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Bu çal›flmada dönüflen yüksekö¤retim de¤erleri ba¤lam›nda üniversitelerin
stratejik yönetim ve planlama süreci kavramsal ve tarihsel aç›dan incelene-
rek; üniversitelerin küreselleflme ve bilgi ça¤›n›n gereklilikleriyle uyumlu
yap›lanmalar›na yönelik olgular›n analizi yap›lm›flt›r. Bu amaçla, Türki-
ye’nin üç büyük devlet üniversitesinin güncel stratejik planlar› Selçuk Üni-
versitesi’nin “2012 Stratejik Yol Haritas› Belirleme Çal›flmalar›” sürecinde
yer alan “Arama Konferans›” ç›kt›lar›yla karfl›laflt›rmal› olarak ele al›nm›fl-
t›r. Karfl›laflt›rma sonucunda üniversitelerin tehdit ve f›rsat alg›lar›yla birlik-
te üniversitelerin güçlü ve zay›f yönlerinden ön plana ç›kan noktalar özet-
lenmifltir. Karfl›laflt›rmal› örnek olay incelemesinde dünyadaki ve ülkedeki
yeni e¤ilimlere paralel bir biçimde üniversitelerin önceliklerini ve stratejik
politikas›n› belirlemeye yönelik olarak; d›fl çevrede, disiplinleraras› çal›flma-
lar, rekabetin sürdürülebilirli¤i için stratejik ortakl›k ve iflbirlikleri, araflt›r-
ma faaliyetlerinin ve lisansüstü e¤itimin artan önemi, paydafllarla iflbirli¤i ve
uluslararas›laflman›n sa¤lanmas› konular›nda benzer f›rsat alg›lar›na sahip
olduklar› görülmüfltür. Üniversitelerin ö¤retim eleman› yetersizli¤i, araflt›r-
mada kullan›lan teknolojideki d›fla ba¤›ml›l›k ve finansal kaynaklar›n yeter-
sizli¤i konular›ndaki tehdit alg›lar› da birbirleriyle örtüflen alg›lar olarak de-
¤erlendirilmifltir. Çal›flmada incelenen üniversitelerin köklü geçmifl, akade-
mik kadrolar›n niteli¤i ve fiziksel alt yap› yeterlili¤i konular›nda kendilerini
üstün konumda görmelerine karfl›n; ö¤renci say›lar›n›n fazlal›l›¤›, dan›fl-
manl›k hizmeti, yabanc› dil yetersizli¤i, patent ve projelerde uluslararas›la-
flamama, paydafllarla ve toplumla iflbirli¤i ve kurumsal kültür noktalar›nda
kendilerini zay›f konumda gördükleri belirlenmifltir. Bu ba¤lamda incele-
nen üniversitelerin hepsinde yer alan “dünya çap›nda üniversite olma” viz-
yonu için öncelikle uluslararas›laflmaya yönelik stratejik amaç ve hedeflerin
fazlal›¤›na dikkat çekilmifltir. Sonuçta üniversitelerin uluslararas›laflma mer-
kezli ö¤retim, araflt›rma ve toplumsal hizmet ve iflbirli¤i faaliyetleri için ka-
lite güvencesi sistemi çal›flmalar›n›n tamamlanmas› ve vizyon, misyon ve
hedef temelli stratejik planlama ve yönetimin ön koflulu olarak da üniversi-
tenin ve içinde bulundu¤u çevrenin dinamiklerine uygun, kendine özgü bir
“Stratejik Yönlendirme Komitesi” kurulmas› önerisi gelifltirilmifltir. 

Anahtar sözcükler: Arama konferans›, stratejik yönetim, yüksekö¤retim. 

In this study, strategic management and strategic planning process of the
universities, in the context of higher education values transformation, have
been studied as conceptually and historically. The phenomena for the struc-
tures compatible with the requirements of the knowledge era and globaliza-
tion have been analyzed. To this end, the current strategic plans of the three
major state universities in Turkey are discussed in comparison with "Search
Conference" outcomes of Selçuk University in "2012 Strategic Road Map
Detection Studies" process. As a result of comparison, strengths and weak-
nesses of universities with the perceptions of threats and opportunities are
summarized in prominent spots. In the comparative case study, it is deter-
mined that the universities have similar opportunity perceptions about
interdisciplinary studies, strategic partnerships and alliances for the sustain-
ability of competition, the increasing importance of the research activities
and graduate education, co-operation with stakeholders and international-
ization in order to identify the priorities and strategic policy in a parallel
manner to a new trends in the country and world. Threat perceptions about
lack of teaching staff, and financial resources, lack of dependence on foreign
technology used to research are evaluated as the overlap perceptions of
between subjects. The study finds that although the universities see them-
selves adequacy about long-established history of universities, academic
staff and physical infrastructure, see their location as a weak point about
number of students, consultancy services, foreign language deficiency, non-
internationalization of patent and projects, co-operation stakeholders and
the community and institutional culture. In this context, the overplus of
vision, strategic goals and objectives for internationalization is primarily
pointed for being "world-class universities". As a result a recommendation
has been developed as completing of quality assurance system activities on
internationalization centered teaching, research, public service and co-
operation and setting up a unique “Strategic Steering Committee” which is
suitable with the dynamics of the university and the environment in which,
as for prerequisite of vision, mission, and target-based strategic planning
and management. 

Key words: Higher education, search conference, strategic management.
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ÜÜ niversiteler, ülkelerin geliflmesi ve kalk›nmas›nda
önemli role sahip kurumlard›r. De¤iflime katk› su-
nan üniversiteler, yaflanan küreselleflme ve bilgi

toplumu eksenli dönüflümün de odak noktas›nda yer almakta-
d›r. Genel anlamda politik, ekonomik ve sosyal geliflmelerin
yüksekö¤retimde yans›malar› ise yüksekö¤retimde yönetim
ve kalite konular› ile iliflkilendirilmektedir (Vidovich, 2002). 

Bu anlamda yüksekö¤retimde de¤iflen çevresel koflullar ve
dönüflen de¤erler konusunda son çeyrek as›rl›k inceleme ve tar-
t›flmalar›n “stratejik yönetim” konusu üzerinde oldukça yo¤un-
laflt›¤› görülmektedir. Küreselleflme ve bilgi toplumu geliflme-
lerine paralel yap›lan incelemelerin birço¤u, dünyada gerçekle-
flen de¤iflimi tan›mlamaya ve yüksekö¤retimi bu de¤iflim içinde
konumland›rmaya çal›fl›rken; büyük bir k›sm› da bu de¤iflim
karfl›s›nda üniversitelere baz› reçeteler sunmaktad›r (Eastment,
2003). Bu noktadan hareketle çal›flman›n ilk bölümünde strate-
jik yönetimin kurumlarda ve iflletmelerde bilinen önemi ve ye-
rinden hareketle üniversitelerdeki uygulamalar›na yönelik kav-
ramsal bir çerçeve sunulmaya çal›fl›lm›flt›r. 

Üniversitelerin stratejik yönetim sürecinde hedeflerini
belirlerken ve uygulamaya geçirirken kendilerine özgü yap›la-
r›yla hareket etmeleri gerekti¤inden çal›flman›n ikinci bölü-
münde böylesine bir yap›lanmay› bafllatan bir devlet üniversi-
tesinin “Arama Konferans›” yöntemi ile yapm›fl oldu¤u Güç-
lü ve Zay›f Yönler - F›rsat ve Tehditler (GZFT) analizi ve bu-
nun sonucunda elde edilen vizyon, misyon ve temel hedefle-
ri; ‹stanbul, Ankara ve Hacettepe Üniversiteleri ile karfl›laflt›r-
mal› olarak de¤erlendirilmifltir.

Çal›flmada son olarak, incelenen üniversitenin yönetim
modeline girdi oluflturan arama konferans› bulgular› ve so-
nuçlar›; üniversitenin genel analizini yans›tacak ve ileriye dö-
nük hedeflerinin uygulanabilirli¤ini ortaya ç›karacak bir flekil-
de kavramsal çerçevede ele al›nan stratejik yönetim ve yöne-
tici özellikleri ba¤lam›nda tart›fl›lmaya çal›fl›lm›flt›r.

