEAMS

AUTHOR’S NAME: Giilgihan KARACAM

The concept of conflict has been subject to different explanations throughout
the history. Its perception as being dangerous to organizational structure has

undergone some changes thanks to recent research.

The literature includes research on the impact of conflict on the performance,
however findings about its impact on team learning has been ignored. In this
research, the impact of different types of conflict such as task, process and

relationship upon team learning has been observed.

Keywords: Conflict Types, Relationship Conflict, Task Conflict, Process Conflict,

Conflict Dimension, Team Learning
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GIRIS

Bireylerin bir araya gelmesi ile olugan sosyal ortamlar farkli s6z, inang, deger
ve davranislari icinde barindirmaktadir. Bu farkliliklar ¢catigma olarak adlandirilan ve
sosyoloji, psikoloji, drgiitsel davranig gibi uzmanlik alanlarinda incelenen 6nemli bir
konudur. Catisma kavrami farkli alanlarda farkli tanimlamalara sahip olsa da esas
itibari ile fikirler arasi uyumsuzluk, karsitlik olarak tanimlarin temel dayanagini

olusturmaktadir.

Orgiitsel ve sosyal yasami geregi olan catisma; bireylerin kendi iclerinde veya
diger bireylerle; gruplarm kendi i¢lerinde veya diger gruplarla olan iligkilerinde;
amag, duygu, diisiince ve inanclarinda uyumsuzluklarin oldugu veya zitliklarin

yasandig1 her durumda karsilagilan evrensel bir kavramdir.

Catigma kavramu tarihsel gelisimi boyunca bir¢ok aragtirmaya konu olmus ve
farkli bir gelisim seyretmektedir. Giiniimiizde ¢atigmanin kaginilmaz oldugu gercegi
kabul edilmek ile birlikte yoneticiler mesailerinin énemli bir boliimiinii ¢atigmaya
ayirmaktadir. Insan faktoriiniin iginde oldugu her topluluk farkli diisiinceleri de
icinde barmdiracaktir. Catigmanin kaginilmaz olmasi ile birlikte negatif algisina
ragmen faydali oldugu gergegi goz ardi edilmemektedir. Catisan fikir ve diisiincenin
olmadig1 ortamlar yonetilmesi acisindan ilk bakista faydali goriinse de yenilikgilik ve

Ogrenme i¢in pozitif deger liretmede yetersiz kalmaktadir.

Rekabetin olusturdugu zorlayici sartlarda hiz ve saglam ciktilar iiretebilmek
adina organizasyonlar farkli bilgileri, yetenek ve tecriibeleri bir araya getirerek
olusturduklar1 takimlar1 kullanmaktadir. Takimlar firmalar i¢in 6nemli bir avantaj
tireten olusumlar olarak goriilse de bazi sikintilar1 da beraberinde getirmektedir.
Takim kavramini grup kavramindan ayiran farki, takim i¢inde olusan sinerji olmasi
nedeniyle “Takim”lar da organizasyonlar i¢in hem Onemli bir avantaj hem de
uygulamada basarisizlik riski yliksek bir calisma olmaktadir. Bu nedenle giiniimiiz
literatiirleri takim c¢alismalar1 {iizerinde yogunlagmakta ve takim caligmasinda

performansi, 6grenmeyi arttirici arastirmalar {izerine odaklanmaktadir.



En oOneli kaynaklardan bir olan “Bilgi” takimlar i¢in de kritik deger
tasimaktadir. Ozellikle iiriin gelistirme icin olusturulan ¢apraz fonksiyonel takimlar
iclerinde farkli fonksiyonlardan gelen eleman bulunmasi nedeniyle bilgi agisindan
onemli bir anlam ifade etmektedir. Takim ¢aligmasi sonucu ortaya ¢ikacak olan {iriin
yaninda farkli  fonksiyonlarda bulunmus iiyelerdeki bilginin edinilmesi,
yorumlanmasi ile gerceklesen Ogrenme hem bireyler, hem takim hem de
organizasyon acisindan biiyiik bir deger tasimaktadir. Takim 6grenmesi ve takim
performansi kavramlar1 her ne kadar birbiri ile iligkili olsa da ayn1 anlamda degildir.
Takim iiyelerinin birbirleriyle etkilesimi ile bilgi, deneyim, tecriibe paylasimi ile
takim 6grenmesi etkin bir sekilde gerceklesmekte bu da takim performansini olumlu

bir girdi olugturmaktadir.

Catigmalarin takim performansi iizerine etkileri konusunda yapilan bircok
arastirma sonucunda catismanin olumsuz etkileri yaninda olumlu etkileri de
olabilecegi son zamanlarda ortaya ¢ikan ve tartisilan bulgulardan biridir. Farkli
fikirlerin paylasilmasi, fikir sahiplerine ve karsit goriisteki takim elemanlarma
derinlemesine diisiinmeye, kars1 tarafi dinlemeye zorlamaktadir. Bu sayede 6grenme
slireci olan bilginin edinimi, bilginin yorumlanmasi, bilginin paylasimi gerceklesmis
olmaktadir. Dolayisiyla bu ¢alismanin amaci, takimlardaki ¢atisma tiirlerinin takim

O0grenmesi lizerine etkisini incelemektir.

Bu ¢aligma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde literatiirde catismaya
iliskin kavramlar, tarihsel yaklasimlarda catismaya iliskin goriisler incelenmekte,
catismaya neden olan faktorler {izerinde durulmakta, catisma siireci, ¢atismanin

tiirleri ortaya koyulmaktadir.

Ikinci boliimde ¢atisma ydnetiminde kullanilan yaklasimlar irdelenmekte, grup
ve takim kavramlari, takimlarda ¢atigmanin ortaya ¢ikma nedenleri, takim ¢atigmasi

tiirleri ve takim ¢atigmalarinin boyutlar1 ele alinmaktadir.

Ugiincii béliimde dgrenme ve orgiitsel dgrenmeye iliskin kavramlar, 6grenme
stireci ve 6grenme diizeyleri ele alinmaktadir. Ayrica ¢atisma ise 6grenme arasindaki

iligki irdelenmektedir.



Dordiincii boliimde bu arastirmanin uygulama kismi yer almakta olup, anket
sorularma verilen cevaplar dogrultusunda arastrmanin istatistiksel analizi
yapilmustir. Iligki, siireg, gorev catigmalarinmn proje ici &grenme, Ogrenmenin
desteklenmesi, proje basarisi, proje performansi faktorleri iizerinde etkisine iligkin

hipotez testleri dogrultusunda regresyon analizleri yapilmistir.



1. CATISMA KAVRAMI

Catigsma insan etkilesimlerinin dnemli bir olgusudur. Iki veya daha fazla birey,
grup, Orgiit amaglarin1 gerceklestirirken taraflar arasindaki iliskilerde, etkinliklerde
uyusmazlik ve tutarsizliklar meydana gelebilir (Rahim, 1992, p.1). Bugiiniin
organizasyonlar1 catigma i¢in daha biiylik bir potansiyelle karsilagmaktadirlar.
Glinlimiizde artan rekabet ve kiiresellesme insanlar arasindaki kisilik, deger, tutum,
alg, dil ve Kkiiltiir farkliliklarim arttirmaktadir. Is giicliniin artan gesitliligi de

potansiyel uyumsuzluk ve catigmayi beraberinde getirmektedir (Sims, 2002, p.250).

Catisma sadece insanlara 6zgili bir olay degildir. Tiim canlilar yasamlarmi
devam ettirebilmek icin siirekli olarak cevreleri ile miicadele etmek ve yeri
geldiginde catigmak zorundadirlar. Bir canli organizma yasamsal nitelikte bir
ihtiyacini tatmin etmek istedigi zaman bir engelle karsilastiginda sikint1 ve bunun
dogurdugu gerginlik ve bozulma olay1 meydana gelmektedir. Insanlar bakimindan da
catigma gerek fizyolojik ve gerekse de sosyo psikolojik ihtiya¢larinin tatminine engel

olan sikintilarm meydana getirdigi gerginlik halleridir (Eren, 2007, s.553).

Catigma Urkiitiici bir kavramdir. Genellikle olumsuzluklar, kirgmliklar,
diismanliklar ve hatta yikic1 savaglarla birlikte kullanilan bir kavramdir. Diger
taraftan catisma kagmilmazdir. Iletisim ve etkilesim igerisinde olan toplumsal
taraflarin tercihlerinde, isteklerinde, degerlerinde, inanclarinda ve c¢ikarlarinda
farkliliklar oldugu siirece ¢atisma siirecektir (Karip, 2003, s.3). Catisma bir ya da
birden fazla toplumsal ya da bireysel taraflarin su durumlardan biri ile karsilastiginda

ortaya ¢ikabilir (Rahim, 1992, p.1);

1. Birey ya da gruptan kendi ilgi, ihtiya¢ ve ¢ikarlarina ters diisen bir etkinlikte
bulunmasinin istenmesi

2. Bagka birey ya da grubun tercihlerinin uygulanmasini engelleyecek, onlara
ters diisecek bir davranig tercihinin olmast

3. Tim taraflarin ihtiyacim1 karsilayamayacak, kisith bir kaynagi birden fazla

tarafin kullanmak istemesi



4. Ortak bir toplumsal ya da orgiitsel alan1 paylasan taraflarin degerlerinin,
tutumlarmin, becerilerinin ve amaglarinmn digerlerininki ile uyugsmamasi

5. Ortak eylemlerde digerlerinden farkli bir davraniglar gostermesi

6. Taraflarin bir gorevi, eylemi veya islevi gergeklestirmede performanslarinin

digerlerinin eylem ve islemlerine bagimli olmasi

Calisma ortaminda catisma; isleri birbirine bagl olan c¢alisanlar arasinda
problem yasanmasi nedeniyle kizgmlik, ofke yasanmasi, digerlerinin basarisiz
algilanmas1 ve aksiyon alinmasi durumudur. Bu tanim duygulari, algilari, diisiinceleri

ve davranislar1 kapsamaktadir (Dana, 2000, p.5).

1.1. Catisma Tanim

Bilim adamlarmin c¢atigma kavramini farkl bakis agilari ile farkli boyutlarda
ele almig olmalar1 ve ¢atigmalarin ¢ok degisik ortamlarda, diizeylerde ve sekillerde
ortaya ¢ikmasi ¢atigsma kavraminin farkli sekillerde tanimlanmasina neden olmustur
(Topaloglu ve Avci, 2008, s.76). Tablo 1.1°de yazarlarin ¢atisma ile ilgili tanimlar1

yer almaktadir.



Tablo 1.1. Literatiirdeki Catigmaya iliskin Tanimlar

Yazar Tamm
Taraflardan  birinin  digeri tarafindan  engellendigi  veya
Thomas (1992) o » .
engellenecegini hissettigi anda ortaya ¢ikan bir siireg
Iki ve daha fazla kisi veya grup arasinda gesitli sebeplerden ortaya
Kogel (2007) )
¢ikan bir anlagmazlik durumunu
Catisma kavrami asagidaki anlamlarda kullanmistir:
e (Catisma davramsinin 6n kosullar(6rnegin kit kaynaklar ya
da politik farkliliklar
e Kisilerin duygusal durumlari(stres, gerginlik, diismanlik,
Pondy (1992)
kizginlik)
e Kisilerin zihinsel durumlari
e Pasif direnisten acik saldirganhiga kadar varan
catigmaci davraniglar
Birey ve gruplarm icindeki veya aralarindaki uyumsuzluk,
Rahim (1992) anlagmazlik, goriis ayrilig1 bigiminde kendini gésteren bir etkilesim
durumudur.
Bir orgiitte catisma bireyler ve gruplarm birlikte c¢aligma
Erol Eren (2007) sorunlarindan kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasia veya

karigmasina neden olan olaylar

Joseph A. Laitterer
(1966)

Iki veya daha fazla tarafin karsi karsiya veya savas durumunda

olmasi ile ortaya ¢ikan bir davrams tiiriidiir.

Robbins (1998)

Isletme igindeki kisilerin veya gruplarin bazi amaglarma ve

c¢ikarlarina ulagmak i¢in birbirlerini engelledikleri bir siire¢

Catigma ile ilgili literatiirde yer alan tanimlar incelendiginde, bu tanimlarn her

birinin kavramm farkli yOnlerine odaklandig1 goriilmektedir. Buna ragmen,

tanimlarda bazi ortak noktalar goze ¢arpmaktadir. Bu ortak noktalar, ¢atigmalarin




“uyumsuzluk, anlagsmazlik, zitlagsma, karsitlik, birbirine ters diisme” gibi konular1

icermesidir (Topaloglu ve Avcei, 2008, 5.76).
1.2. Catisma lliskin Goriisler

Tliim arastirmalar organizasyonda g¢atismanin varligini kabul ederler, fakat
catigmaya nasil baktiklar1 konusunda farklilagirlar (Litterer, 1966, p.178). Tarihsel
siire¢ icinde Onceleri yok edilmesi gereken bir kavram olarak karsimiza g¢ikan
catigma, daha sonralar1 kaginilmaz olusu kabul edilmistir. Glinlimiizde yapilan bir¢cok
arastirmada organizasyonlar i¢in olumsuz sonuglarina ragmen gerekli bir gii¢ oldugu

uzerinde durulmaktadir.

Geleneksel yaklasim, insan iligkileri yaklasimi ve etkilesimsel goriiste

catigmaya iligkin yaklasimlar ele alinmaktadir.
1.2.1. Geleneksel Yaklasim

Orgiit icindeki her tiirlii ¢atismanm kotii oldugu gériisiindedir. Bu gériisiin
yandaslar1 ¢atismay1 kacinilmasi gereken bir durum gibi gorerek “zarar verici” ve
“yikic1” gibi sozcliklerle es anlamli olarak kullanmaktadirlar. Buna gore orgiit icinde
yOnetimin birincil gorevlerinden biri bu tiir ¢atigmalar1 6nlemektir (Can ve ark.,

2006, s.205).

Klasik yonetim anlayisinda, orgiitte catismanin varligir kotli yonetimin bir
belirtisi olarak goriiliir. Klasik yaklagimda catigma orgiitiin verimliligini diisiiriir. Bu

yiizden ¢atismanin en aza indirilmesi hatta yok edilmesi gerekir (Karip, 2003, s.6).

Bu goriisiin temsilcilerinden Taylor’a gore bilimsel olarak yonetilen higbir
isletmede grevler olmaz. Taylor bilimsel yonetimi soyle 6zetlemektedir: Tecriibe
yerine bilim; anlagmazlik yerine ahenk; bireycilik yerine isbirligi; bireyleri, kisisel
olarak ulasabilecekleri en yliksek verimlilik ve refah diizeyine ulagmalar1 i¢in

gelistirmek (Efil, 2002, s.49). Taylor’a gore bilimsel yonetim ilkeleri uygulanmasi



organizasyon islerligini arttiracaktir. Isci ve yonetim smifi arasmda bu ilkelerin

uygulanmasi ile tartigmalar ortadan kalkacaktir (Rahim, 1992, p.6).

Henry Fayol her isletmede faaliyetleri alti grup icinde toplanabilecegini
sOylemektedir. Fayol’a gore isletmenin basarili olmasi bu alt1 faaliyetin iyi bir
sekilde yonetilmesine baghdir (Efil, 2002, s.49). Fayol’un yonetim yaklagimi daha
sistematik ve daha genistir Taylor’dan. Taylor, Fayol ve diger klasikg¢iler orgiitii
kapal1 bir sistem olarak goriiyorlar, bu teoriciler catigmanin 6rgiitsel verimlilige zarar
verdigini iddia ediyorlar. Smirlar1 ¢izilmis, belirlenmis yetkiler, hiyerarsik yapi,
isgiicii bolimleri vbg faktorler ¢alisanlar arsasinda catigmayr yok etmeyi veya

bastirmay1, koordinasyonu saglamayi, diizen olusturmay1 destekler (Rahim, 1992,

p.7).

Max Weber organizasyon i¢in biirokrasinin en uygun yapi oldugunu savunur
(Rahim, 1992, p.7). Max Weber’in biirokratik Orgiitinde bir davranigin ya da
kurallardan sapma gosterecek bir davranisin yeri yoktur (Karip, 2003, s.6).

Bu goriigiin temsilcileri, catigmanm olumsuz sonuglar1 oldugunu vurgulayarak,
catigmay1 yaratan bireylerin davraniglari iizerinde yogunlasmislardir. Catigma
kacinilmasi gereken bir durum olarak degerlendirildiginden, grup ve oOrgiit
performansinin iyilestirilebilmesi igin dikkatler, catismanin nedenleri ve bu

nedenlerin diizletilmesi tizerine yogunlastirilmalidir (Can ve ark., 2006, s. 205).

Bu yaklasima gore yoneticilere diisen gorev, catismanin nedenlerini
tanimlamak, bu nedenleri analiz edip, Orgiitsel barig i¢in yeniden diizenlemektir

(Huczynski and Buchanan, 1997, p.556).
1.2.2. Insan Iliskileri Yaklasim

Insan iligkileri yaklasimina gore gruplarda ve orgiitlerde gatigmanin varligi
dogal ve kacinilmazdir. Catisma ka¢milmaz oldugundan, bu yaklagimin temsilcileri,
catismanin varligini kabul etmislerdir. Catisma yonetimi de 1940’lardan itibaren bu

goriisle birlikte 6nem kazanmaya baglamistir.



Elton Mayo’nun Onciiliglinii yaptig1 insan iliskileri yaklagimina gore
catigmanin Oonlenmesi ya da en aza indirilmesi gerekir (Karip, 2003, s.7). Mayo’ya
gore catisma hem kagmilmaz degildir, hem de ekonomik olmayan bir durumdur;
Catigma “calisan bir insanin ¢evreye uyum saglayamama sonucudur”. Hawthorne
arastirmalar1 Mayo’yu gelistirse de, Mayo firmalarda catigsmay1 bir diigman, sosyal
aligkanlk eksikliginin bir belirtisi olarak gorerek geride kalmistir. Mayo da Taylor
da organizasyonel ve verimliligi gelistirmek i¢in ¢atigmanm azaltilmasi gerektigini
savunurlar. Fakat Taylor teknik sistemi degistirerek ¢atigmay1 azaltmayi diisliniirken,

Mayo sosyal sistemi degistirerek catigmay1 azaltmaya niyetlenir (Rahim, 1992, p.8).

Insan iliskileri yaklasimi temsilcilerinden Moreno’ya gore benzer 6zelliklere
sahip bireylerden olusan bireyler daha verimli bir bicimde calisir. Catismanin
onlenmesi i¢in personel arasi farkliliklarin grup siiregleri kullanilarak en aza

indirilmesi gerekir (Karip, 2003, s.7).

Bu yaklasima gore catigma, tiim orgiit ve gruplarda ortaya ¢ikabilecek dogal bir
olaydir. Bu yiizden catisma kaginilmazdir ve bertaraf edilemez (Huczynski and

Buchanan, 1997, p.558).

1.2.3. Etkilesimsel Goriis

Etkilesimsel yaklasim, catigmanin varligini kabul etmekle birlikte uyumlu,

barigcil ve isbirlikei gruplarda ¢atismay1 6zendirmektedir (Can ve ark., 2006, s. 205).

Modern yaklasimda uyum, bir orgiitiin verimliligi ve etkinligi i¢in arzulanan
bir durum degildir. Amag, uyumlu bir orgiitsel ortam olusturmak degil, 6rgiitiin kars1
karsiya kaldigi problemleri kavrayabilme ve ¢Ozebilme yetenegini gelistirmektir.
Uyum, Orgiitte durgunluga, ortalama bir basari ile yetinmeye ve yanlis da olsa grup

kararlarma bagliliga neden olabilir (Karip, 2003, s.8).

Etkilesimsel goriisiin bu alana en énemli katkisi, grup ve orgiit yoneticilerinin
grup i¢cinde catigmanin belirli bir diizeyde tutulmasini saglama rolleridir (Can ve ark.,

2006, s. 205).
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Etkilesimci goriise gore, c¢atigmanin tamamiyla iyi veya tamamiyla koti

oldugunu sdylemenin uygun olmadig: asikardir. Catismanin iyi ya da kotii olmasi

catigmanin tiiriine baghdir. Fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan c¢atigmalar1 ayirt

etmek gerekir (Robbins, 1998, p.436). Catisma diizeyini istenen seviyede tutmanin

nedenleri sunlardir (Huczynski and Buchanan, 1997, p.560);

» Degisim,
» Grup baghlhgy,
» Grup ve orgiitsel etkinlik

Genel olarak yaklasimlarin ¢atigmaya bakislarini incelendikten sonra, klasik

(geleneksel) ve modern yaklasimlarda catismanin genel o6zellikleri Tablo 1.2°de

Ozetlemistir.

Tablo 1.2. Klasik ve Modern Yaklasimlarda Catismanin Genel Ozellikleri (Kaplan

ve Aksoy, 2005, s.142)

Genel Yaklasim Modern Yaklasim
Catisma kaginilabilir, Catisma kaginilmazdir,
Catisma, yOnetimin Orgiit yapisini | Catisma; Orgiitsel yapi, amaglardaki kaginilmaz

olusturmada ve onu yOnetmesindeki

farkliliklar, hat ve kurmay elemanlarmnin algi,

hatalarmdan  ve  sorun yaraticilar | deger ve sorunlara bakis acilarmdaki farkliliklar
tarafindan ortaya ¢ikarilir, ve benzeri ¢esitli nedenlerden kaynaklanir,
Catisma, oOrgiitin  diizenli bi¢imde | Catisma, degisik derecelerde Orgiitsel basariya

islemesini kesintiye ugratir ve optimal is

basarimim (performansi) engeller,

katkida bulunabilecegi gibi, onda azalmaya da

neden olabilir.

Yonetimin temel goérevi, catismay1

ortadan kaldirmaktir,

YoOnetimin gorevi, ¢catigmanin ¢oziimiinii optimal

orgiitsel basartya hizmet edecek bigcimde

yonetmektir,

Optimal orgiitsel is basarimi ¢atigmanin

ortadan kaldirilmasim gerektirir

Optimal orgiitsel is basarimi makul diizeyde bir

orgiitsel gatigmanin varhigim gerekli kilar.
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Geleneksel goriis yazarlar1 oOrgiit teorisinde c¢atigmayr istenmeyen ve
organizasyona zarar verici olarak gdrmiislerdir. ideal olan ¢atismanin hi¢c olmamas1
ve yapilmasi gerekende catismay1 yok etmek olarak kabul edilmisti (Litterer, 1966,
p.178). Buna karsin modern goriisiin temsilcileri ¢atismanin kagmilmaz oldugu ve

optimal seviye faydali oldugunu ileri siirmektedir.

