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Oz
Cevresel degiskenler ve beraberinde ortaya ¢ikan hizli doniigiim iiniversitelerin
ekonomik sistemlerdeki geleneksel roliiniin degisime ugramasina sebep olmustur. Aym
zamanda farkli ¢evresel beklenti ve degiskenler de iiniversitelerin igletmeler gibi etkin
olmalarimi gerektirerek onlart stratejik bilingle hareket etmeye yoneltmistir. Strateji
kurgulama asamasinda kurum icindeki farkli taleplerin iiniversitelerin yaptigi stratejik
planlara yansiyabilecegi ve iiniversite stratejik planlarvmin kurumsal esbicimlilikler
cercevesinde olusturuldugu diistiniilebilir. Diinyada iiniversitelerin degisen rollerinin
Tiirkiye 'deki yansimalarimin kurumsal egbicimlilik ¢ercevesinde algilandigi ve bunlarin
tiniversitelerin stratejik planlarina yansidigi tahmin edilmistir. Dolayisiyla, bu ¢alismanin
amaci, piyasaya cevap sunma hedefleri bakimindan tiniversite stratejik planlarin analiz
ederek, iiniversitelerde kurumsal esbicimliligin varhigim arastirmaktir. TUBITAK 'in
Girisimci ve Yenilik¢i Universite endeksindeki ilk 10 iiniversitenin stratejik planlart icerik
analizine tabi tutulmugstur. Bulgular, tiniversite stratejik planlarimin 2547 sayili Yiiksek
Ogretim Kanunu 'nun 12. Maddesi 'ndeki yiiksekogretimin gorevleri paralelinde icerige sahip
olduklarimi ve planladiklart konum agisindan, iiniversitelerin  kurumsal esbicimlilik
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etkileriyle hareket ettiklerini géstermistir. Diger bir deyisle, gelecekte kendilerini nerede
konumlandirmak istediklerine bakildiginda, iiniversitelerin ortak bir kurumsal mantik ile
hareket ettikleri ¢alismanmn bulgulari arasinda yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Yiiksekogretim, Kurumsal Teori,
Esbicimlilik, Stratejik Hedef.

DISCOURSES OF STRATEGIC PLANS: EXPLORATION OF
CORPORATE ISOMORPHISM AMONG UNIVERSITIES?

Abstract

New environmental conditions together with high speed of transformation cause
changes in universities’ traditional roles in economic systems. At the same time, different
environmental expectations and factors have led universities to act with strategic
consciousness to be effective like businesses. It is conceived that; different inter-
organizational expectations could reflect on universities’ strategic plans and are possibly
constructed under institutional isomorphism. Therefore, reflections of changes in the roles
of universities in Turkey could be perceived through institutional isomorphism and hence
reflect on universities’ strategic plans. This study aims to analyze the universities’ strategic
plans and reveal whether there is isomorphism among them, especially with respect to their
strategic targets addressing market demands. Thus, top ten universities in Entrepreneurial
and Innovative University Index were subjected to content analysis. Findings indicate that
universities’ strategic plans have corresponding content with the Article 12, Higher
Education Law No.2547. Accordingly, this study argues that considering their visions,
universities reflect isomorphic tendencies due to being inspired by strategies adopted by
Council of Higher Education. In other words, universities are acting with a common
institutional logic, especially in terms of their vision.

Keywords: Strategic Planning, Higher FEducation, Institutional Theory,
Isomorphism, Strategic Targets.

GIRIS

Universite; bilginin iiretildigi, iiretilen bilginin uygulamaya ve iilkeye
uyarlanmasinin arastirildigi ve bunlarm 6gretildigi arastirma ve dgretim kurumu
olarak tammlanmaktadir. Dolayisiyla, {iniversiteler, bilginin iiretilmesine 6nderlik
ederek gelecegi kurgulayacak yetkin bireylerin ve kadrolarin egitimini iistlenen
kurumlar olduklarindan toplumsal ve ekonomik hayatin temel dayanaklari
arasindadir. Teknoloji odakli toplum ve ekonomi, uluslararasilagsma, degisen
demografik cehre, devlet kaynaklarinin yetersiz kalmasi, yeni bilginin iiretilme
hizinin ¢ok ylikselmesi, yiiksekdgretimde ulusal ve kiiresel tabandan kaynaklanarak
artan maliyetler ve rekabetin yiikselmesi gibi cevresel degiskenler dikkate

2 This study is the revised version of the manuscript presented at the 26th National
Management and Organization Congress held by Karadeniz Technical University, Faculty of
Economics and Administrative Sciences on the 10th -12th of May, 2018.
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alindiginda, yiiksekdgretim kurumlarinin rol ve sorumluluklarinin hizla degistigi ve
yiiksek performans odakli kurumlar olarak islemeleri geregi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durum, Giniversitelerin ¢agdas toplumun taleplerini karsilayan etkin kurumlar haline
gelebilmek amaciyla stratejik yonetim yaklasimini benimsemelerine neden olmakla
birlikte (Conway vd., 1994: 29; Papadimitriou 2014:261) iiniversite i¢cindeki ve/veya
disindaki farkli paydaslardan gelen taleplerin stratejik planlara yansiyacagi gergegi
de ortaya ¢cikmustir (Frelich vd., 2014: 82).

Bu baglamda, kiiresel olgekte iiniversitelerle ilgili olarak ortaya g¢ikan
teknolojik ve yenilikgilik beklentilerinin Tiirkiye’deki yansimalari, Tiirkiye
piyasalarmin liniversite arastirmalarina talep olusturma giicii, yiiksekogretimin yasal
gergevesi ve bu ger¢eveye dayanarak yapilan diizenlemeler, yiiksekogretimin kamu
biitgesi ile finansmaninin agirhik tasimasi, TUBITAK arastirma desteklerinin yapisi
ve Universitelerin kurum i¢i ve kurum dis1 paydaslarinin iiniversite ile iliskileri
diisiiniildiigiinde, stratejik planlarin = “kurumsal esbi¢imlilik” {ireten isleyis
diizeneklerinden etkilenerek olusturuldugu tahmin edilmektedir.

Dolayisiyla, bu ¢alismanin amaci, 21. yiizy1l piyasa egilimlerine cevap
sunma hedefleri bakimindan {niversite stratejik planlarim analiz ederek,
iniversitelerin stratejik planlarinda kurumsal esbigimlilik olup olmadigini
arastirmaktir.

YAZIN TARAMASI

Bilimsel ve teknolojik gelismeler ile sekillenen gilinlimiiz ekonomisinde
iiniversiteler ekonomik kalkinma ve rekabet giicii i¢in 6nemli birer 6n kosul olmakla
birlikte gerek kisa gerek orta vadede bireysel ve toplumsal gelisim agisindan da
onemli bir siirdiiriilebilirlik unsurudur (Raceanu, 2016: 82). Diger taraftan,
geleneksel olarak Ogretim ve arastirma yapan yiiksekdgretim kurumlarindan
toplumsal ve ekonomik gelismenin basoyuncular1 olmalar1 da beklenmektedir
(Blumenthal, 2003: 2452; Philbin, 2008: 489). Kiiresel rekabetle kars1 karsiya kalan
kamu kesimi ve 6zel sektor, tiniversitelere egitimli ve yeni diislince sistemleri iireten
insan giicii agisindan bagimlidir. Dolayisiyla, {iniversiteler artik isletmelere geligmis
ve uzmanlagmig bilgi saglama, yeni mezunlara erisim, yenilik¢i buluslar ortaya
koyma ve girigsimcilik siire¢lerinde ortak olma ve hatta yeni is kurma gibi pek ¢ok
fayday1 saglamakla yiikiimlii goriilen dnemli oyuncular haline gelmistir (Audretsch,
2014: 315; Audretsch vd., 2012: 530; Carayannis vd., 2016: 1136; Etzkowitz, 2003:
295; Paleari vd., 2014: 369; Perkmann vd., 2011: 202).

Universitelerin doniisen rolleri diisiiniildiigiinde, stratejik planlama siireci
degisen beklentileri karsilayabilmeyi, rakiplerinin arasindan siyrilabilmeyi ve
kurumsal hedeflerine etkin bir sekilde ulagmay1 kolaylastiran bir unsur olarak
diistiniilmiistiir. Bu ¢ergevede, tiniversitelerin stratejik planlarinin igeriginin hangi
beklenti, vizyon ve g¢evresel faktorler dahilinde olusturdugunun kesfedilmesinin
yazina dikkate deger katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Ayrica, kiiresel olgekte
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degisen akademik ¢evrenin son derece kurumsal 6zellikler ¢cergevesinde yapilanmig
oldugu (Thornton, 2004: 12-24) g6z oOniine alindiginda, Universite stratejik
planlarmin kurumsal teori baglaminda degerlendirilmesinin uygun olacagi goriisii
agirlik kazanmaktadir.

Yiiksekogretim Kurumlarinda Stratejik Bilin¢ ve Planlama

Mirze ve Ulgen (2013: 33) stratejik yonetimin baslangicinin stratejik biling
oldugunun altin1 ¢izmektedir. Stratejik biling, kurumun ve rakiplerinin takip ettikleri
stratejileri, bu stratejilerin nasil daha etkili hale getirilebilecegini ve degisim igin
firsatlarin gerekligini ve uygunlugunu anlamayi gerektirir (Thompson, 2001:8).
Stratejik biling, biitlinsel bakis agisiyla uzun vadeyi géz oniinde bulundurarak karar
almay1 gerektirmekle birlikte (Al-Turki, 2011: 150), ¢evresel degisikliklere ayak
uydurabilme ve siirdiiriilebilirlik i¢in de 6nemlidir (Karakaya & Giirel, 2015: 97).
Ayrica, stratejik bilincin stratejik planlama siireci iizerinde belirleyici etkilerinin
oldugu da tartisilmaktadir (Naktiyok, vd., 2009: 6-7).

