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OZET

Yiiksekogretim kurumlarinda hizla degisen i¢ ve dis kosullardan etkilenen
yonetim, basar1 ve degerlendirme anlayisi, yliksekdgretim kurumlari tizerinde yogun
bir rekabet baskisi olusturmaktadir. Artan rekabet baskisi ise oOzellikle hizli
teknolojik degisimleri gerceklestirmeye yonelik etkin yonetsel tepkilerin yerinde,
zamaninda ve dogru olarak verilmesini gerekli kilmaktadir. Bu gerekliligin farkinda
olan yiiksekogretim kurumlar1 basar1 diizeylerini, Ar-Ge c¢iktilarini, ticarilestirme
basarilarini, tercih edilebilirliklerini ve rekabet edebilirliklerini artirmak i¢in stratejik
yonetim, planlama ve performans yOnetimi araglarindan yararlanmak durumunda
kalmaktadir. Performans gosterge sistemleri bu amaca yonelik olarak 6nemli bir iglev
gormektedir.

Yukarida tanimlanan ¢ergeve baglaminda bu calisma iki temel asama iizerine
kurgulanmustir. Bunlar; stratejik planlama siireci ve performans gosterge sistemi
kurulum siireci olarak tanimlanabilir. Bu caligmanin amaci genel olarak bir
yiliksekogretim kurumunda stratejik planlama siireci baglaminda, vizyon, misyon,
stratejik amac, hedef ve stratejilerin belirlenmesi ve buna bagl olarak performans
yonetim sisteminin kurulmasi ve bir model Onerisi sunmaktir. Ayrica stratejik
planlama siirecleri icin Selguk Universitesi’'nde Biitiinlesik AHP TOPSIS/VIKOR
yontemleri ile 6nem dereceleri belirlemeye yonelik analizler yapilmistir. Analizler
sonucunda Selguk Universitesi'ne yonelik vizyon ve misyon alternatifi secimi
stratejik amac, hedef ve stratejilere gore cok kriterli karar verme yOntemleri ile
gerceklestirilmis ve 6nem dereceleri belirlenmistir.
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Developing a Performance Management System in the Context of
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LR Strategic Planning in Higher Education Institutions: A Model Proposal

ABSTRACT

The management, success and evaluation mentality that is affected by rapidly
changing internal and external conditions in higher education institutions constitutes
an intense competition pressure on higher education institutions. Increasing
competitive pressure requires that effective managerial responses, in particular for
the purpose of realizing rapid technological changes, should be given timely and
accurately. Recognizing this necessity, higher education institutions have to take
advantage of strategic management, planning, and performance management tools in
order to increase their success levels, R&D outputs, commercialization success,
preferableness, competitiveness. Performance indicator systems have an important
function for this purpose.

In the context of the framework that is described above, this study is based on
two main stages. These can be defined as strategic planning process and performance
indicator system installation process. The aim of this study, in generally, is to
determine vision, mission, strategic objective, goals, and strategies and establish
performance management system and propose a model accordingly. In addition, for
strategic planning processes, analyses were made in Selcuk University in order to
determine importance degree with Integrated AHP, TOPSIS/VIKOR methods. As a
result of analyses, selection of vision and mission alternative for Selguk University
was carried out with multi-criteria decision making method according to strategic
objective, goal and strategies and determined importance degrees.
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GIRIS

Bu c¢aligmanin temel dayanagini kamu yOnetimi anlayisindaki temel
degisiklikler olusturmaktadir. Kamu sektoriindeki klasik yonetim anlayigina gére bu
degisim, 6zel sektoriin dinamik kurum idare ve sevk yontemlerinden etkilenerek
kendi statik yonetim yaklasimi, politika yapis siiregleri, yonetimsel prosediirleri ve
faaliyetlerinin yenilik¢i yonetisim anlayis1 ile degistirmesi olarak tanimlanabilir.
Kamu kurumlar1 genel olarak biiyiik olcekli ve farkli sorumluluk ve
yeteneklere/kademelere sahip ¢alisanlar1 barindiran kurumlardir. Yeni kamu
yonetimi yaklasimi bu derecede biiylik ve karmagik kurumlarm sistematik bir
bigimde nasil yonetilecegi ve kamu ¢alisanlarinin kurum amagclar1 ve toplumsal fayda
temelinde motivasyonlarinin nasil saglanacagi konusunda yoneticilere Onemli
katkilar sunmaktadir. Ayrica yeni kamu yonetimi anlayisi, kurum cevresinde
meydana gelen degisim ve gelismelerin dikkatli bir bi¢cimde izlenmesi ve bu
degisimlere gore kurum kaynaklarinin en ekonomik, etkin ve verimli bir bicimde
kullanilmasimni 6n gormektedir. Yeni kamu yonetimi anlayisinin temel dinamiklerini
artan rekabet diizeyleri, acik, seffaf yonetim anlayis1 ve kurum amaglar1 temelinde

motive olmus drgiitler olusturmaktadir (Ozer, 2005: 5-6).

Kiiresel Olgekte meydana gelen bu degisime duyarsiz kalmayan Tiirkiye
Cumbhuriyeti Hiikiimetleri de 1990’11 yillarm sonu ve 2000’li yillarm basinda
cikardigr bir takim yasalar ile yeni kamu yOnetimi anlayismi kamu kurumlarinda
uygulamaya calismistir. Bu baglamda Devlet Planlama Tegkilat1 (2011°den sonra
Kalkinma Bakanligr) 24/12/2003 tarihli ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve
Kontrolii Kanun ile kamu kurumlarindaki yonetim anlayist degisimini saglamak
istemistir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrolii Kanunu incelendiginde
amacinin “Kalkinma planlart ve programlarinda yer alan politika ve hedefler
dogrultusunda kamu kaynaklarimin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde
edilmesi ve kullanilmasi, hesap verebilirligi ve mali saydamhigi saglamak iizere,
kamu mali yonetiminin yapisini ve isleyisini, kamu biitcelerinin hazirlanmasini,
uygulanmasim, tiim mali iglemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasini ve mali
kontrolii diizenlemek” oldugu goriilebilir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve

Kontrolii Kanunu’nun 3. ve 9. maddeleri ise dogrudan stratejik planlama ile ilgili



hiikiimleri igermektedir. Bu maddede kamu kurumlarinin stratejik planlama ve
performans esasli biitceleme yapmasiin gerekliligi ortaya koyulmaktadir. 5018

sayil1 Kamu Mali Yonetim ve Kontrolii Kanunu’nun 9. maddesi asagidaki gibidir;

“Madde 9- Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili
mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler ¢ergevesinde gelecege iliskin misyon
ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaglar ve dlgiilebilir hedefler
saptamak, performanslarini  énceden  belirlenmis  olan  géstergeler

dogrultusunda ol¢gmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak

>

amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.’

Bu madde, acik bir bi¢gimde kamu kurumlarinin stratejik planlama odakh
performans sistemleri gelistirmeleri gerekliligini ortaya koymaktadir. Ayrica kanun
kapsaminda kamu kurumlarinda “harcama birimlerine yoénetimsel esnekliklerin
tamnmasi, kaynak kullamminda etkinligin saglanmasi ve sorumluluklari kurumsal-
bireysel diizeyde ol¢me kabiliyetinin saglanmasi amaciyla ¢ikti-sonu¢ odakll

biit¢eleme” sisteminin gelistirilmesine vurgu yapilmaktadir.

Kamuda daha onceleri Devlet Planlama Teskilati Miistesarlig1 biinyesinde
yiiriitiilmekte olan stratejik planlama caligmalar1 2011 yilindan itibaren Kalkinma
Bakanlig: tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu kapsamda; Yiiksek Planlama Kurulu’nun
“14/2003 ve 37/2004 sayuli, 2004 ile 2005 Yillart Programi ve Mali Yili Biitcesi

i3

Makro Cer¢eve Kararlarinda'” orta vadede biitiin kuruluslara yaygmlastrmak iizere
2003 yilinda sekiz kamu idaresinde pilot diizeyde stratejik planlama g¢alismalarini
baslatacag1 ve stratejik planlama caligmalarindan yetkili ve sorumlu olduklari
belirtilmektedir. Bu kapsamda pilot olarak belirlenen kamu kurumlar1 su sekilde
siralanabilir: Tarim ve Koyisleri Bakanligi (Tarim Gida ve Hayvancilik Bakanligy),
Tiirkiye Istatistik Kurumu Baskanlhigi, Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii,
Karayollar1 Genel Miidiirliigii, Hacettepe Universitesi, Denizli Valiligi (Il Ozel
Idaresi), iller Bankas1 Genel Miidiirliigii ve Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi (Y1lmaz,
2007: 12-14). Bu pilot kurumlar incelendiginde icerisinde yliksekogretim

kurumlarindan Hacettepe Universitesi’nin oldugu gériilmektedir. Bu yiiksekdgretim

kurularmin da oncelikli olarak stratejik planlama ve performans yonetimi baglaminda

! http://www.kalkinma.gov.tr/



biitceleme sistemleri kurmalar1 gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu kapsamda bu
calismada yiliksekogretim kurumlarinda stratejik planlama ve performans yonetim
sistemi kurulumu i¢in bir model Onerisi sunulmaktadwr. Bu modelde stratejik

planlama ve performans yonetim sistemine yonelik bir yazilim gelistirilmistir.

Yukarida anlatilan temel dayanaklar ¢er¢evesinde sekillendirilen bu calisma iki
ana kavram ve dort ana bashkta ele alinmisti. Bu kavramlar stratejik planlama ve
stratejik performans yonetim sistemleridir. Calisma kapsaminda Oncelikle bu
kavramlar ile ilgili tanimlamalar yapilmis ve teknik bilgiler verilmistir. Ayrica
calismanin uygulama alanina 6zel olarak da yiiksekdgretim kurumlarinda performans
yonetim sistemleri/gostergeleri gelistirmeye yonelik literatiir bazli bilgilere de yer
verilmistir. Uygulama bashiginda ise bir yliksekdgretim kurumu ig¢in stratejik
planlama temelinde stratejik performans yOnetim sistemi i¢in bir yazilim
gelistirilmistir. Ayrica bu yazilima temel saglayacak stratejik planlama siirecleri

odakli igerik gelistirme siireci isletilmistir.

Caligmanin birinci boliimiimde Oncelikle stratejik planlama siireci detayli bir
bicimde ele alinmistir. Stratejik planlama ile ilgili yazin incelendiginde stratejik
planlama kavram ve modellerinin farkli arastirmacilar tarafindan birbirinden farkli
degerlendirildigi goriilmektedir. Bu caligmalarda birbiri ile ortak yonleri olmakla
birlikte kendilerine 6zgii farkliliklar1 da iceren ¢ok sayida model mevcuttur. Calisma
kapsaminda Ulgen ve Mirze (2009); Griinig ve Kiihn (2011); Bryson (2011); David
(2011); Wheelen ve Hunger (2012); Hill vd. (2014) ve Joyce (2015) tarafindan
onerilen stratejik planlama modelleri incelenmistir. Yapilan inceleme ve
karsilastirmalar neticesinde Ulgen ve Mirze (2009) nin stratejik yonetim ve planlama
modeli bu calisma kapsaminda stratejik planlama asamalarinin agiklanmasi igin

uygulanacak olan model olarak kararlastirilmistir.

Ulgen ve Mirze (2009)’nin modelinin tercih edilmesinin temel nedeni stratejik
planlama stireglerini biitlinsel ve kapsayici bir yontem ile ele alinmis olmasidir. Bu
modelde stratejik planlama siireci, kurum yonetici ve calisanlarinin stratejik bakis
acisina sahip olabilmeleri icin stratejik bilinglendirme siireciyle baslatilmaktadir.
Stratejik biling asamasini kaynaklarin dogru ve uygun bigimde planlanabilmesi i¢in

stratejik planlama siireci faaliyetlerinin planlamasi ve hazirlik safhasi izlemektedir.



Hazirliklarin tamamlanmasiyla birlikte en uygun stratejik yonlendirme ve strateji
formiilasyonun yapilabilmesi i¢in i¢ ve dis ¢evre analizleri ile mevcut durum ve
gelecek planlamalar1 ortaya konulmaktadir. Mevcut durum ve gelecek potansiyelinin
belirlenmesinden sonra kurumun gelecek ufkunu tanimlayan vizyon, misyon, amag,
hedef ve performans gostergeleri olusturularak yonetici ve calisanlarin islerini
yaparken basvurabilecekleri bir referans noktasi olusturulmaktadir. Stratejik
yonlendirmeyi takiben kurumun amaclarma ulasabilmesi i¢cin uygulamasi gereken
stratejiler belirlenmekte ve uygulamaya gecirilmesi vurgulanmaktadir. Son olarak
donem i¢inde uygulamaya gecirilen strateji ve eylemlerin ne Olglide amaglanani
karsiladigmin belirlendigi stratejik kontrol asamasi stratejik planlamada bir siireg
olarak yer almaktadir. Ayrica stratejik planlama siireglerinde faaliyet ve siireclerden
geri bildirim saglanarak kurumlarin yonetimsel basar1 saglamlar1 ve yeni strtatejik
planlamalarmi yenilemeleri saglanabilmektedir.

Stratejik planlama siireci ana hatlar1 ile Ulgen ve Mirze (2009)’nin stratejik
yonetim ve planlama modeline bagl kalmarak stratejik bilinglendirme ve hazirlik,
stratejik ¢evre analizi, stratejik yonlendirme, strateji olusturma ve stratejik uygulama
ve kontrol basliklarinda incelenmistir. Stratejik plalamanin asamalar1 asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

Stratejik planlama diger tiim planlama calismalar1 gibi uzun bir siirece sahip ve
maliyetli bir istir. Ayrica yetkin bir ekip ve kurum st yOnetimini destegini
gerektirmektedir. Stratejik planlama siirecindeki plansizlik ya da hatali planlama,
biitcenin tam planlanmamasi ve yetkin bir stratejik planlama ekibinin
olusturulmamasi sonucu yapilacak geri doniis ve diizeltmeler istenmeyen maliyet ve
zaman kayiplarina yol agabilir. Bu tarz durumlarla karsilasmamak i¢in stratejik
planlama siirecinin de planlanmast faydali bir uygulama olarak goriilmektedir.
Stratejik planlama siirecinin ilk asamasi olarak tanimlanabilecek bu asamada {ist
yonetimin desteginin alinmasi, kurumu olusturan i¢ ve dis paydaslarin siireclere dahil
edilmesi ve paydaglarda aidiyet hissinin olusturulmasi stratejik planlamadan iist

diizey faydanin alinmasi adina 6nemlidir.

Ikinci asama olan stratejik analiz asamasi, kurumun i¢ ve dis cevresinin analiz

edilmesi, mevcut durum analizleri neticesinde dis ¢evredeki firsat ve tehditler ile



kurum i¢i gii¢lii ve zayif yonlerin saptanmasi gibi siire¢leri kapsamaktadir. Stratejik
analiz asamasinda amag¢ kurumsal yOnetim basaris1 icin en faydali strateji
kombinasyonunun se¢iminin Oncelikle demografik, ekonomik, politik/yasal,
sosyokiiltiirel, teknolojik, kiiresel ve fiziksel ¢evre unsurlarindan olusan dis g¢evre,
ardindan da kurum ici kaynak ve yetkinlik/yeteneklerden olusan i¢ ¢evre analizi
kullanilarak elde edilmesidir. Bu analizler ile stratejik planlama siirecinde stratejik

yonlendirme ve formiilasyon asamas: gergeklestirilmis olur.

Stratejik planlamanin {igiincii asamasi en oOnemli asamalardan biri olup
kurumun i¢ ve dis g¢evresinin incelenmesinin ardindan kuruma bir gelecek utku
olusturan stratejiler i¢in referans teskil etme 6zeligi tasiyan vizyon, misyon, amag ve
hedefler gibi yonlendirici ifadelerin belirlendigi asamadir. Bu asama stratejik
yonlendirme asamast olarak isimlendirilir. Stratejik yonlendirme agamasi, kurumun
onceliklerine ve faaliyetlerinin yapilis bicimlerine sekil veren degerler etrafinda
tasarlanan vizyon, misyon, amag, hedef ve stratejilerin etkin bir biitceleme ile
belirlenmesidir. Kurum genel vizyon ve misyonuna ulasabilmesi ic¢in strateji ve
planlarmin ne derece gerceklestirebildiginin kontrol edilmesi i¢in anahtar performans

gostergeleri de bu asamada olusturulur.

Stratejik planlamada dordiincii asama stratejik yonlendirici ifadeler 1s1gmda
stratejilerin olusturulmasidir. Kurumlarda stratejiler genel olarak temel stratejiler ve
alt stratejiler olarak ele alinir. Temel stratejiler kurumlarin veya kurumlardaki
departmanlarin yagamlarm siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigli saglayabilmesi i¢in
gelecekte yapmasi ve yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetleri ile ilgili yonetimsel
siireclerdir ve biiylime, kii¢iilme, duragan ve karma stratejiler olarak siniflandirilirlar.
Alt stratejiler 1ise temel stratejiler etrafinda hareket alan1 kazanabilme ve
cesitlendirmeye olanak saglayan stratejiler olup, bagimsiz ve bagiml, iliskili ve

iliskisiz, yatay ve dikey ile aktif ve pasif stratejiler olarak smiflandirilmaktadir.

Son asama olan stratejik uygulama ve kontrol asamast yukarida agiklanan
siiregler dahilinde hazirlanan strateji ve uygulama planlarmin gerceklestirilmesi ve
belirli donemlerde kontrolden gecirilmesine dayanan uzun bir siireci ifade
etmektedir. Yine bu siire¢ dahilinde Siirekli gelisim ve degisime uyum saglamak i¢in

stratejik planlarin diizenli ve sistematik olarak gézden gecirilmesi, degerlendirilmesi



ve yenilenmesi gerekmektedir. Bu sayede kurumsal vizyon ve hedeflerin
gerceklestirilmesi saglanarak stratejik planlamanin amacina ulagsmasi temin edilmis

olacaktir.

Birinci boliimde ele alinan ikinci ana baslik ise performans yonetimidir.
Stratejik performans yonetimi kavrami genel olarak kurumsal strateji, faaliyet ve
bunlara bagl performans gostergelerini belirlemek, degerlendirmek, uygulamak ve
geri bildirimde bulunmak olarak tanimlanabilir. Stratejik performans yonetimi askeri
kurumlar, sanayi kurumlar1 ve hizmet sektorii kurumlar1 olmak tizere bir¢ok farkli
alanda kullanilan etkin bir yonetim ve kontrol mekanizmasidir. Kamu kurumlari, kar
amac1 giitmeyen ve yiiksekogretim kurumlarinda da stireglerin planlama ve takibi
icin kullanilabilmektedir. Bu c¢alismada genelde kamu kurumlar1 ozelde ise
yiiksekogretim kurumlar1 dikkate alinarak performans yonetimi/stratejik performans
yonetimi incelenmistir. Performans yonetimi bashiginda ele alinan konular asagidaki

gibi 6zetlenebilir.

Stratejik performans yonetim sistemleri kurumsal amaglarin bireysel hedef ve
faaliyetlere  doniistiirtilmesi, kurum c¢alisanlarmin  adaletli bir  bigcimde
degerlendirilmesi, yOneticilerle orta ve alt kademe calisanlar arasinda iletisimin
kuvvetlendirilmesi, iist, orta ve alt kademe ¢alisanlarin ortak amaclar i¢in motive
edilmesi, c¢alisan basarilarmin adaletli bir bicimde degerlendirilerek 6diil
mekanizmalarinm gelistirilmesi, kurumun zayif ve giiclii yonlerinin saptanmasi ve
calisanlarin kisisel gelisim ve kariyer planlamalarinin saglanmasi gibi amaclar i¢in

kullanilabilmektedir.

Stratejik planlama ile performans yonetimi arasinda dogrudan bir iliski s6z
konusudur. Kurumlarda etkin bir takip sistemi kurmak ve stratejik planlamalarin
uygulanabilir olmas1 i¢in stratejik planlama ile stratejik performans yonetiminin
biitlinsel bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir. Biitiinsel bir bigimde ele alman bu
stiregleri performans gosterge sistemleri ile birbirlerine baglamak miimkiindiir. Bu {i¢
kavram bir ¢ark sisteminin dislileri gibi birbirlerine bagli bir bicimde performans
gosterge sistemleri ile biitiinlestirilerek kurumsal yonetim etkinliginin saglanmasi

acgisindan 6nemlidir.



Yiksekogretim kurumlarinda stratejik performans yonetim sistemi gelistimek
icin izlenmesi gereken adimlar g¢alismanin uygulama boliimiinde incelenmistir.
Stratejik planlamanin yonlendirme asamasmin unsurlari stratejik amag, hedef ve
faaliyet belirleme asamalar1 ile bu asamalarn kurumsal vizyon ve misyon ile
iligkilendirilmesi performans yonetim siirecinin alt yapisin1 olusturmaktadir.
Kurumsal stratejik amacg, hedef ve faaliyetlerin basari1 diizeylerinin objektif bir
bicimde degerlendirilebilmesi i¢cin gerekli olan anahtar performans gdstergelerinin
olusturulmas1 ve veri toplama sistemlerinin gelistirilmesi, stratejik planlamanin
kurumlarda etkili bir bicimde uygulanmasi ve takibinin yapilmasma olanak

tanimaktadir.

Yiiksekogretim kurumlarinda kiiresel Olcekte bir takim degisim, gelisme ve
egilimler meydana gelmektedir. Sanayi ve reel sektorde meydana gelen degisimler
yiliksekogretim kurumlarmin kendilerini yeniden tanimlama ve siireglerini yeniden
planlamalarina neden olmustur. Kiiresel 6lgekte meydana gelen gelisme ve
degisimler, yeni kamu yOnetimi anlayisi, yeni toplumsal ve endiistriyel beklentiler
yiiksekogretim kurumlarmin yonetim sistemleri ve anlayislarinda yenilik¢i siirecleri
ortaya ¢ikarmaktadir. Yiiksekogretim kurumlarinda meydana gelen degisimler genel
olarak listelendiginde uluslararasilagsma, ticari ve akademik igbirlikleri, uluslararasi
ogrenci hareketliligi, yeni kurumsal yonetisim anlayisi, yeni finansman kaynaklarmin

olusturulmasi, hesap verebilirlik ve artan rekabet ortami 6ne ¢ikmaktadir.

Kiiresel anlamda yiiksekogretim talebinde meydana gelen artig, piyasa odakli
ihtiyac¢ ve beklentilerin artmasi, yeni program ve boliimlere olan ihtiyag, hizli gelisen
ekonomik ve sosyal degisimler ile toplumsal beklentiler ¢ergevesinde ortaya ¢ikan
nitelikli hizmet ve insan kaynagi beklentisi her gecen giin biiyliyen yiiksekdgretim
kurumlarmin egitim, 6gretim, arastirma ve diger hizmetlerin yonetiminde sistematik
ve stratejik yaklasimlar1 zorunlu hale getirmistir. Bu zorunluluklar yiiksekogretim
kurumlarinda kalite odakli miikemmeliyet¢i bir yonetim anlayisinin gelismesine

katki saglamistir.

Yukaridaki gelisme ve degisimler yiliksekogretim kurumlarmin ydnetimsel
acidan daha etkin, verimli, seffaf, hesap verebilir yonetim sistemlerine gore

yonetilmesine neden olmustur. Yiksekogretim kurumlarinda bu yeni ydnetim



yaklagimimin uygulanabilmesi i¢in stratejik planlama odakli performans yonetim

sistemlerinin gelistirilmesi uygulamda 6nemli avantajlar sunabilmektedir.

Yiksekogretim kurumlarinda yeni yOnetisim anlayisma uygun etkinlik ve
verimligi saglayacak yaratici yetenekler gelistirmek i¢in yeni siiregler ve yonetim
sistemleri tasarlanmalidir. Yiiksekogretim kurumlarinda bunu saglamanin en temel
unsurlarindan birisi de performans gosterge sistemleridir. Stratejik planlama odakli
performans gosterge sistemleri kurum kiiltiiri ve iklimi iizerinde bir takim
degisikliklerin yapilmasmi ve kurum kaynak ve yetenekleri ile uyumlu olmasini
gerekli kilmaktadr. Bu agidan degerlendirildiginde kurumsal kaynaklarin tahsisi,
yeni sorumluluklarin verilmesi ve siireglerdeki degisimi izleyebilmek igin etkin

performans gosterge sistemlerinin kurulmasi 6nem arz etmektedir.

Yiksekogretim kurumlarinda stratejik planlama siireglerinden beklenilen
faydalarm elde edilmesi i¢in performans dlgiim ve gdsterge sistemleri stratejik amac,
hedef ve faaliyetleri desteklemeli ve birbiri ile uyumlu, kurumsal vizyon ve misyonu
gerceklestirmeye odakli  bir bigimde dizayn edilmelidir. Yiksekogretim
kurumlarinda performans gosterge sistemleri akademik Ozgiirliikleri géz Oniinde
bulundurarak bireysel hedef ve faaliyet planlamaya olanak saglayan esnek bir yapida
olmalidir. Bu sistemler kurumsal yonetisim basaris1 i¢in geri bildirim saglayarak
stratejik amag, hedef ve faaliyetlerin giincel kosul ve taleplere goére yeniden

planlanmasina olanak tanimalidir.

Calismanin dglincii  bollimiinii  olusturan uygulama asamasinda literatiir
baglaminda ele alinan stratejik planlama ve performans yonetim sistemi
modellerinden hareketle yiiksekdgretim kurumlarina yonelik bir performans yonetim
sistemi yazilimi ve model Onerisi sunulmaktadir. Uygulama bolimii metodoloji,
icerik gelistirme ve sistem gelistirme olarak li¢c temel baslikta ele alinmistir. Selguk
Universitesi’ne yonelik stratejik planlama ve performans yonetim sistemi modeli
gelistirebilmek icin motedoloji boliimiinde literatiirde yer alan stratejik planlama ve
performans yonetim sistemi modelleri incelenmistir. Gelistirilecek olan sistem igin
calismanmm temel amacit ve alt amaglar1 tanimlanarak arastirma Onermeleri

belirlenmistir. Tiim model gelistirme silireci bu arastirma 6nermeleri ¢ergevesinde



olusturulmaya calisitlmustir. Icerik gelistime siirecinde, Selguk Universitesi igin
stratejik planlama unsurlarmin (vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve stratejiler)
icerik analizi ve uzman goriislerine gore belirlenmis ve Selguk Universitesi icin
belirlenen stratejik planlama unsurlarinin 6nem dereceleri Biitlinlesik AHP-
TOPSIS/VIKOR analizleri ile ortaya konulmustur. Bu stratejik planlama unsurlarinin
belirlenmesi i¢in igerik analizi ile Tiirkiye genelinde 10 farkli tiniversitenin vizyon ve
misyon ifadeleri ile 5 farkli tiniversitenin stratejik planlar1 icerik analizi yontemine
gore incelenmis ve icerik analizi tablolar1 olusturulmustur. Bu incelemeler
sonucunda Selguk Universitesi i¢in uygun olabilecek alternatifler olusturulmustur.
Bu alternatiflerin Selguk Universitesi’ne uygunlugunun belirlenebilmesi igin ise
Selcuk Universitesi Rektorii Saym Prof. Dr. Mustafa Sahin’in ve iist yonetiminin
uzman goriislerine bagvurulmustur. Selcuk Universitesi iist yonetiminin goriislerine
gore son sekli verilen stratejik planlama unsurlarindan ikili karsilagtimalar matrisi
yontemi ile AHP anketleri olusturulmustur. Bu anketler Selguk Universitesi Senato
iiyelerinin degerlendirmelerine sunulmustur. Senato iiyelerinin degerlendirmeleri
sonucunda elde edilen ikili karsilastirma verileri Biitiinlesik AHP-TOPSIS/VIKOR
yontemleri ile analiz edilerek Selguk Univeristesi igin en uygun vizyon ve misyon
alternatiflerinin se¢imi yapilmistir. Sistem gelistirme asamasinda ise Selguk
Universitesi'ne yonelik stratejik planlama ve performans yonetimi sistemi yazilimi
gelistirilmistir. Bu {ic asama sonucunda yiiksekogretim kurumlar1 i¢in biitiinsel bir
perspektiften stratejik planlama ve performans yonetim sistemi modeli gelistirilmeye

calisiimastir.

Calismanin dordiincii boliimiinde ise ¢alismanin temel dayanaklari, analizler,
gelisitirilen yazilim hakkinda degerlendirmeler yapilarak calismanin kisitlar1 ve

gelecek calismalar icin 6nerilerde bulunulmustur.

Genel olarak degerlendirildiginde, aralarindaki biitiinsellik iliskisinden dolay1
stratejik planlama ile kurumsal performans yonetimi arasindaki iligkinin incelenmesi
olduk¢a onemlidir. Bu ¢alisma stratejik planlama ile performans yonetimi arasindaki
baglantiy1 ortaya koymak ve yiiksekogretim kurumlarinda stratejik planlama ve

performans yonetim sistemleri kurulumunda Ornek bir uygulama sunmay1
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hedeflemektedir. Bu amagla ¢alisma kapsaminda asagidaki sorulara cevap

aranmaktadir:
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Stratejik planlama ve performans yonetimi kavramlari nelerdir ve
aralarinda dogrudan bir baglant1 var midir?

Stratejik planlama agsamalari ile performans yonetimi asamalar1 birbirini
nasil desteklemektedir?

Yiiksekogretim kurumlarinda bir performans gosterge sistemi kurulumu
asamalar1 nelerdir?

Ornek bir uygulama ile stratejik planlama ve performans ydnetimi
sistemi kurulumu nasil birlestirilebilir?

Performans yonetim sistemi kurulumunda icerik gelistirme i¢in gerekli
olan unsurlar istatistik ve matematiksel yontemler ile bilimsel olarak

nasil belirlenebilir?



BIiRINCIi BOLUM

YUKSEKOGRETIM KURUMLARINDA STRATEJIK PLANLAMAVE
PERFORMANS YONETIMi

1.1. Stratejik Planlama

Stratejik  planlama, kurum i¢in  yOnetimsel siireglerin  ve  karar
mekanizmalarinin etkili bir bigimde calisir hale gelmesi, kurumlarda mevcut
kosullarin tespiti, kurum kaynaklarmin ve yetenekelerinin ortaya konulmasi, kurum
gelecek perspektifinin kurum kaynak ve yetenekerine gore planlanmasi, ¢alisanlarin
kurum temel degerleri, ama¢ ve hedefleri baglaminda motive edilmesi, kurum iist
ama¢ ve hedeflerinin alt birim ve c¢alisanlarin faaliyetleri ile biitiinlestirilmesi ve
gergeklestirilen faaliyetlere gore geri bildirimde bulunarak siirekli gelisim ve
degisimi desteklemesinden dolay1 oldukca 6nemli bir yonetimsel yaklasim olarak
degerlendirilebilmektedir. Performans yonetimi ise stratejik planlama unsurlarindan
hareketle kurum amag¢ ve hedeflerine ulasilmas1 ve kurumsal vizyon ve misyonun
yerine getirilmesi i¢in tlim kurumda gergeklestirilen faaliyetlerin sistematik bir
bicimde planlanmasi ve basar1 degerlendirme kriterlerinin olusturulmas: olarak
tanimlanabilir. Stratejik planlama ve performans yonetimi yaklasimlar1 arasinda bir
biitiinsellik iliskisi s6z konusudur. Buna degerlendirmler 1s1ginda kamu kurumlarinda
ve yliksekogretim kurumlarinda strataejik planlama odakli performans yonetim
sistemleri gelistirilmesi onem arz etmektedir. Bu agidan bu caligmada Oncelikle

stratejik planlama ve performans yonetim kavramlari incelenmektedir.

1.1.1. Stratejik Yonetim ve Planlama

Stratejik yOnetim teorisinin temelleri birka¢ onemli bilim adami (Porter,
Chandler, Ansoff, Mintzberg vd.) tarafindan sekillendirilmistir ve askeri bilimler de
bu teorinin gelismesine katki saglamistir. Chandler (1962) stratejik yaklagim ile
kurumsal yap1 arasindaki iligkiyi vurgulamis ve Ansoff (1965) ise stratejik yonetim
kavraminin temellerini tartigmistir. Porter (1979) ise stratejik yonetimi, genellikle
maliyetleri daha diisikk seviyede tutarak miisteri ihtiya¢c ve beklentilerini en iyi
sekilde karsilayabilmek icin kurumlarin benzersiz bir konumlama yaparak

rakiplerinden daha farkli ve 1iyi isler yapmasi olarak tanimlamistir. Stratejik
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yonetimin temelinde kendine 6zgii stratejiler gelistirme yer almaktadir. Mintzberg
(1978) ise stratejiyl genel olarak kurumsal strateji se¢imi ve uygulanmasi siirecinde
karar verme siireclerine yardimci olacak bir model olarak tanimlamaktadir. Fakat
Mintzberg (1987) stratejik yOnetim kavraminin tek bir tanimini yapilmasinin
miimkiin olmadigin1 savunmaktadir (Engert vd., 2016).

Pearce ve Robinson (2011), stratejik yonetimi, kurumlarin genel ve 0Ozel
amaclarina ulasabilmek icin gelecek planlari olusturmast ve uygulamasi ile
sonuclanan karar ve eylemler biitiinii olarak tanimlamaktadir. Yazarlar stratejik
yonetim siirecini su ana basliklarda incelemektedir (Pearce ve Robinson, 2011: 11-

15);

e Kurum misyonun tanimlanmasi

e Kurum i¢i analizlerin yapilmasi

e Kurum dis1 analizlerin yapilmasi

e Stratejik analiz ve tercihler

e Uzun donemli amaclarin belirlenmesi

e Jenerik ve biiytik stratejilerin belirlenmesi

e Kisa donemli hedeflerin belirlenmesi

e Eylem planlarmin olusturulmasi

e Islevsel taktiklerin belirlenmesi

e Yeniden yapilanma, degisim miihendisligi ve kurumun yeniden
odaklanmasi

e Stratejik kontrol ve siirekli iyilestirme

Certo ve Certo (2006: 178-179), stratejik yonetimi, uygun kurumsal
stratejilerin kullanilmasi ile elde edilen fayda ve kurum siireclerinin gelistirilmesi
olarak tanimlamaktadir. Uygun kurumsal stratejinin ise belirli bir zamanda kurumun
ihtiyaclarina en uygun strateji oldugunu ve stratejik yonetim haritasinin bes alt ve
siireklilik arz eden siirecten olustugunu belirtmektedir. Bu alt siiregler asagidaki
gibidir:

e (evre analizlerinin yapilmasi

e Kurum yonii ve genel hedeflerinin belirlenmesi
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e Strateji formiilasyonunun belirlenmesi
e  Stratejilerin uygulanmasi

e  Stratejilerin kontrol edilmesi

White (2004:56) ise stratejik yonetimi, yaratici stratejik diisiinmenin bir tiriini
olan kurum vizyonunu ger¢eklestirmek i¢in belirlenen stratejileri gerceklestirmede
gerekli olan yonetimsel eylem planlari olarak tanimlamaktadir.

Stratejik planlama bir 6rgiit ya da kurumu ve onun gelecegini yonetmek icin
cevresiyle ve dis paydaslar: ile etkilesimli olarak tasarlanan, strateji formiilasyonu,
giiclii ve zayif yonlerin analizini, paydas analizini ve stratejik uygulamay1 iceren bir
stirectir (Berry ve Wechsler, 1995).

Literatiirdeki caligmalar incelendiginde stratejik planlama, kurum fist
yoneticilerinin daha etkin ve verimli bir yonetim sergileyebilmeleri i¢in kurum i¢ ve
dis unsurlarin1 analiz ederek kurum i¢i kaynaklar1 bu i¢ ve dis unsurlara gore
uyumlastiracak kurumsal politika ve stratejiler belirlemek ve bir gelecek vizyon ve
misyonu olusturmasi olarak tanimlanabilir. Stratejik planlamada 6nemli unsurlardan
biri, kuruma dis c¢evreden gelebilecek olasi firsatladan yararlanabilmek ve olasi
tehditlerden kaginabilmek icin etkin ve planli Onlemlerin alinmasit olarak
tanimlanabilir. Ayrica kurum i¢i kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi i¢in bir
performans planlamas1 ile birlikte gelecek vizyonu olusturulmasi da oldukca
onemlidir. Stratejik planlama kurum {ist yoneticilerinin amaclar1 ile orta ve alt
kademe c¢aligsanlarin hedef ve faaliyetlerinin stratejik amaclar i¢in biitiinlestirilmesi
ve ortak bir vizyon etrafinda motivasyon olusturulmasi olarak da tanimlanabilir.

Stratejik planlama kamuya yonelik egitim faaliyetlerinde biiyiik fayda saglayan
bir aragtir. Stratejik planlama bir kurum ya da orgiitiin neyi, ni¢in yapacagini
sekillendiren temel karar ve aksiyonlarin olusturulmasmi saglayan kasitli ve belirli
bir disipline dayali bir yaklasimdir (Bryson, 2011: 7-8).

Strateji kavrammin yapis1 ve stratejik planlamanin gereklilik ve faydasini
anlayabilmek i¢in Mintzberg’in (1978) strateji tiirleri modelini (Sekil 1.1) 1y1 analiz
etmek gerekmektedir. S0z konusu modelde strateji kavrami amaglanan,
gerceklesmeyen, uygulanan, olusan ve gergeklesen strateji olarak farkli boyutlarda

incelenmistir. Amaglanan  strateji, planlayicilarm  kurumlarda uygulamaya
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niyetlendikleri stratejilerdir. Bir takim i¢ ve dis g¢evresel faktorlerin sonucunda
amaclanan strateji belirli Olglilerde uygulamaya gecirilemeyebilir. Uygulamaya
gecirilemeyen bu strateji “gerceklesmeyen strateji” olarak ifade edilirken, amaglanan

’

stratejinin uygulamaya konulan kismu “uygulanan strateji” olarak isimlendirilir.
Ayrica yine bir takim i¢ ve dis cevresel etkenlerden dolay1 planlanmadigi halde
meydana gelen daha diizgiin bir ifade ile planlayicinin degisen sartlar neticesinde
yiiriirliige koydugu ve bu nedenle “olusan strateji” olarak isimlendirilen strateji tiirii
s0z konusudur. Son tahlilde uygulanan strateji ile olusan stratejinin bilesiminden
“gerceklesen strateji” kavrami aciga cikar ve gerceklesen strateji, amaglanan
stratejinin fiiliyata/realiteye dokiilmiis hali olarak meydana gelmis olur (Mintzberg,

1978; Mintzberg ve Waters, 1985).

Uygulanan
Strateji
Amaglanan )| Gergeklesen
Strateji Strateji
Coe
Iij_‘;;::r Cevresel ;:
Faktorler /7
Gergeklesmeyen Olusan
Strateji Strateji

Sekil 1. 1 Strateji Tiirleri

Kaynak: Mintzberg, 1985; Ulgen ve Mirze, 2010

Mintzberg’in modelinden hareketle sdylenebilir ki, amacglanan stratejilerin
gerceklesen  stratejilerle  yiiksek  oranda  eslesmesi  yani  amaglarin
gergeklestirilebilmesi kurumlarin stratejik yonetim ve 6zellikle stratejik planlamay1
dogru bir sekilde yiiriitebilmelerine baglhidir. Ciinkii amaglanan stratejilerin gercege
doniisememesi i¢ ve dis faktdrlerin sonucudur. I¢ ve dis ¢evre analizlerinin dogru bir
sekilde yapilmasi, giiclii ve zayif yonler ile firsat ve tehditlerin iyi bir sekilde analiz
edilmesi, kurumsal ve fonksiyonel stratejilerin kaynak ve yetkinliklere gore
belirlenmesi  gibi stratejik planlama asamalar1 profesyonel bir sekilde
gergeklestirildiginde kurum/orgiit ic ve dis etmenlerden daha az diizeyde
etkilenecektir. Bu durum ise gerceklesen stratejilerin amaglanan stratejileri karsilama
oranini artiracak ve bu sayede kurum/6rgiit hedefleri biiyiik dlgiide gerceklestirilmis

olacaktir.
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Bu boliimde stratejik planlama konusu, genel tanimlamalar yapildiktan sonra
stratejik planlama siirecinde gerekli olan temel unsurlar, stratejik planlamanin temel

ilkeleri ve stratejik planlamanin kurumsal faydalar1 bagliklarinda ele alinacaktir

1.1.2. Stratejik Planlama Siirecinin Temel Unsurlar

Stratejik planlama kavrami basit bir sekilde, belirlenmis kurumsal stratejilerin
kurumlarda nasil uygulanacagmmin yol haritasinin  formal bir bigimde
dokiimanlastirilmas: ve tiim paydaslara sunulmasi olarak tamimlanabilir. Stratejik
plan bir kurumun gelecek faaliyet doneminde nereye gideceginin ve nasil
gideceginin ortaya konulmasidir. Stratejik planlama, kurumlarda stiregleri daha etkin
ve planli bir bicimde yOnetmeye ve faaliyetleri verimli bir bigcimde yiiritmeye
yarayan tiim kurum kaynak, ¢alisan ve enerjisinin ayni yone odaklanmasma olanak
tantyan hazirlik ve uygulama siirecidir. Stratejik planlama gizemli, karmasik ve
zaman alic1 olmak yerine hizl basit ve kolay uygulanabilir olmalidir. Tiim bunlara ek
olarak stratejik planlama bir yapilacaklar listesi olmak yerine stratejik diisiinme
kiiltiirlinlin bir parcasi haline gelmelidir. Bu yiizen stratejik planlama donemlik tekrar
eden bir siire¢ olmamali giinliik kurumsal kararlarin bir pargas: olmaldir. Iyi bir
stratejik plan asagidaki unsurlarm kurumsal olarak basarilmasima katk1 saglar (Olsen

ve Olsen, 2009: 22);

e Kurum degerlerinin yansitilmasi,

e Kurumsal basariy1r yakalayabilmek icin en Onemli olan faaliyetlerin
tanimlanmasi,

e Kurum ¢alisan ve yOneticilerinin giinliik karar alma siireclerinin asiste
edilmesi,

e Tim kurum calisanlarinin ayni1 hedefe odaklanma ve ydnelmesini
saglanmasi,

e QGinliik karar verme sisteminin bir parcast olmak ve stratejik diisiinme

kiiltiirliniin olusturulmasi.

Kurumsal stratejik planlama siirecinin unsurlarinin tanimlanmasinda gene!/
perspektif ve stratejik planlama i¢ siire¢ perspektifi olmak iizere iki farkh

smiflandirmanin yapildig1 goriilmektedir. Genel perspektife gore acik bir bigimde
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dokiimanlastirilmis kurumsal stratejik planlama siirecinin bes temel unsuru oldugu

sOylenebilir (www.simply-strategic-planning.com);

Ilgi cekici bir 6neri ve taahhiitte bulunulmasi,

Kurum performansinin gelistirilmesi i¢gin uzun donemli stratejik
hedeflerin belirlenmesi,

Kurumsal stratejik segenekler iiretilmesi,

Kurumsal stratejilerin degerlendirilmesi ve karar almaya yardimci
olunmasi,

Uzun vadeli hedeflere yonelik stratejilerin uygulanmasini takip edilmesi.

Stratejik planlama unsurlarinin tanimlanmasinda i¢ silireg perspektifine gore

unsurlar

on baslhk kapsaminda tanimlanmaktadir. Bunlar

(www.yourstrategicconsultant.com);

Iletisim stratejisi: Etkin bir stratejik planlamanin gelistirilebilmesi ve
uygulanabilmesi icin gerekli bir unsurdur. iletisim stratejisi tiim
paydaslarin siirecten haberdar olmasi, stratejik planlama siirecine
kimlerin dahil olacagi ve nasil bir iletisim kurulacagiin belirlenmesidir.
Stratejik planlama ¢alisma ekibi: Kurumlarda stratejik planlamanin etkili
bir bigimde olusturulabilmesi i¢in kurum iist yonetiminin olusturmasinin
zorunlu oldugu cekirdek bir stratejik planlama ekibidir. Cekirdek calisma
ekibi kurumlarin 6nemli departmanmi ya da is birimini temsil edecek
sekilde olusturulmalidir. Cekirdek ekip her planlama toplantisinda
kendilerine verilen faaliyetlere iliskin bilgi vermek i¢in diizenli olarak
toplanmal1 ve raporlar sunmalidir.

Vizyon: Kurumlarda vizyon basitce gelecege yoOnelik bir yol haritasi
olarak tanimlanabilir. Kurumun yonii, biitlin alanlar1 kapsayacak sekilde
genis, acik bir bigimde tanimlayacak kadar dar olmalidir.

Misyon: Genellikle misyon ifadeleri kurumsal ana hedefleri ve kurum
degerlerini igerir.

Degerler: Kurumlarin nasil igledigi ve yonetildigine dair temel inanclar1

ifade eder. Kurumsal degerler, kurumsal degerlerin kabulii i¢in ¢alisan ve



18

yoneticilere bir kilavuz gorevi goriir. Genellikle degerler kurumun 6rgiit
kiiltiirii ile ilgilidir.

e  Amaglar: Kurumlarin misyonunu gergeklestirebilmesi i¢cin gerekli olan
temel stratejilere dayanmaktadir.

o Hedefler: Kurumlarin amag¢ ve vizyonunu gergeklestirebilmek i¢in
spesifik, Ol¢iilebilir, eylem odakli, gercekci, sorumluluklarin tanimlandigi
ve zamana bagl stratejilerdir.

e Gorevler: Birey ve departmanlarin basarili olabilmesi i¢in yerine
getirmekle yiikiimlii olduklar1 spesifik olay ve eylemlerdir. Gorevler de
spesifik, Ol¢iilebilir ve zaman bagli olmalidir.

e  Strateji uygulama: Oncelikle stratejik planin ana hatlar1 ortaya konularak
stratejik faaliyetlere gore kaynak planlamasi yapilmalidir. Stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in planin tiim parcalarmin eksiksiz bir bigcimde
tanimlanmis  ve  uygulanabilir  olmas1  gerekir.  Stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in gerekli diger bir durum ise 6l¢iim hesaplamalarmin
belirlenmis olmasidir.

o  Stratejik planin takibi: Stratejik planin uygulama siirecinde oncelik ve
varsayimlarin zorlugu ve basarmin takip edilmesi oldukca kritik bir
oneme sahiptir. Stratejik planm basarisinin degerlendirilmesinde kurum
amag¢ ve hedeflerine gore tanimlanmis Ol¢iim kriterlerinin objektif bir
bigimde olusturulmasi gerekir. Planlama ve basar1 unsurlari siire¢ disinda

kalmais ise stratejik plan ve varsayimlarin yeniden kurgulanmasi gerekir.

