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OZET

insanlik tarihinin hicbir déneminde baris ile yasanilan bir siire¢ olmamistir.
Yazinin bulunmasi ile baglayan ve kayith tarih olarak bilinen zaman dilimi
icinde insanhk surekli olarak toplumsal degisiklikler ve devletler arasi
cekismeler ile gelisim siUrecine devam etmistir. Bu uzun dénem icinde
yeniliklere acik ve pozitif bilimlere dayali yontemlerle idare edilen devletler
daima insanhdin kaderinde etkili olmuglar ve bu tarihsel akisa kendileri
lehinde yon vermiglerdir.

20. yuzyila geldigimizde bilim cagini yasayan dinya o6zelikle 1. Dinya
Savasi’ndan sonra bilimi teknoloji ile basariyla birlestiren ve bilgi caginin
isterleri paralelinde vizyon gelistiren Ulkeler tarafindan yeni bir geligsim
rotasina dogru yonlendirilmistir. Bu dénemde ulagim ve iletisimde yasanan
blyuk gelismeler neticesinde insanlik tarihinin hi¢cbir déneminde yaganmayan
bir bilimsel ve teknolojik ilerleme kaydedilerek giinimuze kadar gelinmisgtir.

Bugln dianyanin kaderini belirleyen ve gelismis diye nitelendirilen tlkelerin,
bilimsel ve teknolojik olarak ¢ok ileri seviyede olan ve bilgi ¢cagini yakindan
izleyen ulkeler oldugunu goérmekteyiz. Bu gelismigligin en énemli sebebi ise
ilgili Glkelerin bilim ve teknoloji paralelinde arastirma - gelistirmeye (ar-ge)
blyuk yatirnnm yaparak yenilik — inovasyon pesinde kosmalaridir.

Ulkeler bagimsizhiklarini  korumak icin gugli  ordulara sahip olmak
zorundadirlar ve gucli ordular icin gelismis ve milli bir savunma sanayiine
ihtiyaclari vardir. Bu ise caga uygun kritik teknolojilerin belirlenip bu alanlarda
surekli ar-ge yapmakla saglanabilir. iste bu gelismis llkeler cok pahali bir
yatirrm olan ar-ge'yi milli savunma sanayii politikalari paralelinde ve silahh
kuvvetlerinin ihtiyaclar dogrultusunda yaparak hem teknolojik tstunliklerini
idame etmekte hem de gicli ordulara sahip olmaktadirlar.

Gunumizde savunma sanayiinde devletler arasi sirekli bir rekabet s6z
konusudur. Kaynaklarin kisith oldugu bir dinyada ar-ge ile dogrudan iligkili
olan modern bir savunma sanayiine sahip olma ve onu idame ettirebilme de
zorlagsmistir. Bilimsel arastirma ve bilgilerin ¢ok sdratli bir bicimde Urine
donustartlmesi ve bu sirecin kisalmasi Ulkeleri daha fazla ve surekli ar-ge
yapmaya ve ar-ge’ye yatirrm yapmaya sevk ederken ar-ge faaliyetleri
konusunda da verimlilik analizleri yaparak daha efektif calisma ortamlari
yaratmaya ve kisitll sayidaki ar-ge personelini en lyi sekilde kullanmaya
kanalize etmektedir.

(Bu tip) savunma sanayiine yonelik ar-ge yatirimlari Ulkemizde yeni yeni
yapillmaya baslanmis olup birgcok alanda heniiz emekleme asamasindadir.
Bu tez calismasinda henlz emekleme evresinde olan bu ar-ge projelerinin
daha verimli olarak nasil yapilabilecedi, kisith sayidaki yetismis ar-ge
personelinin nasil daha efektif ve verimli kullanilabilecedi arastiriimigtir.



SUMMARY

There is no peace during any period of mankind history. People always go on
their development process with social changes and intergovermental rivalry in
the time slice known as registered history and started after the discovery of
writing. In this long period the nations that lead with innovation and positive
science are always dominant on the fate of mankind and they led history to their
advantage.

When we came to twentieth century the world that live its science period lead to
a new development course especially by the countries that united the science
and technology successfully and developed visions parallel to information age.
In this period because of the huge grow of connection and communication
people arrived this end with scientific and technologic development never seen
before human history.

We see that developed countries, which guide the world fate today, are very
high level in science and technology and fallow the information age. The most
important cause of this development is these countries obtain huge investments
to research and development (R&D) parallel to the science and technology and
running for innovation.

Countries need powerful armies to save their independence and for these
powerful armies they also need to develop national defense industry. This can
be obtained by determining critical technologies and doing continuous R&D in
these areas. And these developed countries both maintain technologic
superiority and have powerful armies by doing R&D - parallel to their national
defense industry policies and needs of their armies - which is a very expensive
investment.

Today there is a continuous competition on defense industry between
governments. It become hard to have and maintain a modern defense industry
which is directly related to R&D in the world where resources are very limited.
During rapid transformation of scientific research and information which is very
shortened today, lead countries doing more and continual R&D and R&D
investment and channelize them to create more effective working places by
doing efficiency analysis about R&D and best use of limited R&D staff.

R&D investments devoted to defense industry is a new concept for our country
and it is a recently developing topic. In this thesis my goal is to learn how we
can process these R&D projects more efficiently and can use insufficient R&D
staff more effective and efficient.
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1. GIRIS

Gunumuzde insanlar millet olarak olusturduklari Glke ve devlet sinirlari
icerisindeki butunliklerini korumak ve daha iyi hayat sartlarinda yasamak icin
toplumsal ugras icindedirler. Meydana getirilen devletlerin dlke sinirlarinin
belirlenmesi ve bu sinirlar icinde ve disinda devletin guvenligine tehdit
olusturan unsurlarin bertaraf edilmesi tlkenin refahiyla dogrudan ilgilidir. Her
insanin hakki olan 6zgur, refahli ve huzulu yasam, kisith kaynaklara sahip
olan dinyada, ulke ve devletler capinda cikarlarin catismasina, devletler

arasi gerginliklere ve hatta savaslara neden olmaktadir.

Toplumsal gelisme ve ilerleminin  yolunun devlet olarak tam
badimsizliktan gectigi gercegi yadsinamaz. Uluslararasi arenada yasanilan
cekismeler ve muhtemel savas senaryolari devletlerin bagimsizliklarini
surekli olarak tehdit eder vaziyettedir. Huzur ve refahin asli kaynaklarindan
olan tam bagimsizhgin tesis ve idamesi gucli ve modern ordulara sahip
olmaktan gecer. BoOyle ordulara sahip olmak ve onlarn gelisen teknoloji
paralelinde surekli modernize etmek ise milli glvenligin ana unsuru olan
savunma sanayii ihtiyacini dogurmustur. Bu ihtiyacin en dnemli unsurunun
millilik olmasi ve milli bir savunma sanayiinin olusturulmasi geregi ise
devletler arasi krizlerde kendini gostermigtir. Savunma sanayiinin kendine
has 0zellikleri yasanilan krizler neticesinde Ulkenin tam bagimsizhginin
tamamen milli bir savunma sanayiine dayandidi gercegini ortaya ¢ikarmigtir.
Zira bu tip durumlarda tlkeler kendi ¢ikarlari dogrultusunda hareket edip kritik
bilgi ve teknolojilerin ihtiya¢ sahibi devlete verilmesi konusunda cekinceli

davranarak avantaj saglamaya calismaktadirlar.

Savunma sanayii, gerekleri ve 6zellikleri dolayisiyla ekonomik olarak
pahali ve gug bir yatinnm olup kisa vadeli beklentilere acik degildir. Ayrica
surekli gelisen bilim ve teknoloji, tlkeler arasindaki yogun rekabet ve bu
alanda edinilen bilgi ve tecribelerin tamamen transferinin lkelerin milli

cikarlarina ters dusmesi gibi sebepler millilik unsurunu ©6ne cikartirken



yatirmlarin da surekliligini gerektirmektedir. Karsilagilan bu guclikler ve
Ozellikle tlkeler arasi rekabet milli bir savunma sanayii i¢in ciddi arastirma —
gelistirme (ar-ge) faaliyetlerine gerek oldugu gercegini gostermektedir. Zira
icinde yasadigimiz bilim ve teknoloji ¢caginin geredi ar-ge olmadan rekabet
gucunun artinilmasi da mumkin degildir. Yani kisaca milli savunma
sanayiinin temelinde milli ar-ge faaliyetleri yatmaktadir diyebiliriz. Nitekim
bugln gelismis ulkeler ar-ge icin 6nemli miktarlarda kaynaklar ayirarak ve
planli harcamalarla hem rekabet guclerini korumakta hem de modern

ordularini idame ettirmektedirler.

Ulkemizde ise savunma sanayiinin gecmisi Osmanli Devleti'nin
yikselme doénemlerinde baglar. 18. ylzyilla kadar dinyanin en gugcli
savunma sanayiine sahip olan Osmanli Devleti gerileme ddnemine
geldiginde yeterli yatinmlarin yapilamamasi ve diger devletlerle sanayii
seviyesinde esitligin saglanamamasi nedeniyle |I. Dinya Savasi'nda buyuk
kayiplar verir. 1. Dinya Savasrnin agir yaptirimlari ve zorlu bir kurtulug
micadelesi sonunda kurulan Cumhuriyet ise bundan ders alarak tim
imkansizliklara ragmen sanayii tesislerinin kurulmasi ve bir atilim yapilmasi
icin dnemli kararlar alarak yurarlige koymustur. Savunma sanayiinde millilik

unsurunun 6ne c¢iktigi strec 50’li yillara kadar devam etmisgtir.

[I. Dinya Savasi'ndan sonra NATO mittefikligimiz paralelinde
A.B.D.’nin yapmis oldugu silah yardimlari ve hibeler neticesinde 1974 Kibris
Barig Harekat'na kadar olan dénemde savunma sanayii yatirimlari durmus
ve neredeyse Olme noktasina gelmistir. Cumhuriyet déneminde alinan
kararlarin ve baglatilan atihmlarin aksine bu dénem savunma sanayiimiz
acisindan maalesef millilikten uzaklasildigi ve sadece alinan yardimlarla

ayakta kalindigi bir dénem olmustur.

1974 Kibris Barig Harekati sirasinda yasananlar ve 6zellikle
harekattan sonraki devrede ulkemize uygulanan ambargolar ve yaptirim
niteligindeki kisitlamalar sonunda milli bir savunma sanayiine olan ihtiyacin

onemi tekrar kavranmistir. Boylece bundan sonra Ulkemizde silahli



kuvvetlerin ihtiyact olan her turli techizatin yurt ici kaynaklar vasitasiyla
kargilanmaya calisiimasiyla yeni bir dénem baglamigtir.

Buglin gelinen nokta istenilen seviyede olmasa da artik Turkiye
kuvvetler bazinda birtakim ihtiyaclarini kendi kendine karsilayabilmekte ve
suratle yatinmlarina devam etmektedir. Bu yatirimlar ve ar-ge faaliyetleri hem
0zel hem de kamu sektorl tarafindan ydrutilmekte olup, kamu sektori
ayaginda ayrica silahli kuvvetlerin kendisi de yer almaktadir. Nitekim hali
hazirda kuvvetler tarafindan pek cok ar-ge faaliyetinin yarttaldagu bilinen bir

gercektir.

Gelinen bu noktada savunma sanayii ve ar-ge’nin karsilikli
etkilesimleri ve iligkileri inceleme konusu olmakta ve farkl kurumlarca yapilan
ar-ge faaliyetlerinin dizeyleri ve asamalar tartisilarak yapilan ar-ge

faaliyetlerinin verimliligi hakkinda fikir sahibi olunmaya ¢aligiimaktadir.

Bu tez calismasinda timdengelim yontemi kullanilarak tlkemizdeki
savunma sanayii, savunma sanayiinde ve silahli kuvvetler ¢capinda yuratilen
ar-ge faaliyetleri, ar-ge faaliyetlerini yilrtten ar-ge proje gruplari ele alinmig
ve bu ar-ge gruplarinin etkinlik analizi yapilarak daha verimli ¢calismalar igin

alinmasi gerekli dnlemler agiklanmigtir.



2. SAVUNMA SANAY ii

2.1. Savunma Sanayiinin Tanimi

Milli givenligin en temel unsurlarindan birisi guclti ve modern bir orduya
sahip olmaktir. Gucli ve modern ordular ise kuvvetli ar-ge ile desteklenmis
bir savunma sanayiine ihtiya¢ duyarlar. Savunma gicunin ana kaynagini
olusturan savunma sanayii ayrica millilik unsuru ile desteklenmek zorundadir.
Zira milli olmayan bir savunma sanayiine sahip olmak ulkelerin tam

bagimsizlik ilkelerine de ters dismektedir.

Bu noktada detaylara girmeden 6nce savunma sanayiinin tanimini

yapmakta fayda vardir.

Sanayiyi; maddenin bilingli, kasith ve planl bicimde bir Ust dizey forma
getirilme sdreci olarak tanimlayabiliriz. Savunma sanayii ise sanayinin
savunma sistemlerini Uretecek sekilde planlanmasi, bigimlendiriimesi ve
dizenlenmesidir. Savunma sanayiine sanayinin savunma amacli
kurgulanmis sekli de diyebiliriz (Cakmak, 2001, s. 20). Bu baglamda
savunma sanayiini tlkede mevcut tim sanayinin bir alt kiimesi olarak ele
alabiliriz. Yani sanayi olmadan savunma sanayiinin olmayacagi ve sanayi ile

savunma sanayiinin ayrilamayacagi da aciktir (Ercan, 2002, s. 7).

20 Haziran 1998 tarihli Resmi Gazeteye gbre savunma sanayii : “Harp silah,
aracg, gere¢c ve muhimmatiyla bunlarin yedek parcalarini ve dnemli girdilerini
Ureten sanayi tesislerinin butinudur’ (Resmi Gazete, 98/11173, 1998).

Daha genel manada savunma sanayii kavrami; “askeri anlamda her turlQ,
stratejik ve taktik, saldirn ve savunmaya yonelik silah sistemleri ve askeri
donanimlari gelistiren ve Ureten 6zel ve kamu kurulusu niteligini tasiyan
firmalar toplulugunu ifade etmektedir. Ancak bu alandaki tim faaliyet ve
projeler sadece askeri cerceveyi degil, ayni zamanda milli ekonominin bir¢ok
unsurunu da kapsamaktadir” (Ayhan, 2002, s. 131).



Bir dlkenin savunma sanayiinin, onun tim sanayiinin bir parcasi
oldugunu biliyoruz. Bu baglamda savunma sanayii Ulkenin ekonomisi,
bilimsel arastirma potansiyeli, askeri, siyasi ve stratejik konseptleri ile i¢
icedir. Bu karslilikli etkilesim ele alindiginda savunma sanayiinin de, tlkenin
genel ekonomisini, arastirma duzeylerinin gelisimini etkiledigini goruriz
(Anarim, 2002, s. 3).

Milli egemenligin bir unsuru olarak Savunma Sanayii butin tlkelerde

devlet tarafindan yonlendirilir, desteklenir ve denetlenir (Anarim, 2002, s. 3).

Gunumizde savunma sanayiinin, yapilan yatirimlarin boyutu ve
calisilan teknolojiler dikkate alindiginda dinyanin en buydk sanayi
dallarindan biri oldugu gorulebilir. Savunma sanayii, bir devletin global ve
cevresel tehditlere karsi guvenlik saglayici ve caydirici 6zelliklere sahip
olmasi gerektigi gibi, barig ortamini saglamasi ve bagimsizhgini
surdurebilmesi amaciyla, devletin kontroliinde olan bir sanayi dalidir. Kara,
hava ve deniz platformlari, elektronik harp sistemleri, komuta kontrol
sistemleri, haberlesme sistemleri, gudimli ve guidimsiz muhimmatlar bu
sanayi dalina ait Urunlerden bazilaridir (Ercan, Savunma Sanayiinde Fizik
Muhendisligi, 2003).

Savunma sanayii milli egemenligin bir unsuru olarak butin dlkelerde
devlet tarafindan yonlendirilir, desteklenir ve denetlenir. Ayrica bu sanayiyi
tlkenin ekonomisinden, bilimsel arastirma yeteneginden, is gicunden, askeri
- siyasi - stratejik kavramlarindan ayri disinmek mumkin degildir (Anarim,
2002, s. 3). Bir ulkenin kendi Savunma Sanayii uUssU yoksa, savunma
harcamalari; milli ekonominin altini oyar, enflasyonu kortkler ve ekonomik

blyumeyi durdurur (Savunma Sanayii Raporu, 2002).

2.2. Savunma Sanayiinin Ozellikleri



Genel sanayi i¢inde farkli bir konumu bulunan savunma sanayiinde bu
farkhligi yaratan o6zellikler 20 Haziran 1998 tarihli Resmi Gazetede su sekilde
siralanmigtir (MSB, 2001, s. 5); (Resmi Gazete, 98/11173, 1998).

a) Yuksek teknolojiye dayanan hassas uretim teknikleri gerektirmesi,

b) Ozel kalite standartlari gerektirmesi,

c) Yetismis insan guicu gerektirmesi,

d) Sdrekli olarak en yeni teknolojileri kullanmayi1 gerektirmesi ve bu
sebeple buylk 6lctide AR-GE faaliyetlerine ihtiyag géstermesi,

e) Yuksek olctlerde yatirim gerektirmesi,

f) Tek aliciya ve sinirh ihtiyaca dayali Gretim yapma zorunlulugu,

g) Surekliligin saglanmasi icin dis pazarlara acilmayi gerektirmesi,

h) Gavenlik, gizlilik gibi 6zel kosullari olmasi.

Bunlara ilave olarak asagidaki hususlar da savunma sanayii ile dogrudan
ilgilidirler (Ayhan, 2002, s. 135); (Anarim, 2002, s. 3).

- Bilgi yogun teknolojilere dayalidir. En yeni ve son teknolojiyi kullanir.

- Teknolojik Usttinlik prensibine dayalidir. Rekabet avantajini bu sekilde
elinde tutar.

- Pahalidir. Savunma Sanayii Urtinleri yiksek teknoloji icerir ve sermaye
yogun malzemelerdir. Uretim esnasindaki kayiplari asgari hadde indirmek
icin iyi yetismis mihendis, teknisyen ve igciye ihtiya¢ gosterir. Bu husus da
iscilik masraflarini yikseltir.

- Musterisinin tek (devlet) olmasi nedeniyle, Uretici, planlama, Uretim,
kalite kontrol ve kullanma safhasinda devletle yakin isbirligi icerisinde
calismak zorundadir.

- Uriinlerinin emniyetli, givenilir, 6zelliklerinin gizli olmasi gereklidir. Bu
istekler savas sistemleri icin buyik 6énem arzederler.

- Uretimde en ileri teknolojilerin uygulanmasi zaruridir. Ulusal ve
uluslararasi rekabet bunu gerektirir.

- Savunma sanayii alaninda faaliyet gosteren sirketler gicla, buyuik ve
guvenilir olmalidir. Zor ve pahali yatirnmlarin altindan ancak blyuk ve gugcli
sirketler kalkabilirler.

- Diga bagimlihdin en az olmasi istenir. Millilik unsuru 6n plandadir.



- Esneklik ¢cok onemlidir. Politik otorite tarfindan ayrilan kaynak dis
politik gelismelere bagh olarak ansizin artabilir veya eksilebilir.

- Desteklenebilir olmalidir. Uretici agisindan, satisi gerceklestirdikten
sonra dahi Uretilen malla iliski devam eder. isletme, idame, modifikasyon ve
modernizasyon ihtiyaglari bu iligkilerin sicak ve isler tutulmasini gerektirir.

- Standart olmal ve daha dnceden belirlenen standartlara uymalidir.

- Savunma Sanayii, planlamasi, butcelenmesi, Uretimi, ihracati
tamamen politik bir olaydir. ister devlet isterse 6zel sektdrin aktorleri olsun
askeri harcamalar igcin gerekli kapital, is glctu ve malzemeden dolay! dinya
ekonomisine devamli olarak bagimli bulunurlar.

- Uzun donemli bir planlamaya ihtiya¢c gosterir. Zira silah sistemlerinin
geligtiriimesi uzun yillar alir.

- Devamlihgin saglanmasi icin hilkiimet garantisi gerekir.

- Savunma Sanayii ekonomik savasin tesirlerine maruzdur.

Yukarida sayilan maddeler paralelinde Savunma sanayii alt yapisinin

kurulmasinin ve idamesinin maliyetinin ¢cok yiksek oldugu gérilmektedir.

Savunma sanayii icinde personel guciinden tasarruf, ates gticl, hareket
kabiliyeti, lojistik, istihbarat ve egitimde etkililik ve verimlilik saglayan bir
kuvvet carpani olarak bilinen teknoloji artik ginimuz bilgi ¢caginda kendi
basina bir silah olmustur. Béylece silahli kuvvetler icin ar-ge faaliyetleri bir

ihtiya¢ olmaktan 6te bir zorunluluk haline gelmistir. (Cakmak, 2001, s. 15).

“Sanayilesmis olan baslica silah Ureticisi Ulkeler, kendilerinin gelistirdikleri
yeni teknolojileri ¢ok ender haller disinda diger ulkelere transfer
etmemektedirler. Bununla birlikte, 6zellikle 3. Dinya Ukelerine silah Uretimi
amaclyla transfer ettikleri teknolojiler, genellikle eski, fakat kullanilabilir
teknolojilerdir. Buna karsilik eski teknolojilerin transferleri, politik etkinlik ve
denetim, pazar geligtirme stratejilerinin bir b6limu, ucuz isglcu ve dogal
kaynaklardan yararlanmayla, bazi i¢ ve dis sinirlamalarin asilmasi gibi cesitli
amaclara yonelik olarak yapiimaktadir” (Ayhan, 2002, s. 148).

ister sanayinin 6zellikleri, ister Uriin ézellikleri isterse pazar 6zelliklerine

bakildiginda savunma sanayiinin ¢ok ileri teknoloji ile ve yiksek standartlarda



dretim yapmasinin zaruri oldugu gorulmektedir. Ayrica bu yatirimlarin ¢ok
uzun sdreli ve dig rekabete kargl dayanikh olmalari gerekmektedir. Tum bu
isterler ve standartlar g6z 6nine alindiginda savunma sanayii i¢in ¢cok ciddi

ar-ge yapilmasi gerekliligi ortaya cikar.

Savunma sanayii ile ar-ge birbirlerinin ayriimaz parcalari olarak
kargimiza cikarlar. Ulke ekonomisi ve savunmasi icin milli bir savunma
sanayiinin, savunma sanayii icin de ar-ge faaliyetlerinin kaginilmaz oldugu ve

bunlari birbirinden ayirmanin mamkun olmadigr aciktir.

2.3. Milli Savunma Sanayii

“Bir Ulkede milli savunma sanayii; ulkenin kendine 6zgiu toplumsal, tarihsel,
cografik, jeopolitik, stratejik kosullarinin dogurdugu askeri ihtiyaclara en
uygun milli guvenlik sistemlerini, milli kaynaklari (insan, hammadde ...vb) ve
en cagdas teknolojileri kullanarak, disa en az bagimli olacak sekilde tasarim
ve Uretim kabiliyeti kazanmak ile mumkun olabilir’ (Cakmak, 2001, s. 30).

Savunma sanayiinin temeli millilik ilkesine dayanir. Tam bagimsiz bir
ulkede savunma sanayii devletin gidimtnde ve kontroltiinde kurulur, geligir
ve idame ettirilir. Askeri sahada caydiricilik etkisini saglamak lzere insa
edilen savunma sanayii ginuimuizde nicelikten ziyade nitelik unsurlari
Uzerinde Uretime planlanmaktadir. Artik sayisal tabanl stratejilerin yerini
daha c¢ok etkin ve fonksiyonel planlar almigtir.