Kavramsal Çerçeve
Üniversite Kavram› ve Tarihsel Süreçte Kavramsal
ve ‹çeriksel Dönüflüm

Yüksekö¤retim, tarihsel sürecinde üç farkl› aflamada geliflim
göstermifltir. Birinci aflamada, 11. ve 12. yüzy›llarda kurulan
Bologna, Oxford ve Paris Üniversiteleri üniversitenin bugünkü
anlam›na yak›n yap›lanmalar olarak ortaya ç›km›flt›r. Bu neden-
le üç üniversite ve daha öncesinde Eski Yunan üniversiteleri,
tarihteki ilk üniversiteler olarak kabul edilmifltir (Gürüz, 1994).

Bununla beraber bilim tarihçisi Bernal (1995) taraf›ndan
medreseler de, üniversitelerin temeli olarak kabul edilmekte;
Eski Yunan’daki üniversite örnekleri, özel okul ve yüksekö¤-
retim kurumu olarak nitelendirilmektedir.

Alman düflünürü ve devlet adam›, Humboldt’un (1767-
1835) 19. yüzy›l›n bafl›nda ortaya koydu¤u Humbolt Üniversi-
tesi, mesleki ö¤retim ve araflt›rman›n birlikte yönetilmesi ilke-
sine dayal› Berlin modeli bir üniversite fleklinde modern üni-
versitenin temeli olarak görülmektedir. Bu model, di¤er Al-
man üniversitelerine, ‹sviçre, Avusturya-Macaristan, Rusya ve
‹skandinav ülkelerine, 1871’den sonra da Fransa’ya ve Anglo-
sakson üniversite sistemine örnek olmufltur (Günay, 2007).

Modern üniversite günümüzde ise farkl› ülkelerde çeflitli fle-
killerde örgütlenmekte ve toplum, devlet ve ifl dünyas›yla
farkl› iliflkiler kurmaktad›r. Özellikle yirminci yüzy›l›n sonla-
r›nda Amerika ve Amerika etkileflimli ülkelerin bir k›sm›nda
küreselleflme, flirketleflmecilik-iflletmecilik ve piyasalaflmayla
birlikte, üniversite kurumunun tek bir fikir etraf›nda örgüt-
lenmedi¤i ve düzenlenmedi¤i görülmektedir. Serbest piyasa
koflullar› ile kimi ülkelerin yüksekö¤retim politikalar›nda
“devlet” yerine “piyasa” ikame edilmektedir. Ö¤renciler art›k
“müflteri”ye, ö¤retim üyeleri / elemanlar› “tedarikçi”ye ve ö¤-
retme/ö¤renme iliflkisi, sat›c› ile al›c› aras›ndaki “gizli bir söz-
leflme”ye do¤ru dönüflüm gerçekleflmektedir (Peters, 2007).

Yirminci yüzy›l›n bafllar›ndan itibaren dünyadaki üniversi-
telerde bir de¤iflim daha bafllam›flt›r. Yüksekö¤retim, birey ol-
ma bilincinin ve bireyin sosyal konumundaki sayg›nl›¤›n›n art-
mas›, ulusal ve uluslararas› bilimsel ve ekonomik geliflmelere
paralel e¤itim gereksinimlerinin artarak kad›nlar›n da yükse-
kö¤retime kat›lmas› gibi nedenlerle kitleselleflme sürecine gir-
mifltir. Bilgi toplumuna geçifl olarak adland›r›lan ikinci dö-
nemde ise üniversite - piyasa iliflkileri güçlenmifltir. Üniversi-
te, piyasaya bilgili iflgücü yetifltirme ve sanayide kullan›lacak
bilgiyi üretme özellikleri aç›s›ndan ekonomik yap›n›n üretim
faktörleri aras›ndaki yerini alm›flt›r (Charle ve Verger, 2005). 

Yukar›daki geliflmeler sonucunda üniversitelerin günü-
müzde etkilendi¤i üç paradigma flu flekilde özetlenebilir (Sal-
mi, 2002):

Ekonomik küreselleflme
Teknik ve sosyo-ekonomik bilginin artan önemi
Bilgi ve iletiflim devrimi

Sonuç olarak bu geliflmeler temelinde günümüz bilgi top-
lumunda üniversite kavram› yerine multiversite kavram› gelifl-
tirilmifltir. Bu anlamda e¤itim-ö¤retim, araflt›rma ve topluma
hizmet kurumlar› olan üniversitelerin içerik tan›mlamas›na
yeni yüklemelerde bulunulmufltur. Bu anlay›fl, üniversitelere
uzun süreli bir kitle e¤itimini benimseyen, evrensel de¤erler-
le ve meslektafllar birli¤i anlay›fl›yla ço¤ulcu bir modelde yö-
netilen, ö¤retim eleman› ve ö¤retim de¤erlendirmesinde
araflt›rma ve yay›n ötesinde çok yönlü de¤erlendirmeleri be-
nimseyen, akredite olmay› kabul eden yeni bir bak›fl aç›s› ge-
lifltirmifltir (Ortafl, 2004). ��� Tablo 1’de üniversite anlay›fl›n-
daki geliflmeler özetlenmifltir.
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Stratejik Yönetim Ba¤lam›nda Üniversitelerin 
Yönetimsel Tarihi ve Günümüz Geliflmeleri

Stratejik Yönetim, küresel geliflmelerin etkileflimi ile orta-
ya ç›kan uluslararas›laflman›n ve de¤iflen rekabet koflullar›n›n
karfl›s›nda ekonomiden, siyasete; iflletmelerden kamu kurum-
lar›na tüm birim ve oluflumlar için süreçsel bir yönetim mo-
delidir. Bu anlamda stratejik yönetim, kurumlar›n neleri yap-
mas› ve nereye gitmesi gerekti¤i ile ilgili kararlara ulaflmayla
yak›ndan ba¤lant›l›d›r (Howe, 1993).

‹flletme ve yönetim biliminde özellikle 20. yüzy›ldan itiba-
ren tart›flma konusu olan stratejik yönetim olgusunun üniver-
siteler gibi toplumun oda¤›nda yer alan kurumlar aç›s›ndan da
öneminin gittikçe artmas› kaç›n›lmaz hale gelmifltir. Üniver-
sitelerdeki yönetim anlay›fl›ndaki dönüflüm; en temelde küre-
selleflme ve piyasa koflullar›ndan etkilenmifl ve bütünleflmifl
tarzda yönetim modellerinin gereklili¤i neticesinde hesap ve-
rebilirlik, özellefltirme, küçülme, d›fl kaynak kullan›m› ve büt-
çeleme çeflitlenmesi gibi iflletmelerde yaflanan yönetimsel ge-
liflmelerin yans›mas› ile son derece yak›ndan ilgilidir (Currie
ve Newson, 1998). 

Özellikle 1980’ler sonras› yaflanan geliflmelerle yüksekö¤-
retim yönetimi ve denetiminde ciddi de¤iflimler yaflanmaya
bafllam›flt›r (Santiago ve ark., 2006). Bu de¤iflim özellikle Bat›
Avrupa ve Amerika’da s›k› devlet kontrolü ve düzenlemesi an-
lay›fl›ndan daha az kontrollü bir yap›ya do¤ru bir dönüflüm
olarak gerçekleflmifltir (Neave ve Van Vught, 1991). Bu ba¤-

lamda ö¤renci say›s›n›n art›fl›, politik nedenler, bilgi ekono-
misinin büyümesi gibi faktörler, birçok ülkede “yüksekö¤re-
timde yönetim” konusunu, e¤itim reformu gündemi içine dâ-
hil etmifltir (Kekale, 2003). Bununla beraber yüksekö¤retim-
de yaflanan bu de¤iflim sürecinde birçok üniversite, iç paydafl-
lar›n (akademik personel ve ö¤renci) kat›l›m› konusunun yan›
s›ra ço¤unlukla d›fl paydafl beklentilerinin daha iyi karfl›lanma-
s› performans›n›n art›r›lmas›na yönelik yönetimsel ve süreçsel
düzenlemelere yo¤unlaflm›flt›r (Neave, 2002).

