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Ar-Ge Projelerinde Kurum igi ve Disi Paydaslar Arasindaki is
Birliginin Basari Algisi Uzerine Etkileri

The Effects of Cooperation Between Internal and External stakeholders in R&D Projects on
Perceived Success

Sema Nur Altug' ©, Oya EKici?

Oz

Ar-Ge yatirimlarinin katma degere donusmesi; sinirli kaynaklara sahip, gelismekte olan bir tlkenin rekabet glctini
artirmak igin 6nemlidir. Bu ise, basarili Ar-Ge projeleri yoluyla gerceklesmektedir. Fakat Ar-Ge projelerinin icerdigi
yiksek belirsizlik ve karmasiklik nedeniyle, cogu zaman Ar-Ge basarisinin ne oldugu dahi tartismal olabilmektedir. Bu
calismada, Ar-Ge projelerinin basarisi netlestirildikten sonra, bunda is birliklerinin etkisinin incelenmesi motivasyonuyla
hareket edilmistir. Clinkl bu projelerde, genellikle zorluk derecesi ylksek ve farkli uzmanliklarin bir araya gelerek birlikte
calismasini gerektiren gorevler bulundugundan, is birliklerinin basariyi etkilemesi beklenebilir. Yogunlukla TUBITAK
projelerinde gorev almis ve Ar-Ge’de 15 yilin Uzerinde tecribesi olan 13 kisi ile yapilan yari-yapilandiriimis ylz yize
gorusmelerle, Ust yonetici ve proje ekiplerinin “Ar-Ge projesi basarisi” ve “Ar-Ge is birlikleri” konularindaki algilarini ve
deneyimlerini kesfetmek amaglanmistir.

Nitel analiz sonucunda elde edilen bazi bulgular su dogrultuda olmustur: Ar-Ge projelerinin basarisinda, proje hedefleriyle
belirlenen somut giktilarin yani sira; insan kaynagi yetistirme, bilgi birikimi ve is birligi kiiltlirG olusturma gibi unsurlar, yeni
projelerin tetiklenmesini kolaylastirmakta ve proje, gelecege katkisiyla basarili olarak algilanmaktadir. Blitge veya stireden
sapma ise, Ar-Ge projelerinde beklenen durumlardir.

Ar-Ge'de ig birlikleri, yetkinliklerin birbirini tamamlamasinin kaginiimaz oldugu durumlarda, gérevleri net olarak belirlenen
minimum sayida ortak ile yuritilen projelerde fayda saglamaktadir. Projede fazladan ortaklarin bulunmasi, taraflarin
taahhit seviyesinde ya da hedeflerinde biyuk farkliliklar olmasi veya yetkinliklerinin ¢akismasi durumunda Ar-Ge is
birliklerinin karmasiklik seviyesi artmaktadir.
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Abstract

Successfully transforming R&D investments into added value is important for increasing the competitiveness of a
developing country with limited resources. However, due to the high uncertainty and complexity involved in R&D, even
defining success can be controversial. The motivation of this study is to clarify what success in R&D means and then to
examine the effect of R&D collaborations, because R&D often involves complex and highly uncertain tasks that require
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different expertise in order to work together. Semi-structured face-to-face interviews were conducted with
13 R&D experts in order to explore the perceptions and experiences of senior managers and project teams
with regard to success and collaborations. Some of the findings obtained from the qualitative analysis are
as follows: Besides the concrete outputs determined by the project objectives and factors such as creating
knowledge and a culture of cooperation, an R&D project is perceived as successful if it triggers new projects in
the future; also, deviations from the budget or timeframe are usually expected.

Collaborations are beneficial for projects carried out with a minimum number of partners whose duties are
clearly defined and who have complementary competencies. The complexity increases when extra partners
are involved in a project and when large differences occur at the level of the parties’ commitment or goals.

Keywords
R&D, Collaborations, R&D Success, R&D Outputs, Perceived Success

Extended Summary

Successfully transforming R&D investments into added value is an important issue
for increasing the competitiveness of a developing country with limited resources.
However, due to the high uncertainty and complexity involved in R&D projects, even
defining R&D success can often be controversial (Thamhain, 2003). In addition, R&D
and innovation studies usually involve complex and highly uncertain tasks that require
different fields of expertise to work with one another. This suggests that collaborations
should have an important role in the success of R&D projects (Carayannis & Alexander,
1999; Lee & Bozeman, 2005). Therefore, the study’s motivation is to examine the
effect of collaborations on success after clarifying the criteria for perceiving whether
an R&D project is successful or not. The study aims to explore the perceptions and
experiences of senior managers and project teams regarding R&D project success and
R&D Collaborations by conducting semi-structured face-to-face interviews with the
different parties involved in R&D projects.

Interviewees with 16 experts in total (three being for the pilot interviews) were
selected from among the team members of the Science and Technological Research
Council of Turkey’s (TUBITAK) projects using convenient sampling. The interviewees
are to have experience (average 26 years) in the field of R&D in accordance with the
research topic in order to ensure the structural validity. In order to ensure external
validity, examples were preferred from top managers, project managers, employees,
and controllers. These people were additionally ensured to be from a public R&D
institution or a private sector R&D department/university, or to have worked in several
of these. For ethical validity, a consent form and interview protocol were sent to the
individuals before the interview, and the interviews were recorded and coded. For
internal validity, positive and negative aspects were asked for similar subjects. For the
reliability, standard interview protocols were used, and the traceability of the records
has been ensured with code numbers. The questions were tested in a pilot study (the

84



Altug, Ekici / Ar-Ge Projelerinde Kurum igi ve Disi Paydaglar Arasindaki is Birliginin Basari Algisi Uzerine Etkileri

first three interviews) and evaluated in terms of being understandable, well-defined, and
relevant to the subject, with the necessary corrections then being made. Six questions
regarding R&D project success and four questions regarding collaborations were asked
within the interview protocol.

Experts have expressed various exceptions indicating contingencies in case the
probability of success differs according to the type of R&D project; they also expressed
cooperation to lead to R&D projects producing more value (Lee & Bozeman, 2005).
Some of the findings obtained from the qualitative analysis are expressed in the
following paragraphs.

Estimating the probability of an R&D project’s success is a complex and difficult
task. However, projects that are expected to have widespread impact can be expected
to be slightly more likely to be perceived as more successful, depending on how close
they come to meeting the needs upon which they are based.

Clearly determining the targets and uncertainties regarding these targets in R&D
projects, being customer- and need-oriented while determining these targets, updating
targets when necessary, and communicating with project stakeholders in writing using
strong, regular, and significant points have positive effects on project success. The
experience, competence, and commitment of project managers and teams; being able
to work together; being open to training; giving and understanding motivation and
goals correctly and acting in this direction without deviating from the focus; ensuring
flexibility in project plans and adapting to them; senior management’s commitment to
supporting the project; and problem-solving abilities are important to project success.
The probability of success for an R&D project is considered to differ according to the
project’s purpose, type, and source of founding.

Unlike classical projects, receiving a time extension in R&D projects does not create
a direct perception of failure. On the contrary, cases occur where this contributes to
perceived success. Deviations from the budget are also considered normal in R&D
projects, provided they are not extreme. Being able to foresee these deviations, create
flexible budgets, or add risk shares is recommended.

To sum up, when looking at the success of R&D projects apart from the concrete
outputs determined by the project objectives, intangible elements such as developing
human capital, knowledge, and creating a culture of cooperation as well as new
projects are important. An R&D project is perceived as successful to the extent that
it contributes to future projects. Budget or timeline deviations are not indicators of
failure for an R&D project; these are almost expected, in fact.

R&D collaborations are beneficial in projects that are carried out with the minimum
number of partners required or where shares/contributions can be clearly determined in
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cases where competencies will inevitably complement each other. In cases of unclear
contributions to the project, having extra partners, large differences in commitment
levels, or parties with conflicting goals, the complexity of R&D collaborations increases,
and various managerial problems may occur.
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1. Giris

Giiniimiizde hem mikro hem de makro diizeydeki rekabetin temelinde yenilik¢ilik
yer almaktadir. Ulkeler, yenilikcilik yoluyla kiiresel rekabet ortaminda &ne ¢ikmayi
amacladigi i¢in; yenilik igeren Ar-Ge faaliyetlerini desteklemektedirler. Fakat 6denen
vergilerin bir kismi aktarilarak fonlanan bu ¢aligmalardan elde edilebilecek faydanin ne
kadarinin gergeklesebildigi tartisilmaktadir. Ar-Ge ¢aligmalarina yapilan yatirimlarin
verimli bir sekilde katma degere doniismesi; bir lilkenin, 6zellikle de sinirli kaynaklara
sahip, gelismekte olan bir {ilkenin rekabet giiclinii artirmak i¢in 6énemli bir konudur.
Bu faydanin, is birlikleri, 6zellikle de farkli yapidaki aktorler arasinda kurulan is
birlikleri yoluyla artirilabilecegine ¢esitli ¢aligmalarda isaret edilmistir (Carayannis ve
Alexander, 1999; Lee ve Bozeman, 2005). Clinkii, Ar-Ge ve yenilik¢ilik calismalari,
genellikle karmasgik ve yliksek derecede belirsizlige sahip gorevler igeren ve cogunlukla
hi¢bir aktoriin tek basina sahip olmadigi farkli uzmanliklarin bir araya gelerek birlikte
caligmasini gerektiren ¢aligsmalardir.

“Arastirma ve deneysel gelistirme (Ar-Ge), insan, kiiltiir ve toplumun bilgisinden
olugan bilgi dagarciginin artirilmasi ve bu dagarcigin yeni uygulamalar tasarlamak
iizere kullanilmasi i¢in sistematik bir temelde yiiriitiilen yaratici ¢aligsmalar” (OECD,
2002, s.30) olarak tanimlanmaktadir. Ar-Ge c¢aligmalar1 sonucunda; yeni bilgiler,
yeni teknolojiler, yeni iiriinler, yeni siirecler, sistemler ve hizmetler gibi pek ¢ok ¢ikti
iiretilebilmektedir (Geisler, 1994; Choi, Lee ve Sohn, 2009; Matsumoto, Yokota, Naito
ve Itoh, 2010). Bu caligmalarla elde edilen ¢iktilarla ilgili olarak, zaman boyutunun
da ayr1 bir 6nemi bulunmaktadir.

Ar-Ge’nin taniminda yer alan “bilgi dagarciginin artirilmasi” ve “yaratici ¢aligmalar”
ifadeleri, bu faaliyetlerdeki belirsizlik ve karmagikligin yiiksekligine isaret etmektedir.
Ar-Ge ¢aligmalari sonucunda tesadiifen ¢ok basarili buluslar ortaya ¢ikabilecegi gibi,
biitlin gayretlere ragmen herhangi bir somut sonug elde edilememesi de miimkiindiir.
Bu nedenle, Ar-Ge projelerini, beklenen performansi gosterecek bigimde yonetmenin
oldukea zor bir is oldugu siklikla tartisiimaktadir (Thamhain, 2003). Literatiirdeki
caligmalar projelerin bagarisini etkileyen faktorleri yaklasik olarak ortaya ¢ikarmaktadir
fakat tiim bu etkilerin bir arada, derinlemesine incelenmesi pek miimkiin olamamaktadir.
Dolayisiyla, Ar-Ge projelerinin basarisinin, projelerin igerdigi yiiksek belirsizlik ve
karmagiklik nedeniyle bazen, klasik projelerden farkli olarak, siibjektif kistaslarla
degerlendirilmesi daha isabetli olabilmektedir. Yaygin olarak bilinen siire, biitge,
kapsama uyum oOl¢iitleri bazen Ar-Ge projeleri i¢in dogrusal yorumlanamamakta,
bu konularda sapmalar yasayan bazi Ar-Ge ¢alismalari, bazen ¢ok basarili olarak
degerlendirilebilmektedir.

Bir yenilik¢i Ar-Ge projesinin neye gore basarili/basarisiz olarak algilandig1 biraz daha
netlestirildikten sonra, bagar1 tizerinde is birliklerinin etkisi daha iyi anlagilabilecektir.
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Bu motivasyonla, birbirine bagli bu iki konu incelemeye deger goriilmiistiir. O nedenle
caligsmada, Ar-Ge projelerinin basarisi lizerinde etkili olabilecek etmenler ve 6zellikle
Ar-Ge is birliklerindeki ¢esitli dinamikler hakkinda nitel bir analiz ile, agirlikli olarak
Tiirkiye’de tecriibe kazanmis ¢esitli uzmanlarin goriislerinin alinmasi yoluna gidilmistir.
Calismamizda, Ar-Ge projelerinin farkl taraflari ile yari-yapilandirilmis yiiz yiize
goriismeler yapilarak iist yonetici ve proje ekiplerinin “Ar-Ge projesinin basarisi” ve
“Ar-Ge is birlikleri” konularindaki algilarini ve deneyimlerini kendi sézciikleriyle
nasil dile getirdikleri, anlamlandirdiklari ele alinmistir. Béylece, taraflarin siibjektif
olarak bir Ar-Ge projesini bagarili olarak niteledikleri durumlardaki ortak 6zellikler
ve is birliklerine bakis acilar1 arastirilmistr.

