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Arastirma, Tiirkiye’de bulunan tniversitelerde kurumsal dijital déntisiim sireglerini, Dijital Déniisiim Ofisleri’nin (DDO) isleyisi lizerinden
incelemektedir. Calismada, 13 liniversitede gérev yapan DDO yéneticileriyle gergeklestirilen yari yapilandirilmis gériismeler yoluyla nitel bir
analiz yapilmistir. Gériismelerden elde edilen veriler, tematik analiz yéntemiyle ¢6ziimlenmistir. Calismada elde edilen bulgular,
tniversitelerde dijitallesmenin 6rgiitsel yapi, stratejik planlama kapasitesi ve insan kaynagdi yeterliligi gibi ok katmanl unsurlarla dogrudan
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle DDO’larin rektérliiGe bagl olarak konumlandidi iiniversitelerde, dijital déniisiim siireclerinin
sistematik ve sirdiirilebilir bir gergevede yirdtildigi gérilmustir. Diger yandan teknik birimlere (bilgi islem vb.) bagh DDO’lar, daha sinirli
yetkiyle hareket etmektedir. Bu yapilanmalarin karar alma sireglerine katiimlari kisitl kalmaktadir. Arastirmada, dijital stratejilerin
kurumsal belgelerle desteklenmesinin déniisiimiin basarisini artirdidi gorilmiistiir. Bireysel ve kiiltiirel direng, teknik personel yetersizligi,
liderlik eksiklikleri ve biitgce kisitlarinin dijital déniisiim stirecini zorlastirdigi séylenebilir. Calisma, yiiksekégretimde dijital déniisiimiin
kurumsal kiiltiir, yonetisim bigimleri ve karar alma yapilarinda kékli bir yeniden yapilanmayi gerekli kildigini géstermektedir. Arastirma,
Tiirkiye’de DDO’lar ile ilgili yapilmis kisith nitel ¢alismalardan biridir.

Anahtar Kelimeler: DDO, Dijital Déniisiim, Dijital Strateji, Yonetisim, Yiiksekégretim
ABSTRACT

The study investigates digital transformation processes of institutions within Turkish universities via the operation of Digital Transformation
Offices (DTOs). The study employed a qualitative method of analysis via semi structured interviews of DTO managers employed within 13
universities. The information gathered via interviews was subjected to thematic analysis. The findings of this study indicated that digital
transformation within universities is interconnected to multifaceted factors including university organizational structures, planning for
strategies, and sufficiency of staff. This study indicated that digital transformation processes are carried out within a systematic and
sustainable framework, especially within universities whose DTOs are allied to the rectorate. On the other hand, DTOs allied to technical
departments, including information technology departments, have limited powers. Their involvement within decision making processes is
limited too. This study indicated that digital transformation processes are successful when accompanied by documents. Individual and
cultural oppositions, lack of staff within technical departments, lack of leaders, and lack of funds can be considered to affect digital
transformation processes negatively. This study indicated that digital transformation within higher education institutions calls for a radical
transformation of organizational cultures, structures, and decision making processes. This study can be considered one of the few studies
carried out qualitatively to explore DTOs within Tiirkiye.
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GIRIS

Dijital dontisiim, teknolojik araglarin kullanimi ile birlikte kurumlarin isleyis bicimlerini, karar alma
yapilarini ve oOrgltsel kiiltirlerini yeniden yapilandirmayi iceren kapsamli bir degisim adimi olarak
degerlendirilebilir. Bilgi toplumunun dinamik ihtiyaglarina yanit tiretme gabasi, Gniversiteler de dahil
olmak Uizere, bircok kurumu stratejik ve yonetsel olarak yeniden konumlanmaya zorlamaktadir.

Ozellikle yiiksekdgretim kurumlarinda dijitallesmenin etkileri daha fazla hissedilmektedir. Bu durum
kurumlari dijitallesme tabanh donlisime uyum saglamaya mecbur birakmaktadir.

Tirkiye'de Universitelerin dijitallesme calismalari, YOK tarafindan belirlenen stratejik dnceliklere
dayanmaktadir. 2024-2028 doénemini kapsayan YOK Stratejik Plan’nda, dijital becerilerin
gelistirilmesi, cevrim ici egitim ortamlarinin yayginlastiriimasi, veri temelli yonetim sistemlerinin
kurulmasi ve teknik altyapinin giiclendiriimesi gibi hedefler 6n plana ¢ikmaktadir (Yiksekogretim
Kurulu, 2023). Diger yandan her niversitenin kurumsal kapasitesi, insan kaynagi ve biitce olanaklari
gibi degiskenler dijital donisiim strecinin niteligini ve strdurulebilirligini etkilemektedir.

Universiteler, dijitallesme siireclerini koordineli bir bicimde yiritmek amaciyla cesitli érgitsel
yapilanmalara gitmistir. Dijital Donlsiim Ofisleri (DDO), bu yapilanmalarin kurumsal merkezlerinden
biri olarak nitelendirilebilir. S6z konusu ofisler, yalnizca dijitallesmeye dair uygulamalarin
ylratidlmesinden sorumlu degildir. DDO’larin dijitallesmenin kurumun genel stratejilerine adapte
edilmesinde, paydaslarla etkilesimin saglanmasinda ve yonetim modellerinin dijital esaslara
uyarlanmasinda da kritik rol Gstlenmektedir. Kritik rollerine ragmen DDO’larin yapilanmasi, karar
mekanizmalari gibi konularin akademik alanda yeterince incelenmedigi gortilmektedir.

Arastirmanin temel amaci, Tirkiye'de hizmet veren yiksekégretim kurumlarinda dijital donlisim
sureclerinin nasil yonetildigini DDO’lar perspektifinden incelemektir. Bu amag¢ dogrultusunda
DDO’larin kurumsal rolleri, kiltarel gliclikler ve bu glicliiklerle basa ¢ikma stratejileri ¢oziimlenmeye
cahsiimistir. Nitel arastirma yontemi cercevesinde yuritilen arastirmada 13 farkli Gniversiteden veri
toplanmistir. DDO yetkilileri ile yapilan yari yapilandiriimis gorliismeler arastirmanin veri kaynagini
olusturmustur.

Literatlirde, DDO’larin 6rgilitsel konumu ve karar alma sireglerindeki etkilerine dair kapsamli nitel
incelemelerin sinirh oldugu gorilmustir. Bu durum, yiksekdgretimde dijital yonetisim kaltiirind
kurumsal birimler Uzerinden analiz eden calismalarda belirgin bir bosluk oldugunu
disindirmektedir. Arastirma, bu yoniyle literatlirdeki eksikligi doldurmayr ve DDO’larin
ylksekogretimdeki donustirict rolind gorandr kilmaya yogunlasmistir. Arastirma asagidaki sorular
cercevesinde yapilandiriimistir.

1. DDO’larin orgitsel konumu, Universitelerde dijital stratejilerin belirlenmesini nasil
etkilemektedir?

2. Dijital doniistim stratejileri, hangi yonetsel, kiiltiirel ve teknik etkenlerle sekillenmektedir?

3. Kurumsal direng ve insan kaynag yetersizlikleri, dontsimiin surdirilebilirligini hangi
yonlerden sinirlamaktadir?

4. DDO yoneticilerinin deneyimleri, dijital yonetisim kiltlriine nasil bir katki saglamaktadir?

Elde edilen bulgular, Turkiye’deki yliksekdgretim kurumlarinin dijital donisiim sireglerine nasil tepki
verdigini, streci hangi kurumsal araglarla yonettigini ve ne tir stratejik kirilmalar yasadigini gortntr
kilmaktadir. Arastirma politika yapicilar ve arastirmacilara yoénelik yol gosterici ¢ikarimlar Gretmeyi
hedeflemektedir.
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1. Kuramsal Cergceve

Dijital donlisim, vyalin anlamda teknolojik araglarin isletme slrecinde kullanimi ile
sinirlandirilamayacak kadar karmasik bir olgular bitinlinl temsil etmektedir. Karar alma yapilari,
yonetim bigimleri, orgltsel yapilanma gibi degiskenler bu c¢erceve icinde degerlendirilebilir.
Donlisiime dair strecin orgit teorileri eksenli bitlinciil modeller kullanilarak degerlendirilmesi daha
isabetli olacaktir. Bu dogrultuda calisma, asagidaki tic temel kuramsal minvalinde kurgulanmistir.

1. Degisim Yonetimi
2. Kurumsal Kuram
3. Teknoloji Kabulli Modelleri

Her bir yaklasim, dijital dontsimiin yiiksekdgretimdeki yansimalarini agiklamak Gizere farkh agilardan
katki sunmaktadir.

1.1 Degisim Yonetimi Yaklasimlan

Dijital donlsim siireci, kurumsal kiltirin yeniden tanimlanmasini, ¢alisan davraniglarinin
donltsmesini ve yonetisim slreclerinin yeniden yapilandiriimasini gerektirmektedir. Bu nedenle
dijitallesme, genis Olgekli, ¢ok katmanh ve slreklilik arz eden bir degisim sireci olarak
degerlendirilmelidir. Ozellikle akademik geleneklerin giigli oldugu akademik yapilanmalarda bu
dontsim 6nemli bir meydan okumayi beraberinde getirmektedir.

John P. Kotter'in (2012) gelistirdigi sekiz asamali degisim modeli, dijital donlisimin sistematik
ylritilmesi baglaminda gecerli bir yaklasim olarak ele alinabilir. Model,

1. Aciliyet duygusunun olusturulmasi

2. Yol gbsterme

3. Strateji

4. Etkin iletisimin saglanmasi

5. Engellerin kaldiriimasi

6. Kisa vadeli kazanimlarin elde edilmesi
7. Kazanimlarin giiglendirilmesi

8. Kalici degisim

asamalarindan olusmaktadir (Kotter, 2012). Bu adimlarin, dénisimin kalici olmasi agisindan
belirleyici oldugu distintilmektedir. Yapilan calismalar ilgili modelin Universitelerde etkin ve esnek
bicimde uyarlanabildigini gostermektedir (Bullen vd., 2011; Serdyukov, 2017).

Dijital donlsimin basarisinin, bilgi islem yatirimlari ile sinirli olmadiginin Gizerinde durmak 6nemlidir.
Gregory Vial, “Understanding Digital Transformation: A Review and a Research Agenda” adl
calismasinda oOzellikle teknolojik yatirimlara dayali klasik tutumlarin 6tesine geg¢mis, donlisimin
devamhliginin ¢alisanlarin tutumlari, gonilltlik, donlisimi nasil algiladiklar gibi insana dair
tutumlarla dogrudan iliskili oldugunu dile getirmistir (Vial, 2019). Vial’den hareketle personelin
degisime olan inanci, basat tetikleyici unsur olarak degerlendiriimelidir. Onan da “Digital
Transformation and Digital Leadership in Higher Education Institutions: Insights from the Literature”
baslikh makalesinde Universiteler 6zelinde bir direncten bahsetmektedir. Onan’a goére (2024),
Akademik kadrolarin teknoloji tabanh gelismelere direng géstermesi, dijital donlisimiin basarisi ile
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dogrudan iliskilidir. Matsunaga (2021), personel direncini engellemek icin liderlik fonksiyonuna atif
yapmaktadir. Matsunaga’ya gore, liderlik tutumunun kaygi kaybini (belirsizlik kaynakli) azaltarak,
katilimi arttirabilecegi diistiinilebilir.

Donlslim mekanizmasinin kabullenilmesi icin etkili iletisimin dnemli oldugu gorisl, bircok eserde
Gzerinde durulan (Matsunaga, 2021; Onan, 2024; Vial, 2019;) bir bashk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ozellikle liderlerin déniisiime dair éngériilerini net bir sekilde dile getirmesi gerekmektedir. Lider
sdylemi, dogal olarak yoneticileri betimlemektedir. Universiteler 6zelinde katiimcilar (personel,
akademisyen, 6grenci vd.) ile etkili iletisim kurulmasi, degisim siirecinin benimsenmesini artiran
temel unsurlar arasinda yer almaktadir. Hoblos ve arkadaslari (2025) bu sirecin basarisinda yonetici
ve personel arasinda anlam birliginin belirleyici oldugunu Ochieng (2024) ise katihmin sahiplenmeyi
glclendirdigini vurgulamaktadir.

1.2 Kurumsal Kuram ve Orgiitsel Uyum

Powell ve DiMaggio’ya gore yeni kurumsalci kuram, dijital dontisiim slrecinin cevresel kosullara
uyum saglama gabasidir (Powell ve DiMaggio, 1991). Kuram, orgttlerin varliklarini siirdlrebilmek igin
cevresel kurallar ve kiltiirel beklentilere uyum gosterme egiliminde oldugunu savunmaktadir. Scott’a
gore yeni kurumsalciligin temel bilesenleri olan zorlayici, taklit¢i ve kuralci baskilar, tniversitelerin
dijitallesme stratejileri izerinde belirleyici rol oynamaktadir (Scott, 2014). Ayrica bu tir baskilar
devlet politikalari yoluyla dijital donlstime dair yonelimini belirlemektedir. Lu ve Wang’in ¢calismalari,
mevzubahis baskilarin Degisim Yonetimi Yaklasimlari bashginda da degindigimiz gibi 6gretim
elemanlarinda dirence yol acabildigini gostermektedir (Lu ve Wang, 2023). Taklit¢i baskilar, belirsizlik
ortamlarinda basarili kurumlarin uygulamalarinin benimsenmesiyle ortaya c¢ikmaktadir. Chen ve
arkadaslarina gore dijital stratejilerin taklit edilerek yayildigi, 6nceki uygulamalara yonelik alan
calismalarinda da acik¢a gorilmektedir. (Chen vd., 2024). Kurallara dayali baskilarin ise, mesleki
degerler ve akademik cevrelerin ortak beklentileri dogrultusunda kurumsal davranislari (Martinez-
Ferrero & Sanchez, 2016) sekillendirdigi gérilmektedir.

