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Yeni Uriin Gelistiren Taklmlarda Gerl Ogrenmeyl
Etkileyen Unsurlar ve Geri Ogrenmenin -
Proje Performansi Uzerine Etkileri
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This paper explores the critical factors impacting a new product team's ability to unleam or
change its beliefs. By investigating the practices of 229 new product teams, we found that
market and technology turbulence and team anxiety positively impact a team's ability to
unlearn. We also found that team unlearning is important and directly impacts team learning.

GIRIS

Cevremizde hizli degigimler ve ¢ok sayida tahmin edilemeyen olaylar
gerceklesmektedir. Kismen, pazarlarin ve teknolojilerin bilylimesinin ve
olgunlagmasimnin bir sonucu olan bu degigimler, 6rglitlerin mevcut yeteneklerini yok
edebilecek dalgalanmalar yaratabilir (Tushman ve Anderson, 1986). Orgiitler,
Onceki stratejilerinin, 6z yeteneklerinin (core-competencies) (Prahalad ve Hamel,
1990), inang, deger ve kiiltiirlerinin (Moorman ve Miner, 1998; Sproul, 1981) artik
mevcut ¢evreleri iginde etkili olmadiginin farkina varmaktadirlar. Olusum siireci bir
girketin yillarina mal olabilen bu 6z-yetenekler, zaman iginde o sirketin ¢evredeki
yeni degisimlere ayak uydurabilmesi amaciyla, yeni stratejiler, yeni fikirler, yeni
inang ya da diisince modelleri (Johnson-Laird, 1983) benimsemesine engel
olabilecek nitelikteki 6z degigmezlikler (core-rigidities) (Leonard-Barton, 1995)
halini alabilir.

Hedberg (1981, s. 3), dalgalanmalarin oldugu cevrelerde bilginin gegerliligini
yitirebilecegini ve yenilenmesi gerektigini belirtmektedir. Hedberg (1981) bu bilgi
yenileme faaliyetini “unlearning” (geri 6grenme) olarak tanimlamakta ve geri
O0grenme yapilamayisimin  ¢ogu Orgiit icin kritik bir zayiflik oldugunu
vurgulamaktadir. Geri 6grenme kavramim diger arastirmacilar da ele almuglardir.

*  Yrd. Dog. Dr., Gebze Yiiksek Teknoloji Enstititsti Ogretim Uyesi.
**  Dr,, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Ogretim Gorevlisi.
*** Prof,, Stevens Institute of Technology U.S.A. Oretim Uyesi.




G.U. LI.B.F. 1/2002

102

ALI E. AKGUN & BULENT SEZEN & GARY LYNN

Omegin, Newstrom (1983, s. 36) geri 6grenmeyi dnceden mevcut olan ve varlig
stirdiikge yeni 6grenmeye engel teskil eden bilgi veya aliskanliklar azaltma ya da
ortadan kaldirma prosesi olarak tanimlamaktadir(1),

Geri 6grenme bir orgiit igindeki islevlerin ¢ogu igin ¢esitli derecelerde dneme
sahip olmasina karsin, hizla degisen teknolojilere ve pazar trendlerine aninda cevap
vermesi gereken takimlarin yer aldigi yeni lirliin geligtirme birimlerinde hayati bir
oneme sahiptir. Ornek olarak, Imai, Nonaka ve Takeuchi (1988), Japon iiriin
gelistirme takimlarimin kendi stratejilerini dedisen yeni g¢evrelere uyarlayabilmek
amaciyla {iriin gelistirme siirecinde esneklige sahip olmalarinin, onlar gliglii yapan
sebeplerden biri oldugunu ifade etmektedirler. Imai ve ark. (1988), geri 6grenme
sayesinde projelerin degistirilemez olmaktan kurtulabilecegini belirtmektedirler.
Benzer sekilde, Iansiti (1995) asin derecede dalgali (degisken) bir ¢evrede, 6zellikle
yeni liriin ve teknolojilerin gelistirilmesinde, esnekligin ve ¢abuk cevap verebilme
yeteneginin gerekli oldugunu sdylemektedir. Iansiti (1995), bunun igin iiriin
gelistirme siirecinde, takimlarin bu tiir dalgalanmalarla degisimi kabullenerek ve
gecmis bilgilerini ve aligkanliklarmi ortadan kaldirarak baga ¢ikabileceklerine
deginmektedir.

Onceki calismalarin gogu, geri 6grenmenin orgiitler igin Snemini genel olarak
gdstermig olmakla beraber, geri 6grenmenin yeni iiriin gelistirme takimlar
izerindeki etkisini gdstermeye yonelik ¢ok az sayida ¢aligma bulunmaktadir. Bizim
bu ¢aligmadaki amaglarimiz su sekilde siralanabilir: (1) 6nceki aragtirmacilarin
Orgiitsel ve grup geri 6grenmesi ve de@isim konusundaki ¢aligmalarina (6rnegin,
Bartunek, 1988; Hedberg, 1981; Lewin, 1951; Nystrom ve Starbuck, 1984; Schein,
1993) dayali olarak geri 6grenmenin kavramsal bir modelini olusturmak ve bu
modeli yeni iirlin geligtirme takimlan {izerinde uygulamak, (2) geri §grenme
kavramim pratik olarak uygulanabilir hale getirmek, (3) takimlarda geri 6grenmeyi
belirleyici unsurlarin neler oldugunu tespit etmek, ve (4) geri 6grenmenin iki
bagimh degisken (takim 6grenmesi ve yeni iriin basarisi) iizerindeki etkilerini
deneysel olarak test etmek.

Geri Ogrenme

Teorik Altyapr

Bireysel 6grenme, grup inang deZisimleri, Orgiitsel donisim ve degisim
arastirmacilar tarafindan geri 6grenme lizerine yapilmig gegmis bir ¢ok aragtirma
mevcuttur. Bireysel seviyede, geri 6grenme, sozel 6grenme psikolojisi, sablonlar

(1) Geri bgrenme ile 6grenme arasindaki fark lizerinde tam bir fikir birligi yoktur. Fakat, geri 6grenme, 6grenmenin bir alt
prosesi olarak degerlendirilmektedir. Geri 6grenme daha g¢ok hafizadaki bilgi ve enformasyonun atilmasi olarak
tanimlanmaktadir. Ogrenme kavrarm bir gok farklt sekilde tanimlanmig olup, biz bu aragtrmada 6grenme kavrammi
Pruser, Pasmore ve Tenkasis (1992); Brooks (1994); Kasl, Marsic ve Dechant (1997) ve Lynn, Reilly ve Akgiin'iin (2000)
tanimlaria uygun olarak "6rgiit ve takim iginde kollektif bilginin olusturulmasi ve uygulanmas" olarak tanimliyoruz. Bu
baglamda, geri 6grenmenin bilginin atilip, yok edilmesini igerdigi, dgrenmenin de bilginin olusturulmasi siireglerini
icerdigi varsayilmaktadir.
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(stereotipler, kliselesmis Ornekler), inang¢ ve tavir degisimleri literatiirlerinde

galigilmigtir (Croker, Fiske ve Taylor, 1984; Walsh ve Charalambides, 1990). Sozel
6grenme psikolojisi literatiiriinde geri Ogrenme, eski etkiyi (ya da uyariciyi)
Ofrenme yoluyla silme ve yerine bagkasm yerlestirme seklinde tanimlanmaktadir
ki, bu aym1 zamanda “miidahele teorisi” (interference theory) (Postman, Keppel ve
Stark, 1965) olarak da adlandinlmaktadir. Bu akimdaki arastirmacilar (6rnegin
Postman ve ark., 1965), geri O0frenmeyi tamimlarken, etki ve tepki arasindaki
cagrisimlarin engellemeler (inhibisyon) yoluyla derece derece zayiflamasi
oldugundan bahsetmiglerdir. Omek olarak, 48 lisans 6grencisi lizerinde galisan
Delprato ve Garskof (1969), engelleme ve yeni 6grenmenin toplam geri 6grenme
etkilerini gdstermis ve “geri 6grenmenin, ikinci uygulama esnasindaki ilk liste
¢agrisimlarinin gii¢lendirilmemis animsatmalarini yansitan bir ortaya ¢ikarma ve
tilkketme mekanizmasina bagl oldugu” (s. 338) sonucuna varmiglardir.