Litterer bu duruma “suanda catigmanin hangi seviyede faydali oldugu ve

catismanin nasil yonetilecegi sorular1” ile dikkat cekmektedir (Litterer, 1966, p.178).

1.3. Catismaya Neden Olan Faktorler

Catigmaya neden olan sebepler olduk¢a fazladir. Fakat bu organizasyonel
etmenler bizi direkt olarak catigmaya gotlirmez. Etmenler, organizasyon liyelerinin
algilarin1 ve motivasyonunu etkileyerek bir sekilde ¢atigma ile sonuglanan durumlari

olusturulur (Litterer, 1966, p.181).

Orgiitlerde etkili bir ¢atisma yonetimi ancak ¢atismanin sebeplerini dogru
teshis etmekle olabilir. Bu teshis yoOneticiler tarafindan gelistirilecek c¢atigmanin

¢Oziimii, yonetimi ve dogru yonlendirilmesine 151k tutacaktir.

Orgiitlerde catisma nedenlerini analitik bakimdan inceleyen diisiiniirler modern
Orgiit kuraminin dnctileri sayilan March ve Simon’dur. Diisiiniirlere gore, orgiitlerde
catisma kayna@1 ve nedeni olan hususlar {i¢c ana bash altinda toplanabilir. Orgiit ici
bagimliliklarin meydana getirdigi ¢atismalar, Amaclarda ortaya ¢ikan farkliliklarin
dogurdugu catigmalar, Algillama farkliliklarinin ortaya ¢ikardigi catismalar (Eren,
2007, s.555). Diger kaynaklar da ise; ¢atismanin nedenleri iletisim faktorleri, yapisal
(orgiitsel) faktorler, yapilan isle ilgili faktorler ve bireysel faktorler olarak dort ana
baslikta toplanmaktadir. Her iki yaklagimda da farkli gruplamalar s6z konusu olsa da

ayni etkenler ele alinmaktadir.
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1.3.1. Bireysel Faktorler

Bir orgiit calisanlar1 sahip olduklar:1 kisilik 6zellikleri, egitim diizeyleri, aile
yapilari, kiiltiir diizeyleri vs. gibi kisilik ve ¢evresel etkenler agisindan farkliliklara
sahiptir. Bu farkliliklarla birlikte kisiler ayni1 uyaran karsisinda farkli tepkiler
verebilirler. Orgiitlerde bu farkliliklarm neden oldugu catismalar ve catisma
nedenleri ayr1 bagliklar altinda ele alinacaktir (Siitlii, 2007, s.12). Catigmanin ortaya
cikmast ya da yogunlagmasi; taraflarm  Onyargilarindan, degerlerindeki
farkliliklardan veya kalip-yargilarindan kaynaklanabilecegi gibi daha oOnceki
catigmalarin ve cevresel kosullarin etkilesiminin sonucu olusabilmektedir (Pelit,
2005, s.74). Catismaya sebep olan bireysel faktorler kisisel farkliliklar, amag ve

deger farkliliklari, engelleme, statii ve gii¢ olarak ele alinabilir.
1.3.1.1. Kisisel Farkhihklar

Insanlar biiyiirken davranislarmi olusturan birgok deger ve inang gelistirirler.
Inang ve degerlerimize aykir1 diisen bir durum veya olay1 algiladigimizda gatismanin

icine ¢ekiliriz (Cowan, 2003, p.15).

Kisilik farkhiliklar1 catisma igin ciddi bir potansiyeldir. Insanlar ise
girdiklerinde, dogal olarak, kisilik 6zelliklerini de ise tagirlar. Yapilan arastirmalara
gore bazi kisilik tipleri catismaya daha yakindirlar. Ornegin, baskinlik giidiisii
yiiksek, saldirgan 6zellikteki kisilerin daha fazla ¢atigmaya neden olabilecekleri ifade
edilirken, esitlik¢i, giivenilir, agik fikirli Ozelliklere sahip kisilerin catigmalarin

siddetini kirdig1 yoniinde goriisler de vardir (Can ve ark., 2006, s. 211).
1.3.1.2. Amac ve Deger Farkhihiklar:

Bireysel arzu ve ihtiyaglar kisiden kisiye farklilik gdstermektedir. Bunun
nedenini bireylerin degisik kiiltiir yetisme tarzlari, duygulari, zevkleri gibi kisilik
farkliliklarindan aramak gerekir (Eren, 2007, s.557). Kisilerin farkli amaglara sahip
olmalari, bu amagclara ulasabilmek i¢in bagkalarna bagimli olma durumu ya da

amaclarin rekabet etmeyi gerektirmesi, kisiler ya da gruplar arasinda cesitli



13

catigmalar yasanmasina neden olabilmektedir. Bir Orgiitte yonetilen ile yOnetici
arasinda orglitiin ya da boliimiin amaglarma iligskin farkli goriisler de bu iki taraf i¢in

bir ¢atisma nedeni olabilmektedir (Can ve ark., 2006, s. 211).

Orgiitteki kisi ve gruplarin farkli amaglar tasimalari catisma kaynagi
olabilmektedir. Bazen her birim Orglitsel basartyr kendi boliimiiniin amacinin
gerceklesmesine baglamakta, Orglitsel amacin gerceklesmesinde diger boliimlerin
katkilarii g6z ardi etmektedirler. Bazen de farkli birimlerin amaglar1 birbirleriyle
celisebilmektedir. Ornegin; finansman departmani kaynak maliyetini azaltmaya
calisirken, pazarlama departmani satislarin artmasi i¢in vadeli satiglarda vadelerin

uzatilmasini isteyebilecektir (Seval, 2006, s.249).

Orgiit amaclarmin kisiler tarafindan iyi algilanmamasi, kisisel amaclarmda
orgiit tarafindan tam tespit edilememesi Orgiitiin etkinligini ve verimliligini
azaltmakta ¢atigmalarin siddetlenmesine yol agmaktadir. Amaclar arasinda biitiinliik

saglanmadig: siirece catismadan kaginmak miimkiin degildir.

1.3.1.3. Engellenme

Orgiitlerde catismanm en basit sekli olarak ele almabilir. Orgiitsel bir amaca
ulagsmast engellenen birey, caresizlige ve limitsizlige diiser. Bir amaca yonelen
bireyin cabasi bagka bir birey tarafindan engelleniyorsa ona yonelik saldirganlik ve

diismanlik dogacaktir.

1.3.1.4. Statii ve Gii¢

Orgiit ici catismanm 6nemli nedenlerinden biri de kisilerin kazanmis oldugu
statii ve gii¢ farkhiliklaridir. Orgiitlerde farkli statii ve gdérevlere sahip calisanlar
bulunmaktadir. Farkli statiilere sahip birey ve gruplar orgiitsel amaglarmi goz ardi
ederek kendi amaglarini 6n plana ¢ikarirlar. Bu durumda orgiit icinde meydana gelen

catigmalarin 6nemli bir nedenidir.
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Isletme biinyesinde daha diisiik statiideki kisi ya da gruplarin, yiiksek statiideki
kisi ya da gruplara emir vermeleri de bir catijma nedeni olarak ortaya

gikabilmektedir (Kogel, 2001, 5.560).
1.3.2. Yapisal (Orgiitsel) Faktorler

Catigsmaya yol agan Orglitsel etmenler; orgiitiin biiyiikliigii, denetim bi¢imleri,

degisim ve belirsizlik, yonetim tarzindaki farkliliklar1 olarak ele alinabilir.
1.3.2.1.  Orgiitiin Bityiikliigii

Orgiitler biiyiidiikce catisma artmaktadir. Orgiitlerin biiyiimesi orgiit {iyelerinin
orgiitle yabancilagsmasmma neden olmakta, bireysel amaglarla orgiitsel amaglar
farklilagmaya baglamaktadir. Diger taraftan, biiyliyen Orgiitlerde uzmanlasma

artmakta, iletisim ve koordinasyon problemleri ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit biiyiidiike, hiyerarsik kademelerin uzamasi, ayrica boliimlerarasi
kaynak ve gii¢c dagilimini da etkilemektedir. Ayrica, iletisim kanallarinin sayilarmnin
coklugu, iletisim giicliigii de yaratabileceginden dolayli bir catisma nedeni olarak

goriilmektedir (Can ve ark., 2006, s.209).

Orgiitsel biiyiikliik, orgiitsel amagclar, roller ve iliskilerin belirsizlesmesine,
uzmanlagmaya, karmasikliga iletisim ve koordinasyon sorunlarma yol agarak

catigmalara neden olur (Tengilimoglu, 1991, s.134).
1.3.2.2. Kararlarin Ortaklasa Alinmasi

Bir orgiitteki birimlerin smirli bir kaynaga bagililiklar1 arttik¢a, s6z konusu
kaynaga iliskin ortak karar verme gereksinimleri de artar. Kisaca, sinirli kaynaklarin
farkli birimler arasinda paylastirilma zorunlulugu ortak karar vermeyi gerektirir. Bu

durum s6z konusu birimler arasinda ¢atigmaya yol acar.
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Taraflar arasi fikir birligi gerekli oldugunda, ¢atigma artabilir. Ciinkii taraflarin
hepsinin bir karar lizerinde hemfikir olmalar1 olduk¢a zordur. Catisma, bu durumda

oylama, para atma veya baska yollarla 6nlenmege ¢alisilir (Kogel, 2001, 5.562).

1.3.2.3. Odiillendirme Sistemleri

Orgiitsel 6diil sistemleri gizli ya da ortiilii catismalarm kuvvetlenmesinde ya da
korelmesinde etkilidir. Gerek sosyal, gerekse bigimsel yapilarda yer alan iki ya da
daha fazla kisi veya grup i¢in farkli degerleme kriterleri ve ddiillendirme sistemleri

kullanildiginda, ¢atisma kaginilmaz olacaktir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.312).

Bireysel tesviklerin uygulanmasi halinde odiillendirilen kisi grubun diger
iiyeleri tarafindan diglanabilmekte, sistem tesvikinde ise baz1 kisiler yeterli
performans gdstermemesine ragmen Odiillendirilebilmektedir. Bu nedenle
odiillendirilmenin neye, hangi kriterlere gore yapilacagi dncede belirlenmeli ve orgiit
tiyelerine duyurularak odiillendirmelerin  adil yapildigma kisi ve gruplar

inandirilmalidir (Siitld, 2007, s.10)

Bu tiir ¢atigmalar iyi bir ¢6ziime kavusturulmadiklari zaman tiim Orgiitsel

etkinligi ve isbirligi sistemini zayiflatacaktir (Tengilimoglu, 1991, s. 135).

1.3.2.4. Denetim Bicimi

Denetim, isletmede plan c¢ercevesinde alinana kararlarin ne Olclide basariya
ulagtigmi gosterir. Bu agidan denetim, ne yaptigimizi nereye ulastigimizi, nerede

bulundugumuzu belirlemeye yarayan bir fonksiyondur (Efil, 2002, s.186).

Orgiitte yer alan kisilerin denetimi de bir gatigma kaynagi olarak ortaya
cikabilmektedir. Ozellikle ortiili ve uzakta denetim yapilmasi gereken uzman
kisilerin yakin ve ac¢ik denetime tabi tutulmalar1 onlarda huzursuzluk yaratacak,

verimlerini azaltacak ve ast- iist catigmasina neden olabilecektir.
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Yapilan arastrmalarda; yakin denetim bi¢iminin, genel denetim bi¢imine
nazaran, c¢atigmaya daha fazla neden oldugu sonucuna ulasilmistir (Baysal ve

Tekarslan, 1996; 311).

Buna gerekce olarak da yakin denetim bi¢iminin, kisi ya da grubun rahat
hareket etmesini engellemesi ve ¢aligma yOntem ve kurallarinin kendisince

belirlenmesine izin vermemesi gosterilmistir.

1.3.2.5. Degisim ve Belirsizlik

Degisim kacimnilmazdir. Her organizasyon siirekli degisime ugrar ve bireyler
profesyonel yagsaminda da ve 6zel yasaminda da ortaya ¢ikan degisikliklerle bas
etmek durumundadir (Cowan, 2003, p.20).

Degisim, ¢evrede ortaya ¢ikan gelismelere, isletme ve kuruluglarin uyarlanmasi
ya da isletmelerin, planli veya plansiz bir bigcimde belli bir durumdan bagka bir
duruma gegmesini; isletmenin gesitli alt sistem ve unsurlariyla, bunlar arasindaki
iliskilerde meydana gelebilecek her tiirli degisikligin isletme faaliyetlerine

aktarilmasi ve uygulanmasini ifade eder (Dinger, 1994, s.8).

Orgiitlerde devamhi yeniliklere ve degisimlere acik olmasmdan dogan ve
yenilik ve degismelerin gerektirdigi bilgi, tecriibe ve esnekligi bazi eski yoneticilerin
algilayamamalarindan ve bunlarla ilgili uygulamalar1 biran Once yiiriirliige
koyamamalaridir ve bu durum bir takim c¢atigmalara neden olabilecektir(Eren, 2007;

560).

Bunun yaninda orgiitlerde kademeler yiikseldikge, yoneticilerin de uzmanliktan
yoneticilige dogru bir degisim izlemeleri gerekir. Bu ise yeni bilgi, davranig, tutum,
yetenek ve yaklagimlar1 gerektirir. Boyle bir gegisi basaramayan yOneticiler

muhtemelen bir rol ¢atigmasi i¢ine gireceklerdir (Kogel, 2001, s:561).

Orgiitteki degisim ¢atigmalarinin iyi yonetilmeyip degisime bagl olarak

belirsizliklerin artmasi durumunda c¢alisanlar arasinda huzursuzluklar yasanacak,
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mevcut konumlarinin olumsuz yonde etkilenecegini diisiinenler arasinda, informal

yapilar giiclenecek ve formal yonetime karsi direng gelisecektir.
1.3.2.6. Yonetim Tarzindaki Farkhihklar

Her yoneticinin kendine 0zgii karar verme, planlama, bunlar1 uygulatma,
astlar1 harekete gecirme, onlar1 giidilleme ve kontrol etme yoniinden diger
yoneticilerden farkli yol ve ydntemleri bulunmaktadir. Bunlar, bazen isletmenin
genel personel politikasina ve planlarina ters diisebilir. Ayrica cesitli boliimlerde
farkli yonetim bi¢imlerinin kullanilmasi ve problemlere her yoneticinin kendi
algilama bi¢imi ile bakmasi ve degerlendirmesi bazi anlagmazliklarin ortaya
cikmasimna neden olabilir. Diger bir husus da, bir yoneticinin uyguladigi yonetim

bi¢iminin astlarinca benimsenmemesi durumudur (Eren, 2007, s.550).
1.3.3. Is ile Ilgili Faktorler

Orgiitlerde ¢atigmayr meydana getiren isle ilgili faktdrler kaynaklarin
smirliligy, yetki ve sorumlulukta belirsizlik, fonksiyonel bagimlilik olarak ele

alinmaktadir.
1.3.3.1. Kaynaklarin Sinirhh Olmasi

Orgiitler insan makine, materyel ve para kaynaklarmdan meydana gelmislerdir.
Bu kaynaklar belirli mal ve hizmetlerin {iretilmesine tahsis edilmislerdir (Eren, 2007,
s. 555). Organizasyonlarda her seyin herkes i¢in yeterli olmast durumu hi¢bir zaman
gorlilmemistir. Clinkii kaynaklar sinirhidir, kimin neyi ne kadar alacagini belirlemek

catigmayi arttirabilir (Cowan, 2003, p.20).

Birden fazla kaynaklar1 paylagmalar1 s6z konusu oldugunda, ¢atigma
potansiyeli ortaya ¢ikmus demektir. Ozellikle bu kaynaklar kit oldugunda bu
potansiyel daha da artacaktir. Orgiit i¢inde farkli gruplarm, ayni smirl kaynaklara
bagli olmalari, potansiyel ¢atisma nedeni olarak degerlendirilmektedir. Ayrica bir

grup diger grubun gereksinimleri karsilandiginda kendi gereksinimleri i¢in kaynak
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kalmayacagi1 inancini tastyorsa bu durum c¢atisma zeminini giiclendirmektedir (Can

ve ark., 2006, s. 209).

1.3.3.2. Yetki ve Sorumluluklardaki Belirsizlik

Yetki ve sorumluluklarin agik ve net olarak belirlenmemesi, problemlerin

¢coziimiinde catigmalarin yaganmasina neden olabilir (Ceylan ve ark., 2000, s.43).

Orgiitte gorev yetki ve sorumluluklarm agik bir sekilde yazili olarak
belirlenmemesi, kimin kime karsi sorumlu oldugunun belirsiz olusu, komuta ve
kurmay personelin gérev tanimlarinin iyi yapilmamis olmasi kisi ve gruplar arasinda

catigsma kaynagi olusturabilmektedir.

Bu tiir belirsizlikler, taraflarin arzulanan faaliyetler iizerinde daha ¢ok kontrole
sahip olma ve arzulanmayan faaliyetlerden (ek personel ve zaman tahsisi gerektiren
islerden) kaginma girisimlerinde bulunmalarina yol agarak ya da 6zellikle taraflarin
karsiliklt bagimli oldugu ortaya ¢ikabilecek basarilar1 {istlenip, basarisizliklar:
baskalarinin {stiine atma egilimlerini giiclendirerek gruplar arasinda pek c¢ok

stirtismelere nede olabilmektedirler.

1.3.3.3. Fonksiyonel Bagimhhk

Karsilikli bagimlilik gerektiren iglerde amaci gerceklestirebilmek igin kisiler ya
da gruplar birbirlerine gereksinim duyarlar. isler yolunda gittigi siirece baskalarna
bagimli olmak sikint1 yaratmayacaktir. Ancak bir sorun ¢iktiginda taraflardan biri

digerini suglayacak ve ¢atigma ortaya ¢ikacaktir (Can ve ark., 2006, s. 209).

Fonksiyonel bagimlilik nedeniyle ortaya c¢ikan c¢atisma, kaynaklarin sinirh
olmasindan, faaliyetlerin zamanlamasindan ve Orgiitsel gorev ve sorumluluklarda

goriilen karigikliklardan dogar.



19

1.3.4. Iletisim Problemleri

Yoneticilerin basaris1 ve organizasyonlarm etkinligi iizerinde rol oynayan en
onemli siireglerden birisi iletisim siirecidir. Orgiitsel iletisim; isletmenin isleyisini
saglamak ve isletmeyi hedeflerine ulastirmak amaciyla, gerek isletmeyi olusturan
cesitli boliim ve 6geler, gerekse isletme ile ¢evresi arasinda girigilen devamli bir bilgi
ve diisiince aligverisine veya boliimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasma olanak
taniyan toplumsal bir siiregtir. Goriildiigii gibi Orgiitsel yapmin 6ziinii olusturan
iletisim sistemi, bireyler, gruplar ve orgiitler arasi iligkiler kurmay1 amaglayan bir
olgudur (Akat ve ark., 1994 s.334, s. 272). iletisimden kaynaklan catismalar su

durumlarda ortaya ¢ikabilmektedir;

v Kelimelere farkli anlamlar yiiklenmesi, karsi taraf hakkindaki on yargilar,
psikolojik ve fiziksel giiriiltii, asir1 bilgi yiiklenmesi, iletim kanallarinin tek
tarafli ¢aligmasi gibi iletisimi engelleyen c¢esitli faktorler kisi gruplarin
catismasina yol agabilmektedir (Seval, 2006, s.250).

v lletilen mesajlarin agik ve anlasilir olmamas: ile mesaji gonderdigimiz
iletisim kanalinin mesaj1 istedigimizden farkli bir sekilde ve zamanda
ulastirmas1 algilamada farkliliga yol agabilir, dolayisiyla bu durum
catigsmalara kaynak olabilecektir (Yatkin, 2008, s.12)

v' Fiziksel uzaklik ya da kullanilan dil, mesajlarda yanls anlagilmaya neden
olabilmektedir. Buna benzer iletisim engelleri de ¢atismaya neden
olabilecektir (Can ve ark., 2006, s. 211).

v’ lletisim engelleri nedeniyle amaglarin biitiin birimlere iyi anlatilmamasi
durumunda birimler arasinda farklilagsmalar ve degisik yargilar olugsmaya
baglar. Organizasyon i¢indeki kisilerin ve birimlerin farklilasmasi da
catigsmalara neden olur (Ertiirk, 2000, 5.227).

v lletisim kanallarmin sayica coklugu ya da kanallardan bazilarindaki
tahrifatlar, mesajin aliciya ger¢ek anlamindan farkli bir sekilde ulasmasina
neden olur. Alicmin mesaja, kaynagin gonderdigi gibi degil de, kendi
algiladig1 sekilde tepki gostermesi, kaynak ve alict arasinda bir ¢atigmaya

neden olur (Baysal ve Tekarslan, 1996, s.310).
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v Gondericinin bir kelimeye verdigi anlamla, alicimin bu kelimeye verdigi
anlam farkli olursa, yanlis anlagilmadan kaynaklanan catigsmalar ortaya

¢ikabilir (Robbins, 1998, p.386).
1.4. Catisma Siireci

Hendricks (1991 adi gecen kaynak Karip, 2003, s.11) catigmalar: ii¢ evrede
tanimlamaktadir. Birinci evre giinliik rutin problemler olarak goriiliir ve cogu zaman
miidahale gerektirmez. Ikinci evrede taraflar arasinda zitlagmalar yogunlasir ve
problemin ¢dziimii giderek giiclesir. Ugiincii evrede taraflarin kazanmaktan cok
digerine zarar vermeye calistig1, fiziksel ya da psikolojik siddet evresine tirmanabilir

ya da taraflar karsilikli olarak duyarsizlasabilir.

Keltne (1994 ad1 gecen kaynak Karip, 2003, s.12) ise ¢catigma agsamalarini basit
farklilikta siddete uzanan (Basit farklilik, anlasmazlik, uzlagmazlik, zitlasma, yasal

cekigme, siddet ve kavga) bir yelpaze bi¢ciminde alt1 agamali olarak tanimlamaktadir.

