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ARTICLEINFO

Yeni kurumsal kuram kapsaminda kurumsal mantik yaklasimiyla yapilan dncii ¢aligmalarla mesleklerin
gelisimi ve degisimi incelenmis, bunlarin 6rgiit ve orgiitsel alan diizeyindeki etkileri aragtirtlmistir. Takip
eden caligmalarla ise farkli kurumsal mantiklar1 biinyesinde bulunduran hibrid orgitlerin, 6rgiitsel
alandan gelen cesitli beklenti ve baskilara yanit vermede 6nemli Olgiide avantaj sahibi olduklari
anlagilmistir. Bu avantajin yaninda orgiitlerdeki farkli kurumsal mantiklarin varligi, birlikte galigma
agisindan belli zorluklar1 giindeme tasimaktadir. Bu noktada hibrid orgiitlerin isleyisleri ve igsel siiregleri
hakkinda bilgi saglamanin hem orgiit yoneticileri hem de alan yazini igin faydali olabilecegi
diigtintilmiigtiir. Caliyma bu dogrultuda; 6rgiitlerdeki is siireglerini dikkate alarak, uyumsuz kurumsal
mantiklara sahip aktorlerin mikro diizeydeki etkilesimlerinin incelenmesi iizerine yapilandirilmustir.
Bunun igin Konya otomotiv yan sanayisinde faaliyet gdsteren isletmelerin hazirladiklart TUBITAK
projelerinde yer alan Ar-Ge calisanlari ile proje damigmani olan akademisyenlerin etkilesimleri
incelenmistir. Calisma yeni kurumsal kuram alanindaki genel kabule uygun sekilde nitel aragtirma
deseniyle gergeklestirilmis olup, konunun agiklanmasina uygun Kategoriler ve kodlar ile Maxqda
programi yardimiyla analiz edilmistir. Yapilan analiz sonucunda orgiitsel siireglerin akademik ve ticari
kurumsal mantiklara gore diizenlenmesinin, TUBITAK projelerinde yer alan akademisyenler ve Ar-Ge
calisanlari arasinda is birligi saglanmasina olumlu etkileri oldugu belirlenmistir.
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Within the scope of the new institutional theory, the development and change of professions were
examined with the pioneering studies carried out with the institutional logic approach; the effects of these
at the organizational and organizational field level have been researched. In the following studies, it has
been understood that hybrid organizations that incorporate different institutional logics have significant
advantages in responding to various expectations and pressures from the organizational field. In addition
to this advantage, the existence of different institutional logics in organizations brings certain difficulties
in terms of working together. At this point, it is thought that providing information about the functioning
and internal processes of hybrid organizations may be beneficial for both organization managers and
literature. In this direction, the study is structured on the examination of micro-level interactions of actors
with incompatible institutional logic, taking into account the business processes in organizations. For this
purpose, the interactions of R&D employees in TUBITAK projects prepared by enterprises operating in
Konya automotive supplier industry and academicians who are project consultants were examined. The
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study was carried out with a qualitative research design in accordance with the general acceptance in the
field of new institutional theory, and it was analyzed with the help of Maxqgda program with categories
and codes suitable for the explanation of the subject. As the result of the analysis, it has been determined
that arranging organizational processes according to academic and commercial institutional logics has
positive effects on the cooperation between academicians and R&D employees involved in TUBITAK
projects.

oo
rgiit kurami alaninda yapilan ¢aligmalar ile pek ¢ok farkli meslek grubunun is yapma bigimi kurumsal mantiklar

araciligiyla incelenmis ve bunlarin ortaya ¢ikiglari, degisimleri, 6rgiit formlar1 ve orgiitsel alan {izerine etkileri arastirma

konusu olarak ele alinmisgtir (Lounsbury, 2007; Thornton vd., 2012; Thornton ve Ocasio, 1999; Thornton, 2001).
Kurumsal mantik yazini gelistik¢e, kurumsal mantiklarin neredeyse her meslek grubu i¢in gesitlilik gosterdigi dolayisiyla
orgiitsel alanlarin ¢oklu kurumsal mantiklar barindirdigi anlasilmistir. Orgiitsel alanlarin ¢oklu kurumsal mantiklar
barindirmast ise her mantigin kendi talebini dayatmasi nedeniyle, orgiitler agisindan kurumsal karmasikliga neden olmaktadir
(Greenwood vd., 2011, s. 357). Kurumsal karmagiklig1 tecriibe edenler arasinda hastaneler, iiniversiteler, kamu kurulusglari,
sosyal girisimcilik gibi pek ¢ok farkli alanda faaliyet gosteren Srgiit bulunmaktadir (Kraatz ve Block, 2008, s. 2-3). Orgiitler
kurumsal karmasiklik karsisinda uyma disinda farkl tercihlerde bulunabilmektedirler. Alanda yapilan ¢aligmalarin ilk grubu
uyma digindaki stratejik yanitlara odaklanir (Greenwood vd. 2011; Kraatz ve Block 2008; Oliver 1991; Pache ve Santos 2010).
Ikinci grup ¢alismalar ise orgiitlerin farkli kurumsal mantiklar biinyesinde bir araya getirerek hibrid yapilar ve pratikler insa
etmesini konu edinir (Battilana, Dorado 2010; Pache, Santos 2013). Farkli kurumsal mantiklar1 bir araya getiren hibrid 6rgiitler,
orgiitsel alandan gelen farkl taleplere yanit vermede avantaj sahibi olurken bu durum o6rgiit igi siireglerde catigma riskini
dogurur (Pache, Santos 2010: 975). Baz1 orgiitler bu ¢atigma riskini azaltmak i¢in kurumsal mantiklarin temsilcilerini ayirma
yolunu tercih etmektedir. Bununla birlikte arastirmalar orgiitlerde birlikte ¢alismay1 saglayacak kosullarin varligi halinde, 6rgiit
iiyelerinin kabul edilebilir bir ¢atigma diizeyi ile farkli mantiktaki liyelerle etkilesime gectiklerini ve 6rgiit adina daha faydali,
Ozgilin ¢iktilarin elde edilmesine katki yaptiklarini gostermektedir (Versari, 2015, s. 23). Besharov vd. (2019) ¢alismalarinda
uyumsuz mantiklart barmdiran ve siireglerini uyumsuz mantiklarin taleplerine cevap verecek sekilde yapilandirilan orgiitlerin
kuramsal tartigmasini yaparak bir model gelistirmiglerdir. Bu dogrultuda ilgili modelin kullanilmasiyla, “Bir orgiitte uyumsuz
kurumsal mantiklara sahip iiyeler hangi kosullarda iiretken olabilirler?” aragtirma sorusuna yanit verilmesi amaglanmustir.
Bunun i¢in Konya otomotiv yan sanayisinde faaliyet gdsteren isletmelerin hazirladiklart TUBITAK projelerinde yer alan Ar-
Ge galisanlar ile proje danismani olan akademisyenlerin etkilesimleri incelenmistir. Caligma yeni kurumsal kuram alanindaki
genel kabule uygun sekilde nitel arastirma deseniyle gergeklestirilmis olup, goriisme metinleri konunun agiklanmasina uygun
kategoriler ve kodlarla Maxgda 2020 programinda analiz edilmistir. Oncelikle aktdrlerin kurumsal mantiklari tespit edilmistir.
Sonrasinda ise katilimeilarin TUBITAK Ar-Ge projelerindeki etkilesimleri incelenmis ve hangi kosullarda is birligi saglanarak
orgiit agisindan faydali sonuglar elde edilebildigi ortaya konmaya c¢aligilmustir.

1. KURAMSAL CERCEVE

1.1. Yeni Kurumsal Kuram

1970 lerden 6nce, orgiitler ve gevreleriyle ilgili akademik ¢alismalarda 6zellikle akilci-bilimsel yonetim yaklagimi ile rasyonel
secim odakli anlayigin izleri goriilmektedir. 1970'li yillarin sonunda ise 6rgiitsel analiz alaninda kurumsal yaklagimi giiglii bir
sekilde kuran ¢aligmalar ortaya ¢ikmustir. Bu dénem i¢in dzellikle Meyer ve Rowan (1977) ile DiMaggio ve Powell (1983)
caligmalart One ¢ikmaktadir. Genel olarak yeni kurumsal kuram, Orgiitlerin islevselci veya rasyonel-aktor
kavramsallastirmasina tezat teskil eder. Bu tiir goriisler orgiitsel gergekligi yansitmaz ve kurumsal kuram, &rgiitsel eylemin
gercgeklestigi tarihsel, toplumsal baglamlar vurgulayarak bunu diizeltmeyi amaglar (Powell ve DiMaggio, 1991, s. 8-9).
Orgiitsel siiregler daha genis bir perspektiften bakilirsa, kendilerini siirekli yeniden iireterek eylemlere rehberlik eden yerlesik,
kalict kurumlarin genig baglami i¢inde yer almaktadir. Belirli bir orgiitle iligkili kurumlarin gesitliligi sayisiz oldugu igin,
orgiitsel fenomenlerin kurumsal agiklamalari rasyonel se¢im argiimanlarindan ziyade tarihsel ve kiiltiirel agiklamalara
odaklanma egilimindedir (Jepperson, 1991, s. 143-144). Meyer ve Rowan (1977), 6rgiitsel resmi yapilarin “kurumsal mitlere”
uygunlugundan kaynaklandigini, kurumlarin kurumsal gevrede mesruiyet kazanmasi ya da varligini siirdiirmesi i¢in térensel
olarak kabul edilen uygulamalar1 benimsediklerini ileri siirmislerdir. Caligmada teknik ve kurumsal ¢evre ayrimi dikkat
¢ekicidir. Meyer ve Rowan (1977) kurumsal gevreyi “gii¢lii kurumsal kurallarin, yiiksek derecede rasyonalize edilmis mitler
seklindeki goriiniimii olan pozisyonlar, politikalar, program ve prosediirler” olarak tanimlamaktadirlar. Teknik ¢evre ise
orgiitlerin verimlilik dogrultusunda hareket ettikleri pazarda mal ve hizmet iiretiminin veya takasinin gergeklestigi ¢evreyi ifade
etmektedir. Bu nedenle, kurumsal cevrede kazanilan mesruiyet, Orgiitiin hayatta kalmasini tesvik etmesiyle birlikte, bu
mesruiyet verimliligi azaltabilir ve kurumun teknik ¢evredeki rekabetci konumunu engelleyebilir. Meyer ve Rowan’a (1977)
gore bu karsit gereklilikleri bir araya getirebilmek igin, 6rgiitler kendi teknik yetenegini bu mesrulastirici yapilardan ayirarak
formal yapilarda giiveni korurken, bunlarin verimlilik tizerindeki etkilerini azaltma egiliminde olacaklardir. DiMaggio ve
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Powell (1983) yaptiklar1 ¢aligmada, kurumsal baskilarin nihai etkisinin orgiitsel yapilarin homojenligini arttirmak oldugu
sonucuna varmislardir. Bir alanin yapilandig: siirece o alandaki orgiitlerin daha fazla izomorfizm (esbicimlilik) sergiledigini
iddia etmislerdir. Bir alanin yapilanmasi temel olarak orgiitsel yapilarin ve formlarin ortaya ¢ikisi ile genel kosullar hakkinda
karsilikli farkindalik ile ilgilidir. Sonug olarak yazarlar orgiitlerin 6zellikle buna benzeyen yapilanmis ¢evrelerde rasyonel
tercihten ziyade, mevcut kurumsal baskilar altinda, alandaki kabul gérmiis uygulama ve yapilart benimsediklerini iddia
etmislerdir. Orgiitlerin bu sekilde mesruiyet kazandig1 ve mesruiyet kazanan drgiitlerin de kaynaklara ulasma ve hayatta kalma
sanslarini arttirdidi, bu durumun ise birbirine benzer 6rgiitler (izomorfizm) ortaya gikardigina isaret etmislerdir. Yeni kurumsal
kuram alanindaki erken donemli ¢aligmalar genellikle izomorfizme odaklanmig ve genel odak “bir alandaki orgiitlerin iktidar
ve kurumsal mesruiyet kazanmak igin benzer bigimlerde ve tutumlardaki genel egilimi” olarak belirginlesmistir (DiMaggio ve
Powell, 1983, s. 150). Daha yakin zamanli yeni kurumsal kuram galigmalar1 digsal kaynaklar ve algilamalar, kurumsal mantiklar
gibi unsurlardan tiiretilen gesitlilik ile homojenlige odaklanmanin elestirisini yapmiglardir (Dacin vd., 2002, s. 47).