Ginlmuzde oOzellikle akademik olusumlarda dijital altyapinin giglendirilmesi, ¢evrim igi egitim
modellerinin yayginlastiriimasi ve dijital becerilerin artirilmasi kurumsal bir zorunluluk haline geldigi
gorilmektedir. Eke (2021), tam bu konu Uzerinde durmakta ve kamu kurumlarinin dijital
dontsimiinde devlet politikalarinin belirleyici rol oynadigini ifade etmektedir. Yine Eke’ye gore ve
kamu destekli projelere erisim kosullarinin bu politikalarla dogrudan baglantili oldugu sdéylenebilir
(Eke, 2021).

Dijital dontsimde kararsizlik yasayan bazi lniversitelerin, bu slireci yasayan veya devam eden daha
kokli kurumlari taklit ettigi soylenebilir. Taklitgi yaklasim, dijital altyapilarin benzer bigimlerde insa
edilmesine, vyazihm tercihinde standardizasyona ve stratejik belgelerde ortak soylemlerin
yerlesmesine yol agmaktadir (Greenwood vd., 2008). Greenwood ve arkadaslarindan hareketle
Universitelerin kullandigl yazilimlarin birbirine benzedigi, altyapilarin genellikle ayni ag ve bilisim
sistemleri ekseninde olusturuldugu goriilmektedir. Ayrica yonetici kurumlarin olusturdugu kuralci
baskilarin, akademik vyapilarda dijitallesmeye iliskin standartlar Uzerinde etki olusturdugu
dislinilmektedir. Bu durum, mesleki normlar ve etik yaklasimlarin kurumsal davranislar
bicimlendirdigini gosteren bir yaklasim olarak degerlendirilebilir (Ajmera & Dharamdasani, 2014,
Ramirez & Tejada, 2019; Smith vd., 2023).

1.3 Teknoloji Kabulii Modelleri

Dijital teknolojilerin akademik kurumlarda benimsenmesi, calisan personelin teknolojiye yonelik
algilari ile de ilintilidir. Davis’in (1989) gelistirdigi Teknoloji Kabul Modeli (TAM), bu siireci agiklamak
icin en yaygin kullanilan yaklasimlardan biri olarak kabul edilmektedir. Modelin temel bilesenleri olan
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algilanan fayda (Perceived Usefulness - PU) ve algilanan kullanim kolayligi (Perceived Ease of Use -
PEOU), bireylerin bir teknolojiyi ne olglde yararli ve erisilebilir bulduklarini ifade etmektedir. Meta-
analitik c¢alismalar, bu iki unsurun kullanim niyeti ve davranisi Uzerinde belirleyici etkiler
olusturdugunu ortaya koymaktadir (Ali & Warraich, 2024; Ma & Liu, 2004). Modelin temel yapisi,
daha sonra yapilan deneysel calismalarla dogrulanmistir. Ozellikle PU ve PEOU’nun davranissal niyet
Gzerindeki etkileri ¢esitli baglamlarda tutarlilikla gézlemlenmistir (Ma & Liu, 2004; Venkatesh & Dauvis,
2000).

Bireysel teknoloji kabull ile ilintili degiskenlerin psikolojik diizey, dijital okuryazarlk, teknik destek
altyapisi, orglitsel destek sistemleri ve mesleki gelisim firsatlari ile de yakindan iliskili oldugu
sdylenebilir (Zawacki-Richter vd., 2019). Ozellikle Covid-19 pandemisi sonrasinda hiz kazanan
dijitallesme siireci, akademisyenlerin dijital araglara uyumunu zorunlu hale getirdigi goriilmektedir.
Pandemi déneminde ortaya cikan tekno-stres, motivasyon kaybi ve bilissel yik gibi faktorler,
teknoloji kabul modellerine entegre edilen yeni degiskenler arasinda yer almaktadir. Zheng ve
arkadaslari (2022), yaptiklari calismada pandemi déneminde akademisyenlerin ¢evrim ici akademik
faaliyetler sirasinda yogun tekno-stres yasadigini ortaya koymustur. Benzer sekilde, Aktan ve
Toraman da (2022), Turkiye'deki 6gretim elemanlarinin uzaktan egitim siirecinde tekno-strese maruz
kaldigini belirtmektedir.

Dijital donlsiimin basarisi, teknolojinin kurumsal diizeyde kullanimi ve ilgili teknolojilerin kullanicilar
tarafindan ne olctide benimsendigiyle dogrudan iliskilidir. Bu nedenle teknoloji kabul modelleri,
dijitallesme stratejilerinin insan faktoriyle olan etkilesimini coziimlemede de kritik 6neme sahiptir.

1.4 Cok Katmanh Bir Yaklagimin Gerekliligi

Dijitallesme sireclerinin yorumlanmasinda tekil kuramsal yaklasimlarla yetinmenin yetersiz kaldig
soylenebilir. Donlisimin farkli dizeylerdeki etkilerini anlamak igin ¢ok disiplinli bir bakis agisina
ihtiyac duyulmaktadir. Calismada deginilen degisim yonetimi, yeni kurumsalci kuram ve teknoloji
kabul modelleri, dijital donistimin farkli yonlerini aciklamaya imkan taniyan kuramsal yaklasimlar
olarak degerlendirilebilir. Degisim yonetimi yaklasimlari liderlik bigimlerini ve yonetsel yapilari
aciklarken; kurumsalci kuram, dissal baskilarin kurumsal kararlar Gzerindeki etkisini ortaya
koymaktadir. Teknoloji kabul modelleri ise, bireylerin dijital teknolojilere yonelik tutumlarini,
algilarini ve davranissal egilimlerini anlamaya olanak sunmaktadir.

Ug¢ kuramsal cerceve birlikte ele alindiginda, dijital dénisiimiin hem kurumsal yapidaki yeniden
bicimlenmeleri hem de bireysel dizeydeki uyum siireclerini kapsamli bicimde degerlendirmek
mimkin hale gelmektedir. Ayni zamanda bu yaklasim, dijital donisimin nasil yasandigl ve kimler
tarafindan, hangi baglamda gergeklestirildigi gibi sorulara da yanitlar Uretebilmeyi saglamaktadir.

2. Yontem
2.1 Arastirma Modeli

Calisma, nitel arastirma yontemiyle yapilandirilmistir. Arastirma durum ¢alismasi deseni esas alinarak
tasarlanmistir. Yin’e gore durum calismasi, belirli bir sosyal yapinin bitlincil bicimde analiz
edilmesine olanak tanimaktadir (Yin, 2003). Bu kapsamda arastirma, Tirkiye’deki lniversitelerde
faaliyet gosteren dijital donisim ofislerinin dijital dontsim sireglerindeki rolind incelemeyi
amaclamaktadir.

2.2 Calisma Grubu ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren yiiksekdégretim kurumlari olusturmaktadir. YOK’{in
2024 yili verilerine gore, Turkiye’de 208 lniversite bulunmaktadir. Bunlarin 129’u devlet, 75’i ise vakif

&
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Universitesi statlisiindedir. Ayrica 4 adet Vakif Meslek Yiksekokulu (MYO) hizmet vermektedir
(Ylksekogretim Kurulu, 2024). Arastirma kapsamina alinacak Universitelerin belirlenmesinde, ilgili
kurumlarda dijital donlisim ofisi veya bilgi islem daire baskanhgi birimlerinin bulunmasi temel 6lgit
olarak kabul edilmistir. Bu dogrultuda 170 Universiteye kurumsal e-posta adresleri (izerinden e-posta
gonderilmistir. Gonderilen e-postalarla, donlisiim ofisi veya bilgi islem daire baskanligi yoneticilerden
dijital déniisim uygulamalarina iliskin bilgi ve belge paylasmalar talep edilmistir. iletisim kurulan
Universitelerden yalnizca 13’4 veri paylasimini kabul etmistir. Kurumsal cesitlilik kapsaminda 13
Universitenin cografi konumu ve statisi (vakif-devlet) dikkate alinmistir.

Nitel arastirmalarda 6rneklem buyiklGga, nicel calismalardan farkh olarak Patton’a gore, istatistiksel
temsilden cok, veri doygunlugu esasina dayanmaktadir (Patton, 2015). Ozellikle durum calismasina
dayal arastirmalarda, kiguk, fakat dikkatle secilmis drneklemler, arastirma sorularina ¢ok boyutlu
yanitlar Uretebilme kapasitesi agisindan yeterli kabul edilmektedir. Bu ¢alismada yer alan 13 kurum
temsilcisi, dijital donlsiim deneyimlerinin gesitliligini ve karsilastirmali ¢dziimleme potansiyelini
saglamaya elverisli bir yapiya sahiptir. Veri toplama sireci sonunda elde edilen iceriklerde tematik
tekrarlarin gézlenmesi veri doygunlugu ilkesinin saglandigini géstermektedir.

Guest ve arkadaslarindan hareketle, 13 kurumun katilimini, arastirmanin gecerlik ve glvenirlik
kistaslarini karsilayan, nitel analiz agisindan yeterli bir érneklem biyikligi sunmaktadir. Orneklem
kapsaminda yer alan kurumlarin tir, bolge ve dijitallesme diizeyi gibi baslica 6zellikleri, etik ilkelere
uygun bicimde anonimlestirilerek asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 1. Katilimci Universitelerin Kurumsal Ozellikleri (Tiir, Bolge, vd.) (Anonimlestirilmis)

Kod U'r.ﬂyersite Cografi Bolge DDO-TTO Personel Bﬁfge . Buyiiklugii
Tard Sayisi (Yaklasik) (Goreli)
Ul | Devlet Ege 5 Orta
U2 | Devlet Dogu Anadolu 8 Orta
U3 | Devlet Dogu Anadolu 12 Dusuk
U4 | Devlet Dogu Anadolu 6 Yiiksek
U5 | Devlet Dogu Anadolu 16 Orta
U6 | Devlet Glneydogu Anadolu 13 Orta
U7 | Devlet Karadeniz 11 Distk
U8 | Devlet Marmara 8 Yiksek
U9 | Vakif Marmara 10 Distk
U10 | Vakif ic Anadolu 6 Diisiik
U1l | Devlet Akdeniz 4 Disuk
U12 | Vakif ic Anadolu 2 Disiik
U13 | Devlet Karadeniz 7 Orta

Tablo 1'de yer alan bitce buyukluga ifadesi, kurum yetkililerinin beyanlari ve kamuya acik resmi
belgelerine gore belirlenmistir. Personel sayilari bazi katilimcilar tarafindan agik¢a belirtilirken, bilgi
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alinamayan Universitelerde web sayfalarindan veri toplanmistir. Tabloda kullanilan “U” ifadesi
“Oniversite” kavraminin kisaltmasidir. Calismada veri saglamayi kabul eden yoneticiler “Katimci”
ifadesi “K” kisaltmasi ile kodlanmustir.

2.3 Veri Toplama Teknikleri ve Siireg

Arastirmanin veri kaynagini, Turkiye’deki Universiteler blinyesinde faaliyet gosteren DDO
yoneticileriyle gergeklestirilen yari yapilandirilmis gériismeler olusturmaktadir. Gorlismeler, telefon
gorlismesi ya da elektronik posta araciligiyla yazili yanit biciminde yiratilmustir. Yz ylze gérisme
yontemi, cografi sinirhliklar nedeniyle tercih edilmemistir.

Goriusmelerde, arastirmanin amagclari dogrultusunda gelistirilen yari yapilandirilmis bir form
kullanilmistir. Yari yapilandirilmis gérisme formu, arastirmanin amaci ve kuramsal cergevesi
dogrultusunda arastirmacilar tarafindan gelistirilmistir. Formun hazirlanmasinda 6nceki akademik
calismalar, YOK dijital déniisim belgeleri ve uluslararasi yiiksekdgretim dijitallesme raporlari
incelenmistir. Bu incelemeler sonucunda bes ana tema belirlenmistir. Her tema icin ikiser veya Ucer
actk uglu soru hazirlanmigtir. Form, ¢ akademisyen ve iki dijital donlisim uzmaninin goérisiine
sunulmustur. Uzman goérisleri dogrultusunda dil, kapsam ve siralama acisindan gerekli dizeltmeler
yapilmistir. Uygulama 6ncesinde iki Gniversitede pilot goriisme gergeklestirilmis, formun anlasilirlig
ve sire yonetimi test edilmistir.

Calisma, bes tematik eksende yapilandiriimistir:
1. Kurumsal yapi ve orgitsel konum
2. Dijital donlisiim stratejileri
3. Teknolojik altyapi ve kaynaklar
4. Sirecte karsilasilan zorluklar
5. Gelecege yonelik dngoriler

Telefon yoluyla yapilan goriismeler sirasinda, arastirmaci gérisme esnasinda ayrintili notlar almis,
yazili olarak iletilen yanitlar ise dogrudan belge héaline getirilerek arsivienmistir. Elde edilen veriler
daha sonra tematik kodlamaya tabi tutulmustur.

Veriler Mart ile Mayis 2025 tarihleri arasinda toplanmistir. Gériismeler ortalama 35 ila 60 dakika
arasinda surmdistiir. Katilimcilara ortalama 25 agik uglu soru yoneltilmis, gerekli durumlarda
derinlestirici ek sorular da sorulmustur. Tim gorismeler etik kurul izni ¢cercevesinde yiritilmis ve
katilimcilarin gondlllik esasina gore katihmi saglanmistir.