Bütün bu geliflmeler neticesinde üniversiteler, bilgi toplu-
munun gereksinim, beklenti ve talepleri do¤rultusunda, daha
fazla ö¤renciye ve daha genifl bir yafl grubuna e¤itim veren,
bölgesel ve ulusal kalk›nmaya daha fazla katk›da bulunan, kali-
te yönetim sistemini içsellefltirmifl, yönetsel ve mali özerklikle-
ri olan, saydam, esnek, paydafllar›na hesap verebilen, demokra-
tik yönetiflim temelinde yap›lanm›fl, performans denetimini ve
stratejik planlamay› temel alan etkin ve etkili bilimsel kurum-
lara dönüflebilmek için farkl› düzey ve içerikte stratejiler gelifl-
tirme ve uygulama süreci içerisinde yeniden konumlanabilmek
mecburiyetinde kalm›fllard›r (Nohutçu, 2006).

Yöntem
Bu çal›flmada, dünya ve Türkiye yüksekö¤retiminde yafla-

nan de¤iflim sürecinin içinde konumlanabilmek için Selçuk
Üniversitesi’nde bafllat›lan stratejik plan tasar›m› ve süreçleri,
örnek olay yöntemi ile incelenmifltir. Selçuk Üniversitesi’nin

���Tablo 1. Dünyada üniversite anlay›fl›n›n geliflimi (Tekeli, 2003).

Kilise Merkezli Üniversite Ulus Devlet Üniversitesi Bilgi Toplumu Üniversitesi 
(Humboldt Üniversitesi) (Multiversite)

‹fllev Sadece ö¤retim Ö¤retim, araflt›rma ve kültürel dönüflüm Ayr›flm›fl biçimde ö¤retim, araflt›rma, 
topluma hizmet

Ö¤renci Az say›da Elit e¤itimi Kitle e¤itimi

Örgütlenme Ö¤renci ya da ö¤retim Akademisyenler komünitesi Üniversitenin içi ve d›fl› aras›ndaki fark›n eridi¤i 
üyeleri loncas› bir organizasyonlar kompleksi

Yönetim Meslektafllar aras› (collegial) Meslektafllar aras› yönetim modeli Lider niteli¤i olan rektör taraf›ndan k›smen collegial,
yönetim modeli (Rektör k›sa süreli olarak seçilmekte ve k›smen toplam kalite anlay›fl›nda giriflimci yönetim

eflitler aras› birinci konumdad›r.)

Finansman Büyük oranda ö¤renci Devlet Ö¤renci-devlet-piyasa

Dil Latince Ulusal dil ‹ngilizce

Diploma geçerlili¤i Tüm H›ristiyanl›k dünyas›nda Ulus devlet içinde Uluslararas›, diploma önemsiz, yaflam boyu ö¤renme

Uzmanlaflma Uzmanlaflma alanlar› yok Uzmanlaflm›fl kürsü ya da enstitü Araflt›rmac› profesörlük kategorisi

Müfredat Üzerinde uzlafl›lm›fl her yerde Her üniversitede ayr›, mesle¤e yönelik Tüketici e¤ilimlerine hassaslaflm›fl, modüler programlar
geçerli bir müfredat olmayan

Denetim Papal›¤›n denetim hakk›n›n Sadece harcama denetlemesi D›fltan akreditasyon, ö¤retim elemanlar›n›n çok yönlü 
bulunmas› performans de¤erlendirmesi
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“2014-2018 Stratejik Plan›” haz›rl›k çal›flmalar›n›n önemli bir
parças› olan “Selçuk Üniversitesi 2012 Arama Konferans›”
ç›kt›lar›, Orta Do¤u Teknik Üniversitesi Enformatik Enstitü-
sü bünyesinde kurulan University Ranking by Academic Perfor-
mance (URAP) Laboratuvar›’n›n Temmuz 2012’de yay›nlad›-
¤› “Dünya S›ralamalar›nda 143 Türk Üniversitesi’nin Duru-
mu” bafll›kl› rapora göre dünyan›n ilk 500 üniversitesi s›rala-
malar›nda yer alma say›s› en fazla olan üç Türk Üniversitesi
(‹stanbul, Ankara ve Hacettepe Üniversiteleri) ile karfl›laflt›r-
mal› olarak ele al›nm›flt›r.

Çal›flman›n son bölümünde, stratejik yönetimin üniversi-
telerde uygulanmas›ndan elde edilen bulgular ile örnek olay
olarak incelenen üniversitenin stratejik yol haritas› belirleme
sürecinden ç›kan sonuçlar›n de¤erlendirilmesi neticesinde
sürdürülebilir bir stratejik yönetim planlamas› önerisi geliflti-
rilmeye çal›fl›lm›flt›r. ��� fiekil 1’de çal›flman›n kavramsal mo-
deli gösterilmifltir.

Çal›flma modeli, üniversitelerde stratejik yönetim yap›-
lanmas›n›n sürdürülebilirli¤i için, stratejik hedeflerin; genel
stratejik hedefler, alt hedefler ve somut hedefler ba¤lam›nda
ele al›nd›¤› bir stratejik planlama modeli fleklinde tasarlanm›fl-
t›r. Birinci aflama, stratejik yönetim sürecindeki vizyon (nere-
de olunmas› gerekti¤i), misyon (neden var olundu¤u) ve he-
deflerin (vizyona tafl›y›c› somut unsurlar) paydafl kat›l›m› ile
önceliklendirilmesi; ikinci aflama, bu öncelikler ›fl›¤›nda alt bi-
rimler düzeyinde daha mikro çal›flmalar›n bafllat›lmas›; üçün-
cü aflama, birimler baz›ndaki strateji gelifltirme çal›flmalar›n›n
bütünlefltirilerek daha somut ve tabana yay›lm›fl hedeflerle
uygulanabilir hale getirilmesi ve son aflama, hedeflerin uygu-
lamaya geçirilerek haz›rlanan stratejik plan›n süreçsel ve sü-
rekli gelifltirmeye yönelik analizlerle denetim ve de¤erlendir-
melerinin yap›lmas› aflamalar›ndan oluflmaktad›r. Söz konusu
stratejik planlaman›n temelinde ise genel e¤ilimlerin Selçuk
Üniversitesi’ne özgü bulgularla bütünlefltirilerek kendine öz-
gü bir stratejik yönetim planlama unsurlar›n›n ortaya ç›kar›l-
mas› yer almaktad›r. 

Çal›flmada gelifltirilen kavramsal modelin “Stratejik He-
defler Do¤rultusunda Stratejik Plan Oluflturma” aflamalar›,
“2014-2018 Stratejik Plan›” sürecini bütünüyle kapsamakta-
d›r. Çal›flma, bu aflamalara önemli bir temel oluflturan Arama
Konferans›’na kat›lan üniversite üst düzey yöneticilerinin (rek-
tör, rektör yard›mc›lar›, rektör dan›flmanlar›, dekanlar ve mü-
dürler) üniversite içi ve d›fl› de¤erlendirmelerinin sonucunda
belirlenen vizyon ve misyon ifadeleriyle s›n›rland›r›lm›flt›r. 

Afla¤›daki bölümde örnek olay olarak incelenen Selçuk
Üniversitesi’nin stratejik evrimini gösteren bir flekil özetinde
tan›t›m› yap›ld›ktan sonra, üniversitenin üst düzey yöneticile-
rinin kat›l›m› ile gelifltirilen ortak art› ve eksilerinden
(SWOT analizi) ç›kar›lan vizyon, misyon ve hedefler; di¤er
dört üniversite ile karfl›laflt›rmal› olarak ele al›nmaktad›r.

Örnek Olay: Selçuk Üniversitesi Stratejik 
Yol Haritas› Belirleme Çal›flmalar›
Selçuk Üniversitesi Stratejik Evrimi

Selçuk Üniversitesi, 1975 y›l›nda kurulmufl bir üniversite-
dir. Türkiye’de mevcut üniversite say›s› 1980 y›l›na kadar 19[1]

iken 1980 sonras›nda geliflim göstermifl ve bugün itibariyle
7’si vak›f meslek yüksekokulu olmak üzere toplamda 177[2]

üniversite say›s›na ulaflm›flt›r (YÖK, 2012). Bu anlamda Sel-
çuk Üniversitesi’ni tarihsel aç›dan köklü üniversiteler aras›n-
da saymak yerinde bir tespit olacakt›r.