1.2. Kurumsal Mantiklar ve Kurumsal Karmagsikhik

Kurumsal mantiklarin 6rgiitsel ¢aligmalarda bir bakis agis1 olarak ortaya ¢ikmasi nispeten yenidir ve genellikle, “Toplumu Geri
Getirmek: Semboller, Uygulamalar ve Kurumsal Celigkiler” baglikli Friedland ve Alford’un (1991) ¢alismalarina
dayanmaktadir. Friedland ve Alford (1991), ¢agdas toplumun kapitalist pazar, biirokratik devlet, demokrasi, ¢cekirdek aile ve
Hiristiyan dini gibi merkez kurumlarinin bireysel tercihleri ve orgiitlerin davramis repertuarini sekillendirdigini 6ne
stirmiislerdir. Dahasi yazarlar, her kurumun sembolik olarak temellendirilmis, orgiitsel olarak yapilandirilmis, politik olarak
savunulan, teknik ve maddi olarak kisitlanmig ve dolayisiyla belirli tarihsel sinirlara sahip olan ¢oklu ve geligkili kurumsal
mantiklara yol agtigimin altini gizerek 6nceki kurumsal analizlerini tamamlarlar (Friedland ve Alford, 1991, s. 248-249). Bu
nedenle, kurumlar belirli uygulamalara yonelik davraniglar seti olan yol gosterici ilkeler sunmaktadir. Kurumsal mantik
kavrami Friedland ve Alford’un (1991) ¢alismasiyla sinirli kalmamusgtir. Oliver (1991), ¢alismasiyla aktorlerin uyma davranisi
disinda kurumsal taleplere farkli yanitlar (uzlagsma, ayrima, karsi1 koyma ve manipiilasyon) vermesinde stratejik bir segimin
varligina igaret etmis dolayisiyla rasyonel tercihte bulunan birey giindeme gelmistir. Erken donem ¢aligsmalarda daha ¢cok makro
diizeyde ele alinan caligmalar istikrar, esbi¢imlilik, mesruiyet kavramlarma vurgu yaparken birey pasif konumda yer
almaktadir. Ge¢ donem ¢aligsmalarda ise smirli da olsa tagidigr zihinsel modeller vasitasiyla se¢im yapabilen birey varsayimi
ile kurumsal mantiklar tartigma alanina girmistir. Boylece kismen Zucker (1977) ile baslayan mikro diizey ile makro diizey
arasinda baglanti kurulabilmistir. Bireyin uyum disinda rasyonel tercihleriyle kurumlarin ingas1 ve degisimi gibi siireclerde yer
almas1 kuramin ana fikrine karst gibi goriinse de bu ikilik kurumlarin, sosyal ve tarihsel siireclerin sinirlayici ve kapsayici
ozelliklerinin tamamen devre dis1 birakilmamastyla, bireye “gdmiilii eyleyenlik” rolii atfedilmesiyle asilmaya calisilmistir (Kog
ve VVurgun, 2012, s. 408-409).

Kuramsal mantiklart barindiran sonraki ¢alismalarda Friedland ve Alford’un (1991) tanimladig: toplumsal diizeydeki (aile, din,
devlet, kapitalizm vb) kurumlarin mesleki mantiklari nasil bigimlendirdigi incelenmistir. Ozellikle, Thornton ve Ocasio (1999)
ve Thornton (2001) ¢alismalariyla mesleki mantiklar tanimlanmis ve bu mantiklardaki degisimler incelenmistir. Bu inceleme
yapilirken kurumsal ¢evre, toplumsal baglam ve alandaki 6nemli degisiklikler analizlere arka plan saglamistir. Kurumsal
mantik yaklagimi ortaya ¢ikan yeni 6rgiit formlarinin anlagilmasinda ve analizinde de kullanilabilmektedir.

1.3. Kurumsal Karmasiklik Baglaminda Hibrid Orgiitler

Yapilan arastirmalar gostermistir ki gerek orgiitsel alanlar (Greenwood vd., 2011), gerek orgiitler (Pache ve Santos, 2013) ¢oklu
kurumsal mantiklar1 barmdirirlar. Orgiitsel alanin ¢ogulcu yapida olmasi yani farkli kurumsal mantiklar barindiriyor olmasi
beraberinde orgiitlere birbiriyle uzlasmaz taleplerin de dayatilmasina neden olur. Bu dogrultuda Greenwood vd. (2011) érgiitsel
alanin ve orgiitiin 6zelliklerini dahil ederek bu ¢cogullugun orgiitler tarafindan kurumsal karmasiklik olarak tecriibe edildigini
nitelendirmislerdir. Bu uzlagsmaz ve farkli taleplere orgiitlerin uyma disinda uzlagsma, ayrima, kars1 koyma ve manipiilasyon
gibi yanitlar verilebilecegi daha 6nce ortaya konmustur (Oliver, 1991). Bununla birlikte farkli ¢ikar ve beklentilerle muhatap
olan orgiitlerin deneyimledigi karmasaya kars1 verilebilecek stratejik yanitlarindan birisi de farkli kurumsal mantiklar1 ve
onlarin is yapma bi¢imlerini orgiite tasimak yani hibrid bir yapida faaliyet gostermektir (Pache, Santos 2013; Battilana, Dorado
2010).

Hibrid 6rgiit formunun gesitli tanimlamalari mevcuttur. Bazi akademisyenler, hibrid yapilari karmasik bir kurumsal gevrede
celigen talepleri igeren Orgiitler olarak tanimlamaktadirlar (Greenwood vd. 2011). Digerleri ise hibridleri, coklu mantiklari yeni
yollarla birlestiren 6rgiitler olarak tanimlamaktadir (Thornton vd., 2012). Buna ek olarak bazi yazarlar, ¢oklu kurumsal
mantiklarin orgiitsel diizeyde yeni, sinerjik bir mantiga dogru harmanlanmasi ya da birbiriyle ¢elisen mantiklarin birbirleriyle
eszamanlt olarak eslestirilmesini ifade etmek icin hibrid terimini kullanirlar (Greenwood vd., 2011). Bu ¢esitlilik goz 6niine
alindiginda, hibridlerin farkli tanimlar1 oldugu sdylenebilir. En genel ifadeyle ¢oklu kurumsal mantiklari barindiran bir 6rgiit
hibrid olarak tanimlanabilir (Besharov vd., 2019). Her kurumsal mantik eylemler i¢in tutarli bir kilavuz saglar. Bununla birlikte,
farkli mantiklarin varligs; orgiitsel kimlik, yapi, strateji ve bireysel eylem gibi alanlarda belirsizlige ve ¢ekismeye yol agan,
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¢ogu zaman uyumsuz eylem setleri sunar (Greenwood vd. 2011; Kraatz ve Block 2008; Pache ve Santos, 2010). Bu durum
orgiitli, hem orgiitiin iginde hem de diginda farkli kurumsal mantiklarin neden oldugu bir kurumsal karmasikliga maruz birakir.
Ozellikle uyumsuz mantiklarin ¢atigmalari ve bu gatismalarin sonuglari daha siddetlidir. Gerileme taraf olma (Smith vd., 2013),
orgiit i¢i kimlik catigmalar (Battilana ve Dorado, 2010), 6rgiit i¢i giic miicadeleleri (Pache ve Santos, 2010) ve hatta orgiitsel
fel¢ (Glynn, 2000) yasanabilecek olumsuz gelismelerden bazilaridir. Celisen taleplerin 6rgiit icinde yan yana gelmesi, iyi
yonetildigi takdirde yaratici alternatifler gelistirmede daha fazla potansiyel barindirdigi igin 6rgiitler adina avantajli durumlar
ortaya cikabilir (Seo ve Creed, 2002, s. 242).

Hibrid orgiitlerin i¢sel olarak nasil isledigine dair kisitli sayida arastirma yapilmus ve bilgi elde edilmistir (Besharov ve Smith
2014, s. 365). I¢ dinamikleri anlamak, hibrid orgiitlerin gosterdigi farkli sonuglar1 aciklamak icin o6zellikle
o6nemlidir. Calismalar, benzer alanda benzer baskilar altinda, bazi oOrgiitlerin ¢elisen kurumsal mantiklari barindirirken
iretkenlik gosterdiklerini, digerlerinin ise bu siiregte catisma alanina dondiiklerini ya da bir mantiga iliskin taleplerin bir
digerine gore ayricalik elde etmesiyle 6rgiitiin hibrid dogasindan, tek mantikh orgiitsel yapiya doniistiigiini ortaya koymaktadir
(Battilana ve Dorado, 2010). Hibrid orgiitleri, orgiitsel yanitlar1 ve igsel siiregleri arastiran sinirli ama geligsen bir literatiir
bulunmasma ragmen, g¢alismalarin genellikle baglantisiz agiklamalar sunmasi ve Orgiitlerin i¢ siireglerinde uyumsuz
mantiklarin tagtyicilartyla nasil basa ¢iktiklarini yeterince agiklamamalart nedeniyle elestirilmektedir (Battilana, Dorado, 2010,
s. 1420). Coklu mantiklarin birlikte nasil ¢alisabilecegine dair bir anlayis sunan Raynard ve Greenwood (2014) galismalarinda,
boéliimlendirme/ ayirma yani izolasyon stratejisi ile orgiitlerin farklt mantiktaki yoneticiler ve c¢aliganlar arasindaki gerilimi
azaltmalarinin miimkiin oldugunu belirtmiglerdir. Bu ayirmanin fiziksel, mekansal ve sembolik olarak yapilabilecegi lizerinde
durulmus ve en azindan catigmanin potansiyel olusumunun Onlenebilecegi belirtilmistir. Yine de tim bu ayirma,
boéliimlendirme ve izolasyon eylemleri ¢atisma riskini azaltsa da Orgiitiin hibrid olmasindan dolay1 elde edecegi kazanimlarin
da ortaya ¢ikmasina engel olmaktadir. Alandan gelen farkli taleplere farkli kurumsal mantiklarin etkilesmesiyle yaratici bir
sekilde yanit verme yetenegi ile rekabet avantaji elde edebilecek olan orgiit bu ¢iktidan mahrum kalmaktadir (Pache ve Santos,
2013, s. 972-975). Ayrica arastirmalar gostermektedir ki farkli mantiktaki aktorlerin etkilesime gegtigi, is birligi sagladigi
orgiitlerde calisanlar arasinda ortak kimlik yaratilmasiyla farkli mantiklar arasinda denge saglanmasi miimkiin olmaktadir
(Battilana ve Dorado, 2010, 5.1420). Dolayisiyla hibrid orgiitlerin yogun c¢atisma yasamadan, kurumsal mantiklar arasinda
kabul edilebilir bir ¢atigma diizeyinde is birligi ile tiretkenlik saglayacak orgiitsel diizenlemeleri yapabilme becerisine sahip
olmas: orgiitsel amaglara ulagsmak agisindan son derece 6nemlidir (Besharov vd., 2019, s. 406)

2. YONTEM

Aragtirmanin bu kisminda arastirmanin amacina, arastirmada kullanilan modele, 6rneklem sahasina ve veri toplama aracina yer
verilmistir.