“GUnumuzin savunma sistemleri yiksek teknolojiye sahip sistemler olup,
gerekli yer ve zamanda, suratle, esnek ve guvenilir bir bigcimde
kullanilabilmektedir. Bu yeni etkililik kriterlerini ihtiva eden sistemler milli bir
teknolojik giic meydana getirmekte ve bu teknolojik gi¢ ise dogrudan bir milli
glvenlik unsuru olarak gorialmektedir. Milli  teknolojik gucin Urine
donusturtlmesiyle "Milli Savunma Sanayii" gelismektedir” (Cakmak, 2001, s.
32).

Ulkenin sahip oldugu milli sanayiinin bir alt bileseni olarak ideal
anlamda milli savunma sanayiini, hicbir yabanci ulkeden izin, bilgi ve

malzeme almadan uretim yapabilen sanayi seklinde tanimlayabiliriz (Ercan,



Savunma Sanayiinde Fizik Mihendisligi, 2003). Savunma sanayiinin ulusallik
yuzdesi, ayni zamanda ilgili Glkenin bagimsiz hareket edebilme yeteneginin
de bir gbstergesidir (Casin, 2001, s. 19)

Savunma sanayi, milli savunma ihtiyaclarinin karsilanmasi icin; bir
ulkenin elinde bulunan imalat, Gretim, teknoloji, arastirma, gelistirme ve bitin
bunlar icin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin genel toplamidir (Savunma Sanayii
Raporu, 2002).

2.3.1. Turkiye'nin Savunma Sanayii Altyapisi

Gunumizin modern savunma techizatinin Gretiminde gerekli olan ileri
seviyeye ulasmak icin Turk Savunma Sanayii; ya kendi imkéanlariyla, ya
muttefik Ulkelerle birlikte ortak dretim projelerine katim yoluyla ya da
teknoloji transferi yoluyla UGretim imkan ve kabiliyetlerini gelistirmeye
calismaktadir. Bu cercevede; NATO veya Bati Avrupa Birligi (BAB)
binyesinde miuttefik Ulkelerle birlikte yoratilen igbirligi programlari,
Tarkiye'nin savunma sanayii faaliyetlerinde 6nemli bir yer igsgal etmektedir.
Bu cabalar sonucunda, Turk Savunma Sanayiinin gelismesi daha da

hizlanmig ve sektorel alt yapisi buytk olcide tamamlanmistir (TSK, 2003).

Tidrk savunma sanayiini olugturan ana sektorleri su sekilde siralamak
mimkuindar (MSB, 2001, s. 64);

1. Silah ve mihimmat sanayii,

2. Roket ve flize sanayii,

3. Askeri otomotiv ve zirhli ara¢ sanayii,

4. Gemi inga sanayi,

5. Havacllik ve uzay sanayii,

6. Eletronik Sanayii.

Bu sektorleri kendi arasinda gruplandirmak igin farkh yaklasimlar
mevcut olup bunlari su sekilde siralayabiliriz (MSB, 2001, s. 85).

1. Savunma sanayiine katihm sekline gore;

a. Savunma sanayicileri,
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b. Devlet garantili savunma sanayii sirketleri,
c. Temsili sirketler.
2. Sermaye kaynaginin sahibine gore;
a. Askeri retim birimleri,
b. Kamu iktisadi tegekkulleri,
c. Vakif sirketleri,
d. Milli sermayeli sirketler,
e. Yabanci istirakli sirketler,
f. Yabanci sirketler.
3. Kullandigi teknolojinin menseine gore;
a. Bagimsiz teknoloji kullanan sirketler,
b. Bagimh teknoloji kullanan sirketler.
4. Diger kuruluslar,;
a. Askeri ar-ge uniteleri,
b. Universiteler,
c. Milli arastirma merkezleri (TUBITAK, SAGE)
d. Enstittler (Gebze Yuksek Teknoloji Enstitlisi),
e. Bilim ve teknoloji gelistirme vakiflari,

f. Munferit yan sanayii kuruluglari.

Tarkiye'de ana silah sistem bazinda savunma techizatinin, halihazirda
%380'i yurt digindan temin edilmektedir. Bu dagilhimi degistirerek yurt icinden
tedarik oraninin dlkenin savunma sanayiinde yeterli ve bagimsiz kalacagi
mertebelere getirilmesi hedeflenmistir (TUBITAK, 1998).

Bu kurumlar incelendiginde hepsinin cok yakin bir gecmise sahip
olduklari goralur. Zira bu kurumlarin pek ¢cogu Kibris Baris Harekati sonrasi
donemde yasanan gelismeler ve savunma sanayiinde millilik trendinin 6ne

¢tkmasi zorunlulugundan sonra kurulmusglardir.

Fonksiyonel olarak ayrilmis olan bu kuruluglar heniiz alanlarinda ¢ok
yenidirler ve yeterli seviyede uretim yapmamaktadirlar. Fakat genel hatlari ile
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belirlenen ve sirekli gelistirilen savunma sanayii politikalarinin kararli olarak
uygulanmasiyla ve kurumlar bazinda bir ar-ge kultirinin olusturulmasiyla
suratle gelismeye ve ekonomik, stratejik ve rekebet gucl olarak dinyadaki

yerlerini almaya hazirdirlar.

2.4. Turkiye’de Savunma Sanayiinin Tarihgesi

Ulkemizde savunma sanayiinin geligsimini belirli dénemler halinde
incelemek yerinde olacaktir. Genel hatlarn itibariyle dort bdlime

aylirabilecegimiz bu sire¢ asagida 6zetlenmistir.

2.4.1. Osmanl D6énemi (I. Dinya Sava sina Kadar)

Ulkemizde savunma sanayiinin ilk temelleri Osmanli Devletinin
yiukselme devirlerinde atilmistir. Bu donemin en dnemli sanayi adimlari ve
savunma sanayii ile ilgili ilk dizenlemeler Fatih Sultan Mehmet zamaninda
yapilmig, Tophane-i HUmayun hizmete girmis ve Hali¢'te ilk tersane
aciimigtir. Yine bu donemde Ehli Hiref diye bir grup bilim adami bir araya
getirilerek Savunma sanayii icin bilgi Uretmeleri istenmistir. Bu teskilat 1838
yilina kadar varligini strdirmustir. Hazerfen Mehmet Celebi, matematikgi
Kuscu Ishak ve 1500'lG yillarin sonunda Tophanede Diunyanin en buyik ve
modern goézlem evini kuran Takiyuddin bu ehli hirefe mensup insanlardi.
Yavuz Sultan Selim zamaninda istanbul Taskizak Tersanesi hizmete girmis,

Kanuni déneminde ise Suveys Tersanesi kurulmustur (MSB, 2001, s. 5).

Bu devirde saglam temeller Uzerine oturtulan savunma sanayii 18.
yuzyila kadar bagar ile idame ettirilmis, fakat bu yuzyilldan sonra teknik

alanda suratle gelisen batiya ayak uydurulamamigtir.

2.4.2. Birinci Diinya Sava st ile ikinci Dinya Sava si Arasi

18. yuzyilda gerilemeye baslayan Osmanli Savunma Sanayii, 19

yuzyilin sonu ve 20 yuzyllin baglangicini kapsayan ve celikcagl olarak
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adlandirilan donemde batinin hizla gelisimine karsin, devletin yikilisina kadar
onemli bir atim yapamamistir. 1850'lerde silah ve techizat rekabetinde
suratle gelisen Bati 1870'lerden sonra tufek ve top Uretimiyle ¢cok ciddi
adimlar atmistir (Rosenberg & Birdzell, 1992, s. 187). Fakat Osmanli Devleti
yikilma arefesinde hem ekonomik hem de sanayi alaninda c¢okerek yeni
kurulan Turkiye Cumhuriyetine bir enkaz devretmistir. Nihayetinde
Cumhuriyete hemen hemen hepsi istanbul'da toplanan bazi tersaneler,
Zeytinburnu barut tesisleri, istanbul ve Hereke'de top ve diger bakim tesisleri,
Feshane, Kirkaga¢ Tapa Fabrikasi, Konya ve Kayseri Guhercile fabrikalar
ile Anadolu'nun muhtelif yerlerinde basit tesisler ve Ankara civarinda birkag
fabrika miras kalmigtir (Giritli, 1992, s. 90); (Savunma. San. Mis., 2003).

Savunma sanayiinin mevcut durumu yeni Cumhuriyeti bu konuda ciddi
adimlar atmaya sevk etmistir. Cumhuriyetle birlikte diger sanayide oldugu gibi
Savunma Sanayii dallarina da ©6nem verilmistir. Belirlenen teknoloji
seferberligi ile agir endustrilerin kurulmasi konusunda adimlar atiimis, kamu
sektorinde oldugu kadar 6zel sektérde de Savunma Sanayiine mal Ureten
Sakir Zumre, Nuri Killigil ve Halil Kut'un muesseleri mal ve hizmet Uretmeye
baslamiglardir. Ozellikle 20'li yillarda suratli bir sanayi hamlesine
baslanmigtir. Bu hamle ile sanayide millilik unsuru 6n plana c¢cikmis ve bu
1950'lere kadar da devam etmistir (Yarman, 1999, s. 90).

Ozellikle 1933 yilinda belirlenen Milli Savunma Sanayii politikalar
cercevesinde istanbul, Ankara ve Kirikkale merkez olmak iizere; Elmadag
Barut ve Patlayici Madde Fabrikasi, Erzurum Silah Fabrikasi, izmir Silah
Fabrikasi, Corlu Silah Tamirhanesi, Canakkale Silah Tamirhanesi ve

Guhercile Kalhaneleri kurulmustur (Genel Kurmay Bagkanligi, 1997).

Yine ayni donemde Kayseri'de Tayyare ve Motor Turk A.S. (TAMTAS),
istanbul'da ise 6zel bir tesebbiis olarak Nuri DEMIRAG'In ucak fabrikasi
kurulmustur. Fakat bu tesisler izlenen yanhs politikalar nedeniyle uzun

Omurli olamamiglardir (Savunma Sanayii Mistesarligi, 2003).
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Cok ciddi bir cikis yapan savunma sanayiimiz maalesef bu dénemde
ozellikle ikinci Diinya Savasi'nin ve dinyada yasanan genel ekonomik krizin

etkisiyle gelismesini tamamlayamamistir.

2.4.3. ikinci Dunya Sava s! ile Kibris Bari s Harekati Arasi

Savunma sanayiinde 1950'li yillara kadar izlenen millilik politikasi
Tarkiye'nin  NATO'ya girmesini muteakip 0zellikle Amerika'nin Marshal
yardimlari nedeniyle terkedilmeye baslanmistir. Bu dénemde savunmaya ait
hemen hemen her turlu echize diger devletlerce yapilan yardimlar ve hibeler
yoluyla veya parasi 6denerek alinmigtir (SSM., 2003).

Savunma sanayiindeki bu pasif dénem Kibris Baris Harekatina kadar

disa bagiml bir sekilde ve millilikten uzak olarak devam etmistir (SSM, 2003).

2.4.4. Kibris Bari ¢ Harekatindan Gunumize Kadar Olan

Donem

1974 yihna gelindiginde Kibris'a yapilan baris harekati sonrasinda
uygulanan silah ambargosu milli bir savunma sanayiinin gerekliligini tekrar
ortaya koymustur. Bu gereklilik paralelinde atilan ilk 6nemli atiimlar ise
kuvvet komutanliklari bazinda guclendirme vakiflarinin kurulmasi olmustur.
Daha sonra bu vakiflarin destekleriyle ASELSAN, ASPILSAN gibi

kuruluslarin temelleri atilmigtir (Savunma Sanayii Mustesarhgi, 2003).

Ozellikle 80'li yillarda bu atiim hizlandinimis; 1976 yilinda belirlenen
Savunma Sanayii Geligtirme Stratejisi paralelinde 1985 yilinda Savunma
Sanayii Gelistirme Baskanhdi (SAGEB) kurulmustur. Bu kurulus daha sonra
Savunma Sanayii Mustesarligl (SSM) adini almigtir (SSM, 2003).
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2.5. Turk Savunma Sanayiinin Buginkt Durumu

1974 Kibris Baris Harekati ile Turkiye'ye uygulanmaya baglanan
ambargo; savunma sanayiinde vyurtici kaynaklara yodnelinmesine neden
olmus ve pespese bircok kurulusun dogmasi ile birlikte Turkiye yeni bir
donemi yasamaya baslamistir. O yillarda temelleri atilan kuruluglar, mevcut
teknolojileri 6zimsemeye ve Ar-Ge faaliyetlerine 6nem vermeye baslamislar,
0zel sektore acilan yeni bir anlayigla 6nemli bir savunma sanayii potansiyeli

yaratmiglardir (Savunma Sanayii Mustesarhgi, 2003).

1980'lerle baslayan hizli hamleler daha da buyulyerek gunumuze kadar
gelmigtir. Halen ulkemizde savas, nakliye ve egitim ucagi Uretimi, askeri
elektronik uygulamalari, tekerlekli ve paletli zirhli arac tretimi, roket Uretimi,

muihimmat dretimi ve gemi dretimi yapiimaktadir (SSM, 2003).

ALMANYA CIM
RUSYAs %4 %2
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TURKIYE % 0,2 — AMERIKA
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Sekil 2.1 Uluslararasi Savunma Pazari (SSM, 2001)

Diger (ulkelerle karsilastiriidiginda Turkiye uluslararasi savunma
pazarinda %0,2'lik pay! ile (Sekil 2.1) kiguk bir yere sahiptir. Ulkemiz
savunma sanayine GSMH'dan yaklasik %4'lUk bir pay ayirmaktadir. Bu oran
dunya bazinda yuksek goriinse de icinde bulundugumuz cografyada diger

devletlerle karsilastirildiginda pek fazla olmadigi gorulur (Sekil 2.2).
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Jeostratejik ve jeopolitik olarak dinyanin en onemli bélgesi olan
Ortadogu’da ulkeler konumlarinin gerektirdigi givenlik 6nlemleri igin diger

dunya ulkelerine nazaran cok fazla harcama yapmaktadirlar. Bu durum

asagida (Sekil 2.2) acikca gortlmektedir.

Sekil 2.2 Ulke Savunma Giderlerinin GSMH'ye Orani (SSM, 2001)

Ulkemizin savunma giderleriyle NATO ulkeleri savunma giderleri
kiyaslandiginda ise Ulkemiz kisi basina dusen reel savunma giderlerinde

NATO ulkeleri arasinda en alt siralarda bulunmaktadir.
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Turkiye'de, savunma ile su veya bu sekilde iligkili olan, yaklagik 4

milyar dolarlik cirosu ve 60000 calisani bulunan bir sanayi kesimi vardir.
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Tuark savunma sanayii Uretimine bakildiginda, driin maliyetinde Ar-

Ge'nin payl %1, tasarim c¢alismalari %14, iscilik %22 ve malzeme %36'dir.
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Malzemede %60'lik kisim yurt digindan tedarik edilmektedir. Yine uretimde,
sanayinin en 6nemli bileseni olan enerji girdisinin %5'ler civarinda oldugu
gorulmektedir. Gelismis Ulkelerde bu rakamin %30'lar civarinda oldugu
bilinmektedir. Savunma sanayiimizin yogun olarak enerji kullanmadigi yani
agir sanayi olmadigi sonucuna varabiliriz. Dolayisiyla yogun enerji istemeyen
bilisim teknolojilerinin 6nemi ve bu alandaki calismalara 6ncelik verilmesi

gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir (Ercan, 2001, s. 6).

Halen tlkemizde pek ¢cok savunma sanayii Uriintiniin dogrudan Uretimi
yerli firmalarca yapilmaktadir. Bu Urtnler genel manada son teknolojileri
icermeseler de bu kadar kisa bir donemde (Kibris Barig Harekatindan
ginumuize kadar) bu seviyede Uretim yapabilecek bir dizeye gelmemiz

tlkemiz adina buyuk bir basaridir.

Ulkemizde Uretilen savunma sanayiine ait triinler ve bunlari treten

uretici kuruluslar asagidaki tabloda siralanmistir (MSB, 2001, s. 141).

URUN TURU

URETICI KURULUS

F-16 savas ucag!

(TA)

CN-235 nakliye ucagi (TAI)

insansiz Hava Araclar (TAI)

AS-532 Cougar (TAI)

GE F-110 jet motoru ve muhtelif ugak motor parcalari (TEI)

Askeri ucak lastigi Petlas

Muhtelif havaalani destek techizati ILHIBM, Teknoloji Ticaret, Ibrahim ORS
Type 209 dizel/elektrik denizalti (Gélcuk)

Meko 200T firkateyni (Golcuk)

FPB-57 tipi fuzeatar hiicumbot (Taskizak)

Muhtelif devriye ve sahil glivenlik botlari (Taskizak, Golcuk ve 6zel tersaneler)
Tank ¢ikarma gemileri (Taskizak)

Muhtelif destek gemileri (Askeri ve 6zel tersaneler)

Paletli zirhli muharebe araclar (FNSS)

Tekerlekli ve paletli zirhli personel tasiyicilar (ENSS, NUROL, OTOKAR)

Zirhh kesif ve sinir devriye araglari (OTOKAR)

Hafif arazi araclari

(OTOKAR, Tuzla Jip Fabrikasi

Askeri Kamyonlar ve Otobusler

(MAN, Mercedes-Benz Tirk, OTOSAN)

Muhtelif hafif silahlar (MKEK)
Havan Toplari (MKEK)
20mm ve 35mm ugaksavar toplari (MKEK)
25mm otomatik top, 105mm tank topu, 155mm obiis (MKEK)
Tanksavar, topgu ve genel maksat roketleri (MKEK)
7,62mm - 203mm arasindaki ¢caplarda muhtelif mithimmat (MKEK)

Ucak bombalari (MKEK)

El bombalari, muhtelif patlayicilar ve tahrip kaliplari (MKEK)
Muhtelif istihkam donanimi (MKEK)
Stinger ugaksavar fiizesi, Muhtelif Roket Sistemleri (ROKETSAN)
Cok namlulu roket sistemi (ROKETSAN)
Hava arama radari (Thomson-Telfen)
Kara gbzetleme radari (ASELSAN)

Elektronik harp sistemleri

(ASELSAN, MIKES)

Komuta-Kontrol, Muhabere sistemleri — Telsiz sistemleri

(AYESAS, ASELSAN)
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Mubhtelif muhabere donanimi

(ASELSAN, Mareoni Komiinikasyon)

Gece gorus cihazlari

(ASELSAN, TRANSVARO)

Termal kameralar, lazer mesafe élgme cihazlari

(ASELSAN)

Topgu atis kontrol bilgisayarlari

(ASELSAN)

Muhtelif gui¢ Uniteleri ve elektrik aksami

(sivil ve askeri Uretim tesisleri)

Ugus pisti, ucak hangari ve diger askeri tesis ingaat faaliyetleri

(Alarko, STFA,GEMAS, Yalgin Teknik vb.)

Uniforma, kask, parasiit vb. Destek aksami

(Sumerbank, askeri ve sivil Uretim tesisleri)

Seyyar mutfak ve diger sahra donanimi

(Ibrahim ORS, askeri fabrikalar)

Cok namlulu roketatar sistemleri, hassas parca imalati, 6zel | Kalekalip
prosesler

Askeri ve sivil bilgi yonetimi, uygulama ve silah sistem | Havelsan
yazihmlari, elektronik harp, deniz savas, elektronik

guvenlik, radar similasyon sistemleri, aviyonik sistemler ve
sistem entegrasyonu

Elektronik harp ve karistirma teknikleri tasarimi ve testleri

Havelsan — Ehsim

Hava ve deniz elektronik harp sistemleri

Mikes

HF / SSB telsiz lretimi

Markoni Kominikasyon

Savunma elektronigi ve yazihmi, telsiz ve bilgisayar Uniteleri
imalati

Aydin Yazilim ve Elektronik Sanayii

Elektro-optik Uretim

Transvaro A.S.

lletisim glivenligi Griinleri tasarim ve (retimi, kara, hava
platformlari atig kontrol sistemleri, deniz platformlarinda
haberlegsme ve seyir sistemleri entegrasyonu

Stfa - Savronik

Sistem tanimlanmasi ve yazilim

Oracle Bilgisayar

Sayisal telefon santralleri, transmisyon ve veri iletigsim sistemleri,
hiicresel iletisim Uniteleri

Alcatel — Teletas

Fuze langer tupler, cayro ve trafolari

Baris Elektronik

Test programlama setleri Eta Elektronik
Nakil hat trafolari, pano ve santralleri Simko Ticaret
Ozel jeneratérler Aksa Makine

Tablo 2.1 Turk Sav. San. Uriinleri ve Uretici Kuruluslar (MSB, 2001, s. 141)

ile  Silahl
21'ini
Uretebilmekteyiz. Kalan % 79 gibi buyidk bir pay ise yurtdigi ahmlar
vasitaslyla tedarik edilmektedir (TUBITAK, 1998).

Bugln her tarlu cabaya ragmen 2000 vyili itibari

Kuvvetlerimizin ihtiyag duydugu mal ve hizmetlerin sadece %

“Savunma sanayinde gugcli olmanin yolu, savunma sistemlerinin gizli,
guvenilir, disa bagimhligi az vb. olmalarinin saglanmasi acisindan 6nem
arzeden tasarim teknolojisine sahip olmaktan gecer. Tasarim teknolojisi,
transfer edilemez, sadece milli teknoloji merkezlerinde ve milli sirketlerin Ar-
Ge laboratuvarlarinda gelistirilebilir’ (Ayhan, 2002, s. 153).

Yukarida verilen tablolar 1siginda tlkemizde ¢ok ciddi boyutlarda ar-ge

faaliyetlerine ihtiya¢ oldugu acikca gortulmektedir. Bunun c¢6zimi ise

topyekiin bir millet olarak ar-ge kultirinid benimsememiz ve bu konuda

bilingli ve planh adimlar atmamiz ile mimkun olacaktir.
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2.6. Turkiye'nin Savunma Sanayii Politikasi

Tiark Savunma Sanayii Politikasi, tlkemizde savunma gereksinimleri ile
ilgili yillar boyu yasanan gelismeler ve tarihten alinan dersler paralelinde su
sekilde belirlenmigtir (MSB, 2001, s. 13).

1. Yerli sektor yaninda yabanci sektore de acik,

2. Dinamik bir yaplya kavusmus,

3. ihracat potansiyeline ve uluslararasi rekabet imkanina sahip,

4. Yeni teknolojilere adapte olabilen ve teknoloji Uretebilen,

5. Teknolojik gelismeler kargisinda kendini yenileme kabiliyeti bulunan,

6. Turkiye ile dost veya miuttefik Ulkeler arasinda dengeli bir savunma
sanayii isbirligini mimkin kilan ve degisen politik durumlardan asgari
duzeyde etkilenen,

7. Mevcut imkanlari azami 6lgctde kullanan, entegre olmus ve tekrar
yatinmlarindan arinmisg,

8. Sivil amaclarla tretim yapabilen, alternatif ugrasi alanlarina sahip,

9. Turkiye'nin guvenlik politikalari meyaninda taraf oldugu ihracat
denetimlerine iligkin ¢ok tarafli rejimlerle ilgili vecibe ve &nceliklerini

destekleyen bir savunma sanayiine sahip olmaktir.
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3. ARASTIRMA — GELISTIRME FAALIYETLERI

3.1. Girig

Ulkemizde Turk Silahli Kuvvetleri, milli giivenligin, barisin ve istikrarin
tesis, temin ve idamesi icin ihtiya¢ duydugu her tirli malzemeyi dort farkh
yolla karsilar (MSB, 2001, s. 129). Bu yollar;

Dis Kaynakli Hazir Alim : Savunma sanayii i¢in pek tercih edilmeyen bu yol
daha c¢ok acil ihtiyaclar icin kullaniimaktadir. Bu sekilde alim yapilmasi
durumunda, alinacak sistemin bir bitin halinde degerlendiriimesi ve alimdan
sonra da garanti kapsaminin belirlenmesi 6nem arz eder. Ulkemizde bu
sekilde alim isini MSB Dig Tedarik Dairesi yapar (MSB, 2001, s. 129).