1.1. Ar-Ge Projelerinin Basarisi

Ar-Ge projelerinin basarisi soz konusu oldugunda, klasik dlgiimlerle proje basarisinin
ele alinmasi her zaman yeterli olmamaktadir. Ar-Ge’nin dogas1 geregi igerdigi
belirsizlikler bazen proje kapsamini planlanandan ¢ok farkli noktalara ¢ekip, proje
stiresini ya da maliyetini ¢ok saptirdig1 halde; elde edilen 6nemli bir bilgi birikimi
ya da yikic1 bir yenilik sebebiyle bu projeler ¢ok bagarili olarak algilanabilmektedir.
Teknik belirsizlikler, ongoriilemezlik, miisteri gereksinimleri, maliyet ve uzun siireler,
fiziksel tiretim kisitlar1 vb. konular, Ar-Ge siirecini etkileyebilir. Bu faktorlerden
kaynaklanan belirsizlikler, Ar-Ge i¢in zaten karmasik olan “gecici” ve “benzersiz”
proje ¢alismalarini zorlastirmaktadir.

Ar-Ge proje bagarisi, 6znel ve nesnel 6l¢iitlerin bir kombinasyonu ile tanimlanabilir,
yeniligin tiiriine baglidir ve baglamsaldir (Balachandra ve Friar, 1997). Bir projenin
basarisi, performans 6lgiitlerine, zamanlamaya, onu kimin 6l¢tiigline ve sunuldugu pazarin
mevcut ya da yeni olusuna baghdir. Bu muglaklik, uygulayicilar ve akademisyenler
i¢in proje basarisini tanimlama konusunda farkli 6znel yorumlara yol agmaktadir
(Smith-Doerr, Manev ve Rizova, 2004). Dolayisiyla projenin basarisi, hem basari
oOlgiitlerine hem de paydaslarin bagari algisina bagli olmaktadir (Bond-Barnard, Fletcher
ve Steyn, 2018).

Ar-Ge projelerinin basarisi ¢ok sayida ve ¢ok boyutlu faktdre baglidir. Bunu ifade
eden galismalardan bazilar1 sunlardir: Balachandra ve Friar (1997), Griffin ve Page
(1993), Cooper ve Kleinschmidt (1995), Hauser (1998), Kerssens-van Drongelen ve
Bilderbeek (1999).

Literatiirde Ar-Ge projeleri i¢in bazi ortak basar1 faktorleri “list diizey yonetim
destegi”, ‘teknik basari olasiliginin yiiksek olmast’, ‘pazarin varligi’, thammadde ve
teknik becerilerin mevcudiyeti’, ‘gelistirme maliyeti’, ‘taahhiit ve proje personelinin
deneyimi’, ‘iletisim’, ‘agik¢a tanimlanmis proje misyon ve hedefleri’, ‘iyi tamimlanmis

proje plant’, ‘izleme ve geri bildirim’, ‘ig stratejisi ile uyumlu teknoloji’, ‘potansiyel
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finansal getiriler’, ‘miisteri memnuniyeti’, ‘disiplinler arasi ¢calisma’, ‘tedarike¢i
memnuniyeti’ ve ‘biitce kisitlamalari i¢inde kalma’ olarak ifade edilmektedir (Maidique
ve Zirger, 1985; Pinto ve Slevin, 1987; Dwyer ve Mellor, 1991; Griffin ve Page, 1993;
Cooper ve Kleinschmidt, 1995; Belassi ve Tiikel, 1996; Gaynor, 1996; Balachandra
ve Friar, 1997; Souder ve Jenssen, 1999; Smith-Doerr ve ark., 2004). Bu faktorlerin
varliginin, herhangi bir projenin basarili olarak algilanmasini saglayacak sekilde
tamamlanmasinda rol oynamasi beklenebilir, fakat, bunlarin tilkemizdeki Ar-Ge projeleri
tizerindeki etkilerinin uzmanlarin tecriibeleri 15131nda da arastirilmasi yararh olacaktir.

1.2. Ar-Ge Projelerinde Is Birligi

Ar-Ge’nin karmasik ve oldukca belirsiz gorevleri, ¢ogunlukla yeni bilgilerin
gelistirilmesine ve entegrasyonuna baglidir. Bu nedenle, bunlar genellikle tek basina
herhangi bir aktore ait olmayan, farkli uzmanlarin bir araya gelip yeni bilgiler lizerinde
birlikte ¢alismasini gerektiren ¢aligmalardir. Bu iliskileri yonetmek zor bir istir.
Tamamlayict yetkinliklere erisim yoluyla elde edilecek kazanimlar kadar, taraflarin
firsatg1 davranista bulunmasi riski ve iletisim zorluklarindan kaynaklanan maliyetler
de vardir. (Cassiman, Di Guardo ve Valentini, 2009). Fakat, birbirini tamamlayan
aktorler arasindaki is birliklerinin, elde edilebilecek faydalar: artirabilecegi ¢esitli
caligmalarda belirtilmistir (Carayannis ve Alexander, 1999; Lee ve Bozeman, 2005).

Firmalarin Ar-Ge’de is birligi yapmalarinin temel motivasyonlari sunlardir: teknolojik
gelismenin risk ve maliyetlerinin paylasilmasi (Carayannis ve Alexander, 1999; Kang
ve Kang, 2010; Das ve Teng, 2000; Bayona, Garcia-Marco ve Huerta, 2001; Baaken,
Kesting ve Gerstlberger, 2017; Reyhanoglu, 2006), proje siiresinin azaltilmasi (Pisano,
1990), teknolojik ilerlemelerin ve yeni teknolojiye erisimin izlenmesi (Hamel, 1991),
kaynaklarin ve teknolojik yeterliliklerin bir araya getirilmesi (Carayannis ve Alexander,
1999; Das ve Teng, 2000; Reyhanoglu, 2006), 6l¢egin avantajlar1 ve pazara giris
engellerinin iistesinden gelinmesi (Hagedoorn, 1993), ag kurarak ekosisteme dahil
olma (Diir ve Capelli, 2018).

Ar-Ge is birliginin yenilik¢ilik iizerindeki etkileri biraz tartismalidir. Bazi aragtirmalar
pozitif bir iliski oldugunu 6ne stirerken (Aschhoff ve Schmidt, 2008; Belderbos, Carree
ve Lokshin, 2004), tam tersini iddia eden ¢alismalar da bulunmaktadir (Okamuro, 2007;
Teng, 2006). Bu sonuclar, Ar-Ge is birliginin yenilikg¢ilik lizerindeki etkisini belirleyen
faktorlerin sanildigindan daha karmagik oldugunu ve derinlemesine arastirilmasina
ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Bazi arastirmalarda, ortaklik tipleri de bu iligskide
onemli bir faktor olarak tanimlanmistir (Tether, 2002; Belderbos ve ark., 2004; Fritsch
ve Lukas, 2001; Lhuillery ve Pfister, 2009). Farkl1 tiirdeki ortaklar, farkli yeteneklere ve
kaynaklara sahiptir ve bir Ar-Ge is birligi iliskisinde farkl sekillerde davranmaktadir.
Yine de, 6zellikle tamamlayict i birlikleri cogu durumda kaginilmaz olarak olusmakta,
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¢ogu hiikiimetin Ar-Ge politikasi, faydalari en iist diizeye ¢ikarmak igin is birligine
oncelik vermektedir (Etzkowitz ve Leydesdorff, 1995).

Tiirkiye’de, planli ekonomiye gegisle birlikte ve 90’11 yillardan itibaren yogun olarak
arastirma ve yenilikg¢iligi tesvik eden programlar devreye alimmistir. Kiiciik ve Orta
Olgekli isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB), Tiirkiye
Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV), TUBITAK Teknoloji ve Yenilik Destek Programlari
Baskanlig1 (TEYDEB) ve Arastirma Destek Programlar1 Baskanligi (ARDEB), Ar-Ge
ve yenilikgilik i¢cin fon destegi saglayan belli basli yapilar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
programlar da firmalar1 iniversite ve arastirma kurumlart ile ig birligi yapmalari yoniinde
tesvik etmektedir (Temel ve Glassman, 2013). Ayrica, 2001 yilinda ¢ikarilan Teknoloji
Gelistirme Bolgeleri Kanunu ile getirilen tesviklerle de, Ar-Ge kiimelenmelerinin
artmasi ve is birliklerinin kolaylagmasi hedeflenmistir (Reyhanoglu, 2006).

2. Yontem

Ar-Ge projelerinin bagaris1 ve bunun tizerinde etkili olabilecek faktorleri ve/veya
i birliklerini arastiran ¢esitli nitel caligmalarda genellikle yiiz yiize goriisme metodu
tercih edilmistir (Ghazinejad, Hussein ve Zidane, 2018; Thamhain, 2003; Chen,
Chang ve Chang., 2012; Chiesa, Frattini, Lazzarotti ve Manzini, 2009; Weck, 2006;
Vanderloop, 2004).

Bu arastirmada da detayli bilgi saglamas: ve uygulama olanaklar1 agisindan yari-
yapilandirilmis goriisme teknigi belirlenmistir. Goriigiilecek kisiler, aragtirma konusuna
uygun olarak, Ar-Ge alaninda tecriibeli olan ve kolay ulasilabilir, elverigli 6rnekler
arasindan secilmistir. Beverland ve Lindgreen’in (2010), nitel vaka aragtirmalarini
pozitivist bir bakis agistyla incelerken tespit ettikleri “Vaka Arastirmalari igin Pozitivist
Kalite Olgiitleri’ne miimkiin oldugu kadar uyum saglayarak nitel ¢alisma i¢in miilakat
protokolii hazirlanmastir.

Miilakat protokoliinde Ar-Ge Projelerinin “Basarili” olarak degerlendirilmesini
etkileyen faktorlere yonelik olarak, asagidaki sorular yoneltilmistir:

1. Basarilt bir Ar-Ge projesini nasil tanimlarsiniz? Basarisiz bir Ar-Ge projesini
nasil tanimlarsiniz?

2. Kendi yaptiginiz basar1 tanimina gore, sizce proje basarisi iizerinde olumlu
etkisi olabilecek hususlar nelerdir?

3. Projede elde edilen ¢iktilar, projenin “basarili” olduguna iliskin kanaatinizi ne
kadar etkiler? Sizce hangi ¢iktilar1 iireten Ar-Ge projesi daha basarili olarak
algilanir?
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4. Projenin basari olasiliginin Ar-Ge projesinin tiiriine ya da amacina gore
degisecegini diislinlir miistintiz? Nas1l?

5. Bir Ar-Ge projesinin siire uzatmasi almasi o projeye iligskin “bagar1” alginizi
nasil etkilerdi?

6. Bir Ar-Ge projesinin baslangig biitgesinden sapmast o projeye iliskin “basar1”
algimizi nasil etkilerdi?

Miilakat protokoliinde Ar-Ge is birliklerindeki dinamikleri kesfetmeye yonelik
olarak, asagidaki sorular yoneltilmistir:

1. Bir Ar-Ge projesinde nicin is birligi yapma ihtiyaci duyarsimiz? Sizi i birligine
yonlendiren motivasyon kaynaklari nelerdir?

2. Sizce Ar-Ge projelerinde is birliginin 6niindeki engeller nelerdir? Bir is birliginde
en ¢ok nelerden rahatsiz olursunuz?

3. Sizce kurumlar aras i birlikleri hangi durumlarda tek calisilmasina gore daha
cok fayda saglar? Nasil ve ni¢in? (Ne zaman tersi gecerli olabilir? Tek ¢caligmanin
daha ¢ok fayda saglamasi durumu)

4. Bir Ar-Ge projesinde is birligi yapilan kurum sayisinin artmasinin ne gibi
avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir? Bu soruya vereceginiz cevap Ar-Ge
projesinin tiiriine (feknoloji, tiriin/sistem gelistirme, altyap, fizibilite, danismanlik
ve hizmet) gore degisir mi?