1.1.3. Stratejik Planlama Siirecinin Genel ilkeleri

Stratejik planlama siireci kurumlarin gelecegini insa etmeye yardimci olur.
Stratejik planlar 6nceden hedeflenmis maksimum kurumsal ¢iktilar1 elde etmek i¢in
kit kaynaklarm planlanmasi ve kurumsal ana amaglar ile iligkilendirilmesi ile
gelistirilebilir. Stratejik planin gelistirilmesi ayn1 zamanda stirdiiriilebilir, dlgiilebilir,
gercekei ve sonug odakli bir yaklasimla olusturulmus olan kurumsal hedeflerin
belirlenmesi ile saglanabilir. Ust yoneticiler stratejik plan gelistirme siirecinde
kullanilan kaynak ve siire¢ planlamalarmi destekler ve denetler niteliktedir. Kurum

calisanlarinin degerli, yonetici bir rol oynamalar1 ve siire¢ planlamalarina dogrudan
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katilimlar1 olduk¢a 6nemlidir. Stratejik planlama siirecinde ne {ist yonetim dislanmali
ne de g¢alisanlarm planlama siirecini tamamen yonlendirmesine firsat verilmelidir
(William, 1997: 85-86). Bir stratejik planin basarili olabilmesi i¢in kurumsal agidan
genis bir perspektif sunmasi ve kurumsal basari icin kritik kaynak ve hedeflere
odaklanmas1 zorunludur. Stratejik planlama siirecinin basarili ve uygulanabilir
olabilmesi i¢in planlama siireci baglamadan 6nce asagidaki ilkelere uygun olmasi

gerekir. Bu ilkeler su seklide siralanabilir (Royal Town Planning Institute, 2015: 3);

e Stratejik planlar, agik amaglara ulasilmast ve kaynak kullanimmin
etkinligine odaklanilmalidir.

e Stratejik planlar, ulusal 6ncelikler ve iist kurullarin hedef ve amaglari ile
uyumlu olmalidir.

e Stratejik planlarin ulusal onceliklerle baglantisi ve yerel topluluklar
iizerindeki etkisi agik bir bigimde ortaya konulmalidir.

e Stratejik planlar, katilimer etkinligi saglayan yeni formdaki planlama ve
daha fazla dinamik degisime adapte olabilen duyarli bir mekanizma
olmalidir.

e Stratejik planlar, siire¢ etkinliginin saglanabilmesi i¢in harcama planlari
ile uyumlu olmaldir.

e Stratejik planlarda biitiin paydaslarin katilimima firsat veren proaktif
katilime1 yonetigim yapis1 kurulmalidir.

e Stratejik planlama kararlarinin belirlenmesinde demokratik uygulama
problemlerinin {istesinden gelebilmek icin Olcililebilir bir sistem

tasarlanmalidir.

1.1.4. Stratejik Yonetim ve Planlamanin Faydalan

Stratejik planlama 6zel sektorde basarili bir bi¢imde uygulanagelmektedir.
Fakat kamu kurumlarinda etkinlik ve verimliligin saglanabilmesi, ¢alisanlarin ayni
amaglar etrafinda motive edilmesi ve kurumsal bir gelecek perspektifi olusturulmasi
bir takim yonetimsel zorluklarla karsi karsiya kalabilmektedir. Bu nedenle kamu
kurumlarinda  yonetimsel etkinligin  saglanmasi, c¢alisanlarin  gbrev  ve

sorumluluklarin1 layiki ile yerine getirebilmesi, kamu kurumlarinda kaynak
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verimliliginin saglanabilmesi ve kamu kurumlarinin iilke, toplum ve endiistri

beklentilerini etkili ve verimli bir bigimde karsilayabilmesi i¢in stratejik planlama

gibi yonetimsel siiregleri etkin bir bigimde uygulabilmesi gerekmektedir. Bu

calismada genelde kamu kurumlarinda, 6zelde ise yiiksekdgretim kurumlarinda

stratejik planlama ve performans yonetimi konularina yer verilmektedir.

Stratejik yonetim ve planlama bir¢ok farkli kurumda yonetimsel etkinlik ve

kaynaklarin kullaniminda verimliligin saglanmasina katki saglayan yonetimsel bir

uygulamadir. Her bir farkli kurum i¢in 6zel olarak olusturulmasi uygulama sahasinin

genislemesine olanak tanimaktadir. Stratejik planlama kamusal alanda su faaliyet

birimlerinde basarili bir sekilde uygulanabilir (Bryson, 2011: 12);

Kamu kurumlari, departmanlar1 ve kamuya ait tesekkiiller,

Mahalli ve yerel idareler gibi genel kapsamli kamu yonetim birimleri,
Sosyal amagl kar amaci giitmeyen orgiitler,

Egitim, ulastirma, saglik ve acil servisler gibi belirli bir fonksiyonel

amaci gerceklestirmek i¢in kurulmus olan kurumlar.

Stratejik planlama yonetici ve liderlere maruz kalabilecekleri sorun ve

zorluklara kars1 “neyin yapiimasi gerektigine” yonelik yol gosterici konumundadir.

Bilingli bir stratejik planlama su acilardan kamusal kurum ve oOrgiitlere yonelik

faydalar icermektedir (Bryson, 2011: 8);

Muhtemel c¢Oziimlerin stratejik deger ve c¢ergevelerine yonelik
bilgi/malumat toplanmasi, bu bilgi/malumatin analiz ve sentezinin
yapilmasi,

Arzulanan, makul, savunulabilir ve kabul edilebilir misyon, amag,
strateji, aksiyon liretmek i¢in temel veya tamamlayict bir takim mevcut
olan ya da yeni/gelistirilmis politika, program, proje ve hatta orgiitsel
tasarimin gelistirilmesi,

Halihazirda ya da dngoriilen yakin bir zamanda kilit orgiitsel mesele ve
sorunlarm asilmasina yonelik etkili ¢oziimlerin isaret edilmesi,

Stirekli orgiitsel 6grenmenin saglanmasi,

Kayda deger ve siirdiirtilebilir kamusal degerin olusturulmasi.
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Berry ve Wechsler (1995: 165) Amerikali list diizey kamu kurum yoneticisi ile
yaptiklar1 anket ¢alismasinda, kamu kurumlarinda stratejik planlamanin en 6nemli

ciktilarini katilimeilarm yanitlari tizerinden su sekilde ortaya koymuslardir:

Tablo 1. 1 Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlamamn Ciktilari

Stratejik Planlama Ciktilari Ciktilarin Onemlilik Algisi
%
Kurumun yon ve hedeflerini belirginlestirme
Yonetimin dogrultusunu belirtme 30
Kurum onceliklerini agiga ¢ikarma 17

Politika ve biitceleme kararlarina rehber olma
Politika kararlarina rehber olma 11
Biit¢e kararlarina rehber olma
Biitgeleme Onceliklerine destek olma 7

Miisteri ve dus iliskiler
Iliskileri gelistirme
Yasal destekleri artirma
Yerel yonetimin destegini kazanma

AN NN W W

Miisteri tatmini artirma

Kurum Yonetiminin Gelistirilmesi
Takim ¢aligmasini gelistirme
Iletisimi gelistirme
Kurum kiiltiiriinii zenginlestirme
Calisan moralini artirma

Kurum yeniden yapilanmasina destek

W - O = W N

Hizmet Kalitesini Artirmak

Kaynak: Berry ve Wechsler, 1995: 165.

Tablo 1.1°e gore stratejik planlamanin st diizey kamu yoneticileri tarafindan
en Oonemli olarak algilanan ¢iktilar1 “kurumun yon ve hedeflerini belirginlestirme” ve
“kurumun politika ve biit¢celendirme kararlarina rehber olma” olmustur. Bu durum
stratejik planlarin kurumun hedef ve amaglarimi sekillendirmesi ile politika ve
kararlarda yol gdstermesi 0zelliginin bir neticesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
sebepten stratejik planlar bu arastirmanin sonuglarmin da gosterdigi gibi yoneticiler
icin basucu kitab1 niteligindedir. Verimlilik ve ¢ikt1 maksimizasyonu ile miisteri
beklentileri ve kalite arasinda sikistiklarinda stratejik planlar yoneticilerin karar

almalarmi kolaylagtiracaktir.
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1.1.5. Stratejik Planlama Modelleri

Literatiirdeki stratejik planlama modelleri incelendiginde birgok stratejik
planlama modelinin oldugu goriilmektedir. Bu modeller genel olarak ortak 6zellikler
gostermekle birlikte birbirinden ayrilan ya da odaklandiklar1 yonler de mevcuttur. Bu
baslik altinda literatiirde yer alan Onemli bazi stratejik planlama modelleri
incelenmistir.

Stratejik planlamanin daha rahat anlasilmasi i¢in Bryson (2011) tarafindan
gelistirilen “Stratejik Planlamanin ABC’si” modeli incelendiginde (bkz. Sekil 1.2),
kurum ve orgiitlerin mevcut konumu, varmak istedikleri yer ya da hedef ve bu hedefe
nasil ulasilacagi seklinde iic farkli nokta goze carpmaktadir. 4 noktast mevcut
konumu B noktast ise varilmak istenen yeri gostermekte olup var olan ya da yeni
gorev, yapi, iletisim sistemleri, program ve hizmetleri, insan kaynaklar1 potansiyeli
ve yeteneklerini, iligskileri ve bunlarla birlikte faydali destek faaliyetlerini
icermektedir. C noktasi ise A’dan B’ye nasil ve neleri yaparak gidileceginin
belirtildigi stratejik plan; fonksiyonel planlar; yeniden yapilanma, yeni bir ¢ercevede
anlamlandirma, yeniden amaglanma ¢alismalari; biitge tahsisleri ve bunlara ek olarak
degisime yardimci strateji ve araglar1 kapsar. Basaril bir stratejik planlama i¢in, lider
ve yoOneticilerin bu ii¢ noktay1 1yi anlamalari, dogru konumlandirmalar1 ve birbirleri
arasindaki iligkileri dogru sekillendirmeleri ve yonetmeleri gerekmektedir (Bryson,

2011: 10).
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Vizyon, Misyon ve
Amaglar
A -
Mevcut Konum Olmak Istenilen Yer
Gorev ve Direktifler Gorev ve Direktifler
Yapi ve Sistemler Yapi ve Sistemler
iletisim Yapisi lletisim Yapisi
Program ve Hizmetler P"ngam ve Hizmetler
iK ve Yetenekler IK ve Yetenekler
Biitgce Biitce
Destek Destek

Strateji Formiilasyonu Strateji Uygulama

C
Hedefe Nasil Varilir?
Stratejik Plan
BT ve iK Planlar

iletisim Yapisi
istihdam ve Egitim
Yeniden Yapilanma

Bitge Tahsisi

Sekil 1. 2 Stratejik Planlamamin ABC'si

Kaynak: Bryson, 2011: 10.

Wheelen ve Hunger (2012) stratejik yonetimin temel unsurlarii gevresel
tarama, strateji formiilasyonu, strateji uygulamasi, degerlendirme ve kontrol olarak
ifade ettikten sonra bu unsurlarin detaylarndan olusan Sekil 1.3‘teki modeli
Oonermislerdir. Modelde stratejik yonetim asamalar1 siiregler halinde ele alinmis ve
stiregler geriye doniik bildirimlere agik bir halde tasarlanmistir (Wheelen ve Hunger,

2012: 15).



Cevresel Tarama:
Bilgi Toplam

Digsal Unsurlar;
Firsat ve Tehditler

Strateji Formiilasyonu:

Uzun Donemli Planlar Gelistirme

Strateji Uygulama:
Stratejileri Uygulamaya Koyma

Degerlendirme
ve
Kontrol:
Performans
izleme
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3 Varlik nedeni

Dogal Cevre;

Kaynaklar ve iklim Amaglar
=  Sosyal Cevre; Hangi

Zorlayici Giigler sonuclar elde [IRMELCIIETY

e ) edilmek

. Endgstr! (;evrfe?l; isteniyor Misyon ve

Endustri Analizi Avastsry Politikalar j

hayata
gecirmek icin | Karar verme |
i lanlama i Programlar
icsel Unsurlar; p 'm'ekanlzmaS| g
dicli Zavif icin sinirlari
LG R gizen rehber Planlarin
Yonler hyata Biitceler

= Orgutsel Yapi gegirilmesi
. Kiiltir icin gerekli Programlarin -

Kltar; . aktiviteler maliyet Prosediirler

Inang, Beklenti ve

Degerler planlamasi .

Islerin

= Kaynaklar; yapilabilmesi Performans

Varliklar, Yetenekler, icin bir dizi

Yetkinlikler, bilgi yontemin Sonuglarin

yonetimi belirlenmesi Degerlendiriimesi

i 3 3 3 Y
| 1 1 1 1 1 I
E Geribildirim/Ogrenme ; { { *'_Geribildirim/f)grenme lt ; } Geribildirim/Ogrenme

Sekil 1. 3 Wheelen ve Hunger’in Stratejik Yonetim Modeli
Kaynak: Wheelen ve Hunger, 2012: 15.



David (2011) stratejik yOnetim siirecini strateji formiilasyonu,
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strateji

uygulama ve strateji degerlendirme olarak ele almistir (Sekil 1.4). Model bunlara ek

olarak stratejik yonetim unsurlarmin 6nemli Olgiide etkilendigi global konular, is

etigi, sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik gibi kavramlar1 da biinyesinde

barindirmaktadir (David, 2011: 15).

Global/Uluslararasi Faktorler

Digsal
Taramanin A
Yapilmasi
Stratejilerin
Pazarlama,
Misyon ve = : Stratejilerin Stratejilerin Finans,
Vizyon Uijnr;:?;ﬁ:m Uretilmesi, Yonetim Muhasebe, AR- Performans
ifadelerinin Belirlecnmesi Eleminasyonu Alaninda GE ve YBS gibi Degerleme
Olusturulmasi ve Secimi Uygulanmasi Fonksiyonel
Alanlarda
Uygulanmasi
icsel
Taramanin
Yapilmasi Y

Is Etigi, Sosyal Sorumluluk ve Surdirilebilirlik
Strateji
\ A /\ Degerlendirme

Strateji Formulasyonu Strateji Uygulama

Sekil 1. 4 David’in Stratejik Yonetim Modeli
Kaynak: David, 2011: 15.
Sekil 1.5°de goriilecegi tizere Hill vd., (2014:12-14) tarafindan olusturulan

modele gore formal bir stratejik planlama stireci su ana bagliklardan olusur;

e Kurumsal misyon, vizyon, degerler ve amaglarin belirlenmesi,

e Dis ¢evrenin analiz edilmesi, firsat ve tehditlerin belirlenmesi,

e I¢ cevrenin analiz edilmesi, giiclii ve zayif yonlerin saptanmas,

e Firsatlarin degerlendirilmesi ve tehditlerin elimine edilmesi adina
orglitiin giiclii yanlarina dayali, zayif yanlarini ise onarici stratejilerin

belirlenmesi,

e  Stratejilerin uygulamaya dokiilmesi.
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is Modelinin Varhigi

T B T

Formulasyonu Misyon, Vizyon

l Degerler, Amaglar

isel Analiz;
Gugla ve Zayif Yonler

|

Stratejilerin Belirlenmesi;
=Fonksiyonel Seviyede
Stratejiler
-i§ Seviyesinde Stratejiler
=Kuresel Stratejiler
=Kurumsal Seviyede Stratejiler

I stratei l ------------------------
: Uygulama

| Yonetisim ve Etik

}

: l ¥ l

)

)

]

)

Orgiit Yapisinin Orgit Kaltirindn Orgiitsel Kontroliin
Tasarlanmasi Tasarlanmasi Tasarlanmasi

Sekil 1. 5 Hill vd.’e Gore Stratejik Planlama Siireci

Kaynak: Hill vd., 2014.

Griinig ve Kiihn (2011) uzun donemdeki gelismelerin ve gelecekteki basari
potansiyelini barindiran bilgilerin tahmin edilmesinin zorlugunu vurgulamislardir.
Gelecege yonelik uzun donemli tahminlerin orgiitlerde stratejik planlama sathasinda
detayli stireglerle irdelenmesini 6nerdikten sonra stratejik planlamayi siire¢ yonetimi

cergevesinde ele alan modellerini (bkz. Sekil 1.6) olusturmuslardir (Griinig ve Kiihn,

2011: 47).



o. Stratejik Planlama Projelendirilir;
= Projenin kapsam belirlenir
= Amaclar ve genel sartlar belirlenir
= Danisman hizmeti icin karar verilir
= Stratejik planlama projesi i¢in ekip ve siirecler belirlenir
= Biitce diizenlemeleni gerceklestirilir

v

1. Stratejik Analizler Yapihr;
= Analiz icin 6nkosullar saptamr
= Mevcut durum ile sektor ve dis cevredeki mujtemel gelismeler
analiz edilir
= Firsat ve tehditlerin analizi yapihr

A 4

2. Misyon Olusturulur
ya da Revize Edilir;

= Cerceve belirlenir

A

=Temel prensipler formiile ve
revize edilir
= Misyon ifadesi degerlendirilir

‘ Y

3. Kurumsal Strateji
Gelirtirilir;
=Giincel stratejik isler
tanmmlanir

=Islerin giincel pazar
pozisyonlan degerlendirilir

=Hedef pazar pozisyonu ve
yatinm dncelikleri belirlenir

v v

4. Is Stratejileri Gelirtirilir;

=Mevcut stratejiler tanimlanr ve
degerlendirilir

=Sektorde hedef segment ve
jenerik strateji belirlenir

=Pazann sundugu muhtemel
rekabet avantajlan tanimlamr

=Kaynaklarm sundugu muhtemel
rekabet avantajlan tanimlamr

A 4 Y ‘

5. Uygulama Stuireci Gelistirilir;
=Uygulama programlan tanimlanr

A

-

=Uygulama programlan planlarr
=Uygulama programlan biitcelenir
v

6. Stratejiler ve Uygulama Degerlendirilir;

=Stratejilerin katma degeri degerlendirilir
=Programlann fizibilitesi yapilir

v

7. Stratejik Dokumanlar Formiile Edilir ve Onaylanir;
=Stratejilerin ve uygulama programlanmn nihai formiilasyonu yapilir
=Stratejiler ve uygulama programlari onaylanr
=Stratejiler ve uygulama programlar: senkronize edilir

Sekil 1. 6 Stratejik Planlama Siireci

Kaynak: Griinih ve Kiihn, 2011: 47.
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Bryson (2011) kamu kurumlarinda ve kar amaci1 glitmeyen Orgiitlerde stratejik

yonetim ve planlama siirecini Sekil 1.7°de goriilecegi iizere on asamada su sekilde

Ozetlemistir ;

1.

2
3.
4

9]

7.
8.
9.

Stratejik planlama siirecinin baglatilmasi ve hazirliklar,

Orgiitsel zorunluluklarin belirlenmesi,

Orgiitsel misyon ve amaglarm agikliga kavusturulmasi,

Giclii ve zayif yanlar ile firsat ve tehditlerin saptanmasi i¢in i¢ ve dis
¢evrenin analiz edilmesi,

Orgiitiin yiizlesecegi stratejik konularin belirginlestirilmesi,

Stratejik  konular1 yOnetmeye yonelik stratejilerin - olusturulmasi
(formiilasyonu),

Stratejik plan ya da planlarin gozden gegirilmesi ve uyumlastirilmasi,
Orgiitsel vizyonun belirginlestirilmesi,

Etkin bir uygulama siirecinin gelistirilmesi,

10. Stratejilerin ve stratejik planlamanin yeniden degerlendirilmesi.
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Sekil 1. 7 Stratejik Planlama Dongiisii

29



30

Joyce (2015:6) kamu kurumlar1 i¢cin “karar akis semasr” mantigina dayali
olarak kamu kurum ve kuruluslar1 i¢in uygulanacak karmasik olmayan ve su genel

asamalardan olusan modeli onermistir (bkz. Sekil 1.8):

e Amaglarin tanimlanmasi ve belirginlestirilmesi (1, 2),

e Durum analizi (3, 4, 5),

e Kaynaklarin kullaniminin analizi ve planlanmasi (3, 4, 5),

e Alternatif eylem planlarinin tanimlanmas: ve iclerinden fizibilite
kriterlerine gore uygun olanlarinin se¢ilmesi (6, 7),

e Uzun donemli ¢iktilarinin planlanmasi ve gelecege doniik kontrollerin
gerceklestirilmesi (8, 9, 10).

(O

Misyon ifadesinin
Tanimlanmasi

s

tratejik
Amaglarin
Belirlenmesi
1 !
( NGO stratgk O
Paydas Analizi Durum Analizi Konularin
=Gucla Yonler Saptanmasi

=Zayif Yonler
=Firsatlar
=Tehditler

—F— o

Eylem Planlarinin
Hazirlanmasi

Eylemlerin @

Degerlendiriimesi
ve Secimi

\ﬁ\—/

Uygulamanin
Planlanmasi;
Butceleme ve
Performans
Yonetimi

Paydas
Yénetiminin
Planlanmasi

izleme ve
Degerlendirme

Sekil 1. 8 Kamu Sektoriinde Stratejik Planlama Akis Diyagram
Kaynak: Joyce, 2015: 6.
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Joyce (2015)’un stratejik planlama modelinde dikkat ¢eken ayrint1 yazarin

paydas yonetimi vurgulamasidir. Buna gore kamu kurumlari ticari isletmelere gore

paydas analizi ve katilimini daha detayli ve yogun bir sekilde yapmalidir ¢iinkii

kamu kurumlar1 niteligi geregi ticari isletmelerden daha fazla sayida paydasa

sahiptirler. Bu durum kamu kurumlarinda paydas analizini daha karmasik ve

iizerinde profesyonel bir sekilde diisiiniilmesi gereken bir pozisyona yerlestirmistir.

Ulgen ve Mirze’nin 2009 yilinda modernist yaklagima gére kurumlarin faaliyet

gosterdikleri alanlarda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmelerinin stratejik

yonetim anlayisina sahip olmalar1 ile miimkiin olacagmi ortaya koyduktan sonra

stratejik yonetim ve planlama siirecinin evrelerini Sekil 1.9’ daki gibi siralamiglardir

(Ulgen ve Mirze, 2013: 57).

Stratejik
Biling

Dis S
i Misyon Temel
Stratejistleri a el 4, .. | Stratejiler o ..
Uy Stratejik | Analizi Stratejik - Strateji Stratejik Stratejik
Secme ve 4 - 4 Vizyon = : =
Gérex“len i Analiz ic Yénlendirme = Olusturma Uygulama Kontrol
3 Alt
Cevre Amag ve 3 5
: —p v —p Stratejiler —p!
Analizi Hedefler g
T I T ‘ T +

Sekil 1. 9 Stratejik Yonetim Siireci

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2013: 57.

Stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi evresi,

Stratejik analiz evresi: Cevresel olarak smirlamalarin saptanmasi, kurum
dis ve i¢ ¢evresinin analizi, durum tespit matrislerinin hazirlanmasi,
Stratejik yonlendirme evresi: Kuruma rehber niteliginde yol gosterici
beyanatlar olan misyon, vizyon, amag ve hedeflerin belirlenmesi,

Strateji olusturma evresi: Temel ve alt stratejilerin, kurumsal, sektorel,
islevsel stratejilerin belirlenmesi ve se¢imi, bunlarin uygulanmasinda
faydalanilacak tekniklerin belirlenmesi,

Stratejik uygulama evresi: Orgiit yapis, bilgi ve karar sistemleri, liderlik
anlayisi, kurum kiiltiirii ve yonetim tarzlar1 ile ilgili ¢aligmalar,

Stratejik kontrol evresi.: Stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen

performansin kontrolii ve kontrol siireci ile ilgili caligmalar.

Ulgen ve Mirze (2009)’ nin modeli stratejik bilinci vurgulamasi, isletmelerden

kamu kurum ve kuruluslarina kadar pek ¢ok orgiit tiirline uygulanabilir olmas1 ve
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literatiirdeki pek ¢ok modeli dikkate alarak olusturulmus olmasi gibi nedenlerden
dolay1 6nemli bir modeldir.

Modellerin Degerlendirilmesi

Calisma kapsaminda ele alman ve yukarida gosterilen stratejik yonetim ve
planlama modelleri pek ¢ok ortak 6zelligi barindirmakla birlikte birbirlerinden farkl
asama ve siirecler icermektedirler. Bazi calismalar (Wheelen ve Hunger, 2012;
David, 2011; Hill vd., 2014; Joyce, 2015) hazirlik asamalarina yer vermezken,
bazilar1 ise (Griinig ve Kiihn, 2011; Bryson 2011; Ulgen ve Mirze, 2009) stratejik
planlamaya 6n hazirlik ve biling uyandirma gibi asamalara yer vermislerdir.
Modellerin bir kisminda (Wheelen ve Hunger, 2012; Griinig ve Kiihn, 2011; Ulgen
ve Mirze, 2009) i¢c ve dis c¢evre analizi yOnlendirici misyon, vizyon ve amag
ifadelerinden Once gerceklestirilirken bazilarinda (David, 2011; Hill vd., 2014;
Bryson, 2011; Joyce, 2015) once yonlendirici ifadelerin olusturulmasi ardindan
stratejik ¢evre analizlerinin yapilamasi seklinde bir yol izlenmistir.

Modellerin geneli 6grenen organizasyonlarin temel unsurlarindan olan geri
bildirim verme siireclerine dikkat cekmis olmakla birlikte Joyce (2015) geri bildirim
mekanizmasina model kapsaminda deginmemistir. Yine modellerin genelinde
stratejik kontrol asamasi 6nemli bir yer tutarken Griinig ve Kiihn (2011) modelinde
uygulama sonrasi izleme, kontrol ve degerlendirme asamalar1 modelin kapsamina
dahil edilmemistir.

Literatlirdeki modellerin degerlendirilmesi sonucunda, stratejik planlama
siirecinin, yonetici ve ¢alisanlarin stratejik bakis acisina sahip olmalarm saglayacak
olan stratejik bilinglendirme siireciyle baslamasi uygun goriilmektedir. Stratejik
biling asamasim stratejik planlamaya yonelik kurum i¢in faaliyet planlamasi ve
hazirlik sathasinin izlemesi kaynaklarm dogru ve uygun bi¢cimde kullanilmasi adina
onemlidir. Hazirliklarin tamamlanmasiyla birlikte en uygun stratejik yonlendirme ve
formiilasyonun yapilabilmesi i¢in i¢ ve dis ¢evre analizleri ile mevcut durum ve
gelecek provizyonunun ortaya konulmasi isabetli olacaktir. Stratejik ¢evre analizleri
kurumun ve faaliyet gosterilen alanlarin realitesini ortaya koymasi acisindan 6nemli
bir yere sahiptir.

Mevcut durum ve gelecek potansiyelinin belirlenmesinin akabinde kurumun

yonlendirici ve rehber degerlerini ihtiva eden vizyon, misyon, amag¢ ve hedeflerin
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olusturulmas1 yoOnetici ve calisanlarin isglerini yaparken bagvurabilecekleri bir
referans noktasi teskil etmesi anlaminda faydali olacaktir. Stratejik yonlendirmeyi
takiben kurumun amacglarma ulagabilmesi i¢in uygulamasi gereken stratejiler
belirlenmeli ve uygulamaya gecirilmelidir. Son olarak dénem i¢inde uygulamaya
gecirilen strateji ve eylemlerin ne Glgiide amaglanani karsiladiginin incelendigi
stratejik kontrol asamas stratejik planlamada bir siire¢ olarak yer almaktadir. Ayrica
stratejik planlama siire¢lerinde eylem veya hatalardan 6grenme adina geriye doniik
bildirim verme faaliyetleri siire¢lerin tamaminda uygulama alani bulmalidir.

Yapilan inceleme ve karsilastirmalar neticesinde yukarida belirtilen 6ngorii ve
tespitleri en uygun bir sekilde karsiladign diisiiniildiigii icin Ulgen ve Mirze
(2009)’nin stratejik yonetim ve planlama modeli bu calismada stratejik planlama
asamalarinin tanimlanmasinda temel model olarak alinmasmin uygun oldugu

degerlendirilmistir.

1.1.6. Stratejik Bi“ling:: Tepe Yoneticilerin Sorumlulugu ve Stratejik
Planlamaya On Hazirhk Donemi

Kurumlarda stratejik planlamanin etkin ve basarili bir sekilde yiiriitiilmesinin
iki 6n temel kosulu vardir. Oncelikle stratejik planlama siireninin kurum yoneticileri
ve calisanlar1 tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Ayrica kurum st
yoneticilerinin stratejik planlama siireclerinde etkin sorumluluklar iistlenerek
stratejik planlama ekibine dogrudan katilimlar1 6nem arz etmektedir. Basarili bir
stratejik yonetim planlamasi yapmak ve bunu uygulayabilmek icin stratejik planlama

stireglerinin de detayli bir bigcimde planlanarak 6n hazirlik yapilmasi 6nemlidir.

1.1.6.1. Stratejik Planlama Cahsmalarimin Sahiplenilmesi ve Tepe
Yoneticilerinin Sorumlulugu

Stratejik planlama silirecinin basariya ulasmasi ve uygulanabilmesi igin
oncelikle kurumlarda tepe yoOneticilerinin siireclere dogrudan katilim saglayarak
sorumluluk almalar1 olduk¢a Onemlidir. Bu tiim kurum calisanlarimm planlama
stireglerine katki saglamasi ve planlama siireclerini sahiplenmesini saglayacaktir.
Kurumsal agidan yonetimsel siireclerde basar1 saglamak alinacak kararlar ve

uygulanacak faaliyetlerin basta iist yonetim olmak {iizere tiim kurum calisanlarinin
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ortak amag ve beklentiler cercevesinde giidiilenmesi ve biitlinlesik bir stratejik amac,
hedef ve faaliyet zincirinin olusturulmasina baghdir.

Wheellen ve Hunger (1995: 33)’e gore tepe yonetimi siirecinde; tepe yonetim
fonksiyonlarmi bagkan, yonetici baskan, yardimcilar ve kurum departman
yoneticileri ile kurumsal tepe yoOnetimini koordine ederler. Stratejik yOnetim
siirecinde tepe yoneticilerinin basarmalar1 gereken {i¢c temel siire¢ s6z konusudur. Bu
stirecler kilit rollerin paylastiriimasi, iist yonetim liderliginin yapilmasi ve stratejik
planlama siirecinin uygulanmasidr.

Coulter (1998: 19-20) tepe yoneticilerinin kurum ve ¢alisanlarla ilgili alinacak
tiim kararlardan ve bu kararlarin uygulanmasindan sorumlu oldugunu belirtmektedir.
Her biiyiikliikteki kurumlar i¢in tepe yoneticileri kurumlarin yonelimlerine rehberlik
etmeli ve kapsamli bir planlama gerceklestirmelidir. Kurumlarda yoneticilerin
kurumsal yonelimi gergeklestirmek icin gerekli olan liderlik ve farkindalik
yetenekleri ile donanimli olmalar1 gerekmektedir. Ayrica yazar yoneticilerde yer
almas1 gereken liderlik yaklasimlarimi 5 farkli gruba ayirmaktadir. Strateji, insan
kaynaklari, uzmanlik, kutu ve degisim yaklasimlar: olarak isimlendirilen bu
yaklagimlar asagidaki gibi tanimlanabilir:

Strateji  yaklagiminda;, kurumlarm uzun donemli Onemli faaliyetlerinin
belirlenmesi, test edilmesi, tasarlanmasi ve uygulanmasi tepe yoneticilerin en 6nemli
gorevleri arasindadir. Bu siirecte tepe yoneticileri siireclerle ilgili veri toplama,
isleme ve analiz gibi konulara odaklanirlar. Bu siire¢ sonunda kurum temel
amaclarinin gerceklestirilebilmesi icin uzun ve kisa vadeli hedefler, stratejik
faaliyetler ve anahtar performans gostergeleri belirlenir.

Insan kaynaklar: yaklagimi: Kurumsal amaglar1 gerceklestirebilmek icin
gerekli olan deger, davranis ve tutumlar ile kurum c¢alisanlarinin biiyiime ve
gelisimlerinin saglanmasi olarak tanimlanabilir. Insan kaynaklar1 yaklasiminda
egitim, kariyer planlama, tesvikler, ise alim ve elde tutma gibi farkli spesifik
uygulamalar mevcuttur.

Uzman yaklasiminda; tepe yoneticilerinin kurumsal amaclarm basarilmasi i¢in
gerekli olan stratejilerin segiminde rekabetci avantajlara odaklanmasi onlarin 6nemli
sorumluluklarindandir. Tepe yoneticileri kurumlar1 rakiplerinden ayristiracak

spesifik kaynak ve yeteneklere bir diger ifadeyle uzmanlik alanlarina odaklarlar.
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Kutu yaklagimi: Tepe yoneticilerinin dncelikli sorumluluklarmin kurumlarda
siire¢ kontrol gostergelerinin belirlenmesi, iletisim saglanmasi, takip edilmesi ve
duyurulmasi olarak belirlendigi bir yaklasimdir. Ayrica bu siiregler prosediir ve
finansal kontrolleri de icermektedir.

Degisim yaklasimi: Kurumun i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisimlere
kars1 kurumun uyarlanmasi ve degisimlere kurumsal cevap verilmesini 6ne siiren bir
yaklagimdir.

Mintzberg (1987) tepe yoneticilerin kurumlarda gerceklestirmesi gereken ¢ok
farkli rolleri oldugunu vurgulamistir. Kurumlarin tepe figiirleri olarak resmi ve
sosyal olarak kendi kurumlarini temsil etmek durumundadir. Kurumsal hedeflere
ulagilmasinda kurum calisanlarina yonlendirici rehberlik saglamak durumundadirlar.
Tepe yonetimler kurum organizasyonlar1 ve faktorleri arasindaki goriinmez iliskiyi
saglamalidir.  Takip  sistemi  olarak, kurumsal siireclerin  takibi  ve
degerlendirilmesinden sorumludurlar. Rahatsiz edici isleyislerde, kurum calisanlar1
arasindaki ihtilaflar1 ¢ozmeli ayrica kurum igin gerekli olan planlamalar1 yaparak
kurum faydasmi en iyi konuma getirecek kaynak dagilimmi yapmalidirlar. Tiim bu
birbirinden fakl rollere ek olarak, tepe yoneticileri kurumsal planlama ve isleyisten
nihai olarak sorumludurlar. Stratejik yonetim sistemi igerisinde her gecen giin 6nemi
artan stratejik planlama kapsaminda, tepe yOnetimlerinin planlama siireclerine
katlim1 oldukca onemli bir hale gelmektedir. Sosyal, politik ve bilimsel trendler ile
bilgilenmis tepe yonetimleri bu sorulara daha dogru ve etkin cevaplar bulabilirler.
Tepe yoneticilerinin stratejik planlama siirecinin basarili bir bigimde yiiriitiilebilmesi
icin planlama ekibine yardimci olmalar1 gerekir. Tepe yoneticileri planlama ekibi
calisanlarina karar verme siireclerinde tavsiye vererek yardimci olurlar. Bu daha
etkin kararlar almayr ve alinan kararlarim silireglerde basarili bir bigimde
uygulanmasimni saglar. Ayrica tepe yoneticileri stratejik planlarin formiile edilmesine
katkida bulunurlar. Stratejik planlama uygulayicist olarak tepe yoneticiler asagidaki

sorulara cevaplar ararlar (Certo ve Certo, 2006: 146-148):

e Kurum gidisati ne yonde olmalidir?

e Kurum su anda nereye gidiyor?
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e Hangi degisiklik ve faaliyetler kurumsal yonelimdeki bu degisimi
gerceklestirebilir?

e  Kurumun devamliginin saglanabilmesi i¢in gerekli olan yonelim nedir?

Tim bu sorumluklar tepe yoOneticilerinin stratejik planlama bilincinin
kurumlarda yerlesik ve aktif olarak isleyen bir sistem olabilmesinden de sorumlu
olduklarinin bir gdstergesidir. Stratejik diisiinme ve stratejik planlama kurumsal bir
orgiit kiltliriiniin  gostergesidir. Stratejik planlamanin etkin ve faal bir sistem
olabilmesinde, kurumlarda tepe yoneticilerinin diger c¢alisanlar1 motive etmesine
ihtiya¢ duyulur. Siire¢ sonucunda geri bildirimde bulunmayan ve verileri analiz
ederek yeni uygulanabilir kararlarin alinmasini saglayamayan kurumlar stratejik
yonetim ve planlamay1 kurum kiiltiiriiniin bir par¢asi haline getiremezler. Bu durum
kurumlarm igsel kaynaklarini etkin kullanamama, harcama, gider ve finansal yonetim
acisindan  oOngoriilerde  bulunamama ve kurumlarm bir gelecek vizyonu
olusturamamasina neden olabilir. Ayrica tepe yoOneticileri kurum ¢alisanlarmin
stratejik diisiinme yeteneklerini gelistirerek kaynaklarin etkin planlanmasi ve
siireglerin basarili bir bigimde tamamlanmasmi saglamalidir. Strateji yonetim ve
planlamay1 yeni bir 15 yiikii olarak degil islerin sistematik bir bicimde yiiriitiilmesi ve

kurum amaglarina ulasilmasini saglayacak bir bigimde planlanmasini saglamalidir.

1.1.6.2. Stratejik Planlama Siirecinin Planlanmasi

Stratejik planlama uygulamasindan oOnce stratejik planlanma siire¢lerinin
planlanmas siirdiiriilebilir kamu degerinin olusturulmasi adina 6nemlidir. Ozellikle
kamu kurumlarinda kullanilan kaynaklar toplumun geneline ait oldugu i¢in gelisi
giizel kullanilmamasi, belirli bir plan dahilinde hareket edilmesi gerekmektedir.
Stratejik planlama niteligi itibariyle uzun ve maliyetli bir istir. Stratejik planlama
siirecleri belirli bir doneme yayilarak yiiriitiildii§li i¢cin zaman ve enerji tasarrufu
adina geri doniislerin miimkiin olabildigince az olmasi elzemdir. Plansizlik ya da
hatali planlama sonucu yapilacak geri doniis ve diizeltmeler istenmeyen maliyet ve
zaman kayiplarina yol agabilir. Bu tarz durumlarla karsilasmamak i¢in stratejik

planlama stireglerinin de planlanmasi faydali bir uygulama olarak goriilmektedir.
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Hazirlik agsamasi dnemini agiklamak i¢in her bir stratejik plan asamasinin bir
tiyatro sahnesine benzedigi seklinde bir benzetmeden faydalanilabilir. Oyun
sahnelerinin basarili bir sonla bitebilmesi i¢in skegte kullanilacak senaryonun, teknik
malzemenin, aktor/aktrislerin ve onlarin rollerinin, oyuncular arasi iligkilerin ve
diyaloglarin, temalarin, her tiirlii detayin ince elenip sik dokunarak tasarlanmasi ve
planlanmas1 gerekmektedir. Iste tipki tiyatro oyunlarinda oldugu gibi stratejik
planlama evrelerinde de yapilacak islerden bunlar1 kimlerin yapacagina,
biitcelemeden is planlara kadar her sey miimkiin oldugu kadar planlanmalidir. Bu
sekilde hazirlik asamasina 6nem verilen stratejik planlama siirecleri yonetici, lider ve
planlayicilar i¢in stratejik meselelere ¢oziim getirebilme adina faydali olacaktir

(Bryson, 2011: 116).

Stratejik planlamaya proje bakis agisiyla yaklasan Griinig ve Kiihn (2011)

stratejik planlamanin projelendirme asamalarini su alt goérevlerle siralamiglardir:

1. Kapsamin belirlenmesi: Bu gorevde stratejik planlamaya dahil edilen
kurum i¢i ve dis1 alanlar ve bunlarin smirlar1 tanimlanir.

2. Amag¢ ve sartlarin belirlenmesi: Stratejik proje amaci net olarak
tanimlanir ve etkileyen/etkilenen paydaslar acisindan gerekli sartlar
ortaya konulur.

3. Damigman kararimin verilmesi: Stratejik planlama siireglerinde ve
oncesinde danismanla ya da damismanbik firmasiyla calisilip
calisilmayacagi, calisilmayacaksa kurum ici ¢alisanlardan bu ihtiyacin
karsilanip karsilanamayacagi sorularma yanit aranir.

4. Proje ekibinin olusturulmasi: Stratejik planlama siireglerinde faaliyet
gosterecek stratejik proje ekibi olusturulur. Bu asamada planlama ve
karar alma islerini TUstlenecek bir karar ekibi, uygulama islerini
gerceklestirecek bir calisma ekibinin belirlenmesi saglikli olacaktir.
Yiksekogretim kurumlary, devlet destekli kurumlar olmalar1 (devlet
destekli fonlama), toplumsal egitim ve 6gretim beklenti ve ihtiyaglarina
cevap vermeleri ve endistrilere yoOnelik arastrma ve gelistirme
faaliyetleri yiiriitmelerinden dolayr yonetimsel etkinlikleri oldukga

onemli olan ve dikkatle izlene kurumlar olagelmektedir. Bu baglamda
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hem devlet kaynaklarmin etkin kullanimi hem egitim ve 6gretim kalitesi
hem de ticarilestirilebilir arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin etkin bir
bicimde yonlendirilebilmesi i¢in yliksekogretim kurumlarinda stratejik
planlama odakli yOnetim anlayis1 gelistirilmesi Onemli avantajlar
sunacaktir. Bu siirecte, yliksekogretim kurumlarinda uygulanacak
stratejik planlama siirecini yOnetecek {iist kademe yoOneticilerinin de
katilim sagladig1 bir strateji ekibinin olusturulmasi 6nem arz etmektedir.
Hinton (2012) yiiksekogretim kurumlarinda planlama ekibinin su
niteliklerde olmasmi 6nermektedir;
a. Planlama ekibinin biiyiikliigii i¢in en uygun kisi sayisi on ile on
ikidir.
b. Ust yonetim daima ekibin i¢inde yer almalidir.
c. Akademik personel ve 6grencilerden temsilciler ilgi ve ¢alisma
alanlarma bagl olarak ekipte bulunmaldir.
d. Arastirma enstitiilerinden temsilciler de planlama ekibinde
faaliyet gostermelidir.

5. Sireglerin ve adimlarin olusturulmasi; Stratejik planlama faaliyetlerinin
planlt bir sekilde yiirtimesi i¢in hangi adimlarin, ne zaman, kim ya da
hangi gruplar tarafindan, nerede gergeklestirilecegi tasarlanir ve kagida
dokiiliir. Siire¢ icinde zaman ve maliyet kaybina ya da gecikmelere
maruz kalimmamasi i¢in dikkatli bir sekilde planlanmasi gereken 6nemli
bir agamadir.

6. Maliyetlerin biitgelendirilmesi; siireclerde gerekli olacak maddi kaynagin

temini ve tahsisi adina biitceleme faaliyeti gerceklestirilir.

1.1.7. Stratejik Analiz: Stratejik Planlamada i¢ ve Dis Cevre Analizleri

Stratejik planlamanin stratejik analiz asamasi, kurumun i¢ ve disg g¢evresinin
analiz edildigi, mevcut durum analizleri neticesinde dig ¢evredeki firsat ve tehditler
ile kurum i¢i giiclii ve zayif yonlerin belirlemeye ¢alisildigi asamadir. Stratejik analiz
asamasinda amag¢ en faydali strateji kombinasyonunun saglanabilmesi i¢cin gerekli

olan bilgi havuzunun olusturulmasidir. Dogru bir yonlendirmenin yapilabilmesi i¢in
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kurumlarin kendisini ve g¢evresini iyi tanimasimin gerekli olmasi stratejik analiz

asamasini degerli kilan faktorlerdendir.

Literatiirdeki ¢alismalar incelendiginde (Elwood ve Rainnie 2012; Cook vd.,
2013; Belansky vd., 2013; Agnew 2012) yiiksekdgretim kurumlar1 i¢in yapilan
stratejik planlama c¢alismalarinda stratejik analiz kapsaminda i¢ ve dis cevre
analizleri Onemli bir yer tutmaktadir. S6z konusu oOrneklerde incelenen
yiiksekogretim kurumlarmim dis ve i¢ ¢evre unsurlar1 belirli stratejik analiz araglari
ile analiz edilerek en uygun stratejik formiilasyon olusturulmustur. Bu baglamda
stratejik analiz kapsaminda oncelikle dis ¢evre unsurlar1 ve kurum i¢i unsurlar

belirtilecek ardindan 6nemli mevcut durum analizlerine yer verilecektir.

1.1.7.1. Dis Cevre Unsurlan

Her alanda yasanan yogun rekabet ortaminda kurumlarin basarili olabilmeleri,
onlarin dis cevrelerindeki firsat ve tehditleri dogru sekilde ve zamaninda
anlayabilmelerine baglhidir. Bu nedenle yoneticiler kurumlarinin etrafinda olup
bitenlerden haberdar olmalidirlar. Isletmelerden drnek vermek gerekirse, sadece igsel
faktorlere ve operasyonlarin verimliligine odaklanan bir isletme, modasi ge¢mis bir
irliniin en 1yi ireticisi olabilirler fakat pazarda bu {irlinii satamayip iflas etme
tehlikesiyle karsit karsiya kalabilirler (Dess vd., 2012: 31). Stratejik planlama
esnasinda da dig ¢evre unsurlarinin yeteri kadar ele alinmamasi eksik veya yanlis

bilgilerle hazirlanan hatali stratejilerin ekstra maliyetleriyle sonuclanabilir.

Kurumlarin karsi karsiya oldugu firsat ve tehditlerin anlagilmasma yonelik
analizler o kurumun faaliyet gosterdigi genel cevre unsurlarinin incelenmesi ile
baslamalidir. Genel ¢evre unsurlari, kurumlarin stratejik se¢imlerine etki eden firma
faaliyetlerinin baglamini olusturan genis bir egilimler demetinden olusmaktadir
(Barney ve Hesterley, 2015: 50). Genel cevreyi “i¢inde bulunulan toplumda kurumu

’

va da faaliyet gosterilen alani/sektorii etkileyen boyutlarin bilesimi” olarak

tanimlayan Hitt vd., (2010:38) genel ¢cevre unsurlarmni su sekilde belirtmislerdir:

e Demografik unsurlar,
e Ekonomik unsurlar,

e Politik/Yasal unsurlar,
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e Sosyo-kiiltiirel unsurlar,
e Teknolojik unsurlar,
e Kiiresel unsurlar,

e Fiziksel ¢cevre unsurlari.

1.1.7.1.1. Demografik Dis Cevre Unsurlarn

Demografik dis cevre faktorleri yas, cinsiyet, evlilik durumu, etnisite gibi
faktorler baglaminda birey Ozelliklerinin toplum i¢indeki durumu ve dagilimimni
ortaya koyan dis ¢evre unsurlaridir. Faaliyet gosterilen toplumla ilgi bu tarz veriler
kurumlarin sunacaklar1 iirtin ve hizmetlerin ve bunlarin farkli boyutlarda
derecelerinin nasil olmasi gerektigine dair Onemli ve faydali bilgiler
icerebilmektedir. Ornegin “baby boomers”, X, Y ve Z jenerasyonlar1 olarak
ifadelendirilen ve farkl tiiketim ve davranis 6zellikleri barindiran nesiller/kusaklar
s0z konusudur. Farkli kusaklara yonelik iirtin ve hizmetler iiretilirken o kusagin
davranis ve tiiketim aliskanliklari dikkate alinmazsa hedeflenen basarilarin elde
edilmesi ¢ok zor olacaktir (Barney ve Hesterley, 2015). Onemli demografik cevre

degiskenleri soyledir (Hitt vd., 2010):

e Niifus ve niifus yogunlugu,
e Niifus yapisi,

e (Cografi dagilim,

e FEtnik yapi,

e Gelir dagilim1.