Ortak Uretim : Yabanci menseli kuruluglar ile ortak olarak (retim
yapiimasidir. Burada dikkat edilmesi gereken en énemli husus; faaliyetlerin
takip ve kontrolinin teknoloji alinan yabanci ortagin eline gecebilmesi veya
yeterli tesislerin kurulmamasi halinde ortak Uretimin zamanla hazir alima
dontismesidir. Ulkemizde SSM bu modeli ve bir sonraki maddede agiklanan
lisansh Gretim modelini desteklemektedir (MSB, 2001, s. 129).

Lisansli Uretim : Tanimlanan ve Uretim bilgilerinin transferi yoluyla tretimde
bulunmaktir. Burada dikkat edilmesi gereken husus ise; teknolojik gelismenin
sinirli olmasi, teknoloji kazanimini da sinirlandirir. Ulkemizde MKEK genel
olarak bu yontemi kullanmaktadir (MSB, 2001, s. 130).

Ar-Ge'ye Dayall Tedarik : Gunimuizde ana silah sistemleri ¢cok gelismis
teknolojilere bagimh olup bu sistemleri gelistirmek de ancak ar-ge ile
mumkuin olmaktadir. Bu nedenle Glkemizde en ¢ok tercih edilen bu yol hentz
emekleme asamasinda olup milli olmasi zorunlu ve kritik teknolojiler icin
kullaniimaktadir (MSB, 2001, s. 130).



21

Bu boélimde dlkemiz icin hayati dneme haiz olan ar-ge faaliyetleri,
savunma sanayii ve ar-ge konulari ve ulkemizdeki uygulama alanlar

anlatilacaktir.

3.2. Arastirma — Geli gtirme (Ar-Ge) 'nin Tanimi

Ar-ge ile ilgili pek c¢ok farkli tanim mevcut olup bunlardan bazilan

asagida siralanmistir.

Arastirma ve deneysel gelistirme, toplum, kiltir ve insan bilgisini de
iceren bilgi birikimini artirmak ve bunu yeni uygulamalarda kullanmak igin

yapilan duzenli yaratici calismalardan olusur (MSB, 2003).

Ar-ge'yi ilgili benzer etkinliklerden ayiran temel olcit, ar-ge'de dikkate
deger dlcude yenilik (6zgunlik) bulunmasidir. Buradaki yenilik kavrami; bir
fikri satilabilir yeni ya da geligtiriimis bir Grin veya mal ve hizmete
donuastirmek demektir. Yeniligin daha basit bir tanimi da bir fikrin bulus
asamasindan uygulamaya kadar goturilmesi sdrecidir. Yenilik; kavram
olarak hem bir stireci (yenilenmeyi / yenilemeyi) hem de bir sonucu (yenilik)
kapsar (Ayhan, 1999, s. 4).

OECD raporuna goére ise; Ar-Ge bilimsel ve teknik bilgi birikimini
artirmak amaciyla sistematik bir temele dayali olarak yuritilen yaratici caba

ve bu bilgi birikiminin yeni uygulamalarda kullanimidir (OECD, 1996).

Silahli kuvvetler acisindan ar-ge; savunma sistemlerinde kullaniimak
uzere yeni teknolojilerin gelistirilmesi; bir silah, cihaz veya sistemin
prototipinin tasarimi, yapimi veya modifikasyonu anlamina gelmektedir (DKY
4-1A, 1999, s. 3/ 2).
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Daha kapsaml bir sekilde ve izlenecek metodlar da gdz ©Onine
alinarak ar-ge'yi soyle tanimlayabiliriz (Ayhan, 2002, s. 165); (Resmi Gazete,
95/ 2, 1995); (Resmi Gazete, 98/ 10, 1998).

- Yeni bir Grtin Uretilmesi,

- Urlin kalitesinin veya standardinin yiikseltilmesi,

- Maliyet dusurtcu ve standart yukseltici yeni tekniklerin uygulanmasi,

- Yeni Uretim teknolojilerinin geligtiriimesi,

- Yeni bir teknolojinin yurt kosullarina uyumunun saglanmasi,

- Mevcut teknolojilerin iyilegtiriimesi,

- Mevcut teknolojilere yeni teknolojilerin uyarlanmasi,

- Mevcut drtinlerin rekabet giiciintin yikseltiimesi ve

- Yeni Uretim yontemi sistemi ve tekniklerinin gelistiriimesine
yonelik olarak

- Bilimsel esaslara uygun,

- Her asamasi belirlenmis ve sonuclari kapsanmis,

- Sistematik bir temele dayall,

- Daha ¢ok muhendislik faaliyetleri olarak kendini gosteren,

- Duzenli,

- Somut ve uygulamaya donuk
bicimde

- GOsterilen yaratici ¢caba ve

- Bilimsel ve teknik bilgi birikiminin artirilmasi stirecine

ar-ge denilir.

3.3. Savunma Sanayii Ar-Ge’sinin Tarihgesi

3.3.1. Birinci Dlinya Sava si'na Kadar Olan Donem

Dunya medeniyetlerinin genel gelisimi ele alindiginda teknoloji
bazinda meydana gelen hemen hemen her yeni bulus aslinda dogrudan ya
da dolayli olarak savas sistemleri ile ilgilidir. Nitekim bulusculugun
metodoloji haline getirilmesi olarak ele alinabilecek ar-ge faaliyetleri de dogal

olarak oncelikle askeri sahalarda yapilmaya baslanmistir. Fakat bu ar-ge
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faaliyetlerinin sistematik bir halde, planli ve dizenli olarak yapilmaya
baslanmasi 19. yuzyilda olmustur (Roman, 1968, p. 26-28).

Kurulugundan itibaren bilim ve teknoloji alaninda siratle gelisen
Amerika bu konuda da ilk olma 6zelligine sahiptir. Nitekim 1863 yilinda
A.B.D. Deniz Kuvvetleri tarafindan ilk ar-ge programlari olusturulmus ve bu
konuda sivil uzman ve bilim adamlarindan bir daimi konsey kurulmustur (DKY
4-1A, 1999, s. 3/ 2).

Milletleri Birinci Dlnya Savasina surukleyen siyasi, toplumsal ve
ekonomik gelismeler savas sistemlerinin de suratle gelismesine neden
olmustur. Bu paralelde ar-ge konusundaki en 6nemli gelismelerin yasandigi

doénemlerden birisini de Birinci Diinya Savag! dénemi olusturmustur.

3.3.2. ikinci Diinya Sava sina Kadar Olan Dénem

Birinci Dinya Savasl vyillarinda Amerikan gemilerine Alman
denizaltilari tarafindan duzenlenen saldirilar sonunda Amerika harbe
girmistir. Deniz Kuvvetlerinin bu tur saldinlara karsi etkin bir savunma
yapamamas! o zamanki Amerikan Deniz Kuvvetleri'nin teknolojik olarak geri
olmasi ile izah edilmis ve bunun Uzerine bir danisma komitesi teskil edilmistir.
1915 yilinda bu komite ilk is olarak tum askeri teknolojiyi icinde barindiran bir
laboratuvar olan Naval Research Laboratory (Deniz Kuvvetleri Arastirma
Labaratuvari) ‘i kurmustur. Baglangicta 396 kisi ile kurulan laboratuvar ikinci
Dunya Savasl yillarinda 4400 kisiye ulasmistir (DKY 4-1A, 1999, s. 3/ 2)
(Yilmaz, 1998, s. 224).

Birinci Diinya Savasinda ve devaminda 6zellikle Alman ve ingiliz bilim
adamlari silahli kuvvetlerinin ihtiyaclar paralelinde yeni silah ve elektronik
sistemler gelistirme calismalarina devam etmigler Sovyetler'de ise bilimsel
arastirmalara 0zel bir 6nem verilmeye baslanmistir. 1941'de Sovyetler Birligi
arastirma-gelistirme faaliyetleri icin 1 milyar 650 milyon ruble ayirarak o giine
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kadar gortlmemis bir atilim yapmistir. Yine bu dénemde Mussolini 1936'da
Ulusal Arastirma Konseyi'ni kurup basina, radyonun mucidi, buydk bilim
adami Guglielmo Marconi'yi getirmistir (Goktem, Savasin insanhga Yararlari,
1999).

Savunma sanayii ar-gesi konusunda asil gelimeler ise ikinci Dinya
Savas! esnasinda yasanmistir. Bu savas hem fiili olarak kuvvetlerin karsi
karglya geldigi hem de pasif olarak bilim adamlarinin birbirleriyle bilimsel ve
teknolojik alanda yaristiklari bir ortam olmustur. Burada 6zellikle Alman ve
ingiliz devletlerinin teknolojik ve bilimsel alanda yodun faaliyetleri gdze
carpmaktadir. Uygulamali ar-ge ile baglayan cekisme bu rekabette 6ne
gecebilmek icin temel ar-ge faaliyet alanlarina da kayarak devam etmistir

(Goktem, Savasin insanliga Yararlari, 1999).

ikinci Diinya Savasi esnasinda yapilan énemli ar-ge faaliyetlerinden
birisi yoneylem arastirmasi ¢caligmalari olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Alman
hava kuvvetlerinin saldirilarina kargi tedbir almak icin calismalar baslatan
ingiliz hilkiimeti bu kapsamda 6nemli basarilar elde etmistir (Keys, 1991, p.
15).

Bu dénemde Prof. Plackett'in basinda oldugu arastirma grubu ingiltere
icin ulusal bir hava savunma sisteminin kurulmasi konusunda etkili calismalar
yapmis ve neticede kisitll ucak sayisina ragmen Alman hava hicumlarina

etkili karsilik verebilecek bir sistem gelistirmistir (Keys, 1991, p. 16).

ikinci diinya savasina damgasini vuran asil gelismeler ise kriptoloji ve
radar alaninda yasamistir. ingilizlerin savas esnasinda inlii Alman Kripto
cihazi Enigma'yi c¢cozmeleri savasin kaderini degistirmistir. 1935 yilinda
R.Watson Watt tarafindan bulunan radar da yine bu yillarda yodun olarak
kullaniimis ve sirekli gelistirilmistir. Hatta denilebilir ki ikinci Dunya Savag!
esnasinda en biiyiik savunma sanayii teknolojisi yarigi ingiltere ile Almanya
arasinda radar alaninda yasanmistir (ASELSAN, 2003).
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ikinci Diinya Savag! sirecinde askeri tib da hizl bir evrim gegcirdi.
Sthhiye hizmetleri yeniden 6rgutlendi; yaralilara ¢ok hizli ve dogru bir sekilde
mudahele edilmeye baglandi. Olim oranlar ve organ kayiplari daha 6nce
ongorilemeyen oranlara indi. Tiptaki en 6nemli devrim, savas sirasinda

penisilinin bulunmasiyd (Géktem, Savasin insanliga Yararlari, 1999).

Bu donemde savas sanayiinde kaydedilen buyuk gelismeler ve ar-ge
tarafindan gelistirilen silah, sistem ve muihimmatin askeri kullanima
girmesiyle yeni kriterler ve ustllerin aranmasi giindeme gelmistir. Bu da ar-
ge'nin test ve degerlendirme kavramlari ile birleserek yeni bir sirecin
baslamasina neden olmustur. Bundan sonra ar-ge; sadece arastirma ve
gelistirme (Research & Development) (R&D) olarak degil arastirma-gelistirme
ve test-degerlendirme (Research - Development and Test - Evaluation)
(RD&TE) olarak anilmaya baglanmistir (DKY 4-1A, 1999, s. 3/ 2).

Yukarida sayilan bilimsel ve teknolojik gelisime iligkin her madde igin
cok ciddi ar-ge faaliyetleri yurattlmustar. O kadar ki bu donem ar-ge'nin ve
onun paralelinde bulusculugun altin caglarindan birisi olmustur. Burada adeta
kiran kirana bir ar-ge savasi yasanmis ve neticede bilgi ve teknolojik
Ustunligu ele geciren taraf da savasin galibi olmustur.

3.3.3. ikinci Diinya Sava sindan Sonraki Dénem

Yasanilan diinya savaglarinin agir yokiand yavas yavas Uzerlerinden
atan uUlkelerde daha sonraki yillarda 6zel sektér savunma sanayii alanina
girmeye baslamistir. Bundan sonraki donemde 6zellikle dual-gifte kullanimli
teknolojiler hem 6zel sektér hem devlet tarafindan gelistiriimeye baslanmis
ve savunma sanayiinde bulunan yenilikler bu yolla sivil halkin da hizmetine
sunulmustur. Béylece savunma alaninda yapilan ar-ge faaliyetlerinin maliyeti

bu yolla amorti edilmeye baslanmistir (Tassey, 1997, p. 31).
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Vietnam savasindan sonraki yillarda ise ar-ge'nin esasen tedarik
surecinden ayrilmasinin mumkun olmadigir goérulmas, dlkeler milli menfaatleri
dogrultusunda savunma sanayiilerinin gelisimi icin ar-ge ve tedarik surecini
birlikte kullanmaya baslamiglardir. Bu donemden sonra ar-ge kavrami tekrar
degiserek arastirma-gelistrme ve kazanim (Research-Development &
Acquisition) (RD&A) olarak anilmaya baslanmistir (DKY 4-1A, 1999, s. 3/ 2).

Savunma sanayii ar-ge'sinde yasanan tarihi gelisim sireci kavram

bazinda ele alindiginda bunu asagidaki sekilde géstemek mamkundir.

R&D RD & TE RD & A
1863 1914 -1918 1939 - 1946 1963 - 1975 Gundmuiz
A.B.D. R&D I. Dinya II. Dinya Vietnam

Devamli Komisyonu Savasl Savasl| Savasl

Tablo 3.1 Savunma Sanayii Ar-Ge Geligim Paterni (DKY 4-1A, 1999, s. 4/ 2)

Bu sekilden (Tablo 3.1) de géruldagua gibi savunma amacl ar-ge
faaliyetleri ana olarak bes bolime ayrilmistir ve her bolium kendine has bir
takim oOzelliklere haiz olup bu Ozellikler yukarida kisaca ele alinmigtir.
Gunumuz ar-ge surecine baktigimizda ise bu sirecin dnemini hi¢ yitirmedigi
aksine daha da suratli bir bicimde gelisimine devam ettigi hatta milletlerin

gelecegi icin hayati 6nem tagidigi gorulmektedir.

3.4. Ar-Ge Asamalari

Ar-ge faaliyetleri maddi olarak ¢ok blytk kaynaklar istemelerinin yani
sira surec olarak da uzun bir zaman dilimi gerektirmektedirler. Ar-ge'nin bu
uzun zaman boyutu belirsizlikleri azaltmak ve faaliyet akisini dizenlemek igin
bir kisim asamalara boélinmis ve resmi kurumlarca da bu asamalarin

kapsamlari belirlenmigtir .
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Ar-Ge faaliyet asamalari, Para Kredi ve Koordinasyon Kurulunun
01.06.1995 tarih ve 22300 sayili Resmi gazetede yayimlanan 95/2 sayil "Ar-
ge yardimina iligkin karar'in doérdiinci maddesine gore dokuz asama ile
belirlenmis olup, bu dokuz asama asagida 6zetlenmigstir (Resmi Gazete, 95/
2, 1995); (Resmi Gazete, 98/ 10, 1998); (Cakmakci, Tideb Misyonu, 2003).

3.4.1. Kavram Geli stirme

Yeni druan fikirlerinin dretilmesi, degerlendiriimesi ve uygun Uridn
taniminin yapiimasi iglemleri kavram gelistirme basamaginda ele alinirlar
(DKY 4-1A, 1999, s. 4/9).

Genel olarak kavram geligtirme sireci su asamalardan olusur (Eisner,
1997, p.31).

- Hedef kitlenin ve musteri gereksinmelerinin belirlenmesi.

- LiteratUr taramasi ve rakip trtn analizleri yapilarak trtiniin hedef
spesifikasyonlarinin olusturulmasi.

- Secenek Urdn tanimlarinin yapilmasi, degerlendiriimesi ve uygun
ardn taniminin secilmesi.

- Secilen tanima uygun spefikasyonlarin kesinlestiriimesi.

Ar-Ge calismalari yapilirken, satig / pazarlama ve ihracat gruplari
tarafindan yapilan i¢ ve dig piyasa arastirmalari da baz alinarak, yeni trin
calismalari yapiimaktadir (Sys. Eng. Manag. Guide, 1990, p. 2-2).

Bu asamada bir fikir olugtuma stireci mevcut olup bu sirecin iki farkli
kaynagi olabilir. Bunlar (Sys. Eng. Manag. Guide, 1990, p. 2-2)
- Yeni fikir veya

- Var olan bir fikrin gelistiriimesi olabilir.

3.4.2. Teknolojik / Teknik ve Ekonomik Yapilabilirl ik EtGdU
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Uriin taniminin belirlenmesi sonrasi gerek duyulan teknoloji, teknik
altyapi, beceri ve yetenekler belirlenir, hedef pazar boyutu ve satis tahminleri
dogrultusunda yeni Uriinden beklenen getirinin ve harcamalarin irdelendidi,
yatirrmin geri kazanim suresinin degerlendirildigi, fazla ayrintilara girilmeyen
bir finansal analiz yapilir. Bu agsamada gelistirilen fikir ile ilgili genel anlamda
bir fizibilite calismasi yapilir (Martin, 1997, p. 259).

Kavram gelistirme asamasinda yonetimden onay alinan bir projeye ait
genel oOzellikler belirlenerek yapilacak calismalarin sorumlulari, zamani ve
maliyeti belirlenir (DKY 4-1A, 1999, s. 4/ 10).

3.4.3. Kavramdan Tasarima Geg¢i ste Yer Alan Cali smalar

Ayrintili  teknik degerlendirme calismalarinin yapildigi bu asama,
uretilebilirlilik konusunda incelemeleri, uygun malzeme ve / veya yontem
seciminde yardimci olacak tim test - analiz - 6lgme ve dider laboratuvar
calismalarini, ilgili standartlarin arastiriimasini, patent haklari ve yururlukteki
ilgili mevzuata uyum caligmalarini kapsar (Martin, 1997, p. 260).

Deneysel asama olarak da adlandirilan bu asamada genel olarak;
- Parametrik calismalar,

- Deneme, test - analiz,

- Olglim, kontrol ve

- Simulasyon gibi faaliyetler yaratalar (Martin, 1997, p. 260).

3.4.4. Tasari / Tasarim ve Cizim Cali smalari

Ar-ge'nin bu agsamasinda;

- Urlin geligtirme,

- Pazarlama ve satig sonrasi hizmet faaliyetlerinin planlanmasi,
- Endustriyel ve kalite tasarimini da iceren Urln tasarimi,

- Uretim siirecleri ve araclarinin tasarimi,

- MUhendislik - laboratuvar modellerinin hazirlanmasi ve test edilmesi,
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- Test ve dogrulama yontemleri ve araglarinin belirlenmesi,
- Urin konfigiirasyon sisteminin ve tasarim ve testlere iligkin

dokimantasyonun hazirlanmasi yer alir (Przemieniecki, 1993, p. 22).

3.4.5. Prototip Uretimi

Prototip, pazara sunulacak drindn tim performans ve teknik

karakteristiklerini iceren orijinal model anlamini tagimaktadir (MSB, 2003).

Bilimsel yontemlerle belirlenen sayida prototipin dretilmesi, Uretilen
prototiplerin ticarilesme sonrasi piyasa kosullarinda maruz kalacaklari tim
testlerden geciriimesi, elde edilen sonuclara gore tum spefikasyonlari
saglayacak degisikliklerin yapilmasi bu asamada gercgeklestirilir (Martin,
1997, p. 262).

Prototip gelistirme fazinda iki farkli yaklagim olabilir. Bunlar;
- Klcultilimas bir prototipin gelistiriimesi ve
- Tam olgekli bir prototipin geligtiriimesidir (DKY 4-1A, 1999, s. 4 / 13).

3.4.6. Pilot Tesis Kurulmasi

Sirec turd tretimle elde edilecek urtnlere iligkin;

- Varsayim ya da kavramlarin degerlendirilmesi,

- Yeni formulasyon eldesi,

- Yeni trtin spefikasyonlarinin olusturulmasi,

- Yeni surecler icin gerekli 6zel alet / ekipman ve yapilan tasarim,

- Sdrece iliskin kullanma yodnergesi ya da uygulama esaslari
hazirlanmasina yonelik deneyim ve veriler elde edilmesi amaciyla model
boyutta bir Gretim birimi kurulmasi bu agsamada yapilacak islemlerdir (DKY 4-
1A, 1999, s. 4/ 14).
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3.4.7. Deneme Uretimi

Yeni urinun tam Olcekli Gretim surecinde kisith miktarda uretilmesi
olarak tanimlanan deneme Uretimi, Urin ve slrece yo6nelik sorunlarin
giderilmesi icin gerekli olan testleri, tasarim degisiklikleri ve dogrulama
calismalarini ve yeni teknik ile ekipman kullaniminin egitimlerini kapsar (DKY
4-1A, 1999, s. 4/ 14).

3.4.8. Patent Lisans Cali smalari

Patent; yapilan ar-ge faaliyetlerinin nihai bir Grind ve bir ciktisi
oldugundan patent alma ve lisanslama calismalari da ar-ge asamalarindan
birisini olugturmaktadir (Ayhan, 2002, s. 201).

Ulkemizde patent ve faydali modelle ilgili olarak Tirk Patent
Enstitisi'ne yapilacak bagvuru ve hazirlik calismalari Ar-Ge kapsaminda

degerlendirilir.

3.4.9. Satig Sonrasi Sorun Giderme Hizmetleri

Satis sonrasi Urin tasarimindan ya da teknik problemlerden
kaynaklanan sorunlarin ¢6zimine iliskin - ¢aligmalar Ar-Ge olarak

degerlendirilir.

Burada nihai kullanici tarafindan yapilan geri beslemeler
dogrultusunda daha o6nceki basamaklara yodnelik iyilestirme ve geligtirme
islemleri devam eder (Przemieniecki, 1993, p. 29).

3.4.10. Seri Uretim

Patent ve lisans alma asamalarindan sonra Ar-Ge olarak

degerlendiriimeyen fakat buraya almakta uygun gérdigumiz seri Uretim
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asamasi baglar (DKY 4-1A, 1999, s. 4 / 14). Seri Uretim asamasinda daha
evvelden belirlenen

- Ticarilesme,

- Teknoloji olusumu / aktarimi,

- Pazara ulasma / yayinim stratejileri izlenmeye baslanir (System
Engineering Management Guide, 1990, p. 2-8).

3.4.11. Savunma Sanayii Ar-ge'sinde Genel A samalar

Savunma sanayii acisindan bilim, teknoloji ve sanayii ile ar-ge

asamalari arasindaki iliski su sekilde ifade edilebilir.

Temel Arastirma

Uygulamali Arastirma

Teknoloji Arastirma

Teknoloji Gelistirme

Teknoloji Gosterimi (Demonstrasyon)
Teknoloji Uygulama

Kavram Gosterimi

Labaratuvar Prototipi

Alt Sistem veya Bilesen Geligtirme
Sure¢ Geligtirme

Algoritma Geligtirme

Uriin Geligtirme

Urlin Prototipi

Uriin veya Performans lyilestirme

W|g

Uretim, Tedarik, Bakim, idame

Sekil 3.1 Sav. San. Acgisindan Ar-Ge Asamalari (DKY 4-1A, 1999,s.5/ 2)

Bu sekilde gosterilen ve bilimden sanayiye giden yol olarak
adlandirabilecegimiz surecte mevcut olan en o6nemli etken belirsizlik
etkenidir. Bir ar-ge calismasindan beklenen sonucun elde edilmesinde,
eksenin bilim ucunda daha c¢ok belirsizlik mevcut olup sanayii ve Uretim
ucuna dogru gidildikge belirsizlik azalir. Nihayet artik elimizde somut bir trin
vardir ve Uretim asamasinda belirsizlik sona erer. Buradaki belirsizlik ayni

zamanda risk anlamina da gelir. Bilimsel arastirmaya yapilan yatirim riski
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yiiksek, ekonomik anlamda geri dénme orani ve olasiligi da azdir. Uretim
asamasinda ise risk minimize edilmigtir (Batmaca, 2003, s. 20).