Disgsal gecerliligi saglamak {izere iist yoneticiler, proje yoneticileri, ¢alisanlart ve
projeyi denetleyen farkli gruplardan 6rnekler tercih edilmis; ayrica bu kisilerin kamu
Ar-Ge kurumu, 6zel sektdr Ar-Ge boliimii ve tiniversite kdkenli ya da bunlardan
birkacinda birden gorev yapmuis kisilerden olmasi1 gozetilmistir.

Etik gecerlilik icin, onam formu ve miilakat protokolii goriisme 6ncesinde kisilere
e-posta ile gonderilmis, izin alinabilen her durumda ses kaydi alinmis (37 pilot
olmak lizere 15 adet ses kaydi alinmis, 1 adet miilakat yazili iletilmistir) ve desifre
edilmistir.

Yapisal gecerlilik icin, Ar-Ge calismalart yiiriiten ¢esitli kurum ve kuruluslarda
calismis veya halen ¢aligmakta olan kisilerle goriisiilerek; iiniversite, 6zel sektor
kurulusu ve kamu Ar-Ge kurumundaki ilgili karar alicilarin tamaminin temsil edilmesi
saglanmistir. Bu kapsamda, arastirmaci, proje yoneticisi, danisman, akademisyen,
boliim ydneticisi, enstitlii miidiirii, kalite glivence yoneticisi, proje izleme sorumlusu,
takim lideri olarak kariyerinin ¢esitli zamanlarinda ¢ogunlukla Ar-Ge iizerine ¢alismis;
on yilin iizerinde tecriibeli (ortalama 26 y1l); iiniversite, kamu Ar-Ge kurumu ve 6zel
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sektorden 6 kadin, 10 erkek ile gortigiilmustiir. Miilakatlar1 gergeklestiren aragtirmacinin
da Ar-Ge projeleri konusunda 18 yillik tecriibesi bulunmaktadir.

i¢sel gecerlilik i¢in, hazirlanan sorularla, benzer konunun olumlu ve olumsuz
yonlerinin sorgulanmasi gézetilmistir.

Giivenilirlik i¢in, standart bir miilakat protokolii kullanilmis, kod numaralariyla
kayitlarin izlenebilirligi saglanmistir. Sorular pilot calisma ile test edilerek
anlagilabilirligi, iyi tanimlanmis olmasi ve konu ile ilgisi bakimindan degerlendirilmis,
gerekli diizeltmeler yapilmistir (ilk ii¢ miilakat).

Orneklem

Bu aragtirmada, genelleme amaci glidiilmemis ve derinlemesine bilginin elde edilmesi
temel alinmistir. Bu amagla, dissal gecerliligi saglayacak sekilde farkli gorevlerde
farkli kurumlarda gorev yapan, tercihen uzun yillar Ar-Ge projelerinde ¢aligmis kisiler

kolayda 6rnekleme yolu ile se¢ilmistir (Detaylar1 Tablo 1°dedir).

Tablo 1

Goriislerine Bagvurulan Uzmanlarla Ilgili Bilgiler

Kod | Cinsiyeti Meslektgkl Son Calistig Ar-Ge Projelerinde Aldigi1 Gorevler Ogrenim
Kidemi Kurum Durumu
Kamu Ar-Ge | Arastirmaci, Proje Yoneticisi .
* n > ’
Gl E 27yl (Ozel Sektor) | Danigsman, Y6netici Lisans
G2* K 29 yil Kamu Ar-Ge AE*‘S“?“."“F" Proje Y dneticisi, Bolim Y. Lisans
Y oneticisi
G3* E 20 yil Kamu Ar-Ge Aﬁasnm}a.cg Kalite Gilivence Doktora
YOneticisi
Ozel Sektor e
G4 E 18 yil (Kamu Ar- Aﬁastlrmamj ?roj N yong ticis, Kalite Doktora
Ge) Giivence Bolim Yoneticisi
G5 E 35yl Kamu Ar-Ge SE{T.].SUH.I Mu diiril ve Yardimesst, Proje Doktora
Oneticisi ve yardimcisi, Aragtirmact
G6 K 27 yil Universite | Akademisyen, Proje Yoneticisi Dogent
G7 E 23 yil Kamu Ar-Ge Er}s‘thltu Mu du.nl., PrOJe Yoneticisi, Lisans
Boliim Yoneticisi, Arastirmact
G8 E 15 y1l Kamu Ar-Ge | Arastirmac, Proje zleme Sorumlusu | Y. Lisans
Kamu Ar-Ge B, T .
G9 K 35yl (Ozel Sekior) Proje Yoneticisi, Boliim Yoneticisi Y. Lisans
Kamu Ar-Ge | Arastirmaci, Proje Yo6neticisi, Bolim
Gl10 E 28y (Universite) | Yoneticisi, Akademisyen Dokiora
Kamu Ar-Ge | Boliim Yoneticisi, Proje Yo6neticisi,
Gl E 26 yil (Universite) | Arastirmaci, Akademisyen Doktora
Kamu Ar-Ge | Arastirmaci, Takim lideri, Proje .
G12 K L4y (Ozel Sektor) | Yoneticisi Y. Lisans
Universite Akademisyen, arastirmaci, proje
G13 E 30 yil (Kamu Ar- | > acemisyen, aras - Pro) Prof.
Ge) yoOneticisi
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Enstitii Midiirti ve Yardimeisi,
Gl14 E 34 y1l Kamu Ar-Ge | Boliim Yoneticisi, Proje Yoneticisi, | Dogent
Arastirmaci, Danigman

Ozel Sektor
GI15 K 28 yil (Kamu Ar-
Ge)

Kamu Ar-Ge
(Ozel Sektor)

Boliim Yoneticisi, Proje Yoneticisi,

Proje izleme Sorumlusu, Arastirmaci Y. Lisans

Boliim Yoneticisi, Proje Yoneticisi,
Ar-Ge Takim Lideri, Kalite Giivence | Y. Lisans
Y Oneticisi

Gl6 K 27 yil

Not: *: Pilot uygulamada yapilan gériismelerdir. Degerlendirme asamasinda bu goriismeler nitel analiz
disinda birakilmistir.

Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Aragtirma kapsaminda yoneltilen sorular ayri ayri ¢6ziimlenmistir. Yari yapilandirilmig
goriigmelere katilan kisilerin tamamina yakini kayit alinmasina izin vermistir (Yalnizca
G12, cevaplarini yazil olarak iletmeyi tercih etmistir). Kayitlar, sonradan desifre edilerek
yazili belge haline getirilmis, G1’den baslayarak G16’ya kadar kodlanmis ve ilk {i¢
goriisme pilot galisma kapsaminda gergeklestirildigi igin analizlerin disinda tutulmustur.

3. Bulgular ve Yorumlar

Buboliimde, desifre metinler soru bazinda ayr1 ayr1 degerlendirilmis ve yorumlanmistir.
Yapilan ¢ikarimlarla uyumlu yonde fikir beyan etmis olan uzmanlarin kodlar1 (Bkz.
Tablo 1), ilgili bulgunun yaninda parantez igerisinde verilmistir. Bunun yaninda,
uzmanlarim konu ile ilgili ifadelerinden baz1 6rnekler, tirnak icerisinde ve italik olarak
metnin igerisinde belirtilmistir.

3.1. Ar-Ge projelerinin basarili olarak degerlendirilmesini etkileyen faktorler

1. Basar1 Tamimi: Uzmanlarin ¢ogunun dile getirdigi iizere; Ar-Ge projelerinde
basar1 tanimi ve 6l¢timii klasik projelerden farklidir ve daha fazla belirsizlik, yenilik
ve etkilesim igerir (G6, G7, G9, G10, G12, G13, G14, G16). Projenin bir hedefinin
olmasi ve belirli bir zaman araliginda atanmis kaynaklarla bu hedefe ulagilmasi/
yaklasilmasi, kendisinden beklenenleri kargilamasi ya da nigin karsilanamayacagini
aciklayan sonuglar elde edilmesi basar1 sayilabilir (Tiimil).

“o0 hedefi karsilayan sistemler, tiriinler veya modeller gelistirilmis olmasi gerekiyor.
Veya, gelistirilememis olsa bile bunlarin niye gelistirilemeyecegine dair bazi bulgulara
ulagilmis olmasi. Bazi dersler ¢ikarilmis olmasi gerekiyor.”(G10)

“Ama bizde genel olarak bakildiginda bir Ar-Ge projesine; Ar-Ge projesi olsa
da olmasa da, sonugta iste ben sunu istiyorum dedigi zaman miisteri, onun géziinde
basart aslinda o sonucu elde etmek oluyor. Ama proje agisindan bakildiginda iilke igin
bakildiginda o ¢aliymada elde edilen her sonug¢ basaridir diye diigtiniiyorum ben.”(G9)
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Proje ¢iktilarinin kullanilabilirligi, miisterinin kabulii, basar1 algisi tizerinde etkilidir.
Miisteri kabulii, projenin gereksinimlerini (ya da gerek, ister) karsilamasia baglidir
(G4, G5, G6, G7, G8, GY, G11, G14, G15).

“ciktiyr miisteri kullaniyorsa gercekten aktif olarak kullaniyorsa ve onunla yaptigimiz
geri doniisler olumluysa ve bunun pesinden yeni bir proje bu tiretiyorsa o miigteri
sizinle ¢calismaya devam ediyorsa bence bu proje basarilidwr. ”(G5)

Ar-Ge projelerinin basaris1 dendiginde proje basaris1 ve Ar-Ge basarisi farkli
degerlendirilebilir. Bu degerlendirmeler de projenin tipine gore farklilasabilir (G5,
G7, G9, G12). Ar-Ge projelerinde soyut olarak nitelenebilecek, varligi kolaylikla
algilanmayan ve zamana bagli olan (insan yetistirme, toplumsal fayda, gelecekteki
veya bagka alanlardaki arastirmalar tetikleme vb.) ¢iktilarin da ulasilacak hedefler
arasinda belirlenmesi, yani Ar-Ge basaris1 konusuna vurgu yapilmasi basar algisini
artirabilir (G6, G9, G13, G14, G16).

“Kullamlabilir olmasu, yararlamlabilir olmasi, farkli alanlardaki bilgilerin kesfedilme
gereksinimlerini ortaya ¢tkarmasi, mesela bir alandaki temel baska bilginin arastirma
gereksinimini bizlere gosteriyor olmasi.”(G6)

“AR-GE projesinin basarisi bence yeni bir AR-GE projesi ¢ikarip
ctkarmamasidwr. (G 14)

Ar-Ge projelerinde belli bir miktar belirsizlik normaldir fakat hedeflere, odak
kaybedildigi i¢in ulasilamamigsa, bu durum basarisizlik algis1 olusturur (G6, G12,
G13, G16).

“(basarisizlik) hi¢bir sonug elde edememek ve yaklagamamak ya da yanlis konu
belirlemek yanlis yolda ilerlemek oradaki belirledigi yol haritasinin yanls olmasi
yanlis yolda ilerlemesi olabilir.”(G16)

Miisteri ihtiyaglarini daha fazla tatmin edecek sekilde hedefler asilirsa, bu durum
da basar1 algisini artirir (G6, G7).

“Yani aslinda baslangictaki kiiciik bir seyi belirliyoruz, gérmedigimiz bir alana
eger proje sonucunda ¢alisirken kesfedip proje degerini artirabilecek, daha yiiksek
bir degere tasiyabiliyorsak bu da projenin ya da Ar-Ge degeri olusturmanin énemli
bir kistas1.” (G6)

2. Basariy1 Etkileyen Faktorler: Tiim projeler i¢in hedeflerin net ve ulasilabilir
olmas1 6nemlidir, fakat Ar-Ge projelerinde bazi hedeflerdeki belirsizligin de baslangigta
net olarak ortaya konmasi 6nem tagimaktadir (G9, G10).
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“Bir kere projenin bir problemi olmali, yani ger¢ekten gergekgi tanimlanmig hedefleri
olmali. Tanimlanmus bir problemi olmali. Oyle rastgele yola ¢tkilmamali.” (G10)

Ar-Ge hedefleri belirlenirken miisteri ve kullanict odakli yaklagmak gerekir.
Paydaslarin isteklerini ve bunlarin ardindaki ihtiyaclarini iyi anlamak ve tiim proje
yasam dongiisii boyunca siirekli iletisimle bunlar1 canli tutmak énemlidir (G4, GS,
G10, G16).