2.4 Veri Analizi Yontemi

Arastirma kapsaminda elde edilen nitel veriler, tematik analiz ydontemi kullanilarak ¢déziimlenmistir.
Braun ve Clarke’ye gore tematik analiz, nitel arastirmalarda anlamh paternleri ortaya ¢ikarmak
amaciyla kullanilan bir yorumlama teknigidir (Braun ve Clarke, 2006). Veri analizi slireci alti asamada
gerceklestirilmistir:

1. Verilere asinalik ve bitlincll okuma
2. ilk kodlarin olusturulmasi
3. Kodlardan temalarin gelistirilmesi

4. Temalarin gézden gecirilmesi
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5. Temalarin adlandiriimasi ve tanimlanmasi
6. Bulgularin raporlastiriimasi

Yazili olarak alinan yanitlar dogrudan metin Uzerinden analiz edilmis, telefonla gerceklesen
gortismeler desifre edildikten sonra kullaniimistir. Kodlama siireci, herhangi bir yazilima
basvurulmadan manuel olarak gerceklestirilmistir. Kavramsal kimelerin dogrudan arastirmanin
kuramsal gergevesiyle iliskilendiriimesine 6zen gosterilmistir.

Gorusmeler yoluyla elde edilen bilgilerden cikarilan temalar kurumsal yapi, liderlik ve yonetisim,
dijital altyapi, kurumsal direng ve stratejik uzak goruslilik seklinde bes ana bashk altinda
siniflandinimistir. Tematik o6rintiler, iceriksel derinlik bakimindan karsilastirmali bicimde analiz
edilmistir. Veri analizinde dogruluk ve tutarlilik ilkeleri g6z 6niinde bulundurulmustur. Lincoln ve
Guba’nin agiklamalari ekseninde ¢ikarimlar yalnizca agikga ifade edilen gorislere ve tekrar eden
anlati 6riintllerine dayandirilmistir (Lincoln & Guba, 1985).

2.5. Etik Kurul Onayi

Bu arastirma kapsaminda gerceklestirilen tim veri toplama siirecleri, etik ilke ve kurallar
cercevesinde yiritilmustir. Calisma, Firat Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalari Etik
Kurulu tarafindan 25.02.2025 tarihli, 2025/05 oturum sayili toplantida goristlmus ve calismanin etik
kurallara uygun olduguna oy birligiyle karar verilmistir. Etik kurul onayi, 02.03.2025 tarih ve 32547
sayili resmi karar ile belgelendirilmistir.

3. Bulgular

Bu bolimde, Tirkiye'deki Universitelerde gorev yapan DDO yoneticileriyle yapilan goriismelerden
elde edilen veriler, tematik analiz yoluyla yapilandirilmistir. Anlam birimlerine dayali kodlama
sonucunda olusturulan temalar, her bir katilimcinin kurumsal konumlanisi, stratejik tercihleri, dijital
arac¢ kullanimi ve déniisiim siirecine iliskin deneyimlerini kapsamaktadir. ilk tema olan “Kurumsal
Konum ve Orgiitsel Yap1”, DDO’larin {iniversite yapilanmasi igindeki yerini, isleyis mekanizmalarini ve
yonetsel etkilesimlerini analiz etmeye yoneliktir.

3.1 Kurumsal Konum ve Orgiitsel Yapi

Calismada elde edilen goriisme kaynakli verilere gére DDO'larin idari yapilanisi Gniversiteler arasinda
farkhliklar gdstermektedir. idari yapilanmadan kasit DDO birimlerinin yénetsel bagliligidir. 11 katilimci
gorev vyaptiklari Universitelerde DDO'nun dogrudan rektorlige bagh olarak yapilandigini ifade
ederken, 2 katilimcr rektorlik disindaki (bilgi islem daire baskanhgl vb.) birimlerin altinda gérev
yaptiklarini belirtmistir. Rektorliik birimine bagh ofislerin, karar alma siireclerinde aktif rol Gstlendigi
gorulmektedir. Yonetim sistemine dogrudan katilan ofislerde g¢alisan katiimcilar, haftalik yonetim
toplantilarina katildiklarini ve alinan kararlara teknik katki sunmanin yani sira stratejik 6nerilerde de
bulunduklarini belirtmistir.

“DDO dogrudan rektorliige bagl. Alinan tim kararlarda teknik ve stratejik katkimiz oluyor.” (K9)

“Universite ydnetimiyle haftalik toplantilar yapiyoruz, gelismeleri dogrudan st yénetime aktariyoruz.” (K13)

Kisith da olsa bazi (niversitelerde DDO halen Bilgi islem Daire baskanliklari altinda
konumlanmaktadir. Bu durum ise stratejik kararlara katki diizeyini sinirlandirmaktadir. Rektérliiklere
direkt bagli olmayan DDO ve benzeri birim yoneticileri, stratejik katki sunmakta zorlandiklarini ve
kurumsal gorundarliklerinin sinirli kaldigini vurgulamistir.
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“Biz halen Bilgi islem Birimi’ne bagliyiz. Bu durum vizyoner karar siireclerine katilimimizi zorlastiriyor.” (K6)

“Birim olarak yalnizca teknik destek hizmetiveriyor gibi algilaniyoruz. Oysa stratejik vizyon da sunuyoruz.” (K3)

DDO adiyla herhangi idari bir yapinin heniiz kurulmadigi Gniversitelerde dijitallesme faaliyetleri gegici
olarak farkh birimlerce yurutiilmektedir. Bu tir yapilanmalarin gorinirlik ve kurumsal yetki
acgisindan zayif kaldigi, DDO kimliginin heniiz yerlesmedigi gdzlemlenmektedir.

“Heniiz DDO adini kullanmiyoruz, ama yazilim faaliyetlerinin gogunu biz ylratiyoruz.” (K1)

Universiteler arasinda personel yapisi acisindan da dikkat cekici farklar tespit edilmistir. Bazi DDO'lar
yalnizca birkag kisilik cekirdek kadro ile faaliyet ydiritirken, bazi Universitelerde koordinator
yardimcilari, yonetim kurullari ve proje ekiplerinden olusan ¢ok aktorlii yapilar gelistirilmistir.
DDO'larin saf bir idari birimden ziyade akademik bir akilla teknik bir operasyonun birlesimi oldugunu
gorilmektedir. Hemen hemen tiim DDO yoneticilerinin Bilgisayar Mihendisligi veya Yonetim Bilisim
Sistemleri gibi alanlardan 6gretim Uyeleri arasinda segildigi gorilmektedir. Personelin kurumsal
statlisline dair en net veri, personelin cogunlukla baska birimlerden gérevlendirme ile bu ofislerde
cahstigidir. Personel genellikle 2547 sayili kanunun ilgili maddeleri uyarinca rektorlik tarafindan
DDO'da calismak Uzere atanmaktadir. Bagimsiz bir DDO kadrosu bulunmadigi, personelin kagit
Gzerinde fakiltelerde veya daire baskanliklarinda gériindtgi ifade edilmistir.

Gorlismelerden elde edilen verilerden hareketle DDO’lar personel sayilari ve yapilanmalarina gore (g
ana grupta toplanabilir.

1. Yiksek Kapasiteli DDO’lar: Kendi yaziimini Greten kurumlarda 10-15 kisilik teknik
ekiplerden bahsedilmektedir.

2. Orta Olgekli DDO’lar: 3-5 kisilik, daha ¢ok koordinasyon ve hazir sistemlerin ydnetimiyle
ilgilenen ekipler.

3. Baslangig¢ Seviyesindeki DDO’lar: Sadece bir koordinatér ve 1-2 teknik personel ile sireci
ylratmeye ¢alisan birimler.

DDO yapilanmalarinin cogunlukla orta dlcekli yapilar seklinde oldugu bulgusuna ulasiimistir. Yani 3 ila
5 kisi arasinda personeli olan, temel bir yazilim Uretim slirecine girmeyen birimler agirhktadir.
Ozellikle kurulus yili dgrenci sayisi gibi kistaslar cercevesinde akademik olarak koklii olarak
degerlendirilen Gniversiteler, yliksek kapasiteli (10-15 personel) DDO’lar ile hizmet vermektedir.

“Toplamda 12 kisilik bir kadroyla, koordinatér ve iki yardimcinin liderliginde ¢alisiyoruz.” (K13)

“3 kisiyle galistyoruz. Yogunluk oldukga fazla, ama baska destek alma sansimiz yok.” (K7)

Cogu DDO’nun farkl birimlerle (Ogrenci isleri, Enstitiiler vb.) yatay ve gecici is birlikleri kurdugu
gorilmektedir. Proje bazli gorev paylasimi yapilan bu yapinin esneklik saglamakla birlikte, hiyerarsik
belirsizlikler ve koordinasyon zorluklarina yol actigi sdylenebilir. Ozellikle gegici ekiplerin sirekliligi
saglamakta zorlanmasi, dontisiimiin kurumsallagsmasi 6niinde bir engel olarak degerlendirilmektedir.
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“Bir projede Ogrenci isleri ile bir digerinde Yapi Isleri ile ortak ¢alismak durumundayiz.” (K11)

“Yatay iliski kurabiliyoruz, ama bu durum ayni zamanda hiyerarsik bosluklar da olusturabiliyor.” (K5)

Genel olarak degerlendirildiginde, DDO'nun (niversite igindeki konumu, dijital dénisiim Uzerinde
belirleyici bir etkiye sahiptir. Dogrudan rektérlige bagli yapilanmalarda déniisim daha katilimci bir
zeminde yuritalurken, teknik birimlere bagl yapilar daha ¢ok uygulayici rol Ustlenmektedir. Yine
DDOQ’larin kalici personel istihdam etmesi yoluyla daha verimli ¢alisabilecekleri disliniilmektedir.

3.2 Dijital Stratejiler ve Yonetisim

Katimci beyanlari, dijitallesmenin pek ¢ok Universitede devamli bir strateji yerine, yonetsel
inisiyatiflerle sekillenen pargall bir stire¢ oldugunu ortaya koymaktadir. Burada daha ¢ok rektor veya
rektor yardimcililarinin bireysel yaklasimlari 6n plana ¢ikmaktadir. Yonetsel inisiyatifler bu cercevede
degerlendirilmelidir. Arastirmaya katilan 13 Universitenin sadece altisinda dijitallesmeye yon veren
yazili strateji belgeleri bulunmaktadir. Bu belgeler c¢ercevesinde uzun vadeli hedefler
belirlenmektedir. Ozellikle strateji belgesi bulunan (Universitelerin dijitallesmeyi akademik
sirdurulebilirligin ayrilmaz bir parcasi olarak degerlendirdigi soylenebilir.

“2024-2028 stratejik planimizda dijitallesme ayri bir bashk olarak yer aliyor.” (K6)

“Amaglarimiz arasinda yapay zeka destekli karar mekanizmalari gelistirmek, veri merkezli yonetimi giiglendirmek
de var.” (K9)

Belgesi olmayan veya hazirlik asamasinda olan 7 lniversite tespit edilmistir. Gérismelerde bu
kurumlar stirecin daha ¢ok ihtiya¢ odakli ve Rektorlik talimatlariyla ylridiagina belirtmektedir. Bazi
katihmcilar (6zellikle baslangic seviyesindeki kurumlar), yazili bir stratejiden ziyade giinliik
operasyonlara odaklandiklarini veya herhangi bir eylem igin rektoriin talimatlarini beklediklerini ifade
etmislerdir.

“Resmf bir dijital strateji belgesi yok. Genellikle birimlerden gelen talepleri karsilamaya galisiyoruz.” (K3)

“Yazilim ihtiyaglari dogdukea degerlendiriyoruz. Planli degil, daha ¢ok operasyonel tepki veriyoruz.” (K11)

Dijital yonetim siirecinde ve strateji Uiretiminde diger birimlerin katilimi 6nemli bir unsur olarak 6éne
cikmaktadir. Bazi katilimcilar, yazilim gelistirme siireclerinde akademik personel ve teknik personelin
birlikte calistigini ifade etmistir. izlenen bu y®éntemin uygulamalarin islevselligini artirdig
belirtilmektedir. Katilimci yénetim anlayisinin strateji gelistirme slireclerine yansimasinin, kurum igi
sahiplenmeyi ve uygulama basarisini arttirdigi disintlmektedir.

“Her yazilim gelistirme stirecine ilgili birimin akademik personelini de dahil ediyoruz.” (K2)

Bazi Uiniversiteler, dis paydaslarla da is birligi icinde dijital donlsim projeleri ylritmektedir. Kamuya
ait teknoloji Ureten kuruluslarla yapilan ortakliklar, teknik danismanliklar ve Universiteler arasi yazilim
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gelistirme cabalari bu kapsamda degerlendirilebilir. Havelsan gibi sirketlerden yazihm gelistirme
konusunda destek alindigi gibi Katip Celebi Universitesi gibi Universitelerle birlikte 6zellikle
“Universite Bilgi Yénetim Sistemi” (UBYS) yazilimlarinin gelistirildigi gériilmektedir. Goériismelerde
katilimcilar, isbirliklerinin yazilim ve uygulama alanlarinda kurumsal derinligi artirdigini ifade etmistir.

“Izmir Katip Celebi Universitesi ile UBYS gelistirme is birligimiz devam ediyor.” (K13)

“Havelsan’dan danismanlik aldik. Kitiiphane otomasyonu oradan ¢iktr.” (K5)

Dijital yonetisimde en sik basvurulan ulusal referans noktasi, YOK tarafindan gelistirilen Dijital
Donlisim Projeleri olarak éne ¢ikmaktadir. Bazi Universiteler, bu ¢ergevenin yani sira Avrupa Dijital
Stratejisi, ISO/IEC 27001 gibi uluslararasi standartlari da dikkate aldiklarini beyan etmistir. Bu
yonelimin dijital donlsiim politikalarini kiiresel referanslara dayandirmaya c¢abasi oldugu séylenebilir.
Buna karsin, bu yaklasim hentiz yayginlik kazanmis degildir ve genellikle sinirli sayida Gniversite
tarafindan benimsenmektedir.

