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OZET

TEZIN BASLIGI: YENI URUN GELISTIRME TAKIMLARINDA
DUYGUSAL YETENEGI ETKILEYEN FAKTORLER VE BUNUN
PROJE PERFORMANSINA ETKILERI

YAZAR ADI: AYSE GUNSEL

Duygusal yetenek, grup davraniglari literatiiriinde yeni bir kavram olarak kabul
edilmektedir. Ancak ilgili literatiir incelendiginde, yapilan arastirmalarin duygusal
yetenegin genel anlamda heterojen ¢alisma gruplarinda 6zellikle de ¢apraz fonksiyonel
iriin gelistirme takimlarindaki roliinii ihmal ettigi goriilmektedir. Bu ¢alismada,
duygusal yetenegin Onciilleri ve sonuglari, ¢evresel belirsizligin moderator etkisi de
dikkate alinarak ve cesaretlendirme, teshir 6zgiirliigii, oyun, deneyimleme, duygusal
uzlagma ve tammlama dinamik degiskenleri dahil olmak iizere yeni iiriin gelistirme
takimlar1 kapsaminda incelenmektedir. 65 yeni iiriin gelistirme takimi tizerinde Partial
Least Squares (PLS) metodu kullamilarak gergeklestirilen arastirmada; a-) takim
otonomisi ve ¢apraz fonksiyonel entegrasyonun cesaretlendirme, ifade ozgiirliigii ve
oyun dinamikleri iizerinde pozitif bir etkisi oldugu; b-) takim deneyiminin ifade
Ozgiirliigii, deneyimleme ve uzlasma dinamiklerini pozitif bir sekilde etkiledigi, c-)
proje liderinin gilicii veya direktif kontroliin, cesaretlendirme, deneyimleme ve
tanimlama dinamikleri lizerine pozitif bir etkiye sahip oldugu ve, d-) proje liderinin
giiciiniin tamimlama dinamikleri iizerinde pozitif bir role sahip tek faktdr oldugu
bulunmaktadir. Ilaveten her bir dinamigin hiz ve pazar basarisi gibi proje ciktilari
tizerindeki etkileri de incelenmektedir. Proje ciktilar1 acisindan bakildiginda ise;
cesaretlendirme dinamiklerinin de proje hizt ve pazar basarisi iizerinde olumlu ve
direkt bir role sahip oldugu ve g¢evresel belirsizligin artigina paralel olarak uzlasma
dinamikleri ile pazar basarisi arasindaki iliskinin de siddetlendigi goriilmektedir.

Nihayetinde ¢alismanin idari ve teorik sonuglar1 tartisilmaktadir.



Anahtar kelimeler: duygusal yetenek, iirlin gelistirme, yenilik¢ilik, proje

yonetimi, proje takimlari



SUMMARY

TITLE: FACTORS INFLUENCING THE EMOTIONAL
CAPABILITY IN NEW PRODUCT DEVELOPMENT TEAMS AND
THEIR FINAL EFFECTS ON PROJECT PERFORMANCE
AUTHOR: AYSE GUNSEL

Emotional capability is considered an emergent phenomenon in the group
behavior literature. However, researchers have given little attention to the role of
emotional capability in heterogeneous work groups in general and cross-functional
product development teams in particular in an empirical context. In this study,
regarding the moderator effect of environmental uncertainity, we investigate the
antecedents and consequences of the emotional capability, involving the dynamics of
encouragement, displaying freedom, playfulness, experiencing, reconciliation, and
identification constructs, in new product development project teams. By studying 65
new product development project teams, we found, on the basis of using Partial Least
Squares (PLS) method, that: a) team autonomy and cross functional integration
positively influence the dynamics of encouragement, displaying freedom and
playfulness, b-) team experience positively effects dynamics of experiencing, displaying
freedom and reconciliation, c-) project leader’s strength or directive control positively
impacts dynamics of encouragement, experiencing and identification, and d-) Project
leader’s strength is the only factor positively impacts the dynamics of identification. In
addition, we investigated the consequences of each emotional dynamics on project
outcomes, such as speed-to-market and market success of new products. We found that
the dynamics of encouragement, is positively related to the speed-to-market and market
success of new product and influences of the dynamics of reconciliation on product
success increase with increased rate of environmental uncertainty. Managerial and

theoretical implications of the study were discussed.

Keywords: Emotional capability, new product development, innovativeness,

project management, project teams.
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1.GIRIS

Ilgili literatiir, yeni {iriin gelistirme siirecinin oziinde bir takim g¢alismasi
oldugunu gostermekte ve yeni {iriin gelistirme projelerinin basarisinin da bu takim
dahilindeki bilgi ve beceriler arasinda gerceklesen etkilesim ile yakindan iliskili
oldugunun altin1 ¢izmektedir (Gallivan, 2003; Akgiin et al., 2007a). Bu yakin iliski,
takim {yeleri arasinda yogun bir etkilesimin varligina yonelik bir ihtiyact da
beraberinde getirmektedir (Nicholson and Sahay, 2004, s.330; Hoegl and Parboteeah,
2007, s. 148). Reus ve Liu (2004, s. 246) tarafindan da ifade edildigi iizere proje
kapsamindaki sosyal etkilesimler, bilgi yaratma ve kullanma i¢in bir 6n kosul olmanin
yani sira; pek ¢cok duyguyu da beraberinde agiga ¢ikartmaktadir. Aslinda, bireyler bir
takima dahil olduklarinda; kendi bilgi ve becerileriyle birlikte duygularini da takima
tasimaktadir (Kelly and Barsade, 2001, s.107).

Buna kargm, ilgili literatiir incelendiginde yapilan caligmalarin biiyiik bir
kisminin proje yonetiminin duygusal yonlerini ihmal ederek bilgi ve beceri yonetimi
tizerine yogunlastiklart goriilmektedir (Rhee, 2007, s.72). Oysa proje takimlari,
iyelerin duygularin1 yonetmek tizere rutinler gelistirdikleri ve takim iiyeleri arasindaki
duygusal fonksiyonlarin gelisimini destekleyecek ve giiclendirecek uygulamalar
yaptiklarindan; bu takimlarin takim siiregleri yoluyla bireylerin bilgilerini kullanma
kapasiteleri —duygusal yetenek {izerine arastirmalar yapilarak ilgili literatiirdeki bu

boslugun doldurulmasi gerekmektedir.

Takim seviyesinde bakildiginda duygusal yetenek, takimin iiyelerin duygularini
algilama, anlama, gézlemleme, diizenleme, kullanma ve bu duygular1 takim siire¢ ve
rutinlerine yansitma kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir (Huy, 1999, s. 325; Akgiin et
al., 2007a, s. 502-503). Ancak takimlarin duygusal yeteneginin proje performansi
tizerindeki etkilerine dair soru isaretleri heniiz cevap bulabilmis degildir. Bununla
birlikte; Hult, Hurley ve Knight (2004) gibi teknoloji ve yenilik yOnetimi
aragtirmacilarinin da ifade ettigi lizere duygusal yetenek siiriictilerinin farkli ¢evresel
kosullarda nasil faaliyet gostereceginin de arastirilmasi gerekmektedir. Bu noktada,

ozellikle de durumsallik teorisi temel alindiginda, belirsizlik iceren ¢evresel kosullar



altinda takimlarin duygusal yonetim yeteneklerini degisen kosullar dogrultusunda
uyarlayabilmek icin duygusal yetenege dair farkli yapr ve siirecler sergileyecegi

tartisilmaktadir.

Proje c¢iktilar1 {izerindeki etkilerinin yam sira, yonetim perspektifinden
bakildiginda, duygusal yetenegin onciillerinin de ampirik olarak arastirilmasi sarttir.
Duygusal yetenek onciilleri, proje siiresinde 6rnegin duygusal yetenek gelistirmeyi
kolaylastirict bir rol istlenebilmektedir. Kessler ve Chakrabarti'nin (1996, 1999)
caligmasini temel alindiginda, proje takimina atanan bireylerin nispi deneyimi (takim
iiyelerinin  deneyimi), c¢apraz fonksiyonel entegrasyon ve proje takiminin
giiclendirilmesi ve ya karar verme siirecinde otonomiye sahip olmasi (takim otonomisi
ve proje liderinin giicii ya da direktif kontrol) gibi personele iligkin yetenek gelistirme
faktorlerinin proje siiresince duygusal yetenek gelisimini etkiledigi diistiniilmektedir.
Ancak bu faktorlerin duygusal yetenek gelisimi tizerindeki etkilerinin literatiirde heniiz

calisiilmadigi ve bu iligkilere dair sistematik bir ¢ercevenin de heniiz gelistirilmedigini

hatirlatmakta fayda vardir.

Dolayisiyla bu calismanin amaci, duygusal yetenek teorisinin Onciilleri ve
duygusal yetenegin proje c¢iktilar1 iizerindeki etkilerini yeni iirlin gelistirme proje
takimlar1 kapsaminda incelemektir. Bu c¢aligma o6zellikle duygusal yetenegin yeni
tiriinlerinin pazara giris h1z1 ve pazar basarisi olarak ifade edilen proje ¢iktilarini nasil
etkiledigini, bu etkinligin ¢evresel kosullara bagli olarak nasil degistigini ve bununla
birlikte takim deneyimi, capraz fonksiyonel entegrasyon, takim otonomisi ve proje
liderinin giicii gibi duygusal yetenegin arttirilmasini saglayan {iriin gelistirme takim

stireclerini arasgtirmaktadir.

Bu dogrultuda bu c¢alismada, oOncelikle yetenek teorisi ve yenilikgilik
kavramlarindan ve yetenekler 1ile yenilik¢ilik arasindaki yakin iligkiden
bahsedilmektedir. Ardindan da yeni iirlin gelistirme siirecinde proje takimlarinin rolii
istlinde durulmakta; yeni iirlin gelistirmenin 6ziinde ¢apraz fonksiyonel olarak

gerceklestirilen bir proje ¢alismasi oldugu tartisilmaktadir.



Bunu takiben de proje takimlarinin etkin bir sekilde faaliyet gostermelerinde
duygularin 6énemi vurgulanmakta; takimlarin, {iyelerin duygulari algilama, anlama,
gbzlemleme, diizenleme, kullanma ve bu duygular1 takim siire¢ ve rutinlerine yansitma
kabiliyeti olan duygusal yetenek kavrami, kokenleri ve dinamikleri ile birlikte detayli

bir sekilde incelenmektedir.

Teorik cerceve ve arastirma modeli boliimiinde ise; a-)Kessler ve Chakrabarti nin
(1996, 1999) yeni iirlin gelistirme takimlar1 iizerindeki caligsmalarinda yer alan
personele iligkin orgiitsel yetenek gelistirme faktorleri incelenerek bunlarin duygusal
yetenek gelistirme iizerindeki Ongoriilen etkilerinden bahsedilmekte; bdylece bu
unsurlar duygusal yetenek dinamikleri olarak tanimlanmakta, b-) duygusal yetenek ile
proje basarist ve proje hizi arasindaki iliski ele almmakta, c-) duygusal yetenek
dinamikleri ile proje ciktilar1 arasindaki iliskide g¢evresel belirsizligin moderator

roliinden bahsedilmekte ve d-) bdylece teorik model olusturulmaktadir.

Calismanin analiz kisminda ise teorik model cergevesinde duygusal yetenek
onciilleri, duygusal yetenek dinamikleri, proje c¢iktilart ve c¢evresel belirsizlik
degiskenleri arasindaki 6ngoriilen iligkileri agiklamaya yonelik gelistirilen hipotezler
Istanbul ve Kocaeli bolgesindeki isletmeler dahilindeki proje takimlarindan elde edilen
veriler 15181inda PLS ve hiyerarsik regresyon analizleri kullanilarak test edilmekte, elde

edilen bulgular yorumlanarak 6rneklemimizle ilgili degerlendirmeler yapilmaktadir.



2. YETENEK TEORISi VE YENILIKCILIK

Yenilik tabanli rekabet artip {liriin hayat dongiileri kisaldik¢a orgiitlerin nasil
rekabet avantaji yaratacaklart konusu hem is diinyasindan yoneticilerin hem de
akademisyenlerin giindemine yerlesmektedir (Fowler et al., 2000, s.357). Bu ¢ercevede
isletmelerin siirekli olarak yeni tiriinleri gelistirme ve pazara sunabilmeleri i¢in kendi
icsel yeteneklerine odaklanmalar1  gerekliligi, karsimiza yetenek teorisini
cikartmaktadir (Penrose 1959 adi1 gegen kaynak Loasby, 1998, Spender 1996). Kaynak
tabanl1 gorlis semsiyesi altinda yer alan yetenek teorisinin entelektiiel kokenleri
Schumpeter (1942 adi gecen kaynak Loasby, 1998) ve Penrose’a (1959 adi gecen
kaynak Loasby, 1998) dek inmektedir. Schumpeter (1942 adi gegen kaynak Loasby,
1998), basarinin temel unsurunu yenilik ve icatta bulunma yetenegi olarak
tanimlamakta; teknolojik altyapt ve yenilik¢ilik sonucu gelistirilen yeni iirin ve
teknolojilerin eski iirlin ve teknolojilerin yerini aldigy siireci “yaratict yikim” olarak
adlandirmaktadir. Schumpeter'e oldukca yakin bir goriise sahip olan Penrose (1959 adi
gecen kaynak Loasby, 1998) ise, “isletmenin uzun dénemde basar1 ve devamliligini
saglayanin isletmenin sahip oldugu stratejik kaynaklari kullanarak yenilik yapabilme

yetenegi oldugunu sdylemektedir.

Yetenek teorisine gore bir isletmenin rekabet avantaji edinmesi, onun sadece dis
cevreden gelen firsatlardan yararlanabilme veya tehditleri bertaraf edebilmesinin degil,
bunlar1 da yapabilmesi igin gerekli bilgi birikimi ile kaynak ve yeteneklerinin bir
fonksiyonudur. Nitekim son yillarda gerceklestirilen calismalar; yetenek, beceri,
O0grenme ve bilginin isletmeler arasindaki performans farkliliklarini aciklamadaki
roliinii 6ne cikartmaktadir (6rn.Duysters and Hagedoorn, 2000; Teece et al., 1997).
Kaynak tabanli goriis, oOrgiitlerin bir kaynak demeti (Barney, 1991) olarak
kavramsallagtirilabilecegi goriisiinii desteklemekte ve firmanin i¢sel karakteristikleri ile
performans arasindaki iliskiye odaklanarak; iki alternatif varsayimi one stirmektedir:
1-) orgiitler, stratejileri temel alinarak kaynak ve yetenekler yoniinden heterojen bir
yapida olabilir, 2-) bu heterojenlik nedeniyle bu kaynak ve yetenekler firmalar arasinda
hareketli olmayabilir (Spanos and Lioukas, 2001, s. 141; Eisenhardt and Martin, 2000,
s. 1106).



Arastirmacilar, bu varsayimlara dayanarak, i)degerli, ii)nadir, iii)taklit edilemez
ve iv)ikame edilemez kaynaklarin rekabet avantaji yaratmada rol iistlenecegini ifade
etmektedir (Barney, 1991; Eisenhardt and Martin, 2000, s. 1106). Ancak kaynaklarin
rekabet avantaj1 yaratmadaki bu rolii, onlarmn yenilik ve orgiitsel 6grenme aracilig ile
gelisen yetenekleri olusturan birer unsur olabilmeleri ile yakindan iligkilidir. Nitekim
yetenek teorisi, farkli yenilik tiirlerinin farkli yetenek gruplarm gerektirdigini (Tyler,
2001, s. 5) ve isletme stratejisinin temelinin isletmeye has kaynak ve yeteneklerle
belirlenmesi gerektigini goriisiinii icermektedir (Spanos and Lioukas, 2001, s. 141).
Yetenek tabanli bdyle bir strateji, isletmelerin iiriin gelistirme ve gelistirdikleri bu
trlinleri pazarlamalarma olanak veren yetenekleri One ¢ikartmakta olup; Orgiit
dahilindeki teknoloji ve iiretim yeteneklerinin degisen firsatlara adaptasyonu
destekleyecek yetkinliklere doniisiimii iizerine yogunlasmaktadir. Ilgili literatiir
incelendiginde, gliniimiizde pek ¢ok isletmenin yiizlesmek zorunda kaldigi dinamik
cevrelerde rekabet edebilmek amaciyla gerekli bilgi ve yetenekleri gelistirebilmede
ancak boylesi bir stratejinin basarili olabilecegi goriisiniin  hakim oldugu
gortilmektedir (Fowler et al., 2000, s.359). Boylesi bir 6neme sahip kaynak, yetenek,
yetkinlik olgular1 ve ilgili kavramlarin tanimlanarak aralarindaki farklarin

netlestirilmesi gerekmektedir.

2 1.Yetenek ve Yetkinlik Kavramlari ve Tiirleri

Literatiir kapsaminda kaynaklar, varliklar, yetiler, yetkinlik ve yetenekler gibi
cok miktarda terim kullanilmakta olmasma karsin bu terimlerin anlamina dair bir
konsensiis heniiz saglanabilmis degildir (Danneels, 2002, s. 1096). Spanos ve Lioukas
(2001, s. 140), kaynaklari, bir orgiitiin sahip oldugu yada kontrol edebildigi varliklar
olarak tanimlamakta iken; yeteneklerin ise, hedefleri gergeklestirebilmek i¢in orgiitsel
rutinler araciligiyla bu kaynaklar1 entegre edip bunlardan faydalanabilme ile iliskili
oldugunu ifade etmektedir. Tyler (2001, s. 3), kaynaklar1 ii¢ kategoride
incelenmektedir: fiziksel sermaye kaynaklari (6rn. Fabrika ve ekipmanlar), beseri
sermaye kaynaklar1 (beceri ve know-how gibi), ve orglitsel sermaye kaynaklar1 (resmi

ve gayri resmi planlama, kontrol ve koordinasyon gibi). Beseri sermaye, bilgi temelli



olup; ortiikk (yaziya dokiilemeyen bilgi) ya da agik (yaziya dokiilebilen) nitelikte
olabilmektedir. Orgiitsel sermaye veya yetenekler ise bir gérevin basariyla iistesinden

gelebilmek amaciyla bilgi kaynaklarinin entegrasyonu ile ilgilidir.

Collins (1994 adi gecen kaynak Spanos and Lioukas, 2001) yetenekleri; 6rgiitiin
girdileri ¢iktiya doniistiirme siirecinin etkinligini belirleyen, karmagik prosediirler
olarak tanmimlamaktadir. Diger bir deyisle yetenek; isletmenin amag¢ ve hedeflerini
basarabilmek amaciyla koordine edilmis gorevlerini gerceklestirebilme ve orgiitsel
kaynaklar1 kullanabilme becerisidir. Fowler et al. (2000, s.361), bir yetenek ya da
yetkinligin bilgi ve yetenekleri biitiinlestirmekte kullanilan bilgi taban1 ve yetenekler
grubunu temsil etmekte oldugunu yoniinde goriis bildirmektedir. Marino et al. (1996
adi gecen kaynak Walsh and Linton, 2002) ise, yetkinlikleri firmaya 6zel teknolojiler
ve liretim teknolojileri olarak ele almakta; yetenek kavraminin ise firmaya has is siireg,

uygulama ve kiiltiir birikimini kapsadigini sdylemektedir.

Birbirleriyle yakindan iligkili olsa da farkli iki kavram olarak addedilen yetkinlik
ve yetenege dair literatiirdeki farkli tanimlarin mevcudiyeti cesitli karisikliklart da
beraberinde getirebilmektedir (Walsh and Linton, 2002, s.64). Ornegin Prahalad ve
Hamel (1990 adi gecen kaynak Walsh and Linton, 2002) yetkinlik ve yetenek
terimlerini  de@isimli bir sekilde kullanmaktadir. Siklikla birbirleri yerine de
kullanilmakta olan yetenek ve yetkinlik kavramlarini anlayabilmek icin faydali bir
calisma da Torkkeli ve Tuominen'in (2002, s. 274) sekil 2.1'de gosterilmekte olan
yetkinlik hiyerarsisidir.

Hiyerarsinin en diisiik seviyesinde yetkinliklerin tuglalarim ve orgiitiin deger
zincirinin girdilerini olusturan kaynaklar bulunmaktadir. Her bir orgiitiin ¢ok sayida
kaynagi mevcut olsa da; orgiitler, bu kaynaklardan faydalanmalarina gore farkliliklar
gostermektedir. Bu noktada karsimiza ikinci bir hiyerarsi kademesi c¢ikmaktadir:
yetenekler. Yetenek, orgiitlerin kaynaklarindan istifade edebilme yetisi ile ilgili bir
kavramdir. Yetenekler, kaynaklar arasindaki karsilikli etkilesimi yoneten bir dizi is
stireci ve rutininden meydana gelmektedir. Yeteneklerin aywrt edici bir 6zelligi de
onlarin fonksiyonel tabanli olmalaridir. Hiyerarsinin iiglincli seviyesinde ise karsimiza

yetkinlikler ¢ikmaktadir. Yetkinlikler, yeteneklerin ¢apraz fonksiyonel entegrasyonu ve



koordinasyonunu icermektedir. Yetkinlikler, koklerini genelde SIB'lerin fonksiyonel
yetenekleri kapsamindaki ara yiizey ve entegrasyonlardan almaktadir (Torkkeli and

Tuominen, 2002, s.274-275).

Temgl Yetkinlikler
(SIB'ler arast)

Yetkinlikler Zorluk Deger

(Yeteneklerin ¢apraz fonksiyonel entegrasyonu)

Yetenekler
(Kaynaklart fonksiyonel olarak kullanabilme becerisi)

Kaynaklar
(6rn. Teknoloji)

Sekil 2.1. Yetkinlik Hiyerarsisi (Torkkeli and Tuominen, 2002)

Son olarak da hiyerarsinin en yiiksek seviyesinde temel yetkinlikler yer
almaktadir. Temel yetkinlikler, SIB smirlar ile kesismekte ve farkli SiB'lerin
kaynaklar1 arasindaki etkilesimden meydana gelmektedir. Dolayisiyla temel yetkinlik,
orgiit capina dagilan yetkinliklerin toplami olarak tanimlanabilmektedir (Torkkeli and
Tuominen, 2002, s. 275). Torkkeli ve Tuominen'in (2002) kavramsallastirmasina
paralel olarak Walsh ve Linton, (2002, s. 65) da yetenek, yetkinlik ve temel yetkinlik
terimlerini, sirastyla bir departman, SIB ve SiBler arasi olacak sekilde rekabet avantaji
ile iligkili bir yelpazede tamimlamaktadir. Duysters ve Hagedoorn (2000, s. 76) ise
temel yetkinlikleri, yeni stratejik varliklar yaratan ve bu varliklarin yaratilma siirecini
hizlandiran deneyim, bilgi ve sistem havuzu olarak tanimlamaktadir. Taklit edilmesi
cok zor olan bu stratejik varliklar, firma igin bir rekabet avantaj1 yaratmaktadir. Temel
yetkinlik kavramina dair genel kabul goéren bir diger tanim da Prahalad ve Hamel e
(1990, s. 81 adi gecen kaynak Walsh and Linton, 2002, s. 66) aittir. Onlar temel
yetkinlikleri, isletmelerin degisen firsatlara adaptasyonunu destekleyen orgiit capindaki

teknoloji ve iiretim becerileri olarak kavramsallastirmaktadir. Bu baglamda temel



yetkinlikler ya da temel yetenekler, bir orgiitiin en 6nemli kaynaklarim teskil etmekte

ve Orgiite has rekabet avantaji i¢in bir altyap1 saglamaktadir

Temel yetkinlik yerine temel yetenek ifadesini kullanmayi tercih eden Khalil
(2000) ise temel yetenekleri isletmenin miisterileri icin deger yaratmak amaciyla
kullandig1 bilgi, beceri ve teknolojiler grubunun toplami olarak kavramsallastirarak
temel yeteneklerin rekabet stlinliigiinii saglayan temel bir unsur oldugu yoniinde
goriis bildirmektedir. Bir firmanin temel yeteneginin, algilanan miisteri degerine 6nemli
bir katki saglamasi gerekmektedir. Temel yetenek, temel bir miisteri faydas: saglamada
bir firmaya yetki veren beceridir. Bu agidan diisiiniildiiglinde bir degerin temel yetenek

olup olmadig1 konusundaki nihai karar1 veren miisterinin ta kendisidir.

Isletme kendi temel yeteneklerini belirlerken, siirekli olarak sahip oldugu
becerilerinin “miisteri tarafindan algilanan deger”’e Onemli bir katkida bulunup
bulunmadigini sorgulamak zorundadir Arastirmacilar, algilanan miisteri degerine katki
saglamasma karsin, temel yetenefin miisteri tarafindan goriilebilir ve kolaylikla
anlagilabilir olmadigina da dikkat ¢cekmektedir. Temel yetenekleri digerlerinden ayiran

nitelikler asagida verilmektedir:

1. Orgiit i¢in ayirt edici bir avantaj saglamaktadir.

2 Rakiplerce taklit edilmeleri zordur.

3. Son {iriine katkida bulunmaktadir.

4 Cok cesitli pazarlara giris imkanm saglamaktadir (Khalil, 2000).

Tablo 2.1'de 1970’lerden 2005 yilina kadar temel yetenek unsurlarin
tanimlamaya yonelik gergeklestirilen caligmalar tarihi sirasiyla Ozetlenmektedir.
Hazirlanan tablonun ilk siitununda arastirmayi yapan(lar) ve aragtirmanin yilina, ikinci
stitunda calismanin ana temasina yer verilmektedir. Son siitunda ise temel yetenegin

kaynagi olan unsur(lar) belirtilmektedir.



Yazarlar Calismanin Ana Temasi Temel Yetenek
Kaynag

Chatffee (1985) | Strateji tanimlamast Ui farkli grup iginde Strateji geligtirme
toplanmaktadir: dogrusal, uyarlamaci ve
yorumlayici.

Porter (1985) Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, rakipler i¢in Rekabet Avantaji
engeller yaratir ve taklidi zorlastirir.

Harmermesh Etkili planlama, hem stratejiyi hem de Esneklik ve

(1986) performansi gelistirebilir. strateji gelistirme

Minzberg Karmagik orgiitler i¢in esnek yapiy1 insa Esneklik, insan ve

(1987) etmek, yaratici insanlari istthdam etmek, strateji gelistirme
isletmenin genel stratejisini tantmlama bir
ithtiyactir.

Wright et al. Temel yetenek, insanlar araciligiyla yaratilir | Insan

(1988) ve oOrgiitlin deger ilave etmesine yardimci olan
icsel kaynaklarla ilgilidir

Geus (1988) Esneklik, agik iletisim ve ekip yaklagimu, Orgiitsel 6grenme
rakiplerden daha hizli 6rgiitun 6grenmesine ve esneklik
yardimei olur.

Makridakis Insanlarin fevkalade problem ¢dzme, Insan

(1989) yaraticilik ve 6grenme yetenegi, 21. yiizyilin
kritik becerileri olacaktir.

Morone (1989) | Rekabet avantajini elde tutmak igin teknoloji | Orgiitsel 6grenme
temelli firsatlarin basaril bir sekilde izlenmesi, | ve teknoloji
oOrgiitlin siirekli 6grenmesi gerekir. yonetimi

Kroonenbrg Universite ve endiistri arasindaki yakin is Teknoloji

(1989) birligi, teknoloji transferinde gerekli bir yonetimi
anahtardir.

Clark (1989) Orgiitsel 6grenme, yalnizca sirket degerli Orgiitsel 6grenme
niteliklerini devam ettirir.

Hamel ve Insanlar ve islevsel birimler arasindaki Insan

Prahalad iletisim, bunlarm kurumsal ilgi ve fikirlerine

(1990) orgiit icinde gereksinim duyulur




Pavit (1990) Etkin teknoloji yonetimi, teknolojik firsatlar1 | Teknoloji
kullanmak i¢in fonksiyonel ve uzman gruplart | yonetimi
biitiinlestirmektir.

Ericson, Teknoloji yonetimi, amaglariyla ilgili Teknoloji

Magee, Roussel | teknolojilere hakim olma 6rgiitiin yetenegini | yonetimi

ve Saad (1990) | baghdir.

Hamel ve Ogrenen orgiitler, biitiinciil sistem diisiincesini | Orgiitsel 6grenme

Prahalad biinyelerine uyarlamak zorundadir

(1990)

Hamel ve Firmalarin temel tirtinleri, firmalarin temel Rekabet avantaji

Prahalad yetenekleri ve nihai iirlinleri arasindaki somut

(1990) baglantry1 gosterir.

Grant (1991) Stratejiler, her bir 6rgiitiin benzersiz Strateji gelistirme
kabiliyetlerinin maksimum etkisini kendi
¢ikari i¢in kullanmasi icin diizenlenmis
olmalidir.

Hamel ve Temel yetenekler, orgiitiin heniiz var olmayan | Rekabet avantaji

Prahalad pazari canlandirmasint miimkiin kilar.

(1991)

Schoemaker Stratejik vizyon, secilmis is boliimlerinde Strateji geligtirme

(1992) basarili olmak i¢in 6rgiitiin temel yeteneklerini

daha ileriye tagimasina yardimei olur.

Lei ve Slocum

(1992)

Sirket birlesmeler, ortaklardan yeni teknoloji

ve becerileri 6grenmede bir mekanizma saglar.

Orgiitsel 6grenme

Stalks, Evans

Bir firmanin rekabete dayali basarisi, siirekli

Rekabet avantaji

ve Shulman olarak miisteriye iistlin nitelikli deger
(1992) sagladigr stratejik kabiliyetlerin sirketin temel

stireclerine doniistiirmesine baglidir.
Schoemaker Is siirecleri ve miikemmelligi acisindan ayirt Rekabet avantaji
(1992) edici temel yetenek bi¢cimi ekonomik

getirisidir.
Kesler, Kolstad | Vizyon ilerlemesi ve temel yetenek gelisimi, is | Strateji gelistirme
ve Clarke stireclerindeki gecis tizerine olmalidir




(1993)

Garvin (1992) | Orgiitsel 6grenme, i¢ ige gegmis lic asamadan | Orgiitsel 6grenme
olusabilir. Bunlar; biligsel, davranissal ve
performans ilerlemesidir.
Meyer ve Uzun siireli odaklanma, odaklanilan konunun | Rekabet avantaji
Utterback tanimlanmasini, uygulamasini ve yeni alanlara
(1993) sentezini igeren temel kabiliyetlerin
artirtlmasin gerekli kilar.
Makrides ve Yetenek temelli yaklagim, orgiitiin basarili Rekabet avantaji
William (1994) | rekabet edebilmesi i¢in is tiirlerini kavramasini
saglar
Hamel ve Temel yetenek, strateji olusturmada ana konu | Strateji gelistirme
Prahalad olmalidir.
(1994)
Drucker (1994) | Temel yetenekler, bir orgiitiin liderligini Strateji gelistirme
stirdiirdiiglinli géstermek zorunda oldugu
durumu tanimlar
Wisher (1994) | Yetenekler, bireysel karakteristikleri hesaba Insan
kattig1 icin bliylimenin degerli kaynagidir.
Zahra, Nash ve | Teknoloji 6nciiliigii, sirketin temel Teknoloji
Bickfold yeteneklerini tanimlayan, teknik bilgiye sahip | yonetimi
(1994) yOnetim olmaksizin basarilamaz
Kumar (1994) | Teknoloji, sirket biiylimesi ve performansi i¢in | Teknoloji
Onemli bir parametredir. yonetimi
Senge (1994) Orgiitsel 6grenme, drgiitiin tiimii, Orgiitsel 6grenme
departmanlar toplamindan daha etkili
yapilmasi, dogasindaki tutarliliktir
Chattel (1995) | Insan kabiliyetleri, gelecegin bir anlam Insan
tastyabilmesi acisindan gereklidir.
Rastogi (1995) | Temel yetenek, teknolojik giiclerini ve Teknoloji
orgiitsel siirdiiriilebilirligini artirmak ve yonetimi

maksimize etmek i¢in sirketin siirekli

cabalarinin yonetimi ve tabiatini temsil eder.




Campbell,
Alexander ve

Goold (1995)

Avantaj elde etme becerisini arastiran orgiitler,
benzersiz kabiliyetleri olan insanlara sahip
oldugu i¢in deger yaratma yoluyla rekabetsel

avantaji1 elde edebilir.

Insan

Nevis, DiBella

Temel yetenekten kaynaklanan avantajlar,

Orgiitsel 6grenme

ve Gould orgiitte esnekligi ve kolektif 6grenmeyi temsil | ve esneklik

(1995) eder.

Chattel (1995) | Orgiitler, yeni bilgiyi yaratma, elde etme, Orgiitsel 6grenme
kullanma ve 6grenmeye yardimci olacak
stirecleri tanimlamak zorundadir.

Boulter, Insanlar, rekabet iistiinliigiinii elde etme Insan

Dalzier ve Hill | ¢abasinda olduklarindan iistiin nitelikli

(1996) performanslarini orgiite tasir.

Inkpen (1996) | Bilgiyi yaratma ve onu Orgiitiin bir Orgiitsel 6grenme

boliimiinden digerine kadar hareket ettirme

rekabet iistiinliigli saglamada temel teskil eder.

ve esneklik

Ramaswamy ve | Uzun donemli rekabet iistiinliigiinii ve temel Strateji gelistirme

Namakumari yetenegi inga etmek, basarili sirketlerin

(1996) stratejik onceligi olmak zorundadir.

Ramaswamy ve | Cok hizli teknolojik degisim, o kadar ¢ok Teknoloji

Namakumari avantaj, istenilen {iriinlerin koklesmesi, yonetimi

(1996) yalnizca yetenek araciligiyla devam edebilir.

Sushil (1997) Esneklik, orgiitiin 6grenmesini kolaylastirir. Orgiitsel 6grenme

ve esneklik

Sinha (1998) Siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin sirri, Rekabet avantaji
kopyalamanin imkénsiz oldugu temel
yeteneklerde yatmaktadir.

Duysters ve Yeni stratejik varliklar yaratan ve bu Strateji gelistirme

Hagedoom varliklarin yaratilma siirecini hizlandiran

(2000) deneyim, bilgi ve sistem havuzu

Khalil (2000) Isletmenin miisterileri icin deger yaratmak Teknoloji
amaciyla kullandig1 bilgi, beceri ve Yonetimi

teknolojiler grubunun toplami; sirketin rekabet




tistiinliigiint saglayan temel unsur

Gilgeous ve Daha ¢ok rekabet etmek i¢in daha cok strateji | Strateji gelistirme
Parveen (2001) | ve buna bagh taktiklerin olusturulmasi ve

firma blinyesine uygun stratejik yapi

gelistirmesi temel yetenek i¢in 6nemlidir.
Ritter, Diger firmalarla, miisterilerle ve tedarikg¢ilerle | Teknoloji
Wilkinson ve iliskilerini gelistirmek ve yonetmek; bunun yonetimi ve
Johnston yaninda iligkiler arasindaki etkilesimi strateji gelistirme
(2002) etkinlestirmek bir firmanin temel yetenegidir.
Torkkeli ve Temel yetenegin belirlenmesi ve Teknoloji
Tuominen yonetimindeki firsatlar, teknoloji segildiginde | yonetimi
(2002) sistematik olarak degerlendirilmelidir
Walsh ve rekabet avantaji edinme yoniinde SIBler iistii | Rekabet avantaji

Linton, (2002)

seviyedeki yetkinlikler toplami

Banerjee Stratejik fark, temel yetenege aktarilmis karar | Strateji gelistirme
(2003) yetenegi yoluyla bir firma tarafindan siirekli

hale getirilebilir.
Jin-Hai, Yetenek hiyerarsisinin en iist diizeyi, kaynak Teknoloji
Anderson ve ve yeteneklerin kullamldigi en genis alani ve | yonetimi ve
Harrison gerceklestirilebilecek en biiyilik degeri igerir. strateji gelistirme
(2003)
McDermott, Miisteri tarafindan algilanan degere 6nemli bir | Rekabet avantaji
(2003) katkida bulunan beceri ve yetenek biitiinii
Lindgren, Bilisim teknolojileri makro diizeyde temel Teknoloji
Henfridson ve | yeteneklerini ve mikro diizeyde ise beceri yonetimi, insan ve
Schultze faaliyetlerini siraya koymak ve orgiitsel 6grenme
(2004) biitiinlestirmede araci bir unsurdur. Yetenek

yonetiminde bilisim teknolojileri nemli rol

oynar.
Kak (2004) Stratejik esneklik temel yetenegin gelisimi i¢in | Strateji gelistirme

uygun ¢evre saglar ve firmanin pazarda
liderligini elde etmek i¢in listesinden gelmek

zorunda olduklarini1 tanimlamada Oncii rol

ve esneklik




oynar.