Yazinda orgiitlerin uzun vadede basarili olabilmesini saglayacak anahtar bir
yoOntem olarak yer alan stratejik planlama, genel olarak gelecekte erisilmek istenen
kurumsal hedefleri ve bu hedeflere ulasmay1 saglayacak adimlar1 biitge ve zaman
kisitlar1 cercevesinde belirleme siireci olarak tamimlanabilir. Ornegin, Immordino
vd. (2016: 35-36) stratejik planlamay1 dinamik bir ortamda gelecekteki oOrgiitsel
yonelimleri belirleyen ve ideal olarak kilit paydaslar1 da bu siirece dahil eden kasitli
bir liderlik araci olarak agiklar.

Yiiksekogretim kurumlari agisindan ise, stratejik planlamanin 6neminin giin
gectikce daha fazla arttigi gozlemlenmektedir (Rowley & Sherman, 2001: 5-7). Eres
artan bu farkindaligi, bir egitim kurumunun stratejisini kurumun hangi isi yaptigini
veya yapmak istedigini, ne tiir bir egitim kurumu oldugunu veya olmak istedigini
tanimlayan amacg, hedef ve gorevler ve bunlari gergeklestirmek igin gereken
yontemler olarak tammlamaktadir (2004: 23). Yiiksekdgretimde stratejik planlama
iiniversitenin ulusal veya yerel, biiyiik veya kiiglik, arastirma odakli veya egitim
odakli, yenilik¢i veya takip¢i olup olmayacaginin ve diger iiniversiteler arasindaki
goreceli yerinin belirlendigi bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Giiglii, 1995: 138).
Bunun yam sira, stratejik planlama, bir onceki planda belirtilen girisimlerin
durumunu, iiniversite ortamindaki degisiklikleri, 6grenim i¢in yeni gereksinimlerin
olup olmadiginin sorgulanmasini ve gerektiginde planda degisiklikler yapilmasini
da igeren bir siire¢ olarak da ele almmustir (Chance & Williams, 2009: 41-42).
Stratejik planlama ile rekabet {istiinliigli saglayacak egitim politikalarinin
gelistirilmesi ve egitim kurumlarmin ¢evreleriyle uyumlu basar1 saglamalari
hedeflenmektedir (Cinar & Tiitiinsarar, 2017: 1181). Ornegin, kiiresellesme olgusu,
bilginin kiiresel paylasimina, yiiksekdgretimin sinir  Otesine  agilmasina,
ogrencilerin/akademisyenlerin uluslararasi hareketliligine, yurtdisina sube/yerleske
acilmasina, iiniversite-sanayi is birligi kapsaminda girisimci Universite, sirket
Universiteleri gibi olusumlara yol agmis; farkli bolgeler ve iilkelerdeki
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yiiksekdgretim kurumlari arasinda ortakliklarin kurulmasina zemin hazirlamigtir
(Saking & Bursalioglu, 2012: 93).

Kurumsal Teori

Universitelerin diinya geneli ve Tiirkiye baglaminda stratejik planlamay:
etkin bir yonetim araci olarak benimsemelerini ise 6rgiit kuramlarinin 6nde gelen
yaklagimlarindan  kurumsal teorinin en kapsamli sekilde agiklayacag:
diistiniilmektedir.

Kurumsal teori, yazinda orgiitlerin kendilerini toplumsal olarak kabul
edilebilir kilma istegi dogrultusunda ¢evrelerine uyma egilimlerini irdeleyen bir
yaklagsimdir. Bu teori ¢ercevesinde, ¢evresel etken ve normlarin rgiitsel karar alma
ve davraniglar nasil etkiledigine odaklanilmaktadir (Meyer & Rowan 1977:343).
Orgiitlerin birbirlerine benzer davraniglari gdstermelerinin sebeplerini irdeleyen
kurumsal teoriye gore, yasamlarini siirdiirebilmek ve mesru olabilmek i¢in orgiitlerin
cevrelerinde gegerli kurallara ve inang sistemlerine uymasi gerekmektedir
(DiMaggio & Powell 1983:147; Meyer & Rowan 1977: 340; Scott, 2008: 20-21).
Mesru olmak kaynaklara daha iyi erisim ve kurum i¢indeki gii¢ gruplarmin destegini
alabilmeyi saglamaktadir (DiMaggio & Powell 1983: 147-150). Dolayisiyla,
kurumsal teori baglaminda, orgiitsel eylem ve degisimler, kabul gérmek i¢in ana
sebep olarak tammlanmistir (Almog-Bareketi, 2012: 432).

Ayni gevresel kosullarla karsilasan ve ¢evrelerine uygun ve kabul gdren
kurumlara doniismek isteyen orgiitlerin uyum siirecini DiMaggio ve Powell (1983:
152) esbigimlilik (isomorphism) olarak tamimlamaktadir. Yapisal ve usiile dayali
esbi¢imlilik orgiitlere mesruluk kazandirir (Dacin 1997: 48; Deephouse 1996: 1025;
Suchman, 1995: 577-584). DiMaggio ve Powell (1991: 41) orgiit esbi¢imliliginin {ig
farkli  mekanizma aracilifiyla  gergeklesebilecegini  belirtmektedir.  Bu
mekanizmalarin birinin, bir kisminin veya hepsinin varlig érgiitlerdeki esbicimliligi
aciklamak i¢in kullanilabilir. Ozen (2007: 265), bu mekanizmalari (1) siyasal etkiden
ve mesruiyet sorunundan kaynaklanan zorlayict esbicimlilik, (2) belirsizlige karsi
standart tepkilerden kaynaklanan 6ykiinmeci esbigimlilik ve (3) mesleki orgiitlenme
ile ilgili olan normatif esbi¢cimlilik olarak aciklar. Zorlayict esbigimlilik i¢in temel
gergeveyi yasal sistem, toplumsal ve kiiltiirel beklentiler ile orgiitlerin bagimli
oldugu diger orgiitler belirlemektedir. Oykiinmeci esbicimlilik, teknolojik
degisimler ve acik olmayan oOrgiitsel amaglar gibi etkenler belirsizlik yarattiginda
oOrgiitlerin 6nlerini gorebilmek i¢in birbirlerini taklit etmesi durumunda ortaya ¢ikar.
Normatif esbigimlilik ise, orgiitlerin meslekle ilgili standartlara uygun hareket
edebilmek adina yap1 ve isleyisleri ile ilgili prosediirleri degistirmelerine isaret
etmektedir.

Bu noktada, tiniversitelerin mesru orgiitsel bi¢im ve davranislari olusturan
kural, gereksinim, anlayis, varsayim, inang ve ydntemlerin gegerli oldugu bir
ortamda faaliyet gosterdikleri (Papadimitriou & Westerheijden, 2010: 230)
sOylenebilir. Stensaker ve Norgard'a (2001: 474) gore, dis siyasal baski, toplumsal
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ve uzun vadeli ¢iktilar1 olan bir sektérde artan profesyonellesme veya belirsizlik
orgiitlerin gittikge benzesmelerini saglayacaktir. Ayrica, yiiksekdgretim, arastirma
ve dgretimin ¢ok gelismis deger ve norm sistemleriyle organize edildigi orgiitsel bir
alan (Clark, 19834-6; Scott, 2008: 130) olmakla birlikte yiiksekogretimdeki
reformlar {niversiteler ile diger orgiitler arasindaki smirlarin bulaniklagsmasina
katkida bulunmaktadir (Stensaker vd., 2014: 195).

Eger yiiksekogretim bir is kolu olarak diisiiniiliirse, Uiniversitelerin bilginin
iiretimi, yayilmasi, aktarilmasi, kullanilmasi ile egitim ve 6gretimin gelistirilmesi
isini yaptigi (Ruben vd., 2009: 225) soylenebilir. Bonaccorsi vd. (2010: 2)
yiiksekdgretim kurumlarmin 6zel sektér kuruluslart ve firmalardan elde edilen
orgiitsel yontemleri benimsemelerinin yararlarina deginmislerdir. Bu tiir modern
orgiitler genellikle liderlik, i¢ ve dis iletisim, sistematik degerlendirme, uygun karar
verme yapilarl ve organizasyonun stratejik yoniinii belirleyen etkin ve ilgili bir
yOnetim araciligiyla sonug elde eden yapilardir (Toma 2010: 1-3; Tuchman, 2009:
41-42). Bu baglamda, tniversitelerin g¢evresel faktdrler ve kurumsal hedefleri
cercevesinde stratejik ve etkin olma amaci oldugu ¢ikarimi yapilabilir. Yerel ve
kiiresel beklentiler dahilinde giiniimiiz tiniversitelerinin ideal goriiniimiine dair ortak
goriigler olustugu da goéze carpmaktadir. Boylece, yiiksekogretim alanma 06zgii
orgiitsel oOrneklerin ¢evresel beklentiler c¢ergevesinde stratejik  yaklasimla
sekillendigi de disiiniilebilir (Deiaco vd., 2012: 525). Dolayisiyla, kurumsal
esbi¢imliligin bir yansimasi olarak zaman i¢inde daha fazla liniversitenin stratejik
planlama siirecine dahil olmay1 benimsedigi varsayilmaktadir.