“YOK projeleri zaten temel alinmak zorunda, ama ben 6zellikle Avrupa Komisyonu’nun dijital yetkinlik matrisini
esas aliyorum.” (K4)

Gorliismelerden elde edilen verilere gore strateji belgelerinde yer alan hedeflerle uygulamalar
arasinda tutarsizliklar oldugu vurgulanmaktadir. Stratejilerin yerellestiriimemesi, belgelerin
uygulamalarla uyumlu olmamasi gibi nedenlerle, bu belgelerin ¢ogu zaman sembolik dizeyde kaldigi
ifade edilmistir. Bircok katilmci, strateji belgelerinde "tlim sireclerin dijitallesmesi" hedefi yer
alirken, bu hedefi gerceklestirecek ne yeterli bltcenin ne de nitelikli teknik personelin (yazilimci vb.)
saglandigini belirtmistir. Yine bir 6nceki rektdér doneminde stratejik hedeflere konulan projelerin,
yonetim degisimi sonrasi oncelikli olmaktan cikarildigini veya bitce verilmedigi icin kagit tzerinde
kaldigini beyan etmistir.

“Politika belgeleri glizel, fakat yerellestirme konusunda sikinti yasaniyor. Rektor degisikligiyle beraber bitiin
projelerimiz durdu, yeni gelen yénetim dijital donlisimi 6ncelikli bir alan olarak gérmedigi igin biitge verilmedi ve
hazirladigimiz yol haritasi kagit Gizerinde kald1." (K12)

Universitelerde dijital déniisim siireglerini ydnlendiren koordinasyon kurullari olusturulmus, bu
kurullar stratejik kararlarin alinmasinda st yonetimle dogrudan iliskilendirilen bir rol Gstlenmistir. Bu
yapilarin varligi, strateji-belge-uygulama zincirinde kurumsal sahiplenmenin 6nemli bir gdstergesi
olarak degerlendirilmektedir.

“Rektoérluge bagh Dijital Donlisim Komisyonu her ay toplaniyor.” (K9)

Genel olarak degerlendirildiginde, Universiteler arasinda dijital strateji olusturma siiregleri hem icerik
hem de uygulama baglaminda 6nemli 6lclide ¢esitlenmektedir. Yazili strateji belgelerine sahip olan
Universiteler, dijital donisiimde daha sirdirilebilir bir yaklasim sergilemekte iken strateji belgesi
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olmayan kurumlarda sire¢ daha c¢ok bireysel inisiyatif ve kisa vadeli ¢oziimler etrafinda
sekillenmektedir.

3.3 Kullanilan Teknolojiler ve Dijital Uygulamalar

Universitelerde kullanilan dijital sistemler cesitlilik gdstermektedir. Katilimci beyanlarina gore,
dijitallesme siireci hazir sistemlerin kullanimi ve kurum igi gelistirme yoluyla yuritiilmektedir. Siklikla
kullanilan temel uygulamalar arasinda Ogrenci Bilgi Sistemi (OBS), Elektronik Belge Yénetim Sistemi
(EBYS), uzaktan egitim platformlar (6rnegin Moodle), elektronik imza uygulamalari ve cevrim igi
iletisim araglari (Zoom, Microsoft Teams) yer almaktadir. Bu sistemler, akademik ve idari isleyisi
hizlandirmakta ve standardize etmektedir.

“OBS, EBYS, Moodle ve Turnitin gibi sistemler tniversitemizin dijital omurgasini olusturuyor.” (K9)

“Teams ve Adobe Connect ile uzaktan toplanti ve egitim sistemlerini entegre ettik.” (K5)

Bazi Universiteler, dijital donlisiimde hazir yaziimlar yerine kurum ici yazim gelistirme stratejisini
benimsemistir. Boéylece kurumun 6zgiin ihtiyaclarina 6zel sistemler (iretiimektedir. incelenen 4
Universite, dijital donislimde hazir ticari paketler yerine 6z kaynakla yazilim gelistirme modelini bir
stratejik tercih olarak benimsemistir. Gorlismelerde bu yaklasimin, Universitenin kendine has
blirokratik yapisina ve akademik kiiltlriine "terzi usuli" uyum sagladigi belirtilmektedir. Katilimcilar,
bu sistemlerin modiler yapisi sayesinde, degisen mevzuatlara ve kurum ici taleplere hizla adapte
edilebildigini ifade etmektedir. Gelistirilen uygulamalar arasinda akademik atama basvuru sistemleri,
cevrim ici bildiri degerlendirme platformlari ve performans 6lcim modilleri gibi yapilar 6ne
¢citkmaktadir.

“Akademik Tesvik Takip Sistemi, staj yazihmi, bildiri platformu gibi birgok yazilimi kendi binyemizde drettik.”
(K10)

“Kendi mutfagimizda Urettigimiz ¢ézimler, kurumun isleyisine gore tasarlandigi icin diger hazir yaziimlarin aksine
bize tam bir esneklik saghyor.” (K1)

“Piyasadaki hazir yazilimlar bizim mevzuat hizimiza yetisemiyor, bu yizden akademik atama ve bildiri
degerlendirme gibi kritik stiregleri kendi ekibimizle, kurumsal yapimiza uygun sekilde kodladik.” (K3)

Ancak teknik kapasitesi sinirli olan bazi Universiteler, dis kaynaklara yonelmekte ve baska
Universitelerden gelistirilen sistemleri kendi altyapilarina uyarlamaktadir. Ornegin, bazi kurumlar
izmir Katip Celebi Universitesi tarafindan gelistirilen UBYS yazilimini kullanmaktadir.

“IKcU’niin yazilimini kullaniyoruz. Gelistirdikleri sistem bizim icin oldukga yeterli.” (K13)

Kurumlar arasinda dikkat ¢eken bir diger gelisme ise 6grenci odakh dijital hizmetlerin Gniversitelerde
yayginlasmasidir. Katilimci ifadeleri, mobil uygulamalarla yurutilen 6grenci islemleri, cevrim igi belge
erisimi, dijital danismanlik sistemleri ve ©6deme altyapilari gibi hizmetlerin arttigini ortaya
koymaktadir. Toplam 10 katilimci, gorev yaptiklari tiniversitelerde 6grenci merkezli dijital hizmetlerin
giderek vyayginlastigini ve bu dogrultuda yazihmlarin gelistirildigini ifade etmistir. Egilim,
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dijitallesmenin  6grenci deneyimini donlstirmeye vyonelik bir ara¢ olarak kullanildigini
gostermektedir.

“Ogrenci isleri, not dékiimleri, har¢ 8demeleri mobil uygulamamiz tizerinden yapilabiliyor.” (K2)
"Ogrenciler mobil uygulamanin sadelesmesini talep etti, Ul tasarimini bastan diizenledik." (K6)

"Danigsmanlik sistemini 6grencilerin istedigi gibi yeniden yapilandirdik." (K10)

Yapay zeka temelli sistemlerin kullanimi halen az sayidaki tniversiteyle sinirli olsa da pilot projelerin
ylritildigu anlasiimaktadir. Ozellikle akademik performans izleme, cevrim igi sinav giivenligi ve
icerik 6neri sistemleri gibi uygulamalarin 6n planda oldugu goriilmektedir. Yapay zeka tabanli oldugu
soylenen uygulamalarin heniz baslangi¢c diizeyinde olup, kurumsal diizeyde yayginlik kazanmadigi
anlasiimaktadir.

“Veri analitigi ile 6grencilerin devamsizlik ve basari iliskisini inceledigimiz bir sistem kurduk.” (K6)

Pandemi sonrasinda uzaktan egitim platformlarinin {iniversitelerin asli 6grenme altyapilarindan biri
haline geldigi gorilmektedir. Tim katilimcilar, kurumlarinda bu sistemlerin aktif bicimde kullanildigini
belirtmistir. Bazi kurumlar, olasi kesintilere karsi yedekli sunucu sistemleri ve alternatif platformlar
gelistirmistir. Katilimcilarin tamami (13/13), kurumlarinda bu sistemlerin hibrit egitim modelleriyle
kalici hale geldigini dogrulamaktadir. Ozellikle teknoloji odakli Universitelerde, sistem
surdardlebilirligini saglamak amaciyla yedekli sunucu mimarileri ve es zamanl ¢alisan alternatif
platformlarin (6rnegin Moodle tabanli ana sistemin yaninda BigBlueButton veya Teams
entegrasyonu) devreye alindig1 gérilmektedir.

“Moodle yaninda Big Blue Button ve Greenlight sistemleri de hazir durumda.” (K10)

"Pandemide sistemin ¢ékmesi gibi bir liksimuzin olmadigini anladik. Su an ana sunucularimiz diginda, herhangi
bir kesinti aninda saniyeler icinde devreye girecek yedekli bir bulut altyapisi ve alternatif yazihmlarimiz hazir
bekliyor." (K3)

"Uzaktan egitim artik sadece pandemiye mahsus degil. Senatoda aldigimiz kararla birgcok dersimizi dijital iceriklerle
destekliyoruz. Bu sistem artik {iniversitenin temel tasi haline geldi." (K8)

"Eskiden sadece bir depo gibi kullanilan 6grenme platformlari, simdi 6lcme degerlendirme ve dijital materyal
Uretiminin merkezi oldu. Altyapimizi bu yogunlugu kaldiracak sekilde tamamen yeniledik." (K11)

Akilli kampls teknolojileri, cesitli Gniversitelerde sinirli da olsa pilot olarak uygulanmaktadir. loT
tabanli i1s1 kontroli, biyometrik gecis sistemleri, Wi-Fi 6 destekli aglar ve modern veri merkezleri gibi
altyapi girisimleri dikkat cekmektedir. Ancak bu uygulamalarin henliz yayginlasmadigi gorilmektedir.
Katimcilara gére sorun, bltcge yetersizligi, nitelikli siber glvenlik personeli eksikligi ve mevcut
binalarin teknolojik entegrasyona uygun olmayan eski altyapisindan kaynaklanmaktadir.

“Yeni binalarda loT tabanli sicaklik kontroli ve biyometrik giris sistemi kullanilmaya baslandi.” (K1)
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"Akill kampls hayalimiz var. 1oT ile enerji tasarrufu yapmak istiyoruz ama mevcut biitcemiz ancak bilgisayar
laboratuvarlarini yenilemeye yetiyor. Akilli sistemler su an igin lliks kategorisinde kahyor." (K5)

"Kampds girislerinde ylz tanima sistemine gectik ama bu verilerin KVKK uyumlu depolanmasi ve glivenligi icin
gereken siber glivenlik altyapisini kurmak, sistemin kendisinden daha maliyetli oldu." (K9)

"Modern bir veri merkezi kurduk. Wi-Fi 6 destekli access pointler aldik ancak Universitenin 40 yillik binalarinda
kablolama altyapisi bu hizi tagimiyor." (12)

Dijital dénisiim her ne kadar aslinda bir zihniyet donlisimi olsa da altinda ciddi bir teknolojik alt yapi
isteyen karmasik bir yapilanmaya ihtiyag duymaktadir. Bu karmagsik bilgi islem altyapisinin
tehditlerden korunmasi ise hayati 6nem tasimaktadir. Bu noktada Universitelerin siber glivenlik ile
ilgili aldigi 6nlemler 6n plana c¢ikmaktadir. Siber givenlik uygulamalarinin temel dizeyde tiim
Universitelerde mevcut oldugu goriilmektedir. Guvenlik duvarlari, ¢ok asamali kimlik dogrulama
sistemleri ve antiviriis yazilimlari yaygin bigimde kullanilmaktadir. Ozellikle 4 tniversitede log analizi,
sizma testleri ve dizenli saldiri simtlasyonlari gibi 6nlemlerin alindigi beyan edilmistir. Buna karsin,
katilimcilarin blyiik bir gcogunlugu, en ileri teknolojik énlemlerin bile "insan kaynagi yetersizligi" ve
"kullanici ihmalleri" nedeniyle zayifladigini vurgulamaktadir.

“Siber givenlik simllasyonlari diizenli yapiliyor. Agik kaynak IDS sistemleri de kuruldu.” (K6)

"Dinyanin en iyi glvenlik duvarini da alsaniz, o duvarin arkasinda 7/24 loglar izleyecek, siber olaylara midahale
edecek uzman personeliniz yoksa glivende degilsiniz. Bizde cihaz var ama o cihazi konusturacak uzman yok." (12)

"En buylk agigimiz sistemlerimiz degil, personelimizin dijital okuryazarligi. Bir akademisyenimiz oltama saldirisina
kandiginda, kurdugumuz tim savunma hatti iceriden deliniyor. Siber givenlik kiiltiiri heniiz tabana yayilmad:."
(K4)

"Sadece dis saldirilardan korunmak yetmiyor. Verinin iceride nasil siniflandirildigi ve paylasildigi da kritik. Birgok
kurumda siber gtivenlik, sadece viriis girmesin mantigiyla sinirh kaliyor." (K6)

Universitelerde kullanilan dijital sistemlerin niteliginin biyiik l¢iide kurumlarin stratejik yénelimiyle
iliskili oldugu gorilmektedir. Kendi yazihmini gelistiren ve 0Ogrenci merkezli hizmetleri artiran
Universitelerin, dijitallesme siireglerini daha etkin ve siirdirilebilir bicimde yuruttigu soéylenebilir.
Verilere goére dijital donisiimde basarili olan kurumlar, teknolojiyi sadece satin alan degil, onu
kurumsal ihtiyaglarina gore yeniden (ireten ve bu slireci 6grenci-personel deneyimiyle gliclendiren
kurumlardir.