Bununla beraber, geri 6grenmeyi sézel 6grenme psikolojisinde arastiran bir diger
aragtirma akimi da hafizadaki saklama ve geri alma perspektifidir. Ornegin, Greeno,
James ve DaPolito (1971), bir kisinin ilk liste hafiza biriminden (first-list memory
unit) saklt bir bilgiyi geri alamama (¢agristirmama) durumunda geri 6grenmenin
ortaya ¢iktigini ileri siirmiiglerdir. Petrich (1975) ise, ilk ve ikinci listelerin ayr
hafiza birimleri olarak saklandigini ve geri Gfrenmenin, ilk-liste hafizasinin
erigilemedigi durumda meydana geldigini belirtmektedir.

Sozel 6grenme psikolojisinin yam sira, geri 6renme, sablonlar (stereotipler) ve
tavir ve inang degisimleri (Croker, Fiske ve Taylor, 1984) literatiirlerinde de bireysel
seviyede incelenmistir. Literatiir geri 6grenmeyi genellikle inang yapisi (Fiske ve
Taylor, 1984), kavramsal diizen (Weick, 1979), diisiince modeli (Johnson-Laird,
1983), referans ifadeleri (Shrivastava ve Schneider, 1984) veya biligsel
haritalarindaki (cognitive maps) (Walsh, 1988) degisimler olarak gérmektedir.

Geri 6grenme ayni zamanda drgiitsel seviyede de ¢aligilmigtir. Bu giine kadar ki
orgiitsel geri O0grenme caligmalarinin temel odagi, Orgiitiin kiltiiriiniin, 6z
stratejisinin, Aadetlerinin veya iist yonetim diisiince geklinin, mevcut ¢evresel
degiskenliklere cevap verebilmek amaciyla, nasil degistirilebilecegi lizerineydi. Bu
bakimdan, bazi arastirmacilar (6rnegin Schein, 1993) &rgiit icindeki geri 6grenmeyi
bir siirekli iyilestirme araci olarak goriirken, diger bazilar1 da (6rmegin Tushman ve
Anderson, 1986) bir yenilik olusumu ya da radikal bir déniisiim aract olarak
gordiiler. g . ' ;

Orgiitsel geri 6grenme modellerinin (6rmegin orgiitsel doniisiim gibi) tersine,
gruplar izerinde yapilan geri 6grenme caligmalarimin ¢ofu gruplardaki inang
degigiklikleri ile iligkili idi (Weber ve Croker, 1983). Grup inanglarimin degigimleri
lizerine ¢alisan aragtirmacilar esas olarak etnik, cinsiyet ve din ile ilgili sablonlar
(kliselesmis Ornekleri) konu almaktaydilar (6rnegin Brigham, 1971; Rothbar,
Fulero, Jensen, Howard ve Birrell, 1978). Gruplarin inanglarini nasil degistirdigini
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gosteren ¢aligmalarin ¢okluguna ragmen, bir grup tiirii olan yeni liriin gelistirme
takimlar igin inang degisimleri konusunda ya da takim geri 6grenmesi ile ilgili
olarak daha 6nce higbir ¢aligma yapilmig bulunmamaktadir.

Yeni Uriin ve Teknoloji Gelistiren Takimlarda Geri Ogrenme

Yeni tiriin geligtirme takimlar 6zel bir tiir grup olup, takim elemanlar belli bir
sire igin bir araya gelmis, isletmenin degisik boliimlerinden gelen kisilerden
olusmaktadir. Takim elemanlan degisik altyapt ve becerilere sahip oldugundan,
degisik inang ve diislince sistemi yapilari sergilemektedirler®). Bu takimlar sadece
belli bir siire i¢in olugturulduklarindan, projenin basarisi takim elemanlarmin bir
biitiin olarak Onceki inang ve dislincelerini degistirebilme ve bu sekilde birlikte
caligabilme yeteneklerine baglidir. Ornegin, yeni iiriin gelistirme {izerine yapilmig
literatiir ¢aligmalari, giiglii inanglart olan takimlarin yeni iiriin geligtirme siirecinde
onceki rutinlerden sapma yetenegine az sahip olduklarini gostermektedir (Leonard-
Barton, 1995; Moorman ve Miner, 1998). Bu sebepten, takim inanglarinin proje
esnasinda degisken olabilmesi ya da diger bir deyisle geri 6grenme, 6zellikle dalgal
cevrelerde siirekli degisen miisteri ihtiyaglari, kisa iiriin hayat siireleri, giivenilir
olmayan pazar bilgileri ve yeni geligmekte olan sanal diinya (internet) bilgi akiglari
kargisinda, yeni iiriin gelistirme performansi i¢in olduk¢a biiylik bir éneme sahip
olmaktadir (Moorman, 1995).

Oncelikle, yeni iiriin gelistirme takimlarinda inang degisimleri; pazarlarin,
teknolojilerin ve {irlin gelistirme siireclerinin algilanmasindaki degisimlere dayal
olarak meydana gelir. Takim igindeki insanlar proje ilerledik¢e 6nceki pazar, teknik
ve proses/prosediir hakkindaki inanglarimi degistirirler. Her bir degisimle, takim,
Onceki proses senaryolarinin iizerinden gecerek, projelerdeki prosediirleri
degistirebilir, test edilen pazarlan degistirebilir ya da pazar iginde yeni veya gelecek
bosluklar1 yeniden diisiinebilir (Akgiin, Lynn ve Reilly, 2001).

Ikinci olarak, yeni iiriin geligtirme takimlarinda inan¢ degisimleri ya radikal
olabilir ya da bireysel inang degisimi {izerine yapilan 6nceki ¢aligmalara (Rothbar,
1981) ve orgiitsel yonetim ¢alismalarina (Hedberg, 1981) benzer olarak siirekli
olabilir. Uriin gelistirme takimlari, proje esnasinda miisterileri, tedarikgileri, pazar
degisimlerini, teknolojik gelismeleri ve yeni {iriin gelistirme siirecini siirekli ya da
periyodik olarak izledifi zaman, yeni enformasyon ve bilgiler agamali olarak
Oncekilerinin Uistiine binerek ¢ogalir. Sonug olarak, her bir bilgi par¢asimnin birikimi
ile, enformasyon isleme yolu {izerinde deZisimler olur (6rnegin siirekli inang
degisimi gibi). Bununla beraber, yeni irlin gelistirme esnasinda meydana gelen
radikal bir olay, takim i¢inde radikal inan¢ degisimlerine (yeni yasal diizenleme
veya yeni bir teknik bulug gibi) neden olur.

(2) Takim digiince sistemi, diinyadaki tecriibeleri, ilgili konulan ve bizim bunlart nasil anlayacaimizi tanimlama yoluyla
haritalandiran (ya da gekillendiren) bir tasan sistemi seklinde tamimlanmugtir (Bartunek, 1984).
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Diger sosyal gruplarda oldugu gibi, takimlarda inang¢ degisimi, yeni normlarin,
fikirlerin kabul edilmesine, iirin 6zelliklerinde ve tasarimda degisime, tasarim
siirecinin uzamasina ve bazen de takim iginde hayal kinkhgi olusmasina sebep
olabilir. G e e ; o :

Yeni iiriin gelistiren takimlarda, geri dgrenmeyi nelerin etkiledigini ve onun
neleri etkiledigini gdsteren higbir deneysel g¢alisma olmadigindan, Orgiitsel geri
Ogrenme ¢aligmalarina dayali olarak bir geri 6grenme modeli gelistirdik ve model
iizerinde gelistirdigimiz birtakim hipotezleri test ettik.

Model Gelistirme

Orgiitsel geri 6grenme modelleri Lewin’in (1951) orgiitsel degisim modeli ile
baslar. Lewin’in (1951) degisim modeli ii¢ basamaktan olugmaktadir: (1) geri
dondurma (unfreezing), beklentilerin ¢iiriimesini, 6grenme endigesini ve psikolojik
glivenlik ihtiyacini igerir, (2) geg¢is, disiince yapisinin degismesidir ve kavramaya
iligkin yeniden yapilanmayi, anlaminin yeniden tamimlamasini, ve yeni hiikkmedis
standartlarimi igerir, (3) yeniden dondurma (refreezing), yeni diigliince yapisini
uyarlamaktir ve destekleyici sosyal normlarin olusturulmasin ve degisimi kisisellik
ile uygunlastirmay: igerir.