Demografik dis ¢cevre yiiksekogretim kurumlarinin temel bileseni olan 6grenci
sayist ve tercih edilebilirliklerini etkileyebilmektedir. Ayrica demografik degisimler
yenilik¢i egitim ve Ogretim sistemlerinin gelistirilmesine neden olabilmektedir.
Ornegin artan yash niifus ve azalan geng¢ niifus siirekli egitim olanaklarinin
gelismesine ve yasam boyu Ogrenme kavrammm Onem kazanmasmna yol
acabilmektedir. Toplumsal yap1 ve demografideki bu degisimlerin yiliksekogretim
kurumu yoneticileri tarafindan dikkatli bir bigimde takip edilmesi onemlidir. Ayrica
kusaklar arasindaki farkliliklar yiiksekogrenim kurumu hizmetlerine karsi olan talep

ve beklentileri de etkileyebilmektedir.
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1.1.7.1.2. Ekonomik Dis Cevre Unsurlar

Kurumlarin faaliyet gosterdikleri ya da gosterebilecekleri iilkelerdeki
ekonomik kosul ve yonlendirmeleri ifade eden dis ¢evre unsurlaridirlar. Kurumlar
faaliyet gosterilen ililkenin ekonomik faktorlerinden dogrudan, yakin veya iliskili
iilkelerin ekonomik faktorlerinden dolayli olarak etkilenirler. Ciinkii Ttlkeler
birbirlerine bagli ve hatta bazi durumlarda bagimlidirlar. Bu durumdan dolay1
kurumlar oncelikle kendi iilkelerinin daha sonra komsu veya yiiksek iligski i¢indeki
iilkelerin enflasyon oranlari, faiz oranlari, ticaret dengesi, biitce dengesi, bireysel
tasarruf oranlari,, kurumsal tasarruf oranlar1 ve gayrisafi hasila kalemleri gibi
ekonomik kosullarin1 incelemek mecburiyetindedirler (Hitt vd., 2010: 45). Onemli

ekonomik dis ¢evre degiskenleri soyledir (Wheelen ve Hunger 2012: 101):

e Faiz oranlari,

e Likidite arzi,

e Enflasyon orani,

o Issizlik seviyesi,

e  Ucretlerin seviyesi,

e Enerji alternatifleri,

e  Gelir dengesi,

e Finansal sistemler,

e Biitce dengesi,

e Bireysel tasarruf oranlari,
e Kurumsal tasarruf oranlari,

e  Gayrisafi hasila kalemleri.

Ekonomik dis ¢evrede meydana gelen degisimler yiiksekogretim kurumlarmin
sanayi ile olan iliskilerini ve yenilik¢i kaynak yaratma faaliyetlerini dogrudan
etkileyebilmektedir. Bu agidan ekonomik dinamiklerde meydana gelebilecek
degisimlerin dogru bir bi¢gimde takip edilmesi gerekir ayrica kurumsal harcamalarin

ve sanayi ile olan iliski ve projelerin yeniden planlanmasi gerekebilir.
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1.1.7.1.3. Politik/Yasal Di1s Cevre Unsurlarn

Merkezi ve yerel yonetimler diizenleyici, denetleyici, alic1 ve satici rolleri olan
olusumlardir. Kurumlar ve isletmeler i¢in faaliyet gosterilen iilkelerin yonetimleri
siyasi istikrar ve kamusal diizen, hukuki altyap1 ve degisiklikler, vergi mevzuati,
egitim destekleri vb. gibi degiskenler agisindan son derece etkilidirler. Bundan dolay1
politik ve yasal ¢evre unsurlar1 kurumlar icin firsat ve tehdit potansiyeli olan dis
cevre faktorleridirler. Ulke i¢i ve dist politik yaklasim tarzlari ve politikalar,
yonetime katilim orani, yonetisim ve seffaflik durumu gibi merkezi yonetimlerin
kontroliinde olan etmenler ile arsa/emlak uygulamalari, faaliyet alanindaki iiretim,
saglik, hijyen, egitim faktorleri yerel yonetimlerin kontroliinde olan faktorler
stratejistlerin stratejik planlama siireclerinde lizerinde durmasi gereken faktorlerdir
(David 2011: 68; Bryson 2011: 160). Dikkat edilmesi gereken politik/yasal gevre
degiskenleri sunlardir (Hitt vd., 2010; Wheelen ve Hunger 2012:101);

e Anti-trost yasalar,

e Vergi mevzuati,

e Serbestlesme egilimleri,
e Ismevzuat,

e Egitim politikalari,

e (Cevre koruma mevzuati,
e  Gogmenlik mevzuati,

e Dis ticaret diizenlemeleri,
e I giivenligi mevzuati,

e Siyasi istikrar,

e Dis kaynak kullanim diizenlemeleri,

e Devletin 6zel sektore yonelik politikalari.

Politik ve yasal dis ¢evre diger tiim kurumlarda oldugu gibi yliksekdgretim
kurumlarmmin isleyis ve faaliyetleri ile dogrudan iliskilidir. Bu agidan ilgili yeni
kamusal diizenlemelerin yliksekdgretim kurumlart i¢in dogrudan faaliyetlerini
degistirmesine yol acabilmektedir. Bu degisimlerin dogru bicimde takip edilerek

kurumsal faaliyetlerin ilgili diizenlemelere gore planlanmasi ve yeniden dizayn
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edilmesi oldukca Onemlidir. Ayrica ilgili degisikliklere gore egitim ve Ogretim

miifredatlarmin yeniden gdzden gegirilmesi gerekebilir.

1.1.7.1.4. Sosyo-Kiiltiirel Dis Cevre Unsurlar
Sosyo-kiiltiirel c¢evre faktorleri toplumun deger yargilarmni, inanislarmi ve

yasam tarzlarini etkileyen giicleri kapsamaktadir. Bu deger ve inanislar toplumda
neyin dogru neyin yanlig, neyin kabul edilebilir neyin kabul edilemez oldugunu
ortaya koymaktadirlar. Kurumlar ve isletmeler sosyo-kiiltiirel degisiklikleri ya da
kiiltiirler aras1 farkliliklar1 anlama konusunda basarisiz olurlarsa rekabet avantaji elde
etmelerinde olumsuz sonuglarla yiizlesebilirler. Bu durum 6zellikle ¢ok kiiltiirli
toplumlarda faaliyet gosteren kurumlarda meydana gelmektedir. Ciinkii bir kiiltiirde
olumlu anlam tasiyan deger ve semboller baska bir kiiltiirde olumsuz anlamlar
tastyabilmektedir (Barney ve Hesterly 2015: 52). Onemli sosyo-kiiltiirel gevre
degiskenleri sunlardir (Wheelen ve Hunger 2012: 101; Hitt vd., 2010: 38);

o Isgiicii gesitliligi,

e Kadm istthdam durumu,

e Is yasamu kalitesi,

e Kariyer alternatifleri,

e Is yapis bigimleri,

e Calisma kiiltiirii,

e Yasam kalitesi,

e Emeklilik anlayist,

e Toplumun dini yapisi,

e Toplumsal reaksiyon hiz1.

Sosyo-kiiltiirel dis ¢evre unsurlarinin ve degisimlerinin izlenmesi ve bu
degisiklere cevap verebilecek faaliyetler gelistirilmesi kurumlarm ydnetim basarisi
acisinda oldukc¢a Onemlidir. Yiksekogretim kurumlar1 toplumsal degisikleri ve is
yasamindaki meydana gelen degisimleri dogrudan takip ederek bunlarla ilgili
raporlar yayimlamali ve toplumsal refleksleri ydnlendirici bir rol {istlenmelidir. Is
yasaminda basar1 ve verimliligi artirici yenilik¢i yonetim anlayislart ve faaliyetler

gelistirmelidir. Sosyo-kiiltiirel ¢evrede meydana gelen degisimler yiliksekdgretim
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kurumlarindan olan beklenti ve istekleri de etkileyebilmektedir. Bu agidan ilgili
degisimlerin ve taleplerin iyi analiz edilerek bu beklenti ve isteklere cevap
verebilecek yenilik¢i uygulamalarin gelistirilmesini gerekebilir. Bu degisimler yeni

egitim sistemleri ve miifredatlarinin gelismesine katki saglayabilir.

1.1.7.1.5. Teknolojik D1s Cevre Unsurlar

Pek ¢ok fiitiirist ve ekonomist teknolojik yeniliklerin degisimi yonlendiren
temel gii¢ oldugunu savunmaktadir. Teknolojik gelismeler ¢ok kisa bir siirede yeni
iirin ve hizmetlerin gelismesine imkan tanirken bircoklarmin da tarihe gomiilmesine
yol agmaktadir. Bu sebeple teknolojik dis ¢evre unsurlarinin yapici ve yikict etkisi,
firsat ve tehdit olusturucu yonii diger dis ¢evre unsurlar ile kiyaslandiginda daha
yiiksektir. Nanoteknoloji, biyoteknoloji, malzeme bilimi ve bilgi teknolojileri gibi
teknolojik alanlar insanoglunun hayatinda Ongoriilemeyecek derecede biiyiik
degisiklikler yapma potansiyeli olan alanlardir. Ozellikle bilgi teknolojileri alani
orgiitsel performans, hesap verebilirlik, paydas yoOnetimi, miisteri/hizmet alan
iligkileri yonetimi bakimindan son derece dnemli bir teknoloji faktoriidiir (Bryson
2011: 161). Internet tabanli uygulamalarla hizmet alanlara yonelik yenilikler
sunabilme imkénlar1 6zellikle yiiksekdgretim kurumlarinin iizerinde 6zenle durmasi
gereken teknolojik cevre faktorleri su sekilde siralanabilir (Wheelen ve Hunger 2012:

101; Hitt vd., 2010: 38);

e  Uriin inovasyonlart,

e Bilgi uygulamalari,

e Ozel sektdr ya da hiikiimet destekli Ar-Ge biitcesi,
e Yeni iletisim teknolojileri,

e Patent siirecleri,

e Universite sanayi is birligi seviyesi,

e Otomasyon teknolojileri,

e Internet olanaklari,

e Telekomiinikasyon altyapisi,

e Bilisim Teknolojileri egitim olanaklari.
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Yiksekogretim kurumlart hem dogrudan teknoloji kullanicist hem de yeni
teknolojiler iiretici konumda yer aldiklari i¢in toplumsal ve endiistriyel yenilikler
saglayacak yenilik¢i teknolojiler gelistirmeleri ve bunlar1 ticarilestirerek kurumsal
yenilik¢i kaynak yaratilmasina katki saglamasi 6nemlidir. Teknolojik ¢evrenin bir
nihai kullanicisindan ziyade oyun kurucusu olarak yenilikler tiretmek yiiksekogretim
kurumlar1 icin stratejik hedefler arasinda yer almalidir. Patent gelistirme, {iniversite
sanayil isbirligi kurma ve bilisim teknolojileri egitim kalitesini arttirma
yiliksekogretim kurumlarinin dogrudan sorumlu olduklari stratejik faaliyetler olarak

degerlendirilebilir.

1.1.7.1.6. Kiiresel Dis Cevre Unsurlari

Kiiresel c¢evre faktorleri faaliyet goOsterilen ya da ilerde faaliyette
bulunulabilecek pazarlari, 6nemli siyasi olaylar1 ve kiiresel pazarlardaki kiiltiirel ya
da kurumsal karakteristikleri ifade eden dis ¢evre unsurudur. Isletmeler agisindan
disiiniildiigiinde kiiresel ¢evre yeni pazarlar1 barindiran bir firsat olarak ya da kiiresel
cevreden gelen yeni rakipler gibi bir tehdit olarak da diisiiniilebilir (Hill vd., 2014:
45).

1.1.7.1.7. Fiziksel Dis Cevre Unsurlan

Fiziksel dis ¢evre faktorleri kurumlarin faaliyet gosterdikleri fiziksel/cografi
cevrede meydana gelebilecek muhtemel degisiklikler, doga olaylari, yer alt1 ve yer
istli kaynaklar1 gibi degiskenleri ifade eder. Fiziksel ¢evrenin siirdiiriilebilirliginin
saglanmasi, son donemde kar amaci giitmeyen kuruluslar ve kamu kuruluglarinin
doga dostu politika ve kampanyalar gergeklestirmesine neden olmustur. Stratejik
planlama asamalarimda kurumlar stratejilerini olustururlarken dogada ayak izi
birakmadan “yesil” uygulamalar1 gergeklestirecek bir strateji formiilasyon

olusturmalidirlar (Hitt vd., 2010: 49).

Bu noktada yiliksekogretim kurumlar1 toplumda sahip olduklar1 bilgiye ve
stirdiiriilebilirlige 6nder olma misyonu ile ¢evreye duyarli uygulamalar gelistirmeli
ve stratejik planlama siire¢lerinde siirdiiriilebilir ¢cevreye destek vermenin 6nemini
vurgulamalidir. Fiziksel ¢evre unsurlarmi dogru okunmali tiiketmekten ziyade

iretmeye, yenilemeye odaklanilmalidir. Ayrica faaliyet gdsterilen cografi konum iyi
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analiz edilerek uzun donemde gelisme potansiyeli olan sektorler incelenmeli ve bu
sektorler bazinda yiiksekdgretim kurumlar1 bilinyesinde Ar-Ge projeleri
gelistirilmesiyle cografi potansiyelin iyi degerlendirilmesi saglanacak ve bdylece

kamusal deger tiretilmis olacaktir.

1.1.7.2. i¢ Cevre Unsurlar

Kurumlarin i¢ ¢evresi kavrami o kurumun kendisine odaklanan bir baska
deyisle rekabet avantaji elde edilmesinde kurumun kendi 6ziine ait olan kaynak ve
yeteneklerin roliinii agiklayan bir kavramdir. Dis ¢evre firsat ve tehditlerine vizyon,
misyon, amag¢ ve stratejiler baglaminda gerekli karsiligin verilmesi, kurumlarinin
kaynak ve yeteneklerinin, ayrit edici ve ¢ekirdek/temel yetkinliklerinin anlasilmasina

baglidir (Hitt vd., 2010: 73)

Kurumsal kaynaklar, kurumsal siireclere girdi teskil eden ve kurum tarafindan
kontrol edilen varliklar olarak tanimlanan kaynaklar (Kaleka, 2002: 275)
incelendiginde literatiirde farkli siniflandirmalarin oldugu goriilmekle birlikte genel
bir bakis acis1 sunan Grant ve Jordan (2014) kaynaklar1 asagidaki siniflandirmislardir

(Grant ve Jordan, 2014);

e  Maddi Kaynaklar: Olgiilebilir ve maddi karsiliklar1 olan kaynaklardir.
o Finansal Kaynaklar: Para, hisse senedi vb. gibi kaynaklar
o Fiziksel Kaynaklar: Arsa, bina, demirbas vb. gibi kaynaklar
e  Maddi Olmayan Kaynaklar: Olgiilmesi nispeten daha zor kaynaklardur.
Borsa degeri ile bilango defter degeri arasindaki farkin temel nedenidir.
o Teknolojik kaynaklar: Patentler, haklar, tiretim sirlar1 vb. gibi
kaynaklar
o Itibar: Marka degeri, iliskiler vb. gibi kaynaklar
o Kiiltiir: Degerler, inaniglar, normlar vb. gibi kaynaklar
e Insan Kaynagi: Calisanlar tarafindan sunulan uzmanlik ve ¢abayi kapsar.
o Mesleki bilgi
o lletisim ve is birligi kapasitesi

o Motivasyon
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Literatlirde Kaynak Bazli Teori (Wernerfelt, 1984; Barney 1991) kapsaminda
orgiitsel yetenek kavrami “kurumsal yetenekler”, “yetkinlikler”, “dinamik
vetenekler”, “cekirdek yetkinlik”, “aywrt edici yetkinlik” gibi farkli kavram ve
tanimlar iizerinden agiklana gelmistir. “Kurumsal yetenekler” en basit ifadesiyle bir
kurumun kaynaklarin1 kullanabilme becerisi olarak tanimlanabilir. Kaynaklarin
girdiden c¢iktiya donistiiriilmesini  yOneten kurumsal slire¢ ve rutinlerin
bilesimidirler. Ornegin bir isletmenin pazarlama yetene§i pazarlama uzmanlari,
dagitim kanallar1 ve satis personeli arasindaki etkilesime dayalidir. Kurumsal bir
yetenek fonksiyon temellidir ve bu yiizden genel olarak pazarlama yetenegi, tiretim
yetenegi, insan kaynaklar1 yonetimi yetenegi gibi fonksiyonel yeteneklerden soz
etmek miimkiindiir. Eger kurumsal yetenekler belirsiz c¢evre kosullarma uyum
saglama yoniinde siirekli degisimi ve yeniden yapilanmayi temin edebilirlerse bu
durumda “dinamik yetenekler” olarak ifade edilirler. “Yetkinlik” yeteneklerin
fonksiyonlar arasi is birligi ve esgiidiimiidiir. Ornegin yeni iiriin gelistirme alaninda
bir yetkinlik kurumun yonetim bilisim sistemleri yetenegi, pazarlama yetenegi,
iretim yetenegi, AR-GE yeteneklerinin farkli boyutlarda bilesiminden meydana
gelmektedir. “Temel-gekirdek yetkinlik” kurumun bir alandaki yetkinliklerinin
bilesimi olup, kurumun en 1iyi ve begenilen sekilde gerceklestirdigi isleri
tanimlamaktadir. Temel yetkinlikler rekabet ortaminda diger rakiplerden daha iistiin
bir bi¢cimde fark yaratacak asamaya geldiginde ise “ayirt edici yetkinlik” olarak ifade

edilebilir (Wheelen ve Hunger, 2012: 138).

Kurumlardaki tiim kaynak ve yeteneklerin rekabet avantajin1 saglamasi
miimkiin degildir. Kurumsal bir kaynagm ya da yetene§in rekabet avantaji
potansiyeline sahip olabilmesi icin degerli, nadir, taklidi zor ve organizasyona
uygun bir yapida olmas1 gerekmektedir. Kaynak bazli teori ¢ercevesinde agiklanan
bu yaklagima gore kaynak ve yetkinliklerin su 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir

(Barney ve Hesterly, 2015: 90):

o Degerli olma: Kaynak ya da yetenek dis c¢evre firsatlarini
degerlendirmeyi, tehditleri ise en aza indirmeye imkan tanimalidir.
e Nadir olma: Kaynak ya da yetenek yalnizca ¢ok az sayida rakip kurum

tarafindan kontrol edilebilmelidir.



48

o Taklidi maliyetli olma: Rakip firmalarin kaynak ve yetenegi
kopyalamasmin maliyeti yliksek olmalidir.

o  Organizasyonun uygunlugu: Kurumun diger politika ve prosediirleri
degerli, nadir ve taklidi zor olan kaynak ve yetenekleri desteklemeye

uygun olmalidir.

Tablo 1. 2 Kaynak ve Yeteneklerin Degerlendirilmesi

Bir Kaynak ya da Yetenek
Degerli = Nadir Taklidi Organizasyon Rekabet Durumu Performans
mi? mi? Maliyetli mi? Uygun mu?
Hayir - - Hayir Rekabet Dezavantaji Ortalama Alt1
Evet Hayir - Rekabet Esitligi Normal
Evet Evet Hayir Gegici Rekabet Ustiinliigii Ortalama Ustii
Evet Evet Evet Evet Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii =~ Ortalama Ustii

Kaynak: Barney ve Clark, 2007: 70.

Yukaridaki tabloya gore bir kaynak ve yetene§in sadece degerli veya nadir
olmas: siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesini garantilememekte ayrica
taklidinin maliyetli ve kurumun diger unsurlarinin bu kaynak ve yetenege uyumlu

olmasi1 gerekmektedir.

1.1.7.2.1. Durum Analizleri

Durum analizleri kurumlarin dis ve i¢ ¢evre unsurlarindan nasil ve ne derece
etkilendiklerini ortaya ¢ikarmak ig¢in uygulanan analiz yOntemleridir. Kurumlar
yukarida anlatilan dis ve i¢ ¢evre faktdrlerini analiz ederek strateji olusturma
siirecinden Once kendilerinin ve faaliyet gosterdikleri alanlarin mevcut durumunu
analiz eder ve bu analizler iizerinden kendi konum ve stratejilerini belirmeye
calisirlar. Durum analizlerinin bazis1 dis ¢evreye, bazis1 Orgiit i¢i unsurlara bazisi ise
hem dis hem i¢ faktorlere odaklanirlar. Bu ¢alismada odak noktalarindan hareketle
dis ¢evreye odakl “Bes Gii¢ Analizi”, kurum i¢i odakl “Deger Zinciri Analizi”, her
iki faktore odakli “SWOT” ve “Paydas Analizi” isimli analizler lizerinden durum

analizleri incelenecektir.
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1.1.7.2.2. Bes Gii¢ Analizi

Bes giic modeli (bkz. Sekil 1.10) kurumlara stratejik pozisyonlarmi amaglari
dogrultusunda kontrol etme ve sekillendirme anlaminda da katki saglar (Dess vd.,
2012: 48-50). Bes Gii¢ Analizi ya da Elmas Modeli olarak bilinen ve Porter (1980)
tarafindan ortaya atilan rekabet cevresini analiz etmek amaciyla kullanilan bir
yontemdir. Sekil 1.10°da goriildiigii gibi rekabet ¢evresinin analiz edildigi bu bes
gii¢; yeni giriglerin tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, saticilarin pazarlik giicii, ikame
iiriin ve hizmetlerin tehdidi ve var olan kurumlarin rekabet durumudur. Bu giigler
kurumlarin faaliyet gosterilen sektorde/alanda rekabet edebilme yeteneklerine etki
eder. Bes gii¢ analizi temelde isletme ve kurumlara bir sektore/alana girip girmeme,
mevcut sektorde/alanda devam etme ya da oradan c¢ikma kararlarmi verme

konusunda yardimei1 olmaktadir.

MUHTEMEL
GIRISLER

Yeni Girislerin
Tehdidi

U

Alicilarin
Pazarlik Gici

Var Olan

Kurumlarin
aviciear [l S

Durumu Saticilarin

Pazarlik Giici

Ikame Uriin ve
Hizmetlerin
Tehdidi

IKAME
MALLAR

Sekil 1. 10 Bes Gii¢ Analizi
Kaynak: Dess vd., 2012.

Rekabet ¢evresinin tanimlandigi bes temel rekabet giiclinii kisaca asagidaki

gibi agiklanabilir (David 2011: 75-78):

e  Var olan kurumlarin rekabet durumu; bes rekabet giicii icinde en giiglii ve

karar almada en etkili olamidir. Sektorde/alanda faaliyet gosteren
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rakiplerin arasindaki rekabet yogunlugunu, etkilesimi, gii¢ iliskilerini,
fiyat rekabetini ve pazar paylarini ifade eder.

e Yeni girislerin tehdidi; sektor ya da alan ne kadar cazipse yeni girislerin
sayisinin o derece fazla olacagi ve rekabetin siddetlenerek fiyatlar ve
getirtyl diisecegi anlamina gelmektedir. Ayrica yeni giris engelleri ve
kotalar da yeni girisler anlaminda 6nemli noktalardir.

e Alicilarin pazarlik giicii; alicilarin giiglii ve bliylik oldugu durumda
pazarlik gii¢lerinin yiiksek olacagini ifade etmektedir. Az sayida biiyiik
alict yerine ¢ok sayida kiiciik alicidan olusan bir portfoy alicilarin
pazarlik giicliniin diisiiriilmesi adina faydali olacaktir.

e Saticilarin pazarlik giicli; hammadde ve ara mamulde saticilarin etkisinin
onemini vurgulamaktadir. Saticilar kendi aralarinda anlasarak hammadde
ve malzemeyi yliksek fiyattan verebilirler ya da pazarda ¢ok biiyiik bir
satic1 varsa ona bagimli olma riski de s6z konusudur.

e Ikame iiriin ve hizmetlerin tehdidinde; faaliyet gdsterilen alanda iiriin ve
hizmetlerin yerlerini tutabilecek nitelikte iiriin ve hizmetler s6z konusu
ise ya da kurum biinyesinde taklit edilebilirligi yiiksek bir {iritin ve hizmet
gami mevutsa bu durum stirdiiriilebilirlige engel olarak faaliyet alaninda

rekabet edebilirligi etkileyecektir.

1.1.7.2.3. Deger Zinciri Analizi

Deger Zinciri Analizi’ni ilk olarak ortaya atan Porter (1980)’a gbre ayni
sektorde faaliyet gosteren rakiplerin rekabet iistlinliigii olusturmalarinda kilit faktor
deger zincirleridir. Her kurumun kendi biinyesindeki aktivitelerden olusan deger
zincirleri vardwr. Porter (1980)’a gore tipik bir iiretim firmasmin temel faaliyetler
bashigiyla ige doniik lojistik, tiretim, disa doniik lojistik, pazarlama satis, satis sonrasi
hizmetler ile destek faaliyetleri basligiyla firma altyapisi, insan kaynaklar1 yonetimi,
teknoloji gelistirme ve satin alma seklinde bir deger zinciri vardir. Kurumlarin
yapilarina bagl olarak yukarida siralanan bazi destek faaliyetleri temel faaliyet
olarak da ele alinabilir. Buna gore her kurumun kendine 6zgii ayirt edici bir deger

zinciri oldugu asikardir (Wheelen ve Hunger 2012).
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Yiiksekogretim kurumlar1t baglaminda literatiirdeki 6nemli/6ne cikan deger
zinciri Onerileri incelendiginde Groves vd., (1997), Sison ve Pablo (2000), Makkar
vd., (2008), Alberto (2013) gibi arastirmacilarin modellerinin incelenmesi sonucunda
Groves vd. (1997) tarafindan onerilen “Universite Deger Zinciri” modeli siireglere
arastirmalarm ticarilestirilmesi ve fon saglama kaynaklarini dahil ettiginden dolay1
yiiksekdgretim kurumlart i¢cin en uygun deger zinciri analizi olarak asagida ele

alinmustir.

Groves vd. (1997) Ingiltere’deki yiiksekdgretim kurumlar: igin gelistirdikleri
modelde (Sekil 1.11) Porter’m modeline benzer sekilde temel ve destek faaliyetler
birincil ve ikincil faaliyetler olarak ele alinmistir. Porter (1985)’in modeline ek
olarak yiiksekogretim kurumlarinin finansman temin etme ve arastirmalarin
ticarilestirilmesi ytikiimliiliikklerine vurgu yapan ve birincil ve ikincil faaliyetlerin

arasinda yer alan ara faaliyetler modele dahil edilmistir.

Universite Altyapisi
IK Yonetimi
ikincil Akademik Destek Hizmetler1
Faaliyetler Ogrenci Birlikleri
Ogrenci Konaklama Hizmetleri
Boliim/Program Y 6netimi

Ara Ogretim Arastirma AR&GE
Faaliyetler Damsmanlig: Damgmanlig: Spin-off
Kamusal
: Ogretim Ogretim Deger
s (- ’ Planl Planl: .
Ogretim | Ogrenci amfama amfama Ise
Akim E Temini Teknik Sty e Yerlestirme
Birincil | ¢ Fgiim  Bomehgae 0
. |
Faaliyetler Ve
i Proje Pazarlama ve
Aragtrma | Fonlandirma Arastirma
i Tanimlama : . Dis Cevre
Akimi ! Caligmalar: Faaliyetler1 s
! Iletisimi

Degerlendirme

Sekil 1. 11 Universite Deger Zinciri

Kaynak: Groves vd., 1997.
Yukardaki modelden hareketle bir yiiksekdgretim kurumu rekabet odagini

aktivitelerinin deger olusturma potansiyellerini artirarak rekabet avantaji elde etmeye

calisacaktir.
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1.1.7.2.4. SWOT Analizi

SWOT analizi kurumsal i¢ ve dig g¢evredeki degisime yonelik meseleleri
tanimlamak ve analiz etmek i¢in kullanilan standart bir iletisim ve beyin firtinasi
teknigidir. Ingilizce gii¢ yonler (Strengths), zayif yonler (Weaknesses), firsatlar
(Opportunities) ve tehditler (Threats) kelimelerinin kisaltmasindan ismini almistir

(Zhu ve Mugenyi, 2015: 4).

Gegmigi 1960’11 yillara kadar uzanan SWOT analizi igsel giiglii ve zayif yonler
ile digsal firsat ve tehditleri entegre eden bir mantiga dayanmaktadir. Kurumun
basarmay1 arzuladigr amaglar agisindan onem arz eden kilit i¢c ve dig faktorleri
tanimlamak icin kullanilmaktadir. I¢ ve dis faktorler stratejik faktorlerdir ve SWOT
analizi yardimiyla kategorize edilir. I¢ faktorler orgiitiin gii¢lii ve zayif yonlerini
tanimlamak i¢in siireg, rutinler ve fonksiyonel birimler gibi Orgiitiin kendisini
olusturan faktorlerdir. Digsal faktorler ise firsat ve tehditleri tespit edebilmek icin
politik, ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik ve rekabet ¢evresinin taranmasi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. SWOT analizine dayali olarak giiclii yonleri gelistirme, zayif
yonleri torpiileme, firsatlardan faydalanma ve tehditleri bertaraf etme potansiyeli
olan stratejiler olusturulur. SWOT analizi giiclii yonleri ve firsatlari maksimize
ederken, zayif yonleri ve tehditleri minimize etmeyi, firsatlardan rekabet avantaji
elde edebilmek i¢in zayifliklar: gii¢lii yonlere ¢evirebilmeyi hedeflemektedir. SWOT
basaril1 bir strateji formiilasyonuna alt yap1 hazirlayan bir analiz yontemidir (Azimi

vd., 2011: 672; Dyson, 2004: 632).

Zayif

Yénler I¢ Faktorler

Firsatlar Tehditler

Di1s Faktorler

Sekil 1. 12 SWOT Matrisi
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SWOT stratejik yonetim ve pazarlama arastirmalari gibi alanlarda yogun
ragbet goren bir analizdir. Basit ve akilda kalici kisaltmasi kullanim alanini
genisleterek alternatifleri degerlendirme ve karmasik karar alma siireclerinde siklikla
kullanilan bir strateji araci olmasina katkida bulunmustur. Genel olarak SWOT
analizi 2x2’lik bir matris yardimi ile gergeklestirilir (Sekil 1.12). Matrisin {ist
kisminda kurum i¢i1 siire¢ ve dinamikleri baz alan giiclii ve zayif yanlar, alt kisminda
ise tiiketiciler, rakipler, alandaki trendler ve diger dis ¢evre degiskenlerini baz alan
firsat ve tehditler listelenir. Listeleme yapilirken agirliklandirma ve onceliklendirme
amaciyla puanlamalar da yapilabilir, boylece aciliyet arz eden durumlar vurgulanmis
olur. Daha sonra listelenen maddeler beyin firtinasi gibi grup diisiince teknikleri ile
degerlendirilerek kolektif stratejik bilingle nihai halini alir (Helms ve Nixon 2010:
216; Bryson 2011: 171).

1.1.7.2.5. Paydas Analizi

Paydas Analizi katilima ve katilimcilarin 6nemini vurgulayan bir analiz
yontemidir. Katilime1 kavrami ile anlatilmak istenen kurumun i¢ ve dis paydaslar1 ve
orgiit faaliyetlerinden fayda saglayicilardir. Paydaglar iiriin ve hizmetlerle iligkili
olan, orgitii etkileyen ve Orgiitiin faaliyetlerinden etkilenen kisi, grup ya da
kurum/orgiitler olarak tanimlanabilir. Paydaslarin etkisi olumlu ya da olumsuz
olabilecegi gibi dogrudan ya da dolayli da olabilir. Kamu kurumlar1 i¢in paydas
hiiviyeti olan 6rnekler; bakanliklar, ¢alisanlar, kurum ydneticileri, kurum faaliyetleri
ile iligkisi olan 6zel ya da kamu kuruluslari, kuruma girdi saglayanlar, ticaret birlikler
ve tiiketiciler olarak smralanabilir (Joyce, 2015: 109). Degerlerin harmonize
edilmesini saglayan paydas analizi i¢in su asamalar onerilmektedir (Griinig ve Kiihn,

2011: 99-102):

1. Oncelikle analize dahil edilecek paydas gruplari tanmimlanmali ve bu
gruplardan temsilciler secilmelidir. Paydaslarin sayis1 orgiitteki sahiplik
yapisma ve orgiitiin biiyiikliigiine gore degisiklik arz edecektir. Yonetim
daima paydas gruplarindan biri olarak analize dahil edilmelidir.

2. Paydas beklenti ve ihtiyaglarinin tam olarak karsilanmasi i¢in ciddi bir

hazirlik siireci gegirilmelidir. Ilgili deger boyutlar1 ve bu boyutlarin
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potansiyel Ozelliklerinin tanimlanmasi1 ve paydaslarin ne istediginin
anlasilmas1 hazirlik asamasinin kilit noktasidir.

3. lkinci asamadaki sonug ve verilere dayali olarak paydaslar1 ifade eden
degerler toplanir. Paydaslarin deger profillerindeki gelismeler yazili bir
formda ya da sozel olarak kayda alinir.

4. Son asama farkli deger profilleri ile aralarindaki ortak noktalarm ve
benzerliklerin karsilastirildigi calistaylarin diizenlenmesidir. Bu asamada
farkli ¢ikar gruplarinin catigmasmi 6nlemek i¢in degerlerin harmonize
edilmesi saglanmalidir. Ortak bir biitiinde birlestirilmesi s6z konusu
olmuyorsa, proje lideri Orgiit stratejileri gelistirilmesi adina en uygun

karar1 vermek durumundadir.
Paydas analizinin faydalar1 su sekilde siralanabilir (Joyce, 2015: 109):

e Paydas 6zellikleri ve beklentileri hakkinda bilgi verir,

e Paydaglar aras1 iligkilerin ve muhtemel ¢ikar c¢atismalarinin
belirlenmesini saglar,

e Orgiitiin giicli ve zayif yonlerine ydnelik olarak paydaslarin
diistincelerinin 6grenilmesini temin eder,

e Stratejik planlama silirecinde paydaslarin katilimi saglanmais olur,

e Paydagslar tarafindan stratejik plana yonelik bir sahiplik hissi olusturdugu

icin bagarili bir stratejik plan olusturulmasina yardimci olur.

1.1.8. Stratejik Yonlendirme: Stratejik Planlama Siireci

Kamu kurumlar1 ve kar amaci giitmeyen oOrgiitler digsal onay gerektiren
orgiitlerdir. Bunun anlami bu orgiitlerin var olus amacglarinin kamusal amaclarla
paralellik arz etmesi ve mesruiyetlerinin ardinda iginde bulunulan toplumun
ihtiyaclarmin yatmasidir. Bu orgiitler gercekten kamu degeri olusturduklarini
gostermeli  ve varliklarmin  mesruiyetini  sosyal onay mekanizmasindan
gecirmelidirler (Bryson 2011: 117). Stratejik yonlendirme asamasi kurumlarin
mesruiyetlerini ve varolus amagclarini ortaya koymalarinda en oOnemli stratejik

planlama alt siirecidir.
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Stratejik planlama siirecinde kurumun i¢ ve dig g¢evresinin incelenmesinin
ardindan kuruma yol gosterici mahiyette olan ve stratejiler i¢cin referans teskil etme
Ozeligi tasiyan vizyon, misyon, ama¢ ve hedefler gibi olusturulur. Bu yonlendirici
ifadeler stratejik analiz siirecinde elde edilen bilgi ve enformasyonun hazirladigi
zemin lizerine inga edilir. Vizyon, misyon, ama¢ ve hedef ifadelerinin temel amaci
kurumun ne yaptiginin, neyi basarmayr hedeflediginin ve kime hizmet ettiginin

paydaslar tarafindan anlagilmasini saglamaktir (Hitt vd., 2010).

Stratejik yonlendirici ifadeler kurumun oncelikleri ve islerin nasil yapilacagina
sekil veren degerler etrafinda tasarlanir (Hinton, 2012: 10). Pucciarelli ve Kaplan
(2016:5-6) yiiksekogretim kurumlarmin gectigimiz yirmi yildaki degisimi
sekillendirdigini ve gelecekte de bu durumun devam edecegini belirterek,
yiiksekogretim sektoriinii inceledikleri ¢alismalarinda yliksekogretim kurumlarinin

miicadele ettikleri tic onemli faktorii soyle siralamislardir;

e Kiiresel egitim piyasasinda itibar ve pazar paylarini artirmak,
e FEn uygun yontemleri ve karar mekanizmalarint uygulayarak
paydaslarinda girisimcilik zihniyeti uyandirmak,

e Paydaglar1 arasindaki etkilesim, iletisim ve deger zincirini gelistirmek.

Gelismis ve ileri diizeydeki gelismekte olan iilkelerin sosyo-kiiltiirel ve
teknolojik degisiklikler cer¢evesinde yiiksekdgretim kurumlarina yonelik asagida yer

alan deger ve noktalara odaklandiklar1 gozlenmektedir (Sirat, 2010: 465);

e Yiiksekogretimde ilerleme,

e Ana akmim o6tesinde farkli programlar iireterek, yiiksekogretimde talep
edilen farklilasma, segmentasyon ve uzmanlagsmanin saglanmasi,

e Esneklikte artis,

e Kalite odaklilik,

e Standardizasyon.

Cesitli tiniversitelerin stratejik planlarinda yer alan yol gdsterici degerlerini su

sekilde siralayabiliriz;
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e Mikemmellik, hirs, anlagsma, kollektivite, kaynak dostu olma,
dayaniklilik, ¢eviklik ve cesitlilik (Sheffield Universitesi),

e Universitemizin arastirma ve gelistirme imkanlarinm gelistirilmesi ve
ticarilestirilmesi (Auckland Universitesi),

e Kiiresel diisiince, networking, iletisim ve disiplinler aras1 c¢alisma
(Oxford Universitesi),

e Adanma, etkililik, isbirligi, yaraticilik, empati, kapsayicilik, biitiinlesme
ve siirdiiriilebilirlik (Carnegie Mellon Universitesi),

o Kalite ve miikemmellik, biitiinlesme, giiven, saygi, c¢esitlilik ve kiiresel
vatandaslik, ifade Ozgiirligli, hizmetkarlk ve hesap verebilirlik
(Washington Devlet Universitesi),

e Bilimsel yaklasim, akademik 6zgiirliik, disiplinlerarasi yaklasim, yasam
boyu egitim, nitelikli insan yetistirme, Ogrenciye destek, toplumsal
iletisim ve katilime1 yonetim (Orta Dogu Teknik Universitesi),

e Akademik yeterlige sahip bireylerin erisimine acikhik, ozgirliikeii,
bilimsel olarak 6zgiir ve bagimsizlik, akademik, idari ve mali anlamda
ozerklik, katilimeilik ve hesap verebilirlik (Bogazici Universitesi),

e Atatiirk ilkelerini ve Cumbhuriyet kazanimlarin1 korumak ve yiiceltmek,
katilimcilik, ¢evre ve insana saygi, etik degerlere mutlak uyum (Istanbul
Universitesi),

e Ogzgiir diisiince, miikemmellik, etik degerlere saygi, siirdiiriilebilir
gelisme, yonetisim ve adalet (Marmara Universitesi),

o Seffaf ve hesap verebilirlik, siirdiiriilebilir gii¢lii bir mali yap1, ¢aligsanlari
icin adil olmak ve paydaslar1 arasinda ayrim yapmamak, ¢esitlilige saygi
duymak, hakkaniyete ve liyakate onem vermek, degisimi odaklilik, katma

deger iiretmek, saygi, estetik ve katilimcilik (Hacettepe Universitesi).

Stratejik yonlendirici ifadelerin yiiksekdgretim kurumlar: baglaminda tasimasi
gereken genel deger ve odak noktalarindan bahsettikten sonra belirtilmelidir ki, bazi
calismalarda vizyon ve misyon ifadeleri iki farkli kavrami karsilayacak sekilde ayr1
ayr1 ele alinirken, bazilarinda ise bu iki kavramin ifade ettigi karsilik tek bir misyon

ya da vizyon kavramui ile agiklanmistir. Bu calismada misyon ve vizyonu ayri
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basliklarda ele aldiktan sonra ama¢ ve degerleri ardindan da performans

gostergelerini incelenmektedir.

1.1.8.1. Misyon Bildirimi

Bir kurumun misyonu onun amacini ya da varlik nedenini ortaya koyar.
Faaliyet gosterilen topluma ne katildigmi belirtir. Iyi bir misyon ifadesi kurumu
benzerlerinden aywran temel ve benzersiz amacini ve sunulan hizmet ya da iirlin

baglaminda kurum faaliyetlerinin kapsam ve kaynaklarini paydaslara iletir (Wheelen

ve Hunger, 2012: 17).

Acik bir misyon ifadesi birka¢ agidan énem arz etmektedir. Oncelikle misyon
belirtme islevi strateji olusturma, uygulama ve degerlendirme asamalarinda Once
gergeklestirilmektedir. Yalnizca iyi bir amag¢ ve misyon bildirimi sayesinde gergek¢i
amaglara dayanan stratejiler tiretmek miimkiin olmaktadir ve bu anlamda misyonun
onemi asikardir. Tkinci olarak agik bir misyon ifadesi orgiit ici kaynak dagilimi ve
kullanim1 adina yoneticilere bireysel ve fonksiyonel baglamda dayanak ve standart
saglar. Uciinciisii misyon ifadesi orgiitiin deger ve onceliklerini ifade eder. Son
olarak da misyon ifadesi Orgiitiin i¢ ve dis paydaslar1 arasinda iletisimi tesis eden bir
ozellige sahiptir. Boylece i¢ ve dis paydaslarin ¢ikarlarmin gozetilmesine hizmet

etmektedir (Kemp ve Dvyer, 2003: 636).

Tablo 1.3°de goriilecegi lizere, Bart ve Baetz (1998:825) misyon ifadesinin
neleri igermesi gerektigini literatiirde yaptiklar1 tarama yardimiyla gostermislerdir.
Buna gore ozellikle kurumsal amag, deger, inanglar, felsefe ve hedefler ile kurumun
faaliyet alanindaki rekabet pozisyonu misyon ifadesinde yer almasi gerektigi

sonucuna varmislardir.

Tablo 1. 3 Misyon ifadesinin Icerigi

Misyon Igerigi Drucker ~Want  Pearce Campbell Collins Coats Klemm Ireland

(1974) (1986) ve ve ve vd. vd. ve

David Yeung Porras  (1991) (1991) Hitt
(1987) (1991) (1991) (1992)

Amag X X X X X

Deger

Inang X X X X

Felsefe

Strateji X X X X

Ayirtedici
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Yetkinlik
Rekabet
Pozisyonu
Davranis
Kaliplar X X

ve Politikalar

Kurumsal

Amaglar  ve X X X X
Hedefler
Kurum
Kimligi
Kurum Imajt

Lokasyon

Mo X X

Teknoloji

Yasamini
Siirdiirebilme X
Endisesi

Kaynak: Bart ve Baetz, 1998: 825

Misyon bildirgesinin kalitesini gosteren faktorlerden bir1i ve en Onemlisi,
misyonun amaglarmi incelemektir. Misyon ifadesinin literatiirde siklikla isaret edilen
amaclarinda ilki paydaslarla kurumun yoOniiniin ayni1 dogrultuda olmasini
saglamaktir. Bir diger ama¢ kontrol mekanizmasi olusturarak kurumun yolunda
kalmasini saglamaktwr. Misyon ifadesi kurumu alakasiz amaglara ya da hedefe
ulagtirma potansiyeli olmayan islere girmekten korur. Rutin olmayan faaliyetlerin
karar baglanmasina rehberlik etme misyonun bir diger islevi olarak goriilebilir.
Kurumlarda kararlar belirli bir politika ve deger zinciri i¢cinde almir ve misyon
ifadesi politikalara kaynak teskil eder. Son ve en 6nemli amag ise ¢alisanlart motive
etmektir. Misyon ifadesi calisanlara birliktelik ve ortak bir amacin ardinda hareket
etme duygusu asilar. Onlar1 kurum amaglarin1 gergeklestirme adma kendi

c¢ikarlarindan taviz vermeleri i¢in cesaretlendirir (Bartkus vd., 2004: 394).

Iyi bir misyon ifadesinin su sorulara yamit vermesi gerektigi ifade edilebilir

(Campbell, 1997: 932);

e Paydaslarin kendi c¢ikarlarindan ziyade kurumun c¢ikarlarini
benimseyebilecekleri ilham verici bir amag iceriyor mu?
e Kurumun paydaslara karsi sorumluluklarii belirtiyor mu?

e Kurumun faaliyet alanin1 ve bunun ¢ekici yonlerini agikliyor mu?
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Kurumun rekabet avantaji elde etmesinde tercih ettigi yollar1 ve stratejik
pozisyonunun tanimliyor mu?

Calisanlarin inanglar1 ile kurumun amaglarini birlestiren degerleri
tanimliyor mu?

Tasidig1 degerlerle kurum stratejisini pekistiriyor mu?

Strateji ve degerlere yol gdsteren dnemli davranis kaliplarini tanimliyor
mu?

Barindirdig1 davramis kaliplar1 ile bireysel ¢alisanlarin davranislarmin
dogru ya da yanlishigini ortaya koyabiliyor mu?

Orgiit kiiltiiriinii yansitarak drgiitiin portresini verebiliyor mu?

Okunmas1 ve anlasilmasi kolay mi?

Yiksekogretim kurumlarmin  misyonu yazilirken “Bizim {niversitemiz,

yliksekogretim kurumumuz ya da programimiz neden var?” sorusuna cevap

aranmalidir. Bu soruya cevap verirken de egitim hizmetlerinin dogasi, bu

hizmetlerden istifade eden 6grenci ve paydas gruplar1 da siirece dahil edilmelidir.

Misyon ifadesi yiiksekogretim kurumunun plan ve faaliyetlerine yol gosterici

nitelikte olmalidir ve miisteri/6grenci ihtiyaglarmi,  teknolojik yetkinlikleri

icermelidir (Shawyun, 2010: 26).

Baz1 yiiksek 6gretim kurumlarinin misyon ifadeleri asagida yer almaktadir;

Diinyay1 gelistirmek icin kendimizi ve baskalari egitmek ve yaparak
ogrenmek (Sheffield Universitesi),

Bilgi, problem ¢6zme, liderlik, iletisim, bireysel yetenekler, insan sagligi
ve 1yiligi konularma odaklanan ogrenciler i¢in doniisimcii egitim
deneyimi gelistirme (Carnegie Mellon Universitesi),

Yaratic1 arastirma, inovasyon, disiplinler arasi yaraticilik vasitasiyla
bilgiyi gelistirmek; liderlik, sorumluluk ve topluma hizmet acisindan
kendi yiiksek potansiyellerinin farkinda olan 6grenci ve arastirmacilarin
faydalandig1 egitim programlar1 vasitasiyla bilgiylr yaymak; yasam

kalitesini ylikseltecek, eyalet, ulus ve diinyanin ekonomisini gelistirecek
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yerel ve Kkiiresel isbirlikleri vasitasiyla bilgiyi uygulamaya gegirmek
(Washington Devlet Universitesi),

e Bilgiyi kesfetmek, korumak ve yaymak; yaratici ¢alismay1 gelistirmek;
Cornell toplulugu ve Otesinde arastirma kiiltiirtinii  tesvik etmek;
ogrencilerimiz, New York halki ve tiim diinya i¢in hayat1 ve yasam
alanlarmni zenginlestirmek (Cornell Devlet Universitesi),

e Ogretim, arastrma ve toplum hizmetleri etkinliklerini evrensel
standartlarda yiirtiterek, toplumumuzun ve insanligin sosyal, kiiltiirel,
ekonomik, bilimsel ve teknolojik gelisimi icin bilgiye ulasmayi,
iretmeyi, bilgiyl uygulamayi, yaymayir ve bu bilgilerle donatilmis
bireyler yetistirmek (Orta Dogu Teknik Universitesi),

e Kurumsal degerlerimizi sahiplenen, yaratici ve elestirel diisiinen, 6zgiir
ve 6zglrliikcii, etik degerleri 6nemseyen, doga ve cevre bilinci gelismis,
yerele kok salmis-evrensele acik, bilimsel, sosyal ve kiiltiirel formasyonu
ve Ozgiliveni ile listlenecegi mesleki ve sosyal sorumluluklari basariyla
yerine getirecek bireyler yetistirmek; evrensel boyutta diisiince, bilim ve
teknoloji {iireterek insanligin hizmetine sunmak ve bilim, sanat ve
kiiltiirlin toplumda yer bulmasinda ve yayginlik kazanmasinda yardimci

ve dncii olmaktir (Bogazici Universitesi).