3.4 Direng Kiiltiirii, Yetersizlikler ve Coziim Onerileri

Dijital donitstim slrecleri, yalnizca teknolojik uygulamalar ile birlikte dlsinilmemelidir. Sireg,
kurumsal aliskanliklari ve yerlesik davranis kaliplarini degistirmeyi gerektirmektedir. Katilimcilarin
¢ogu, bu sirecte karsilasilan baslica zorluklar arasinda bireysel direng, teknik altyapi eksiklikleri,
nitelikli insan kaynagi yetersizligi ve biitce eksikligini 6éne ¢ikarmistir. Ozellikle akademik ve idari
personelin dijital sistemlere geciste aliskanliklarini stirdiirme egiliminde oldugu gorilmektedir. Yeni
teknolojilere karsi guvensizlik, 6grenme isteksizligi ve ek is yukl algisi gibi etmenlerin degisime
yonelik direnci besledigi séylenebilir.

“Bazi hocalar hala notlari kagitla teslim etmek istiyor. Dijitale direng, kiltirel bir mesele haline geldi.” (K3)
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"Hocalarimiza yeni bir dijital modil tanittigimizda aldigimiz ilk tepki Simdi basimiza bu mu ¢ikti? oluyor. Sistemi
kullanmak yerine eski usul devam etmeyi istiyorlar. Dijital form doldurmayi bile bir yiik olarak goriyorlar." (K4)

“Idari birimlerde ¢alisanlar degisikliklere kuskuyla yaklasiyor. Bozulmasin, dokunmayalim refleksi var.” (K5)

"Yillardir 1slak imza ile is yapmis memurumuza dijital onayi anlatamiyoruz. “Ya sistem ¢Okerse? Ya veri silinirse?
Sorumluluk bende kalir” korkusu, teknik doniisiimiin 6niindeki en blytik psikolojik duvar." (K11)

Dijital donlsiimin onindeki engellerin sadece operasyonel dizeyle sinirh kalmadigi soylenebilir.
Calismanin onceki bélimlerinde bahsedilen direng konusunun sadece akademik personele veya idari
isleyise ait bir sorun olmadigl anlasiimaktadir. Gorlismelerden elde edilen bilgilere gore, (st
kademelerde de belirgin bir direngle karsilasmaktadir. Katilimcilar, dijital sistemlerin beraberinde
getirdigi seffaflik ve veriye dayali denetim mekanizmalarinin, bazi yoneticiler tarafindan bir tehdit
olarak algilandigini vurgulamaktadir. Yoneticiler etki alanlarinin daralacagini, gliclerinin azalacagini
veya karar alma siirecglerinin algoritmik denetime tabi olacagl endisesini tasimaktadirlar. Ortaya ¢ikan
bu gerilimin yonetim baglaminda sessiz bir direnci besledigi rahatlikla soylenebilir.

“Bazi yoneticiler, dijitallesen yapinin kendi guglerini azaltacagina inaniyor.” (K6)

“Dijital sistem demek, her isin ne kadar strede yapildiginin ve kimde beklediginin gorinmesi demek. Bu seffaflik,
kapali bir kutu gibi calismaya alismis yoneticileri rahatsiz ediyor. Performanslarinin &lgllebilir olmasindan
cekiniyorlar." (K12)

"Bazi yoneticilerimiz, bir belgenin tGzerinden onay yetkisinin kalkmasini veya sistemin bunu otomatik yapmasini bir
gl¢ kaybi olarak gorlyor. Benim imzam olmadan bu is nasil yirir? anlayisi, dijitallesmenin 6nlindeki en buyuk
bariyer." (K4)

"Bilgiyi elinde tutan glci de elinde tutar. Dijitallesmeyle bilgi kurumun ortak hafizasina aktarildiginda, bireysel
vazgecilmezlik azaliyor. Bu da bazi kademelerde vazgecilmez olma statiislinli yok ediyor. Bunun igin sisteme karsi
bir direng olusturuyor." (K7)

Gorusmelerden elde edilen veriler, (niversitelerde dijital donisiim basarisinin sadece birimlerin
(DDO veya Bilgi islem) ¢abasina bagli olmadigini gdstermektedir. En nemli adim yénetim kiiltiiriiniin
demokratiklesmesi ve en biyik bariyerin geleneksel birokratik aliskanliklarin terk edilmesi oldugu
soylenebilir.

Universitelerdeki dénisim anlayisina bakildiginda, calismada defaten bahsedildigi lizere dijital
dontsim bir teknolojik altyapi yenilemesi olarak gorilmektedir. Bu inanis her ne kadar kiimulatif
anlamda hatali olsa da teknoloji ve bilisim altyapisinin bu dénisiimin ciddi bir enstriimani oldugu goz
ardi edilmemelidir. Fakat Universitelerde teknik anlamda ciddi sorunlarin yasandigi sdylenebilir. Bu
sorunlar hem personel ile hem de altyapinin yetersizligi ile karsimiza ¢ikabilmektedir.  Teknik
diizeyde donanim yetersizlikleri, zayif ag altyapisi, eski sistemlerle adaptasyon sorunlari ve siber
glvenlik aciklari, dijitallesmenin sirdirilebilirligini zorlastirmaktadir. Bazi (iniversitelerde mevcut
altyapinin, es zamanli kullanicilari bile tasiyamayacak diizeyde oldugu anlasiimaktadir.

“Yiksek lisans basvuru sistemimiz gegen yil ¢oktl, ¢clinki es zamanli kullaniciyi kaldiramadi.” (K11)

"Kayit donemlerinde sisteme ayni anda 20 bin 6grenci girdiginde sunucularimiz yanit vermiyor. Altyapimiz bu yiki
kaldiracak kapasitede degil." (K12)

"Yeni bir yazilim aliyoruz ama bu yazilimin 15 yillik veri tabanimizla konusmasi imkansiz. Sistemler butinlesik
olamadigi icin veriyi elle aktarmak zorunda kaliyoruz." (K6)

|
A
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"Bize en son model sunucular alindi, fiziksel altyapimiz kagit Gzerinde mikemmel. Ancak o sunucuyu optimize
edecek bir tane bile ag uzmanimiz yok. Personel yetersizligi, en pahali donanimi bile atil bir yatirima
donustiriyor." (K11)

"Siber giivenlik agiklari artik bir rutin haline geldi. Altyapimiz o kadar yamal ki, bir agig1 kapatirken diger tarafta
sistem ¢okiyor." (K2)

Katimci 11’in sdylemlerinden de anlasilacagi lizere yetismis insan kaynagi acisindan belirgin acik
oldugu gorilmektedir. Ozellikle yazilim gelistirme, sistem yonetimi ve siber giivenlik gibi alanlarda
uzman personel eksikligi nedeniyle bazi gorevler 6grencilere veya akademik personele devredilmek
zorunda kalinmaktadir. Bu durum, hem sistem givenligi hem de kurumsal isleyis acisindan risk
dogurmaktadir.

“Yazihmci kadrosu agamiyoruz, 6grenci veya asistanlarla sistem gelistirmeye calisiyoruz.” (K4)

"Siber glivenlik veya sistem ydnetimi gibi 7/24 takip gerektiren isleri, kismi zamanli 6grencilere veya bilgisayardan
anhyor diye goérevlendirilen arastirma gorevlilerine birakmak zorunda kaliyoruz. Bu ¢ocuk mezun olup gidince
sistemin anahtari da onunla gidiyor. Bu sekilde kurumsal hafiza sifirlaniyor." (K11)

DDO bitgelerine iliskin kisitlamalarin sadece donanim veya altyapi yatirimlari ile ilgili olmadig
kanaati, gorismelerden elde edilen bir baska veridir. Lisans temini, bakim hizmetleri ve yazilim
glncellemelerinin de bu kisitlamalardan etkilendigi gorilmektedir. Dis fonlardan yararlanabilen
Universiteler kismen avantajliyken, proje yonetim bilgi birikiminin yerlesmedigi 06zellikle yeni
Universitelerin dis destek bulamadigi ve harici firsatlarindan yeterince faydalanamadigi soylenebilir.

“Butceden sistem kurmak imkansiz. Kalkinma ajansi fonlariyla altyapi kurduk.” (K9)

"Yazilimi bir kere almakla is bitmiyor. Her yil 6denen bakim ve lisans bedelleri, dovize bagh oldugu igin bltgemizi
tamamen tiketiyor. Glincelleme yapamadigimiz igin sistemler siber saldirilara acik hale geliyor." (K5)

"Blyuk Universiteler proje ofisleri sayesinde dis fonlari ¢ekiyor. Ancak bizim gibi yeni Universitelerde projeyi
yazacak, yonetecek personel bile yok. Dis destek bulamayinca sadece devletin verdigi kisitl bitceyle dijitallesmeye
calisiyoruz, bu da bizi geride birakiyor." (K13)

"Universite bitgesinde dijital déniisim hald kirtasiye gideri gibi gériliyor. Stratejik bir yatinm olarak
kodlanmadigl igin, herhangi bir tasarruf tedbirinde ilk kesinti bizim biltgemizden yapiliyor." (K2)

Tum engellere ragmen, bazi Universitelerin dijital gecis sirecini kolaylastirmak icin stratejiler
gelistirdikleri anlasiilmaktadir. Hizmet ici egitim programlari, ¢evrim ici rehber videolar, kullanici geri
bildirimine dayali sistem gilncellemeleri ve pilot uygulamalar, bu stratejiler arasinda
degerlendirilebilir.

“Kullanim kilavuzu, egitim videolari ve pilot uygulamalarla sistem gegislerini kolaylastiriyoruz.” (K13)

"Sistemi kurup kullanin demiyoruz. Akademisyenlerden gelen sikayetleri birer gelistirme talebi olarak goruyoruz.
Onlar bir butonu yerinde bulamadiginda biz o butonu onlarin istedigi yere tasiyoruz.  Bu da sisteme karsi olan
aidiyeti artiriyor." (K3)
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"Egitim toplantilari bazen sikici olabiliyor. Bunun yerine her yeni modiil igin 2-3 dakikalik “nasil yapilir” videolari
cektik. Personelimiz takildigi yerde videoyu izleyip sorunu ¢ozebiliyor, bu da destek ekibimizin yukiini %30
azaltt." (K10)

"Tiim Universitede ayni anda dijital belgeye ge¢cmedik. Once teknolojiye en yatkin birimimizde (Mihendislik
Fakultesi gibi) pilot olarak basladik. Oradaki basariyi ve kolayligi géren diger fakilteler bu sefer sistemi kendileri
talep etmeye basladi." (K7)

Teknolojik her glincellemede kiiciik webinarlar diizenleyerek personelimizi giincel tutmaya calisiyoruz." (K8)

Pilot uygulamalar veya c¢evrim ici rehberler kadar DDO’larin kullanici deneyimine odaklanan
tasarimlar gelistirdigi anlasiilmaktadir. DDO yoneticilerine gore personel ve 6grencilerle iletisim ve
birebir rehberlik destegi gibi yaklasimlar birimlerin, 6grencilerin ve personelin donlisim slrecine
adaptasyonunu kolaylastirmaktadir.

"Ogrenci ekranlarini tasarlarken égrenci temsilcilerinden fikir aliyoruz. Onlarin “su butona ulasmak zor” demesi
bizim igin teknik sartnameden daha dnemli. Ogrenci odakli tasarim, sikayetleri azaltip memnuniyeti artiriyor." (K6)

" Yeni alinan bir sistemi sadece bir e-posta ile duyurmuyoruz. Teknik ekibimiz birim birim gezerek oradaki
sekretere, memura veya akademisyene sistemi nasil kullanacagini bizzat gosteriyor. Biz buradayiz mesajl,
personelin dijitallesmeye duydugu kaygiyi azaltiyor." (K1)

"Bir birimden hata bildirimi geldiginde aninda midahale ediyoruz. Dijitallesmede personeli sistemle bas basa ve
caresiz birakmamak lazim." (K9)

"Yazihmi yayina almadan o6nce farkh yas gruplarindan personellere test ettiriyoruz. Eger en az teknoloji kullanan
hocamiz bile sistemi ¢ozebiliyorsa, o yazilim basarilidir diyoruz." (K4)

Goriusmeler, DDO’larin Universite bilesenleri arasinda dijital kdpriler kuran bir destek ve rehberlik
birimi gibi ¢alistigini gostermektedir. K1 ve K6'nin vurguladigi bu yaklasim, teknolojinin kurumsal
hiyerarsi icinde yukaridan asaglya dayatimasi yerine, asagidan yukariya gelen bildirimlerle
benimsenmesini saglamaktadir.

Elde edilen gbrisme verilerine gore, dijital dontisimin sardarilebilirliginin kurumsal direnclerin
asllmasina, insan kaynaginin gi¢lendiriimesine ve kullanici merkezli stratejilerin gelistiriimesine bagh
oldugu soylenebilir. Basarili 6rneklerde degisime acik kiltiirel ortamlar, liderlik ve stratejik yonetim
kapasitesinin bir arada bulundugu goérilmektedir.

3.5 Gelecek Vizyonu ve Stratejik Ongériiler

Katilimcilarin beyanlarina gore, yiksekodgretim kurumlarinda dijital donlsimiin geleceginde veri
temelli yonetim anlayisinin belirleyici olacagl anlasilmaktadir. Gorlismelere yansiyan ortak kanaat,
karar alma streclerinde seffafligin 6n planda olmasi gerekliligidir. Seffafligin ise ancak dijital
sistemlerle desteklendiginde donisiim yoniinde bir ivme olusturacagl dislincesine ulasilmaktadir.
Burada vyapay zeka algoritmalarinin devreye girmesi gerektigi gorislinin yaygin oldugu
gorilmektedir. DDO yetkililerine gore yapay zeka destekli karar destek mekanizmalarinin
yayginlasmasi, Universite yonetimlerinde yeni bir yonetsel anlayisin olusmasini saglayabilir.