“Miisteri veya kullanicimin dahil olmasi esas. Yani o tiim proje siirecleri boyunca en
basindan en sonuna kadar miisterilerin, kullanicilarn, ...her asamada dahil olmalar,
pargast olmalart projenin, gerekiyor bence bu onemli bir faktér.” (G4)

Projenin i¢inde ve digindaki tiim paydaslarla iletisimin kuvvetli olmas1 énemlidir.
Kararlarin ve gelismelerin paylagiminin yazili olarak yapilmasi, paydas istek ve
ihtiyaglarinin anlagilmasi ve canli tutulabilmesi igin sik sik toplantilar diizenlenmesi
yararhdir (G7, G9).

“Miisteri ihtiyacum biliyor, elinde olmasi gereken iiriintin hangi ozelliklere sahip
olmasi gerektigini biliyor ama onun yapiimasiyla ilgili yontemi veya teknik kisitlar
risklerivs. de biz biliyoruz aslhinda. ...miisteriyi egitmek de aslinda bizim gérevierimizden
birisi. Yani orada, o toplantilarda...” (G9)

“...gitmesi gereken yolda gidiyor mu diye dinamik bir sekilde takip edebilmek
lazim.”(G7)

Proje yoneticisinin ve ekibinin tecriibesi, yetkinligi, aidiyeti, birlikte ¢caligabilmesi,
egitim almaya ve vermeye agik olmasi 6nemlidir (G4, G6, G7, G9, G15, G16).

“...en onemlisi insan faktoriidiir, insan en onemlisidir, insanmn nitelikli olmasi, niteligi
yeterli degilse daha iste egitimlerle, iste birtakim pratik teorik birtakim desteklemelerle
insant bir defa belli bir olgunluga getirmek lazim.” (G7)

Proje ekiplerinin motivasyonu, hedefleri dogru bir sekilde anlamasi1 ve odaktan
sasmadan bu dogrultuda hareket etmesi basartya katki saglar (G4, G6, G7, G11, G12, G13).

“Tiim proje ekibinin taahhiidii yani bu ise inanmasi, elini tasin altina koymast,
kendini adamalari, adanmigliklart ¢ok onemli.”(G4)

Proje planlarinda esnekligin saglanabilmesi ve buna tiim paydaslarin uyum
saglayabilmesi 6nemlidir (G10, G12).

“Klasik projelerden farkli olarak; bir asamadan elde edilen ¢iktilara gorve projenin
bir sonraki yol haritasi tekrar revize edilmeli, her bir sonraki “arastir-tasarla-gergekle”
dongiisii ile “beklenen ¢iktiya” bir adim daha yaklasildigindan emin olunmahdir.” (G12)
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Ust yonetimin projeye olan destedi ve sorun ¢ozme yetenekleri proje basarisina katki
saglar (G4, G7, G8, G9, G10). Projenin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli siiregler,
kaynaklar ve altyapinin var olmasi ve projenin dogasina uygun olarak dogru bir
sekilde kullanilmasi, takip edilmesi, bilgilerin belgelenmesi projenin basarisi agisindan
onemlidir (G4, G7, G8, G9, G10, G14, G15, G16).

“Diger biitiin pek ¢ok sey projenin ger¢eklesmesi igin iste gerekli kaynaklar, basta
insan kaynagi... Parast olmayan bir projeye girilmez hepsinin asgari bir biitgesi asgari
bir is giicii vardir ama orada fark yaratacak yoneticinin destegidir.”(G8)

“...stire¢lere ¢ok uygun calismak gerekiyor. Ar-Ge projesi tamam, hi¢bir sey tam
belli degil, iteratif gidilebilir ama mutlaka o siire¢lerin olmasi gerekiyor.” (G9)

Projenin basarisini, miisteri ya da iilkenin durumundan kaynaklanan nedenler de
etkileyebilir (Negatif etkiler dile getirilmistir) (G5, G9). Proje i¢in fizibilite ¢aligmasi
yapilmasi ve risklerin dogru sekilde 6ngoriilebilmesi de olumlu bir faktordiir (G6,
G14, G15). Is birlikleri ile yapilan projelerde gérev paylasiminin, kesisim kiimesi en az
olacak sekilde tanimlanmasi ve ortaklarin birbirlerini denk bir sekilde tamamlamalar1
basariy1 artiracaktir (G9, G13, G14).

“...isin basinda projede gorev alacak kurumlarin gérev tanimlarini ve sorumluluklarin
¢ok net bir sekilde planlamak ve miimkiin oldugu kadar kurumlar arasindaki teknik
araytizii minimumda tutmak. Veya ¢ok net tammlamak gerekiyor. ”(G9)

Ar-Ge projelerinde teknik hedeflerin yani sira insan kaynag: yetistirmek, bilgileri
paylagsmak gibi yan hedeflerin de gozetilmesi dnemlidir (G6, G9, G13, G14, G16).

“sonucta Ar-Ge projesinin aslinda sadece teknik ¢iktilar: degil, insan kaynagi ¢iktist
da olmak zorunda. ... tirtiniin yani swra en biiyiik ¢iktist insan kaynagi.”(G9)

3. Ciktilarin Basar1 Algisindaki Rolii: Goriisiilen kisilerin tamaminin mutabik
kaldig1 iizere; Ar-Ge projesinin basarili kabul edilebilmesi i¢in muhakkak hedefler
dogrultusunda -olumlu ya da olumsuz- bir ¢ikt1 elde edilmesi gerekmektedir. Dolayistyla,
hedefe ulagilamama nedenlerinin de bir ¢ikt1 olarak ortaya konmasi gerekir (Ttimii).

“Projenin ¢iktilaria bakip nasil basarii olduguna karar verebiliriz yani bir kere
proje tip, o hedefler yani bir kere hedefler cinsinden dnce degerlendirme yapmak lazim.
... ¢ikti da dedigimiz gibi ¢iktimin ¢esitleri var. Bunlar ¢ikmuis olabilir, ¢itkmamigsa bile
sebepleri iyi analiz edilmis olabilir Ar-Ge projesinin. Normal projede mecburen sadece
¢tktiya bakilir: Cikti varsa basarili yoksa basarisiz. Ama Ar-Ge projelerinde o belirsizlik
riski var. Yani ongériilemezlik. Dolayisiyla bir sukinti olmaz diye diisiiniiyorum.” (G10)

Ar-Ge projelerinde iiretilen ¢iktilarin etki diizeyi ne kadar biiyiik olursa -tiirlinden
bagimsiz olarak, yayinin atiflart ya da tiriinlerin kullanilabilirligi, karsiladigi ihtiyacin
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onem diizeyi ya da etkiledigi kisi sayisi- projenin basari algisi da o kadar olumlu olur
(G6, G7, G14).

“Hedeflerinin olmasi ve hedeflerine ulasilmasi, bence onemli asamalar, AR-GE
projelerinde. Tabi burada makale veya yayin ¢tkmasiyla, tiriin ¢ikmasi, rapor ¢tkmasi,
bence asagi yukari denk olan seyler ama hangisi daha degerlidir derseniz tabi toplumun
refahini arttiracak diizeyde ve impact faktori, etki faktorii yiiksek, bize asimetrik giic
kazandwracak seylerin ortaya ¢ikmasi, ¢ok daha énemli. ...en basarili AR-GE projesinin
impact faktoriiniin en yiiksek olmasi lazim.”(G14)

Ar-Ge proje sonuclariin somut iirlin ya da teknolojilere doniismesi, projenin daha
basarili olarak algilanmasini saglayacaktir (G4, G8, G12).

“Nihayetinde Ar-Ge belki bir iiriinle bitmeyebilir, calisma, ama Ar-Ge si tamamlanmas,
tatminkadr bir sekilde tamamlanms bir proje, bir prototip haline gelmis olmasi ve elle
tutulur, gozle goriiliir bir sekle biiriinmiis olmasi, belli isterler kapsaminda ve belli bir
zaman diliminde o projeyi hakikaten basarili gosterecektir.”(G8)

Ar-Ge projelerinde elde edilen soyut ¢iktilar da ¢oktur ve dnemlidir. Bu ¢iktilarin
da baslangigta hedefler arasia konup gériiniir hale getirilmesi gerekir. Insan kaynagi,
altyap1 ve yetkinlik gelistirilmesi arastirmanin gelecegi agisindan ¢ok dnemlidir (G9,
Gl1, G15, G16).

“Bence bilgi ve yart mamul iireten daha degerli, prototip iiretmek iiriine ve
teknolojiye yonelik, endiistriye yonelik bir sey oldugu i¢in o sumirl kalmis oluyor,
ama Ar-Ge sirf o taraftan yapilmadigi icin ¢ok genis kapsaml bir Ar-Ge yapiliyor
sosyal olarak... Yart mamuller ¢ok kiymetli bence. Ar-Ge ¢alismalarinda. Birden fazla
yerde kullanilabilir.”(G11)

“(bazi ¢iktilar digerlerinden biraz daha kiymetlidir) Diyebiliriz. ... devletin finanse
ettigi projelerde tek hedef bir tiviin ortaya ¢ikarmak degil bu iiriiniin siirdiiriilebilirligini
saglayacak altyapiyr da olusturmak. ... Bu insan giiciiyle ilgili. Ikincisi iiretim
altyapist. ”(G15)

Uretilen ¢iktilarin tiiriiniin basar1 algisi {izerindeki etkisi, hem degerlendirmeyi
yapan taraflarin bakis acisina, hem de projenin tiirii ve amaclarina gore degismektedir
(G5, G10, G13).

“...akademik bakanlar ne kadar 6zgiin bir sonug ¢ikarsa o calismanin yayinlanabilirligi
ve yaymlandiktan sonra atif alma giicii ¢ok fazla olacaktir. Ancak fonlayici agisindan
yani projeyi destekleyen para veren agisindan ise yaygin etkisine gore bir siralama
olacaktir. Yani hangi ¢ikti toplumsal olarak en biiyiik yaygin etkiyi en gii¢lii yaygin
etkiyi yaratr diye soracaktir.” (G13)
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Ar-Ge ¢iktilarinin miimkiin oldugu kadar belgelendirilmesi ve paylasilmasi; bagka
alanlarda kullanilmasina, yaygin etkisinin artirilmasina ve aragtirmalarin ilerletilmesine
katki saglayacaktir. Ar-Ge projelerinde iiretilen ara ¢iktilar da nihai ¢iktilar kadar
onemlidir. Bu tiir belgelendirilme, arastirma sonuglarinin ileriye tasinmasinda ve yeni
projelerde kullanilmasina fayda saglar (G4, G9, G10).

‘@

.. sadece Ar-Ge projesiyle kalmiyor onun daha sonra baska platformlara
uygulanmasi da soz konusu olabiliyor. Bu ¢iktilar gercekten ¢ok kiymetli, su tanimla
girecegim aslinda yeniden kullanilabilirlik. ... Dolayistyla sizin bu Ar-Ge ¢alismasini
yaparken her ne kadar ilk defa yapilan bir sey de olsa ¢ok sistematik gidip dokiimanlarmnizi
cok sistematik tutmaniz gerekiyor.” (G9)

“Ama mesela orada o ana sey o problem ¢éoziilmiisse ana sey gergeklesmistir yan
faydalar ¢ok iyi gerceklesemez bazen yayinlar ¢ikmazsa.”(G10)

4. Basar1 Olasihiginin Proje Tiirii ya da Amacina gore Durumu: Ar-Ge projesinin
basar1 olasiliginin amacina gore degisecegini diisiinen uzmanlar bulunmaktadir (G4,
Go, G7, G8, G10, G11, G14, G15, G16).

“Olur, tabii farklilasma olur. Séyle olur. Konu ne kadar belirsizse risk o kadar
artar.”(G7)

“(Amacina gore) Evet tiiriine gére Ar-Ge nin basart oraninin degisecegini ¢ok
ciddi diistiniiyorum. Mesela sosyal icerikli veyahut da ¢ok genis kitleleri ilgilendiren
calismalar hemen sonug vermiyor yani bir neticeye hemen ¢abuk varmuyor.”(G11)

Ote yandan, Ar-Ge projesinin amacinin basar1 olasilig1 iizerinde etkisi olmayacagini
diisiinen uzmanlar da bulunmaktadir (GS5).

“... (amacina gore) ¢ok farkhilasacagini sanmiyorum. ... ama finans tiirii 6yle bir
seyivar farkliligi var agikgasi. ... mesela burada projenin tipine gore de seyi degisiyor
yani bir fizibilite projesi ile bir iiriin gelistirme projesiyse bunlarin basar: ol¢iitleri
muhakkak farkl olacaktir.”(G5)

Ar-Ge projesinin basari olasiliginin, temel arastirma, uygulamali arastirma ya da
deneysel gelistirme gibi tiirlerine bagl olarak farklilasacagi diisiniilmektedir (G4, G5,
Go, G7, G8, G9, G11, G13, G14, G15).