1.1.8.2. Vizyon Bildirimi

Kurumsal vizyon bildirimi stratejik planlamanin en Onemli asamalarindan
biridir. Vizyon bildirgesi bir kurumun belirli bir zaman diliminde ne olmaya
niyetlendiginin ag¢ik bir ifadesidir. Vizyon ifadesi kurumun gelecekteki stratejik
pozisyonunu ve bu pozisyonun misyon ile etkilesim halindeki temel unsurlarini
ortaya koyar. Misyon kurumun mevcut durumunu ifade ederken vizyon kurumun
gelecekte ne olmak ve nereye varmak istedigi belirtir. Bu ikisi arasinda stratejik plan

koprii mahiyetinde bir vazife goriir (Hinton, 2012: 10).

Misyonda oldugu gibi vizyon da sadece kendisinden olusan bir yapida degildir.
Yani vizyonu anlamak i¢cin onun ¢esitli yapitaslarindan olustugunu ya da cesitli
kurumsal pargalardan olustugunu ifade etmek faydali olur. Misyonun bir takim

degerler ve cekirdek yetkinliklerden miirekkep bir yapida oldugunu, vizyonun da
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kurumun gelecegini etkileyen pazar faktorleri ve bugilinii olusturan misyondan
etkilenecegini kabul etmeliyiz. Sekil 1.3’de goriilecegi lizere vizyonun degerler,
cekirdek yetkinlikler, pazar giicleri baglaminda olustugu goriilmektedir (Raynor,
1998: 372).

Pazar
Giigleri
Cekirdek > Vizyon
Yetkinlikle
Misyon
Degerler

Sekil 1. 13 Vizyon ve Misyon Olusturma
Gelecege dontik karar vericilerin ve ¢alisanlarin basar1 ve ilerleme hirslari ile
vizyonun basarilabilir bir gerceklige sahip olmasi arasinda denge kurulmalidir ayrica

giiclii ve 1yi aciklanabilir bir vizyon ifadesinin su 6zellikleri tagimasi1 gerekmektedir

(Joyce, 2015);

e Kurum i¢in gelecekteki basariy1 tanimlamalidir,

e Yiirekten ve idealistik olmalidir

e [lham vermelidir,

e  Orijinal olmalidir,

e Ilgi gekici olmahdir ve boylece i¢ ve dis paydaslarin destegini elde
etmelidir,

e  Ozet ve akilda kalic iislupta olmalidir.

Acik, kapsayici, ilham verici ve genis bir kitlece paylasilan bir vizyonun pek
cok uzun donemli arzulanan ¢iktis1 ve faydasi s6z konusudur. Bunlar1 su sekilde

stralamak miimkiindiir (Bryson, 2011: 273-276);
1. 1Iyi gelistirilmis bir basar1 vizyonu gelecekte neyin yapilmasi,
nelerin basarilmas1 gerektigine dair Orgiitsel bir teori igerir. Bu

teori sayesinde pratikte hareket kolayhgi saglannms olur. Ciinkii
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Kurt Lewin’in dedigi gibi “Iyi bir teori kadar pratik bir sey
yoktur”,

2. Vizyon, kurum iiyelerine neyi neden yapacaklarma dair belirgin,
makul ve destekleyici bir rehber niteligindedir,

3. Basarih bir vizyon kurum biinyesindekilere arzulanmayan ve
tercih edilen davramglar arasmnda ayirim yapma kolaylig1 saglar,

4. Vizyon, uhdesinde bir anlasma ve teyit birligi barmndirdigi igin
neyin, ni¢in  yapilacagma  dair  potansiyel tartigmalara @ ve
maddi/manevi kayiplara yol agilmasina mani olur,

5. Vizyon gelecegi tahmin etmeye c¢aligmakla yetinmez, onu
gerceklestirebilmek i¢cin dayanak teskil eder,

6. Acgik fakat makul bir vizyon bugiiniin diinyas1 ile gelecegin
diinyas1 arasmnda baglant1 olusturur,

7. lIyi bir sekilde dile getirilen basari vizyonu insanlara onu
gerceklestirmek icin  asimasi gereken smirlarin  belirginlesmesini
temin eder, c¢ilinkii bir smir1 agmanm ilk asamasi onu fark
etmektir,

8. lyi bir vizyon liderligin tamamlayic1 6gesi konumundadir,

9. lgerigine bagl olarak iyi bir vizyon, Orgiitsel yasammn kagimlmaz
unsuru  olan  krizlerde kurumlarm c¢evrelerine uyumlu halde
faaliyet goOstermelerine ve kapasitelerini  gelistirmelerine  imkan
tanir,

10. Yaygn bir sekilde paylasilan bir vizyon kuruma erdemli bir
ortam temeli hazirlar. Bireysel ve kurumsal diizeyde davranislara

mesruiyet ve 0zgiirliik ¢ergevesi kazandirir.

Diinya ve iilkemizden bazi iiniversitelerin vizyon ifadeleri asagida

verilmektedir;

e Arastrma, 6grenme, Ogretme ve birlikte yiiksekdgretimde olumlu bir
kiiltiir olusturma (Sheffield Universitesi),
e Irki, cinsiyeti, inanc1 ne olursa olsun herkes icin firsat yaratmak (Boston

Universitesi),
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e Arastirma ve egitimde diinyaya yon verme. Ulusal ve kiiresel boyutlarda
topluma fayda saglama. (Oxford Universitesi),

e Diinyanin en umut verici Ogrencilerini ve en segkin kadrosunu
biinyesinde barindirma ve gelistirme ve biitiin bir toplumun faydalandigi
gercek bir kiiresel iiniversite olma (Edinburgh Universitesi),

e Universitemiz egitim, arastirma, yaraticithk ve girisimcilikte siirekli
yenilik¢ilik anlayisi ile toplumda doniistimcii bir etkiye sahip olacaktir
(Carnegie Mellon Universitesi),

e Universitemiz arastirma, kesfetme, 6fretme ve hayata gecirme adina
iilkemizdeki en dnde gelen yol gosterici devlet tliniversitelerinden biri
olacaktir (Washington Devlet Universitesi),

e Bogazici Universitesi’nin vizyonu egitim, 6gretim ve arastirmada oncii
konumuyla gelecegi sekillendiren bir tiniversite olmaktir. Vizyonun ana
ogeleri; egitim ve 6gretim deneyimini yenilik¢i ve yaratici yaklagimlarla
zenginlestirmek, bilim, arastrma, yaraticilik, yenilik¢ilik kiiltiirtini
giiclendirerek diinyanm lider arastirma iiniversiteleri arasinda yer almak
ve akademik, bilimsel ve kiiltiirel faaliyetlerimizle daha iyi bir gelecegin
sekillenmesine katkida bulunmak seklinde swralanabilir (Bogazigi
Universitesi),

e Diinyanin 6nde gelen {iniversitelerinden biri olmak (Istanbul
Universitesi),

e Ilham verici bir diinya markas1 olan; d8rencisi, personeli ve mezunu
olmaktan gurur duyulan; degisime ve gelisime liderlik eden bir tiniversite

olmak (Hacettepe Universitesi).

1.1.8.3. Amagc ve Hedeflerin Belirlenmesi

Stratejik planlama siirecinde kavram karmasasinin yasandigi yerlerden biri
ama¢ ve hedeflerin belirlendigi asamadir. Pek cok kisi amac¢ ve hedefleri es anlamli
ya da birbirlerinin anlamin1 karsilayacak sekilde kullanir. Literatiirde de bu iki
kavram hakkinda farkli goriislerin oldugu goézlenmistir. Hinton (2012:11), “goal”
kavrammi (Tirkce karsiligi “amag¢” olarak kabul edilmistir) spesifik basarimlar

olarak daha dlciilebilir ve net bir kavram seklinde ele alirken, “objective’” kavramini
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(Tiirkge karsilig1 “hedef” olarak kabul edilmistir) daha genel ¢ergevede yonlendirici
bir baglamda ele almistir. Shawyun (2010) ise tam tersi “goal” kavramini ac¢ik uglu
genel bir sekilde anlatirken, “objective” kavramini Olciilebilir ve spesifik bir niteligi
karsilayan sekilde ifade etmistir. Hill vd., (2014) ve Wheelen ve Hunger (2012) gibi
arastirmacilar ise bu iki kavramdan yalnizca birini kullanmis ama karsiladigi anlam
bakimindan Shawyun (2010) tarafindan Onerilen kavramsal cer¢eveye yakin bir
anlatim gercgeklestirmiglerdir. Bu ¢alismada Tiirk¢e karsiliklarindaki niians da goz
oniinde bulundurularak Shawyun’un (2010) ifade ettigi sekli ile amag¢ ve hedef

kavramlar1 olarak ele alinacaktir.

Locke (2004) tarafindan gelistirilen amag¢ belirleme teorisine (Goal-Setting
Theory) gore, amaclar bireysel ve orgiitsel performansa giidiileyici bir faktor olarak
etki eder (Jung ve Lee 2013). Amaclar uzun dénemde basarilmasi planlanan genel
sonuclar ve niteligi olan 6nemli unsurlardir. Genel ve 6zet bir anlatimla yapilmak
istenen, basarilmak istenen seydir. Amaglar aksiyon/faaliyet odakli ve bir amag
etrafinda sekillenmis olmalidirlar. Hedefler ise daha spesifik ve 6l¢iilebilir olup plan
dahilinde amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢cin tasarlanan faaliyetlerdir. Hedefler
planlanmis detayli faaliyetleri ihtiva eder. Hedefler yer, zaman, 6l¢ii ve yontem gibi

net nitelemeler barindirir (Shawyun, 2010).

Ornek vermek gerekirse “karliligm artirilmasr” bir amagtir ¢iinkii ne zamana
kadar, ylizde kag¢ oranla gibi net sorulara cevap vermemektedir. “Firma karinin 2009
yilinda %10 artirilmast” net ve Olgiilebilir bir nitelikte oldugu icin hedef olarak
belirlenebilir. igerik ve baglam farkliliklar1 goz 6niinde bulundurulmak kayd: ile bir
kurum i¢in amag ve hedeflere konu teskil edebilecek unsurlar su sekilde siralanabilir

(Wheelen ve Hunger, 2012: 19);

e Karlilik,

e Verimlilik,

e Biyiime,

e Paydas refahi,

e Varlik ve kaynaklarm geri doniisi,

o [ltibar,
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Calisanlara katki,
Topluma katki,
Pazar liderligi,
Teknolojik liderlik,

Hayatta kalma (kriz donemlerinde).

Diinya ve tlilkemizden baz1 iiniversitelerin bir takim amag¢ ve hedefleri asagida

verilmistir;

Lisansiistii 6grenciler i¢in burs olanaklarmi gelistirmek, 6grenci basari
merkezi kurmak; arastirma kiiltiiriinii zenginlestirmek; saglik ve medikal
egitimine yatirim yapmak (Georgia Devlet Universitesi),

Yiksek katma degerli egitim kiiltiiriinii zenginlestir; esnek 6grenme
yollarinm1 tesvik et; geleneksel alanlarin disina ¢ikarak gelismekte olan
alanlarda 6ncii ol, girisimci uygulamalar1 destekleyerek kurumun finansal
getirisini yiikselt (Edinburgh Universitesi),

Gelecekteki firsat ve degisimleri isaret ederek arastirma, yenilik¢ilik ve
yaraticilikta {iretkenligi artir; liniversitenin kiiresel kredibilite ve itibarini
yiikselt; kapsayici, ¢ok yapili, adil bir {iniversite toplulugu olustur ve
devamlilig1 sagla (Washington Devlet Universitesi),

Ac1 beklentilere, performans potansiyeline ve yiiksek basar1 giidiisiine
sahip bir caligma ortami olusturmak; ytiksek isbirligi ve akademik basari
seviyesine sahip bir kadro gelistirmek (Auckland Universitesi),

Lisans programlarmm ve kalite giivence sistemlerinin desteklenmesi,
lisansiistli programlarda planli gelismenin saglanmasi, bilimsel arastirma
rekabet giicii ve etkinligin artirilmasmi, lisansiistii egitim ile Ar-Ge
faaliyetlerinin biitlinlestirilmesi, fikri miilkiyet haklarmin korunmasi ve
ekonomik degere doniistiiriilmesine katki saglanmasi, insan kaynaginin
zenginlestirilmesi, toplumsal hizmet programlarinda kurumsallagsmanin
saglanmasi, iletisim ve yOnetim altyapisinin iyilestirilmesi, mevcut
fiziksel altyapmin ve kurumsal kapasitenin gelistirilmesi (Orta Dogu

Teknik Universitesi),
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e Sirdiirtilebilir basar1 elde edebilmek ve egitim, Ogretim ve arastirma
faaliyetlerindeki liderligi giiclendirerek siirekli kilmak, toplumun
geleceginin sekillenmesine katki saglamak, nitelikli egitim olankalarim
gelistirmek, oOgrencileri gelistirecek sosyal, kiiltiirel, entelektiie]l ve
fiziksel ortami zenginlestirmek, dogal ve sosyal ¢evreye duyarli sistem

ve siireclerin pratiklerini arttirmak (Bogazi¢i Universitesi).

1.1.8.4. Performans Gostergeleri Olusturma

Performans yonetim sistemleri (PYS) orgiit ve kurumlarin faaliyet sonuglarinin
degerlendirilmesi icin karar vericilere destek amaciyla gelistirilen nitel/nicel,
finansal/finansal olmayan, uzun doénemli/kisa donemli Olgiitlerin bir arada ele
alindig1 performans degerleme sistemleridir. PYS i¢in gerekli olan bilgi ve malumat
orgiitiin performansini 6zIi ve yeterli bir bicimde verecek sekilde orgiit biinyesinde

toplanir, analiz edilir ve yorumlanir (Bisbe ve Malagueno, 2012: 297).

1980’lerin ortalarindan bu yana PYS’ler iizerine yapilan ¢alismalar PYS’lerin
etkili bir strateji uygulama araci olduklarini ortaya koymustur. Arastirmacilar bunun
da otesine gegerek 2000 sonras1 donemde performans prim sistemleri, tableaux de
bord (gosterge kartlar1) ve o6zellikle Balanced Scorcard (Dengelenmis Performans
Kart1) gibi ¢cok boyutlu PYS’ lerini kapsayan ve daha uzun déonemli, katma degerli
ciktilara odaklanan Stratejik Performans Yonetim Sistemleri (SPYS) standart
PYS’lerin yerini almaya baslamistir. Pek ¢cok PYS gibi SPYS’ler de dncelikli olarak
stratejilerin basarili bir sekilde gerceklestirilmesine odaklanir. SPYS’leri PYS’lerden
ayrran bir dizi 6zellik bulunmaktadir; (i) uzun donemli stratejiler ile operasyonel
amag¢ ve hedeflerin biitiinlestirilmesi, (ii) ¢oklu alanlar1 baz alan performans 6l¢iim
bakis agisi, (ii1) her bir alanda amaglar/6lgtitler/hedefler/harekat planlar1 asamalarinin
izlenmesi, (iv) amaclar ve hedefler ile performans 6lgiitleri arasindaki nedensellik

iligkilerinin gdsterilmesi (Gimbert vd., 2010: 480).

SPYS’leri baglaminda siklikla kullanilan ve bu arastirmada da kullanilacak
olan Balanced Scorcard (BSC) uygulamasi uzun donemli ama¢ ve hedeflerin
gergeklestirilmesi  tasarlamis  bir yOntemdir. Detaylar1 ¢aligmanm ilerleyen

safhalarinda anlatilacak olan yontem, Anahtar Performans Gostergeleri (Key
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Performance Indicator-KPI) olarak isimlendirilen ve finansal perspektif, miisteri ve
i¢sel siiregler, 6grenme ve biiyiime perspektifleri gibi ¢esit bakis acilarinin temsil
edildigi performans degerleme kistaslar1 yardimiyla kurum ve orgiitlerin uzun
donemli performanslarmin degerlendirilmesi amaciyla kullanilir (Janes ve Faganel,

2013: 930).

Anahtar Performans Gostergeleri (APG), orgiitsel performansin mevcut ve
gelecekteki Orgiit basarisi i¢cin kritik oneme sahip yonlerine odaklanan gostergeler
toplulugunu ifade eder. APG’ler genel olarak su karakteristik 6zelliklere sahiptirler
(Parmenter, 2015: 5);

e Yalnizca finansal degil, finansal olmayan ol¢iitlere de dayanirlar,

e Siklikla ve belirli araliklarla dlgiiliirler,

e  Ust ydnetim destegine ihtiya¢ duyar,

e Gostergelerin tiim ¢alisanlar tarafindan anlasilmasi1 gerekmektedir,

e Bireysel ve takim boyutlarinda sorumluluk gerektirir,

o Kiritik basar1 faktorlerine ve uzun donemli amag ve hedeflere etki ederler,

e Performans gostergeleri birbirlerini olumlu yonde etkilerler.

Tee (2016) Ingiltere’deki iiniversitelerde yaptigi calismasinda, iiniversiteler
icin ii¢ farkli alanda en c¢ok kullanilan performans gostergelerini su sekilde

stralamistir;

e Arastirma alaninda;

o RAE ve REF swralamasi (%90,2) (Research Assessment
Exercise ve Research Excellence Framework Ingiltere’de
hiikkiimetin Uiniversitelerin arastirma kapasite ve giiglerini
karsilastirdigi iki indekstir),

o Odiillii doktorant sayis1 (%76),

o Alint1 sayist (%65,9)

o Aragstirma kalitesinin itibar1 (%61,6).

e  Ogretim alaninda;
o Kabul standartlar1 (%77,5),
o Ulusal 6grenci anketi (%74,5),
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o Akademisyen basma 6grenci adedi (%68,6).
e Yonetim ve hizmet kalitesi gibi diger alanlarda;

o Kariyer beklentisi (%80),

o Calisan itibar1 (%76),

o Akademik itibar (%67,4).

Bazi1 taninmis ve basarili liniversitelerin ¢esitli amag¢ ve hedeflerinin ne 6lgiide
gerceklestigini dlgmek icin olusturduklar1 performans Olgiitleri asagida ifade

edilmektedir;

e Ogrenci/akademisyen orani, alint1 yiizdesi ve adedi, personel ve dgrenci
anketleri, lisansiistii 6grenci adedi, hakem denetimli yaym adedi,
arastirma uygulama gelirleri (Auckland Universitesi),

e Mezunlarin 6diil ve basarilari; arastirma gelirlerinde artis orani; pazar
payindaki artis orani; patent, lisans ve ticari girisimlerin sayisi
(Edinburgh Universitesi),

e Toplam arastirma ve gelistirme maliyeti; disiplinler arasi ¢aligmalardan
alman 6diil sayisi; hakemli yaymlarin sayisi; akademisyen basina alinti
orani (H indeksi); 6diillii doktorant sayisi; 6grenci ve mezun memnuniyet
anketi; arastrma uygulama girisimi adedi (Washington Devlet

Universitesi).

1.1.9. Strateji Olusturma

Kurumlar belirli bir biiyiikliik ve genisleme elde ettiginde gelisim ve biiyiimeyi
saglayacak yeni kurumsal strateji se¢imi gibi bir sorunla karsilasirlar. Bu siirecteki
ana stratejileri genisleme (yayilma ve dikey biitiinlesme), sabit siireli odaklanma
(konsantrasyon, iiriin veya piyasa gelistirme) ve daraltlmis odaklanma
(toparlanma veya satis gelistirme) gibi secenekler olarak kurumlarin karsisma ¢ikar.
Bu soruna ¢oziim iiretebilmek i¢in kurumlarin stratejik bir bakis acis1 gelistirmesi
gerekmektedir. Sekil 1. 14’te de goriildiigl tlizere stratejik bir bakis agis1 gelistirmek
icin kurumlarda ana stratejilerin secilmesine rehberlik edecek “strateji secim
matrisi” fikir verme ve yonlendirme agisindan 6nemli bir islev gormektedir. Strateji

secimi ve planlamalarin, kurumlarin giiglii ve zayif yoOnlerinin goz Oniinde

7 axr2 1311 2 nen o
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bulundurularak yapilmasi O6nemli avantaj ve firsatlar sunmaktadir. Kurum ig
kaynaklar1 ve dis ¢evre kosullari ile zayifliklarin iistesinden gelme ve giiglii yonleri
gelistirme bakis agisina sahip olan “ana strateji se¢im matrisi” asagidaki gibi

gorsellestirilebilir (Pearce ve Robinson, 2015: 234-235).

*Donligiim veya *Dikey biitiinlesme
tasarruf *Holding
*Cekilme cesitlenmesi
*Tasfiye (Yayilma)

—

*Odakli biiytime *Yatay biitiinlesme
*Piyasa gelistirme *ligki

*Uriin Gelistirme gesitlendirme
*Yenilik¢ilik *Ortak girisim

Sekil 1. 14 Ana Strateji Secim Matrisi
Kaynak: Pearce ve Robinson, 2015: 234-235.

Kurumlarda bu temel stratejiler; i¢ ve dis ¢evre analizleri ile yaratilabilecek
firsat ve ortaya ¢ikabilecek tehditler ile kurum i¢i kaynaklardan hareketle kurumsal
istiinliik ve zayifliklardan ortaya koyulacak stratejilerdir. Bu asamada kurumlar
strateji belirleme asamasidadirlar. Bu stratejiler kurumlarin ve kurum yonetici ve
calisanlarinin sistematik ve analitik bir yaklasimla hazirladiklar: kurumsal olarak var
olmasini istedikleri stratejileridir. Fakat genel olarak kurumlarda gergeklesen bu
onceden belirlenen stratejiler degil stireglerde gerceklesen faaliyetlerdir. Kurumlarda
stratejiler yonetim diizeylerine gore siniflanabilmektedir. Bunlar; kurumlarin
gelecekteki durumlart ile ilgili biitiinsel olarak planlanmis {ist yonetim stratejileri,
sektorde rekabet¢i bir kurum olabilmek i¢in hazirlanan is yonetim stratejilerinden

olusan orta diizey stratejiler ve iist ve orta kademe stratejiler ile biitiinsellik arz eden
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alt kademe calisanlarin uygulayacaklar1 faaliyetleri iceren alt kademe stratejileri

olarak siniflandirilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 196-197).

Temel; biiylime, kii¢iilme, duragan ve karma stratejiler olarak ve alt stratejiler
ise bagimsiz ve bagimh stratejiler, iliskili ve iliskisiz stratejiler, yatay ve dikey
stratejiler ve aktif ve pasif stratejiler olarak smiflandirilmaktadir. Asagidaki

basliklarda bu temel ve alt stratejiler incelenmektedir.

1.1.9.1. Temel Stratejiler

Temel kurum stratejileri kurumlarin veya kurumlardaki departmanlarin
yasamlarini siirdlirebilmesi ve rekabet istiinliigli saglayabilmesi i¢in gelecekte
yapmas1 ve yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetleri ile ilgili yonetimsel siireclerdir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 199). Kurumlarda uygulanabilecek stratejiler genel olarak
bilim adamlar1 tarafindan planlama ve 6grenme siireci yaklagimina gore iki farkl
perspektifte smiflanmaktadir. Bu ana yonelimlere gore kurumlarda mevcut durum ve
cevresel kosullara gore uygulanabilecek birgok hamle ve alternatif mevcuttur.
Arastirmacilara gore farkli siniflamalarin yer aldigi temel ve alt strateji secenekleri

Tablo 1.4’ teki gibi gruplandirmistir (Alparslan ve Carik¢i, 2014: 20-21);



71

Tablo 1. 4 isletme Temel Stratejilerinin Simflandiriimasi

Isletme Temel Strateji Simflandirmalar:

Glueck (1980)

Hayri Ulgen
(2010)

Erol Eren (2010)

Robbins ve
Coulter (2012)

Pearce ve
Robinson (2015)

e Duragan Strateji

e i¢csel Biiyiime Stratejileri
¢ Digsal Biiylime Stratejileri
® Revizyon stratejileri

o Biiylime stratejileri

o Kiiciilme Stratejileri
o Duragan Stratejiler

e Karma Stratejiler
--Alt Gruplar
*[liskili/Iliskisiz
*Bagimli/Bagimsiz
*Yatay/Dikey
*Aktif/Pasif

e Biiyiime Stratejileri
--I¢ Biiyiime

--D1s Biiyiime

e Durgun Biiyiime Stratejileri
o Tasarruf Stratejileri

¢ Biiylime Stratejileri
--Yatay Entegrasyon
--Dikey Entegrasyon
--Uzmanlagma
--Cesitlendirme

e Duragan Strateji

® Revizyon Stratejileri
--Yenilenme Stratejileri
--Tasarruf Stratejileri
Odakl1 Biiyime
Pazar Gelistirme
Uriin Gelistirme
Yenilik¢ilik

Yatay Biitiinlesme
Dikey Biitiinlesme
Iliskili Cesitlendirme
Kiimelenmis
Cesitlendirme
Gerilemeden Cikis
Tasfiye

Iflas

Ortak Girigim
Stratejik Isbirlikleri
Konsorsiyum

Isletmelerin Stratejik Davranis
Smiflandirmalar

Ansoff (1972)

Miles ve Snow
(1978)

Ansoff (1987)

Rowe vd.
(1989)

Kaynak: Alparslan ve Carik¢i, 2014: 20-21°den uyarlanmaistir.

e Kuralci

e Deneyimci

o Genisletmeci

e Tahmine dayali
e Yaratici

e Firsatel

e Analizci
e Korumaci
e Reaktif

e Organik Model

o Reaktif Model

o Ad-Hoc Modeli

o Sistematik Model

o Agresif

o Rekabetci
e Duragan

e Korunmaci
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Kurumlarin faaliyet alanlarinda rekabet iistlinliigiinii siirdiirerek faaliyetlerini
devam ettirmesi i¢in bazi konularda karar vermesi gereklidir. Bu temel strateji se¢cimi
kararlar1 kurum iist yonetiminin, kurumun gelecekte degerini arttirarak varligini
devam ettirmesi i¢in 6nemli kararlardir. Bu baglamda asagidaki sorulara kurumsal

olarak {ist yonetimin cevaplar aramasi gerekir (Koparal ve Sakar, 2013: 4);

e Kurumun mevcut temel faaliyeti/isi nedir? Kurum mevcut faaliyet/is
alaninda siireclerini ve faaliyetlerini stirdiirmeli veya gelistirmeli midir?

e Kurum i¢i ve dis1 analizlerle gergeklestirilen durum belirleme analizleri
sonucunda olusan olumlu ve olumsuz gelismeleri géz Oniine alarak
mevcut faaliyet/is alan1 terk etmeli veya degistirmeli midir?

e Yeni faaliyet/is alanlarinda a¢ilimlar yapilacak ise bu alanlar nasil
belirlenmeli ve secilmeli; hangi tiir stratejik uygulamalar ile

gerceklestirilmelidir?

1.1.9.1.1. Biiyiime Stratejileri

Kurumlar sektorlerindeki mevut konumlarimi gelistirmek ve daha fazla getiri
saglayabilmek icin kurumsal yetenek ve kaynaklarinin da yardimi ile daha fazla
bliylimek isteyebilir. Biiyiime sektor ici ve sektor disi faaliyet alanlarinda
olabilmektedir. Kurumlarda biiyiime sayisal ve niteliksel olabilmektedir. Sayisal
biiyiime; kurumlarin 6zelliklerine gore satis getirileri, Uriin ¢esitliligi, kaynak
biiytikligt, varlik biiytikliigli ve kapasite kullanimi gibi farkli niceliksel unsurlarda
olabilir. Niteliksel biiyiime 1se kurumlarin i¢sel slirecleri ve unsurlarinda kalite olarak

bir degisimi ifade eder (Ulgen ve Mirze, 2010: 198-199).

Kenny (2003) ¢alismasinda biliylime stratejilerini ve diisiincesini mevcut isi
genisletmek, isi kopyalamak, uluslararasi biiyiime ve ¢egitlenme stratejileri olarak 4

farkli grupta ele almaktadir (Kenny, 2003: 95-97).

1.1.9.1.2. Kiiciilme Stratejisi

Kiiciilme, fiziksel, mali, kurumsal ve insan kaynaklarinin azaltilmasini ifade
eden farkli kombinasyonlar olmak ilizere kurumsal kaynaklarda kurum tercihi olarak
bir azalma stratejisidir. Bu isgiicii boyutunu, maliyetleri ve kurumsal verimlilik ve

performanst gelistirmek i¢in tasarlanan is siireclerini etkileyen eylemleri kapsayan
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bir siirectir. Kiigiilme stratejisi planli ve istemli bir harekettir, fakat degisen cevresel
kosullara uyum saglanamamasindan kaynakli tepkisel ve istemsiz olarak da
gerceklesebilir. Kiiciilme isten ¢ikarma ile ayni olmasa bile 6zellikle isten ¢ikarma
ile benzer oldugu diisiiniilmektedir. Kiiclilme personel azaltmanin aksine alternatif
kaynaklar arasinda bir azaltma siirecidir. Buna ek olarak, kiiclilme kurumsal
sistemleri degistirmek i¢in organizasyonda zamanla meydana gelmis olan ve siirekli
artan karmasikligi ve belirsizligi diizenlemeye calisan bir stratejidir. Kurumlar
siireclere yliksek odaklanma ve yonetimsel esnekligi yakalayabilmek i¢in kiigiilme ve
is azaltma faaliyetine girisirler fakat bu siire¢ genel olarak personel sayisinda bir
azalamaya neden olabilir. Ekonomideki belirli durgunluk zamanlarinda is
faaliyetlerini azaltmak ve bdylece yeniden kurumsal bir yapilanmaya gitmek
gerekebilir. Sonug olarak ekonomik duraganlik ve tiim diinya tizerindeki giivensizlik
olusturan gelismeler kurumlarin yapisal olarak sistemleri ve organizasyonlarini
kiigiiltme egilimi sergilemelerine neden olur. Stratejik bir karar olarak kii¢iilme
kurum yoneticilerinde, performansi arttiracagi varsayimi ile gergeklestirilir. Burada
su soruya cevap verebilmek Onemlidir; “kiigiilme ve kesintiler etkili olabilecek
midir?”. Teorik olarak yazin incelendiginde kiigiilme faaliyetleri ve kesintilerin
kurum verimliligi ve performansini arttrmada etkinligi belirsizdir (Sheaffer vd.,

2009: 954-957).

1.1.9.1.3. Duragan Stratejiler

Mevcut kosullar1 korumaya yonelik durgun biiylime stratejisi olarak da
isimlendirilen duragan stratejiler, kurumlarin faaliyette bulundugu alanda dengeli bir
gelismeyi siirdiirmesi ve yeni faaliyet alanlarina girerek riski arttirmaktan kaginmasi
olarak ifade edilebilir. Buna gore kurum, faaliyet gosterdigi donemlerdeki gevresel
ve kurumsal degisimleri goz 6niinde bulundurarak yildan yila faaliyetlerini genisletir.
Bu tiir kurumlar kaynaklarini, hali hazirdaki kullanimlarina tahsis eder, mal ve
hizmetlerin liretim ve pazarlanmasinda sadece gerekli degisiklikleri yaparlar (Engin,
2005: 24). Duragan stratejilerde mevcut durumun korunmasi temel amag oldugundan
dolay1 kurum mevcut faaliyetine (mal veya hizmet iiretimi) devam ederek faaliyette
bulundugu isin taniminda bir degisiklik yapmayacaktir. Bu nedenle duragan

stratejilerde en dnemli unsur kurum i¢i ve dist stratejik kontrollerin yapilmasidir.
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Kurum siirekli olarak i¢ ve dis g¢evresini kontrol ederek kurumu 6nemli Slgiide
etkileyebilecek olan degisikliklere karsi direngli olmak durumundadir (Ulgen ve

Mirze, 2010: 204).

1.1.9.14. Karma Stratejiler

Kurumlarda ayni faaliyet doneminde bir veya birden fazla kurumsal strateji
uygulayabilecegi gibi degisik faaliyet donemlerinde ve siireclerde farkl stratejiler de
uygulayabilirler. Benzer bigimde kurum i¢i her stratejik birim kendi i¢inde farkl
stratejiler uygulamay1 benimseyebilir. Kurum ve is birimlerinin izledigi bu birden
fazla ve farkli stratejiler karma stratejiler olarak tanimlanabilir. Reel hayatta
sektorlerde kurumlar ¢ogu kez karma stratejiler uygulamaktadirlar. Ornegin bir
kurum yatay farklilastirma uygularken ayni zamanda birim bazinda yenilik
stratejisini de izleyebilir, hatta baska kurumlarla ortaklik kurma ve birlesme yoluna
da gidebilir. Kurum dikey biitlinlesme ile biiylime stratejisi uygularken faaliyette
bulundugu bir {iriinii i¢in tasarruf stratejilerinden birini uygulayabilir Engin, 2005:

26-27).

1.1.9.2. Alt Stratejiler
Kurumlarda uygulanan alt stratejiler, temel stratejilerle uyumluluk goésteren
stratejilerdir. Bu stratejiler bagimli ve bagimsiz cesitlendirme, iliskili ve iliskisiz

cesitlendirme stratejileridir.

1.1.9.2.1. Bagimsiz ve Bagimh Cesitlendirme Stratejileri

Her seviyedeki kurum ve kuruluslarda cesitlendirme stratejisi uygulayan
yoneticiler bu uygulamalar1 sadece kurumsal 6z kaynaklar ve yeteneklere dayanarak
baska bir yabanci kurumun destegi veya katkisi olmadan yapiyorlarsa bu durumda
bagimsiz c¢esitlendirme stratejisini uygulamis olurlar. Benzer bi¢imde kurumsal
olarak her seviyede uygulanan ¢esitlendirme stratejisi, baska bir yabanci kurum veya
kurumlar ile birlikte kaynak ve yeteneklerin is birligi iceresinde kullanimi ile ve/veya
onlarin destek ve katkilar1 ile gerceklestirmesi halinde bagimli c¢esitlendirme
stratejisinin uygulandig1 soylenebilir. Kurumlar arasi ortak girisimler, birlesme ve
satin almalar gibi uygulamalar bagimli cesitlendirme stratejisi uygulama

orneklerinden bazilaridir (Koparal ve Sakar, 2013: 7).
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1.1.9.2.2. iliskili ve Iliskisiz Cesitlendirme Stratejileri

Tek merkezli cesitlendirme stratejisi olarak da adlandirilan iliskili stratejiyi
uygulayan kurumlarin esas isleri haricindeki diger isleri, esas is ile ayn1 veya benzer
alanda yer alir. Yani esas is ile diger isler iliskili alanlardadwr. Kiimelenmis
cesitlendirme stratejisi olarak da adlandirilan iligkisiz stratejiyi uygulayan kurumlarin
esas isleri ile diger farkli isleri arasinda hi¢bir benzerlik bulunmamakta ve isler

tamamiyla farkli ve degisik alanlarda olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 206).

Yukaridaki stratejik olusturma siireci incelendiginde basarili bir yonetim
sergilemek isteyen yiiksekogretim kurumu yoneticilerinin de stratejik bir bakis acis1
ile kurumlarim bir ya da birkag strateji ile yonlendirmeleri ve yonetmeleri sistematik
basar1 elde edilmesi ve kalite standartlarinin saglanmasi agsindan 6nem arz
etmektedir. Her yliksekogretim kurumu kendi i¢ dinamikleri, cografi kosullar1 ve
ekonomik imkanlarma gore bir takim giidiileyici stratejiler olusturmalidir. Bu
stratejiler uluslararasilasma i¢in yeni sube kampiislerin agilmasi ya da odaklanma
gibi stratejik alanlarda biiyiimeyi ve bdylelikle basarili bir kurum olmayi igerebilir.
Ayrica kurumsal igbirliklerinin gelistirilmesi baglaminda bagimli ya da bagimsiz
stratejileri de tercih edebilirler. Tiim bu temel stratejiler kurumlarda sistematik bir
yonetim silirecinin olusturulmasi, siireclerin daha etkin kontrol edilmesi ve
kaynaklarin daha etkin ve verimli kullanilmasina olanak saglayabilmektedir.
Yiiksekogretim kurumlarinda fakiilte ve boliim bazli farklilasmis karma stratejilerin
uygulanmasit da benimsenebilir. Kurum i¢in tercih edilen strateji ya da stratejilerin
uygulama adimlarinin planlanmasi ve siire¢ kontrolii sistematik yOnetim basarisi

acisindan oldukg¢a 6nemlidir.

1.1.10. Stratejik Uygulama ve Kontrol: Stratejik Planlarin Siiresi,
Giincellestirilmesi ve Yenilenmesi: Yiiksekogretim Kurumlarn Acisindan
Degerlendirme

Stirekli gelisim ve degisim igin stratejik planlarin diizenli ve sistematik olarak
gozden gecirilmesi, degerlendirilmesi ve yenilenmesi gerekmektedir. Stratejik
planlarin gbézden gecirilmesi planlama biliminin dogasinda olan bir siiregtir.
Kurumsal hedeflerin elde edilebilmesi i¢in gerekli olan siireclerin programlanmasi

stratejik planlama i¢in olduk¢a 6nemli bir siiregtir. Bu planlama ekibinin diizenli



76

toplantilarda beyin firtinalar1 yapmalari, yonetim toplantilar1 diizenlemeleri ve anket
gibi yontemler ile geri bildirimde bulunmalari ile basarilabilir. Eger diizenli olarak
glincellenebilen bir stratejik planlama siireci olusturulamaz ise kurum amacg ve
hedefleri basarilamadig1 gibi siirdiiriilebilir basar1 da elde edilemez. Kurumlarin
diizenli olarak degisen cevresel ve igsel kosullara gore stratejik planlarmni gbzden
gecirerek yenilemeleri gerekmektedir. Stratejik planlarin gézden gegirilme siireleri
kurumdan kuruma ve ¢evresel kosullara gére degismekle birlikte genel olarak 3 ila 5
yilda bir yapilmast Ongoriilmektedir (Foundation for Community Association
Research, 2014: 12). Ayrica bu stratejik planlarin yillik raporlamalar, bireysel ve
kurumsal performanslara gore gézden gecirilerek yillik bazda planlamalar yapilarak
stratejik planlarda revizyona gidilmesi ve 3-5 yila bir de stratejik planlarin kapsamli

bir bigimde ele alinarak yenilenmesi ongoriilmektedir.

Sekil 1.15°de de goriildigi iizere yiikksekogretim kurumlar1 da diger kurumlar
gibi degisken ve kontrol edilemmeyen bir dis cevrede faaliyet gostermektedir. Bu
degisken dis ve is ¢evresi yiiksekogretim kurumlarinin hizmet ve faaliyetlerinden bir
takim beklentileri meydana getirmektedir. Ayrica yliksekdgretim kurumlarinda
akademik c¢alisanlarmm ve kurumsal faaliyetlerin basarilmasi1 gerekmektedir.
Strdiiriilebilir bilim ve bilgi gelistirmek, bu bilgilerin 6grenciler basta olmak {izere
topluma yaymak ve endiistrinin beklentilerine gore ticarilestirilebilir ¢iktilar elde
edebeilmek icin etkin bir yOnetim sisteminin gerekliligi s6z konusudur.
Yiiksekogretim kurumlarinda degisken dis ve 1is c¢evre kosullarma uyum
saglayabilmek, calisanlarn ve kurum birimlerinin etkinligini saglayabilmek i¢in
stratejik yonetim ve planlama calismalarinin uygulanabilir bir bi¢imde sistematik
olarak kurgulanmasi gerekmektedir. Cogu zaman yiiksekogretim kurumlarinda
olusturulan stratejik planlar degisken ¢evresel kosullar1 dikkate alamamakta, gelecek
firsatlarima odaklanamamakta, {ist yonetim tarafindan ortaya konulan vizyon ve
misyon c¢alisanlar tarafindan benimsenememekte ve akademik/idari personelin
gerceklestirmesi gereken faaliyetleri ve alt birim (dekanlik, miidiirlik ve bolim
baskanliklar1) faaliyetler1 st yonetim amac¢ ve hedefleri ile biitiinliik
saglayamamaktadir. Bu baglamda yiiksekdgretim kurumlarinda uygulamaya

alnabilen stratejik planlamalar uzun donemli planlama ve uzman ekipler ile
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gelistirilmeli ve siireg sonucunda Olgiilebilir bir stratejik faaliyet planlmasi

yapilmalidir.

Kurumsal
Oncelik, Amag,
‘ ‘ Hedef , Strateji
o . ve Faaliyetlerin
Y enilenmesi
Degisen i¢ ve dis gevre unsurlarina Performanslarin gdzden Stratejik planlamanin
gore misyon ve vizyona etkisinin gegirﬂmesi yenﬂenmesi
degerlendirilmesi

Sekil 1. 15 Stratejik Planlarin Gozden Gegcirilmesi ve Yenilenmesi’

? Yazar tarafindan olusturulmustur.
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1.2. Kurumsal Performans Yonetimi

Kurumlar hem kurumsal yonetim hem de igsel faaliyet siireclerinde
performanslarmi iyilestirmek ve daha da giiclendirmek icin stratejik bir yaklasimi
benimsemelidir. Bu hususta siirdiiriilecek faaliyetler giinliikk, gecici ve amag
glidiilmeden gergeklestirilen faaliyetler seklinde degil, tamamen stratejik bir
yaklagim benimsenerek yiirlitmelidir. Kurum performansinin iyilestirilmesi 6l¢me,
mukayese etme ve yeni hedeflerin belirlenmesi seklinde stratejik bir planla

yapilmalidir.

Performans kavrami, yonetim tarafindan yOnetimsel siiregleri kapsayan bir
kavram olarak degerlendirilmeli ve vizyon odakli olmalidir (Pakdil, 2002: 43). Insan
kaynaklar1 yonetiminde yeni bir model olarak giindemde olan ‘“Performans
Yonetimi” kavrami, organizasyonlarda emir-komuta ve kontrol anlayisindan, daha
kolaylastirict bir anlayisa, liderlik modeline dogru yonelmeyi ifade etmektedir. Bu
evrimsel degisim hem calisan hem kurum acisindan is performansinin, kurumun
uzun donemli stratejik amaglar1 ve misyonu ile iligskilendirilmesinin 6neminin

anlasilmasiyla baglamistir (Barutgugil, 2002: 123).

Performans yonetimi tanimi ile ilgili ¢ok sayida bakis agis1 mevcuttur ve
boylece literatiirde agik ve net performans yonetimi tanimindan bahsetmek miimkiin
degildir (Kemper vd., 2013: 6). Oncelikle performans kavramina da deginerek
performans yonetimi ve stratejik performans yonetimi tanimlarina yer vermek daha
yararl olacaktir. Performans, daha 6nce belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in basaril
adimlarin uygulamasi olarak tanimlanabilir (Lebas, 1995: 23). Performans yonetimi
ise; anlasma, Olgiim, geri bildirim, olumlu giiglendirme ve de diyalog gibi ana

unsurlardan olusan planlanmis bir siirectir (Armstrong, 2006: 496).

Performans yonetimi, 6zellikle de kurum c¢alisanlarin1 degerlendirmek ig¢in
esastir. Calisanlarin gosterdikleri performans kurumu dogrudan etkilemektedir.
Bunun i¢in, kurumlarin performans yonetimi siireci lizerine odaklanmalar1 ve
ozellikle de calisanlarinin kendilerini 1iy1 hissetmeleri i¢in ¢aba gostermeleri
gerekmektedir. Performans yonetimi bir¢ok adimi igeren bir siirectir. Entelektiiel
sermayenin degerlendirmesi agisindan, performans yonetimi siireci asagida verildigi

gibi sekiz adimdan olusmaktadir (Pulakos, 2009: 38):
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e Liderler kurum, béliim ve departman hedeflerini belirlemektedir.

e Yonetici ve calisanlar hedefleri belirlemekte ve davranis beklentilerini
tartismaktadir.

e Yoneticiler ve c¢alisanlar mevcut performans {lizerine goriismeler
gerceklestirmektedir.

e Calisanlar kendi performans algilar1 izerine bilgi vermektedir.

e Kabul goren kaynaklar ¢alisan performans: hakkinda bilgi vermektedir.

e Yoneticiler performansi degerlendirmektedir.

Yoneticiler ve ¢alisanlar degerlendirme toplantilar1 organize ederler.

Insan kaynaklar1 kararlar1 alinir (6deme, terfi, egitim, vb.).

Performans yoOnetimi sisteminin basarilt bir sekilde yliriitiilmesinden s6z
edebilmek i¢in, bazi temel sorularin cevaplanmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bu
sorulara karsilik verilecek cevaplar dogrultusunda, kurumun etkin ve verimli isleyen
bir performans yOnetim sistemi kurmasi saglanabilecektir. Bu anahtar sorular

asagidaki gibi verilebilmektedir (Pakdil, 2002: 49);

e Belirledigimiz organizasyonel amaclarimiz nelerdir? Ne kadar siirede
neyi bagarmak istiyoruz?

e Bu amaglara nasil oncelik verebiliriz? Bu oncelikler zaman gectikce
degisebilir mi?

e Bu amaglara ulagsmak i¢in ihtiyacimiz olan seyler nelerdir?

e Bu amaglarla ilgili olarak giiclii ve zayif yonlerimiz nelerdir? Amaclara
ulagsmak i¢cin degistirmemiz ve daha da gelistirmemiz gerekenler

nelerdir?

1.2.1.Stratejik Performans Yonetimi

Stratejik performans yonetimi, giinimiizde 6nem kazanmis ve kurumlar i¢in
ana giindem maddelerinden olan bir kavramdir. Stratejik performans yonetimi; bir
kurumun hedeflerini belirleme, grup c¢alisma siireclerini ve kisisel hareketlerini
kurumun hedeflerine uygun olarak gergeklestirme, hedeflerin gerceklesip
gerceklesmedigini 6lgme ve kurum hedeflerinin gerceklesmesi adina karar verme

siireci olarak tanimlanabilir (Barrows ve Neely, 2012: 24-25). Marr (2006) ise,
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stratejik yonetim performansini kurumsal stratejiye baglamaktadir. Ona gore stratejik
performans; kurumsal stratejiyi belirlemek, degerlendirmek ve uygulamak ig¢in
kullanilan yaklagimdir. Bu yaklasim, kurumsal stratejileri belirlemeyi ve calisanlarin
stratejik bilgilere vakif olmasini saglayan metodoloji, cergeve ve gostergeleri
kapsamaktadir (Marr, 2006: 3). Stratejik performans yonetimi, kurum performansinin
en ist diizeyde kurum vizyonu ile baglayan, faaliyet planlar1 ve gergeklestirilen
performans gostergeleri ile boliimlere kadar yayillmasmi Oneren bir yaklasimi

kapsamaktadir.

Gilinlimiizde kurumlarin ¢evresinde yasanan gelismeler kurumlar1 basarili
olmak icin hi¢ olmadig1 kadar baski altinda tutmaktadir. Béylece yeni uygulamalar1
ve atilan adimlar1 belirlemek i¢cin daha dikkatli ve planli bir sekilde hareket
etmelidirler. Bu a¢idan stratejik yonetim kritik rol istlenmektedir. Stratejik
performans yonetimi de kurumlarin rekabet iistiinliigii yakalamasi adina 6nemli kilit

unsurlarindan birisidir.