“Veri odakl sistemler, operasyonel islerle beraber, stratejik kararlar i¢in de kullaniimali.” (K9)

"Artik “ben boyle hissediyorum” dénemi bitmeli. Rektorlik makami, hangi fakiiltenin ne kadar yayin yaptigini,
hangi laboratuvarin ne kadar enerji tikettigini anlik veriyle gérmeli ve biitceyi buna gore seffafca dagitmali." (K3)
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"Yapay zeka sadece 6grenciler igin degil, yonetim igin de sart. Bir bolimin 5 yil sonraki 6grenci yukini veya
akademik personel ihtiyacini yapay zeka similasyonlariyla tahmin edebilmeliyiz. Gelecek, kestirimci analizlerde."
(K1)

"Dijital sistemler seffafligi zorunlu kiliyor. Eger atama kriterleri bir algoritma Uzerinden takip edilirse, kisisel
inisiyatifler azalir ve kurumsal adalet pekisir. Seffaflik dijitallesmenin en biyik giktisi olacak." (K12)

“Yapay zeka ile Universite yonetimi bile yeniden sekillenecek. Bu kaginilmaz.” (K4)

"Yapay zeka rutin isleri devraldiginda, idari personelimiz veri analisti gibi ¢alismaya baslamali. Bu, Universitenin
sadece dijitallesmesi degil, zihnen de seviye atlamasi demektir." (K8)

Bulgular, tniversitelerin dijitallesmeyi artik bir yonetim felsefesi olarak algiladigini gostermektedir. K1
ve K3'Un vurguladigi yapay zekd ve veri temelli yonetim anlayisinin, Gniversitelerin burokratik
hantalliktan kurtulmasi arzusunu yansittigi séylenebilir.

ister yapay zeka kullanilsin istersen tiim altyapi ¢agin gerekliliklerine gére yenilensin teknik altyapinin
tek basina yeterli olmadigi diisiincesi calismada siklikla karsilasilan bir vurgudur. Dijital donisimin
kurumsal hafizaya yerlesebilmesi icin zihinsel dénlstiimin zorunlu oldugu sikhkla vurgulanmaktadir.
Ogrenme siireglerinin giiclendirilmesi, dijital yetkinliklerin gelistirilmesi ve liderlik anlayisinin bu
donlsiime oncillik edecek sekilde yapilandiriimasi gerektigi goriismelerden elde edilen verilerin 6zeti
olarak sunulabilir.

"Elinize en iyi firgayl vermek sizi ressam yapmaz. Biz Universiteye en iyi sistemleri kuruyoruz ama personelin
zihniyeti eski usul kaldigi middetge o sistemler sadece pahali birer slis esyasina donusliyor. Donlisim beyinde
baslar, sunucuda degil." (K4)

“Bu is bir zihinsel donlisim meselesi. Stratejiyle desteklenmezse sistemler kullaniimaz.” (K12)

"Eger rektor veya dekan o dijital sistemi bizzat kullanmiyor ve kagit Gzerinde imza beklemeye devam ediyorsa,
alttaki personel asla dontismez. Donuslim yukaridan agagiya bir liderlik cesareti ister." (K1)

"Kisilere bagh olmayan bir sistem kurmak zorundayiz. Dijitallesme, kurumsal hafizay kisilerin tekelinden alip
sistemin merkezine koymaktir. Ancak bu sayede siirdiirlebilir bir Gniversite yapisi kurabiliriz." (K7)

Gorismeler dijital dontisimin %20 teknik altyapi, %80 ise insan ve kiltir donlisimi (K1, K4, K7)
oldugu duslincesini ortaya cikarmaktadir. Bu séylem (izerine bina edilecek en mantikli argliman,
Universitelerin gelecekteki basarisinin, insan kaynaginin zihinsel doniusimine bagh olacag
disincesidir. Yani donlisim beyinde baslamalidir, sunucuda degil.

Zihinsel donlisimin yaninda katilimcilar gelecege yonelik hedeflerini ¢alismada dile getirmistir.
Katilimcilar blyldk oranda o©nimuizdeki dénemde (Universitelerin dijital kampls altyapilarini
gliclendirmeyi, blylk veriye dayali yoénetim sistemleri kurmayi, blok zincir tabanli diploma dogrulama
sistemlerini devreye almayi ve bulut teknolojilerine gegisi hizlandirmayi planladiklarini belirtmistir.
Ortaya konulan hedefler, Universitelerin kiiresel dijitallesme egilimlerini yakindan izledikleri
disincesini saglamlastirmaktadir.

“Dijital transkript, dijital mezuniyet belgesi, blockchain (blok zinciri) tabanli kimlik dogrulama gibi projeler
giindemimizde.” (K6)

"Diplomada sahteciligin 6niine gegmek ve mezunlarimiza uluslararasi gegerliligi olan, dogrulanabilir dijital kimlikler
sunmak igin blok zincir altyapisini arastiriyoruz. Bu, kurumsal prestijimiz igin bir sonraki biiyik adim olacak." (K3)
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"Kendi fiziksel sunucularimiza hapsolmak yerine, dlgeklenebilir bulut sistemlerine gegmeyi planliyoruz. Boylece
kayit donemlerindeki o meshur sistem kilitlenmelerini tarihe gomecegiz." (K12)

"Gelecek kampisimiz, 6grencinin kiitiphaneye girdigi andan laboratuvardaki deneyine kadar her etkilesimin
dijital bir iz biraktig1 ve bu verinin 6grenci basarisini artirmak igin islendigi akilli bir ekosistem olacak." (K1)

"Diinyadaki iyi 6rnekleri (MIT, Stanford gibi) inceliyoruz. Hedefimiz sadece Turkiye'deki mevzuata uymak degil,
dijital diplomasi ve kiiresel egitim pazarinda rekabet edebilecek bir teknolojik standart yakalamak." (K8)

DDO vyoneticileri tarafindan belirlenen hedefler, Universite yoneticilerinin dijital déntsimua bir
sicrama tahtasi olarak gordigini gostermektedir. K3'Un blok zincir, K12'nin bulut teknolojisi
vurgulari, tniversitelerin teknolojik muhafazakarhktan siyrilmakta oldugunu, yenilik¢i ve risk alan bir
yonetim anlayisinin yayginlastigini gostermektedir.

Katilimci beyanlari dogrultusunda, dijital dontstimin siirdirdlebilirligini saglamak amaciyla lic temel
odak alani 6ne cikmaktadir. Calisma bu (¢ alaninin aciklanmasi ile devam edecektir.

3.5.1 Yasal ve Kurumsal Cergevenin Netlestirilmesi

Dijital donlisimin kurumsal isleyise tam anlamiyla adapte edilememesinin arkasindaki temel
nedenlerden birinin, teknoloji ile hukuki mevzuat arasindaki senkronizasyon problemi oldugu
disindlebilir. Gortusmeler, 6zellikle dijital imza, e-belge gecerliligi ve dijital arsivieme sireglerinde
ciddi bir hukuki bosluk hissedildigini ortaya koymaktadir. Katilimcilar, glincel mevzuatla
desteklenmeyen sireclerin, yoneticiler lizerinde bir yasal risk baskisi olusturdugunu séylemektedir.
Belirsizligin ise kurumsal sorumluluklar muglaklastirarak dijital uygulamalarda teredditlere yol agtig
ifade edilmektedir.

“Dijital imza stireci tamamlanmadigi slirece, bazi belgeleri yine kagitla gétirmek zorunda kaliyoruz.” (K11)

"Sistemimiz Gzerinden dijital onay veriyoruz ama Sayistay denetiminde veya bir hukuk davasinda “bu gegersizdir,
1slak imza nerede?” denilmesinden ¢ekiniyoruz. Bu korku ytiziinden hem dijital hem kagit tizerinden cift is yikulyle
¢alismak zorunda kaliyoruz." (K4)

"Veriyi bulutta saklamak istiyoruz ama KVKK ve devletin veri glivenligi rehberleri bazen o kadar kisitlayici oluyor ki,
adim atamiyoruz. Hukuki belirsizlik, bizi veriyi en ilkel yontemlerle saklamaya zorluyor." (K9)

"Dijital bir slirecte hata yapildiginda veya veri sizintisi oldugunda suglu kim? Yaziim mi, onay veren mi, yoksa
sistemi kuran mi? Mevzuat bu sorumluluk zincirini netlestirmedigi icin yoneticiler dijitallesmeye mesafeli
duruyor." (K11)

"Bizim tabi oldugumuz bazi kanunlar 30 yil dncesinin mantiglyla yazilmis. Mevzuat, dijitallesmenin 6niinde bir
kaldirag degil, maalesef hizi kesen bir bariyer olarak duruyor." (K7)

Goriusmelerden elde edilen veriler, Universitelerin dijitallesme hizinin biirokratik glivence arayisi
nedeniyle sekteye ugradigini kanitlamaktadir. K4 ve K11'in vurguladigi bu durum, dijital dénistimin
basarili olmasi icin dijital hukukun (e-imza kanunlari, dijital arsiv yonetmelikleri) es zamanli olarak
glincellenmesi ve Universitelerin desteklenmesi gerektigini gdstermektedir.

3.5.2 Nitelikli insan Kaynaginin Gelistirilmesi

Dijital sistemlerin surdurilebilir bicimde c¢alisabilmesi icin dijital altyapilari yonetebilecek yetismis
insan kaynagina ihtiya¢ duyulmaktadir. Katilimcilar, teknik personel eksikliginin dijitallesmenin
onundeki en kritik engellerden biri oldugunu vurgulamistir. Bu alanda nitelikli eleman temininin ciddi
bir agmaz oldugu disiincesi yaygindir. Ayrica mevcut personelin siirekli degismesi DDO’lar igin risk
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olarak durmaktadir. Personelin kurumda kalma siresinin kisaliginin, kurumsal dijital hafizanin
surekliligini bozdugu disiincesi yaygindir. Personelin sik sik degisimiyle birlikte sistem yonetiminde
bilgi kopukluklari yasandigi anlasiimaktadir.

“Sistem kuruluyor, ama surdirilebilirlik sorunu yasiyoruz. Personel eksikligi en biyilik risk olarak karsimiza
¢ikiyor.” (K13)

"Bizim yetistirdigimiz bir yazihmci veya siber glvenlik uzmani, isi biraz kavradigi an 6zel sektérden g kati maas
teklifi alip gidiyor. Universiteler, dzel sektér icin birer bedava staj ve egitim merkezine doéniistii." (K2)

"Kritik bir sistemimizi yazan arkadasimiz istifa ettiginde, o sistemin tim galisma mantig1 da onunla birlikte gidiyor.
Kodlar elimizde olsa bile o kodu yazanin zihnindeki kurgu kayboluyor. Kurumsal hafiza, personelin istifa
dilekgesiyle siliniyor." (K11)

"Personel sik degisince, sistemde yapilan geg¢mis ayarlarin neden yapildigini kimse hatirlamiyor. Her yeni gelen,
oncekini elestirip sistemi bastan kurmaya galisiyor; bu da dijitallesmede bir arpa boyu yol alamamamiza neden
oluyor." (K5)

"Personel sirkllasyonu o kadar hizli ki, sistem yetkilerini ve sifrelerini takip etmekte zorlaniyoruz. Eski personelin
sistemde hala izleri kalabiliyor, bu da ciddi bir siber guivenlik zafiyeti doguruyor." (K13)

Goriusmelerden elde edilen bilgilere gore dijital donlisimin basarisinin teknolojik yatirimlar kadar
insan kiymetleri yonetimine bagh oldugu anlasiimaktadir. K2 ve K11'in wvurguladigl Uzere,
Universitelerin bilisim personeli icin 6zel 6zlik haklari, esnek ¢alisma modelleri ve kurumsal bagllik
programlari gelistirmesi gerektigi soylenebilir. Aksi takdirde dijitallesme yatirimlarinin insansiz ve atil
kalma riski kaginilmaz durmaktadir.

3.5.3 Veri Giivenligi ve Etik Farkindahgin Artiriimasi

Dijital ortamlarda artan veri trafiginin etik sorunlar dogurdugu goriilmektedir. Ozellikle yapay zeka
destekli analiz sireglerinde, kisisel verilerin nasil islendigi, kim tarafindan yonetildigi ve hangi
amagclarla kullanildigina iliskin sorular heniiz tam olarak cevaplanmamistir. Katilimcilar, bu alanda
kurumsal politikalarin gogu zaman yetersiz kaldigini ifade etmektedir.

“Yapay zeka ile toplanan verilerin kimde nasil kullanilacagi konusu ciddi sekilde diistintlmeli.” (K5)

"Yapay zeka 6grenci basarisini analiz ediyor ama bu analizde hangi veriyi 6n plana c¢ikariyor, kimi 'basarisiz' diye
yaftaliyor bilmiyoruz. Algoritmanin kararlar seffaf olmazsa, bu durum etik bir kaosa yol agar." (K1)

"Universitede her sey dijitallesiyor ama verinin asil sahibi olan 6grenci ve personelin kendi verisi iizerinde kontrolii
yok. Verinizi aldik ve isliyoruz demek etik degildir. Asil olan katimci bir veri politikasidir." (K6)

Bulgulara gore dijital dontsimiin basarisi sistemlerin etik mesruiyeti ile 6l¢liimektedir. K1 ve K6'nin
vurguladigi bu durum, dniversitelerin acilen “Dijital Etik Kurullar’” olusturmasi gerektigini
gostermektedir. Bunlara ek olarak bazi katilimcilar, Universiteler arasi dijital is birligi aglarinin
olusturulmasini, dijitallesmenin sistematik bicimde yayginlasmasi acisindan kritik bir ihtiya¢ olarak
degerlendirmistir. Ozellikle sinirli kapasiteye sahip kurumlar igin bu tiir ortakhklarin hem dijital
esitsizlikleri azaltacagi hem de bilgi paylasimini tesvik edecegi dislintilmektedir.