2.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin temel amaci aynmi Orgiitte uyumsuz kurumsal mantiklara sahip aktorlerin bireysel seviyede etkilesimlerini
incelemek ve orgiit i¢in fayda tirettikleri kosullar1 agiklamaktir.

2.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma Besharov vd.’nin (2019) galismalarinda kuramsal olarak tartigip gelistirdikleri model tizerine tasarlanmustir. Modele
gore, hibrid orgiitlerde farkli kurumsal mantiklara sahip aktorlerin birbirlerinden istifade edip 6rgiit adina iiretken ve 6zgiin
sonuglar ortaya koymalari igin siiregler her iki mantigin is yapma bigimine gore diizenlenmelidir. Bu durumda kural, rutin ve
prosediirler, ortak hedefler ve paylasilan alan ile materyaller farkli kurumsal mantiga mensup kisiler arasinda makul seviyede
catigma ile is birligi saglayacaktir. Modelde hibrid 6rgiitler hem aktorler hem de siiregler agisindan ele alinirken ayn1 zamanda
aktorlerin etkilesimlerine ve oOrgiitsel ¢iktilara odaklanilmaktadir. Bu agidan, hibrid orgiitlerle ilgili bilgi elde edilmesi
amaglanan ¢alismada kurumsal kuramin biitiinciilliigiine sahip modelin kullanilmasinin uygun olduguna karar verilmistir.

2.3. Veri Toplama Araci

Thornton ve Ocasio (1999) ¢alismasi referans alinarak boyutlandirilan akademik ve ticari mantiklarda misyon, strateji temeli,
otorite kaynagi, paylasim, paylasimin niteligi, yonetim mekanizmasi, odak, mesruiyet kaynag: boyutlar1 gozetilmistir. Bu
sekilde goriisiilen 6gretim liyelerinin ve Ar-Ge sorumlularinin projelerde ¢alisirken hangi kurumsal mantig: referans aldiklar
belirlendikten sonra TUBITAK projelerindeki etkilesimleri ile bilgi elde etmek igin kendilerine etkilesim iizerine sorular
sorulmustur. Bu sorular Besharov vd.’nin (2019) calismalarinda is birligi saglanmasina katkida bulunmasi beklenen
mekanizmalar (kural rutin ve prosediirler, ortak hedefler, paylasilan alan ve materyaller) baz alinarak olusturulmustur. Bu
dogrultuda oncelikle bu mekanizmalarin yer aldigi ve Sl¢iildiigii calismalar incelenmis ve sorular bu caligmalar referans
alinarak hazirlanmustir (Bechky 2003; Carlile 2004; Sherif vd., 1961; Tushman vd. 2010).
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2.4. Orneklem Sahasi ve Analiz Siireci

Calismada uyumsuz (gelisen) kurumsal mantiklarin se¢ilmesinin, farkli mantiklara sahip 6rgiit ¢alisanlar1 arasindaki etkilegimi
ve gerilimi daha iyi yansitacagi diisiiniilmiistiir. Literatiir taramas: sonucunda ¢aligmada ele alinacak kurumsal mantiklar,
alanda yapilan ¢aligmalarda (Bjerregaard, 2010; Perkmann vd., 2011; Sauermann ve Stephan 2013; Veilleux ve Queenton
2015) uyumsuz olduklar1 kabul edilen akademik ve ticari kurumsal mantiklar olarak belirlenmistir. Bu dogrultuda Konya
otomotiv yan sanayisinde faaliyet gosteren, TUBITAK Ar-Ge projesi hazirlayan biiyiik 6lgekli isletmelerin Ar-Ge sorumlular
ve bu projelerde yer alan akademisyenler goriismeler yapilmigtir. Goriigmeler 2019 yilinda gergeklestirilmis olup, her goriisme
45-70 dk. arasinda stirmiistiir.  Sorularda ilgili kategorileri anlamlandiracak olgiide derinlemesine bilgi elde etmek
amaglandigindan, elde edilen verilerin karmasaya yol agmamasi i¢in 6rneklem sayis1 Yin’in (2003) 6nerdigi bigimde aragtirma
sonuglarinin tekrarlandigi noktada yani besinci 6gretim iiyesi ve Ar-Ge sorumlusu ile yapilan goriismeden sonra yeterli
goriilmiistiir. Katilimeilarin verdikleri cevaplar desifre edilerek Maxqda nitel analiz programinda analiz edilmistir.

3. BULGULAR

Oncelikle rneklem kapsanmndaki TUBITAK projelerinde yer alan akademisyenlerin kismen akademik kismen ticari mantik
dogrultusunda Ar-Ge birimlerinin ise agirlikli olarak ticari mantikla hareket ettikleri anlagilmistir. Dolayisiyla farkli mantiklar
Olgiistinde hareket eden akademisyen ve Ar-Ge calisanlari igin is birligi saglanmasini kolaylastiracak diizenlemelerin varligi
onem kazanmaktadir. Asagida akademisyenler ve Ar-Ge calisanlarinin etkilesimlerine dair elde edilen verilerin kategoriler ve
kodlar araciligiyla analizi yer almaktadir:

3.1. Akademisyenlerin Ar-Ge Cahsanlariyla Etkilesimleri

Goriisme yapilan akademisyenlere kural, rutin ve prosediirler, ortak hedefler, paylasilan alan ve materyaller kategorileri
dahilinde sorular sorulmus ve bu sorulara verilen cevaplarin kodlanmasiyla elde edilen kod matrisleri ilgili kategori bagliklar1
altinda sunulmustur. Kodlarla ilgili degerlendirme yapildiktan sonra drnek ifadeler sunulmustur.

3.1.1. Akademisyenlerin Kural, Rutin ve Prosediirler Agisindan Ar-Ge Calisanlaryla Etkilesimleri

Akademisyenlerin “Ar-Ge ve TUBITAK kural, rutin ve prosediirlerini Ar-Ge ¢alisanlari ile olan etkilesiminiz (is
birligi/catigma) ve projenin sonuglart agisindan degerlendirir misiniz?” sorusuna verdikleri cevaplarin kodlanmasiyla elde
edilen kod sistemi asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 1. Kod Sistemi-Akademisyenlerin Kural, Rutin ve Prosediirler A¢gisindan Ar-Ge Caliganlariyla Etkilesimleri
Akademisyen-1 Akademisyen-2 Akademisyen-3 Akademisyen-4

Akademisyen-5

Proje Oncesi Mutabakat Saglanmast +

Akademisyenin Projede Esnek Caligmasi

Projenin Ar-Ge Merkezinde Yapilmasi

Akademik Danigmanlik

Proje Tecriibesine Sahip Olmak

TUBITAK Projesinin Yazilmast

TUBITAK Proje Destegi

Ticari Sonug Odakli Ar-Ge Siiregleri +
Maliyet Odakli Ar-Ge Uygulamalari

TUBITAK Standartlarini Saglamak +

o+ [+ ]+

+ |+ |+ |+ |+
+

+ |+ |+ |+ |+ |+

+

+ |+ |+ |+ |+
+ |+ [+ |H |+ |+

Proje Oncesi Mutabakat Saglanmast

Akademisyen-1, Akademisyen-2, Akademisyen-3 ve Akademisyen-4, TUBITAK projesine baslamadan once Ar-Ge
yetkilileriyle bir araya gelerek proje konusu, biitcesi ve siiresi gibi konularda goriisme yaptiklarini belirtmiglerdir. Bu
goriismelerin ardindan varilan mutabakatlarin, projedeki olasi ¢atigmalarin ile anlagmazliklarin 6niine gecilmesinde ve projede
is birligi saglanmasinda etkili oldugu anlasilmaktadir:

“Projeye baslamadan detaylari konustugumuz icin ¢atisma olarak nitelenebilecek bir siire¢ yasamadik. Tabi Ar-Ge ile farkl
diigtindiigiimiiz noktalar oluyor, onlar: genelde projeden dnce firmann altyapisi, biitcesi ve proje hedeflerine gére ¢oziiyoruz.”
(Akademisyen-1)

“TUBITAK projesinde ¢alisacak hocay: yoneticiler seer. Proje oncesi Ar-Ge ile her detay konusulur. O yiizden dyle biiyiik
bir anlagsmazilik yasamadik.” (Akademisyen-2)
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Akademisyenin Projede Esnek Calismasi

Goriisme yapilan akademisyenlerin tamamu projede esnek ¢alismaya deginmislerdir. Akademisyenler genel olarak esnek
calismanin mesleki formasyonlari agisindan uygunlugundan bahsetmisler ve bu durumun 6zellikle projenin diigiinsel
asamalarinda olumlu sonuglara sebep oldugunu ifade etmisglerdir:

“Mesai olarak bir sorun yasamadik, bagvuru ve hazirlik asamalarinda akademide nasil ¢aligsiyorsam asagr yukari oyle
calistim... Bu projede iiriin ¢ikarmak kadar isil islem biriminde deneyim kazanmak onemliydi. Onun i¢in uygulama
asamalarinda fabrikaya normal sartlarda gidebilecegimden daha fazla gitmeye ¢alistim.” (Akademisyen-4)

“Haftada iki bazen ii¢ kez Ar-Ge’de bulundum. Bazen test sonuglarini yolladi arkadagslar ve iizerinden konustuk, tartistik. Yeni
onerilerimi sundum, onlar da kendi agilarindan degerlendirdi. Yani duruma gore c¢alisma programi belirledik diyelim.”
(Akademisyen-5)

Projenin Ar-Ge Merkezinde Yapiimasi

Akademisyen-2, Akademisyen-3, Akademisyen-4 ve Akademisyen-5; Ar-Ge merkezindeki personel ve makine altyapismim
sagladig1 olanaklardan bahsetmiglerdir. Buna ek olarak Akademisyen-2 bu ortamin Ar-Ge kiiltiiriiniin yerlesmesine zemin
hazirladigindan, Akademisyen-3 ise akademik ¢alisma yatkinlig1 sagladigindan bahsetmislerdir. Ayrica Akademisyen-4 Ar-Ge
merkezlerinde genelde proje konusuyla ilgili yeni ve gelismis teknolojiler kullanma imkan1 bulduklarini, bu durumun da
tasarim ve uygulama noktalarinda farkli yaklagimlara olanak sagladigini belirtmistir. Akademisyen-5 ise Ar-Ge merkezinin
makine altyapist ve daimi personelinin projenin siirekliligini olumlu etkilediginden s6z etmistir:

«...Yine de projenin TUBITAK projesi olmasi ve Ar-Ge merkezinde yiiriitiilmesi akademik calisma aliskanlidarim agisindan
belli bir kolaylik daha dogrusu yatkinlik sagladi diyebilirim. Miihendis ve tekniker sayisi olsun, test altyapist olsun belli bir
standarttaydi.” (Akademisyen-3)

“Ar-Ge'de gerekli altyapt ve personel destegi vardi. Miihendisler olsun teknikerler olsun test ve uygulama siireglerinde genelde
yeterli diizeydeydi. Ayrica daimi ¢alisan olduklart igin proje stirekliligi a¢isindan da faydasini gordiik.” (Akademisyen-5)

Akademik Danismanlik

Akademisyen-1, Akademisyen-2, Akademisyen-3 ve Akademisyen-4 verdikleri cevaplarda projedeki akademik danigmanlik
pozisyonlarinin is yapma bi¢imlerini nasil etkilediginden s6z etmisler ve genellikle karar noktasinda tavsiye niteliginde
onerilerde bulunduklarini belirtmislerdir. Ornek ifadelerden bu durumun catigmalarin éniine gegilmesinde etkili oldugu
anlagilmaktadir:

“Kisa vadede ¢ok gerekli olmayan testleri yapmak icin israrct olmadim. Faydasii anlattim ama karart onlara biraktim.
Projedeki danismanlik pozisyonum da biraz bunu gerektiriyor...” (Akademisyen-3)

“Projede danigman olarak yer aldigim i¢in biraz daha onlarin ne istedigine bakiyorum. Yani kararlarim genelde tavsiye niteligi
tagryor. Hatta birkag alternatif oneriyorum hangisini sececeklerine kendileri karar versin istiyorum. Tabi eger TUBITAK
kriterleri ile ilgili bir zorunluluk varsa onu belirtirim.” (Akademisyen-4)

Proje Tecriibesine Sahip Olmak

Akademisyen-1, Akademisyen-3, Akademisyen-4 ve Akademisyen-5 projede tecriibe sahibi olmanin 6nemine vurgu
yapmiglardir. Proje tecriibesine sahip olmanin is birligi saglamak agisindan 6nemi asagidaki 6rnek ifadelerden anlagilmaktadir:

“...Onceki projelerden hassasiyetlerini ve beklentilerini bildigim icin ben de elimden gelen 6zeni gisterdim.” (Akademisyen-
4)

“...0lumsuz anlamda bir anlagsmazligimiz olmadi ama tabi bunda karsi tarafin beklentilerini ve endiselerini anlamamin énemi
biiyiik diyebilirim. Fazla proje deneyimi olmayan akademisyenler bazen olumsuzluklar yasayabiliyor.” (Akademisyen-5)

TUBITAK Projesinin Yazilmast

Proje yazimi; projeye konu olan yeniligin akademik yazim kurallarina uygun ifadesini ve tasarim semasini gerektirmektedir.
Bu dogrultuda akademisyenler projenin teorik kismini genel olarak kendi ¢abalariyla yazdiklarindan bahsetmislerdir. Bu
nedenle bu siiregte is birligi ve etkilesim sinirlt kalmaktadir:
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“Hazirlanan projenin TUBITAK tan kabul almast icin projenin saglayacag: bilimsel ve ekonomik katkinin istenen formata
gore yazilmast gerekiyor. Bunun igin once Ar-Ge’de bir ¢alisma yapilarak projenin siiresi ve ekonomik degerini belirlendi.
Sonrasinda tasarim igin bir araya geldik ve projenin yazilmasiyla devam etti siire¢. Tasarimda Ar-Ge’nin daha fazla katkist
oldu diyebilirim.” (Akademisyen-1)

“Proje basvurusuyla daha ¢ok ben ilgilendim. Ekibe elimden geldigince TUBITAK siirecleri ve proje yazimi hakkinda
bildiklerimi aktardim. Sektordeki pek ¢ok firma bu konuda yetersiz maalesef ...~ (Akademisyen-3)

TUBITAK Proje Destesi

Akademisyen-2, Akademisyen-4 ve Akademisyen-5 genel olarak proje destegi almanin, igletmelerin finansman yetersizlikleri
baglaminda 6nemli bir firsat oldugunu vurgulamislardir. Bu destegin siirmesi i¢in projedeki bilimsel kriterlerin énemine
deginirlerken bu durumun Ar-Ge calisanlariyla is birligi icinde hareket edilmesini sagladigini belirtmislerdir. Asagida 6rnek
ifadeler sunulmustur:

“...Ar-Ge’ye, sanziman kalibi dévmek igin altyap: yatirimi yapimisti projeden once. Dolayisiyla bu birimde gercgeklestirilen
ilk TUBITAK projesi oldugu icin proje destegi alarak bu alanda ilerleme kaydetmek onemliydi.” (Akademisyen-4)

“...Yalniz bilimsel siireglerde mutlak suretle proje beyamna sadik kalarak hareket etmek gerekiyor. Yoksa istenen gelisme
saglanamadig1 gibi denetimlerde sikinti ¢ikar ve proje destegi tehlikeye girer. Kendileri de TUBITAK siireclerini bildikleri i¢in
genelde onerilerimi dikkate aldilar.” (Akademisyen-5)

Ticari Sonu¢ Odakli Ar-Ge Siirecleri

Akademisyenlerin tamami projenin ticari sonug odakli siireglerine deginmislerdir. Ticari sonug odakl siireglerin farkinda olan
akademisyenler igletmelerin 6zel sektorde faaliyet gostermesinden dolay:r genel olarak bu durumu makul bulmuslar ve ticari
stirecleri is birligine bir durum olarak engel yorumlamamislardir:

“Ozel sektoriin rekabet, kar gibi dinamikleri siireclerde hissediliyor. Harcama yapilacagi zaman Ar-Ge yonetimden onay
bekliyor. Bu durum dogal olarak akademiye gore arastirma ozgiirliigiinii kisitliyyor. Fakat tabi firma varligini siirdiirmek ve
biiyiimek igin belli bir risk tistleniyor. Dolayisiyla da projenin maddi karsiligim gormek istiyor.” (Akademisyen-3)

“Projede bir harcama yapilacaksa, firma yetkilileri somut sonu¢ almaya doniik bir faaliyet icermesini istiyor. Yani arastirma
faaliyetinden ¢ok uygulamayla ve iiriin geligtirmeyle sonuglanacak isler daha ¢ok destek gériiyor. Yine de her ne kosul altinda
olursa olsun Ar-Ge ¢alismalarinin devam etmesini énemsiyorum.” (Akademisyen-5)

Maliyet Odakly Ar-Ge Uygulamalari

Akademisyen-1, Akademisyen-2, Akademisyen-3 ve Akademisyen-5 Ar-Ge ¢alisanlariyla etkilesimlerinde kural ve rutinler
acisindan maliyet odakli Ar-Ge siireglerinden bahsetmislerdir. Genel olarak sathalarda maliyet ve kalite takibi yapildigini
belirten akademisyenler projede maliyetlere dikkat ederek calistiklarini ifade etmislerdir:

“...Tabi proje siiresi olsun harcama kalemleri olsun belli kisitlara dikkat etmek durumundaydik. TUBITAK ticari agidan
basarili olabilecek iiriinlere destek veriyor. Dolayisiyla yan parca sektoriinii gozetmeden hareket etmek miimkiin degil.”
(Akademisyen-2)

“...Bir de firma isin yenilik kisminin yaninda, belli safhalarda iiriiniin maliyetine ve kalitesine bakiyor, ona gére devam ediyor
projeye. Iste dedigim bu noktalarda ihtiyaca cevap vermezseniz gerilim ve catisma ka¢milmaz olur.” (Akademisyen-5)

TUBITAK Standartlarimi Saglamak

Akademisyen-1, Akademisyen-2, Akademisyen-4 ve Akademisyen-5 projede TUBITAK standartlarini saglamanin éneminden
ve bunun is birligi saglayici etkisinden bahsetmislerdir. ifadelerden isletmelerin kisa vadede ticari sonug alma beklentisinde
olduklar1 zaman TUBITAK standartlarini uygulamada géniilsiiz olduklar fakat proje destegi ve proje basaris1 bu kriterlerin
yerine getirilmesine bagli oldugundan akademisyenlerle asgari miisterek noktasinda hareket ederek is birligi yaptiklart
anlasilmaktadir:

“... Bununla beraber TUBITAK projesi olunca bilimsel standartlar da oluyor haliyle ve bazi ek testler ya da analizler yapmak
durumunda oluyoruz. Onlarda da gecikme veya fazla maliyet olursa agik¢ast bu siiregleri asgari diizeyde yerine getirmek
istiyorlar.” (Akademisyen-1)

“...Tabi burada 6nemli olan sundugum alternatifin TUBITAK tarafindan kabul gérecek nitelikleri tasimasi. Sadece firmanmn
beklentilerine uygun onerilerde bulunursam denetimlerde proje destegi kesintiye ugrayabilir. Denetimlerden énce istenen
verileri saglamak ve raporlamak gerekiyor. Dolayisiyla onlar da bu stireglerin takipgisi oldular.” (Akademisyen-4)
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3.1.2. Akademisyenlerin Ortak Hedefler Acisindan Ar-Ge Calisanlariyla Etkilesimleri

Akademisyenlerin “Projede Ar-Ge tiyeleri ile hangi ortak hedef ve beklentilere sahiptiniz? Bu durumu, Ar-Ge galisanlari ile
olan etkilesiminiz (is birligi/¢atisma) ve proje sonuglari agisindan degerlendirir misiniz?” sorusuna verdikleri cevaplarin
kodlanmastyla elde edilen kod sistemi asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 2. Kod Sistemi-Akademisyenlerin Ortak Hedefler Agisindan Ar-Ge Calisanlariyla Etkilesimleri

Akademisyen-1 Akademisyen-2 Akademisyen-3 Akademisyen-4

Akademisyen-5

Projenin Ticari Sonuglari + + + +

Ana Mamul Caligmas: Yapmak + + +

Patent Almak + + + +
Proje Tecriibesi Kazanmak + +
Yeni Teknoloji Kullanimi + + +
Egitim Siiregleri + + +

Projenin Ticari Sonuclari

Akademisyen-1, Akademisyen-2, Akademisyen-3 ve Akademisyen-4 projenin ticari sonuglarini igletmeler kadar kendilerinin
de 6nemsediklerini belirtmislerdir. Akademisyenler projelerin dogrudan ticari ¢iktilarindan ziyade, bu giktilarin igsizlik, cari
acik, Ar-Ge yatirimu gibi sorunlar1 ¢6zme potansiyelini dnemsemekte ve projelerde bu ortak hedefler dogrultusunda motive
olmaktadirlar:

“... Benim projelerin sonucu olarak onemsedigim, oncelikle projelerin ticari sonuglaryla Ar-Ge birimlerinin daha fazla
onemsenmesi ve yatirim almasi. Ayrica iilkenin issizlik, enflasyon ve cari agik gibi sorunlarina ufak da olsa katk yapmis olmak.
Yoksa belirli bir proje iicreti disinda ticari basarimin artmasiyla aldigimiz bir ddeme yok.” (Akademisyen-1)