Yukaridaki surecte belirsizlik ve risk haritasina paralel olarak bilimsel
agirhkh ar-ge'nin deste@i genelde devlet tarafindan, teknolojik stire¢ ise daha
cok 6zel kurum ve kuruluglar tarafindan gerceklestirilir. Uretim asamasinda
ise sure¢ tamamen Ozel kurum ve kuruluglar tarafindan gerceklestirilir
(Gokpinar, 2003, s. 5 - 6).

3.5. Ar — Ge Gdstergeleri

Bir Ulkede vyapilan ar-ge faaliyetlerinin genel manada boyutunu
anlayabilmek icin diinyaca bilinen bazi standartlara basvurulmaktadir. Genel
olarak bes bélimde inceleyebilecegimiz bu standartlara ar-ge gostergeleri
denilir. Bu go0stergelerin  incelenmesi sonucu Ulkede vyapilan ar-ge
faaliyetlerinin bayuklugu, verimi ve performansi hakkinda bilgi edinmek
muimkundar. Bu gostergeler (Ar-Ge Calisma Grubu, 2002, s. 9);

- Ar-Ge harcamalarinin GSMH icindeki payi,

- 10.000 ¢ahisan niifusa dusen ar-ge personeli sayisi,
- Toplam ar-ge faaliyetlerinde sanayii kesiminin payi,
- Fen bilimleri atif indekslerine giren makale sayisi,

- Toplam patent sayisidir.

3.5.1. Ar-Ge Harcamalarinin GSMH icindeki Payi

Bu go6stergeye gore Ar-ge harcamalarinin GSMH igindeki payinin en az
%1 diuizeyinde olmasi gerekmektedir. Ulkemiz ile diger bazi (lkelerin ar-ge
icin GSMH'dan ayirdiklari miktarlari gosteren tablo asagida verilmigtir. Bu
tablodan (Tablo 3.1) gorllebilecegi gibi Tarkiye'nin ar-ge faaliyetleri icin

ayirdigl pay orani %1'in de altinda olup diger tlkelerin ¢ok gerisindedir.
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Hollanda
Danimarka

Avrupa Birligi
Yunanistan

Tablo 3.2 Ulkeler itibariyle Ar-ge Harcamalarinin GSMH icindeki Payi (%)
(Kahveci, 2001, s. 6)

3.5.2. 10.000 Caligan Nufusa Du sen Ar-ge Personeli Sayisi

Buna gore bir Ulkede 10.000 calisan nifusa digsen ar-ge personeli
sayisinin en az 20 olmasi gerekmektedir. Diger Ulkelerle karsilastirildiginda

Ulkemizdeki personel sayisinin azligi Tablo 3.3'de gérilmektedir.

120 -

100 - 9

86

Japonya
Isveg
ABD
Rusya
Federasyonu
Fransa
Almanya
Meksika
Kanada
Ingiltere
G. Kore
Hollanda
Ispanya
italya
Yunanistan
Turkiye

Tablo 3.3 Ulkeler itibariyle 10.000 isgiiciine Diisen Ar-Ge Personeli Sayisi
(Harriyet, 1999)

3.5.3. Toplam Ar-Ge Faaliyetinde Sanayi Kesiminin P ayi
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Bu gostergeye gore toplam ar-ge faaliyetinde sanayi kesiminin payinin
%50'nin UGzerine ¢ikmasi ile ar-ge faaliyetlerinin etkinligi ve verimi artacaktir.
Az gelismis Ulkelerde ar-ge faaliyetleri daha cok devlet eliyle ve kamu
kurumlari ve Universiteler vasitasiyla yapilmaktadir. Ulkemizde de bu durum
acikca gorulmektedir. Ticari kesimin ar-ge faaliyetlerine daha fazla katilimini
saglamak icin Ozellikle Universite-sanayi igbirliginin  guclendirilmesi

gerekmektedir.

80.0 1730 72,7
70,0 |

60,0 +
50,0 +
40,0 +
30,0 +
20,0 +

10,0 +

0,0 -

G. Kore
Japonya
Fransa
Almanya
Hollanda
Ingiltere
Danimarka
Avrupa Birligi
italya
ispanya
Yunanistan
ABD
Turkiye
OECD

Tablo 3.4 Cesitli Ulkeler itibariyle Ticari Kesim Tarafindan Gergeklestirilen Ar-
Ge Harcamalari (%) (Ayhan, 2002, s. 181)

3.5.4. Fen Bilimleri Atf indekslerine Giren Makale Sayisi

Bu sayinin yuksek olmasi ulkede ar-ge faaliyetlerinin de yuksek oldugu
anlamina gelmektedir. Ulkemizde bu konuda 6zellikle son yillarda bir ilerleme
goze carpmaktadir (TUBITAK, 2003). Diger dinya ulkelerinin durumunu
da gOsteren tablo asagidadir. Bu tabloya gore Turkiye henliz istenen
seviyede bulunmamakla birlikte son yillardaki c¢ikisini sirdirmesi halinde

gelecekte iyi bir seviyede olacagi agiktir.
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Tablo 3.5 Fen Bilimleri Dalinda Bilimsel Atif Endeksine Giren Yayin Sayisina

Gore Ulkelerin Durumu (1998 Yil) (TUBITAK, 2003)

3.5.5. Toplam Patent Sayisi

Bir Ulkede ar-ge'nin c¢iktisi olan patent miktarina bakilarak da yapilan

ar-ge faaliyetlerinin verimliligi hakkinda karar verilebilir.

Tarkiye'de yilhk

patent basvurusu 1999 yilinda toplam 3.030 olarak gerceklesmistir. Bunun

273'0 yerli, digerleri ise dig kaynakhdir. Verilen patent sayisi da 51' yerli
823'0 yabanci olmak Uzere toplam 1.024'dir (TUBITAK, 2003). Asagdidaki

tabloda da goruldugu gibi tlkemiz diger tlkelerle kiyaslandiginda patent fakiri

bir tlke konumundadir.

450000

350000
300000
250000
200000
150000
100000
50000
0

400000

388957

235440

136615

1l

115754

1

96557

’_‘ 64955 62067 5
T T T

8701 45149

|—|‘|_|‘1698‘

Japonya

T
[a]
o
<

Almanya

ingiltere

G.Kore

italya

Danimarka

Portekiz

urkiye

Yunanistan
Turki

Tablo 3.6 1995 Yilinda Bazi Ulkelerde Yapilan Toplam (Yerli ve Yabanci)
Patent Bagvurulari (TUBITAK, 2003)
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Yukarida sayillan gostergeler paralelinde ulkemizin  durumuna
bakildiginda ar-ge faaliyetleri konusunda diinya genelinde c¢ok gerilerde
oldugumuz acliktir. Ozellikle ar-ge faaliyetlerinin kamu sektériinden 0zel
sektore kaydiriimasi ve ar-ge personeli sayisinin artirilmasi gerekmektedir.
Bu konularda tlkemizde yeni plan ve projeler kapsaminda faaliyetler devam
etmekte olup 6nimuizdeki yillarda yapilanlarin verimi hakkinda daha kesin

verilere ulasmak mimkin olacaktir.

Fakat surasini da unutmamak gerektir ki; ar-ge faaliyetleri cok uzun
sureli ve pahal yatirimlar gerektirmektedir. Bu buyuk yik nedeniyle dzellikle
de savunma sanayii ile paralel yiritiulmeleri zorunludur. Ulkemizde savunma
sanayii konusunda atilacak bilin¢li adimlar ar-ge faaliyetlerini de dogrudan

etkileyecek ve yukariya cekecektir.

3.6. Ar-Ge Kurum ve Kurulu slari

Ar-ge yapmanin zor, pahali ve ¢ok uzun zaman gerektiren bir sirec
oldugundan bahsetmistik. Bu zor ve pahali yatirm icin ayrica maddi
kaynaklarin da yeterli olmadigi aciktir. Verimli olarak ar-ge yapilabilmesi igin
ulkede bir takim sartlarin da olgunlasmis ve ar-ge yapmaya uygun kurum ve

kuruluslarin yapilanmis olmalari gerekmektedir.

Bir tlkenin bilimsel ve teknolojik ar-ge sistemini olusturan baglica ¢

tdr kurulus ile onlarin iglevleri su sekilde tanimlanmaktadir:

3.6.1. Universiteler

Temel bilimsel ve uygulamali arastirmalar ile yeni kavramlarin ortaya
konmasinda onciliik ederler. Ulkemizde halen Ar-Ge faaliyetlerinin %62.2'si
Universiteler, %14.5'i kamu kuruluslan ve %23.3'0 de 6zel sektor tarafindan
surdurtlmektedir (Cakmakci, 1999, s. 43).
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Tablo 3.7 Cesitli Ulkelerde Yiuksek Ogretim Kurumlari Tarafindan
Gergeklestirilen Ar-Ge Harcamalari (%) (TUBITAK, 2003)

Universitelerdeki arastirmalarda; daha biytik boyutlu, cok disiplinli ve
gudumli olarak sanayiye yoénelik ve uygulanma potansiyeli olan ar-ge
projelerinin geligtiriimesine agirlik verilmesi ve bu projelerin uygulanmasinda
universite - sanayii igbirliginin kurulmasina c¢aligiimasi, tlkemizin teknolojik
alanda gelismesine katki saglayacak ve toplumsal ve ekonomik fayda
artirllacaktir (Cakmakeci, 1999, s. 34) (Kaymakcalan, 1999, s. 56).

3.6.2. Kamu Ara stirma Kurulu slar

Kamu arastirma kuruluslar; uygulamali arastirmalar, destek
teknolojileri, jenerik (yeni ve vyayilgan) ve rekabet Oncesi teknolojiler

konusunda yatirim yapar ve bu konularda yapilan yatirimlari desteklerler.

Kamu Ar-ge calismalarinin ¢ok biyuk bolumi; dGniversiteler, Yiksek
Teknoloji Enstitlleri, 1963 yilinda kurulan Tubitak , Turkiye Atom Enerjisi
Kurumu, Turk Silahli Kuvvetleri, Tarim ve Koyigleri, Enerji ve Tabii Kaynaklar,
Sanayi ve Ticaret, Bayindirlik, Ulastirma ve Cevre Bakanhdi bunyelerindeki
birimler tarafindan yapilmaktadir. Ancak s6zkonusu ¢calismalar agirlikl olarak

universiteler ile Tubitak tarafindan gerceklestirimektedir (TUBITAK, 2003).
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Tablo 3.8 Universite Disinda Diger Kamu Kesimi Tarafindan Gercgeklestirilen
Ar-Ge Harcamalari (%) (TUBITAK, 2003)

3.6.3. Ozel Kurulu slar

Mulkiyetli teknolojilerin Gretimi Ulkedeki 6zel kurum ve kuruluglarca
gerceklestirilir. Ulkemiz sanayi sektoriinde yapilan arastirmalara gore yerli
sermayeli isletmelerin %18'i, yabanci sermayeli isletmelerin %42'si ar-ge
yaptiklarini ifade etmelerine ragmen, gercek anlamda ar-ge yapan igletme
sayisinin 200 civarinda oldugu tahmin edilmektedir (D6nmez, 1998, s. 16).

Ar-ge faaliyetleri uzun vadede ulke ekonomisini muspet yodnde
etkileyecek sekilde yeni sirketler ve sanayiiler kurulmasina firsat yaratan yeni

artnler ve Uretim teknolojileri dogurmaktadir (Kaymakcalan, 1999, s. 54).

Ulkemizde 250.000 civarinda kiigiik, orta ve biyik boy isletme
bulunmaktadir. Bu igletmelerin ar-ge harcamalarina bakildiginda 0zel
sektorin bu alanda yetersiz kaldigi gortlmektedir. Burada sadece ihracaat
odakh sirketlerin dinya capinda rekabet glclerini artirmak Uzere ar-ge
yatirimlari yaptiklari gorultr ki bunlarin bir kismi da yabanci ortakl veya
lisans anlagsmali sirketlerdir (Ayhan, 2002, s. 179).
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Tablo 3.9 Cesitli Ulkeler itibariyle Ticari Kesim Tarafindan Gergeklestirilen Ar-
Ge Harcamalari (%) (TUBITAK, 2003)

Ozel kuruluslarin yaptiklari ar-ge faaliyetleri ile ilgili rakamsal verilere
baktigimizda mevcut olan olumsuz tabloyu daha rahat gérmek mamktnddr.
Nitekim 1998 yilinda Glkemizde Profilo-Tetra A.S. cirosunun %210'unu, Beko
Elektronik A.S. cirosunun %1,5'ini, Turk Silahli kuvvetlerine elektronik tretim
destegi veren Aselsan ve telekominikasyon cihazlari Ureten Netas
satislarinin ortalama %S8'ini, Urdnlerinin %60-70'ini dis pazarlarda satan
Arcelik A.S. cirosunun %5-7'sini ar-ge faaliyetlerinde harcamiglardir. Turk
elektronik sanayi 1999 vyl itibariyle toplam satislarinin %5'ini ar-ge
faaliyetlerine ayirmislardir. Ancak bu oran dinya dlcedinde irdelendiginde

birka¢ yuz milyon dolari gegmemektedir (Ayhan, 2002, s. 180).

Halihazirda mevcut olan ar-ge kuruluglari tlkemizin ihtiyaclarina cevap
verememektedir. Bu faaliyetlerin daha etkin ve verimli yapilabilmesi igin
oncelikle Universite - sanayii isbirligi kuvvetlendiriimeli ve 6zel sektér ar-ge

yapma konusunda tesvik edilmelidir.

Gunumizde pek cok ulkede teknolojik yeniliklerin Gretildigi ve ulke
sathinda yayilmasinin saglandigi yenilik / teknoloji merkezleri bulunmaktadir.
Ulkemizde de oOzellikle son on yilda bu konuda adimlar atilarak, yaratici
girisimciligi  6zendiren ve destekleyen Teknoloji Gelistirme Merkezleri
(TEKMER) acllmaya baslanmistir (Cakmakci, 1999, s. 32). Universite -
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sanayi - devlet isgbirliginin bir batliin olarak gerceklestirilebildigi bu merkezlerin
yerleri ve hizmete giris tarihleri asagida siralanmistir.

TEKMER Kurulus Yil
Ankara

Ortadogu Teknik Universitesi-KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi 1991
Ankara Universitesi-KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi 1996
istanbul

istanbul Teknik Universitesi-KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi 1990
Bogazici Universitesi-KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi 1997
Yildiz Teknik Universitesi-KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi 1997
istanbul Universitesi- KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi 2001
Trabzon

Karadeniz Teknik Universitesi-KOSGEB Teknoloji Geligtirme Merkezi 1996
Gebze

Gebze Yuksek Teknoloji Enstitisi- KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi | 2000

Tablo 3.10 Turkiye'de Kurulan Teknoloji Gelistirme Merkezlerinin (TEKMER)
Dagilimi ve Kurulus Yillar (Ozgokce, 1999, s. 85)

Yukarida sayllan TEKMER'ler yeni trln, yeni Gretim yontemi, teknoloji
yonelimli yazihm, tasarim gibi yeni bir hizmet veya mevcut trin / Gretim
yonteminde yenilikler yapmayl amaclayan mevcut kiguk isletmelere ve
teknoloji yonelimli faaliyet gOsterecek yeni isletmelere destek olmak lzere
kurulmug merkezlerdir (Ozgokce, 1999, s. 83).

Bu kurumlarin en énemli hedeflerinden birisi de kuclk isletmelerin ar-
ge projelerinin desteklenmesi, Universite, kamu ve 6zel sekor ar-ge kurumlari

ile kiguk isletmelerin igbirliginin giiclendiriimesidir (Ozgokge, 1999, s. 83).

Goruldaga gibi Ulkemizde ar-ge faaliyetleri buylk oranda devlet
destekli olarak kamu kurum ve kuruluslar ile Universite ve yiiksek teknoloji
enstitilerinde yapiimaktadir. ideal olan yaklasim ise bu faaliyetlerin en az
%50 sinin sivil sektor tarafindan yapiimasidir. Ulkemizde universite - kamu -
sanayii isgbirligini saglayan ve sanayii sektdérinin payini yikselten

politikalarin geligtiriimesi ve izlenmesi zorunludur.
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4. AR-GE ORGANIZASYONU

4.1. Organizasyonun Tanimi

Ana yapinin veya sistemin belirlenmis olan hedeflere ulagsacak sekilde
fonksiyonel alt birimlere bélinerek yapilanmasina genel olarak organizasyon
denir. Organizasyon belirli bir amaca yonelik, yapisal olarak dizayn ve
koordine edilmisg, dis cevre ile iligkileri olan sosyal bir yapidir (Daft, 1998, p.
11). Burada fonksiyonel alt birimlerin sistemin hedeflerini gercekleyecek
sekilde ve birbirleriyle uyum iginde calisabilecek bigcimde belirlenmesi ¢ok

onemlidir.

isletme bazinda ele aldigimizda organizasyon; isletmenin amacina
ulasabilmesi icin ihtiyac duydugu her tarli echize ve insan gucl ile
donatilmasi ve bu insan gicu ve echizenin belirlenen amaglara hizmet
edecek ve beklenen verimi saglayacak sekilde kisim veya bdlumlere
ayriimasidir (Eren, 2001, s. 187). Burada organizasyon mekanik bir aracgtan
Oote mal ve hizmet Ureten iktisadi bir birim olarak adlandirabilecegimiz
isletmede belirlenmis amaclar dogrultusunda olusturulan sosyal bir gruptur
(Gumus, Yénetimde Basar! icin Altin Kurallar, 2003).

Organizasyonda temel element insanlar ve bu insanlar arasindaki
iligkilerdir. Organizasyon sureci farkli sekillerde karsimiza cikabilir. Burada
hem insan kaynaklarinin drgutlenmesi hem de igsletmenin sahip oldugu her
turli makina, sistem veya donanimin diizenlenmesi ayri ayri ele alinabilir.
Fakat bunlardan ikincisi daha ¢ok is akisini diizenlenmesi konusuna girmekte
olup ar-ge projeleri bazinda bizi ilgilendiren kismi insan kaynaklarinin

orgutlenmesi surecidir (Daft, 1998, p. 11).

Organizasyonda ©6nemli olan, personelin niteliklerine uygun ve

birbirleriyle uyumlu ve verimli olacak sekilde fonksiyonel sahalara bélinmesi
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ve ilgili insanlar icin baglangictan itibaren gorev yetki ve sorumluluklarin

belirlenmesidir.

Organisazyon / ¢érgutleme genel itibariyle bir sirecten olusmaktadir.

Bu sureci kisaca su sekilde 6zetlemek mumkunddr (Eren, 2001, s. 188).

islerin Belirlenmesi: Daha 6nceden belirlenen hedefler paralelinde

yapilacak iglerin isletmenin amaclarina uygun sekilde belirlenmesidir.

Gruplama: Bir 6nceki basamakta belirlenen iglerin bir takim kriterler

paralelinde gruplara ayriimasidir.

Norm-Kadro Cali smasi: Belirlenen gruplar icin personel sayisi ve

niteliklerinin belirlenmesidir

s Tanimlamalari: Organizasyon dahilinde kimin (hangi calisanin),

neyi (hangi isi) yapacaginin belirlenmesidir.

Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi: Olusturulan gruplar icinde
kimin ne kadar vyetkisi ve hangi o6lcide sorumlulugu oldugunun

belirlenmesidir.

lligkilerin Olu sturulmasi: Yoneticiler ve personelin yatay ya da dikey
iligkilerinin belirlenmesidir. Raporlama iligkileri ( kimin kime kargi sorumlu

oldugu ) de bu asamada belirlenir (Eren, 2001, s. 188).

Farkinda olalim veya olmayalim organizasyonlar hayatimizin her
safhasinda mevcutturlar. insan dogumundan (hastane) dlumiine kadar (okul,
askerlik, calisma hayati) surekli bir takim organizasyonlar icerisinde bulunur.
Hayatimizin her safhasina giren organizasyonlari bizim igin 6nemli yapan
bazi hususlari su sekilde 6zetlemek mumkindir (Daft, 1998, p. 12);

- Arzu edilen hedefler ve ciktilari Gretmek Uzere kaynaklari bir araya
getirirler.
- Ihtiya¢ duydugumuz malzemeleri tretir ve verimli hizmet saglarlar.

- Yeniligi mimkun ve kolay hale getirirler.
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- Modern dretim yontemleri ve bilgisayar tabanli sistemler kullanirlar.

- Degisen ortama adapte olurlar.

- Sahiplerine, musterilerine ve calisanlarina fayda saglarlar.

- Calisanlarin motivasyonu, koordinasyonu, gelisim paternleri ve etikleri

ile ilgili toplumsal uyumu saglarlar.

4.2. Ar-Ge Organizasyonu

icerisinde yenilik ve esneklik olan ve yiiksek teknoloji kullanan ar-ge
faaliyetleri yaraticiligi kisitlamayan, burokratik engellerle bogusmayan ve
farkh uzmanlik alanlarindaki insanlarin birlikte ve verimli olarak

calisabilecekleri bir ortam ve 6rgutlenme gerektirir.

Ar-ge isletmeleri genelde proje tabanl olarak faaliyet surddrtrler.
Proje tabanl drgutleme turleri olarak da saf proje drguti, kurmay proje orgiti
ve matriks proje 6rgutiint sayabiliriz. Bu U¢ organizasyon tipi icerisinde en
esnek ve iligkiler bakimindan isletmelerin isterlerini karsilayan orguatlenme
bicimi matriks tipi drgutlenmedir (Eren, 2001, s. 250). Matriks 6rgutler, proje
bazli calismanin daha agirlik kazandigi yatay organizasyonlarda konunun
uzmanlarinin bir araya gelmesini gerektiren danigmanlik firmalarinda ve ar-
ge yapan kurumlarda en yaygin uygulama alani bulan yapilardir (Miller and
Dess, 1996, p. 418).

Biz burada ar-ge projeleri bazinda en cok kullanilan matriks proje

drgutiind ve bu tip yapilanmadaki proje ekiplerini inceleyecegiz.

4.2.1. Matriks Tipi Yapilanma

Gunumuzin surekli ve suratle gelisen teknoloji ve bilgi caginda
insanlar artik daha kompleks yapilarin basitlestiriimesi yerine bu kompleks
yapilarin yonetilmesine ihtiyag duymaya baslamislardir. Bu karmasik, ¢ok
disiplinli ve es zamanh ydnetim bigimi igin ise ¢6zim olarak 1970’lerin
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sonlarinda matriks tipi organizasyon yapilari gelismeye baslamistir (Reed &
Hughes, 1994, p. 170). Bu yap! ilk kez uzay sanayiinde kullaniimistir (Bartlett
& Ghoshal, 1991, p. 371); (Banner & Gagne, 1995, p. 177).

Bu tip yapilanmanin en énemli 6zelligi hem islevsel (fonksiyonel) hem
de Urtn bazinda bolim yapisinin 6zelliklerini bir arada bulundurmasidir. Cok
boyutlu drgutlenmenin 6zel bir tird olan matriks yapida iliskiler hem yatay
hem de dikey olarak belirlenir. Matriks yapinin en belirgin 6zelligi otoritenin iki
hatli olmasidir. Uzmanlik Gzerine kurulmus dikey yapi geleneksel kontroli
fonksiyonel bolum ile saglarken, projeler Gzerine kurulmus yatay yapi da
departmanlar arasi koordinasyonu saglar. Bu ylizden matriks yapi her iki yapi
icin, fonksiyonel ve boélumsel iligkiler arasinda komutsal bir zincir olusturur.
Bu ikili yap!r sonucunda bazi calisanlar ayni anda iki kisiye karsi sorumlu
olabilirler. Yapinin sahip oldugu coklu bilgi kanallari organizasyona kendi
digsindaki karmasay! yakalama ve analiz etme imkani ile degisime yanit

verme olanagini saglar (Bartlett & Ghoshal, 1991, p. 371).