Espedal (2005) | Rekabet iistiinliigiiniin temel kaynag: degerli | /nsan

ve essiz yetenek ve becerilere sahip olan

firmanin temel ¢alisma gruplaridir

Tablo 2.1. Literatiirdeki temel yetenek tanimlamalar1 (Bakirtas ve Bakirtag 2007

yilindaki ¢aligmasi iizerine ilaveler de yapilarak hazirlanmistir)

2.2. Yetenek ve Y etkinlik Kavramlarn Uzerine

Gerg¢eklestirilen Stmflandirmalar

Tgili literatiir incelendiginde, yetenek ve yetkinlik kavramlar1 iizerine pek gok
farkl1 kategorizasyonun mevcudiyeti goriilmektedir. Yeni iiriin gelistirme takimlarinin
proje basarist lizerine gerceklestirilen bu calismada ise Ozellikle yenilikgilik

perspektifinden gerceklestirilen siniflandirmalar tizerinde durulmaktadir.

Danneels'in (2002, s.1096) calismasinda yetkinlik tiirleri; birincil yetkinlikler
(miisteri ve teknolojik yetkinlikler), biitiinlestirici yetkinlikler (birincil yetkinlikleri
biitiinlestirebilme yetenegi), ve ikincil yetkinlikler (yeni birincil yetkinlikler
gelistirebilme yetene8i) olmak {izere ii¢ kategoride ele alimmaktadir. Birincil
yetkinlikler, bir 6rgiitiin farkli (ayirt edici) aktivitelerini, becerilerini ve disiplinlerini
icermektedir (Khalil, 2000). ikincil yetkinlikler, yeni birincil yetkinliklerin (ya da
stratejik varliklarin) yaratilmasi yoluyla orgiitiin kendisini yenilemesine imkan

vermektedir (Danneels, 2002, s. 1096).

Tyler (2001, s. 3) ise kaynak tabanl teoriden yol ¢ikarak yetenekleri teknolojik

yetenekler ve isletmeye has yetenekler olmak tizere iki temel kategoride ele almaktadir.

Teknolojik yetenekler: Pazara {iriin siirebilmek amaciyla bilesenlerin

kombinasyonunu saglamak ve bilesenler, metot, siireg, teknikler ve temel yetkinlikler



arasinda baglantilar kurmak icin kaynaklar1 kullanabilme becerisi olarak
tanimlanabilen teknolojik yetenekler (Afuah, 2002, s. 172), teknolojik acidan rekabetci
pazarlar i¢in Onemli bir rekabet avantaji kaynagi teskil etmekledirler. Teknolojik
yetenekler firmanin teknik varliklari iken teknolojik yetkinlikler firmanin ortalama

rakibinden iistlin olan teknik varliklarini olugturmaktadir (Tyler, 2001, s. 3).

Kaynak tabanli goriige gore, her bir firmanin teknolojik yetenegi digerinden farkli
olmalidir. Baz: firmalarin yetenekleri ise digerlerinden daha iistiindiir (Tyler, 2001, s.
3). Teknoloji ile iligkili olarak gelistirilen bu yetenek c¢esidinin, teknolojik uzmanlagma
tizerindeki olumlu etkileri literatiirde genis capli olarak kabul edilmektedir. Bir
firmanin teknolojik yetenek yelpazesinin genisligi, teknolojik c¢esitlemenin de
coklugunu ifade etmekte iken teknolojik uzmanlagma ile ters bir iliski gostermektedir

(Duysters and Hagedoorn, 2000, s. 78).

Isletmeye has yetenekler: Orgiitsel yeteneklerin bir alt kiimesi olup, literatiirde
firmalar arasindaki rekabet avantaji ve performans farkliliklari acgiklamada
kullanilmaktadir. Firma performansi, stratejik pozisyona dayanmakta; bu konumun
stirdiirtilebilirligi ise isletmeye has kaynak ve yeteneklerce belirlenmektedir (Spanos
and Lioukas, 2001, s. 909). Teece et al. (1994 adi gegen kaynak Duysters and
Hagedoorn, 2000, s. 77) ve Robins ve Wiersema (1995 adi1 gecen kaynak Duysters and
Hagedoorn, 2000, s. 77), firmalarin rekabet avantajim gii¢lendirmede isletmeye has

yeteneklerinin 6nemine isaret etmektedir.

Kaynak tabanl goriis kapsaminda, genis ve ayrintili bir sekilde tanimlanmis olan
isletmeye has yetenekliklerinin (enformasyon isleme, iletisim ve giivenilirlik gibi),
teknolojik yetenekler ile tamamlayiciliklarini ve teknolojik yeniliklerin basarisi
tizerindeki etkileri de tartisilmaktadir (Tyler, 2001, s. 2). Henderson ve Cockburn
(1994 adi gecen kaynak Duysters ve Hagedoorn, 2000, s. 77), durumsal arastirma
yeteneklerinin, ileri teknoloji endiistrilerinde firma performansi iizerinde olumlu bir
etkiye sahip olan stratejik yetenekler icin temel bir yapi tasi rolii Ustlendiklerini ifade

etmektedir.



Tim bu bahsedilenlerin sahip oldugu ortak unsur, teknoloji ile iligkili olarak
gelistirilen yeteneklerin, teknolojik uzmanlasma tizerindeki olumlu etkilerini iizerinde
bir konsensiis saglamis olmalaridir. Bir firmanin teknolojik yetenek yelpazesinin
genisligi, teknolojik c¢esitlemenin de c¢oklugunu ifade etmekte iken teknolojik
uzmanlagma ile ters bir iliski gostermektedir. Temel yeteneklerin 15181 altinda
baktigimizda bu iligkinin rolii, pazar uzmanlasmasi ile ilgili algilarimiza paralellik
gostermektedir. Bu baglamda, pazar uzmanlasmasi, bir endiistri kapsamindaki kiiglik
bir pazar segmenti yerine genis bir iirlin ya da endiistriyel faaliyet grubu ile iliskilidir

(Duysters and Hagedoorn, 2000, s. 78).

Benzer bir siniflandirmada bulunan Fowler et al. (2000, s. 358) da yetenek yerine
yetkinlik terimini kullanmayi tercih ederek firma icin hayati deger tasiyan yetkinlik
tiplerini teknolojik, pazar ve entegrasyon yetkinlikleri olmak iizere ii¢ kategoride ele

almaktadir:

Teknolojik Yetkinlikler: Teknolojik yetkinlik, fiziksel diinya hakkindaki bilgiyi
firmaya Ozel yollarla tasarimlara ve istenen c¢iktilar1 yaratmak i¢in talimatlara
doniistiirmek amaciyla biitiinlestirme yetenegi ile ilgili bir kavram olup, yeni bilgi
yaratma yetenegi kadar uygulamaya ge¢irilmesini dikkate alinmaksizin bilimsel
prensiplerin derinlemesine anlagilmasim da gerektirmektedir. Teknolojik yetenekler
gelistirmek, c¢ok yonlii problemleri ¢ozebilecek uygulama ve entegrasyon amagli
kesintisiz aragtirmalar i¢in 6nemli bir baghlik ve yatirnm gerektirmektedir (Fowler et

al., 2000, s. 361).

Pazar Siiriimlii Yetkinlikler: Mevcut miisterilere daha iy1 hizmet edip; yeni
miisterilere ulagmalart yoluyla isletmelerin dagitim kanallarin1 yonetmeleri ile ilgili
yetenek tiirli pazar yetkinligi olarak kavramsallastirilmaktadir. Dinamik bir pazarda,
isletmenin ¢evreyi tarayabilme ve rakiplerin yetkinliklerini tahmin edip degerlendirme;
mevcut miisteriler ve yeni ve potansiyel miisteriler hakkindaki enformasyonu bulma,
yorumlama, dagitma ve orgiit ¢ikarlart dogrultusunda uygulamaya gegirme yoniinde

gelistirilmis yetenekleri olmasi bir zorunluluktur (Fowler et al., 2000, s. 362).



Isletmelere belirli bir miisteri Kkitlesine hizmet edebilirlik saglayan pazar
yetkinligi; miisteri ihtiyag ve tercihleri bilgisi, satin alma prosediirleri, satis ve
dagitimda miisterilere erisim, firma {inii ya da markasina dair miisterinin giizel fikirleri
ya da baglilig, iirliniin gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi asamalarinda firma ile
miisteriler arasinda enformasyon degis tokusunu saglayan iletisim kanallar1 gibi
pazarla ilgili kaynaklar tarafindan olusturulmaktadir. Konu iizerinde gergeklestirilen
calismalar, teknolojik yetkinlikler kadar pazarlama yetkinliklerinin de yeni {iriin

gelistirme siireci i¢in bir gereklilik oldugunu gostermektedir (Danneels, 2002, s. 1102).

Pazar yetkinliklerinin {i¢ temel unsuru mevcuttur: miisteri bilgisi, miisteri erisimi
ve rakip bilgisi. Pazar sitiriimlii teknolojiler, miisterilerin mevcut ve gelecekteki
ihtiyaclari ile bu ihtiyaglar1 etkileyen faktorler tizerine gelistirilen kapsamli bir anlayis
temeli ilizerine insa edilmektedir. Hem ifade edilen hem de ortiilii kalan miisteri
thtiyaglarin1 anlayabilmek ve tatmin edebilmek; miisterilerle olan iliskilerin gegmiste
niye basarili oldugunu, miisterilerin mevcut yapilarini, iliskilerini ve onlar1 motive
eden temel unsurlar1 anlamay1 gerektirmektedir (Fowler et al., 2000, s. 363). Sekil 2,
bir firma yetkinligi olarak miisteri ve teknolojilerin yeni {iriin gelistirme siirecini nasil

etkiledigini gostermektedir (Danneels, 2002, s. 1103).

Teknolojik Yeni Uriin Miisteri
Yetkinlik Yetkinligi
e Uretim tesis ve e Miisteri ihtiyag ve siiregleri
ekipmanlari bilgisi
Uretim know-how'1 e Dagitim ve satis kanallari
Miihendislik know-how'1 e Iletisim kanallari
e Kalite uygulamalar e Sirket /Marka {inii

Sekil 2.2. Yenilikgilik, miisteri ve teknoloji yetkinligi iliskisi (Danneels, 2002, s.
1103)



Yeni iiriin gelistirme alaninda gergeklestirilen calismalar, pazar ve teknolojik
yeteneklerin, yeni iiriin gelistirme siirecinin varligi i¢in bir gereklilik oldugunu ortaya
koymaktadir. Ancak {iriin yeniligi araciligi ile firmalarin nasil yeni yetkinlik edindigi

konusuna heniiz bir agiklama getirilememistir (Danneels, 2002, 1103).

Entegrasyon Yetkinlikleri: Bir iriin, 0Oziinde pazar ve teknolojinin
entegrasyonundan olusmakta olup birinin digerinden ayr1 olarak ele alinmasi miimkiin
degildir Yeni {iriin gelistirme siireci, temelde miisteriler ile teknolojiyi birbirine
baglama siireci oldugundan, bu iki yetkinligi (teknoloji ile ilgili yetkinlik ve
miisterilerle ilgili yetkinlik) bir araya getirerek biitlinlestirmeyi gerektirmektedir
(Danneels, 2002, s.1103). Burada karsimiza entegrasyon yetkinligini ¢ikmaktadir.
Entegrasyon yetkinligi, karsilikli etkilesim halindeki bir tanesi teknik karakterde digeri
ise ticari bir yapida olan iki segmentin entegrasyonunu igeren bir yetenek tiirlidiir.
Bununla birlikte entegrasyon yetkinlikleri, isletmelerin pazarda basariya ulasacak
tiriinleri gelistirmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 ¢ok cesitli bilgi, yetenek ve goriisleri

biitiinlestirmelerini de saglamaktadir.

Bu entegrasyon, firma ic¢i ve disindan bilgi yaratilmasi, transfer edilmesi ve
biitlinlestirilmesi yoluyla orgiitiin biitiinlestirici yeteneklerini, yapisal yetkinliklerini,
orgiitsel rutinleri ve prensiplerini kullanmaktadir. Entegrasyon yetkinlikleri, drgiitlerin
mevcut bilgilerini kullanarak yeni uygulamalar gerceklestirmelerine yardimei olmakta
ve yeni yetkinliklerin gelisimini sekillendiren problem c¢ozme stratejilerine yol
gostermektedir. Entegrasyon yetkinlikleri; capraz fonksiyonel takimlarin, iirliniin
¢ekirdegini olusturan fonksiyonel bilgiye erisim ve bu bilginin yeni iiriin gelistirme
slirecine entegrasyonu asamalarinda acik bir sekilde goriilebilmektedir (Fowler et al.,

2000, s. 363).

Literatiirde siklikla zikredilen bir bagska yenilik tiirii de dinamik yeteneklerdir.
Rekabet avantajinin hem mevcut yetenekleri kullanmay1, hem de yenilerini gelistirmeyi
gerektigi nosyonu Penrose Teece, ve Wernerfelt'nin c¢aligmalarinda kismen de ola
gosterilmektedir. Ancak oOrgiitlerin firmaya 6zel yetenekleri nasil gelistirdikleri ve is

diinyasindaki degisimlere cevap verebilmek icin yetkinliklerini nasil yeniledikleri



sorusu heniiz cevaplanabilmis degildir. Bu arayis, dinamik yetenek kavramim

beraberinde getirmektedir (Teece et al., 1997, s. 510).

Dinamik yetenekler: Orgiitler, bir yandan yeteneklerinden faydalanip onlari
stirdiirmek isterken; diger yandan da bu yeteneklerin artik islevsiz hale gelen diger
yiiziinii ortadan kaldirarak yenilemek arasinda bir ikileme diismekte ve zamanla
firmanmin temel yetkinliklerinin etrafinda “temel yetersizlikleri” ortaya c¢ikmaktadir
(Danneels, 2002, s. 1096). Iste dinamik ve rekabetci boylesi bir is diinyasi; teknoloji,
yenilik, pazarlama, stratejik yonetim ve epistemoloji gibi ¢oklu akademik disiplinlerle
kesisen dinamik yetenek kavramim karsimiza ¢ikartmaktadir (Fowler et al., 2000, s.

373).

Dinamik yetenekler, en basit ifadesiyle firmalarin deger yaratan yeni stratejiler
uretebilmeleri i¢in kaynak tabanlarini degistirmelerinde (kaynaklarin edinim ve
dagitimi, entegrasyonu ve tekrar kombinasyonu gibi) rol oynamakta olan Onciil
orgiitsel ve stratejik rutinler biitiinii olarak tanimlanabilmektedir (Wooten and Crane,
2004, s. 849). Diger bir ifadeyle rekabet avantaji kaynaklarinin ortaya ¢ikmasinin
arkasindaki itici giicli teskil etmektedir (Teece et al., 1997, s. 374). Dinamik
yetenekler, “rutinleri O6grenmek i¢in rutinler” gibi muglak terimlerle de
tanimlanmaktadir ki bu tanimlar gereksiz tekrarlamalari icerdikleri, agik uclu olduklari
ve operasyonel olmadiklari i¢in elestiriler almiglardir (Eisenhardt and Martin, 2000, s.

1107).

Dinamik yeteneklerin bir bolimii kaynaklar1 biitiinlestirmekte iken; diger bir
kissm ise firma dahilindeki kaynaklarin yeniden konfiglirasyonu iizerine
odaklanmaktadir. Bu acidan bakildiginda daha oOnce bahsi gegen entegrasyon
yetenekleri ya da yetkinlikleri de dinamik yetenekler sinifina dahil edilebilmektedir.
Baz1 dinamik yetenekler de kaynaklarin edinimi ve birakilmasi ile iligkilidir (Sawers,
Pretorius and Oerlemans, 2008, s. 173). Bununla birlikte yenilik¢ilik veya yeni iirlin
gelistirme siireci de, Orgiitsel bilgi ve kaynaklar1 yenileme yoniinde bir uygulamay1
beraberinde getirdiginden kendi basina bir dinamik yetenek olarak addedilebilmektedir
(Lee and Slater, 2007, s. 244).



Aslinda yeni iirlin gelistirme literatiirii, yeni iirlin gelistirme siirecinin basarinin
belirleyicileri lizerinde detayli olarak durmaktadir. Yapilan ¢aligmalar incelendiginde,
bu c¢alismalarin, birbirini destekler sekilde, proje-firma sinerjisinin (projenin firmanin
mevcut i¢sel kaynak ve yetileri ile uyusma derecesi) yeni liriin performansi iizerindeki
olumlu etkisine isaret ettigi goriilmektedir. Bir bagka deyisle, firma kaynak ve
yetenekleri ile uyum igersindeki iirtinler daha basarili olmaktadir (Danneels, 2002, s.
1097). Kaynak tabanli goriis olarak ifade edilen bu bakis acisi, firmaya rekabet
avantaji saglayan yetenekleri ve bu yeteneklerin 6nemini vurgulamaktadir (Afuah,

2002; Duysters and Hagedoorn, 2000, King and Zeithaml, 2001).

Eisenhardt ve Martin'e (2000, s. 1106) gore kaynak tabanli teori ile yeni {iriin
gelistirme arasindaki iliskiyi acgiklamak, kaynak tabanli teoriyi canlandiracak ve bu
teorinin ampirik yoniinii giiclendirecektir. Nitekim 1ilgili literatlir incelendiginde
arastirmacilarin, isletmeye has yetenekler ile yeni iiriin gelistirme siirecinin basarisi
arasindaki iliskiyi arastirmak ve kavramsallagtirmak {izere kapsamli ¢aligmalarda

bulundugu goriilmektedir (Tyler, 2001, s. 2).

2.3.Yenilikcilik

Orgiitiin yeni fikirlere aciklig1, yeni fikirleri {iriin ve siireclerinde kullanmasi ve
yenilige dogru yonelimi ile ilgili bir kavram olan yenilikgilik, isletmelerin giiniimiiz
kiiresel ve rekabetci is diinyasinda verdigi var olma miicadelesinde hayati bir rol

iistlenmektedir (Danneels, 2002, s. 1095; Hurley and Hult, 1998, s. 42).

Yenilik¢ilik kavrami; yeni iirtin/hizmet, yeni iiretim siiregleri yada yeni bir yap1
ve sistem olabilmek adina her tiirlii unsuru kapsamaktadir (Hult et al., 2004, s. 431).
Bu agidan bakildiginda yenilikgilik, tek boyutlu bir kurgu olmaktan Gte; {iriin, siire¢
yeniligi ya da stratejik yenilikgilik gibi ¢ok cesitli olgular iceren ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Uriin yenilik¢iligi, pazara zamamnda sunulan yeni bir {iriiniin yeniligi ve
anlamlilig ile ilgili bir kavramdir (Wang and Ahmed, 2004, s. 677). Siire¢ yeniligi ise
yeni ya da iyilestirilmis liretim metotlarin1 ve {iretim ya da imalat asamalarinda ham

maddeleri nihai iirline doniistirmede kullanilan fikirler grubunu ifade etmektedir.



Stratejik yenilik¢ilik de orgiit liyelerinin yenilik tanimini firmanin yenilik yonelimi ile

eslestirirken yenilige kars1 yaklasimlarim gostermektedir (Akgiin et al., 2007a, s. 503).

Son otuz yillik zaman dilimi incelendiginde genel olarak stratejik yonetim ve
pazarlama disiplinlerinin, 6zellikle de teknoloji ve yenilik yonetimi literatiiriiniin;
yeniligin firma performansi icin tasidigi 6nemin altim1 ¢izmekte oldugu; bu zaman
diliminin ozellikle son 20 yilli ele alindifinda da kapsamli bir g¢ergevede yapilan
aragtirmalarin yeni irlin gelistirme literatiiriine dair anlayist oldukca genislettigi
goriilmektedir (Akgiin et al., 2007a; MacCormack et al., 2001). Ancak, yeniligin
isletme performansma olan katkisinin net bir sekilde bilinmesine karsin; yeniligin
stiriictileri ve bu siiriiciilerin kolektif bir sekilde performansi nasil etkiledigine dair soru
isaretleri heniiz cevap bulabilmis degildir (Hult et al., 2004, s. 431). Ilaveten Hult et al.
(2004, s. 431), yenilik striictilerinin farkl ¢evresel kosullarda nasil bir fonksiyon

uistlendigine dair literatiirde heniiz bir bosluk oldugunu dile getirmektedir.

Literatiirdeki bu bosluk, yeniligin firmalarin uzun dénemde devamliligin
stirdiirmede oynadig1 hayati rol de dikkate alindiginda, ¢ok c¢esitli disiplinlerden
arastirmacilart yenilik fenomeninin farkli yonlerini arastirmaya gotiirmektedir (Hult et
al., 2004, s. 431). Ornegin Kessler ve Chakrabarti (1996, s. 1145), yeni fiiriin
gelistirme literatliriinde birbiriyle iligkili ancak ayri iki akimin varligma isaret
etmektedir: a- yeniligin uluslar, endiistriler ve sektorler arasinda yayilma egilimi gibi
makro konular1 incelemekte kullanilan iktisat odakli yaklagim ve b- gelisim siirecinde
yer alan yapi, siire¢ takimlar ve bireyleri etkileyen mikro konular1 ele almada
kullanilan &rgiit odakl1 yaklasim. Orgiit yonelimli bu ikinci akim, yeni {iriin gelistirme
projelerini etkilemekte olan kaynaklar, yetenekler, orgiitsel yapi, takim olusumu ve

stirecleri gibi pek cok faktore dikkat gekmektedir (MacCormack et al., 2001, s. 133).

Yetenek teorisi, Orglitiin i¢sel yeteneklerinin firma yenilikgiligi tizerinde 6nemli
bir etkisi oldugunu belirtmektedir (6rn Fowler et al., 2000; Wang, Lo, and Yang, 2004;
Tyler, 2001). Ozellikle de firmanm teknolojik, pazarlama, biitiinlestirme, ar&ge ve
kiiltiirel yetkinliklerinin firma yenilik¢iligi tizerindeki rolii, literatiirde kapsamli bir

sekilde ele alinmaktadir (6rn. Wang et al., 2004; Fowler, et al., 2000; Afuah, 2002).



Yenilik literatiiriinde gerceklestirilen ¢alismalar, takim sinerjisinin 6onemine de
dikkat ¢ekmektedir. Proje takimlari, zeki bireylerden olussalar da; takim tiyeleri
arasinda yasanan tartismalar, kisisel rekabet ve giic oyunlar1 dolayisiyla tam bir
entegrasyon saglayamazlarsa; etkin bir performans gosteremezler (Hillson, 2003, s.
299). Bagka bir deyisle, kendi iglerinde bir sinerji halinde calisan proje takimlar
aracih@ ile gerceklestirilen yeni diriin  gelistirme projeleri, daha basarili
sonu¢lanmaktadir (Danneels, 2002, s. 1096). Basarili olarak addedilen isletmeler,
projelerini en etkin sekilde yoneterek; rekabetci faydalarini maksimize, kagimnilmaz
belirsizlikleri de minimize edebilenlerdir. Bu agidan pek ¢ok isletme, proje yonetimini
temel bir yetenek olarak tamimlamaktadir (Hillson, 2003, s. 299). Nitekim orgiitiin
igsel yeteneklerinin firma yenilikgiligi tlizerinde Onemli bir etkisi oldugunu ifade

etmekte olan kaynak tabanli goriis de buna paralel bir yaklagim sergilemektedir.



3. YENI URUN GELISTIRME SURECI VE PROJE
TAKIMLARI

Yeni iirlin gelistirme perspektifinden bakildiginda proje takimlarinin gitgide 6ne
cikmakta oldugu goriilmektedir. Takimlar bir ronesansin icersindedir. Aslinda takim
calismasi insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. Avlanmak amaciyla magara
adamlarinin bir kismimnin av1 tstlerine ¢ekip oyalarken digerlerinin de mizraklariyla
avlanmak tizere saklanmalar1 takim calismasmin ilk Orneklerini teskil etmektedir.
Bununla birlikte takimlarin temel bir Orglitsel yap:r birimi olarak goriilmeleri son
donemlere tekabiil etmekte; ilgili literatiir incelendiginde takimlarin olusumu,
yapilanmalari, etkinligi ve basarisina dair agiklanmay1 bekleyen pek ¢ok konu oldugu
goriilmektedir (Ancona, 1990, s. 334). Bu baglamda giiniimiizde pek ¢ok isletme,
proje yonetimini temel bir yetkinlik olarak tantmlamakta ve projelerin etkin bir sekilde
yOnetiminin saglanmasi ile isletmeye fayda saglamanin yollarii aramaktadir (Hillson,
2003, s. 300; Lakemond. and Berggren, 2005, s. 2). ilgili literatiir incelendiginde yeni
iirlin gelistirme siireci iizerine yapilan arastirmalarin sayisinda 6nemli bir artis géze
carpmakta; bu arastirma konularindan biri belki de en 6nemlisinin proje bazli ¢alisan
capraz fonksiyonel takimlar oldugu goriilmekte; bu takimlarin basarisi da, projenin
orijinal hedeflerini gerceklestirebilme seviyesi olarak tanimlanmaktadir (Tatikonda

and Rosenthal, 2000, s. 405).
3.1. Takim ve Grup Kavramlan

Capraz fonksiyonel takimlara gegmeden 6nce grup ve takim kavramlari tizerinde
durmakta fayda vardir. Giiniimiiz isletmelerinde, takim ile grup terimleri es anlaml
olarak kullanilmaktadir. Hatta bazi yonetici ve ¢alisanlar hala grup kelimesini
kullanmak iizerinde 1srar etmektedir. Hangi terimin kullanildigi konusunu bir kenara
birakirsak pek cok kisinin bu iki terimi aym anlamda kullanildigi goriilmektedir.
Ancak bu iki terim arasinda sinirlar1 kesin bir ayrim mevcuttur (Green et al., 2005, s.

350).



Bir grup; karsilikli etkilesim igersinde ve birbirlerine bagli bireyden olusan,
belirli bir hedefi basarmak i¢in bir arada ¢alisan, iki ya da daha fazla birey olarak
tanimlanabilmektedir. Diger yandan takim, 6zel bir grup tiirtidiir. Takim, ortak bir
amagc etrafinda birlesmis, gorev ya da hedefin gergeklestirilebilmesi i¢in tamamlayici
yeteneklere sahip bir grup birey olarak tanimlanabilmektedir (Green et al., 2005, s.
351).

3.2. Capraz Fonksiyonel Takimlar

Farkli faaliyet ya da fonksiyon sahalarinda ¢alisan iiyelerin kendi hiyerarsileri
digindan bir takim liderinin komutasi altinda belirli bir gérevi basarmak iizere bir
araya gelmeleri ile olusan calisma takimlari, capraz fonksiyonel takimlar olarak
adlandirilmaktadir. Capraz fonksiyonel takimlar, 6rgiit tabanina dagilmis bir¢ok farkli
varliktan edinilen farkli tecriibelerin paylagimi agisindan 6nemli bir mekanizmadir. Bu
takimlarda, basar1 ve basarisizlik bireylere degil; takimin tiimiine atfedilmektedir.
Tiim {yeler, takim igersindeki faaliyetlerine paralel olarak normal gorevlerine de
devam etmektedir. Yasalliklarim1 herhangi bir boliim ya da departman yerine direk
tepe yonetimi ve bu yonetimin atadigi proje liderinden alan; tiim {iyelerin — proje
liderleri hari¢ - esit statiide oldugu; tedarikgiler ve potansiyel miisteriler gibi orgiit
disindaki ilgi gruplarinin da temsil edildigi ¢apraz fonksiyonel takimlarin (Quelin,
2000, s. 485);

. Amaglari problemleri ¢cozmek ya da 6zel bir ¢oziim dnermektir

. Yasam zincirleri, baslangigla sinirlanmig olabilir

. Basarili uygulanmalarina ragmen yap1 devamli olma niteliginde degildir.
. Calisma grubunun bilesimi zamanla gelisir, sekillenir,

o Proje lideri proje siiresince segilebilir; lider se¢imi projenin gelisimi ve

ilerlemesine baghidir.



3.3. Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Takimlarm Kullanimm

Bireylere kiyasla daha genis bir yelpazede bilgi, bakis agisi, uzmanlasma ve
deneyim birikimine erisebildigi bdylece de goérev performansimi arttirdigl igin,
takimlarin karar verme ve problem ¢dzme konularindaki rolii her gecen giin daha da
artmaktadir. Nitekim artik Orgiitlerin basarisi, kiiciikk ve otonom proje takimlarinin
performansi ile 6l¢iilmektedir (Reus and Liu, 2004, s. 246). Projelerini etkin sekilde
yoneterek; rekabetci faydalarini maksimize, kacinilmaz belirsizlikleri de minimize
edebilenler isletmeler, basarili olarak addedilmektedir (Hillson, 2003, s. 302). Hatta
bu goriis daha da ileri gitmekte; bir kisim arastirmacilar, orgiitleri karsilikli bagli,
genellikle kiiclik Olgekli ve genis bir otonomiye sahip takimlar toplami olarak da
tanimlamaktadir. Ekonomik faaliyetlerin oldukca biiyiikk bir kismi, pazarlama
departmani, yeni iiriin gelistirme takimlari, tepe yoOnetimi takimlari gibi Orgiit
tiyelerinin olusturdugu ¢ok cesitli proje takimlarimin etkin bir sekilde yonetimine

dayanmaktadir (Reus and Liu, 2004, s. 246).

[s diinyasindaki yeni trendlerden biri de geleneksel biirokratik orgiitsel yapilarin
esnek, isbirlik¢i takimlara dogru bir doniisiim igersinde olmasidir. Bu durum; ¢apraz
fonksiyonel takimlarin fonksiyonel uzmanlasma ve hiyerarsik yonetimin yerini aldigi
yeni {iriin gelistirme faaliyetlerinde daha da bariz bir sekilde kendini gostermektedir
(Gerwin and Moffat, 1997a, s. 292). Bu tip proje takimlari, Orgiitsel ¢alisma
gruplarmin o6zel bir tiirlinii teskil etmekte olup; yeni liriin gelistirme siirecine farkli
goriisler, perspektifler, farkli fonksiyonel gegmislerden bireyler; bilgi ve bunlarin diger
unsurlarla eszamanh etkilesimleri; tistiin bir iletisim ve koordinasyon mekanizmasi,
fonksiyonel cesitlilik, isbirligi ve esneklik saglamaktadir (Lakemond and Berggren,
2005, s. 2).

Aragtirmacilar, capraz fonksiyonel takimlarin yeni {iriin gelistirme siireci igin
temel bir ara¢ oldugu yoniinde ortak goriis bildirmektedir (Lakemond and Berggren,
2005, s. 2). Orgiitler takimlari genellikle yeni iiriin gelistirme, strateji olusturma gibi
karmagik gorevlerde kullanmaktadir. Bunun temelinde bu takimlarin bireylerin sahip
oldugundan daha fazla entelektiiel kaynaga sahip olmalari; boylece de karar verme ve

problem ¢6zme agisindan iistiin bir performans gostermeleri yatmaktadir (Reus and



Liu, 2004, s.248). Capraz fonksiyonel proje takimlari, ¢ok yonlii bir perspektif
saglayarak karmagsik gorevleri basarmak ve karar verme mekanizmasinin kalitesini
arttirmak i¢in firmanin ¢ok cesitli birimlerinden genis bir yelpazede deneyim
birikimine erisim ve bu deneyim birikimini kullanma imkan saglamaktadir (Huang
and Newell, 2003, s. 170). Quelin (2000, s. 486) capraz fonksiyonel takimlarin

potansiyel faydalarim asagidaki gibi 6zetlemektedir:

. Capraz fonksiyonel takimlar, karmasik problemlere uygun ve zamaninda
cevap vermek i¢in bir gerekliliktir.

. Problemlerle es zamanl olarak ilgilenmeye imkan taniyarak enformasyon
sirkiilasyonunu arttirmaktadir

. Hiyerarsinin daha diisiik seviyelerindeki calisanlarin da isletmelerin

gelisimsel aktivitelerine katilmalarma firsati tanimaktadir.

Dolaysiyla glinlimiiziin dinamik, kozmopolit ve kesintisiz bir degisim
icersindeki is diinyasinda takimlari kullanimi, pek cok orgiitsel kurum kapsamindaki
hedef ve gorevlerin basarilmasiin vazgecilmez bir kosulu haline gelmekte (Green et
al., 2005, s. 350); yeni iriin gelistirme siirecinin basarisi bu proje takimlarinin
performanst ile dlciilmektedir (Danneels, 2002, s. 1096). ilaveten yeni iiriin gelistirme
arastirmalarinin  takim seviyesinde yapilmasi bilhassa 6nem tasimaktadir. Ciinkii
orgiitsel seviyede Onemli olan baz1 degiskenler proje seviyesinde Onemli
olmayabilmektedir. ilaveten proje seviyesinde oOlciilebilen degiskenlerin bir kismu,
orgiitsel seviyede Olciilebilir bir nitelikte degildir (6rnegin proje liderinin giicii).
Dolayisiyla yeni {iriin gelistirme siirecinin basarisi lizerine gerceklestirilen ¢calismalarin
temel analiz birimi ¢apraz fonksiyonel proje takimlaridir (Kessler and Chakrabarti,

1996, s. 1148).