Benzer gekilde, Schein’in (1993) modeli geri 6grenme prosesi i¢in iki basamak
oldugunu vurgular: 1. Endise, ki bu hayal kinklig1 ve yeni bir seyi 6grenmeye
yeteneksizlik ya da isteksizlik ile iliskilidir, ve 2. Endige, ki bu yeni seyler
ogrenmemekten kaynaklanan korku ve sug ya da utang duygusu ile iligkilidir. Schein
(1993), 1. Endisenin orgiit igindeki kati inan¢ yapilarmin (Srnedin kiiltiir gibi)
sonucu oldugunu ileri siirmektedir. Schein’in dnermelerine gore, bir orgiitiin geri
6grenebilmesi igin, 2. Endigsenin 1. Endigseden biiyiikk olmasi gerekmektedir.
Schein’e (1993) gore, etkili bir geri 6renme prosesinin gergeklesebilmesi igin, bir
orgiitiin, beklentilerin gegerliligini ¢iiriitmesi, eger ¢lirlitme verileri kabul edilmigse
6grenme endisesini Orglit i¢ine yerlegtirmesi ve son olarak da, endigeyi “degigim
motivasyonuna” (s. 59) doniistiirecek psikolojik giivenligi temin etmesi
gerekmektedir.

Lewin’in modeline benzer fakat farkl: bir strateji kullanan Bartunek (1988),
gelistirdigi geri 6grenme modelini bireysel yaraticilik literatiiriinden uyarladi. Bu
model dort basamak igermekteydi: (1) orijinal diigiince tasarisina kargt ¢ikma, (2)
diislinceyi yeniden tasarlamaya hazirlik, (3) tasar1 olusturma ve (4) fikir testi ve
karar verme. Ilk basamakta Bartunek, yeniden tasarlama prosesinde meydana
gelebilecek krizlerin 6nemini vurgulamaktadir. Diger arastirmacilara (Grnegin
Hedberg, 1981) benzer olarak, Bartunek, krizin geri §grenmeyi tetikleyen bir unsur
oldugunu belirtmektedir. Ikinci basamakta, bireyler ve &rgiitler, yeni anlayis ve
ifadeleri ortaya koyabilmek amaciyla yeni enformasyon gelistirirler. Ugiincii
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basamakta, ikinci basamakta biriken enformasyondan yararlanilarak yeni diisiince
tasanlar (ifadeler) meydana getirilir Ve son basamakta, yararlihigi belirlenmek
lizere spesifik bir tasar1 degerlendirilir. Eger Orgiit ya da birey segilen tasan ile
rahatlikla Ortiigiiyor ise, onu benimserler ve “paylagilan anlayisi yeniden dondururlar
(refreeze)” (s. 153).

Bu modeller, yapt degisiminin kaynagindan (ya da tetikleyicisinden) yeni yapt ya
da diigtince modelinin drgiit icindeki uygulamasina kadar, yapr degisim prosesini
gosterir. Buna ilaveten, bu modeller ¢evre faktorlerinin (dalgalanma, belirsizlik,
vb.) rgiit icinde bir kriz ya da endise yaratarak, geri 6grenmenin kaynag: olduguna
isaret eder. Son olarak, bu modeller, psikolojik giivenligin onemini vurgular ki bu
da, etkili bir degisim saglanmasi icin kriz ve endisenin siddetini hafifletecek olan
yonetim destegi ile saglanmir.  Sonug¢ olarak, geri Ogrenme proses ¢evrimini
tamamlayabilmek igin, orgiitler yeni diigtinceler 6grenmelidirler.

Onceki arastirmacilarin tersine, Nystrom ve Starbuck (1984) orgiitsel geri
ogrenme igin, yeni bakig agilart verebilmek amaciyla, yeni fikirlerle, araglarla ve
tekniklerle tecriibe etme (deneme), iist yoneticileri degigtirme, ve farkl takim, orgiit

ve insanlarla iletisim kurma gibi daha ¢ok uygulamaya yénelik teknikler one
stirdiiler.

Bu ¢alijmada biz, geri Ogrenmenin ge¢mis Orgiitsel geri Ogrenme
aragtirmalarinda kullanilan birtakim belirleyicilerini alarak, daha tutarli bir model
formiile edebilmek amaciyla bunlart gruplara ayiwrdik. S6z konusu model geri
Ggrenmenin ¢evresel, psikolojik ve takim yapisi yonlerini kapsamakta olup, iiriin
gelistirme takimlarina uygulanmistir,

Yeni Uriin Gelistirme Takimlarmin Geri Ogrenmesini Belirleyici Faktorler

Cevresel Faktorler:

Artan bilgi biiyiimesine, AR-GE teknolojilerindeki geligmelere, teknolojinin
kolay taginmasina, yabanci rakiplerin sayisinin artmasina ve iiriin hayat egrilerinin
kisalmasina bagl olarak, isletme ¢evresi dalgali ve belirsiz olur. Bunun bir sonucu
olarak, iiriin gelistirme yolu belirsizlegir ve bu belirsizlikle bag edebilmek igin {iriin
gelistirme takimlart esnek olabilmelidirler (Eisenhardt ve Tabrizi, 1995). Bununla
beraber, mevcut inang yapilar, dalgalanmalardan kaynaklanan uyugmayan
enformasyonu iglemeyebilir (Brewer, Dull ve Lui, 1981). Bu kosul altinda, inang
yapisinin  degistirilmesi ya da yeniden yapilandirilmas: gereklidir. Westenholz
(1993), dis diinya degistiginde, mevcut inang yapilarinin yeni gergekleri agiklamada
yetersiz kalacagindan dolayi, dnceki inan¢ yapilarinin yeniden yapilandiriimasi
gerektigini belirtmektedir. Brown: “...kargasa ortamlarinda geri Ggrenme kritik
6neme sahiptir, ¢linkii zor kazanilmug bilgi, gelenek ve sade fikirlerimizin ¢ogunlugu
bizim diinya hakkindaki artik gergek olmayan varsayimlarimiza baghdir.” (Slater ve
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{ Narver’den (1995) alinmagtir.) diye ifade etmektedir. Bu bakimdan, inang yapisinin 'E'O':
degistirilmesi takimlar igin degisen dig dinamiklerle bag edebilmek amaciyla gok =
onemlidir. Bu nedenle: 3
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| H;: Cevresel dalgalanmalar ne kadar yiiksek ise, yeni iirlin gelistirme
takimlarindaki geri 6grenme de o kadar yiiksek olacaktir.

3 Psikolojik Faktorler:

| Psikolojik faktorler takim krizi, endisesi ve takimin psikolojik giivenligi ile
‘ ilgilidir. Bu faktérler, takimlarin geri 6grenme prosesi igin psikolojik olarak nasil
1 hazir hale getirilecegini gosterir.

! Cogu aragtirmaciya gore, geri 6grenme kriz ile tetiklenir (Hedberg, 1981; Lewin,
1951; Schein, 1993). Bartunek (1988), érgiitsel yeniden yapilanmanin genellikle bir
kriz ile bagladigini, ¢iinkii krizin, 6rgiitiin yorumlayici semalarimin gegerliligine
! kars1 ¢iktiini ve bu semalarin artik gecerli olmayacagini belirtmektedir. Weick’e
) (1993, s. 370) gore: “...krizler ve yetersizlikler 6grenmeyi ve yeniden yorumlamay1
! tetikler.” Davenport ve Prusak (1998), sirketlerin mevcut olmadan énce bir kriz
duyusunu agilamayi denemeleri gerektigini belirtmistir. Kriz Orgiitii sarsarak
iistesinden gelinmesi gereken engeller yaratir ve yeni bilgi ve diigiinceler olu$masma
. neden olur.

Bartunek (1984) ve Schein (1993), zayif performans, pazara yeni rakiplerin
girmesi, yonetim degisimi, mevcut diiglincenin gii¢li alt grup ¢ikarlarina hizmet
etmemesi, bilylik gevresel degisimler vb. birgok farkli tiirde kriz olabilecegini
belirtmiglerdir. Bu agidan bakilinca, orgiit iginde bir kriz durumu yaratilmas: geri
6grenme prosesini tetikler.