Matriks Organizasyon Semasi

‘ Genel Mudur ‘

Genel Prj. | Finans | | Uretim | | Test |
Y oneticisi

A Projesi
B Projesi
C Projesi

D Projesi

<—— | Proje Sorumlulugu —

Fonksiyonel Sorumluluk +—

Sekil 4.1 Matriks Tipi Yapilanma (Daft, 1998, p. 225).
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Bu tur orgutlerde farkli uzmanlik alanindan gelen insanlar bir proje
grubu olusturarak gorev aldiklari projede ¢aligirlar. Merkezkag bir drgutlenme
tipi olarak matriks yapida proje bazinda isbirligini kolaylastiran, karar vermeyi
fonksiyonlar ve sirecler Uzerinde dagitan egitim ve deneyim dizeyi yuksek
uzmanlar bir takim halinde gruplanirlar. Burada yetkiler genel yapi tGzerinde
dagildigindan tepe yoOnetimin stratejik 6nemi nispeten azalmaktadir. Proje
liderleri kilit personel olup yapinin temelinin saglamhgd: da onlara baglidir
(Bartlett & Ghoshal, 1991, p. 372).

Gegici ve bagimsiz olarak olusturulan caligma gruplarinin daha
gelismis sekli olan matriks drgutler, gecici veya daimi nitelikte kurulabilen,
bolumler arasinda yatay ve capraz iligkileri, dolayisiyla astlar ile ustler
arasinda coklu emir-kumanda iligkilerini temel alan bir érgutlenmedir. Bu
orgutler, uzmanlik isteyen calisma alanlarinda (ar-ge projeleri gibi), 6rgit ici
kaynaklarin butunlesmesi gerektigi durumlarda, kisa sirede tamamlanmasi

gereken projelerde kullaniimaktadir (Miller & Dess, 1996, p. 418).

Matriks orguatlerin en belirleyici 6zelligi, normal uygulamalarin tersine
coklu iligkiler temelinde bazi yoneticilerin iki Gste bagli olmasidir (Champoux,
1996, p.538). Gercekte matriks yapi, fonksiyonel ve trln tipi 6rgut yapilarinin
olumlu yanlarini tek bir yapi icinde toplamak dislnce ve ihtiyacindan
dogmustur. Bu yapi ile fonksiyonel ve Uriin bazli yapilanmanin avantajlari
birlestirilerek maksimize edilmeye calisilirken, bu iki yapinin zayif taraflari da
minimize edilmeye calisiimistir (Gibson at al, 1997, p. 337). Savunma
sanayiinde dogan bu vyapida; proje yoneticileri matriksin bir yanini,
fonksiyonel yoneticiler ise diger yanini olusturmuslardir (Robbins, 1994, p.
314); (Shapiro, 1991, p. 360).

4.2.1.1. Matriks Yapida Roller

Matriks yapida ¢ anahtar rol vardir (Daft & Steers, 1986, p. 380).
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Ust yonetici (Top Leader) : Geleneksel organizasyonlardaki rol ile benzer
bir rolt vardir. Yatay ve dikey yonetim arasinda dengeyi saglayan birimdir
(Daft & Steers, 1986, p. 380).

Matriks yonetici (Matrix Boss) :  Genelde, biri departman yoneticisi, digeri
de program yoneticisidir. Sorumlu olduklari aktivitelerde birlikte caligirlar.
Departman yoneticisi; fonksiyonel deneyim, kurallar ve standartlarin
ogrenilmesinden, program yoneticisi de tim projenin koordinasyonundan
sorumludur (Daft & Steers, 1986, p. 380).

iki yoneticili call san (Two-Boss Employees) isin  normal
fonksiyonlarindan sorumludurlar. Her iki matriks yoneticiye rapor verirler. Bu

durum caligsanlarda huzursuzluk ve strese sebep olabilir (Daft, 1998, p. 226).

Kiresel sirketlerde de ¢ok sik olarak kullanilan matriks yapisi ile bu tip
organizasyonlarda farkli tlkelerdeki farkl Griin gruplar arasinda egzamanli
koordinasyonun saglanmasinda buyuk kolayliklar saglanir. Burada dikkat
edilmesi gereken husus, yapi icerisinde birden fazla yoneticiye rapor veren
personelin kilit rol oynadigidir. Kalifiye personel yapinin basarisini
artiracaktir. Bu yapida ayrica projelerdeki entegrasyon ve fonksiyonlarin,
calisanin uzmanhgini geligtirmesi beklenir (Shapiro, 1991, p. 360).

Surekli degisen, belirsizligin ¢ok yiksek oldugu, pek c¢ok rakibin
bulundugu karmasik ortamlar icin matriks tipi yapilanma en uygun ¢ézumddr.
Orta blyuklukte veya daha buytk igsletmeler icin ideal bir yapilanma olarak
kargimiza cikar. Sabit olmayan ve yiksek seviyede bagimlilik gerektiren
teknolojilerde ve birden fazla Urin ve fonksiyonel uzmanhgdi gerektiren
yerlerde kullanilmasi en uygun 6rgit cesididir (Champoux, 1996, p. 539);
(Daft & Steers, 1986, p. 383).

Matriks organizasyonlarda yoneticinin ¢ok kabiliyetli olmasi gereklidir.

Zira bu yapida anlasmazlik potansiyeli ¢cok fazladir. Ayrica son derece
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yuksek seviyede koordinasyon, isbirligi ve iletisim ihtiyaci da bu yapinin
onemli isterlerindendir (Champoux, 1996, p. 541).

4.2.2. Ar-Ge Proje Gruplari / Takimlari

Matriks yapida orgutlenmis bir ar-ge isletmesinde vyatay ekseni
olusturan fonksiyonel bolimler cesitli projeleri gerceklestirmek icin
olusturulan proje gruplan / takimlari tarafindan tesekkul ettirilirler. Birden
fazla proje gelistiren igletmelerde her proje igin ayri bir ar-ge proje grubu
olusturulur. Bu gruplar projelerin yonetimi, gelistiriimesi, testi, kabulu ve
gerektiginde projeye yonelik kullanici egitimi ile ilgili fonksiyonlari icra ederler
(Gibson at al, 1997, p. 338).

Uzerinde calisilan projenin biyikligine ve ozelliklerine gore tek bir
departmandaki elemanlar ile bir grup olusturulabilecegi gibi farkli
departmanlardan farkli uzmanlik alanlarindaki personel ile de olusturulabilir.
Kurulan bu proje gruplarinin elemanlari projenin tamamlanmasini muteakip
kurum icinde ihtiyaclara gore farkh sekillerde istihdam edilebilirler (Gibson &
at al, 1997, p. 338).

Farkli uzmanhk alanlarindaki kigilerin bir araya getiriimesi ile daha
verimli ve kaliteli bir igsguct elde edilebilir, bununla birlikte bu gruplarin
yonetimi daha zordur ve ayni anda cok fazla projeye bélinme verimliligi
dusurebilir (Miller and Dess, 1996, p. 419).

Olusturulan bu takimlarin en énemli 6zelligi esnekliktir. Cevreye veya
pazara yonelik konularda duyarliik gerektiren durumlarda etkili ve
verimlidirler. Uzman gu¢ 6n plandadir. Grup iligkileri yas veya statiden
ziyade yetenege ve bilgiye dayali bir yapi olusturur. Bu esnek ve farkli
sekildeki gruplarin yénetimi de dogal olarak daha zordur (Gibson at al, 1997,
p. 338).
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5. AR-GE PROJE TAKIMLARININ ETK INLIK
ANAL iZi

5.1. Takim Nedir

Takim; genel bir amacin gerceklestirimesi veya belirli performans
hedeflerinin yakalanmasi icin farkh yeteneklere sahip kigilerin bir araya
getirilmesi ile olusturulan, kendi kendini kontrol eden ve elde ettigi sonuclarin
sorumlulugunu  paylasan sosyal bir varlik olarak tanimlanabilir.
Anlagsmazliklarin, amaglarin, karar mekanizmalarinin, iletigsimin, yaraticilik ve
liderlik unsurlarinin tartisihp geligtiriimesi amaciyla calisma takimlari
olusturulabilir (Katzenbach and Smith, 1993, p. 45); (Daft, 1998, p. 308).

Ortak bir amac¢ ugruna bir araya gelen bireyler son derece verimli ve
uyumlu bir birliktelik ile takimi olustururlar. Burada birlikte calisan, iletisim
kuran, sonuclar treten ve hersey planlandidi gibi gittiginde zaferi paylasan bir
grup s6z konusudur. Takimi bir araya getiren ve beklenilen verimi saglayan
ana unsur ise sinerjidir. Organizasyon agcisindan ele alindiginda takim,
organizasyonun rekabetci avantajini yukselten en dnemli unsurlardan birisidir
(Bendaly, 1996, p. 14).

Takimi olusturan 6geler;
- ortak bir amag,
- iki veya daha fazla insan,
- tamamlayici yetenek ve kabiliyetler,
- kargilikli dayanisma,
- igbirligi ortami,
- genel amag ve performans hedefleri,
- genel bir yaklagim,
- sorumlulugun paylasiimasi,
- siki bir iletisim,

- koordinasyon,
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- oto kontrol ve
- liderlik olarak sayilabilir (Larson and LaFasto, 1989, p. 26).

5.2. Takim Olu sturma A gsamalari

Yapilacak faaliyetlerin birbirine bagl oldugu durumlarda grup iginde
veya gruplar arasinda takimlar kurulabilir. Bir takim kurma slrecinde;
amaclarin belirlenmesi, takim elemanlari arasindaki iligkilerin tanimlanmasi,
her Gyenin rol ve sorumlulugu icin rol analizi yapilmasi ve takim tipinin

belirlenmesi asamalari yer alir (De Cenzo and Robbins, 1994, p. 273).

Takimlar aniden olusturulamazlar. Bir takimin olugturulabilmesi icin bir
kisim asamalarin gecilmesi gerekmektedir. Bu asamalarla ilgili olarak pek
cok farkl goris mevcuttur. Ginimizde takim olusturmak icin kullanilan en
onemli metod Tuckman tarafindan geligtirilen ve dort asamali olarak ele

alinan yontemdir (Tuckman, 1965, p. 384 - 399). Bu dort asama,;

5.2.1. Olugma Asamasi (oryantasyon a samasi)

Takim gelistirmenin ilk basamagi olan bu asamada henlz takim fertleri
yeni yeni birbirlerini tanimaya baslamiglardir. Takim icin bu doneme balayi
donemi de denilebilir. Bireysellikten takim tyeligine dogru bir gegis surecidir.
Amaclarin neler oldugu ve hangi prosedurlerin kullanilacagr bu asamada
belirlenir. (Miller and Dess, 1996, p.431)

Organizasyonun farkli birimlerinden bir araya getirilen bireyler genellikle
takima kendi bakis acilarini, hedeflerini ve goruslerini de getiriler. Bu da
takimi bir arada tutmay! zorlastirarak takim yonetimini daha gu¢ hale
getirebilir. Takim olusturmanin ilk asamasinda bu hususa dikkat etmek
gerekir. Burada takim bazinda biyuk beklentiler ve merak hakimdir (Ware,
1991, p. 298); (Oakland, 1993, p. 334).
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5.2.2. Firtina A samasi (ikilem a samasi)

Bu agsamada artik gorevlerin paylagimi, sorumluluklarin belirlenmesi gibi
isler konusunda takim Uyeleri arasinda bir kisim ikilemler olusmaya baglar.
Duygusallik 6n plana cikar. Takimin hangi igleri yapacagl konusunda
tartismalar yapilir. Diger takim elemanlari ile birlikte calisma konusunda
direng olusur (Miller and Dess, 1996, p.431); (Oakland, 1993, p. 335).

Bir takim olustururken dikkat edilmesi gereken en dnemli unsurlardan
birisi de takim entegrasyonudur. Degisen kosullara gore yeniden entegre
olamayan bir takim basarili da olamayacaktir ve bu takimin ydnetiminde
problemler yasanacaktir. Ozellikle rollerin belirlenmesi asamasi bu bakimdan
Onem arz eder. Bu agamada takim igerisinde karmasa, kotiumserlik, ¢catisma
ve rekabet s6z konusudur (Mintzberg, 1991, p. 25).

5.2.3. Baglanma A samasi

Belirli bir tartigma agsamasindan sonra takim artik Gyelerin birlikte
calisabilecedi bir kisim ortak kurallar olugturmustur. Burada takim Uretken
olmaya baslar. Fertler takim kavramini kabullenmis ve takim normal halini
almistir. Gruba baglihk olusmus, 6nceden yasanan ikilemler ve tartismalar

durulmus duygusal yaklagimlar sona ermistir (Miller and Dess, 1996, p.432).

Bu asamada takim bazinda normlar belirlenmig ve takim ¢aligmasina

baslanmig olup karsilikl given de saglanmistir (Oakland, 1993, p. 335).

5.2.4. Performans GOsterme A samasi (i g Uretim a samasi)

Olusturulan grup yerlesmis ve sorunlarin bayuk boélimi halledilmistir.
Proje yasam dongisu icerisinde bu asama toplam zamanin %25'i civarinda
bir sureyi kapsar. Problemlerin ¢6zimu ve kararlarin alinmasina

baslanmistir. Grup icindeki baglilik ve dayanigma artar. Kigisel ve kigiler arasi
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proseslere odaklanilir. Takim tyeleri daha ¢ok amaca ve problem ¢bzmeye
yonelik olarak ¢alismaya baslarlar (Miller and Dess, 1996, p.432).

Takim gelistirmenin son asamasinda takima iyimserlik hakimdir. Liderlik

paylasiimakta ve gorevler yerine getiriimektedir (Oakland, 1993, p. 335).

5.3. Takim Tipleri

Sosyal ve etkilesimli bir varlik olarak nitelendirdigimiz takimlar sahip
olduklari ©zelliklere ve hedeflere yonelik olarak farklh pekcok tipte
olusturulabilmektedirler. Bagarili bir takima sahip olmak igin planlanan ige
yonelik uygun takim tipinin secilmesi hayati bir dnem arz eder. Farkh
Olcutlere ve farkli yaklagimlara gore takimlar pek cok tipe ayrilmaktadirlar.
(Larson and LaFasto, 1989, p. 42, 64); (Oakland, 1993, p. 307).

5.3.1. Takimlarin Siniflandiriimasi

Yukarida pekcok isim ile sayilan ve farkli tipte olusturulan takimlar
birtakim kriterlere gore daha temel tiplerde tanimlanirlar. Bu farkl

yaklasimlara gore takimlarin tasnifleri asagida verilmistir.

Arastirmaci Yil Takim Tipleri
Cohen and Bailey 1997 Calisma Takimlari
Paralel Takimlar
Proje Takimlari
Yoénetim Takimlari
Mohrman. Cohen, 1995 Calisma Takimlari
and Mohrman Entegrasyon Takimlari
Yoénetim Takimlari
Geligtirme Takimlari
Shronk 1992 Oneri Takimlar
Problem C6zme Takimlari
Yari Ozerk Takimlar
Kendi Kendini Yoneten Takimlar
Sundstrom 1999 Yonetim Takimlari
Proje Takimlari
Uretim Takimlari
Servis Takimlari
Hareket Takimlari
Paralel Takimlar
Katzenbach and 1993 Teknik ve Profesyonel Takimlar
Smith Uretim ve Servis Takimlari
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Yonetim ve idare Takimlari
Hall Yayimlanmamig Yonetim Takimlari
tez Problem C6zme Takimlari
Profesyonel veya Destek Takimlari
icra Takimlari

Tablo 5.1 Takim Tipleri (University of North Texas, Center for the Study of
Work Teams, 2003)

Bu tablo disinda da bir takim kriterlere gére takim tipleri belirlenmekte
olup asagida buna birka¢ 6rnek verilmistir. Ayrica bizi dogrudan ilgilendiren
ve matriks tipi yapilarda olusturulan proje takimlarini da icine alan

gruplandirma da asagida incelenmistir.

5.3.2. Amaca Yonelik Olarak Olu surulan Takim Tipleri

Kurum icinde olusturulacak isbirligi cabalarinin sonucunda elde
edilecek nihai ve acikca belirlenmis sonuc ne olmalidir sorusu ile takimlar

genelde g farkh tipte olusturulabilirler (Larson and LaFasto, 1989, p. 42).

5.3.2.1. Problem C6zme Takimlari

Devam eden prosesler paralelinde meydana gelecek problemlerin
cozilmesi gerektiginde bu tip takimlar olusturulurlar. Bu takimlarin en 6nemli
Ozellikleri guven unsurudur. Takimin her Gyesi takim elemanlari arasindaki
etkilesimin guvenilir ve entegre oldugu hususunda beklenti ve inanca sahiptir
(Larson and LaFasto, 1989, p. 42 - 67).

Bu takimlar organizasyon icinde meydana gelen spesifik bir problemi
¢6zmek igin kurulurlar ve problemin ¢éziiminden sonra dagilirlar. Cogunlukla
problemin yasandigi bélimden insanlar tarafindan olustururlar (Gibson at al,
1997, p. 211).

5.3.2.2. Yaratici Takimlar
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Proses gelistirmede temel amag yaraticilik oldugunda olusturulan
takim tipidir. Burada takimin yapisindaki en ehemmiyetli husus 0Ozerkliktir.
Surecler ihtimal ve alternatiflerin kesfedilmesi Uzerinde yogunlasmistir.
Yaratici takimin verimli olarak caligsabilmesi icin sistemler ve yordamlardan
bagimsizligin yaninda, fikirlerin tretildigi serbest bir atmosferin de yaratiimasi
gereklidir (Larson and LaFasto, 1989, p. 42 - 67).

5.3.2.3. Taktik Takimlar

Cok iyi tanimlanmig bir planin gergeklestiriimesi icin olugturulabilecek
takim tipi taktik takimdir. Bu takimda ©One cikan unsur hedeflerin ¢ok
anlasilabilir ve acik olmasi, planlarin da bu paralelde gelistiriimesidir. Taktik
takimlarin basaril olabilmeleri i¢cin gérev tanimlarinin ¢ok acik olmasi ve rol
tanimlarinin anlamh yapilmasi gereklidir. Burada takim elemanlarinin tepki
seviyelerinin yuksek olmasi, kimin ne yapacaginin c¢ok acik olarak
planlanmasi ve performans standartlarinin acik olarak belirlenmesi gereklidir

(Larson and LaFasto, 1989, p. 42 - 67).

Genel Baskin
Hedef Ozellik

Onemli Siireg

Baskin Secim Kriteri

Drnek

Problem Glven
Cozme

Konuya yogunlagsma

Zeki
Insanlara duyarh
Yiksek entegrasyon

Amerikan Sampiyonluk Forumu
Baskan kabinesi

Yaraticilik | Ozerklik

Olasiliklarin ve

Yaratici

IBM PC takimi

Acik rol tanimlari

Iyi tanimlanmis
standartlar

Kesinlik / hassasiyet

Siirat hissine sahip
Tepkili

alternatiflerin Bagimsiz Boeing 747 takimi
kesfedilmesi Kendi kendine
baslayan
Israrli
Taktik Acikhk Yonlendirici Sadik Spor takimlari
Netlik Goreve odaklanma Harekete yonelik Dag tirmanma ekibi

Tablo 5.2 Amaca Yo6nelik Olusturulan Takimlarin Karsilastiriimasi (Larson
and LaFasto, 1989, p. 67).

5.3.3. Genel Yapilarina Gore Takim Tipleri

Gunumizde organizasyonlarda en c¢ok gorulen takim tipleri genel

olarak dort bagslik altinda toplanabilir. Bu takim tipleri asagida 6zetlenmistir

(Penrod, Teams and Technology, 2003).
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5.3.3.1. Caligma Takimlari

Kendi kendini yonetebilen calisma takimlari bir kurumda dretim ve
servisten sorumlu olarak konuslandirilirlar. Calisma takimlari, i¢c ve dis
magteri  kitlesi igin  bir GrinUn dizaynini, dretimini  ve dagitimini
gerceklestirmekte ya da hizmet sunmaktadir. Takim rolleri genelde sabit, tam
zamanli ve ac¢ik tanimhdir. Etkin bir calisma takimi ile kurum icinde maliyetler
duser, verimlilik artar ve kalite yudkselir. Bu tur takimlar, pek c¢ok
organizasyonda genellikle igletmenin arastirma-gelistirme, uretim, satis,
migsteri hizmetleri ve direk katma degder saglayan islerinde calisan
insanlardan olugsmaktadir. Bu takimlar ayni zamanda, Uretim ve imalat
takimlarini, urin gelistirme takimlarini, danigsma takimlarini ve satis ve

hizmet takimlarini kapsamaktadir (Penrod, Teams and Technology, 2003).

Entegre ve kendi kendini yoneten calisma takimlari olarak ikiye de
ayrilabilen bu takimlar daha ¢ok grup bazinda icra yaparlar. Entegre ¢calisma
takimlarinda; gruba c¢ok miktarda gorev sorumlulugu verilir. Grup bu
gorevlerden hangilerinin kime uygun oldugunu belirler ve buna gbre gorev
dagiliminda bulunulur. Gerekirse goérevlerin rotasyonu saglanir. Kendi kendini
yoneten calisma takimlarinda ise daha fazla disey entegrasyon vardir. Bu
takimlara bir hedef verilir ve bu hedefin basariimasi icin takim her tirla
planlamay! yapmakta serbest birakilir (Robbins, 1994, p. 324).

5.3.3.2. Paralel Takimlar

Sinirl bir otoriteye sahip olan bu takimlar; problem c¢6zme ve
gelistirmeye yonelik olarak kurulurlar. Bu takimlar organizasyonun ve

proseslerin gelisim ve degisimi icin Ust yonetime tavsiyelerde bulunurlar.

5.3.3.3. Proje Takimlari
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Zamanla sinirh olan bu takimlar bir proje icin olusturulurlar ve proje
sonunda dagilirlar. Ar-ge yapan kurumlarda genelde her ar-ge projesi igin bir
farkli

fonksiyonel birimlerden secilirler. Takim elemanlari proje sonunda eski

ar-ge takimi olusturulur. Bu takim elemanlari disiplinlerden ve

departmanlarina donebildikleri gibi yeni bir projeye de baslayabilirler.

5.3.3.4. YOnetim Takimlari

Organizasyon i¢inde koordinasyon bu takimlar vasitasiyla saglanir. Bu
bir

Koordinasyonun yaninda farkli

takimlar calisma  biriminin  tum  etkinliginden  sorumludurlar.

tipteki takimlarin entegrasyonu da bu

takimlarin sorumluluklari arasindadir.

Yukarida sayillan bu dort takim tipinin 6zelliklerini gdsteren tablo
asagidadir.