3.4. Takimlarin Kullanimi ve Duygular

Takimlarin kullanimmin yapisal bir norm haline gelmesiyle, bu takimlarin
performansini yiikseltebilme ve rekabet¢iligini koruyabilme ¢abalar1 kapsaminda tiim
takim {tyelerinin yeteneklerinden en yiiksek seviyede fayda toplayabilmek bir

zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Reus and Liu, 2004, s. 245; Green et al.,



2005, s. 350). Toplumun ve pek ¢ok orgiitiin i¢inde barindirdigr cesitlilige bagl olarak
artik takimlar homojen bir yapi sergilememektedir. Is giiciiniin cesitliligi, sadece soy,
etniklik, ulus yada cinsiyetle sinirli degil; ayn1 zamanda yasa, egitim alt yapisina,
hayat tarzina, ¢oklu zeka yapisina ve pek ¢ok baska boyuta da dayanmaktadir .Orgiit
kapsamindaki bu heterojen yapmin artmasi ile birlikte orgiitsel hedefleri basariyla
gerceklestirebilmek i¢in farkli bireylerden olusan takimlarin nasil olusturulacagi ve bu
bireylerin bir arada nasil optimum performansla c¢alistirabileceginin anlasilmasi
lizerine bir ihtiyac ortaya c¢ikmaktadir (Green et al., 2005, s. 350). Yeni iirlin
gelistirme literatiirii, proje takimlarimin basarisinin belirleyicileri iizerinde ayrmtili

olarak durmaktadir (Hillson, 2003, s. 299).

llgili literatiir, takim {iyelerinin farkli seviyelerdeki ¢oklu zekalari da dahil
olmak {lizere kendi bireysel bilgi, beceri, yetenek ve entelektiiel birikimlerini takima
tagidiklarin1  sdylemektedir. Takim {iyelerinin takim ortamina tasidiklar1 farkli
entelektiiel birikim ve yetenekler, uygun bir sekilde yonetildikleri takdirde takima
deger katma potansiyeline sahiptir. Ancak eger bu entelektiiel yetenekler yonetilmezse
yoneticilerin bu takimdan takim iiyelerinin bir biitiin halinde saglayabilecegi sinerjik
performansi elde etmeleri pek de miimkiin olmamaktadir (Reus and Liu, 2004, s. 246;
Green et al., 2005, s. 350).

Takim performansi, takim iiyelerinin bireysel yetenek, beceri ve bilgi birikiminin
gelistirilmesinin - yan1  sira  bu ¢ok c¢esitli  bireysel yeteneklerin basariyla
entegrasyonundan ge¢mektedir (Reus and Liu, 2004, s. 247; Green et al., 2005, s.
350). Nitekim bu alanda gerceklestirilen ¢alismalar, takim sinerjisinin 6nemine dikkat
cekmektedir. Proje takimlari, zeki bireylerden olugsalar da; takim f{yeleri arasinda
yasanan tartismalar, kisisel rekabet ve giic oyunlar1 dolayisiyla tam bir entegrasyon
saglayamazlarsa; etkin bir performans gosterememektedir (Hillson, 2003). Baska bir
deyisle, kendi iclerinde bir sinerji halinde c¢alisan proje takimlar1 aracilig ile
gerceklestirilen yeni iirlin gelistirme projeleri, daha basarili sonuglanmaktadir

(Danneels, 2002, s. 1096).

Boylesi sinerjik bir entegrasyonu saglayarak bir grubun yliksek performansli bir

takim mi; yoksa zayif baglarla bir arada calisan bir y1igin m1 oldugunu belirleyen en



temel unsur grubun deger ve rutinleridir ki bu deger ve rutinler duygular ve duygusal
yetenekle yakindan iligkilidir (Lyons ve Schneider, 2005, s. 695). Diger bir deyisle bir
takimin farkli goriis, deneyim ve bilgi birikimini bir havuzda eriterek isbirligi icersinde
kullanma yetenegi kismen de olsa {iyelerin duygularini anlama ve diizenleme yetenegi
ile belirlenmektedir (Reus and Liu, 2004, s. 252). Bu bakis agis1, ¢alisanlarin isyeri
kapisindan igeri girdiklerinde duygularmi geride birakmalar1 gerektigi yoniindeki
klasik yaklasimin tamamen ziddi niteligindedir. Son ¢eyrek asirda gergeklestirilen
calismalar, c¢alisma ortamim1 ve calisma gruplarini duygulardan izole etmenin
uygulamada miimkiin olmamakla birlikte bunun aslinda hi¢ de istenen bir durum

olmadigimi ortaya koymaktadir (Sala, 2005).

Duygular, takim iiyeleri arasinda sosyal etkilesim yoluyla transfer edilmekte ve
yayillmakta; bu transfer ve yayilma siireci de toplumun ve pek c¢ok orgiitiin i¢inde
barindirdig1 cesitlilige paralel olarak artik hic de homojen bir yapi sergilemeyen
takimlarda ¢ok c¢esitli unsurlardan etkilenmektedir (Reus and Liu, 2004, s. 254). Artik
1s gliciiniin cesitliligi, sadece soy, etniklik, ulus yada cinsiyetle siirli kalmayip; ayni
zamanda yas, egitim altyapisi, hayat tarzi, coklu zeka yapist gibi cok g¢esitli
faktorlerden etkilenmekte oldugundan bdylesi farkli altyapr ve ozelliklerden gelen
bireylerin olusturacag:i takimlarin optimum bir performans ile calistirilabilmesi igin
takim tyelerinin karsilikli empati ve sempati cergevesinde kendi ve digerlerinin
duygularin1 algilama, anlama, gozlemleme, diizenleme, kullanmalari, ortak bir
noktada bir araya gelerek bir biitiin olarak faaliyet gdsterebilmeleri yani duygusal
yeteneklerini kullanabilmeleri gerekmektedir (Huy, 1999, s. 342; Green et al., 2005, s.
352; Reus and Liu, 2004, s. 255).

Psikoloji, orgiitsel davranis, sosyoloji, antropoloji ve norobilim gibi ¢ok ¢esitli
disiplinlerde gerceklestirilen ¢aligmalar dahilinde -heniiz negatif ve pozitif duygularin
etkilerine dair bir konsensiis saglanamamis olsa da- duygularin davranis ve kararlar
lizerindeki yadsinamaz etkilerini gozler oniine serilmektedir (Sala, 2005). Ornegin
yiiksek seviyede duygusal zeka sadece bireyin kendisine degil; ayn1 zamanda onunla
etkilesim igersindeki diger bireylere de faydali olmaktadir. Bu goriis agisi, duygusal
zekayl, pozitif psikoloji semsiyesi altinda konumlandirmaktadir. Mutluluk,

memnuniyet, rahatlik, psikolojik saglik, sosyal aglarin kalite ve biiylikliigi gibi



konularla birlikte duygusal zekanin olumlu etkilerini destekleyen ¢ok sayida caligma
mevcuttur. Bir kisim arastirmacilar pozitif duygularin pozitif ciktilar, negatif
duygularin da negatif ¢iktilara neden oldugu yoniinde goriis bildirmekte ilken; diger
bir kisim da pozitif duygularin negatif ciktilari, negatif duygularin pozitif ¢iktilart
tizerinde durmaktadir. Dolayisiyla pozitif ve negatif duygular ile takim etkinligi
arasindaki iliski heniiz netlik kazanabilmis degildir. Ornegin negatif duygularmn
etkileri, dikkati arttirmakta; boylece asir1 bir ihtimamin gerekli oldugu durumlarda
performans: yiikseltebilmektedir. Diger yandan ise, pozitif duygular, yaraticilig
arttirmakta, bdylece odaklanmanin gerekli oldugu gorevlerde performansi
yiikseltebilmektedir. Bu durum da arastirmacilarin sonucu belirleyenin duygularin
verdigi keyif ya da yogunlugu degil; pozitif ve negatif duygularin ifade tarzinin nasil
yonetildigi oldugunu diisiinmelerine yol agmaktadir. Zaman zaman pozitif duygular
fonksiyonel iken diger zamanlarda ise negatif duygular faydali olabilmektedir (Reus

and Liu, 2004, s. 257; Austin et al., 2007, s. 404; Schneider et al., 2005, s. 855).

Duygularin basar1 ve performans tiizerindeki etkileri, yeni {riin gelistirme
stirecinin kendi 6zel baglaminda daha da belirgin bir hale gelmekte; duygusal yetenek,
proje takimlarinin basarisinda hayati bir rol {istlenmektedir. Buna paralel olarak
kaynak tabanli goriis de Orgiitiin igsel yeteneklerinin firma yenilikgiligi tizerinde
onemli bir etkisi oldugunu belirtmektedir. Ancak ilgili literatiir incelendiginde
firmanin teknolojik pazarlama, biitiinlestirme, ar&ge ve kiiltiirel yeteneklerinin firma
yenilik¢iligi iizerindeki rolii kapsamli bir sekilde tartisilmis olsa da, firma
yeteneklerinin duygusal yoniiniin ihmal edildigi (duygusal yetenek veya duygusal
yetkinlik) goriilmektedir (Akgiin et al., 2007a, s. 273). Dolayisiyla duygusal yetenek
kavrami, yeni {iriin gelistirme literatiirii acisindan iizerinde hassasiyetle durulmasi
gereken bir konudur. Bunu takip eden boliimde duygusal zeka ve duygusal yetenek

kavramlar: detayl bir sekilde agiklanmaktadir.



4. DUYGUSAL YETENEK

Modern orgiitler, rekabet konumlarin arttirabilmek amaciyla sartlara ve gevreye
yonelik bir adaptasyon yetenegi pesinde kosmakta; bu arayis da duygusal yetenek
kavramlarina olan ilginin giin gegtikge artmasina yol a¢gmaktadir (Scott-Ladd and
Chan, 2004, s. 95). Bu acidan, duygusal yetenek, yeni iirtin gelistirme literatiirii
acisindan lizerinde hassasiyetle durulmasi gereken bir konudur. Duygusal yetenek
terimini ilk kez zikreden Huy (1999, s. 327); onu bireysel seviyede bir kavram olan
duygusal zekanin kolektif sekli olarak tanimlamaktadir. Bu nedenle duygusal yetenek
olgusuna girmeden oOnce; bu yetenegin kokenlerini olusturan duygusal zekanin
tanimlanmasinda fayda vardir. Dolayisiyla bu boliimde oncelikle duygusal zeka,
unsurlari, tarihsel gelisimi ile birlikte kapsamli bir literatiir taramasi ile incelenmekte;
bunu takiben ¢alismamizin nihai konusu olan duygusal yetenek kavrami ele alinmakta

ve duygusal yetenegi olusturan dinamikler kapsamli bir sekilde tanimlanmaktadir.

4.1. Duygusal Zeka

4.1.1.Duygusal Zeka Kavram ve Tarihsel Gelisimi

Duygusal zekanin spesifik igerigi ilk kez 1990°larda tanimlanmis olsa da
duygular ile zeka arasindaki etkilesim hi¢ de yeni degildir. Piaget etkinlik ve zeka
arasindaki teorik baglantilar1 incelemis; Izard, Lazarus ve LeDoux gibi arastirmacilar
1se 1980°lerde duygu ve idrak (kavrama) arasindaki iliski iizerinde ¢alismislardir.
Salovey ve Mayer’in duygusal zekaya dair fikirleri, koklerini Thorndike’n sosyal
zeka caligmast ve Gardner’1n bireysel ve bireyler arast zekanin kavramlarim gelistiren
calismasima dayanmaktadir. Duygusal zeka terimini dile getiren ilk Salovey ve Mayer
olsa da; Bar-On, Cooper, Goleman, Shapiro ve Weisinger gibi miiteakip yazarlar da
duygusal zekd kavramini kendi nosyonlar1 ile desteklemektedirler. Goleman’in
duygusal zeka kurgusu Mayer, Salovey, ve Caruso'nun duygusal zekanin sinirlarinin
Otesine tagimak istedigi iki faktor olan duygudaslik ve motivasyonu da icermektedir.

Buna paralel olarak Bar-On da duygusal zekd modeline, iddiacilik, 6z-giiven ve



bagimsizlik gibi genis bir degisken yelpazesi grubunu dahil etmektedir. Bu degiskenler
Mayer ve Salovey’in duygusal zekdya dair dar kapsamli taniminin ¢ok Gtesine
gitmektedir (Jordan et al., 2002, s. 197). Duygusal zekdya yonelik bu ¢esitli

calismalar bu boliimde detayli olarak verilmektedir.

Goleman'in (1995,1998) calismalar ile popiilaritesi yiikselen duygusal zeka
teriminin kokenleri sosyal zekdya dayanmaktadir. Sembolleri anlayarak onlar1 ustaca
kullanmak 1ile ilgili olan soyut zekanin aksine, sosyal zeka insanlar1 anlamak ve
onlarla iliski kurmak ile ilgilidir. Bireyin gergegi dogru bir sekilde algilayabilme
yetenegi olarak tanimlanabilen duygusal zeka, kendini bireyin duygusal tepkilerini
anlayarak diizenlemesi ve digerlerine dogru tepkiler vermesi olarak gostermektedir
(Pellitteri, 2002, s. 186). Baska bir deyisle bireyler, duygusal deneyimleri yasama ve
bu deneyimlerden faydalanma derecelerinde farkliliklar gostermekte; psikoloji
literatiiriindeki yeni akimlardan biri de duygusal zekanin bu farkliligin temel kaynagi
oldugu yoniinde ortaya ¢ikmaktadir (Pellitteri, 2002, s. 186; Schneider et al., 2005, s.
854; Reus and Liu, 2004, s. 255).

Duygusal zeka kavramu ilk olarak, 90'li yillarin basinda Yale Universitesi'nden
Peter Salovey ve New Hampshire Universitesinden John Mayer tarafindan ortaya
atilmig; bunu takip eden yillarda Goleman'in (2002, 1998, 1995) calismalar ile
popiilaritesi iyice artmaktadir (Sala, 2005). Mayer ve Salovey (1995, s.198), duygusal
zekay1r duygular hissetme, diisiinceleri desteklemek i¢in duygular1 ifade edebilme,
duygusal bilgi ve duygulari anlama, zihinsel ve duygusal gelisimi artirmak i¢in
duygulan etkin bir sekilde yonetebilme yetenegi olarak kavramsallastirarak bu zeka
tiiriiniin; 1)duygulari dogru bir sekilde anlama, degerlendirme, diizenleme ve ifade
etmeyi, ii) biligsel kavrayisi kolaylastirmasi acisindan hislere erismeyi, iii) potansiyel
etkiye sahip enformasyonu anlamayi ve duygusal enformasyonu kullanabilmeyi, iv)
duygulari, duygusal ve entelektiiel gelisime katkida bulunacak sekilde diizenlemeyi
icerdigini ifade etmektedir (Mayer and Salovey, 1995, s. 198). Bu tanim dikkatle
incelendiginde duygusal zekd ile yakindan alakali dort sosyal yetenegin varligi
karsimiza ¢ikmaktadir: a-) duygusal enformasyon b) algilama, ¢) diizenleme ve d)

genel zeka.



Genel zekdyr bir kenara birakirsak, diger bilesenlerin bireyin duygusal
tepkilerini yonetme yetenegi ile ilgili oldugu goriilmektedir (Goleman, 1998).
Duygusal algt; bireyin kendinin ve digerlerinin duygusal tepkilerinin farkinda olarak
buna uygun tepkiler vermesini saglamaktadir. Uciincii bilesen olarak karsimiza ¢ikan
duygusal diizenleme ise bireylerin kendilerinin ve digerlerinin duygularimin yogunlugu
ve yoniinii gézlemlemeleri anlamina gelmektedir. Pelliteri (2002, s. 187), duygusal
diizenlemenin negatif duygusal tepkileri yumusatarak olumlu kalmaya imkan
verdigine isaret etmektedir. Duygusal diizenleme, bireylerin duygusal bilgilerini
yaraticilik ve esnekligi arttiracak ve motivasyonu siirdiirecek sekilde kullanmalarina

olanak vermektedir (Scott-Ladd and Chan, 2004, s. 96).

Duygusal anlayis, duygusal enformasyonu fark edebilmeyi ve bu duygularin
daha karmagik duygularla biitiinlesebilecegini ya da bunun tersinin de olabilecegini ve
duygularin sebep ve sonuglari olacagini da degerlendirebilmelerini icermektedir.
Duygulari siniflandirmak ise bu boyutun énemli bir yiiziinii teskil etmekte olup; hissi
ipuclarinin farkina varilmasiyla kismen daha da arttirilabilir. Duygusal yonetim,
duygulara acik olma ve onlar1 yansitabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bu
yetenek, bireyin duygularla biitiinlesmesine; duygular1 siirdiirebilmesine onlar1
¢Ozebilmesine olanak vermektedir (Schneider et al., 2005, s. 858). Bu dort
fonksiyonla birlikte Reus ve Liu (2004, s. 254) ise, oOzellikle biligsel ve entelektiiel
faaliyetlerde bireylerin duygular1 fonksiyonel bir sekilde deneyimleme yeteneginin
Onemine isaret etmekte olup; duygusal zekanin temelinde bireyin digerlerine dair

empati gelistirmesinin yattigini ifade etmektedir.

Mayer ve Salovey'in duygusal zekd kavramsallagtirmasi, konu tiizerine
calismalarda bulunan diger arastirmacilarin da dikkatini ¢ekerek duygusal zekaya dair
yeni ve kabul edilebilir tanimlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Sala, 2005).
Duygusal zekd kavramu tizerinde ilk ¢alisanlardan Mayer ve Geher (1996, s. 90-91),
duygusal zekdyi, duygusal bilgiyi anlamlandirma ve kullanmaya dair psikolojik
kapasite olarak ele almaktadir. Bu agidan bakildiginda bireyler, duygusal bilgiyi
anlamlandirma ve kullanmada farkli kapasitelere sahiptir. Bu kapasitenin bir boliimii
dogustan gelmekte; diger boliimii de yasam deneyimleriyle 6grenilmekte ve diisiince

giicii, pratik ve deneyimle gelistirilebilmektedir. Bdylece duygusal zekdnin 6nemli bir



boliimiinii teskil eden bircok becerinin dgrenilebilecegi; yani bireyin duygusal olarak

egitilebilecegi fikri ortaya ¢ikmaktadir.

Ornegin Schutte et al. (1998, s. 168), duygusal zekayi, duygularm giiciinii ve
anlamini, sosyal iliskilerin ve hayatin bir kaynagi olarak duyumsama, anlama ve
onlar1 etkin bir bicimde kullanma yetenegi olarak tanimlamaktadir. On alt1 y1l1 asan
bir ¢alisma sonucu diinyadaki ilk duygusal zeka 6lgme testini olusturan, Bar-On (1997
ad1 gegen kaynak Bar-on, Brown, Kirkcaldy ve Thom 2000, s. 1108) duygusal zekay1
bireyin ¢evresindeki sorunlar, beklentiler ve baskilarla basa c¢ikabilme becerisi olarak

kavramsallastirmaktadir.

Goleman (1998) ise, "Duygusal Zeka" adli kitabinda insan zihninin duygulari
nasil isledigini aciklamayr hedefleyerek "akilli olma" kavramini yeniden
tanimlamaktadir. Duygusal zeka, bireyin ne hissettigini bilmesi, gii¢cli ve zayif
yanlarmin farkinda olmasi ve bu duygular1 karar verme siirecinde kullanma gibi ¢esitli
yetkinlikler igeren bir kavramdir. En basit anlamiyla duygusal zeka, duygulari tanima
ve onlar1 akillica kullanabilme yetenegidir. Bu kitabinda Goleman (1998), 6z-disiplin,
kararlilik ve empati gibi yetkinliklerin EQ adin1 verdigi duygusal zekanin bilesenleri
oldugunu ve bunlarin basariyr belirlemede IQ'dan c¢ok daha oOnemli oldugunu

sOylemektedir.

Duygusal zekanin is hayatindaki muvaffakiyetin yani sira bireysel basariya
katkilari1 da vurgulayan Goleman'm (1998, s. 95) duygusal zeka kurgusunda,
motivasyon, empati, giriskenlik, samimiyet ve olumluluk gibi ¢esitli kavramlar 6ne
cikmaktadir. Bu model kapsaminda ele alinan bes duygusal zeka bileseni asagidaki

tabloda (tablo 4.1) verilmektedir (Rao, 2006, s. 312).



Duygusal zekd | Tamm Gostergesi

bileseni

Oz farkindalik Duygu, diisince his ve | Oz giiven, gercek¢i bir 6z
tavirlarin onlarin diger | degerleme, 0z protesto,

bireyler iizerindeki etkileri ile

birlikte anlama yetenegi

espri anlayist

Oz-yonetim Yikic1 kuvvet yada durumlari | Giivenilirlik ve biitiinliik;
kontrol edebilme yada yeniden | belirsizlige dayanabilme;
yonlendirebilme yetenegi degisime aciklik
hareket etmeden once
diisiinme, yargilama egilimi

Motivasyon Para yada statiiniin Otesinde | Basarma yoniinde giiclii bir

sebepler igin ¢aba  sarf

etmek... hedeflerin pesinden

itici kuvvet, basarisizlik

durumunda bile optimizm;

sebat ve enerji ile kosma | Orgiitsel baglilik
egilimi
Empati veya Sosyal | Diger  bireylerin  duygusal | Yetenek kurma ya da
farkindalik maskelerini anlayabilme.. | yeniden yapilandirmada
Insanlara duygusal tepkileri | uzmanlik; ¢apraz kiiltiirel
dogrultusunda  davranabilme | duyarlilik; misterilere
yetenegi hizmet

Sosyal Yetenekler

Iligkileri siirdiirme ve sosyal
aglar kurmada ustalik; ortak
bir nokta bulma ve yakinlik

olusturabilme yetenegi

Degisime liderlik etmede
etkinlik; inandiricilik;
takimlari kurma ve

Oonderlik etmede uzmanlik




Tablo 4.1. Duygusal zeka bilesenleri (Rao, 2006, s. 312).

a. Oz farkindalik: Duygusal zekanm temelinde 6z farkindalik yatmaktadir. Oz
farkindalik en basit sekliyle “kendini bilmek™ olarak ifade edilebilmektedir. Antik
Yunan déneminin meshur bir kahini, hayatin sonsuz nakaratindaki en 6nemli mesajin
kendini bilmek oldugunu ifade etmektedir (Rao, 2006, s. 311). Aym diisiince
Anadolu'nun biiyiik diisiiniirlerinden Yunus Emre'nin ifadesinde “ilim kendini
bilmektir” olarak dile getirilmektedir. Oz farkindalik, etkisiz normlarin basmakalip
takip edilmesi yada bir liye yada liderin izlenmesi yerine, neyin nasil yapilmasi
gerektigi konusunda Gnemli bir rol oynayan yetenek tiiriine isaret etmekte olup; 1)
duygusal farkindalik ii) 6z degerlendirme ve iii) Ozgliven unsurlarini biinyesinde
barindirmaktadir (Goleman et all., 2002, s. 59). Ornegin Kouzes ve Pozner (1993 ad
gecen kaynak Rao, 2006, s. 311), bir liderin giivenilir bir imaj sergileyebilmesi icin
oncelikle kendi degerlerini netlestirmesi, hayatin1 yasamak icin segtigi standartlari
ortaya koymasi gerektigini sdylemektedir. Bireyin 6z farkindalik gelistirmesiyle,

hareketlerini diizenleyerek duygularini kontrol altina almasi da kolaylasacak; bdylece
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is performansi ile 6zel yasamu birbirine karigmayacaktir. Bu da onu daha iyi bir birey

ve takim oyuncusu haline getirecektir.

Oz farkindalik, aym zamanda diger duygusal zeka bilesenleri icin de bir temel
yap1 tast niteligi tastmaktadir; motivasyonu saglamak ve siirdiirmek, duyarlilig
ayarlamak ve digerlerinin duygu sinyallerini anlamak, diger ¢aligma arkadaslar1 ile

saglikli iliskiler gelistirmek gibi (Rao, 2006, s. 312).

b. Oz yénetim: Isle ilgili bireysel sorumluluk, nihayetinde bireyin kendi zihninin
kontroliinii ele almasiyla sonuglanmaktadir. Bu baglamda temel deger ve normlar net
bir sekilde ortaya koyuldugunda, takim etkin bir sekilde faaliyet gosterebilmesi igin bir
liderin varhigina gereksinim dahi ortadan kalkabilir. Duygusal zekanin bu bileseni
0z-yonetim olarak adlandirilmakta olup; 1)6z kontrol, 11) glivenirlik, ii1) vicdanlilik, iv)
yenilikgilik, ve €) uyum yetenegi gibi unsurlari ihtiva etmektedir (Goleman et all.,
2002, s. 60). Duygusal ac¢idan 6z yonetim gercek duygular1 reddetmek yada kontrol
altina alarak bastirmak degil; bunun yerine duygular ifade etme agisindan alternatif

bir secenek sunmaktir (Rao, 2006, s. 313)

c.) Motivasyon: Calisma hayati agisindan kisaca beseri kaynaklarin ise istekli
hale getirilmesi olarak tanimlanabilen motivasyon, etkin liderlerin sahip oldugu temel
ozelliklerden biri olarak kabul edilmektedir. Motivasyon yolu ile bireylerin zorluklarin
pesinde kosmalari, Ogrenmeyi sevmeleri ve isin basariya ulasmasindan gurur
duymalar1 saglanmaktadir. duygusal zeka igin temel bir Onkosul olarak kabul
edilmekte olan motivasyon, i) basar1 giidiisii, i1) baghlik, ii1) girisimcilik ve 1v)
iyimserlik unsurlarini icermektedir (Goleman, 1998). Basar1 motivatdrleri dissal ve

icsel olmak tizere iki kategori altinda ele alinmaktadir (Rao, 2006, s. 314).

d. Sosyal farkindalik: Sosyal farkindalik, duygusal zekanin bir sonraki tuglasini
teskil etmektedir. Birey kendini bilip, 6z kontrol gdsterip motive oldugunda bir sonraki
asama digerlerinin daha fazla farkina varma, onlarin duygu ve bakis agilarim
algilayarak fikirlerine ilgi gostermektir. Duygusal zekanin {igiincii bileseni olan sosyal
farkindalik; i-) empati, i1) digerlerini gelistirme ve iii) hizmet odaklilik boyutlarindan

olusmaktadir. Sosyal farkindalik gelistirmenin temel anahtar1 ise kargindakini
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dinlemektir (Rao, 2006, s. 314). Bireyler, 6z farkindalik gelistirdiklerinde birbirlerinin
beklenti ve ihtiyaclarimi daha iyi anlayacak ve digerlerine empati ile yaklasmaya
baslayacaklardir. Iste sosyal farkindalik bu sekilde meydana gelmektedir (Goleman et
al., 2002, s. 61). Sosyal farkindalik, bireylerin hem belirli bir sosyal toplulugun tiimii
hem de spesifik bireylere dair yiiksek seviyede bir duygusal farkindalik gelistirilmesini
gerektirmektedir (Reus and Liu, 2004, s. 254).

e. Sosyal yetenekler ve iliski yonetimi: Sosyal farkindalik —6zellikle de empati-
bireylerin etkin iliskiler kurma ve siirdiirmelerini saglayan bir temel tesis etmektedir.
Bu temel ise iliski yonetimi olarak adlandirilmaktadir (Goleman et al., 2002, s. 61).
Iliski y®6netimi beraberinde sosyal yeteneklerin varligii getirmektedir. Sosyal
iligkilerin yonetiminde 6nemli bir rol oynayan sosyal yetenekler; iletisim, isbirligi,
liderlik, catigsma yonetimi, sorunlar1 yumusatma, ¢alisma arkadaslarini ikna etmeye ve

secimlerde bulunma gibi konularda bireylere yardime1 olmaktadir (Rao, 2006, s. 314).

Goleman (1998), sosyal yetenegin diger duygusal zeka boyutlarinin bir sonucu
oldugunu ifade etmektedir. Bireyler, kendi duygularini anlayip kontrol edebildikleri ve
digerleriyle empati kurabildikleri takdirde sosyal iligkilerini daha etkin bir sekilde
yonetebilmektedir (Rao, 2006).

Duygusal zeka iizerine ¢alismalarda bulunmus olan diger arastirmacilar ise,
duygusal zeka kavramini 6z yonetim, gayret, sebat, kendini motive edebilme yetenegi,
yasamak i¢in temel bir i¢gilidii, digerlerinin i¢sel duygularin1 okuyabilme yetenegi ve
iligkileri basari ile yliriitebilmenin bir kombinasyonu olarak tanimlamaktadir. Diger
bir deyisle duygusal zeka, bireylerin kendi duygulari ve bunun birlikte etkilesime
gectikleri diger bireylerin duygularimi anlayabilme ve bunu kullanabilme yeteneginde

farklilastig1 noktalar1 biinyesinde barindiran bir kavramdir (Suchy, 1999, s. 59).

Duygusal zekaya yonelik bu farkli kavramsallastirmalar, birbirleriyle rekabet
etmektense; birbirlerini tamamlayici bir ézellik sergilemektedirler. Ornegin tim bu

yazarlarin paylastigi temel varsayim; kendisi ve digerlerinin duygular1 ve sosyal
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durumlarla ilgilenen birey ya da gruplarin hem is hem de 6zel hayatlarinda daha
basarili olacaklaridir (Sala, 2005).

Jordan et al. (2002, s. 201), diisiik bir duygusal zeka seviyesinin giivensizlik gibi
negatif sonuglara yol agmakta oldugunu ifade etmektedir. Bunun aksine duygusal
zekanin yiiksek seviyelerde seyretmesi; bireyler arasi iliskilerin daha etkili ve saglikli
bir sekilde kurulmasini saglamakta; duygusal yonden zeki liderler, yliksek seviyelerde
0z farkindalik, kararlilik, 6z motivasyon ve sosyal yetenekler sergileyerek digerlerini
motive etmekte ve giiclendirmektedir. Bu baglamda duygusal zekd ve liderlik
arasindaki iliski, duygusal zekd arastirmalar1 acisindan goz ardi edilmemesi gereken
bir arastirma alami teskil etmektedir. Nitekim liderlik {izerine gergeklestirilen
arastirmalarin ¢cokluguna karsin, etkin bir lider olmak icin gereken 6zellikler hakkinda
heniiz bir konsensiis saglanabilmis; deneyimli ve zeki liderlerin gevresel taleplere
karsilik vermede ve hayatin diger alanlarinda nasil basarisiz olabildiklerine dair soru
isaretleri de cevap bulabilmis degildir (Rosete and Ciarrochi, 2005, s. 391). Duygusal
zeka ile liderlik arasindaki iligskiyi arastiran Suchy (1999, 61), zeka ile ilgili olan ve
bireyin kendisi ile birlikte digerlerini bir sekilde etkileyen kapasitelerin biligsel

olabilecegi kadar duygusal ve sosyal de olabilecegini sdylemektedir.

Gegmis arastirmalar, duygusal zekanin doniisiimeii liderlikle iligkili bir kavram
oldugunu gostermektedir. Doniisiimii liderler; bir vizyon yaratabilen; bu vizyonu
takipgilerine asilayabilen, astlar1 arasinda bu vizyona bir baghlik saglayabilen, ve bu
vizyonu isyerinde modelleyebilen uzmanlar olarak tanimlanmaktadir. Islemci liderler
ise statikoyu devam ettiren yoneticilerdir. Bu liderler, performansi odiillerle
iliskilendirmeye ve astlarmin rollerini gerceklestirebilmeleri i¢in gerekli kaynaklar
kullanabilmelerini saglamaya odaklanmuglardir. lgili literatiir incelendiginde
doniisiimcii liderlerin ¢alisanlar arasinda bir baglilik saglama ve orgiite yeni bir rota
cizmede daha basarili olduklar1 goriisiiniin hakim oldugu goriilmektedir. Bu liderler;
digerlerine ilham vermek, isbirligi, giiven ve sevk yaratmak, hedef odaklilik ve is
tatmini saglamak amaciyla giiven, sefkat, girisimcilik, yapict hosnutsuzluk, kisiler
arasi iligkiler, esneklik ve yaraticilik gibi duygusal zekanimn liderlik {izerinde direkt
etkiye sahip olan unsurlarin1 kullanmaktadir (Rosete and Ciarrochi, 2005, s. 392). 110

orta kademe yoneticisi lizerinde ¢alismalarda bulunan Gardner ve Stough (2002 adi



gecen kaynak Scott-Ladd and Chan, 2004, s. 97), duygusal zeka ile doniisiimsel
yaklagimlar arasinda giiglii bir korelasyonun varligim1 gézlemlemislerken; birakiniz
yapsinlar tarzindaki liderlerin duygusal zeka agisindan hi¢ de yiliksek seviyelerde

olmadig ortaya ¢ikmaktadir.

Tgili literatiir, duygusal zekamn sadece 6nemli liderleri digerlerinden ayiran bir
nitelikten 6te bir kavram oldugunu sdylemekte; duygusal zeka ile 6z-gozlem, empati,
sosyal adaptasyon, karsilikli isbirligi, yakinlik ve etkin iletisim arasinda dogrusal bir
korelasyonun varhigma da isaret etmektedir (Rao, 2006, s. 316). Ilaveten egitim
endiistrisinden elde edilen ampirik kanitlar, duygusal zekanin cocuklarin 6z
farkindalig1 ve egitim seviyesini de arttirdigi yoniinde destek saglamaktadir. Yine bu
dogrultuda, tniversite 0grencileri duygular1 algilama ve diizenlemede daha ytiksek
basar1 sergilemektedir. Genel olarak bakildiginda, tiim bu bahsedilenler yiiksek
seviyede duygusal zekaya sahip bireylerin, daha diislinceli ve uyumlu hareket ettikleri
bu nedenle de duygusal zekanin 6zellikle de belirsiz ve degisken ortamlarda varligini
stirdiirmek isteyen Orgiitler i¢in Onemli avantajlar saglayacagim gostermektedir

(Scott-Ladd and Chan, 2004, s. 97).

4.1.2. Duygusal Zekanin Ol¢iimii

Duygusal zeka, akilli olmanin bir bagka bi¢imi ile ilgilidir. Nitekim konuyla
ilgili gergeklestirilen arastirmalar, entelektiiel zekanin hayattaki basariya olan
katkisinin %20’lerde kaldigini; kalan %80 inin ise duygusal zeka ile belirlendigini
gostermektedir (Jordan et al., 2002, s. 196). Dolayisiyla duygusal zeka okul basarisi
ya da tUniversite derecesini degil; bireyin kendisi ve iligkilerini ne kadar iyi idare
edebildigini ifade etmekte olup (Rao, 2006, s. 311); bu haliyle duygusal zekayi
Olemek hic de kolay degildir. Nitekim duygusal zekdnin Ol¢limii {izerine
gerceklestirilen tartismalar heniiz kesin bir noktaya varabilmis degildir. Duygusal
zeka; geleneksel zeka ve bireysel 6zellikler bir yana birakildiginda sosyal ve duygusal
adaptasyona katkida bulunmakta midir? Duygusal yetenekler, ne dl¢lide alana ya da
baglama 6zeldir? Bu sorulara verilecek cevaplar, hem akademisyenler hem de is

diinyasindan yoneticiler acisindan biiylik bir 6nem tasimaktadir (Lopes et al., 2003, s.



642). Duygusal zekd oOl¢limii iizerine gergeklestirilen caligmalar, duygusal zeka
kurgusunu temel olarak iki kategoride ele almaktadir (Rosete and Ciarrochi, 2005, s.

389):

(1)  Yetenek modelleri

(2)  Karma modeller.

Yetenek modelleri, duygusal zekay bilissel zekaya (6rnegin zeka katsayisi gibi)
paralel bir sekilde tammlamaktadir. Bu yaklagimda duygusal zekanin zamanla
gelistigi, IQ Olglimleri ile baglantili oldugu ve performansa dayali bir test ile
Olciilebilecegi kabul edilmektedir (Rosete and Ciarrochi, 2005, s. 389). Bunun aksine
karma duygusal zeka modelleri, hem biligsel olmayan modelleri (Bar-On, 1997 adi
gecen kaynak Bar-on et al, 2000, s. 1110) hem de yetenek tabanli modelleri
(Goleman, 1998) biitiinlestirmektedir. Bu karma modeller, geleneksel kisilik
modellerini birlestirmeye ve kisisel raporlamadan faydalanmaya calisarak temel
degerlendirme metotlarim1 olusturmaktadir. Her iki model de duygusal zekay:r farkli

sekillerde 6l¢mektedir (Rosete and Ciarrochi, 2005, s. 390).