Robbins catigmayi; isletme i¢indeki kisilerin veya gruplarin bazi amaglara ve
¢ikarlarma ulagsmak i¢in birbirlerini engelledikleri bir slire¢ olarak tanimlamustir.
Buna gore, isletmelerde ¢atigmalar, birden bire ortaya ¢ikmayip bazi asamalardan

gecerek olgunlasir ve catigma olarak ortaya ¢ikarlar (Robbins, 1998, p.434)

Catigmay1 bir siire¢ olarak inceleyen tiim goriisler, aslinda ayni olan bu siireci
degisik sekillerde ele almiglardir. Bu bakimdan isletmelerde c¢atisma alaninda
caligmalar1 bulunan bilim adamlarinin ortaya koyduklar1 catigma siireci, temelde
sekilde goriilen catigma siirecinden farkli degildir ve ¢atigsmay1 neden-sonug iligkisine
bagl bir siire¢ olarak ele aldiklar1 goriilmektedir. Catigsma siirecinin her asamasini
anlamak, catigmay1 yonetmenin en temel islevidir. Ancak bu yolla, isletmelerde etkin
Onlemler almak ve catigmanin olumsuz etkilerini en alt diizeye indirmek soz

konusudur.

Isletme icerisinde yasanan catismalarin, bu asamalar1 siras1 ile takip etmesi

beklenmemelidir. Kimi zaman c¢atismanin durumuna goére, yeni baslayan ve
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goriinmez durumdaki bir ¢atigma, algilanan ya da hissedilen catigma asamalarini
gecerek, aniden acgik catisma haline doniigebilir. Diger taraftan; ¢catigma i¢inde olan
taraflar ayn1 asamada olmayabilirler. Ornegin, bir taraf davranis asamasinda iken,

diger taraf ¢atigmanin algilama asamasinda olabilir (Bumin, 1990, s.23).

Robbins ¢atigma siirecini  Sekil 1.1°de gosterildigi  gibi; potansiyel
uyusmazliklar, kavrama ve kisisellestirme, davranig ve sonuglar olarak dort sathada

gelistirmektedir (Robbins, 1998, p.437).

1.asama 2.asama 3.asama 4.asama
Potansiyel Kavrama ve Davranis
Uyusmazlik Kisisellestime Sonuglar
e Artan Grup
Algilanan Basarisi
On kosullar. | Catisma
= lletisim
*Yapi Belirgin Davrams
I~ Kisilik
: : ] Azalan Gru
dediskenleri Hissadiln T e P
| | Calisma
Gorilen Davranis:
* Rekabet
* Isbirligi
*Uzlasma
*Kaginma
*Uyma

Sekil 1.1. Catigma Siireci (Robbins, 1998, p.437)

Orgiitlerde catisma dort asamada gergeklesir. Potansiyel catisma ad1 verilen ilk
asamada catigma doguracak nedenlerin varlig1 s6z konusudur. Catigsma surecindeki
ikinci asama, potansiyel nedenlerin anlagilmasi ve benimsenmesi anlaminda olan
bilis ve kigisellestirme evresidir. Catigmanin tiglincii asamasi davranig agsamasidir. Bu
davraniglar rekabet, igbirligi, uzlasma, kaginma ve uyarlanma bi¢iminde ortaya ¢ikar.

Son evre ise ¢atigmanin sonuglart ile ilgilidir (Akg¢akaya, 2003, s.2).
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1.4.1. Potansiyel Zithklar Asamasi

Catigma siirecinin ilk asamasinda g¢atismaya neden olabilecek etmenlerin
varlig1 s6z konusudur. Bu asamada catigma mutlak bir sekilde olmayabilir, ancak bu
etmenler ¢atismanin olmasi i¢in gereklidir (Can ve ark., 2006, s.209). Potansiyel
uyusmazliklar; ¢atismanin meydana gelmesine neden olan kosullardir. Bu
kosullardan birinin ortaya ¢ikmasi, potansiyel uyusmazlik i¢in yeterlidir. Bu kosullar;
iletisim, yap1 ve kisisel degiskenler olarak {i¢ genel kategoride incelenir (Robbins,

1998, p.437).

Insanlarin birbirleri ile olan siki iliskileri, bilgi alisverisi ¢atismay1 azaltici
unsurdur. Bununla birlikte iletisim siirecinde meydana gelen sorunlarin girdiyi
azalttig1, isbirligini geciktirdigi, yanlis anlamalara neden oldugu ortaya ¢ikmistir

(Ozkalp ve Kirel, 2004, 5.208).

Yap1 kavrami, grup {lyelerine verilen gorevlerden uzmanlasma ve
standartlagma, {iyelerin birbirinden farkli olmasi, liderlik bigimleri, 6diil sistemleri,
gruplar arasindaki bagliligin derecesi gibi kavramlar1 kapsayacak sekilde

kullanilmaktadir (Robbins, 1998, p.439).

Kisisel farkliliklar ise her zaman goriilebilen bir ¢atisma seklidir. Ciinki
bireylerin degisik ¢evre ortam ve kiiltiirden gelmeleri basli basma bir catigma

nedenidir.

1.4.2. Kavrama ve Kisisellestirme Asamasi

Eger birinci asamada agiklanan kosullar (iletisim, yap1 kisisel degisiklikler)
engellenme olusturuyorsa, ikinci asamada gruplar arasindaki zitliklar gerceklesir.
Ancak bir veya daha fazla taraf ¢atigsmadan etkilenirse ve ¢atigmanin bilincine varirsa

0 zaman ¢atigma ortaya ¢ikabilir (Robbins, 1998, p.440).

Catisma siirecindeki ikinci asama olan bilis ve kisilestirme, potansiyel

uyusmazlik nedenlerinin bireyler tarafindan anlasilmasi ve benimsenmesini
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icermektedir (Can ve ark., 2006, s.211). Catismanin olmasi i¢in bir veya daha fazla
tarafin catigmadan etkilenmesi ve ¢atigmanin algilanmasi gerekir (Robbins, 1998,

p.441).

1.4.3. Davrams Asamasi

Acik catigma siireci de denilen bu asamada catigma fark edilebilir bir diizeye
gelmigtir. Catigmalarin  asamalar1 disilintildiigiinde genellikle odaklanilan yer
davranis asamasi olmaktadir. Bunun nedeni c¢atigmanin davranig agamasindan

goriilebilir olmasidir (Robbins, 1998, p.442).

Catigsmayr yasayan kisi ya da gruplar rekabet etme, isbirligi, uzlasma,
catismadan kaginma, ya da uyum gosterme davranislarindan birini gosterebilirler
(Can ve ark., 2006, s.211). Acik catigma, catigma halindeki taraflarin fiilen
gosterdigi; karsilikli tartigsma, birbirine agir dil ve sozler kullanma, belirli bilgi ve
verileri kars1 tarafa géndermeme, hatta kaba kuvvet kullanma vb. sekillerde ortaya

cikabilen davraniglardir (Ceylan ve ark., 2000, s.42).

1.4.4. Sonuclar Asamasi

Stirecin son halkasidir. Eger catisma bireylerin kabul ettigi sekilde karara
baglanirsa, potansiyel c¢atigma ortadan kalkacaktir. Fakat c¢atigmanin kirmtilar:
varliklarm siirdiiriir. Yeni bir catisma icin neden olabilir. Ornegin kit kaynaklarin
kullanimuyla ilgili tartigmalarin sonucu genellikle uzlasma yoluyla karara baglanir.
Bu uzlasmada hig¢ bir taraf istedigini tam olarak elde edemedigi i¢in, bu uzlagma bir

sonraki ¢atigmanin sebebinin olusturabilir (Ceylan ve ark., 2000, s.42).

Bu asama c¢atigma taraflarinin sonuglar1 ile ilgilidir. Bu sonuglar grup
performansini arttirict fonksiyonel catisma olabilecegi gibi, grup performansini

olumsuz etkileyen fonksiyonel olmayan ¢atigma da olabilir (Robbins, 1998, p.445).

Eger catisma gruba ve igletmeye ait amaglarin gerceklestirilmesini destekliyor

ve performansi olumlu yonde etkiliyorsa, bu sonuglar “Fonksiyonel Sonuglar” olarak
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nitelendirilir. Tam tersi gruba ve isletmeye ait amaglarm gergeklestirilmesine katkida
bulunmuyorsa ve performansi olumsuz ydnde etkiliyorsa, bu durumda da
“Fonksiyonel Olmayan Sonuglar” olarak nitelendirilir (Huczynski and Buchanan,

1997, p.795).

1.5. Catisma Turleri

Catigma konusunda yapilmis ¢esitli siniflandirmalar mevcuttur. Amason’un da
aralarinda bulundugu birgok arastirmact arastirmalarinda c¢atismayir sonuglari
bakimimdan fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan c¢atisma olarak siniflandirmistir.
Bununda yaninda catigmaya taraf olabilecekler acgisimdan yapilan siniflandirmada
Rahim’in ¢aligmasinda da mevcuttur. Bu smiflandirmada kisilerin kendi i¢indeki
catigsmalari, bireyler arasi g¢atisma, grup i¢i c¢atisma, gruplararasi catigma ve
organizasyonlar arasi catisma olmak iizere bes smifta incelenmektedir. Ugiincii

smiflandirma ise orgiit icerindeki yerine gore olusan ¢atigmalardir.
1.5.1. Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catismalar

1.5.1.1. Fonksiyonel Catismalar

Fonksiyonel catigmalar, ama¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesine katkida
bulunan catigmalardir. Bu tiir ¢atismalar organizasyondaki farkli sorunlarin ortaya
cikmasmi ve yoneticilerin dikkatine sunmay1 saglar. Ayrica Orgiite canlilik

kazandiracak yeniliklerin ve degisimlerin gerceklestirilmesini kolaylastirir.

Sadakat ve baghiligin yiiksek olmasi nedeniyle fikirlerin ger¢ek¢i ve mantikl
bir sekilde degerlendirilmesinin miimkiin olmadig1 gruplara fonksiyonel ¢atigma care
olur. Bu durumda, fonksiyonel c¢atisma farkli fikirde de olsa baskalarmin
diisiincelerine saygi duyulan yapisal bir fikir, inan¢ miicadelesidir (Massey and

Dawes, 2007, p.1120).

Fonksiyonel catigmalar, genellikle hedefleri nasil en iyi sekilde basarilacag: ile

ilgili yargi farkliliklar1 ve gorev odakli catigmalardir. Fonksiyonel ¢atisma “yapici
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catisma (cognitive conflict) olarak da adlandirilir. Yapici catigma, iist yonetim
takimlarinda kagmilmazdir. Ciinkii “farkli pozisyonlar farkli seyler goriir”. Yapici
catigma karar kalitesine katkida bulunur, ¢iinkii birbirine muhalif bakis acilarindan

meydana gelen, bireysel bakis acisindan daha iistiindiir (Amason, 1996, p.127)

1.5.1.2. Fonksiyonel Olmayan Catismalar

Fonksiyonel olmayan ¢atigmalar; orgiitii amaglarina ulagsmaktan alikoyan veya
bu amaglara ulasmaya katki saglamayan catismalardir (Robbins, 1998,
p.436).Fonksiyonel olmayan catigmalarin takim performansmi ve takim iiyelerinin
memnuniyetini diigiirdiigiine inanilir. Bunun nedeni kizginlik ve diigmanlik ile

baglantili olmasi ve takimi mesgul etmesidir (Massey and Dawes, 2007, p.1120).

Fonksiyonel olmayan catigmalar genellikle duygusal ve kisisellestirilmis
anlagmazliklardir.  Bu tiir catismalar “duyussal (affective conflict)” olarak
adlandirilir. Duyussal catigmalar iist yonetimin takimlarinda yapici ¢atigmalar1 kisisel

elestiri olarak algilanmasiyla ortaya ¢ikabilir (Amason, 1996, p.129)

1.5.2. Taraf Olanlara Gore Catismalar

1.5.2.1. Bireysel Catismalar

I¢sel catigma olarak da adlandirilan bu catisma, kisinin hangi isi yapmasmin
kendisi i¢in daha yararli olacagina karar veremedigi, rol ¢atigmasma diistiigi, rol
belirsizligi yasadigi, yapabilecegini diisiindiigiinden daha fazlasmnin istendigi

durumlarda kendi i¢inde yasadig1 catismadir (Can ve ark., 2006, s.212).

Bu tiir catisma bireyden kendi uzmanligi, ilgileri, ¢ikarlari, amaclar1 ve
degerleri ile uyusmayan gorevler, uygulamalar istendiginde ortaya ¢ikar(Karip, 2003,
s.24). Kisiyi iki ya da daha fazla aktivite ile mesgul etmeye sebep olan durumdur.
Bireysel c¢atisma durumundaki birey tereddiitlerden veya farkli yOnlere

cekilip/itilmesinden dolay: karar vermede zorluk yasar. Aktivitelerin her ikisi ¢ekici



26

veya itici olabilir (Rahim, 1992, p. 57). Birey i¢i catigmalar 6rgiit icinde amag ve rol
catismast olarak iki sekilde ortaya ¢ikabilmektedir.

Amag¢ Catismasi:

Orgiitte calisan birey ve gruplar arasindaki farkli amaglarin olmasindan
kaynaklanan ¢atigmalardir. Amag ¢atigmasinda isgoren olumlu ya da olumsuz ayni
degerde bircok secenekle karsi karsiya kaldiginda ve bunlardan birini se¢mek
zorunda oldugunda ortaya ¢ikar (Basaran, 1992, s.221). Amag catigsmalar1 yaklagma-
yaklagma, yaklagsma-kaginma, kaginma-kaginma ¢atismasi olarak {i¢ grupta

incelenebilir.

Yaklagsma-Yaklasma Catismas:: Kisinin iki g¢ekici alternatiften birini segmek
durumunda kaldig1 durumlarda ortaya ¢ikan catigmadir. Terfi i¢in iki esit liyakate
sahip personel arasinda se¢im yapmak zorunda kalan yOnetici bu c¢atigsma ile karsi

karsiya kalir (Rahim, 1992, p.58).

Yaklasma-Kaginma Catismasi: Olumlu oldugu kadar olumsuz yonlere de sahip
olan durumlarda ortaya ¢ikan catismadir. Bu durumlarda kisi amaca veya rekabet
eden amaglara yaklagsma ve itme duygularmi ayni derecede hisseder. Kotii bir
cevrede veya sosyal gelismesini tamamlamamis bir bolgede veya siirtiigmelerin bol

oldugu bir isletmede ¢ok iyi bir is bulunmasi gibi (Basaran, 1992, s.221).

Catigma davranigina iliskin Judson Brown tarafindan 1948’de fareler iizerinde
yapilan deney ile kisilerin ¢atigma durumunda nasil davrandiklarini agiklamaya
calismiglardir. Brown, deneyinde, Oncelikle bir fareye tahtadan bir yol boyunca
giderek yiyecege ulasip yemegi Ogretmistir. Fare yemege ulagma ve yeme
davranigimni tamamen Ogrendikten sonra, ikinci agsama olarak fareye yiyecegi yedigi
sirada hafif sok verilmis ve farenin bu noktadaki davranislar1 gozlenmistir. Yolun
sonundaki yiyecek fareyi ¢ektigi i¢in verilen yolu yiiriimiig, ancak soktan korktugu
icin geri donmek istemis fakat yemek istediginden tekrar geri donmiistiir. Brown,
farenin i¢inde bulundugu durumu yaklagsma-kag¢inma ¢atigmasi olarak tanimlamistir

Ciiceloglu, 2003, s.38).
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Kacinma-Ka¢inma Catismasi:  Alternatiflerden her ikisinin de olumsuz
sonuclari olan durumlarda ortaya ¢ikan ¢atigmadir. Bu sonuglarin her ikisi de kisiyi
iter. Maas kesintisi veya isten ¢ikarma durumlarindan birini tercih etmek zorunda

kalan yOnetici bu tarz bir ¢atigma ile kars1 karsiya kalir (Rahim, 1992, p.58).

Rol Catismasi ve Rol Belirsizligi:

Bir ¢alisanin is yerinde birbirinin zidd1 olan talep ve beklentilerle karsilasmasi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir durumda calisan bir talebi karsiladiginda,
diger taleplerden en az birini karsilayamamakta veya karsilamasi zorlagmaktadir

(Ceylan ve Ulutiirk, 2006, s.49).

Rol sahibinden iki veya daha fazla birbirine uymayan, celiskili aktivite
istendiginde ortaya ¢ikan ¢atismadir. Arastirmacilar rol ¢atigsmasini; ayni anda iki
veya daha cok baski durumunda birine uymayi, digerine uymay1 giiclestirecek
bicimde ortaya ¢ikmasi olarak tanimliyor (Rahim, 1992, p.59). Literatiirde bes ¢esit

rol ¢atismasi vardir.

Géndericinin Kendi Icinde Catismasi: Rol gonderici, rol yiikiimliisiinden
celigkili veya aykir1 rolleri gerceklestirmesini istedigi durumlarda ortaya c¢ikar.
Ornegin, rol gonderici rol yilkiimliisinden kural ihlali yapilmadan
gerceklestirilemeyecek bir sey yapmasini istemesi gibi (Rahim, 1992, p.59). Belirli
bir rol yiikiimliisiine, ayn1 anda birbiriyle gelisen farkl rol beklentilerini géndermesi

de bu catismadan biridir.

Gondericiler Arasi Celigkiden Kaynaklanan Rol Catismasi: Belirli bir rol
yiikiimliistine belirli bir rol gondericiden gelen baski, beklentilerin, diger rol
gondericilerinin (bask1 ve beklentileriyle uyumsuz olmasi durumunda ortaya ¢ikar

(Rahim, 1992, p.59).

Roller Aras1 Catigma: Bir birey i¢in ayni anda beklentileri birbiriyle ¢elisen iki
veya daha fazla roliin ortaya ¢ikmasiyla meydana gelen catigmadir (Rahim, 1992,

p.59).
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Kisi-Rol Catismasi: Roliin gerekleri ile personelin degerleri, inanglar1 ve
davranislar1 arasinda uyumsuzluk olmasit durumunda ortaya ¢ikan c¢atigmalardir.
Ornegin organizasyonun gizli anlagma ile fiyat sabitlemesi yapmasini isteyen bir
roliin ylikiimlistiniin etik degerleri agisindan rol yiikiimliisiine uyumsuz olmast gibi

(Rahim, 1992, p.60).

Asirt Rol VYiiklenme: Rol ylkimlisii kendisine uygun rolleri farkl
gondericilerden almasi durumunda ortaya ¢ikar. Beklenti ve talepleri verilen zaman

ve nitelikte sinirlari icerisinde bagarmasinin ¢atigmasini yasar (Rahim, 1992, p.60).

Bu durumda birey asir1 yiiklenmeyi bir oncelikler gatigmasi olarak yasayip;
hangi baskilara uyup, hangilerine uymama konusunda bir karar verme durumunda
kalacaktir. Sayet baskilarin her ikisine de uymaktan kaginmak séz konusu
olamiyorsa, birey yetenek ve kapasite sinirlarini zorlamaya calisacak ve muhtemelen

de basarisiz kalacaktir.

Rol Belirsizligi ise; calisanin is yerinde kendisine verilen gorevde istenen
performansi ortaya koyabilmesi i¢in gerekli bilgiden yoksun oldugunda ortaya ¢ikar
(Ceylan ve Ulutiirk, 2006, s.48). Rol belirsizliginin {i¢ bileseni vardir; calisanlarin
performansini degerlendirmede kullanilacak standartlarla ilgili belirsizlik, igi basarili
bir bicimde yapmak i¢in gerekli olan method ya da siireglerle ilgili belirsizlik, isin

zamanlamasi ve sirasi ile ilgili belirsizlik.

Yapilan bir¢ok arastirma rol ¢atigmasi ile is tatminsizligi, i ve orglit baghlik
eksikligi, 6tke ve gerilim, isten ayrilma egilimi, organizasyona giiven eksikligi, karar
vermeye katilimda giigsiizliikle pozitif bir iliski i¢inde oldugu goriilmiistiir (Rahim,

1992, p.62).

Rol belirsizligi ve rol catigmasmnin isletme yonetiminde birlikte ele almip,
ikisini de birlikte giderici tedbirlerin ayni1 anda getirilmesi sadece birine tedbir
getirilmesinden daha etkili olacaktir. Ayrica unutulmamas1 gereken bir konu da rol
belirsizligi veya rol ¢atismasindan herhangi birinde olacak bir iyilesmenin, bu iki
degisken iligkili oldugu ve birbirini etkiledigi i¢in digerinde de bir iyilesmeyi

beraberinde getirecegidir. YOneticiler Ornegin rol g¢atigmasmi giderici tedbirler
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alirken unutmamalidir ki bu tedbirler rol belirsizligini de giderici 6zellige sahiptir.
Ortaya ¢ikan bir baska sonu¢ da soyledir: rol ¢atigmasini giderici tedbirler alinmast,
i tatmini lizerinden performansi artirma acisindan, rol belirsizligini giderici tedbirler
alinmasindan daha degerlidir. Ciinkii rol catigmasi rol belirsizliginin is tatmini
iizerindeki etkilerini yok etmektedir. Belki rol ¢atismast tamamen ortadan
kaldirildiktan sonra rol belirsizligi iizerine egilmek gerekmektedir. Bir bagka
sOylenebilecek konu da rol ¢atigmasinin oldugu bir isletmede is tatminini artirmak
icin rol belirsizligi lizerine egilmenin bir anlami1 olmayacaktir. Ciinkii rol ¢atigmasi
rol belirsizliginin is tatmini {izerinde olan etkisini yok etmektedir. Is tatminini
artirarak performansi da artirma g¢abalar1 rol catigmasini ve rol belirsizligini de

diisiinerek daha verimli olacaktir (Ceylan ve Ulutiirk, 2006, s.55).
1.5.2.2. Bireyler Arasi1 Catismalar

Bireyler arasi ¢atigma; etkilesim halindeki iki ya da daha fazla birey arasinda

uyusmazliklar anlagmazlik ve farkliliklar olarak ifade edilir (Rahim, 1992, p.75).

Catisma konusunda ¢esitli arastirma ve calismalar yapan Joe Kelly (ad1 gecen
kaynak Siitlii, 2007, s.27). Bireyler arasi ¢atismanin ortaya ¢ikmasina neden olan
durumlar; iki bireyin kutuplasmis bakis acilarina sahip olmalari, belirsizlige hosgorii
ile bakmamalari, uzlagmanin yararlarmi goéz ardi etmeleri ve sonuca ulagmaya

yonelimli olmalari olarak ifade edilmistir.