Caligma Takimlari Paralel Takimlar Proje Takimlari Yonet im Takimlari

Surekli galisma Uniteleri
Uriin veya hizmet tretimi
Devam eden calisma
sureci

Sabit - diizenli olusum
Kendi kendini ydnetme
Hareket noktasi: karar
verme

Ayrik paralel yapilar

Faaliyetlerin geligtiriimesi veya

koordinesi

Acikca belirlenmis sinirlar
Oneriler

Belirli bir amag igin aglar
Gegici, isbirligi forumlari
Farkl tyelikler

Gevsek baglar

Kendini adama
Projeye odaklanma

Gegici yapilar

Tam zamaninda
Uretim

Farkli uzmanhk
alanlar

Genig karar verme

Ozerkligi

Sabit ve surekli yapilar
Koordinasyon

Genel yonetim
Kaynaklarin dagitimi
Hiyerarsik otorite

Tablo 5.3 Takim Ozelliklerinin Karsilastiriimasi
Technology, 2003)

(Penrod, Teams and

5.4. Basarili Bir Takimin Karakteristik Ozellikleri

Basarli takimlar Gzerinde yapilan arastirmalar sonucunda bu tip
takimlarin en o6nemli Ozelliklerinin acik ve anlasilir sekilde belirlenen
amagclara sahip olmalari oldugu gorulmustir. Takim olugturmanin baglangig
asamasinda belirlenen bu amagclar ile birlikte basarili bir takim su 6zelliklere
sahiptir (Pitts, 1995, p. 26); (Thiagarajan and Parker, 1999, p. 32).

acikca belirlenmis amac(lar)
amac(lar)a ulasabilmek icin plan(lar)
amac(lar)in gerceklestiriimesi
konsensus ile alinan kararlar

yetki

mukemmellik i¢in yiksek standartlar
peryodik oto-degerlendirme
paylasiimis liderlik

acik iletisim ve given

tam katilim
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verimli / efektif kisisel kabiliyetler yluzlesme

resmi olmayan bir ortam verimliligin geligtiriimesi

yeni fikirlere acikhk siner;ji

acikca tanimlanmis roller farkl perspektifler

rekabetci Uyeler risk alma arzusu

takim utyelerinin gesitliligi sonuglara ulagmak i¢in odaklanma
verimli iliskiler takim fertlerinin basarilarinin
fertler arasi dayanisma gorulmesi / takdir edilmesi

Bu sayilan avantajlarin yaninda takimlar;

tartisma ihtimalinin yiksek olmasi, tum elemanlarin gerekli yeterlilige sahip olmayabilmesi,
daha ¢ok insanin zaman ve yetenegini istemesi, takim i¢cin dogru olan herseyin bireyler igin dogru
sosyal amaglar i¢in enerji gereksinimi, olmayabilmesi ve

daha yavas karar alma, gruplasma
Uyelerin eski yetki ve pozisyonlarini terk edememesi,

gibi dez avantajlara da haizdir (Luthans, 1995, p. 263).

Organizasyon acisindan ele alindiginda basarih  bir takimin
organizasyona kazandirdiklarini asagidaki sekilde gostermek mumkundur
(Romig, 1995, p. 12).

Japon
Genis Yonetim
Vizyon Teknikleri i} .
- Miikkemmellik
Calisma
Miihendisligi Topl
— oplam
Takim Calismasi Kalite
e Yonetimi
Ogrenen
Organizasyon
Miister1
Dinya Sirekli Memnuniveti
Standardinda ‘( y .
Uretim Jeliyme

Sekil 5.1 Organizasyonel Basarida Takimin Rollu (Romig, 1995, p. 12)
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5.5. Takim Etkinli gi

ister ticari olsun isterse kamuya ait olsun giniimiz isletmelerinde
takim nosyonu ve takim kiltirt artan oranda hayatimiza girmeye baglamistir.
Ulkemizde yeni yeni sekillenmeye baglayan takim kavrami 6zellikle
Amerika’nin bu konudaki basarli uygulamalari ve aldigi olumlu sonuclar
paralelinde ©6nemini daha da fazla hissettirmeye basglamistir. Takimlar
isletmelerde verimliligin, gelismenin, yeniligin, rekabet glcunin ve
avantajinin temel elemanlari olarak yerlerini almaya baglamislardir (Robbins,
1994, p. 325); (Salas at al , 1992, p. 3).

Yukselen bu takim trendi (Eby and Dobbins, 1997, p. 275) dogal
olarak etkinlik tartismalarini da birlikte getirmistir. Takimlarin etkinligini ve
performansini  savunan pek c¢oklari yaninda aksi gorusler de o©6ne
surulmektedir. Takimlar hakkindaki bu olumsuz gorugler kaynaklarini ¢ok iyi
yapilandiramamis takimlardan almakta olup ginimuzde iyi organize olmus
takimlara bakildiginda isletmeye sagladigi faydalar acikca gortlmektedir
(Gilson, 2001, p. 250).

Sosyal bir varlik olarak nitelendirdigimiz takimlardan bir kisim 6n
sartlari yerine getirmeden mucizeler beklemek hata olacaktir. Takimlarin da
bireyler gibi yonetimin destek ve yonlendirmesine ihtiyaclar vardir. Yiksek
performansli ve etkin bir takim olusturabilmek icin yapilmasi gereken pek ¢ok
sey vardir. Ozellikle baslangigtan itibaren ilgili asamalar (olusma, firtina,
baglanma, is Uretim) titizlikle yerine getiriimelidir. Oncelikle hedef ve amaglar
cok iyi belirlenip ona uygun bir takim tipi secilmeli sonra organizasyon
gelistiriimelidir (Oakland, 1993, p. 337).

Belirlenen hedeflere uygun olmayan bir takim tipi basarli sonuclar
vermeyecektir. Hangi takim tipinin olusturulacagi belirlendikten sonra da
takim olusturma asamalarina titizlikle uyularak takim olusturulmaldir. Burada

basarili takimlarin 6zellikleri de g6z 6ntine alinmali, yapilanma esnasinda bu
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Ozelliklere uygun olarak gelistirme yapiimalidir. Ancak yukaridaki

basamaklardan sonra takimdan verim ve fayda beklemek mimkun olacaktir.

Bireysel 6gelerin bir araya gelmesiyle olusturulan takimlarin etkinlik ve
performanslari onlari olusturan kisilerin 6zelliklerinin yaninda takimin yapisi
ile de dogrudan ilgilidir. Ayrica takimin iginde bulundugu organizasyon,
takimin genel ve hususi sorumluluklari ve takim tyelerinin bireysel 6zellik ve
kabiliyetleri de cok dnemlidir (Gibson at al, 1997, p. 212).

Ar-ge vyapan kuruluglar 0©zellikleri itibariyle farkl yapilanmalara
gitmektedirler. Genelde proje bazinda calisan bu kurumlarda da bir takim
cesidi olarak sayilan proje takimlari olusturulur ve her proje igin olugturulan
bu takimlar isletmenin belirlenmis amaclari dogrultusunda calisirlar. Projenin
tamamlanmasini miteakip ilgili takimlar da yeni projelerde gorev yapmak

Uzere tekrar organize edilirler (Champoux, 1996, p.537).

Gunumuzde ar-ge yapan hemen hemen tium kurumlar faaliyetlerini
proje takimlari bazinda yudrutmektedirler. Bunun en 6nemli sebebi ise
takimlarin yukarida sayilan avantajlarindan faydalanmaktir. Nitekim bu tip
yapllanmaya giden igletmelerin hemen hepsi basarili olmaktadirlar.
isletmeleri bu bagarlya gotiiren takimlarin performans ve etkinliklerinin
Olcilmesi icin bir kisim kriterler mevcuttur (Robbins, 1994, p. 313, 325).

Takim sinerjisi,

Takim / performans hedefleri,
Yetenekler,

Kaynaklarin kullanimi,
Yenilik,

Kalite,

Katilim,

Geri besleme,

Karar verme,

Liderlik,

Problem ¢6zme,
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Catisma,

Takim elemani kaynaklari,

Risk alma ve yaraticilik (Bingham at al, 2001, p. 216); (Bateman,
Team Building, 1990) olarak sayabilecedimiz bu 6zellikler hem takimlarin
etkinligini  artiran  etmenler olarak hem de nihai performans

degerlendirmesinde kullanilabilecek kriterler olarak sayilabilirler.

Bu calisma kamu sektérinde ar-ge yapan birka¢c kurulug ve bu
kuruluslarda kullanilan 15 adet takim (zerinde yapilan bir arastirmayi
kapsamaktadir. Bu arastirmada ar-ge yapan bu takimlar sekiz ana kriter
bazinda degerlendiriimigler ve bu kriterler paralelinde etkinlikleri 6lgtilmeye
calisiimistir. Uygulama asamasinda ele alinan bu sekiz ana kriter asagida

aciklanmistir.

5.5.1. Sinerji

iki arti ikinin her zaman dért etmedigi, iyi kurulmus bir takimla yaratilan
sinerji sonucu, bireysel performanslarin toplaminin kat katina ulasildigi
giniimizde sikca gorilen bir durumdur. insanlarin  belirli bir amagc
dogrultusunda bir araya getiriimesi ve amac birligi olusturulmasi takim
sinerjisinin temelini teskil eder. Tum takim fertleri arasinda boyle bir
paylasma ve sahiplik duygusu takimin etkinligini ve performansini buyik
oranda artirir (Bingham at al, 2001, p. 216).

Takimda sinerji yaratabilmek icin gruplasmalarin 6nine gecmek
gereklidir. Takim igcinde gruplagsmalar hem takimin performansini dagtrir
hem de takim iginde anarsi egilimini artirabilir. Gruplagsmalar konusunda
gerekli hassasiyet gosteriimediginde takimin sonunun gelmesi de olasidir
(Miller and Dess, 1996, p. 431, 432).

Takim icinde yeterince sinerji yaratilamamasi da verimi dusurecektir.

Nihai sorumluluk sahibi olan Uyelerin gorevlerini yapmakta yetersiz olmalari
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veya sorumluluklarindan daha az katilimci olmalari da hem sinerjiyi

dusurecek hem de performansi azaltacaktir (Juran, 1995, p. 72).

5.5.2. Performans Hedefleri

Baslangictan itibaren belirlenen performans hedefleri takim etkinligini
yukseltecektir. Bu hedeflerin acgik ve anlagilabilir olmasi ayrica gozleme
uygun ve Olcgulebilir olmalarn gereklidir. Boylece devam eden prosesler igin
belirlenen bu hedefler kontrol edilecek ve gerekli girdiler yapilarak
performans artirlacaktir. Bu hedeflerin belirlenmesinde takim Gyelerinin
katiliminin saglanmasi ve bu hedeflerin isletmenin genel hedefleri paralelinde
olmalari zaruridir. Bu katilimin da saglanmasiyla takim fertleri takim ile ilgili

hedeflere 6ncelik vereceklerdir (Gibson at al, 1997, p. 215).

Bir takimda verimliligin dustik oldugu goézlendiginde bunun en 6nemli
sebeplerinden birisi hedeflerin belirlenmesinde ve bu hedeflere ulasma
konusunda yasanilan sikintilardir. Hedeflere odaklanamamak, hedeflerin
politize olmasi, takimin hedefler konusundaki gevsekligi, bireysel hedeflerin
one clkmasi (Larson and LaFasto, 1989, p. 27) gibi faktorler takim

performansi Uzerinde olumsuz etkide bulunacaktir.

Takimin performans hedefleri olusturulurken insanlarin sosyal varliklar
olduklari ve sosyal ihtiyaclari icin de enerjiye gereksinim duyduklari
unutulmamalidir. Hedefler bu durum g6z ardi edilerek belirlendiginde
insanlarin motivasyonlari diserek verimlilik ve performanslari da azalacaktir
(Eby and Dobbins, 1997, p. 280).

isletme igerisinde agik ve net olarak belirlenen performans hedefleri ve
gorev tanimlari sonucunda herkes herkesin sorumluluklarini ve yetkilerini
bilecek ve ihtiya¢ duyuldugunda her isi yapabilecektir (Launonen and Kess,
2000, p. 207).
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5.5.3. iletisim

Calisanlar takim Uyesi olarak sik sik sahsi inancglari konusunda takim ile
bir kisim celigkiler yasayabilmektedirler. Bu durumda grup icin dogru olan
hersey bireyler icin dogru olmayabilmektedir. Performans hedeflerinin
belirlenmesinde bu faktorler de g6z o6nune alinmal ve ortak katihm
saglanmahdir. Tam takim dyeleri icinde her turli iletisim sorununun
cbzimlenmesi ve Dbaslangictan itibaren yeni iletisim sorunlarinin

yasanmamasi icin gerekli tedbirler ainmalidir (Luthans, 1995, 263).

5.5.4. Kabiliyetler

Takimlarin en o6nemli avantajlarindan birisi de farkli uzmanlik
alanlarindan ve farkli tecriibelere sahip bireylerden olusmasidir. Fakat bu
farkhlasmanin bir takim olumsuz etkilerine maruz kalmamak icin takim
liderine ¢ok is dusebilir. Tum takim fertleri yapacaklari is icin gerekli egitimi
almis olmahdirlar. Takimdaki tim tyeler gruba katkida bulunmak icin gerekli
kabiliyet, bilgi ya da yetenege sahip olmayabilirler. Bazi fertlerin daha fazla
sorumluluk almasi takim fonksiyonlarini yavaslatabilmektedir. Takim
olusturulurken secilecek lUyelerin kabiliyet ve bilgi diizeyleri iyi ayarlanmali ve
uygun ise uygun insan prensibine gére hareket edilmelidir. Strekli devam
eden bir proses olarak egitim asla ihmal edilmemeli, takim Gyeleri bu konuda
bilinclendirilmelidir. GuUnumuzin surekli gelisen ve degisen ortaminda
yenilikleri takip etmenin yolu da devamli egitimden gecmektedir. lyi egitim
almis insanlardan olusturulan takimlarin c¢cok daha yuksek performans

sergilemeleri de olagandir (Gibson at al, 1997, p. 213).

Farkli kabiliyetteki insanlarin bir araya getiriimeleri bu insanlar arasinda
tartismalarin da cikmasina sebep olabilmektedir. Bunu 6nlemenin en etkili
yolu ise gorev tanimlarinin cok acik ve ayrintili olarak yapilmasi ve insanlarin
tartismasina neden olabilecek kararlarin alinmamasidir(Launonen and Kess,
2000, p. 207).
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5.5.5. Kaynaklarin Kullanimi

Takim performansinin 6nemli goOstergelerinden birisi de kaynaklarin
kullanimidir. igletme elinde mevcut olan kaynaklari optimum olarak
kullanmak durumundadir. Ayni sekilde takim da kendine tahsis edilen her
turll imkani en iyi sekilde degerlendirdiginde verimi artacaktir. isletme
bazinda; insanlar, tasinmazlar ve demirbaglar efektif ve optimum olarak
kullaniimalidir (Bingham at al, 2001, p. 216).

Takim fertlerinin kaynaklarin kullanimindaki etkinligi, her an ihtiyaclar
olan donanima erisebilmeleri, kaynak kullaniminda baski altinda olmamalari
ve isletme bazinda kaynaklarin verimli kullanilmasi takimlarin performansini
da artiracaktir. Kaynak kullanimindaki psikolojik sinirlar asildiginda ve
insanlarin kaynaklari sahiplenmesi durumunda hem malzemeden hem de

glcten tasarruf saglanacak ve etkinlik de otomatik olarak artacaktir.

5.5.6. Yenili ge Odaklanma

Herseyin ¢ok suratle degistigi ve gelistigi ginimuz ortaminda takimlar
da bu gelismeye acik olmali ve hem yenilikleri takip etmeli hem de yenilik
yapmaya calismalidirlar. Amaclarda, planlarda, yontemlerde ve calismada
yenilik, Urlnlerde ve sistemlerde yenilik ve yeni yontemlerin tim agsamalarda
kullaniimasi da verimi yukseltecektir. Yenilik Gizerine kurulmus bir sistem de
yenilik Uretecek ve isletmenin hedeflerine ulagsmasinda yardimci olacaktir
(Bingham at al, 2001, p. 216).

Yenilik ve yeni yéntemler konusunda takim fertlerini bilinglendirmek, bu
paralelde onlar kanalize etmek ve elde edilen basarilar sonucunda
oddullendirmek takimin performansini artiracagi gibi motivasyon ve sinerjiyi de

yukseltecektir.
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5.5.7. Kaliteye Odaklanma

Gunumuzde son kullanici olarak tuketiciler ¢ok bilinglidirler ve bu
bilingcle kalite konusuna daha da 6nem vermektedirler. Beklentileri artan
tuketici ¢cevresi icin onlarin beklentilerini ve ihtiyaclarin kargilayacak ¢ézamler
sunmanin yolu kaliteden gecmektedir. Proseslerin ¢ok karmagik hale geldigi
gunumuzde bireysel yaklasimlar yetersiz olup halen Kkalite konusunda
beklentilere en fazla cevap veren yontem takim calismasidir. Nitekim toplam
kalite yonetiminin temelinde de bireyler ve bunlarin olusturdugu takimlar
vardir (Oakland, 1993, p. 318); (Gibson at al, 1997, p. 214).

Gunumizde kalite ile ilgili artan talep ve beklentiler paralelinde
organizasyon dahilinde takimlarin kalitesi yaninda ilave olarak Kkalite
gelistirme takimlari dogmustur. Proje bazl calisan bu takimlar ilgili konularda
uzmanlagsmis Uyelerden meydana gelip spesifik problemlerin ¢6ziminde
kullantlirlar. Capraz fonksiyonel olan bu takimlar ¢ok disiplinli bir 6zellige de
sahiptirler (Oakland, 1993, p. 307).

Organizasyonlarda kalite gelistirme takimlarinin kurulmasi ile; takim
secimi ve liderlik, takim hedefleri, takim toplantilari, takim atamalari, takim
dinamikleri ve takim sonuclari ve gdézden gecirmeler gibi faktorlerin daha
saghkh olarak ele alinmalan saglanir. Boylece takim yaklagiminin
kullaniimasi sonucunda kalite cemberleri ve kalite konusunda stirekli gelisme

gibi felsefe ve gorusler de ortaya ¢cikmistir (Oakland, 1993, p. 308 - 317).

5.5.8. Liderli ge Glven

Takim etkinligini ve performansini dogrudan etkileyen ve takimi takim
yapan en énemli etkenlerden birisi de takim lideridir. Iyi yonetilen bir takimda
dayanisma ve sinerji artacak, takimin dretim seviyesi son derece
yukselecektir. Takim Gyelerinin glvenini kazanmis bir lider, takimini
bagaridan bagariya kosturacaktir. lyi bir lider dogal olarak isini ¢ok iyi bilen,

esnek, karar almada takim Uyelerine s6z veren ve takimla ilgili her konuda
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Onerilere acik olacaktir. Etkin bir lider takim icinde; bir vizyon olusturacak,
degisiklikler yaratacak ve takim fertlerinin yeteneklerini agiga c¢ikaracaktir
(Larson and LaFasto, 1989, p. 121).

Organizasyonun farkli birimlerinden bir araya getirilen bireyler
genellikle takima kendi bakis acilarini, hedeflerini ve goruslerini de getiriler.
Bu da takimi bir arada tutmayi zorlastirarak takim ydnetimini daha gig hale
getirebilir. Takim lideri bu guclugi yendigi ve beklentileri kargilayip meraklari

giderdiginde bu olumsuz etkiler faydaya doniusecektir (Ware, 1991, p. 298).

Takim olusturuldugunda bir sure icin takim Uyeleri eski tecribelerini
terk etme konusunda ve daha ©Once sahip olduklarn otorite gutcu ve
pozisyonlarini birakmakta isteksizlik gosterebilmektedirler. lyi bir takim lideri
bu 6nemli sorunun altindan kalkabilecek esneklie ve dislince yapisina
sahip olmali, takimdaki tim dyelere takim ruhunu asilayabilmelidir. Nitekim
bu yolla pek cok sorun asilip takimdan verim alinabilmektedir (Oakland,
1993, p. 338).

Takim lideri Gyelere tahsis edilen gorevlerin icrasinda c¢ok ihtiyac
olmadik¢ga detaylara girmemelidir. Bu sekilde yaklagimlar Gyeler Gzerinde
fazla baskiya neden olabileceginden takimin etkinligini de olumsuz olarak
etkileyebilmektedir (Eccles, 1994, p. 202). Genel olarak Uzerinde anlasilan bir
nokta da takimlarin kendilerine ait bir kigiliklerinin ve kulttrlerinin oldugu ve
bunlar ortaya cikartan etkin bir liderlikle motivasyonlarinin ve verimlerinin
cok arttigidir (Oakland, 1993, p. 321).

Yukarida sayilan bu sekiz kriter ve 111 kisi ile 15 takim Uzerinde
yapilan uygulama anketinden de goruldigu gibi hayatimizin hemen her
safhasina girmeye baglayan takim olgusu ar-ge kuruluslarinda etkinlik ve

verimi artirici bir arag olarak basariyla kullaniimaktadir.
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6. SAVUNMA SANAY iiINDE AR-GE YAPAN
PROJE TAKIMLARI UZER INDE TAKIM
ETKINLiIGI ARASTIRMASI

6.1. Amag

Yapilan bu saha arastirmasi ile amaclanan;

1. Savunma sanayiine dogrudan ya da dolayli olarak Uretim yapan
resmi ve 0zel kurumlarda calisan ve arastirma — gelistirme faaliyetleri icra

eden takimlarin yenilige ve kaliteye odaklanmalarinin analiz edilmesi.

2. Bu takimlarin yenilik ve kaliteye odaklanmalarinda lidere / liderlige

glven faktérinin etkilerinin analiz edilmesi.

6.2. Kapsam / Demografik Yapi

6.2.1. Katilimcilar

Bu calisma savunma sanayii igin Uretim yapan bir 6zel kurulusg, bir yari

0zel ( 6zerk ) kurulus ve bir kamu kurulusunu kapsar.

Uygulama calismasina 111 kisiden olusan toplam 15 takim katilmistir.
Bu takimlarin biri 6zel, ikisi 6zerk, dordi karigik (kamu ve 6zerk) ve sekizi de
kamu kurulusunda faaliyet gostermekte olup kamudaki bu sekiz takimdan
ikisi Amerika’da faaliyetlerini yarttmuslerdir.

6.2.2. Anket
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Saha calismasinda kullanilan uygulama anketi takim etkinligi
boliminde ayrintili olarak ele alinan sekiz adet etkili takim caligmasi
faktorinden olusmakta olup bu faktérler;

Sinerij,

Performans hedefleri,

iletigim,

Kabiliyetler,

Kaynaklarin kullanimi,

Yenilik,

Kalite,

Liderlikdir.

Bu sekiz ana faktérden olusan anket toplam 66 sorudan olusmakta olup

1-5 olgeginde hazirlanmigtir.

6.2.3. Katilimcilar / Takimlarin Ozellikleri

Katilimcilarin;

- Yuzde 85'i yuksek lisans dizeyinde egitime sahip olup digerleri ise en
az lisans seviyesindedir. Ayrica dort katihmci da doktora seviyesinde egitim
almistir.

- YUzde doksan besi bay, yuzde besi bayandir.

- Yas grubu 22 — 38 arasindadir.

Takimlarin;
- Biri 6zel sektorde,
- ikisi yar1 kamu — dzerk sektorde,
- Dordl kamu ve 6zerk karisik,
- Sekizi kamu sektorinde,
- Dort ila 6ndort Gyeye sahip,
- Onbiri yazilm geligtirme,

- D6rdu diger konularda calisma yapmistir.
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6.2.4. Arastirma Metodu

Saha arastirmasi uygulama anketinde toplanan veriler SPSS for
Windows Release 10.0.1 istatistik programi vasitasiyla degerlendirilmistir.
Burada yapilan analizler;

- Verilerin frekans dagihimlari,

- Anlamhlik duzeyleri,

- Standart sapmalari,

- Alfa guvenilirlik testleri,

- Faktor analizleri

- Regrasyon analizleri,

- Korelasyon analizleri,

- Standart ve standart olmayan katsayi analizleri,
- Anova analizleri,

- Varyans analizleri ve

- Guvenilirlik analizleri baglhklari altinda toplanabilir.

6.3. Arastirma Modelleri ve Hipotezler

Arastirmada temel olarak dért model (zerinde durulmus olup bu

modeller asagida aciklanmistir.

6.3.1. Model 1

Etkili takim calismasini olusturan takim sinerjisi, iletisim, kaynaklarin
kullanimi, performans hedefleri ve yetenekler olmak Uzere toplam 5 ana

unsur / faktortin takimi yenilige yonlendirmesi / odaklamasi arastiriimigtir.

Yenilige
Odaklanma

Kaynaklarin Kullanirr
Performans Amaglari
Kigsisel Yetenekler

Sekil 6.1 Bes Ana Faktorin Takimin Yenilige Odaklanmasindaki Etkileri
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6.3.2. Model 2

Etkili takim calismasini olusturan takim sinerjisi, iletisim, kaynaklarin
kullanimi, performans hedefleri ve yetenekler olmak Uzere toplam 5 ana

unsur / faktortiin takimi kaliteye yonlendirmesi / odaklamasi arastiriimigtir.