Orgiitlere benzer sekilde, iiriin gelistirme takimlarinda, rakipler tarafmdan pazara
sunulan yeni lriinler ve muhtemel pazardaki ani degigimler gibi dig faktorler ya da
. parasal olanaksizlik, otonomi ve degisken amagclar gibi i¢ faktdrler krize sebep
olabilir. Bununla beraber, bir krizin takimi etkileme sekli yOnetime baghdir.
Yonetim, tiriin gelistirme takimlan iginde etkili bir geri 0grenme i¢in krizi yaratma
. ve kontrol etmede sorumlu olmalidir. Bartunek (1988, s.150) bu konuda soyle ifade
etmektedir: “Yoneticiler diisiince olugumunu tamamen kontrol edememelerine
kargin, onu iki gekilde etkileyebilirler; diigiince olusumu igin bir baslangi¢ sebebi
v sunarak, ve diisiinmeye izin verecek kosullan teskil ederek.” Buna gore, takim
{ yoOneticisi Urlin gelistirme prosesi esnasinda yapay bir kriz yaratmalidir. Canon
firmasinin bagkam olan Kaka'nin séyledigi gibi “... iist ydnetimin rolii ¢ahsanlara
gurur verici fikirlerin yani sira, bir kriz duyusu da verebilmektir.” (Imai ve
! arkadaslarmdan (1988) alinmustir). Dolayisiyla,

i H,: Takim krizi, takim geri 63renmesini olumlu y6nde (pozitif) etkller

...
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Krize benzer olarak, orgiit i¢inde endise yaratmak da geri §grenmeyi etkiler
(Schein, 1993). Schein (1993) endisenin yeni bir seyi 6grenmeyerek, duygusal bir
su¢ ve korku sartlandirmas: yarattigini sdylemektedir. Benzer sekilde, yeni liriin
takimlar1 seviyesinde, endige, insanlann simdiki kosullara uymayan gegmis
davraniglan ve aligkanliklan hakkinda diisiinmelerine neden olacaktir. Dolayisiyla,

H;: Takim endigesi, takim geri 6grenmesini olumlu yonde etkiler.

Kriz ve endise bir grup tarafindan tecriibe edildiginde, takim tyeleri hayal
kinkligina ugrar ve korkarak degisime karsi dururlar. Schein (1993), eger bireyler
degisimin giivenliginden endiseliyse ve ona yetenekli olmadigim hissederlerse,
onlar igin psikolojik giivenlik yaratma ihtiyacini vurgulamigtir. Ranson, Hinings ve
Greenwood (1980), yorumlayici semalarin degistirildigi durumda, giivenligin ve
istikrarin  alternatif kaynaklar1 oldugunu agiklamanin gerekli oldugunu
belirtmiglerdir. Bu acidan, ydnetim, geri Gfrenme prosesi esnasinda krizle bag
edebilmek amaciyla tesvik edici, destekleyici ve yo6nlendirici olmalidir (Schein,
1993). Ornegin, Edmondson (1999), takim liderinin yénlendiriciliginin takimin
psikolojik giivenligi iizerinde 6nemli bir etkisi oldugunu ve eger lider destekleyici
ise, Uyelerin biiyilk olasilikla takimin giivenli bir ortam teskil ettigi sonucuna

. varacagmni belirtmektedir. Dolayisiyla,

Hy: Yeni iiriin gelistirme prosesi esnasindaki yonetim destegi takim geri
ogrenmesini olumlu yonde etkiler.

Takimla Ilgili Faktorler

Takimla ilgili faktorler takim elemanlarinin degigimi, tecriibe etme ve iletigimdir.
Bu faktorler geri 63renme prosesini tegvik ve temin ederler. Geri 6grenmeyi tegvik
etmek i¢in, Nystrom ve Starbuck (1984), yeni bilgilerin elde edilebilmesi ve eski
uygulamalar1 devre digi birakmak i¢in, 06zellikle {ist yonetim seviyesinde yeni
kisileri ige almay1 dnermektedirler. Grusky (1960) ve Muchinsky ve Morrow (1980),
yeni fikirler ve yeni “kan” getirmenin oOrgiitleri gevresel baskilara daha fazla ve
kolay uyarlanabilir olmaya tegvik edecedini belirtmektedirler. Bir grup
kompozisyonundaki degisimler, mevcut uygulamalar hakkinda diigimmeyi tesvik
edecek bir ¢esit sok ozelligi saglar (Gruenfeld ve Fan, 1999). Bununla beraber, daha
once takim elemanlarinin degisiminin takim geri 6grenmesi lizerindeki etkisini
gosteren higbir deneysel galisma yapilmamugtir. Orgiitsel geri $grenme {izerinde iist
yonetim devrinin etkisi hakkindaki kanitlar 1s13inda, asagidaki hipotezi One
slirmekteyiz:

T e e T




P R

e

YENI URUN GELISTIREN TAKIMLARDA GERI OGRENMEYI ETKILEYEN UNSURLAR VE
GERI OGRENMENIN PROJE PERFORMANSI UZERINE ETKILERI

Hj: Takim elemanlarmnin degisimi takim geri 6grenmesini olumlu y6nde (pozitif)
etkiler.

Geri 6grenmeyi tegkil eden ikinci faktdr tecriibe etmedir (experimentation)
Tecriibe etme yeni bilgi i¢in sistematik arama ve onu test etmedir (Garvin, 1993).
Takimlar yeni fikirleri tecriibe ettiklerinde, farkli noktalarn1 yakalarlar ve mevcut
varsayimlarini sorgulamaya baglarlar. Gemmill ve Smith’in (1985) agikladif1 gibi,
tecriibe etme prosesi, muhtemel yeni diizenlerle sonuglanir. Benzer sekilde, Nystrom
ve Starbuck (1984) ve Starbuck (1996), tecriibe eden insanlarin kendi
varsayimlarindan uzaklagmaya istekli olduklarimi ve kendilerini gagirtmak igin
firsatlar yarattiklarini belirtmektedirler. Lyles (1988, s.88) tecriibe etme hakkinda su
ifadeyi kullanmaktadir: “...tecriibe etme geri 6grenme ile yakin bir sekilde iligkili
olabilir ve orgiitsel yenilenme ve yeni yeteneklerin geligtirilmesi i¢in gereklidir.”

Yeni iiriin gelistirme projeleri esnasinda, bir takim, mevcut uygulamalarmin
gecerliligini ortaya koyar ve siirekli olarak farkli bakig agilarini tecriibe ederek yeni
planlar gelistirir. Takimlar, diiglinme yeteneklerini iyilestirmek ve inanglarmi
degistirmek igin, yeni fikirleri, prosesleri ve teknolojileri tecriibe ederler. Omegin,
Tansiti ve MacCormack (1997), enformasyon degisimlerine cevap verebilmek

amactyla, takimlarin biiyiikk ve derin deneyler (tecriibeler) yiiriitmesi gerektigini
soylemektedirler. Dolayisiyla,

Hg: Tecriibe etme takim geri 6grenmesini olumlu yonde etkiler.

Geri 6grenmeyi teskil eden tiglincii bir faktor ise diger kisi, orgiit ve endiistrilerle
iletisim kurmadir. Westenholz (1993), bireylerin diger bireylerle iletisim ve igbirligi
kurarak yeni fikirler gelistirdiklerini belirtmigtir. 34 Ggrenci lizerinde yaptiklari
calisma sonucunda, Walsh ve Charalambides (1990), bireyin inang yapisimin, farkl
inang¢ yapisina sahip digerleri ile kargilagtirildiginda degisebilecegini bulmuslardir.
Bartunek’in de (1988, s.145-146) belirttigi gibi, “Insanlar digerlerinin etkisiyle
kendi goriiglerinin yetersiz olduguna ikna olabilirler.” Schein (1993), insanlarmn
diger Kkiiltirlerle kargilagmadikga, kendi oOrgiitsel kiiltiirlerinin eksxkhklerl
konusunda fikir sahibi olamayacaklarini ileri stirmiigtiir.

Benzer sekilde, yeni iiriin gelistirme takimlarinda, takim tiyelerinin farkli bakig
acilarini yakalayabilmeleri i¢in, farkli enformasyon kaynaklari ile iletisim kurmalar
ve onlarla kargilagmalari gerekmektedir. Diger takimlarla iletisim kurma ve
digerlerinin tecriibe ve fikirlerinden bilgi ve enformasyon saglama, bir takimin

mevcut inang ve diigiince modellerini etkileyebilir (Lynn ve Akgiin, 2000). Sonug
olarak:

Hy: Takimlar aras: iletisim takim geri 6grenmesini olumlu ydnde etkiler.

- 10

G.0. LI.B.F. 1/2002

©



G.U. LLB.F. 1/2002

110

ALI E. AKGUN & BULENT SEZEN & GARY LYNN

Takim Geri Ogrenmesinin Sonugclart

Orgiitsel diizeyde yapilan galigmalar geri dgrenmenin orgiitin performansi
iizerinde olumlu etkiler yapacagmi gostermistir. Omegin, Lyles (1988) orgiitlerin,
geemisteki basarili programlarini geri 6grenme yoluyla, degisen ¢evresel kogullar
altinda yasama sanslarini artirabileceklerini ileri slirmektedir. Benzer sekilde,
Nystrom and Starbuck (1984, s.53), bir orgiitiin basarilar biriktikge, o Orgiitiin
verimliligi vurgulamaya baslayacagini, halinden memnun olacagini ve degisime
kars1 direnecegini belirtmektedir. Orgiitler dalgali gevrelerde rekabetci kalmay: geri
Ogrenme yeteneklerini kullanarak saglayabilirler. Bu ifade Lei, Slocum ve Pitts
(1999) tarafindan da desteklenmistir ki, bu yazarlar, gegmis orgiitsel uygulamalarin
geri 6grenilmesinin, rekabetg¢i avantajin temini i¢in gerekli oldugunu belirtmiglerdir.