“Deneyim paylasimi eksikligi bizi zayiflatiyor. Ortak dijitallesme aglari kurulmali.” (K10)
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"Her Universitenin kendi basina devasa veri merkezleri kurmasi yerine, bolgesel veya ulusal 6lgekte ortak bulut
altyapilari kurmaliyiz. Bu, hem maliyeti dislrir hem de teknik bilgi birikiminin zayif Gniversitelere akmasini
saglar." (K5)

"Dijitallesmede herkes kendi kuralini koyuyor. Universiteler arasi bir iist kurul olsa ve dijital siireglerin asgari etik
ve teknik standartlarini belirlese, diplomalarin ve belgelerin karsilikli taninmasi ¢ok daha kolay olur." (K8)

Goruldigu uzere dijital donuslimi sadece tekil bir tniversiteye indirgemek yanhs bir tutum olacaktir.
Calismada altyapi ve yonetim anlayisi tzerinde sik¢a durulsa da 6zellikle bitlncdl bir yaklasimla bu
donlsimiin ele alinmasi ve Universiteler arasi isbirliklerinin glgclendirilmesi gerekliligi ortaya
¢citkmaktadir. Donlstim, rekabetci bir yaris olarak degerlendirilmemelidir. Kolektif bir ekosistem insasi
her Universitenin basarisini arttiracak bir ¢carpan olacaktir. K5 ve K8'in 6nerdigi is birligi modelleri,
Universitelerin kapal devre yonetim anlayisindan siyrilarak, seffaf ve paylasimci bir dijital akademi
modeline gecis arzusunu simgelemektedir.

4. Tartisma ve Oneriler

Calisma Turkiye egitim veren Universitelerde dijital donisim sireclerinin isleyisini DDO’lar
perspektifinden degerlendirmektedir. Elde edilen bulgular, dijitallesmenin yalnizca teknik bir degisim
olmadigini ayni zamanda kurumsal yapilanma, liderlik ve yonetim bigimlerini de dénustiirdiglini
gostermektedir. Bu baglamda calismada elde edilen bulgular 5 baslik altinda tartisilabilir.

4.1 Tirkiye’ye Ozgii Dinamikler

Uluslararasi literatirde dijital dontsimiin genellikle Universitelerin 6zerk karar sirecleriyle
iliskilendirildigi gortilmektedir. Tirkiye’'de ise dijital donlsiim ¢ogunlukla merkezi yonetim politikalari
tarafindan yénlendirilmektedir. YOK, dijitallesme politikalariyla {iniversitelerin stratejik yénelimlerini
bicimlendiren bir otorite konumundadir. Bu durum, kurumsal kuramin zorlayici baski kavramiyla
aciklanabilir. Universiteler, YOK stratejileriyle uyum saglamak amaciyla dijital planlamalarini bu
merkezi cerceveye gore diizenlemektedir. Mevcut yapinin, yerel inisiyatifleri sinirladig1 soylenebilir.

4.2 Kamu ve Vakif Universiteleri Arasindaki Farkliliklar

Arastirma, kamu ve vakif {niversiteleri arasinda belirgin yonetsel farkliliklar bulundugunu
gostermektedir. Kamu Universitelerinde donlisiim siireci daha birokratik ve hiyerarsik ilerlemektedir.
Devlet Universitelerinde karar alma sirecleri c¢ogunlukla yonetim  (rektorliik) kontrolinde
yurutilmektedir. Vakif tniversitelerinde ise esnek karar yapilari gérilmektedir. Birimlerin kismi mali
ozerkligi, dijital stratejilerin daha hizli uygulanmasina olanak tanimaktadir. Bu farklilik, “Degisim
Yonetimi “yaklasimiyla aciklanabilir. Liderlik mekanizmalarinin giicli oldugu (buradaki gig, tek
merkezlilikten birimlerin inisiyatifine kaydirilan gii¢ olarak degerlendirilmelidir) vakif iiniversitelerinde
degisim sireci daha igsellestirilmis bicimde ilerlemektedir.

4.3 Bulgularin Kuramsal Cergeveyle iliskilendirilmesi

Arastirma temalarina iliskin bulgular, kuramsal ¢ercevedeki (ic temel modelle (Degisim Yonetimi,
Kurumsal Kuram, Teknoloji Kabul Modeli) iliskilendirilmistir. Calismada elde edilen bulgular, Kotter’'in
Degisim Yonetimi Modeli'nde tanimlanan “vizyon olusturma” ve “kurumsal kuiltlre yerlestirme”
asamalarinin, basarih dijital déntsiim orneklerinde karsilik buldugunu goéstermektedir. Kurumsal
Kuram cercevesinde YOK’iin stratejik planlari ve ulusal dijital politikalarina dair, zorlayici ve taklitci
baski unsurlarinin Gniversitelerin dijital donlsim slrecinde etkin bicimde calistigl sdylenebilir. Son
olarak katilimcilarin “algilanan fayda” ve “kullanim kolaylig1” vurgulari, Teknoloji Kabul Modeli (TAM)
cercevesinde degerlendirilebilir. Bu c¢ercevede bireysel teknolojik uyumun dijital dénisim
basarisinda belirleyici bir unsur oldugu gorilmektedir. Bu ic model birlikte ele alindiginda, dijital
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dontsimiin hem kurumsal uyum hem de bireysel kabul siireglerini iceren butlincil bir yapiya sahip
oldugu sonucuna rahatlikla ulasilabilir.

4.4 Uygulama Katkilari ve Arastirma Onerileri

Calisma, dijital déntisiim siireglerini agiklamak igin ¢ok katmanli bir kuramsal yaklagimin uygun olacagi
disincesini savunmaktadir. Bulgularin, kurumsal yapilarin merkezi yonetim altinda nasil yeniden
bicimlendigine dair yeni bir yaklasim sundugu soylenebilir. Uygulama dizeyinde, DDO’larin karar
alma siireglerine dahil edilmesinin, dijital stratejilerin strdurulebilirligini artiracagi distinilmektedir.
Gelecek arastirmalar, dijital donlstiimin Universiteler disinda farkli kurum tipleri, bolgesel kosullar ve
paydas gruplar Uzerindeki etkilerini inceleyebilir. Bu degerlendirmeler isiginda asagidaki onerilerin
sunulmasi anlamh bulunmustur.

1. YOK’iin, DDO’lar icin asgari kadro standardi belirlemesinin faydal olacagi diistinilmektedir.
Bu standart, ofislerde gorev alacak uzman sayisi, nitelikleri ve gérev tanimlarini kapsamalidir.

2. YOK tarafindan yiritiilecek “Universitelerde Dijital Déniisiim Yénergesi”, DDO’larin isleyis
ilkelerini, ve performans gostergelerini dizenlemelidir. Bu adimin, ofislerin kurumsal
statlisiini gu¢lendirebilecegi sdylenebilir.

3. DDO calisanlari icin ulusal olgekte sertifika programlari gelistirilebilir. Bu programlar, dijital
liderlik, veri yonetimi ve yapay zeka uygulamalari gibi alanlarda uzmanlasmayi saglayabilir.

4. Universiteler arasi dijital déniisiim konsorsiyumlari kurulmalidir. Bu yapinin, ortak altyapi
yatirimlarinin paylasiimasina ve iyi uygulama orneklerinin yayginlasmasina katki saglayacagi
distnilmektedir.

5. Dijital donlisiim bitceleri, teknik donanim yatirimlarinin yaninda, insan kaynagi gelistirme
ve egitim faaliyetlerini de kapsayacak bicimde yeniden yapilandirilmalidir.

6. TUBITAK ve Kalkinma Ajanslari, dijitallesme projelerine &zel fon mekanizmalari
olusturmalidir. Universiteler, bu desteklerden yararlanarak siirdirilebilir dijital stratejiler
gelistirebilmelidir.

7. DDO’lar ile bilgi islem, strateji gelistirme ve uzaktan egitim birimleri arasinda kurumsal
koordinasyon protokolleri hazirlanmalidir. Bu is birliginin, kaynak israfini dnleyecegi ve sireg
batinltgini giclendirecegi soylenebilir.

Calismanin tartisma boliminde ifade edilmesi gereken basliklardan biri de ilerleyen siirecte konu ile
ilgili yapilacak arastirmalardir. Gelecek arastirmalar, dijital doénlsimiin Universite paydaslari
Uzerindeki etkisini cok boyutlu bicimde analiz edebilir. Bu tarz arastirmalarda 6zellikle 6grenciler ve
idari personel acisindan teknolojik adaptasyon siiregleri derinlemesine incelenmelidir. Bu 6neriler
dijital déntsimiin uzun vadeli, slirdirilebilir ve katihmci bir temelde kurumsallasmasina da zemin
hazirlayacaktir.

SONUC

Calismada Turkiye’deki Universitelerde dijital doénlsim sireclerinin kurumsal isleyisi DDO’lar
perspektifinden incelemistir. Elde edilen bulgular ¢ergevesinde dijital donlsimin yalnizca teknik
yenilenmeden ibaret olmadig rahatlikla soylenebilir. Dijital donlisim basit bir cerceve ile
duslintldiglinde, sadece altyapi hizmetlerinin yenilenmesi veya bilisim altyapisinin gliclendirilmesi
baglaminda degerlendirildiginde hata yapilma olasiligi oldukc¢a yliksektir. Calismada elde edilen
veriler 1siginda sektor profesyonelleri icin altyapi yatirimlari her ne kadar 6nemli olsa da asil beklenti
zihniyet degisimi ve seffafliktir. Yine nitelikli yapilanma, beklentiler arasinda st siralardadir. Bu

&
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yapilanma nitelikli eleman, siirekli egitim vb. unsurlarla desteklenmis silire¢ olarak tarif edilebilir.
Degismesi beklenen sey aslinda altyapidan ¢ok zihinsel ve kiltirel kodlardir. Klasik blrokrasi
mantiglyla gerek Universiteleri gerekse diger kamu kurumlarinin dijitallesme siireglerini basarili bir
sekilde gerceklestiremeyecegi dislincesinin baskin oldugu gorilmektedir. Zihniyet degisimi sadece
personelin egitimi veya hizmet ici kurslarla gerceklesecek bir siire¢ olarak gériilmemelidir. Ozellikle
karar alma mekanizmasinda yer alan kisilerin dijital donlsimi{ bir zihniyet donisimi olarak
algilamasi, birokratik engellerin azaltilmasi ve idari anlamda seffaflik ilkesinin ilgili kurumlarda bir
politika olarak belirlenmesi dnciil olarak degerlendirilmelidir.

Arastirma sonuglari, DDO’larin kurumsal hiyerarsi icindeki konumunun dijitallesmenin niteligini
dogrudan etkiledigini ortaya koymaktadir. Rektorlige bagl olarak yapilandirilan DDO’larda stratejik
karar siireclerine katilim ve planlama etkinligi daha yiksek dizeydedir. Bu durum ise birimin basari
diizeyini arttirmaktadir. Teknik birimlere bagl ofislerde ise donlisim daha operasyonel kalmakta,
stratejik diizeye tasinmasi sinirli olmaktadir. Bu bulgu, dijital donisiimin yalnizca teknolojik bir siireg
olmadigini, ayni zamanda yonetimsel bir yeniden vyapilanmayr gerektirdigi dlstncesini
gliclendirmektedir.

YOK tarafindan olusturulan kapsamli dijital déntsim politikalari, kurumsal déniisiim politikalarini
etkileyen temel dissal etken olarak degerlendirilebilir. Universiteler, YOK tarafindan olusturulan
stratejik cerceveyle uyum saglama egilimi géstermektedir. Kurumsal kuram ¢ergevesinde one sirilen
zorlayici baski ve mesruiyet arayisi kavramlari, bu sireci agiklamak agisindan uygun bir kuramsal
cerceve olarak degerlendirilebilir. Tirkiye baglaminda dijital donisim, merkezi politikalar ile
kurumsal kararlarin etkilesimi sonucunda bicimlenmektedir.

Arastirmada elde edilen sonuglar degisim yodnetimi yaklasimi cercevesinde degerlendirildiginde
liderlik, iletisim ve vizyon paylasimi gibi etkenlerin, Tlrkiye’de yiritilen  dontsim  siireglerinin
basarisinda belirleyici faktorlerden oldugu anlasilmaktadir. Rektorlik dizeyinde sahiplenilen
dontsim sireglerinin daha kalici ve basarili oldugu c¢ikarimi savunulabilir. Yonetim desteginin zayif
oldugu universitelerde direng ve motivasyon eksikliginin dontsimin hizini azalttigr gériist yaygindir.
Bu bulgu, dijital donlisimiin yalnizca teknik bir siirecten ibaret olmadigini, insan faktériinii merkeze
alan bir kiltirel dontsimi temsil ettigini géstermesi agisindan énemlidir.

Teknoloji Kabul Modeli (TAM) cercevesinde degerlendirildiginde, bireysel teknoloji kabuld kurumsal
déniisiimiin temel belirleyicilerinden biri olarak degerlendirilebilir. Ogretim elemanlarinin algilanan
fayda ve kullanim kolayligi dlizeylerinin, teknolojinin benimsenme oranini dogrudan etkiledigi goriisu
savunulabilir.

Arastirmanin bulgulari, uygulama agisindan Ug temel katki sunmaktadir. Bunlar:

1. DDO’larin karar mekanizmalarina aktif bigimde dahil edilmesi, dijital stratejilerin
surdardlebilirligini artirmaktadir.