Selçuk Üniversitesi’nin bugün bünyesinde, 22 fakülte, 7
yüksekokul, 23 meslek yüksekokulu, 6 enstitü, 1 devlet kon-
servatuar› bulunmakta ve 74.000’e yak›n ö¤rencisi ile Türki-

��� fiekil 1. Çal›flman›n kavramsal modeli

[1] Bu tarihteki toplam 19 üniversitenin 3’ü ‹stanbul’da (‹stanbul, ‹stanbul Teknik ve Bo¤aziçi), 3’ü Ankara’da (Ankara, Ortado¤u Teknik ve Hacettepe), 13’ü ise, kurulufl tarihlerine göre,
Trabzon (Karadeniz Teknik), ‹zmir (Ege), Erzurum (Atatürk), Diyarbak›r (Dicle), Adana (Çukurova), Eskiflehir (Anadolu), Sivas (Cumhuriyet), Malatya (‹nönü), Elaz›¤ (F›rat), Samsun
(Ondokuz May›s), Konya (Selçuk), Bursa (Uluda¤) ve Kayseri (Erciyes)’dedir.

[2] Türkiye’de 2012 Kas›m ay› itibariyle 103 devlet üniversitesi, 65 vak›f üniversitesi, 7 vak›f meslek yüksekokulu ve 2 adet de özel statülü devlet üniversitesi olmak üzere toplamda 177 yük-
sekö¤retim kurumu bulunmaktad›r (Bu say›ya 6 askeri yüksekö¤retim kurumu dâhil de¤ildir.)
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ye’nin en büyük yüksekö¤retim kurumlar› aras›nda yer almak-
tad›r. ��� fiekil 2’de üniversitenin stratejik evrimi özet bir bi-
çimde gösterilmektedir:

Selçuk Üniversitesi, YÖK 2010 y›l› verilerinde hem SCI
hem SSCI hem de AHCI taraf›ndan taranan dergilerde yer alan
makaleler ve ö¤retim üyesi say›lar› ba¤lam›nda yap›lan de¤er-
lendirmelerde sekizinci s›rada yer almaktad›r. Selçuk Üniversi-
tesi’nin, TÜB‹TAK 2010 y›l› verilerine göre de AR-GE fayda-
lanma ve panelist, hakem ve d›fl dan›flman olma s›ralamas›nda
ilk on s›rada yer ald›¤› görülmektedir (YÖK, 2010; TÜB‹TAK,
2010).

Üniversiteleri Etkileyen Ak›mlar ve Güçlü - Zay›f
Yönler (SWOT Analizi):

Üniversite çevresindeki f›rsat ve tehditler karfl›laflt›rmas›

SWOT analizi, bir kurumun iç ve d›fl çevrede geliflen teh-
dit ve f›rsatlar karfl›s›nda güçlü ve zay›f yönlerini belirlemeye
yönelik yayg›n kullan›lan ve stratejik planlaman›n baflar›s› için
son derece önemli olan bir analiz yöntemidir. Bu analizin ya-
p›lmas›, çevresel de¤erlendirmenin yap›larak tehdit ve f›rsat-

lar›n belirlenmesi anlam›na da gelmektedir. Bu noktada gele-
ce¤i kurgulamadaki anahtar noktalara odaklan›lmas›na temel
oluflturmaktad›r (Hayward ve Ncayiyana, 2011). 

Üniversiteler, farkl› ihtiyaçlar›n ortaya ç›kt›¤› de¤iflen bir
çevresel ortam içerisindedir (Tavernier, 2005). De¤iflim içinde-
ki bu çevresel ortam günümüzde “rekabet” olgusu ile tan›mlan-
makta ve üniversiteler aç›s›ndan bu olgu, iflbirli¤i ve stratejik
ortakl›klar gelifltirme ile avantaja dönüfltürülebilmektedir. 

��� Tablo 2’de ‹stanbul, Ankara ve Hacettepe Üniversite-
leri’nin Stratejik Planlar›’ndan derlenen f›rsatlar analizi ile
Selçuk Üniversitesi Arama Konferans› verilerinin karfl›laflt›r-
mas› bulunmaktad›r. Üniversitelerin üç temel misyonu olan
e¤itim-ö¤retim, araflt›rma ve toplumsal hizmetin yan› s›ra di-
¤er k›staslar olarak bölümlendirilen f›rsatlarla ilgili ön plana
ç›kan alg›lar ��� Tablo 2’de sunulmaktad›r.

��� Tablo 3’te karfl›laflt›rma yap›lan üniversitelerin tehdit
olarak alg›lad›klar› d›fl çevre koflullar› özetlenmifltir.

��� Tablo 2’de üniversitelerin rekabet, uluslararas›laflma
(hareketlilik), toplumla ve paydafllarla iflbirli¤i ve araflt›rma ko-
nular› ba¤lam›nda ayn› noktalar› f›rsat olarak alg›lad›klar› gö-

��� fiekil 2. Selçuk Üniversitesi Stratejik Evrimi (Selçuk Üniversitesi Arama Konferans› Sonuç Raporu, 2012)
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rülmektedir. Disiplinleraras› çal›flmalar konusunda Ankara,
Hacettepe ve Selçuk Üniversiteleri benzer f›rsat alg›lar›na sa-
hipken; ‹stanbul Üniversitesi’nin ‹stanbul’un co¤rafi ve sosyal
konumundan kaynakl› f›rsat alg›s›na olan göndermeleri di¤er
üniversitelerin d›fl çevre koflullar› de¤erlendirmelerinden fark-
l›l›k göstermektedir. ‹stanbul Üniversitesi, nitelikli ö¤renci
al›m› ve mezunlar›n istihdam› noktas›nda yüksekö¤retimde
de¤iflen koflullar› bir f›rsat penceresi olarak görmekte; Ankara
ve Hacettepe Üniversiteleri ise nitelikli ö¤retim eleman› soru-
nuna Bilim ‹nsan› Yetifltirme ve Ö¤retim Üyesi Yetifltirme
programlar› ile çözüm olduklar›n› vurgulayarak söz konusu
alanlardaki geliflmeleri f›rsat olarak nitelendirmektedir.

Üniversitelerin artan ö¤renci say›s› karfl›s›nda ö¤retim ele-
man› yetersizlikleri, araflt›rma gelifltirme faaliyetlerinde kulla-
n›lacak teknolojide d›fla ba¤›ml›l›k, finansal kaynaklar›n yeter-

sizli¤i ve dünyada yaflanan siyasal, sosyal ve ekonomik de¤iflim-
ler konusunda d›fl çevre ile ilgili tehdit alg›lar› benzerlik göster-
mektedir. ‹stanbul ve Ankara Üniversiteleri’nde nitelikli ö¤re-
tim elemanlar›n›n vak›f üniversiteleri baflta olmak üzere özel
sektöre do¤ru kanalize olmas› iki üniversitenin d›fl çevre koflul-
lar›ndaki benzer tehdit alg›lar›d›r. Di¤er üniversitelerden fark-
l› olarak Selçuk Üniversitesi’nin tarihsel gelifliminde bölgede
kurulan yeni üniversitelere birimlerini ba¤lamas› olgusu bu
üniversitede tehdit alg›s›n›n farkl›laflmas›na neden olmufltur. 

Üniversitelerin güçlü ve zay›f yönleri karfl›laflt›rmas›

Üniversitelerin kurum içi de¤erlendirmelerinin özetini
oluflturan ��� Tablo 4 ve 5’te karfl›laflt›rma yap›lan dört üniver-
sitenin ön plana ç›kartt›klar› güçlü ve zay›f yönleri gösterilmek-
tedir. Söz konusu üniversitelerin köklü ve tarihi geçmifli ile ilgi-

���Tablo 2. F›rsat analizinde üniversiteler karfl›laflt›rmas› (‹stanbul Üniversitesi, 2008; Ankara Üniversitesi, 2007; Hacettepe Üniversitesi, 2012; Selçuk Üni-
versitesi, 2012).