Stratejik performans yonetimini anlayabilmek i¢in, performans unsurlarmin da
degerlendirmeye almmasi1 gerekmektedir. Sekil 1.16’da stratejik performans
kavrammin unsurlar1 yer almaktadir. Sekilden de anlasilacagi iizere, kurumlarda
kurum i¢i ve dis1 stratejik sinirlarin ve kaynaklarin tespiti olduk¢a 6nemlidir. Kurum
stratejik performans yonetiminin basarili olabilmesi i¢in 6ncelikle kurum ici ve dist
degisim ve gelismelerin dikkatle izlenmesi ve analiz edilmesi gerekmektedir. i¢ ve
dis cevre analizlerinden sonra kuruma deger katacak bir yonetim ve planlama modeli
olusturulmalidir. Kurum yonetimsel basarisini destekleyecek bu model dahilinde
stratejik  planlama ve performans yoOnetimi unsurlarinin tespit edilmesi
gerekmektedir. Bu unsurlarin performans gostergeleri ortaya konularak toplanan
verilerin analiz ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Stratejik performans yonetimi
baglaminda toplanan verilerin analiz ve degerlendirmeleri 151¢inda kurumsal geri
bildirimler saglanarak kurumun yeniden etkin bir eylem plan1 hazirlamasi

saglanmalidir.
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|

Bilgisayar Programi ve Yazilim

Sekil 1. 16 Stratejik Performans Yonetimi Bilesenleri
Kaynak: Marr, 2006: 12.

Stratejik performans yonetim sistemi, kurumun nihai amaci ile biitiinlesmelidir.
Kurum performansmin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi amaciyla gergeklestirilen
biitiin faaliyetler, sonu¢ odakli olarak kurumun belirledigi vizyona ulagsmas1 yoniinde
hizmet etmelidir. Bu noktada esas performans dlcme, iyilestirme ve yonetimi
kavramlar1 giindeme gelmektedir. Kurumun belirledigi vizyonuna ve stratejik
amaclarina ulagmasi, asil performans gostergesi seklinde degerlendirilmeli ve
performans yonetimi bu sistem kapsaminda kurumda yer edinmelidir. Bu dogrultuda
yararlanilacak yontemlerden biri, stratejik yonetim felsefesinden hareketle kurum
vizyonunu performans gostergelerine kadar indiren ve kurumsal performansi en {ist
diizeye ¢ikarmay1r amaglayan stratejik performans yonetimi (SPY) sistematigidir
(Pakdil, 2002: 60). Sekil 1.17°’de SPY’nin nasil isledigi temel asamalar1

verilmektedir.
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Stratejik amag ve
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Performans
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belirleme

v

Iyilestirme planlari

Sekil 1. 17 Stratejik Performans Yénetiminin Isleyisi
Kaynak: Pakdil, 2002: 61.

1.2.2. Performans Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Performans yonetiminin 6nemli konularindan birisi de tarihsel gelisimidir.
Performans yonetimi kavraminin 19. yiizyilin sonlarinda Frederick W. Taylor ile
basladig1 sdylenebilir ve bu kavramin kurumlarda daha iyi organize olmak, kurumsal
faaliyetleri bilingli bir bicimde planlanmak ve sistematik yonetim gerceklestirmek
olarak tanimlanabilir. Taylor tarafindan One siirlilen uygulamalarin temel amaci,
kurumlarda daha diizenli ve sistematik liretim siireci olusturarak kurumsal verimliligi
arttrmak olarak ortaya konulabilir (Ratnayake, 2009: 153). Performans yonetimi
siirecinin tarihsel gelisimi deneme ve hatalar ile doludur. Bugiinlere gelmek i¢in ¢ok
sayida siire¢ uygulama gerceklesmistir (Pulakos, 2009: 9). Bunun i¢in, bu baslik
altinda bazi gelismelere deginerek performans yonetiminin tarihsel gelisimi ele

alinmaktadir.

Yukarida da ifade edildigi tlizere, bilimsel yonetim prensipleri, performans
yonetiminin baslangici olarak kabul edilebilir. Bu yaklasim 1900’larin basinda
endiistri mithendisleri tarafindan o©ne siiriilen bir yaklagimdir. Birinci Diinya
Savasinda (1914-1918) ordu komutanlarmnin performansi yaptiklari ise bagli olarak
degerlendirilmistir. 1922°de ise Grafik Stralama Olgegi gelistirilmistir. Bu dlgek, bir

isin rakamsal ve sozel gostergeler ilizerinde degerlendirilmesinde kullaniliyordu.
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1954’te Peter Drucker tarafindan ortaya atilan Hedef Odakli Yonetim yaklasimi
popiilerlik kazanmistir. Sonraki yillarda is davranislarmin dl¢iimiinde kullanilan
olcekler de gelistirilmistir. Davranis Endeksli Siwralama Olgegi (Behaviorally
Anchored Rating Scales-BARS) 1960°da davranissal is performansi oOl¢iimiine
odaklanan ve kullanilan bir 6l¢ektir. 1990°larda ise Coklu-Kaynak veya 360 Derece
Geri Bildirim yaklasimlar1 popiilerlik kazanarak calisan etkilesimini, kendi kendine
yonetilen g¢alisma gruplari ve miisteri memnuniyeti iizerine odaklama trendleri
icermekteydi. 1990-2000 yillar1 arasinda kurumlar; performans yonetimi igin
yetkinlik bazli modelleri igeren insan sermayesini degerlendiren sistemleri
gelistirmeye baglamistir (Pulakos, 2009). En c¢ok kullanilan performans yonetimi
yaklasimlarindan biri de Dengelenmis Skor Karti (Balanced Scorcard) yaklagimidir.
Bu yaklasim Harvard Business School’da, Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen
bir yaklasimdir. Bu yaklasim, finansal gostergeler ile birlikte miisteri istekleri ve
ihtiyaclarmna, is siireclerine ve uzun donemli siirdiiriilebilirli§e odaklanmay1

gerektirmektedir (Otley, 1999: 371).

1.2.3. Performans Yonetim Sisteminin Kullanilma Amaclan

Performans yonetim sisteminin kurumlarda daha etkin ve verimli islemesini
saglayan birtakim amaglar1 s6z konusudur. Bunlar; yonetsel, arasarmaya yonelik ve
gelistirmeye yonelik amaclar seklinde ii¢ ana grupta verilmektedir. Yonetsel amaclar
arasinda; ticretlendirme, transfer, ylikseltme, isten ¢ikarma vb. yonetsel kararlar yer
almaktadir. Arastirmaya yonelik amaclarda; is tatmini ve motivasyon diizeyinin
belirlenmesi, gelecekteki hedeflerin belirlenmesi, performansi etkileyen unsurlarin
saptanmast ve kurumun amaglar1 ile calisan performansi arasindaki iligkinin
incelenmesi s6z konusudur. Son olarak gelistirmeye yonelik amaclarda ise; kariyer
planlamasi, egitim gelistirme programlarinin hazirlanmasi, danigmanlik hizmetleri ve
rehberlik desteginin verilmesi, zayif ve gii¢lii yonlerle ilgili geri bildirimlerde
bulunulmast s6z konusudur. Performans yonetiminin bu ii¢ ana grupta belirlenen
amagclarin kurumlarda ortaya konulma siirecini daha ayrintili bir sekilde asagidaki

gibi vermek miimkiindiir (Barutcugil, 2002: 126-127):
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Organizasyonel amaclarin acik bir sekilde tanimlanmis bireysel
amagclara doniistiiriilmesi,

Amagclarm yerine getirilmesi icin gerekli olan performans Ol¢ctim
kriterlerinin saptanmasi,

Belirlenen kriterler dogrultusunda ¢alisanlarin zamaninda ve adaletli bir
sekilde degerlendirilmesi,

Gergeklesen basar1 ile calisanlardan beklenen performans sonuglarmin
karsilagtirilmasi ve degerlendirilmesi,

Yoneticiler ve calisanlar arasinda etkin bir iletisim ortamimin
olusturulmasi,

Performansin daha da gelistirilmesi amaciyla yonetici ve ¢alisanlarin
ortak hareket etmesi,

Calisanlarin  basarilarmin adil bir sekilde tanmmasi ve gerekli
odiillendirmelerin yapilmasi,

Kurumun ve ¢alisanlarin zayif ve giiclii yonlerinin belirlenmesi,

Etkin geribildirim sistemiyle ¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyon
diizeylerinin yiikseltilmesi,

Egitim gelistirme ve kariyer planlama i¢in gerekli bilginin ydnetime

saglanmasi.

Gliniimiiz 13 diinyasinda, stratejik performans yonetimine dogru ve yeni bir

yaklagim ihtiyaci vardir. Performans yonetimi yaklasiminda bazi beklenmedik

olaylar ve durumlar ortaya cikabilir. Performans Ol¢iimiinde kullanilan hatali

Olgekler, stratejinin tamamini dikkate almama ve performans yonetimine kars1 yanlis

yaklagim problem olusturabilecek durumlardir (Marr, 2006: 1). Performans yonetimi

sistemlerinin kullanilmasi, kurumsal amaclara ulasmak i¢cin onemlidir. Amaglara

odaklanan performans yonetimi kurumun yararma olmaktadir. Amaclara odaklanan

performans yonetiminin bazi yararlar1 soyledir (Bacal, 1998: 8):

Is ve sonuglar iizerine yonetim kontroliinii arttirmaktadir,

Sikintilt durumlarin erkenden tespit edilmesini saglamaktadir,
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Calisan hedefleri ve faaliyetlerinin kurumsal hedeflerle ayni yonde

olmasini saglamaktadir,

e  (Calisanlar1 motive edebilmektedir,

e lletisimi arttirabilmektedir,

e (Calisanlarina daha objektif degerlendirme hakkinda geri bildirim
saglamaktadir,

e Odeme ve terfi kararlarii vermek icin kurumlarda gergek kriterler
belirlemektedir,

e  Insan kaynaklar1 ofisinde her ¢alisanin performansi i¢in kisisellestirilmis

merkezi kayitlar tutulmasini saglamaktadir.

1.2.3.1. Performans Yonetiminin Asamalari

Performans yonetimi, kendini stirekli yenileyen bir dongii olarak tanimlanabilir
(Armstrong, 2006: 503-504). Sekil 1.18’de, performansin {i¢ esas asamasi
goriilmektedir. Performans degerlendirmesi, yil boyunca performans yonetimi ve

performans ve gelisim anlagsmasi bu siirecin temel taslarindandir.

Doénem Boyu
Performans
YOnetimi
Performans Performans ve
Degerlendirmesi 4 Geligim

Anlagmasi

Sekil 1. 18 Performans Yonetimi Dongiisii
Kaynak: Armstrong, 2006: 504.

Etkin bir performans yonetiminin kurumlara saglayacagi yararlar1 su sekilde

stralamak miimkiindiir (Pulakos, 2009: 5):
e  Performans beklenti ve standartlarinin belirlenmesi,
e  Kurumun her diizeyinde verimliliginin iyilestirilmesi,

e  Eniyi performansmi gostermek icin ¢calisanlarm motive edilmesi,
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e  Maksimum diizeyde yarar saglamalari i¢in ¢alisanlarin gerekli yetki ve
becerilerine sahip olmalarmni saglar.

e Kurumun her diizeyindeki c¢alisanlarin hedefleri toplam kurumsal
hedefleriyle ayn1 yonde olmasini miimkiin kilar.

e  Insan sermayesi kararlarinda esas ve objektif temellerin olmasini saglar.

e  (Calisan ve yoneticiler arasindaki iliskiler1 iyilestirir.

Stratejik performans yonetimi kurumsal ¢ikt1 ve sonuglarin yonetilmesi olarak
tanimlanabilir. Kurum yoneticilerinin planlama ve performans yonetim siire¢lerine
dogrudan katilimi ve sorumluluk iistlenmesi olduk¢a 6nemlidir. Ust ydnetimin
stratejik planlama ve analizler ile performans yonetimi ve gosterge sistemleri
kurulumuna kaynak saglamalar1 ve etkin bir planlama yapmalar1 gerekir.
Kurumlardaki bu sonu¢ ve c¢ikti ve siire¢ gelisimi odakli stratejik performans
yonetimi dongiisii asamalar1 Sekil 1.19°daki gibi 6zetlenebilir (California State

Department of Finance, 1998);

Stratejik

Planlama
ve Kalite

Performans

Degerlendir
me

Biitgeleme

Kurumsal
Cikt1 ve
Sonuglar

Performans
Programi
Uygulama

Performans
Takibi ve
Raporlama

Sekil 1. 19 Stratejik Performans Yonetimi Dongiisii
Kaynak: (California State Department of Finance, 1998)’den uyarlanmustir.

Goriildiigli  iizere performans yoOnetimi asamalar1 ¢alisanlarin  gilinliik

faaliyetlerinde onemli rol oynamaktadir. Performans yonetimi siireci, bir sistemden
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¢ok, esnek bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Sistem kelimesinin kullanilmas1 daha kati
ve daha ¢ok standartlastirilmis biirokratik yaklagim olarak algilanmasma neden
olacaktir. Bu durum, esnek ve siirekli evrime ugrayan performans yonetimi ile terstir

(Armstrong, 2006: 503).

1.2.4. Performans Yonetimi ve Olciimlerinde Temel Alnacak
Performans Boyutlarinin Belirlenmesi

Muhasebe mantigindan kalan geleneksel performans degerlendirme anlayisina
gore performans sadece ve sadece finansal gostergeler ile ifade edilebilir. Net gelir
bu ideal sartlar altinda satis ve maliyet arasindaki farki gostermektedir. Halbuki
satiglarin kendisi bile birgok performans gdstergelerinin sonucu olarak karsimiza
cikmaktadir. Miisteri memnuniyeti, kalite, dagitim hizi, yenilikg¢ilik, esneklik ve
maliyet gibi performans gostergeleri satislar1 da dogrudan etkilemektedir. Maliyetler
ise, bu gostergeleri belirleme siirecinin ¢iktisidir. Daha 6tesi, personelin egitimi ve
kalitesi, pazar bilgisi, sosyal tepkiler, bilgi akimlari, tedarikgilerle iligkiler, bakim,
yatirim vb. satiglar ve maliyetler de dogrudan etkilemektedir (Lebas, 1995: 29).

Franceschini vd. (2007:15), performans yonetiminde kullanilan gdstergelerin
farkli diizeyde gruplandigini sdylemektedir. Bu durumu onlar piramit diizeylerine
benzetmektedir. Piramit tabaninda, sistemin teknolojik Olciimlerinde kullanilan
gostergeler bulunmaktadir. Bir {ist diizeydeki gostergeler ise, kisi veya siirec ile ilgili
temel verileri saglamaktadir. Uciincii diizey olarak adlandirilan bu piramitte ise,
sistemin kalite 6l¢timiinii yapan gostergeleri yer almaktadir. Piramit baginda ise tepe
yonetimi tarafindan kullanilan ve ekonomik, iiretim veya pazar bilgisi saglayan en
onemli gostergeler yer almaktadir.

Neyin Ol¢iilmesi gerektigi ile ilgili farkli goriisler mevcuttur. Davraniglarin
Olciilmesi mi yoksa sonuclarin 6lgiilmesi mi daha anlamlidir diye tartisilmaktadir.
Davranis degerlendirmesi belli bir isi tanimlamak i¢in gerekli olan iletisim, kritik
diisiinme, kaynaklar1 yonetme, planlama ve organizasyon gibi unsurlarin 6l¢iilmesini
amacglamaktadir. Bunu yaparak ayrica performans verimliligi standartlarini
olusturmay1 da hedeflemektedir. Unutulmamalidir ki bu standartlar yoneticilere de
calisan performansini degerlendirmek i¢in yardime1 olmaktadir (Pulakos, 2009: 27-

28).
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Standartlar1  olusturulmus  Ol¢iim, performans yoOnetiminin  Onemli
kavramlarindandir. Olgiim, geri bildirim almak igin en iyi yontemlerdendir. Islerin
nasil gittigi ile ilgili bilgi vermektedir. Boylece kurumlar neyin iyi, neyin kotiiye
gittigini kolaylikla 6grenebilir ve gerekli adimlar1 atabilir (Armstrong, 2006: 505).
Bunun i¢in dogru gostergelerin belirlenmesi de esastir. Performans oOl¢iimii
gostergeleri ile ilgili yapilan siniflandirmay1 asagidaki gibi temel gruplar seklinde

yapmak miimkiindiir (Franceschini vd., 2007: 14):

e Baslangic gostergeleri (tedarikgiler tarafindan saglanan hammadde ve
hizmetlerin kalitesini gostermektedir).

e Ortanca gostergeler (Ornegin; iiretim slirecinin uyumunu anlatan
gostergeler)

e Final (sonug) gostergeleri (6rnegin; miisteri memnuniyetini ifade eden

gostergeler).

1.2.4.1. Anahtar Performans Gostergelerinin Belirlenmesi
Gosterge, bir is siirecinin performans sonucunu hesaplamanin standart bir
yoludur. Gosterge mantiksal ve Slciilebilir amaglarin sonuglarmi tanimlar. Iyi bir
performans Ol¢liim sisteminde {ist yonetim basaris1 diger kademelerdeki ¢alisanlar
icin kullanilan 6l¢tiimler ve onlara ait skor kartlar1 ile baslar (Chaudhuri ve Acharya,

2000: 150).

Performans gostergelerinin belirlenmesi evresi, her bir gosterge i¢cin hedef
degerlerin ortaya konmasmi da kapsamalidir. Performans ol¢iimii ¢iktilariyla
saglanan veriler, kurum performansinin iyiye ya da kotiiye gidip gitmedigi ile ilgili
bilgiler icermelidir. Bu ise, mevcut performansin belirli degerlerle mukayese
edilmesi ile saglanabilecektir. S6z konusu mukayese edilecek degerler ise “belirlenen

hedefler” olacaktir (Pakdil, 2002: 74).

Performans gostergelerinin belirlenmesi, is siire¢ hedeflerinin tanimlanmasi ile
baglar. Birincil hedef miisteri memnuniyeti olarak goriilebilir. Boyle bir ama¢ ¢ok
genel olarak sonraki adimlar tarafindan belirlenir. Bu hedef, iist diizeyde hedeflerin
her siireci ve kurumun genelini kapsayan hedefler ile uyumlu olmalidir (Kueng,

2000: 76).
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Performans yonetiminin en biiyiik sorumlulugu, farkli gostergelerin farkh
fonksiyonlar arasinda uyumlu olmasini saglamaktir. Boylece yonetim diizeyinden
satin alma diizeyine veya gerceklestirme diizeyine kadar performans yOnetimi
gostergelerinin ayni tarafa bakmasi ve ayni hedeflere dogru ilerlemesi saglanmalidir.
Herhangi bir fonksiyonun ol¢limii i¢in c¢oklu gostergeler kullanilabildigini
belirtmekte fayda vardir. Hatta sadece fonksiyonlar i¢in degil, tek bir faaliyet veya
iriin i¢in de bu durum gecerlidir. Burada en Onemli amag¢ bu gostergeleri
gruplandirarak yukarida ifade edildigi {izere belli gruplara siniflandirmaktir.
Performans 6l¢iim sisteminin en kritik gorevlerinden biri de koordinasyonu ve

uyumu saglamaktir (Franceschini vd., 2007: 13).

Performans oOlciimiinde kullanilan gostergeler ele alindiginda, bunlarin ¢ok
sayida oldugu ve farklilik gosterdigi ifade edilebilir. Lebas (1995:26) gore kurumun
performansi belirleyen ve aralarinda farklilik gosteren bazi gostergeleri asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir:

e Isimkéani saglama,

e  Toplum yararna ¢alisma,

e  Kurum c¢alisanlarina is giivenligi saglama derecesi,
e  Uriin ve siireclere yenilik getirmek,

e  Pazar payinda biiylime,

e  Miisteri memnuniyeti,

e  (Cevre katkis1 (olumlu veya olumsuz),

e  Teknolojik liderlik.

Bununla birlikte kurumlarin performansini etkileyen en onemli unsur olan
calisanlarin performansini 6lgmek i¢in de bazi gostergeler mevcuttur. Calisanlarin
performansmi 6lgebilmek icin kullanilan bazi kriterler soyledir (Armstrong, 2006:

510):

e Hedeflere ulasma,

e Bilgi diizeyi ve beceriler,

e Is yerinde performans: etkileyen davranislar,

e  Kurum degerleriyle uyumlu olan davranislarin gosterilmesi,
e  Giinliik verimlilik.
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Artik karmasik yapida olan kurumlarin, performans yonetim sistemlerinden
yogun bir bigcimde yararlandiklar1 goriilmektedir. Bu sistemleri kullanarak sonuglar
elde etmeyi, sorumluluklar1 yerine getirmeyi ve hedefleri tamamlamay1
amaglamaktadir. Bu durumda en Onemli soru gostergelerle ilgilidir. Performans
yonetimi silirecini optimize etmek i¢in secilen gostergelerin istenilen amaclara
ulagmada kilit rolii olup olmadig1 merak edilen konular arasindadir. Unutulmamalidir
ki kurumlar performans gdstergelerini bircok ama¢ ugruna kullanmaktadir. Ornegin;
pazar konumu, iiretim, satiy veya miisteri memnuniyeti performansi stratejik

kararlarda yardimci olmaktadir. (Franceschini vd., 2007: 1).

1.2.4.2. Gostergelerin Secimi

Performans oOl¢limiinde kullanilacak olan gdstergelerin se¢imi, kurumsal
performansin dogru bir bi¢imde izlenmesi ve degerlendirilmesi agisindan onem arz
etmektedir. Performans Ol¢limiiniin en O6nemli gostergelerinin basinda ekonomik
gostergeler gelmektedir. Ekonomik gostergelerin yoklugunda higbir sekilde kurum
performansi izlenemez ve 6l¢iilemez. Bu ekonomik gdstergeler kolay dlciilebilir olup
genel muhasebe alanindan gelmekte ve performans Ol¢liimiinde kullanilmaktadir.
Ekonomik gostergelerin yani sira siire¢ gostergeleri de vardir. Siire¢ gostergeleri
rekabet¢i faktorleri 6lgmektedir. Bu rekabetci faktorler; zaman, esneklik, verimlilik
ve ¢evresel uyum olarak ifade edilmektedir. Bagka gOstergeler ise amaci gosteren
gostergelerdir. Bu gostergeler arasinda; miisteri memnuniyeti veya i¢c kaynaklar
yonetimi gostergeleri verilebilmektedir (Franceschini vd., 2007: 16-17).

Bir bagka anlayisa gore performans gostergeleri finansal olmayan
gostergelerdir. Finansal olan gdstergeler ise sonug gostergelerine isaret etmektedir.
Boylece sonug gostermeyen ve finansal olmayan gostergeler performans gostergeleri
grubuna dahildir. Ozel sektdrde kullamilan bazi performans gostergeleri soyle

siralanabilir (Parmenter, 2015: 7):

e  Hatta beklemekten sikilip telefonlar1 kapatan miisteri sayist,
e  Geg teslimat vakalari,
e  Takimlar tarafindan getirilen yenilikler,

e  Haftalik satis telefon aramalar.
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Sadece 6zel sektor icin degil, performans gostergeleri kamu veya sivil toplum
kuruluslar1 i¢in de 6nem tagimaktadir. Bu kurumlarda kullanilan bazi gostergeler ise

(Parmenter, 2015: 7):

e Medya tarafindan ilgi goren aylik faaliyetler,
e  Misteri fikir ve ihtiya¢larini yansitan ve karsilayan gelecekte yapilacak

olan proje arastirmalari.

Son olarak, performans gosterge ¢esitlerine deginmekte yarar vardir.
Performans gostergeleri etkinlik, verimlilik veya miisteri hizmetleri ile 1ilgili
gostergeler seklinde gruplandirilabilir. Etkinlik tiirtine daha yakin olan gostergeler,
bir siirecin ¢iktilarmin gereksinimleri ne derecede karsiladigini 6lgmektedir.
Verimlilik grubuna dahil olan gostergeler ise, siirecin ¢iktilarmin en diisiik maliyet
seviyesinde gerceklesip gerceklesmedigini Olgmektedir. Miisteri memnuniyeti
grubunda olan performans gostergeleri ise, miisterilerin (veya kullanicilarin)
gosterilen performansa ne kadar deger verdiklerini 6lgmektedir (Franceschini vd.,

2007: 110).

1.2.4.3. Olciim Sistemi ve Modeli Belirleme

Yoneticilerin ve performans degerlendiricilerinin sordugu ve cevabini
bulmasini gerektigi iki 6nemli soru vardir. Bunlardan biri 6l¢limiin neden yapilacagi
ile ilgilidir. Bagka bir ifadeyle, dl¢ciim yapmanin 6nemi ve ne ise yarayacagi ile ilgili
olmaktadir. Bunun anlami, Olgekler disaridan oldugu i¢in amaca uygun olup
olmamasmin belirlenmesidir. Yoneticilerin ve performans degerlendiricilerinin
sordugu ikinci soru ise neyin Olgiilecegi ile ilgilidir. Bu iki soruyu ayirmak oldukca
zordur. Bu sorularin cevabi farklh kiiltiirler, ekonomik, sosyal ve siyasal durumlar
icin farklilik gosterecektir (Lebas, 1995: 24). Ayrica farkli arastirmalara gére 6lglim
sistemlerini belirlemek igin bazi engellerin asilmasi gerekmektedir. Olgiim sistemini
olusturmak i¢in gerekli olan ve daha dogrusu 6l¢iim sisteminin kullanimmi miimkiin
kilan faktorler dort ana grupta smiflandirilmaktadir (Kennerly ve Neely, 2003: 216-
217):

> Siire¢: Olgiim sistemini belirlemek i¢in dlgekleri kontrol etmek, uyarlamak

ve amag belirlemek gerekir.
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> Insanlar: Olgekleri kontrol eden, uyarlama yapan ve amaca uygun
kullanmasini bilen kisilerin olmas1 gerekmektedir.

> Sistem: llgili verilerin toplanmasmi, analiz edilmesini ve raporlanmasini
saglayan esnek sistemlerin olmasi anlamina gelmektedir.

» Kiiltiir: Kurum igerisinde kiiltiirii 6l¢en 6lgeklerin bulunmasi ve bu dlgeklerin

kurumsal degerlerini de 6l¢mesini ifade etmektedir.

Kurumsal misyon ve stratejik planlama siirecinden kaynaklanan performans
Ol¢tim sistemleri; dogru kararlar vermesi icin gerekli olan verilerin toplanmasi, analiz
edilmesi ve raporlanmasi saglamaktadir (Franceschini vd., 2007: 109). Performans
Ol¢timiiniin, Oncelikle kurum igerisinde bulunan bir boliim tarafindan yapilmasi
onemlidir. Buna ilaveten objektif bir degerlendirmede (kurum dis1 degerlendirme) de
fayda vardir. Ornegin; Fiat’m fabrikalar1 ve tedarikgileri oncelikle kendi-
degerlendirme esasli performans 6l¢tiim sistemini kullanmaktadir. Sonrasinda bunlar
Fiat’in denetim mekanizmalar1 ve denetgileri tarafindan da degerlendirmeye

almmaktadir (Chiarini ve Vagnoni, 2014: 6).

1.2.4.4. Veri Toplama ve Degerlendirme
Veri toplama yontemleri ve toplanan verileri degerlendirmek performans
Ol¢tim sistemini dogal olarak etkilemektedir. Bu nedenle ancak en dogru olan veri
toplama yontemi ile en saglikli verileri toplamak miimkiin olacaktir. Geleneksel bir
yontem olarak olarak kurumlarda, performansi degerlendirmek i¢in kurum i¢1 sayisal
verilerin depolanmasi1 veya biiyiik Ol¢ekli anketlerden yararlanilmigtir. Bununla
birlikte ek olarak bazi performans ve tutum ile ilgili veri toplama yontemleri asagida

stralanmigtir (Marr, 2006: 109):

e  Anketler,

e  (Gozlem,

e  Derinlemesine miilakat,

e  (Odak grup goriismeleri,

e Gizli satin alma (gizli miisteri kiligmma biirinmek ve satin alma

gerceklestirmek),



e Aym

kademedekilerin degerlendirmesi

(ayn1

birbirinin performansini a¢iktan veya gizli olarak degerlendirmesi).

1.2.4.5.

Veri Toplama ve Olgme Teknikleri
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kademede olanlarin

Veri toplama ve Olgme teknikleri performans Ol¢limiiniin gergeklestirilmesi

bakimindan kritik rol {istlenmektedir. Bununla birlikte nelerin olgiilecegi de onem

kazanmaktadir. Bunlara bagli olarak uygun veri toplama ve Olgme teknikleri

belirlemek miimkiin olacaktir. Tablo 1.5’de performansin 6l¢iilmesinde performans;

kurum, siire¢ ve is olmak {izere ii¢ diizeyin oldugu goriilmektedir (Wade, 2001: 3).

Tablo 1. 5 Performans Ol¢iimiindeki U¢ Diizey

-Strateji

-Deger gocl
-Kurumsal uyumluk
-Isletme plan

Kurum

-Miisteri
standartlariyla
uygunluk

Siirec

-Rapor kartlari
-Kolay giris
-Motivasyon
-Secim

Is

Kaynak: Wade, 2001: 3.

1.2.4.6.

-Strateji odakli
fonksiyonlar

-EVA (Ekonomik
Katma Deger) veya
CVA (Nakit Katma
Deger)
fonksiyonlarin
degeri

-Smirlar1 agsma
derecesi

-Faaliyet esasli
maliyetlendirme
-Stire¢ sahibi
-Girdiler

-Ciktilar

-Hizmet anlagsma
dereceleri

-Sinirlar1 asmak

-Stireg¢ haritalar1

-Fonksiyon grafikleri

-Odev analizi

-Finansal perspektif
-Miisteri perspektifi

-Kurumsal perspektif

-Faaliyet perspektif
-Biiylime ve yenilik

-Maliyet
-Yasam dongiisii
-Miktar

-Kalite
-Standartlara
uygunluk
-Faaliyetler
-Ciktilar

-Hedef 6l¢ekleri
-Veri kaynaklari

Performans Degerlendiricilerinin Belirlenmesi

Performansin kimler tarafindan degerlendirilecegi de onemli ve kritik bir

konudur. Ozellikle de insan kaynaklar1 yonetiminde, ¢alisanlarin kimler tarafindan

degerlendirildigi onemlidir. Performans yonetimi konusunda popiiler olan terimlerin

basinda 360 derece geri bildirim gelmektedir. Buna gore performans degerlendirme

sistemine, kendi kendini degerlendirme haricinde baska degerlendiriciler de dahil
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olmaktadir. Boylece bagkalar1 tarafindan performans degerlendirmesinin yapilmasi
daha objektif olmaktadir. Bu yontemde genellikle degerlendiriciler; calisanlari,

astlari, yoneticileri ve miisterileri kapsamaktadir (Tornow, 1993: 211).

1.2.47. Olgim ve Denetim Sistemlerinin Uygulanmasi ve
Degerlendirilmesi

Performans Ol¢limii  sistemlerin uygulanmasi ve basarili bir bi¢cimde
yiitlitlilmesi kurumsal basarinin degerlendirilmesi ve arttirilmasi agisindan oldukga
onemlidir. Giiniimiizde ulusal ve uluslararasi 6l¢ekte faaliyet gdsteren kurumlarda
yonetimsel kademeler, birimler ve yapilacak faaliyetler kurumlarin karmasik bir
yapiya evrilmesine neden olmaktadir. Bu karmasik ve bir biri ile biitiinliilk saglamsi1
gereken yonetimsel siireclerin etkinlik ve verimliliginin saplanabilmesi i¢in stratejik
yonetim ve performans yonetimi yaklasimlarmnin birlikte kullanilmas1 gerekmektedir.
Her kurumun kendi i¢ dinamikleri ve endiistriyel ¢evresindeki degisimlere gore
performans yonetim sistemi modelini gelistirmesi 6nem arz etmektedir (Chen vd.,
2015: 19).

Performans yonetimi modeli gelistirirken esas olarak bir kavramsal ¢ercevenin
mevcut olmas1 gerekir. Tecriibelere dayayli olarak kurumsal ihtiyaglarin
tanimlanmas1 ve kurum i¢i kaynalarin bu ihtiyaglar1 karsilayabilmes diizeylerinin
belirlenmesi gerekmektedir. Kurum i¢i stliregler ve kurum ihtiyaglari ile kurumsal
faaliyetler g6z Onilinde bulundurularak kurum i¢in en uygun perfromans yOnetim
modelinin se¢imi ve gelistirilmesi basarili bir yonetim i¢in 6n kosul olarak yer
almaktadir. Performans yonetimi modeli gelistirmek icin baslangi¢ noktasi olarak

kullanilabilen baz1 yaklasimlar s6yle siralanabilir (Franceschini vd., 2007: 123):

e  Dengelenmis Skor Kart (Balanced Scorcard),
e  Kiritik Kitlik Metodu,
e  Performans Kontrol Paneli,

e  EFQM (European Foundation for Quality Management) Modeli.

Kurum i¢in gelistirilen performans yonetim modelinin etkinliginin
belirlenebilmesi i¢in bir takim wunsurlar1 saglaylp saglamadiginin belirlenmesi
gerekmektedir. Sekil 1.20 incelendiginde basarili bir performans yonetim modelinin

sonuclar1 ile kurumsal hedeflerin uyumlulugu ortaya konulmaldir. Eger gelistirilen
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model ile hedefler uyumlu ise 6l¢iimler sonucunda elde edilen verilerden hareketle
kurumsal hedefler ve basar1 Olglitleri yeniden diizenlenebilir. Fakat kurumsal
hedefler ile performans modeli sonuglart uyumluluk gostermiyorsa model
kapsaminda gelistirilmis olan, kurumsal stratejik amag, hedef ve anahtar performans
gostergelerinin kurum viyon ve misyonu ile uyumlulugu sorgulanarak yeni bir
performans yonetim sistem ve modeli gelistirilmelidir. Ayrica gelistirlen model ve
kurumsal performans sonuclar1 ile rakip kurum performanslar1 karsilastirilarak

gerekli ise 1yilestirme projelerinin gelistirilmesi gerekebilir.
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Sekil 1. 20 Performans Ol¢iim Sonuglarinin Kullanin

Performans Olgiim Sonuglari

Sonuglar ile Hediﬂer Uyumlu mu?— > Evet— Gelisme

Hayir

Stratejik Stratejilerin Stratejik Performans Lider ve
Amaglarm Amaci Gergeklestirme, Hedeflerinin Rakiplerin
Vizyona Ulagsma Vizyona Ulagsma Vizyona Ulasma Performansi ile
Yeterlilikleri Yeterlilikleri Yeterlilikleri Kiyaslama

Iyilestirme Projelerine Baglama

Kaynak: Pakdil, 2002: 78.

1.2.4.8. Performans Degerlendirme Siireci Gelistirmesinde Yapilan
Hatalar

Kurumsal planlama ve performans yonetimi i¢in kullanilan tiim sistem ve
modellerin hatasiz sonuclar vermesi ve siirekli basariyr desteklemesi dogru bir
beklenti olmamaktadir. Kurumsal yonetim basaris1 saglamaya yonelik olan

performns yOnetim sistemlerinin gelistirlmesi siirecinde stratejik planlama ve
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performns yonetimi ile iligli konulara vakif olmayan ve kurum siire¢lerini tanimayan
yoneticilerden olusan bir planlama ekibinin olusturulmasi siire¢ igerisindeki en temel
hata olarak kabul edilebilir. Performans yonetim modelinin ¢alisanlar1 motive
edmekten uzak, esnekligi olmayan, belirlenen hedef ve faaliyetlerin zamanlamasmin
olmadigi, kurum ici ve dis1 ¢evresel degisimleri goz ardi eden, anlasilir olmaktan
uzak ve anahtar performans gostergeleri iyl tanimlanmamis olmasi en temel hatalar
olarak degerlendirilebilir. Performans yonetimi ve degerlendirme siirecinde yapilan
bazi hatalar Barrows ve Neely (2012: 25-27) tarafindan asagidaki gibi

siiflandirilmaktadir;

e  Olgiim sistemlerinin kat1 oldugu varsayilir.

e Bazen zaman dikkate alinmamaktadir (Béylece zamanla meydana gelen
degisiklikler es gecilir).

e  Performans degerlendirme sistemleri zor zamanlar1 da dikkate almalidir.

e  Bazen ¢ok fazla karmasiktir.

Performans Olgiimlerinin etkin olmalar1 i¢in bazi noktalarm goéz oOniinde
bulundurulmas: gerekir. Oncelikle performans degerlendirme programlarmin gerekli
kaynaklar1 ile desteklenmesi gerekmektedir. Bununla birlikte yetkili kisiler
tarafindan ve gerekli bilgi becerilere sahip kisiler tarafindan yiiriitiilen bu programlar
daha etkili olacaktir. Degerlendirme araglar1 uygun olan performans gostergeleri
icermelidir. Saglikli performans degerlendirme i¢in paydaslarin da dahil olmalar1
gerekmektedir. Bunlar1 yapabilmek i¢in yeterli zamanin olmasi sarttir. Ayrica
performans degerlendirme araglarinda gilincel dlgeklerin kullanilmasi esastir (Perrin,

1998: 367).

1.2.5. Performans Yonetimi Acisindan Bilgi Teknolojileri ve Sistemlerinin
Kullanim

Kurumsal performansm artirilmasinda bilginin kullanilmasma odaklanmis
iletisim ve bilgisayar teknolojilerinin genel tanimlamasi bilgi teknolojileridir. Bilgi
teknolojileri genel olarak, karar destek sistemleri yonetimi ve bilgisayar networkleri
kavramlar1 ile birlikte incelenmektedir. Bu kavramlar asagidaki gibi tanimlanabilir

(Certo ve Certo, 2006: 538-553):
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Bilisim teknolojileri, kurum yoneticilerini bilgi ile destekleyerek daha etkin
karar verme mekanizmasi olusturmalarina yonelik baglant1 ve uygulamalarin tamami
olarak tanimlanabilir. Kurumsal aktivitelerin planlama, kontrol ve degerlendirme
siireclerinin yonetimi se¢ilmis karar verme odakli bilgileri kullanan sistemlerin
kurulumuna ihtiya¢ duyarlar. Bu sistem ve dizayn kurumsal olarak tiim seviyelerde
finansal planlama, performans planlama ve kontrolii vurgulayan bir ¢erceve ile
olusturulur. Bu ¢er¢eve finansal ve finansal olmayan kurumsal bilgilerin

entegrasyonu ile olusturulur.

Karar destek sistemleri; genel olarak bilgi teknolojileri ve elektronik
ekipmanlar sayesinde sistematik ve otomatik veri toplama ve analiz yaparak
yoneticilere daha etkili kararlar almalarina yardimei olur. Ornegin bir kurumda
departmanlar bazinda c¢alisgan maliyetleri, bilgisayarlar ve yazilimlar sayesinde
otomatik olarak hesaplanabilir. Karar destek sistemleri, otomatik olarak toplayip,
giincelledikleri calisgan maliyetlerini her departman i¢in yillik biitge ile
karsilagtirabilir, hesaplar ve her departman ic¢in yiizdelerini gilincel olarak
belirleyebilir. Bunun gibi bilisim teknolojileri ile elde edilen veriler kurum

yOneticilerinin daha sistematik ve etkili karalar almalarma yardimci olur.

Bilgisayar baglantilar:; genel olarak i1ki veya daha fazla bilgisayarin
kullanicisinin iletisim kurmasi, 1§ birligi yapmas1 ve kaynaklarmi paylasmasi i¢in
birbirine  baglandig1  sistemlerdir. Bilgisayar baglantilar1  calisanlarin s
performanslarmin ve {iretkenliklerinin artmasma katki saglayan sistemlerdir. Bu

baglantilar yerel alan aglar1 ve internet olarak incelenebilir.

1.2.6. Stratejik Planlama-Performans Yonetimi Iliskisi

Stratejik planlama ve performans yonetimi iliskini inceleyen ¢alismalar (Hofer
ve Schendel, 1978; Henderson, 1979; Greenley, 1986; Miller ve Cardinal, 1994;
Howe, 1986; Kotter, 1996; Porter, 1980; Miller ve Cardinal, Kaplan ve Norton,
1992; 1994; Hax ve Majluf, 1996; Grant, 1998; Wagner, 2006; Strickland ve
Gamble, 2007 ve Kumar, 2015) incelendiginde bir¢cok yazarm bu konu ile ilgili
calismalar yaptig1 ve stratejik planlama ve performans yonetimi iligkisi kavramini

sekillendirdikleri goriilmektedir (Arasa ve K’Obonyo, 2012: 202-203).
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Stratejik planlama kurumlarda iistlenilmesi zor bir siire¢ olabilir fakat bu
siirece baglamanmm en 1yi noktasi stratejik planlamanin dogru bir bi¢cimde
tanimlanmasidir. Stratejik planlama basit bir bicimde gelecegi 6ngdren ve kurumsal
vizyon odakli amag, hedef, strateji ve taktilerin belirlenmesi olarak tanimlanabilir.
Kurumlar genel olarak kurumsal performanslarini arttirmak, ¢alisanlar1 kurumsal
amagclar dogrultusunda motive edebilmek ve siireglerde yapilacak olan faaliyetleri
onceden saptayarak bir gelecek vizyonu olusturabilmek i¢in stratejik planlama
yaparlar. Genel olarak akademik caligmalarda stratejik planlama ile performans
yonetimi arasinda dogrudan bir iliskinin oldugu vurgulanmakta ve stratejik
planlamanin bazi stratejik adimlar1 ile performans yonetimi uygulamalarinin
ortlistiigiinii ortaya konulmaktadir. Porter (1985)’de yaptig1 calismasinda rekabetci
stratejik planlama siirecinin dort anahtar alt siireci oldugunu belirtmistir (Kumar,

2015: 64);

e Kurum giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi,
e Ana uygulayicilar personel degeri (iist yonetim kurulu ve yoneticiler),
e Endiistriyel firsat ve tehditler,

e Genis toplumsal beklentiler.

Burada ilk iki unsur kurum ig¢i siirecler ve son iki unsur ise kurum dis1
siireclerle 1ilgilidir. Bu unsurlar stratejik planlama unsurlar1 olarak kabul edilir.
Stratejik performans yonetimi; kurum ig siire¢ ve kaynaklarmin stratejik planlamadan
uygulamaya c¢evrilen siiregler oldugu wvurgulanmaktadir. Son yillarda yapilan
calisiimalarda stratejik planlama ve performans yOnetimi arasinda dogrudan bir

iligkinin varligi s6z konusudur (Kumar, 2015: 65).
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Stratejik
Planlama

Performans
Gosterge
Sistemleri

Sekil 1. 21 Stratejik Planlama ve Performans Yonetimi Dongiisii

Kaynak: Kumar, 2015: 64-65 incelenerek olusturulmustur.

Kurumlarda stratejik planlama ile performans yonetim sistemlerinin biitiinlesik
bir bicimde calisabilmesi i¢in Sekil 1.21°de goriilecegi lizere performans gosterge
sistemleri ile biitliinlestirilmesi gerekmektedir. Bu performans gosterge sistemlerinin
basarili olabilmesi igin ise stratejik planlama unsurlar1 ve anahtar performans
gostergelerinin  etkin  bir planlama ile kurum ihtiyaglar1  gercevesinde

olusturulmalidir.

Performans yonetimi ile stratejik planlama arasinda dogrudan bir baglant1 s6z
konusudur. Performans yonetim sistemlerinde kurumsal hedeflere ulasilmasina
yardim etmek ve kurumsal stratejilerin gergeklestirilebilmesini takip icin bilgi
teknolojileri etkin bir bicimde kullanilmaktadir. Sekil 1.22’de gorildigi gibi
performans yoOnetimi; strateji ve planlar olusturan, bu plan ve stratejilerin takip
edilmesini saglayan ve stratejik amacglara ulasmak i¢in faaliyet ve hedefleri
uyumlastiran dort bilesenli bir dongiidiir. Bu dort asamali dongiisel sistem stratejik
yonetim silirecinin etkinligini saglayabilmek i¢in veri bazli dlgtimler gerceklestirir

(Eckerson, 2009: 4).
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vizyon, amag,
hedef, faaliyet

ve strateji
haritalar1
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Sekil 1. 22 Biitiinlesik Veri ve Ol¢iim Sistemleri Acisindan Performans Yoénetimi
Dongiisii

Kaynak: Eckerson, 2009: 4.
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Stratejik planlama ve performans yOnetiminin ortak yiiriitiilmesine yOnelik

planlama siireci stratejik faaliyet, stratejik boyut ve bu boyutlara yonelik cevap

aranan sorular skelinde Tablo 1.6’daki gibi 6zetlenebilir:

Tablo 1. 6 Stratejik Planlama ve Performans Yonetimi Entegrasyonu

Stratejik Faaliyet

Durum envanteri ve ¢evre analizi
Paydas analizi

Kalite degerlendirme ve kiyaslama
Stratejik oncelikler

Kurumsal temel amacin kapsamli bir bigimde
acgiklanmasi
Misyona ulagsmak i¢in temel degerler ve faaliyetler

Yonetici ve ¢alisanlarm siireclere katilimi

Misyon ve prensiplerle ortiisen kurumsal rekabet
oncelikleri
Gelecekte varilmak istenilen nokta

Ug ve daha fazla yil i¢in istenen sonug
Basar1 odakli spesifik ve 6l¢iilebilir hedefler
Kalite odakli amag ve hedefler

Amaglar1 ve hedefleri gerceklestirebilmek igin gerekli

stratejiler
Ayrintili is plani

Kaynaklarm tahsisi
Sonugclar1 6lgmek i¢in kullanilan

Hesap verebilir ve siirekli iyilestirilebilir performans

hedefleri
Kurumsal gelisimi takip etmek

Y 6netim bilgilerini derlemek
Planin dogru bir bigimde yiirlimesini saglamak

Stratejik
Planlama
Boyutu

I¢ ve dis
¢evre analizi

Misyon ve
Prensipler

Vizyon

Amag ve
Hedefler

Eylem Plam

Pefformans
Olgiimii

Gosterge
Sistemleri ve
Stire¢ Takibi

Kaynak: California State Department of Finance, 1998: 10.

1.3. Boliim Degerlendirmesi

Cevap Aranan
Sorular

Kurum olarak su
an neredeyiz?

Gelecekte kurum
olarak nerede
olmak istiyoruz?

Ulasilmak istenen

yere nasil
gidilebilir?

Kurumsal
siirecleri nasil
Ol¢ctimleyebiliriz?

Bu boliimde oncelikle stratejik planlama ile ilgili temel kavram ve unsurlar ile

stratejik planlama siireci asamalar halinde detayl1 bir sekilde ele alinmistir. Stratejik

performans yonetimi kavrami ve stratejik planlama ve performans yOnetimi

arasindaki iliskisi bu boliimde incelenmistir.
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Stratejik planlama kurumlarin bir gelecek vizyon ve misyonu cergevesinde
motive olarak etkin ve verimli bir sistem dahilinde yOnetim asamalarinin
yiiriitiilmesini saglayabilmektedir. Stratejik planlama siirecleri farkl arastirmacilar
tarafindan birbirinden farkli olacak sekilde degerlendirilmektedir. Calisma
kapsaminda Wheelen ve Hunger (2012); David (2011); Hill vd. (2014); Joyce
(2015); Griinig ve Kiihn (2011); Bryson (2011); Ulgen ve Mirze (2013) tarafinda
onerilen stratejik planlama modelleri incelenmeye tabi tutulmustur. Incelenen bu
modeller neticesinde stratejik planlama siireclerinin, stratejik bilinglendirme ile tim
calisanlarin stratejik yonetim perspektifi kazanmalar1 saglanmasi, stratejik gevre
analizleri ile kurum mevcut durumunun tespit edilmesi, kurum i¢i kaynaklar ve
kurum dis1 gelismelere gore bir strateji formiilasyonu yapilmasmmi ve bu
formiilasyona gore stratejik yonlendirme asamasmin uygulanmasini ve gelistirilen
stratejik planlamanin etkinlik ve verimliliginin kontrol edilerek geri bildirimde
bulunmasi gerekliligini ortaya ¢ikmistir. Tiim bu degerlendirmelere gore Ulgen ve
Mirze (2013)’nin stratejik yonetim ve planlama modeli bu c¢alisma kapsaminda
stratejik planlama asamalarmin agiklanmasi i¢in uygulanacak olan model olarak

kararlastirilmistir.