Yetenek modellerine 6rnek olarak Mayer, Caruso, ve Salovey (1999 zikredilen
kaynak Lopes et all, 2003, s. 642 ) tarafindan gelistirilen duygusal zeka kurami
verilebilir. Bu duygusal zeka kurami, 6grenme ve deneyim yoluyla gelistirilen
duygusal yetenekler {izerine odaklanmakta ve dort merkezi yetenegin varligim ortaya
atmaktadir: duygular algilanma, kullanma, anlama ve ydnetme Bu yetenekler: a-)
karsilikli olarak iliski igersinde teorik model kapsaminda tek bir faktor ve dort alt
faktorle dort bransa ayrilacak sekilde haritalanarak istatistiksel olarak yorumlanabilen
bir grup yeterligi temsil etmektedir. b-) bu yetenekler, sézlii zekadan farkli olmakla
birlikte sozli zekad ile iliskilidir. c-) bu yetenekler, zaman ve yas ile birlikte
gelismektedir. Bu alandaki arastirmalar1 kolaylastirmak amaciyla, arastirmacilar,
yetenekleri degerlendirecek yetenek testleri gelistirmislerdir. ilk test MEIS olarak
adlandirilmaktadir (Multifactor Emotional Intelligence Test). Ciarrochi, Chan ve
Caputi (2000 adi gegen kaynak Rosete and Ciarrochi, 2005, s. 382), MEIS ile
degerlendirildiginde, duygusal zekanin empati ile iliskili olup; disa doniikliik ve

noroloji ile de kiiglik de olsa ortak bir alami paylastigini bulmuglardir. MEIS'1



kullanan diger calismalar da onun 6ngérii gegerliligine dair 6n (kabataslak) delil
saglamaktadir. Ornegin MEIS de yiiksek puan alan dgrenciler diisiik puan alanlara
kiyasla egitmenleri tarafindan daha sosyal olarak addedilmektedir. MEIS kullanilarak
gerceklestirilen ¢aligmalar convergent, diskriminant ve predictive gegerlilikleri
gostererek duygusal zekanin bir dizi yetenek kullanilarak Olgiilebilecegine dair

ampirik kanit saglamaktadir.

Az sayida da olsa duygusal zekay1 6lgmek tizere MSCEIT gibi (Mayer, Salovey,
and Caruso Emotional Intelligence Test) gelistirilen yeni ¢alismalarin varligi da soz
konusudur. MSCEIT, MEIS'in daha kisa, daha giivenilir ve daha iyi yapilandirilmis
bir hale getirilmesi ile olusturulmustur. MSCEIT, Salovey ve Mayer'in yeteneklere
odaklanan daha dar kapsamli bir duygusal zeka tanimini1 temel almaktadir. MSCEIT
testi duygusal zekanin 4 boyutunu (duygular1 algilama, kullanma, anlama ve yonetme)
Olgmek tizere 8 faaliyeti icermektedir. Bu faaliyetler arasinda Ornegin surat
ifadelerindeki duygular1 okumak; duygular farkli faaliyetleri kolaylastiracak sekilde
organize etmek, duygusal dinamikleri anlamak ve kisiler arasi sorunlara verilen
tepkilerin etkinligini degerlendirebilmek yer almaktadir. Boylesi bir test, discriminant
gecerliligi saglamak agisindan 6nemli bir adim niteligindedir (Lopes et all, 2003, s.

643).

Duygusal zeka alaninda 6nemli katkilart bulunan Goleman (1998, 2002) da
Olgme ve degerlendirme araglar1 tizerinde ¢aligmustir. Ancak Goleman'in duygusal
zeka ile 1lgili son ¢alismasinda (2002), motivasyon tiim liderlik sekilleri agisindan
olmazsa olmaz bir kosul teskil ettiginden yeni modelde digerlerinden ayr1 bir faktor
olarak ele almmamaktadir. Goleman'a gore, duygusal zeka Ol¢iimiinde
kullanilabilecek en basit yontem, kalan dort bilesenli bu duygusal zeka modelindeki
her bir yetenegi listeleyip bu yeteneklere ve bunlarin temelindeki yetkinliklere sahip

olma derecesini Likert dl¢ceginde puanlanmaktir (Rao, 2006, s. 317).



Oz-farkindalik

Oz-yénetim

Sosyal farkindahik

Sosyal Y etenekler

Duygusal 0z-
farkindalik: bireyin
kendi duygularimi
anlayarak bu
duygularin is

performanst ve sosyal

Oz kontrol: Yikict
duygu ve kuvvetleri
kontrol altinda

tutabilme yetenegi

Empati: diger bireylerin
duygularint  sezebilme,
onlarin bakis acilarini
algilayabilme ve

fikirlerine ilgi gosterme

Yaratici liderlik:
sorumluluk alma ve bir
vizyon sunarak ilham

verebilme yetenegi

iliskileri tizerindeki
yetenegi
potansiyel etkilerinin
farkinda olmast
Dogru bir oz- Orgiitsel ~ farkindalik:

degerlendirme: bireyin

Guvenilirlik:

orgiitsel hayatin mevcut

diiriistliik ve Etki: Ikna edici
gicli  yanlarmi  ve unsurlarini anlayabilme,
bitiinligiin ~ kararli taktikler kullanabilme
sinirlarini gergekei bir karar aglar1 kurabilme
bir sekilde ortaya yetenegi
s e k i1 d e ve politika yapabilme
konmas1
degerlendirebilmesi yetenegi
Digerlerini  gelistirme:
Bilinglilik:  bireyin
. Hizmet yonelimi: | geri besleme ve
Oz-giiven: bireyin | kendini ve
miisteri ihtiyaglarini | kilavuzluk yoluyla
kendine yonelik giiclii | sorumluluklarini
anlama ve karsilama | caligma  arkadaslarini
ve pozitif inanci idare edebilme
yetenegi destekleme  egilimini
yetenegi

iceren yetenekler

Adaptasyon: degisen

kosullara uyum fletisim: dinleme ve net
saglama ve anlagilabilir, ikna edici
zorluklarin sinyaller gonderebilme
iistesinden gelebilme yetenegi
yetenegi

Degisim katalizorii:
Basart yonelimi:

yeni fikirler atma ve
igsel milkemmeliyet

standartlarini

karsilama arzusu

insanlart  yeni  bir

dogrultuya yonlendirme

konusunda uzmanlik
Girisim/baglatan: Catisma yonetimi:
yeni firsatlar uyusmazliklari

degerlendirmeye agik

olmak

hafifletme ve ¢oziimleri

diizenleme yetenegi




Bag kurma: bir iligkiler
agl gelistirme ve

stirdiirme uzmanlig1

Takim ¢alismast  ve
igbirligi:  isbirligi ve
takim kurmay1 arttirma

yetkinligi

Tablo 4.2. Duygusal zeka 6l¢timii (Rao, 2006, s. 317)

Duygusal zekaya dair bireysel Olclimlerle birlikte duygusal zekanin g¢alisma
gruplart kapsaminda Ol¢limiine dair bir Olcek gelistirme konusu da glindeme
gelmektedir. Ornegin Jordan (2002, s. 197) calismalarinda is gruplar1 yada takimlar
tizerine odaklanmay1 tercih ederek WEIP-3 Calisma Grubu Duygusal Zeka Profili;
Versiyon 31 gelistirmekte; WEIP-3iin takim performansina katida bulunan bireysel
faktorleri ortaya ¢ikarmada kullanilabilecegi yoniinde goriis bildirmektedir (Jordan,
2002). Bu gelismelerin temelinde duygusal zeka alanindaki arastirmalarin bireyler
tizerinden takimlara dogru yonelmesi yatmaktadir Nitekim takimlar iizerine
gergeklestirilen arastirmalarda, duygularin rolii de gitgide 6ne ¢ikmakta; arastirmacilar
da duygusal zekanin takimlar iizerindeki roliinii ¢alisma ve kavramsallastirmaya

agirlik vermektedir (Sala, 2005; Reus and Liu, 2004, s. 250).

Scott-Ladd ve Chan (2004, s. 100) duygusal zekalar1 geligmis olarak ifade edilen
bireylerin, kendileri kadar ¢calisma arkadaslarinin da faydalanabilecegi sonuglari arzu
etmekte oldugunu dile getirmektedir. Takim seviyesindeki siirec ve normlarla
ilgilenmekte olan Wolff et al. (2002, s. 506) ise gruplarin onlar1 meydana getiren
parcalardan daha fazlasimi (bireyler toplamindan fazlasi) ifade ettigini soylemektedir.
Dolayisiyla bir grubun duygusal agidan zeki iiyelerden olugmasi; bu grubun duygusal
acgidan zeki bir sekilde hareket edecegi anlamina gelmemektedir. Dolayisiyla duygusal
zeka ve duygusal zekanin takim seviyesindeki sekli olan duygusal yetenegin takim
performans: {izerindeki etkileri hala onemli bir soru isareti teskil etmektedir. Bu
baglamda bunu takip eden boliimde duygusal zekanin takim ve orgiit seviyesindeki
formu olan duygusal yetenek kavrami; dinamikleri ve onciilleri ile birlikte kapsamli

olarak incelenmektedir.



4.2.DUYGUSAL YETENEK

Koklerini kaynak tabanli goriis, yetenek teorisi ve duygusal zekd kuramindan
alan duygusal yetenek kavrami, yonetim literatiiriinde 6zellikle son dénemlerde biiyiik
bir ilgi toplamaktadir (6rn Ashforth and Humphrey, 1995; Huy, 1999; Domagalski,
1999; Bolton, 2005; Akgiin et al., 2007a). Nitekim orgiitler1 karsilikli bagimli,
genellikle kiiglik olgekli ve genis bir otonomiye sahip takimlar toplami olarak da
tanimlayan gorlisler, literatiirde gitgide hakim hale gelmektedir. Ekonomik
faaliyetlerin oldukga biiyiikk bir kismi, pazarlama departmani, yeni iirlin gelistirme
takimlari, tepe yonetimi takimlari gibi orgiit iyelerinin olusturdugu cok cesitli
takimlarin basarisina dayanmaktadir. Bu takimlarin, bireysel bilgi ve yetenek
havuzundan nasil etkin bir sekilde faydalanacaklar1 sorusu ise uzun bir siiredir
tartigmalarin giindemindeki yerini korumaktadir. Konuyla ilgili yapilar arastirmalar,
takim sinerjisi, takim ruhu yada sosyal iliskiler gibi bilissel ve davranissal agiklamalari
vurgulamaktadir (Reus and Liu, 2004, s. 246). Nitekim takimlar {zerine
gergeklestirilen arastirmalarda duygularin rolii de gitgide One c¢ikmakta; takim
duygulariin takim performansi arastirmalarina dahil edilmesi yoniinde bir ihtiyag
belirmektedir. Buna paralel olarak arastirmacilar da duygusal zekanin takimlar
tizerindeki roliinii calisma ve kavramsallastirmaya agirlik vermektedir (Sala, 2005;

Reus and Liu, 2004, s. 246).

Duygular, genellikle sosyal etkilesim yolu ile harekete gecirilmektedir. Ornegin
destekleyici bir ortamda bireyin kendisini mutlu; yabanct bir ortamda utangag¢ ya da
zarar gordiigi bir ortamda Ofkeli hissetmesi gibi. Bununla birlikte duygularin sosyal
etkilesimi etkiledigi durumlar da s6z konusudur. Ornegin eglence ve giiven hisleri
isbirligini  arttirirken; korku geri, cekilmeye yol agmakta; ofke ise saldiriyla
sonuclanabilmektedir. Sonu¢ olarak duygular; takim c¢alismasina faydali olacak ya da
zarar verebilecek davraniglarin meydana gelmesini saglamaktadir (Reus and Liu, 2004,
s. 246). Scott-Ladd ve Chan (2004, s. 100) duygusal zekalar1 gelismis bireylerin,

kendileri kadar calisma arkadaslarmin da faydalanabilecegi sonuclar1 arzu etmekte



oldugunu dile getirmektedir. Takim seviyesindeki siire¢ ve normlarla ilgilenmekte olan
Wolff et al. (2002, s. 506) ise gruplarin onlar1 meydana getiren parcalardan daha

fazlasini (bireyler toplamindan fazlasi) ifade ettigini sdylemektedir.

Duygusal yetenek teorisi; oOrgiitlerin duygusal alanlar olduklarmi ve etkin bir
sekilde faaliyet gostermek amaciyla calisanlarin  duygularimi  diizenleyerek
yonetebildiklerini goriisiinii beraberinde getirmektedir (Huy, 1999, 2005). Duygusal
yetenek, orgiit ya da takim iiyelerinin kendi ve digerlerinin duygularim algilama,
anlama, gozlemleme, diizenleme, kullanma ve bu duygulari rutin ve yapilara yansitma
yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Huy, 1999, s. 325). Buradaki duygu terimi, en basit
sekliyle siibjektif hissetme durumunu ifade etmektedir. Bu siibjektif hissetme durumu,
sevgi, nefret, cesaret, korku, eglence, iiziintii, keyif ve igrenme gibi i¢sel durumlara
iliskin hisleri ihtiva etmekte olup; beraberinde bireyler arasi bir iletisimin varligini da
gerektirmektedir. Dolayisiyla bir takimin duygusal yetenegi; diisiinme siirecine
yardimci olmak, duygulart ve duygusal bilgiyi anlamak, takim tyelerinin kendi ve
digerlerinin duygularini diizenleyerek duygusal ve entelektiiel gelisime katkida
bulunmak amaciyla duygulari algilama, onlara erisme ve yaratma yetenegini ifade

etmektedir.

Duygular temelde siibjektif olarak bireyler tarafindan hissedilse de; belirli
duygular bir takimimn birden fazla iiyesi ya da tamamu tarafindan da yasanabilmekte
oldugundan duygusal yetenek takim ve oOrgiit seviyesinde bir kavramdir. Bu noktada
birbirleriye yakindan iliskili kavramlar olsalar da duygusal yetenek ile duygusal zeka
arasindaki ayirimin iizerinde durmakta fayda vardir. Duygusal zeka, bireyin kendi ve
digerlerinin duygularimin yonetimini igermekte iken; duygusal yetenek bir takimin
takimca paylasilan duygular ve diger takimlarin duygulartyla birlikte bireylerin
duygularin1 takim ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanabilme yetenegini ifade etmektedir
(Reus and Liu, 2004, s. 254). Buna paralel olarak orgiitsel davranis ve yonetim
literatiiri lizerine gergeklestirilen caligmalar da duygularin bireylere oldugu kadar
oOrgiit ve takimlara da atfedilebilir nitelikte oldugunu ortaya koymaktadir (Akgiin et al.,
2007a, s. 503). Duygular, sosyal etkilesim yoluyla takim {iyeleri arasinda transfer

edilmekte ve yayilmaktadir. Dolayisiyla, bir takim icin takim {iyelerinin duygularini



anlayarak diizenleyebilme yetenegi yani duygusal yetenek gelistirmeleri hayati bir

Oonem tasimaktadir (Reus and Liu, 2004, s. 255).

4.2.1. Duygusal Yetenek Kavramm

Duygusal yetenek, takim seviyesine anlamli bir sekilde genisletilerek ozellikle de
takim performansindaki farkliliklar1 agiklamada kullanilabilecek bir kavramdir.
Takimlar, duygularin yonetilis tarzi ile ilgili olarak norm ve rutinler gelistirmektedir.
Bu baglamda duygusal yetenek, orgiit veya takim duygularinin yonetimine yonelik
faaliyetler ile ilgili bir kavram olup; duygularin diisiince ve rutinlerle entegrasyonu ve
organizasyonunu igermektedir (Reus and Liu, 2004, s. 255). Bununla birlikte
Giddens'in (1984 ad1 gecen kaynak Akgun et al.,2007b, s. 503) yapisallasma teorisine
gore, bir bireyin duygu ve hislerinin; bireyin kendine has i¢sel karakteristikleri ile
birlikte orgiitsel yapi, rutin ve kiiltiir ile de belirlenmektedir. Nihayetinde de orgiitsel
yapi, rutinler ve kiiltiir de duygularla birbirine baglanan kolektif faaliyet ve
etkilesimlerle yaratilmakta ve sekillendirilmektedir. Bu agidan bakildiginda duygusal
yetenek oOzlinde Ortiili bir yapida olup; bir grup bireyin karsihikli iliski ve
etkilesimlerinin ve ortak deneyimlerinin paylasildigi sosyal sistemin iginde viicut
bulmakta; enteraktif siiregler ile ortaya cikmaktadir (Akgiin et al.,2007b, s. 503).
Dolayisiyla bir takimin duygusal yetenegi; enteraktif siiregler araciligi ile diisiinme
stirecine yardimer olmak, duygulart ve duygusal bilgiyi anlamak, takim iiyelerinin
kendi ve digerlerindeki duygular1 diizenleyerek duygusal ve entelektiiel gelisime
katkida bulunmak amaciyla duygular algilama, onlara erisme ve yaratma yetenegini
ifade etmektedir (Reus and Liu, 2004, s. 254). Burada karsimiza iki temel unsur
cikmaktadir duygusal farkindalik ve duygusal diizenleme.

Takimlarda Duygusal Farkindalik: Duygular; mimikleri, ses tonu ya da viicut
hareketleri gibi c¢esitli kanallar araciligr ile ifade edilmektedir (Gardner and Stough,
2002, s. 70). Ancak duygusal ifadelerin, duygularin calisma hayati agisindan gereksiz
ya da zararl olarak algilandig bir ortami yaratan norm ve degerle nedeniyle is yerinde

genellikle bastirildigr goriilmektedir. Dolayisiyla takim iiyelerinin olaylarla ilgili



duygusal degerlendirmelerini 6ngérmek ve kontrol etmek hi¢ de kolay degildir.
Duygusal farkindalik kavrami, hem takim geneli hem de spesifik takim tiyelerine dair
yiiksek seviyede bir farkindalik gelistirilmesini icermektedir (Reus and Liu, 2004,
$.256).

Uyelerin duygularmin taninmasima yonelik bdylesi bir yetenek ancak ve ancak
takim norm ve rutinlerinin kapsamli bir sekilde degerlendirilmesi ile miimkiin
olabilmektedir. Takim iyelerinin duygu ve hislerini rahathkla ifade edip
paylasabilecekleri bir ortamin hazirlanmast ile duygular, is hayatinin dogal bir bileseni
olarak addedilmektedir. Boylece duygulara agiklik, takim {yelerinin birbirlerinin
duygusal deneyimlerini daha iyi anlamalarin1 saglayarak daha genis bir duygu
birikimini deneyimlemelerine imkan vermektedir. ilaveten duygusal paylasim yoluyla,
takim {iyelerinin duygusal ve davranigsal tepkileri de anlagilmakta ve takim iiyelerinin
duygusal degerlendirmelerine dair daha basarili 6ngoriiler yapilabilmektedir (Reus and

Liu, 2004, s. 256).

Takimlarda Duygusal Diizen: Takim duygulari, her zaman gorev
performansma katkida bulunacak bir fonksiyonu yerine getiremeyebilir. Ornegin,
takim {liyeleri arasinda kontrol altina alinamayan 6fke ve sikintinin varligi, takimdaki
sosyal iliskilerin gelisimine zarar verebilmektedir. Dolayisiyla, takimin duygular
diizenlemesi yoniinde bir ihtiya¢ ortaya ¢ikmaktadir. Duygusal yetenegin bu bileseni,
takim tyelerinin kendilerinin ve diger {iyelerin duygusal deneyimlerini yonetmelerini
destekleyen uygulama, norm ve rutinler yolu ile gelistirilmektedir. Duygusal yetenek
acisindan yiiksek bir performans sergilemekte olan takimlar, duygusal enformasyonu,
duygularin takim {yeleri iizerindeki etkilerini arttirma yoniinde basariyla
kullanabilmektedir. Bu tip takimlar, sosyal etkilesimlerde negatif duygulari bastirip
pozitif olanlar1 da 6ne ¢ikartmak yerine duygusal deneyimleri durumun ihtiyacim

kargilayacak sekilde yonetmeyi tercih etmektedir (Reus and Liu, 2004, s. 256).

Hem duygusal farkindalik hem de duygusal diizen, duygusal yetenegin temel
bilesenleri olarak addedilmektedir. Duygusal farkindalik temel olarak duygusal
diizenin bir 6n kosulunu teskil etmektedir. Duygularin etkin bir sekilde



diizenlenebilmesi ancak onlarin taninmasi ile miimkiin olabilmektedir (Reus and Liu,

2004, s. 256).

4.2.2. Duygusal Yetenek Dinamikleri

Duygusal yetenegi olusturan belirli dinamiklerin varligi s6z konusudur. (Huy,
1999, s. 332). Bu dinamikler, hem o&rgiitsel hem takimsal hem de bireysel seviyeye
hitap etmekte olup; bireylerin digerleri ile olan etkilesimlerinde duygularin algilandigy,
degerlendirdigi ve ifade edildigi orgiitsel siirec ve mekanizmalar1 da gozler Oniine
sererek; duygu ve hislerin bireyler arasinda nasil ifade edilip diizenlendigini ve
orgiitlerin bu duygular1 nasil tetikleyip yonetebildigini ortaya koymaktadir (Akgiin et
al., 2007b, s. 503). Orgiit ve takimlarm duygusal yetenegini meydana getirmekte olan
duygusal dinamikler; bir grup orglitsel norm ve rutin ile kanun haline gelmekte; bu
norm ve rutinler, hisler ile ilgili olup; belirli duygusal durumlar ifade eden yada
tetikleyen oOrgiitsel davraniglart yansitmakta, birey ve gruplarin belirli duygusal
durumlarina ayna tutmaktadir (Goleman et al., 2002, s. 59). Boylece dinamikler, hem
duygusal yonden zeki bireyler, hem de duygusal olarak yetenekli gruplar1 karakterize
etmekte olup; mikro ve makro perspektif arasinda bir koprii vazifesi de listlenmektedir

(Wolffet al., 2002, s. 506-507; Lopes et al., 2003, s. 643).

Huy'un (1999, s. 303) konu acisindan temel teskil eden caligmasinda ise bu
yetenekler “duygusal dinamikler” olarak ifade edilmekte ve orgiitiin ¢ok cesitli
duygusal dinamikleri kullanabilme becerisinin onun duygusal yetenek seviyesini
belirledigi one siiriilmektedir. Huy'un (1999) degisim yonetimi alanindaki teorik
caligmasi, orgiitler kapsamindaki duygusal yetenek teorisi (Akgiin et al., 2007a) ve
grup duygular1 hakkindaki caligmalar (Reus ve Liu, 2004) temel alinarak, proje
takimlarinin asagida sayilan dinamikleri gosterdigi zaman duygusal yetenege sahip
oldugu ongoriilmektedir:

. Tim iiyelerine umut ve eglence asilayabilme yetenegi (Cesaretlendirme
dinamikleri).

o Takim kapsamindaki ifade edilen ve hissedilen 6zgiin duygu cesitliligini
arttirabilme yetenegi (Teshir 6zgiirligli dinamikleri)



J Herhangi bir faaliyet siiresince yeni denemelerde bulunmayi tesvik eden
ve hatalara tolerans gosteren bir baglam yaratabilme yetenegi (Oyun dinamikleri)

. Temel deger ve inanglar dahil olmak {izere bireylere belli bagli takim
karakteristiklerini asilama yetenegi (Tanimlama dinamikleri)

J Takim dahilindeki duygu ¢esitliligini anlama, kabul etme, igsellestirme ve
derin bir anlays seviyesi ile hareket edebilme yetenegi (Deneyimleme dinamikleri)

. Bireylerin derinden bagli olduklar1 farkli kutuplardaki duygulari bir araya

getirebilme yetenegi (Uzlagma dinamikleri)

Bu baglamda hem bireyler hem de takim ve orgiitler agisindan gecerli olan altt
duygusal yetenek dinamigi ortaya ¢ikmaktadir (bkz tablo 4.3): cesaretlendirme, ifade
Ozgiirliigii, oyun, deneyimleme, uzlasma ve tanimlama dinamikleri. Bu dinamikler

asagida detayl olarak aciklanmaktadir

Duygusal Dinamikler Duygusal Durumlar
Deneyimleme Empatiyi gosterir

Uzlagma Sempatiyi gosterir
Tanimlama Sevgiyi gosterir
Cesaretlendirme Umudu canlandirir

[fade dzgiirliigii Gergek hisleri harekete gecirir
Oyun Eglence ortami saglar

Tablo 4.3. Duygusal yetenek dinamikleri (Huy, 1999, s. 333)
4.2.2.1. Empati ve Deneyimleme Dinamikleri

Empati ve deneyimleme dinamikleri, orgiitin duygu ¢esitliligini teshis etme,
kabul etme, igsellestirme ve derin bir anlayis ile hareket etme cabalarimin kalitesini

yansitmaktadir (Akgiin et al., 2007b, s. 504).

Bireysel seviyeden baktigimizda empati, duygusal zekayr meydana getiren hayati

unsurlardan birini teskil etmekte olup, bir bireyin digerlerinin duygularini anlayabilme



ve bu duygulart kendisi hissediyormuscasina yasayabilme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Bununla birlikte empati, sosyal destek mekanizmasimin da temel
striictisidir (Huy, 1999, s. 334). Bireylerin 6zellikle, digerlerinin nasil hissettigi ve
nasil diisiindiigiine dair bir empati gelistirerek diger iiyelerin duygusal reaksiyonlarin
okuyup, yorumlayip anlayabilmeleri; boylece de fonksiyonlar arasi farkliliklardan

kaynaklanan durumlarda uygun tepkiler verebilmeleri gerekmektedir (Akgun et al.,

2007b, s. 504).

Takim seviyesinde baktigimizda ise duygusal deneyimleme, takimin radikal
degisim zamanlarinda ortaya ¢ikan duygu cesitliligini teshis edip anlayabilme, kabul
edebilme, igsellestirebilme ve bu duygu cesitliligine dair derin bir anlayis gelistirebilme
kalitesi ile ilgili bir kavramdir (Akgun et al., 2007b, s. 504). Duygusal deneyimler
kismen psikolojik tetikleyiciler ile tiyelerin duygusal deneyimlere dair farkindaligindan
olusmaktadir. Duygular hem psikolojik hem de siibjektif deneyimleri icermektedir
(Schneider et al., 2005, s. 856). Duygusal olaylar, duygusal deneyimleri, grup
iyelerinin  gergeklestirdigi iki asamali biligsel bir degerlendirme siireci ile
tetiklemektedir. i1k asamada takim iiyeleri bu olayin gerceklesmesinde bir birey ya da
grubun pay1 olup olmadig1 yoniinde yargida bulunmaktadir. Eger iiyeler duruma asina
olduklarini hissederlerse sebep sonug iliskilerinin, basa ¢ikma potansiyelinin ve gelecek
beklentilerinin degerlendirildigi ikinci asamaya ge¢mektedir. Bu degerlendirmeye
dayanarak farkli duygusal tepki egilimleri ortaya ¢ikmaktadir (Reus and Liu, 2004, s.
252).

Ornegin zor zamanlarda diger grup iiyelerinden gelen yardim eli, giiven hissini
uyandiracaktir. Taninmak yada hedefleri basarmak gibi faydali olarak kabul edilen
olaylar ise pozitif duygulara neden olurken; hata yapmak gibi zararli olarak kabul
edilen durumlar ise olumsuz duygular tetiklemektedir (Jordan et al., 2002, s, 201).
Buna paralel olarak, olaylara dair bilissel degerlendirmeler de duygusal deneyimlerin
yogunlugunu etkilemektedir. Bir grup i¢in 6nem seviyesi diisiik olan bir olay, duygusal
anlamda bir yogunluk yaratmayabilirken; 6nemli sonuc¢lar doguran olaylar daha yogun

duygular meydana getirmektedir (Reus ve Liu, 2004, s. 254).



Duygusal deneyimleme ile ilgili bir diger kavram da duygusal yayilmadir. Bir
takimin yasam siirecinde, yogun bir sosyal etkilesim yoluyla, iiyelerin bilingli ya da
bilingsiz olarak digerlerinin duygularmi ve bu duygulara iliskin davraniglarini taklit
etmeleri duygusal yayilma olarak adlandirilmaktadir (Kelly and Barsade, 2001, s.
103). Duygusal yayima, takim seviyesinde yogun duygularin hissedilmesini hem keyif
hem de yogunluk agisindan arttirmaktadir. Takim iiyeleri, birbirlerine yakin
calistiklarinda; digerlerinin duygularim1 yakalama konusunda daha hassas olmaktadir.
Bir grup tiyesinin kahkahalarla ifade ettigi eglence duygusu digerlerinin de giilmesine
neden olmakta ve bu eglence duygusu mimikler ve benzeri ifadelerle digerleri
tarafindan da hissedilerek yayilmaktadir. Takim caligmasinin dogasi, yogun ve sik

sosyal etkilesimi gerekli kilmaktadir (Reus and Liu, 2004, s. 253).

Takimin biiylik bir kismu ya da tamanu tarafindan paylasilmis olan duygular,
takim iiyelerinin tutum ve davranmislarini, bireylerin tekil olarak hissettikleri duygulara
nazaran ¢ok daha fazla etkilemektedir. Ornegin Gersick (1988 adi1 gegen kaynak Reus
and Liu, 2004, s. 253), kolektif bir endise ve beklenti duygusunun bir takimin takim
hayatinin tam ortasinda dahi ¢alisma tarzin1 degistirmesine yol acabildigini; bunun da
nihayetinde takim performansi ve basarisi ilizerinde onemli etkileri oldugunu ifade
etmektedir. Deneyimleme davranislari, degisim aktdrleri basta olmak {izere tiim takim
iiyelerine yonelik egitim ve danismanlik gibi organize faaliyetleri de igermekte olup;
bireylerin digerlerinin his ve goriislerini anlamalarini saglayarak karmasik durumlarin
¢oziime kavusturulmasinda bireyleri isbirligine yonelik motive etme ve bu isbirligini

arttirma yoniinde bir temel teskil etmektedir (Huy, 1999, s. 335).

4.2.2.2. Sempati ve Duygusal Uzlasma

Sempati ve duygusal uzlasma, farkli kutuplardaki bireyleri bir araya getirebilme
yetenegi ile ilgili bir kavramdir (Akgiin et al., 2007b, s. 504). Bireysel agidan sempati,
bireyin digerlerinin deneyimlerini direk olarak kendisininki imis gibi yasamaktansa
sadece tepki vermesi anlamina gelmekte; bu nedenle de empatiye gore daha az tercih
edilen bir kavram olmaktadir (Huy, 1999, s. 335). Burada empati ve sempati
kavramlar1 arasindaki ayrimi belirginlestirmekte fayda vardir. Empati, bireyin

digerlerinin duygu ve deneyimlerini idrak edebilmek, hatta kendi yasiyormusgasina



hissedebilmek {izere caba gosterdigi bir siire¢ olarak tammlanmakta iken; sempati,
diger bireyin deneyimlerine yonelik direk bir algisal farkindalig: ifade etmektedir. Bu
baglamda birbirlerine olduk¢a yakin kavramlar olsalar da sempati, diger bireylerle aym
duyguyu hissetmek yerine genellikle empati sonucu ortaya ¢ikan duygusal bir tepki
oldugundan; tepkisel duygular sempatiye, paralel duygular da empatiye isaret
etmektedir (Vreeke and Mark, 2003, s. 178; Decety and Chaminade, 2003, s. 130).

Takim seviyesinde bakildiginda duygusal uzlasma, birbirlerinden farkh
duygulara sahip bireyleri bir araya getirebilme ve farkli goriis agilar1 arasinda bir
koprii kurabilme ile ilgili bir kavramdir. Literatiir, iiyelerin digerleri ile tartisma ve
kavgaya girmelerinin ve is gorenler arasi ¢atismalarin igyerindeki en Onemli stres
kaynaklarindan biri oldugunu ortaya koymaktadir. Bu tip tartisma ve catismalar da
nihayetinde endise, depresyon ve asabiyete yol ac¢maktadir. Ancak, diisiince
boyutundaki c¢atisma, tartisma ve cesitlilik, bir uzlasma saglanabildigi takdirde takim
agisindan dnemli bir firsat da olabilmektedir. Ozellikle de takim ve orgiitler, genis bir
duygu yelpazesine sahip bireylerden olustugundan; bu ¢ok cesitli fikirler arasinda bir
uzlagsmanin saglanmasi, tek yanl diisiinmeyi engellemekte; bu da kompleks ve sira dist
problemlerin ¢éziimlenmesine katkida bulunmakta; aynm zamanda da takim tiyeleri
arasinda siki bir igbirligi meydana gelmektedir. Boylece takim kapsaminda zit uglardan
yeni bir sentez yaratilmakta ve degisimin kabulii kolaylastirilmaktadir (Huy, 1999; s.
335 Akgiin et al., 2007b, s. 504; Reus and Liu, 2004, s. 258).

4.2.2.3. Sevgi ve Tanimlama Dinamikleri,

Sevgi ve tanimlama dinamikleri, takim {iyelerinin takimin temel deger, inang,
mit, liderler ve diger belli basl karakteristiklere derin bagliliklarina iliskin kolektif
davraniglarina isaret etmektedir (Akgiin et al., 2007a, s. 504).

Bireysel seviyede bakildiginda sevme yetenegi, duygusal zekdnin 6nemli bir
isaretidir. Sevme siireci kapsaminda duygular kabul edilir ve karsilikli bir denge

saglayacak sekilde ayarlanir (Goleman, 2002, s. 61).

Takim seviyesinde ise duygusal tanimlama dinamigi, tiyelerin takimin belli bash

karakteristiklerine olan derin baghliklar1 ile ilgilidir. Bu temel karakteristikler;



¢ekirdek degerleri, inanglari, mitleri, liderleri ve belirli birey ya da gruplar i¢in anlam
tasidig1 diisiiniilen her tiirlii unsuru icermektedir. Bu baglamda tanimlama siireci hem
biligsel hem de duygusal bir nitelik tasimakta olup; bireylerde takim ve orglite dair
duygusal enerji yaratmak, bu enerjiyi aciga cikartmak ve bireyleri kolektif biitiinliige
hizmet etmek amaciyla ¢aba harcamak yoniinde motive etmektedir. (Huy, 1999, s.

336; Akgiin et al., 2007b, s. 504).

4.2.2.4. Umut ve Cesaretlendirme Dinamikleri

Umut ve cesaretlendirme dinamikleri, takimin iiyelerine umut asilayabilme
yetenegini ifade etmektedir (Akgiin et al., 2007b, s. 504). Bireysel seviyede
bakildiginda umut, bireyin hedeflerini hem basarma istegi hem de basarma imkanina

sahip olmasi ile ilgili duygusal zeka tutumunu ifade etmektedir.