Orgiitlerde en ¢ok rastlanan bireyleraras catigma tiirleri ast-iist ¢atismalari ile
kurmay-komuta  yoneticileri arasindaki  kisisel anlagsmazliklardan dogan
catigmalardir. Buna ilave olarak ayni orgiitsel diizeylerde bireysel farkliliklardan
dolay1 ¢atismalara da rastlanmaktadir. Isciler arsindaki gecimsizlikler, miidiirler,
sefler ve memurlar arasindaki goriis, fikir ve ¢ikar ayriliklar1 bireylerarasi ¢atigma

tiirlerine girmektedir (Eren, 2007, s.561).
1.5.2.3. Grup ici Catismalar

Grup i¢i catigmalar; grubun amaglari, hedefleri, aktiviteleri ve fonksiyonlari

icin grup Uyeleri veya alt gruplar arasindaki tutarsizliklar, anlagmazliklar ve
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farkliliklar olarak ifade edilir (Rahim, 1992, p.101). Catisma konusunda gruplara

0zel bir 6neme sahip olmalarinin bir¢ok nedeni vardir;

v" Gruplar organizasyonlarm yap1 taglaridir.
v" Gruplar organizasyon hedeflerini gergeklestirmede birincil diizeni saglarlar.

v" Gruplar bireylere psikolojik ve diger destekleri saglarlar.

Grup i¢i catigmalarla ilgili olarak yapilan bazi arastirmalarin sonuglari, grup ici

isbirliginin, esgiidiimleme ve iletigim gibi islemlerini kolaylastirdigini géstermistir.
1.5.2.4. Gruplar Aras1 Catisma

Birbirine amag, gorev, kaynak ve bilgi bakimmdan bagh olan iki veya daha
fazla boliim, departman, grup veya alt sistemler arasindaki uyumsuzluk ve
anlagmazlik olarak ifade edilir (Rahim, 1992, p.119). Gruplararas1 ¢atisma komplex

organizasyonlar i¢in kaginilmazdir.

Walton ve Dutton’a (1969 adi gecen kaynak Rahim, 1992, p.123) gore
Gruplararasi ¢atigmanin islevsel sonuglar1 olabildigi gibi islevsel olmayan sonuglari

da olabilir.
1.5.2.5. Orgiitler Aras1 Catisma

Bu catigma tiiriinde, bir ekonomik sistem ic¢inde ve agik sistem anlayist altinda,
ayni alanda faaliyet gosteren birden fazla orgiitiin birbirleriyle catigmalari sz
konusudur. Iki rakip isletmenin birbirleriyle ¢atismalar1 veya bir isci sendikasi ile bir
isletmenin uygulanan gesitli personel politikalar1 ve uygulamalar1 bakimindan goriis

ayriliklarina diismeleri orgiitler arasi catigmalara drnektir (Ttirkel, 2000, s.116).
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1.5.3. Orgiit icindeki Yerlerine Gore Catismalar

1.5.3.1. Dikey- Yatay Catisma

Yatay ¢atigma ise; orgiitte ayn1 diizey ve kademede yer alan kisiler arasindaki
anlagmazliklardan dolay1 ortaya ¢ikan catigmalardir. Bu tiir ¢atigmalar daha cok
isbirligi ve rekabet konusunda kendini gosterir. Cikar ¢atigmalari, amag ve algilama
farkliliklar bu tiir ¢atismaya neden olabilir Dikey catisma; bir Orgiitte ast-iist
durumundaki kisi veya farkli kademeler arasindaki anlagmazliklardan dolay: ortaya
cikan catigmalardir. Yetersiz iletisim, amag farkliliklar1, bilgilerin algilanmasindaki

eksiklikler dikey catigmalara yol agabilir (Siitli, 2007, s.29).

Jehn c¢alismasinda catigmayr gorev  ve iligki catigsmasi  olarak
siniflandirmaktadir. Buna karsin dikey catismalarda durum biraz daha farklilik
gostermektedir. Bir distiin astan daha fazla deneyim ve bilgiye sahip olmasi
beklenmektedir. Bir iist isle ilgili bir konu hakkinda ast1 ile miicadele ettiginde astin
davraniglarindan st rahatsiz olmaktadir. Astlarin istleriyle gorev konusundaki
tartigmalar1 negatif reaksiyona yol acar. Astin iistii ile tartiymast durumunda ydnetici
sosyal konumunu tehlike altinda hissedebilir ve bundan dolayr gorev catigsmasi
duygusal catismayla karistirabilir ve karma bir ¢atisma olusabilir (Xin and Pelled,
2003, p.28).

1.5.3.2. Emir Komuta- Kurmay Catismasi

Isletmelerde yiiriitme yetki ve sorumlulugunu tasiyan emir-komuta personeli
ile yoneticiye destek verme amacini giiden ve danisma gorevini iistlenen kurmay

personel arasinda ¢esitli nedenlerle catismalar yasanabilir.

Kurmay birimde gorev yapan birey konusunda uzman ve emir-komuta
personeline yol gosterip rapor vermekle gorevlidir. Yapilan isgle ilgili biitiin

sorumluluk emir-komuta personeline aittir.
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Emir - komuta ve kurmay tiyeleri, problemler karsisinda farkli yaklagimlara,
farkli bakis agilarma, farkli amaclara ve ilgi alanlarina sahiptirler. Bu farkliliklar
emir - komuta ve kurmay gruplar acisindan bir yandan goérevlerini etkili bir bigimde
yerine getirmelerinde gili¢lendirici unsurlar seklinde hizmet goriirken diger yandan da
bu iki grup arasinda ¢esitli uyusmazlik ve c¢atigmalarin ortaya ¢ikmasina neden

olurlar (Tiirkel, 2000, s.112).

1.6. Catismanin Olumlu ve Olumsuz Sonuclan

Organizasyonel yagamin karmasikligi ve birbirine bagliligindan nedeniyle
isletmelerde catisma kaginilmazken, arastirmacilar catigmanin zararli mi yoksa
faydalt m1 oldugu konusunda farkl fikirlere sahip olmuslaridir. Eski organizasyonel
aragtirmacilar catigmanin fonksiyonlara zarar verdigini diisiinmekte ve ¢atigmanin
¢coziimil ve sebepleri lizerine odaklanmaktadirlar. Yakin zamandaki arastirmacilar ile
catigmanin bazi sartlarda yararlari olabilecegi goriistinii savunmuslardir (Jehn, 1995,

p.256).
1.6.1. Catismanin Olumlu Sonuglari

Catigmalarda karsilikli olumlu yaklasim, Orgiitte giiven ve anlayisin hakim
oldugu bir atmosfer olusturmak i¢in kullanilabilir. Uygun bir bigimde yonetilen
catigma Orgiite onemli katkilar saglar. Catigma problemlerin tanimlanmasinda ve
¢oziimlenmesinde etkin bir ara¢ olarak kullanilabilir. Farkli goriigler, bilgiler ve
tercihlerin olmasi1 ve bunlarm miizakeresi sonucunda bir karara varilmasi, kararlarin
etkinligini arttirabilir (Karip, 2003, s.29). Catismanin olumlu sonuglart su sekilde

Ozetlenmektedir;

v" Daha iyi iligkilerin olusturulmasi, birey ger¢ek diisiincelerini ve duygularini
aciklamada kendini daha rahat hissetmeye baslamasinin sonucu olarak daha
iyi iligkiler kurabilir. Igten pazarliklarin kurgularin ve hesaplagmalarin

azalmasi, bireyin daha az stresli bir isgiinii ge¢irmesine katki saglar.
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v’ Psikolojik olgunluk, ¢atisma bireylerin baskalarinin diisiincelerini ve bakisg
acilarmi dinleyebilmelerine, kabul edilebilmelerine ve daha az ben merkezli
olmalarina yardime1 olur. Catigsma siiresinde giicliiklerin {istesinden gelebilme
bireyin kendine giiveninin artmasina saglar (Karip, 2003, s. 37).

v’ Catisan kigiler veya taraflar catisma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini
degerleme sanslarma da sahip olabileceklerdir. Bu degerleme sonucu, eksik
yanlarini saptama ve bunlar1 gidermek i¢in gerekli 6nlemleri alma firsatlaria
da kavusacaklardir (Eren, 2007, s.544).

v" Yeni fikirlere yol agmasi,

v Catigma yenilige ve degisime yol agar. Sadece agmakla kalmaz ayn1 zamanda
yeniligi ve degisimi daha kabul edilebilir ve daha istenir hale getirir (Litterer,
1966, s.180).

v Orgiitsel enerjiyi gelistirir,

<\

Bireylerin ve orgiitlerin kimlik olusturmasina yardim eder,

v" Sorunlara isaret eden bir giivenlik degeri olarak hizmet etmesi (Can ve ark,
2006, s.212). Kaygilarin, korkularin, beklentilerin ve Onerilerin tartigilmast;
kalite diistikligl, yliksek maliyet, haksizlik, esitsizlik gibi oOrgiitlerde
etkililige engel 6gelerin belirlenmesine yardimci olur.

v Ahenkli bir takim galismasinin olusturulmasi, yoneticiler ve personel i¢ ve dis

miisterilerin ihtiyaclarmi1 karsilama {izerinde yogunlasabilir. Iliskilerde

farkliliklar kabul edilerek ya da farkliliklar izerinde uzlasma saglanarak daha

uyumlu c¢alisan bir takim olusturulabilir (Karip, 2003, s.38).

1.6.2. Catismanin Olumsuz Sonuclari

Taraflar arasinda iletisimin smirli oldugu, taraflarin gercek diislince, duygu,
ama¢ ve niyetlerini paylasmadiklar1 catigmalarda, catigsma siireci ve catigmanin

sonuclari olumsuz, birey ve Orgiit i¢in zarar verici hale gelir.

Challenger uzay mekiginin 1986’da uzaya firlatiigindan saniyeler sonra
havada parg¢alanmasinda ¢atismanin iyi yonetilmeyisi ya da ¢atismadan kaginilmis
olmasit 6nemli bir rol oynamistir. Challenger olayinda sorumlu miihendislerin

yOneticilerle yeni bir tartigma yasamamak ve olas1 gecikmenin sorumlusu olmamak
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ada uzay mekiginin soguk hava kosullarinda firlatilmasima iliskin endiselerini ve

diisiincelerini  yoneticilerle paylasmadiklar1 anlasilmistir (Karip, 2003, s.40).

Catismanin olumsuz sonuglari su sekilde 6zetlenebilir;

v

AN N N N N N

Taraflar1 yoran bir miicadele; isyerinde zaman, emek ve paranin bosa
harcanmasina yol agabilir

Stres ve isten bikkimnlik

Orgiitte iletisimde azalma ve bozukluklar

Giivensizlik ve siipheciligin hakim oldugu bir havanin olugmast

Is doyumu ve performansin diismesi

Degisime kars1 direnmenin artmasi

Orgiite adanmishik ve bagliligin azalmasi(Karip, 2003, s.41)

Grup birlikteligini yikmasi

Diismanlig1 ve saldirgan davranislari arttirmasi(Can ve ark., 2006, s.212)
Catigma, catisma icindeki kisilerin ya da gruplarin amaglarmi, isletmenin

genel amacinin iistiinde gérmelerine neden olabilir.
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2. CATISMA YONETIMI

Bugiiniin firmalarinda; isgiicii ¢esitliliginin artisi, takim c¢alismalarina artan
onem, iletisimde mesafelerin artmasi, kiiltlirel olaylar, daha az ¢alisanla daha ¢ok is,
organizasyonlarda yeniden yapilanmanin siklig1 nedenlerinden dolayr ¢atigma

yonetimi ¢ok daha kritik bir 6neme sahiptir (Song et al, 2006, p.344).

Orgiitteki catigmalarin drgiitiin kaginilmaz bir pargast oldugu, hatta ¢atismanin
orgiitiin geligsmesi icin gerekli bir olgu oldugunun kabul edilmesi, 6rgiit yonetiminin
catismalara olan bakis acisini degistirmistir. Orgiit icindeki catigmalarin bastirilmasi
ya da tamamen ortadan kaldirilmasi yerine, ¢atismanin Orgiit amaglarma katkida
bulunacak sekilde yonetilmesi 6n plana ¢ikmistir. Catigma yonetimi, Orgiit icindeki
bireyler ya da gruplar arasindaki ¢atisma seviyesini kontrol altina alarak, taraflar
arasindaki anlagmazlik ve huzursuzlugun Orgiitiin yararma olacak sekilde

yonlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Akkirman, 1998, s.3).

Orgiitlerde ¢atisma diisiik diizeyli c¢atismalardan, yiiksek diizeyli ¢atigmalara
kadar yasanabilmektedir. Catisma yOnetiminde Onemli olan husus, catismay1
orgiitlerde optimum diizeye getirerek yapici forma sokmaktir. Bunun i¢in ¢atigmanin
nedenlerinin iyi bir sekilde anlasilip, analiz edilmesi gerekir. Catigma, yOnetim
sekline gore yapici veya yikici sonuglar dogurabileceginden dolay1 ¢atisma yonetimi
onemli bir konu olarak yonetim biliminde yer almaktadir. Tjosvold (1991, p.35, ad1
gecen kaynak Ungoren, 2008, s.881)’a gdre catismanin basarili bir sekilde

yonetilerek islevsel konuma gelmesinde yoneticinin fonksiyonu ¢ok biiytiktiir.
2.1. Catisma Coziim Yontemleri (Stratejileri)

Catigma yOnetim stratejileri i¢in farkli modeller gelistirilmistir. Thomas,
iddiacilik ve is birligine dayanan bir modelde rekabet etme, isbirligi, kaginma,
yumusatma ve uzlasmadan olusan bes farkli yonetim stratejisi ortaya koymustur.
Mary Parker Follet ise hiikmetme, uzlasma, biitiinlestirme olan {i¢ yaklasim ile

catigsmay1 ¢oziilebilecegini savunmustur.
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Rahim’in ¢atigma yonetimi Thomas’in modeline benzemekle birlikte iki temel
noktada farklilasmaktadir. Farklilasan noktalar; kisinin kendini diistinme derecesi ve
kisinin bagkalarin1 diisiinme derecesidir, Bu noktalara dayanan Rahim’in ydnetim

yaklagimlar1 Sekil 2.1°de gosterilmektedir (Rahim, 1992, p.22).

Biitiinlesme, uyma, uzlasma stratejileri isbirlik¢i stratejiler olarak dikkate
alinirken, kaginma ve hiikkmetme stratejileri isbirlik¢i olmayan stratejiler olarak
adlandirilir.  Daha  Onceki  arastirmalar  ¢atismanmn  isbirlikgi  yOnetim
stratejileri(biitiinlesme, uyma, uzlasma) calisma ortamlarinda ¢ogunlukla faydali
ciktilar sagladiklarini gostermistir, buna karsin isbirlikci olmayan (kaginma,
hilkmetme) stratejilerin negatif sonuglar olusturdugu goriilmektedir (Chan et al,

2007, p.280).
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Sekil 2.1. Catigma Yonetim Yaklagimlar: (Rahim, 1992, p.24)
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Taraflarin kendilerini ve bagkalarini1 diisiinmenin yliksek oldugu durumlarda
problem ¢dzme, baskalarini diisiinmenin yiiksek, kendini diisiinmenin diisiik oldugu
durumlarda; uyma stratejisi goriilmektedir. Kisi kendini ve bagkalarini orta diizeyde
diistinmesi durumunda uzlasma stratejisi gecerli olmaktadir.. Kisinin kendini
diistinmenin yiiksek, baskalarini diistiinmenin diisiik oldugu durumlarda ise hakimiyet
stratejisi, kendini ve bagkalarini diistinmenin diisiikk oldugu durumda ise kaginma

stratejisi kullanilmaktadir (Song et al, 2006, p.344).

Catigma etkin bir sekilde yonetildigi zaman, organizasyonun basarist i¢in
faydali bir firsat olabilir. Fakat yonetilmedigi zaman g¢atigma artar ve kontrolden
cikarak yikici olabilir. Karmagik is ortaminda catigma ile nasil basa cikilacagi ve
organizasyon ve calisanlar icin fayda haline nasil donistiiriileceginin anahtari

catigmanin nasil yonetilecegidir (Plocharczyk, 2006, p.98).

2.1.1. Hiikmetme ve Baski (Zorlama)

Kisi kendi ¢ikarlarini, karsi tarafin ¢ikarlar1 pahasina gerceklestirmeye caligir.
Hiikmedilen taraf ulasilan ¢6ziimden memnun degildir. Bir ¢dziimden ziyade

zorlama durumu vardir.

Catigmanin iist ile ast arasinda olmasi durumunda, iist ast1 kendi isteklerine ve
hatta emirlerine uymaya zorlayabilir. Eger yonetici sik sik bu yola bagvuruyorsa ve
bir tarafin kazanmasi, diger tarafin kaybetmesine bagli ise; catigmalar gecici olarak
giderilecek; fakat bu durum, personelin moral ve motivasyonu lizerinde olumsuz
etkiler yaparak, verimliligini diisiirebilecek ve catisma tehlikesi potansiyel olarak
varligint siirdiirecektir (Akat ve ark., 1994 s.334). Bunun yaninda Papa ve Canary
(1995 adi gecen kaynak Gross, Guerrerro, 2000, p.206) hiikmetme stratejisinin
organizasyon amaglarmni gerceklestirme durumlariyla ilgili olan konularda bir
dereceye kadar verimli olabilecegini ileri slirmiislerdir. Bu strateji ¢cok oOnemli
olmayan bir konuda aksiyon almak gerektiginde veya cabuk ¢oziim ihtiyaci olmasi

durumunda etkile olmaktadir (Plocharczyk, 2006, p.92).
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Formal olarak zorlama ya da emretme yetkisi olmayan birey giicii hile ile, blof
yapma ile ya da daha {istiin bir giicili kullanma ile hiikmetme yoluna gidebilir (Rahim,

1992, p.67).

2.1.2. Uyma

Kisinin kendi istek ve ihtiyaclarin1 géz ardi ederek, karsi tarafin istek ve
ihtiyaglarmi kargilama yaklagimidir. Uyma stratejisinin oldugu durumlarda bir tarafin
karar verme siireci daha az iiretkendir uzlagma ve biitiinlesme stratejilerine gore. Bu
da basitce, uyma yaklasimdaki birey kararlarlara anlamli bir katki saglamadigmi

gosterir (Gross and Guerrerro, 2000, p.206).

Uyma, belirsiz catigmalarla konu kusatildigi durumlarda faydali olan bir
tekniktir. Genellikle uyma stratejisi, taraflardan birinin digerine gore daha giiglii

oldugu durumlarda kullanilir (Plocharczyk, 2006, p.91).

Daha c¢ok astlarla {istler arasinda yasanan catismalarda astlar durumu
kurtarmak amaciyla bu catisma yOnetim stilini kullanma yoluna gidebilirler.
Ozellikle Tiirkiye’de geleneksel biirokratik yapiya sahip isletmelerde astlarla iistler
arasinda gii¢ mesafesi daha uzak oldugu i¢in astlarin ¢atigmada {istlerin ihtiyaclarina

ve ilgilerine boyun egmeleri olasilig: yiiksektir (Karip, 2003 5.63).

2.1.3. Kac¢inma

Taraflardan ikisi birden hem kendi kaygilarin1 hem de kars1 tarafin kaygilarini
gdz ardi eder. Kenara ¢ekil, ilgilenmeme, olumsuz hi¢ bir sey duymak veya
konusmak istemem durumlarinda ortaya ¢ikan stratejidir. Catigma yonetimini daha
iyi bir zamana erteleme ya da taraflardan birinin daha iyi bir konuma gelmesi i¢in

zaman kazanmada kullanilabilen bir stratejidir (Rahim, 1992, s.25).

Bu yaklasimda her iki tarafta kaybetme durumu yasadigindan kaybet-kaybet
yaklasimi olarak da ifade edilmektedir. Kaginma sonucu gérmezden gelinen sorunlar

coziilmedikleri i¢in zamanla etkileri daha yikict c¢atigmalar yaratacak forma
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doniigebilirler. Catismadan siirekli kagmmanlar kendilerini zayif hissederler,
engellemeler ve problemlerle miicadele icin kendilerini gii¢lii hissetmezler (Ungdren,

2008, s.891)

Kisa vadede ¢atismay1 azaltmak icin kullanilan bir yontemdir. Sonug itibariyle
de hi¢ bir tarafi memnun etmez (Ceylan, 2006, s.45). Birgok arastirma kaginma
stratejisinin verimlilik, genel yetenek, iliski memnuniyeti ile negatif iliskili oldugunu

gostermistir (Gross and Guerrerro, 2000, p.208).

2.14. Biitiinlesme ve Problem Cozme

Bu strateji problem ¢dzme olarak da bilinir. Her iki taraf i¢in kabul edilebilir
bir ¢oziim bulmak i¢in agik ve giivenilir sekilde bilgi alip vererek, farkliliklari

inceleyerek isbirligi gerektiren stratejidir (Rahim, 1992, p.23).

Catigan taraflarca, tamamiyla kabul edilen bir ¢oziim yolu arastirilir ve
boylece; taraflardan higbiri, herhangi bir fedakarliga katlanmig olmaz. Catigma
halindeki personel, problemlerine en iyi ¢oziim yolunu bulmak i¢in bir araya
geldiklerinden; bu yaklagimda, catismanin nedenleri karsilikli olarak tartigilir,
arastirilir ve yoneticinin katkisi ile ayrintili bir sekilde tartisilmasi saglanir. Boylece;
ortaya ¢ikan sonuclar 1s1¢inda, catisma kabul edilebilir ve farkli ¢6ziim yollari

Onerilir.

Empatinin hakim oldugu, agik iletisimin yasandigi demokratik bir ¢éziim
yontemi olup kazan-kazan ilkesine dayanmaktadir. Biitiinlestirme taraflar arasinda

aktif igbirligini gerektirdiginden sinerji olusumunu saglar.

2.1.5. Uzlasma

Catigma yonetiminde ¢ok sik kullanilan uzlasma stratejisi, taraflarin ortak bir
noktada ¢oziime kavusmak icin kendi istek ve ihtiyaglarindan tavizler vererek
¢oziime kavusma yaklasimidir. Bu stratejide taraflari kendi isteklerinden tavizler

verdigi i¢in kesin olarak kazanan ya da kaybeden bir taraf varligindan séz edilemez
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(Ungdren, 2008, 5.892). Bu yontemde orta noktada anlasmaya varan taraflar agisinda
kazanma ya da kaybetme s6z konusu olmadig1 i¢in, bu yontemle taraflarca ulasilan
¢oziim iki tarafin birlikte yagamalarina olanak verecek kadar catismanin bulundugu

ortalama bir ¢éziimdiir.

Uzlagsmaci yaklagimda bulunan taraflar baskici yaklasimc: tarafa gore daha
fazla vazgecme egilimdedir, fakat uyma yaklasimidaki tarafa gore daha az
vazgecer. Diger taraftan uzlagmaci yaklagimda bulunan taraflar kaginma taraflarina
gore kendini konuya daha fazla adarken, biitiinlesme tarafi kadar derinlemesine

konuyu arastirmaz (Rahim, 1992, s.25).