Stratejik planlama siireci ana hatlar1 ile stratejik bilinglendirme ve hazirlik,
stratejik ¢evre analizi, stratejik yonlendirme, strateji olusturma ve stratejik uygulama

ve kontrol olarak siralanabilir.

Stratejik planlama niteligi itibariyle uzun ve maliyetli bir istir. Bu siirecte
plansizlik ya da hatali planlama sonucu yapilacak geri doniis ve diizeltmeler
istenmeyen maliyet ve zaman kayiplarina yol acabilir. Bu tarz durumlarla
karsilagmamak i¢in stratejik planlama siirecinin de planlanmasi faydali bir uygulama
olarak goriilmektedir. Bu asamada iist yonetimin desteginin alinmasi, kurumu
olusturan i¢ ve dis paydaslarin siireclere dahil edilmesi ve paydaslarda aidiyet
hissinin olusturulmasi stratejik planlamadan st diizey faydanin alinmasi adma

Onemlidir.

Ikinci asama olan stratejik analiz asamasi, kurumun i¢ ve dis ¢evresinin analiz
edildigi, mevcut durum analizleri neticesinde dis ¢evredeki firsat ve tehditler ile

kurum i¢i giiclii ve zayif yonlerin saptanmaya calisildigi asamadir. Stratejik analiz
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asamasinda amag¢ en faydali strateji kombinasyonunun saglanabilmesi i¢in gerekli
olan bilgi havuzunun olusturulmasidir. Stratejik analiz kapsaminda Oncelikle
demografik, ekonomik, politik/yasal, sosyo-Kkiiltiirel, teknolojik, kiiresel ve fiziksel
cevre unsurlarindan olusan dis c¢evre, ardindan da kurum i¢i kaynak ve
yetkinlik/yeteneklerden olusan i¢ ¢evre analiz edilir. Bu analizler esnasinda dis
cevreye odakli “Bes Gli¢ Analizi”, kurum i¢i odakli “Deger Zinciri Analizi”, her iki
faktore odakli “SWOT” ve “Paydas Analizi” isimli durum analizleri kullanilarak
kurum dis ve i¢ ¢evresi stratejik yonlendirme ve formiilasyon i¢in nitelikli bir sekilde

taranmis olur.

Ucgiincii asama stratejik yonlendirme asamasi olup, orgiitiin i¢c ve dis cevresinin
incelenmesinin ardindan orgiite yol gosterici mahiyette olan ve stratejiler i¢in
referans teskil etme Ozeligi tasiyan vizyon, misyon, amag¢ ve hedefler gibi
yonlendirici ifadelerin belirlendigi asamadir. Kurumun 6nceliklerine ve islerin nasil
yapilacagina sekil veren degerler etrafinda tasarlanan bu ifadelerden misyon
kurumun neyi, nasil yaptigini, vizyon gelecekte kendini nerede goérmek istedigini,
ama¢ ve hedeflerde uzun donemde basarilmasi planlanan somut durumu ifade eder.
Bu ifadelerle birlikte kurumun strateji ve planlar1 ne derece gercgeklestirebildiginin

kontrol edilmesi i¢in anahtar performans gostergeleri de olusturulur.

Stratejik planlamada dordiincii asama stratejik yonlendirici ifadeler 1s1gimda
stratejilerin olusturulmasidir. Kurumlarda stratejiler genel olarak temel stratejiler ve
alt stratejiler olarak ele alinir. Temel stratejiler kurumlarin veya kurumlardaki
departmanlarin yagamlarm siirdiirebilmesi ve rekabet iistlinliigli saglayabilmesi i¢in
gelecekte yapmasi ve yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetleri ile ilgili yonetimsel
siireclerdir ve biiylime, kii¢iilme, duragan ve karma stratejiler olarak siniflandirilirlar.
Alt stratejiler 1ise temel stratejiler etrafinda hareket alani kazanabilme ve
cesitlendirmeye olanak saglayan stratejiler olup, bagimsiz ve bagimli, iliskili ve

iliskisiz, yatay ve dikey ile aktif ve pasif stratejiler olarak smiflandirilmaktadir.

Son agsama olan stratejik uygulama ve kontrol asamasi yukarida agiklanan
siiregler dahilinde hazirlanan strateji ve uygulama planlarmin gerceklestirilmesi ve
belirli donemlerde kontrolden gecirilmesine dayanan uzun bir siireci ifade

etmektedir. Yine bu siire¢ dahilinde siirekli gelisim ve degisime uyum saglamak icin
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stratejik planlarin diizenli ve sistematik olarak gézden gecirilmesi, degerlendirilmesi
ve yenilenmesi gerekmektedir. Bu sayede kurumsal vizyon ve hedeflerin
gerceklestirilmesi saglanarak stratejik planlamanin amacina ulagmasi temin edilmis

olacaktir.

Birinci bolimde ele alman ikinci ana baglik ise stratejik performans
yonetimidir. Stratejik performans yonetimi bashginda; genel tanimlamalar,
performans yonetiminin tarihsel gelisimi, kullanim amaglari, performans yonetim
siirecinin agamalari, performans Olglimii ve denetim sistemlerinin uygulanmasi,
performans yonetim siirecinde karsilasilan hatalar ve performans degerlendirme

sistem ve araclarinda bulunmasi gereken 6zellikler alt basliklarinda incelenmistir.

Stratejik performans yonetimi kavramini tanimlamak gerekirse; genel olarak
kurumsal strateji, faaliyet ve bunlara bagli performans gostergelerini belirlemek,
degerlendirmek, uygulamak ve geri bildirimde bulunmak olarak tanimlanabilir.
Frederick W. Taylor ile basladig1 varsayilan stratejik performans yonetimi tarihsel
siire¢ icerisinde askeri kurumlar, sanayi kurumlari ve hizmet sektorii kurumlari
olmak tizere bir¢ok farkli alanda kullanim imkén1 yakalamistir. Kamu kurumlar1 ve
yliksekogretim kurumlarinda kullanimi  da olduk¢a Onemli bir bigimde
arastirmacilarin dikkatini ¢cekmistir. Bu konu ile ilgili farkli gelismislik diizeyine

sahip iilkelerden farkli kurumlar i¢in ¢alismalara rastlamak miimkiindiir.

Stratejik performans yonetim sistemlerinin kullanim amaglar1 incelendiginde;
kurumsal amaglarin bireysel hedef ve faaliyetlere doniistiiriilmesi, kurum
calisanlarinin adaletli bir bicimde degerlendirilmesi, yoneticilerle orta ve alt kademe
calisanlar arasinda iletisimin kuvvetlendirilmesi, iist, orta ve alt kademe calisanlarin
ortak amagclar i¢in motive edilmesi, calisan basarilarmin adaletli bir bigimde
degerlendirilerek 0diill mekanizmalarmin gelistirilmesi, kurumun zayif ve giicli
yonlerinin saptanmasi ve ¢alisanlarm kisisel gelisim ve kariyer planlamalarmnin

saglanmasi1 gibi pek ¢ok alanda kullanildig1 goriilmektedir.

Akademik c¢aligmalarda stratejik planlama ile performans yonetimi arasinda
dogrudan bir iliskinin oldugu vurgulanmakta ve stratejik planlamanin bazi stratejik

adimlar1 ile performans yonetimi uygulamalarmnin Ortiistiigiinii ortaya konulmaktadir.
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Bu durum stratejik planlama ile stratejik performans yonetiminin biitiinsel bir sekilde
ele alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Biitlinsel bir bigimde ele alinan bu
siirecleri performans gosterge sistemleri ile birbirlerine baglamak miimkiindiir.
Aralarimdaki bu biitiinsellik iligkisinden dolayr kurumlarda stratejik planlam ve
performans yonetimi uygulamlarinin birlikte yliriitiilemsi olduk¢a 6nemlidir. Genel
olarak degerlendirildiginde bu ¢aligmanin temel amaci yliksekdgretim kurumlarinda
stratejik planlama ve performans yonetim sistemleri arasindaki iliskiyi tanimlayarak
yiiksekogretim kurumlarmma yonelik 6rnek bir stratejik planlama ve performans

yonetim sistemi kurulumu saglamak olarak tanimlanabilir.



IKiNCi BOLUM
YUKSEKOGRETIM KURUMLARINDA PERFORMANS YONETIMi

2.1. Yiiksekogretim Kurumlarinda Degisim ve Performans Yonetim
Sistemleri

Ulusal ve wuluslararas1 alanda meydana gelen degisim ve gelismeler
yliksekogretim kurumlarmi bir takim yonetimsel zorluklarla kars1 karsiya
getirmektedir. Tiirkiye’deki yiliksekdgretim kurumlart devlet kaynaklarindan daha
fazla faydalanmak, kendi 6z kaynaklarini1 gelistirmek, is diinyast ve toplumsal
beklentilere etkin cevap verebilmek i¢cin yeni ydnetim ve yoOnetisim sistemleri
gelistirmek durumundadir. Bu noktada stratejik yonetim kiiltiiriiniin gelistirilebilmesi
icin stratejik planlama ve buna bagl olarak performans yonetim sistemleri kurum
icinde yasayan, gecmisi takip eden, gelecek vizyonu olusturabilen ve mevcut
aksaklilar {izerinde diizenlemelere imkan veren bir sistem olarak tasarlamasi
gerekmektedir.

Tim diinya Olceginde yiiksekdgretim kurumlarmnda birtakim trendler ve
paradigmalar ortaya ¢ikmaktadir. Bu trend ve paradigma degisikliklerine
yiiksekdgretim kurumlarmin da kurumsal anlamda uyum saglamasi ve kurumsal
degisiklileri izleyerek doniisiimleri saglamasi gerekmektedir. Bu bolimde genel
olarak bir performans yonetim sisteminin gerekliligi, tanimlamalari, kurulum
asamalarinda dikkat edilecek noktalar ve stratejik planlama ile iligki lizerinde

durulmaktadir.

2.1.1. Yiiksekogretim Politikalarindaki Degisim

Diinya genelinde yasanan gelismeler yiiksekégretim kurumlarida da yeni trend
ve paradigmalar1 giindeme getirmistir. Bu trende ve paradigmalar beraberinde
yiliksekogretim kurumlarmnin is yapis bicimlerinde birtakim degisim ve gelismeleri

zorunlu kilmaktadir. Bu degisim unsurlar1 agagidaki gibi ele alinmaktadir.

2.1.1.1. Kiiresel Yiiksekogretim Sistemlerindeki Degisim Egilimleri
Gilintimiizde yliksekogretim kurumlar1 egitim, 6gretim ve arastirma alalarinda

kokli degisimlerle yiizlesmektedir. Diinya {iiniversitelerinin bir¢ogu geleneksel bir
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kiiltlir ve zengin bir tarihsel kdkene sahiptirler. Bu {iniversitelerin bircogu rekabet
baskisindan uzak ve genel olarak ulusal dinamiklere gore faaliyette
bulunmaktadirlar. Fakat giinimiizde yiiksekdgretim kurumlari, uluslararast bir
rekabet, yapi, kiiltiir ve politika baglaminda kokli degisimler ile yiizlesmek
durumundadirlar. Bu kosullar1 goz Oniinde bulundurmadan degisim ve gelisimi
anlamalar1 miimkiin degildir (Sutic ve Jurcevic, 2012: 148). Bu baglamda
yiiksekogretim kurumlari, degisen ve kendilerini etkileyen ¢evresel kosullar1 dikkate
alarak stratejilerini yeniden formiile etmeli ve adaptasyonu saglamalidir.

Yirminci ylizyila gore yakin ge¢miste meydana gelen gelisme ve degisimler
yiliksekogretim kurumlarmmin klasik egitim ve O0gretim anlayisma gore daha fazla
sonu¢ odakli arastirma kurumlarima doniismesi ve reel sektore katki saglamasi
acisindan 6nemli bir degisime ugramasina neden olmustur. Bu degisimlerden
etkilenen dogal yasam, kurumlar ve insan sayis1 olduk¢a kapsamli bir diizeye
ulagmugtir.  Yirmibirinci yiizyillda yiiksekogretim daha rekabet¢i bir yapiya
evrilmistir. Bir¢ok iilkede bu rekabet¢i yap1 yliksekogretim kurumlarinin daha 1yi bir
kurum olmasmim oniine engeller koymus ve ayni zamanda 6grencilerin de bu az
sayidaki yliksekogretim kurumlarina yerlesmesini de zorlastrmustir. Yiiksekogretim
kurumlarindaki rekabet ¢cogu zaman kurumsal miikemmeliyet i¢in itici bir giic
olmustur. Fakat bu rekabet yliksekdgretim kurumlarinin devlet fonlar1 ve kendi 6z
kaynaklarmin say1 ve niteliginin artirilmasi agisindan bir takim meydan okumalar1 da
beraberinde getirmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde bir takim algi ve
degisimlerin bu rekabetci yapiy1 ortaya ¢ikardigi sdylenebilir.

UNESCO 2009 Diinya Yiksekogretim Konferansinda sunulan “Kiiresel
Yiiksekogretim Egilimleri: Bir Akademik Devrimin Izlenmesi” raporuna gore
kiiresellesme, egitimin kitlesellesmesi, Ogrenci hareketliligindeki artig, egitim,
ogretim ve miifredatlarindaki degisim, hesap verebilirlik, kalite giivence sistemleri ve
nitelikler cergevesi, finansman kaynaklarindaki degisimler, 06zel egitim
kurumlarindaki artis, akademi ve egitici profilindeki degisimler, arastirma
ortamindaki degisimler, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki degisimler, demografideki
degisimler ve ekonomik krizler basliklar1 kiiresel yliksekogretim egilimleri olarak

stralanmistir (Altbach vd., 2009).
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British Council Education and Society (Egitim ve Toplum) yoneticisi Jo Beall
tarafindan 2012 yilinda kaleme almnan “The Shape of Things to Come: Higher
Education Global Trends and Emerging Opportunities to 2020 isimli ¢alismada
kiiresel yiiksekogretim sektoriiniin - gliniimiizdeki durumunu ortaya koymus,
yliksekogretim taleplerinin  itici unsurlarina deginmis ve 2020 yilindaki
yiliksekogretim sektorliniin bir 6ngdriisiinii yapmistir. Bu calismada yazar kiiresel
yiiksekdgretimin mevcut trendlerini; uluslararast o6grenci hareketliligi, model
yiliksekogretim ortakliklari, arastirma ¢iktr kaliplar1 ve gelisen uluslararsilagsma ve
ticari arastrma faaliyetlerindeki artis olarak dort bashkta incelemektedir.
Yiiksekogretim taleplerinin itici unsurlarini ise ekonomik krizler ve demografik
degiskenlikler basliklarinda incelemistir. 2020 yilinda ise 6nemli olacak ana basliklar
olarak stirekli egitim, uluslararasi Ogrenci hareketliligi, tilkelerarasi egitim ve
uluslararasi is birlikleri olarak ele almistir (Beall, 2012).

Oxford Universitesi Uluslararas1 Strateji Ofisi tarafindan 2015 yilinda
yayimlanan “International Trends in Higher Education 2015” isimli raporda
uluslararasi yiiksekogretim trendleri; uluslararasi 6grenci hareketliligi ile uluslararasi
markalar baglaminda yiiksekogretim kurumlar1 ana basliklarinda ele almmastir.
Uluslararast 6grenci hareketliliginin geleneksel lokasyonlarda pazar payi kaybi ele
almmais, politik ve demografik degisimlerin diinya ¢apinda 6grenci hareketliligini
sekillendirdigine yer verilmis ve hiikiimet programlarindaki strateji ve politikalarinin
uluslararasi 6grenci hareketligi ve deneyimine deginilmistir. Ayrica kurumsal agidan
uluslararasi sube kampiis yaklasimiin, arastirma odakli uluslararasi is birliklerinin,
iiniversite-sanayi is birliklerinin denizasir1 bir bigimde artis gosterdigi ve cesitledigi
ve egitim Obeklerinin (education hubs) cazibesinin arttigina deginilmistir
(www.ox.ac.uk).

Yiksekogretim Kurulu (2007) tarafindan yayimlanan “Tiirkiye nin
Yiksekogretim Stratejisi” isimli raporda ise diinyadaki yiiksekogretim sisteminde
meydana gelen degisimler ve beklentiler; yiginlagsma, kiiresellesme, finansman,
ozellesme, kurumsal 6zerklik ve hesap verebilirlik, kalite gilivence sistemleri ve
akreditasyon, yOnetisim ve arastirma {iniversitelerinin gelisimi basliklarinda ele

almmistir (Tirkiye'nin Yiiksekogretim Stratejisi, 2007).
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Aktan (2007) tarafindan yayimlanan “Yiiksekogretimde Degisim: Global
Trendler ve Yeni Paradigmalar” isimli makalede yiliksekogretimde degisimi etkileyen

ve yonlendiren stiriikleyici giicler asagidaki gibi tanimlamaktadir (Aktan, 2007)

o Az gelismis ve gelismekte olan tilkelerdeki niifus artis,

e Kiiresellesme,

e Bilgi toplumu,

e Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler,

e Devlet ve hiikiimet politika ve stratejilerindeki degisimler,
e Artan rekabet¢i yapi,

e Artan yiiksekdgretim talebi ve,

e Uluslararasilagma egilimi.

Aktan (2007) calismasinda yiiksekdgretim kurumlarinda kiiresel trend ve yeni
paradigmalar1 ayrintili olarak 3 ana ve 10 alt baslikta incelemektedir (Aktan, 2007).
Bunlar asagidaki gibi siniflandirilabilir:

A. Yiiksekdgretim hizmetlerinin sunumu ve finansmaninda degisim
1. Hizmet sunumu ve finansmaninda piyasa odakli reformlar:
1. Deregililasyon
1. Serbestlesme
2. Yiksekogretim sisteminde uluslararasilagma:
1. Smir 6tesi yliksekdgretim
ii.  Uluslararas1 akademik hareketlilik
3. Yiiksekogretim sisteminin harmonizasyonu
4. Kalite yonetim yaklasimi ve akreditasyon
B. Yiiksekogretim kurumlarinin kurumsal yonetisim alanindaki degisim
1. Girigimei liniversite yonetimi anlayisi
2. Hesap verme sorumluluguna dayali kurumsal 6zerklik anlayisi
3. Ulusal ve uluslararast1 paydaglarla is birlikleri ve sosyal
sorumluluk
C. Egitim, 6gretim ve miifredatlarda paradigma degisimi
1. Ogrenci merkezli egitim — 6gretim ve e-6grenme

2. Sirekli egitim yaklagimi
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3. Disiplinler arasi ¢alisma modeli

Genel olarak incelendiginde her kurum ve yazarimn ortak kavramlar1 vurguladigi
gibi farklilasan yonlerinin de oldugu goriilmektedir. Yazinda genel olarak 6ne ¢ikan
basliklar ise uluslarasilasma, ticari ve akademik ig birlikleri, uluslararast dégrenci
hareketliligi, yeni kurumsal yonetisim imkdanlart ve artan rekabet ortami olarak
belirtilebilir.

Bu boliimde genel olarak tiim bu degisen ve gelisen kosullara gore
yiiksekogretim kurumlarinin daha etkin ve esnek yonetim sistemlerinin kurulmasi ve
gelistirilebilmesi icin gerekli olan stratejik yonetim sistemlerinin ve performans
yonetim sistemlerinin kurulmasi tizerinde durulmaktadir. Temel amag¢ kurum igi ve
dis1 degisen ve gelisen cevresel kosullara gore mevcut durumunu takip edebilen ve
yeni degisikliklere gore kurumsal arag ve insan kaynagmi motive edebilen,
gelistirebilen ve yoneten bir sistemin olusturulmasina imkan taniyan bilgisayar ve

yazilim temelli sistemler ile kurum i¢i siirelerin takibinin yapilabilmesidir.

2.1.1.2. Yiiksekogretim Kurumlarinda Kalite Giivence Sistemleri ve
Miikemmellik Algisi

Yiiksekogretim kurumlarinda uluslararas1 ve ulusal anlamda karsilagtirma ve
uluslararas1 aktivitelerin takibinin 6nemi her gegen giin artmaktadwr. Tirkiye
yiiksekdgretim kurumlar1 da Avrupa Yiiksekdgretim Alani’nimn Onemli bir pargasi
olmak i¢in 6grenci hareketliligi ve proje ortakliklari gibi alanlarda 6nemli isler
yapmaktadir. Bircok Avrupa {lilkesi kalite giivencesi alaninda devlet kurumlarini
faaliyete gecirmektedir. Bu yapilanma iilkelerin kalite ve standartlarini belirlemesi ve
gelistirmesi acisindan oldukga onemlidir.

Yiiksekogretimde kalite kavramini tanimlamak kurumsal farkliliklar agisindan
ve bir¢ok yonden oldukca zordur. Evrensel olarak kabul goérmiis bir tanimlama
olmadigr gibi kavrami tamimlamak i¢in sosyal, kiiltiirel (degerler ve ilkeler
baglaminda), siyasi ve ekonomik anlamda bir¢ok yonden degerlendirme yapmak
gerekmektedir. Miikemmellik ve kalite somut gergeklik, kalici bir hareket, ya da
sadece bir ufuk olabilir. Diger bir deyisle, kalite girdi ve c¢ikislarin belirli bir
kombinasyonunu (6nceden belirli miktarlarin 6l¢iimii) ya da girdi ve daha 1iyi ¢iktilar

icin dongiisel ilerleme siireclerinde bir kiiltiir ya da beklenen hedeflerin bir listesi
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(elde edilmis veya edilememis) olabilir. Klasik tanimlamaya gore kalite belirli bir
standardin yerine getirilmesidir. Bu durum amaca uygunluk olarak tanimlanir.
Tanimlamadaki standartlar Onceden tanimlanmis bir dizi uygun performans
Olciistidiir. Performans 6l¢iimleri ve standartlar kalite ve kalite 6l¢timiinde kalitatif ve
kantitatif parametrelerin kullanimmi icermektedir (Grifoll, 2014).

Yiiksek standartlarda bilginin yayilmasi ve ¢ok sayida insanmn egitilmesi
glinimiizdeki yiiksekogretim kurumlarinin ana hedeflerinden birisi olabilir.
Toplumun degisik segmentlerinden paydaslar (6grenciler, yoneticiler akademik ve
idari personel, kamu ve 0Ozel sektér kuruluslari, toplum, hiikiimetler vb.)
yiiksekogretim sektoriinii cok karmasik ve rekabet¢i bir konuma getirmektedir.
Kalite, yetkinligin baslangi¢ noktasi olan bir siirecin pargasidir. Bu nedenle basit bir
sonug olarak tanimlanamamaktadir (Komiirciigil, 2014: 21).

Barnett yiiksekogretimde kalite kavramini 3 baslikta incelemektedir (Faganel
ve Dolinsek, 2004: 246-247):

Objektif konsept, Kkalitenin enstrimantal Ol¢iimiinii icermektedir. Bu
yiliksekogretim kurumlarinda birtakim unsurlarin ve standartlarin belirlenmesi ve
Olciilmesi anlamma gelmektedir.  Yiiksekogretim kurumundaki sistemde ortak
degerler ile sonug¢ odakli bir metodoloji olusturulmasi olarak da tanimlanabilir.

Goreceli kalite konsepti; kurumlarda kalite degerlendirmesi i¢in kullanilan
Olgtimleri dislayan bir anlayistir. Goreceli kalite konsepti “amaca uygunluk™ olarak
degerlendirilebilir. Bu anlayista temelde kurumlarin hepsinin esit kabul edilmesi
gerektigi vurgulanirken bazilarinin daha esit olduklar1 belirtilmektedir. Kurumlarda
amaca uygunluk iki temele gore ayrilmaktadir. Birincisi (farkli ve esit olmayan
kurumlar i¢in) amaca uygunluk i¢in hiyerarsik form ve ikincisi (farkhh fakat esit
diizeyli kurumlar i¢in) amaca uygunluk i¢in paralel form seklinde tanimlanmaktadir.

Evrimsel kalite kavrami; kurumlarin i¢ Kkiiltiirlerinin bir pargasi olarak
tanimlanmaktadir. Bugiinkii tartismalara kadar marjinal olan evrimsel bakis agisi,
akademik topluluk (calisanlar ve O6grenciler) iiyelerinin goriisiinii temsil eder. Bu
bakis acis1 sadece kendi kendine evrimsel bir degisimi gdstermez ayni zamanda
isverenler ve meslek kuruluslarmm cikarlarma da odaklanir. Oz-degerlendirme
olarak kabul edilebilecek bu siirecte kurumlar genellikle yardim almak i¢in dis

organlar1 davet etmektedir. Dis danigma birimleri kendi isinin kalitesini gelistirmek
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isteyen akademik topluluk iiyelerinin daveti iizerine i¢ siirecine dahil edilmektedir.
Bu siirec yiiksekogretim kalitesi i¢in disaridan dayatilan bir siire¢ degil, kurumun
disaridan i¢ goriinimii olarak tanimlanabilir. Faganel ve Dolinsek (2004) tarafindan

tanimlanan yiliksekogretimde kalite kavrami Sekil 2.1 deki gibi 6zetlenebilir.

Amaca
Uygunluk

Sekil 2. 1 Yiiksekogretimde Kalite Kavramlarr’®

Yonetimde kalite kavrami incelendiginde oOncelikle kalite modellerinden
bahsetmek gerekmektedir. Yiiksekogretimde kalite giivence sistemlerinin
kurulabilmesi i¢in kalite yaklagimlarmin tanimlanmasi gerekir. Bu baglamda stratejik
planlamaya imkan saglayan ve finansal ve finansal olmayan unsurlarm siirece dahil
edilebildigi ve tiim kurumlara 6zgli yeni modeller gelistirilebildigi icin EFQM ve
Baldrige Mode kavramlarmin incelenmesi faydali olacaktir.

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi (EFQM) “Miikemmellik Modeli”
faaliyetlerinin tamaminda bir organizasyon iyilestirilmesi i¢in gii¢lii alanlar1 6lgmek
icin O6z-degerlendirme cercevesi olarak degerlendirilebilir. EFQM Miikemmellik
Modeli bir organizasyonun miisteri, servis kullanicilar1 veya paydaslar i¢cin ne
oldugunu ya da neler yapabileceginin saptanmasidir (European Association for
Quality Assurance in Higher Education, 2014: 10). EFQM modeli kolay
uygulanabilir 9 ana kriter {izerine kurulmus bir modeldir. Bu kriterlerden 5 tanesi

girdileri 4 tanesi ise sonug kriterlerini temsil etmektedir. Girdi kriterleri bir kurumun

® Yazar tarafindan olusturulmustur.
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yaptig1 faaliyetlerle ilgilidir. Sonug¢ kriterleri ise ilgili kurumun neleri
gerceklestirdigini ortaya koymaktadir. Sonuglar girdilerden kaynaklanir ve girdiler
sonuclardan alman geri bildirimler ile iyilestirilir. Esnek ve kurumlar arasi
farkliliklar1 g6z 6niinde bulunduran bu model “performans, miisteriler, calisanlar ve
toplum ile ilgili milkemmel sonuglar elde etmek, ¢alisanlar, is birlikleri, kaynaklar ve
siiregler ile hayata gecirilen politika ve stratejilerin uygun bir liderlik anlayis: ile
yonetilmesi” olarak tanimlanabilir. EFQM modelinin temeli olan kavramlar;
sonuglara yonlendirme, miisteri odaklilik, liderlik ve amacin tutarliligi, siirecler ve
verilerle yonetim, ¢alisanlarin gelistirilmesi ve katilimi, siirekli 6grenme, yenilikg¢ilik
ve tyilestirme, is birliklerinin gelistirilmesi ve kurumsal sosyal sorumluluk olarak

tanimlanabilir (www.kalder.org).

@ Msterileri icin Deger Katma

Milkemmel Sonuglan Siirdiirme

@ Sirdirilebilir bir
| Gelecek Yaratma

Calisanlarin
Yetenekleri ile
Basarma

Yetenekleri
Geligtirme

Sekil 2. 2 EFQM Miikemmellik Modeli

Kaynak: www.kalder.org

Baldridge modeli genel olarak, Amerika Birlesik Devletleri’'nde kabul edilmis
ve kullanilan bir modeldir. EFQM Miikemmellik Modeli ile bir¢ok ortak noktalari
olmakla birlikte daha genis kapsamli oldugu icin yliksekdgretim kurumlarinda
dogrudan kullanilabilmektedir. Baldridge modeli yiiksekdgretim kurumlarinin
degisen misyon, rol ve program yapilarini gz 6niinde bulundururken 6grenci egitim
siireclerini vurgulayan bir yapidadir. Kriterlerde anahtar miisteri olarak 6grenciler
goriilirken ebeveynler gibi diger miisteri tamimlamalarima yer verilmektedir.

Baldridge modelinde egitim kriterleri miikemmellik konseptinin {i¢ bileseni vardir:
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e lyi tasarlanmis ve yiiriitiilebilen degerlendirme stratejisi,
¢ Yildan yila iyilestirilmis anahtar performans gostergeleri,
e Performans gelistirmede liderligin gosterilebilmesi i¢in kurumlarin

karsilastirilabilmesi i¢in uygun kriterlerin saptanmasi.

Performans miikemmelligi i¢in temel Baldrige Kriterlerinden biri “yeniligin
yonetilmesi” kavramidir. Bu degisimin yOnetilmesi ve siire¢lerin sistematik bir
bicimde stirdiiriilmesi i¢in etkin bir ara¢ olarak goriilmektedir. Egitim Kriterleri
temel degerleri ve kavramlar1 liderlik, stratejik planlama, 6grenciler, paydaslar ve
pazar odaklilik, ol¢lim, analiz ve bilgi yonetimi, 6gretim elemanlar1 ve personel
odaklilik, siire¢ yonetimi ve kurumsal performans sonuglar1 olmak iizere yedi
kategoride diizenlenmistir (European Association for Quality Assurance in Higher
Education, 2014: 10).

Diinya 6l¢eginde yiiksekogretim talebi, piyasa odakli ihtiya¢ ve beklentilerin
artmasi, yeni program ve bolimlere olan ihtiyag, hizli gelisen ekonomik ve sosyal
degisimler ile toplumsal ve meslek kurum ve kuruluslar1 tarafindan ortaya ¢ikan
nitelikli hizmet ve insan kaynagi beklentisi her gecen giin biiyliyen yiiksekogretim
kurumlarmin egitim, 6gretim, arastirma ve diger hizmetlerinde sistematik ve stratejik
yaklasimlar1 zorunlu hale getirmektedir. Avrupa iilkelerinde bu degisim Lizbon
stireci ile baglamis ve etkin ortak bir Avrupa Yiiksekdgretim Alani (AYA) ve Avrupa
Arastirma Alan1 (AAA) olusturma ¢alismalar1 Bologna siireci ile sekillenmis ve bunu
takip eden siirecler ile desteklenerek gelistirilmistir. Avrupa yiiksekdgretiminin
giliclendirilmesi, kalite diizeylerinin yiikseltilmesi ve ortak kabul gormiis belirli
standartlarda ytliksekdgretim sistemlerinde kalite giivence sistemlerinin olusturulmasi
yoniindeki ¢aligmalar en onemli giindem maddesi haline gelmistir. Bologna siireci
icerisinde bu konuda yapilan ¢calismalar ve 6neriler Yiiksekogretimde Avrupa Kalite
Giivence Birligi (European Association for Quality Assurance in Higher Education-
ENQA)’nin 2005 yilinda yaymlamis oldugu Avrupa Yiiksekogretim Alaninda Kalite
Giivence Ilke ve Standartlart Raporu’nda yaymlanmistir. Bu raporda yaymlanmis
olan ilke ve standartlar giinlimiizde bu alanda yiiriitiilmekte olan calismalara

rehberlik etmekte ve bu sayede Avrupa Yiksekogretim Alani'nda yiiksekdgretim
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kurumlarmin birbirleri ile uyum i¢inde ve kiyaslanabilir kalite diizeyinde hizmet
vermeleri hedeflenmektedir (www.yok.gov.tr).

Yiiksekogretim kurumlarinda egitim-68retim ve arastirma faaliyetleri ile idari
hizmetlerin i¢ ve dis kalite giivencesi, akreditasyon siiregleri ve bagimsiz dis
degerlendirme kurumlarinin yetkilendirilmesi faaliyetlerinin yiiriitiilmesi amaciyla
Yiiksekogretim Kalite Kurulu 23 Temmuz 2015 tarith ve 29423 sayili Resmi
Gazete'de yaymmlanarak kurulmustur. Bu kurul YOK Temsilcileri, Universiteler
Arast Kurul Temsilcileri, ilgili Bakanliklar ve diger kurumlarin temsilcilerinden
olugsmaktadir. Yiiksekogretim Kalite Kurulu; Kurumsal Dis Degerlendirme
Komisyonu, Kalite Giivence Ajanslari Tescil Komisyonu ve Kalite Giivence
Kiiltiiriinii Yayginlagtirma Komisyonundan meydana gelmektedir.

Tirkiye'de kalite giivence sistemi, tiniversiteler tarafindan yillik olarak
gerceklestirilen i¢ degerlendirme siireci ve normal kosullarda bes yilda bir
gerceklestirilen dis degerlendirme temeline dayanmaktadir. Bu sistem ayni zamanda
“Ulusal Yeterlikler Cercevesi” baglaminda program bazinda belirlenen 6grenim
ciktilarmin kalitesini garanti altma almak tizere akreditasyon ve degerlendirme
unsurlarmi da igerecek sekilde diizenlenmistir. Tiirkiye’de de bu gelismeler 15181nda,
yiiksekogretimde kalite standartlarinin olusturulmasi ve bu alanda uluslararasi
uyumlulugunun saglanabilmesi i¢cin Yiiksekdgretim Kurulu tarafindan 2005 yilinda
egitim, Ogretim, arastirma  aktivitelerinin  kalitesinin ~ gelistirilmesi  ve
degerlendirilmesi temel amaciyla Avrupa Kalite Giivencesi Standart ve Ilkelerine
uygun olacak sekilde “Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve
Kalite Gelistirme Yonetmeligi” yaymlanmis ve Yiiksekogretim Kurumlart Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu (YODEK) kurulmustur. YODEK,
yonetmeligi kapsaminda, yliksekogretim kurumlarinin akademik degerlendirme ve
kalite gelistirme ¢aligmalarinin sistematik bir sekilde yiiriitebilmeleri i¢in gerekli
siiregleri ve performans gostergelerini tanimlamistir (www.yok.gov.tr). Belirlenen

siirecler su sekilde listelenebilir:

1. Yiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite
Gelistirme Stireci

2. Stratejik Planlama Siireci
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3. Kurumsal Degerlendirme Siireci

4. Periyodik lyilestirme ve Izleme Siireci

Yiiksekogretimde kalite sistemleri Onemli Olgiide kurumsal faktorleri
icermektedir. Fakat bunlardan bazilar1 6grencilerle ilgili sosyal ve biligsel unsurlari
da icermelidir. Buna ek olarak bu faktorler kurumsal misyon ve hedefler baglaminda
personelin kendi kariyer plani ve siireglere katilimini saglamahidir. Bu faktorler
detaylandirilarak bir cerceve gelistirilmistir. Bu ¢ergeve kapsaminda egitim ve
Ogretim gostergeleri semast Ogrenme uygulamalarmin dort temel unsurunu

icermektedir. Bunlar (Chalmers, 2008: 10):

e Kurumsal iklim ve sistemler
o Cesitlilik
e Degerlendirme

e Katilim ve 68renme toplulugu

Bu faktorler arasindaki iliski Sekil 2.3 de gosterilmistir:

Bireyler
Ogrenme Egitim
Degerlendirme
t L
Ciktilar K (o Siiregler
< atilim ve 6grenme
5 toplulugu «— | B
E 35
p =
& 4 l S
+— «——
Cesitlilik

i T

Kurumsal iklim ve sistemler

Osrenme Egitim

> lgireyler <
Sekil 2. 3 Egitim ve Ogretim Gostergeleri Semasi

Kaynak: Chalmers, 2008: 10.
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Kalite ve mikemmellik modelleri incelendiginde genel olarak stratejik
planlama ve performans yonetimi (beklentilere gore girdi ve ¢ikti degerlendirmeleri)
baglaminda standartlarin olusturulmasi siireclerini kapsadigi goriilmektedir. Bu
calismada da genel olarak yiiksekdgretim kurumlarmin kalite diizeylerinin
gelistirilmesi i¢in  standartlarin  olusturulmas1 ve rekabet¢i ortamda objektif
kiyaslamalara imkan saglamasi i¢in stratejik planlama ve performans gosterge

sistemi kurulumu incelenmektedir.

2.1.1.3. Yiiksekogretim Kurumlarindaki Yonetim ve Yonetisim Reformu

Diinya 6l¢eginde yiiksekogretim kurumlarmin ydonetim sistemlerini dogrudan
etkileyen reformlar meydana gelmektedir. Bu reformlar asagidaki basliklar sekilde
tanimlanabilir;

Serbestlesme: Birgok iilkede idareler kamu otoriteleri olarak rollerini yeniden
tanimlamakta, “yeni kamu yoOnetimi” modeline gore yeniden diizenlenmektedir.
Geleneksel yiiksekdgretim kurumu yonetiminde genis temsil kabiliyeti olan yonetim
yapilar1 ve tiim akademik personele acgik forum seklinde bir anlayis yer almaktadir.
Igsel yonetisim baglaminda one ¢ikan unsurlar yiiksekdgretim kurumunun
bilinyesindeki yiiriitme makamlarinin giliclinlin arttirilmas1 ve tiiniversite disindan
katilimcilarin oldugu bir yap1 seklindedir (OECD, 2003: 71). Serbestlesme bir
yliksekogretim kurumunun kurumsal gelisim i¢in fon kaynaklarini arttirmak ve
cesitlendirmek i¢in kendi kaynak ve sermayesini kullanabilme hakkma sahip
olmasidir. Yani mali disiplin i¢in tam sorumluluk tagiyan ayni zamanda kurumsal
ozerklige sahip kurumsal bir yapidan s6z edilmektedir. A¢ik¢asi, deregiilasyon devlet
sorumlulugunu azaltmakta ve yiiksekogrenim sistemi i¢inde kalkinma Oncelikleri
acisindan daha yararli rekabet kurallarmin kurumun kendi kaynak ve yOnetim
yapilar1 ile elde edilmesini saglayabilmektedir (Woznicki, 2013: 17). Egitim
politikasi ile ilgili olarak, bu modelin ortaya ¢ikan 6zelliklerinden biri idari alanda
Ozellikle kurumlara daha ¢ok kurumsal o6zerklik vererek kamu makamlarinda
deregiilasyon ve yerellesme anlayisinin yerlestirilmesidir. Yeni yonetim araglarinda
kurumsal strateji ve politikalarla iligkili kurumsal hedef miizakereleri ve performans
sozlesmeleri On plana c¢ikmaktadir. Yiksekogretim kurumlarma performans

gostergesine dayali hibe ve fon tahsisleri yeni trend olarak planlanmaktadir (Martin
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ve Sauvageot, 2011: 17). Bu serbestlesme kurumlarda daha etkin yonetim sistemleri
ve stratejik planlama ile performans gosterge sistemlerinin kurulumuna neden
olmustur.

Stratejik planlamanin onemi: Stratejik planlama askeri ve is diinyas1 menseili
bir kavram ve yOnetim anlayis1 olmasma ragmen yiiksekdgretim kurumlarinin
nispeten daha karmagsik ve belirsiz alanlarinda gelecege yonelik bir bakis agisi
gelistirmesi ve bir sistematik olusturulmasi bakimindan oldukg¢a faydali olmustur.
Fakat is diinyas1 ile yliksekogretim alani arasinda iki 6nemli farklilik s6z konusudur.
Birincisi, 13 diinyasindaki finansal sonuclar iizerinden genellikle kisa wvadeli
odaklanmanm aksine yiiksekogretim kurumlarinda insanlari egitmek ve bilginin
yayilmas1 gibi uzun vadeli yatirim ilkeleri s6z konusudur. Ikincisi ise is diinyasinda
ist yonetim birimlerinden asagr dogru daha etkin kararlarin almmasi ve
uygulanmasmin saglanmasi gerekirken yiiksekdgretim kurumlarinda daha katilimci
bir yaklasim ile fikir birligi olusturulmasi gerekmektedir. Kompleks yapidaki bu
seffaf ve kapsayici siireci tasarlamak ¢ok fazla zaman ve emek harcamasina karsin
bu siirecin daha etkin sonuglar vermesi miimkiindiir. Akademik diinyada kurum
hedefleri dogrultusunda esnek bir yapida kurumsal katkilarinin saglamasi, stratejik
planin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in Onemli firsatlar sunmaktadir
(www.eaie.org). Strdiiriilebilir bir yonetim basarisi, siirdiiriilebilir mali kontrol,
motive edici ve yonlendirici liderlik ve iist yonetim anlayisi, kurumsal hedef
biitlinliigii ve yeni yonetisim yaklagimi baglaminda stratejik planlama siireclerinin
etkin bir bicimde uygulanmas1 ve performans odakli yonetisim anlayisimin gelisimine
katk1 saglamaktadir.

Stratejik planlama ve performans gosterge sistemleri arasindaki iligki stratejik
yonelim olarak tanimlanmaktadir. Performans odakli stratejik yonelim asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Public Record Office Victoria Strategic Management. 2010: 6):
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i ‘ Gelecekte varmak istedigimiz yerle ilgili neler yapmaliy1z?

- Vizyonumuzu nasil gerceklestirme niyetindeyiz?
- Gelecek hedefine ulagabilmek igin neleri
tamamlamaliviz?

A\
& Kritik Bagar1 Faktorleri Vizyonumuza ulagmak i¢in hangi alanlara
odaklanmaliviz?
Anahtar Performans B icin dlciilebilir o6 lerimi
Gostergeleri asari i¢in Olgiilebilir gostergelerimiz

nelerdir?

hedeflerine ulasmamizi saglar?

Sekil 2. 4 Stratejik Yonelim ve Performans Gosterge Sistemleri

Kaynak: Public Record Office Victoria Strategic Management, 2010: 6.

Performans yonetimi: performans yonetim siire¢leri kullanmanin temel nedeni
giinlik eylem planlar1 ile kurumsal stratejik hedefler arasinda dogrudan bir iliski
kurabilme imkanidir. Zaman ve sorumluluk odakli etkin kurumsal hedefler
belirlemek, ilerlemeleri izlemek ve siireglerdeki problemleri tanimlayarak basari
sonuclarina katkida bulunur (www.successfactors.com).

Kurumlardaki artan ozerklik yapisi: Bu yap1 dissal kalite giivence sistemleri
ve gosterge sistemleri gibi yeni yonetimsel takip araglarina olan ihtiyaca yol agmuistir.
Yiiksekogretim kurumu programlarinin akreditasyonu, degerlendirilmesi, denetimi
ve kalite giivence sistemleri baglaminda tiim diinya 6lceginde en yaygin trend
Olctimsel yontem ve sistemlerdir. Dissal kalite kontrol performans kiyaslamalarina
gerek olmaksizin kalitenin izlenmesine katki saglar. Yani kurum i¢i faaliyetlerin
aninda takibi ve iist kademe hedefler ile alt kademe faaliyetlerin biitiinlestirilmesi ile
performans 6l¢iim sistemleri kurum yonetici ve dis paydaslaria énemli raporlamalar
yapmakta ve silire¢ takibi imkani1 sunmaktir (Martin ve Sauvageot, 2011: 18).

Seffaflik: Seffafligin temel amaci; yiikksekogretim kurumlarinin farkl
paydaslariin kurum performans: hakkinda bilgilendirebilmesi ve farkli gosterge
puanlarina gore kendilerinin benzer ulusal ya da uluslararasi kurumlarla
karsilagtirabilmesinin saglanmasidir. Seffaflik iyi bir kalite giivence sistemi ve
performans gosterge sisteminin istenilen bir sonucudur. Yiksekogretim kurumlari

karsilastirilabilirliklerini gelistirmek ve egitim programlarinin kalitesi hakkinda bilgi
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verebilmek icin kendi performanslarini ortaya koyan bir takim anahtar performans

gostergelerinden yararlanirlar (Glass, vd., 2014: 24).

2.1.2. Performans Yonetimi ve Gosterge Sistemleri

Performans oOlciimii ve gosterge sistemleri genel olarak yiiksekdgretim
kurumlarinda gerceklesen durumlar ile ilgili kantitatif (oran, yilizde, sayi, siniflama
vb.) ve kurumlarin isleyisine yonelik kaynak tahsisi, siire¢ takibi ve degerlendirme
gibi amaglarla kalitatif bilgiler sunan sistemler olarak tanimlanabilir. Literatiirdeki
bilgiler kamu, 6zel sektor, toplum, 68renci ve velilerin beklentilerini etkin bir sekilde
karsilayacak performans yonetim sistemlerinin olusturulmasinindan yiiksekdgretim
kurumlarmin sorumlu oldugunu ortaya koymaktadir. Yiiksekdgretim kurumlarinda
performans 6l¢iimleri genellikle yiiksekdgretim sistemlerinin egitim siire¢ 6zellikleri,
kaynak (girdi) veya ¢iktilar1 hakkinda bilgi vermek ve kurumlarin géreli konumunu
karsilastirmak i¢in temel stratejik alanlarda, ge¢cmis performans diizeylerinin
izlenmesine olanak tanimaktadir (Levis vd., 2001: 75-76). Performans gosterge
sistemleri kurumlarm ge¢mis performanslarinin izlenmesine ve analiz edilerek
degerlendirme yapilmasima olanak tanir.

Bir performans gosterge sistemi mevcut kosullarda gerceklesmis ya da
gerceklesmemis sonuclarla 1lgili bilgiler saglar. Gostergeler karar vericilere
siireclerdeki ilerlemeleri degerlendirmek {iizere hedeflenen sonuglarin, c¢iktilarin,
amaclarin ve hedeflerin basarilmasini saglar. Bu nedenle performans gdosterge
sistemleri sonu¢ odakli hesaplama sistemlerinin ayrilmaz bir parcasidir (Horsch,
1997).

Performans gostergelerinin elde ettigi bilgilerin toplanmasi, yonetimi ve
raporlanmasi i¢in kurumlarin kendi performans gosterge sistemlerinin alt yapist ve
yazilimlarin1 kendi i¢ siireclerine gore gelistirmeleri gerekir. Bir¢ok biiyiik biitceli
sistemler sadece kontrol amacli biitge ve finansal veriler toplamaktadir. Ancak
performans gosterge sistemlerinin ic¢sel siire¢ ve kaynak tahsisinin dogru planlanmasi
ve sonug odakli gelecek vizyonu olusturulabilmesi gerekmektedir (Castro, 2011: 5-
6).

Performans gosterge sistemleri; kurumsal siireglerin  kurum hedefleri

dogrultusunda meydana gelen gelisme seviyelerinin nitel ve nicel Olgiimler ile
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gerceklestirilmesidir. Kurum c¢alisanlar1 ve birimler tarafindan hedeflerin basarilma
ve basarilamama durumlarmin takibi yapilmaktadir. Kurum hedefleri belirli
araliklarla gozden gecirilmekte ve geri bildirim 1ile kurumsal yOnetimi
gliclendirmektedir (Public Record Office Victoria Strategic Management, 2010: 6).
Performans gosterge sistemleri kurumlarin gelisimi, hesap verebilirlikleri ve
seffafliklar1 i¢in bir ara¢ olabilir. Performans gosterge sistemleri genellikle kurum
performanst ve kurum ile ilgili seffaf bilgi saglamaya yardimeci olan Olciilebilir
bilgiler toplar, analiz eder ve raporlar. Bazi durumlarda ise kurumsal gelisime katki
saglayacak kurumsal zayiflik ve sorunlarin tanimlanmasi i¢cin kullanilirlar. Ayrica
daha fazla fon ve gelir elde etmek i¢in veri saglayan dokiimanlar saglamak amaciyla

da kullanilirlar (Glass vd., 2014: 31).