Temel misyonlar ‹stanbul Üniversitesi Ankara Üniversitesi Hacettepe Üniversitesi Selçuk Üniversitesi 

E¤itim-ö¤retim – Bologna süreci

– Uluslararas› hareketlilik

– Di¤er üniversitelerle rekabet 
ve iflbirli¤i

– Nitelikli ö¤renci al›m›

– Mezun istihdam imkân›

– YÖK öncülü¤ünde kalite
çal›flmalar›

– AB e¤itim programlar›

– Bilim ‹nsan› Yetifltirme Projesi

– Disiplinleraras› ortak lisansüstü
programlar

– Çift anadal ve yandal 
programlar›

– Kamu ve özel sektörle iflbirli¤i

– Ö¤retim Üyesi Yetifltirme
Program›

– Disiplinleraras› iflbirli¤i

– Yüksekö¤retimde artan rekabet

– Ö¤renci odakl›l›k

– E¤itimde esnek yöntemler

– Disiplinleraras› çal›flmalar

– Lisansüstü ö¤retimin artan önemi

– Yaflam boyu ve sürekli e¤itim

Araflt›rma – SANTEZ projeleri

– Çevredeki araflt›rma bütçesi art›fl›

– Teknolojik geliflmeler

– Araflt›rman›n toplumdaki artan
ihtiyaç ve önemi

– AR-GE nin artan önemi ve 
sonuç odakl›l›k

– Lokomotif bölümler ve 
fakülteler

Toplumsal hizmet
(Toplumsal yarar ve
iflbirli¤i)

– Toplumun üniversite deste¤i
ihtiyac›

– B‹YEP ile kurumlara uzman
yetifltirme

– DPT, TÜB‹TAK vb. projelere
destek verme

– De¤iflim programlar›

– Akreditasyon

– Sanayi-üniversite aras› 
artan iflbirli¤i

– Nitelikli iflgücüne olan 
talep art›fl›

– Paydafl iflbirlikleri geliflmesi

– Ulusal ve uluslararas› iflbirlikleri

– Teknolojik geliflmeler

– ‹stanbul’un kozmopolitik yap›s›

– 5018 say›l› yasa

– ‹stanbul Kentsel Dönüflüm
Projeleri

– Uluslararas› iliflkiler

– AB 6. ve 7. Çerçeve program›

– ‹stanbul’un teknik imkânlar›

– 2010 y›l› Avrupa Kültür Baflkenti

– Hizmet al›m›

– E-Devlet çal›flmalar›

– Teknolojik geliflmelere aç›kl›k

Di¤er – AB Çerçeve Programlar› – Türkiye’nin nüfus yap›s›

– Türkiye’nin jeopolitik yap›s›

– AB ve di¤er uluslararas›
iflbirlikleri

– Sosyal medya

– Merkez kampüs konumu

– Kampüs bulunmas›

– Bilgi ekonomisi ve inovasyon

– Teknolojideki h›zl› de¤iflim

– Finans kaynaklar›n›n çeflitlenmesi

– Esnek ve uzmanlaflm›fl yönetim

– fieffaf ve hesap verebilir yönetim
modelleri

– Enerji ve alternatif kaynaklar
konusu
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li vurgular› “üstün yönler” aç›s›ndan benzerlik göstermektedir.
Benzerlik gösteren bir di¤er nokta ise karfl›laflt›rma yap›lan üni-
versitelerin akademik kadrolar›n› yeterli ve nitelikli bulmalar›-
d›r. Fiziksel alt yap› konular›ndaki yetkinlik konusunda da üni-
versitelerin birbirleriyle benzer üstünlük alg›s›na sahip oldukla-
r› görülmektedir. Üniversitelerin stratejik plan çal›flmalar›nda
belirttikleri güçlü yönlerinin özeti ��� Tablo 4’te verilmektedir.

��� Tablo 4’te görüldü¤ü gibi Selçuk Üniversitesi’nin di-
¤er üniversitelerden farkl›laflt›¤› güçlü yönü, huzurlu ve genifl
bir kampüs içerisinde olufludur. ‹stanbul Üniversitesi, Ankara
ve Hacettepe Üniversiteleri araflt›rma birimleri ve yay›n ko-
nular›nda güçlü yanlar›n› vurgularken; Selçuk Üniversitesi ise
uluslararas› hareketlilik konusundaki farkl›l›¤›n› oluflturan
Erasmus Evi uygulamas›n› ön plana ç›karmaktad›r.

��� Tablo 5’e göre üniversitelerde ortaya ç›kan ortak zay›f
yönler flu flekilde ifade edilebilir:

Ö¤renci say›lar›n›n fazlal›¤›,
Dan›flmanl›k hizmeti,

Yabanc› dil yetersizli¤i,
Proje ve patentlerde uluslararas›laflma, 
Toplumsal iflbirlikleri gelifltirme,
Kurumsal kimlik ve aidiyet bilinci gelifltirme.

Üniversitelerin Gelecek Tasar›m› için Vizyon, 
Misyon ve Hedefleri

Yukar›daki bölümlerde ele al›nan stratejik plan ç›kt›lar›,
dünyada ve Türkiye’de yüksekö¤retimin bilgi toplumuna ve
ekonomisine geçifl sürecinde yeniden yap›lanmas›nda birbi-
rinden farkl› toplum kesimlerinin üniversitelerden artan bek-
lentileri ile de yak›ndan iliflkilidir. Nitekim bu beklentilerin
literatürdeki varyasyonlar› flu flekilde ifade edilebilir;

Daha fazla say›da ö¤renciye ve daha genifl bir yafl grubuna
e¤itim vermek anlam›nda “y›¤›nlaflma”
Oluflan yeni bilgi alanlar›n›n tümünü kapsay›c› flekilde
programlar› geniflletme ve çeflitlendirme ile uzmanlaflma
ve farkl›laflma

��� Tablo 3. Tehdit analizinde üniversiteler karfl›laflt›rmas› (‹stanbul Üniversitesi, 2008; Ankara Üniversitesi, 2007; Hacettepe Üniversitesi, 2012; Selçuk
Üniversitesi, 2012).

Temel misyonlar ‹stanbul Üniversitesi Ankara Üniversitesi Hacettepe Üniversitesi Selçuk Üniversitesi 

E¤itim-ö¤retim – Ö¤renci say›s›

– Di¤er üniversite mezunlar›n›n
tercih edilmesi

– Vak›f üniversitelerinin tercih
edilmesi

– Bologna Süreci olumsuzluklar›

– Ö¤retim eleman› say›s›nda 
azalma

– Ö¤renci bar›nma ve 
burs yetersizlikleri

– Ö¤renci niteli¤inde düflme

– Kurum iradesi d›fl›nda 
belirlenen ö¤renci 
kontenjan› art›fl›

– Üniversite say› art›fl›, ba¤lanma ve
birleflmeler

– E¤itimde yeni yaklafl›m floklar› 
(uzaktan e¤itim gibi)

– Ö¤renci say›s› art›fl›

– Bilim ve teknolojide d›fla
ba¤›ml›l›k

– Bilim adamlar›n›n teknolojik
bask› alt›nda kalmas›

Araflt›rma – Küreselleflme ve yerel ihtiyaçlar
dengesi

– Doktora sonras› araflt›rmac›
temini

– Araflt›rmalarda mali özerklik
ilkesinin olmamas›

– Araflt›rma kaynaklar›n›n 
kullan›m›nda bürokratik
yap›lanma

– Teknolojide d›fla ba¤›ml›l›k – ‹novatif araflt›rmalar›n eksikli¤i

– Toplumsal ve siyasal fikir ve
eylemlerden etkilenme

– ‹stanbul’un güçlü sanayi ve
finans çevrelerinin akademik
kadrolarda iflten ayr›lmaya
özendirici etkisi

Toplumsal hizmet
(Toplumsal yarar ve
iflbirli¤i)