Uyumlu hedefleri olan esit giic ve statiiye sahip olan taraflar uzlasmadan
faydalanirlar. Bununla birlikte Uzlagma stratejisi en etkin catigma yOnetim stratejis
oldugu soylenmektedir. Ciinkii bu stratejisi iki tarafi da memnun edecek ¢oziim
aranir. Uzlasma ayrica zor fakat katma degeri yiiksek konularla baga ¢ikmada en iyi

faydalanilabilecek yaklagimdir (Plocharczyk, 2006, p.91).

Tablo 2.1’de c¢atisma ydnetim stillerinden her birinin kullaniminin uygun
oldugu ve olmadigi durumlar belirlenmistir. Catigma  yonetim  stilleri
degerlendirildiginde, problem ¢6zme ve uzlagma stillerinin daha c¢ok stratejik
problemlerin ¢oziimiinde kullanilabilecegi goriilmektedir. Uyma, hiilkmetme ve
kaginma stilleri ise daha ¢ok taktik problemlerin; giinliik isleyis ve islemlerle ilgili

problemlerin ¢ézlimiinde kullanilabilir.
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Tablo 2.1. Catigma Yonetim Yaklasimlarinin Uygun Oldugu ve Uygun Olmadigi
Durumlar (Rahim, 1992, p.43)

ngl:t?:; Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmadig1 Durumlar
Problem »  Konu ¢ok karmagiksa » Gorev ya da problem basit
Cozme » Daha iyi ¢ozim yollarina ulagsmak igin oldugunda
(Isbirligi) taraflarin goriislerinin sentezi gerekiyorsa » Cok c¢abuk karar  verilmesi
» Karst tarafin verdigi sozleri yerine getirmesi gerekiyorsa
bekleniyorsa » Karst taraf ulasilacak sonuca ilgi
»  Problemi ¢6zmek igin yeterli zaman varsa gOstermiyorsa
»  Tek bir taraf problemi ¢ézemiyorsa
» Taraflarin  ellerindeki kaynaklarin  durumu,
ortak problemlerin ¢dziilmesini gerektiriyorsa
Uyma »  Hatali oldugunu inaniliyorsa » Konu sizin i¢in 6nemliyse
»  Kars taraf i¢in konu daha 6nemliyse »  Hakl oldugunuza inaniyorsaniz
» Gelecekte karsi taraftan bir sey alacagimizi | > Yapilan gegici agiklama yakin
diisiinerek bir seyden vazgecmeye raziysaniz gelecekte bir anlagmaya ulagmak
» Catismada zayif olan taraftaysaniz igin daha fazla zaman
> liskinin siirdiiriilmesi gerekliyse gerektiriyorsa
Hitkmetme » Konu 6nemsizse »  Konu karmagiksa
(Rekabet) »  Cok ¢abuk karar verilmesi gerekiyorsa »  Konu sizin i¢in 6nemli degilse
»  Olaylarin akis1 sevimsiz bir hal aldiysa > ki tarafta esit giice sahipse
»  Otoritesini zorla kabul ettirmeye ¢aligan astlarin | »  Cok cabuk karar almak
istesinden gelmek gerekiyorsa gerekmiyorsa
»  Karsi tarafin karan size ¢ok pahaliya patliyorsa | >  Astlar st derecede yetenek
»  Astlar teknik karar verme konusunda yetersizlik sahibiyse
gosteriyorlarsa
»  Konu sizin i¢in 6nemliyse
Kaginma » Konu 6nemsizse » Konu sizin i¢in 6nemliyse
» Kavga etmenin getirdigi fonksiyonel olmayan | » Karar alma sorumlulugu size ait
etkinin ¢Ozlimiin getirdigi yararlardan daha oldugunda
fazla ise » Taraflar problemin ¢6zlimiiniin
» Yatisma ya da sakinlegme siireci gerekiyorsa ertelenmesini istemiyorlarsa
Uzlagma »  Taraflarin amaglar birbirlerinden farkliysa » Taraflardan biri daha fazla giice
»  Taraflar esit derecede giice sahipse sahipse
»  Anlagma saglanamiyorsa » Problem, problem ¢ozme stilini
» Problem ¢6zme ve hiikkmetme stillerinin gerektirecek kadar karmasiksa
kullanim basariya ulasmadiysa
» Karmagik bir probleme ge¢ici bir ¢ozim

getirilmesi gerekiyorsa

Catigma biiyiiyen ve degisien is ortamlar1 i¢cin kagmilmaz ve gereklidir. Etkin

yoneticiler calisanlarin gatigma ile karsilastiklarinda iletisimlerini gelistirmek i¢in




42

duygusal zekalarini nasil yoneteceklerine 6grenirler. Giiglii liderler organizasyonun
amag ve hedeflerini ger¢eklestirmek icin catigmay1 kabul ederler ve avantajlarindan

faydalanirlar.

2.2. Grup ve Takimlarda Catisma

Sosyal yasamda oldugu gibi orgiitsel yasamda da farkli karakter, anlayis, deger
yargisi, diinya goriisii ve amaglart bulunan kisilerin bir araya gelmektedir. Bu da
takimlarin  kritik ve karmasik gorevleri basarmalarimdan giderek artan bir
sorumluluga sahip olmasini beraberinde getirmektedir. Yapilan ¢aligmalar takim
calismasinin, bireylerin gorevlerini tek basina gerceklestirmelerinden ¢ok daha etkili

oldugunu 6ne siirmektedir (Tjosvold et al, 2005, p.342).

Takim caligmalar1 popiiler olarak diinyada kaliteyi arttirmak i¢in, maliyetleri
diistirmek icin, rekabet¢i Pazar sartlarinda yeni iirlin gelistirme c¢alismalari igin

kullanilmaktadir (Tjosvold et al, 2000, p.53).

Takim tiyelerinin yeteneklerini barmdwran bireysel farkliliklarini takima
tagidiklar1 genellikle kabul edilir. Bu bireysel farkliliklar takim ¢aligmasina
potansiyel degerler katabilmektedir. Bundan dolay1 takim tiiyelerinin getirdikleri
farkli seviyedeki bireysel yetenekler diizgiin bir sekilde yonetildigi takdirde takim
caligmasina biiyiik bir katma deger saglayabilecektir (Hill et al., 2005, p.350). Buna
karsin takim iyelerinin getirdikleri farkli bilgiler ve problem ¢dzme uzmanliklar:
belli diizeydeki anlagsmazliklar1 sebep olacaktir. Bu anlagsmazliklar kaginilmaz
olmakla birlikte daha derinlemesine ¢oziim i¢in bir firsat sunar (Woerkom and

Engen, 2009, p.382)
2.2.1. Grup ve Takim Kavramlar

[s diinyasinda siirekli olarak yasanan yogun gelismeler ve degisimin artan hizi,
beraberinde getirdigi kiiresel Olcekli sorunlar1 ¢dzme noktasinda isletmeleri zor

durumda birakmaktadir. Giinlimiizde bir isletmenin oniine ¢ikan firsatlar1 kullanma
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becerisi, genellikle isletme i¢cindeki yetenekli insanlarin bir araya getirilmesi ve etkili

bir sekilde yonetilmeleri ile dogru orantihidir (Ince ve ark., 2004, 5.424).

“Takim” kelimesi bugiiniin organizasyon ¢evresinde “grup” kelimesinin yerine
kullanilmaktadir. Fakat akademisyenler iki kavram arasmndaki farki ortaya

koymaktadir (Hill et al., 2005, p.350).

Bir grup; karsilikli etkilesim icersinde ve birbirlerine bagl bireyden olusan,
belirli bir hedefi bagsarmak i¢in bir arada calisan, iki ya da daha fazla birey olarak
tanimlanabilmektedir. Diger yandan takim, 6zel bir grup tiiridiir. Takim, ortak bir
amag etrafinda birlesmis, gorev ya da hedefin gergeklestirilebilmesi i¢in tamamlayici
yeteneklere sahip bir grup birey olarak tanimlanabilmektedir (Giinsel, 2008, s.23).
Grup ve takim arasindaki farkliliklar Sekil 2.2°de gdsterilmistir.

is Gruplari ile is Takimlarinin
iS GRUPLARI IS TAKIMLARI
|
| |
H N
Bilginin Paylasim mm— LTI O Kollektif performans

Negatif veya Nitr e  Pozitif

Bireysel G sorumluluk [ S Bireysel ve Karsihkh

Tesadiifi veva cesitli R oI TN — Tamamlayic

Sekil 2.2. Grup ve Takim Arasindaki Farkliliklar (Ozkalp ve Kirel, 2004, s.135)

Iyi olusturulmus ve performansi iyi bir takim, gruptan daha biiyiik ¢iktilar
iiretmelidir. Daha biiyiik ¢ikt1 tamamlayici ¢alisma ve verilen goérevi basarma arzusu
tarafindan olusturulan sinerjinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Hill et al.,

2005, p.351).
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Takimlar problem ¢6zme takimlari, otonom takimlar1 ve ¢apraz fonksiyonel
takimlar olmak iizere c¢esitli siniflandirmalara tabi tutulmaktadir. Farkli
departmanlarda ¢aligsan bireyleri bir araya getirerek calisanlarin sinerjik etkilerinden

yararlanabilmeyi hedefleyen igletmeler capraz fonksiyonel takimlar1 kullanmaktadir.

2.2.2. Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Capraz

Fonksiyonel Takimlarin Onemi

Farkli faaliyet ya da fonksiyon sahalarinda calisan {iyelerin kendi hiyerarsileri
disindan bir takim liderinin komutasi altinda belirli bir gorevi basarmak tizere bir
araya gelmeleri ile olusan ¢aliyma takimlari, capraz fonksiyonel takimlar olarak
adlandirilmaktadir (Gilinsel, 2008, s.25). Firmalar son yillarda artan sekilde {iriin
gelistirme ¢aligmalarini pazarlama, miihendislik, satin alma, iiretim gibi farkl
fonksiyonlardan aldiklar1 {tiyelerle olusturduklar1 capraz fonksiyonel takimlara

yiiklemektedirler (Sethi et al, 2001, p.74).

Rekabete cevap verebilmek icin organizasyonel birimler ge¢mistekinden daha
fazla birbirleriyle yakin ¢alismak zorundalar. Bugiiniin karmagsik sistemleri ve
uriinleri i¢in farkli personel yetenekleri ve disiplinlerinden elden edilen bilginin
entegre edilmesine ihtiya¢c vardir. Inovasyoncular basarili olabilmek icin takim

olarak 6grenmek ve calismak zorundalar.

Yeni iiriin gelistirme projelerine verilen dneme karsin yeni iirlin basarisizlik
orani hala ¢ok yiiksek kalmaktadir. Birgok Ar-Ge projesi ticari bir iiriin olamadan
sonuglanmaktadir (Islam et al, 2008, p.239). Capraz fonksiyonel takimlar yeni {iriin
gelistirme konusunda olduk¢a popiilerlerdir. Ciinkii  bu takimlar sadece
fonksiyonlararas1 entegrasyon saglamakla kalmayip, iirliniin kolayca ticarilesmesini
de saglamaktadir. Capraz fonksiyonel takimlar iki net avantaj iiretmektedirler. Yeni
irtin gelistirme takimlar1 liretim ve pazarlama gruplarinda karar vermeye katilimda
ve yeni Uriin ile ilgili gérevleri gergeklestirmede katilimi arttirma sagladiklar1 birinci
avantajdir. Tkincisi ise tiim takim, yeni iiriin gelistirme siireci ile iliskisi olmasindan

cok siirecin bir parcasi olur (Jassawalla and Sashittal, 1991,p.51).
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Capraz fonksiyonel takimlarin potansiyel faydalari sunlardir (Huths, 2008,
p-11);

v' Karmagay1 kontrol etmesi; yenilik¢i gorevlerin artan karmasasi
bireylerin ve fonksiyonel gruplarin koordinasyonunu ve bilgi siirecini
asar. Capraz fonksiyonel takimlarda birlestirilmis uzmanlardan bu

gorevleri basarmasi beklenir.

v' Etkinlik; Capraz fonksiyonel takimlardan temel aktiviteler ile ayni

zamanda performans beklenir, aksi durumlarda sirayla ¢aligilir.

v Yaraticilik; Farkli uzmanliktakilerin daha genis bilgi vermesi ile ayni
bilgiden daha ¢esitli yorumlamalar ortaya c¢ikabilir. Yorumlama

farkliliklarinin artmasi ile daha fazla fikir tretilebilir.

Tiim bu faydalarinin yaninda etkin iletisim capraz fonksiyonel takim i¢indeki

goris farkliliklari entegre edilmesi i¢in 6nemli bir unsurdur (Huths, 2008, p.40).

Capraz fonksiyonel takimlarin yaraticiligi lizerinde 6nemli rol oynayan {i¢
durumsal etkinin oldugunu ileri siiriilmektedir. Bunlardan birinci iist yonetimine
projeyi yakidan takip etmesi, ikincisi takimin risk almada desteklenmesi, {i¢iinciisii
ise en azindan proje gelistirmenin baslangic asamasinda miisteri goriislerinin de
alinmas1 takim yaraticiligmi gelistirmede fonksiyonel rol oynayacagi ileri

stiriilmektedir (Sethi et al., 2001, p.77).

2.2.3. Grup ve Takimlarda Catisma Nedenleri

Gruplar bir¢ok nedenden etkilenebilirler, Rahim’e (1992) gbre grup igin

catigma kaynaklari sunlardir;

» Liderlik: Liderlik tarzi grup ici ¢catismanin kaynagidir, ayrica diger faktorlere
de etki eder. Liderlik ile ilgili olarak {i¢ tiir durum ortaya ¢ikabilir. Bu

durumlar Sekil 2.3’de gosterilmektedir.
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v A durumu: grup liderinin farkli davranip grup iginde bir veya iki iyeyi
daha fazla destekledigi durumlarda grup iiyeleri arasinda ¢ikabilecek
olan ¢atigma durumu

v" B durumu: Grup tyelerinin grup liderine karsi ¢atismasinin arttigi
durumdur. Genellikle grup lideri gorev yapisinda, programda,
prosediirlerde degisiklikler yapmasi durumunda ortaya ¢ikar.

v C durumu: Grup i¢inde ayrilma olmasi durumudur. Statii, gorev ilgisi,
ofis alan1 gibi farkliliklar nedeniyle alt gruplarin olugsmasini ve gruplar
arast ve lider arasinda catigma g¢ikmasi goriilen durumdur (Rahim,

1992, p.110).

QO 0, QQQ

(O OO O O

30 Slele

A Durumu B Durumu C Durumu

Sekil 2.3. Grup I¢i Liderlik Kaynakli Catismalarda U¢ Farkli Durum (Rahim, 1992,
p-109)

» Gorev Yapist: Yapilacak isin smirlarinin ve sorumluluklarmin belirsiz oldugu
zamanlarda catigmalar ortaya ¢ikabilir (Eren, 2007, s.488)

» Grup yapist: Diisiinceleri, inanglar, fikrileri, deger ve davranislar1 birbirinden
cok farkli bireylerden meydana gelen gruplarda iiyeler, organizasyon ve grup
amaclarina yonelik birbirinden farkli bakis agilarina sahip olacaktir. Bu
durumda kisiler arasi ¢atigma ortaya ¢ikacak ve sinerji olusu zaman alacaktir
(Rahim, 1992, p.111)

» Biiyiiklik: Grubun biiytikliigii siiregleri ve ¢atigmayi etkiler. Grup biiyiidiikge
potansiyel ¢atigma artar (Rahim, 1992, p.111).

» Diger bir neden ise kaynak azligidir. Amaglara ulagsmak i¢in ¢abalayan
insanlar kaynaklarmi arttirma cabasma girerler, bu da onlar1 catigmaya

gotiiren bir sebeptir.
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2.24. Grup ve Takimlarda Catisma Boyutlan

Jehn Karen (1997) yaptig1 kalitatif arastirma da takimlar i¢in ii¢ tiir catigma
tiirlinii tespit etmenin yaninda, catismanin dort boyutunu da ortaya g¢ikarmustir.
Duygusallik boyutu (Emotionality), Onemlilik boyutu (importance), kabul
edilebilirlilik boyutu (accepability) ve ¢oziilebilirlilik boyutu ( resolution potantial)
calismada tespit edilen boyutlardir.

Sadece catigma tiirlerini inceleyerek degil, ayrica grubun gatigmayr nasil
algiladigin1 ve karsiladigmmi gosteren davraniglar ve inanglari da incelemenin
catigmanin negatif veya potansiyel pozitif etkilerini anlamada yardimci olacaktir

(Jehn et al, 2008. p.471).

2.2.4.1. Duygusallik

Duygusallik boyutu g¢atisma siireci boyunca negatif etki sunar ve hissettirir.
Geg¢miste yapilan ¢aligmalar gosteriyor ki bu etki genis oranda negatif his ve duygu
icermektedir. Russell ve Fehr ’a gore (1994, p. 186 adi gecen kaynak Jehn, 1997,
p.541) “duygu” icinde hiddet ve 6tke gibi kizgmmhigm diger basliklarini barmndirir.

Verilerin i¢inde gecmis c¢aligmalarla da tutarlilik gosterip c¢atismalardaki
duygusallik boyutunu gosteren diger negatif duygular sunlardir: hayal kirikligi,
endise, huzursuzluk, gerginlik, darginlik, kizginlik, sinirlenme, 6fke, suclama,

kiigiimseme, pismanlik, hing (Jehn, 1997, p.542).

Jehn Karen (1997) calismasinda duygularin davranigsal gdsterimini bagirma,
yiiksek ses tonu, ¢arpilan kapilar, kalp atisinin hizlanmasi, kizgin ses tonu olarak
ifade etmistir. Bu da gosteriyor ki catismaya (catigma tiirii fark etmeksizin) cevap

vermek i¢in gosterilen tiim duygular negatif bir etkiye sahiptir (Jehn, 1997, p.544).

Iliski catismasinda duygusal 6geleri ortaya ¢ikarmak kolayken, gorev ve siireg

catismasinda da yiiksek diizeyde duygu bulunmaktadir. ilging bir sekilde gérev ve
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slire¢ ¢atigmast boyunca, bu negatif etki seviyesi genellikle kisileraras1 diismanlik

olmaksizin sunulur (Jehn, 1997, p.544).

Duygusallik boyutu ¢atisma tiirline gore farklilik gostermeksizin negatif etkiye
sahiptir. Yiksek duygusallik iceren ¢atismalar gorev bakis agisi odaklanmayi

engeller, bunun yerine su¢lama ve savunmaya odaklar (Jehn, 1997, p.549).

Takim tyeleri ¢atigmayla ilgili olarak negatif duygulara sahip olduklarinda
gorevlere ve islere verimli olacak sekilde odaklanmalar1 azalir. Negatif etkiler

mantigin Oniine gecer ve negatif duygular daha da siddetlenebilir.

2.2.4.2. Onemlilik

Grup performansinin diger boyutu, grup igcinde g¢atigma olayinin meydana
gelme sikliginin 6tesinde catismanin boyutu veya kapsami ve siiresidir. Catigsmanin
bu boyutu “6nemlilik boyutu” olarak isimlendirilir. Grup iiyeleri genellikle ¢atismay1
onemli bir konu ile alakali olup olmadigin1 degerlendirirler, genellikle ¢atigsmanin
“biiyiik bir kavga”- “ufak ¢ekisme” oldugunu belirlemek i¢in tartigirlar. Eger ¢atigma
onemi diisiik seylerle ilgili ise veya diisiik siddette ise, bu durum unutulabilecek veya
az bir efor ile diizeltilebilecek bir durum olarak tanimlanir. Eger konu biiyiik bir

oneme sahipse, grup basarist ve devami i¢in hayati olarak tanimlanir (Jehn, 1997,

p.544).

Daha fazla insan, olay1 barindiran veya gelecekteki siirecler ve ¢iktilar tizerinde
daha fazla etkisi olan catigmalar daha ciddi olarak algilanir. Bu durum artan sekilde
giiclii etkilesimleri harekete gecirecek ve etkin yonetimi daha zor hale getirecektir.

(Jehn et al, 2008, p.473).

2.2.4.3. Kabul Edilebilirlilik

Kabul edilebilirlilik boyutu, catisma ve iletisim ile ilgilidir. Grup normlar1 grup
tiyelerinin  davraniglarma rehberlik eden standartlardir. Catismanin  kabul
edilebilirlilik normlar1 bulunan bir birimde, c¢atismanin ortaya c¢ikist hakkinda

konusmak uygundur. Catisma ile ilgili kabul edilebilirlilik normlar1 bulunan
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gruplarda, grup tiyeleri problemlerini istekli olarak tartigiyorlar, ¢atisma duygularini
acik bir sekilde gostermektedir. Catigsmayr uygun goéremeyen normlarin oldugu
gruplarda, grup iiyeleri ¢atigmali davranig sergileyen durumlardan kaginmaktadirlar

(Jehn, 1997, p.545).

Jehn’in ilk caligmalarinda ¢atismanin agik bir iletisiminin genellikle takim
performansini arttiracagmi ileri siirmiistli, buna karsin acik iletigimin takim
performansina negatif etkisinin oldugu sonug¢lar da bulunmustur. Gorevle ilgili
konularda agik iletisim, takim iiyelerini istekli bir sekilde problemleri tartigmasini
saglayacak bu durumda takim performansini pozitif etkileyecektir. Bu karsin iligki
catigmalarinda agik iletisim negatif etkileri daha da siddetlendirecektir. Eger takimda
stire¢ catigmalar1 agik bir sekilde tartigilir ise, bu durumda suclama ve yargilama

daha az olacaktir (Jehn et al, 2008, p.473).

2.2.44. Coziilebilirlilik

(Coziilme potansiyeli, catismanin goziiken ¢oziilebilirlik derecesini gosterir.
Bazi catigmalar grup iiyeleri tarafindan digerlerine gore daha kolay ¢oziilebilir olarak
degerlendirilir. Gegmis c¢alismalar catismanin gercekten c¢oziiliip, ¢ozlilmedigi ve
nasil ¢oziilmedigine odaklanirken, Jehn (1997) arastirmasindaki veri setinde
¢coziilmeye bakis agisi: iyelerin catismanin ¢dziilebilece§ine olan inancinin
derecesidir. GoOzlemler ve goriigmeler siire¢ catigmasmin prosediire veya grup
yoneticisine danisilarak daha kolay ¢oziilecegini ortaya ¢ikarmustir. Kisisel veya
daha biiyiik 6neme sahip catigmalar (stratejik karar verme problemleri veya iist diizey
farkliliklar gibi.) genellikle daha zor ¢oziilmektedirler. Catigma tiirli fark etmeksizin
diistik onemlilik ve duygusalligi az olan catigmalar, duygusallig1 fazla, yiiksek
onemlilikteki catigmalara gore genellikle kolay ¢dziilebilir olarak algilanirlar (Jehn,

1997, p.545).