Takim seviyesinde ise cesaretlendirme dinamigi, radikal bir degisim c¢abasi
kapsaminda  takimin  iyelerine  umut  asilayabilme  yetene§i  olarak
tanimlanabilmektedir. Umut, destek ve Ozgiirliikle tiyelerin oziindeki yaratict ve
yenilik¢i potansiyel ortaya cikartacak; liyelerin daha {istiin bir ¢aba gdstermelerini,
daha 1srarc1 olmalarimi saglayacak; baglantisiz veya uyumsuz fikirleri kesfetmeleri,
statiikodan sapmalar1 ve risk alabilen davraniglarda bulunmalarina imkan veren bir
Ozgiirliik ortami yaratabilecektir. Bir degisim siireci kapsaminda umut asilamanin bir
diger anlamm da degisim hedeflerini tiim takim tiyeleri i¢in anlamli bir hale getirmektir

(Huy, 1999, s. 338; Akgiin et al., 2007b, s. 504).

4.2.2.5. ifade Ozgiirliigii Dinamikleri ve Duygusal Gergeklik

Ifade 6zgiirliigii ve duygusal gergeklik dinamikleri, takimin takim kapsamindaki
0zglin duygular ifade edilebilmesini kolaylastirabilme yetenegi ile ilgilidir (Akgiin et
al., 2007a, s. 504). Bireysel seviyede bakildiginda duygusal gerceklik, bireyin kendi
hislerini tanima, ifade etme ve duygularinda samimi olmast ile ilgili bir zeka tutumunu

ifade etmektedir (Huy, 1999, s. 339).



Takim seviyesinde ise ifade Ozglirliigli dinamigi, radikal bir degisim siireci
kapsaminda takimin farkli duygularin ifade edilebilirligini kolaylastirmasi ile ilgili bir
yetenek olarak tanimlanmaktadir (Huy, 1999, s. 339).

Is hayatindaki genel uygulamalar incelendiginde, duygularin is agisindan
gereksiz ya da zararl olarak algilandig bir ortami yaratan norm ve degerler nedeniyle
bastirilmakta oldugu goriilmektedir (Reus ve Liu, 2004, s. 251). Boylesi bir ortamda
onceden tanimlanmis duygulari oynamak zorunda kalan iyeler, duygusal bir
yorgunluk ve tiikenmeye yol agan duygusal bir uyumsuzluk yasayacak; bu da tiyelerin
takima olan bagllik ve is tatminlerini diisiirecek bdylece de takimin etkinligi zarar
gorecektir (Akgiin et al., 2007b, s. 505). ifade ozgiirliigiiniin hiikiim siirdiigii bir
ortamda ise, duygular, is diinyasinin dogal bir bileseni olarak addedilecek; takim
tiyeleri birbirlerinin duygu ve diislincelerini daha iyi bir sekilde anlayarak etkin bir
iletisim kurabilecek, daha genis bir uzmanlik goriis ve bilgi birikimine erisim imkani
bulabileceklerdir. Ilaveten duygusal paylasim yoluyla, takim iiyelerinin duygusal tepki
ornekleri ve davranigsal tepkileri de anlasilmakta ve gelecege dair daha i1yi 6ngoriilerde

bulunulabilmektedir (Reus ve Liu, 2004, s. 256).

4.2.2.6. Eglence ve Oyun Dinamikleri:

Oyun dinamikleri, orgiitiin yeni denemelerde bulunmayi tesvik etme ve hatalara
tolerans gosteren bir iklim yaratabilme yetenegini ifade etmektedir (Akgiin et al.,
2007a, s. 504). Bireysel seviyede eglence; keyifli deneyimler ve begeniler aramay1
motive eden bir durum ve siire¢ olarak; duygusal zekanin 6nemli bir bilesenini teskil
etmektedir. Igsel motivasyon, yaraticiigin onemli bir 6n kosulu olup; bireyin ne
yapacagl ve ne yapabilecegi arasindaki ayrimin temel belirleyicisidir (Huy, 1999, s.

340).

Takim seviyesinde bakildiginda eglence ve oyun dinamigi, orgiitiin radikal bir
degisim siireci kapsaminda iiyelerin yeni denemelerde bulunmalarini desteklemekte;
bdylece onlarin farkli goériis acilarini da deneyerek mevcut varsayimlarini bastan
degerlendirmelerine; yeni tasarim alternatifleri, yeni pazar ve teknik olanaklari, yeni

prosediir ve araglar1 yaratmalari ve test etmelerine yardimci olmakta; olasi hata ve



basarisizliklara hosgorii ile yaklasan bir ¢alisma ortami hazirlamakta; boylece de orgiit
ve takimlarin da yenilik i¢in dinamik yetenekler yaratip siirdiirmelerine ve yapisal
engellerin iistesinden gelmelerine katkida bulunmaktadir (Huy, 1999, s. 340; Akgiin et
al., 2007b, s. 504).

Duygusal yetenege ait bu duygusal dinamiklerinin Reus ve Liu'nun (2004) ikili

kategorizasyonunun daha genis tanimlanmis bir sekli oldugu goriilmektedir.



5. TEORIK CERCEVE VE ARASTIRMA
MODELI

Literatiire paralel olarak (e.g., Akgiin vd, 2007b), sekil 5.1'de sunulan model,
takimlarda duygusal yetenegi; genel bir girdi, siire¢ ve ¢ikt1 formunda gostermektedir.
Bu siirecte; girdiler, duygusal yetenek oOnciilleri olarak Kessler ve Chakrabarti'nin
(1996) personele iligkin yetenek gelistirme faktorleri; silire¢, duygusal yetenegin nasil
belirtilip ifade edildigi yani duygusal yetenek dinamikleri; ¢iktt da duygusal yetenegin

proje performansi tizerindeki, nihai etkisi ile ilgili olarak tanimlanmaktadir.

5.1. DUYGUSAL YETENEK KAVRAMININ
ONCULLERI

Ilgili literatiir incelendiginde duygusal yetenek kavramunin énciillerine dair bir
calismanin heniiz gergeklestirilmedigi goriilmektedir. Yenilik siirecine katkida
bulunmak amaciyla, orgiitlerin ¢alisanlarin duygularini gozlemleme, degerlendirme ve
kullanmalar1 olarak tanimlanabilen duygusal yetenek; temelinde orgiitsel bir yetenek

tiird teskil etmektedir (Akgiin et al., 2007b).

Orgiitsel bir yetenek tiirii olarak duygusal yetenek, hedefleri gerceklestirebilmek
icin Orgiitsel rutinler aracilifiyla Orglitsel kaynaklar1 entegre edip bunlardan
faydalanabilme ile iliskilidir (Voola et al., 2004). Kessler ve Chakrabartinin (1996),
yeni {irlin gelistirme takimlar1 perspektifinden gergeklestirmis oldugu calismalarinda,
hedefler ve politikalar yoluyla yenilik hizim etkileyen bir grup orgiitsel yetenek
gelistirme faktorii tanimlanmaktadir Bu ¢alisgma hem yeni iirlin gelistirme takimlari
baglaminda gerceklestirilmis olmasi hem de bu yetenek gelistirme faktorlerinin proje
ciktilar1 iizerindeki etkilerinin incelenmis olmasi sebebiyle bizim ¢alismamiza

paralellik gostermektedir.



Kessler ve Chakrabarti'nin (1996), caligmalarinda orgiitsel yetenek gelistirme
faktorleri arasindan personele ilgili gelistirme faktorleri kategorisinde ele alinan
otonomi, takim deneyimi, liderin giicii, ve entegrasyon; {yelerin yeni iiriin gelistirme
slirecine atanmast ve yoOnetilmesiyle birlikte proje hedefleri ile nasil eslestigini
gostermekte ve siirece dahil edilen bireylerin koordinasyonunu da ortaya koymaktadir.
Yetenek gelistirme icin (yOnetimin kontroliinde olduklarindan) jenerik idari/metot
tabanli miidahaleleri ve yonetim taktiklerini gozler oniine seren bu faktorlerin duygusal
yetenek gelisimi siirecinin anlasilmasina da katkida bulunabilecegi diistiniilmektedir.
Dolayistyla bahsi gecen bu faktorler - otonomi, takim deneyimi, liderin giicii ve

entegrasyon- ¢alisgmamizda duygusal yetenek onciilleri olarak ele alinmaktadir.

5.1.1 Takim Otonomisi

Otonomi, bireylerin gorevlerini yerine getirirken, sahip olduklar1 6zgiirliik,
bagimsizlik ve inisiyatif kullanabilme seviyesi olarak tanimlanmaktadir (Van Mierlo et
al., 2006, s. 281). Orgiit literatiiriinde otonomi, bir rgiitiin cevresi ile ilgili sahip
oldugu gii¢ ile ilgili bir kavram olup; orgiitiin is faaliyetleri ile ilgili konulardaki
sorumluluk seviyesi olarak kavramsallastirilmaktadir. Otonomi, karar verme yetkisinin
151 bizzat yapana dogru transferi anlamina gelmekte olup; bdylesi bir transfer, dnceden
hazirlanmis bir plandan ayrilarak bagimsiz hareket edebilme ve karar verebilme

yetenegini beraberinde getirmektedir (Tatikonda and Rosenthal, 2000, s. 407).

Ongoriilebilir gorevlerle birlikte diisiik seviyede karsilikli bagimliligin mevcut
oldugu geleneksel biirokratik bir yapida; otonomi belirli bir miktardaki takdir yetkisi
olarak goriilmektedir. Ancak otonomi, gdrevin heniiz baslarinda tepe yoOnetiminin
sagladig1 formal yetkilendirme ile ortaya ciksa da; gorevin gerceklestirilmesi siiresince
bu yetkilendirmede bazi degisiklikler de gerceklesebilmektedir (Gerwin and Moffat,
1997a, s. 292).

Teknolojik acidan karmasik bir yapr sergileyen yeni {riin gelistirme siireci,
yiiksek seviyede karsilikli bagimliligin mevcut oldugu belirsiz bir stiregtir. Dolayisiyla

yeni uriin gelistirme literatiiriinde otonomiyi incelerken dinamik bir perspektiften



bakmak faydali olacaktir. Kiiresel ve rekabetci pazarlarda varligmi siirdiirmek,
yenilik¢i ve esnek bir yaklasim sergilemek isteyen firmalarm, takimlara otonomi
saglamalar1 sarttir (Ancona, 1990, s. 334). Otonominin genel hatlari, baslangicta
yetkilendirme ile belirlenmis olsa da; gorevin yerine getirilmesi siiresince katilimcilar
otonominin dagitimi konusunda 6nemli bir rol iistlenmektedir (Gerwin and Moffat,

1997a, s. 292).

Yeni iirlin gelistirme kapsaminda firmalar asagidaki konularda karar vermektedir
(Gerwin and Moftat, 1997a, s. 293) :
1.  Teknik ve isletme Ozelliklerin olusturulmasi
Uriin ve siire¢ tasarimi kapsaminin belirlenmesi
Zaman ve biitce planlamasinin yapilmasi

2

3

4.  Kaynaklarin ayrilmasi (insan, arag ve tesis gibin)

5 Satici, miisteriler ve diger takimlarin koordinasyonu
6

Izleme siireci ve performans degerlendirme

Takimlara karar verme yoniinde genis bir serbestinin saglanmasina karsin; yeni
tirlin gelistirme programi boyunca uygulanan baz siiregler nedeniyle kisitlanabilmekte;
yetki yeniden merkeze aktarilabilmektedir (Gerwin ve Moffat, 1997b, s. 1278). Bu
baglamda takim otonomisine yapilabilecek olast miidahaleleri de g6z ardi etmemek
gerekir. Orgiitlerin takim otonomisine miidahale etmelerinin altinda yatan pek ok
sebep mevcuttur. Bazen tepe yOnetimi, yeni Uriin gelistirme projesi hakkinda proje
takim ile aynmi goriisleri paylasmadigi i¢in karar verme yetkisinin takimdan geri
alinmasi durumu giindeme gelebilmektedir. Bu miidahale, 6nemli ya da énemsiz olsun
takimin verecegi kararlarda yonetime danisilmast zorunlulugunu da getirmektedir.

Boylece takimin tistiinde onun kararlarina miidahale eden bir merci olugsmaktadir.

Takim otonomisine gercgeklestirilen miidahalelerin bir diger nedeni de yonetimin
takim otonomisi kavramina gergekten inanmamasi olabilir. Buna takim otonomisini
kisitlamaya yonelik ¢ok sayidaki yonetim girisimin yaninda, otonomi kaybi cevresel

kosullardaki degisimlerden de kaynaklaniyor olabilmektedir. Orgiitsel seviyeden



bakildiginda biiyiik bir cevresel zorluk ya da hizli bir g¢evresel degisim, Orgiit
kapsaminda bir krize neden olabilmektedir. Orgiitler de bu tarz krizlere genellikle
karar verme mekanizmasin1 merkezilestirerek cevap vermekte dolayisiyla da takimin

karar verme yetkisi kisitlanmaktadir (Hoegl and Parboteeah, 2006, s. 70).

Duygu perspektifinden bakildiginda ise otonominin proje takimi tiyelerinin
duygular ile iligkili bir kavram oldugu daha ilk bakista fark edilebilmektedir. Aslinda
iiyelere otonomi saglamak; heves, bir ise dahil olmanin zevki ve bir isi gerceklestirme
istekliligi gibi giiclii duygulari uyandirmaktadir (Doorewaard ve Benschop, 2003, s.
276). Ornegin Saavedra ve Kwun (2000) calisma ortammin karakteristikleri
inceledikleri ¢aligmalarinda otonominin pozitif duygularin ortaya ¢ikmasi ile iliskili
oldugunu gostermektedir. Morris ve Feldman (1997) da is ortaminda duygusal
uyumsuzluk onciiliinii de i¢eren duygularin yonetimine dair bir modeli test etmektedir.
Yaptiklar1 analiz sonucunda is otonomisinin duygusal uyumsuzlukla negatif bir iligki

sergiledigini bulmaktadir.

Bununla birlikte otonomi, statiikoya karst gelebilmek ve karar verme siirecini
adem-i merkeziyet¢i bir hale getirebilmek icin ihtiya¢ duyulan giici de yaymakta;
bireyler siire¢ ve uygumlalar {izerinde kontrol sahibi olduklarini hissetmektedir
(Kessler ve Chakrabarti, 1996, s. 1172). Is gorenler bu sekilde, kendi gercek hisleri ile
catisan kurallar1 asabilmektedir. Bu durumu Abraham (1998, s. 141) “otonomi, bireyin
kendisine yabancilasarak dagilmasim engeller” seklinde ifade etmektedir. Ilaveten,
ilgili literatiir otonominin takimlara yeni fikirler gelistirme, denemelerde bulunma,
yaraticilik, orgiit/grup kisitlart disinda hareket edebilme yardimer oldugunu; yeni bilgi
ve duygularm gelisimini destekledigini gostermektedir (Lumpkin ve Dess, 1996).
Dolayisiyla;

HI1: Proje takimlarinda takim otonomisi, duygusal yetenek gelistirme ile pozitif

iligkilidir.



5.1.2. Capraz Fonksiyonel Entegrasyon

Yeni lriin gelistirme projelerinde, pazarlama, imalat ve tasarim, finanas, gibi
onemli departmanlarin ve ilgi gruplarin ihtiyaglariin dogru bir sekilde temsil
edilebilmesine yonelik yliksek seviyede bir entegrasyon ihtiyact mevcuttur (Kessler and
Chakrabarti, 1996, s. 1169-1170). Ornegin Zirger ve Hartley (1996 ad1 gecen kaynak
Carbonell ve Rodriguez, 2006, s. 227), yeni iiriin gelistirme takimina temsil edilen her
bir ilgi grubunun iriin gelistirme siirecine 0,4 ay kazandirdigini bulmuslardir. Bu
acidan yeni iirlin gelistirme siirecinin varlig1 proje takimlart igin ¢apraz fonksiyonel

entegrasyonu da gerekli kilmaktadir.

Capraz  fonksiyonel entegrasyon; farkli  fonksiyonel uzmanliklarin
biitiinlestirilerek isbirligi icersinde gerceklestirilen bir takim c¢aligmasina tekabiil
etmektedir. Yeni ve lstlin irlinlerin gelisimi siireci, farkli alanlarda deneyim ve
uzmanhgin etkin, koordineli bir sekilde eszamanli kullanimini gerektirmektedir.
Dolayisiyla, yeni {iriin gelistirme projelerinin basarisi, farkli altyapt ve deneyim
birikimlerinden gelen uzmanlarin varlig: ile yakindan iliskilidir. Ancak bu ¢ok c¢esitli
uzmanlarin salt varligi, capraz fonksiyonel entegrasyon saglanmaksizin projenin
basarisin1 garanti etmekten uzaktir. Farkli uzmanlik alanlari, altyapr ve boliimlerden
gelen uzmanlarin sinerjik bir sekilde kaynastirilmasi ile ¢apraz fonksiyonel
entegrasyon, farkli bilgi ve yeteneklerin yeni iirlin gelistirme projelerinin faydasi

yoniinde kullanilabilmesini saglamaktadir (Nakata et al., 2006; Sherman et al., 2005).

Thieme et al. (2003), farkl: altyap: ve farkli fonksiyonlardan gelen tiyelerin bilgi
paylasimma agik olduklar1 ve birbirlerinin bakig agilarim anladiklarinda takimlarin
daha etkin bir sekilde faaliyet gosterdiklerini ifade etmektedir. Ilaveten Sherman et al.
(2005), konu ile ilgili ¢calismalarinda, ¢apraz fonksiyonel entegrasyonun iiriin hayat
dongiisii zamanini ve iiriin gelistirme proje basarisini etkiledigi yoniinde ampirik kanit
saglamaktadir. Swink et al. (2006), tasarim imalat entegrasyonunun, yeni {riin
gelistirme siirecindeki en 6nemli ¢apraz fonksiyonel baglardan birini teskil etmekte
oldugunu sdylemektedir. Yeni bir iirlin; iiretim siirecinde siklikla uyarlamalar ve olasi
biiyiik degisiklikleri gerektirmektedir. Uretim ve tasarim personelinin yeni {iriin

gelistirme siirecinin baglarinda isbirligine gitmeleri, {iriin ve silire¢ tasarim kararlari
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hakkinda karsilikli ilgili konularin dikkate alinmasini saglayarak zaman ve maliyeti
diisiirmektedir. Ilaveten literatiirde, iiretim igin tasarirm (DFM) gibi metotlarmn
kullanimmin diisiik {irtin maliyeti ve yiiksek iirlin kalitesini beraberinde getirdigi
gosterilmektedir (Swink et al., 2006). IBM'in “ProPrinter” projesi, bir iiretim
uzmaninin tasarim siirecinin ilk asamalarindan itibaren {iriin gelistirme siirecine dahil
olmasi ile iiretim sorunlarinin azalmasi ve pazara siiriilme stresinin kisalmasi ile
zamandan nasil kazanildigina giizel bir oOrnek teskil etmektedir (Kessler and
Chakrabarti, 1996)

Yenilik siireci, projeler genelde farkli rol ve siireclerden ¢ok sayida bireyin
katkilarin igerdiginden enformasyon ve gorev ile birlikte davranis ve tutum cesitliligini
de biinyesinde barindirmaktadir. Dolayisiyla gérev ve faaliyetlerinin entegrasyonu ayni
zamanda, tutum ve yaklasimlarin entegrasyonunu da igermektedir (Gomes et al.,
2003). Tutum ve yaklasimlar da takim iiyelerinin duygular ile yakindan iligkilidir
(Huy, 1999). Grup davranis literatiiriinde, Wang ve Holton (2005, s. 93), duygularin
bireylerin digerleri ile etkilesimleri sonucu ortaya ¢iktigin1 boylece davranislarin
karsilikli bagimli bir nitelik tasidigini sdylemektedir. Takim dahilindeki entegrasyon,
duygusal yetenek gelisimini kolaylastiran 6nemli faktordiir. Nitekim Reus ve Liu
(2004, 246), grup lyeleri arasindaki entegrasyon ve kaynasmanin duygular iizerinde
kargilikl1 bir anlayis gelistirebilmek i¢in olmazsa olmaz bir kosul oldugu y6niinde fikir
belirtmektedir. Bu baglamda, ¢apraz fonksiyonel entegrasyon, {iriin gelistirme siireci
kapsaminda {iyelerin birbirlerinin duygularinin daha ¢ok farkinda olmalarina ve bu

duygulari daha iy1 yonetmelerine imkan sagladigi diistintilmektedir. Dolayisiyla;

H2: Proje takimlarinda c¢apraz fonksiyonel ntegrasyon, duygusal yetenek
gelistirme ile pozitif iliskilidir.
5.1.3. Takim Uyelerinin Deneyimi

Takim tiyelerinin en 6nemli karakteristiklerinden biri de onlarin sahip oldugu

deneyim birikimidir (Iansiti, 1996, s. 457). Takim iiyelerinin deneyimi, iiyelerin

gecmis projeler hakkinda sahip oldugu bilgi ve uzmanlik birikimi olarak



tanimlanmaktadir. Takimin bilgi ve yetenekleri onun ge¢mis deneyimlerini
yansitmakta olup, proje siiresince islerin nasil yiiriidiigline dair bir anlayis da
olusturmaktadir (Akgiin et al., 2007d, s.651). Etkin bir yeni {iriin gelistirme siireci,
takim tiyeleri arasinda belirli bir problem etrafinda ¢alismak ya da beyin firtinasi
seanslarina katilmak gibi ortak bir deneyim birikimi saglayan rutinleri de icermektedir.
Bu deneyimler; farkli uzmanlik alanlarindan gelen bireylerin sadece farkli bir bilgi ve
deneyim birikimine sahip olmalarindan degil; bununla birlikte kavramlar1 da farkl
bilmelerinden dolay1 olusan duvarlar1 yikarak yenilik stirecine katkida bulunmaktadir.
Proje takimindaki bireylerin edindikleri bu ortak deneyimler, ortak bir deneyim tabani
ve dil yaratarak farkli fonksiyonel alanlardan gelen bireyler arasindaki iletisimi

kolaylastirmaktadir (Eisenhardt and Martin, 2000, s. 1116).

Gegmis projeler hakkindaki bilginin mevcut projeye entegrasyonunun dongii
zamani kisaltma tiizerindeki olumlu etkisi, literatiirde kapsamli bir sekilde
gosterilmektedir (Carbonell and Rodriguez, 2006, s. 423). Uzun donemli tecriibeye
sahip olan pek cok Ar&Ge yoneticisi, projeleri hizlandirabilmek i¢in proje
kapsamindaki iiyelerin gerekli bilgi, yetenek ve tecriibeye sahip olmalar1 gerektiginin
altim ¢izmektedir. Nitekim proje takimlarina nispeten deneyimsiz bireyleri atamak,
yeni Uriin gelistirme siirecinin gecikmesine neden olabilmektedir. Uzun doénemli
tecriibeye sahip olan pek ¢cok Ar&Ge yodneticisi, projeleri hizlandirabilmek igin proje
kapsamindaki iiyelerin gerekli bilgi, yetenek ve tecriibeye sahip olmalar1 gerektiginin

altim1 ¢izmektedir (Kessler and Chakrabarti, 1996, s. 1169).

Gerekli tecriibenin eksikligi, proje gerekleri ile yetenek ve bilginin eslesememesi
sonucunu dogurabilmektedir (Kessler and Chakrabarti, 1996). Bu durum, ozellikle
teknolojik agidan karmasik projelerde daha da belirgin hale gelmektedir. Bu tip
projelerde; takim iiyelerinin deneyim seviyesi diisiikse, gorev daha zor olarak
algilanmakta; basarili bir ¢éziime ulasabilmek icin deneyim acgisindan fonksiyonel
uzmanlara ve enformasyon ve kaynaklara olan bagimlilik artmaktadir (Carbonell and

Rodriguez, 2006, s. 423).

Projeye fonksiyonel uzmanlar1 atamak, projenin hizli ilerleyisine bir engel de

teskil edebilmekte iken (Kessler and Chakrabarti, 1996, s. 1169); part-time eleman



atamak da calisama saatleri, liyelerin ilgi ve bagliliklar1 ve nihayetinde de projeye has
deneyim  birikimini  kisitlayabildiginden  yeni  iirlin = gelistirme  siirecini
yavaglatabilmektedir. Ciinkii takim {yelerinin ortak deneyim seviyelerinin diisiik
olmasi a-)referans cergevesi cesitliligi yaratmaktadir, b-) tyelerin {iriin gelistirme
sirecine baglliklar1 ve katki yapma yetenekleri acisindan bir denge eksikligi
olusturmakta, c-) yonetimin proje liyelerini is yiikiiyle eslestirme yetenegine zarar
vermektedir ki bunlar da beraberinde zaman israfin1 getirmektedir (Carbonell and

Rodriguez, 2006, s. 423).

Is gorenlerin bilgi ve deneyim cesitliligi ve derinligi, yeni {iriin gelistirme ve
yetenek gelistirmede yeniligin temel bir bileseni olarak kabul edildiginden; proje
tiyelerinin deneyiminin proje kapsaminda duygusal yetenek gelistirebilmek icin biiyiik
bir 6nem tasidig1 diisliniilmektedir. Nitekim yeni iiriin gelistirme faaliyetleri, farkli
deneyimleri biitiinlestiren ¢apraz fonksiyonel takimlarin katilimini igermektedir. Bu
farkli deneyim kaynaklari, daha iistiin iiriinlerin ortaya c¢ikarilabilmesi icin sarttir.
Ciink her bir deneyim, ilgili iiretim siireci ya da yeni {iriin kalitesinin farkli bir yoniine
isaret etmektedir (Eisenhardt and Martin, 2000, s. 1116). Ozelikle de takim iiyeleri,
gecmis projelerden bir dizi deneyim ve baglantiy1 beraberlerinde getirdiklerinden; farkli
duygulan yakinsayarak tanimlama, koordine etme ve benimseme yetenegine sahip
olabilirler. Takim deneyimi, takimin duygusal yetenek gelistirmek {iizere ihtiyag
duydugu duygusal tarihinin de gelistirilmesini kolaylastirmaktadir (George and King,
2007, s. 107).

Ornegin Kelly ve Barsade (2001, s. 112), bir grup tarafindan hissedilen her bir
duygusal deneyiminin ister yogun ister hafif olsun, grubun duygusal tarihinin bir
parcasi haline geldigini sdylemektedir. Bu tarih de gelecekteki grup etkilesimlerindeki
davranislarla birlikte ifade edilen duygulara dair beklentileri etkilemektedir. ilaveten
takim tyelerinin projelere dair gecmis bir deneyim birikimi mevcut oldugunda;
kendilerini gelistirme ve iyilestirme yoniinde daha istekli olmalar1 da muhtemeldir. Bu,
sadece takim siirecleri ve proje yapilarmi degil; duygusal yonetim faaliyetlerini de
icermektedir. ~ Aslinda  mevcut  projenin  etkinligini  gecmis  projelerle

kargilagtirabilmeleri (Hillson, 2003, s. 304) ve duygusal yonetim {izerine muhtemel



iyilestirmeleri teshis edebilmeleri igin takim {iyelerinin ge¢mis basarili projelere dair

deneyim edinmis olmalar1 gerekmektedir. Dolayisiyla;

H3: Proje takimlarinda takim {iyelerinin deneyimi, duygusal yetenek gelistirme

ile pozitif iliskilidir.

5.1.4. Proje Liderinin Giicii

Tartigma konusu olan son dnciil de, proje liderinin giictidiir. Teknoloji ve yenilik
yonetimi literatliriinde proje liderin, takim {iyeleri arasinda kolektif bir ¢alisma
anlayisint saglamak iizere proje takimi bir arada tutan kuvvetlerden biri olarak
goriilmektedir (Aronson et al., 2006, s. 221; Kessler and Chakrabarti, 1996, s. 1168).
Ormnegin Sun ve Wing (2005, s. 293), yeni iiriin gelistirme siireci acisindan proje
liderinin 6nemini vurgulamakta; proje liderinin giicii, liderlik tarzi ve davranislarinin
yeni lirlin performansi tizerinde énemli etkileri oldugunu ifade etmektedir. Bourgeon
(2007, s. 412) da yeni iiriin gelistirme projelerinin basarisinin, biiylik dlciide proje
liderinin farkl altyap1 ve ge¢mislerden gelen bireylerin bir takim kapsaminda bir arada
calismalarin1 saglayacak sekilde farkli deneyim ve uzmanlik tiirlerini takim hedefleri
dogrultusunda yonetebilme yetenegi ile ilgili oldugunu dile getirmektedir. Bu
baglamda proje liderinin her yerde bulunmasi, proje ile ilgili her konuya hakim olmasi
ve proje ile ilgili i¢sel ve digsal gruplar da dahil herkesle iletisim halinde bulunmasi

gerekmektedir (Soderquist, 2006, s. 499).

Proje liderinin rolii, proje kapsaminda kolektif bir 6grenme sistemi gelistirmeyi
de icermektedir. Proje lideri, takim iiyelerini mevcut rutinlerdense yenilik¢i faaliyetler
tizerine odaklanmalar1 yoniinde tesvik etmektedir. Bu perspektiften bakildiginda proje
liderinin se¢imi ve takimdaki istihdam yaklagimi; proje takiminin proje esnasinda
ortaya ¢ikan problemlere gereken hassasiyeti gosterme, problemleri saptama ve onlar1
¢coziime kavusturarak kolektif 6grenme yetenegini direkt olarak etkilemektedir. Proje
liderinin uygun bir gérev dagiliminda bulunmasi, karizmatik proje liderleri etrafinda
baronluklarin olugmasini engelleyerek projenin kisisellestirilmesinin 6niine gecmekte,
boylece projenin etkinligine katkida bulunmakta ve katilimci 6grenmeyi

desteklemektedir (Bourgeon, 2007, s. 412).
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Bu baglamda proje lideri, yeni {iriin gelistirme projesinin hem siirecini hem de
performansini etkilemekte olan kilit bir figiir olup; proje liderinin davranislari, proje
ciktilar ile direkt iligkilidir. Liderler, daha fazla personel ya da daha genis bir biitce
gibi kaynaklara erisim konusunda énemli bir rol iistlenmekte olup; takim iiyelerinin
motivasyonunu saglayarak onlar1 proje iizerine yogunlastirma konusunda da etkilidir.
Bunun yan sira proje liderleri, takim ¢alismasini da kolaylastirmaktadir. Proje lideri,
genellikle iirtin kavraminin yaratilmasi ve bunun tiim takim {iyeleri ile paylasilmasi

stirecinin temel aktoriinii teskil etmektedir (Aronson et al., 2006, s. 223).

Giclii proje liderleri, takimi kolektif faaliyetler yoniinde motive edebildikleri i¢in
bir biitiinlestirici bir nitelik tasimaktadir. Bu liderler, katilimcilarla gergeklestirilen
isbirlikci davraniglarin yeni iriin gelistirme siirecinin karmagsik dogasini nasil
etkiledigini anlayabildikleri i¢in; bir isbirligi ortamu olusturarak yeni iirlin gelistirme
stirecini hizlandirabilmektedir. Onlar; her bir fonksiyonel grubun yeni iiriin kararinda
kendi roliinii gerceklestirdigi ve kendi ¢iktisini bir sonraki gruba aktardigi lineer {iriin
gelistirme siirecini, bireylerin dogal yetenek ve yaraticiliklarini harmanlayabilmek i¢in
gerekli olan organik siireclere doniistiirebilmektedir (Aronson et al., 2006, s. 223).
Dolayisiyla proje liderinin giicii, yeni iirlin gelistirme siirecinin etkinligine katkida
bulunan orgiitsel yetenek faktorleri arasinda 6nemli bir yere sahiptir (Kessler and

Chakrabarti, 1996, s. 1168).

Duygusal yetenek perspektifinden bakildiginda ise yonetimin, gelistirme siirecini
kontrol etme ve ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 dagitmaya dair direktif yaklasimi, proje
takim iiyelerinin davranig ve faaliyetleri kadar duygular lizerinde de direk bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Ornegin Reus ve Liu (2004, s. 256), “bir grubun duygusal
yetenegi, yoOnetimin bilingli kontrol ve miidahaleleri tarafindan belirlenmektedir”
demektedir. Pescosolido (2002, s. 84) da bireylerin negatif isaretlere pozitif olanlardan
daha ¢ok Onem verme egiliminde olduklarmi; liderlerin pozitif duygularin ifade
edilmesini desteklemelerini ve grup duygularini olusturup kullanmada belirli grup
normlarindan faydalanmalar1 gerektigini dile getirmekte ve takim liderinin mevcut
duruma yonelik “uygun” ve ya “kabul edilebilir” reaksiyonun ne oldugunu diger

iyelere gosteren bir duygusal tepki modeli teskil ettigini de belirtmektedir. Bu da diger



grup tyelerinin, belirsizlik iceren baska durumlarda kendi duygusal diirtiilerini

anlamlandirma ve ifade edebilmelerine imkan vermektedir. Dolayisiyla;

H4: Proje takimlarinda proje liderinin giicii, duygusal yetenek gelistirme ile
pozitif iliskilidir.

5.2. Duygusal Yetenek - Proje Ciktilari iliskisi

Grup davranis literatiirii, duygusal yetenegin performans iizerinde énemli etkileri
oldugunu gostermektedir (Reus and Liu, 2004; Garcia-Prieto vd ., 2007). Ornegin,
Jordan ve Troth (2004, s. 196), duygusal yetenegin takim iiyeleri arasindaki sosyal
iligkileri stirdiirmeye yardimci oldugunu; bunun da nihayetinde karar verme siirecine
katkida bulundugunu, fonksiyonel ¢atisma yonetimini kolaylastirdigini bdylece takimi
daha iistiin bir performansa tasidigin1 sdylemektedir. Woodman, Sawyer ve Griffin'e
(1993, s. 297) gore takim yaraticilifi, duygular gibi bireysel seviyedeki yaratici
girdilerin ve kiiltlir ya da kaynak kisitlar1 gibi baglamsal etkilerin bir fonksiyonudur.
Isen, Niedenthal ve Cantor (1992, s. 69), pozitif duygular deneyimlediklerinde takim

tiyelerinin daha yaratici olduklarini ifade etmektedir.

Ozellikle de proje takimlari igin iiyelerinin duygusal deneyimlerini éngdrebildigi,
ayristirabildigi, anlayabildigi ve proje ve takim norm ve rutinleri olusturarak takim
tiyelerinin duygular1 hakkinda rahat¢a konusabilecekleri bir iklim saglandiginda; takim
tiyeleri birbirlerinin duygusal deneyimlerini daha iyi anlayabilmekte; bu da proje
takiminda deneyimlenen duygu g¢esitliliginin artmasina olanak vermektedir. Bu
noktadan duygusal yetenek proje siiresince takimin fonksiyonelligini de arttirmaktadir
(Garcia-Prieto et al., 2007, s. 151). Bununla birlikte duygusal paylasim yoluyla
bireyler digerlerinin tepkilerini daha iyi anlayabileceklerinden bir takim ruhu da
meydana gelmektedir (Rhee, 2007, s. 69). Ilaveten, duygusal yetenek, takim
yeteneklerini de arttirmaktadir. Ozellikle de bir grup bireyin iliskiler ag1 yoluyla

meydana getirdigi sosyal bir sistem baglaminda ortiilii bir nitelikte viicut buldugundan



(Huy, 1999, s. 331); duygusal yetenek, proje takimlarinin takim iiyelerinin sahip
oldugu duygu ve bilgi birikimi ile onlarin rekabet halinde olduklar1 benzer takimlardan
daha istlin bir performans sergilemelerini saglayan (6rn takimlarin sahip oldugu ve
ortalama rakiplerden daha basarili c¢aligmalari saglayan) takim varliklarim

kullanmalarina katkida bulunmaktadir (Zhou and George, 2003, s. 551).