2.1.3.Performans Gosterge Sistemlerinin Hedefleri

Bircok kurum rekabet ortamiin gereklerinin arttigi yliksekogretim alaninda
pozisyonunu korumak ve yenilik¢i uygulamalar gelistirebilmek i¢in performanslarini
O0lecmek i¢cin bir takim sistem ve araglar gelistirmek zorundadir. Yiiksekégretim
kurumlar1 sadece 6grenci talepleri ve 6gretim olanaklar1 gibi zorluklarla kars1 karsiya
degildir. Ayni zamanda ekonomik krizler, demografik degiskenlikler, artan
yliksekogretim ihtiyaci, 6zel sektor istek ve beklentilerine cevap verebilme ve
toplumsal fayda iiretebilme gibi bircok konuya da cevap verebilmelidir. Tiim bu
nedenlerden dolay1 yiiksekogretim kurumlar: icinde bulunduklar1 rekabet¢i ¢evrede
basarilarin1 ve finansal cesitliliklerini arttirmak icin pek c¢ok aracin yanisira
performans yonetim sistemlerinden de yararlanmaktadir. Igsel kaynaklarini dis
cevrede meydana gelen degisimlere karst uyumlu hale getirmek igsel siireclerin
sistematik takibi ve yenilik¢i karar mekanizmasinin kurulmasi ile miimkiindiir. Bu
noktada performans gosterge sistemleri onemli bir yer tutmaktadir (Iveta, 2012: 117).

Performans gosterge sistemlerinin temel amaci; yiiksekdgretim kurumlarmin
temel siireclerinin anlasilmasi, tist yonetim karar mekanizmasma veri saglama,
fakiilte ve personele dogrudan islerini etkileyecek kararlarda katilimlarim saglayarak
yonetisim kiiltiirini gelistirmek ve ¢aliganlar1 kurumlarin misyonlarina ulagabilmesi
yoniinde motive etmek olarak tanimlanabilir (Ballard, 2013: 28-29). Performans

gosterge sistemlerinin genel hedefleri yliksekogretim kurumlarinda egitim ve 6gretim
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kalitesine katki saglamak ve Olgiimler gerceklestirerek kurumlarin ihtiyaglarinin

tespit edilmesine bilgi sunmak olarak degerlendirilebilir (Chalmers, 2008: 8).

Yiksekogretim kurumlar1 performans gosterge sistemlerinden asagidaki

hedefleri ger¢eklestirmekte yararlanabilmektedir (Kutucuoglu vd., 2001: 175):

Geriye doniik raporlama sistemleri yerine gelecege doniik bir yonetim
perspektifi gelistirmek,

Performans gosterge sistemleri ile kurumlarda yukaridan asagiya dogru
etkin bir yonetim elde etmek,

Calisanlarin igsel motivasyonlarini artirmak,

Stireclerle ilgili geri bildirimde bulunmak,

Kurumlarda diisiiniilmeden yapilan hedef belirleme yerine sistematik
diistiinmeyi saglamak,

Siireclerde meydana gelen olumsuzluklardan dolay1 birbirini suglama ve
gecici Onlemler almak yerine temel yapisal degisim ve Orgiitsel 6grenme
siirecleri gelistirmek,

Performans yonetim sistemleri ile tiim c¢alisanlarin kurum {ist diizey
hedeflerini anlamasini saglama ve kendi hedef ve faaliyetlerini onlara
uyumlastirmasma imkan saglayarak katilimci bir yonetisim anlayisini

gelistirilmesini saglamak.

2.1.4. Yonetim Kiiltiirii ve Performans Gostergeleri

Yonetim kiiltiirti kurumlarm uygulamalar, politikalar, prosediirler, rutin isler,

yiikselme kriterleri gibi alanlarda ne oldugu algis1 ve kurum i¢inde formal bigimde

olusan alg1 alarak tanimlanabilir. Bir¢cok arastirmaci orgiit kiltlirii ile kurumsal

performans gosterge sistemleri kullanimi arasindaki iliskinin varligini ortaya

koymaktadir. Kurumsal orgiit kiiltlirii ve performans yonetim sistemleri arasindaki

calismalar1

inceleyen arastrmalar olduk¢a azdwr. Bu ¢alismalardan bazilar

performans yonetimi ve kurum kiiltiirii arasinda pozitif ve anlamh bir iliski tespit

etmiglerdir. Kurumsal yonetim kiiltiirii yenilik, sorumluluk, standartlar ve 6diilleri

barindiran bir yapida oldugu icin performans yonetim sistemi ve gosterge sistemleri

kurum kiiltiiriiniin gelismesine katki saglamaktadir (Putter, 2010: 13).
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Patterson vd. (2004) kurum kiiltiirii ve performans verimliligi arasindaki
iliskide 13 doyumunun aracilik etkisini inceledikleri c¢alismalarinda 39 {iretim
isletmesi ve 4.503 ¢alisan ile bir arastirma yapmistir. Bu ¢alismada 17 kurum kiiltiirti
bileseni ile kurumsal verimlilik arasinda pozitif anlaml bir iligki tespit edilmistir .

Gelade ve Ivery (2003) banka subelerinde 14.390 calisan {izerinde yaptiklar1
calismalarinda kurum kiiltiirii ile satis hedeflerini saglama, yetenekli calisanlar1 elde
tutma, miisteri memnuniyeti ve farkli gostergeleri iceren genel performans arasinda
istatistiksel bakimdan anlamli ve pozitif bir iligki tespit etmislerdir (Gelade ve Ivery,
2003).

Yiiksekogretim kurumlarinda yaratici yetenekler gelistirmek icin siiregler ve
imkanlar tasarlanmalidir. Bu, kurumlarin yenilik¢i siire¢ ve uygulamalar ve siireg
takip sistemleri gelistirmeleri ile miimkiindiir. Yenilik¢i stiregler ve imkanlar
olusturulmas: kurum kiiltiirii ve iklimi lizerinde birtakim degisikliklerin yapilmasimni
da beraberinde getirmektedir. Bu acidan degerlendirilenin de kaynaklarm tahsisi,
yeni sorumluluklarin verilmesi ve siireglerdeki degisimi izleyebilmesi i¢in etkin
performans gosterge sistemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Boylece hem genel olarak
kurum performansinin takibi hem de yenilik¢i uygulamalarin basar1 diizeyleri etkin
bir bicimde takip edilebilir. Sekil 2.5’de goriilebilecegi gibi yliksekogretim
kurumlarinda akademik ve kurumsal hedefler olmak iizere iki farkli yOnetilmesi
gereken siireg s0z konusudur. Bu siiregler yliksekogretim kurumlarmin iklim ve
kiiltiirleri etrafinda sekillendirilebilmektedir. Yiiksekogreitm kurumlarinin iklim ve
kiiltiirleri etrafinda sekillenen bu kurum ig¢i stireglere iliskin sonuglarin takip edilmesi
ve degerlendirilebilmesi i¢in performans gosterge sistemlerinden yarralanilmasi

gerekmektedir.
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Sekil 2. 5 Kurum iklim ve Kiiltiirii Ile Performans Gosterge Sistemi Iliskisi

Kaynak: Sokola vd., 2014: 281° den uyarlanmustir.

2.1.5. Performans Gosterge Sistemlerinin Kullamim Alanlan

Performans gosterge sistemlerinin temel amaci kurumlarda planlama, tarama,
kontrol ve teshis konulmasi olarak agiklanabilir. Ust yonetimin sorumlulugunda olan
planlama ve 6l¢iim gostergeleri kurum stratejik planimin basariya ulasip ulasmadigini
Olgtimlerler. Performans gosterge sistemleri kurumlari kurumsal stratejik planlarinin
sistematik bir bicimde planlanmasi, takibinin yapilmasi ve geri bildirim icin
sistematik imkanlar sunmaktadir (Kutucuoglu vd., 2001: 177).

Performans gosterge sistemleri araciligi ile kurumlarin performans 6lgiimleri

asagida belirtilen amaglarla yapilmaktadir (Kellen, 2003: 5):

Stirecleri takip ve kontrol etmek,

e Siireclerde gelisimi saglamak,

e Siireclerde gelistirme faaliyetlerinin etkinligini arttirmak,

e Kurumsal amag ve hedeflerle bireysel hedefleri uyumlastirmak,

e Kurum i¢i ¢aligma performanslarina gore ddiillendirme sistemi kurmak

ve motivasyon saglamak.

Performans 6l¢iim sistemleri orgiitsel degisimi gergeklestirmek ve siirec takibi
yapabilmek icin oldukca giiclii bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Amaclari

tanimlayan, hedefleri kurgulayan, siirecleri lglimleyen, basar1 odiillerini belirleyen
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ve organizasyonun yoniinii degistirmek isteyen kurumlar performans gosterge
sistemlerinden yaralanirlar. Yoneticiler kurum icindeki bireylerin rol ve
sorumluluklarint stratejik hedeflerle uyumlastirmak i¢in performans gosterge
sistemleri kullanirlar. Yoneticiler diisik performansh calisan ya da takimlari
belirlemek ve onlara rehberlik etmek i¢in performans gosterge sistemlerinden
faydalanirlar. Calisanlar ise kendi bireysel performanslarini arttrmak ve kurumsal
hedeflerin basarilmasina katki saplayacak faaliyetlere odaklanabilmek icin
performans gosterge sistemlerini kullanirlar (Eckerson, 2009: 4).

Yiksekogretim kurumlarinda ise performans gosterge sistemleri farkl
amagclarla kullanilabilmektedir. Kurum ihtiyaglarina gore gerekli olan yonetimsel
bilgilerin elde edilmes, politikalarn izlenmesi i¢in kullanilabilmektedir. Bu kurumsal
politika ve faaliyetler; arastirma miikkemmelliginin saglamak, bilgi alisveris ve
becerileri gelistirmek, egitim ve dgretimde miitkemmelligi yakalamak, toplumsal ve
is diinyas1 beklentilerine gore yiiksekdgretim imkanlarmin gelistirilmesini saglamak,
adil erisim olanaklarmi gelistirmek, fonlama kapasitesi ve seffafligi saglamak
seklinde siralanabilir. Ayrica performans gosterge sistemlerinin ii¢ 6zel kullanim

alan1 su sekilde agiklanabilir (Martin ve Sauvageot, 2011: 20-21):

e Kurumun mevcut durumu hakkinda kamuyu ve devlet kurumlarini
bilgilendirmek,

e Uygulanmis olan bir politika, strateji veya plan hakkinda ilerlemeleri
gozlemlemek,

e Yiiksekogretim sisteminin veya bir biitiin olarak kurumsal yonetimi

etkinlestirmek.

2.1.6. Performans Gosterge Sistemleri Kurulumunda On Kosullar
Performans gosterge sistemlerinin basarili bir bicimde ¢alismasi ve yonetim
karar mekanizmalarina katki saglayabilmesi i¢in birtakim 6n kosullar1 saglamasi

gerekmektedir (Barutcugil, 2002: 138-139):

e Yiiksekogretim kurumlarinda etkili yonetim ve basar1 saglayabilmek icin
gerekli olan stratejilerin kurumlarin dis g¢evrelerinden daha ¢ok icsel

siirecleri ve kaynaklar1 ile ilgili oldugu bilinmelidir. Ust yonetimlerin
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pazara dayali konumlandirma ve stratejik yonetim anlayisindan yetenek
ve kaynaklara dayali stratejik yOnetim anlayisina odaklanmasi son
donemlerdeki bagarili kurumlarin uygulamalarindandir.

e Yeteneklere dayali bir stratejik yonetim anlayis1 ve planlamalar mevcut
kaynaklardan etkin bir bi¢cimde faydalanmay: saglarken yiiksekdgretim
kurumlarinda gelecek vizyonu olusturabilen ve birimlere sorumluluklar
yiikleyen 1iyi olusturulmus spesifik stratejiler de gelistirilmelidir. Bu
kurumlarm yiiksek performans diizeylerine ulasmasia imkan tantyacak
biitiinsel bir yaklagimdir.

e Stratejik planlama ve performans gosterge unsurlarinin belirlenmesinde
orta ve alt kademe calisanlar1 ve paydaslar1 da siirece dahil eden ve
onlarin iist yonetim hedefleri dogrultusunda motive olmasmi saglayan
kurumsal yonetisim anlayisinin gelistirilmis olmas1 gerekir. Boylelikle
tepe yonetim tarafindan belirlenen siki ve kati1 dayatma hedeflerin yerini
ortak belirlenen c¢alisanlarin performansini ve motivasyonunu en st
diizeye ¢cekmeyi hedefleyen yonetisim anlayis1 almaktadir.

e Tim birim ve c¢alisanlarin performans gosterge unsurlar1 ve stratejik
planlama siireglerden haberdar edildigi ve siirece dahil edildigi bir bakis
acis1 ile sistemin benimsenmesi ve giivenilmesi gerekmektedir. Ust
yOnetimin sistemin tiim asamalarinda haberdar olmasi fakat yonetme
yetkileri sorumluluk anlayis1 ile birim ve ¢alisanlarla paylasmaya istekli
olmasi gereklidir.

e Kurumlarin kurumsal yonetisim, stratejik hedef odakl siirekli gelisimi
benimsemesi ve iyi bir veri yonetim istemi ile geri bildirim kiiltiiriini

sistemsel olarak kurgulamas1 gerekmektedir.

Yiksekogretim kurumlarinin giderek artan Onemi ve kompleks yapisi
kurumlarda yiiriitiilen strateji ve faaliyetlerin sistematik argiimanlar ve gerekcelerle
ortaya konulmasini gerektirmistir. Bu gereklilik kit kaynak ve fonlarin daha verimli
kullanilmasina neden olmustur. Dolayisiyla tiim bu asamalar planlama ve karar
verme siire¢lerinin planlanmasi i¢in bilgi sistemleri kurulum ve kullanimimi zorunlu

hale getirmistir. Yiiksekogretim kurumlarinda yoneticiler, akademik personel, idari
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personel, Ogrenciler, veliler ve diger paydaslarin erisimini saglayan ve her birine
yonelik raporlamalar yapan ve gelecek planlama ve hedefleri belirleyebilen bir
sistem gerekmektedir. Bu gosterge sistemleri de olduk¢a maliyetli sistemlerdir. Eger
bu erisimlere olanak tanimayan ve raporlamalar yapmayan sistemler kullanilir ise
bunlar sadece yillik istatistikler tutmaya yararlar. Yiiksekogretim kurumlarinda her
birim kullanicinin kendi bireysel giris sayfalarinin oldugu, anahtar performans
gostergelere ve kendi gelecek planlamalarini yapabildikleri, glincel veri ve
raporlamalar1 igerecek sistemler kullanilmalidir (Martin ve Sauvageot, 2011: 23).
Ayrica kurumsal veri girislerinin yapilabildigi planlama yapabilen sistemler
gelistirilmelidir. Bu yiiksekdgretim kurumlarmm hem bireysel hem kurumsal
performans Ol¢iimlerinin ve raporlamalarmin yapilmasina imkén taniyabilir. Ayrica
sistemlerde maliyet takibinin yapilmasi ve etkin maliyet yonetimi i¢in maliyet takip

sistemleri de olmalidir.

2.1.7. Performans Gosterge Sistemlerinin Kavramsal ve Teknik Yonleri

Performans gosterge sistemleri kurumlarda yonetimsel siireclerin gelistirilmesi
ve alman kararlarin etkinliinin saglanabilmesi kurum i¢i siireclerin kurumsal amag
ve hedefler temelinde planlanarak bu planlamaya uyumun saglanip saglanmadiginin
onceden belirlenen kriterler 1s13inda takip ve analiz edilmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Bu baglik altinda performans gosterge sistemleri tanimlanarak 1yi bir
performans gosterge sistemi i¢in gerekli olan kriterler, yiiksekdgretim kurumlarinda
Olglimlenmesi gereken unsurlar ve performans gosterge sistemlerinin tiirleri

incelenmektedir.

2.1.7.1. lyi Bir Performans Gosterge Sistemi I¢cin Gerekli Kriterler

Performans yonetiminin etkili bir bicimde saglanmasi i¢in performans yonetimi
stireglerinin degerlendirilmesi olduk¢a dnemlidir. Performans yonetimi ve gosterge
sistemleri kullaniminin etkin kullanimin1 etkileyen unsurlar asagidaki gibi

belirtilebilir (Ghosh ve Das, 2015: 18-19):

1. Odiil sistemi: Performans dlgiimleri ile &diil sistemin iliskilendirilmesi
konusunda lehine ve aleyhine olacak sekilde ikili bir ayrim soz

konusudur. Fakat yalniz performans odakli bir odiillendirme yerine
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performans sonuclarinin kullanildig: farkli bir sistemin kullanilmasi1 daha
uygun olabilir. Performans 6l¢iim sonuglar1 iyi olan ¢alisanlar ya da
birimler baz1 ddiilleri hak ettiklerini diisiinebilirler. Bu durumda eger baz1
calisanlar ya da birimler oOdiillendirilebilirse kurumsal verimlilik ve
performans gosterge sisteminin etkinligi daha 1yi sonuglar verebilir.
Degerlendirme: Kurumsal stratejilerin siirekli goézden gegirilmesi
kurumsal siiregler, sistemler ve performans yonetimi igin oldukca
onemlidir. Performans yOnetimi ve gosterge sistemlerinin odagi
kontrolden ziyade gelisim ve Ogrenmeye yonelik olmalidir. Ayrica
performans gostergeleri ile hedefler arasindaki uyumsuzluklarin
giderilerek ilerlemeyi saglayacak eylem planlarinin gelistirilmesine
yardimci1 olmalidir.

Iletisim ve geri bildirim: Kurumsal iletisimde performans raporlamalari
ve siirekli geri bildirim esastir. Geri bildirimler siibjektif gortislerle degil
ornek ve delillerle desteklenir nitelikte olmalidir. Geri bildirimlerin
amac1 calisanlarin davranis ve eylemlerinin etkisini anlamaya yardimci
olmaktir. Diizeltici faaliyetler yanls giden seylerin geri bildirimini
gerektirebilir.

Acik degerlendirme stratejileri: Stratejilerin  siirekli  gelistirilmesi
kurumlarda yenilik¢i siirecler olusturur, daha iyi biiylime stratejileri ve
gelisim saglar. Biiylime, yenilik ve gelisim stratejileri siirekli gelistirilmis
performans sayesinde elde edilir. Bu acik degerlendirme stratejik ve i¢sel
degerlendirme olmak tizere 1iki sekilde yapilabilir. Stratejik
degerlendirme kurumun biliyiime ve yenilik¢i faaliyetleri i¢cin firsat ve
tehditlerin tanimlanmas1 olarak gerceklestirilir. I¢sel degerlendirme ise
daha 1yi liderlik, daha iyi motivasyon, daha iyi bir sistem, diisiik maliyet,
daha 1y1 yonetimsel tutarlilik ve daha iyi kalitenin saglanabilmesi i¢in
performans gelistirme firsatlar1 olarak tanimlanabilir.

Motivasyon: Kurumsal roller ve sorumluluklar agik bir bigimde
tanimlandiginda motivasyon artar. Performans gosterge sistemlerinde
faaliyetler ve hedeflerin acik bir bicimde sorumluluk ve zaman odakli

planlanmasi etkili bir performans yonetimi saglar.
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Iyi bir performans gdsterge sistemi i¢in iyi tamimlanmis anahtar performans

gostergelerinin - olmas1  gerekir. Anahtar performans gosterilerinin  belirli

karakteristikleri olmak durumundadir. Bunlar (Department of Treasury and Finance,

2009: 32);

Kurumlarin vizyon, strateji ve hedefleri ile uyumlu olmalidir,

Kritik olmayan birim bazli kurumsal c¢iktilar yerine tiim kurumu
kapsayan stratejik degerde olmalidir. Yanlis anahtar performans
gostergesi secimi diisiik diizeli ¢iktilar ve diizeltici ekstra eylemlere
neden olabilir,

Temsil giicli yiiksek, tiim kurum hedeflerini ve operasyonel hedefleri
kapsayici olmalidir,

Gergekei bir bakis acist ile kurum mali dengelerine uygun maliyet
etkinligi saglayict olmalidir,

Spesifik bir bicimde yorumlamaya ve karisiklia mahal vermeyecek
sekilde tanimlanmalidir,

Gozlemlenebilir, ulasilabilir ve makul hedefler olmalidir,

Nitel ve nicel anlamda 6lgiilebilir olmalidir,

Egilimleri belirleyebilmek i¢in mukayese edilebilir olmalidir,

Etkin bir zaman planlamasi ile zamaninda tamamlanabilir olmalidir,
Calisanlar tarafindan kurumsal hedeflere katki saglayacak aktivite ve
davranislara yonelik anlasilir olmalhdir,

Tim katilimeilarin hemfikir oldugu ve kurum i¢i sorumluluklarin
paylasildig1 bir yapida olmalidir,

Diizenli raporlama ve geri bildirimler ile tiim paydas ve katilimlarin
hedefleri ger¢eklestirmeye hazir konumda tutmalidir,

Yonetisim anlayist ile hesap verebilirlik ve sorumluluk anlagilir bir
bigimde tanimlanmalidir,

Hedefleri gerceklestirebilmek icin programlar etkin bir maliyet yonetimi

yapilarak kaynak tahsisi yapilmalidir.
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Wisner ve Fawcett (1991: 10) 1yi bir performans gosterge sistemi gelistirmek

icin on asamal1 bir slirecin varligina isaret etmektedir. Bunlar:

Acik bir bigimde kurumsal misyonun tanimlanmasi,

Rehberlik edici bir bicimde planlanmis kurumsal hedeflerin
tanimlanmasi,

Kurumsal stratejik hedeflere ulasabilmek i¢in kurum i¢i her bir birimin
rolinin tanimlanmasi,

Her bir birim i¢in kurumsal hedeflere yonelik performans o6l¢iim
kriterlerinin gelistirilmesi,

Kurumun tiim birim ve ¢alisanlar1 ile stratejik hedefler ve performans
gostergeleri igim iletisimin kurulmast,

Her bir birim ve c¢alisan i¢in spesifik performans gostergelerinin
belirlenmesi,

Her bir birim i¢in gelistirilen stratejik hedef ve eylem planlar1 arasinda
tutarliligin saglanmasi,

Tim islevsel ve fonksiyonel alanlardaki performans o6lgiitlerinin
uyumlulugunun saglanmasi,

Rekabette problemli uygulamalar1 belirlemek, stratejik hedefleri
giincellemek ve karar vericilere veri saglamak i¢cin geri bildirimde
bulunulmasi,

Mevcut performans gosterge sisteminin uygunlugunun yeniden goézden

gecirilmesi.

Performans gosterge sistemlerinin gelistirilmesi stirecinde farkli kurumlar i¢in

farkli misyon ve kosullarin oldugu g6z 6niinde bulundurulmalidir. Bununla birlikte

yiiksekogretim kurumlarinda bir takim kurumsal amaglarla ilgili egitim ve arastirma

oncelikli amaclarin tatmin edici bir performans gostermesi gerektigi gdz Oniinde

bulundurulmalidir. Bu gdostergeler ve kriterler olusturulurken yerine getirilmesi

gereken birtakim 6n kosullar mevcuttur (Andrews vd., 1998: 1):

[liski: Kurumun temel amag ve hedefleri ile ilgili olmalidir,

Giivenilirlik: Verilere dayali ve tutarli olmalidir,
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e Denetlenebilirlik: Veri bazli incelenebilir olmalidir,
e Seffaflik: Veriler agik bir sekilde ifade edilebilmelidir,

e Zamanlama: Veriler mevcut zaman gostergeleri olmalidir.

2.1.7.2. Kurumsal A¢idan Olciimlenmesi Gerekli Konular

Hinton (2012) hazirlamis oldugu yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik
planlama rehberinde yiiksekogretim kurumlarinda o6lgiilmesi ve degerlendirilmesi
gereken unsurlar1 kurumsal etkinlik, 6grenim ¢iktilar: ve yonetimin degerlendirilmesi
basliklarinda ii¢ farkli perspektiften incelemistir (Hinton, 2012: 18-19);

Kurumsal Etkinlik: Kurumsal etkinligin 6l¢iilmesi ve takibi i¢cin dncelikle bir
akreditasyon ekibin olusturulmalidir. Kurumsal misyonu destekleyen kurumsal
kaynaklar:1 kullanan faaliyetlerin tamamiin sistematik ve biitlinsel bir bigimde
dokiimanlastirilmis olmasi gerekir. Akreditasyon ekibi kurumlara daha onceden
tanimlanmis olan kaynaklarin fonlanmasi, tesis ihtiyaclari, teknolojik gereksinimler,
personel ya da zaman planlamasi gibi alanlarda kurumsal misyonun gerceklesmesi
icin kurum kaynaklarmin nasil planlandig1 ve etkin kullanilacag ile ilgili takip formu
gelistirirler. Bu formlarm olusturulmasi akreditasyon ekibinin bir is1 olmakla birlikte
kurumlara degerlendirme kriterleri ile 1lgili acik bir bilgi sunulmasi da gereklidir.

Onceki donemlerde kurumlarda genellikle gegmis kurumsal etkinligi
gorebilmek i¢in geleneksel degerlendirme ve performans gosterge metrikleri
kullanmaktaydi. Bu metrikler; ders programi sayisi, personel sayisi, mezuniyet
oranlart ve uygun zamanda fakiilteden mezun olma oranlar1 gibi Ogrenci
istatistiklerinden  olusmaktadir. Fakat bazi kurumlar ise yaniltict ve
spesifiklestirilmemis  hedefleri  yorumlama  ve  degerlendirme  hatasina
diisebilmektedir.

Ogrenme ciktilari: Ogrenim ¢iktilar1 yiiksekdgretim kurumlarmin egitim-
ogretim ve 6grenci hedeflerine yonelik ¢iktilar1 temsil etmektedir. Yiiksekogreitm
kurumlarinin temel amaci bilginin elde edilmesi ve bunun basarili ve etkin bir
bicimde yayilmasidir. Ogrenim ¢iktilarma  ydnelik kurumsal etkinligin
saglanabilmesi icin bu g¢iktilarin stratejik planlama ve performans gosterge
sistemlerinde dogru bir bicimde tanimlanmasi gerekmektedir. Bu c¢iktilar siireg

planlama ve iyilestirmeleri i¢in geri bildirim saglayacak nitelikte olmalidir.
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Yonetimin degerlendirilmesi: Yiksekogretim kurumlarinda 6grenci, personel
ve paydas memnuniyeti, yetenekli personeli elde tutma, program ve miifredat
gelistirme gibi alanlarda ydneticilerin dikkatli planlamalar ve performans gosteri
sistemleri kurulumu ile silire¢ degerlendirme ve Olclimleri gergeklestirmesi
gerekmektedir. Bu alanlardaki yonetici davranis ve politikalari kurumlari daha etkin
yonetimi i¢in yararli bilgi elde edecek ve geri bildirimde bulunacak, kurumsal
kaynaklarin tahsisinde dogrudan etkisi olacak ve etkin biitge planlamasina zemin
hazirlayacak nitelikte olmalidir. Tiim bunlarla birlikte i1y1 yonetilmesi ve takibinin
yapilmas1 gereken akademik ve Ogrenci topluluklarmin varligr goéz ardi
edilmemelidir.

Pollard vd. (2013) ¢alismalarinda performans gosterge sitemleri kurulumunda
yiiksekdgretim kurumlarmin kurumsal olarak su bes noktaya odaklanmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Bunlar; temsil edilemeyen paydaslarin katilimi, 68renci siiregleri
ve ilerlemeleri, 6grenim kazanimlari, egitim ve 6gretimde verimlilik ve arastirma
ciktilar1 olarak tanimlanmaktadir (Pollard vd., 2013: 10).

Oxford Universitesi 2013-2018 Stratejik Plani ve Gésterge Sistemi dokiimani
incelendiginde kurumsal oncelikli alanlar; c¢ekirdek stratejiler, etkinlestirme
stratejileri, hizmet ve kurumsal yillik planlar, biitcelemeler ile ilgili performans
gostergeleri, kiyaslamalar ve hedeflerin yer aldigi goriilmektedir. Performans
gosterge ve hedeflerin yer aldigi konu basliklar1 su sekilde siralanabilir; kiiresel
erisim imkanlarinin gelistirilmesi, baglantilar, iletisim ve interdisipliner ¢alismalar,
arastirima faaliyetleri, egitim olanaklari, 68renci deneyimi, akademik standartlar ve
kalite, ortakliklar, personel ve esitlik, finans, sermaye ve gelirler, tesisler, bilisim
altyapis1 ve gelisim (University of Oxford, 2012).

Sydney Universitesi performans gdsterge sistemlerinin gelismekte oldugunu ve
2014 yilinda test amagl bir performans gosterge sistemi kurduklarini belirttigi 2011-
2016 Stratejik Plan ve anahtar Performans Gostergesi Dokiimani'nda Ol¢ciim ve
takibi yapilacak kurumsal temel alanlari, bu alanlarla ilgili gostergeleri, 6l¢iim
metodunu ve sorumlular1 tanimlamistir. Genel olarak kurumsal 6lgtim alanlari
olarak; arastirma, ogrenci cesitliligi, 6grenci kazanimlari, finansal siirdiiriilebilirlik,
marka, personel memnuniyeti, gelisim, miifredatlar, arastrma gelirleri, iletisim ve

uluslararas1 ortakliklar, risk yonetimi, cevresel sirdiiriilebilirlik, idari personel



134

alanlarma yer verilmistir (Sydney University Planning and Information Office,
2013).

Teksas Teknik Universitesi Stratejik Plan Dokiimani'nda oncelikli alanlar
olarak ti¢ farkli alan belirlemistir. Bunlar; 6grenci kayit oranlarinin ve basari
seviyelerinin artirtilmasi, akademik kalite ve kurumsal itibar1 giiclendirmek,
kurumsal kaynaklar1 en {ist diizeye ¢ikarmak olarak tanimlanmistir
(www.depts.ttu.edu).

Orta Dogu Teknik Universitesi (ODTU) 2011-2016 Stratejik Plani’nda
kurumsal planlama ve performans gosterge sistemi temel alanlar1 olarak; egitim,
arastirma, toplumsal hizmet, kurum gelistirme, insan kaynagi, ODTU Teknokent ve
ODTU Kuzey Kampiisii ile ilgili strateji ve hedefler belirlenmistir (Www.sp.gov.tr).

Bogazici Universitesi Stratejik Plan Dokiiman incelendiginde genel olarak
stratejik amag¢ ve hedefleri; kurum kiltiirii olusturmak, mezunlarla iletisim
olanaklarmi gelistirmek, seffaf ve katilimci bir yonetisim gelistirmek, diisiince ve
akademik 6zgiirliigii gelistirmek, yenilik¢i egitim miifredatlar1 gelistirmek, arastirma
olanakarmi gelistirmek, yabanci dil egitimi ve olanklarmi gelistirmek, 6gretim alt
yapisint gelistirmek, nitelikli istthdami saglamak, kurumsal yonetim imkanlarini
gelistirmek, kurumsal mali kaynalar1 ¢esitlendirmek, siiriidiilebilir yasam alanlar1
olusturmak, sosyal sorumluluk bilinci gelistirmek ve paydas memnuniyetini
arttirmak gibi temel unsurlar etrafinda sekillendirilmistir.

Istanbul Teknik Universitesi'nin (ITU) 2012-2016 Stratejik Plan Dokiiman: ise
genel olarak; egitim O6gretim olanaklar1 ve mezun yetkinliklerinin gelistirilmesi,
inovasyona dayali arastirma olanaklarinin gelistirilmesi, toplumsal problemlere
¢Ozlimler sunmak, uluslararasi aglar olusturarak 6ncii paydasliklar kurmak ve seffaf
ve hesap verebilir yonetim olanaklarmin gelistirilmesi gibi stratejik amaclara gore
olusturulmustur.

Genel olarak yukarida incelenen yiiksekogretim kurumlarinin stratejik

planlarmni sekillendiren unsurlar ve ortak yonler Tablo 2.1’°deki gibi 6zetlenebilir;

Tablo 2. 1 Stratejik Planlar1 Sekillendiren Amaclar1 Degerlendirilmesi

Uluslararasilasma/Yabanct X X X
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Dil

Kurum Kiiltiirii

Akademik Ozgiirliik

Marka/Kurumsal Itibar X X
Baglantilar ve Stratejik
Ortakliklar

Disipleraras1 Caligmalar
Aragtima Olanaklar1
Egitim Ogretim Olanaklar1
Ogrenci Deneyimi
Mezunlarla Iletigim
Personel Yetkinlikleri/IK
Siirdiirtilebilir Mali Gelir
Cesitliligi

Altyap1 Olanaklar1

Bilisim Olanaklar1
Yenilik¢i Miifredat X
Katilimci ve Seffaf
Yonetim

Toplumsal
Problemler/Sosyal X X
Sorumluluk

Paydas Memnuniyeti X X

T T Il S I
e
ol
ol
>

>
>
X K X XX XX

e
ke

Yukardaki tablo incelendiginde, ortak stratejik amag¢ unsurlarmin; katilimer ve
saffaf yonetim, egitim ve Ogretim olankalarinin gelistirilmesi, siirdiirlebilir mali
cesitlilik saglama ve gelirleri arttirmak ve Ar-Ge olanaklarimi gelistirmek seklinde

ortaya ¢iktig1 goriilebilir.

2.1.7.3. Performans Gosterge Sistemlerinin Tipleri ve Simiflamasi

Farkli kurumlarda farkli birim ve departmanlarin olmasi yonetim diizeyleri
arasinda oprerasyonel Olglim diizeyleri ve goOsterge unsurlarinin stratejik uyum
sorununu beraberinde getirmektedir. Bu sorunu anlayabilmek i¢in stratejik, taktiksel
ve operasyonel performans gosterge unsurlari arasindaki farkliliklar1 anlamak
gerekir. Bu performans gosterge sistemleri Tablo 2.2°deki gibi ii¢ farkh diizeyli
olarak kullanilmaktadir. Bunlar stratejik, taktiksel ve operasyonel gosterge sistemleri

ya da panolar olarak tanimlanabilir (Eckerson, 2009: 13-14);

Tablo 2. 2 Performans Gosterge Sistemleri Kullamim Diizeyleri

Stratejik Taktiksel Operasyonel

Odak nokta Strateji ylirlitmek Siirecleri optimize Operasyonlar1

etmek kontrol etmek
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Kullammm Yiiriitme/karar Analiz Takip
verme

Kullamcilar Ust diizey Orta kademe Personel
yoneticiler miidiirler

Kapsam Tiim kurum Departmanlar Birimler

Olciimler Sonug odakli ¢ikt1 Cikt1 ve yiiriitiicii Yiiriitlicti ol¢timleri
Olctimleri Olctimleri

Veriler Ozet Ayrmtili ve Ozet Ayrintili

Kaynaklar Manuel Manuel ve temel Temel bilgi sistemi

sistem
VEHBX NGB Uc aylik / aylik Haftalik / giinliik Giin Ici
Gosterim sistemi Puan kart1 Portal Pano

Kaynak: Eckerson, 2009: 13.

Stratejik Panolar: Stratejik panolar veya puan kartlar1 iist diizey yoneticilerin
stratejileri yiirlitmesi, performansi yonetmek ve kurum genelinde yeni ve optimal
davraniglar gelistirmek i¢in tasarlanmigtir. Bu sistemler aylik toplantilarda
operasyonel planlamalar1 kolaylastirmak, yoneticilere yeni firsatlar1 saptamasina ve
karmagik problemlere ¢oziim yollar1 bulmasina yardimci olmak i¢in dizayn
edilmistir. Bu nedenle genellikle aylik bazli ge¢gmis performanslar1 6lgmek i¢in sonug
odakli ¢iktilar olusturulmaktadir. Diisiik seviyeli anahtar performans gostergeler
genellikle ortalama, toplam ve kiimeler halinde grafikler ile sunulmaktadir. Stratejik
panolar kurumlarin yeni stratejik yon belirlemesine yardimci olur.

Taktiksel Panolar: Taktiksel panolar boliim yoneticileri veya orta kademe
yoneticilerin gozetimindeki c¢alisanlarin ve siireglerin performanslarini arttirmak igin
tasarlanmistir. Bu panolar operasyonel sistemlerden haftalik ve giinliik detayli veri ya
da 6zet veriler toplarlar. Bu panolar sayesinde orta kademe yoOneticiler siireclerdeki
problemleri tanimlarlar ayn1 zamanda kendi kisa ve uzun vadeli hedeflerini
uyumlastirirlar.  Taktiksel gosterge tablolarindaki ¢ikti ve uygulama anahtar
performans gostergeleri otomatik veya manuel verilerle doldurulur. Birgok durumda,
bu taktik panolar yoOneticilerin is ihtiyaclarint ve Kkisisel tercihlerine gore

Ozellestirebildikleri bir portaldir.
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Operasyonel Panolar: Operasyonel panolar bir giin icerisindeki temel
faaliyetleri takip ve kontrol etmek i¢in kullanilir. Bu panolar operasyonel siire¢ ve
sistemlerden detayl verileri kiimler halinde toplarlar. Bu panolar tanimlanmis esikler
asildiginda uyar1 sistemlerini devreye sokarlar. Bu sistemler gercek zamanli
degisimleri gostermektedirler.

Chalmers (2008:4-6) calismasinda genel kabul gbérmiis performans gosterge
sistemlerini girdi, siireg, ¢ikti ve sonug olacak sekilde 4 farkli bicimde tanimlamakta
ve yiiksekogretim temelinde yorumlamaktadir. Bunlardan girdi ve ¢ikt1 performans
gosterge sistemlerini kantitatif gosterge sistemleri ve siire¢ ve sonug¢ gosterge
sistemlerini ise kalitatif gOsterge sistemleri olarak tamimlamistir. Bu gosterge
sistemlerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir;

Girdi performans gosterge sistemlerinde; kurumsal aktivite, hizmet ve
programlara desteklemek icin insan kaynagi, finansal ve fiziksel kaynaklar yer
almaktadir. Girdi performans gosterge sistemleri egitim ve Ogretim kalitesinin
belirlenmesi gibi durumlarda bir takim smirlamalarla karsi karsiya kalmaktadir.

Cikt1 performans gosterge sistemleri de benzer siirlamalarla karsi karsiyadir.
Cikt1 performans gdsterge verileri uygulanan faaliyetlerin dl¢iilebilir sonuglar1 ve bu
sonuglarin miktarlarini yansitmaktadir. Belirleyici 6zelligi miktar ve sayilardir fakat
bu miktar ve sayilarin kalitesi hemen hemen goz ardi edilmektedir. Kurumlar ve
kurumlardaki egitim programlar1 ve mezunlarla ilgili kantitatif veriler toplamak girdi
ve c¢iktr performans gosterge sistemlerinin dogasimi olusturmaktadir. Bu nedenle
kantitatif performans gosterge sistemleri egitimin kalitesini gdstermek yerine
miktarlar hakkinda bilgiler sunar. Halbuki yiiksekdgretim kurumlarinda nicelikten
cok nitelige odaklanana karmasik konularda kalitatif 6l¢timler oldukca Oonemlidir.
Kalitatif Olciimler, kantitatif Ol¢iimlere gore daha derin bir kavrayis
saglayabilmektedir. Unutulmaamhidir ki  kantitatif Olglimlerle  kurumlarin
performanslarinin izlenmesi ve bu kantitatif verilerin kalitatif dlgmelerle birlikte
yorumlanmast  durumunda olduk¢a faydali yOnetimsel siirecler ortaya
cikarabilmektedir.

Sonug¢ gosterge sistemleri biitiin yiiksekogretim paydaslart i¢in egitim
programlari, aktivite ve hizmetlerin kalitesine odaklanmaktadir. Bu paydasalar

icerisinde Ogrenciler, veliler, toplum, isverenler, endistri, 6zel sektér ve kamu
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kurumlar1 yer almaktadir. Sonu¢ performans gostergeleri niimerik veri formunda
nicel sonuclar liretmemekte fakat kompleks siire¢ ve sonuglarin kalite ve etkisini
Olciimlemektedir. Bu ¢ikt1 ve sonug performans gosterge sistemleri arasindaki temel
farkliliktir. Siire¢ sonunda ¢ikt1 performans gostergeleri niceliksel olarak ve sonug
performans gostergeleri de niteliksel olarak yiiksekdgretim kurumlarmnin
performansim1  Olgmektedir. Sonu¢ odakli bir performans gosterge sistemi
yiiksekogretim kurumunda Ogrencilerin egitim-0gretim siireglerine yapilan degerli
katki (egitim ve Ogretim olanaklarmin gelisimine katki saglayan uygulamlar) ile
ilgilenmektedir. Ogrencilerin 6grenme siireclerindeki deneyim kaliteleri ve kisisel
yetkinliklerini gelistirmeleri bir memnuniyet olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sonug¢ odakli
performans gosterge sistemleri daha ¢cok bu memnuniyet ile ilgilenmektedir.

Stire¢ gostergeleri egitim ¢evresindeki program, faaliyet ve hizmetleri, egitim
vermek icin kullanilan aracglar1 igermektedir. Bu sistemde siireglerin kendi igerisinde
nasil calistiklarma bakilmakta ve karsilastirmalar yapilmaktadir. Yiiksekogretim
kurumlarinda 6grenci degerlendirmesi ile siire¢ gostergeleri personelin mesleki
gelisimi, miifredat kalitesi, teknoloji yeterlilik diizeyi ile ilgili egitim ve Ogretim
kalitesine dair nitel bilgilerin toplanmasini saglamaktadir.

Yiiksekogretim kurumlarinda rektorliik diizeyinde stratejik kurumsal hedeflerin
belirlendigi iist diizey yonetici konumundaki birim i¢in 6zet bilgi, grafik ve tablolarin
yer aldig1 stratejik panolar kullanilabilir. Dekanlik ve miidiirlik konumunda ise
taktiksel eylem planlarinin yapildig1 taktiksel panolar ve son olarak ise her bir
akademik personelin kendi faaliyetlerini yiiriitiip takip ettigi operasyonel panolar
kullanighi olabilmektedir. Ayrica yiiksekdgretim kurumlarinda personel bilgileri,
faaliyet planlari, performans sonug ¢iktilari, maliyetler ve her bir akademisyen ve
yonetim biriminin gelecege yoOnelik stratejik planlama yapabildigi kisisel ve
kurumsal gosterge ekranlari olabilir. Akademisyenlerin planlamalar1 yaym, proje,

patent, kitap, atif, yenilik¢i 68retim uygulamalari vb. alanlarda olabilir.

2.2. Yiiksekogretim Kurumlarinda Performans Gosterge Sistemi
Kurulumu

Yiksekogretim kurumlar1 da diger kamu kurumlar1 gibi bir takim st

kuruluslara bagli olarak stratejik planlama ve faaliyet raporlamalari ile kurumsal
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performans degerlendirmeleri yapmalar1 gerekmektedir. Ayrica katilimec1 yonetisim,
yeni kamu yonetimi anlayisi, artan rekabet ve toplumsal ve endiistriyel beklentilerde
meydana gelen degisimler yliksekogretim kurumlarmin kaynaklarini daha etkin bir
bicimde kullanma ve yenilik¢i politika ve faaliyetler belirlemesine neden olmaktadir.
Tim bu degisimlere kars1 etkin yonetimsel siirecler gelistirmek ve etkin kararlar
alabilmek icin yiiksekdgretim kurumlarmm Oncelikle kurum kaynak ve
degiskenlerine gore politika ve planlar gelistirmesi ve bunlar1 gergeke¢i ve tam
zamanlt olarak izleyebilmesi gerekmektedir. Bu minvalde bashk altinda
yiiksekogretim kurumlar1 i¢in stratejik performans yonetim sistemi yonlendirme
asamasi incelenmektedir. Oncelikle yiiksekdgretim kurumlarmm politika ve
planlama takip sistemleri ile yliksekogretim kurumlarinda stratejik amag, hedef ve
strateji belirleme siireclerinin gelistirilmesi ve bunlarin etkin bir Sl¢limiiniin
saglanabilmesi i¢in anahtar perfromans gostergelerinin olusturulmasi konular1 ele
almacaktrr. Bu konularla birlikte performans analiz yontemleri ve performans

gosterge sistemlerinin kurumlum ve yonetim siirecleri de incelenmektedir.

2.2.1. Yiiksekogretim Kurumunun Politika ve Planlarimin Takibi

Yiksekogretim kurumlarinin kurumsal plan ve politikalarmi gelistirme
siirecinde bagli bulunduklar1 kamu kuruluslar1 ve devlet birimlerinin politikalarina
bagl bir bigimde uyumlastirmalar1 daha etkin bir kurumsal basar1 elde etmelerine
katk1 saglayabilir. Bu st kurullarin politika ve stratejileri yliksekogretim
kurumlarmin ana strateji ve planlarina zemin olusturacak nitelikte olabilmektedir.

Genel olarak yiiksekogretim kurumlarmma stratejik planlar st kurullar
tarafindan onaylanmakta ve buna bagli olarak finansman kaynagi saglayabilmektedir.
Bu nedenle iist kurullarin politikalarina uygun gelistirilen kurumsal plan ve stratejiler
finansman saglama ve tekrar planlama siirecinde geri besleme yaparak siirekli
tyilestirmeye yonelik dongiisel bir yapi olusturabilmektedir (Bunting ve Cloete,

2004: 3).
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Sekil 2. 6 Yiiksekogretim Kurumlar: Performans Gosterge Sistemleri Cercevesi
Kaynak: www.education.ie
Yukaridaki sekilde de oOzetlendigi gibi (bkz. Sekil 2.6) yiiksekdgretim
kurumlarinda olusturulacak  stratejik  planlama unsurlar1 ve performans
gostergelerinin kurumlarin bagli olduklar1 iist kurullarin stratejik planlamalar1 ve
ulusal kalkinma planlar1 ile baglantili olmasi gerekmektedir. Ayrica yiiksekdgretim
kurumlarmin stratejik planlari ve anahtar performans gostergelerinin bolgesel

oncelikler ve kurum i¢i kaynaklar ile uyumlu olmasi beklenmektedir. Tiim bu
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stratejik planlama ve performans yoOnetimi siiregleri sonucunda ortaya c¢ikan
raporlarinda uyumlu olmasi topyekiin bir kalkinma ve ortak motivasyon saglanmasi
baglaminda 6nemlidir.

Yiiksekogretim kurumlar1 baglaminda performans gostergeleri incelendiginde
yiiksekogretim kurumlarinin temel amag ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in girdileri ile
ciktilar1 arasinda bir iliski kurulmasi gerekmektedir. Johnes ve Taylor (1990)’a gore
yiliksekogretim kurumlarinda gosterge sistemleri kurabilmek i¢in asagidaki dort

unsura dikkat etmek gerekir (Tam, 2001: 51):

e  Yiiksekogretim kurumlarinin amaglari1 dogrultusunda ¢iktilar tiretilmesi,

e Yiiksekogretim kurumlarini ¢iktilarma gore bir girdi planlamasmin
yapilmasi,

e  Yiiksekogretim kurumlarinda her bir girdi ve ¢iktinin nicel dl¢timlerinin
yapilmasi,

e Girdi ve ciktilar arasindaki teknik iligkinin kurularak ana amaclara

yonelik olmalarinin saglanmasi.