Orgiitlere benzer sekilde, geri 6grenme yeni iiriin gelistirme projelerinin
basarisini da etkiler. Elektronik endiistrisindeki 158 yeni iirlinii inceleyen Maidique
ve Zirger (1985), basarili yeni iiriinlerin, 6renme ve geri 6§renme sonucu ortaya
ciktigini bulmuglardir. Bu yazarlarm da degindigi gibi, geri Ogrenmenin
uygulanmasi yeni tirtiniin basarisi i¢in 6nemli olmaktadir. Ayrica, dnceki yeni iiriin
gelistirme ¢alismalari (6rnegin; Leonardo-Barton, 1995; Moorman ve Miner, 1998),
gliclii inan¢ ve rutinleri olan takimlarin proje esnasinda ¢ok az esneklik gosterdigi
ve takimin yeni bilgiler olugturmasm yavaglattifi veya engelledigini
gostermektedirler. Dolayisiyla,

Hg: Bir yeni iiriin gelistirme takimindaki geri 6grenme, projenin basarisini
pozitif olarak (olumlu yonde) etkileyecektir.

Sekil 1’de gelistirilen modeldeki hipotezlerimizin tamami sematik olarak
gdsterilmektedir.

YONTEM
Orneklem ve Veri Toplama

Yukanidaki hipotezleri test etmek amaciyla, yeni {irliin gelistirme (Cooper ve
Kleinschmidt, 1987; Lynn, 1998), pazarlama (Day, 1994), bilgi yonetimi (Davenport
ve Prusak, 1998) ve psikoloji (Croker, Fiske ve Taylor, 1984; Weber ve Croker,
1983) gibi konuyla iligkili olan ¢esitli disiplinlerdeki 6nceki aragtirmalara dayali
olarak bir anket hazirlanmigtir.
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Sekil 1: Takim Geri Ogrenmesi igin Kavramsal Model

Lt [T

\\(i Anketin hazirlanmasindan sonra, ¢ farkli Orgiit icerisindeki ii¢ uriin/proje
4 yoneticisi ile bir 6n teste tabi tutulmustur. Bu n test sonucu anket sorulari yeniden
gozden gecirilerek gerekli degisiklikler yapilmigtir. Bizim kriterlerimize gére, anketi
uygulamak {izere segilen gelistirilmis yeni {iriinler en azindan alt1 aydir piyasada
olmak durumundadir. Bu ¢alismada, Amerika’min kuzey dogusunda (New York ve
New Jersey) faaliyet gosteren teknolojiye dayali sirketler arasindan secilen gegitli
isletmelerin her birinden temasa gegebilecegimiz bir kisi secilmistir. Houston ve
Sudman’m da (1975) belirttigi gibi, ankete cevap verenler, genellikle kendi
unvanlarini ilgilendiren ayni tipteki sorulara farkli cevaplar verebilmektedirler. Bu
bakimdan, orgiitsel ¢aligmalarda anahtar nitelikteki kisilerin dogru secilmesi biiyiik
onem arz etmektedir (Mitchell, 1985). Her gruptan tek kisiye (tek kaynakli) anket
uygulanmasi ile ortaya ¢ikabilecek muhteme! problemleri azaltabilmek amaciyla,
L temas kurulan kisiden, bir proje yoneticisi ya da projenin basindan beri iginde
L bulunan kidemli bir takim iiyesini se¢mesi istenmigtir. Ayrica, cevaplarin

gecerliliginin ve agik¢a anlagibirhiinin temini igin takimdaki diger liyelerle ve
ankete cevap verecek olanlar ile diizenli gériigmeler yapilmigtir. Anket verilerinin
sakl tutulacag ve herhangi bir sirket ya da iiriine bagh bir inceleme yapilmayacagi
k cevap verecek olan kisilere bildirilmis, ve bu, cevap verenlerin higbir korku ya da
. endise duymadan anketi doldurmalarim saglamis ve anketin cevaplanma oranini
artrmigtir. Veri toplanmast ile degerlendirilecek olan projelerin gergeklesmesi
arasinda gegen zamani minimum tutabilmek igin, Ozellikle en yakin ge¢miste
\ yiiriitilmis olan projeler segilmistir.

1 Temasa gegilen 387 kisi arasindan 229 tanesi anketi doldurmug ve geri vermistir
(%59 cevap orani). Aragtirma kapsaminda, telekomiinikasyon, bilgisayar ve
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elektronik, metal iiriinler, bilgi hizmetleri, kimyasal madde iiretimi, gida iiretimi ve
makine sanayi vb. gibi ¢esitli endiistrilerden 6rnek veriler toplanmigtir.

Ol¢ek Geligtirme

Degiskenleri Olgiilebilir hale getirmek ig¢in 0-10 arasi (O=kesinlikle
katilmiyorum; 10=kesinlikle katiliyorum) Likert tipi ¢ok sorulu o&lgekler
kullanilmigtir. Ekler kisminda anket sorular1 ve kaynaklan verilmigtir.

Anketler toplandiktan sonra bagimli degiskenler (takim dgrenmesi ve yeni iiriin
basarisi) ve bagimsiz degiskenler iizerinde aym anda kesifsel faktor analizi
(Exploratory Factor Analysis) uygulanmistir Her bir degiskene ait olan anket
sorularimin tamami ait olduklari faktiore (degiskene) yiiklenmis olup, sadece cevresel
dalgalanma ile ilgili sorular pazar ve teknoloji olmak iizere iki degiskene
béliinmiistiir. Bu bulgu Jaworski ve Kohli’nin (1993) bulgulari ile aymdir. Kegifsel
Jfaktor analizi sonucunda, segilen tiim sorulay, bu sorularin Eigen degerleri ve
agiklanan varyans degerleri Ekler kisminda verilmektedir.

Kesifsel faktor analizinden sonra, model degiskenlerinin gilivenilirligi ve
gecerliligi test edilmistir. Tablo 1’de parantez iginde gdsterilen ¢apraz (diyagonal)
degerler, her bir model degiskenine ait Cronbach alfa katsayilarini igermektedir. 11
degiskene ait alfa katsayilarmim hepsi .60’dan biiyiik olup, Nunally’nin (1978)
Onerdigi Olgiitlere gore giivenilir sayilabilmektedir.

Degisken alt bilesenlerinin anlamli bir sekilde ayrigtiklarimi (discriminant
validity) ortaya koyabilmek igin, iki yontem uygulanmustir. Ilk yontemde, Bagozzi
ve arkadaglari (1991) tarafindan 6ne siiriilen iki fakt6rlii model yaklagimi
kullaniimigtir. Bu yaklagimda, model kisitlanarak bireysel faktor korelasyonlarmin
tek tek sira ile birlesmeleri saglanmaktadir. Kisitlanan modellerin uyumlart orijinal
modelin uyumu ile kiyaslanmustir. Toplamda, EQS 5.7 paket programi (Bentler,
1995) kullamlarak, rassal olarak 20 model (40 ¢ift kiyasiama) olugturulmustur. Her
bir modeldeki, kisitlanmig ve kisitlanmamig model arasindaki, kay kare degisimi
(X2) anlamli bulunmug olup, 6l¢ek degiskenlerinin alt bilesenlerinin anlamh bir
sekilde ayrigtiklar1 (discriminant validity) kanitlanmig olmaktadir.