Dolayisiyla yeni iirtin gelistirme takimi baglaminda, duygusal yetenegin takim
performanst (takimin pazara yeni {riin gelistirerek siirebilme yetenegi) iizerinde de
pozitif bir etkisi oldugu &ne siiriilmektedir. Ornegin orgiitsel seviyedeki duygusal
yetenek teorisi temel alindiginda, 1-) duygularin serbestge ifade edilmesi ile takim
iiyeleri arasinda girisimci faaliyetleri motive etmekte, ii-) giiven, birliktelik ve destek
duygusu saglamakta, iii-)yeni bir fikir yaratmada diger bir bireyin fikrini bir temel
olarak kullanmak gibi fikirleri yeni sekillerde bir araya getirme yetenegini arttirmakta
ve iv-) duygusal baglar yoluyla grubun devamliligin1 saglayacak davraniglar igin
normlar olusturmakta oldugundan; duygusal yetenek, takimin is akisin1 saglamak i¢in
gereken caba ve enerjiyi silirdiirmesine yardimci olmakta ve bireylerin gorev igin
gerekli nitelik ve nicelikle donatilmasina katkida bulunmaktadir. Boylece iiriin
gelistirme stireci daha az yetersizlik ve hata ile karsilasmakta; tiriiniin pazarda basarili

olma sansi artmaktadir. Dolayisiyla;

H.5: Duygusal yetenek, pazar basarisi ile pozitif iliskilidir

Yeni iirlinlerin {irlinlerinin pazar basarisina ilaveten, duygusal yetenegin pazara
sunma hizi veya iriinii hizli gelistirme iizerinde de olumlu bir etkisi oldugu
ongoriilmektedir. Ozellikle de duygusal yetenek, takim dahilindeki isbirligini
desteklediginden; bireyler, proje ile ilgili enformasyonu zamaninda paylasma yoniinde
daha istekli ve birbirlerine yardimci olmaya daha meyilli olmakta; bdylece pazara
siirme hiz1 da artmaktadir. Ornegin Poole ve Roth (1989), takimlarda isbirligi iceren
bir yaklasimin, ortak bir ¢6ziime ulastirmak lizere takima enformasyon sentezleme
yoniinde yardimci olarak daha agik bir tartigma ortami sagladigindan ve tyeler
arasinda isbirligini desteklediginden; daha iistiin bir performansla sonuglandigini

sOylemektedir. Buna ilaveten, duygusal ifadelerin bastirilmasi, bireylerin biligsel



kaynaklarinin tiiketilmesine yol acabilecek; takim {iyeleri bu duygular {izerine
fazlasiyla yogunlasacagindan gorev konsantrasyonu azalacak(Jordan et al., 2002,
s.201 ) ve enformasyon isleme siirece sekteye ugrayacaktir. Dolayisiyla;

H.6: Duygusal yetenek, pazara giris hiz1 ile pozitif iligkilidir.

5.3. Duygusal Yetenek Dinamikleri ile Proje Performansi

Iliskisinde Cevresel Belirsizligin Rolii

Duygusal yetenek, proje ¢iktilarimi etkiliyor olsa da, ilgili literatiir kaynak ve
yetkinliklerinin performans c¢iktilar1 lizerindeki etkilerinin g¢evresel kosullara baglh
olduguna isaret etmektedir (Teece, Pisano and Shuen, 1997; Zajac, Kraatz and Bresser,
2000). Cevresel belirsizlik, degisimin hiz1 ya da teknoloji, miisteriler, rakip ve pazar
gibi digsal faktorlerin Ongoriilemezligi ile ilgili bir kavramdir (6rn, Li and
Atuahene-Gima, 2002). Kaynak tabanli goriise gore, pazar belirsiz ve rekabetci
oldugunda, orgiit ve orgiit dahilindeki takimlar, sermaye ve diger kaynaklari
toplamada daha fazla giicliikkle karnisilacagindan dis ¢evreye daha hassas bir hale
gelmektedir (Li and Atuahene-Gima, 2002, s. 465). ilaveten belirsiz ve rekabetci bir
cevre, takimlar acisindan artan bir performans riskini de beraberinde getirmektedir. Bu
baglamda pazarin, rakiplerin faaliyetlerinin ve teknolojinin belirsizligi, negatif
duygular ve orgiite dair genel anlamda negatif bir yaklagim meydana gelmesine sebep
olmaktadir. Bu da nihayetinde diisiik is tatmini, stres, kriz, endise, diisiik seviyede
baghilik ve diisilk seviyede giiven gibi hi¢ de fonksiyonel olmayan ¢iktilara yol
agmaktadir (Fox et al., 2001, s. 86). Ornegin Liu ve Perrewé (2005), saskinlik, korku
ve lzlintliniin gelecekte ne olacak sorusu ile bireylerin belirsizlik hisleriyle
biitiinlestigini ve bireylerin negatif duygularin etkisi altindayken daha pasif bir
davranis sergiledigini soylemektedir. Ancak belirsizlik ile tetiklenen negatif duygular
da takim acisindan yeni iirlin ve hizmet gelistirme yoOniinde bir firsat
saglayabilmektedir. Tabi ki bunun i¢in gergekleri dogru bir sekilde
degerlendirilebilmesi amaciyla bu negatif duygularin takimin gézlem ve kontrolii
altinda bulunmasi sarttir. Ornegin Akgiin et al. (2007c), yeni iiriin gelistirme
takimlarinda endise ve kriz duygusunun, yonetim projeleri destekledigi ve proje

sliresince bireylere yardim ettigi takdirde; proje performansii olumlu bir sekilde



etkiledigi sonucuna ulagmaktadir. Yine Antonacopoulou ve Gabriel (2001, s. 444),
“endise, bireyleri ic¢sel (bir meraki tatmin etmek, bir ilgi konusunun pesine diismek
gibi.) ve digsal (promosyon ve odiiller, kurum hedeflerine katkida bulunmak
gibi.)degerleri yerine getirme olasiligini kesfetme yoniinde motive ederek bir umut hissi
de yaratabilmektedir der. Bu agidan takimin duygusal yetenegi, yoneticilere takim
tiyelerinin negatif duygularim gozlemleme, diizenleme ve nihayetinde de duygusal

dinamikler yolu ile pozitif ¢iktilara doniistiirebilme konusunda yardimci olmaktadir.

5.3.1. Cevresel Belirsizlik Perspektifinden Cesaretlendirme Dinamikleri

Cesaretlendirme dinamikleri, gevresel belirsizligin mevcut oldugu kosullarda,
daha yenilikgilik seviyesinin yiikselmesine yol acabilmektedir. Ozellikle de, belirsizlik
yonetimi teorisi temel alindiginda (Lind and Van den Bos, 2002), cesaretlendirme
dinamikleri, bireylerin korku ve stresle yiizlesmelerine yardimei olacaktir. Ornegin
Jurkiewicz ve Giacalone (2004), takimlarin umut ve mutluluk duygusunu
arttirdiklarinda, iiyelerin is ortamindaki stres kaynaklari ile miicadelede daha basarili

olduklarina boylece de yenilik performansinin arttigina dikkat cekmektedir.

Tiedens ve Linton (2001, s. 974) da bireylerin kendilerini belirsizlik kosullarmin
olas1 tehlikelerinden koruyabilmek icin bir kalkan aradiklarin1 sdylemektedir.
Yonetimin Uyeleri cesaretlendirmesi ve umut asilamasi, boylesi bir korunmayi
saglayabilmektedir. Umut ve destek asilama, bireylerin belirsizligi anlamalar1 ve
belirsizlikten bir seyler 6grenmelerine de katkida bulunmaktadir (Kjaergaard and
Kautz, 2008, s. 285). Bu acidan Weick (1995 adi1 gecen kaynak Kjaergaard and Kautz,
2008, s. 285), belirsizlik ve muglakligin anlamlandirma siirecinin bilesenleri oldugunu
ve umut asilamanin anlamlandirma ve Onceden belirlenmis hedeflere giden yolda
kalmay1 saglayan bir faaliyet oldugunu sdylemektedir. Bu yolla bireyler; yiiksek bir
giiven araliginda dnceden tahmin yapabilmekte ve senaryolar gelistirebilmekte; bu da

nihayetinde proje ¢iktilarim arttirabilmektedir. Dolayistyla;

H7a: Cevresel belirsizlik yiikseldikce, cesaretlendirme dinamikleri ile proje

basarisi arasindaki pozitif iligki de artacaktir.



HS8a: Cevresel belirsizlik yiikseldikge, cesaretlendirme dinamikleri ile proje hiz1

arasindaki pozitif iliski de artacaktir.

5.3.2. Cevresel Belirsizlik Perspektifinden ifade Ozgiirliigii Dinamikleri

Ifade dzgiirliigii dinamikleri ile proje performansi arasindaki iliski de, ¢evresel
belirsizlikten etkilenmektedir Duygularin ifadesini kisiler asast bir anlam yaratma
stireci olarak da ele alindigindan; duygularin 6zgiirce ifade edilmesi belirsizlikle
miicadele acisindan bilgi birikimini arttirmakta ve zengin bir perspektif saglamaktadir

(Nemeth and Staw, 1989).

Duygular, problemi bir biitiin olarak anlayabilmek icin ilgili bilgi aglarinin
gelistirilmesine yardimci olmaktadir. Aslinda belirsizlik (iirin talepleri, miisteri
tercihleri, az gelismis ya da anlagilamamis teknik know-how gibi), bireylerin karar
verirken bir kilavuz olarak digerlerinin duygularina giivenme egilimini arttirdigindan;
duygularin acikca ifade edilmesi, bireylerin birbirlerini degerlendirebilecekleri bir
temel olusturmakta; bu da yeni iirlin ve siirecler i¢in yaratict fikir ve ¢oziimlerin
yaratilmasin1 kolaylagtirmaktadir (Gratton and Ghoshal, 2002, s. 217). Yine ifade
Ozgirligii dinamikleri, belirsiz kosullar altinda giivenli bir psikolojik ortamin
kurulmasmi  kolaylastirmaktadir. 1Ilgili literatiir, ydnetim tarafindan duygusal
Ozgiirliiglin saglanmasinin ig gorenlerin yonetime problemlerin minimize edilmesi i¢in
gerekli kaynaklar saglayacagi yoniindeki giivenlerini giiclendirdigini; is gorenlerin
fikirler yaratma ve test etmenin desteklendigini hissettirdigini; ve belirsizlik
kosullarinda maddi olmayan o6diil sekillerinin tesvik edildigini ortaya koymaktadir

(Amabile et al., 1996).

London ve Sessa (2006, s. 309), “Grup fyeleri kendi duygularmi ifade
edebildiklerinde; bdylece grup dinamikleri ve atmosferini de (kiiltiir)
etkileyebilmektedir. Bu da nihayetinde bireylerin grup hakkindaki hislerini, grup tiyesi
olarak kimliklerini, grup hedeflerine katkida bulunma istekliligini grup, lider ve diger
grup tyeleri hakkindaki gercek fikirlerini ifade edebilecek psikolojik giivenlik
duygusunu etkilemektedir” demektedir. Dolayisiyla;



H7b: Cevresel belirsizlik yiikseldikce, ifade 6zgiirliigii dinamikleri ile proje basarisi

arasindaki pozitifiliski de artacaktir.

H8b: Cevresel belirsizlik yiikseldikce, ifade Ozgiirliigli dinamikleri ile proje hizi

arasindaki pozitifiliski de artacaktir.

5.3.3. Cevresel Belirsizlik Perspektifinden Oyun Dinamikleri

Oyun dinamikleri ile yeni iiriin gelistirme proje performansi arasindaki iliski de
yiiksek belirsizligin kosullarindan etkilenmektedir. Ilgili literatiir, bireylerin hata
yapma ve denemelerde bulunmalarma izin vermenin, g¢evresel belirsizlik kosullar
altinda 6grenme ve bilgi edinimini arttirdigini gostermektedir (Talke, 2007; Aronson,
Reilly and Lynn, 2006). Cevresel belirsizlik, firmalarin hangi yatirim ve becerilerin
etkin olacagini 6nceden tahmin edebilmelerini ve kisa donemde meydana gelebilecek
degisimlerin farkinda olmalarini zorlastirdig: i¢in; yeni durumlar karsilayabilme ve
biiyliyen bir bilgi birikimi edinebilmek i¢in yeni denemelerde bulunma ve risk almay1
gerektirmektedir (Casper and Whitley, 2004, s.90). Literatiir, yenilik siireci; zaman,
maliyet ve sonu¢ yoniinden belirsizlik igerdiginden; yonetimin hatalara karsi da
toleransli olmasi gerektigini gostermektedir (Krause, 2004). Ornegin, Caldwell ve
O'Reilly (2003), konu ile ilgili caligmalarinda risk alma ve hatalara toleransli olma
yoniinde liyelere destek olmanin 6zellikle belirsizlik donemlerinde yeni iiriin gelistirme

basarisini arttirdigi sonucuna ulagsmaktadir. Dolayisiyla;

H7c¢: Cevresel belirsizlik yiikseldik¢e, oyun dinamikleri ile proje basarisi

arasindaki pozitifiliski de artacaktir.

HS8c: Cevresel belirsizlik yiikseldikg¢e, oyun dinamikleri ile proje hiz1 arasindaki
pozitif iliski de artacaktir.



5.3.4. Cevresel Belirsizlik Perspektifinden Deneyimleme Dinamikleri

Deneyimleme dinamikleri ile yeni {iriin gelistirme proje performans: arasindaki
iligk1 de yiiksek belirsizligin kosullarindan etkilenmektedir. Takim dahilindeki kolektif
empatiyi ifade eden deneyimleme dinamikleri, {iyelerin enformasyon/bilgi birikimini
arttirarak, takimin belirsizligi Oziimsemesini kolaylastirmaktadir. Bu baglamda,
deneyimleme dinamikleri degisime, pazar ve teknolojik belirsizlige dair bir farkindalik
ve anlayis meydana getirmekte ve bireyler arasinda bilgi paylagimina izin vermekte;
bdylece de yeni iriin gelistirme siirecinde belirsizligin azaltilmasini saglamaktadir.
Sosyal bir topluluk dahilindeki tiyelerin digerleri ile olan iliskilerinin onlarin diisiinme,
hissetme ve davranis tarzlarini nasil etkiledigi ile ilgili olan sosyal gegerlilik teorisinde
gerceklestirilen ¢calismalar (Festinger, 1962) temel alindiginda da; tiyelerin digerlerinin
duygularin1 anlamasinin, onlarin belirsizlik ve endise hislerini azalttig1 goriilmektedir.
Ozellikle de digerlerinin hislerine karsilik olarak benzer ya da aym duygular
deneyimlemek ve bu ig¢sel deneyimi paylasmak, gergekte belirsizligi azaltmriyor olsa da;
bireylerin, ylizlesmek zorunda olduklari belirsizlik azaliyormus gibi hissetmelerini

saglamaktadir. Dolayisiyla;

H7d: Cevresel belirsizlik yiikseldikc¢e, deneyimleme dinamikleri ile proje basarisi

arasindaki pozitifiliski de artacaktir.

H8d: Cevresel belirsizlik yiikseldik¢e, deneyimleme dinamikleri ile proje hizi

arasindaki pozitifiliski de artacaktir.

5.3.5. Cevresel Belirsizlik Perspektifinden Uzlasma Dinamikleri

Uzlagma dinamikleri ile yeni Uriin gelistirme proje performansi arasindaki iliski
de yiiksek belirsizlik kosullarindan etkilenmektedir. Ornegin bilgilerin paylasinm gibi
duygusal uzlasma, belirsizlik seviyesini diisiirmek i¢in bireylerin olaylarin yorumlarim
tekrardan yapmalar1 ya da mevcut yorumlari incelemelerine yardimeci olmaktadir
(Artigiani, 2005). Ubel ve Loewenstein (1997, s. 649), yiiksek belirsizlik

donemlerinde, duygularin bir uyum fonksiyonu da iistlendigi ve bireyleri duygularini



ifade etme ve tartisma yoniinde cesaretlendirdigini sdylemektedir. Yine duygusal
uzlasma kapsaminda duygularin biitiinlestirilmesi, bireylerin belirsizlik kosullarinda
karmasik sorunlara alternatif ¢oziimler iiretmelerine katkida bulunmaktadir (Michie
and Gooty, 2005, s. 447). Ilaveten duygularin uzlastirilmasi, takimdaki politik ¢ekisme
ve savaglari yumusatmakta; nihayetinde de belirsiz ¢evre kosullarinda giiven ve adalet
iceren bir ortamin yaratilmasina katkida bulunmaktadir. Bu yolla iiyeler, kendilerine
adil davranmildigimi gordiigii ve seslerinin duyulduguna inandiklarinda; kendilerine
diisen faaliyetleri gerceklestirme konusunda daha istekli olmaktadir. Duygusal uzlagsma
yoluyla iiyeler, kendilerini digerlerinin gozlerinden de gorebilmekte; catismalar
¢Ozebilmek {tizere sosyal davramslar gelistirmekte ve belirsizligin etkilerini

yumusatmak i¢in verimli bir iletisim kurabilmektedir. Dolayisiyla;

H7e: Cevresel belirsizlik yiikseldik¢e, deneyimleme dinamikleri ile proje basarisi

arasindaki pozitifiliski de artacaktir.

H8e: Cevresel belirsizlik ylikseldikce, deneyimleme dinamikleri ile proje hizi

arasindaki pozitif iliski de artacaktir.

5.3.6. Cevresel Belirsizlik Perspektifinden Tanimlama Dinamikleri

Son olarak da, tanimlama dinamikleri ile yeni iirlin gelistirme proje performansi
arasindaki iliski de yiiksek belirsizligin varligindan etkilenmektedir. Ornegin Knoben
et al. (2006, s. 393-394), belirsiz cevre kosullarinda belirsizligin {istesinden
gelebilmede calisanlar arasinda karsiliklt saglam iligkilerin  kurulmast gerekli
oldugundan bahsetmektedir. Michie ve Gooty (2005, s.443) ise cevresel belirsizlik
esnasinda, toplulugun 1yiligi icin bireylerin kendi ilgi alanlarindan fedakarlik
yapmalarinin gerekebileceginden de bahsetmektedir. Ozellikle de duygusal baglar
yoluyla bireylerin karsilikli bagliligi ve bagimliligi, bir topluluk hissi ve takim ruhu
yaratarak bireylerin arasindaki tartisma konularmi azaltmalarina; tiyelerinin fikirlerini
birbiri aleyhine kullanmamalarma (Michie and Gooty, 2005, s. 443); yenilik¢i tiriin ve
sire¢c fikirleri gelistirmelerine ve belirsizlikle miicadelede yenilik¢i yoOntemler

kullanmaya agik olmalarina yardimer olmaktadir. Dolayistyla;



H7f. Cevresel belirsizlik yiikseldik¢e, tanimlama dinamikleri ile proje basarisi

arasindaki pozitifiliski de artacaktir.

H8f: Cevresel belirsizlik yiikseldikge, tanimlama dinamikleri ile proje hizi arasindaki

pozitif iliski de artacaktir.



5.4. Model

Gelistirilen teorik model asagidaki sekilde gosterilmektedir

Onciiller /' Duygusal yetenek

[ Takim tiyelerinin deneyimi [ Deneyimlenie dinamikleri

Proje Ciktilar:

[ Cesaretlendirme dinamikleri

L

Capraz fonksiyonel

( Pazar hiz1
L

entegrasyon [ Uzlagma dinamikleri

Pazar bagarisi

Takim otonomisi [ Ifade ozgurlugi dinamikleri

_}_}_};};}/

[ Ovyun dinamikleri
Liderin guct

\[ Tanimlama dinamikleri ]/
T Cevresel
[ Takun bityikligiv ] belirsizlik

Sekil 5.1 Teorik Model



6. ARASTIRMA

6.1. Ol¢eklerin Olusturulmasi

Gelistirilen  hipotezlerin test edilmesi amaciyla c¢oktan se¢meli Olgek
kullanilmustir. Cevaplar (1= kesinlikle katiliyorum'dan, 5=kesinlikle katilmiyorum'a)
1-5 tipi Likert olgegi kullanilarak ol¢lilmiistiir. Bunlara ilaveten kontrol degiskeni
olarak aliman proje takimlarmin biiyiikligli de rasyonel bir Olgek kullanilarak
degerlendirilmistir. Olgeklerin  bulundugu anket formu eklerde verilmektedir.

Olgeklerin kisa bir dzeti ise asagida anlatilmaktadur.

Takimin duygusal yetenegini 6lgmek amaciyla Akgiin et al.'nin (2007) orgiitsel
duygusal yetenek sorular1 takim seviyesine adapte edilmektedir. Tanimlama
dinamiklerini 6lgmek i¢in ii¢; oyun ve uzlagsma dinamiklerinin her biri i¢in dorder;
cesaretlendirme dinamikleri igin sekiz; ifade Ozgiirliigii dinamikleri i¢in bes;

deneyimleme dinamiklerini 6lgmek i¢in de alt1 soru kullanilmaktadir.

Yeni friinlerin pazara siirlilmesinin ardindan pazarda gosterdikleri basariy:
O0lgmek amaciyla; bu {iriinlerin idari, finansal ve pazar beklentilerini karsilayip
karsilamadiklarini (ya da astiklarini) degerlendirmek iizere sekiz soru sorulmaktadir.
Bu sorular, Cooper ve Kleinschmidt'in (1987) calismasindan adapte edilmektedir.
Boylesi bir ol¢iim; Hackman’in (1987) grup performansim “takim ¢iktilarim
degerlendiren bireylerin performans standartlariin karsilanip karsilanmadigini (ya da

asildigini)” ele alarak 6lcen calismasi ile de paralellik gostermektedir.

Takimin yeni bir {iriinii hizla gelistirerek pazara siirme yetenegini —pazar hizi-
Olgmek amaciyla Kessler ve Chakrabarti'nin (1999) calismalarindan uyarlanan dort
soru kullanilmaktadir. Pazar hizi; zaman ¢izelgelerine baglilik, firma standartlar1 ve

benzer projeler dikkate alinarak degerlendirilmektedir.

Onciillerle, yani personele iliskin yetenek gelistirme faktérleri ile ilgili olarak da;

capraz fonksiyonel entegrasyon i¢in asli Pinto ve Pinto (1990), Kahn (1996) ve Song



et al.’a (2000) ait olup, Garcia, Sanzo ve Trespalacios (2008) uyarlanan bes soruluk
bir 6l¢ek kullanilmaktadir Takim {yelerinin deneyimi, Akgiin ve Lynn'in (2002)
calismasindan uyarlanan {i¢ soru soru ile Olciilmektedir. Takim otonomisini 6lgmek
icin Sethi'den (2000) uyarlanan {i¢ soru; liderin giliciinii degerlendirmek i¢in de Lewis

et al.'nin (2002) hazirladigi ii¢ soru kullanilmaktadir.

Bunlarla birlikte ilgili literatiir, proje ¢iktilarmin cevresel belirsizlik ile de
yakindan iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Akgiin et al., 2006). Dolayisiyla
cevresel belirsizligin duygusal yetenek dinamikleri ile proje ciktilar1 arasindaki
moderator roliinii 6lgmek amaciyla; asli Jaworski ve Kohli‘ye (1993) ait olup, Lu ve

Yang'in (2004) calismasindan adapte edilen dort soru kullanilmaktadir.

Caligmamizin  temel konusunu teskil etmese de; temel degisenlerimizi
etkilemeleri sebebiyle takim biiyiikliigli degiskeni kontrol amagli olarak arastirmaya
dahil edilmistir. Takimdaki bireylerin sayisi ile dlglilen takim buiytlikligl, duygusal
yetenek gelisimini etkilemektedir. Ornegin duygusal yetenek, daha kiigiik boyutlu
takimlarda, daha diisiik seviyede hiyerarsi ve biirokrasi nedeniyle daha yogun bir

sekilde var olabilmektedir.

6.2. Veri Toplama Siireci

Kullanilacak olceklerin belirlenmesinin ardindan sorularin anketin taslagi,
orgilitsel davranig ve yenilik alanlarinda uzmanhigmm ispatlamus Tiirkiye'den
akademisyenler ile yapilan tartismalarda degerlendirilerek gézden Anketin Tiirkge
versiyonunun uygunlugu, paralel terclime metodu kullanilarak; sorular Oncelikle
Tiirkge'ye c¢evrilmis; ardindan da Tiirkge'ye ¢evrilmis olan anket sorulart farkli bir
uzman tarafindan tekrar Ingilizce'ye cevrilerek ash ile kiyaslanmistir. Bu karsilastirma
sonucunda asil ile terclimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra anketin Tiirkce
versiyonunun uygunlugunu test etmek amaciyla da; endiistride ¢aligmakta olan ve en
az bir yeni {liriin gelistirme projesinde gorev almig part time 5 adet lisansiistii 6grencisi
ile on test yapilmustir. Bununla birlikte igerik gecerliligini saglamak amaciyla
endiistridlen  uzmanlarla  endiistriyel kavramlar {izerine  gOriismeler de

gerceklestirilmistir. Boylece anketin son sekli verilmis; bunu takiben de “kisisel olarak



uygulanan anket metodu” ile anketler tarafimizdan ilgili kisilere dagitilarak

toplanmustir.

Aragtirma evreni, Tiirkiye'de firma bilinyesinde c¢apraz fonksiyonel olarak
yapilandirilmis proje takimlari ile yeni iirlin gelistirme faaliyeti gerceklestiren
firmalar1 kapsamaktadir. Ulkemizde yeni iiriin gelistirme faaliyetleri gerceklestiren
ileri teknoloji firmalarimin genellikle Istanbul ve gevresinde konumlandigi da dikkate
alinarak orneklem popiilasyonu, Istanbul ve Kocaeli bolgesindeki 200 firmadan
olusturulmaktadir. Bu firmalar, Istanbul Ticaret Odasi, Gebze Ticaret Odast ve
Kocaeli Sanayi Odasi kayitlarma gore yeni iiriin gelistirerek bunlar1 Ingiltere,
Almanya, Arap iilkeleri, Orta Asya, ve Rusya gibi iilkelere ihracat yapmalari
hususiyetiyle &rneklem kitlesine segilmislerdir. Ilaveten bunlar, bati tarzinda bir
yonetim ve organizasyon anlayisini benimsemis firmalardir. 6rn. ISO ve Avrupa Kalite

Standartlarina uygun olarak faaliyette bulunmalar1 gibi. ..

Oncelikle bu firmalarn genel miidiirleriyle telefonda irtibat kurularak
calismanin amaci hakkinda bilgi verilmistir. Iletisime gecilen 200 firmadan 140 "1
calismaya katilmay1 kabul etmistir. Anketleri doldurmak {izere ve tek yanh kaynak
hatasini minimuma indirgemek amaciyla her bir proje takimindan proje faaliyetlerine
dair yeterli bilgiye sahip en az iki katilimcinin anketi cevaplanmasi istenmistir.
Katilimcilarin belirlenmesinin ardindan, her bir katilimci; cevaplariin isimsiz olarak
degerlendirilecegi ve bu cevaplar ile katilimcilarin kendileri, firmalar1 yada
gelistirdikleri  dirtinler arasinda  bir  baglanti  kurulmayacagi  konusunda
bilgilendirilmistir. Katilimcilarin  anketlerin  anonim olarak degerlendirilecegi
konusunda bilgilendirilmeleri, onlarin bir misilleme korkusu olmaksizin isbirligine
gitme yoniindeki motivasyonlarini arttirmistir. Bununla birlikte katilimcilara dogru ve
yanlis cevap diye bir kavram olmadig1 bilgisi verilerek onlardan sorulari olabildigince
diiriist ve acik sozlii cevaplamalari da istenmistir. Bu prosediirler bireylerin
endiselerini azaltarak, onlarin cevaplarini sosyal olarak uyumlu, 1liml1 yada yazarlarin
onlarin cevaplamalarin1 beklediklerini diisiindiikleri sekilde diizenleme egilimlerini

diistirmektedir (Podsakoff et al., 2003).



Aragtirmay1 katilmayr kabul eden 140 firma arasindan 42 tanesinin anketleri
doldurarak bize geri donmeleri ile elimize 71 projeye dair 137 anket (birden fazla
proje ile katilan firmalar da olmustur) ge¢mistir. Ancak bunlardan 6 tanesi tek bir
anketle katildiklari, biz de ¢oklu cevap istedigimiz icin degerlendirebilecegimiz proje
sayist 65°e diismiistiir. Dolayisiyla analize sokulabilecek orneklemimiz, bir kisim
projeler icin ikiden fazla anket saglamasiyla da, 65 takim 131 anket olarak
belirlenmistir. Orneklemimizdeki katilimcilar; kidemli miihendisler (%12,97);
departman  yoneticileri  (%6,87); irlin/proje  yoneticileri  (%14,50);
miihendis/programect  (%51,90); IT uzmam (%12,97); firma sahipleri/genel
miidiirlerden (%0,9) olusmaktadir. Orneklemin karakteristikleri tablo 6.1, 6,2 ve

6.3"de verilmektedir.

Sektor Sikhk Oran (%)
Uriin 17 26,15
Yazilim 31 47,69
Finansal hizmetler 17 26,15
Toplam 65 100

Tablo 6.1. Proje takimlarinin sektdrel dagilimi

Proje siiresi (ay) Sikhk Oran (%)
3 aydan az 13 20,00
4-6 25 38,46
7-9 15 23,07
10-18 7 10,76
18 aydan fazla 5 7,69
Toplam 65 100

Tablo 6.2. Proje siiresinin dagilimi



Katihmcinin pozisyonu Sikhik Oran (%)
Sahip/genel miidiir 1 .90
Kidemli mithendis/ Teknik 17 12,97
yOnetici

Departman miidiirii 9 6,87
Uriin/proje yoneticisi 19 14,50
Miihendis/ Programci 68 51,90
IT uzmam 17 12,97
Toplam 131 100

Tablo 6.3. Katilimcilarin proje dahilindeki konumlarimin dagilim

Yapisal esitlik modeli (SEM) dahilinde Olglimleri ve yapisal parametreleri
hesaplayabilmek i¢in Partial Least Squares (PLS-Graph 3.0, Chin, 2001) yaklagim
kullanilmistir. Analizlere baglamadan 6nce, analiz birimimiz proje takimi oldugundan;
131 anket takim bazinda kiimelenerek 65 adet veriye indirgenmistir. Bu baglamda
takim seviyesindeki Ol¢limlerin inter-rater agreement (rwg) degerlerinin gosterilmesi
gerekmekte; hesaplanan rwg degerlerinin de 0,68 ile 0,90 arasinda seyrettigi ortaya
cikmaktadir. Bu degerler, 0,60 esik degerinin (Hurley and Hult, 1998) iistiinde
oldugundan, proje takimlarinda kiimelenen her bir 6l¢lim i¢in tatmin edici bir
inter-rater agreement seviyesi saglanmaktadir. Hesaplanan inter-rater agreement
degerleri, kompozit giivenilirlik ve cikartilan ortalama varyans degerleri ile birlikte

tablo 6.4 de verilmektedir.

Gecmis calismalara paralel olarak, duygusal yetenegi kompozit (ya da second
order) bir degisken olarak ele almak yerine her bir duygusal yetenek dinamiginin proje
ciktilarimi nasil etkiledigi ve bu etkinin g¢evresel belirsizlik kosullar1 altinda nasil
degistigi; bununla birlikte de onciillerin her bir duygusal yetenek dinamigini nasil
etkiledigi analiz edilmistir. Bunun temelinde bir ya da daha fazla degiskenin

thmalinin; duygusal yetenegin gercek etkisini azaltabilme ve ya takim dahilindeki

duygusal yonetim siireclerini gercek yapisinin ortaya konulmasini engelleyebilme



olasilig1 yatmaktadir. Bununla birlikte duygusal yetenegi tek bir kompozit degisken

yerine duygusal dinamikler olarak incelemek; bize yeni ufuklar agabilecektir.

6.3. Ol¢iim Gecerliligi ve Giivenilirligi

Kleijnen, Ruyter ve Wetzels'in (2007) calismalarina paralel olarak bu
calismada, tiim degiskenler icin reflektif olgekler kullanilmaktadir (bakimiz ek 1).
Olgiim araglarmin psikometrik 6zelliklerini degerlendirebilmek amaciyla; herhangi bir
yapisal iliskinin olmadigr bos (null) bir model hesaplanmistir. Giivenilirligin
hesaplanmasinda kompozit 6l¢ek giivenilirligi (CR) ve c¢ikartilan ortalama varyans
(AVE) kullanilmigtir. Tiim 6lgtimler i¢in PLS tabanli CR degerinin esik degeri olan
0,70'in {istiinde seyrettigi ve AVE degerlerinin de esik degeri 0,50'yi astigi

goriilmektedir.

Degisken CR AVE I'wg
Capraz Fonksiyonel Entegrasyon 0,86 0,56 0,89
Takim Uyelerinin Deneyimi 0,86 0,68 0,80
Takim Otonomisi 0,89 0,68 0,84
Proje Liderinin Glicii 0,92 0,80 0,85
Cesaretlendirme Dinamikleri 0,94 0,68 0,85
Ifade Ozgiirliigii Dinamikleri 0,86 0,551 10,81
Oyun Dinamikleri 0,84 0,56 0,68
Tanimmlama Dinamikleri 0,83 0,62 0,69
Deneyimleme Dinamikleri 0,88 0,55 0,81
Uzlasma Dinamikleri 0,87 0,63 0,79
Cevresel Belirsizlik 0,84 0,58 0,83
Yeni Uriinlerin Pazar Basarisi 0,92 0,64 0,90
Pazar Hiz1 0,86 0,60 0,83

Tablo 6.4. kompozit giivenilirlik, ¢ikartilmis ortalama varyans ve inter-rater agreement degerleri



Bunlarla birlikte olgtimlerin ilgili kavramlar iizerindeki standardize edilmis
yiiklemeleri hesaplanarak yakinsak gecerlilik de test edilmis ve tiim 6lgiimlerin 0,601
asan bir standardize yiikleme gosterdigi bulunmustur (bakiniz tablo 6.5, 6.6 ve 6.7).
Bunu takiben de 6l¢limlerin ayrisma gegerliligi test edilmistir. Fornell ve Larcker'in
(1981) ifade ettigi ilizere, her bir degisken i¢cin hesaplanan AVE degeri, degisken
ciftleri arasindaki latent faktor korelasyonlarmin karesinden (korelasyonlar tablo 3 de
verilmektedir) yiliksektir. Boylece dlctimlerimizin gecerlik ve giivenilirlik kriterlerini

karsiladig1 goriilmektedir.