Kaliteye
Odaklanma

Kaynaklarin Kullarmmi
Performans Amacglan
Kigisel Yetenekler

Sekil 6.2 Bes Ana Faktériin Takimin Kaliteye Odaklanmasindaki Etkileri

6.3.3. Model 3

Lidere / liderlige gtivenin dustk ve yiksek oldugu durumlarda etkili
takim calismasini olusturan takim sinerjisi, iletisim, kaynaklarin kullanimi,
performans hedefleri ve yetenekler olmak lizere toplam 5 ana faktortin takimi
yenilige yonlendirmesi / odaklamasi arastiriimigtir.

Lidere f Liderlige
Glven

Yenilige
Odaklanma

Kaynaklarin Kullanirr L
|
Performans Amaglan

Kigisel Yetenekler

Sekil 6.3 Lidere / Liderlige Guvenin Takimdaki Yenilige Odaklanmaya Etkisi
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6.3.4. Model 4

Lidere / liderlige guvenin dugstk ve yuksek oldugu durumlarda etkili
takim calismasini olusturan takim sinerjisi, iletisim, kaynaklarin kullanimi,
performans hedefleri ve yetenekler olmak lizere toplam 5 ana faktériin takimi

kaliteye yonlendirmesi / odaklamasi arastiriimistir.

Lidere f Liderlige
Gliven

Kaliteye
Odaklanma

Kaynaklarnn Kullanim

h B
Performans Amaglan
Kigisel Yetenekler

Sekil 6.4 Lidere / Liderlige Guvenin Takimdaki Kaliteye Odaklanmaya Etkisi

6.3.5. Hipotezler

- Etkili takim ¢alismasini olusturan ve yukarida sayilan bes ana faktorin
takimin yenilige odaklanmasi tzerindeki etkileri konusunda 5 adet,

- Etkili takim ¢alismasini olusturan ve yukarida sayilan bes ana faktorin
takimin kaliteye odaklanmasi Uzerindeki etkileri konusunda 5 adet,

- Etkili takim ¢alismasini olusturan ve yukarida sayilan bes ana faktorin
lidere/liderlige guven unsuru ile birlikte takimin yenilige odaklanmasi
uzerindeki etkileri konusunda 5 adet,

- Etkili takim ¢alismasini olusturan ve yukarida sayilan bes ana faktorin
lidere/liderlige guiven unsuru ile birlikte takimin kaliteye odaklanmasi
tzerindeki etkileri konusunda 5 adet olmak tzere toplam yirmi adet hipotez

asagida sunulmustur.

Ho: Takim icinde vyaratilan olumlu sinerji takimin yenilige
odaklanmasinda pozitif yonde etki eder.
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Hi: Takim ici iletisim takimin yenilige odaklanmasinda pozitif yonde etki
eder.

H,: Takim icinde maddi ve beseri kaynaklarin verimli kullanimi takimin
yenilige odaklanmasinda pozitif yénde etki eder.

Hs: Takim icinde belirlenen acik ve net performans hedefleri takimin
yenilige odaklanmasinda pozitif yonde etki eder.

Hy: Takimi olugturan bireylerin kigisel yetenekleri takimin yenilige
odaklanmasinda pozitif yonde etki eder.

Hs:  Takim icinde vyaratilan olumlu sinerji takimin Kkaliteye
odaklanmasinda pozitif yonde etki eder.

He: Takim ici iletisim takimin kaliteye odaklanmasinda pozitif yonde etki
eder.

H7: Takim icinde maddi ve beseri kaynaklarin verimli kullanimi takimin
kaliteye odaklanmasinda pozitif yonde etki eder.

Hg: Takim icinde belirlenen agik ve net performans hedefleri takimin
kaliteye odaklanmasinda pozitif yonde etki eder.

Ho: Takimi olugturan bireylerin kigisel yetenekleri takimin kaliteye
odaklanmasinda pozitif yonde etki eder.

Hio: Takim icinde lidere/liderlige guven unsuru yiksek iken takim
sinerjisi takimin yenilige odaklanmasinda pozitif yénde etki yapar.

Hi:: Takim icinde lidere/liderlige given unsuru yiksek iken takim ici
iletisim takimin yenilige odaklanmasinda pozitif yonde etki yapar.

Hio: Takim iginde lidere/liderlige guven unsuru yiksek iken takim
dahilinde kaynaklarin etkin kullanimi takimin yenilige odaklanmasinda pozitif
yonde etki yapar.

His: Takim icinde lidere/liderlige gtiven unsuru ytksek iken takimda
olusturulan acik performans hedefleri takimin yenilige odaklanmasinda pozitif
yonde etki yapar.

His: Takim icinde lidere/liderlige given unsuru yiksek iken takim
dyelerinin sahip olduklari kisisel yetenekler takimin yenilige odaklanmasinda
pozitif yonde etki yapar.

His: Takim icinde lidere/liderlige guven unsuru yiksek iken takim
sinerjisi takimin kaliteye odaklanmasinda pozitif yonde etki yapar.
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His: Takim icinde lidere/liderlige given unsuru yiksek iken takim ici
iletisim takimin kaliteye odaklanmasinda pozitif yonde etki yapar.

Hi7: Takim icinde lidere/liderlige given unsuru yiksek iken takim
dahilinde kaynaklarin etkin kullanimi takimin kaliteye odaklanmasinda pozitif
yonde etki yapar.

His: Takim icinde lidere/liderlige gtiven unsuru yiksek iken takimda
olusturulan acik performans hedefleri takimin kaliteye odaklanmasinda pozitif
yonde etki yapar.

Hio: Takim icinde lidere/liderlige given unsuru yiksek iken takim

dyelerinin sahip olduklari kigisel yetenekler takimin kaliteye odaklanmasinda
pozitif yonde etki yapar.

6.4. Bulgular

SPSS programi ile mevcut anket verilerinden elde edilen bulgular ve

analiz sonuclari asagida siralanmistir.

6.4.1. Faktor Analizleri

Anket sorularindan elde edilen bulgularin faktér analizleri sonraki
sayfada bulunan Faktor Analiz Sonuglari tablosunda sunulmustur.

6.4.2. Korelasyon Analizleri

Anket sorularinin analiz edilmesi sonucu elde edilen korelasyon
degerleri ve ortalama ile standart sapma degerleri Faktor Analiz Sonuclari

tablosundan sonraki Korelasyon tablosunda 6zetlenmisgtir.

6.4.3. Regresyon Analizleri

Yapilan degerlendirmeler sonucunda elde edilen regresyon analizleri

tablosu Korelasyon tablosundandan sonraki sayfada verilmigtir.



FAKTOR ANALIZI SAYFASI
BOS BIRAK

12



KORELASYON ANALIZI SAYFASI
BOS BIRAK

73



REGRASYON ANALIZI SAYFASI
BOS BIRAK
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6.4.4. Hipotez Test Sonugclari

Verilerin analizi sonucunda yukarida sayilan hipotezlere iliskin bulgular

asagida sirasiyla aciklanmistir.

6.4.4.1. Hipotez 1

Yapilan analizler sonucunda bu hipotezimizin p <= 0,01 guven
araliginda, hata payr 0,000 olarak dogru oldugu gorulmustir. Buradan da
takim sinerjisi ile yenilige odaklanma arasinda ¢ok kuvvetli bir iligki oldugu
gorulmektedir. Boylece bu hipotezimiz kabul edilmistir.

Buradan takim icinde vyaratilan olumlu sinerjinin takimin yenilige
odaklanmasi Uzerinde cok ciddi ve pozitif bir etkisi oldugu sonucunu

cikartabiliriz.

6.4.4.2. Hipotez 2

Takim icinde olusturulan dabhili iletisim diger bir deyisle takim tyelerinin
birbirleri ile kurduklari iletisim iligkileri takimin yenilige odaklanmasinda pozitif
yonde bir etki yapar. Yaptigimiz regrasyon analizleri sonucunda bu
hipotezimizin p <= 0,01 guven arahgdinda, hata payr 0,002 olarak dogru
oldugunu gormekteyiz. Binde iki diizeyinde ¢ikan bu hata payi degeri Uyelerin
iletisimlerinin yenilige odaklanmayi dogrudan ve cok kuvvetli olarak pozitif
yonde etkiledigini bize gdstermektedir. Yiizde bir standardinin da ¢ok altinda
ctkan bu hata payi dizeyi iletisim ile yenilige odaklanma arasinda direk ve
kuvvetli bir iligki oldugunu, iletisim seviyesinin artmasinin yeniligi de
artiracagini, ayni sekilde takim icinde iletisim didzeyinin azalmasinin da
yenilige odaklanmayl asagl seviyelere cekebilecedini gdstermektedir.

Buradan bu hipotezimiz de kabul edilmistir.

6.4.4.3. Hipotez 3
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Yaptigimiz analiz sonucunda kaynaklarin kullanimi ile takimin yenilige
odaklanmasi arasinda p <= 0,10 guven aralginda herhangi bir iligki yoktur.
Hata payl 0,631 olan bu iligki sonucunda bu hipotezimizin kabul edilebilir

olmadigi goralmuastdr.

6.4.4.4. Hipotez 4

Yaptigimiz analizler sonucunda takim iginde olusturulan performans
hedeflerinin p <= 0,10 guvenilirlik aralhgi, 0,086 hata pay! diizeyinde kabul

edilebilir oldugu gorualmustar.

Nitekim 6zellikle icinde yenilige ait unsurlarin bulundugu acik ve net
olarak belirlenmis ve takim icinde benimsenmis performans hedeflerinin

takimin yenilige odaklanmasinda olumlu etki yapmasi da dogaldir.

6.4.4.5. Hipotez 5

Bu hipotezimiz de yaptigimiz analizler sonucunda p <= 0,05 gutivenilirlik
araliginda 0,039 hata pay! ile kabul edilmistir. Bu hata pay! dizeyi 0,01
barajimiza ¢ok yakin olup hipotezimizin kabulu igin yeterince buyuktur.

Kigisel yeteneklerin takim calismalarinda ¢cok 6nemli oldugu gercgedi
burada da kendini gostermis olup bu yeteneklerin yenilige odaklanma

Uzerinde dogrudan etkili oldugu gérulmektedir.

6.4.4.6. Hipotez 6

Yapilan analizler sonunda bu hipotezimizin p <= 0,10 guvenilirlik
araliginda 0,875 hata payi ile kabul edilebilir olmadigi géralmasttr. Belirtilen
bu anlamliik diizeyinde sinerji ile kaliteye odaklanma arasinda istenilen
dizeyde herhangi bir iliski yoktur. Bu hipotezimiz esik degerimiz olan 0,10
dizeyinde kabul edilebilir degildir.
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Bu sonuctan takimin kaliteye odaklanmasinda sadece olumlu sinerjinin
yeterli olmadigi, bunun yaninda baska unsurlarin da gerekli oldugu sonucuna
ulasabiliriz. Buradaki baska unsurlar hakkinda ilerideki hipotezlerimizde ilave

bilgiler mevcuttur.

6.4.4.7. Hipotez 7

p <= 0,01 guven araliginda 0,001 hata payi ile bu hipotezimizin dogru
oldugunu ve kabul edildigini gortuyoruz. Hata payinin bu kadar digtk ¢ikmasi
iletisim ile kaliteye odaklanma arasinda cok kuwvvetli bir iligski oldugunu ve

iletisimin artmasi ile kaliteye odaklanmanin da artacagini gostermektedir.

6.4.4.8. Hipotez 8

Maddi ve beseri kaynak kullaniminin takimin kaliteye odaklanmasinda p
<= 0,10 guven arahginda kabul edilebilir olmadigi gorilmustir. Buradan elde
edilen hata pay! 0,641 olup bu deger 0,10 barajinin ¢ok Usttiindedir. Boylece
bu hipotezimizin istenilen guvenilirlik derecesinde kabul edilebilir olmadigi

gorulmektedir.

6.4.4.9. Hipotez 9

Yapilan analizler sonucunda performans hedefleri ile kaliteye
odaklanma arasinda p <= 0,10 guven araliginda kabul edilebilir bir iligki
olmadigi gorulmastir. Bu ikisi arasindaki hata pay! 0,116 olarak bulunmus
olup bu deger bizim esik degerimize yakin cikmistir. Fakat arzu edilen

guvenilirlik arahginda bu hipotezimizin kabul edilebilir olmadigi goralmustur.

6.4.4.10. Hipotez 10

Elde ettigimiz tablolara baktigimizda takim uyelerinin bireysel
yeteneklerinin takimin kaliteye odaklanmasinda son derece etkili oldugu, bu
hipotezimizin p <= 0,01 araliginda 0,002 hata pay! ile kabul edilebilir oldugu

gorulmektedir.
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Bireysel yeteneklerin ayni zamanda yenilige odaklanma konusunda da
onemli roli oldugunu 5 numarali hipotezimizde gormistik. Kaliteye olan
etkisini de gordukten sonra takimi olustururken kigilerin yetenekleri
konusunda ¢ok dikkatli olunmasi gerektigi sonucuna varabiliriz. Iyi secilmig

bireysel yetenekler takimin basarisi konusunda ¢ok énemli rol oynamaktadir.

6.4.4.11. Hipotez 11

Yaptigimiz analizler neticesinde bu hipotezimiz p <= 0,01 guven
araliginda 0,005 hata pay! ile kabul edilebilir ¢cikmigtir. Fakat burada dikkat
edilmesi gereken nokta lidere guvenin digstuk oldugu durumda da siner;ji
takimin yenilige odaklanmasinda pozitif olarak etki yapmaktadir. Bu ikinci

durum icin hata payi 0,002 ¢ikmistir.

ik bakista hipotezimiz dogru gibi gézikmesine ragmen her iki hata
payinin (liderlige guvenin yiuksek ve distk oldugu durumlar) da esik degeri
olan 0,001'den dusuk cikmasi bize liderlige guvenin yiksek ya da disuk
olmasi durumunda takim sinerjisinin yenilige odaklanmada herhangi bir etkisi

olmadigini gostermektedir.

Bodylece her iki durumun da ele alinmasiyla bu hipotezimizin kabul
edilebilir olmadigi gorilmektedir. Birinci hipotezimizde de belirttigimiz gibi
sinerji yenilige odaklanmaya pozitif etki ederken lidere / liderlige givenden

bagimsiz bir davranis sergilemektedir.

6.4.4.12. Hipotez 12

Bu hipotezimiz p <= 0,05 guvenilirlik araliginda 0,014 hata pay! ile
dogru cikmigtir. Fakat burada dikkat edilmesi gereken diger bir nokta lidere
glvenin dusik oldugu durumda da iletisimin yenilige odaklanmaya etkisi

0,086 hata pay! ile pozitif olarak ¢ikmistir.
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Buradan her iki durumda da iletisim vyenilige odaklanmaya etki
etmektedir. ikinci hipotezimizde de belirttigimiz gibi iletisim takimin yenilige
odaklanmasina pozitif etki yaparken lidere gtivenin burada herhangi bir etkisi

olmadigi sonucuna variyoruz.

Sonug olarak; takim iginde lidere giuven unsuru yiksek iken takim ici
iletisim takimin yenilige odaklanmasinda pozitif yonde etki yapar seklindeki
hipotezimizin farkli durumlarin ele alinmasiyla kabul edilebilir olmadigini

gormekteyiz.

6.4.4.13. Hipotez 13

Liderlige guven unsuru yuksek iken kaynak kullaniminin yenilige
odaklanma Uzerine etkisi p <= 0,10 guvenilirlik araliginda 0,224 hata pay: ile
kabul edilebilir degildir. Ayni sekilde liderlige guven unsuru dustk iken de
kaynaklarin kullaniminin 0,346’lik hata pay! ile yenilige odaklanmada
herhangi bir etkisi yoktur. Bdylece bu hipotezimizin 0,10 guvenilirlik
araliginda kabul edilebilir olmadigini gérmekteyiz.

Her iki durumda (liderligin yiksek ve dustk oldugu) ve hipotez 3'de de
belirtildigi gibi kaynaklarin kullaniminin takimi yenilige odaklama tzerinde

herhangi bir etkisi mevcut degildir.

6.4.4.14. Hipotez 14

Yapilan analizler sonucunda lidere guvenin yiksek oldugu durumlarda
performans hedeflerinin yenilige odaklanmaya pozitif bir etkisinin olmadigini
gostermistir. Burada 0,230 olarak ¢ikan hata payi, p <= 0,10 esik degerimizin

altinda olup bu hipotezimizin kabul edilebilir olmadigi gérulmektedir.

Ayni sekilde liderlige guvenin dustk oldugu durumda da p <= 0,10
guvenilirlik arahginda 0,360’lik hata payi ile performans hedeflerinin takimin

yenilige odaklanmasinda herhangi bir etkisi olmadigi gértlmektedir.
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Hipotez 4'de de belirttigimiz gibi performans hedeflerinin yenilik

uzerinde liderlige guvenden bagimsiz olarak kismi bir etkisi mevcuttur.

6.4.4.15. Hipotez 15

Takim Gyelerinin yeteneklerinin lidere guven yiksek iken takimi yenilige
odaklanmaya etkisi p <= 0,10 guvenilirlik degerinde 0,699 hata payi ile kabul
edilebilir degildir.

Elde ettigimiz bulgular bu hipotezimizin aksine lidere / liderlige guiven
dusuk iken kisisel yeteneklerin takimi yenilige odaklamada pozitif yonde etki
ettigini gostermektedir. Bu ikinci durum 0,034 hata payi, p <= 0,05 guvenilirlik

araligimiz igin anlamlidir.

Sonug olarak; takim icinde lidere / liderlige guven unsuru diguk iken
takim Uyelerinin sahip olduklari kisisel yetenekler takimin yenilige

odaklanmasinda pozitif yonde etki ederler seklinde bir yargiya varilabilir.

6.4.4.16. Hipotez 16

Yaptigimiz analizler neticesinde bu hipotezimiz 0,664 hata payi ile p <=
0,10 guvenilirlik seviyesinden yiksek c¢ikmis olup hipotezimizin belirlenen
anlamhlik dizeyinde kabul edilebilir olmadigi goralmustar.

Ayni sekilde liderlige guven dusikken de 0,871 hata pay! ile takim

sinerjisinin kaliteye odaklanmada etkili olmadigi gérilmektedir.

Buradan hipotez 6’y da kullanarak sinerjinin takimi kaliteye
odaklamada herhangi bir etkisi olmadigi sonucuna ulagiriz.

6.4.4.17. Hipotez 17
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Veriler lzerinde yaptigimiz analizler sonucunda p <= 0,10 guvenilirlik
araliginda bu hipotezimizin kabul edilebilir olmadigi gérilmisttr. Burada hata

pay! 0,214 olup bu deger bizim egik degerimizin Uzerinde ¢cikmigtir.

Ayni sekilde lidere guvenin disik oldugu durumda da 0,111 hata payi
ile iletisimin kaliteye odaklanmada herhangi bir etkisi olmadigi gérulmagtur.

7 numarall hipotezimizde belirttigimiz gibi iletisim kendi basina kaliteye
odaklanmada pozitif etkide bulunurken liderlige givenden bagimsiz bir
davranis sergilemektedir. Sonug¢ olarak takimin kaliteye odaklanmasinda

liderlige guvenin iletisim Uzerinde herhangi bir etkisi mevcut degildir.

6.4.4.18. Hipotez 18

Bu hipotezimiz de p <= 0,10 given araliginda kabul edilebilir degildir.
Zira burada cikan hata pay! 0,571'dir ve bu deger bizim esik degerimiz olan
0,10 deg@erinin ¢ok tzerindedir.

Ayni sekilde lidere guvenin disuk oldugu durumda da 0,512’lik hata
payl ile kaynaklarin kullaniminin kaliteye odaklanmada etkili olmadigi
gorulmektedir. Boylece bu hipotezimizin de kabul edilebilir olmadigi

goralmustar.

Yine hipotez 8'de belirttigimiz gibi kaynaklarin etkin kullaniminin higbir

suretle takimi kaliteye odaklamada etkili olmadigi gértlmustar.

6.4.4.19. Hipotez 19

Liderligin yUksek oldugu durumda performans hedeflerinin kaliteye
odaklanmasi uzerindeki hata payi 0,892 olarak elde edilmis olup bu deger p
<= 0,10 guvenilirlik degerinin ¢ok Uzerindedir. Bu durumda bu hipotezimizin

de kabul edilebilir olmadig gorilmektedir.
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Burada elimizdeki verilerden lidere givenin disuk oldugu durumda
performans hedeflerinin takimin yenilige odaklanmasi Uzerinde pozitif bir
etkisi oldugunu gormekteyiz. Bu ikinci durumun 0,01 hata pay! ile dogru

oldugunu gormekteyiz.

Sonug olarak; kaliteye odaklanma konusunda liderligin takim icinde
paylastirildigi durumlarda performans hedeflerinin etkisi oldugunu, kesin ve
net sinirlarla veya baskici bir liderlikle performans hedeflerinin kaliteye

odaklanmada herhangi bir etkisi olmadigini séylemek mumkandar.

6.4.4.20. Hipotez 20

Bu hipotezimiz p <= 0,01 guvenilirlik araliginda 0,003 hata pay! ile kabul
edilebilir ¢cikmis olup takim Uyelerinin yetenekleri lidere guven ile kaliteye

odaklanmayi artirmaktadir.

Hipotez 10'da da kisisel yeteneklerin kaliteye odaklanmada pozitif rol
oynadigini gérmustuk fakat etkili bir liderlik ile bu pozitif roliin daha da arttigi
gorulmektedir.

6.5. Arastirma Sonuclari

Yapilan saha c¢alismasi sonucunda elde edilen bulgulari kisaca su
sekilde Ozetleyebiliriz.

Etkili takim ¢alismasini olugturan bes ana faktoru;
Takim Sinerjisi,
iletisim,
Kaynaklarin Kullanimi,
Performans Hedefleri ve

Yetenekler olarak saymak mumkunddir.



83

Sayillan bu ana faktorlerden takim sinerjisi, iletisim, performans
hedefleri ve yetenekler takimin yenilige odaklanmasina dogrudan pozitif
yonlu etki etmektedirler. Burada 6zellikle sinerji ve iletisim 6n plana ¢ikmis
olup daha sonra yetenekler ve nihayetinde performans hedefleri gelmektedir.
Kaynaklarin kullanimi faktorinin ise herhangi bir etkisinin olmadigini

gormekteyiz.

Bu bes faktorden iletisim ve vyetenekler takimlarin Kkaliteye
odaklanmalarinda dogrudan pozitif bir rol oynamakta olup diger Ucunin

kaliteye odaklanmada herhangi bir etkileri yoktur.

Yenilige odaklanmada liderlige guvenin yiksek ve dusik oldugu
durumlarda takim sinerjisi, iletisim, kaynaklarin kullanimi ve performans
hedeflerinin pek fazla etkili olmadiklarini fakat liderlige guvenin distk oldugu
durumlarda yeteneklerin 6n plana ¢ikarak takimi yenilige odaklama yoninde
pozitif etki ettigini gbriyoruz. Burada bir husus da iletisimde mevcut olup
liderlik yuksek iken iletisimin yenilige odaklanmada pozitif rol oynadigini fakat

liderlik digtikken bu rolin kismen azaldigini gérmek mamkunddr.

Liderlige guvenin yiksek oldugu durumlarda kaliteye odaklanma
konusunda yeteneklerin pozitif etkide bulunduklarini goruyoruz. Liderlige
glvenin dusiuk oldugu durumlarda ise performans hedeflerinin kaliteye

odaklanmada pozitif bir rol oynadigini gérmekteyiz.

Burada lidere given yiuksek iken takim fertleri kendi kisisel yeteneklerini
kullanma konusunda daha istekli olduklarindan kaliteye odaklanmada
yetenekler 6n plana cikmakta, lidere guvenin eksik oldugu durumda ise
takimlar acik ve net olarak belirledikleri performans hedefleri ile bu eksikligi

giderecek sekilde kaliteye odaklanmaktadirlar.