Ozetle, diinyada yiiksekdgretim kurumlarmin degisen rolleri ve Tiirkiye
baglamindaki yansimalarmi gérmek ve bu etkenlerin iiniversitelerin stratejik
planlarmdaki esbi¢cimliligini ortaya ¢ikarmak amaciyla bu ¢aligma kurumsal teori
yaklagimi iizerine kurgulanmistir. Bu teori baglaminda, orgiitlerin birden ¢ok
kurumsal talebe cevap vermesi gerekliligi (Cyert & March, 1963: 43; Meyer &
Rowan, 1977: 340; Selznick, 1949: 11) stratejik planlarm olusturulma ve izleme
asamalarinda farkli sosyal etki alanlarindan (Friedland & Alford, 1991: 232) gelen
bir¢ok oyuncunun siirece dahil olmasina yol agar. Yiiksekdgretim sistemindeki bu
oyuncular basta iiniversitelerin dogrudan bagli olduklar1 YOK ve diizenleyici, kural
ve kanunlarina tabi olduklar1 diger devlet kurumlaridir. Misyon ve paydas cesitliligi,
bagimlilik iliskisi i¢inde olduklar1 devlet, diizenleyici kuruluslar ve diger énemli
orgiitler ile iliskiler ve farkli yonetim yapilan diisiiniildiigiinde, yiliksekogretimde
stratejik planlamanin zorlayici dogasi goze carpar. Bu gergevede, stratejik
planlamanin bir i¢ bir de dis yiizii oldugu soylenebilir (Dooris vd., 2002: 6).
Dolayisiyla, yiiksekdgretim kurumlarmin etkilenebilecegi kurumsal esbigimlilik
mekanizmalariin iiniversitelerin stratejik planlarina nasil yansidigini anlamanin bir
yolu olarak stratejik planlarin tiniversite diizeyinde ele alinmasi1 uygun bulunmustur.
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Universitelerin Tiirkiye Baglaminda Farkhlasan Rolleri

Kiiresel etmenler ve artan taleplerin tiim diinyadaki yiiksekogretim
kurumlar {izerindeki etkilerine paralel olarak, YOK ve iiniversite stratejilerinde, ic-
piyasaya destek, iiniversite-sanayi is birligi ve iniversite gelir kaynaklarinin
cesitlendirilmesi konular1 éne ¢ikmaya baslamistir. Ornegin, TUBITAK 1n Ulusal
Bilim ve Teknoloji Politikalar1 2003-2023 Strateji Belgesi arastirma ve gelistirme
sisteminin en &nemli bileseninin iiniversiteler oldugunu vurgular (TUBITAK, 2003:
40). Onuncu Kalkinma Planm (2014-2018), toplumun ve ekonominin ihtiyaglarina
duyarli, paydaslariyla etkilesim icerisinde olan, {irettigi bilgiyi iiriine, teknolojiye ve
hizmete doniistiiren, akademik, idari ve mali agidan Ozerk tniversite modeli
cergevesinde kiiresel Olgekte rekabetci bir yiiksekdgretim sistemine ulagilmasini
hedeflemistir (Kalkinma Bakanligi, 2013: 31).

Hizli niifus artig1 diisiiniildiigiinde yiiksekdgrenim taleplerinin sadece devlet
iniversiteleri tarafindan karsilanmasi miimkiin olmadig1 anlasilmig (Sargin, 2007:
134) ve 1984 yilinda ilk vakif iiniversitesi olan Thsan Dogramaci Bilkent Universitesi
kurulmustur (Giinay & Giinay, 2011: 2). 2017 Yiiksekogretim Kurumu (YOK)
verilerine gore, Tiirkiye’de 112 adet devlet iiniversitesi ve 68 adet vakif iiniversitesi
olmak tizere toplam 180 iiniversite bulunmaktadir.

Artan vakif tiniversitesi sayilari yitksekdgretim alanindaki rekabete farkli bir
boyut kazandirmustir. Yiiksek teknolojiyle desteklenen, yenilik¢i yaklagimlar
benimseyen ve “miisteri odakli” vakif tiniversiteleri, iiniversite adaylari i¢in egitim
kalitesiyle bilinen devlet liniversitelerine ciddi bir alternatif olusturmustur. Ayrica,
vakif liniversitelerinin performansa dayali rekabet¢i maag sistemi 6gretim elemanlari
icin olduk¢a ¢ekici bir hal almistir. Egitim kalitesinin belirleyicisi olan dgretim
elemanlarinin vakif tiniversitelerini tercih etmelerinin doniine gegmek isteyen devlet
iiniversiteleri, bilimsel arastirma projelerinin biit¢elerini artirma ve performansa
dayal1 akademik tegvik gibi ¢6ziim yollarina bagvurmuslardir. Bdylece, liniversiteler
ancak pazardaki bilinirlik ve sayginliklar1 sayesinde 6grenci, dgretim elemani ve
idari personel ¢ekebilecekleri gergegiyle karsilasmiglardir. Diger yandan, 6zel vakif
iniversiteleri nispeten daha yakin tarihlerde kuruldugundan, pahali arastirma
altyapisini kuracak kaynaklar pek ¢ogunda heniiz olusmamistir. Bu konuda destegi
0zel veya kamu proje fonlarindan beklemelerine ragmen, Tiirkiye’de 6zel sektor
aragtirmaya para ayirmakta halen sinirli davranmaktadir. Kamu tiniversitelerinde ise
sirketlerin kaynak sagladigi ve bir anlamda kapali arastirmalar {iniversitelerin
herkesin erisimine agik bilgi tiretme gelenegine meydan okumaktadir. Dolayisiyla,
egitimli ve nitelikli insan giiciiniin toplum i¢in ekonomik deger iiretebilmesi adina
iiniversitelerin  olusturduklar1 stratejilerin piyasa gergekleriyle ne derecede
oOrtiistiigliniin ortaya konulmasi énemlidir.

Cevresel etkenlerin iiniversitelerin lizerinde yarattigi baskinin yani sira,
iiretilen bilginin ve yetisen insan giiciiniin sanayinin ihtiyaclarina cevap verecek
nitelikte olmasi giderek artan bir beklentidir. Dolayisiyla, Universiteler daha fazla
liniversite-sanayi is birligi kurabilecekleri firsatlardan yararlanmak istemektedir. Bu
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beklenti ve etkenler kaynaklarin etkin kullanimimi 6n plana ¢ikardigindan,
yiiksekdgretim kurumlarinin igletmeler gibi verimli ¢alismasinin onemi giderek
artmaktadir (Baskan, 2001: 28). Sonug olarak, Avrupa Birligi’ne uyum siirecinde
yiirtirliige giren 24.12.2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu (Resmi Gazete, 2003: 8659) basta devlet tiniversiteleri olmak {izere stratejik
planlamay1 tiim {iniversiteler i¢in rekabet¢i ve etkin olmayr saglayan bir yonetim
aract haline getirmistir.

Onuncu Kalkinma Plani’nda (2014-2018) merkezi yiiksekdgretim
sisteminin hizmet sunumunda ¢esitliligi yeterince saglayamadigindan, bunun egitim
ve arastirma kalitesine iliskin sorunlarin tiniversitelerin rekabet giiciinii, toplumun
ihtiyaclarina cevap verebilme kapasitesini ve tretkenligini olumsuz etkiledigi
belirtilmistir (Kalkinma Bakanligi, 2013: 31). Dolayisiyla, yiiksekogretim
sisteminin, hesap-verebilirlik temelinde 6zerklik, performans odaklilik, ihtisaslagma
ve ¢esitlilik ilkeleri ¢ergevesinde kalite, mali esneklik ve ¢ok kaynakli gelir yapisi
odakli rekabet¢i bir yapiya doniistiiriilmesi O6nemlidir (Altinsoy, 2011: 103;
Kalkinma Bakanligi, 2013: 33). Hedeflenen yapiya ulasiimasi icin YOK 2016-2020
Stratejik Plani’nda yiiksekogretim kurumlarmin daha seffaf, hesap verebilir ve her
diizeyde daha fazla sorumluluk alan kurumlar haline gelmeleri gerektiginin alti
¢izilmis ve YOK temel stratejik amaglarmin ilki yiiksekdgretimi nitelik ve nicelik
olarak ulusal ve uluslararasi standartlara uygun etkin ve etkili olarak planlamak ve
yénetmek olarak belirlenmistir (YOK, 2015: 23). Bdylece, biitce ve zaman kisitlar
dahilinde bu olgiitleri saglayabilmek igin stratejik planlama yontemini kullanmak
liniversite yonetimleri agisindan zorunluluk haline gelmistir.