Catigmanm ¢oziilme potansiyel algisin yiiksek olmasi genellikle takim
performanst ve memnuniyeti iizerinde pozitif etkiye sahiptir. Jehn caligmasinda
takim tyelerini ¢0ziilme potansiyeli yiiksek olan gorev catigmasiyla ugrasmak,

potansiyeli diisiik olanlarla ilgilenmeye gore daha fazla motive ettigini tespit etmistir
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(Jehn, 1997, p.550). Catismanin ¢dziilebilmesi, aniden ortaya ¢ikan durumlarin da

yOnetebilecegine olasiligini arttirir.

2.2.5. Grup ve Takimlarda Catisma Tiirleri

Takim catigmas1 genel olarak bir tarafin diislince, fikir ve algilarinin diger taraf
icin negatif veya karsit olma durumudur. Takim g¢atismasi ¢ok boyutludur (Tekleab
et al., 2009, p.173).

Arastirmalarda organizasyonel grup ¢atigmalarini ¢ogunlukla iki tiirde
incelenmektedir. Guetzkow ve Gry (1954 adi gegen kaynak Jehn, 1997, p.531)‘in
sunmus oldugu duyusal (affective) ve subtantif (substantive) catisma bunlardan
biridir. Duyusal catigma kisiler arasi iligkilerden meydana gelen catisma iken,
subtantif ¢atigma, grup gorevleri ile ilgili ¢catigmalar1 ifade etmektedir. Prime ve Price
(ad1 gegcen kaynak Jehn, 1997, p.531) gruplarda catigmayr kisiler arasi
anlagsmazliklarin goérevli ilgili olup olmamasma gore yapict ve duyusal catigma

olarak ikiye ayirmigstir.

Jehn (1997) catigma tiirleri ile ilgili yaptig1 kalitatif arastirmasinda grup ici
catigmalar1 gorev, siire¢ ve iligki catigmasi olmak {izere iige ayrmistir. Arastirmalar
bu ¢atigma tiirlerinin hem icerik hem de potansiyel olarak takim c¢iktilar1 tizerinde

farklilik gosterdigini saptayarak bu tiirleri desteklemistir (Greer et al, 2009, p.280).
2.2.5.1. Tliski Catismasi

Grup lyeleri arasindaki isle ilgili olmayip kisisel konulardaki anlagmazlik ve
uyumsuzluktur. Iliski catismas1 genellikle sosyal olaylar, dedikodular, politik
goriisler veya hobi gibi is dis1 konularla ilgili konusmalardir (Jehn et al, 2008. p.467).

Iliski catismasi, takim iiyeleri arasindaki is dis1 6zel konularla ilgili yasanan
anlagsmazliklar ve uyumsuzluklardir olarak tanimlanmaktadir (Jehn et al, 2008,
p.467)1liski catismasimin takim yasam evresinin herhangi bir evresinde yararli

olabilecegi ihtimal dahilinde olmayan bir durumdur. Takim etkilesimlerinin ilk
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asamalarinda iliski ¢atigmasinin diisiik olmasi takim iiyeleri arasinda daha yakin
iliskiler yasanmasma izin verir. Arastirmalar takim {iyeleri arasinda yakinligin
artmasmin faydali bilgi paylasimini, c¢atisma ¢oziilmelerinde artis ve daha iyi

performans saglayacagini gostermislerdir (Jehn and Mannix, 2001, p.240)

Arastirmalar, iliski catigmasiyla takim memnuniyeti ve takim performansi
arasinda negatif iliski oldugunu gdstermektedir. Iliski catismasi gorevlere iliskin
cabalara zarar verir ¢linkii takim {iyeleri gorevlerini gergeklestirmek yerine tehditleri
azaltmaya, gili¢lerini arttirmaya, uyumlulugu saglamaya odaklanirlar. Siirekli iligki
catigmast takim fonksiyonlarma ciddi zarar vermektedir. Bugiine kadar iligki
catigmasimin takim performansi veya memnuniyeti lizerinde pozitif etkisine dair

hicbir bulgu bulunmamistir (Jehn, 1997, p.531).

H1a: Iliski ¢atismasi proje ici 6grenme ile negatif iliskilidir.

H1b: Iliski catigmas1 dgrenmenin desteklenmesi ile negatif iligkilidir.

Hle: iliski catismasi proje basarisi ile negatif iliskilidir.

H1d: iliski catigmasi proje performansi ile negatif iliskilidir.

2.2.5.2. Gorev Catismasi

Grup tliyeleri arasindaki calisilan isle ilgili fikir ve diisiince farkliliklaridir (Jehn
et al, 2008. p.467). Jehn(1997) kalitatif arastirmasinda gorev g¢atigmasinin yapici
elestiriler, alternatifleri dikkatli degerlendirme, iiyelerinin fikirleri i¢cin gercekei

sorular sormasiyla faydali oldugunu tespit etmistir (Jehn, 1997, p.548).

Gorev c¢atigmasi, takim liyeleri arasinda gorevlerle ilgili fikir ve diislince
farkliliklar1 olarak tanimlanir. Arastirmalardan bazilar1 gorev catigmasinin belli
durumlar altinda faydali olabilecegini savunurken, bazilar1 da iliski ¢atigmas1 gibi
takim performansmna ve takim {iyelerinin memnuniyetine zarar verecegini ileri

stirmistiir (Jehn et al, 2008, p.467).
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Jehn’in (1997) kalitatif arastirmasinda; gérev ¢atigmasinin olmadig: takimlarda
takim performansini gelistirecek alternatif yollarin kacirilabilecegi buna karsin
yiiksek seviyedeki gorev catigsmasinin gérevin tamamlanmasina zarar verebilecegini

ortaya koymustur (Jehn, 1997, p.532).

Gorev ¢atigmasinin negatif etkisinin ¢atigmanin ortaya ¢ikis zamant ile iliskili
olabilecegi ileri siiriilmiistiir. Ornegin, erken gorev catigmasi, prosediirel konulara
zarar verebilir veya takimi ana amacindan uzaklastirabilir. Gorev ¢atigsmasinin ¢ok
gec ortaya ¢ikmasi takim etkilesimin fikir birligini azaltmasina ve uygulamaya gegise
tehdit olabilir. Takim ¢aligmasinin tam orta zamaninda ortaya ¢ika gdrev ¢atigmalart

takim performansi ile pozitif iliskilidir (Jehn and Mannix, 2001, p.241)

Karar verme siirecindeki ihtiyaclardan ve karmasik c¢evresel etmenlerden
dolayi, yoneticiler olaylar ve stratejik kararlar ile ilgili farkli gortsler tliretmek
zorundalar. Ust diizey yoneticiler farkli perspektifleri ve ¢atisan alternatifleri anlaml
bir diizeyle ve karalarla iliskilendirmek zorundadirlar. Yoneticiler fikir alig verisinde
bulunurken, risklerin anlasilirlig1 artar, belirsizlikler ortaya ¢ikar ve kararin kalitesi

icin gerekli adimlar ortaya cikar.

Eisenhardt (1989 adi1 gegen kaynak Olson, Parayitam, Bao, 2007, p.203-204)
karar verme siirecinde diger iist diizey yoneticiler ile a¢ik bir sekilde fikir miicadelesi
yapan yoneticilerin kararlarinimn kalitesinin artigini bulmustur.

H2a: Gorev catigmasi proje i¢i 6grenme ile pozitif iligkilidir.

H2b: Gorev gatismasi 6grenmenin desteklenmesi ile pozitif iligkilidir.

H2c: Gorev catigmasi proje basarisi ile pozitif iligkilidir.

H2d: Gorev gatigmasi proje performanst ile pozitif iliskilidir.
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2.2.5.3. Siire¢ Catismasi

Isi basarmak icin siirecin nasil ilerleyecegi, kimin sorumlulugunda neyin
olacagr ve islerin nasil delege edilecegi ile ilgili konulardan ortaya ¢ikan

anlagmazliklardir (Jehn et al, 2008. p.467).

Arastirmalara gore yiiksek seviyedeki silire¢ catigmasi is siireglerinin
verimliligini olumsuz sekilde etkilemektedir. Kimin ne yapacag ile ilgili ¢atigma
uzadik¢a iglerin tamamlanmasi1 uzuyor, calisanlar belirsizlikten ve sikiliyor ve
gruptan ayrilma istegi doguyor. Kaynak ve sorumluluklar nedeniyle gelisen itirazlar1
grup lyeleri haksizlik gibi algiliyor, bu durum performansm diigmesi ve grubun bir

iyesi olmaktan rahatsizlik duyulmasina sebep olabiliyor (Jehn, 1997, p.548).

Asirt iliski ¢atismast ve asir1 derecedeki siire¢ c¢atismast acik bir sekilde grup
performansin diisiiriiyor ve bu ¢atigmalarmn etkileri birincil olabiliyor (Jehn, 1997,
p.547). Diistik performansh gruplarda yiiksek performansl gruplara gore ¢ok daha
fazla siire¢ catigmasi oldugu gozlenmistir.

Karen Jehn (1997) ¢aligmasinda siire¢ ¢atigmasinin yaratici ¢aligma siireclerine
zarar verdigini bulmustur (Jehn, 1997, p.548). Jehn Karen yaptig1 arastirmalarda
(1997, 2008, 2001) siire¢ ¢atismasinin takim performansi ile negatif iligkili oldugunu
bulmustur.

H3a: Siire¢ ¢atigmasi proje i¢i 6grenme ile negatif iliskilidir.

H3b: Siire¢ catigsmas1 6grenmenin desteklenmesi ile negatif iligkilidir.

H3c: Siire¢ catigmasi proje basarisi ile negatif iliskilidir.

H3d: Siire¢ catigmasi proje performansi ile negatif iligkilidir.
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2.2.6. Catisma Yonetim Stratejilerinin Grup ve Takim

Performansina Etkileri

Arastirmalar catigma yonetim stratejilerinin grup ¢iktilarmni direk olarak
etkiledigini gOstermistir. Arastirmacilar, iglevsel ¢atigma yOnetiminin grup
performansini ve uygun ¢atigma ydnetim stratejisinin grup memnuniyetini arttiracagi,
kaginma stratejisinin takim performansmi olumlu yonde onemli dlglide etkiledigi,
fakat uyma yOnetim stratejisinin takim performansina zarar verdigini bulmuslardir.
Ayrica biitlinlesme stratejisinin her iki tarafin bilgiyi arama ve kararli bir sekilde
sonu¢ icin caligmalart agisindan takim performanst icin faydali olacagini
savunmuslardir. Bunun yanmda hiikmetme stratejisinin takim performansini negatif

etkiledigini savunmuslardir. (Chou and Yeh, 2007, p.1038).
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3. OGRENME VE ORGUTSEL OGRENME

Insan1 toplumsal bir varlik yapan ve onu diger canlilardan ayrran en énemli
ozelliklerden biri, dgrenme yetenegine sahip olmasidir. Ogrenme degisik bicimlerde
tanimlanmakla beraber, psikologlarin ¢ogu 6grenmenin bireyin gevresiyle etkilesim
kurmasi1 sonucu olustugunu ve bireyin davraniglarinda degisiklik meydana getirdigi

goriisiinde birlesmektedirler (Fidan, 1985, s.34).

Ogrenme 1990°larda kritik bir yetenek olarak goriilmektedir. Ug kuvvetli giig
organizasyonlar dgrenmenin yer etmesinde dnemini arttirmaktadir. Bunlardan birinci
degisen is kosullari, ikincisi kiiresel ekonomi tarafindan dayatilan rekabet¢i diizen,

ticilincii ise belirsiz ortamin ve ilerleme hizin degisimidir (Dixon, 1992, p.30)

Orgiitsel 6grenme, organizasyon icinde ortak bir amaci gerceklestirmek icin
birlikte calisan insanlarin yaptiklari igleri daha iyi anlamalarini ve sonugta daha etkili
olmalarmi saglamak i¢in gerekli olan yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde
edilmesi siirecidir (Barutcugil, 2004, s.145). Ogrenme her haliikarda bilingli olarak
gerceklesmek durumunda olmadigr gibi gozlemlenebilir davranig degisiklikleri ile
sonuclanmak zorunda da degildir. Huber, (1991 adi gecen kaynak Kalkan, 2006,
s.72) ortaya koydugu kapsamli literatiir taramasinda, orgiitsel 6grenmenin niteligine
iliskin One silirdiigii temel tezlerini farkli disiplinlerde ulasilan sonuglarla da
desteklemistir. Ona gore Orgiitsel Ogrenme enformasyonun/bilginin  edinimi,
yayilmasi, yorumlanmasi ve yeniden kullanilmak ve degerlendirilmek iizere -orgiitsel
hafizada- saklanmasi olarak kategorilere ayrilabilecek bir enformasyon isleme

stirecidir.
3.1. Ogrenme Kavram

“Ogrenen organizasyon” ya “Orgiitsel 6grenme” gercekte psikolojik “birey
O0grenmesi” kavramindan gelmektedir. Bu nedenle pratikte tiim tanimlar bu temele

dayanmaktadir (Romme and Dillen, 1997, p.68).

Kolb 6grenmeyi, tecriibelerin doniistiiriilerek, bilginin yaratildig1 bir siire¢

olarak tanimlanmaktadr (Kim, 1993, p.38). Kim’e gore, grup olarak ve Orgiit
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seviyesinde Ogrenme “bilgi yaratma, Orgiit ici dagilim, Orgiit elemanlar1 arasinda
iletisim, Orgiit yonetimi ve stratejisine entegre edilmis bir siiregtir” (Kim, 1993, p.53-

60).

Ogrenme, kurumsal diisiincelerden uygulama ve tecriibelerden elde edilen
bilgilerle insan inanglarmi, degerlerini, tutum ve davranislarini degistirme siirecidir.

Su halde 6grenme sonucu bilgi ve tecriibe birikimi olmaktadir (Eren, 2007, s.598).
3.2. Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel 6grenme arastirmacilari, tiim dgrenme aktivitelerinin organizasyonda
bireylerle gerceklesecegini kabul ederler, fakat orgiitsel 6grenmenin bireylerin
toplam Ogrenmesinden daha fazla oldugunu da tartigmaktadirlar. Argyris and
Schon’e gore “bireysel 6grenme olmadan oOrgiitsel 6grenme olmaz bundan dolay:
bireysel 6grenme gereklidir fakat orgiitiin 6grenmesi i¢in yetersizdir (Dixon, 1992,

p.31).

Hedberg (1981 adi1 gegen kaynak Romme and Dillen, 1997, p.69) insan beyni
ve bilgi sistemleri olan organizasyonlar arasinda bir karsilagtrma yapmistir.
Organizasyonlar beyine sahip olmamasina karsin kullanimlarinda olan kavramsal
sistemlere ve hafizalara sahiptirler, bunlar vasitasiyla davranmig sekillerini, zihni

modelleri, normlar1 ve degerleri kaydederler.

Bu nedenle; yeni bilgi, beceri ve perspektif edinme siireci olarak &grenme;
bireysel, grupsal ve orgiitsel olmak {izere li¢ seviyede ele almmaktadir (Akgiin ve

ark., 2009, 5.72).
3.2.1. Bireysel Ogrenme

Psikologlar, dilbilimciler, egitimciler, ve diger arastirmacilar bireysel seviyede
ogrenme konusu iizerinde yogun arastirmalar yapmislardir. Insan beyninin yeni
seyler 6grenme kapasite smirsizligt ve kavramsal smirlar iizerinde caligsmislardir.

Piaget cocuklarin kavramsal gelisim siirecine odaklanirken, Lewin bireysel ve grup
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diizeyinde daha fazla goriis nasil elde edilebilecegi hakkinda arastirmalar

yiirtiitmistiir (Kim, 1993, p.37)

Bireysel seviyede 0grenme; diisiinme ve sorgulama yetenekleri gelistirme ile
ilgilidir. Bu 6grenme sekli 6zellikle bireyin hayatinda meydana gelen degisikliklere
yonelik farkindaligini ve bu degisikliklere adaptasyonunu icermektedir. Bu baglamda
bireysel 6grenme edinilen bilginin sezgi ile yorumlanmas: ile ortiili ve agik
nitelikteki bilginin yaratildig1 bilingli veya bilingsiz gergeklesebilen bir siiregtir.
Ogrenmenin bir sonucu olarak bireysel beceri ve davranislarda bir degisim meydana

gelecektir (Akgiin ve ark., 2009, s.72).
3.2.2. Takim Ogrenmesi

Takimlar isletmelerin karliliginda temel dayanaklardir ve O0grenen takimlar
degisim zamanlarinda ayakta kalmanm anahtardir (Hills, 2001, p.3). Son yiizyilda
takim caligmalarinin artmasi yenilik¢ilik yetenegine ve kalite bilincine firmalari
yoneltmistir. Bu durumun beklenen getirilerinden bir tanesi de takim temelli
organizasyonlarin kolektif ogrenmeyi tesvik etmesidir. Onemli bir varsayim

takimlarin 6grenmede iyi bir faktor oldugudur (Offenbeek, 2001, p.303).

Bireysel diizeyden oOrgiitsel diizeyde Ogrenmeye gec¢is  kolayca
saglanamamaktadir. Ciinkli Orgiitsel 6grenmenin saglanmasinda O6grenen bireyler
disinda orgiit kiiltlirli, yoneticilerin tutumu, egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi
bircok faktor etkili olabilmektedir. Ayrica, oOrgilit diizeyinde bir biitlinlik
olusturulabilmesi ve ortak bir hafiza yaratilabilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle,
birgok caligmada bireysel ve oOrgiitsel 6grenme diizeyi arasinda gegisi saglayacak

temel ara¢ olan takimlarmn gerekliligine deginilmektedir (Avci ve ark., 2010, s.100).

Grup seviyesinde 6grenme, bir takimin kendini degisen kosullar1 dikkate alarak
yenilemesi olarak tanimlanmakta olup, bu 6grenme seviyesi ile bireysel 6grenme ile

orgilitsel 6grenme arasinda bir kdprii olusturmaktadir (Akgiin ve ark., 2009, s.72).

Lynn 6grenme diizeyleri arasindaki iliskileri inceleyen arastirmasinda; takim

ici 0grenme (Internal team learning) ile Orgiitsel 6grenmenin kismen iliskili
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oldugunu, takim dis1 6grenmenin (external team learning) ise Orgiitsel 6grenme ile

belirgin sekilde iligkili oldugunu bulmustur (Chan et al., 2003, p.228).

Senge takim 6grenmesini; takim tiyelerinin gergekten istedigi sekilde sonuglar
yaratmak i¢in takim yetenegini gelistirme ve dagitma siireci olarak tanimlamustir.
Ayrica basarill bir takim 6grenme siirecinin gergeklesmesi icin su temel dinamikler

iizerinde durmaktadir (Barker and Neailey, 1999, p.60);

v Karmasik konularda derinlemesine diisiinme ihtiyac1
v Takim odaginda yaraticiligi ve yenilik¢iligi desteklemeyi siirdiirme
v Ogrenmenin bir takimdan organizasyon icindeki diger takima transferini

destekleme

Giiniimiizde organizasyonlar yerel ve uluslar arasi rekabet baskisi1 altindadirlar.
Bir organizasyon rekabet yariginda basarisiz olursa, daha hizli bir rakibi tarafindan
ele gecirilebilmektedir. Rekabet, yeni iiriin gelistirmelerin pazara hizli girigini kritik
bir yetenek haline getirmektedir. Hiz yeni {iriin gelistirme icin bir liiks degil,
ekonomik gereklilik olarak kabul edilmektedir. Uriiniin hizl bir sekilde gelistirilmesi
ve piyasaya siiriilmesi gelistirme ¢aligmalarinin basarisinda dnemli bir etkiye sahiptir
(Lynn et al., 1999, p.439). Lynn (1999)’e gore pazara hizli girisi yeni {iriin basarisi
icin kritik bir faktor olarak gormekte ve gelistirme siirecini hizlandirmak icin
orgiitsel 6grenme kavrammin yardim edebilecegine inanmaktadir. Bu konuda yaptigi
arastirmada O0grenme ile yeni iirlin basaris1 ve Pazar hizi arasinda pozitif iliski

oldugunu bulmustur (Lynn et al., 1999, p.448).

Lynn, yeni iriin gelistiren takimlarin 6grenmesi ile ilgili olarak bireysel
O6grenme ve kavramaya dayal1 bir model gelistirmistir. Lynn’in gelistirdigi bu modele
gore, yenilik projeleri esnasinda bilgilerin kaydedilmesi, bilgilerin dosyalanmasi,
kaydedilen bilgilerin takim {iiyelerince gézden gecirilmesi, takimin net bir hedefe
sahip olmasi, hedef kararlilifi, proje vizyonunun desteklenmesi ve yapisal bir
gelistirme stirecinin takip edilmesi takim i¢i 6grenmeyi destekleyen uygulamalar

olarak siralanmaktadir (Seyrek ve ark., 2007, s.19).
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Takim 6grenmesi hakkinda artan aragtrmalara karsin tanimlamalarda hala
farkliliklar mevcuttur. Takim 6grenmesi genellikle bir ¢ikt1 olarak dl¢lilmektedir ve
takim performansi ile karistirilmaktadir; performansta higbir degisikligin olmamasi
ogrenmenin gerceklesmemesi olarak algilanir. Buna karsin, 6grenme her zaman
takim performansmin tamaminda bir degisimi meydana getirmez, ayni zamanda
artan performans her zaman 6grenmenin sonucu degildir (Woerkom and Croon,

2009, p.561).

Takim Ogrenmesinde diyalog anahtar faktordiir. Diyalog takim {iyelerini
beraber diisiinmek igin harekete gegirir. Iyi bir diyalog 6grenme siirecinin engeli olan
savunma davranislart gibi etkilesimler i¢in faydali olur (Romme and Dillen, 1997,

p.76).
3.2.3. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme literatiirde yirmi yildir tartisilan bir kavram olmasma karsin
bir¢ok tanim ileri siiriilmiistiir. Dixon Orgiitsel 6grenmeyi; organizasyon ve ¢evre
arasindaki iliskilerin etkileri hakkindaki bilginin gelistirilmesi siireci olarak
tanimlamistir. Bu tanimi se¢gme nedeni olarak da dgrenmenin ¢ikti degil bir siireg
olarak goriilmesi ve bireylerden ¢ok sisteme odaklanmasi olarak agiklar (Dixon,

1992, p.31).