“... temel bilimlerde bir bilgi gelistirildikten sonra, bunun uygulamaya nasil
aktarilacagr ve bu uygulamadaki kullanim alanlarinin nasil ¢esitlendirilebilecegi
daha kolaylikla yiiriitiilebilecek ¢alismalar oluyor. ”(G6)

““

.. mesela altyapi projelerinde daha yiiksek basari elde edilir danismaniik
projelerinde konusuna gére yiiksek veya diisiik basarilar elde edilebilir. Teknolojik
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konularda genellikle yeni konularda yeni alanlarda en yiiksek risk orada da en yiiksek
basarisizlik ihtimali oradadw.” (G7)

“Neticede hi¢ yapiimamus bir iirtinii, hi¢ yaptlmamus bir teknolojiyi, hi¢ kullanilmamis
bir malzemeyi ortaya koyup bunu arastirma gelistirme sonucunda bir yerlerde
kullantyorsunuz bunun fail etme olasiligi iiriin gelistirmeden bence kesinlikle daha
fazla.”(G15)

Ar-Ge projesinin tliriiniin basari olasilig izerinde etkisi olmayacagini diisiinen ya
da bu kisimla ilgili yorum yapmayan uzmanlar da bulunmaktadir (G10, G12, G16).
Bazi uzmanlar tarafindan, Ar-Ge projesinin fon kaynaginin basar1 olasilig1 tizerinde
etkisi oldugu diistintilmektedir (G5).

“...proje tiiriiniin ¢ok etkisi olmayabilir.” (G10)

5. Siireden Sapma Etkisi: Klasik projelerden farkli olarak, Ar-Ge projelerinde siire
uzatmasi alinmasi dogrudan bir bagarisizlik faktorii olarak degerlendirilmemektedir
(Timi).

“Bir miktar olumsuz etkiler ama gerekebilir de boyle seyler ciinkii Ar-Ge projelerinin
aslinda zamaninda biten bir tanesini ben hatirlamiyorum. “(G7)

“...her gecikme projenin basarisiz oldugunu géstermiyor diye diistiniiyorum
ben.”(G15)

Ar-Ge projelerinde siire uzatmasi alinmasinin bagari algisi lizerinde olumlu etki
biraktig1 durumlar da vardir (G6, G8, G10, G13).

“Yani, ben basarisiz olarak gormezdim, belki ¢ok daha iyi bir sonuca ulasmak
icin bir firsat ve daha iyi bir noktaya tasimmasi i¢in gerekli bir adim olarak goriip
degerlendirirdik. Ve yapilan tabi projede belirtilen hedeflerdeki raporlar burada ¢ok
onemli. “(G6)

“Projelerde ek siire alinmasi gayet, hele Tiirkiye sartlarinda, bence normal bir
durum. Beni sahsen hi¢ olumsuz etkilemez. Aksine her seyin zamaninda ¢ok hizl
yapilmis olmasi hedeflerin biraz boyle kolay se¢ildigi izlenimi uyandirir.”(G13)

Siire uzatmasidan ¢ok, bu uzatmanin neden alindigina iliskin kok nedenin, bagar1
algist lizerinde etkisi vardir. Ar-Ge belirsizliginden (6zellikle de 6nceden 6ngoriilebilmis
ise) ya da dis etkenlerden (miisteri ya da konjonktiirel) kaynaklanan uzatmalar olumlu
kargilanirken, ¢aligmalardaki ya da proje yonetimindeki yetersizlik, hedeflerdeki odagin
ya da kaynaklarin kaybedilmesi nedenleriyle yapilan uzatma istekleri olumsuz olarak
degerlendirilmektedir (G4, G5, G6, G8, G9, G10, G11, G12, G14, G15, G16).
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“... belki orada o uzama da size bir bilgi birikimi olarak geri donecegi i¢cin ondan
sonra gelistireceginiz projelerde onu telafi etme ya da belki bir sonraki projeyi ondan
daha kisa siirede yapma gibi bir avantaja ¢evirir.”(G8)

“Bir kere siire uzatmissa veya ek biitge istiyorsa sebebine bakmak lazim. Projenin
basindaki o belirsizlik ve risklerle tamimlanmis olmasi lazim.”(G10)

“Ara ¢iktilarina bakarim orada. Ara ¢iktilarinda makul seyler var mi yok mu? Eger
ara ¢iktilart tatmin edici degilse, nedenlerini sorarum, ikna ederseler, ¢iinkii Ar-Ge
projesinde belli bir belirsizlik var. ”(G14)

6. Biitceden Sapma Etkisi: Katilimcilarin tamaminin katildig1 bir goriis olarak,
Ar-Ge projelerinde belli bir miktar biitce sapmasi aslinda beklenen bir durumdur. Bu
sapmanin belli limitler dahilinde olmasi basarisizlik algis1 olugturmaz fakat iki katina
¢ikarmak gibi durumlar pek kabul edilemez (Tiimil).

“Bence dogal o, emin olun dogal....AR-GE projesinin zaman ve biit¢ce ag¢isindan
sapmaswni ben ¢ok kotii algilamam.”(G14)

“AR-GE projesinin biitcesinin de tanimlanmug biitce ve maliyetlerini tamamlamast
bile bence bir basaridir ve de sizin o yol boyunca riskleri yonetmek icin ¢cogu kez ekstra
maliyeti goze almaniz gerekir.”(G15)

Belirsizliklerin baglangicta dngoriiliip biitcenin ve zamanin esneyebilecegi lizerinde
anlagilmasi ya da belli risk paylari eklenmesi gereklidir (G6, G8, G9, G10, G14, G15,
G16).

“Orada da biit¢enin tabii asimlar diyoruz ama asimlarin mertebesi de énemli.
Feasible olmaktan ¢ikarryorsa o biiyiik bir basarisizlik olabilir. ”(G16)

“Sebeplerle baglantilandirilabiliyorsa hem siive hem biit¢e uzatmasi mantikl ama
onun disinda ya yaptik olmadi, biraz daha siire verin seklinde...projenin basinda
ongoriilmemis sekilde keyfi bir seye baglantilandwrilyyorsa bence basarisizlik var diye
anlamlandirilabiliv iki durum da.”(G10)

“Dolayisiyla biitge benim fikrim bu tabi nagizane biit¢esinin i¢inde kalmasi bile bir
AR-GE projesinin ya kafa kafaya bitirmesi bile bence basarili nitelendirilebilir yani
kar zaten diistintilemez hatta belli bir oranda bir risk pay bile diisiiniilebilir.”(G15)

Katilimcilarin tamami tarafindan ifade edildigi tizere Ar-Ge projelerindeki biitce
sapmalarinda rol oynayan belli basl etkenler; belirsizlikler, uzun siirelerden kaynaklanan
enflasyon-kur farki riskleri, stratejik sebeplerle baslangicta biitgenin diistik belirlenmis
olmasi, tedarik edilecek teknolojilerin yenilenmesi, ilave deneyler, testlerin tekrarlanmasi,
ilave insan kaynag1 ya da egitim/danigmanlik ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi, kotii yonetim
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sonucunda biit¢e disiplinsizliginin olugmasi ya da ongoriilerin yeteri kadar 6zenli
yapilmamig olmasidir. Bunlardan son iki tanesi disinda higbiri basar1 algisi agisindan
olumsuz degerlendirilmemistir (TUmii).

“...orada da yine benzer aslinda, bizim iilkemizde bir gercek, kur farki. ... O ¢ok
biiyiik bir risk ve oniine ge¢meniz miimkiin degil, onun disinda yani hani belki ¢ok
iyi incelenmeden alinmasina karar verilmis tiriinler yiiziinden malzemeler yiiziinden
biitceden sapilryorsa o basarisizlik sayilabilir yani, veya kotii planlayip o siireci
kotii yiiriitmek olabilir ashinda. Bunun disinda biitce artisi ¢ok... 3 senelik 5 senelik
projelerden bahsediyoruz. Cok normal sapmast” (G9)

“Bazen bazi tarihleri éne ¢ekmekle ilgili hamle yapmaniz gerekir. Bazen bir
tedarikgiyi yedeklemeniz gerekir. Bazen konsepte iki paralel konseptle gidip projenin
bir asamasinda konsept se¢imi yapip oyle devam etmeniz gerekir ¢iinkii hangi konseptin
basarili olacagina ancak o noktada karar verebilecek olursunuz.”(G15)

3.2. Ar-Ge is birliklerindeki dinamikler
1. is Birligi Motivasyonlari: Bir Ar-Ge projesinde is birligi yapmak igin en
o6nemli neden olarak yetkinliklerin birlestirilmesi ve birbirini tamamlama ihtiyaci
tiim katilimcilar tarafindan belirtilmistir (Timil).

“Bir kere her kurumun katacagi bilgi, katacagi deneyim, katk: diizeyi, paydas
alant yani bu da ¢ok dnemli ¢iinkii yani bu ister imalat sektérii olsun ister teknoloji,
fen bilimleri, hangi alanda kullanilirsa kullansin hi¢ kimse bugtin tek basina bilgiye
hakim olma ve yonetme konusunda yeterlilige sahip oldugunu ileri siiremez.” (G6)

“...farkl disiplinlerin i¢inde bulundugu biiyiik projeler soz konusu oldugunda farkl
kurumlar da isin igine giriyor.” (G9)

Biiyiik boyutlu projelerde; biitgenin, riskin ve kaynaklarin paylasilmasi amaciyla is
birligi yapilabilmektedir (G7, G13, G14). Misterinin istegi ya da pazarin beklentileri
nedeniyle is birliklerine gidilebilir (G4, G6, G10, G13, G15). Hiz1 ve kaliteyi artirmak,
teknoloji transfer etmek ve insan giiciiniin yetigmesini saglamak amaciyla (G5, G6,
G8, G10, G11, G12, G13, G15), kaynaklarin projeyi tek basina yapmak icin yeterli
olmamasi durumunda (G4, G10, G15, G16) ya da Ar-Ge ekosisteminin gelistirilmesi
amaciyla is birligi yapilabilir (G4, G10).

“Is birlikleri tecriibenin bir araya gelmesi oluyor farkl kuruluslarin veya insanlarin.
O tecriibeler de Ar-Ge 'nin amacini ¢ok daha hizli ve dogru anlamli ¢calismalarla
ulasmasimi saglyor. Isbirliginde bence bu ¢ok énemli.”(G11)

“... projenin bilesenlerine bagli olarak herkesin uzmanlik alanlarinda faaliyet
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gosterecegi maliyet etkin bir yaptlanma olmasi lazim bence. ...biiyiik orta iistii
biiyiikliikteki tiriinler icin is birligine ihtiyag var. ”(G14)

“...projelerde ¢ok ortaklilik durumunun fon saglayici tarafindan tesvik edilmesi.
Yani anlatabildim mi yani bu tesvike de karsilik vermis olmak.”(G13)

“Zaman, biitce tabii o isgiiciinden faydalanmanin seyi, zaman kisitlart hani stireyi
de efektif kullanabilme adina is birligine girilebilir. ”(G10)

“...partnerimin o ¢aliyma konusundaki isminden, prestijinden, itibarindan istifade
etme.”(G13)

“...proje ekibindeki ¢caliganlarin calisan sayisimin yeterli olmamasi yani uzmanlik var
fakat isgiicii yeterli degil. Isgiiciinii takviye etmek icin olabilir is birligi yapmak. " (G4)

“Veya bazen de sey oluyor, kurumsal politikalar yani su problemi biz yapabiliyoruz
ama yapmayacagiz, bu daha iist politikalar geregi bu konuyu su kurumla paylasacagiz
onlarla birlikte yapacagiz seklinde. Kurumsal kaynak olabilir veya su ekip bos durmasin
o ekip de projeden faydalansin atil kalmasin, hem de yetigsin ilerisi i¢in diye kurumsal
politikalar da bazi iy birliklerini zorunlu kilabiliyor yani. Ve ulusal politikalar bazen
olabilir bu sekilde mesela bu konu su kurumun tekelindedir denilebilir, mecburen o
konuyu o kurumlarla ¢alismak zorunda kaliyorsunuz.”(G10)

2. Is Birliklerinin Oniindeki Engeller: Ar-Ge is birliklerinde taraflarin ayni
hedefleri paylasmamalar1 ve farkli yonlere gitmek istemeleri, koordinasyonun zayif
olmasi problem olusturur (G4, G8, G10, G12, G15).