YONTEM
Arastirma Orneklemi ve Veri Toplama Yontemi

Bu aragtirmanin amaci 21. ylizy1l piyasa egilimlerine cevap sunma hedefleri
bakimindan tiniversite stratejik planlarini bilimsel ve teknolojik arastirma boyutuyla
analiz ederek, iiniversitelerde kurumsal es-bicimliligin var olup olmadigini
arastirmaktir. Kesifsel olarak tasarlanan bu calismada, 2017°de TUBITAK’in
acikladig1 Girisimei ve Yenilik¢i Universite Endeksi’ne giren ilk 10 iiniversitenin
stratejik planlar1 icerik analizine tabi tutulmustur. Bu endeks Tiirkiye’deki
iiniversiteleri kapsamli kriterler ¢er¢evesinde siniflandirdigindan, veri toplamak igin
bir ana ¢at1 olarak kullanilmistir. Endeksin Sekil 1°de belirtilen 5 ana boyutunun
giiniimiiz yiiksekdgretim kesiminden beklenenleri yeterince kapsadigi ve yansittig
diistiniilmektedir:
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Sekil 1: Girisimci ve Yenilikci Universite Endeksi Gosterge Seti

Boyut Agirhk Oram

Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Yetkinligi 20%

Fikri Miilkiyet Havuzu 15%
Isbirligi ve Etkilesim 25%
Girigimeilik ve Yenilikgilik Kiiltiiri 15%
Ekonomik Katki ve Ticarilesme 25%

Gostergeler
Bilimsel yayin say1si
Atif sayist
Ar-Ge ve yenilik destek programlarindan alinan proje sayis
Ar-Ge ve yenilik destek programlarindan alinan fon tutar
Ulusal ve uluslararasi bilim 6diilii say1st
Doktorali mezun sayisl
Patent bagvuru sayisi
Patent belge sayisi
Faydali model/endiistriyel tasarim belge sayisi
Uluslararas: patent bagvuru sayisi
Universite-sanayi isbirliginde yapilan Ar-Ge ve yenilik projeleri say1st
Universite-sanayi igbirliginde yapilan Ar-Ge ve yenilik projelerinden
alman fon tutart
Uluslararas isbirligi ile yapilan Ar-Ge ve yenilik proje sayist
Uluslararasi Ar-Ge ve yenilik isbirliklerinden elde edilen fon tutar:
Dolasimdaki dgretim elemani/6grenci say1s
Lisans ve lisansiistii seviyesinde girisimeilik, teknoloji yonetimi ve
inovasyon yonetimi ders sayist
Teknoloji Transfer Ofisi, teknopark, kulugka merkezleri ve
TEKMER ’lerin y6netiminde galigan tam zaman kisi say1si
Teknoloji Transfer Ofisi yapilanmasinin varlig:
Universite disina yonelik diizenlenen girigimeilik, teknoloji yénetimi ve
inovasyon yonetimi egitimi/sertifika programi say1s
Akademisyenlerin teknoparklarda, kulugka merkezlerinde,
TEKMER lerde ortak veya sahip oldugu faal firma sayisi
Universite grencilerinin ya da son bes yil iginde mezun olanlarin
teknoparklarda, kulugka merkezlerinde, TEKMERlerde ortak veya sahip
oldugu faal firma saysi
Akademisyenlerin teknoparklarda, kulugka merkezlerinde,
TEKMER lerde ortak veya sahip oldugu firmalarda istihdam edilen kisi
say1sl
Lisanslanan patent/faydali model/endiistriyel tasarim say1si

Kaynak: TUBITAK, Girisimci Yenilik¢i Universite Endeksi Gosterge seti,
https://www.tubitak.gov.tr/sites/default/files/1095/gyue_gosterge seti 2017.pdf,  (Erisim

Tarihi: 12.03.2018)

Sekil 2’ye baktigimizda ise endeksin ilk olarak paylasildigi 2012’den
giiniimiize ilk 10 {niversitenin siralamalarinin kismen degistigi gézlemlenmekle
birlikte listede ilk 10°da genellikle ayni tiniversitelerin yer aldigi goriilmektedir.
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Tablo 1: Girisimci ve Yenilikci Universite Endeksi’nde ilk 10 Universite
(2012-2017) 3

oA 2017 2016 2015 2014 2013 2012
1 |Sabanci Unv. |Sabanci Unv.  |Sabanci Unv. 8:jdogu Teknik 8:jdogu Teknik Sabanci Unv
2 Ortadogu Teknik |Ortadogu Teknik |Ortadogu Teknik Sabanci Uny. Sabanci Uny. Ortadogu Teknik
Unv. Unv. Unv. Unv.
Gebze Teknik  |Thsan Dogramact|,, . . . . L Ihsan Dogramaci|Thsan Dogramaci
3 1 Uny. Bilkent Unv. Bogazi¢i Unv. | Bogazigi Unv. Bilkent Unv. Bilkent Unv.
Istanbul Teknik |Istanbul Teknik |Thsan Dogramaci|lhsan Dogramaci|, . . . .. R .
4 Uy Unv. Bilkent Unv. Bilkent Unv. Bogazi¢i Unv |0zyegin Unv
U - - - I Istanbul Istanbul Teknik
5 |Bogazi¢i Unv. |Bogazi¢i Unv. [Kog¢ Unv. Kog Unv. Teknik Unv. Unv.
. . . Izmir Yiiksek
Thsan Dogramaci - Istanbul Teknik | .. o .. P
6 Bilkent Unv. Kog¢ Unv. Unv. Ozyegin Unv. Tekr}o}orl} Bogazici Unv.
Enstitiisi
. . . Izmir Yiiksek
7 |Kog Unv. Gebze Teknik Ozyegin Unv. Istanbul Teknik Ozyegin Unv.  |Teknoloji
Unv. Unv. e
Enstitiisi
Izmir Yiiksek Izmir Yiiksek
8 |Teknoloji Ozyegin Unv.  |Teknoloji TOBB ETU Kog Unv. Kog Unv.
Enstitiisii Enstitiisii
Izmir Yiiksek Izmir Yiiksek Gebze Yiiksek
9 |Ozyegin Unv. |Teknoloji TOBB ETU Teknoloji TOBB ETU Teknoloji
Enstitiisii Enstitiisii Enstitiisii
10 Ylldlz Teknik Ylldlz Teknik Ylldlz Teknik Seleuk Unv. Hacettepe Unv. |TOBB ETU
Unv. Unv. Unv.
Kaynak: TUBITAK, Girisimci ve  Yenilikgi  Universite  Endeksi,

https://www.tubitak.gov.tr/tr/kurumsal/politikalar/icerik girisimci-ve-yenilikci-universite-
endeksi, (Erisim Tarihi: 12.03.2018)

Bu calisma icin 2017 yil1 degerlendirmesindeki 6’s1 devlet (ODTU, Gebze
Teknik Universitesi, Istanbul Teknik Universitesi, Bogazi¢i Universitesi, Izmir
Yiiksek Teknoloji Enstitiisii ve Yildiz Teknik Universitesi), 4’ii vakif iiniversitesi
(Sabanci Universitesi, IThsan Dogramaci Bilkent Universitesi, Ko¢ Universitesi ve
Ozyegin Universitesi) olan ilk 10 iiniversite dikkate alinmistir. Girisimci ve
Yenilikgi Universite Endeksi’ndeki ilk 10 {iniversitenin stratejik planlaria
erisilmeye calisilmis, sonug olarak 7 adet stratejik plan elde edilmistir. Stratejik
planlar, gelecekte kurumlarmi getirmek istedikleri konumlar1 (vizyonlari; gelecek
ufuklarr) kapsaminda ele alimmustir. Universitelerin diinya genelinde ve Tiirkiye
0zelindeki degisen rolleri ve farklilasan misyonlari (6z-gorevleri) kurumsal mantigin
kesfinde 6nemli bir rol oynayacagindan, planlarin her biri iiniversitenin belirledigi
kendi vizyonu dogrultusunda incelenmistir.

Veri Diizenleme ve Genel Veri Analizi

Veri analizi igin MAXQDAI12 programindan yararlanilmistir. Bilgisayar
destekli programlarim, nitel (kalitatif) veriyi saklama, diizenleme ve analiz etmede

3 Tablo 1.’de yer alan “Unv.” kisaltmas1 “Universite” kelimesinin yerine kullanilmstir.
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fayda sagladig1 bilinmektedir (Corbin & Strauss 2008:203), ayni zamanda nitel
arastirmalar igin veri analiz siirecini daha seffaf bir hale getirmektedir. Veri analizi,
ham/iglenmemis veriyi ele alarak, kavramsal diizleme tasimaya yarayan kodlamay1
icermektedir. Bir tiir veri madenciligi olarak da tanimlanabilecek bu siireg, verinin
icinde gizli olan noktalarin kesfedilerek yiizeye ¢ikarilmasini ifade etmektedir. Bu
stirecte veri, kodlar ad1 verilerek bir cismin veya bir olgunun soyut temsilini de ifade
eden (Corbin ve Strauss 2008: 66 akt. Bazeley & Jackson 2013:70) kiimeler altinda
toplanmakta ve analiz edilmektedir.

Calismada, oncelikle stratejik planlarm {niversitenin bilimsel ve teknolojik
arastirmalarini yonlendirmesinde etkili olacagi diisiiniilen hedefleri segilerek
kesifsel bir kod listesi olusturulmustur. Ayristirma sonrasinda ilintili oldugu
varsayilan kodlar kategoriler/temalar ortak havuzunda toplanmistir. Kod yapisi
yinelemeli olarak gozden gecirildikten sonra, aragtirma sorusu baglaminda
yorumlanmustir. Yapilan agik kodlama sonucu, Sekil 3’de Vizyon Kod Haritas1 elde
edilmistir. Haritada 9 adet kod ve her koda iliskin parantez ig¢inde frekanslar
belirtilmektedir.