Ikinci yontem olarak, Drasgrow ve Kanfer (1985), Schmit ve Ryan (1993) ve
Schmit ve ark. (1995) tarafindan tavsiye edilen soru alt Glgekleri kullamilarak
dogrulayici faktér analizi (CFA, Confirmatory Factor Analysis) yapilmigtir. Bu
yaklagima uygun olarak, tim Olgekler igin, her biri s6z konusu 6l¢ek igindeki
sorularin rassal olarak boliinmiig alt gruplarini igeren iki alt 6lgek olugturulmugtur,
CFA sonucu .96’lik bir standartlagtirilmig uyum endeksi (NFI, Normed Fit Index) ve
91'lik bir kiyaslamali uyum endeksi (CFI, Comparative Fit Index) belirlenmigtir
(Ayrica RMSEA=0.06; NNFI=0.94). Tablo 1°de ayrica, 11 degigkenin birbirleri
arasindaki korelasyon degerleri de verilmektedir. Makul seviyedeki korelasyon
degerleri, ayngtirma gegerliliginin diger bir kanit1 olarak gésterilebilir.
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Tablo 1. Korelasyon Matrisi ve Tanimlayict Istatistikler

1 2 3 4 5 6 7 8§ 9 10 11

1 | Basan (.96)

2 | Ogrenme ' 56% (.88)

3 | Geri Ogrenme .04 14* (78)

4 | Teknolojik Dalgalanma | .10 .19* .20* (.88)

5 | Pazar Dalgalanmasi -08 .03 .25*% .35*% (.64)

6 | Tecriibe Etme 33% 39 04 -07 .04 (92)

7 | Kriz 33% 23% 09 .10 -.03 .12 (.76)

8 | [letisim 28%  28% 14 .07 .17* 23* 11 (.86)

9 | Takim Eleman Degigimi | .32* .31* -008 .07 .09 .23* .09 .15* (.86)

10 | Takim Endigesi 22% 17* 18 12 .09 .05 .29* 25% .06 (.71)

11 | Yonetim Destegi J8* 34* 09 16* 17 35*% 17* 36* .34* .15* (.85)
Ortalama 599 6.00 5.07 5.81 5.59 6.32 449 5.12 5.57 6.60 6.44
Standart Sapma 2.87 2.33 245 296 248 236 2.62 292 2.10 3.06 2.48
Carpiklik -41 -51 -14 -44 -34 -56 .02 -.11 -16 -.78 -.61
Basiklik -09 -21 -40 -85 -37 -.18 -.07 -.005 -.07 -46 -40

* p<.05 (¢ift tarafly).

Alfa katsayilart ¢apraz olarak parantez i¢inde gdsterilmistir.

BULGULAR

Ileri analizler yapilmadan &nce, verilerin iginde bulunan siradigiliklar kontrol
edilmigtir (Tabachnic ve Fidel, 1996). Tek degiskenli siradigiliklari ortaya
¢ikarabilmek i¢in, frekans analizi yapilmig ve bu analiz sonucunda higbir siradigi
degere rastlanmamistir. Cok degiskenli siradigiliklar gérebilmek igin, Mahalanobis
uzakliklan kontrol edilmis ve gok degiskenli siradisiliklar igin kritik deger kabul
edilen p>0.001 seviyesindeki Mahalanobis uzaklifina uyan hicbir siradigi deger
bulunmamistir. Orneklem biiyiikliigi 200’den fazla oldugu igin, drneklemin
normallik derecesi g6z oniine alinmamugtir. Tek degiskenli normallik derecesi igin
tim degiskenlerin ¢arpiklik ve basiklik katsayilari kontrol edilmistir. Her bir
degiskene ait carpiklik ve basiklik katsayis1 yaklagik olarak sifir olup, herhangi bir
degigken iizerinde normallestirme iglemi yapumamistir. Bu iglemlerden sonra,
hipotezlerimizi test etmek i¢in ¢ok degiskenli regresyon analizi yapilmgtir.

Tablo 2’de gorildiigh gibi, pazar dalgalanmas1 (t=2.75, p<.01), teknoloji
dalgalanmasi (t=1.69, p<.1) ve takim endisesi (t=1.78, p<.1) takim geri 6Frenmesi
ile iligkilidir. Bu sonuglar H1 ve H3 hipotezlerimizi desteklemektedir. Bununla
beraber, takim krizi, tecriibe etme, yonetim destegi, takim eleman degisimi ve
takimlar arasi iletigim degiskenlerinin takim geri 6grenmesi ile iligkisi istatistiksel
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:5: olarak anlamli bulunmamustir. Dolayisiyla H2,H4, H5, H6 ve H7 hipotezlerinin
= dogrulugu ispatlanamarmistir,
@
114 Tablo 2. Test Sonuglar1: Takim Geri Ogrenmesine Etki Eden Faktérler.
Degiskenler Hipotezler  Beta t-degeri Anlamlilik
Pazar Dalgalanmasi—> Takim Geri Ogrenmesi Hy, .19 2.775%%* Anlamh
Teknolojik Dalgalanma—>Takim Geri Ogrenmesi  Hyy, A2 1.69* Anlamlt
Kriz—>Takim Geri Ogrenmesi H, .04 .56 Anlamli degil
Endige—>Takim Geri Ogrenmesi H, 12 1.78* Anlamh
Yénetim Destegi—> Takim Geri Ogrenmesi H, .08 -.09 Anlamli degil
Takim Eleman Degisimi—> Takim Geri Ogrenmesi  Hs -.05 =73 Anlaml degil
Tecriibe Etme—> Takim Geri Ogrenmesi Hg -.03 -44 Anlamh degil
Takimlar arasi {letisim—>Takim Geri Ogrenmesi ~ Hj .08 1.12 Anlamli degil
*p<.l
**p<.05
*k p <001
F=333 . » 4
P <.001 B o ' ‘ oo

Serbestlik Derecesi = (8,220)

2

R
Srigientian
<

Takim geri 6grenmesinin proje basarisina olan etkisini (H8) test etmek i¢in, tek
degiskenli dogrusal regresyon modellemesi yapilmistir. Tablo 3’de gorildiigii gibi,
takim geri 6grenmesi, takim dgrenmesini olumlu yonde etkilemekte (t=2.15, p<.05)
fakat, iiriin bagarisi ile istatistiksel anlamda dogrudan bir iligkisi bulunmamaktadir
(t=.54). Bu sonuglara gore Hg hipotezi kismen desteklenmektedir.

Tablo 3. Test sonuglari: Takim Geri Ogrenmesinin Takim Ogrenmesi ve Uriin

Basarisia Olan Etkisi
Takim Ofrenmesi Yeni Uriin Basaris1
Beta t Beta t
Geri Ogrenme 14 2.15% .04 54
R2 .03 .01
F (s.d) 4.61* (1,227) .29 (1,227)

*p<.05
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Tablo 2 ve Tablo 3’te ayrica tiim bagimli degiskenlere (takim geri 6grenmesi,
takim 6grenmesi ve yeni lirlin basarist) ait R2 degerleri verilmektedir. Tablo 2’ye
bakildiginda, biitiin bagimsiz degiskenlerin takim geri Ggrenmesinin %11°ini
agikladify goriilmektedir. Tablo 3’e bakildiginda ise, takim geri 6grenmesi takim

ogrenmesinin %3 lik kismimi tek bagina ve yeni iiriin bagarisimin %1°lik kismini tek 11

bagina agiklamaktadir. Bu sonuglara gore, takim geri Ofrenmesinin iriiniin
bagarisina direkt bir katki saglamadigi 6ne siiriilebilir. Hatta daha ziyade, bir ara
degigken olarak vazife gordigii soylenebilir.

TARTISMA

Bu ¢aligma, takim geri Ggrenmesinin yeni iriin geligtiren takxmlarda taklm
ogrenmesi i¢in 6nemli oldugunu gdstermistir. Takimlarin pazar, teknik konular ve
irtin gelistirme Ozellikleri hakkindaki inanglari degistifinde, bu degisiklikleri
uygulamaya koymalar1 ve proje esnasinda daha basarili olabilmeleri i¢in bu
degisikliklerden bir seyler 6grenmeleri gerektigi ortaya konmustur. Bulunan diger
bir bulgu da, pazar ve teknoloji dalgalanmasinin yeni liriin gelistirme takimlarinin
inang degisimlerini etkileyen dnemli bir faktérler oldugudur. Miisterilerin tercihleri
zaman iginde ¢ok hizh bir gekilde degisiyorsa ve teknolojide hizli degisimler
oluyorsa, iriin gelistirme takimlari ¢ok esnek olmali ve degisime ayak
uydurabilmelidir ki, bu da, bu takimlarin geri 6grenebilmelerini gerektirir.

Cevresel dalgalanmalara ilaveten, takim endigesinin de takim geri 6grenmesini
etkiledigi bulunmugstur. Bu durumlarda, takimin degisen kosullara uyma gerekliligi,
takim inanglarimi da degistirmeye zorlamaktadir, ¢ilinkii takimlar endiselerini
azaltmak i¢in inanglarini degistirerek, tehdit durumlar: ile miicadele edebilirler.