“Is birliginin oniindeki en biiyiik etken bunun yénetim safhasi. Yani buradaki
koordinasyon.”(G8)

“Hem kapsamda ¢ok iyi anlasmak gerekiyor ¢iinkii hakikaten ¢ok agik yazdigin
diistindiigiiniiz bir takim is tammlarinda bile is birliklerinde karsilikll biz bunu boyle
anlamadik denebiliyor. ... Genelde husumetler ig tariflerinden ve takvimlerden ¢ikiyor
diyebilirim.”(G15)

“...iletisim yani iletisimin saglanamamasi diizgiin olmamasi iste asir1 geg cevap
doniilmesi gibi konular beni rahatsiz eder.”(G4)

“Is birliklerinde en énemli husus, gorev tammlarinin ve biitce dagilimlarinin dogru
(hakkaniyetli) yaptimast olur.”(G12)

Is birligi yapan kurumlarin proje ¢iktilarindan ya da itibardan daha fazla pay almak
istemeleri sorun olusturabilir (G5, G6, G7, G9, G10, G12, G14).
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“Bir diger unsur yine daha dnce soziinii ettigim projeden elde edilecek kazanimlarin,
is birligi yapan taraflar arasinda nasil dagitilacagina dair noktalarin ¢ok iyi
saptanmamasti. ...en biiyiik engel kurumlarin bir kere ... giicii paylagsmak istememesi.
Projedeki o hakimiyeti kaybetme riski. Projenin sahipligini yitirme riski. Proje sirasinda
sonrasinda etkiyi kaybedebilme diigiincesi.”(G6)

Is birligi yapan kurumlar arasinda ¢ok biiyiik kiiltiir farkliliklari, is yapma tarzlarinda
ya da biiyiikliiklerinde ¢ok fazla fark olmas1 durumunda 6zellikle iletisim gibi konularda
sorunlar yasanabilir (G4, G6, G7, G8, G9, G10, G11, G13, G14, G16).

“teknik olarak onlarla is yapmaktan biiyiik zevk alryorsunuz ve siz de bir seyler
kazaniyorsunuz karsilikly bir bilgi aligverisi oluyor ama idari olarak bakildiginda
mesela ortak kullaniimasi gereken bir bilginin paylasiimadig durumla karsilastik. O
bilgiyi size vermiyor veya kisith bir sekilde vermeye kalkiyor.”(G9)

“Is birligi yapilacak kurumlarin ayni ézdes giicte mali giiclerde olmayislari, hem
mali agidan hem de is giicii a¢isindan belki handikaplar yaratiyor olabilir.”(G8)

Is birligi yapan kurumlar projeye yeterli taahhiittii saglamadiginda, is paketleri
aksayabilir ve 6zellikle kritik yol tizerindeki is paketleri tizerinden ¢ok ciddi sorunlar
yasanabilir (G4, G6, G9, G11, G13, G15, G16).

“Yani iste sizin iginizi ¢ok kurallara bagh olarak yiiriitmeye ¢calistiginiz halde diger
tarafin biraz daha belki o sirada ayni ¢calisma grubunu farkl projelerde de kullandigi
icin olabiliyor boyle seyler. Aymi giicii bu tarafa vermemesi nedeniyle ¢ikan sikintilar
olabiliyor. Cok spesifik olacak belki ama miisteri nasil olsa bunu kabul eder iste ilk
defa yapiliyor daha dnce hi¢ yapilmamis bir sey diyelim ki hedefte iste 5 ¢ikmasi
lazim ya ben bunu 3 de yapsam hi¢ yapumadigi igin 3 i de kabul eder deyip isi oyle
bir sekteye ugratma sekli. ”(G9)

“...bu paydaslar arasinda problemi sahiplenmeme, farkli sahiplik derecelendirmesi
olunca aidiyet duygusu farkli olunca biiyiik dengesizlikler oluyor.”(G10)

ITET:

Onyargilar. ...her sey yukarida ¢ok giizel fakat asagiya inince ¢éziilemeyip
islerin ters dondiigiinii ve yapilamadigini gordiik yani. ...Paylasmayr ve is birligini
sevmiyoruz. ...gliven ¢ok 6nemli yani is ahlaki ¢cok onemli ashinda kazan kazan olarak
gitmesi lazim iglerin ama maalesef kazan da daha ¢ok asagi cekme seklinde oluyor. ”(G14)

“ilgili hatanin sahibi problemin kendinden oldugunu bile hi¢ varsaymryor. Direk
senden bekliyor sende hata vardir diye bekliyor.”(G11)

Ar-Ge projelerinde ortaya ¢ikan sonuglarin veya fikirlerin kotii niyetli olarak alinmast,
kullanilmasi ya da tigiincii taraflarla izinsiz olarak paylagilmasi bityilik sorunlar olusturur.
Fikri miilkiyet haklarmm paylagimi konusunda hukuki problemler ¢ikabilir (G6, G10, G11).
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“...kendisine ait olmayan ¢iktilar: bile kendisininmis gibi lanse etme, onlar: baska
projelerde sistemlerde kullanmaya girisimler yani hak, fikri miilkiyet hakki paylasimi
konusunda uwyumsuzluklar olursa ondan ekipler ¢cok rahatsiz olur. ...en kisa siirede
en fazla bilgiyi hemen transfer edelim seklinde bir ticari kaygt hissedince yani demek
ki gelecekte birlikte yiiriime dertleri yok, yani yetisince rakip olacaklar bize. O tip
durumlarda pek yiiriimiiyor. ”(G10)

Biirokratik ve mevzuatla ilgili sorunlar yaganabilir, bazen de uluslararasi menfaatler
devreye girebilir ve is birligine fazladan eklenen iilkeler (ya da kurumlar) olabilir;
bunlar, projeyi yavaglatma ya da bilgi saklama, sizdirma gibi faaliyetlerde bulunabilirler
(G7, G10, G13, G195).

“En onemli engel, biirokrasi. Ve mevzuat. Yani bir kurumla is birligi yapmak istersiniz,
belli saglamaniz gereken prosediirler vardir onlarla ugrasirsiniz, ne diyeyim, biirokratik
engeller vardir.”(G7)

“...genelde Ar-Ge projelerinde ve teknoloji gelistirmede ig birlikleri, en azindan belli
bir fazda, yurtdisindan belli bilgileri, bunu daha dnce yapnusg isin core miihendisliginde
ya da core bilgisinde bulunan yerlerden almak noktasinda éniindeki engeller bir kere,
iste bu tiir stratejik projelerde gizlilik, giivenlik, stratejik, kritik bilgilerin iilkeden iilkeye
aktarilmasi noktasindaki kisitlar var. Ikincisi rekabet hususlari var.”(G15)

Projenin biit¢esinin yetersiz olmasi, s6zlesmelerin agir kosullar igermesi ya da
stratejik gereklilikler nedeniyle bazi paydaslar is birligine dahil edilemeyebilir (G7,
G12, G195).

“...proje biiyiikliigii biitce ile ilgili kisitlar varsa siz ilgili paydaslar: da belki
katamayabilirsiniz. ”(G7)

“Belki Ar-Ge yapilacak konunun gizliligi, stratejik 6nemi bulunuyorsa ek
paydaslar istenmeyip tiim ¢alismalarin belivlenmis tek kurum tarafindan yapilmasi
istenebilir. ”(G12)

Fon saglayicilarin dikte ettigi kosullardan ya da projeye hangi is birligi modelinin
uygun olacaginin dogru tayin edilememesinden kaynaklanan problemler yasanabilir
(G10, G13, G16).

“... yani gereksiz yere isin icine yeni paydaslar katiliyyorsa mesela o is birligini
basta proje ekibi, istemez yani. Kagmaya ¢alisir.”(G10)

“...bize bastan béoyle sart kostuklari icin boyle yola ¢ikinca biz hatalr bir ortakla
gitmek zorunda kaldik. ...senin alt yiikleniciligini yapacak firmayt sen ortak olarak
aldigin zaman o firmaya mahkumsun ¢iinkii ortakligi bozamiyorsun sozlesme yapildiktan
sonra. Yani bunun iyi bir model olmadigini diisiindiim sonradan.”(G13)
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“...fikren acik olmak modelleri bilmek, hangi projede hangi iste hangi is birligi
modelinin en optimum ideal olduguna bakmak lazim.”(G16)

3. Is Birliginin Faydalar1: Disiplinler arasi, farkli uzmanliklar gerektiren ve tek
bir kurumun o yetkinlige sahip olmadig1 ve kolaylikla sahip olamayacagi durumlarda
birbirini tamamlayan kurumlar arasi is birlikleri, tiim katilimcilarin ittifakla belirttigi
gibi, kagimilmaz olmaktadir (Timii).

“Ama bunun haricinde farkll farkli uzmanlik alanlar: var. Isin farkl farkl
disiplinleri var. ...Oradaki uzman ekibe veya altyapilara ihtiyaciniz var. Tek basina
kotaramryorsunuz o isi. O zaman da kurumlarin birlikte ¢calismasinda zorunluluk var.
Fayda var da demiyorum, zorunluluk var. ”(G7)

Proje konusunun farkli bakis acilartyla ele alinmasi ve sonuglarin yayginlastirilmasi
gereken durumlarda is birlikleri yarar saglamaktadir (G6, G11, G13, G15).

“Yani biiyiik projelerde, altyapisi, ekosistemi, biiyiik projelerde bir kere mutlaka is
birlikleri biiyiiklerle yapmak lazim. Burada dis paydas almak sizi ¢ok hizlandiryor.
Ozel sektor mesela olursa én tarafta, cok daha iyi seyahat edebiliyor. Alim satimi orast
yaparsa ¢ok daha hizli yapiyor. Istediginiz seyi alabiliyor obiir tiirlii siz istediginiz
tiriinii alamayabiliyorsunuz. Kamunun verdigi bir hantalliktan ve tarafsizliktan dolay.
Biiyiik projelerde altyapt projelerinde sosyal projelerde ve sistem projelerinde kesinlikle
is birliksiz yapimamas: gereken projeler.”(G11)

[s paketlerinin kolaylikla ayristirilabildigi, risklerin ve kaynaklarin paylagilabildigi
hallerde is birlikleri fayda saglamaktadir (G8, G9, G16).

“...ig birligi, sadece ve sadece multidisipliner projelerde benim o konuda yetenegim
yoksa bu isi yapabilecek iggiictim yoksa yani ben onu bir paket halinde verip paket
halinde sonug alabiliyorsam, o zaman ¢ok verimli. Miimkiinse hi¢, minimum iletigsimle,
minimum temasla ben bu isimi halledeyim.”(G9)

Tek bir kurumun proje igin gerekli yetkinlik ve kaynaklara sahip oldugu, proje
konusunun gizlilik derecesinin ya da fikri miilkiyet hakki paylasiminda sorun ¢ikarma
potansiyelinin yiiksek oldugu durumlarda tek ¢alisilmasi; yine tiim katilimcilarin
ifadesiyle, ig birliklerine gore daha elverislidir (Timii).

“...tek basina, belki az once o soyledigimiz temel bilimlerse bu mesela, temel
bilimler alaninda bir ¢calismaysa ve kisinin sadece kendi uzmanlik alani igindeki bir
konu ve alansa, arastirma geligtirme yapilan, belki o zaman tek basina ¢alisilabilir.
Ama diger projelerde daha ¢ok dedigim tiirdeki ¢alismalarin yapilmasi gerektigini
diigtiniiyorum. ”(G6)
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“Cok spesifik, sinirli bir konuda alanda iiriinde caligsmak, is birligine gerek yok
orada, yavaslatir.”(G11)

“Tek ¢alismanin fayda saglayacag durum, bir takim icrai igler alt yiikleniciler
kullamilarak yaptirilabilecekse yani olast ortaklar arasinda ¢ipa ¢ok biiyiik olup denklik
saglamak miimkiin olmayacaksa tek bir yiiriitiiciiniin ister laboratuvar analizleri olsun
ister prototip imalati olsun kendisi alt yiiklenicilere yaptirtarak ¢ozmesi daha pratik
daha yonetilebilir oluyor.”(G13)

Cok benzer uzmanliklara sahip kurumlarm ig birligi yapmak yerine tek ¢aligmasi ya da
is paketlerinin tamamen ayristirilmasi daha ¢ok fayda saglayacaktir (G7, G8, G9, G10).

“Bir kurum bir alanda gercekten yetkinse isi A’dan Z’ye toparlayabilecekse o zaman
sadece o kurumun o igi yapmast daha verimlidir boyle bir durumda.”(G7)

4. is Birliginin Boyutu: Ar-Ge is birliklerinde kurum sayis1 arttikga projenin yonetimi
ve Ozellikle de iletisim zorlagsmaktadir. Biitiin katilimcilarin ifade ettigi iizere; kurum
sayisinin miimkiin olabilecek en kiiciik sayida tutulmasi projenin basarili olabilmesi
icin bir gerekliliktir (TUmi).