Degisken Fakt | Fakt | Fakt | Fakt
or1 or 2 or 3 or 4

Capraz Fonksiyonel Entegrasyon
*  Takimumuz; -lrlin - fikrinin  olusturulmasindan {irliniin | .83
prototipinin iiretimine kadar olan siirecte- projenin gidisatini
tartigmak tizere gilinliik toplantilar diizenlemekteydi

* Takimimzda yeni Urlin gelistirme siirecinin tiim safhalar1 | .82
eszamanli olarak gergeklestirilmekteydi
* Bu proje takiminda farkli birimlerden elemanlar istihdam | .83
edilmigti
* Proje i¢in farkli birimlerden segilen iyelerin takimla | .83
biitiinlesmesi saglanmisti
* Projenin hedefleri net bir sekilde belirlenmisti. .83
Takim Uyelerinin Deneyimi
* Takimda, proje Oncesinde benzer iriin gelistirme 0,88
projelerinde gorev almig deneyimli pek ¢ok iiye bulunmaktaydi
* Uyeler takima kendileriyle birlikte firmadaki gegmis 0,83
gorevlerinden edindikleri enformasyon birikimini de
getirmekteydi

* Bu projedeki departman yoneticileri (miithendislik, imalat, 0,74
pazarlama gibi), proje 6ncesinde benzer {iriin projelerinde de
gorev almislardi

Takim Otonomisi
* Tepe yonetimi, takima ihtiya¢ duydugu 6zerkligi saglamisti 0,76
* Uriinler hakkinda 6nemli kararlarin verilmesi siirecine takim 0,83
tiyeleri de dahil olmustu

* Proje ile ilgili islerin yiiriitiilmesi takimin uygun gordigi 0,89
sekilde gerceklesmisti
Proje Liderinin Giicii
* Proje lideri, projenin detaylarina vakif olup; is akis program 0,85
tizerinde etkiliydi
* Proje lideri, projenin isleyisi hakkinda takim iiyelerinden 0,91
geri besleme almaktaydi
*  Proje lideri; hedeflerin belirlenmesi, kaynaklarin 0,91
dagitilmas1 ve is akis planmnin olusturulmasi siirecine dahil
olmaktaydi.




Tablo 6.5 Duygusal yetenek onciillerine ait faktor yiikleri

Degisken

Fakto
ril

Fakto
r2

Fakto
r3

Fakto
r4

Fakto
rs

Fakto
ré

Cesaretlendirme Dinamikleri

* Takimmmiz, iyelerine umut asilama yetenegine sahip
idi

0,82

* Takimimizda iyeler, gosterdikleri emeklerin olumlu
sekilde sonuglanacagma inandiklarinda belirsiz ve zor
gorevleri  istlenme  konusunda daha istekli
davranmaktaydi.

0,83

* Takimimizda tyeler, hangi konumda olurlarsa
olsunlar, hedeflerini basarmak i¢in istek ve imkanlara
sahip idi

0,81

* Takim yoOneticilerimiz, cahigan iyelerin hedef ve
gayretlerini tegvik etmekteydi

0,71

* Takim yoneticilerimiz, ¢alisan iiyelerin cesaret
gostermelerini destekleyecek ortamlart
olusturmaktaydi

0,88

* Takim yoneticilerimiz, takima umut ve canlilik
astlamaktaydi

0,87

* Takimmmizda yoneticiler ve diger liyeler arasmda siki
bir diyalog mevcut idi

0,82

*  Takimimizda yoneticiler, orijinal diistincelerini
paylasarak caligan iiyelere ilham kaynagi olmakta;
boylece iiyeleri hedeflerinin peslerine diigme yoniinde
motive etmekteydi

0,82

ifade Ozgiirliigii Dinamikleri

* Takimmmizda iiyeler, ¢cok cesitli 6zgiin duygularmi
rahatlikla agiga vurabilmekteydi

0,72

* Takimizda tyeler, belirli kaliplar1 takip etmektense
yeni alternatifler pesinde kogsmay1 tercih etmekteydi

0,68

*  Takimimizda, degisik siire¢ ve diisiince
alternatiflerini 6grenme ve kesfetme ydniinde smirlar
konmamisti

0,76

*  Takimmizdaki iyeler, herhangi bir tepkiden
cekinmeksizin, tiim duygu ve diisiincelerini serbestce
ifade edebilmekteydi

0,79

* Takim yoneticileri, yaraticilik ve uzmanlik bilgisine
ihtiya¢ duyuldugunda, orgiitiin tabanindan gelen yeni
fikirleri degerlendirmekteydi

0,74

Oyun Dinamikleri

*  Takimimizda, {yeleri yeni fikirler {iretmeleri
yoniinde tegvik eden bir ortam mevcut idi

0,78

* Takimmmizda, sorumluluk ve inisiyatif alan tiyelerin
hatalarma tolerans gosterilmekteydi

0,72

* Takimmmizda yenilikgi fikirleri denemeye izin veren
bir ¢aligma ortami mevcut idi

0,74

* Takim iyelerimiz, herhangi bir tepkiden
korkmaksizmn tiim duygu ve diisiincelerini serbestge
ifade edebilmekteydi.

0,75

Tanimlama Dinamikleri

* Takim Ttyelerini birbirlerine baglayan karsilikli
cikarlar arasmdan en dnemlileri kendiliginden tanman
paylasilan ve zamanla gelisen duygusal baglar idi

0,83

* Takim {iyeleri, temel seviyede bir giivenlik ve
rahathk hissine sahip idi

0,74




* Takim iyeleri, takima karsi esnek bir baghlik
gostermekteydi

0,78

Deneyimleme Dinamikleri

* Takim tiyelerimiz, diger iiyelerin duygularini anlama
yetenegine sahip idi

0,74

* Uyeler, diger iiyelerin hislerine karsilik olarak benzer
ya da yakin duygulari hissetmekteydi

0,82

* Uyeler, kendi duygularmi digerlerine
iletebilmekteydi

0,70

* Uyeler, karsidakilerin verdigi ufak ipuglar ile onlarmn
bakis acilarin1 ve duygularini okuyabilmekteydi

0,70

* Takimimizda, lyelerin sahip oldugu duygularni
aci8a ¢ikarabilmek i¢in ¢aba gosterilmekteydi

0,68

* Takimimiz, sahip oldugu ortak duygulart karar
verme siirecinde kullanmakta idi

0,78

Uzlasma Dinamikleri

*  Takimmizda, tyeler kendi o6zel duygu ve
diisiincelerine sahip ¢ikarken; diger iiyelerin duygu ve
diisiincelerine de anlayis gostermekteydi

0,84

* Takimmmizda tyeler, duygularmi paylagsmak {izere
aralarinda ortak bir koprii olusturabilmekteydi

0,80

* Takimimizda iiyeler, karsismdakilerle ayni deneyimi
paylasmamis olsa da onlarm genel hislerini
anlayabilmekteydi

0,79

* Takimmmizda iiyeler, digerlerinin duygularina anlayis
gosterirken, kendi 6zel hislerini de koruyabilmekteydi

0,74

Tablo 6.6. Duygusal yetenek dinamiklerine ait faktor yiikleri

Degisken

Fakt
or1

Fakt
or 2

Fakt

or3

Cevresel Belirsizlik

* Bu sektorde, tiiketicilerin ihtiyaglarini bilmek hi¢ de kolay degildi

0,81

* Bu sektorde, rakiplerin stratejilerini anlamak hig¢ de kolay degildi

0,83

* Bu sektorde, rakiplerin iiriin tanitimlarin1 6nceden tahmin etmek hig
de kolay degildi

0,70

* Bu sektorde, teknolojiyi edinmek hi¢ de kolay degildi

0,69

Yeni Uriinlerin Pazar Basaris1

Uriinlerimiz:
* flk yilin {iretim ve ticarilestirme beklentilerini karsilad1 ya da ast1

0,70

* Genel satig beklentilerini kargiladi ya da ast1

0,86

* Kar beklentilerini kargiladi ya da ast1

0,85

* Yatirimun geri doniis beklentilerini karsiladi ya da ast1

0,85

* Ust diizey yoneticilerin beklentilerini karsilad ya da ast1

0,73

* Pazar pay1 beklentilerini karsilad ya da agti

0,85

* Miisteri beklentilerini karsiladi ya da asti

0,73

Pazar Hizx

Uriinlerimiz:
* En biylik rakibimizden daha hizli piyasaya sunuldu

0,66

* Endiistrimiz i¢in normal olarak kabul edilenden daha kisa siirede
tamamlandi

0,83

* Proje baglangicinda gelistirilen orijinal takvime bagh kalinarak ya da
oncesinde piyasaya sunuldu

0,78

* Ust yonetim, tasarimdan tamamen ticarilesmeye dek gecen zamandan

0,81




memnun kald1 | |

Tablo 6.7. Cevresel belirsizlik ve proje ¢iktilarina ait faktor yiikleri



Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1 | Pazar basarisi -
2 | Pazar iz 0, 47* -
sksk
3 | Oyundin. 0,20 0,44™* -
*k *
4 | Cesaretlendirme din. 0,46*  0,60** 0,66™** -
*k *
5 | Ifade 6zgiirliigi din. 027% 0,46 0,66 0,65 -
*k *
6 | Deneyimleme din. 037*  047*%  042%**  0,53"**  0,52%*"* -
o *
7 | Uzlasma din. 0,17 0,41™  0,60"™* 0,50""* 0,68"** 056" -
*
8 | Tammlama din. 038% 047" 035" 0,64 0,51 0,69"**  0,54*** -
sk *
9 | Caprazfonksiyonel | 020* 047" 053***  0,54"*  0,50"* 047" 042" 043" -
entegrasyon *
10 | Takim iiyelerinin 0,50" 0,54 0,30 045" 0,44 047 038%F  031F 061" -
deneyimi ok *




11 Taklmotonomisi 0’18 0’37** 0,65*** 0,58*** 0’55*** 0,40*** 0,59*** 0’42* 0’32*** 0’18 _—
*
12| Liderin glict 036%  0,68"" 0,60""" 069" 043" os53*** 042" 0,53 0517 040" 0,60"* -
sk *
13 | Cevresel belirsizlik _og** _0’27** -0,13 -0,16 _0’24* _0’13* 0,21 * 0,1 -0,12 _0’24* -0,18 -0,18 -
14 | Takim biiytikligii 220 032" 20.28™F  032%** 025" 026" 026" 029" -022% 0,12 047" 042%**  -0,01 -
%
1
Oralama | 351 350 390 38 3,78 3,58 3,83 3,66 3,67 3,79 3,84 4,15 2,71 14,05
Standart sapma | ) oo 7 0,60 0,68 0,55 0,55 0,54 0,66 0,69 0,74 0,62 0,71 0,73 19,03

*

p <1, **p<.05 " p<.01

Tablo 6.8. Korelasyon, ortalama ve standart sapma degerleri



6.4.Hipotez Testleri

Sekil 5.1°de gosterilen teorik model kapsamindaki iliskileri test etmek amaciyla
latent degisken (LV) skorlarinin agik ve net bir sekilde hesaplanmasina izin veren PLS

yol modeli analizi kullanilmaktadir.

Tablo 6.9°dan tablo 6.15%e gosterildigi iizere sonuglar, hipotezlerimizin biiyiik
bir kismimi dogrular niteliktedir. Onciillerle ilgili olarak baktiginuzda; takim
otonomisinin cesaretlendirme (f = .0,28, p < 0,01), ifade ozgiirligi (B = 0,50, p <
0,01), uzlasma (B = 0,57, p < 0,01) ve oyun dinamikleri (B = 0,45, p <0,01) ile pozitif
iligkili oldugu; boyle de H1'in kismen desteklendigi goriilmektedir. Capraz
fonksiyonel entegrasyon ise cesaretlendirme (f = 0,27, p < 0,05), ifade 6zgiirliigi (f =
0,31, p < 0,05), ve oyun dinamikleri (B = 0,39, p < 0,01) ile pozitif bir iligki
sergileyerek H2'yi biiylik Olglide dogrulamaktadir. Buna ilaveten analiz sonuclari
takim iiyelerinin deneyiminin deneyimleme (§ = 0,32, p < 0,05), uzlasma ( = 0,27, p
< 0,1) ve ifade ozgiirliigli dinamikleri (f =0,18, p < 0,1), ile pozitif iligkili oldugunu
gostermekte; boylece de H3 kismen dogrulanmaktadir. Bunu takiben de bulgular,
liderin giicliniin deneyimleme iizerinde (B = 0,25, p < 0,1), tanimlama dinamikleri
izerinde (B = 0,25, p < 0,1) ve cesaretlendirme dinamikleri iizerinde (B = 0,32, p <
0,05) pozitif bir etkiye sahip oldugunu gostermekte; bu baglamda H4 kismen

desteklenmektedir.

Proje ¢iktilar agisindan bakildiginda da sonuglar; cesaretlendirme dinamikleri (3
= 0,44, p < 0, 1) ile pazar basaris1 arasindaki pozitif iliskinin varligmi ortaya
koymakta, bdylece HS5 kismen desteklenmektedir. Bununla birlikte bulgular,
cesaretlendirme dinamiklerinin (f = 0,39, p<.0,05) yeni {irlinlerin pazar hiz1 lizerinde
pozitif bir etkiye sahip oldugunu gostermekte bdylece H6 de kismen

desteklenmektedir.

Tablo 6.16'de PLS kullanilarak elde edinilen verilen sonuglara gére model;
onciillerin cesaretlendirme dinamiklerindeki degisimin %61 ini, ifade Ozgiirligii
dinamiklerindeki degisimin %50'sini, deneyimleme dinamiklerindeki degisimin

%43 inili, uzlasma dinamiklerindeki degisimin %@48'ini, oyun dinamiklerindeki



degisimin %60 11, ve tanimlama dinamiklerindeki degisimin %43 {inli agikladigim

gostermektedir. Modelde sunulan onciiller, kontrol degiskeni takim boyutu ve

duygusal yetenek ise yeni iiriin gelistirme projelerinin pazar basarisindaki degisimin

%31 ini (R2 = 0,31) ve pazar hizindaki degisimin %43 iinii (R2 =0,43)
aciklamaktadir.
Hipotez iliskiler /] Sonuclar
Takim otonomisi— Deneyimleme din. 0,14
Takim otonomisi— Uzlagma din. 0,57*** Kismen
Hl Takim otonomisi— Tanimlama din. 0,15 Desteklendi

Takim otonomisi— Cesaretlendirme din. 0,28***
Takim otonomisi— Ifade 6zgiirliigii din. 0,50%**
Takim otonomisi— Oyun din. 0,45***

Tablo 6.9. Takim otonomisinin duygusal yetenek dinamikleri {izerindeki etkileri

Hipotez Tliskiler B Sonuglar
Capraz fonksiyonel entegrasyon — Deneyimleme din. 0,10
Capraz fonksiyonel entegrasyon — Uzlagma din. 0,15 Kismen
H2 Capraz fonksiyonel entegrasyon — Tanimlama din. 0,20 Desteklendi
Capraz fonksiyonel entegrasyon — Cesaretlendirme din. 0,27**
Capraz fonksiyonel entegrasyon — Ifade 6zgiirliigii din. 0,31 *ok
Capraz fonksiyonel entegrasyon — Oyun din. 0,39™**

Tablo 6.10. Capraz fonksiyonel entegrasyonun duygusal yetenek dinamikleri

uzerindeki etkileri

Hipotez iliskiler /] Sonuclar
Takim iiyelerinin deneyimi — Deneyimleme din. 0,32**
Takim iiyelerinin deneyimi — Uzlagma din. 0,27* Kismen
H3 Takim iiyelerinin deneyimi — Tanimlama din. 0,18 Desteklendi
Takim iiyelerinin deneyimi — Cesaretlendirme din. 0,11




Takim iiyelerinin deneyimi — ifade 6zgiirliigii din.

0,22*

Takim iiyelerinin deneyimi — Oyun din.

0,11

Tablo 6.11. Takim {iyelerinin deneyiminin duygusal yetenek dinamikleri {izerindeki

etkileri
Hipotez liskiler p Sonuclar
Proje liderinin giici — Deneyimleme din. 0,25*
Proje liderinin giicii — Uzlagma din. -0,17 Kismen
H4 Proje liderinin giici — Tanimlama din. 0,25* Desteklendi
Proje liderinin giici — Cesaretlendirme din. 0,32**
Proje liderinin giicii — Ifade 6zgiirliigii din. -0,12
Proje liderinin gilicii — Oyun din. 0,12

Tablo 6.12. Proje liderinin giiciiniin duygusal yetenek dinamikleri tizerindeki etkileri

Hipotez Iliskiler B Sonuglar
Cesaretlendirme din. — Pazar basarisi 0,44*
[fade 6zgiirliigii din. — Pazar basarisi 0,017 Kismen
H5 Deneyimleme din. — Pazar basarisi 0,23 Desteklendi
Uzlasma din. — Pazar basarisi -0,13
Oyun din. — Pazar basarisi -0,15
Tanimlama din. — Pazar basarisi 0,12

Tablo 6.13. Duygusal yetenek dinamiklerinin pazar basarisi iizerindeki etkileri

Hipotez iliskiler p Sonuclar
Cesaretlendirme din. — Pazar hiz1 0,39™*
Ifade 6zgiirliigii din. — Pazar hiz1 0,01 Kismen
Hé6 Deneyimleme din. — Pazar hiz1 0,18 Desteklendi
Uzlagma din. — Pazar hiz -0,01
Oyun din. — Pazar hiz1 0,06
Tanimlama din. — Pazar hiz1 0,02

Tablo 6.14. Duygusal yetenek dinamiklerinin pazar hiz1 izerindeki etkileri

Hipotez

Tliskiler

B




Takim boyutu — Cesaretlendirme din. 0,03
Takim boyutu — Ifade 6zgiirliigii din. 0,04
Kontrol Takim boyutu — Deneyimleme din. 0,002
degiskeni | Takim boyutu — Uzlagma din. -0,02
Takim boyutu — Oyun din. 0,01
Takim boyutu — Tanimlama din. -0,004

Tablo 6.15. Kontrol degiskeni takim boyutunun duygusal yetenek dinamikleri
iizerindeki etkileri

Uyum I¢csel Degiskenler Nihai model
olcekleri
R2 Cesaretlendirme dinamikleri 0,61
[fade 6zgiirliigii dinamikleri 0,50
Deneyimleme dinamikleri 0,43
Uzlagma dinamikleri 0,48
Oyun dinamikleri 0,60
Tanimlama dinamikleri 0,43
Yeni {irlin basaris1 0,31
Pazar hiz1 0,43
*p <1, p <05, **p <.01

Tablo 6.16. Modelerin acgiklama kuvveti

Duygusal yetenek dinamikleri ile proje ciktilar1 arasindaki iliskide gevresel
belirsizligin roliinii incelemek iizere SPSS 15.00 kullanilmistir. Oncelikle degiskenlere
ait orta nokta degerleri (mean center) hesaplanmus; bu orta nokta degerleri kullanilarak
da etkilesim degiskenleri hesaplanmig ve kontrol degiskeni olarak takim boyutunun

alindig1 asagidaki kademeli regresyon uygulanmustir.

Kademeli regresyonun ilk asamasinda kontrol degiskeni olan takim boyutu

analize sokulmus; bunu takiben ikinci asamada duygusal yetenek dinamikleri ve



cevresel belirsizlik de analize dahil edilmis; nihayetinde {igiincli asamada da etkilesim

terimleri analize sokulmustur. Analiz sonuglari tablo 6.16 de verilmektedir.

Proje Basarisi Proje Hizx
Model 1 Model | Model3 | Model 1 Model | Model 3
2 2
Kontrol Degiskeni
Takim Boyutu -,205% -,082% -,016 -,325%%*% | _135 -,148
Temel Etkiler
Oyun din. -,138 -,025 037 062
Cesaretlendirme din. A4T* 334* 390** 417
Ifade 6zgiirliigii din. -032 -044 001 -027
Tammlama din. 051 74 044 -010
Deneyimleme din. 219 293 152 190
Uzlagma din. -,164 -175 ,008 -,026
Cevresel belirsizlik -237%* -156 -181* - 249*
Etkilesim Terimleri
Oyun X Cev. bel. -062 038
Cesaretlendirme X Cev. bel. 099 061
[fade dzgiirliigii X Cev. bel. 255 033
Tanimlama X Cev. bel. -535%* -,029
Deneyimleme X Cev. bel. -012 113
Uzlagma din. X Cev. bel. 305+ -150
R2 | ,042 ,329 ,553 ,105 442 459
R2, dj ,027 ,233 427 ,091 ,362 ,307
AR2 | 042 2870k | ppgekn | 105k | 337%x | 017




F | 2,766 3,416%%* | 4,172%* | 7,416*** | 4289** | 0,259

* *

*

p <1,

ek

p <.05,

ki

p <.01

Tablo 6.17. Cevresel Belirsizligin Proje Ciktilar1 Uzerindeki Moderatér Etkisi

Cevresel belirsizligin duygusal yetenek dinamikleri ile proje basarist arasindaki
iliski tizerindeki moderatdr roliinii ele alan hiyerarsik regresyon analizine
baktigimizda ise analizin her asamasinin anlamli oldugu yani dinamiklerin ve

etkilesim terimlerinin analize dahil edilmesinin analizin ag¢iklama giicli iizerinde

anlamli bir degisimle (ARz) sonuclandig1 goriilmekte; dolayisiyla cevresel belirsizligin
duygusal yetenek dinamikleri ile proje basarisi arasindaki iliski {izerinde etkili
olduguna dair kanit saglanmaktadir. Etkilesim terimleri incelendiginde ise; oyun, ifade
Ozgiirliigii, tanimlama ve uzlagsma dinamikleri ile proje basarisi arasindaki iliski
iizerinde cevresel belirsizligin istatistiksel agidan anlamli bir etkisi oldugu; H.7¢'de
belirtildigi lizere ¢evresel belirsizlik arttik¢a uzlagma dinamikleri (B: 305, p < 0.1) ile
proje basarist arasindaki iliskinin de arttig1; ancak H.9c da belirtilenin aksine ¢evresel
belirsizlik arttikga tamimlama dinamikleri (B: -0,535, p < 0.05) ile proje basarisi
arasindaki iliskinin  zayifladigi  goriilmektedir. Dolayisiyla H7  kismen

desteklenmektedir.

Cevresel belirsizligin duygusal yetenek dinamikleri ile proje hiz1 arasindaki iliski
iizerindeki moderator roliinii ele alan hiyerarsik regresyon analizine baktigimizda;
sadece duygusal yetenek dinamiklerinin analize dahil edilmesinin analizin agiklama
giiclinii arttirdig (A R2) goriilmekte; etkilesim terimlerinin analize sokulmasinin ise
analizin aciklama giicii lizerinde anlamli bir artis meydana getirmemekte; dolayisiyla
cevresel belirsizligin duygusal yetenek dinamikleri ile proje basarisi arasindaki iliski
iizerinde herhangi bir etkisi oldugunu gosteren bir kamit saglanmamaktadir. Buna
paralel olarak etkilesim terimleri incelendiginde ise; etkilesim terimlerinin istatistiksel
acidan anlaml olmadig1 goriilmekte; cevresel belirsizlik artisinin duygusal yetenek
dinamikleri ile proje hizi arasindaki iliskiyi etkiledigine dair bir bulguya
rastlanmamaktadir. Dolayisiyla H8 reddedilmektedir.




Tiim bu bulgularin 6zeti tablo 6.18 ve Tablo 6.19°da verilmektedir. Tablo 6.
20"da ise verilerin rotasyona ugramamis temel bilesen analizi sonuglar1 versilmektedir.
Bu tablo ayn1 zamanda c¢apraz fonksiyonel bir sekilde tasarlanan anketteki bagimli ve
bagimsiz degiskenlere ayni katilimcilarin cevap vermeleri nedeniyle arastirma
sistematik hatadan etkilenme olasiligin1 da test etmektedir. Buna Harman Mayer tek
faktor testi (Podsakoff and Organ, 1986) de denilmektedir. Ozdeger birin iistiinde cok
sayida degisken olmamasi ve % toplam varyans degisimini hicbir faktoriin varyansin
tamamin1 tek basina agiklayamamamasi (en yiiksek varyansh tek faktor %24.33

bakiniz tablo 6.20) verilerin sistematik hatadan etkilenmedigini ortaya koymaktadir

Cesaretlendi ifade Deneyiml | Uzlasma | Oyun din. Tammla Pazar Pazar
rme din. ozgiirliigii | eme din. din. ma din. hizy basarisi
din.
Takim
otonomisi (+)\/ (+)\/ (+)\/ (+)\/
Capraz
fonksiyonel (+) \/ (+) \/ (+) \/
entegrasyon
Takim
iiyelerinin (+)\/ (+)\/ (+)\/
deneyimi
Liderin giicii (+)\/ (+)\/ (+)\/
Cesaretlendir
me din. (+)\/ (+)\/
ifade

ozgiirliigii din.

Deneyimleme
din.

Uzlasma din.

Oyun
dinamikleri

Tammlama
din.

Tablo 6.18. Bulgularin 6zeti a

‘ Cevresel ‘ Cevresel



Belirsizli

k

Belirsizlik

Cesaretlendirme din. — Pazar

basarisi

Cesaretlendirme din. — Pazar

hiz

Ifade 6zgiirliigii din. — Pazar

basarisi

Ifade 6zgiirliigii din. — Pazar

hiz1

Deneyimleme din. — Pazar basarist

Deneyimleme din. — Pazar hiz

Uzlasma din. — Pazar basarisi

Uzlagsma din. — Pazar hiz1

Oyun din. — Pazar basarisi

Oyun din. — Pazar hiz

Tanimlama din. — Pazar basarisi

Tanimlama din. — Pazar hiz1

Tablo 6.18. Bulgularin 6zeti b




ik Ozdeger Faktor Yikleri Toplami
%
Bilesen Toplam % Degisim | Toplam % Toplam Degisim | Toplam %
1 13,222 26,983 26,983 13,222 26,983 26,983
2 4,164 8,498 35,481 4,164 8,498 35,481
3 2,914 5,946 41,427 2,914 5,946 41,427
4 2,420 4,938 46,365 2,420 4,938 46,365
5 2,120 4,326 50,691 2,120 4,326 50,691
6 1,695 3,458 54,149 1,695 3,458 54,149
7 1,658 3,384 57,533 1,658 3,384 57,533
8 1,566 3,196 60,729 1,566 3,196 60,729
9 1,500 3,061 63,789 1,500 3,061 63,789
10 1,465 2,990 66,779 1,465 2,990 66,779
11 1,339 2,733 69,512 1,339 2,733 69,512
12 1,288 2,628 72,140 1,288 2,628 72,140
13 1,176 2,400 74,540 1,176 2,400 74,540
14 1,023 2,088 76,628 1,023 2,088 76,628
15 922 1,882 78,509
16 869 1,774 80,283
17 816 1,665 81,949
18 720 1,469 83,417
19 645 1,316 84,734
20 ,609 1,243 85,976
21 567 1,158 87,134
22 ,520 1,061 88,195
23 490 1,000 89,195
24 480 ,980 90,175
25 470 960 91,135
26 437 892 92,027
27 ,370 755 92,782
28 ,343 ,701 93,482
29 319 651 94,133
30 297 606 94,739
31 277 ,566 95,305
32 263 537 95,842
33 226 462 96,304
34 217 443 96,747
35 ,198 405 97,152
36 ,182 372 97,524
37 173 ;353 97,877
38 ,161 ;328 98,205
39 ,139 285 98,490

Tablo 6.19. Harmen Mayer Tek Faktdr Testi: Capraz fonksiyonel olarak
tasarlanan anketin sistematik (common method bias) hatadan etkilenip etkilenmedigini

test etmek iizere hazirlanmustir.



7. TARTISMA, SONUC VE YORUMLAR

7.1. Tartisma ve Yorumlar

Bu calismada, hem arastirmacilar hem de proje yoneticileri i¢in yeni iiriin
gelistirme takimlarinda personele iliskin yetenek gelistirme faktorleri, takimin
duygusal yetenegi, proje ¢iktilar1 olarak proje hiz1 ve basarist ve cevresel belirsizlik
arasindaki iliskileri agiklayan bir model sunularak literatiire katkida bulunulmasi
hedeflenmektedir. Ozellikle de bu ¢alisma bir takimin duygusal yeteneginin proje
ciktilar1 iizerindeki etkisini inceleyen ilk ¢aligma olmasi nedeniyle orijinal bir nitelik
tagimaktadir. Bulgularimiz, cesaretlendirme dinamiklerinin yeni {irlinlerin pazara
basarili ve hizl1 bir sekilde siiriilmesi ile pozitif ve anlamli bir sekilde iliskili oldugunu
net bir sekilde gozler oniine sermektedir. Ozellikle de proje siiresince takim, iiyelerine
umut asilayabilme yetenegine sahip oldugunda, yoneticiler proje esnasinda iiyelere
sevk ve umut verebildiklerinde proje takimimin basarili olma sansi da artmaktadir.
Aslinda cesaretlendirme dinamikleri ile bireyler, yeni sorunlar ve yeni ¢oziimler
kesfetmenin yan1 sira eski sorunlara yeni c¢Oziimler iiretme yoniinde de
desteklenmektedir. Bunlarla birlikte proje siiresince iiyelere umut asilayan bir kiiltiir
gelistirmek ve boylesi bir kiiltiirii desteklemek de iiyelerin gercek potansiyellerini
anlayabilmelerini saglayarak onlarin risk tasiyan davramiglara girismelerini

kolaylastiracak; bdylece de proje performansini arttiracaktir.

Sasirtict bir sekilde bu calisma bulgulari; oyun, ifade 6zgiirliigli, tanimlama,
deneyimle ve uzlagma dinamikleri ile proje ¢iktilar1 arasindaki iliskinin varligini
destekler nitelikte bir kanit saglamamaktadir. Ancak bu sonug, bu dinamikler ile pazar
hizt ve pazar basarist arasinda herhangi bir iligkinin olmadigi anlamina
gelmemektedir. Aralarindaki giiclii korelasyonlar da dikkate alindiginda bu
dinamiklerin proje ¢iktilarini cesaretlendire dinamikleri iizerinden etkiliyor olmalari
s6z konusudur. Ozellikle de diger degiskenler kontrol altinda tutuldugunda bu
dinamiklerin proje performansi iizerinde kismi bir etkiye sahip olma potansiyelleri
mevcuttur. Bu acidan bakildiginda duygusal dinamiklerin etkileri bir dinamigin
digerini tetikleyebilme potansiyeli de degerlendirildiginde, diger dinamiklerin yarattig

duygusal baglamdan bagimsiz bir sekilde gerceklememektedir.



Ikinci olarak bu calisma; yeni iiriin gelistirme takimlarinda isgorenlere iliskin
yetenek gelistirme faktorlerinin duygusal yetenek gelisimi lizerindeki etkilerini de
arastirmaktadir. Bulgular; takimin gelistirilen {iirtin hakkinda verilen Gnemli
kararlarda s6z sahibi olmasi ve proje ¢alismasini kendi inisiyatifleri dogrultusunda
gerceklestirmesine izin verilmesi (takim otonomisi) ile takimin; 1) umut, ¢calisma sevki
ve nese asilayabilmeleri (cesaretlendirme dinamikleri), ii-)farkli ve 6zgilin duygularin
ifade edilmesini kolaylastirabilmeleri (ifade 6zgiirliigii dinamikleri), iii-) tiyelerin zit
kutuplardaki duygulari arasinda bir koprii olusturabilmeleri (uzlagsma dinamikleri) ve
iv) lyelerin yeni denemelerde bulunma ve risk alabilmeleri (oyun dinamikleri)
yoniinde bir yetenek sagladigin1 gostermektedir. Buna ilaveten sonuglar, farkli
fonksiyonel birim, uzmanlik ve altyapilardan gelen tiyelerin liyelerinin enformasyon ve
gortilerini paylagmalarinin, bir takim ruhu ile ¢aligmalarmin ve proje hedefleri icin
ortak bir anlayis gelistirmelerinin (¢apraz fonksiyonel entegrasyon); proje takiminin ii)
umut ve eglence igeren bir ¢alisma ortami olusturabildiklerini (cesaretlendirme
dinamikleri), 1-) duygularin 6zgiirce aciga vurulmasini sagladiklar (ifade ozgiirligi
dinamikleri) ve iii)liyelerin yaraticiliklarini kullanma, yeni denemelerde bulunma ve

risk almalarma imkan verdigini (oyun dinamikleri) ortaya koymaktadir.

Bununla birlikte bu c¢alisma, takimda daha once benzer projelerde gorev
deneyimli iiyeler oldugunda ve bu iiyeler kendi bilgi ve deneyim birikimlerini takima
tasidiklarinda (takim iiyelerinin deneyimi); i)iiyelerin herhangi bir tepki korkusu
olmaksizin duygularin 6zgilirce agiga vurabilme (ifade Ozgiirliigi dinamikleri), i1)
takim tyeleri, digerlerinin hislerini anlama, duygularimi digerleri ile paylasma,
digerlerinin duygularma karsilik olarak benzer ya da yakin duygular hissetme
(deneyimleme dinamikleri), ve iii)duygular arasinda uzlagma saglama (uzlagma
dinamikleri) yetenegine de sahip olduklarini gozler oniine sermektedir. Nihayetinde de
proje yoneticilerinin projenin ilerleyisine dair geri besleme almalari, projenin detaylar
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve proje basarisi, kaynak dagilimi, zaman ¢izelgeleri ve
hedefler iizerinde kontrole sahip olmalar1 (proje liderinin giicii) ile takim, 1) liyelerin
digerlerinin duygularini anlayip kendi duygularmi ifade edebildiklerinde ve hangi

duygulan ifade edildigini anlayabilmek i¢in digerlerinin verdigi ipucu ve sinyalleri



okuyabildikleri bir takim ortam yaratmakta (deneyimleme dinamikleri), ii) tiyelerine
umut ve sevk duygusu asilayabilmekte (cesaretlendirme dinamikleri), ve iii) liyelerin
inan¢ ve degerler gibi takim karakteristiklerine olan bagliliklarini ifade ettikleri ve

duygusal baglar gelistirdikleri bir anlayis (tanimlama dinamikleri) yaratabilmektedir.

Proje takimlarinda duygusal yetenek gelisimini kolaylastiran faktorlere dair bu
sonuglar degerlendirilirken, 6rneklem kitlesinin biiyiik bir kisminin (%47,69) yazilim
gelistirme projelerinden olustugu gerceginin géz ardi edilmemesi gerekmektedir.
Yazilim gelistirme proje takimlarindaki iiyelerin iiriin ve hizmet gelistirme proje
takimlarma nazaran zaman ve mekan yoOniinden daha bagimsiz olmalar1 6rnegin
takimin bir {iyesi Amerika'da iken digeri Hindistan'da ¢alisabilmekte, ve her biri farkli
zaman dilimlerinde mesai yapabilmekte oldugundan); daha kiigiik boyutlu ve daha
yogun etkilesim iceren bir nitelik tasimalari nedeniyle otonomi, ¢apraz fonksiyonel
entegrasyon, deneyim ve liderin giicii gibi faktorlerin duygusal yetenek olusumundaki

rolii boylesi takimlar agisindan farklilagabilmektedir. .

Uciincii olarak da bu ¢alisma, duygusal yetenegin proje ciktilari {izerindeki
durumsalliklarint da incelemektedir. Sonuglar; cevresel belirsizlik arttik¢a i uzlagsma
dinamikleri ile pazar basaris1 arasindaki iliskinin de siddetlendigini ortaya
koymaktadir. Bu sonug; tiiketici ihtiyaglarii kesinlestirmenin, rakiplerin stratejilerini
anlamanin ve uygun teknolojiyi edinmenin zor oldugu durumlarda takim {iyelerinin
farkli duygular1 arasinda bir koprii olusturularak takim dahilinde bitiinliigiin
saglanmasinin (uzlasma din.) iiyelerin yonetim problemlerin minimize edilmesi igin
gerekli kaynaklar1 saglayacagi yoniindeki gilivenlerini gii¢lendirdigini; onlara fikirler
yaratma ve test etmenin desteklendigini hissettirdigini; bdylece yeni lriinlerin pazar
basarisinin da yiikseldigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte ytiksek belirsizlik
kosullarinda duygular, bir adaptasyon roliinii de iizerlerine alarak bireyleri kendi
giivenli  bolgelerinden  ¢ikmalari  ve  duygularmi  tartismalart  yoniinde

cesaretlendirebilmekte boylece yeni iirlinlerin pazar basarisi da artmaktadir.