Tlgingtir ki, geri 6grenme ile kriz, psikolojik giivenlik, takimlar aras1 iletisim ve
tecribe etme arasinda anlamli bir iliski bulunmamigtir. Orgiitsel geri 6grenme
literatiiriiniin tersine, takim iginde kriz durumu olugturmanin, takim geri §grenmesi
tizerinde Onemli bir etkisi olmadig: goriilmektedir. Bunun mantikli bir agiklamasi
olarak, miisteri ve rakiplerden olusan dis ¢evreden kaynaklanan krizlerden dolayi,
takimlarin geri Ogrenmeyi kendi i¢lerinde tetikleyecek bir krize ihtiyag
duymadiklar1 varsayum One siiriilebilir. Zaten, yeni iiriin geligtirme cabalar
genellikle bu krizler sonucunda gergeklesmektedir ve takimlarin dogal olarak bu
krizleri igerdigi varsayilabilir.

Tecriibe etme ile geri 6grenme arasinda istatistiksel anlamda nedensel bir iligki
bulunamamgtir. Bize goére, yeni fikirler bagarili oldugunda takimlar inanglarint
degistirebilirler. Bu bakimdan, tecriibe etme tiim sartlarda takim dgrenmesinin iyi
bir yoludur. Fakat, bagarih olundugunda, bu aym zamanda takim inang¢larimin
degisimi i¢in de iyi olabilir.
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Ayrica, bu ¢aligmada takimlar arasi iletigim ile takim inang degisimleri arasinda
anlaml bir iliski bulunamamigtir. Belki bunun sebebi iletisimin projenin belli bir
safhasinda (6zellikle baslangi¢ safhasinda) 6nemli olmasidir. Bu durum,
epistomolojideki dikkat azalma faktdrii (attention decrement factor) teorisi ile
agiklanabilir. Bu teorinin temel felsefesi sudur: dgrenmenin baglangicinda dikkat
seviyesi yiiksek, yorgunluk seviyesi diisiiktiir ve bilgi dikkatle incelenmektedir.
Ogrenme devam ettikge, dikkat azalmaya ve bilgi daha az dikkat gekmeye baslar
(Goldman, 1986, s. 351). Ornegin, miisteri, pazar veya teknoloji hakkindaki erken
edinilmis bilgiler, takim liyelerinin inang degisimleri iizerinde biiyiik bir etkiye sahip
olur. Gupta (1994), miisterilerden, rakiplerden, satici ve tedarikgilerden gelen
bilgilerin takim icinde daha fazla dikkat cektigini ve ilgi ile izlendigini
belirtmektedir. Dolayisiyla, proje baslangicinda edinilen bu tiir bilgiler, takim
liyelerinin mevcut inanglarini degistirebilir ya da yeniden gekillendirebilir.

G.U. [.I.B.F. 1/2002
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Takim elemani degisiminin takim geri 6grenmesi ile ya da inang degisimleri ile
iligkili olmadig1 goézlenmistir. Burada sdz konusu olan, Gruenfeld ve Fan’m da
(1999) gosterdigi gibi, yeni gelenler ile eski takim elemanlarinin arasindaki iligki
olabilir. 80 Ggrenci iizerinde deney yapan Gruenfeld ve Fan (1999), yeni gelenlerin
irettii anlayiglarin eski elemanlarin diigincelerini etkiledigine dair herhangi bir
kanit bulamamiglardir. Yazarlarin agiklamasina gore, iyelik degisimi {ist yonetim
tarafindan grup iiyelerinin katilimi olmaksizin empoze edildiginde, eski takim
elemanlar1 ‘yeni gelenlerin’ alternatif bakis agilarini ya da yaklagimlarim
“kabullenmemektedirler.” - ERTTe

Bu ¢aligmadaki bulgularimiz gostermektedir ki, iirlin gelistirme takimlarn
inanglarin1 kendi kontrolleri diginda olan bir takim dig degiskenlere bagh olarak
degistirmektedirler. Pazar ve teknolojideki izli degisimler takimlan inanglarim
degistirmeye zorlamaktadir. Bu degisimlerin bir sonucu olarak, takimlar ayni
zamanda projelerini bagariyla bitirebilmek igin tedirgin olmaya ve bunun sonucunda
da, mevcut inanglarini degerlendirmeye baglamaktadirlar.

Bu dig etkenlere karsin, takimiarin dogrudan kendi kontrolleri altinda olan i¢
etkiler (tecriibe etme, iletisim, takim elemani degisimi ve yoénetim destedi)
takimlarmn inang de@istirme yetenegi izerinde 6nemli bir etki gdstermemistir. Bunun
baslica sebebi, ¢aligmanin kisitlan kisminda da agiklanacagi gibi, yapisal sebep
iligkilerinin (yapisal denklem modelleri kullanilmadigi igin) g6z ardi edilmis
olmasidir.

Arastirmanin Kisitlari ve Yeni Aragtirma Konular

Bu galigmada, anket uygulamasinin tek kaynakli olmasindan 6tiirii bazi kisitlar
mevcuttur. Tek kaynakli (single sourced) anket uygulamasi iceren caligmalarda
yapay olarak ortaya ¢ikan yiiksek korelasyonlar nedeniyle veriler 6nyarg: (bias)
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igerebilir (Aviolo, Yammarino ve Base, 1991; Gupta ve Beehr, 1982). Buna karsin,
Aviolo ve arkadaglari, 1991), tek kaynakli anket verilerinin, ¢ok kaynakli verilerden
daha gegersiz sonuclar verecegini varsaymanin da fazlasiyla basit bir yaklagim
oldugunu belirmektedirler. Buna ilaveten, tek kaynakli verilerin dnyargiya sebep
olmasi ile ilgili yapilan aragtirmalarin ¢ogu sosyal algilamay1 (6rnegin, idarecilerin
performans oranlamalan gibi) iceren araglar ile yiiriitiilmiistiir. Her ne kadar, cevap
verme Onyargisinin potansiyel etkilerini minimize etmek bizim dncelikli amacimiz
olmasa da, mevcut anket ¢aligmasinda elde edilen bilgilerde miimkiin oldugu kadar
objektif olmaya c¢ahgsilmigtir. Sosyal algilama uyanlarina yonelik uygulamalar
genellikle kesin olarak varlifi agiklanamayan teoriler ve diger biligsel modeller
tizerine kurulur. Bizim ¢aligmamizda ise daha ¢ok varhg: direkt olarak Glgiilebilen,
somut dlgekler kullamilmigtir. Ayrica, dogrulayici faktor analizi de yiiksek bir uyum
endeksi gostermektedir ki, bu da kullanilan 6l¢eklerin ényargi iceriginin daha diigitk
oldugunun bir gbstergesidir.

Tek kaynakli anket uygulamasinin sebep olabilecegi problemleri azaltabilmek
amactyla, sadece takimlar igerisindeki Uriin/proje yoneticilerini ve kidemli kigileri
anahtar cevap verenler olarak 6rneklemimize dahil ettik. Uriin/proje yoneticileri,
projelerinin  yukardan goriintiisiinii diger takim iyelerinden daha iyi
gorebileceklerinden, bu kisiler daha giivenilir ve objektif veriler temin edebilirler
(Podsakof ve Organ, 1986). Diger yandan, anket uygulamasinda gegmise yOnelik
raporlar kullanildigindan, elde etti§imiz veriler literatiirde ‘halo effect’ adiyla
bilinen ve ge¢misteki bilgilerin yanlis hatirlanmasindan kaynaklanan etkilere maruz
kalmis olabilir.

Buraya kadar belirttigimiz metodolojik kisitlarin yami sira, ¢alismamizin
birtakim teorik kisitlarni da mevcuttur. Teorik kisitlardan biri, dogrusal regresyon
modeli kurmus olmarmzdir. Tlerideki ¢ahymalarda daha dinamik bir model (yapisat
denklem modeli, structural equation model) kullanilabilir ve béylece tiim
degiskenlerin birbirleriyle etkilesim kurabilmeleri miimkiin olur. Diger bir teorik
kisit ise, geri 6grenme degiskeninin Sl¢iilebilirligidir. Takim geri 6grenmesi burada
inang degigimleri agisindan Glgiilmiistiir. Buna kargin, takim geri 6grenmesi farkli
bakis agilarindan bakilarak da 6lgiilebilirdi: Ornegin, proje planlarinin degisimi veya
lirtin gelistirme prosesinin degisimi gibi farkli sekillerde Olgeklendirmeler de
yapilabilirdi.