Yapilan testlerde elde edilen tiim R? degerleri p <= 0,01 givenilirlik
arahginda c¢ikmis olup bu elde ettigimiz sonuclarin saglkh oldugunu
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gostermektedir. Ayrica korelasyon tablosundan da gorilecegi Uzere tum
faktorlerin a guvenilirlik degerleri 0,70’in Uzerinde ¢ikmis olup bu sonuclar
modelimizin tum degigkenlerinin kendi iclerinde olduk¢a guvenilir oldugunu

gostermektedir.
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7. SONUCLAR VE ONERILER

7.1. Sonuclar

Gunumuzde toplumsal refah ve huzurun temelinde tam bagimsizlik
yatmaktadir. Tam bagimsizligin yolu da milli bir savunma sanayii ile

desteklenmig gugcla bir silahli kuvvete sahip olmaktan gecer.

Bilgi toplumunun en 6nemli sanayii ayagini olusturan savunma sanayii
ancak milli unsurlarin destegi ile olusturulabildiginde deger ifade etmektedir.
Nitekim tarihsel surece g6z gezdirdigimizde savunma sanayiine gereken
onemi vermedigimiz donemlerde hep geri kalmis ve bunun bedelini pek¢ok

sahada ddemisizdir.

Guclu ordularin temelini teskil eden savunma sanayiinin kurulmasi ve
daha da 6nemlisi idamesi gunumuzin ekonomik sartlari altinda hayli zor ve
zahmetlidir. Cok ciddi mali yatinnmlar gereken bu sektér ancak devletin

kontrol ve gudimunde kurulduktan sonra sivil kurumlarca yuratilebilmektedir.

Savunma sanayii kurmak ve isletmek icin sadece maddi yatirimlar
yeterli olmayip bu alanda ciddi ar-ge faaliyetlerinin de ydrutilmesi
gerekmektedir. Sanayinin surekli degisen ve gelisen bu alaninda ayakta
kalabilmenin yolu ar-ge yapmaktan gecmektedir. Nitekim ginimuizde guclu
devletler savunma sanayiine ¢cok onemli miktarlarda kaynak ayirmakta ve

kritik teknolojiler konusunda surekli ar-ge yapmaktadirlar.

Surekli 6nem kazanan ar-ge konusunda kabul edilmig bir kisim
standartlar mevcut olup genelde ar-ge kuruluglari matriks yapida faaliyet
gostermektedirler. Proje bazinda calisan bu kuruluglar matriks yapinin
esnekligini ile verimliligini kullanmaya calismaktadirlar. Kalitenin ve etkinligin

hayatimizin her safhasina girdigi ve isletmelerde bu yonde pek ¢ok arastirma
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yapildigi bir donemde ar-ge faaliyetleri igin proje bazli gruplar kurmanin ve
olusturulan bu takimlar ile faaliyetlere devam etmenin gerekliligi de ortaya
ctkmigtir.

Fakat sosyal birer varlik olan takimlarin kurulup kullaniimasi da pek
kolay olmamistir. Uzun bir gelisim sureci yagayan takim kultiri konusunda
halen pek ¢ok arastirma yapilmakta, takimlarin igletmelere sagladig: faydalar
tespite calisilmaktadir. Bu baglamda takimlarin yapilari, 6zellikleri, kurulma

asamalari ve sona erdirilmeleri gibi her siirec arastirma konusu olmaktadir.

Yapilan arastirmalar sonucunda sadece takimi kurmanin yeterli
olmadigi, gerekli pekcok altyapi bileseninin ve iligkilerin gelistiriimesi gerektigi
gorulmustar. Bir takimin etkin ve verimli olup olmadiginin ortaya konmasi
takim ile ilgili performans ve etkinlik analizlerinin yapilarak eksik veya yanlis
hususlarin belirlenmesi ve alinan sonuclar neticesinde yeni yapilanmalara

gidilmesinin ¢ok 6nemli oldugu ortaya ¢ikmistir.

Bireysel bazda etkinlik ve verimin artiriimasi ile takimlar, takimlar
bazinda yapilan iyilestirmelerle organizasyon, organizasyonun gelistiriimesi
ile isletme, isletmenin etkinliginin artirilmasi ile sanayinin savunma alt dali ve
savunma sanayiinin gelismesi ile toplumsal alanda ekonomik refah ve tam
bagimsizlik saglanacaktir. Bu zincirin temel yapi taslarini olusturan takimlar
kurulmalari ve gelismeleri ile igletmeleri yeni ve farkli yapilanmalara sevk

ederken sagladiklar faydalarin da g6z ardi edilemez oldugu aciktir.

Her turlt yeniligin ve gelismenin ancak uzun birokratik asamalardan
sonra uygulamaya girdigi kamu sektorinde dahi takim yaklagimi artik
ciddiyetle ve 6zenle uygulama alanlari bulmaya devam etmekte olup kamu
kuruluslarinin hiyerarsik yapi baskisina ragmen etkinlikle ve verimli olarak
kullaniimaktadir. Nitekim silahli kuvvetler bunyesinde ar-ge yapan tek kurum

Uzerinde yapilan calisma da kurumun askeri hiyerarsiye ragmen takim
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calismasinin tim fonksiyonlarindan yararlanmakta oldugunu acik olarak

gOstermektedir.

21. yuazyihn kompleks bilim ve teknoloji ortaminin yarattigi karmasa ve
kaosta igletmelerin verimli ve etkin olabilmelerinin yolu da takimlardan
gecmektedir. Ulasim ve iletisimin yarattigi Global Kdy'de rekabet avantajini
elinde bulundurmanin ve idame etmenin en etkin yolunun da sosyal varliklar
olarak takimlardan gectigini ve takim olgusunun bu paralelde hayatimiza

daha da fazla girecegini sdylemek kehanet olmayacaktir.

7.2. Oneriler

Bu tez calismasi tumden gelim metodu kullanilarak yapilimig olup ele
alinan konular;

Savunma Sanayii,

Savunma Sanayiinde Ar-Ge Faaliyetleri,

Ar-Ge Organizasyonu ve nihayetinde,

Ar-Ge Proje Takimlari

olarak siralanabilir. Bu siralamaya gore;

Tam bagimsizhgin temelinde guclu bir savunma sanayiine ihtiyag
vardir. Ulke capinda devlet desteginde ve kontroliinde kurulacak bir savunma

sanayii Ulkeye ayrica zenginlik ve refah da getirecektir.

Ulke olarak biz tarihsel sirecleri de goz 6niine alarak savunma sanayii
konusunda ileriye donik ciddi planlar yapmali ve bu faaliyetleri tilke geneline

yaymallyiz.

Savunma sanayiinin surekliligi bu konuda yapilacak ar-ge faaliyetlerine
bagldir. Sabit teknoloji ve Uretim yontemleriyle uzun sureli rekabet mimkin
olmayip belirlenen savunma sanayii politikalarinda ar-ge faaliyetlerine dnemli

yer ayrilmalidir.
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Ozellikle kritik teknolojilerin belirlenip bu sahalarda ar-ge yapilmasi hem
uluslararasi rekabette ©Onde olmayr hem de vyapilacak yeni buluslarla

ekonomik faydayi saglayacaktir.

Ayrica ar-ge faaliyetlerinin kamu sektorinden sivil kurumlar ve
kuruluglara kaydiriimasi hem ekonomik gelismeyi tetikleyecek hem de bu
faaliyetlerin surekliligini saglayacaktir. Bu alanda 6zellikle devlet — sivil sektor

— Universite igbirliginin kurulmasi ve gelistiriimesi cok dnemldir.

Ar-Ge faaliyetlerinin verimli ve etkin olabilmesi i¢in bu faaliyetlere uygun
organizasyon yapilarinin kullanilmasi sarttir. Gunimuizde halen kullanilan
matriks tipi yapilanma ar-ge faliyetleri icin en uygun yapilanma tipi olarak
dusundlmektedir. Fakat bu yapilanmanin 6zellikle yaratict dusiunceyi
kisitlayan hiyerarsik ortamina dikkat edilmeli ve ar-ge yapan personel
hiyerarsik yapinin dar kaliplari altinda bogulmamalidir. Bu da bir bakima ar-
ge proje takimlarinin olusturulup 6zerk bir yonetim saglanmasiyla elde

edilebilir.

Takimlar olusturulurken bilimsel yaklagimlar kullaniimali, bu konuda

daha 6nceki yillarda yasanilan tecribelerden faydalaniimaldir.

Takim olusturma bir sure¢ olarak algilanmali ve literatirde mevcut
takim olusturma adimlart mimkin oldugunca uygulanmahdir. Takimlarin
etkinlik ve verimleri ile ilgili calismalar dikkatle takip edilmeli, kendi takimimiz

icin de bu tip calismalardan faydanilarak takim performansi artirilmahdir.

Nitekim sosyal birer varlik olan takimlari olusturan bireylerin etkinlik ve
performansi takimlari, takimlarin verimlilikleri organizasyonu, organizasyonun
etkinligi  isletmeyi ve igletmenin performansi savunma sanayiini
guclendirecek, gucli bir savunma sanayii de Ulkeler arasi rekabet avantajina
sahip olmayi ve ekonomik ve sosyal refahi saglayacaktir.
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Liderlige
Glven

Takim
Sinerjisi

Yenilige
Odaklanma

Kaliteye
Odaklanma

iletisim

Kaynak
Kullanimi

Performans
Hedefleri

Yetenekler

Takimimizda lider karar vermede takim Gyelerinin katilimini cesaretlendiriyor.

,829

Takimimizda etkili ve uygun liderlik vardir.

J77

Takimimizda lider, ise profesyonelce yaklasir ve kendisini ise adamistir.

,758

Takimimizda uyeler takim liderine glvenir.

739

Takimimizda liderlik esnektir ve kosullarin ihtiyacina gore calisanlar kararlarda yer alir.

,701

Takimimizda lider performanslarin nasil iyilestirilecegi konusunda 6nerilere agiktir.

,695

Bireyler kendilerini takim Gyesi gibi hissederler.

, 746

Her zaman anlamadigim, yanlis anladigim veya yanhs gittigini disundigim bir sey olursa
soru sorarim.

,730

Takim iginde herkes kabiliyetinin en iyisini gosterir.

571

Takimda moral ylksektir.

,563

Bireyler takim Uyesi oldugundan gurur duyarlar.

,548

Takim iginde gelisme édullendirilir.

(17

Uriin ve gorev ile ilgili problemler hemen tanimlanir.

,676

Takim Uyeleri yeni gorev ve metodlar igin heveslidir.

,630

Takim yeni gelismeler icinde yer alir.

,589

Standartlar diizgiin esaslarla denetlenir.

,834

Standartlarin denetimi yoniindeki geri bildirimler takimlara diizglin esaslar verir.

,824

Denetim sonuglarinin élgilebilir standartlar vardir.

J71

Takim iginde pratik calisma standartlari agik¢a tanimlanir.

,554

Takimimizdaki Uyeler proje boyunca en az ayda bir kez proje toplantilarinda alinan kararlari
inceledi.

, 739

Takimimizin yaptidi toplantilarda yapilmasi planlanan kararlar dizenli olarak kaydedilir.

,633

Takimimizda rekabet avantajini saglayan faaliyetler hakkinda devamli bir bilgi akigi vardi.

,599

Takimimizda yeni bir fikir ortaya atildigi zaman takim Uyeleri onu denemeye genellikle
isteklidir.

527

Gereken kaynaklar mevcuttur.

, 7194

Ekipman ve binamizin maximum kapasitede kullanildigindan eminiz.

,713

Atlllar (atil kapasite/kaynak) minumumda tutulur.

,650

Kaynak izlenebilirligi ve kontroli icin sistemler yerindedir.

644

Takim faaliyetleri igin belli finansal hedefler vardir.

857

Takimimiz finansal ve isletme faaliyetleri amaglarina uyar.

,610

Calisma seviyeleri i¢in hedefler vardir.

,597

Egitim ihtiyaclari icin uygun bir tanimlama sistemi vardir.

, 794

Egitim ve gelisme ihtiyaglari sistematik olarak tanimlanir.

,665

Tablo 6.1 Faktor Yukleri Tablosu




KORELASYON ANALIZLERI TABLOSU

Liderlige Takim sinerjisi Yenilige Kaliteye iletisim Kaynak Performans Yetenekler | Ort. Std.
guven odaklanma odaklanma kullanimi hedefleri Sap.

Liderlige gliven Pearson Correlation o =,9134 4,0565 |,7706
Si1g (2-Tailed)
N

Takim sinerijisi Pearson Correlation ,648** |0 = 8455 4,0378 |,7143
Sig (2-Tailed) ,000
N 107

Yenilige odaklanma Pearson Correlation ,524** 643" | = 8289 3,7680 |,7618
SI§ (2-Tailed) ,000 ,000
N 107 111

Kaliteye odaklanma Pearson Correlation ,416** ,350** 481*  |q = 8582 3,6419 |,7874
Si1g (2-Tailed) ,000 ,000 ,000
N 107 111 111

fletisim Pearson Correlation ,543** ,532** ,629** ,567* (g = ,7919 3,6779 |,7412
Si1g (2-Tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 107 111 111 111

Kaynak kullanimi Pearson Correlation ,452%* ,A413%* JALTH* ,384* ,518* (o = , 7897 3,5135 |,8026
SI§ (2-Tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 107 111 111 111 111

Performans hedefleri  Pearson Correlation ,360** ,420%* 491+ ,420** ,487** ,408* |o = 7034 3,3994 |,8395
Si1g (2-Tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 107 111 111 111 111 111

Yetenekler Pearson Correlation N ,359** AT ,505** ,A473* ,382* ,343* | = ,8085 [3,5495 |,8789
Si1g (2-Tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 107 111 111 111 111 111 111

** . Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 6.2 Korelasyon Analizleri Tablosu
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REGRASYON ANALIZLERI TABLOSU

BAGIMLI DEGISKENLER

BAGIMSIZ DEGISKENLER

Takim iletisim | Kaynaklarin | Performans | Yetenekler |F R?
Sinerjisi Kullanimi Hedefleri
Yenilige Odaklanma ,369*+* ,274%* | 038 ,133* ,157** 27,498*** | 567
(Liderlikten Bagimsiz)
Kaliteye Odaklanma -,014 ,351*%* | 043 ,142 ,280%** 14,659** | 411
(Liderlikten Bagimsiz)
Yenilige Odaklanma (Liderlik Yuksek) | ,341*** ,342** | /165 ,153 ,048 6,933*** 441
Yenilige Odaklanma (Liderlik DUguk) ,391%** ,231* -,108 ,119 ,254** 11,113*** | 521
Kaliteye Odaklanma (Liderlik Yuksek) | -,056 ,186 ,085 ,018 ,0430*** 3,973*** ,311
Kaliteye Odaklanma (Liderlik Disuk) -,021 ,230 ,080 ,370*+* ,159 8,209*** ,446

ok :p<=0,01
** ' p<=0,05
* ' p<=0,10

Tablo 6.3 Regrasyon Analizleri Tablosu
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EK — 2 _
UYGULAMA ANKET METN i

Sayin Yetkili,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii isletme Fakiiltesinde
"TURK IiYE'DE FAAL IYETTE BULUNAN FIRMALARDA AR-GE TAKIM
KULTURU VE AR-GE TAKIM CALI SMALARI" konusunda yapilan ara stirma
calismasinin uygulama kismi ile ilgilidir. Anketin amaa Turkiye'de faaliyette bulunan
firmalarin takim cali smasinin incelenmesi ve bu takim ¢caimalarinda takim kaltarintn
arastirilarak ortaya konmasidir.

Gonderilecek cevaplar mutlak surette gizli tutulack ve elde edilecek sonuclar
firma adi belirtiimeksizin genel ve ortalama o6zellkler seklinde anketi cevaplayan
firmalara gonderilecektir.

Zaman kayiplarini azaltmak amaci ile sorularin hema hepsi uygulama ve
teoride mevcut olan muhtemel cevagiklarini da ihtiva etmektedir. Ileri siiriilen cevap
siklari isletmenizdeki mevcut durumu aksettirmiyorsa cevabirai fiili duruma gore
vermenizi rica ederiz. Simdiden tesekkilrlerimizi sunar islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla
YRD. DOC. DR. CEMAL ZEHIR
DZ. KD. UTGM. ZEKA 1 KOG

Gebze Yiksek Teknoloji Enstitusu

Isletme Fakiiltesi, P.K. 141 CayirovdZM IT

Tel: 262 653 84 97

Fax: 262 653 84 90

e-mail: zehir@gyte.edu.tr
zekaikoc@yahoo.com

Isletme hakkinda genel bilgiler Formu dolduran grup /takim elemani hakkinda
genel bilgiler

Isletmenin ad: Adi ve soyadi:

Faaliyet alani: Unvani ve caktigl departman:

Sermaye sahibinin milliyeti: Anketi dolduranin yas! ve cinsiyeti:

Isletmenin kurulus yili: Egitim durumu:

Calistigl proje grubunun / takiminin adi: Takimdaki rolt (Takim lideri/ Takim Gyesi):

Calisan sayisi: e-mail:

Asagidaki cevaplarda (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Fikrim Yok, (4) Katiliyorum,
(5) Kesinlikle Katilyorum.

Takim Kiltiiri ve Takim Sinerjisi ile Tlgili Diistinceleriniz Nelerdir?

! Anket sorulari; Bingham, D. & Bateman, B. & Wilson, F. C. Tarafindan, Team Effectiveness -
development of an audit questionnaire, Journal of Management Development, MCB UP Limited, 2001,
USA’da yayinlanan makaleden alinmistir.
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1.Takimimizdaki gorevler tanimlangtir. 1 2 3 4
2.Takimimizda genel bir ama¢ duygususolustur. 1 2 3 4
3.Takim icinde uyelerin rolleri iyi organize edilgtir. Takim 1 2 3 4
Uyelerinin rolleri hakkinda bilgileri kesindir.

4. Takim ici etkili iletsim vardir. 1 2 3 4
5.Bireyler kendilerini takim yesi gibi hissederler 1 2 3 4
6.Takimlaragletmemizde dger verilir. 1 2 3 4
7.Bireyler takim Oyesi oldtundan gurur duyarlar. 1 2 3 4
8.Takimda moral yuksektir. 1 2 3 4
9.Takim icinde herkes kabiliyetinin en iyisini gést. 1 2 3 4
10.Takim cakmasinda ben her zaman anlaniady yanlg 1 2 3 4
anladgim veya yanl gittigini distindgim birsey olursa

soru sorarim.

11.Sireg sirasinda glan problemleri targabilirim. 1 2 3 4

Takiminizin Performans Hedefleri ileilgili Olarak Gori sleriniz Nelerdir?

1.Takim faaliyetleri icin belli finansal hedefleandir.
2.Calsma seviyeleri icin hedefler vardir.

3.Dizenli raporlama vardir.

4.Takim, faaliyet hedeflerinin nasil belirlegitie katilir.
5.Takimimiz amaglarindan haberdardir vgabaaya cakir.
6.Takimimiz finansal veletme faaliyetleri amaclarina uyar.

7.Takim Uyesi dier takim Uyeleri ile isel problemler ve
anlgmazliklardan hi¢ etkilenmeden galbilir.

8.Tum takim Uyelerinde genellikle taninma dahdtigim sorunlarini 1 2 3 4
ortadan kaldirici genel bir felsefe vardir.
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Takim Performansinin Gelstirilmesi ve Yeteneklerinin Artiriimasi
Hakkindaki Goru sleriniz Nelerdir?

1.Tum takim Gyeleri @timli ve islerinin gerei yarismacidir
2 Is ile ilgili tim ydnetimsel sistem ve prosediirleiiirter.

1
1
3.Egitim ihtiyaglari icin uygun bir tanimlama sistenardir. 1
4 .Egitim ve gelgme ihtiyaglari sistematik olarak tanimlanir. 1
5.Kaynaklar tanimlanir ve ¢ahinlar igcin mimkan hale getirilir. 1
6.Takim Uyeleri, takimda bir diz yapmak icin yagma icindedirler. 1
7.Takim iginde dier isleri yapma ve esnek olma igtevardir. 1
8.Takimda gitime dezer verilir. 1
9.Takimimiz proje esnasinda ¢ozim Uretebilmedengétieidi. 1

1

10.Takimimizda proje esnasinda firma icindeki fiakldimlardan bilgi
toplama yeteng vardi.

11.Takimimizda proje esnasinda firmg@mlan bilgi toplama yetegie 1
vard.
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Takiminizda Maddi ve Begeri Kaynak Kullanim Nasildir?

1.Takim Gyeleri kendilerini tam etkin hissederler.

2.Ekipman ve binamizin maximum kapasitede kullagutadian eminiz.
3.Atlllar (atil kapasite/kaynak) minumumda tutulur.

4.Gereken kaynaklar mevcuttur.

5.Kaynak izlenebilirlgi ve kontroli icin sistemler yerindedir.
6.Takimimiz kendini sistem ve kontrolculerin etlaffinde hissetmez.
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Takiminizda Yenilik Faaliyetlerine Bakis Nasildir?

1.Takim yeleri yeni gérev ve metodlar igin hevdisli 1
2.Takim yeni gelimeler icinde yer alr. 1
3.Takim icinde gejime odullendirilir. 1
4.0rln ve gorev ile ilgili problemler hemen tanimia 1
5.Tanim sonrasi takim problemi hemensKar. 1

1

il

6.Problem ¢c6zme,@enme ve geime icin imkan sayilir.

7. Takimimizin yap# toplantilarda yapilmasi planlanan kararlar diize
olarak kaydedilir.

8.Takimimizdaki Uyeler proje boyunca en az ayd&durproje 1
toplantilarinda alinan kararlari inceledi.

9.Takimimizda rekabet avantajinglsegyan faaliyetler hakkinda devamlil
bir bilgi akisi vardi.

10.Takimimizda yeni bir fikir ortaya atiglizaman takim tyelerionu 1
denemeye genellikle isteklidir.

11.Takimimizda yeni fikirleri denemeyes¥ék edici bir kiltir hakimdir. 1

12. Takimimizda yeni bir fikir ortaya atifgizaman takim tyeleri 1
genellikle bu fikre fazlasiyla ilgi gosteriyordu.

13.Takim tyeleri projeleri tagirken ortak bir dil gelitirmislerdir. 1
14.Takim tyeleri takimdaki géer Gyelerle gelen ve giden evraklar 1

vasitasi ile resmi gkiler kurmustu.
15.Takimizda projelerin gglmi i¢in iyi tanimlanms bir ydntem vardir. 1

Takiminizin Kalite ile Tlgili Uygulamalara Bakisi ve Katilimi Nasil

Olmaktadir?

1.Uyeler miteri beklentilerinden haberdardir.
2.Musterilerimiz/alicilarimiz acik¢a tanimlanir.

3.Takim icinde pratik ¢calma standartlari acik¢a tanimlanir.
4.Standartlar dizgin esaslarla denetlenir.

5.Standartlarin denetimi yoniindeki geri bildirimtakimlara diizgiin
esaslar verir.

6.Denetim sonuglarinin él¢ilebilir standartlaridiar
7.Takimlar § sikayetleri icin organizasyonel standartlarlagsirlar.

8.Sikayetler diizenli olarak g6zden gegirilir ve alirdarsler sistematik 1
yollarla uygulanir.
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Takim Lideriniz Hakkinda Goéru sleriniz Nelerdir?

1.Takimimizda etkili ve uygun liderlik vardir. 1
2.Takimimizda liderse profesyonelce yalda ve kendisini §e 1
adamgtir.

3.Takimimizda liderlik esnektir ve kallarin ihtiyacina gore ¢alanlar 1
kararlarda yer alir.

4. Takimimizda lider karar vermede takim Uyelerkanlimini 1
cesaretlendiriyor.

5.Takimimizda lider performanslarin nasil iyilelecegi konusunda 1
Onerilere aciktir.

6.Takimimizda karar verirlirken takim liderinin kegi hissedilir. 1

7.Takimimizda uyeler takim liderine guvenir. 1
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