“...Kendi adima Ar-Ge birimlerinin ticari basarida pay sahibi olmast beni memnun ediyor. Uriinlerin siparis almasiyla
itibarlart artiyor ve yonetim karsisinda daha fazla inisiyatif sahibi oluyorlar...” (Akademisyen-2)

Ana Mamul Calismas: Yapmak

Akademisyen-1 ve Akademisyen-2 ve Akademisyen-4 ana iiriinlerde gelistirme yapmanin isletmeler agisindan projenin
finansmani1 ve uzun vadeli amaglar1 dogrultusunda 6nem tasidigini ifade etmislerdir. Akademisyenler bu durumu kendileri igin
ekstra motivasyon kaynagi olarak degerlendirmisler ve is birligine olumlu katkisindan s6z etmislerdir:

“Simdi kars1 taraf bir projeyi ne kadar énemserse benim de katkim o kadar artar. O nedenle zaten projelerimi daha ¢ok
TUBITAK tan se¢meye caligryorum. Ciinkii firmalar genelde TUBITAK projelerini esasen gelisme gostermek istedikleri iiriin
gruplar iizerine hazirliyorlar. Bunlarla ilgili makine ve personel alimi da yapildigt icin Ar-Ge biitcesi biraz da TUBITAK 'tan
gelen destekle olusturuluyor. Sartlar bu sekilde olunca personelin projeye ilgi alakast daha fazla oluyor...” (Akademisyen-1)

“Kendilerine de soyledigim gibi uzun vadede katma degeri mutlaka arttirmak gerekiyor. Sadece ciro agisindan degil bakin bu
soyledigim, ayakta kalmamin da geregi. Ustelik sinirli kaynaklarla her iiriinde maalesef katma degeri arttirmak cok kolay bir
is degil. Gordiigiim kadariyla firmalar zaten bu yonde hareket ederek oncelikli iiriin gruplar belirliyorlar. En azindan bu
bilince sahip olmalart beni memnun ediyor...” (Akademisyen-4)

Patent Almak

Akademisyen-1, Akademisyen-2, Akademisyen-3 ve Akademisyen-5 proje sonunda isletmelerin patent almasini
onemsediklerini, bunun sadece isletme i¢in degil makro anlamda iilke i¢in de 6nemli bir sonug oldugunu ifade etmislerdir.
Ayrica patentin akademik performans kriteri olarak kabul edilmesi, akademisyenlerin projelerde yer alarak kendi adlarina ve
bagli bulunduklari tiniversite adina faaliyet puani kazanmalarini saglamaktadir:

“Projelerin iilkemiz agisindan onemsedigimiz sonuglardan birisi de bu patent konusu. Calisanlar projenin somut sonuglarmni
goriince basarl hissediyorlar... Ise baslamadan hedeflerimizi ve bunlarn firma ve iilkemiz agisimdan saglayacagi sonuglar
agikladigimiz icin arkadaslar duyarl ve ozenli hareket etti.” (Akademisyen-2)

“...Ulke olarak patent bagvurusu ve patent sayisindaki rakamlarimiz yetersiz. TUBITAK projeleriyle son yillarda bu sayilarin
arttigin goriiyoruz. Firma da bu durumda aslinda degerini arttirtyor ¢iinkii bugiiniin diinyasinda sahip oldugunuz maddi
varliklardan ziyade patent sayisina bakiliyor. Tabi ben de basariyla tamamlanan ve patent alinan projeden ayrica memnun
oluyorum.” (Akademisyen-3)

Proje Tecriibesi Kazanmak
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Akademisyen-2, Akademisyen-3 ve Akademisyen-5 TUBITAK projelerinde yer almanmin Ar-Ge personelinin gelisimi
acisindan onemli ve faydali oldugunu belirtmiglerdir. Ayrica Akademisyen-3 ve Akademisyen-5 proje tecriibesi kazanmanin
kendileri agisindan da gerekli bir durum oldugunu ifade etmislerdir:

“...Uzak dogulularin siirekli gelisim felsefesini degerli bulur, kendi hayatimda da uygulamaya ¢alisirim. Gelecegini Ar-Ge'de
icin goren arkadagslar agisindan bu tiir projelere katilimin siireklilik géstermesi lazim. Gérdigiim kadariyla ¢alisanlar
TUBITAK projelerinde yer almaktan gayet memnundular, bu memnuniyet de tabi ki siireclerde kendisini gosterdi.”
(Akademisyen-3)

“Onceki projelerden kazandigim tecriibenin bu projeye faydast olurken, bu projeden kazandigim tecriibenin de gelecek
projelere faydasi olacak. Bu proje isi boyledir. Tecriibenin yaninda mutlaka siireklilik ister. Ayni sey Ar-Ge ¢alisanlart igin de
gegerli. Proje tecriibesi olmadan alinan diplomanin veya egitimlerin inanin bir faydasi: olmaz. Projede ¢alisan arkadaslarin
onemli bir kismi olaya bu sekilde baktigi icin ozellikle tasarim ve test siireglerinde katkilarini hissettim diyebilirim.”
(Akademisyen-5)

Yeni Teknoloji Kullanimi

Akademisyen-2 Akademisyen-3, Akademisyen-4 ve Akademisyen-5 TUBITAK projeleriyle yeni teknolojiler ve teknikler
tanima imkani bulduklarini, bu durumun da is birligi ve proje sonuglart bakimindan olumlu bir durum oldugunu ifade
etmiglerdir:

“... Simdi zaten akademisyen olarak meslegimizdeki gelismelerden haberdar olup bunu dgrencilerimize aktarmak gibi bir
sorumlulugumuz da var. Diizenli olarak projelere katilmadan bunu yapabilmek pek miimkiin degil. Ayrica sektordeki teknolojik
gelismelere hakim olunca projelere uyum saglamak ve katki yapmak daha kolay oluyor.” (Akademisyen-3)

“... Tabi biitce belli bir diizeyde olunca yeni tekniklerin de kullanmimi miimkiin oluyor. Ozellikle gen¢ arkadaslarin mesleki
gelisimleri agisindan faydal oluyor bu durum. Ben de istifade ediyorum, hatta bu sayede uygulamadaki yeni gelismeleri
goriiyoruz. Sonrasinda beraber degerlendirmeler yapwp proje amaglar: i¢in bunlardan en uygun sekilde nasil yarar
saglayabilecegimizi bulmaya ¢alisiyoruz.” (Akademisyen-4)

Egitim Siirecleri

Akademisyen-1, Akademisyen-2 ve Akademisyen-5 projelerde akademik danismanhigin yaninda egitimci Kimlikleriyle de
hareket ettiklerini belirtirken, Ar-Ge ¢alisanlariin da bu siireglerde istekli olduklarini ve bu durumun projeye katki sagladigin
ifade etmiglerdir:

“... Bunun yanminda egitimci kimligimle proje ¢alisanlarina tecriibemi aktarmak ve gelisimlerine katki saglamak beni memnun
ediyor. Ar-Ge birimi de bu konuda istekliydi. Proje siiresince geri bildirim anlaminda faydalandigimiz pek ¢ok konuda diyalog
kurduk.” (Akademisyen-1)

“... Tabi ben de elimden geldigince proje yazimi veya makinelerin kalibrasyonu konusunda bildiklerimi paylastim kendileriyle.
Projenin uygulama siiregleri oldugu igin anlattiklarim havada kalmadi. Ar-Ge calisanlart ogrenmeye acik kisilerden
olusuyordu genelde. Mesela egitim verdigim konularda yeri geldikce bazi onerilerde bulundurlar. Bunlarin arasindan isimize
yarayan fikirler de ¢ikti.” (Akademisyen-2)

3.1.3. Akademisyenlerin Paylasilan Alan ve Materyaller Acisindan Ar-Ge Calisanlariyla Etkilegsimleri

Akademisyenlerin “Projenin yapildig: fiziki ortamda paylasilan ortak alanlar (toplant1 salonu, kahve salonu) veya materyallerin
(¢izim tahtasi, makine, techizat, tezgdh vb.) kullanimimi Ar-Ge ¢alisanlari ile olan etkilesiminiz (is birligi/catigma) ve proje
sonuglari agisindan degerlendirir misiniz?” sorusuna verdikleri cevaplarin kodlanmasiyla elde edilen kod sistemi asagidaki
tabloda yer almaktadir:

Tablo 3. Kod Sistemi-Akademisyenlerin Paylagilan Alan ve Materyaller Acisindan Ar-Ge Calisanlariyla Etkilesimleri
Akademisyen-1 Akademisyen-2 Akademisyen-3 Akademisyen-4

Akademisyen-5
Paylagilan Alanlarda Etkilesim Saglanmasi + + + +

+
+

Materyaller Araciligiyla Etkilesim Saglanmasi

Paylasilan Alanlarda Etkilesim Saglanmasi
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Akademisyen-1, Akademisyen-2, Akademisyen-3 ve Akademisyen-5 katildiklar1 projede Ar-Ge calisanlariyla kurduklar
iletisimde ve saglanan is birliginde paylasilan ortak alanlara deginmislerdir. Akademisyenler genel olarak dinlenme alanlarinda,
isle ilgili veya is disinda yapilan sohbetlerin, projede is birligi saglanmasindaki olumlu roliinden sz etmislerdir:

“... Isyeri deneyimi ¢ok olmayan arkadaslar kendilerini boyle ortamlarda daha rahat ifade edebiliyorlar ciinkii biraz daha
gayri resmi bir ortam oluguyor. Bir de ¢alisanlarla sohbet edince, yerine gére insamn ufak tefek nazi da gegiyor. Yetistirilmesi
gereken acil isler olunca ya da ben biraz titizlik yapip fazladan test isteyince ¢alisanlar biraz daha ézveri gosteriyorlar.”
(Akademisyen-1)

“... Ornegin, sektorde kariyer yapmanin zorluklart veya alandaki bilimsel gelismeler gibi konularda sohbet ediyoruz. Tek yanl
diisiinmemek lazim, yeri geldiginde ben de istifade ediyorum arkadaglardan.” (Akademisyen-3)

Materyaller Aracitligiyla Etkilesim Saglanmasi

Akademisyen-1, Akademisyen-3, Akademisyen-4 ve Akademisyen-5 katildiklar1 projede Ar-Ge calisanlariyla kurduklart
iletisimde ve saglanan is birliginde Ar-Ge birimindeki makine, ara¢ ve gereclerin dneminden bahsetmislerdir. Ozellikle
projenin yiiriitiilme safhalarinda makine baginda yapilan degerlendirmelerin is birligine olumlu yansimalari ifade edilmistir:

“...Ozellikle otomotiv sektériinde makine aksamlar: ya da yedek parca taslaklari olur. Onlar iizerinde, tasarim ve test
asamalarinda fikir paylasiriz. Cay molalarina gére daha teknik sohbetlerimiz oluyor buralarda. Miihendis arkadaslar, tekniker
arkadaslar gelir ve fikirlerini soyler, gerekli notlar almir ve yeri geldikce tekrar konusuruz bunlar tizerine. O an benim
goremedigim bir detayr baska bir arkadag yakalamis olabiliyor...” (Akademisyen-3)

“...Ar-Geye ugradigim zamanlarda genelde makine basinda degerlendirmelerimiz ve yeni testler i¢in hazirliklarimiz oldu. Bu
sekilde ¢alisanlarin daha fazla fikir aligverisine girmelerini sagladigimiz diisiincesindeyim.” (Akademisyen-4)

3.2. Ar-Ge Calisanlarinin Akademisyenlerle Etkilesimleri

Goriisme yapilan Ar-Ge sorumlularina kural, rutin ve prosediirler, ortak hedefler, paylasilan alan ve materyaller kategorileri
dahilinde sorular sorulmus ve bu sorulara verilen cevaplarin kodlanmasiyla elde edilen kod matrisleri ilgili kategori bagliklar1
altinda sunulmustur. Kodlarla ilgili degerlendirme yapildiktan sonra drnek ifadeler sunulmustur.