SONUC

Bu makale, yeni {irtin gelistirme takimlarinda bilgi yénetimi ve 6grenme iizerine
yapilmis ¢alismalara ii¢ ydnden katkida bulunmaktadir. Ilk olarak, takim
inanglarindaki degisimin (ya da takim geri Gfrenmesinin) takim Ggrenmesi ile
olumlu (pozitif) yonde iliskili oldugu bulunmustur. Ikinci olarak, takimlar dalgal bir
pazar ve teknoloji ortaminda (miigterilerin ihtiyag, tercih ve aligkanliklarinin ¢ok
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hizl degistigi) cahistiklan zaman, takim geri 6grenmesi daha 6nemli olmaktadir. Ve
ligtincii olarak, takim endigesi takim geri 6grenmesini olumlu yonde etkilemektedir.

Geri 6grenme, Ogrenen oOrgiitlerle ilgili ¢aligma konularindan bir tanesidir.
Gelecekte aragtirma konusu olabilecek diger faktdrler Orgiitsel ve takim zekast,
hafizasi, diisiinmesi ve yorumlamasidir. Bunlarin birbirleri arasi etkilesimleri ve
yeni Uiriin bagarisini nasil etkiledikleri aragtirmaya deger konulardir.
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Ek 1 - Olgekler

Tim 6Slgekler igin 0-10 Likert tipi dlgek kullaniimistir (0=Kesinlikle Katilmiyorum; 10=
Kesinlikle Katiliyorum)

Faktor yiikleri sorularin yanindaki parantezlerde gdsterilmistir.

PROJE BASARISI

Yeni Uriin Basarisi (Cooper ve KleinSchmid, 1987)

h : Bu iiriin: o

Satis hacmi beklentilerimizi kargilamig ya da agmigtir.(.88) -

Ciro beklentilerimizi kargilamig ya da agmustir.(.90)

1lk y1l ki iiretim beklentilerimizi karsilamis ya da agmustir ve ticarilesmistir.(.84)
Genel olarak sati§ beklentilerimizi kargilamig ya da agmistir.(.93)

Kar beklentilerimizi kargilamis ya da agmugtir.(.89)

Yatirimdan geri doniis beklentilerimizi karsilamig ya da asmigtir.(.88)

Genel olarak list yonetimin beklentilerini kargilarus ya da agmistir.(.85)
Pazar pay1 beklentilerimizi kargilamis ya da agmigtir.(.85)

Miisteri beklentilerini kargilamig ya da agmigtir.(.66)

Gelecekteki firsatlar igin bir pazar platformu saglamigtir.(.59)

Gelecekteki firsatlar igin bir teknolojik platform saglamustir.(.56)
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Eigen Degeri: 12.28

Olciilebilen Varyans: %27.3

Takim Ogrenmesi (Lynn, Reilly ve Akgiin, 2000)

Uriiniin piyasaya sunumundan dnce dgrenilen tiim dersler tiriiniin gelismesine katilmigtir.(.65)

Genel olarak, takim o kadar iyi bir i yapti ki, miisterilerin memnuniyetsiz kalabilecegi iiriin
problemleri ¢ok iyi gizlendi.(.80)

Genel olarak, takim o kadar iyi bir is yapt: ki, miigterilerin memnuniyetsiz kalabilecegi tirtin
problemleri gok iyi diizeltildi.(.77)

Genel olarak, bu iiriin pazarda normal olarak diigliniilen iiriinlerden daha az problemli bir tiriin
olarak algiland:. (.74)

Eigen Degeri: 2.34
Olgiilebilen Varyans: %5.2

TAKIM GERI OGRENMESI (Rothbar ve arkadaslar, 1978; Weber ve Croker, 1 983)

Takim inanglari, prototip gelistirme Oncesinden {iriiniin piyasaya sunumundan sonrasina dek
asagidaki 6zellikler bakimindan degisime ugramigtir:

Miisterinin talep ettigi dzellikler.(.72)

Teknik olarak miimkiin olan 6zellikler.(.86)

Teknolojik iyilestirmelerin orani.(.75)

Bu iiriiniin geligtirilmesi i¢in izlenecek basamaklar.(.68)
Eigen Degeri: 2.07

Olciilebilen Varyans: %4.6

CEVRESEL FAKTORLER

Teknolojik Dalgalanmalar (Jaworski ve Kohli, 1993)

Bu iiriinde kullanilan teknoloji ¢ok hizli degismektedir.(.84)
S6z konusu endiistrideki teknoloji gok hmzli degismektedir.(.73)

So6z konusu endiistrideki teknolojik dontim noktalart dolayisiyla bir gok sayida yeni {iriin
fikirleri miimkiin hale gelmistir.(.85)

Eigen Degeri: 1.66

Olgiilebilen Varyans: %3.69

Pazar Dalgalanmas: (Jaworski ve Kohli, 1993)

Zaman iginde miisteri tercihleri oldukca degismektedir.(.67)
Miisteriler hep yeni iirlinler beklemektedirler.(.71)

FEigen Degeri: 1.09

Olgiilebilen Varyans: %2.4
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TAKIMLA ILGILI FAKTORLER

Tecriibe Etme (Garvin, 1993)

Yeni bir {iriin fikri ¢iktiginda, takim iiyeleri sik stk onu tecriibe etmek istemektedirler.(.89)
Takimda tecriibe etmeye yonelik destekleyici bir kiiltlir mevcut idi.(.85)

Takim toplantilarinda ilging bir fikir ortaya atildiginda, takim iiyeleri bu fikre yeterli ilgiyi

gostermekteydi.(.86)

Eigen Degeri: 3.28

Ol¢iilebilen Varyans: %7.29

Takimlar Aras: Iletigim (Lynn, 1998)

Sirket i¢indeki diger proje takimlarinin diyeleri ile en azindan aylik toplantilar yapilir.(.88)
Diger proje takimlarinin liyelerinden en azindan aylik raporlar alinir.(.73)

Diger proje takimlarinin iiyeleri ile formal (resmi) olmayan toplantilarda (kahve, dgle yemegi

vb.) bu proje hakkinda sik sik goriismelerimiz olur.(.85)

Eigen Degeri: 2.13

Ol¢iilebilen Varyans: %4.73

Takim Eleman Degisimi (Lynn ve Akgiin, 2001)

Bu projeyi baslatan proje yoneticisi bagindan sonuna kadar projenin baginda kaldi.(.77)
Bu projeyi yoneten bdliim yoneticileri bagindan sonuna kadar projenin baginda kaldi.(.86)
Takima dahil olan tiim takim {iyeleri basindan sonuna kadar projenin i¢indeydiler.(.85)
Ben basindan sonuna kadar bu projenin igindeydim.(.72)

Eigen Degeri: 2.72

Olgiilebilen Varyans: %6.05

PSIKOLOJiK FAKTORLER
Takim Krizi (Schein, 1993)

Takim iiyeleri, sirket ya da bdliim iginde, ¢6ziimiine bu projenin yardimei olabilecegi bir kriz

durumunun (diisiik satig, kar gibi) varligim hissetmekteydiler.(.64)

Takim iiyeleri, rakipleri, tedarikgileri ya da yasama organlarin1 kapsayan igletme dis

cevresinde, bu projenin siddetini azaltabilecegi bir kriz durumu oldugunu hissetmekteydiler.(.76)

Takim iiyeleri, miuigteri ya da potansiyel miisteriler ile ilgili olarak, ¢oziimiine bu projenin

katkida bulunabilecegi bir kriz durumunun oldugunu hissetmekteydiler.(.76)

Eigen Degeri: 1.36
Olgiilebilen Varyans: %3.02
Yonetim Destegi (Lynn ve Akgiin, 2000) T : S

»

Sirket iist yonetimi toplantilarimiza katildig1 zamanlarda heves kirica sozler degil tegvik edici

sozler sarf etmistir.(.79)

Takim fiyeleri ist yonetimden yardim talep ettifinde karsiliksiz birakilmamistir.(.84)

Bu projede iist yonetimden bir sponsor bulunmustur.(.70)
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Genel olarak, sirket iist ydnetimi bu projede engeller ¢ikarmamis ve projenin bitirilmesinde
olduk¢a yardimei olmugtur.(.83)

Eigen Degeri: 4.01

Ol¢iilebilen Varyans: %8.9

Takim Endigesi (Schein, 1993)

Bu {iriiniin basariyla pazara sunulmasi i¢in takim iist yonetim tarafindan bilyiik bir baski
hissetmigtir.(.78)

Bu iiriiniin gelistirilmesi i¢in takim miisteriler tarafindan bityiik bir bask: hissetmistir.(.64)

Bu proje basarisiz oldugu takdirde takim {yeleri islerinin tehlikede olacagmi
hissetmiglerdir.(.64)

Genel olarak, takim iiyeleri bu projede basartli olmak i¢in biiyiik bir baski hissetmiglerdir.(.78)
Eigen Degeri: 1.77
Olgiilebilen Varyans: %3.9
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