“...is birligi yapilan kurum sayisi arttikca hayat bence hi¢ de beklendigi kadar,
olmayacak bir sekilde zorlaswr. ”(G4)

“Seyahat masraflarindan tutun iletisim problemlerinden tutun, haberlesmeden tutun
projenin giivenliginden tutun mesela bu bir gizli projeyse seyi nasil olacak? ...kurum
sayist arttikea o giivenligi saglamak, isin giivenlik boyutu da var. Giivenlik ile ilgili
de zorluklar yaganir. Bir¢ok zorluk yasanir.”(G7)

“Disaridan ve mecburen sokulmuslarda, iste o da olsun da dgrensin bu isi denilen
noktada, igte orada ona engel olup ‘bunun ¢oziimii bu degil; bunun bir yontemi var,
teknoloji transferi diye bir siire¢ var’ deyip bunun yeri burasi, bunun yeri bu Ar-Ge
projesinin i¢i olmamal. ”(G9)

“Burada ortaklarin nitelikleri cok onemli, simdi iiniversitelerin rolii daha cok
temel arastirma, biraz da uygulamal arastirma kisminda. Ama TUBITAK Enstitiileri
gibi kurumlarin rolii, daha ¢ok uygulamalr arastirma, deneysel gelistirme kisminda.
Firmalarin rolii, deneysel gelistirme ve iiriin gelistirme tarafinda. Simdi bu kesisim
kiimelerini diisiinecek olursak, yasam tarzi ve mesleki ilerleyisi tamamen temel arastirma,
biraz uygulamali aragtirma ve yaywn odakli insanlarla iiriin gelistirmecilerin bir arada
calismasi ¢ok zor oluyor”’(G13)

Ar-Ge i birligindeki kurum sayis1 arttik¢a, bunlarin daha iistten yonetimini
gerceklestirecek bir otoriteye ya da ¢ok ciddi bir koordinasyona ihtiya¢ duyulmaktadir
(G8, G11, G12, G13).
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“...s0yle, mesela 3 giizel bir say1 5 giizel bir say1 7 giizel bir sayt bunun daha étesi
¢ok yorucu. Avrupa Birligi projelerinden biliyoruz, 20 tane paydast var. Ama isi asil
gotiiren is paketlerinde gordiigiimiiz ya 5 kurulus ya 7 kurulus. Onlar biiyiik ekosistemle
ilgili projeler oldugu i¢in. ”(G11)

“...iyi bir is dagilim1 ve iletisim plani, ortak anlayis ve ekipler arasi iyi bir sinerji
yakalanabildigi siirece kurum sayist artirtlabilir ancak bir noktadan sonra en iyi
ekipler dahi bir araya getiriliyor olsa bunlart ‘organize eden ortak yonetim’ birimi
zorlanacaktir, bu nedenle is birlik¢i sayist ¢ok yiiksek olmamall. ”(G12)

Is birligi yapilan kurum sayismin artmasinin avantaj ve dezavantajlarinm projenin
amacina gore ya da projenin tiiriine gore degisebilecegi ifade edilmistir. Bunlarin
projenin tiirlinden bagimsiz olarak gozlenebilecegi de ifade edilmistir (G4, G6, G11,
G14, G15).

“Degisir. Yani bu sirf Ar-Ge projelerinde az olmasi lazim. Tek olmasi lazim miimkiinse
1-2 diyoruz. Altyapr, sosyal veya kurumsal doniisiim projelerinde 7 'nin tizerine ¢ikabilir.
Anlamsiz da olsa koymak zorundasiniz bazi paydagslart oraya.”(G11)

“Simdi aslinda burada tabi baya bir segenek var. Ne tiir proje olduguna, biiyiikliigiine
gore degisiklik gosterebilir. Kurum sayist arttik¢a koordinasyonla ilgili stkintilar ortaya
¢ctkmaya baslyor.”(G14)

“Ben su an sadece is birligi yapilan kurum sayisimin artmasinin dezavantaji oldugunu
soyleyebilirim. Yani bunun bir avantajini su an, hani ¢ok sayida olmasinin bir avantaji
yok. Yonetilebilirligi kaybediyorsunuz ¢iinkii sonucta ...Siz on alt sistemi olan bir sistem
tasarlryorsaniz bunun sekizini out source ederseniz, bu yonetilebilirligi kaybedersiniz.
Ciinkii sekiz farkli arenada, sekiz farkli projeyi yonetir hale gelirsiniz. Ama on tane
alt sistemi olan bir sistem tasarlarken, yetkinliginizi yeterli gérmediginiz iki ti¢ tane
konuda farkly mithendislik firmalariyla ¢alisirsaniz, bu yonetilebilir olabilir. ... Hizmet
alvminda bir problem yok ama tasarim is paketlerinde ¢ok fazla is birligi yapmak isin
karmagikligini, yonetilmesini, takibini zorlagtirwy, diye diigiiniiyorum yani ¢ok avantajli
bir konu degil. ”(G15)

4. Tartisma

Basar1 olasiliginin Ar-Ge projesinin tiiriine gore farklilagmasi ve is birliginin Ar-Ge
projesinin daha fazla deger iiretmesine yol agmasi konularinda, durumsalliga isaret
eden cesitli istisnalar belirtilmistir.

Ar-Ge projelerinin basari olasiliginin tahmininin, karmasik ve zor bir is oldugu
uzmanlarca ifade edilmistir. Bununla beraber, yaygin etkisinin fazla olmasi umulan
projelerin, temellendikleri ihtiyaglar1 karsilamaya ne kadar yaklastiklarina bagh
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olarak, daha basarili olarak algilanma olasiliklarinin biraz daha yiiksek olmasi
beklenebilmektedir. Projenin esas hedefiyle baglantili olmak kosuluyla ilave ¢iktilar
ya da beklenen ¢iktilarin 6zelliklerinin artirilmasi olumlu karsilanabilirken, uzmanlar,
amagtan saptiracak yeni hedefler pesinde kosulmamasi, gerekirse bunun i¢in baska
proje acilmasini 6nermektedirler. Ar-Ge’nin bilgi iiretimi, yeniden kullanilabilirligi ve
yayilmasina yonelik olan (insan yetistirme dahil) soyut hedeflerinin baglangicta agikca
belirlenerek bunlarin elde edilmesini garanti altina alacak tedbirler alinmasi basari
olasiligini degistirmese bile goriiniirliigiinii artirdig1 i¢in basar1 algisina olumlu katki
yapmaktadir. Klasik projeler i¢in temel dl¢iitler olan kapsam, biitce ve siire i¢inde gibi
kalma gibi konular Ar-Ge projeleri i¢gin biraz daha ikinci planda degerlendirilebilse
bile, bunlara da dikkat edilmesi ve dramatik sapmalara yol agilmamasinin projenin
bagar1 algis1 agisindan 6nemli oldugu disiiniilmektedir. Weck’in (2006) ¢alismasinda da
benzer sekilde, goriisillen uzmanlar, gergek bir ‘kazan-kazan’ durumunun yaratilmasinin,
acik rollerin ve sorumluluklarin, miisteri odakli yaklagim ve tamamlayici uzman bilgi
aligverisinin, firmalar arasi bilgi yaratim siirecinde énemli kritik basar1 faktorleri
olduguna dikkat ¢ekmistir.

Ar-Ge projelerinde hedeflerin ve bunlar {izerindeki belirsizliklerin net olarak
belirlenmesinin, bu hedefler belirlenirken miisteri ve ihtiyag odakli olunmasinin, bunlarin
gerektiginde gilincellenmesinin, proje paydaslar ile iletisimin kuvvetli, diizenli ve 6nemli
noktalarda yazili hale getirilmesinin proje basarisi lizerinde olumlu etkileri oldugu ifade
edilmektedir. Proje yoneticisinin ve ekibinin tecriibesinin, yetkinliginin, aidiyetinin,
birlikte calisabilmesinin, egitim almaya ve vermeye acik olmasinin, motivasyonunun,
hedefleri dogru bir sekilde anlamasinin ve odaktan sagmadan bu dogrultuda hareket
etmesinin, proje planlarinda esnekligin saglanabilmesinin ve buna tiim paydaslarin uyum
saglayabilmesinin, {ist ydnetimin projeye olan desteginin ve sorun ¢6zme yeteneklerinin
proje basarisi i¢in dnemli oldugu goriisiinde birlesilmistir. Giliven, agiklik ve taahhiit
degerlerinin Ar-Ge proje basarisi ve ¢iktilari tizerindeki etkilerini, Norveg teki bir Ar-
Ge merkezinde yaptiklar1 12 tane derinlemesine miilakat ile inceleyen Ghazinejad ve
ark. (2018) da, elde ettikleri sonuglarda “gliven” kavraminin 6zellikle erken sathalarda
takim tiyeleri ve miisterilerle olan iletisim maliyetlerini azalttigini, giiven eksikliginde
ise bilgi paylasiminin azaldigini tespit etmislerdir. Yine Tiirkiye’de yapilmis bir
anket ¢aligmasinda (Reyhanogllu, 2006), giiven boyutlari ile en fazla iligki, karsilikli
ogrenme arasinda ¢ikmis ve uzmanlarin bu yondeki ifadelerini desteklemektedir. Chen
ve ark. (2012), Ar-Ge projelerinin performansi ile bunun belirleyicileri arasindaki
iliskileri inceledikleri ¢alismada, proje yoneticisinin yetkinliginin ve takim ¢aligmasinin
etkinliginin proje performansi tizerinde monoton artan bir etkisi oldugunu saptamistir.

Projenin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli siiregler, kaynaklar ve altyapinin var
olmasinin ve projenin dogasina uygun olarak dogru bir sekilde kullanilmasinin,
takip edilmesinin, bilgilerin belgelendirilmesinin de projenin basarisi, sonuglarin
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yayginlastirilabilmesi ve siirdiiriilebilirligi agisindan faydali oldugu dile getirilmistir.
Ozellikle biiyiik ¢aptaki projeler igin fizibilite calismasinin yapilmas, risk yénetiminin
iyi yapilmast, is birligi yapilmasi ve is birlikleri ile yapilan projelerde gorev paylagiminin
kesisim kiimesi en az olacak sekilde tanimlanmasi ve birbirlerini denk bir sekilde
tamamlamalari da basariy1 artiracak unsurlar olarak aktarilmistir. Insan kaynagi
yetigtirmenin ve bilgiyi paylagmanin, tecriibe kazanmanin da Ar-Ge projeleri i¢in
onemli ¢iktilardan oldugu hemen hemen tiim katilimeilar tarafindan ifade edilmistir.

Ar-Ge projelerinde elde edilen giktilar {iriin, teknoloji, yayin, altyap: seklinde
somut ya da teknik bilgi (know-how) {iretimi, insan kaynag yetistirme, ekosistem
gelistirme gibi soyut olabilmektedir. Projenin dogrudan hedeflerinin yaninda, dolayl
olarak tirettigi ¢iktilarin da hedef olarak ilave edilmesinin o projeden elde edilecek
fayday1 artirmasi beklenir. Projenin tiiriine, amacina ve degerlendiren taraflarin bakis
acisia gore farklilik gosterse de, somut ¢iktilarin basari tizerinde daha olumlu etkisi
oldugu algis1 bulunmaktadir. Ciktinin tiiriinden bagimsiz olarak, olusturdugu etkilerin
ve gelecekteki arastirmalara sagladig katkilarin fazlaligi, uzmanlarin géziinde basari
algisini olumlu etkilemektedir. Proje sonug¢larinin belgelendirilmesi, yayinlanmasi ve
paylasilmasi kadar; gereksinim, test, dogrulama raporlari gibi ara ¢iktilarin da tiretilerek
paylasilmasinin, teknik bilgi olusumunu ve benzer Ar-Ge projelerini hizlandirdigt
ifade edilmistir.