Sekil 2: Vizyon Kod Haritasi

@
Kamu-Universite-Sanayi Tgbirligi (63) (@
Yeniliklere imza atmak (3)

G
Diinya standartiarinda bir Gniversite olmak (27) @
\ Bilim ve teknalojide dncil faaliyetlent yliriitmek (3)
Egitim firsatlarm kuyvetkendirmek (1) iZvoN {U)\
@,

Yaratci ve girigimei olmak (2)

€

Akademik mentorluk sistemini kurmak (2) @ @
Disiplinlerarast gabymalar tesvik etmek (8) Akademik igbirliklerini gelistirmek (21)

Not: Kodlarin yaninda parantez igindeki rakamlar {niversitelerin stratejik
planlarinda belirtilme sikligin1 géstermektedir.

Sekil 3°deki kod haritasinda da goriildiigii iizere, Universitelerin hedefleri
baglaminda ¢ok yonlii ve etkin kamu — iiniversite — sanayi is birligini gelistirmek
siklikla yer almistir. Bu bagdastirma ¢abasiyla, tiniversitelerin 6grenim ve arastirma
faaliyetlerinin hem kamu hem de sanayi yarara kullanilacak ¢ikt1 odakli bir yapiya
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doniistiiriilmesinin tesvik edilmesine vurgu yapilmaktadir. Bunun asil sebebi,
iiniversitenin kamu kaynaklarma dayanmaya devam etme zorunlulugu altinda
olmasidir. Sanayiden gelecek talebin yiiksek olmayacagi dikkate alinarak
belirlenmis bir hedef oldugu anlagilmaktadir. Universitelerin yeni gérev kapsamimin
sadece teknolojik gelismeye degil ayni zamanda toplumsal kalkinmaya katki
saglayacak sekilde geleneksel iiniversite roliiniin terk edilmeyerek islevlerin genis
kapsamiyla muhafaza edilmek istendigi asagidaki ifadelerde de goriilmektedir:

“Ulkenin bilimsel, kiiltiirel, sosyal ve ekonomik yonlerden
ilerlemesini ve gelismesini ilgilendiren sorunlarini, diger kuruluglarla
isbirligi yaparak, kamu kuruluglarina onerilerde bulunmak suretiyle
ogretim ve arastirma konusu yapmak, sonuglarint toplumun yararina
sunmak ve kamu kuruluslarinca istenecek inceleme ve arastirmalart
sonuglandirarak diisiincelerini ve énerilerini bildirmek... Bélgenin
sosyal geligimini destekleyen ve dnciiliik eden, sosyal sorumluluk ve
cevre bilincine sahip bir tiniversite olmak” [GTU Stratejik Plani]

“Yiiksekogretim kurumlarimin sanayi ile iy birligi icerisinde
teknoloji iiretimine onem veren, ¢ikti odakli bir yapiya doniistiiriilmesi
tesvik edilecek ve girigimci  faaliyetler ile gelir kaynaklar
cesitlendirilecektir.” [ITU Stratejik Plani]

Aym zamanda sanayide vasifli is giicliniin niteliginin yiikseltilmesini
saglamak {izere iniversitelerin actig1 lisans ve lisansiistii programlar ile destek
verebilecegi de belirtilmistir:

“Agilan yiiksek lisans programlart ile kamu ve sanayi
calisanlarimn  kalifikasyonlarinin - artiridmasvun  (niteliklerinin
yiikseltilmesinin) saglanmasi...” [GTU Stratejik Plani]

Ayrica lisans ve yliksek lisans dgrencilerinin sanayi ile gelistirilen ortak
projelerde gorev almalarini saglamak da gelistirilmesi planlanan is birliginin bir
boyutu olarak analizlerde ortaya ¢ikmistir. Bu is birliginin aym1 zamanda
akademisyenlerin yliriittigli projeler kapsaminda yurt-dist is Dbirliklerine de
doniisebilecegi de ifade edilmistir.

“Sanayi ile [Iligkilerin ~Gelistirilmesinde; Sanayi ile is birligi
programlarimi  gelistirerek lisans ve yiiksek lisans dgrencilerinin
sanayinin ilgi gosterdigi ortak projelerde gorev almalarim
saglamak... Ogretim elemanlarimin sanayi ve uluslararasi projelere
olan katkilarimi  artirmak ve ézellikle uluslararasi  projelerin
gercgeklesmesini saglamak ve bunlarin toplam projeler icindeki oranim
arttirmak...” [ITU Stratejik Plani]

Bulgularda dikkat c¢eken diger bir nokta ise, {iniversitelerin sanayi
kuruluslarinin ihtiyaglari dogrultusunda siiratli ve etkin ¢6ziim sunmayi hedef
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edinmesidir. Dolayisiyla, tekliflerin {iniversitelerden geldigi bir anlayis yerine,
sanayinin ihtiyaglar1 dogrultusunda onlardan gelecek taleple kurgulanan bir iliskiden
bahsedilmektedir.

“Sanayi kuruluglarinin ihtiya¢ duyduklari ol¢iim ve karakterizasyona
yonelik taleplerinde siiratli ve etkin ¢éziimler sunmak...” [ITU Stratejik
Plani]

Analizler sonucunda ortaya ¢ikan diger bir hedef ise diinya standartlarinda
bir iiniversite olmaktir. Diinya standartlarinda bir iiniversite olmanm sadece
akademisyenlerle degil ayn1 zamanda 6grenciler ve idari ¢alisanlarla saglanacagina
vurgu yapilmistir. Bu vizyonun gerceklestirilmesinde lokomotif gorevi yiiriitecek
akademisyenlerin istihdam edilmesi ve gelistirilmesi adina her tiirlii destegin
saglanacagma da deginilirken; c¢ogu zaman akademisyen ve &grenci
kalitesinin/niteliginin merkeze alinip konusuldugu yiliksekdgretim kurumlarinda,
idari is giiciiniin gelistirilmesi ¢abalarinin kalite ¢alismalar1 kapsamina alinmasi
oldukga ilgi ¢ekici bir gelismedir.

“...gereken siirecleri ve en iyi uygulamalar: gergeklestirebilecek diinya
standartlarinda 6grenciler, egitmenler ve ¢alisanlardan olusan bir
akademik camia ile taminmaktir.... Diinya ¢apinda bir topluluk icin
idari yeteneklerin ise alinmasi, gelistirilmesi ve tutulmasi da gereklidir.
Diinya standartlarinda bir akademik kadro olusturma ve istihdam etme
konusunda zorluk yasayan fakiilte ve boliimlere en iyi uygulamalar
wiginda egitim ve destek saglanacaktir.” [Bilkent Universitesi Stratejik
Plani]

Diinya ¢apinda bir {iniversite olma hedefinin yani sira, buna nasil ulasilacagi
da belirtilmistir.

“Bilkent’in diinya ¢capinda bir tiniversite olmast igin kaginilmaz
bir baska adim ise uluslararasi gériiniirliiktiiv. Bu goriiniirliigiin nasil
ve ne gibi yerlere yayilacagimi belirlemek igin  stratejiler
gelistirilmelidir...Diinya ¢apinda bir iiniversite olmanin yollarindan
biri, diinyamn her yerinden ogretim elemani, dgrenci ve ziyaretgi
¢ekecek bir ya da daha ¢ok gériiniir programa sahip olmaktir.” [Bilkent
Universitesi Stratejik Plani]

Diinya iiniversitesi olma vizyonuyla hareket etme konusunda ise stratejik
planlarin yardime1 bir unsur olduguna ayrica vurgu yapilmis, bu noktada planlama
siireci ve muhtemel ¢iktilar1 mesrulagtirilmstir.

“Gebze Teknik Universitesi 'nin vizyonu, temel, miihendislik ve
sosyal bilimlerdeki bilginin geligimine yén veren ve yiiksek kalitede
egitim ve arastirma yapan diinya ¢apinda lider bir iiniversite olmaktir.
Boylelikle gelistirilen bu stratejik planlama siireci 2017-2021 donemi
icerisinde tiniversitemizin belirledigi vizyona ulasma ve misyonu devam
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ettirme hususunda bize yardimci olacak ve Gebze Teknik Universitesini
adindan soz edilen lider bir diinya tiniversitesi haline getirecektir.”
[GTU Stratejik Plani]

“Bilim ve telgnolojide oncii, egitimde ozgiin bir diinya
tiniversitesi olmak...” [1zmir Yiksek Teknoloji Stratejik Plani]

Yildiz Teknik Universitesi olarak bilimsel bir yaklasim ve huzur
ortami altinda katma deger saglayan projeler iireterek bilimsel, sosyal
ve kiiltiirel alanlarda uluslararasi iiniversitelerle rekabet edebilecek
cagdas bir diinya iiniversitesi olusturmayr amacglamaktayiz.”
[YTU Stratejik Plani]

Kamu-Universite-Sanayi is birligi kapsaminda da belirtildigi gibi sadece
teknolojik anlamda bir gelismeye katki saglamak degil ayni zamanda tiim insanligin
iyiligi i¢in bolgesini ve diinyay1 doniistiiren bir iniversite olmak da bu kapsamda ele
alian ve stratejik onceliklerde yer verilen ek bir boyuttur.