Bilgi edinimi, bilgi yayilimi, bilginin yorumlanmasi ve bilginin depolanarak
tekrar erisimi asamalarindan meydana gelen orglitsel seviyede bir 6grenme degisen
ekonomik kosullar ve artan kiiresel rekabet nedeniyle orgiitsel basar1 agisindan

gittikge daha da 6nem arz etmektedir (Akgiin ve ark., 2009, s.72).

Bu baglamda orgiitsel 6grenmenin 6zellikleri su sekilde dzetlenebilir (Seymen

ve Bolat, 2002, s.45);

v' Orgiitsel 6grenme, sorumlulugu bireylere yiikleyen, bireyleri 6grenen
varliklar olarak gdren ve tiim orgiit liyelerinin aktif katilimin1 gerektiren bir

stirectir,
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v' Orgiitsel 6grenme, davramslar yaninda orgiitsel yapida da degisim igeren
stirectir. Bireysel ogrenmeden kollektif 6grenmeye gegisin saglanmasia
destek vermektedir,

v' Orgiitsel 5grenme dinamik bir siirec olup, siirekli degisimi esas almaktadir,

v' Orgiitsel 6grenme, faaliyetlerin sonucuna bagli olarak, degisik seviyelerde ve
hizlarda meydana gelebilmektedir,

v' Orgiitsel 6grenme, genellikle drgiitler i¢in olumlu sonuglar dogursa da her
zaman dogru ve iyi sonuglar ortaya ¢ikmayabilir. Bu durum, bireysel diizeyde
ve formal olmayan 6grenmede de aynidur,

v' Orgiitsel 6grenme, orgiitiin tiim i¢ ve dis cevre elemanlarindan yeni bilgiler
ogrenilmesi anlamina gelmektedir. Bu yoOniiyle orgiitsel 6grenme, genis
kapsamli bir siire¢ olmaktadr,

v' Orgiitsel 6grenme yoluyla elde edilen bilgiler ve kazanilan deneyimler hemen
uygulanabilecegi gibi ileride kullanilmak iizere orgiitiin hafizasinda da sakli

tutulabilir. Bu 6zellik, orgiitsel bellegin varligini gerektirmektedir.

Bireysel 0grenmeyi oOrglitsel 6grenmeye doniistiirmede iletisim, iliski, agiklik
ve entegrasyon koprii gorevini saglamaktadir. Bu koprii gorevi, bireylerin veya
taraflarm birbirlerini acikca anlamalarinda 6nemli olan bir siirectir. Iletisim
kanallarinin  ¢esitligi ve kullanilabilirligi bireyler arasinda bilgi paylagimmi
kolaylastirir. iliski, bireyler arasinda sosyal baglarn kurulmasina katki saglayarak
biz duygusunu gelistirir. Agiklik, orgiitsel giiven ortaminin olusmasina yardimci olur.
Entegrasyon ise orgiit bireylerinin karsilikli paylastiklar1 bilgilerin birlestirilmesi ve
biitiinlestirilmesini saglayabilecektir. Sonug olarak, bireysel diizeyde 6grenme, takim
diizeyinde 6grenme ve Orgiitsel diizeyde 6grenmenin 6zelliklerini karsilastirmalart

olarak Tablo 3.1°de gosterilmektedir (Demirel, 2008, s.4).
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Tablo 3.1. Ogrenme Diizeyleri ve Ozellikleri (Demirel, 2008, s.4)

Bireysel Diizeyde Ogrenme

Takim Diizeyinde Ogrenme

Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Bireylerin sorumluluk alabilmeleri
icin Ogrenme ve gelisimlerini

siirdiirmek,

Toplam fayda icin takim veya

calisma grubu iyelerinin her
birinin yeteneklerinden
yararlanma,

Orgiitiin degisen cevre sartlarmna
uyumu ig¢in tutarli ve esnek bir

planlama siireci olusturmak,

Bireylerin kisisel 6grenme planlar1

gercevesinde kendi isleri igin
gerekli olan 6grenme ihtiyaglarini

gidermek,

Ortak bir paylasim veya yaklagim

icin 6grenme sikligim gelistirmek,

Tim isletme taraflarini (i¢ ve dis)

dinlemek i¢in gerekli diizenin
kurularak en iyi uygulamalardan

yararlanmak,

Kisisel 6grenme bicimlerine gore | Takim {yelerinin her birinin

Orgiit ici bilgi akisini diizenlemek

0grenme firsatlarini | bireysel ~ 6grenme  amaglarmi

ve disipline etmek,

degerlendirmek, gelistirmek,

Ogrenme paylasinu ve ortak Firsatlar1 degerlendirmek ve iyi

Bireysel becerilerin kazanilmasi ¢ikarlarin olusturulmasinda karst | bir finansal gelir elde etmek i¢in

i¢in fikir aligverisinde bulunmak, | gruplar1 cesaretlendirmek, stratejik ortaklig1 gelistirmek,

Takimlarin veya ¢alisma

Ogrenme siirecinde diger gruplarmin 6grenmede diger Bilgi akis1 ve 6grenmeyi

bireylerden yararlanmak. takimlara yardime1 olmast. onemseyici yapinin olusturulmasi.

Bu ii¢ seviye arasinda karsilikli etkilesim sonucu Orgiitler, ¢evresel
degisimlere tepki vererek uyum saglamakta, yeni bilgi yaratarak Ogrenmekte ve
yenilik¢i fikirleri uygulayarak degismekte; bdylece orgiitsel 6grenme meydana

gelmektedir.
3.3. Ogrenme Siireci

Orgiitsel bilgi yaratma siireci, drgiitsel 6grenmenin bir alt kiimesi olarak kabul
edilmekte; bilgi orgiitsel 6grenme ile orglit genelinde paylasilan bir anlayis; orgiitsel
iirlin, sistemi yap1, prosediir ve stratejilere doniistiiriilmektedir (Akgiin ve ark., 2009,

s.76).

Orgiitsel 6grenme siirecine iliksin iglevsel bir modelin gelistirilebilmesi
acisindan Dixon (1992)’ in 6grenmenin Orgiitsel niteligine ve siire¢ yoniine vurgu

yapan yaklagimlarmin goz oniinde bulundurulmasi anlamli olacaktir.
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Diger taraftan bazi arastwrmacilar bilgi transferi, bilgi edinimi ve bilgi
olusturma ile yeni bilgi ve goriislere yansitmada davranig degistiren organizasyonlari
O0grenen organizasyonlar olarak tanimlamistir (Sahin ve Simsek, 1996, s.8). Bu
cergevede, Onerilen 6grenme siireg modeli dort asamadan olugmaktadir (Kalkan,

2004, s.43).

3.3.1. Bilginin Edinimi

Bu asama Orgiitiin bilgiyi cesitli yollarla i¢sellestirmesini icermektedir. Farkli
kosullarda farkli edinim yontemleri faydali olabildiginden bilgi edinim ydntemleri
durumsal bir nitelik sergilemekte olup; mutlak iistiinliige sahip bir edinim ydntemi

mevcut degildir (Akgiin ve ark., 2009, s.97).

Organizasyonlar bilgiyi hem dig kaynaklardan hem de igte bilgi iireterek
edinebilirler. D1s kaynaklardan bilgi edinimini konferanslara katilim, danigmanlar ile
calisma, ekonomik, sosyal ve teknolojik trendlerin arastirilmasi ve izlenmesi ve
miisteri, rakipler ve diger paydaslar hakkinda sistematik veri toplayarak
gergeklestirebilirler (Dixon, 1992, p.33). Huber’e (1991 adi gegcen kaynak Romme
and Dillen, 1997, p.71) gore bilgi edinimini saglayacak dort 6ge tanimlanabilir;

Varolan Bilgi; Bu bilgi organizasyonun kurulusundan gelen bilgidir. Bu tiir
bilgi, oncelikle isletmenin kurucularmmin 6grenmesini saglamakta, Orgiitiin bilgi

tabanina yayilarak ¢aliganlarin 6grenmesine yardime1 olmaktadir.

Tecriibeler; Organizasyonlar ilk bilgi edinimini tecriibeler araciligi ile
saglarlar. Bu noktada bilgi genellikle istemsiz ve sistematik olmadan edinilir.
Deneyim yoluyla 68renme organizasyonun kendi yapisini meydana getirebilir
(yaparak 6grenme). Ozellikle hata yapma zengin bir gelisim saglar. Deneyimlerden

Ogrenme tecriibeler vasitasiyla diizenlenebilir ve gelistirilebilir.

Bagkalarindan Ogrenme; Baskalarmin stratejilerinden ve teknolojilerinden de
organizasyonlar Ogrenebilirler. Organizasyonlar farkli pazarlarda bile olsalar yeni
faydali yeni fikir ve goriislerden faydalanabilirler. Bu cesit 6grenme igin son

zamanlarda popiiler olarak “Benchmarking (Kiyaslama) teknigi kullanilmaktadir.
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Stratejik Ortakliklar; Organizasyonlar ayrica diger bir yol olan stratejik
hareketlerle de Ogrenmeye c¢alismaktadirlar. Ornegin, baska firmalarin Ar-Ge

faaliyetlerine ortak olma veya alma gibi.

3.3.2. Bilginin Yayilmasi

Enformasyon ve bilginin dagitilmasy/yayginlastirilmas: olarak da ifade
edilebilecek olan bu asama farkli kaynaklardan elde edilen enformasyon ve bilginin
degisim ve paylasiminin  gerceklestirildigi  bir silireci ifade etmektedir.
Enformasyon/bilgi resmi ve gayri resmi yollarla dagitilabilmektedir.
Enformasyonun/bilginin ~ dagitilmasi ~ 6grenme stirecinin ~ kapsamliligini
etkilemektedir. Enformasyon ve bilginin etkili bir bi¢imde yayginlastirildigi bir
organizasyonda daha kapsamli bir Ogrenme gerceklesecek ve kaynaklardan
yararlanma imkani da artacaktir. Enformasyonun/bilginin degisim ve paylagiminin
saglikli olarak gergeklestirilebilmesi imkani, 6rgiit kiiltiirliniin paylagima agik olma
diizeyi ve paylasimi destekleyici mekanizmalarin geliskinlik seviyeleri ile dogru

orantilidir (Kalkan, 2004, s.25).

Organizasyonda daha genis bir bilgi yayilimi, oOrgiitsel 6grenme sinirlarmi
gelistirecektir. Cantley (1980 ad1 gegen kaynak, Dixon, 1992, p.36) bilginin aktig1
yerde 6grenmek icin potansiyel oldugunu ifade eder. Buna karsin bilgi yayilimini
kisitlayict bazi kisitlar vardir. Yayilimin acik bir etkisi maliyettir, diger kisitlar ise
bilgi alic1 birimin kapasitesidir, eger sinirlar asilirsa, yayilim asir1 bilgi ylikleme ile

sonuglanacaktir siirectir.

Farkli kaynaklardan gelen bilginin genis bir sekilde tutulmamasi, yeni bilginin
paylagimini tutulmasii zorlastiracaktir. Diger taraftan doniisiimcii liderler agik,
diiriist ve zamaninda iletisimi desteklemeleri ve diyaloglar1 beslemeleri durumunda
takim tyeleri arasinda bilgi yayilacaktir. Bilgi edinimi ve yayiliminda katalizor ve

hizlandirici rol oynayacaklardir (Zagorsek et al., 2007 ,p.28).
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3.3.3. Bilginin Yorumlanmasi

Yorumlama; olaylarin anlamlandirilmasi, anlamlardan modeller gelistirilmesi,
manalarm ortaya c¢ikarilmas: siirecidir. Bilginin yorumlanmasi siirecinin amaci
belirsizlikleri azaltmaktadir. Yakin zamandaki Orgiitsel Ogrenme alanindaki
aragtirmalar bilginin yorumlanmasi siirecinin insanlarin bilgi edinmek ve dagitmak
amaciyla bir araya gelmelerinin bagka bir yolu olarak farklilagtigini sdylemektedirler.
Bunlardan bazilar ofis gorligmeleri, uzman raporlari, seminerler gibi formal
gorlismeler olabildigi gibi, takim veya personel organizasyonlar olan informal
ortamlarda olabilmektedir (Zagorsek et al., 2007 ,p.26). Daha cesitli yorumlarin
olmas1 ve daha fazla farkli organizasyon departmanm yorumlama asamasma

katilmas1 6grenmeyi gelistirecektir (Sahin ve Simsek, 1996, s.6)

Bu asama “enformasyonun anlamlandirilma siireci” olarak da ifade
edilmektedir. S6z konusu siire¢ kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir siirectir (Dixon,
1992, p.37). Anlamlandirma siirecinde farkli diizeylerde bilgi yaratilabilir. Farkli
yorumlamalarin  ortaya c¢ikmalari, Orgiitin  potansiyel davranis alanmi
genisleteceginden, oOrglitsel Ogrenmede bir artisin  gergeklesmesi anlamina

gelmektedir (Romme and Dillen, 1997, p.72).

3.3.4. Bilginin Depolanarak Tekrar Erisimi

Organizasyonun edindigi enformasyon ve bilgi Orgiitsel hafizada saklanmakta
ve gerekli oldugunda agiga c¢ikartilarak degerlendirilmektedir. Saklanan
enformasyon/bilgi gelecekteki algilayis bigimi ve karar verme siire¢lerinde de etkili
olmaktadir, dolayisiyla orgilitsel hafizanin gelisime agik bir yapida olmasi isletme
icin olduk¢a Onemlidir (Dixon, 1992, p.43).Organizasyona bilgi siire¢lerini dahil
ettigimizde, bilginin depolanabilmesi i¢in Orglitsel hafizaya ihtiya¢c duyulacaktir
(Romme and Dillen, 1997, p.73). Orgiitsel hafiza enformasyonu/bilgiyi saklama ve
yeniden degerlendirme faaliyetlerine yonelik bir yapiya sahip olan, bireysel ve
orgiitsel diizeyde cesitli goriingiilerle temsil edilen bir olusumdur (Kalkan, 2004,

5.26).
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Organizasyona katilip, ayrilan ¢alisanlarin 6rgiitsel 6grenmeden etkilenmesine
karsin, organizasyondan daha az ya da ¢ok bilgiye sahiptirler. Orgiitsel hafizanin
biyiilk bir kismmin ¢alisanlarda oldugu ve az bir kismmin depolandigi
organizasyonlarda personel devri uzun donemli orgiitsel hafiza i¢in tehdit olmaktadir

(Sahin and Simsek, 1996, p.11).

Huber orgiitsel hafizanin orgiitsel 6grenme ve karar vermede belirleyici bir
etkiye sahip olmasma karsin daha fazla sistematik arastirmaya ihtiyaci oldugu

goriistindedir (Huber, 1991, p.107).
3.4. Catisma ile Takim Ogrenmesi Arasindaki iliski

Takimlarin dinamik ¢evreye gosterecegi uyum yeteneginin, bireylerin tek
basina c¢alisirken gosterecegi uyum yeteneginden daha fazla oldugu kabul edilir.
Takimlarin, hiyerarsik organizasyon yapisina gore daha verimli olacagi ve calisan
memnuniyet seviyesini daha iyi yonettigi disiiniilir. Diger bir beklenen getiri ise
takim temelli g¢aligmalarin kolektif Ogrenmeyi harekete gecirdigidir.  Takim
calismasi, takimdaki bireylerin her birinden daha fazla tamamlayict deneyim ve

yetenegi bir araya getirir (Woerkom and Engen, 2009, p.382).

Basar1li takimlarin ¢atigma eksikligi ile nitelendirilmesine karsin Senge’ye gore
takimlarin en giivenilir gostergelerinden biri ac¢ik ¢atisan fikirlerle stirekli

O0grenmesidir. Basarili takimlarda ¢atigma iiretim haline doniigebilir.

Insanlar ortak bir vizyon paylastiginda vizyonun nasil basarilacagna dair farkli
fikirlere sahip olabilirler. Catisan fikirlerin paylasimimnin agik olmasi, yaratici

diistinme ve yeni ¢oziimler kesfetmede kritik role sahiptir(Senge, 1991, p.82).

Bir problemi incelemek i¢in farkli takim tiyeleri farkl: tiir bilgileri getirdiginde
belli bir dereceye kadar ki anlagsmazliklar kaginilmazdir ve bu durum bir firsat
yaratir. Bunun yaninda g¢atigma takimda calisanlarin informal iligkilerine zarar
verebilir.  Bu nedenle farkli fikir kazanci saglayan takim g¢atigmasmin takim
O0grenmesini harekete ge¢irmesini beklerken, takim T{yeleri arasindaki iliski

catigmasinin takim 0grenmesine zarar verecegi beklenir.
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Efektif bilgi paylasimi takimlarda genellikle catigma olmadan ilerlemez. Takim
icindeki kolay ve elestiri olmadan saglanan uzlagsmalar problem ¢6zmede negatif
etkiye sahiptir. Bu nedenle takim ¢atigmasi bireyleri ¢6zmek zorunda oldugu
problem i¢in daha yaraticit ve daha derin diisiinmeye zorlar (Woerkom and Engen,

2009, p.384).

Iliski catigmasi takimlarin bilgi edinim yeteneklerini smirlar. Ciinkii takim
iyeleri zamanlarmi islerle ilgili problemlerden ¢ok birbirlerine harcarlar ve

odaklanirlar (Woerkom and Engen, 2009, p.384).

Catisma ¢oziilmeyle ilgili mevcut stratejiler organizasyon igindeki siire¢ ve
yapisal degisiklikleri karsilamamaktadir. Bu stratejilerin organizasyonel 6grenme ve
verimlik ile iliskisi yok veya yok denecek kadar azdir. Bugiiniin yoneticileri ve
calisanlarinin yogun kiiresel rekabet ile miicadele edebilmeleri i¢in davranig
degisimine ihtiyaglar1 vardir. Fakat mevcut stratejiler bu degisimi getirmek i¢in
yeterli degildir. Orgiitsel dgrenme hatalar1 ortaya ¢ikarma ve diizeltme siirecidir

(Rahim, 2001, p.73).
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4. YENI URUN GELISTIRME TAKIMLARINDA
CATISMA TURLERININ TAKIM OGRENMESI
UZERINE ETKIiSI

4.1. Arastirmanin Amaci

Farkli fonksiyondaki calisanlardan olusan c¢apraz fonksiyonel takimlar {iriin
gelistirme ¢aligmalarinda etkin olarak kullanilmaktadir. Bununla birlikte hala bir ¢ok
takim ¢aligmasi basarisizlikla sonuclanmaktadir. Takim i¢inde yasanan ¢atigmalarin
takim performansini olumsuz yonde etkiledigi literatiirde yer almaktadir. Olumsuz
etkinin takim i¢inde yasanan catigmanin tiirline bagli oldugu; iliski ve siireg
catigmalarinin takim performansina olumsuz etki ederken, gérev catigmasinin olumlu
etkisi oldugunu dair bulgular mevcuttur. Capraz fonksiyonel iiriin gelistirme
takimlarinda yapilan calismanin amaci ¢atigma tiirleri olan iliski, siire¢ ve gorev

catigmasinin takim 6grenmesi izerindeki etkisini incelemektir.
4.2. Arastirmanin Kapsam ve Sinirlari

Arastirma evreni, Tiirkiye’de yeni iiriin gelistirme yapan ¢apraz fonksiyonel
takimlar1 kapsamaktadir. Yeni {iriin gelistirme g¢aligmalarinda bulunun firmalarin
Istanbul cevresinde yogunlugu dikkate almarak, popiilasyon bu g¢evredeki 70
firmadan olugmaktadir. Ayrica hazirlanmis olan anket formu, farkli sektorlerde
faaliyet gosteren bu firmalarda belirli bir iirlin gelistirme proje takiminin tiyesi olarak
calisgan ig gorenlerle temasa gecilmis ve calismanin 6rneklem kismi bu sekilde

olusturulmaya caligilmistir.

Arastirmanin  bazi kisitlar1 mevcuttur.  Arastirmanin spesifik bir ulusal
baglamda, Tiirk firmalar1 lizerinde ger¢eklestirilmistir. Bu baglamda sonuglarin farkl
kiiltiirel ortamlarda degerlendirilmesi farkli sonuglar1 ortaya ¢ikaracagi goz ardi
edilmemelidir. Diger bir kisit; Orneklemin biiyiikk bir kismmin  (%59)
bankacilik/finans sektoriindeki iiriin gelistirme takimlarindan olusturulmaktadir.
Dolayist ile sonuglar, biiyiik 6l¢iide bankacilik/finans sektoriindeki proje takimlarinin

karakteristiklerini yansitmaktadir. Son olarak 6rneklem boyutunun (N=58) arastirma
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icin yeterli olsa da ¢ok da biiylik degildir. Daha biiyiik bir 6rneklem biiytlikligl yeni

iirlin gelistirme takimlarinin temsilinde daha basarili olacaktir.

4.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada anket yontemi kullanilmistir. Ankette kullanilan Olcekler bes
dereceli likert tipi seklindedir. Olgeklerin cevap secenekleri sunlardir; “1: Kesinlikle
Katilmiyorum”, “2: Katilmiyorum”, “3: Kararsizim”, “4: Katiliyorum” ve “5:
Kesinlikle Katiliyorum”. Birinci boliimde, anketi dolduran c¢alisanlarin ¢alistiklart
boliim, ilgili projedeki unvanlari ile firmanin faaliyet alant ve firmada kag¢ kisinin
calistig1 bilgileri sorgulanmaktadir. Anketin ikinci boliimii, gorev catigmasi, iligki
catigmast ve siire¢ catilmasi olmak iizere {li¢ alt bolimden olugmaktadir. Gorev
catigmast ile ilgili sorular Jehn’in 1995 yilinda yaymlanan makalesinden almarak

olusturulmustur (Jehn, 1995, s.268).

Anketin ii¢iincli boliimiinde ¢aliganlardan takim 6grenmesi ile ilgili sorulari
cevaplandirmalar1 istenmistir. Bu sorular takim 6grenmesi dinamiklerini belirleyen
dort faktorden olusmaktadwr. Faktorler; proje i¢i Ogrenme, Ogrenmenin

desteklenmesi, proje basarisi, proje performansidir.

Anket Olcekleri belirlendikten sonra anket taslagi ¢atisma ve takim 6grenmesi
konusunda alanlarinda uzman akademisyenler tarafindan paralel terclime metodu
kullanilarak sorular ¢evrilerek asli ile kiyaslanmistir. Son diizeltmeler yapilan anket
ilgili kisilere dagitilarak toplanmistir. Tek yanli kaynak hatasini minimize etmek
amaciyla her bir proje takimmdan en az iki katilimcinin anketi cevaplamasi

istenmisgtir.