Ar-Ge projesinin bagari olasiliginin, projenin amacina, tiiriine ve fon kaynagina gore
farklilagsmasi beklenmektedir. ifadelerden anlasildig1 kadaryla, projenin amacina gére
olmasi beklenen farklilasmanin, projenin olusturacagi etki ve miisterilerin tutumu ile
iligkisi vardir. Miisteriler tarafindan kabul goriip benimsenen, karsiladigi ihtiyaglarin
Oonemi daha biiyiik olan projelerde elde edilecek en kiigiik ilerlemelerin; basar1 algisi,
dolayisiyla basar1 olasiligi iizerinde olumlu katkisi beklenebilir. Projenin tiiriine gore
beklenen farklilasmanin, temel arastirmadan deneysel gelistirmeye dogru giderken
azalan belirsizliklerin, riskleri azaltmasi ile iligkisi oldugunun alt1 ¢izilmistir. Farklilagan
olasiliklarin nasil farklilagsacagina iligkin olarak, uzmanlar arasinda bir mutabakat
yoktur; kisilerin yorumlari kendi tecriibelerine gore degisiklik gostermektedir. Fakat,
projelerdeki belirsizlik ve risk arttik¢a basari olasiliginin diisecegi dngdriilmektedir.
Uriin gelistirmenin teknoloji gelistirmeye gore, fizibilite ve danismanlik projelerinin ise
bu ikisine gore daha yiiksek bir bagari olasiliginin olacagi beklentisi dile getirilmistir.
Altyapi projeleri ise bircok unsura bagli oldugu i¢in daha zor olarak degerlendirilmistir.

Ar-Ge projelerinde siirenin uzatilmast, klasik projelerden farkli olarak, dogrudan bir
basarisizlik algist olusturmadig: gibi; bilakis basar1 algisina katki yaptig1 durumlardan
da bahsedilmistir. Ar-Ge’de belirsizlik yiliksek oldugu i¢in takvim sapmasi aslinda
beklenen bir durumdur; bu beklentinin (nedenleri ile beraber) baslangicta risk olarak
ongoriilebilmesi ve siire talebi ile iligkilendirilebilmesi proje ekibine olan giiveni artiran
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bir islev gérmektedir. Uzatma talebinin kok nedenine gore, uzatmanin algi tizerindeki
etkisi degisiklik gosterebilmektedir. Yonetim ve yetkinlik yetersizliginden kaynaklanan
durumlar olumsuz degerlendirilirken; Ar-Ge projelerinin, karmagikligina bagl olarak
dis etkenlerden ve 6zellikle miisterilerden kaynaklanan nedenlerle gecikmesi olagan
bulunmaktadir.

Ar-Ge projelerinde, ¢ok yiiksek oranlarda olmamak kaydiyla, biitceden sapmalar
da normal kabul edilmektedir. Uzmanlar tarafindan, bunun dénceden 6ngoriiliip esnek
biitgeler olusturulmasi veya risk paylar1 eklenmesi onerilmektedir. Yabanci para ile
olusturulan biit¢elerde ¢ok dramatik sapmalar beklenmemektedir. Fakat enflasyon
ve kur farklari, Ar-Ge projeleri genellikle uzun soluklu oldugu icin, biiyiik farklar
olusturabilmektedir. Teknik belirsizlikler, teknolojik ilerlemeler, diisiik bedelle
imzalanan s6zlesmeler, ek deney/test gereklilikleri ve dngoriillemeyen yetkinlik
yatirimi ihtiyaclarindan kaynaklanan sapmalar dogal kabul edilirken, biit¢e disiplini
uygulanmamasi veya biitgenin projeden saglanmasi beklenen faydayi ¢cok agmasi,
basarisizlik olarak degerlendirilmektedir.

Ar-Ge projelerinde ¢ogunlukla disiplinler arasi, karmagik konular ele alinmaktadir.
Bu yetkinliklerin hepsine tek bir kurumun sahip olmasi pek miimkiin olmadigindan,
en sik ve gecerli is birligi motivasyonu, yetkinliklerin birlestirilmesi ve birbirini
tamamlamasi olarak, uzman goriislerinde 6ne ¢ikmistir. Bunun yaninda, miisteri olan
kurumun, riskini azaltmak ya da ekosistem gelistirmek gibi ¢esitli nedenlerle is birligini
zorunlu tuttugu durumlar bulunmaktadir. Bazi yetkinliklerin bazi kurumlarin tekelinde
olmasi ya da pazara erismenin belli kurumlar tizerinden gerceklestirilebilmesi gibi
nedenlerle de is birligi yapilabilmektedir. Pazara giris engellerinin iistesinden gelme
(Haagedorn, 1993) ve teknolojik yeterliliklerin ve kaynaklarin bir araya getirilmesi
istegi, pek cok ¢alismada da temel is birligi motivasyonlari arasinda sayilmaktadir (Das
ve Teng, 2000; Carayannis ve Alexander, 1999; Reyhanoglu, 2006). Biiyiik boyutlu
projelerde kaynaklar ve risklerin paylasilmasi hedeflenmektedir. Risk ve maliyetlerin
paylasilmasi motivasyonuna, literatiirde de dikkat ¢ekilmektedir (Kang ve Kang, 2010;
Das ve Teng, 2000; Carayannis ve Alexander, 1999; Reyhanoglu, 2006) Bazen, yetkinlik
bulunmasina ragmen kaynaklarin yeterli olmamasi ya da bu alanda devam edilmesi
diisiiniilmedigi icin insan kaynag yetistirilmesinin gerekli goriilmedigi durumlarda
(cogunlukla alt yiiklenici kullanimi seklinde) is birlikleri olusmaktadir. Hiz1 ve kaliteyi
artirmak, teknolojiyi transfer etmek ve insan giicliniin yetismesini saglamak amaciyla
da ig birligi yapilabilmektedir. Proje siiresinin kisaltilmasi (Pisano, 1990) ve yeni
teknolojiye erisimin saglanmasi konular1 (Hamel, 1991) da literatiir ile paraleldir.

Ozellikle farkli hedefleri olan kurumlar arasindaki Ar-Ge is birliklerinde koordinasyon,
takip ve kontrol 6nemlidir. Taraflarin taahhiitlerini yerine getirmemeleri, proje ¢iktilar
ya da itibardan daha fazla (katkilarindan fazla) pay almak istemeleri, kiiltiir farkliliklari,
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is yapma tarzlarinda ya da biytikliiklerinde ¢ok fazla fark olmasi, fikrl miilkiyet
konusunda anlagmazliklar ve kotii niyet, biirokratik ya da uluslararasi iliskilerden
kaynaklanan problemler, bilgi saklama ya da sizdirma gibi durumlar is birliklerine
zarar vermektedir. Cassiman, Di Guarda ve Valentini (2009) de ¢alismalarinda taraflarin
firsat¢1 davranista bulunmasi riskini ve iletisim zorluklarini is birlikleri agisindan
negatif olarak degerlendirmistir. Biitce yetersizligi ya da agir sdzlesme kosullari da,
bazen is birliklerinin kurulmasina engel olabilmektedir.

Uzmanlar, tam ittifakla, disiplinler arasi, farkli uzmanliklar gerektiren ve tek bir
kurumun o yetkinlige sahip olmadig1 ve kolaylikla sahip olamayacagi durumlarda
birbirini tamamlayan kurumlar arast ig birliklerinin kaginilmaz oldugu kabul etmektedir.
Ote yandan, tek bir kurumun proje icin gerekli yetkinlik ve kaynaklara sahip oldugu,
proje konusunun gizlilik derecesinin ya da fikrl miilkiyet hakki paylagiminda sorun
cikarma potansiyelinin yiiksek oldugu durumlarda ise, tek ¢alisilmasinin is birliklerine
gore daha elverigli oldugu ifade edilmistir. Egolarin devreye girebilecegi, cok benzer
uzmanliklara sahip veya rakip kurumlarin is birligi yapmak yerine tek ¢alismasi ya da
i birligi i¢inde is paketlerinin tamamen ayristirilmasi daha ¢ok fayda saglayacaktir.
Literatiirde Ar-Ge is birliginin basarili yenilikler {izerindeki etkileri hakkinda hem
pozitif hem negatif yonde bulgular tespit edilmistir (pozitif: Aschhoff ve Schmidt, 2008;
Belderbos ve ark., 2004; negatif: Okamuro, 2007; Teng, 2006). Bu, nitel caligmamizda
ortaya ¢ikan durumsallikla uyumludur.

Ar-Ge is birliklerinde birlikte ¢alisan kurumlarin sayisi arttikca projenin
karmasiklig1 artmakta, dolayisiyla yonetiminde, iletisimde ve entegrasyonda
problemler olugabilmektedir. Hedeflerin hizalanmasi ve taraflarin projeyi ayni diizeyde
sahiplenmesinde de sorunlarla karsilagildig: ifade edilmistir. Say1y1 azaltmak i¢in, gerekli
bir uzmanligin disarida tutulmasi diisiiniilemez, fakat projenin basarili olabilmesi i¢in
bu saymin minimuma indirilmesinin 6nemi vurgulanmistir. Cesitli nedenlerle, aslinda
ihtiya¢ duyulmazken projeye eklenen her paydas (zorunlu tutulma sonucu, dahil etme
ya da yetigtirme amagli) riskleri artirmaktadir. Kurum sayisi arttikga, tiim igi bunlarin
yonetim ve koordinasyonunu saglamak olan yapilara ihtiyag duyulmakta; projenin
amacina ya da tiirline gére avantajlar ve dezavantajlar degisebilmektedir. Savunma
projelerinde gizlilik vb. nedenlerle saymin daha az olmasi tercih edilirken, sosyal
ya da e-doniisiim amacli projelerde, dahil olan taraflarin sayisi arttik¢a, yaygin etki
biiyliyebilmektedir. Tiire gore bu etkilerin nasil degisecegi konusunda ise, uzmanlar
arasinda mutabakat yoktur. Teknoloji gelistirme safhasinda daha fazla disiplini dahil
etmek veya riski paylasmak gerekecegi i¢in, sayinin artmasi avantajli olabilecegi gibi,
bu tiir projelerde fikri miilkiyet hakki konular1 dezavantaj olusturabilmektedir. Uriin
gelistirmede daha az sayida paydasin avantaj saglayacagi ifade edilmistir. Altyap1
gelistirme projelerinde teknik bilgi paylasgiminin istenmeyecegi durumlarda, paydas
sayisinin az tutulmak istenebilecegi, fakat bu altyapidan genis kesimlerin faydalanmasi
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isteniyorsa daha ¢ok kurumun dahil edilebilecegi, gegmis tecriibeler 11g1nda tahmin
edilmistir.

5. Sonug

Is birliklerinin Ar-Ge projelerinin bagarisini nasil etkiledigini arastirmak motivasyonu
ile yiiriitiilen bu ¢alismada, bagar1 algis1 ve is birligi dinamiklerini irdeleyen sorular
birlikte kullanilmigtir. Ciinkii, Ar-Ge projelerinin basarisi klasik projelere gore daha
farkli algilanmaktadir. Ar-Ge projelerinin basarisi sz konusu oldugunda, proje
hedefleriyle belirlenen somut ¢iktilar yaninda; insan kaynagi yetistirme, bilgi birikimi
ve ig birligi kiiltiirii olusturma gibi soyut unsurlar, yeni projelerin tetiklenmesini
kolaylastirmaktadir. Bir Ar-Ge projesi, gelecekteki projelere katki sagladigi 6l¢iide
basarili olarak algilanmaktadir. Biit¢e ya da siireden sapma ise, Ar-Ge projesi i¢in
basarisizlik gostergesi degil, adeta beklenen bir durumdur.

Ar-Ge projelerinde is birlikleri; yetkinliklerin birbirini tamamlamasi kaginilmazsa,
minimum sayida ortak ile yiiriitiilityorsa, alinacak pay ve verilecek katkilar net olarak
belirlenebiliyorsa, faydali olmaktadir. Projeye katkis1 net olmayan, gereksiz ortaklarin
bulunmasi, taraflarin taahhiit seviyesinde ya da hedeflerinde biiyiik farkliliklar olmasi
veya yetkinliklerinin ¢akismasi durumlarinda, Ar-Ge is birliklerinin karmasiklik seviyesi
cok artmakta ve ¢esitli yonetimsel sorunlar yaganabilmektedir.

Bulgular, Tiirkiye’de yapilan Ar-Ge projeleri diisiiniilerek degerlendirildiginden
temsil giicli bakimindan bir dogal kisitlama olugturmaktadir. Calismanin diger iilkeler
i¢in benzer yontem kullanilarak tekrarlanmasi, sonuglarin izlenmesi ve karsilagtiriimasi
alana katk: saglayacaktir.

Calismanin diger bir kisit1, goriismelerde yoneltilen sorularin kapsamina iliskindir.
Is birliklerine yaklasimda etkili olan kiiltiirel farkliliklar, tekrar eden is birlikleri veya
degerler konular1 da derinlesme potansiyeli tagimaktadir. Devam niteliginde baska bir
calisma ile, is birliginde kiiltiirel etkiler incelemeye degerdir.
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