“Bélgesini ve diinyayi; toplum, doga ve insanligin iyiligi icin
doniistiiren bir tiniversite olma yolunda stratejik onceliklerimiz;
disiplinlerarasi ve biitiinciil yaklasim, iy birligi ve etkilesim, temeli ve
kaynaklar: giiclendirme olarak belirlenmistir.” [ODTU Stratejik Plani]

Yapilan analizler iiniversitelerin kendilerini konumlandirmayi arzu ettikleri
bir gelecek i¢in akademik is birliklerini 6nemsediklerini ortaya ¢ikarmistir. Bu
bulgu aslinda saygin diinya iiniversiteleri arasinda yer alabilecek standartlarda ve
kalitede olma hedefiyle dogrudan iligkilidir. Akademik is birlikleri 6grenci ve
Ogretim liyesi degisim programlarindan daha fazla faydalanilmasini saglamaktan,
ortak yayinlarin yapilmasina, ortak bilimsel faaliyetlerin yiiriitilmesine, yurt
disindaki nitelikli arastirmacilarin iilkemizde galismasinin 6zendirilmesi konusunda
gerekli altyapinin hazirlanmasina kadar genis bir yelpazede ele alinmistir.

“Uluslararasi1  ortak lisans programlarim, ERASMUS
(European Region Action Scheme for the Mobility of University
Students) ¢ercevesindeki ogrenci degisim programlarini  ve
yurtdisindaki akademik igbirliklerini  yiiriitmeye yonelik faaliyetleri
arttirmak...Cagdasg bilim ve teknoloji paralelinde ulusal ve uluslararasi
proje ve arastirmalara katilarak, sayginligi olan dergilerdeki yayinlar
arttirmak...Ogretim  elemanlarimin  uluslararasi  organizasyonlar
diizenlemelerini ve uluslararasi kongre, sempozyum vb. faaliyetlere
katitlimi  tesvik etmek...Yurt disindaki nitelikli arastirmacilarin
tilkemizde calismasinin 6zendirilmesi igin gerekli mali, hukuki ve idari
altyapiyr hazirlamak...” [ITU Stratejik Plani]

“Ayni derecede dnem tasiyan bir diger él¢iit ise Bilkent in hem
lisans hem de lisansiistii seviyede diinyamin farkli yerlerinden
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ogrencileri  ve basarili  akademisyenleri ¢ekebilme kapasitesi
olacaktir.” [Bilkent Universitesi Stratejik Plani]

Akademik is birliklerinin gelistirilmesi kapsaminda da degerlendirilebilecek
ancak ayr1 bir hedef grubunda yer alan diger bir bulgu ise, disiplinlerarasi
calismalan tesvik etmek olarak ortaya ¢ikmistir. Bu ayni zamanda en ileri Diinya
Universiteleri siralamasinda yer alabilmek i¢in de kullanilabilecek bir arag olarak
degerlendirilebilir.

“..disiplinlerarasi ¢alismalart geligtirmek, disiplinlerarast
yaratict ortami besleyecek sekilde uluslararasi standartlara gére iistiin
bir akademik kadro olusturmak ve bu kadroyu siirekli geligtirmek.
Yiiksek lisans yapmak isteyen ogrencilerin farkly bilim dallarindan
olmasmmi saglamak...bilim ve teknolojide oncii ¢alismalarin ¢ok
disiplinli bir ortamda yapilabilmesi i¢in en son teknolojik gelismelerin
yogunlastigi alanlarda egitim ve arastirma olanaklart sunarak yiiksek
lisans ve doktora programlar: olusturmak Universitemizin temel
hedeflerindendir.” [ITU Stratejik Plani]

“Cok disiplinli ve disiplinlerarasi egitim ve arastirma
etkinliklerini  giiclendirmek: ~Mevcut  disiplinleraras:  lisansiistii
programlarin giiclendirilmesi ve yeni gelisen alanlarda programlar
acilmasi.  Ogretim  elemanlarimin  disiplinlerarasi  programlara
katkisimin artirilmasz...” [ODTU Stratejik Plani]

Disiplinlerarasi caligmalar1 tesvik etmenin ayni zamanda yaraticiligi ve
girisimeiligi tetikleyeceginden yola c¢ikilarak, yaratict ve girisimei olmak
iniversitelerin hedefleri arasinda yer almaktadir.

“Bilkent, hedefe ve ortak ¢alismaya odakli arastirmalarin yam sira
bilimsel merakin tetikledigi bireysel arastirmacilik iceren buluslar ve
diger yaratict c¢alismalarla zenginlesmektediv. Yeni arastirma
olanaklari ararken bu faaliyetleri de desteklemeli ve giigclendirmeliyiz”.
[Bilkent Universitesi Stratejik Plani]

“Yiiksek lisans yapmak isteyen ogrencilerin farkl bilim dallarindan
olmasini saglamak ve lisans ve yiiksek lisans ogretiminde yaraticilik ve
girisimcilik unsurlarim one ¢ikarmak...” [ITU Stratejik Plani]

Girisimcilik ile Yenilik¢iligin bir¢ok noktada kesistigi gercegi, liniversitelerin
stratejik planlar1 kapsaminda da tekrar karsimiza c¢ikmaktadir. Yeniliklere imza
atmak hedefler kapsaminda ortaya ¢ikan diger bir bulgudur.

“...Arastirma ve inovasyondaki éncii yapimizla yeni ve katma
degeri yiiksek bilgi tiretmek ve bu bilgiyi iiretime doniigtiirmek icin
calismalar yapmak, bilim ve teknolojiye katki yapan arastirmalar,
suirdiiriilebilir, etkin uluslararast inovatif (venilik¢i) faaliyetlerle, ¢agin
onemli sorunlarina, topluma onderlik edecek ger¢ek¢i ve yaratic
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¢oziimler iiretmek hedeflenmektedir...yenilikleri takip eden degil, altina
imza atan tarafta yer aldigi kiiresel bir otorite olmasi gibi biiyiik bir
hedefimiz var.” [ITU Stratejik Plani]

Ele alman Stratejik planlarin bircogunda akademik anlamda iiniversitelerde
kalitenin artirilmasina odaklanilmistir. Ancak akademide bu hedefe hizmet edecegi
diisiiniilen bir uygulama olarak akademik mentorluk (bilimsel akil hocahg)
Bilkent Universitesi 6zelinde ortaya ¢iknustir. Akademisyenlerin meslekte déniim
noktasini olusturan Doktora Caligmalarini tamamlamanin ardindan yeni bir kadro
arayisina girmenin gilinlimiizde siklagsan bir uygulama oldugu diisliniildigiinde
meslekte gelismeye olumlu yonde hizmet edecek bu diizenlemenin tekrar dile
getirilmesi dnem arz etmektedir.

“Bazi birimlerde uygulanan profesyonel ve akademik ilerleme
icerikli mentorluk ¢calismalar tiniversite geneline yayilacaktir. Terfi ve
ise alma konusundaki olgiitler ve siirecler daha iyi aktarilmaya
calisilacaktir. Diinya standartlarinda bir akademik kadro olusturma ve
istihdam etme konusunda zorluk yasayan fakiilte ve béliimlere en iyi
uygulamalar 1s1g8inda egitim ve destek saglanacaktir...akademik
kadroya ogrenme bilimi, dgretme becerileri, iletisim psikolojisi ve
yenilik¢i 6gretim yontemleri konusunda destek saglanacaktir.” [ Bilkent
Universitesi Stratejik Plani]

Son olarak, egitim firsatlarim kuvvetlendirmek hedefler kapsaminda ortaya
¢ikan diger bir bulgudur. Ozellikle yeni neslin ve onlar1 yerelde, iilkede, kiiresel
boyutta bekleyen diinyanin gerekliliklerinin géz Oniine alinarak miifredatin bu
kapsamda giincellenmesi ve egitim altyapisinin bu ihtiyaglara gore gesitlenmesi
hayati 6nem kazanmustir. Tiirkiye’de kamuoyunda egitim sistemine yonelik
tartigmalarin odagini da bu noktanin olusturmakta oldugu goériilmektedir.

“Gelistirilmis altyap, ig birligine dayali 6gretim, biitiinsel bilgi
ve onemli problemlerin derslere ve ders programlarina ddhil
edilmesiyle birlikte egitim firsatlari daha da kuvvetlendirilecektir.
Seminerler, tartisma topluluklar: ve profesyonel kuliip ¢alismalarida da
yeni firsatlara zemin hazirlayacaktir.” [Bilkent Universitesi Stratejik
Plani]

Universiteler Itibariyle Bulgular

Sekil 4’te dokiimii verildigi {izere, Girisimci ve Yenilik¢i Universite
Endeksi’'nin 5 ana boyutu Olgegine gore yapilan kodlamalar {izerinden
Universitelerin ~ stratejik planlarinin  bilimsel ve teknolojik arastirmalarini
yonlendirme igeriklerinin birbirine benzerlik oranlar1t %60 ile %90 arasinda
degismektedir. Universite Stratejik Planlar1 arasinda yiiksek diizeyde “kurumsal
esbi¢imlilik” mevcuttur. Bu esbigimliligin bir kaynagi Kanun, diger kaynagi kamu
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biitcesi kisitlar1 ise, diger bir kaynagi da YOK’iin kurumsal konumu ve tutumu
olabilecegi diisliniilmektedir.