3.2.1. Ar-Ge Calisanlarimin Kural, Rutin ve Prosediirler Agisindan Ar-Ge Caliganlariyla Etkilesimleri

Ar-Ge sorumlularmin “Ar-Ge ve TUBITAK kural, rutin ve prosediirlerini akademisyen ile olan etkilesiminiz (is birligi/catigma)
ve projenin sonuglari agisindan degerlendirir misiniz?” sorusuna verdikleri cevaplarin kodlanmasiyla elde edilen kod sistemi
asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 4. Kod Sistemi-Ar-Ge Calisanlarinin Kural, Rutin ve Prosediirler A¢isindan Akademisyenlerle Etkilesimleri

Ar-Ge-1 Ar-Ge-2 Ar-Ge-3 Ar-Ge-4 Ar-Ge-5

Proje Oncesi Mutabakat Saglanmasi + + + + +
Akademisyenin Projede Esnek Calismasi + + + +
Projenin Ar-Ge Merkezinde Yapilmasi + + + +
Akademik Danigmanlik + + +

Proje Tecriibesine Sahip Olmak + + + +
TUBITAK Projesinin Yazilmasi + + +

TUBITAK Proje Destegi + + + +
Ticari Sonu¢ Odakli Ar-Ge Siiregleri + + +
Maliyet Odakli Ar-Ge Uygulamalari + + + +
TUBITAK Standartlarini Saglamak + +

Proje Oncesi Mutabakat Saglanmasi

Projelerde yer alan Ar-Ge sorumlularin tamami proje oncesi akademik danigman ile projenin igerigi ile ilgili 6n goriisme
yaptiklarini, bdylece proje siireglerinde ortaya c¢ikabilecek olumsuzluklarin 6niine gectiklerini belirtmislerdir:

“Iletisimimiz proje oncesi én goriismeyle basladi ve hocamiz projenin altyapt ve kaynak olarak yapilabilir olduguna kanaat
getirince projeyi kabul etti. Yani ne hoca ne de biz isi oldubittiye getirmedik.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“Proje igin once hocamizla gériistiik. Projenin konusu, siiresi ve biit¢esi gibi detaylari belirledik. Bundan dnce bu sekilde
baslamadigimiz bir projede damigmanla bazi sorunlar yasadigimiz igin bu konuya ozellikle dikkat ediyoruz.” (Ar-Ge
Sorumlusu-4)
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Akademisyenin Projede Esnek Calismasi

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-3, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 akademisyenlerin projelerde esnek
calismalartyla ilgili goriis bildirmislerdir. Ar-Ge sorumlulart genel olarak akademik danigmanin esnek ¢aligma bigiminden
olumlu ifadelerle s6z etmislerdir:

“Hocamiz belli zamanlarda fiili olarak Ar-Ge’ye geldi. Gelemediginde daha ¢ok ben temas halinde oldum kendisiyle. Ayrica
projenin gidisatina gore kritik bir karar verilecegi zaman mutlaka bir araya gelerek degerlendirmede bulunduk.” (Ar-Ge
Sorumlusu-3)

“Onceki projelerdeki gibi ihtivac olduk¢a bir araya gelerek cahistik. Personele belli bir konuda egitim verilecekse ya da
TUBITAK denetimi olacaksa genelde Ar-Ge ‘de bulundu hoca. Yani isin gidisatina gére hangisi daha iyi sonug verecekse onu
tercih ettik. ” (Ar-Ge Sorumlusu-5)

Projenin Ar-Ge Merkezinde Yapiimasi

Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-3, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 projenin Ar-Ge merkezinde
hazirlanmasmin TUBITAK kriterlerinin yerine getirilmesinde sagladig1 avantajdan bahsetmislerdir. Ayrica Ar-Ge sorumlulart
bu altyapmin akademik danigsmanla ¢aligirken is birligi saglanmasindaki roliinden s6z etmistir:

“... Ayrica Ar-Ge merkezimiz var. Yani daimi olarak Ar-Ge 'de ¢alisan, tasarim-gelistirme iizerine uzman bir ekibimiz mevcut.
Bizim agumizdan yeni olan isil iglem iinitesi ile ilk defa sanziman kalibi dovmek oldu. Tabi bu tinite bize ileriki donemlerde, isin
hem maliyet hem de tasarim kisminda onemli avantaj saglayacak. Ozellikle sanziman iiriin grubunda TUBITAK projelerinde
stireklilik saglamak ve hocamizin da katkistyla gelisim gostermek istiyoruz.” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

“...Ar-Ge merkezimizin de proje icin yeterli personel ve altyapr saglamast TUBITAK tercihimizde etkili oldu. Hocamizin
TUBITAK standartlart kapsaminda istedigi 6lciimleri ve analizleri bu sayede zamaninda yapabildik.” (Ar-Ge Sorumlusu-5)

Akademik Danismanlik

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-2 ve Ar-Ge Sorumlusu-4 projede akademik danigmanla ¢aligmanin proje basarisina ve
Ar-Ge siireglerinin gelismesine olumlu katki yaptigindan bahsetmislerdir:

“...Bu anlamda projede igin ehli bir akademisyenin fikir sunmasi hem projenin basarisina hem de Ar-Ge’'nin gelismesine
olumlu katki yapiyor.” (Ar-Ge Sorumlusu-2)

“... Bir de TUBITAK denetimleri akademik jiiri tarafindan yapiliyor. Bu nedenle projenin bilimsel anlamda hazirlanmasi ve
sunumu agisindan akademisyenle ¢alismak epey gerekli diyebilirim.” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

Proje Tecriibesine Sahip Olmak

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 TUBITAK proje tecriibesine sahip
olmanin projede avantaj yarattigini belirtmislerdir. Ayrica akademik danigsmanla daha 6nce proje hazirlama tecriibesine sahip
olmak da ayrica ig birligi saglanmasinda ve projeden istenen sonuglarin alinmasinda énemli etken olarak goriilmektedir:

“Hocamizla daha énceden de TUBITAK projesi hazirlamistik. O nedenle projenin neler gerektirdigini bildigimiz icin is birligi
noktasinda zorlanmadik diyebilirim. Bu sekilde olunca, projeye daha iyi adapte olduk.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“Is alglarimizin bazilarini daha once yaptigimiz TUBITAK projelerine gore uyumlu hale getirdik. Bu nedenle yabancist
oldugumuz bir siire¢ olmadi. Ne yapabilecegimizi bildigimiz i¢in de uygun dlgiilerde hareket ettik.” (Ar-Ge Sorumlusu-5)

TUBITAK Projesinin Yazilmast

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-2 ve Ar-Ge Sorumlusu-4 TUBITAK projesinin yazilmasi ve sisteme yiiklenerek
basvuru yapilmast siirecinde literatiir taramasi, akademik yazim kurallarina uygun bir sekilde projenin yazilmasi gibi siireglerde
akademisyenlerin 6n planda olduklarini ifade etmislerdir.

“... Projenin tasarimini yaparken ongéviilii bir sekilde hareket etmeye calistik ciinkii sonradan degisiklik yapmak TUBITAK
agisindan sikinti ¢ikarabilecegi gibi ek testler ve siirecler maliyet artisina da sebep olabiliyor. Hocamiz bizle ¢alistigi
projelerde genelde literatiir taramasini kendisi yapar. Yani zaman sorunu olunca gorev verdigimiz ¢alisanlarimiz var ama bu
konuda ¢ok katki sagladik diyemem...” (Ar-Ge Sorumlusu-2)

“...Akademik danismanlhk hizmeti almamizin bir nedeni de agik¢asi proje yaziminda ¢ok iddiali olmamamizdi. Hocamiza
zaman kazandirmak igin belli noktalarda destek olduk ama bu siiregte kendisi on plandaydi.” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

TUBITAK Proje Destegi
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Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 kural, rutin ve prosediirler baglaminda
TUBITAK proje desteginden bahsederek, destegin projenin tamamlanmasindaki neminden bahsetmislerdir:

“... Bununla birlikte TUBITAK 'tan destek alarak projeye kaynak yaratilmasi firma yéonetimi agisindan cazip goriiliiyor.
Calisanlarumiz da projenin oneminin bilincindeydi ve azami gayret gosterdiler. Hocamiz zaten ilk gériismemizde projeyi
TUBITAK kapsaminda yapmanuzi onerdi, dolayisiyla siirecleri beraberce gétiirdiik ve istedigimiz gelistirmeyi sagladik.” (Ar-
Ge Sorumlusu-1)

“Geriye miihendislik yaparak iiriin gelistiren firmalarin ozellikle ihracatta sorun yasamamasi adina Ar-Ge igin nakit akiginin
saglanmasi gercgekten ¢ok omemli... Safhalarda basari saglaminca da iiretime gegene kadar yapilan harcamalar igin
TUBITAK 'tan proje destegi aldik. Denetimlerin tamamlanmast ile seri tivetim 6ncesi TUBITAK normlarina uygun bir prototip
tirettik.” (Ar-Ge Sorumlusu-5)

Ticari Sonu¢ Odakli Ar-Ge Siirecleri

Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-3, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 gerceklestirdikleri TUBITAK
projelerindeki ticari sonug¢ odakli siireclerden bahsederken yapilan projelerde bilimsel siireglerin de Onemsendigi ifade
edilmistir. TUBITAK standartlarmin saglanmasi ve uzun vadede Ar-Ge’nin katma degeri arttiracag diisiincesi projedeki is
birligini arttiric faktorler olarak belirtilmistir:

“... Tabi bir taraftan da yénetimin iiriinlerde siirekli iyilestirme yaparak ciro arttirma ve biiyiime hedefleri var. Onun igin
stireglerimizde hiz ve hatalarim minimum seviyede tutulmasi dnemli. Sonucta ézel sektérde zamana karsi bir yaris s6z konusu.
Gergekgi konusursak su anda belli bir kalitenin iizerinde tiriin tiretiyoruz desek de, iiriinlerimiz taklit edilemez bir diizeyde
tasarim veya yenilik icermiyor. O nedenle zamanla TUBITAK projeleriyle ve hocalarimizin katkasiyla daha ézgiin ve taklit
edilmesi zor iiriinler gelistirmek istiyoruz.” (Ar-Ge Sorumlusu-2)

“Yonetim hizli sonug almak adina bazen aceleci davranabiliyor. Projeyi biraz da fuar zamanina dogru tamamladik ve o donem
icin siparigleri kacirmak ciddi risk olugturuyordu. Fakat TUBITAK 'ta her asamanin belli gerekleri ve kriterleri var. Onun igin
bunlara dikkat ederek ilerledik ama standartlar disinda aciliyeti olmayan bazi testleri de yapmadik.” (Ar-Ge Sorumlusu-5)