– Paydafllar›n üniversite ile
iflbirli¤indeki isteksizlikler

– Bürokratik engeller

– Sa¤l›k politikalar›ndaki
de¤iflim

– Sürekli meslek de¤iflimi ve 
uzmanlaflma

– YÖK ve 2547 say›l› yasadaki
olumsuzluklar

– Uluslararas› iliflkilerdeki 
gerginleflen iliflkiler

– Yaz›l› ve görsel medyada yer
almama

– Ekonomik istikrars›zl›k

– Üniversite kaynak yetersizli¤i

Di¤er – Ö¤retim üyelerinin baflka
kurumlara özellikle özel 
sektöre geçmesi

– YÖK uygulamalar›

– Kaynak yetersizli¤i

– Mali ve idari özerklik

– Nitelikli personel seçimi

– Dünyadaki siyasal, sosyal ve
ekonomik de¤iflimler

– Yüksekö¤retim
mevzuat›ndaki de¤ifliklikler

– Popüler kültür

– Akademik/idari ve mali özerklik

– Ekolojik sorunlar

– Üniversitelerde kaynak bulma 
sorunu
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E¤itim-ö¤retimde mezunlar›n ifl bulmas›na; araflt›rmada
ise bilginin yan› s›ra prati¤e dönüfltürülmesine yönelme
Toplumun tüm katmanlar› ile güçlü iliflki düzeyi temelin-
de yerel, bölgesel ve ulusal kalk›nmaya daha fazla katk›da
bulunma
‹ç ve d›fl tüm paydafllar›na hesap verebilen, aç›k ve fleffaf
yönetiflim modelleri gelifltirme
Tüm bu beklentileri, giderek göreli olarak azalan kamusal
kaynaklar ile karfl›layarak kaynak çeflitlili¤i yaratabilme

Son olarak da bütün bu beklentilere, üniversitelerin daha
fazla özerklik taleplerinin eklenmesi ile kavramsal bütünlük
elde edilmifl olacakt›r (YÖK, 2007; Günay, 2007; Günay ve
Gür, 2009; Özer ve ark., 2010; Altbach, 2007; Eastment,
2003; Peters, 2007; Salmi, 2002).

Yukar›daki beklentiler; o kadar keskin ve radikal dönü-
flümleri ve geliflmeleri beraberinde getirmektedir ki üniversi-

telerde 21. yüzy›lda mevcut üç tür yönetiflim sisteminden biri
olan “meslektafllar dayan›flmas› modeli” bile giderek y›¤›nlafl-
ma, hesap verebilirlik, özelleflme ve piyasalaflma ak›mlar›na
do¤ru yönelim göstermektedir (Albatch, 2007). Bu ak›mlar
karfl›s›nda üniversitelerin öncelikle yapmas› gereken fley; d›fl
ve iç çevresel koflullar karfl›s›ndaki güçlü ve zay›f yönlerinin
bilgisi ile vizyon, misyon ve ana hedeflerini bir an önce flekil-
lendirmesidir. ��� Tablo 6’da üniversitelerin vizyon, misyon
ifadeleri ve temel hedefleri gösterilmektedir.

��� Tablo 6’da yer alan vizyonlar›n misyon ve hedef ifade-
leriyle somutlaflt›r›lmas› sonucunda, daha fazla uluslararas›lafl-
m›fl araflt›rmalar›n özendirilmesi ve art›r›lmas›, topluma hizmet
alg›s› ile bölgesel ve ulusal dinamiklerle daha yo¤un iflbirli¤i, aidi-
yet bilinciyle daha kurumsallaflm›fl, akreditasyonlar sayesinde s›ra-
lamalardaki yerini daha da yukar› tafl›yabilmifl, baflar›l› ö¤rencinin
tercih etti¤i, ayn› zamanda mezun ö¤rencinin de tercih edildi¤i ve
yabanc› dil, uluslararas› hareketlilik noktas›nda ileri düzeyde gelifl-

���Tablo 4. Güçlü yönler analizinde üniversiteler karfl›laflt›rmas› (‹stanbul Üniversitesi, 2008; Ankara Üniversitesi, 2007; Hacettepe Üniversitesi, 2012; Sel-
çuk Üniversitesi, 2012).

Temel misyonlar ‹stanbul Üniversitesi Ankara Üniversitesi Hacettepe Üniversitesi Selçuk Üniversitesi 

E¤itim-ö¤retim – Çok disiplinlilik

– Di¤er üniversitelere ö¤retim 
eleman› yetifltirme

– Uzaktan e¤itim

– Klasik e¤itim sistemi yetkinli¤i

– Fiziksel alt yap›

– E¤itimde alt yap› yetkinli¤i
(Kütüphane)

– De¤iflim programlar›

– Ö¤renci-ö¤retim eleman› 
güçlü iliflki

– Yetiflmifl ve güçlü akademik
kadro

– Akreditasyon

– Ön lisans, lisans ve lisansüstü
program çeflitlili¤i

– Akademik kadrolarda 
yüksek standart

– Ö¤rencilere sunulan 
imkânlar

– Uluslararas› hareketlilik

– Lokomotif bölümlerin varl›¤›

– Donan›ml› ö¤retim eleman›

– Mezunlar›n tercih edilirli¤i

– E¤itim alt yap›s›

– Erasmus Evi

– BAP

– ‹leri Analizler Laboratuvar›

Araflt›rma – Çok disiplinlilik

– Teknolojik alt yap›n›n güçlü ve
yenilikçili¤i

– Uzmanl›k kütüphaneleri ve 
elektronik kütüphaneler

– Araflt›rma deste¤i

– T›p Fakültelerinde t›p-bilim
doktoru bütünleflik program›

– Araflt›rma merkezleri ve
enstitüleri

– Uluslararas› bilimsel yay›n

– BAP

– Teknokent

– Etkin ve yetkin mezun

– Siyasal bask›lardan etkilenmeme

– Rehberlik Birimi ve sanayi iflbirli¤i

– Amerika’da ve Türkiye’de
Mezunlar Derne¤i

– Sosyal ve siyasi olaylarda 
öncü rol

Toplumsal hizmet
(Toplumsal yarar ve
iflbirli¤i)

– Halk ve sektörün ihtiyaç
duydu¤u birimler

– Etkin konumlarda mezun

– Kent merkezi yerleflkesi

– TÖMER ve sürekli e¤itim 
merkezleri

– Bas›mevi

– KOSGEB

– Sa¤l›k hizmetlerindeki
çeflitlilik ve öncülük

– Üniversite-kamu ve özel 
sektör iflbirli¤i

– Kültür ve kongre merkezleri

– Çeflitli alanlarda topluma
yönelik sertifikalar

– Müzik, sahne sanatlar› 
ve güzel sanatlarda 
marka olma

– Üniversite-sanayi iflbirli¤inde 
sosyal yarar

– Topluma hizmette tan›nan 
sa¤l›k birimleri

– Güçlü Döner Sermaye

– Kat›l›mc› yönetim

– Yönetimde uzmanl›k

– Akademik atama kriterlerinde
objektiflik

Di¤er – Köklü kurum

– Sistemli öz de¤erlendirme
çal›flmalar›

– Avrupa Üniversiteler Birli¤i
de¤erlendirmesi onay›

– Atama-yükseltmede titiz 
kriterler belirleme

– Kurucu üniversite özelli¤ine
sahip köklü üniversite

– Ulusal ve uluslararas› 
akreditasyon 

– Huzurlu il ve kampüs

– Köklü üniversite

– Co¤rafi yayg›nl›k

– Büyük ve sosyal kampüs
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meler göstermifl bir “yirmi birinci yüzy›l üniversite anlay›fl›” or-
taya ç›kar›ld›¤› görülmektedir.

Sonuç
Üniversitelerin d›fl çevre analizleri sonucundaki f›rsat alg›-

lar›nda ön plana ç›kard›¤› noktalar, disiplinleraras› çal›flmalar
yap›lmas›, rekabetin sürdürülebilirli¤i için stratejik ortakl›klar
ve iflbirlikleri gelifltirilmesi, araflt›rma faaliyetlerinin ve lisansüs-
tü e¤itimin öneminin artmas›, paydafllarla kat›l›ma dayal› iflbir-

li¤i ve uluslararas›laflman›n sa¤lanmas› olarak ifade edilebilir.
Bu noktalar üniversitelerin dünya çap›nda üniversite olma viz-
yonlar› aç›s›ndan da anlaml›d›r. Üniversitelerin yüksekö¤reti-
me eriflim konusuyla ilgili olarak artan ö¤renci say›s›na karfl›n
ö¤retim eleman› yetersizlikleri, araflt›rmalarda kullan›lan tek-
nolojide d›fla ba¤›ml›l›k ve finansal kaynak yetersizlikleri en
önemli tehdit alg›lar› olarak görülmektedir. Bu durum, Sal-
mi’nin (2009) dünya çap›nda üniversite olma bileflenleri aç›s›n-
dan de¤erlendirildi¤inde yeterli ve yetkin ö¤retim eleman›,
araflt›rma gelifltirmede teknolojiden yararlanma ve finansal kay-

���Tablo 5. Zay›f yönler analizinde üniversiteler karfl›laflt›rmas› (‹stanbul Üniversitesi, 2008; Ankara Üniversitesi, 2007; Hacettepe Üniversitesi, 2012; Sel-
çuk Üniversitesi, 2012).