Tablo 2: icerik Benzerligi (yiizde %)

YTU Stratejik |Izmir Yiiksek |Gebze Teknik |Thsan Bogazici ODTU ITU Stratejik
Plam Teknoloji Universitesi [Dogramaci Universitesi  [Stratejik Plam
Enstitiisii Stratejik Bilkent Stratejik Plam
BRECHE DL Stratejik Plam Universitesi  [Plami
Plam Stratejik
Plam
YTUStratejik| - 59 0,69 0,67 0.76 0,60 0,60 0,66
Plam
Izmir Yiiksek
Teknoloji 0,69 1,00 0,81 0,90 0,73 0,73 0,79
Enstitiisii
Stratejik Plam
("}ebze Teknik
Universitesi 0,67 0,81 1,00 0,88 0,72 0,72 0,78
Stratejik Plam
ihsan
Dogramaci
Bilkent 0,76 0,90 0,88 1,00 0,81 0,81 0,87
Universitesi
Stratejik Plam
Bogazici
Universitesi 0,60 0,73 0,72 0,81 1,00 0,64 0,70
Stratejik Plam
ODTU
Stratejik Plam 0,60 0,73 0,72 0,81 0,64 1,00 0,70
ITU Stratejik 0,66 0,79 0,78 0.87 0,70 0,70 1,00
Plam

En yiiksek benzerlik oram Thsan Dogramaci Bilkent Universitesi ile Izmir
Yiiksek Teknoloji Enstitiisii arasindadir (%90). Benzerlik oranimin en diisiik oldugu
iiniversiteler ise Bogazi¢i Universitesi ile Yildiz Teknik Universitesi (60%) ve
ODTU ile Yildiz Teknik Universitesi’dir (%60). Benzesmelerin hepsi yiiksek
orandadir. Yiksek oran, bu tiiniversitelerin hepsinin yerel, iilkesel ve kiiresel
cevrelerinden birbirine yakin talep ve uyaricilar aldiklari gostermektedir.
Benzesmesi ¢ok yiiksek olan kurumlarin hemen hemen ayni piyasa ya da c¢evreye
hitap etmeyi amaclamis olabilecegi diigiiniilebilir. Benzesmesi daha diisiik olan
kurumlarin ise hizmetlerinde, ¢evreye cevaplarinda, piyasalarinda ayrigmayi ve
kendilerine ait konumlar1 olusturmay1 hedefledigi ileri siiriilebilir.

Arastirma, {iniversite stratejik planlarmin, 2547 sayii Yiiksek Ogretim
Kanunun 12. Maddesi kapsamindaki yliksekdgretimin gorevleri ile paralel oldugunu
gostermistir. 2015’te YOK Stratejik Planmin da zaten 2547 sayilhi Kanun
hiikiimlerini esas alarak yapildig1 bilinmektedir. YOK Stratejisinin Kanun’a islerlik
kazandirmak i¢in bulunulan doneme goére ne gibi yorumlar getirip esneklik
kullandig1, Universitelerin de YOK’e ek nasil bir kurumsal 6zerklik alan1 acarak
kullanmay1 hedefledikleri bu noktada ©6nemli goriilmektedir. Universite
stratejilerindeki bu yiiksek Ortliisme oraninin, yiiksekogretimde “kurumsal
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esbicimlilik” iireten en etkili isleyis diizenegi niteligindeki YOK ile ne derecede
bagintili oldugunun irdelenerek, bu arastirmanin bulgularimin bir saglamasinin
yapilmasi ihtiyact dogmustur. Calismanin bulgular1 dikkate alinarak YOK Stratejik
Plan1 temelinde yapilan saglama sonucunda, planin iiniversite stratejik planlarinin
hazirlanmasinda birincil basvuru kaynagi, yol gosterici ve esgiidiim algisi altinda
kesin belirleyici etken oldugu ortaya ¢cikmistir. Bu noktada, YOK’iin hedeflerinin
200’e yakin iniversiteyi de diisiinerek olusturuldugundan daha genel olabilecegi
unutulmamalidir.

Universitelerin ise benimsedikleri hedefler ile kendi hedefleri iiniversitenin
biinyesine ve gevre ile olan iligkilerine gére somutlastirmalari beklenir. Saglamadan
alinan bu sonug, arastirmamizin amaci olan 21. yiizyil piyasa egilimlerine cevap
sunma hedefleri bakimindan {iniversite stratejik planlarmin bilimsel ve teknolojik
arastrma faaliyetlerinde gerektigi kadar Ozglin olma ve Ozgirlik kullanma
wsrarlarinin halen yeterince bulunmadiginin bir géstergesi olarak kabul edilebilir.

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Stratejik Planlama, kurumlarin diinya, iilke ve bulunduklari ¢evre durumunu
dogru degerlendirerek kendilerini gelecek ufuklaria uygun bir konuma ulastirmalari
icin gelistirilmis bir yonetim aracidir. Arastirmanin genel bulgular1 {iniversite
stratejik planlarmin 2547 sayilh Yiiksek Ogretim Kanunun 12. Maddesi
kapsamindaki yiiksekdgretimin gorevleri ile paralel oldugunu gdstermistir. 2015°te
YOK Stratejik Plam da 2547 sayili Kanun hiikiimlerini esas alarak yapilmustir.
Universite Stratejik Planlar1 da YOK Stratejik Plam ile uyumludur. YOK ve kamu
ve vakif iiniversiteleri kamu tiizel kigiligine sahip kurumlar olarak ayn1 Kanun’un
temel hiikkiimlerine tabidirler; stratejik planlardaki temel uyumluluk beklenen bir
olgudur. Ayrica, iniversitelerin 6zelliklerine ve hedeflerine gore esnekligin az
oldugu bilimsel ve teknik arastirmalarda en 6nde olan 7 iiniversitenin hedeflerinin
bile %60 — %90 oraninda ortiismesi YOK’iin hakim konumunun “kurumsal
esbi¢imlilik” tireten en etkili igleyis diizenegi oldugunu ortaya koymaktadir.

Buna gore, yiiksekdgretim kurumlarmin gorevleri iilke kalkinmasina ve
ihtiyaclarina cevap verebilecek bilgi, beceri ve yeteneklerle donatilmis insan giiciinii
yetistirmek; bilimsel yayinlar ve danismanliklarla kamuoyunu aydinlatici bilim
verilerini yaymak, ilgili alandaki bilgi birikimini paylasmak ve iilkenin bilimsel,
kiiltirel ve sosyo-ckonomik gelisimine katki saglayacak her tiirlii sorunun
¢oziimiinde diger kurumlarla is birligi icinde olmaktir. Incelenen {iniversitelerin
stratejik planlarmda YOK Kanunu ile uyumlu kurumsal esbigimlilik bulundugu
saptanmigtir. Bu bulgu, iniversitelerin farkli vizyon, hedef, ¢alisma alanlar1 ve
kaynaklar1 olabilecegi dikkate alindiginda oldukga diisiindiiriiciidiir. Universite
yonetimleri kanunlardaki esneklikleri kullanma ve kaynak gelistirme imkanlar
lizerinde ¢aligmak yerine kamu 6denek ve desteklerini kullanma egilimindedirler.
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Bunun tutumun nedenlerinin baginda biitiin yiiksekdgrenim kurumlarmin
merkeziyet¢i yapr cercevesinde YOK sistemine bagli olmalar1 gelmektedir.
Universiteler birincil olarak YOK’e ve diger devlet organlarinin kanun, kural ve
stratejileriyle uyumlu olmak durumundadirlar. Dolayisiyla, farkli kurumsal bakis
acilarma sahip olma ihtimallerine ragmen, iiniversitelerin bagl olduklar1 YOK iin
stratejisini kendi stratejilerini sekillendirirken bir ¢ipa olarak kullanirken zorlayici
ve Oykiinmeci esbicimlilik etkisi altinda kaldiklar1 diisiiniilebilir. Universiteler
bagimlilik iligkisi i¢inde olduklar1 devlet, diizenleyici kuruluslar ve diger énemli
orgiitlerle iligkileri dolayisiyla zorlayici esbigimlilik baskisiyla karsilagirlar. Ayrica,
bu calisma bulgular1 ¢ergevesinde Girisimcei ve Yenilik¢i Universite Endeksi’nde iist
siralarda bulunan {iniversitelere benzemeye caligma ya da taklit etme yolunu
sectikleri diistiniilebilir.

Universite stratejik planlarinin esbicimlilik gdstermesinin diger bir nedeni
olarak, stratejik planlarin 6zellikle devlet iiniversiteleri i¢in resmi bir zorunluluk
olmasina dikkat ¢ekilmelidir. Zorlayici esbi¢imlilik diizeneginin etkisiyle gelistirilen
stratejilerin ne kadar farkindalikla hazirlanabilecegi ise Onemli bir sorudur.
Aragtirma bulgular1 g6z oniine alindiginda, {iniversitelerin ihtiyaglarini ne derecede
analiz edip, yetkinliklerini de goz Oniinde bulundurarak stratejik planlarini
hazirladiklari ise cevaplandirilmasi gereken bir diger sorudur. Arastirma sonuglari
oncelikle Larran vd.’nin (2012: 29; 2016: 981) bulgular1 paralelinde stratejik
planlarin ortak bir hedefe birlikte yiiriimek i¢in birer yonetim yaklasimi ve araci
olmak yerine, belirli yasal kosullarm yerine getirilmesi i¢in sadece birer evrak olarak
ortaya ¢ikarildigini géstermektedir.

Bir bagka deyisle, esbi¢cimlilik mekanizmalarmin varligi tiniversitelerin
kabul goérebilmek amaciyla hazirladiklar1 stratejik planlara yansiyor olabilir
(Fumasoli & Lepori, 2011: 8). Bunun oncelikli sebeplerinin stratejik planlamanin
Oneminin Universiteler igerisinde bu siirece dahil birim, kisi ve karar alicilara
yeterince anlatilmamasi, stratejik planin uygulanmasinda her bir calisana hangi
gorevlerin distiigiiyle ilgili isboliimii yapilmamis olmasi, verimlilik, {iretkenlik,
sonu¢ alma degerlendirmelerinde stratejik plan hedeflerinin birer gdsterge olarak
kullamlmasinin  getirilmemis olmas1 ve iiniversitelerin ve stratejik planin
uygulanmasini takiple gorevli olanlarin bu konuda tesvik edilmesindeki gecikmeler
oldugu tahmin edilmektedir (bkz. Immordino, 2016: 37).