Maliyvet Odakli Ar-Ge Uygulamalari

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-3, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 kural, rutin ve prosediirler baglaminda
maliyet odakli Ar-Ge uygulamalarina deginmislerdir. Ticari kurulus olunmasindan dolayr maliyetlerin 6zel olarak takip
edildigini belirten Ar-Ge sorumlulari, kalite standartlarini gdzeterek siireclerde yer alan akademisyenlerle is birligi yaptiklarini
belirtmiglerdir:

“TUBITAK kriterlerini ihlal etmeden ve kalite zafiyetine sebep olmadan birim maliveti asagiya ¢ekmeye calistik. Uriin
cesitliligimiz fazla oldugu i¢in diger iiriinlerde kullandigimiz hammaddelerin, ozelliklerini ve giincel fiyatlarini takip ediyoruz
zaten. Proje sunumundan farkly bir hammadde kullanilacaksa hocamizi bu konuda mutlaka haberdar ettik. Ciinkii projenin
kabul edilmesi diginda her safhanin sonunda ayrica TUBITAK denetimleri oldu.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“Genel olarak is birligi icinde olduk diyebilirim. Urettigimiz havali fren sisteminde kismen yenilik yapmaya calistik bu
projemizde. Proje esnasinda prosediirlerimiz geregi belli asamalarda maliyet ve kalite takibi yapariz. Bu énemli bir konu
¢linkii yan sanayi sektériinde ya da Tiirkiye’'de pek ¢ok sektorde diyelim, yenilik yapinca satis fiyatindaki kiiciik bir artis bile
miisterileri baska markalara itebiliyor. Bizim i¢in tabi bireysel miisteriler de dnemli ama asil olarak ticari miisteri grubumuz
ciromuzda ¢ok dnemli paya sahip. Dolayisiyla yaptigimiz bu yeniligin miisteri gruplarimizin tercihinde degisiklik yapmasina
neden olacak bir fiyat artisina neden olmamasina ozen gosterdik.” (Ar-Ge Sorumlusu-3)

TUBITAK Standartlarini Saglamak

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-3, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 kural, rutin ve prosediirler baglaminda
verdikleri cevapta TUBITAK standartlarina vurgu yaparken ticari ve bilimsel siireglerin birlikte isletildigi bilgisi verilmistir:

“... Yalmz TUBITAK projesinde belli oranda tasarimsal yenilik yapmak gerekiyor. Safhalarin ozel ve hassas makinelerde ek
testleri oluyor. Bunlarmn tamami TUBITAK denetimlerinde raporlaniyor. Zaman zaman makinelerin bu testler igin
kalibrasyonu gerekiyor... Hocamizin da katildigi bu siireglerin personel gelisimi acisindan faydasmi gériiyoruz. Bu anlamda
TUBITAK projelerinin normal projelerimize gire biraz daha farkl bir ortami oluyor.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“... Tabi bu destekten yararlanmak i¢in hazirlanan projenin kismen ticari kismen de bilimsel él¢iitleri tasimasi gerekiyor. Bunu
gergeklestirmek icin de yeterli diizeyde personele ve teknolojik altyapiya sahip olmak gerekiyor. Yani TUBITAK kKriterlerini
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Saglamak igin oncelikle personel ve makine altyapisina yeterli diizeyde yatirim yapmak lazim. Bu él¢iitleri tasidigimiz igin
hocamizla uyumiu ¢alistik zaten.” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

3.2.2. Ar-Ge Calisanlarimin Ortak Hedefler A¢isindan Ar-Ge Calisanlaryla Etkilesimleri

Ar-Ge sorumlularinin “Projede akademisyen ile hangi ortak hedef ve beklentilere sahiptiniz? Bu durumu, akademisyen ile olan
etkilesiminiz (is birligi/catisma) ve proje sonuglari agisindan degerlendirir misiniz?” sorusuna verdikleri cevaplarin
kodlanmasiyla elde edilen kod sistemi asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 5. Kod Sistemi-Ar-Ge Calisanlarinin Ortak Hedefler Agisindan Akademisyenlerle Etkilesimleri

Ar-Ge-1 Ar-Ge-2 Ar-Ge-3 Ar-Ge-4 Ar-Ge-5
Projenin Ticari Sonuglari + + + +
Ana Mamul Caligmasi Yapmak + + +
Patent Almak + + +
Proje Tecriibesi Kazanmak + + +
Yeni Teknoloji Kullanimi +
Egitim Siiregleri + + +

Projenin Ticari Sonuclar

Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-3, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 6zel sektorde faaliyet gostermelerinin
sonucu olarak projenin ticari sonuglarinin dnemini vurgulamislardir. Projelerde ticari bagariyla birlikte kar elde etmenin 6nemli
bir hedef oldugu belirtilirken, bu sonucun makine altyapisina yatirrm yapilmasim saglayarak yiiksek biitceli projelerin
tekrarlanabilmesi icin 6nemli firsat yarattigmi belirtmislerdir. Bu nedenle TUBITAK projelerinde akademisyenlerle calisarak
gerekli 6zeni gosterdiklerini ifade etmislerdir:

“Biiyiime hedefleri olan bir firmayiz ve her sene bu biiyiimeyi de ufak sapmalar disinda saglyyoruz. Tabi biiyiime sonucunda
yeni ¢alisanlar ise alinyor, makine altyapisina yatim yapilyor. Bunlarmn lokomotifi basarili projeler sonucunda
gelistirdigimiz iiriinler. O anlamda bizden basari bekleyen, bize giivenen kisilere karsi hocamizin da destegiyle sorumluluk
duygusuyla hareket ettik.” (Ar-Ge Sorumlusu-2)

“TUBITAK projelerini tabi ézellikle biiyiik miisteri gruplarimizin beklentilerini karsilayacak sekilde yapiyoruz. Yine bu
projemizde hocamizla buna dikkat ederek, tasarim ve kalite kontrol asamalarinda simiilasyon cihazlarmmdan elde edilen
verilerle ¢aligtik. Yillik hedeflerimizi tutturmanin en énemli kosulu fuar ve tamitimlardan sonra bekledigimiz siparigleri almak
oluyor. Su ana kadar projelerimiz bu a¢idan basarilyyd:.” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

Ana Mamul Calismasi Yapmak

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 baska platformlarda veya kendi biinyelerinde de Ar-Ge
projeleri yaptiklarim fakat 6zellikle ana mamullerinde gelisme saglamak adina TUBITAK 1 tercih ettiklerini ifade etmislerdir.
Bu durum projedeki siireclerde is birligi saglanmasina olumlu katki yapmaktadir:

“Kendi biinyemizde yaptigimiz Ar-Ge faaliyetlerinden biraz farklari oldu. Normalde destek almadigimiz yani kendi igimizde
yaptigimiz projeler daha ¢ok yedek pargalar iizerine. Fakat kompresor ozellikle iizerinde yogunlastigimiz ana mamuliimiiz.
Diger iiriin gruplarina biraz daha satis odakli bakiyoruz. Kompresorde ise satisin yaninda yenilik ve gelistirme olarak da
iddiamizi arttirma ¢cabasindayiz. Onun icin bu projemizi TUBITAK platformuna tasidik ve hocamin da yonlendirmesiyle tiim
stireglerde gerekli gayreti gosterdik.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“Bu projeyle birlikte hocamizla iinitenin kullammu ile ilgili prosediirleri de belirlemis olduk. Ozellikle birincil iiriin grubumuz
olan sanziman i¢in TUBITAK projelerini tercih ediyoruz...” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

Patent Almak

Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-3 ve Ar-Ge Sorumlusu-4 proje sonunda patent almalarini ve gelistirilen tiriinii marka
adina tescil etmelerini akademisyenlerin de 6nemsediklerini belirterek ortak hedefler arasinda saymislardir:

“Proje tamamlaninca ézellikle ithal bir tiriinii millilestirdiysek onun sevinci ayri oluyor. Eger marka olma yolunda ilerlemek
istiyorsaniz projeyi mutlaka patentleme siireciyle tamamlamak gerekiyor. Hocalarimiz igin de bizim i¢in de isin karnesi bir
yerde patent. Dolayisiyla belli bir yiizdede ozgiin bir tasarim ¢ikarmaya ¢alistik projede.” (Ar-Ge Sorumlusu-2)

“Projelerin sonlandirilmasiyla birlikte gerekli patent basvurularini yapiyoruz. Yurt disinda markamiz adina satis yaptigimiz
icin patentlemeyle iiriiniin markamiz adma tescillenmesi gerekiyor. Hocamiz da bu konuda zaten bize gerekli uyari ve
bilgilendirmeleri yapti. Bence bu da projenin énemli basarilarindan birisiydi.” (Ar-Ge Sorumlusu-3)
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Proje Tecriibesi Kazanmak

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-3, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 projede tecriibe kazanmanin énemine
vurgu yaparken, akademisyenlerin de bunu onemsediklerini belirtmislerdir. Bu durumun projelerde ig birligi saglanarak iiriin
gelistirilmesinde etkili bir unsur oldugu anlasiimaktadir:

“Oczellikle Ar-Ge merkezi sertifikamizi aldiktan sonra Ar-Ge ‘de kariyer yapmak isteyen adaylari ise almaya bagsladik. Bu
anlamda bizim agumizdan kaliteli proje sayimizi arttirmak ve ¢alisanlarimizin deneyim kazanmasi ¢ok onemli. Hocamiz da yine
bu deneyimin énemli bir pargast oldu.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“Personelimize miimkiin oldugunca tasarim agwrlikli proje deneyimi kazandirmaya ¢alisiyoruz. Aslinda bu hem personelimizin
gelisimi hem de katma deger yaratmak agisindan gerekli bir durum. Akademisyenler bu tip projelerde daha fazla katki
sunuyorlar. Yalniz bazi donemler iiriinde ¢ok gelistirme yapmadan piyasaya tedarik yapmamiz gerekiyor. O nedenle tasarim
projesi iiriin yasami boyunca birkag kez yapilyyor. Onlart da TUBITAK kapsaminda hazirlamak istiyoruz.” (Ar-Ge Sorumlusu-
3)

Yeni Teknoloji Kullanimi

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 projelerden uzun vadede daha fazla
verim almak i¢in makine altyapisina yatirim yaptiklarini ve teknik anlamda kapasitelerini arttirmaya galistiklarini ifade
etmisglerdir. Bu durumun akademisyenlerle is birligine ve proje sonuglarina olumlu katkilari oldugu sdylenebilir:

“... Zaten yeni bir teknolojiye yatirim yaptiysak ozellikle TUBITAK projesi yapmayi tercih ediyoruz. Béylece tiretime doniik
ilk denemelerimizi akademik danismanla yapmis oluyoruz.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“Tabi projenin etkili olmasi ve katma degerin artmast igin biitcesinin de belli bir esigin iizerinde olmasi gerekiyor. Destek
alarak proje yapinca elimizdeki kaynakla teknolojik yatirimlar yapip makine kapasitemizi arttirryoruz. Oncelikle kullandigimiz
makine veya yazilimlarda yeni gelismeler olmugssa onlari inceliyoruz, sonrasinda hocamiza da damsarak ilerideki projelerde
isimize yarayacak olanlar: satin aliyoruz. Bu sekilde projeleri planlayarak uygun ekipmanlara yatirim yapmaya ¢aligiyoruz.”
(Ar-Ge Sorumlusu-4)