Temel Misyonlar ‹stanbul Üniversitesi Ankara Üniversitesi Hacettepe Üniversitesi Selçuk Üniversitesi 

E¤itim-ö¤retim – Ö¤renci ifllerindeki ö¤renci
odakl›l›k

– Ö¤renci Temsili

– Ö¤renci say›s› fazlal›¤›

– Dan›flmanl›k hizmeti

– Kütüphane personel ve 
ekipman eksikli¤i

– Haz›rl›k ve yabanc› dil

– Diploma denkli¤i

– Ö¤renci olaylar›

– Ö¤retim üyesi say›s› yetersizli¤i

– Ö¤retim eleman› ders yükü
fazlal›l›¤›

– Ö¤renci say›s› fazlal›l›¤›

– Yabanc› dil düzeyi

– Kütüphane koflullar› 
(çal›flma saatleri gibi)

– Dan›flmanl›k hizmeti

– Eskimifl ve yetersiz fiziki yap›

– Derslik ve laboratuar ihtiyac›

– Yabanc› dil

– Ö¤renci kat›l›m›

– Dan›flmanl›k sistemi

– Ö¤renci say›s›-ö¤retim 
eleman› dengesi

– Dan›flmanl›k sistemi

– Ders müfredat›n›n uygulamaya
yönelik olmamas›

– Yabanc› dil e¤itimi

– Yurt d›fl› hareketlilik

– Akademik kadrolardaki içe 
dönüklük

– Ö¤renci kat›l›m›

– Yay›n ve patent say›s› eksikli¤i

– AR-GE deste¤i eksikli¤i

– Baflar›l› lisansüstü ö¤rencinin
üniversiteye çekilememesi

– Teknokent

Araflt›rma – Yard›mc› personel eksikli¤i

– Projelerde sanayi deste¤i 
eksikli¤i

– Araflt›rmaya yeterli süre 
olmamas›

– Akademik personel kuflak
çat›flmas›

– Proje-patent eksikli¤i

– Mezunlarla iliflki

– Üniversite-sanayi iflbirli¤i

– Uluslararas› patent ve 
araflt›rma faaliyeti

– Ö¤renci ve ö¤retim eleman›
sosyal imkân yetersizli¤i

– T›p Fakültesi hasta-personel-
doktor iliflkisi

– Pahal› sosyal birimler

– Spor ve festival deste¤i

Toplumsal hizmet
(Toplumsal yarar ve
iflbirli¤i)

– Paydafl tan›m› eksikli¤i

– Paydafltan yararlanma

– Mezunlarla iliflki

– Medya ile iliflki

– Meslek kurulufllar› ile iliflki

– Toplumsal sorunlara 
duyarl›l›k alg›s›

– Bilimsel çal›flmalar›n toplumla
paylafl›m›

– Ö¤retim eleman›-toplum iliflkisi

– Kurum içi ve d›fl› sosyal
iletiflim sorunu

– Medyada yer almama

– Uluslararas› üniversitelerle ve
kurumlarla iflbirli¤i

– Sanayi iflbirli¤i

– Performans de¤erlendirme
ölçme

– Dengesiz kadro da¤›l›m›

– Çal›flanlar›n ekonomik 
yetersizli¤i

– Yönetimde fleffafl›k ve
kat›l›mc›l›k düzeyi

– Mali kaynak yetersizli¤i

– Üniversiteden ayr›lan 
ö¤retim üyeleri

– Afl›r› bir flekilde y›llanm›fl 
kadrolar

– Aidiyet hissi

Di¤er – ‹dari personel

– Düflük ücretler

– Kurumsal kimlik

– Ortak veri taban›ndaki 
eksiklikler

– ‹dari personel

– Yatay büyüme

– Meslek Yüksekokulu (ön lisans
ö¤renci) say›s› fazlal›¤›

– Kalite gelifltirme faaliyetleri

– Kurumsal aidiyet



nak yaratma sorunlar› fleklinde üniversitelerdeki geliflimin
önündeki en büyük engeller olarak da nitelendirilebilir.

Üniversiteler köklü geçmifllerini, akademik kadrolar›n ni-
teli¤ini ve fiziki alt yap›lar›n› üstün alanlar olarak nitelendir-
mifller; ö¤renci say› fazlal›¤›, dan›flmanl›k hizmeti, yabanc› dil
yetersizli¤i, araflt›rmalarda uluslararas›laflamama, paydafllarla
iflbirli¤i ve kurumsal kimlik konular›n› zay›f noktalar› olarak
belirlemifllerdir. ��� Tablo 6’da yer alan stratejik amaç ve he-
deflerini söz konusu zay›f alanlar›n› gelifltirici nitelikte tan›m-
lamalar›, de¤erlendirmelerin tutarl›l›¤›n› yans›tmaktad›r. An-

cak üniversitelerin akademik kadrolar›n yeterlili¤ini, uluslara-
ras› ö¤retim eleman› say›s› veya uluslararas› tan›n›rl›¤› olan
ö¤retim eleman› gibi kriterlerle yeniden tan›mlamalar› dünya
çap›nda üniversite hedefine ulaflmak için daha gerçekçi bir de-
¤erlendirme olacakt›r.

Bu ba¤lamda üniversitelerin belirledikleri “dünya çap›nda
üniversite olma” vizyonu için; öncelikle afla¤›daki ana tema-
larda uluslararas›laflman›n sa¤lanmas› gereklidir. Bu unsurlar,
ö¤renci ve ö¤retim eleman›nda uluslararas›laflma, araflt›rma ve ya-
y›nlarda uluslararas›laflma, uluslararas› rekabeti sürdürebilir k›l-
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���Tablo 6. Vizyon, misyon ve hedef analizinde üniversiteler karfl›laflt›rmas› (‹stanbul Üniversitesi, 2008; Ankara Üniversitesi, 2007; Hacettepe Üniversi-
tesi, 2012; Selçuk Üniversitesi, 2012).

Vizyon/misyon ‹stanbul Üniversitesi Ankara Üniversitesi Hacettepe Üniversitesi Selçuk Üniversitesi
amaç/hedef

– Dünyan›n önde gelen 
üniversitelerinden biri olma

– E¤itim-ö¤retim, araflt›rma ve
topluma hizmette dünyan›n 
en iyi üniversiteleri aras›nda 
yer alma

– ‹lham verici bir dünya markas›
olan, ö¤rencisi, personeli ve
mezunu olmaktan gurur
duyulan, de¤iflime ve geliflime
liderlik eden bir üniversite
olmak

– Dünya çap›nda ilk 500, ulusal
ölçekte ilk 5 üniversite aras›nda 
yer alma

– Do¤u ile bat›y›, geçmiflle
gelece¤i buluflturan, ülkemize
ve insanl›¤a yararl› bilgi üreten
ve yetkin bireyler yetifltiren 
öncü üniversite

Misyon

Vizyon

– Ça¤dafl Cumhuriyete, e¤itim-
ö¤retim faaliyetleri ile topluma,
araflt›rma faaliyetleri ile bilime ve
bilimsel bulgulardan yararlanan
tüm olgulara, hizmet faaliyetleri
ile bireylere, kurumlara ve
toplumun bütününe en verimli 
ve etkili katk›lar› sunmak 

– Bilim, teknoloji, görsel ve
iflitsel sanat alanlar›nda
yürüttü¤ü araflt›rmalar ve
verdi¤i e¤itim-ö¤retimle,
de¤iflime ve geliflime aç›k
bireyler yetifltirmeyi her
alan›ndaki birikimini 
toplum yarar›na sunmay›
görev edinmek