Ayrica, stratejik bilincin  stratejik  yOnetimin  baglangict  oldugu
diisiiniildiigiinde, calisma bulgular1 iiniversitelerin stratejik planlamanin 6nemini
anlamaya c¢aligmadan bu yoOnetim aracini refleks olarak benimsendigini
gostermektedir. Kurumsal stratejik biling dngoriilebilir riskler ve ddiiller s6z konusu
oldugu zaman 6diilii elde etmek igin gelistiginden kamuda kiginin risksiz ¢aligma,
vakif Universitelerinde ise kurulus asamasmin imkansizliklar stratejik bilincin
gelismesini  koreltici  etki yapiyor olabilir. Diger bir sebep olarak ise,
akademisyenlerin egitim-6gretim, arastirma ve ilgili toplantilar1 kendi meslekleri
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say1p, idari isleri ek yiik olarak gérmeleri dolayisiyla stratejik planlamanin yeterince
benimsenmeden yapildigi diistiniilmiistiir.

Sonugta, gelecekte kendilerini nerede konumlandirmak istedikleri
incelendiginde, liniversitelerin zorlayici ve Oykiinmeci esbigimlilik lireten isleyis
diizeneklerinden etkilendikleri gozlemlenmistir. Universiteler, farkli cikar
gruplarmin beklentileri, uygulamalar1 ve diizenlemeleri tarafindan sekillendirilen,
karmasik bir yasal, politik ve sosyal g¢evrede faaliyetlerini siirdiirdiiklerinden
ozellikle bagimlilik iligkisi icinde olduklari 6rgiitlerden gelen baskilarla kars: karsiya
kaldiklar1 varsayilmaktadir (Bolat & Seymen, 2006: 244). Bu orgiitlerin baginda
gelen YOK, iiniversitelere birgok sinirlayici ve yénlendirici kural ve uygulamalar
dayattigindan bunlara uygun davranmak yasal bir yiikiimliiliiktiir. Kanunla YOK’e
bagli olan {iniversitelerin ister istemez YOK stratejisini genel cerceve olarak
benimsemeleri bir secenek degil, bir zorunluluktur. Oykiinmeci esbicimlilik etkileri
acisindan ise, Universitelerden beklenen etki ve basar1 Olgiitlerinin artmasi
iniversitelerin belirsizlikle basa ¢ikmak adina basarili 6rnekleri taklit etmesine yol
acabilir. Stratejik planlama yapan kiiresel ve yerel yiiksekdgretim kurumlarinin
sayisinin  ve etkinliginin arttigint goren {niversitelerin bu yonetim aracini
benimsedikleri varsayilabilir. Bu esbigimlilige ulasabilmek icin orgiitler, kurumsal
cevrelerini olusturan unsurlart siirekli olarak izleyip degerlendirmekte ve kendi
yapisal unsurlarinin bunlara uygunlugunu saglamaya ¢alismig olabilirler (Bolat &
Seymen, 2006: 249)

Hedefler ¢ercevesinde ortaya ¢ikan kamu-liniversite-sanayi is birliklerini
gelistirmek ve diinya standartlarimi yakalamak gibi alt basliklarin tiniversitelerin
stratejik planlarinda kendi gevreleriyle tutarl sekilde ifade edildigi gdzlenmektedir.
Makro dlgekte, Turkiye’deki en etkin tiniversitelerin kendilerine toplum talebi, kamu
kesimi, YOK ve kismen de piyasa tarafindan bigilen roller cercevesinde bir gelecek
tasarladiklari sdylenebilir. Bu tasarilarm YOK ’iin kendi i¢in yaptig1 stratejik plandan
onemli dlciide etkilendigi goriilmiistiir. Piyasa taleplerinin {iniversitelere giiclii birer
destek ve ivme verecek diizeyde bulunmamasi kamu kaynaklarina bagimliligin
yiiksek diizeyde devam etmesine sebep olmaktadir. Dolayisiyla, tiniversitelerin
birbirinden anlamli 6lgiide ayrisabilen ve katkilar1 yoluyla yarisabilecek stratejik
planlar yapmaya yoluna girmedikleri anlasilmistir. Bu yapi, yiiksekdgretim
yonetiminde isletmecilik ile sevk ve idare becerilerinin gelisememesi sakincasini
barindirmaktadir. Diger yandan, mevcut stratejik planlarmin degerlendirmesinden,
zaman i¢inde toplumun, kamu kesiminin ve piyasalarin kendilerinden istedigi roller
cercevesinde iiniversitelerin stratejik biling gelistirme egilimlerinin bulundugu ve
asama agama stratejik yonetimi benimsemeye yatkin olduklari sonucu ¢ikarilmistir.

Bu arastirma sonuglarina gore liniversitelerin stratejik planlari ile teknolojik
aragtirma katkilarimin arttirict dneriler asagidaki gibi toplanabilir:

e YOK, iiniversite stratejik planlarinda o6zellikle iiniversitelerin hizmet
cevresiyle baglantili biiyiik arastirma hedeflerinin daha somut, aracglari
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belirli, siirelendirilmis, bir kisim para kaynagmin yeri belirtilmis ve
sonuglar 6lgiilebilir olarak verilmesini istemelidir.

e Stratejik planlamanin israrla uygulanarak sonu¢ alinmasinin &nemi
tniversiteler icerisinde bu siirece dahil birim, kisi ve karar alicilara
anlatilmali; hizmet-i¢i egitimlere plan ve uygulamasi dahil edilmelidir.

e Alamni itibariyle hangi boliimiin ve kademenin basina gececek olursa olsun
adaylara, siiresi YOK e belirlenecek, stratejik plan uygulama araglarini da
kapsayan, “yiiksekogretimde yoneticilik hizmet-igi egitimi programi”
gorme sarti getirilmelidir.

e Universite yonetimleri, kanunlardaki esneklikleri kullanma ve kaynak
gelistirme imkanlari iizerinde ¢alismali ve bu kaynaklarin kullanimi sadece
liniversitenin kararinda olmalidir.

e Stratejik planin uygulanmasinda kurum iginde her yil, her bir ¢calisana hangi
gorevlerin diistiigiiyle ilgili ilan edilmis is bolimii ve gorevlendirme
yapilmalidir. Herkes her an yaptigi her isin stratejik planda neye denk
geldigini bilmelidir.

e Birimlerin ve  bdlimlerin  verimlilik,  iretkenlik, sonug-alma
degerlendirmelerinde stratejik plan hedeflerinin birer gosterge olarak
kullanilmasi gelistirilmeli ve sonuglar her yil kurum i¢inde duyurulmalidir.

e Universite yonetimi; stratejik planin hazirlanmast ve her birimde
uygulanmasini takiple gorevli kisilerin tesvik edilmesi i¢in diizenleme
yapmalidir.

e Girisimei Tlniversite modelini tipatip uygulatmaya c¢aligmak yerine,
YOK’iin, sivil toplum kuruluslarmin, Kamu fonlarinmn, sanayi
kuruluslarmnin ve tiniversitelerin, iginde bulunduklar sartlar1 kendi ilke ve
hedefleriyle de bagdastirarak kendi Kamu-Universite-Sanayi is birligi
yollarim gelistirmeleri tesvik edilmelidir.

e Kamu-Universite-Sanayi is birligi projelerinin gelistirdikleri teknoloji ya da
diger ¢Oziimler uygulamaya alindiktan bir yil sonra, projede g¢alismig
arastirmacilara projeden aldiklar1 toplam iicretin 1/4’{i bir kereye mahsus
0diil, imalat/hizmet 5 senedir devam ediyorsa aragtirmacilara projeden
aldiklar1 toplam iicretin 1/2’si bir kereye mahsus ikramiye olarak verilmesi
gibi sanayii takip ve bag iliskileri ile aragtirmacilik tesvik edilmelidir.

e Universite-Sanayi Arastirma ¢dziimleri Tiirkiye’de uygulamaya aktarilan
liniversitelerin arastirma biit¢elerine, harcamalarmin misli ile ek 6denekler
tahsis etmek gibi is hayatini1 destekleyecek tesvikler getirilmelidir.

Yine de tniversitelerin iglerinde bulunan farkli bakis agilarinin strateji
olusturma siireclerine hakim olan bir etken oldugu (Frelich vd., 2014: 80) ve bunun
da stratejik planlama siirecinde karar almayr olduk¢a zorlastirabilecegi
unutulmamalidir. Stratejik planlarm olusturulmasim takiben, hedeflenen noktaya
ulasilip ulasilmadigr ve stratejilerin uygulamadaki yansimalar1 sonraki yillarda
yapilacak stratejik plan degerlendirmeleri kapsaminda mercek altina alinabilir.
Ayrica, bu kesifsel ¢aligmanin bulgular1 degerlendirildiginde, gelecek ¢aligmalarda
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Girisimci ve Yenilikgi Universite endeksine girmeyen iiniversitelerin stratejik
planlarmin bu endekse giren {iniversitelerin stratejik planlariyla karsilastiriimasinin,
aradaki farklarin irdelenmesinin ve yorumlanmasmin akademik camiaya katki
saglayacagi diistiniilmektedir.
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