Sekil 4.1°de ortaya konan modele gore catigma tiirleri, takim 6grenmesine etki

etmektedir.
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Catisma Tiirleri Takim (")grenmesi
Faktorleri
[ligki Proje I¢i
Catigsmasi Ogrenme
Gorev Ogrenmenin
Catismasi Desteklenmesi
Stireg Proje Basarist
Catigmasi
Proje
Performansi

Sekil 4.1:Teorik Model

4.4. Arastirmanin Bulgular: ve Degerlendirmesi

Arastrmanin  bulgulari, Oncelikle ankete katilanlarla ilgili demografik
ozellikler ve ardindan sirastyla model ve hipotezler, faktor analizi, korelasyon analizi

ve regresyon analizi olarak verilmistir.
4.4.1. Demografik Ozellikler

Arastirmay1 katimayi kabul eden 70 firma arasindan 35 tanesinin anketleri
doldurarak bize geri donmeleri ile elimize 71 projeye dair 134 anket (birden fazla
proje ile katilan firmalar da olmustur) gegmistir. Ancak bunlardan 13 tanesi tek bir
anketle katildiklari, biz de ¢coklu cevap istedigimiz i¢in degerlendirebilecegimiz proje
sayis1 58 e diigmiistiir. Dolayisiyla analize sokulabilecek Orneklemimiz, bir kisim

projeler icin ikiden fazla anket saglamasiyla da, 58 takim 121 anket olarak
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belirlenmistir. Orneklemimizdeki katilimcilar; kidemli miihendisler (%8); miihendis

veya teknisyen (%75); Yonetmen (Miidiir yardimcist) (%16); firma Boliim Miidiirleri

(% 1) olusmaktadir. Orneklemin karakteristikleri Tablo 4.1, 4,2 de verilmektedir.

Tablo 4.1. Proje takimlarmin sektdrel dagilimi

Sektor Sikhik Oran (%)
Bankacilik/Finans 71 59%
Bilisim/Yazilim 34 28%
Hizmet 4 3%
Imalat/Uretim 12 10%

Tablo 4.2. Katilimcilarin proje dahilindeki konumlarmin dagilimi

Katimcinin pozisyonu Sikhik Oran (%)
Bolim Miidiirii 1 1%
Kidemli Miihendis/Teknik Bagkan 10 8%
Miihendis veya Teknisyen 91 75%
Diger: Yonetmen (Miidiir Yardimcist) 19 16%

Yapisal esitlik modeli (SEM) dahilinde 6lgiimleri ve yapisal parametreleri

hesaplayabilmek i¢in Partial Least Squares yaklasimi kullanilmigtir. Analizlere

baslamadan Once, analiz birimimiz proje takimi oldugundan; 121 anket takim

bazinda kiimelenerek 58 adet veriye indirgenmistir.

4.4.2. Ol¢iim Gegerliligi ve Giivenirliligi

Giivenilirligin hesaplanmasinda kompozit 6l¢ek giivenilirligi (CR) ve ¢ikartilan

ortalama varyans (AVE) kullanilmigtir. Tiim 6lctimler i¢cin PLS tabanli CR degerinin

esik degeri olan 0,70%in Ustiinde seyrettigi ve AVE degerlerinin de esik degeri

0,50yi astig1 goriilmektedir.
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Tablo 4.3 Kompozit giivenilirlik ve ¢ikartilmis ortalama varyans degerleri

CR AVE
Degisken
Iligki Catigmasi 0.956 0.878
Gorev Catismasi 0.974 0.861
Stire¢ Catigsmasi 0.977 0.914
Proje I¢i Ogrenme 0.887 0.725
Ogrenmenin Desteklenmesi 0.991 0.949
Proje Basarist 0.937 0.748
Proje Performansi 0.990 0.971

Bunlarla birlikte Slglimlerin ilgili kavramlar iizerindeki standardize edilmis
yiikklemeleri hesaplanarak yakinsak gecerlilik de test edilmis ve tiim Olg¢iimlerin
0,60"1 asan bir standardize yiikleme gosterdigi bulunmustur (bakiniz tablo 4.4, ve
4.5). Bunu takiben de oOlglimlerin ayrisma gecerliligi test edilmistir. Fornell ve
Larcker'in (1981) ifade ettigi tlizere, her bir degisken icin hesaplanan AVE degeri,
degisken ciftleri arasindaki gizil faktdr korelasyonlarmin karesinden (korelasyonlar
tablo 4.6'da verilmektedir) yiiksektir. Bdylece Olglimlerimizin gegerlik ve

giivenilirlik kriterlerini karsiladig1 goriilmektedir.
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Degisken

Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Tliski Catismasi

Takimimizda kigisel konulara iligkin catigmalar, siklikla
meydana gelmektedir.

0.9145

Takimimizda, 6zel konularda(sosyal ve kisisel) diisiince
farkliliklar1 mevcut olabilmektedir.

0.9442

Takimimizda ozel konulara dair tartigmalar
yaganabilmektedir.

0.9519

Gorev Catismasi

Takimimizda, is ile ilgili konularda tartigmalar
yaganabilmektedir.

0.9379

Takimimizda, is ile ilgili konularda fikir ayriliklar1 mevecut
olabilmektedir.

0.9539

Takimimizda farkli goriislerin  beraberinde getirdigi
catigmalar siklikla meydana gelmektedir.

0.8998

Takim tiyelerinin kararlar hakkidaki goriislerinde
farkliliklar kaydedilmektedir.

0.9286

Takimimizda goriis ayriliklarindan kaynaklanan
anlagmazliklar iizerinde bir uzlagma saglanmak i¢in ¢aba
sarf edilmektedir.

0.9185

Takimimizda tiyelerin is ile ilgili konularda farkli fikirlere
sahip olmasi siklikla rastlanan bir durumdur.

0.9270

Siire¢ Catismasi

Takimmimizda gérevler dagilimi konusunda anlagmazliklar
yaganmaktadir.

0.9412

Takimimizda siireglerin - uygulanmasma dair {yeler
arasinda farkli goriislere rastlanmaktadir.

0.9532

Takimmizda islerin yapilis sekliyle ilgili olarak siklikla
anlagmazliklar yaganmaktadir.

0.9617

Takimmizda  gorevlerin  beraberinde  getirdikleri
sorumluluklara dair anlagmazliklara siklikla
rastlanmaktadir.

0.9668
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Degisken

Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Faktor
4

Proje ici Ogrenme

Her bir proje icin maliyet, is takvimi ve
performanst igeren ayrmtili bir proje plani
hazirlamaktayiz.

0.9239

Beklentileri karsilama konusunda bir sorun ya
da basarisizik meydana geldiginde kendi
hatamiz1 kabul ederiz.

0.8673

Beklentileri karsilama konusunda bir sorun ya
da basarisizlik meydana geldiginde hatalar1
gizlemeyi ya da baskalarmi suglamayi tercih
ederiz.

0.7538

Ogrenmenin Desteklenmesi

Proje uygulanirken, projenin tamamlanmasi i¢in
gerekli agsamalarla ilgili verileri toplamaktayiz.

0.9745

Proje uygulanirken, kargimiza cikan
problemlerle ilgili verileri toplamaktayiz.

0.9722

Biz, her bir projenin 6grenme i¢in bir firsat
olduguna inanmaktay1z.

0.9899

Proje basarilar1 ile ilgili 6grendiklerimizi
paylasmak isteriz.

0.9801

Proje basarisizliklar: ile ilgili dgrendiklerimizi
paylasmak isteriz.

0.9532

Proje ile ilgili bir ders ¢ikardigimizda, gercegi
sOyleriz.

0.9753

Proje Bilgisi

Bir projeye, neyin yanlis gidebilecegine dair
yeterli bilgiye sahip olarak baslariz.

09110

Bir projeye proje basarisini saglama yollar1
iizerinde yeterli bilgiye sahip olarak baslariz.

0.9188

Bir projeye problemleri bastan engelleyecek
yollara dair yeterli bilgiye sahip olarak baglariz.

0.9251

Proje siiresince ayni sorunlarla tekrar tekrar
karsilagmaktayiz.

0.7785

Bir projeden digerlerinde kullanmak i¢in
c¢ikarimlar yapmayiz.

0.7785

Proje Performansi

Maliyet, is takvimi ve performans gereklerini
karsilamada gittikce daha 1iyi bir seviyeye
ulagmaktay1z.

0.9831

Projeyi yonetme yetenegimiz zamanla daha da
artmaktadir.

0.9896

Uriin /hizmet {iretme yetenegimiz zamanla daha
da artmaktadir.

0.9840
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4.4.3. Korelasyon Analizi

Tablo 4.6. Korelasyon, ortalama ve standart sapma degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7
1 Iliski Catismast -
2 Gorev Catigmasi 0,032 -
3 Siire¢ Catismasi ,S516(*%) LA402(%%) -
4 Proje i¢i Ogrenme -0,058 ,269(*) 0,148 -
5 Ogrenmenin Desteklenmesi -,4300*%) -0,026 - 416(**) ,304(*) -
6 Proje Basarist -0,018 0,169 0,032 LA462(%%) 0,248 -
7 Proje Performansi -, 437(%%) -0,055 -,398(**) LA443(%%) ,820(*%) 0,217 -
Ortalama 2,728 3,4377 2,6085 3,1221 3,9473 3,1514 3,8285
Standart Sapma 0,90976 0,55052 0,8771 0,4456 0,73208 0,43376 0,74254

p<.05 p<.01
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4.4.4. Hipotez Testleri

Sekil 4.1'de gosterilen teorik model kapsamindaki iligkileri test etmek
amactyla latent degisken (LV) skorlarmin agik ve net bir sekilde hesaplanmasina izin

veren PLS yol modeli analizi kullanilmaktadir.

Tablo 4.7°de gosterildigi tizere, iliski ¢atigmasi proje basarist (B = 0,2180, p <
0, 01) ile pazar basaris1 arasindaki pozitif iligkinin varligmni ortaya koydugundan

(Hlc:iliski Catismas1 Proje basarisi ile negatif iliskilidir.) H1 desteklenmemistir.

Tablo 4.8’de gosterildigi iizere sonuglar, gorev ¢atigmasi proje i¢i 6grenme (3
=0,78,p <0, 01), 6grenmenin desteklenmesi (f = 0,93, p <0, 01), proje basaris1 (f =
0,7510, p <0, 01), proje performansi (§ = 0,930, p <0, 01) ile pozitif iligkili oldugu;
bdylece H2 nin desteklendigi goriilmektedir.

Tablo 4.9°da gosterildigi iizere, siire¢ ¢atigmasi proje i¢ci 6grenme, 0grenmenin
desteklenmesi, proje basarisi, proje performansi ile iliskili olmadigindan hipotezler

(H3) desteklenmemistir.

Tablo 4.10°da PLS kullanilarak elde edinilen verilen sonuglara gére model;
Proje i¢i Ogrenme dinamiklerindeki degisimin %89 unu, 6grenmenin desteklenmesi
dinamiklerindeki degisimin %79 unu, proje basarisi dinamiklerindeki degisimin
%85"ini, proje performansi dinamiklerindeki degisimin %79’unu acikladigini

gostermektedir.

Tablo 4.7: Iliski catismasmin takim dgrenmesi iizerindeki etkileri

Hipotez Mligkiler B Sonuglar
Iliski Catismas1 — Proje ici Ogrenme 0.1350
Iliski Catismas1 — Ogrenmenin 0.1810 Desteklenmedi
Desteklenmesi
H1 Iliski Catismas1 — Proje Basarist 0.2180%**
Iliski Catismas1 —Proje Performansi 0.1730
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Tablo 4.8: Gorev ¢atigsmasinin takim 6grenmesi tizerindeki etkileri

Hipotez Tliskiler B Sonuclar
Gorev Catismas1 — Proje ici Ogrenme 0.7750%**
Gorev Cat1§m§151 — Ogrenmenin 0.9250%%% Desteklendi
Desteklenmesi
H2 Gorev Catismast — Proje Basarist 0.7510%**
Gorev Catismast — Proje Performansi 0.9260%**

Tablo 4.9 Siire¢ ¢atigmasinin takim 6grenmesi tizerindeki etkileri

Hipotez Tliskiler B Sonuclar
Siire¢ Catismast — Proje i¢i Ogrenme 0.0730
]S)‘:S‘:gk?:;‘ri‘?;“ — Ogrenmenin -0.2120 Desteklenmed
H3 Siire¢ Catismas1 — Proje Basarist 0.0010
Siire¢ Catismasi1 — Proje Performansi -0.2170
***p <.01
Tablo 4.10: Modellerin agiklama kuvveti
Uyum o6lcekleri I¢sel Degiskenler Nihai model

R’ Proje i¢i Ogrenme 0,89

Ogrenmenin Desteklenmesi 0,79

Proje Basaris1 0,85

Proje Performansi 0,79
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SONUC

Catigma kavrami; uzun yillar boyunca literatiirde inceleme konusu olmus bir
kavramdir. Geleneksel yaklagimlardaki catismanin zararli oldugu ve yok edilmesi
gerektigine iliskin goriisler, yapilan arastirmalar ve bulgularla degismektedir.
Giliniimiizde catisma belli kosullarda performansa pozitif etkisi olduguna dair
goriisler ileri siirilmektedir. Catigmanin tiirleri ve catigmanin yonetim stratejileri
faktorlerinin performans iizerisine odaklanilmaktadir. Ancak yeni iiriin gelistirme
siirecinde calisan c¢apraz fonksiyonel takimlardaki catigma tiirlerinin etkisi dair
arastirmalar literatiirde yetersiz kalmaktadir. Calismamizda ¢apraz fonksiyonel tiriin
gelistirme takimlarinda ¢atigma tiirlerinin takim Ogrenmesi iizerine etkisi
arastirilmaktadir. Bu amagla c¢atisma kavrami, nedenleri ve tiirleri tlizerine literatiir

arastirilmasi yapilmistir. Jehn (1997) calismasi dogrultusunda takimlarda;

v' 1s dis1 konulardaki uyusmazlik olan iligki ¢atismasinin takim performansma
negatif etki ettigi,

v Takim kaynak dagitimi konusunda yasanan ¢atisma olan siire¢ ¢atismasinin
takim performansina negatif etki ettigi,

v Caligilan konu hakkindaki farkl fikirler ifade eden gorev ¢atismasmm ise

takim performansini pozitif etkiledigini ileri stirmektedir.

Bununla birlikte rekabetin yogun olarak yasandigi glinlimiizde en onemli
kaynak olan bilginin yonetilmesinin en etkin yolunun organizasyonel &grenme
oldugu kabul edilen bir gergektir. Bilginin elde edilmesi, kullanilmasi
organizasyonlar i¢in Onemli bir avantaj olusturmaktadir. Buna karsin Orgiitsel
O0grenmenin yolu, organizasyonlar i¢in temel dinamikleri olan takimlarin
O0grenmesinden gectigi bilinen bir kavramdir. Mevcut literatiir incelendiginde
bireysel 6grenmeden oOrgiitsel 0grenmeye geciste takim 6grenmesinin onemli rol

oynadig1 kabul edilmektedir.

Uriin gelistirme c¢alismalarinda kullanilan capraz fonksiyonel takimlarda
farkli fonksiyonlarda bulunmus takim elemanlarindan olusmasi takim igindeki

catigsma olasiligini arttirmaktadir. Gorev ¢atismasinin yasandigi takim ¢alismalarinda
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calisanlarin derinlemesine diisiinme, fikrine savunma ihtiyaci ile iletisime gegme

eylemleri goriilmekte, bunun da takim 6grenmesini pozitif etkilemesi beklenmistir.

Bu calismada, hem arastirmacilar hem de proje yOneticileri igin {iriin
gelistirme takimlarinda personele iligkin iligki, gérev catigmasinin takim 6grenmesi
faktorleri olan proje i¢i 0grenme, 6grenmenin desteklenmesi, proje basarisi, proje
performanst arasindaki iligkileri agiklayan bir model sunularak literatiire katkida
bulunmas: hedeflenmektedir. Ozellikle de bu ¢alisma bir iiriin gelistirme
takimlarinda takim Ogrenmesi iizerindeki etkisini inceleyen ilk c¢aligma olmasi

nedeniyle orijinal bir nitelik tagimaktadir.

Sonuglar, gorev catigmasinin takim dgrenmesinin tiim alt boyutlar1 (proje ici
ogrenme, 6grenmenin desteklenmesi, proje basarisi, proje performansi) ile pozitif
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonug, beklenildigi lizere takim kapsaminda
farkl goriis ve fikirlerin ifade edilmesi ve tartisilmasinin takim {iyelerine ¢oklu bir
bakis agis1 kazandirarak takim seviyesinde bir 6grenmenin gerceklesmesine katkida

bulundugunu ortaya koymaktadir.

Iiging bir sekilde iliski catismasi ile takim dgrenmesi boyutlarindan sadece
proje basar1 arasinda da pozitif bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Bu sonug,
beklenenin tam tersi yoniindedir. Nitekim mevcut literatiir, is dis1 6zel konularda
yapilan c¢atigmalarin ise yansiyacagi ve isin Oniine gegebilecegi yoniindedir. Bizim
calismamizda ¢ikan bu sonucun iizerinde hassasiyetle durulmasi gerekmektedir.
Nitekim bu sonuglar, finans sektdriiniin kendi spesifik baglaminda incelenmelidir.
Yine bu sonuglar, yeni iirin gelistirme takimlarini yansitmakta olup; sonuglari

degerlendirirken bu gercegi de goz ard1 etmemek gerekmektedir.

Bununla birlikte analiz bulgulari; siire¢ catigmasi ile takim 6grenmesi
arasinda istatistiksel yonden anlamli herhangi bir iliskinin varligmi destekleyecek
yonde kanit saglamamaktadir. Takim kapsaminda gérev dagilimi iizerine ger¢eklesen
catisma tipini ifade eden siire¢ c¢atigmalari, nu noktada takim seviyesinde bir
O0grenmenin gergeklesmesi ile pek de alakali goriilmemektedir. Ancak bu sonug,

tekrar finans sektdriiniin kendi 6zel niteliklerinden kaynaklaniyor olabilmektedir.
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Calismada, proje takim lider etkisi gbz ardi edilmistir. Proje yoneticisinin
liderlik tarzinin ¢atigmalara yaklasimi, karsilayisi ve ¢atigma durumundaki tavri ile
takim performansi ve/veya takim 6grenmesi iligkisi tizerinde durulmasi gereken bir

konudur.

Takim tiyelerinin gorevlerini yerine getirirken sahip olduklar1 6zgiirliik ve
insiyatif kullanabilme seviyesi olan otonominin, takim i¢inde yasanan gorev

catigmasi ¢iktisina etkisi arastirilmasi gereken diger bir alandir.

Catigmalarin etkisini 6nemli 6lciide belirleyen catigmanin dnemlilik seviyesi,
takimdaki kabul edilebilirlilik diizeyi, catigmanin ¢oziilebilirliligi ve catisma da
yasanan duygusalliklardir. Jehn’in ¢aliymasinda takimlardaki ¢atigma boyutlarinin
takim performansina etkisini incelemesine karsin takim ogrenmesine iligkin bir

arastirma hentiz literatiirde mevcut degildir.

Bu calismada catigma tiirleri olan iliski, gérev ve siire¢ ¢atigmasinin etkisini
aragtirmakta olup, takimlardaki siire¢ ¢atigmasi gelecek arastirmacilar zengin bir

arastirma alani teskil etmektedir.
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Asagqidaki sorulari kesinlikle katilmiyorum dan kesinlikle katilyorum Slgegine gore cevaplayiniz.

(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Gatigma Tiirleri-iliski Catigmasi
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Takimimizda farkli gorislerin beraberinde getirdigi ¢catismalar siklikla meydana gelmektedir. 12 3 4
Takim Uyelerinin kararlar hakkindaki gortslerinde farkliliklar kaydedilmektedir. 12 3 4
Takimimizda gorus ayriliklarindan kaynaklanan anlagsmazliklar Gzerinde bir uzlasma saglanmak igin

caba sarf edilmektedir. 12 3 4
Takimimizda Uyelerin is ile ilgili konularda farkl fikirlere sahip olmasi siklikla rastlanan bir durumdur. 1 2 3 4
Catigsma Tiirleri-Siire¢ Catismasi

Takimimizda gérevler dagilimi konusunda anlasmazliklar yasanmaktadir. 12 3 4
Takimimizda sureglerin uygulanmasina dair tyeler arasinda farkli goriislere rastlanmaktadir. 12 3 4
Takiminizda islerin yapilis sekliyle ilgili olarak siklikla anlagsmazliklar yasanmaktadir. 12 3 4
Takiminizda gorevlerin beraberinde getirdikleri sorumluluklara dair anlagsmazliklara siklikla
rastlanmaktadir. 12 3 4
Takim Ogrenmesi — Proje igi Ogrenme

Her bir proje icin maliyet, is takvimi ve performansi igeren ayrintili bir proje plani hazirlamaktayiz. 1 2 3 4
Beklentileri karsilama konusunda bir sorun ya da basarisizlik meydana geldiginde kendi hatamiz

kabul ederiz. 1 2 3 4
Beklentileri karsilama konusunda bir sorun ya da basarisizlik meydana geldiginde hatalari
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Proje uygulanirken, projenin tamamlanmasi igin gerekli agamalarla ilgili verileri toplamaktayiz. 1 2 3 4
Proje uygulanirken, kargimiza ¢ikan problemlerle ilgili verileri toplamaktayiz. 1 2 3 4
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Takim Ogrenmesi — Proje Bilgisi

Bir projeye, neyin yanlis gidebilecegine dair yeterli bilgiye sahip olarak baglariz. 1 2 3 4
Bir projeye proje basarisini saglama yollari Gzerinde yeterli bilgiye sahip olarak baglariz. 1 2 3 4
Bir projeye problemleri bastan engelleyecek yollara dair yeterli bilgiye sahip olarak baslariz. 1 2 3 4
Proje suresince ayni sorunlarla tekrar tekrar karsilasmaktayiz. 1 2 3 4
Bir projeden diderlerinde kullanmak igin gikarimlar yapmayz. 1 2 3 4
Takim Ogrenmesi — Proje Performansi

Maliyet, is takvimi ve performans gereklerini karsilamada gittikge daha iyi bir seviyeye ulasmaktayiz. 1 2 3 4
Projeyi ydnetme yetenegimiz zamanla daha da artmaktadir. 1 2 3 4

Urlin /hizmet (iretme yetenegimiz zamanla daha da artmaktadir. 1 2 3 4
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