Ancak ilging bir sekilde gevresel belirsizlik artisinin ve tanimlama dinamikleri
ile pazar basarisi arasindaki iliskiylr olumsuz bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir.

Tanimlama dinamikleri agisindan baktigimizda bu sonug; tiyelerin takim degerlerine



yonelik giiclii bir duygusal baglilik gdstermelerinin, onlarin statiikoyu desteklemeyen
enformasyonu reddetmelerine de yol agabilmesi bu da cevreyle ilgili her tiirli
enformasyonun gerekli oldugu yiiksek belirsizlik kosullarinda yeni iirliniin pazar
basarisina zarar vermesinden kaynaklaniyor olabilir. Nitekim Santos ve Eisenhardt
(2005) da, kolektif deger ve kimliklere derin bir duygusal bagliligin, bireyleri daha
sabit, degisime kapali bir yapiya biiriindiirdiigiinii ve bdylesi kat1 bir bagliligin da
bireylerin takimin mevcut konseptine aykiri olan enformasyonu g6z ardi etme,
reddetme, yanlis yorumlama, saklama ya da kaybetme egilimlerini arttirabildigini

sOylemektedir.

Burada ihmal edilmemesi gereken bir nokta da sudur ki ¢evresel belirsizligin
moderator rolii olmaksizin yapilan analizler, cesaretlendirme dinamiklerinin proje
basarist iizerindeki roliinli vurgulamakta iken cevresel belirsizlik kosulari dikkate
alindiginda; c¢evresel belirsizlik kosullarinin artisinin uzlasma dinamiklerinin de proje
basarist lizerindeki etkilerini arttirirken; tanimlama dinamiklerinin proje basarisi
tizerindeki etkisini yumusattigin1 gostermekte; ancak cesaretlendirme dinamikleri ile
proje basarisi arasindaki iliski iizerinde herhangi bir moderatdr rol listlenmemektedir.
Boylesi bir sonug; g¢evresel belirsizligin duygusal yetenek dinamikleri arasindaki
karsilikl iligkilerin yoniinii ve yapisini degistirdigini de gosteriyor olabilir. Nitekim
yol modeli (path) analizi kullanarak gergeklestirdigimiz ilk model kapsaminda
aralarindaki giiclii korelasyonlar da dikkate alindiginda diger dinamiklerin proje
ciktilarimi cesaretlendirme dinamikleri tizerinden etkileme olasilifindan bahsetmistik.
Duygusal yetenek kurgusunun ig iligkileri ve yapisina dair heniiz cevaplanmamis pek
cok soru isareti oldugundan cevresel belirsizligin moderator roliiniin bu kurgunun igsel
yapist iizerinde nasil bir degisime neden oldugu da gelecek arastirmacilar agisindan

giizel bir ¢calisma konusu teskil edebilir.

Bununla birlikte sonuglar, cevresel belirsizligin duygusal yetenek ile proje hiz1
arasindaki iligkiyi etkilemedigini (moderator olarak) gostermektedir. Bu sonuc da
calisma ornekleminin kendi 6zel baglamindan kaynaklaniyor olabilmektedir. Yazilim
gelistirme siireci, dogas1 geregi belirsizlikleri icermekte ve {riin veya hizmet

gelistirmeye kiyasla ¢ok daha hizli tamamlanmaktadir. Nitekim, 6rneklemin yazilim



agirlikli oldugunu; yazilim sektoriinde iirlin hayat dongiilerinin ortalama olarak 3 ay1
gecmedigini ve pazara siiriilen her yeni iiriiniin aslinda prototip oldugunu da dikkate
aldigimizda cevresel belirsizligin duygusal dinamikleri ile proje hiz1 arasindaki iligki

iizerinde anlaml1 bir etkisi olmamasi anlasilabilir.

Son olarak bu ¢alisma, duygusal yetenek kavramini grup davranisi literatiiriinde
ele almaktadir. Dolayisiyla uygulama perspektifinden bakildiginda arastirma,
duygusal yetenegin yeni iiriin gelistirme takimlarinda proje ¢iktilarini nasil etkiledigini
gostermekte; duygusal yetenegin proje takimlarinda nasil bir fonksiyon iistlendigi
konusunda yoneticilere yardimer olmaktadir. Teorik perspektiften bakildiginda ise, bu
calisma teoriyi ve grup davramisi literatiiriindeki benzer calismalarin yeni {iriin
gelistirme takimlarindaki gegerliligini arastirmaktadir. Ozellikle de yeni ({iriin
gelistirme faaliyetleri kompleks bir nitelik tasidigindan ve her bir proje takimi kendi
spesifik Ozellik ve degerlerine sahip oldugundan bu c¢alisgma duygusal yetenek
teorisindeki gegmis calismalar1 capraz fonksiyonel takimlar tizerinde bir uygulama ile

genisleterek grup davranisi literatiiriine katkida bulunmaktadir.

Bu aragtirma sonuglarma gore, yoneticilerin proje calismasinda duygusal
yetenek gelisimini arttirmalar1 gerekmektedir. Bu agidan bakildiginda, yoneticilerin; 1)
takim {yelerinin cezalandirilma korkusu olmaksizin  serbestge etkilesime
girebilecekleri, bu etkilesimlerde bilgi, yetenek ve duygularini rahatlikla
paylasabilecekleri psikolojik bir gilivenlik ortami yaratmalari, ii) liyeler arasinda
isbirligi ve karsilikli etkilesimleri desteklemeleri, ii1) proje takimu iiyelerine iiriin ile
ilgili 6nemli kararlar1 verebilecek otonomiyi saglamalar1 ancak bu otonomi ile birlikte
projenin igleyis siirecini kontrol altinda tutmalari, iv) {liyeleri gecmis deneyimlerini
projede kullanmalar1 konusunda cesaretlendirmeleri bir zorunluluk olarak karsimiza

cikmaktadir.

Uriin gelistirme siirecini hizlandirmak ve {iriinlerin pazar basarisim arttirmak
icin, yoneticilerin takimlarda duygusal yetenek gelisimi {izerine gereken Onemi
vermeleri sarttir. Hususiyetle yonetim, c¢alisanlarin duygularini algilama; anlama;
gozlemleme; diizenleme; kullanma ve bu duygulart proje rutin ve yapilarina

yansitmanin 6neminin farkinda olmalidir. Bu agidan yonetim; takim otonomisini



arttirmali, takima deneyimli elemanlar se¢meli, bir takim ruhu yaratmali ve
isbirliginin hiikiim stirdiigii bir calisma ortami olusturmalidir. Ancak ayn1 zamanda da
yonetimin, gerektiginde miidahale edebilmesi icin proje siireci ve takim tiyeleri
lizerindeki kontroliinii de korumas: gerekmektedir. Ozellikle de proje kapsaminda

duygusal yetenek gelisimi i¢in yonetim miidahalesi biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

7.2. Kisitlar ve Oneriler

Bu calismanin, caligma sonuglarinin genellenebilirligini etkileyen bir kisim
metodolojik kisitlart mevcuttur. Oncelikle ¢apraz fonksiyonel bir sekilde tasarlanan
anketteki bagimli ve bagimsiz degiskenlere aymi katilimcilarin cevap vermeleri
nedeniyle arastirma sistematik hatadan etkilenme olasiligin1 tagimaktadir. Bu
potansiyel problem, Harman tek faktor testi (Podsakoff and Organ, 1986) ile kontrol
edilmistir. Rotasyona ugramamis temel bilesen analizi sonuglari, 6zdeger birin iistiinde
cok sayida degisken oldugu ve % toplam varyans degisimini hicbir faktoriin varyansin
tamamini tek basina aciklayamadigim (en yiiksek varyansh tek faktor %24.33 bakiniz
tablo 6.13) gostererek sistematik hatanin ¢alisma acisindan bir problem olmadigini
ispatlamaktadir. Ilaveten proje performansi gibi bazi degiskenler icin arsiv verilerinin
kullanilmasinin daha tarafsiz bir Ol¢lim saglayabilecegi; boylece daha objektif

sonuglarin elde edilmesinin de miimkiin olabilecegi gercegi ihmal edilmemelidir.

Ankette capraz fonksiyonel bir tasarim kullanilmasi, ¢alismanin bir diger kisitim
teskil etmektedir. Anket calismalari dogal ortamda gerceklestirilen kapsamli ve
bliylimekte olan bir arastirma alani olsa da (Graziano and Raulin, 1997); anket
kullanimi, tek basina, Oziinde dinamik ve biligssel bir fenomen duygularin proje
takimlarindaki akisina dair objektif sonuclar saglamada yeterli olmayabilir. Ancak,
capraz fonksiyonel bir saha arastirmasi olan bu caligmanin, arastirma konusu olan

iligkilere dair bir kisim kanitlar sagladigi da g6z ardi edilmemelidir.

Bunlara ilaveten, Orneklemin karakteristikleri de c¢alisma sonuclarinin
genellenebilirligini etkileyen bir diger kisittir. Oncellikle arastirma, spesifik bir ulusal
baglamda, Tiirk firmalar {izerinde gerceklestirilmistir. Sonuglar1 degerlendirirken

farkl kiiltiirel yapilarda farkli sonuclarin ortaya ¢ikabilecegi goz ardi edilmemelidir.



Ikinci olarak 6rneklemi degerlendirirken sektorel bir ayrima gidilmemis olsa da;
orneklemin biiyiik bir kismi (%47,69) yazilim gelistirme takimlarindan olusmaktadir.
Dolayisiyla bu sonuglar, biiyilk o0lciide yazilim gelistirme takimlarinin
karakteristiklerini yansitmaktadir. Son olarak da orneklem boyutunun (N=65)
nispeten ¢ok da biiyiik degildir; daha biiyiik bir 6rneklemin yeni iirin gelistirme

takimlarini daha basarili temsil etmesi miimkiin olabilir.

Takimlarda duygusal yetenek kavrami, heniiz bakir bir alan oldugundan gelecek
aragtirmalar igin dnemli bir potansiyele sahiptir. Ornegin duygusal yetenek dinamikleri
arasindaki iliskiler arastirilabilir. Bununla birlikte duygusal yetenek dinamiklerinin
farkli gesitlerdeki iirlin gelistirme projelerinde (radikal ve ya artimsal) istlendigi
fonksiyonun ne derece farklilastigi incelenebilir. Son olarak da bu g¢alisma, 6ziinde
pozitif duygularin proje ¢iktilar: tizerindeki etkilerini tasvir etmektedir. Ancak, hiiziin,
ofke, rahatsizlik, hayal kirikli§1 gibi negatif duygularin da proje ¢iktilar1 iizerinde
faydali etkilerinin olup olmayacag: bir diger arastirma konusunu teskil etmektedir. Bu
calisma, Ozellikle proje takimi dahilinde umut ve eglence duygusu asilamay1 ifade
eden deneyimleme dinamiklerinin basarili bir iirlin gelistirme siireci agisindan tasidigi
onemi vurgulamaktadir. Bu kavramin onciilleri ve sonuglari ile birlikte detayli bir

sekilde incelenmest sarttir.

7.3. Sonug

Duygusal yetenek kavramui, literatiirde git gide artan popiilaritesi ile birlikte
farkl1 disiplinlerden pek ¢ok arastirmaci ve is diinyasindan yoneticilerin dikkatlerini
iizerine ¢cekmektedir. Ancak, yeni lriin gelistirme siirecinin kendi 6zel baglaminda
duygusal yetenegin oynadigi role dair literatiirdeki bosluk heniiz doldurulabilmis
degildir. Bu ¢alismada yeni iirlin gelistirme projelerinde duygusal yetenek geligimini
etkileyen faktorlerin iizerindeki sir perdesinin biraz da olsa aralanmasi
hedeflenmektedir. Bu amacla 6ncelikle derin bir literatiir taramasi ile incelenmekte ve
duygusal yetenegin kokenlerine inilmektedir. Huyun (1999) c¢alismasina
dogrultusunda takimlarin;

. Tim {yelerine umut ve eglence asilayabildikleri (Cesaretlendirme

dinamikleri).



. Takim kapsamindaki ifade edilen ve hissedilen 6zgiin duygu cesitliligini
arttirabildikleri (Teshir 6zglirliigii dinamikleri)

o Herhangi bir faaliyet siiresince yeni denemelerde bulunmay: tesvik eden
ve hatalara tolerans gosteren bir ¢caligma ortami yaratabildikleri (Oyun dinamikleri)

. Temel deger ve inanglar dahil olmak iizere bireylere belli bashi takim
ozellikleri agilayabildikleri (Tanimlama dinamikleri)

. Takim dahilindeki duygu ¢esitliligini  anlayabildikleri, kabul
edebildikleri, buy cesitliligi igsellestirerek derin bir anlayis seviyesi ile hareket
edebildikleri (Deneyimleme dinamikleri)

. Farkli kutuplardaki duygulari bir araya getirebildikleri(Uzlasma
dinamikleri) takdirde duygusal yetenege sahip olabildikleri kabul edilmekte; boylece
duygusal yetenek, cesaretlendirme, deneyimleme, oyun, ifade 6zgiirligli, uzlasma ve

tanimlama dinamiklerinden olusan alt1 boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir.

Bununla birlikte orgiitsel bir yetenek tiirii olan duygusal yetenegin gelisimini
kolaylastiran faktorlerin arastirilmasinin da duygusal yetenek teorisine dnemli bir
katki saglayacag diisiiniilmektedir. Ancak, mevcut literatiir incelendiginde duygusal
yetenek oOnciillerine dair herhangi bir ¢calismanin olmadig1 da goriilmektedir. Kesler ve
Chackrabarti nin yeni Uriin gelistirme takimlarinda orgiitsel yetenek gelisimi Onciilleri
arasindan tiyelerin yeni iirlin gelistirme siirecine atanmasi ve yonetilmesiyle birlikte
proje hedefleri ile nasil eslestigini gosteren personele iligkin yetenek gelistirme
faktorleri, otonomi, takim deneyimi, liderin giicii, isbirligi ve entegrasyon, arastirma
modeline duygusal yetenek gelistirme Onciileri olarak dahil edilmektedir. Sonugclar
duygusal yetenek gelisiminin takim otonomisi, entegrasyon, takim iiyelerinin deneyimi
ve belirli bir seviyede yonetim kontrolii ile kolaylastirilabildigini gostermekte boylece
otonomi, ¢apraz fonksiyonel entegrasyon, takim iiyelerinin deneyimi ve liderin giicii

duygusal yetenek onciilleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ilaveten bu calismada duygusal yetenegin proje ciktilari iizerindeki etkileri de
test edilmektedir. Proje c¢iktilar1 olarak proje basarist ve proje hizi dikkate
almmaktadir. Proje basarisi, yeni {iriin gelistirme projesi hedeflerinin gerceklestirilme
seviyesini ifade etmekte iken; proje hizi ise yeni {iriinlin fikir asamasindan pazara

stirimiine dek zaman sediillerine bagl kalarak rakiplere oranla hiz yoniinden bir



iistiinliik elde etme ile ilgili bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sonuglar,
duygusal yetenegin yeni lriinlerin pazar hizi ve pazar basarisi iizerindeki pozitif
etkisini destekler yonde kanit saglamaktadir. Dolayisiyla bir takimin duygusal
yeteneginin yeni {iriin gelistirme projelerinin hizi ve basarisi tizerindeki etkisi gozler

Ontine serilmektedir.

Bununla birlikte sonuglar, ¢evresel belirsizligin de takim duygusal yetenegi ile
pazar basarisi arasindaki iliskiyi moderatér olarak etkiledigini de gostermektedir.
Yeni iirlin gelistirme siireci, dogas1 geregi belirsizlik icermekte dolayisiyla duygusal
yetenek dinamikleri ile proje basarisi arasindaki iligki belirsizlik kosullart ile
farklilagmaktadir. Bu nedenle yeni iiriin gelistirme siireci ile duygusal yetenek

arasindaki iliski incelenirken; belirsizlik kosularinin da dikkate alinmasi sarttir.

Bu calisma, 6nemli ancak bir o kadar da bilinmezlerle doklu bir kavram olan
duygusal yetenegin sadece ylizeyini agindirmaktadir. Bu agidan gelecek arastirmacilar

icin duygusal yetenek kavrami, zengin bir aragtirma alani teskil etmektedir.
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EKLER

EK-1. Anket Sorular

GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU

Sayn Ilgili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi 6gretim elemanlari tarafindan
yiiriitiilen “Uriin Gelistirme Takimlarinda Duygusal Yetenekleri Etkileyen Faktorler ve Bunlarin
Proje Performansina Etkileri” konulu arastirmanin uygulama kismui ile ilgilidir. Bu anket iiriin
gelistirme grup liyeleri tarafindan doldurulmalidir. Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler
kesinlikle gizli tutulacak olup, elde edilecek sonucglar sadece akademik amacli kullanilacaktir. Bu
calisgmadan elde edilen sonuglarla yonetim biliminin ilerlemesine ve Tiirk is diinyasinin gelisimine
katkida bulunmay1 arzuluyoruz. Anketi olusturan sorulari cevaplandirmak siiphesiz ¢ok kiymetli
zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak is diinyasi ile liniversite arasindaki iliskileri giiglendirmek
ve elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diisiincesi ile bize yardimci olacaginizi {imit
etmekteyiz. Gonderilecek cevaplar ve elde edilecek sonuclar kesinlikle gizli tutulacaktir. istenildigi
takdirde sonuglar arastirmamiza katilan isletmelere -isletme adi belirtilmeksizin, genel ve ortalama
ozellikler seklinde- bildirilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi goriinen sorular arastirma
teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla biitiin sorularin cevaplandirilmasi
degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi igin bilyiikk ©nem arz etmektedir. Ilginiz igin
tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Dog. Dr. Ali Ekber AKGUN

Dog. Dr. Halit KESKIN

Ar. Gor. Ayse GUNSEL

Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii
Isletme Fakiiltesi

Proje Bilgileri
Litfen kisaca bu projeyi tanimlayiniz :

e Proje grubu yaklagik olarak kag kisiden olusmaktaydi: (litfen sayiyi giriniz)
e  Proje Baslangig Tarihi: Proje Bitis Tarihi:

Kisisel Bilgiler
e  Calistiginiz bolim:

Mihendislik/tasarim Pazarlama Imalat

e Proje esnasinda firmadaki unvaniniz neydi? (lGtfen birini seginiz)



_ 1 Baskan/Sahip ___ 2 Genel Madir __ 3 Uriin/Proje Miidiirii
__ 4 Bolim Midurid __ 5 Kidemli Miihendis/Teknik Baskan __ 6 Miihendis veya Teknisyen
___ 7 Diger:

Sirketin biiyiikliigi

Sirketinizdeki ¢alisan sayisi: -------

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

Cevresel Karmasikhk

Uriin imalatinda kullanilan teknoloji hizla de@isiyordu ............... ccccceveveveveunee. 12 3
Endistride kullanilan teknoloji hizla
(o =To 111/ o] (o [ PP PPR PP 12 3
Bu endustrideki cok sayidaki yeni trlin fikri, teknolojideki radikal (k&klu) gelismelerle mimkin hale
Lo 1= Laa = S L= LTSRS 12 3
Bu alandaki radikal (koklU) teknolojik gelismeler birgok yeni Grlin gelistirme fikrinin ortaya ¢gikmasina
VESHIE OIU. .ot 12 3
Teknolojik degisiklikler endustride blyik firsatlar
SAGIAA L. 12 3
Firmamizin faaliyet gOsterdigi alanda musterilerin Urlin gereksinimleri ve tercihleri zamanla
degisti.... 12 3
Musterilerin her zaman yeni Urtnlere kayma meyilleri
VARAL .t 12 3
Yeni misterilerimiz var olan (veya mevcut) musterilerimizden farkli olarak drinle ilgili yeni
b e k I e n t i | e r e
MEYIITYAIIET ...t e e e er et ee e e en e ne 12 3
Biz bu proje esnasinda, Urtinlerimiz ve hizmetlerimiz igin daha evvel onlar hi¢ satin almamig olan
musterilerden gelen taleplere tanik OluYOrduK.............ooouiiiiiiiiii e 12 3

Cevresel Belirsizlik

Bu sektorde, tuketicilerin ihtiyaclarini bilmek hic de kolay
deGildi...cccueeiiiiii 12 3
Bu sektorde, rakiplerin stratejilerini anlamak hic de kolay
deGildi.....cooiiiiiii 123
Bu sektérde, rakiplerin drin tanitimlarini  6nceden tahmin etmek hic de kolay
Lo =T o | PSSR 12 3
Bu sektorde, teknolojiyi edinmek hig de kolay degildi.............oooviiiiiii 12 3
Bu sektorde, teknoloji hizla
dedismekteydi. . ... 12 3

Proje Belirsizligi:Teknik belirsizlik
Takim ayeleri, bilimsel ve teknolojik acgidan yeterli bilgi ve altyapiya

sahipti......cocooiiiii 12 3
Takimimiz projede en son teknolojiyi kullanmaktaydi...............ccooiiiiii 1 2 3
Takimimizda proje icin dizayn, tasarim gibi teknik hedefler
belirlenmisti...............oo 12 3
Projede kullanilan teknolojiye takim uyeleri aginayd..
................................................................ 12 3
Takim Uyeleri proje kapsaminda kullanilacak teknoloji hakkinda tecribeye
sahipti........ooiiiiin, 12 3
Takimin projede kullanmakta oldugu teknolojinin gelisim sureci tahmin
edilebilmekteydi................... 12 3
Takimimizda proje kapsaminda belirli bir teknoloji stratejisi izlendi.
............................................. 12 3

Takim Ogrenmesi

Uriin gelistirmeden sonra, bu iriiniin en yakin rakibin Griiniine ya da firmamizin énceki triinlerine

gbre cok daha az teknik problemi
bUlUNMAKEAYAI.....eeiiiii e 12 3

Pazar bu uriinl fazla bir problemle karsilasmaksizin kolayca benimsedi...........cccccoieiiiiiiiiieeiieenns 12 3



Urdinle ilgili tiketicilerin tatminsiz oldugu problemli alanlari bulmada Ustiin bir bagar gdsterildi

........... 12 3
Grup,Uriniin  tiketicilerin tatminsiz oldugu problemli yonlerini dizeltmede Ustin bir basar
gosterdi..... 12 3
Takim elemanlari temel bir faaliyetten hemen 6nce yiz yize gorisme, telefon gérismesi veya

e-mail kullanarak bilgiyi aninda
PAYIASHIAI. ..o 12 3
Capraz Fonksiyonel Entegrasyon

Takimimizda proje slresince, rakiplerin faaliyetlerine dair kesintisiz bir enformasyon akisi mevcut
o 123
Takimimizda proje slresince, musteri ihtiyaglarina dair kesintisiz bir enformasyon akisi mevcut

idi..... 12 3
Takimimiz, musteri taleplerini triin tasarimina entegre edecek mekanizmalar (kalite evi, QFD vb..)

122 1= 10 1 (PPt 12 3
Takimimiz; -drdn fikrinin olusturulmasindan Urtiniin prototipinin Uretimine kadar olan surecte-
projenin gidisatini tartismak lzere gunlik toplantilar
dizenlemekteydi..........coooviiiiiiiiiii 12 3
Takimimiz, arzu edilen driin 6zelliklerine iliskin net bir vizyona sahipti......................... 1 2 3
Projenin hedefleri net bir sekilde belirlenmisti...............ooo i 1 2 3
Bu proje takiminda farkh birimlerden elemanlar istihdam
edilmisti.......oooooii 12 3
Takimimizda yeni Uriin gelistirme surecinin tim safhalari eszamanl olarak gergeklestiriimekteydi.

123
Proje icin farkl birimlerden segilen dyelerin takimla bltlinlesmesi
saglanmisti............ooooeiiiiinnen.. 12 3

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

Orgiit Seviyesinde Entegrasyon
Bu Urinin tasarlanmasi surecine mdusteri ve tedarikgiler gibi Uglncu sahislar da dahil

olmustu.......... 12 3
Bu drunin geligtiriimesi suUrecine mdasteri ve tedarikgiler gibi Ucuncu sahislar da danhil
olmustu........... 12 3
Takim, bu urlnle ilgili spesifik sorunlar ¢ozmek lGzere musteri ve tedarikgiler gibi Gg¢linci sahislarla

o1 11 g L= o= 1 TS 0 01 S 12 3
Proje surecinde yeni urlin gelistirme takimi ile tim 6rgit arasinda genel bir uyum mevcut idi. .......... 1 2 3
Proje sirecinde yeni Uriin gelistirme takimi ile diger takimlar ve fonksiyonel departmanlar
(pazarlama, finansman, imalat ..vs) arasinda icsel bir uyum mevcut
i 12 3
Proje slirecinde yeni Uriin gelistirme takimi ile musteri ve tedarikgi gibi Gglincl sahislar arasinda

genel bir uyum mevcut idi.
........................................................................................................... 12 3
isbirligi

Takimimizda hedefler, kolektif olarak
basarilmisti.. ... 12 3
Takimimizda ortak bir anlayis geligtirilmisti............ooooi e 1 2 3
Takimimizda calisma dizeni resmiyetten c¢ok gayrt resmi bir temele dayanmakta
idi 12 3
Takimimizda geligtirilen fikir, edinilen enformasyon ve ayrilan kaynaklar, takim genelince

p a y I a S I I m a k t a

o T 12 3
Takimimiz ortak bir sirket vizyonunu paylagsmaktaydi. ..o, 1 2 3
Takimimiz bir arada, tek vicut olarak galismaktaydi. ................coo 1 2 3

Takim Uyelerinin Deneyimi
Takimda, proje 6ncesinde benzer (riin gelistirme projelerinde gérev almis deneyimli pek ¢ok Uye
DUIUNMAKEIAYAI. .. .o e

tlyeler takima kendileriyle birlikte firmadaki ge¢cmis gorevierinden edindikleri enformasyon birikimini
de GetIMEKIEYI. .. e 12 3
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()]



Takim uyeleri, proje 6ncesinde farkli fonksiyonel alanlarda (6rn. Uretim pazarlama gibi..) gérev

AIMIS AL o e 12 3
Bu projedeki departman yoneticileri (mihendislik, imalat, pazarlama ...gibi), proje dncesinde benzer
Urtin projelerinde de gorev almislardi...... ... 12 3

Takim Otonomisi

Yardimlari talep edilmedigi surece tepe yonetimi, takima mudahale
etmemisti.............ooool 12 3
Tepe yénetimi, takima ihtiya¢c duydugu 6zerkligi saglamisti....... ..o 1 2 3
Uriinler  hakkinda énemli  kararlarin  veriimesi  siirecine takim  Ulyeleri de  dahil
olmustu...........coeeenenn. 12 3
Proje ile ilgili islerin yuritilmesi takimin uygun gordugi sekilde
gerceklesmisti.........coocoviiiiiiiniin 12 3
Takim disindaki diger birim yoneticileri, takimin islerine mudahale
etmistir.....oooo 12 3

Proje Liderinin Giicii

Proje lideri, projenin detaylarina vakif olup; is akis programi tizerinde etkiliydi............................. 1 2 3
Proje lideri, projenin isleyisi hakkinda takim tyelerinden geri besleme
almaktaydi............cooeiinn. 12 3
Proje lideri; hedeflerin belirlenmesi, kaynaklarin dagitimasi ve is akis planinin olusturulmasi
slrecine dahil olmaktaydi.
................................................................................................... 12 3
Oyun Dinamikleri

Takimimizda, duyeleri yeni fikirler Uretmeleri yoninde tesvik eden bir ortam mevcut idi.

.................... 123
Takimimizda, sorumluluk ve inisiyatif alan Uyelerin hatalarina tolerans
gosteriimekteydi................... 12 3
Takimmizda yenilikgi  fikileri denemeye izin veren bir c¢alisma ortami  mevcut
idie 123
Takimimizda yeni fikir, stire¢ ve uygulamalarin olgunlasmadan benimsenmesini engellemeye
yonelik oncu testler
KullanimaKtaydi. . ... e 12 3
Takim Uyelerimiz, herhangi bir tepkiden korkmaksizin tim duygu ve disincelerini serbestge ifade
€deDIIMEKIEYI. ... 12 3

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

Cesaretlendirme/Tesvik

Takimimiz, Uyelerine umut asllama yetenegdine sahip
o PPt 123
Takimimizda uyeler, gosterdikleri emeklerin olumlu sekilde sonuc¢lanacagina inandiklarinda belirsiz
ve zor gbrevieri Ustlenme konusunda daha istekli davranmaktaydi...............cooooii 12 3
Takimimizda Uyeler, hangi konumda olurlarsa olsunlar, hedeflerini bagsarmak icin istek ve imkanlara
SANID T e 123
Takim ydneticilerimiz, calisan Uyelerin hedef ve gayretlerini tesvik etmekteydi............................... 1 2 3
Takim yoneticilerimiz, c¢alisan Uyelerin cesaret gostermelerini  destekleyecek ortamlan
OIUSTUIMAKEAY AL . e 12 3
Takimimizda ydneticiler, takima umut ve canlilik agilamaktaydi..................... 1 2 3
Takimimizda yoneticiler ve diger Uyeler arasinda siki bir diyalog mevcut idi...............cocooviiiiint. 1 2 3
Takimimizda ydneticiler, orijinal diusuncelerini paylasarak calisan Uyelere ilham kaynagi olmakta;
bdylece tyeleri hedeflerinin peslerine disme yoninde motive
etmekteydi.........cooooiiiiiiii 12 3

GosterilTeshir 6zgiirliigiiniin dinamikleri
Takimimizda dyeler, ¢ok c¢esitli 6zgun duygularini rahatlikla acgida vurabilmekteydi.

Takimizda Uyeler, belirli kaliplan takip etmektense yeni alternatifler pesinde kosmayi tercih 1 2 3



1= 00 T=1 () o U
Takimimizda, degisik slre¢ ve duslince alternatiflerini 6grenme ve kesfetme ybéninde sinirlar

0] 0 = 0 01 12 3
Takimimiz, dizeni, kismen de olsa sugluluk ve utanma gibi duygusal araglarla sirdirmekteydi.r..... 1 2 3
Takimimizdaki uyeler, herhangi bir tepkiden ¢ekinmeksizin, tim duygu ve distncelerini serbestce
ifade edebilmekteydi. ... . ..o 12 3
Takim ydneticileri, yaraticilik ve uzmanlik bilgisine ihtiya¢ duyuldugunda, 6rgitiin tabanindan gelen
yeni fikirleri degerlendirmeKieydi. ... ...o.ou i 12 3

Tanimlama dinamikleri

Takim uyeleri, inan¢ ve degerler gibi belli bagh ¢rgiitsel degerlere olan derin bagliliklarini ifade
etmekteydi. 12 3
Takim uyelerini birbirlerine baglayan karsilikl ¢ikarlar arasindan en énemlileri kendiliginden taninan

paylasilan ve zamanla gelisen duygusal baglar idi. 12 3
Takim uUyeleri, temel seviyede bir glivenlik ve rahatlik hissine sahip idi. 1 2 3
Takim Uyeleri, takima karsi esnek bir baglilik géstermekteydi. 1 2 3
Takim Gyeleri, ¢galisma yeri sinirlari diginda da takimin adini ve tniini miidafaa etmekteydi. 1 2 3

Duygusal deneyimlemeler

Takim Uyelerimiz, diger uyelerin duygularini anlama yetenegine sahip idi.................coooviiiiiiinnn. 1 2 3
Uyeler, diger Uyelerin hislerine kargillk olarak benzer ya da yakin duygulari hissetmekteydi.
............. 123
Uyeler, kendi duygularini digerlerine iletebilmekteydi................coooiviiiiriiieiiiiiiieee e, 1 2 3
Uyeler, karsidakilerin verdigi ufak ipuglari ile onlarin bakis agilarini ve duygularini okuyabilmekteydi... 1 2 3
Takimimizda, Gyelerin sahip oldugu duygularini agida ¢ikarabilmek i¢in caba gosteriimekteydi......... 1 2 3
Takimimiz, sahip oldugu ortak duygulari karar verme sirecinde kullanmakta idi............................. 1 2 3
Takimimizda, uyeler birbirlerine ilgi ve alaka gostermekteydi.............coooviiiiiiiiiiiiieee 1 2 3
Uzlagma dinamikleri

Takimimiz, birbirleriyle zit degderlere sahip bireyleri bir araya getirebilme yetenegine sahip idi.

.......... 12 3
Takimimizda, Uyeler kendi 6zel duygu ve duslincelerine sahip ¢ikarken; diger Uyelerin duygu ve
duguncelerine de anlayis gostermekteydi.......... .o 12 3
Takimimizda Uyeler, duygularini paylasmak Uzere aralarinda ortak bir kdpru olusturabilmekteydi. ..... 1 2 3
Takimimizda Uyeler, karsisindakilerle ayni deneyimi paylasmamig olsa da onlarin genel hislerini
anlayabilmekteydi. ... ... 12 3
Takimimizda uyeler, digerlerinin duygularina anlayis g0sterirken, kendi 6zel hislerini de
KOrUYabIIMEKIEYAI. ... e 12 3

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

Projenin Basarisi: Bu proje.. ..

Hacim beklentilerini karsiladi ya da @stl...........oooiiiiiii e 12 3
ik yilin uretim ve ticarilestirme beklentilerini karsiladi ya da
AS e 12 3
Hepsinden ote satig beklentilerini karsiladi ya da
AS L 12 3
Kar beklentilerini karsiladi ya da
= 1] (OSSP PP PUPPPPPN 12 3
Yatirmin geri donus beklentilerini karsiladi ya da
AS e 12 3
Ust diizey yoneticilerin beklentilerini karsiladi ya da
ASL e 12 3
Planlanan biitce sinirlari icinde ya da altinda piyasaya
SUNUIAU ..o 12 3
Gelistirme maliyeti tahmin edilen seviyede ya da asagisinda

gerceklesti......oooi 12 3
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Uretim maliyeti tahmin edilen seviye ya da daha asagisinda
gerceklesti......ccoooviiiiiiii e

Pazar payi beklentilerini karsiladi ya da
= 1S RSP

Musteri beklentilerini karsiladi ya da
= 1= SRS

Teknik performans beklentilerini karsiladi ya da
AS L

Gelecek firsatlar igin pazar altyapis! SAGIAAI........coocueiiiiie e
Gelecek firsatlar igin teknik altyapl SAGIadi...........cooiiiiiiiiiie e
En buyuk rakibimizden daha hizli piyasaya sunuldu.............cccccceeiiiiiini e
Endistrimiz icin normal olarak kabul edilenden daha kisa surede
tamamlandi.........ccocoooiiiiiiiis

Proje baslangicinda gelistirilen orijinal takvime bagli kalinarak ya da Oncesinde piyasaya
sunuldu......

Ust yonetim, tasarmdan tamamen ticarilesmeye dek gegen zamandan memnun
kaldh..cooooieiieene
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