2. Dijitallesme siireci teknik bir zorunluluk olmanin 6tesinde, kurumsal gelisim politikasi
biciminde ele alinmalidir.

3. Nitelikli insan kaynagi kapasitesini artiran ve dijital becerileri silirekli gelistiren egitim
mekanizmalarinin olusturulmasi gerekmektedir.

Arastirma bulgulari politika yapicilara yonelik gesitli 6neriler de icermektedir. Universitelerde dijital
donldsimiin basarih bicimde ylrttilmesi icin bltce planlamasi, veri yodnetimi ve Olgme-
degerlendirme sistemlerinin bitincil bir yapiya kavusturulmasinin 6nemli oldugu dusinilmektedir.
DDOQ’larin gorev tanimlarinin Gniversitelerin stratejik planlarinda agik bigcimde belirtilmesi gerektigi
sdylenebilir. Diger yandan Universiteler arasi is birligi aglarinin giiclendirilmesiyle, iyi uygulama

| Kent Kultiirii ve Yonetimi  ISSN: 2146-9229 23 : 3.



IThe Digitalization Process of Universities in Turkiye from the Perspective of Digital Transformation Offices

orneklerinin paylasiminin kolaylasacagi diisiinilmektedir. Ozellikle kamuya ait bilisim altyapisinin
ortak kurulmasi ve yazihm kaynaklarinin tek merkezden yiratilmesi yoluyla (tim Universitelerin
katilimi sayesinde) daha gli¢ll bir ekosistemin olusturulabilecegi séylenebilir.

ileriki arastirmalar agisindan, farkli iniversite tiplerinde (vakif-devlet, teknik-sosyal) karsilastirmali
¢alismalar yapilmasi Onerilebilir. Bu ¢alismalarin, dijital donlisimin kurumsal gesitlilik icindeki
farkhliklarini ayrintili bicimde agciklayabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica YOK politikalarinin farkli
dizeylerdeki etkilerini inceleyen, karma yontemli arastirmalara ihtiya¢ vardir. DDO yoneticileri
disindaki paydaslarin (6gretim elemanlari, 6grenciler, idari personel) goruslerinin incelenmesinin,
dijital kiiltGrinin farkh boyutlarini gérindr kilabilecegi sdylenebilir.

Sonug¢ olarak, Universitelerde dijital donlsim siireci sadece teknik bir modernizasyon olarak
degerlendirilmemeli ve ¢cok daha kapsamli yaklasimlarla ele alinmalidir. Bu siireg, kurumlarin érgitsel
kaltlrind, karar alma yapilarini ve yonetim anlayislarini kokli bigimde donistiirmektedir. Basarih bir
dijital dontisimin, sorumlu liderlik, kurumsal koordinasyon ve insan odakli stratejik yonetim
anlayisiyla mimkiin olabilecegi goriilmektedir. DDO’larin bu sirecte Ustlendikleri rol, Tirkiye'de
ylksekogretimin gelecegini bicimlendiren en o6nemli kurumsal dinamiklerden biri olarak
degerlendirilmelidir.

Etik Standartlara Uyum
1. Cikar Catismasi

Yazarlar, kendileri ve diger li¢iincii kisi ve kurumlarla ¢ikar ¢catismasinin olmadigini veya varsa bu ¢ikar
catismasinin nasil olustuguna ve ¢éziilecegine iliskin beyanlar ile yazar katkisi beyan formlari makale
stire¢ dosyalarina islak imzal olarak eklenmistir.

2. Etik Kurul izni

Bu ¢alisma icin etik kurul izni alinmistir. Arastirma, Firat Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler
Arastirmalari Etik Kurulu tarafindan 25.02.2025 tarihli, 2025/05 oturumunda gérisiilmis; ¢calismanin
etik kurallara uygun olduguna karar verilmistir. Etik kurul onayi, 02.03.2025 tarih ve 32547 sayil
karar ile belgelendirilmistir.

3. Uretken Yapay Zeké (UYZ) Kullanim Beyani

Bu calismada iiretken yapay zeké araclari, Tiirkceden ingilizceye ceviri asamasinda kullanilmistir.
Ayrica analiz siirecinde, verilerin desifre edilmesi ve raporlanmasina yénelik teknik islemlerde UYZ
arag¢larindan yararlanilmistir.

4. Finansal Destek

Finansal destek bulunmamaktadir.
5. Tesekkiir

Tesekkiir edilecek kisi veya kurum bulunmamaktadir.
6. Ekler

Yari Yapilandirilmis Gériisme Formu
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EXTENDED SUMMARY
Research Problem:

Digital transformation in universities is often hindered by a gap between technical capacity and organizational
structure. The primary problem is the lack of a standardized administrative model for Digital Transformation
Offices (DTOs). While some offices function as strategic decision-making centers under the Rectorate, others
remain limited to technical support roles under IT departments. This structural ambiguity, combined with rigid
legal regulations and the difficulty of retaining qualified technical staff against private sector competition,
creates significant barriers to sustainable digitalization. Consequently, universities struggle to transform
isolated technological updates into a holistic institutional culture.

Research Questions:

This study seeks to answer the following core questions to understand the dynamics of digitalization in higher
education:

1. How does the organizational positioning of Digital Transformation Offices (DTOs) affect their strategic
decision-making capacity within universities?

2.  What are the primary structural, legal, and human-centric barriers that hinder the implementation of
sustainable digital strategies?

3. How do institutional policies and leadership visions shape the effectiveness of digital transformation
processes?

4. What collaborative models can be established between universities to overcome technical and
financial resource constraints?

Literature Review

The digital transformation of higher education is a complex process that involves more than mere technological
change and encompasses the transformation of institutional culture, decision-making processes, and
organizational structures. Basic theories and models Change Management (Kotter, 2012), New Institutionalism
(DiMaggio & Powell, 1991), and Technology Acceptance Model (Davis, 1989) are available and provide
supplementary insights into the process under investigation. However, it is evident from the literature that
there is a research gap concerning the role of digital transformation outcomes (DTOs) between national
strategies and local conditions within institutions. The research often concentrates either on the macro level
policy study or the user level, leaving the organizational-level factors, such as DTOs, relatively
underinvestigated. On the basis of the most recent research findings (e.g., Vial, 2019; Zawacki-Richter et al.,
2019), this research aims to combine leadership factors, organizational legitimacy, and individual acceptance
into a comprehensive analytical framework.

Methodology:

This study adopts a qualitative research design to examine the institutional dynamics of digitalization. Data
were collected through semi-structured interviews with DTO managers from 13 different universities in
Turkiye. Participants were selected via purposive sampling to represent diverse organizational structures and
institutional scales. The interviews focused on five core dimensions: organizational positioning, strategic
planning, human resources, technical infrastructure, and future visions. All data were transcribed and
processed through thematic analysis to identify recurring patterns. This systematic approach provided an in-
depth understanding of the structural barriers and strategic facilitators within the digitalization processes of
the participating institutions.

Findings:

The findings reveal that the effectiveness of Digital Transformation Offices (DTOs) is primarily determined by
their organizational positioning. In universities where the DTO reports directly to the Rectorate, digitalization
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processes are managed with higher strategic priority and faster decision making. Conversely, DTOs embedded
within Information Technology departments often function as technical support units with limited
administrative authority. The research identifies a significant "technical brain drain" as a major barrier, with
universities struggling to retain qualified staff due to private sector competition. Additionally, while
administrative processes show high digitalization rates, academic culture exhibit varying levels of resistance.
Strategic documentation, such as digitalization roadmaps, appears as a critical factor; institutions with clear,
written strategies achieve more sustainable outcomes compared to those relying on ad-hoc technological
updates.

Discussion:

The findings illustrate that digital transformation in universities is an administrative challenge rather than a
purely technical one. The strategic positioning of Digital Transformation Offices (DTOs) acts as a primary
catalyst for institutional agility; when these units report directly to the Rectorate, they transcend technical
support and become influential policy-makers. This shift is crucial for overcoming "institutional inertia," where
traditional academic structures resist rapid digital changes. Furthermore, the human factor remains the most
significant variable, as even advanced infrastructures fail without specialized talent and visionary leadership.
Consequently, sustainable digitalization requires integrating technological tools into a holistic organizational
culture supported by clear legislative frameworks.

Conclusions

1. Main Conclusions: Digital transformation in Turkish universities represents an imbalanced and multi-
layered process that requires alignment and adaptation efforts. Digital Transformation Officers (DTOs) are
positioned in a pivotal but poorly conceptualized role in this environment.

2. Significance and Implications: Significance, as the proposed framework combines the theories of change
management, institutional theory, and acceptance of technology in one framework. It provides
implications for empowering DTOs, improving collaboration among universities, and promoting ethical and
secure online governance.

3. Limitation: This study is restricted to thirteen institutions that were ready to supply internal information
and cooperate in interviews, although thematic saturation was reached.

4. Future Research: Future research might utilize a comparative regional focus or center on student and
faculty views. Digital maturity metrics or DTO networking analyses would also add depth to the study area.

EK 1.

Dijital Donlisim Ofisi (DDO) Yoneticilerine Yoneltilecek Yari Yapilandirilmigs Goriisme Sorulari
I. DDO’nun Kurumsal Yapisi ve isleyisi

1. Universitenizde dijital déniisiim siireci ne zaman profesyonel diizeyde baslatildi?

2. Dijital Donlisim Ofisi ne zaman kuruldu ve kurulus stireci nasil gergeklesti?

3. DDO’nun organizasyon yapisi nasildir? Kag kisilik bir ekipten olusuyor ve kimlere bagh olarak
galisiyorsunuz?

4. Universitenizin dijital doénlsim sireglerini yénlendirme agisindan DDO’nun temel gérev ve
sorumluluklari nelerdir?

5. Universitenizin genel ydnetimiyle DDO arasindaki iliski nasil? Dijital dénisiimle ilgili karar alma
slireglerine ne 6l¢tide katiliyorsunuz?

. Dijital DOnlstim Stratejileri ve Politikalari

6. Universitenizde dijital déniisiimle ilgili belirlenen stratejik hedefler ve politikalar nelerdir?
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7. Dijital doéntsim sirecinde hangi teknolojiler (6rnegin, yapay zeka, blyuk veri, bulut bilisim)
onceliklidir?

8. Universiteniz, dijital déniisim politikalarini olustururken hangi ulusal ve uluslararasi standartlari
dikkate aliyor? (YOK Dijital Déniisiim Projeleri, Avrupa Dijital Stratejisi vb.)

9. Dijital donlslim stratejilerinizin olusturulmasinda hangi paydaslarla is birligi yapiyorsunuz? (Akademik
birimler, bilisim departmani, 6zel sektor vb.)

10. Universitenizin dijital déniisim siireglerinde dis kaynaklardan destek aliniyor mu? (Danismanlk
hizmetleri, yazim saglayicilar, devlet destekleri vb.)

. Kullanilan Teknolojiler ve Yazilimlar

11. Dijitallesme kapsaminda hangi yaziimlar, sistemler ve dijital ¢oztiimler kullaniimaktadir? (Akademik ve
idari kullanim)

12. Bu yazilimlar hangi kaynaklardan temin edilmistir? (Universite ici gelistirme, dis satin alma, acik kaynak
vb.)

13. Universitenizin kendi gelistirdigi yazilimlar var mi? Eger varsa, hangi siireglerde kullanilmaktadir?

14. Universiteniz, yapay zeka ve biyik veri analitigini akademik veya idari siireglerde kullaniyor mu?
Kullaniyorsa hangi alanlarda uygulaniyor?

15. Ogrenme ydénetim sistemleri (LMS) ve uzaktan egitim platformlari olarak hangi sistemler
kullanilmaktadir?

16. Dijital kampus altyapisi (akilli siniflar, otomasyon sistemleri vb.) konusunda ne tlr yatirimlar yapildi
veya planlaniyor?

17. Veri glvenligi ve siber glivenlik konularinda ne tiir 6nlemler aliyorsunuz?
IV. Karsilasilan Zorluklar ve Coziim Stratejileri

18. Universitenizin dijital dénisiim siirecinde karsilastigi en biiyiik zorluklar nelerdir? (Altyapi eksiklikleri,
finansman, direnc kiltird vb.)

19. Akademik ve idari personelin dijital donlsiime adaptasyonu ne dizeyde? Dijital yetkinliklerini
artirmaya yonelik hangi calismalar ytrutaliyor?

20. Dijital donlisiim sirecinde 6grencilerin beklenti ve ihtiyaglarini karsilamak adina nasil bir yol izleniyor?

21. Universitenizin dijitallesme siirecinde karsilastigi teknik ve yénetimsel engelleri asmak icin hangi
stratejileri uyguluyorsunuz?

V. Dijital Gelecek ve Stratejik Planlama

22. Universiteniz, dniimiizdeki 5-10 yil iginde dijital déniisiim konusunda hangi hedefleri gerceklestirmeyi
planhyor?

23. DDO’nun Universitenizin genel vizyonu icindeki yeri ve gelecekteki roli ne olacak?

24. Diger (niversitelerle kiyasladiginizda, dijital donlsim acisindan Universiteniz hangi noktada
bulunuyor?

25. Turkiye’'deki tniversiteler genelinde dijital donlisim sireglerinin daha etkin hale gelmesi icin hangi
onerilerde bulunursunuz?

Goriisme Sirecine iliskin Notlar:

1. Sorular, katilimcinin yanitlarina gore esneklik saglayacak sekilde uyarlanabilir.
2. Gorlismeler sirasinda 6nemli noktalar derinlemesine ele alinabilir ve yanitlar detaylandirilabilir.
3. Katihmcilarin 6zel projeleri veya uygulamalari varsa, bu konulara yonelik ek sorular yoneltilebilir.
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