– E¤itim, araflt›rma ve topluma
hizmet konular›nda mükemmellik
merkezi haline gelerek; yerel,
bölgesel, ülkesel ve küresel
düzeyde ekonomik, sosyal,
kültürel ve teknolojik alanlarda
belirleyici ve yönlendirici olmak 

– Daha etkin çal›flan bir örgütsel
yap›n›n oluflturulmas›

– Kurumsal kimli¤in ve 
motivasyonun güçlendirilmesi

– E¤itim ve ö¤retimin yap›s›n›n
gelifltirilmesi

– Bilimsel araflt›rmalar›n 
gelifltirilmesi

– Kaynak gelifltirme

– ‹flbirlikleri ve kurumsal imaj

Stratejik plan alanlar›
(Ana amaç ve 
hedefler)

– Uluslararas› ölçülere uyumlu,
yüksek kaliteli ve mesleki
yeterlili¤e önem veren e¤itim

– Ça¤dafl bilginin oluflmas›na
katk› sunan araflt›rmalarla
geliflmifl ülke platformunda 
yer almak ve Teknoparklar
yaratmak

– Kat›l›ml› ortak hedefli ve 
bütünleflik yönetim ve daha
fazla iç paydafl kat›l›m›

– Toplumu güçlendiren bilginin
toplum taraf›ndan kullan›m›na
öncülük eden, çevre duyarl›l›¤›na
katk›da bulunan ve temel devlet
hizmetlerinde katk› sunan

– E¤itim-ö¤retim niteli¤ini
gelifltirmek

– Araflt›rma kapasiteleri,
olanaklar›n› gelifltirmek ve
araflt›rmay› teflvik etmek

– Verimli ve etkili bir
yüksekö¤retim hizmeti için
uygun yönetim sistemleri
oluflturmak

– Kurum içi ve d›fl› iletiflim 
politikalar›n› oluflturmak

– Üniversite-kamu-özel sektör
iflbirli¤ini kurmak ve 
sürdürebilmek

– Sa¤l›k hizmetleri alan›ndaki
hizmet kalitesi ve çeflitlili¤i
art›rmak

– E¤itim ve ö¤retimdeki 
fiziksel ve teknolojik alt 
yap›y› gelifltirmek

– Yenilebilir temiz enerji 
kaynaklar› üretmek

– Ö¤renci ve çal›flanlar›n
özgürce düflünce paylafl›m›n›
sa¤lamak

– Ulusal ve uluslararas› araflt›rma 
projelerinde yer alarak dikey
büyüme gerçeklefltirmek

– Teknoloji üreten üniversite olmak

– Bilimsel yay›n ve at›f say›s›n›
güçlendirmek

– ‹lk 1000’e giren ö¤rencilerin 
tercih etti¤i, mezunlar›n›n tercih
edildi¤i üniversite olmak

– Ö¤renci hareketlili¤i ve ÖYP’de
çekim merkezi haline gelmek

– Mezunlar›n istihdam imkânlar›n›
art›rmak

– Paydafllarla iflbirli¤ini art›ran 
ve uluslararas› kurum ve 
üniversitelerle stratejik 
ortakl›klar› gelifltirmek

– Lisansüstü ö¤renci oran›n› art›rmak
ve post-doktora ö¤retimi kurmak

– MYO’lar› tematik hale getirme ve
fakültelere entegre etmek

– Disiplinleraras› iflbirliklerini
gelifltirmek

– Bölgenin birikimlerini dikkate 
alarak belli alanlarda öncü olmak 
ve uluslararas›laflmay› sa¤lamak



mak için stratejik ortakl›klar ve iflbirli¤i gelifltirmedir. ‹kinci ola-
rak, yerel ve bölgesel dinamiklerin de iyi de¤erlendirilmesi
buradan elde edilecek güçle uluslararas›laflman›n art›r›lmas›
sa¤lanmal›d›r. Bu amac›n gerçekleflebilmesi için; yönetime iç
ve d›fl paydafllar›n aktif kat›l›m› ve finansal kaynak çeflitlili¤i
sa¤lanmal›d›r. Uluslararas›laflma için üniversitelerin lisansüs-
tü e¤itimlere a¤›rl›k vermesi vermesi ve ö¤renci-ö¤retim ele-
man› hareketlili¤ine oldu¤undan daha fazla önem vermesi ka-
ç›n›lmaz görülmektedir. ‹ç paydafl›n (ö¤retim eleman›-ö¤ren-
ci) ve d›fl paydafl›n (iflveren, sivil toplum kurulufllar› ve kamu
sektörü) yönetime kat›l›m› için gelifltirilmifl ö¤renci odakl›l›k,
mezunlarla iletiflim; ö¤retim eleman› odakl›l›k, kurumsal aidi-
yet bilinci ve d›fl paydafl odakl›l›k da mezunlara ifl imkân› ve
üniversitelerdeki kaynak çeflitlili¤i sorunlar›na çözüm olufltu-
rabilecektir.

Yukar›da yer alan temel bileflenlerde gösterilen baflar›lar›n
ulusal ve uluslararas› görünürlülü¤üne katk› yapacak dinamiz-
min kalite güvencesi ve akreditasyon sistemlerinde oldu¤u
unutulmamal› ve üniversitelerin bu konuda h›zla ilerleme
kaydetmeleri gerekmektedir.

Üniversitelerin stratejik vizyon, misyon ve hedefler belir-
lerken benzer f›rsat ve tehdit alg›lar›na sahip olmalar›na ra¤-
men kendi tarihsel ve sosyal koflullar›ndan kaynakl› farkl›l›k-
lar olabilmektedir. Belirlenecek hedeflerde bu konuya öncelik
verilmesi özellikle üniversitenin kendi iç dinamik geliflimiyle
ilgili zay›f yön alg›s›n›n ortadan kald›r›lmas›nda etkili olacak-
t›r. Örne¤in incelenen üniversiteler aras›nda yer alan Selçuk
Üniversitesi’nin bölgesel konumundan kaynakl› olarak yatay
büyümeden kaynakl› yeni üniversitelere birimlerinin ba¤lan-
mas› ve yüzölçümü olarak genifl bir alanda olmas› nedeniyle
ilçelerdeki meslek yüksekokullar›n›n say›ca fazla oluflu, strate-
jik plan›n öncelikli alan›n› oluflturmal›d›r. ‹stanbul, Ankara ve
Hacettepe Üniversitelerinin benzer zay›f yön alg›s› olarak ni-
telendirebilece¤imiz ö¤retim eleman› ve ö¤rencilerin yabanc›
dil düzeyi yetersizli¤i sorunlar›n›n çözümü için de ODTÜ,
Bo¤aziçi ve Bilkent gibi üniversitelerden farkl›laflma yarata-
cak flekilde çözümlere stratejik plan ve hedeflerde öncelik ve-
rilmelidir.

Son olarak üniversitelerin üst yönetimi taraf›ndan bafllat›-
lan stratejik planlama süreçlerinin iç ve d›fl paydafllarla etkin
ve kaynak israf›na yol açmayan yöntemlerle birlikte de¤erlen-
dirilmesi, fakülte/yüksekokul/bölümler baz›nda önceliklerin
belirlenerek tabana yay›lman›n gerçeklefltirilmesi sa¤lanmal›,
ancak bütünselli¤in ve genel hedeflerin birimsel ve mikro ya-
p›larda zedelenmemesine özen gösterilmelidir. Stratejik plan-
laman›n söz konusu paradoksal yap›s›n›; güçlü, kararl› ve uy-
gulamada ak›lc› planlamay› esas alan bir Stratejik Yönlendir-
me Komitesi’nin bertaraf edebilece¤i gerçe¤i de unutulma-

mal›d›r. Bu ba¤lamda yerel ve bölgesel dinamikleri küresel
boyuta tafl›yabilen kendine özgü, sürekli geliflen ve sürdürüle-
bilir bir stratejik yönetim yap›lanmas›, üniversiteyi dünya ça-
p›nda üniversite hedefine ulaflt›rmada daha istikrarl› bir yol
haritas›n›n çizilmesine imkân tan›yacakt›r.
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