Egitim Siirecleri

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-2 ve Ar-Ge Sorumlusu-3 gerceklestirdikleri TUBITAK projelerinde akademisyenlerin
egitim siireglerine katkilart bakimindan memnun olduklarini ifade etmislerdir. Ar-Ge’de kariyer hedefleri olan personelin
stirekli gelisim gdstermesi gerektigi, bunun i¢in de siirekli egitimin dnemi belirtilmistir:

“Ar-Ge‘de kariyer yapma beklentisi ile ise alinan personeli zaten projelerde kullanmazsaniz ve geligimlerine yatirim
yapmazsaniz bir siire sonra baska isler aramaya bagslar. Siirekli proje siirekli egitim demek, uygulama demek. Akademik
danismanla ¢alismak bu agidan énemliydi bizim agumizdan.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“Hedeflerimiz iginde yer alan biiyiime rakamlarina ulasmak i¢in tabi makine altyapisi dnemli bir faktor ama esas olann insana

yatirim oldugunun da bilincineyiz. Onun icin TUBITAK projesinde ozellikle akademisyenle calismayi tercih ediyoruz.
Akademisyenler bazen teorik bilgiyi on planda tutsa da proje deneyimi fazla olan hocalar meseleye genis bakiyor. Sadece proje
odakli hareket etmeyip, firmada veya calisanda ne eksik varsa iizerine gidiyorlar. Hocamiz da personelin egitimi ve
gelistirilmesiyle her projede ilgilenir.” (Ar-Ge Sorumlusu-2)

3.2.3. Ar-Ge Calisanlarimin Paylasilan Alan ve Materyaller Agisindan Ar-Ge Calisanlariyla Etkilesimleri

Ar-Ge sorumlularmimn “Projenin yapildig1 fiziki ortamda paylasilan ortak alanlar (toplanti salonu, kahve salonu) veya
materyallerin (¢izim tahtasi, makine, techizat, tezgah vb.) kullanimin1 akademisyen ile olan etkilesiminiz (is birligi/catisma) ve
proje sonuglar agisindan degerlendirir misiniz?” sorusuna verdikleri cevaplarin kodlanmasiyla elde edilen kod sistemi
asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 6. Kod Sistemi-Ar-Ge Caliganlarinin Paylagilan Alan ve Materyaller A¢isindan Akademisyenlerle Etkilesimleri

Ar-Ge-1 Ar-Ge-2 Ar-Ge-3 Ar-Ge-4 Ar-Ge-5
Paylasilan Alanlarda Etkilesim Saglanmasi + + + + +
Materyaller Araciligryla Etkilesim Saglanmasi + + + +

Paylasilan Alanlarda Etkilesim Saglanmasi

Ar-Ge Sorumlularinin tamami paylasilan alanlarda projeye katilan akademisyenle fikir aligverisine girmenin olumlu
sonuclarindan bahsetmislerdir. Yine ifadelerden, ¢ay, kahve veya yemek aralarinda saglanan bu etkilesimlerin Ar-Ge ¢alisanlari
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ile akademisyenlerin yakinlagarak is birligi yapmalarina ve projeye olumlu katkilar sunmalarina zemin hazirladigt
anlagilmaktadir:

“Fiilen birlikte ¢calistigimiz agamalarda hocamiz ve ekipten arkadaslarla ¢ay, kahve aralarmmda diyaloglarimiz oldu. Tabi
hocamizin projenin yeterliligi icin tavsiye veya uyart olarak ilettigi hususlar oldu. Bence bu tiir sohbetler hem is stresinden
uzaklasmamizi hem de birbirimizin dilinden daha iyi anlamamizi sagliyor.” (Ar-Ge Sorumlusu-1)

“... Bazen bu degerlendirmeler uzadigi icin de yemekte ve ¢ay arasinda devam ettik. Yani sag olsun hocamizla, mesai saati
veya dinlenme saati demeden proje iizerinde ¢alistik.” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

Matervaller Araciligiyla Etkilesim Saglanmasi

Ar-Ge Sorumlusu-1, Ar-Ge Sorumlusu-2, Ar-Ge Sorumlusu-4 ve Ar-Ge Sorumlusu-5 ifadelerinde Ar-Ge ¢alisanlari ve projede
yer alan akademisyenlerin makine basinda tasarim, test sonuglart ve denetimler ile ilgili degerlendirmeler yaptiklarini, bu
durumun da projeye olumlu katkilar sagladigindan s6z etmislerdir:

“Ozellikle denetimlerden énce hoca Ar-Ge 'ye gelerek test sonuglarmni inceledi. Herhangi bir sorun yasamamak adina sonuglar
iizerinde istisare yaparak TUBITAK raporlarni hazirladik. O yogunlukta daha ¢ok test makineleri iizerinde fikir aligverisi ya
da degerlendirme yaptik. Bu sekilde zamanu iyi degerlendirmis olduk. Ayrica konusulanlar: uygulamaya yansitmak ag¢sindan
da faydali oldu diyebilirim.” (Ar-Ge Sorumlusu-2)

“Biz dzellikle bu anlattigim projede hocanin Ar-Ge'de bulundugu zamanlarda birim olarak birlikte hareket etmeye ¢alistik.
Zaten kendisi firmamizin ve Ar-Ge'nin gelisimini ilgiyle takip ediyor. Makine basinda epey diyalog kurduk. Buralarda
calisanlarimizin oneri sundugu da oldu. Onlart da not alarak yeri geldikce aragtirdik ve projenin ileriki safhalarinda igimize
yarayan kistmlarin kullanildik.” (Ar-Ge Sorumlusu-4)

4. SONUC

Bu calismayla elde edilen bulgularin ve yapilan degerlendirmelerin 6ncelikle hibrid orgiitlerin i¢ siireglerinin ve isleyiglerinin
daha iyi anlagilmasina katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Ayrica ¢alisma uyumsuz (gelisen) kurumsal mantiklara sahip
iyelerin etkilesiminden fayda elde etmek igin onlara ayni siireglerde yer veren hibrid Orgiitlerin siireclerini nasil
olusturabilecegi ile ilgili fikir verme potansiyeline sahiptir. Besharov vd.’nin (2019) calismasinda yer alan modelin
kullanilmasiyla yazarlarin ¢alismalarinda yer alan kuramsal 6nermeler fiili olarak incelenmis ve bu kategorilerin somut olarak
nasil calistigr kodlar araciligiyla belirlenmistir. Calismada, Ar-Ge ¢alisanlarinin ve akademisyenlerin TUBITAK projelerinde
6nemli bir ¢atisma yasamadan, ayni siireglerde is birligi saglayarak ve birbirlerinden istifade ederek hedeflenen gelistirmeleri
sagladiklar1 belirlenmistir. Bu durumun gergeklesmesinde, kategoriler ve kod sistemi araciligiyla detayli olarak ifade edildigi
lizere Orgiitsel siireclerin her iki kurumsal mantigin ihtiyaglarina gére diizenlenmesinin rolii bulunmaktadir. TUBITAK
projelerinde igletmelerin misyonlariyla yakindan iliskili olarak gordiikleri tedarikgilikle ilgili faaliyetlere odaklanarak, kisa
vadeli ticari amaglarina 6ncelik verdikleri goriilmiistiir. Projelerde yer alan akademisyenlerin, akademik mantigin yaninda ticari
mantiga sahip olmalari, isletmelerin kisa vadeli ticari kaygilarina duyarsiz kalmamalarimi saglamigtir. Akademisyenler ve Ar-
Ge calisanlar1 TUBITAK standartlarinin gerektirdigi sekilde bilimsel prosediirleri uygulayarak isletme biinyesinde yapilan
geligtirme projelerine kiyasla tasarim orami daha yiiksek ayni zamanda piyasanin beklentileri dogrultusunda projeler
gerceklestirmislerdir. Ar-Ge sorumlular 6zellikle otomotiv ana sanayisine tasarim odakli yenilikg¢i {iriinler gelistirmek gibi
uzun vadeli amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢in akademisyenlerle saglanan etkilesimin ve is birliginin 6nemini vurgularken;
Ar-Ge ¢alisanlarmin proje yazma, arastirma yapma, analitik diisinme gibi yetkinlikleri TUBITAK projeleriyle
kazanabileceklerini ifade etmislerdir. Uzun vadeli bu amaglarin varligi, akademisyenlerle kurulan iligkilerde ve projelerde
stireklilik saglanmasinda ayrica Ar-Ge ¢alisanlarinin akademik mantiga entegrasyonunda dnemli bir role sahiptir. Bununla
birlikte yan sanayi sektdriiniin ve isletmelerin mevcut durumu, Ar-Ge calisanlarinin arastirma yeteneginden ¢ok gelistirme
yetenegine sahip olmalar1 ve kisa vadeli ticari kaygilar gibi etmenler akademisyenlerle olan etkilesimin daha ¢ok projelerin
tasarim ve uygulama siireclerinde gerceklesmesine neden olmustur. Ozellikle isletmelerin Ar-Ge merkezine sahip olmalar1 ile
TUBITAK mevzuati projelerin akademik ve ticari olarak yapilandiriimasina ve yiiriitiilmesine imkan vermektedir. Isletmelerin
geriye milthendislik ve alternatif hammaddeler hakkindaki bilgileri (kalite, maliyet) akademisyenlerle is birligi saglanarak
istenen geligtirmelerin yapilmasi ve maliyetlerin azaltilmasi konularinda avantaj yaratmaktadir. Akademik kaynaklarin
taranmasi, proje metninin yazilmast gibi siireglerde taraflar arasindaki etkilesim sinirli kalmakta fakat ilgili kategorilerde
bahsedilen is birligini arttirict nedenlerden 6tiirii projelerin sonucunu etkileyecek biiyiikliikte bir ¢catisma yaganmamakta ve
projeler istenen hedefler Olciisiinde tamamlanip ticarilestirilmektedir. Ar-Ge ¢alisanlarinin akademik mantikla yani
akademisyenlerle daha fazla etkilesime girmeleri halinde bu durumun, isletmelerin katma degeri yiiksek tasarim odakli yedek
parca iretilmesi gibi uzun vadeli hedeflerine ulagmalarinda olumlu etkisinin olabilecegi diisiiniilmektedir. Caligmanin bu
dogrultuda yapilacak proje se¢imlerine ve proje siireclerinin olusturulmasina katkisinin olabilecegi ifade edilebilir. Ayrica
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uyumsuz kurumsal mantiklara sahip iiyelerin bulundugu hibrid orgiitlerin isleyisinin ac¢iga ¢ikarilmasi anlaminda literatiire
katk1 yapilmaya caligiimugtir.

Calisma belli kisitlar altinda gergeklestirilmistir. Her ne kadar cografi ve sektorel farkliliklarin bulgular iizerinde fark
yaratabilecegi endigesi ile aragtirma tek bir sehirde ve sektdrde yapilmis olsa da bu durum bir kisit olarak degerlendirilebilir.
Proje hedeflerine ve gelistirmeye doniik sorularda nicel veriler yerine projeye katilan taraflarin ifadeleri yeterli kabul edilmistir.
Goriismeler TUBITAK projelerinde yer alan Ar-Ge sorumlular1 ve akademisyenler ile yapilarak i¢ tutarhlik saglanmaya
caligilmustir fakat projelere ait nicel verilerin olmamasi bir kisit olarak kabul edilebilir. Bu kisitlarin giderilmesiyle yapilacak
gelecek calismalarin alana katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir.
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