Bir¢ok yiiksekdgretim kurumu kurumsal performanslarini takip edebilmek i¢in
performans gosterge sistemleri kullanmaktadir. Bu performans gosterge sistemmleri
kurulurken ilk adim biiyiik 6lcekli politika ve planlarm belirlenmesidir (Martin ve
Sauvageot, 2011: 34). Bu politika ve planlar kurumsal vizyona ulasabilmek i¢in
gerekli olan kurumsal {ist yonetim ana amacglarindan olusmaktadir. Kurumsal politika
ve planlar oldukca farkli alanlarda ve cesitlerde olabilmektir.

Ingiltere’de 2006 yilinda Universite Baskanlar1 Komitesi kendi yiiksekogretim
kurumlarmin gosterge sistemlerini kurmak isteyen kurumlar i¢in gdsterge sistemleri
cercevesi olusturmustur. Bu cerceve dokiimani on farkli detayli alandan olusan bir
performans gosterge ve dl¢lim sistemidir. Tablo 2.3°de goriildiigii gibi bu ¢erceve iki
iist seviye ana gosterge alanlar1 ve sekiz detayli gdsterge unsurlarindan olugsmaktadir

(Pollard vd., 2013: 14):
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Tablo 2. 3. Ust Diizey Ozet Gostergeler (Siiper Anahtar Performans Gostergeleri)

Ust Diizey Ozet Gostergeler (Siiper Anahtar Performans Gostergeleri)
1. Kurumsal siirdiiriilebilirlik
2. Akademik profil ve pazar konumu

Ust Diizey Kurumsal Gostergeler

Egitim-6gretim ve 6grenci deneyimi
Arastirma olanaklar1
Bilgi transferi ve iliskiler
Finansal siirdiiriilebilirlik
Binalar ve altyapi olanaklar
Personel ve insan kaynaklar1 gelisimi
Y onetigim, liderlik ve yonetim
. Kurumsal projeler
Kaynak: Pollard vd., 2013: 14.

RN N | B D] —

2.2.2. Amac¢, Hedef, Strateji ve Anahtar Performans Gostergelerinin
Belirlenmesi

Yiksekogretim kurumlarinda performans Ol¢iim ve gosterge sistemlerinin
gelistirilmesi kurum yapis1 igerisindeki fiziki, finansal ve insan kayaklarmna,
siireclere, faaliyetlere ve hiyerarsiye uygun bir bigimde gelistirilmelidir. Performans
gosterge sistemi icerisindeki biitiin performans gosterge Olgiitleri birbirini
desteklemeli ve birbirine uyumlu bir bigcimde dizayn edilmelidir. Kurum
calisanlarinin hedef ve faaliyetleri agik, anlasilir ve ulasilabilir olmalhidir. Kurum
calisanlar1 sitirekli egitilmeli, yOnlendirilmeli ve onlar1 motive edecek tesvik
sistemleri kurulmalidir (Coskun, 2006: 3).

Yiiksekogretim kurumu {ist yoneticileri performans gosterge sistemi gelistirme
siirecinin basinda birtakim sorulara cevaplar aramalidir. Bunlar su sekilde

siralanmaktadir (Hanover Research, 2010):

e Mevcut performans Olclimleri yiiksekdgretim kurumunun genis Olciide
performans boyutlarmni yansitabiliyor mu?

e Mevcut Olclimler sonucunda elde edilen veriler gelisime katki
saglayabiliyor mu?

e Olciimler  yiiksekdgretim  kurumu  paydaslarmm  ihtiyaglarini
yansitabiliyor mu?

e Paydaslar 6l¢iimleri inandirict buluyorlar mi1?

e  Olgiimler topluma bildiriliyor ve onlar tarafindan anlasilabiliyor mu?
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e  Olgiimler gelecek yonelimlerine imkan sagliyor mu?

e Maliyet ve fayda iliskisi nedir?

e Veri saglayan ve faaliyetleri yerine getiren birimlerin sorumlular1 tespit
edilebiliyor mu?

e Bir yilik periyotta dl¢timler siirdiiriilebilir olabiliyor mu?

Performans gosterge sistemleri kurulurken bazi faaliyetlerin entegre bir
bicimde birlikte uygulanmasi gerekmektedir. Bunlar; stratejik planlama ve
performans yonetim sistemi ekibi olusturulduktan sonra kurumsal gerekliliklerin
tanimlanmasi, kurumsal Onceliklerin belirlenmesi, veri toplam sistemleri ve
araglarmin kurgulanmasi ve yazilimsal gosterge sistemlerinin gelistirilmesidir. Bu
faaliyetlere ek olarak kurumsal dncelik ve gerekliliklere gére kurumsal ana amaglarin
belirlenmesi, bu ana amaglara gore kurumsal stratejilerin neler olacaginin tespit
edilmesi, bu stratejilere gore Olciilebilir hedeflerin saptanmasi, bu amag, strateji ve
hedeflerin basarilabilmesi i¢in gerekli olan faaliyetlerin tanimlanmasi, bu
faaliyetlerin basar1 durumlarmin ortaya koyulabilmesi i¢in anahtar performans
gostergelerinin ve hesaplama formiillerinin olusturulmasi gerekmektir.

Yiiksekogretim kurumlarinda stratejik planlama ve performans gosterge
sistemleri kurulumu ve takibi i¢in iist orta ve alt seviye ve teknik ekip olmak iizere 4
farkl1 birimden olusan ¢alisma grubunun olusturulmasi gerekir. Yiksekogretim
kurumlarinda bu strateji ekibi ile hiikiimet politikalar1 ve tist kurullarin oncelikli
alanlarina gore kurumsal vizyon/misyon ve ana amaglar iist yoneticiler tarafindan
(rektor, rektdr yardimeilari, senato iiyelerinden bir ekip, dekan ve miidiirlerden bir
ekip vb.) toplantilar yaparak belirlenir. Bu {ist yOnetim tarafindan belirlenen
vizyon/misyon ve ana amaglar yliksekdgretim kurumlarinin diger birim ve
calisanlarmin hedef ve faaliyetlerini belirlemelerine rehberlik edecek unsurlardir. Ust
yonetim tarafindan belirlenen bu ana amaglar bir gelecek Ongoriisii olusturacak
bicimde motive edici ve gerceklestirilebilir olmalidir. Kurum i¢i kaynaklara uygun
olarak ana amag ve stratejiler ortaya konulmalidir. Orta kademe stratejik planlama ve
performans gosterge kurulum ekibi (dekan, miidiir, akademik ve idari personel vb.)
iist planlama ekibinden gelen Oncelikler ve stratejilere gore kendi 6z kaynaklari,

ihtiyaclar1 ve gelecek projeksiyonuna gore kurumsal hedeflerini ve bu hedeflere
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uygun faaliyetleri belirlemelidir. Alt kademe yani bireysellerden olusan akademik ve
idari personel de kendi yillik eylem planlarini bu {ist ve orta kademe amag, strateji,
hedef ve faaliyetlere gore dizayn etmelidir. Buradaki onemli nokta anahtar
performans gostergelerinin 6nceden tanimlanmis olmasidir.

Anahtar performans gostergesi kurumsal faaliyetlerin 6l¢iimiinde kullanilan
metrikler ve hesaplamalar olarak tanimlanabilir. Anahtar performans gostergeleri bir
amacin gerceklestirilebilmesi i¢in uygulanmasi gereken hedef ve faaliyetlerin
performans odakli onceden belirlenmis basar1 kriterlerine gore Olgiilmesidir. Bir
anahtar performans gostergesinin unsurlar1 Tablo 2.4’deki gibi tanimlanabilir

(Eckerson, 2009: 6);

Tablo 2. 4 Anahtar Performans Gostergesi (APG) Unsurlari

Strateji APG’leri stratejik hedefi somutlagtirir.

Hedefler Stratejik planlama ve biitceleme toplantilarinda tanimlanan belirli
hedefleri APG’leri 6lgerek performanslari ortaya koyarlar.

Hedefler basarimin  degerlendirilebilmesi igin  performans

Arahklar araliklarma sahiptir.

Araliklar performans bagarilarmna gore gorsellerde farkli farkli
Kodlamalar kodlanir (6rnegin yesil, sar1 ve kirmizi gibi). Kodlamalar yiizdeler
ya da daha karmasik kurallara dayali olabilir.

Hedefler yerine getirilmesi gereken zaman dilimlerine atamirlar.
Zaman cerceveleri | Bir hedefe bagli zaman gergevesi belirli araliklara boliinmiis
olabilir.

Hedefler bir temel baz alinarak dlgiiliirler. Onceki yillarm verileri

Kiyaslamalar genel olarak bir kiyaslama kriteri olarak kullanilabilir.

Kaynak: Eckerson, 2009: 6.

Performans gostergeleri ve onlarin unsurlari olan amag, hedef, strateji, stratejik
faaliyetler ve anahtar performans gostergeleri iliskisi biitlinsel bir bakis acis1 ile
kurumda misyon ve vizyon odakli bir birlikteligin saglanmasima imkan tanimaktadir.
Bu asamada amag, gosterge, Olciim ve stratejilerin sorumluluk seviyeleri Tablo

2.5°deki gibi smiflanabilir:
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Tablo 2. 5 Amac, Gosterge, Ol¢iim ve Stratejilerin Sorumluluk Seviyeleri

Rektorliik Seviyesi ~ Dekanlik Seviyesi  Boliim Seviyesi
Amaclar Akademik Akademik Akademik
miikemmelligi miikemmelligi miikemmelligi
gelistirmek gelistirmek gelistirmek
Stratejik Gelen ogrenci | Fakiilte kalitesi Program veya disiplin
Performans kalitesi kalitesi
Gostergeleri
Performansin  Universite giris puan1 ~ Secilmis dergilerde = Sertifika program
Olgiilmesi yer alan yaym smavlarmm  ortalama
sayisi puanlarini gelistirmek
Strateji, Siire¢, Hedef okullarn  Ise kabul edilen Ogrenme Amagclar1 ve
Eylem ve | ihtiyaglari mezun saymin = Degerlendirme Plani
Hedefler artis1 tanimlamak

Kaynak: Hanover Research, 2010: 4.

Onceden belirlenmis olan ana amaglara gore her bir amaca yonelik gosterge
seti olusturulur. Bu gostergeleri tanimlamanin bir yontemi ana hedeflere bir takim
sorular sormaktir. Tablo 2.6’da bu siirece Ornekler verilmektedir (Martin ve

Sauvageot, 2011: 36);

Tablo 2. 6 Gosterge Belirlemek I¢cin Hedef Odakhi Soru Yontemi

Hedef Soru Gosterge
Yiiksekogretim kurumu Bir  yas gru o . Vhan.gl Y.?s Srup !arlna gore
. . . oranda  yiiksekdgretim yiiksekogretim
ilk tercih edenlerin . . .
kurumunu tercih kurumunun tercih edilme
sayisini artirmak .
etmektedir? orani
Yiiksekogretim Mezun olan  Ogrenci
kurumunu birakan sayisinin ilk giren 6grenci
Yiiksekogretim Ogrenci var m1? sayisina orani
kurumunun i¢ Yiiksekogretimde bir Ortalama bir diploma
Voalntiitatireaiigielie diploma  derecesi  elde elde etmek i¢in harcana

Kurumsal harcama ve
kaynaklarin yonetimini
gelistirmek

etmek i¢in harcanan siire
nedir?

Bir yiiksek lisans
Ogrencisi basina 6denen
maliyet nedir?

Kaynak: Martin ve Sauvageot, 2011: 36.

sire / diploma derecesi
stiresi

Ogrenci basina harcama
Mezun ortalama harcama

Sahney ve Thakkar (2016: 281-282) yiiksekogretim kurumlarinin se¢iminde
performans degerlendirmelerine gore bir karsilagtirma yaptiklar1 c¢alismalarinda
etkinlik ve verimlilik perspektifinden bir degerlendirme yapmiglardir. Yazarlar

yiikksekdgretim kurumlarmi akademik verimlilik, arastirma verimliligi, Ogretim
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verimliligi ve danismanlik verimliligi gibi kriterlere gore analiz etmislerdir. Bu
calismada girdi, ¢ikt1 ve siireg odakli bir degerlendirmeye de yer vermislerdir. Girdi
performans gostergelerini; pazar payi, teknik kalite, arastirma, yonetim ve yapi alt
basliklarinda ve ¢ikt1 performans gostergelerini ise; digsal degerlendirme, 6grenciler,
iiyelikler, basarilar ve ddiiller, basarili mezun oranlar1 seklinde siniflamislardir (bkz.

Tablo 2.7):

Tablo 2. 7 Yiiksekégretim Kurumlarinda Performans Gostergeleri

Mezun 6grenci oranlari
Yiksek lisans ve doktora igin tercih
edilebilirlik
Program cesitliligi
Kalite ve yeterlilik
Deneyim (6gretim ve endiistri deneyimi orani)
Is yiikii (fakiilte basina kredi)
Ogretmen 6grenci orani
Ulusal bildiri ve kongre katilim1
Uluslararasi bildiri ve kongre katilim1
Ulusal  hakemli  dergilerde  yaymlanan
Arastirma makaleler
Uluslararast hakemli dergilerde yayimlanan
makaleler
Tamamlanmis projeler
Kurumlarda seffaflik ve zamaninda hizmet
Yonetim Personel-6grenci oram
Doner sermaye gelirleri orani
Bilgisayar ve internet kullanilabilirligi
Mobilya
Klima ve havalandirma sistemleri
Swif boyutlari
Altyap1 Ogrenci konaklama imkanlari
T1bbi donanim
Spor salonu
Banka tesisleri
Diger aktivite ve rekreasyon alanlari
Atif indekslerindeki atiflar
Patent ve buluslar
Siralama basarilari
Danigmanliklar
Kuruma bagis ve hibeler

Ogrenci kabulii ve pazar pay1

Egitim-6gretim kalitesi

Dis varliklara yonelik
Inceleme (dergi, vb.)

Mezun 6grenci yerlesimleri
Uyelik, édiiller ve madalyalar
Zamaninda alinan basari Doktora
oranlari Post doktora
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Kaynak: Sahney ve Thakkar, 2016: 281-282.

2.2.3. Yiiksekogretim Kurumlarinda Performans Analiz Yontemleri

Yiiksekogretim sektorii ve cevresinde meydana gelen degisim ve gelismeler
yiiksekdgretim kurumlarinin performans yonetimi ile ilgili sorunlar1 arastirmasinin
onemini de arttirmistir. Ayrica performans odakli perspektif karar verme
mekanizmasinda farkli yontemler uygulama ve uluslararasi karsilastirmalar i¢in veri
temini i¢in imkan saglamistir. Kurumsal farkliliklar, finansman farkliliklar1 ve
egitimsel sosyo-ekonomik hedefler gibi farkhiliklar yiiksekogretim kurumlarinda
performans analizi uygulamalar1 ve ydntemlerinin tercihlerini zorlagtirmaktadir.
Yiiksekogretim kurumlarinda performans analizi yontemleri; i¢sel ve digsal etkinlik
analizi, kalite Ol¢iimleri, arastirma ve yenilik i¢in kapasite ve 6z kaynaklar, stratejik
finansal analiz, stratejik ve operasyonel yOnetim kapasitesi gibi alt basliklarda
incelenmektedir.

Kurumsal etkinlik i¢ ve dis etkinlik olmak {izere iki farkl sekilde incelenebilir.
Egitim sektoriinde kurumsal i¢ etkinlik daha az kaynak kullanimi ile daha fazla ¢ikt1
elde edilmesi ve daha fazla ve kaliteli egitim verilmesi ile ilgilidir. Bir egitim
sisteminde i¢ etkinlik kurumsal girdi ve ¢iktilar arasindaki iliski olarak
tanimlanabilir. Yiksekogretim kurumlarinda siireclerin dogru ve etkili bir bigimde
yiiriiyebilmesi i¢in ¢esitli girdi ve c¢ikti unsurlar1 vardir. Egitim ve 6gretim
doneminde faaliyetlerinin etkin ve verimli bir bi¢cimde islemesini saglayacak
akademik personel, idari personel, yoOneticiler ve Ogrencilerden olusan insan
kaynaklar1 ve egitim materyalleri, binalar, farkli makina, ekipmanlar ve mali
kaynaklar vb. etmenlerden olusan diger kaynaklar s6z konusudur. Yiiksekdgretim
kurumlarinda ¢ikt1 olarak 6grenci basarisi, yenilik¢i egitim programlari, akademik ve
ticari yaym ve projeler gibi birtakim unsurlara yer verilebilir. Digsal etkinlik ise
toplumsal amag ve hedeflerin basarilmasi olarak tanimlanabilir. Bir egitim sisteminin
digsal etkinligi faaliyet gosterdigi tilkenin sosyo-ekonomik kosullari ile dogrudan
ilgilidir. Egitim etkinliginin dis gostergelerinden biri mezun 6grencilerin isgiicii
piyasasina girme basarisi ve yetenekleri olarak sdylenebilir (Yang, 2014: 14).

Kalite olgusu genel olarak kurumlarda zor gelisen fakat her durumda isleyen ve

her seye giicli yeten bir mekanizma olarak tanimlanabilir. Kalite, kurumlarin iiriin
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veya hizmetlerini belirli standart ve Olciilere gore gelistirerek miisterilerini ikna
etmek ve rakiplerden 6ne geg¢mek i¢in kullandiklar1 bir strateji konumundadir.
Yiiksekogretim kurumlarinda egitim {irlin ve hizmetlerin kalitesi yliksekogretim
kurumlarmin amaglar1 dogrultusunda onlar1 yonlendiren kabul edilebilir standart ve
kriterlerde olmasina neden olabilir. Burada temel sorun, yliksekégretim kurumunun
i¢sel siireglerinin ve okullarin stratejik yonetim baglaminda paydaslara taahhiit edilen
egitim kalitesinin anahtar performans kriterlerine gore Ol¢imii ve uyumunun
saglanmasidir (Kaplan ve Norton, 2001). Temel yaklasim, kurumlarda deger
yaratmak icin igsel siireglerden faydalanmak, insan, bilgi ve kurum sermayesinin
gelistirilmesi ve egitim miikkemmelliginin desteklenmesi i¢in kalite, bilgi ve planlama
bilesenlerini stratejik bir bigimde yonetmektir ve entegre etmektir. Bu entegrasyon ve
baglant1 mekanizmasi kalite yonetimi, bilgi yonetimi ve planlama yonetimi gibi ii¢
ana cekirdek sistemin {i¢lii sac ayagi seklinde kullanilmasidir. Bu mekanizma bir¢ok
yonden yiiksekdgretim kurumlarinda egitim kalite ve degerinin gelistirilmesi ve
yaratilmasin1 kapsar. Yiksekogretim kurumlarinda kalite gereklilikleri ve anahtar
kalite kriterleri diinya standarlarina uygun ve kurum ihtiyaglarmi etkin bir bigimde
karsilayacak  yeterlilikte olusturulmalidir.  Stratejik  olarak  yliksekogretim
kurumlarinda kalite, merkezine Ogrenciyi alan, mevcut Ogrencilerin ve gelecek
nesillerin ve paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini saglayan stratejik bir plan olarak
tanimlanabilir. Yiiksekogretim kurumlarinda kalite kriterleri genel olarak asagidaki
alanlarda belirlenmis ve tanimlanmistir (Shawyun, 2010: 2-3):

o Ogrencilerin ihtiyag ve beklentilerinin ¢agdas gereksinimlere uygun
olmasi1 (bununla birlikte kurumlarin misyonlarim1 yeniden tanimlamasi),
normal siirede tamamlanan program sayisi, kamu lisansli sinav basarilari
ve ise yerlestirme oranlart,

° Miifredat,

° Personel,

o Fiziki olanaklar, ekipman ve gerecler,

o Faaliyet kapasitesine uygun mali ve idari kapasite,

e  Ogrenci destek hizmetleri,

o Akademik takvimler, kataloglar, yayinlar, derecelendirme ve reklamcilik,
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e  Ogrenci sikayetleri,

o Kurumsal program sorumluluklari, finansal sonuglar ve mali denetime
uygunluk, program degerlendirme ve diger bilgilerle ilgili kalite glivence
unsurlari.

Yiiksekogretim  kurumlar1  miikelleflerin  azalan  destekleri, kiigiilen
siibvansiyonlar ve sinirli biitgelerden dolayr siirekli mali bir bask: ile kars1
karsiyadir. Sinirli kaynaklar ile yiikselen beklentileri karsilayabilmek genellikle
biiylik sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Yiiksekogretim kurumlarinin biitce ve
finans departmanlarinin bu zorluklar ile miicadele etmek, biitce ve finans i¢inde neler
olup bittigini anlamak ve sonucta daha iyi kararlar verebilmek i¢in stratejik finansal
analize ihtiyag duyarlar (www.tidemark.com). Stratejik finansal analiz, finansal
perspektiften kurumlarm misyon ve hedeflerini basarip basarmadiklarina dair
finansal bilgileri analiz etme, degerlendirme ve bilgilendirme saglama gibi metot ve
araglarm bir kombinasyonu olarak tanimlanabilir. Stratejik finansal analiz,
kurumlarin misyonlarin1 elde etmek i¢in basarmak zorunda olduklar1 amag¢ ve
hedeflerle dogrudan iligkilidir. Ayrica kurumsal ama¢ ve misyonun saglanabilmesi
icin  kurum yoOnetici ve paydaslarina asagidaki konularda yardimci olur
(www.prager.com):

e Kurumsal misyon ve hedeflerle sermaye biit¢elerinin uyumlastirilmast,

e Kaynak tahsisi, verimlilik, esneklik ile ilgili yOnetim stratejilerinin
belirlenmesi,

e  Mali ve fiziki varliklar arasindaki dengenin saglanmasi,

e Isletme biitceleri ve tesisleri planlamasinin entegrasyonunun saglanmast,

e Gelecekteki ogrencileri, 6gretim iiyeleri ve diger bilesenleri icin fon ve
biit¢elerin planlanmasi,

e  Mali varliklarin getirisinin belirlenmesi,

e Kurumsal kaynak ve fonlarin kullannminda kurumsal iletisimin
saglanmasi

e Yatirim, nakit yOnetimi ve bor¢lanma gibi politikalarla finansal

politikalarm entegre edilmesi.
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Kapasite analizi; yiksekogretim kurumlarinin bilgi, yetenek ve degerlerinin
vurgulandig kapasitelerine dayanan performans diizeyleri ve kesin ulagsmak istedigi
gayeleridir. Bunlar saf sans ya da statiikonun aksine basarili performans sunar. Bu
gayeler rekabetci egitim sektoriinde yliksekdgretim kurumunun varmak istedigi
gelecek konumunu ortaya koyar. Bu son derece rekabetci bir konumdaki basar1 ve
performans derecesi; egitim degeri sunmak ve yaratmak i¢in tasarlanmis siirecler ve
kaynaklarin kullanomma sahip yetenekli calisanlarinin bulundugu kurumlarin
kapasite ve yeteneklerinin birligi olarak tanimlanabilir. Yetenek ve kapasite analizi;
yliksekogretim kurumlarmin bir pargasini olusturan, insan, bilgi ve kurumsal
kaynaklarin ve kullanimlarmin kurum i¢i analizinin yapilmasidir. Bu ayn1 zamanda
kurumun giiclii ve zayif yonlerinin tanimlanmasina yardimci olur. Kurumsal kaynak
ve yetenek analizinde sorulmasi gereken temel sorular sunlardir (Shawyun, 2010: 11-
13):

e  Yiiksekogretim sektoriinde kurumun hedeflenen piyasa konumu nedir?

e Kurum, orta ve kisa vadeli hedef ve amaglarindan hareketle olusturulmus
uzun vadeli amag ve hedefleri agik bir bigcimde ortaya konulmakta midir?

e Kurumun mevcut kapasite ve yeteneklerini tanimlayacak ve gelecekte
hedeflenen pozisyonlar i¢in gerekli olan insan kaynagi, bilgi ve kurumsal
yetkinlikler agisindan kurumu ataga kaldiracak stratejik niyet mevcut

mudur?

2.2.4. Performans Gosterge Sistemlerinin Kurulum ve Yonetim Siireci
Stratejik yOonetim siirecinden hareketle stratejik performans yonetimi ve
gosterge sistemleri kurulumu bir¢ok dnemli gorevin yerine getirilmesinden olusur.
Bunlardan baslicalar1 agagidaki gibi siralanabilir (Pearce ve Robinson, 2011: 3-4):
e Kurumun amaci, temel degerleri, yonetim felsefesi ve orta/uzun vadeli
hedeflerini icerecek bigimde misyon ve vizyonunu belirlemek,
e Kurum i¢i kapasite ve yeteneklerini ortaya koyan bir analiz yapmak,
e Kurumun dis ¢evresinde meydana gelen ya da gelebilecek degisim ve

egilimleri rekabet ve kurumsal basar1 baglaminda degerlendirmek,
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e Kurumun kaynak ve yeteneklerini digsal ¢evrede meydana gelebilecek
degisim ve egilimler ile eslestirerek kurumsal yon belirleme
seceneklerini analiz etmek,

e Belirlenen kurumsal misyon 151¢inda  kurumsal = stratejileri
degerlendirerek kurum i¢in en uygun stratejileri belirlemek,

e Kurum i¢in en uygun amaglari gerceklesmesini saglayacak uzun vadeli
stratejiler ve jenerik amaclar belirlemek,

e Tercih edilen uzun donemli stratejilere uyumlu orta vadeli stratejik
hedefler ve kisa donemli operasyonel faaliyetler belirlemek,

e Faaliyetler, ¢alisanlar, kurumsal sistemler, teknolojik yapilar ve 6diil
sistemleri arasindaki biitiinlesmeyi saglayan amag, strateji, hedef ve
faaliyetlerin biitcelemesini olusturmak,

e Gelecekte yeni yonetimsel kararlar alabilmek i¢in stratejik yOnetim
siirecinin basarisin1 degerlendirmek ve geri bildirimde bulunmak.

Yukaridaki maddelerden de anlasildigi gibi stratejik performans ydnetim
siireci, kurumun i¢ kaynak ve yetenekleri ile dis ¢evresindeki meydana gelebilecek
degisim ve egilimlerin biitlinlestirilmesi ile kurumsal yon belirlemesinin yapilmasi,
faaliyetlerin planlanmasi, yonlendirilmesi, orgiitlenmesi, biitgelenmesi, denetimi ve
geri bildirim isleminin yapilmasi olarak tanimlanabilir. Kurumsal performans
yonetim siirecinde strateji olarak kast edilen sey, kurumun genel ve 6zel amaglarina
ulagabilmesi icin rekabetci ¢evre unsurlarimi gozeterek uzun, orta ve kisa vadeli
planlamalarin yapilmasidir. Ayrica strateji kurumlarm sektdrde etkilesim halinde
olduklar1 rakiplere gore bir oyun planinin unsurlar1 olarak tanimlanabilir. Bu planlar
genel olarak kurum i¢i ve dis1 tiim unsurlar1 (insan, mali kaynaklar, malzemeler,
rakipler ve rakiplerin politikalar1 vb.) icermektedir. Bu sayede kurum yoneticileri
icin etkin karar verme siirecine dogrudan bir temel olusturur (Pearce ve Robinson,
2011: 4).

Martin ve Sauvageot (2011) yliksekdgretim kurumlarinda performans gosterge
sistemleri gelistirmek i¢in tanmimladiklar1 proje yOnetim siirecinde performans
gosterge sistemi proje yoneticisi, proje ¢alisma ekibi ve kurumsal stratejik oncelik ve

hedefleri belirlemeye karar verecek kurum yonetim ekibi seklinde bir smiflama
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yapmiglardir. Ayrica bir performans gosterge sisteminin verileri toplamasi, analiz
etmesi ve raporlayabilmesi i¢in gerekli olan bilgisayar programini gelistirici
yetenekli bir yazilim ekibi varlig1 gereklidir. Yazarlar 18 ila 24 ay gibi bir siirenin
performans gosterge sistemi i¢in gerekli 6n kosullarin yerine getirilmesi ve stratejik
planlamanin yapilabilmesi icin yeterli bir siire oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu
siirecin basinda bir proje yoOneticisi tayin edilmelidir. Bu proje yoneticisi
sorumluluklar1 baglammda uygun performans gostergelerinin belirlenebilmesi ve
programin gelistirilebilmesi i¢in gerekli olan insan ve malzeme kaynaklarinin
saglanmas1 ve denetlemesini yapacaktir. Bu proje yoneticisinin egitim sistemi ve
kurum i¢i siireclere vakif ve iyi derece istatistik bilgisine sahip olmasi 6nemli
avantajlar sunacaktir. Performans yonetim siireci ve gosterge sistemi kurulum
siirecine tiim kurumsal yapilar dahil edilmeli ve birimlerin performans gostergeleri
gelisimine dogrudan katki saglamasma imkan verilmelidir. Kurum birimlerinden
birer temsilci ile alt ¢alisma gruplarinin olusturulmas: saglanmalidir. Ayrica az
sayida bir temel ¢alisma grubu ile proje yiiriitiilmeli ve performans hedeflerinin
Olgtimii yapilmalidir.

Sekil 2.7°de goriilecegi tizere stratejik planlama odakli performans yonetim
sistemi kurulumu i¢in Oncelikle bir proje calisma grubu bir de yonetim calisma
grubunun olusturulmast gereklidir. Bu calisma gruplar1 tarafindan kurumsal
performans gosterge ve hedefleri belirlenirken devlet ve hiikiimet programlari ile st
kurullarm politika ve dncelikleri dikkate almarak bir entegrasyon saglanmalidir. Iki
ya da ii¢ calisma toplantisi ile performans gostergelerinin tanimlanmasi
sonlandirilmalidir. Performans yOnetimine iliskin gdsterge unsurlarmin nihai sekli
verilemeden Once yazilim ekibi ile toplantilar yapilarak siire¢ algoritmalarinin
gelistirilmesi ve yazilim siirecinin baglatilmas: gerekir. Gosterge sistemi nihai
dokiiman1 ilk seferden sonra belirli araliklarla gozden gecirilmeli ve
glincellenmelidir. Aksi halde performans yonetim sistemi ve gdsterge kurulum siireci
basarisiz olacaktir. Gostergeler olusturulduktan ve yazlim gelistirildikten sonra ilk
denemeler yapilarak siire¢ ile ilgili problemler gozden gecirilmeli ve performans
gosterge sistemi kullanima alimmalidir. Her donem basinda performans yonetim ve
stratejik planlama ekibi siirecler ve gosterge sistemleri ile ilgili toplanmali ve

gelistirici faaliyetleri gerceklestirmelidir (Martin ve Sauvageot, 2011: 61-63).
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Proje Yoneticisi
Yiiksekdgretim politikasmin

Yiiksekogretim sisteminin tasarim ve uygulamasindan
analizi ve istatistiksel [ | sorumlu baglica faktorler
yeterlilik
Cahisma Ekibi
v
Yinetim Komitesi Projenin tamamlanmasi i¢in
——» proje yoneticisi ve az sayida
Amag, hedef ve gostergelerin | ¢— uzman ¢alisanlar
secimine karar verecek
yiiksekogretim kurumu
Sagicied ) | Yaziim Ekibi

Projenin tamamlanmasi i¢in
proje yoneticisi ve az sayida
uzman galisanlar

Gosterge ve basar1 puanlarmin
olusturulmasi

Politika dogrulama ve nihai karar verme §
Stratejik planlama odakli

performans gosterge sistemi
yayin ve yazilimi

v

Sekil 2. 7. Performans Gosterge Sistemi Kurulum Siireci Calisma Semasi

Kaynak: Martin ve Sauvageot, 2011: 63’ten uyarlanmistir.

Performans gosterge sistemleri kurulumunun en 6nemli unsurlarindan biri
planlayict ekiptir. Planlama ekibi sadece plan ve gOsterge sisteminin
olusturulmasindan degil ayni zamanda da stratejik planlarin ve performans
yonetiminin uygulanmasinda yapilacak olan faaliyetlerin yOnetiminden de

sorumludur. Stratejik performans ydnetim sistemi ve performans gosterge sistemi
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kurulumu i¢cin gerekli olan ¢alisma ekibinin sahip olmasi gereken yeterlilikler

asagidaki gibi siralanabilir (Certo ve Certo, 2006: 148-149):

e  Oncelikle ¢alistiklar1 kurum siiregleri ile ilgili uygulamali bir tecriibeye
sahip olmalar1 gerekmektedir. Daha Once biiyiik bir departman ya da
birimin yoneticiligini yapmis olmalar1 bu agidan 6nemlidir. Bu siire¢ ve
yonetici tecriibeleri onlara stratejik planlama ve performans
gostergelerinin belirlenmesinde yol gosterici olacaktir.

e Kurumum biitiin birimleri ile ilgili uygulama ve fonksiyonlara hakim
olmalidirlar.

e Kurumun gelecegini etkileyebilecek ekonomik, sosyal, politik ve teknik
trendler ile ilgili bilgi sahibi olmalidirlar. Bu konular hakkindaki bilgiler
kurumlarin muhtemel degisimlere en iyi uyumu gdstermesi ve siiregler
sonunda maksimum basarinin elde edilmesine katki saglayacaktir.

e Diger bir onemli 6zellik ise caligma ekibinin bir parcasi olarak ekip
arkadaslar1 ile uyum icinde ¢alisabilne yetenegine sahip olmalidir. Agik
bir iletisim yetenegine sahip olmalilar ve bunlar1 yazli ve sozlii olarak

ifade edebilmelidirler.

2.3. Ulusal ve Uluslararas1 Kiyaslamalarda Performans Gaosterge
Sistemlerinin Onemi

Yiksekogretim kurumlar1 siralama sistemleri, paydaslar i¢in ilgilendikleri
alanlarda bilgiler sunan, performans ve mevcut durum hakkinda yararli bilgiler
ireten oOnceden belirlenmis kriterler (anahtar performans gostergeleri) ile
yliksekogretim  kurumlarinin =~ kiyaslanabildigi  sistemlerdir.  Yiiksekogretim
kurumlarmin ilk siralama yaymlar1 1983 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde
“The US News and World Report” dergisi tarafindan basilmistir. Gelismis iilkelerde
ortaya ¢ikan yiiksekogretim kurumlar1 siralamalar1 hizli bir bi¢imde az gelismis ve
gelismekte olan iilkeler arasinda da yayilmistir. Yiksekogretim kurumlari
siralamalar1 gazeteler, akademik olmayan dergiler, sirketler, bagimsiz arastirma
kuruluglari, devlet ajanslart ve bireysel arastrmacilar tarafindan da
yayimlanmaktadir. Swralama sistemleri bir dizi performans gostergeleri seklinde

kurgulanmistir. Yiiksekdgretim kurumlar: siralamalarinda birgok farkli kategori ve
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anahtar performans gostergeleri kullanilmaktadir. Siralama sistemleri girdi, siirec,
¢iktr gibi dinamik anahtar performans gostergelerinden olusabildigi gibi programlar,
ogrenciler, akademik ve idari personele iliskin sayilardan ve kategorilerden
olusabilmektedir. Yiiksekogretim kurumlar1 siralamalar1 arasinda en c¢ok dikkat
ceken ve prestijli olanlari; Shangai Academic World Universities Ranking, Times
Higher Education Ranking, Ranking Web of World Universities, Newsweek Top 100
Global Universities, Webometrics Ranking of World Universities ve U-Multi Rank
olarak siralanabilir (Altbach, 2011: 145-149). Diinya capinda 20’den fazla iilkede
uluslararasi siralama sistemi mevcuttur (Martin ve Sauvageot, 2011: 69). Ayrica
2009 yilinda Orta Dogu Teknik Universitesi Enformatik Enstitiisii biinyesinde
kurulmus URAP Arastrma Laboratuvart1 da belirli periyodlarla diinya ve
iilkemizdeki yiiksekogretim kurumlarini makale, atif, verimlik ve kalite bazl
performans gostergelerine gore siralamaktadir.

Yiksekogretim kurumu siralama sistemleri bir takim ortak kategori ve
gostergeler kullansalar da genel olarak ¢ok sayida ve birbirinden farkl
degerlendirme kriterlerine sahiptirler. Bu siralama sistemleri iiniversite basarilarini
ortaya koymakla birlikte kurumlara kalite gelistirme, kiyaslama yapma ve strateji
gelistirme gibi alanlarda da katkida bulunmaktadir. Ayn1 zamanda kurumsal itibar ve
tercth edilebilirlik noktasinda yiliksekdgretim kurumlarima Onemli avantajlar
sunmaktadir. Tiim bunlar ortak bir degerlendirme siirecinin gelistirilebilmesi i¢in
performans gosterge sistemleri ve anahtar performans gelistirme siireclerinin

Onemini artirmaktadir.

2.4. Yiiksekogretim Kurumlarinda Performans Yonetimine Yonelik
Literatiir Taramasi

Bu ¢alisma kapsamindaki uygulama ve analizlere gegmeden 6nce konu ile ilgili
yazinin incelenmesi onemlidir. Yiiksekogretim kurumlarinda performans yonetimi
ile ilgili yapilan calismalarda genel olarak farkli perspektif ve farkli yontemlerin
kullanildig1 goriilmektedir. Son yillarda yapilan bu ¢alismalardan bazilar1 asagidaki
gibi 6zetlenebilir.

Gladies ve Kennedy (2014), ¢alismalarinda, yiiksekdgrenim kurumlarindaki

performans yOnetimi lizerine kiyaslayici bir analiz yapmigslardir. Coimbatore’de
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(Hindistan) bulunan Bharathiar ve Anna Universitelerinde ¢alisan 662 akademik
personelden anket yOntemiyle veri toplanmistir. Calismanin  sonucunda,
katilimeilarin mevcut performans yonetimi sisteminden memnun olduklar1 ama yine

de performansin iyilestirilmesi i¢in ¢aba sarf edilmesi gerektigi ifade edilmektedir.

Krempkov ve Kamm (2014), ¢alismalarinda, 6grenci farkliliklarindan olusan
sartlarm  Alman  yiiksekogrenim  kurumlarindaki  performansa  etkilerini
degerlendirmistir. Bu dogrultuda, Almanya egitim durumu ile ilgili ¢esitli akademik
calismalar ve kamu ¢aligmalar1 bu arastirmada toplanmistir. Ayrica bu ¢aligmanin
analizini yapmak i¢in Avrupa’da fazla kullanilmayan “Avustralya Modeli”
yaklagimimi kullanmistir. Bu ¢alismanin sonunda ise yazarlar; “Avustralya Modeli”
yaklagimmin Alman yliksekogrenim kurumlarinda kullanilarak, performansin
tyilestirilebilecegini  ve birgok sorunun ortadan kaldirilabilecegini  ileri

surmektedirler.

Vuksic vd. (2014), calismalarinda siire¢ performans yonetimini konu
almiglardir. Kar amagli organizasyonlarda siire¢ performans yonetiminin ¢ok dnemli
oldugu ve buna karsi kar amaci giitmeyen organizasyonlarda siire¢ performansinin
yeni yeni gelismeye basladigi ifade edilmektedir. Bu dogrultuda ¢aligmada, siireg
performans yonetiminin yliksekogretim kurumlarina nasil fayda sagladigi ve bunun
yiliksekogretim kurumlarma nasil yerlestirilecegi lizerine bir yaklagim olusturulmasi
amaglanmistir. Metodoloji olarak &rnek olay incelemesi (Zagreb Universitesi/
Hirvatistan)  secilmistir.  Calismada slireg  performans  yonetiminin  karh
organizasyonlarda kullanimina benzer bir model {iniversiteler i¢in Onerilmektedir.
Bu ornek olayin sonucu, anahtar performans gostergelerinin gergek verilerle
dogrulanmas ihtiyac1 gz oniinde bulundurularak daha detayli arastirmalara ihtiyag
duyuldugu ifade edilmektedir. Ayrica c¢aligmanin sonuglarma gore simiilasyon
modelinin silire¢ performans yonetimi ve yiiksek ogretim kurumlarinda degerli bir

yontem oldugunu kanitlanmistir.

Fooladvand vd. (2015), calismalarinda stratejik planlama ve Balanced
Scorecard (BSC) modelininin genis bir vizyona sahip organizasyonlarda ve
sirketlerde planlama ve performans degerlendirme yaklasim ve modelleri arasinda

yer aldig1 ifade edilmektedir. Ancak bu iki yaklagimin yiiksekogretim kurumlarinin



157

kalitesine nasil katki saglayacagi onemli bir soru olarak ortaya cikmaktadir.
Dolayisiyla bu g¢alisma ile yazarlar, yiiksekogretimde kalite gelistirme, stratejik
planlama modelleri ve kurumsal performans uygulamasina iliskin sorunu ¢ézmeyi
amacglayan betimsel bir arastrma uygulamaktadir. Calisma, BSC stratejinin
uygulanmasimni kolaylastirmak i¢in uygun bir ¢ergeve saglamaktadir. Ayrica, stratejik
planlarin formiilasyonunun, dengeli performans degerlendirmesi i¢in bir 6n kosul

oldugu belirtilmektedir.

Nenad vd. (2015), calismalarinda Balanced Scorecard (BSC) uygulamasi ile
yiiksekogretim  kurumlarmin temel performans gostergelerini  tanimlamayi
amacglamislardir. Calismada anahtar performans gostergeleri tanimlanmakta ve
Balanced Scorecard (BSC) araciligiyla se¢ilen bir model onerilmektedir. Arastirmada
Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yontemi uygulanmistir. Bu arastirma ile Balanced
Scorecard yontemi kullanilarak, yiiksekdgretim kurumlari icin anahtar performans
gostergelerinin tanimlanmasmin miimkiin oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirma
sonucunda anahtar performans gostergelerinin kurumsal stratejik amaclara gore

secilmesinin ve kullanilmasinin kurumlar i¢in 6nemli oldugu sonucuna ulasilmaistir.

Tasic vd. (2015), yliksekogretimde anahtar performans gdstergelerinin se¢imini
konu almiglardir. Gostergelerin se¢imi yonetim, seffaflik ve yiiksekogretimde farkli
paydaslar s6z konusu oldugu i¢in temel bir problem haline gelmektedir. Bu ¢alisma,
uygun anahtar performans gostergelerinin se¢imi hakkinda gelecek caligmalar igin

Oneriler sunmaktadir:

Yiiksekogretim kurumlarinda kaliteyi iyilestirme konusunda gergek

ihtiyaclar belirlenmelidir,

o Yiksekogretimle ilgili anahtar performans gostergeleri tanimlanmalidir.

o Farkli paydaslarin anahtar performans gostergeleri se¢imindeki etkisi
incelenmelidir,

o Anahtar performans gostergeleri ile ilgili bir sinif (liniversite, boliim,

program vb.) olusturulmalidir.

Dung ve Villano (2016) ampirik bir caligma ile Vietnam yiliksek 0grenim

kurumlarinda performansi incelemislerdir. Yazarlar calismalarinda 100 tane
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yiiksekogrenim kurumunun 2011/2012 akademik yilina ait verilerini incelemislerdir.
Bu veriler 50 iiniversite ve 50 koleje ait olup; yiiksek egitim kurumlarina ait
performans gostergelerin de yer aldigi Vietnam Egitim Bakanligi raporlarindan
almmistir. Bu elde edilen verileri Veri Zarflama Analizi’ne tabi tutulmustur. Bu
calismanin sonucunda mevcut performansin diizenlenmesi i¢cin daha pek ¢ok adimin
atilmasi gerektigi tespit edilmistir. Bu ¢alisma, kotii performansin sadece yonetimsel
bir sorun olmadigint konum, kurumun yas1 ve yillik 6demelerle de ilgili oldugunu

gostermistir.

2.5. Boliim Degerlendirmesi

Bu bolimde yiiksekégretim kurumlarinda performans o6lglim sistemleri
gelistirme konusu detayli olarak incelenmistir. Yiiksekogretim kurumunda
performans gosterge sistemi kurulumu basliginda; kurumsal politika ve planlarin
takibi, stratejik amag, hedef ve faaliyet ve performans gostergelerinin belirlenmesi,
performans analiz yontemleri, performans gosterge sistemlerinin kurulum ve yonetim
stireci ve ulusal/uluslararasi kiyaslamalarda performans gosterge sistemlerinin 6nemi

alt basliklar1 ele alinmistir.

Stratejik planlama ile performans yonetimi kavramlar1 uygulamada birbiri ile
dogrudan baglantili kavramlardir. Stratejik planlamanin adimlar1 olan stratejik amac,
hedef ve faaliyet belirleme agamalari ile bu asamalarm kurumsal vizon ve misyon ile
iligkilendirilmesi performans yonetim siireci i¢in 6nemli bir alt yap1 olusturmaktadir.
Stratejik planlama siirecinde olusturulan stratejik amag, hedef ve faaliyetlerin
gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan performans gostergelerinin olusturulmasi ve
veri toplama sistemlerinin gelistirilmesi stratejik planlamanin kurumlarda etkili bir
bicimde uygulanmasi ve takibinin yapilmasmi saglamaktadir. Ayrica performans
yonetim sistemi ile stratejik planlamadaki iist yonetim amag¢ ve hedeflerinin tim
kurum c¢alisanlarmin faaliyetleri ile iligkilendirilmesine olanak tanimaktadir.
Performans yonetim siirecinde elde edilen veriler ve bunlarin analiz edilmesi
kurumlarda {ist yoneticiler i¢in bir geri bildirim mekanizmasi olusturmaktadir. Bu
sayede yiiksekogretim kurumlarinda her donem gercgeklesen performans diizeylerine
gore stratejik amag, hedef ve faaliyetlerini dogru bir bigimde yenileme ve gelistirme

imkani elde edimektedir.
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Yiksekogretim kurumlarinda performans yOnetimi kavraminin 6nemini
anlayabilmek icin yliksekdgretim kurumlarinda meydana gelen bir takim degisim,
gelisme ve trendleri incelemek faydali olacaktir. Sanayi ve reel sektérde meydana
gelen degisimler yiiksekogretim kurumlarmin kendilerini yeniden tanimlama ve
siireclerini yeniden planlamalarina neden olmustur. Kiiresel 6l¢ekte meydana gelen
gelisme ve degisimler yiiksekdgretim kurumlarinin klasik egitim ve oOgretim
anlayisma gore daha fazla sonu¢ odakli arastirma kurumlarmma doniisme ve reel
sektore katki saglamasi acisindan yeniden yapilanmalarina neden olmustur. Bu sonug
odakli ticarilestirme yaklagimi yiliksekdgretim kurularinin daha rekabetci bir yapida
faaliyet gostermelerine neden olmustur. Ayrica kamu kurumlarinda meydana gelen
yeni kamusal yonetisim anlayis1 hem yiiksekdgretim kurumlarmin ¢iktilar1 hem de
finansman kaynagi saglamalar1 iizerinde de bir takim degisimleri beraberinde
getirmistir. Kiiresel yiiksekogretimdeki degisimlerle ilgili calismalar incelendiginde
yazarlarmm ortak kavramlara vurgu yaptigi gibi farklilasan yonlerinin de oldugu
goriilmektedir. Yazinda genel olarak one ¢ikan basliklar ise uluslararasilasma, ticari
ve akademik ig birlikleri, uluslararas1 6grenci hareketliligi, yeni kurumsal yonetisim
imkanlari, yeni fon kaynaklarmin olusturulmasi, hesap verebilirlik ve artan rekabet
ortamu olarak belirtilebilir. Kiiresel anlamda yiiksekogretim talebinde meydana gelen
artig, piyasa odakli ihtiyac ve beklentilerin artmasi, yeni program ve bdliimlere olan
ihtiyag, hizli gelisen ekonomik ve sosyal degisimler ile toplumsal ve meslek kurum
ve kuruluglari tarafindan ortaya ¢ikan nitelikli hizmet ve insan kaynagi beklentisi her
gecen giin biiyliyen yliksekdgretim kurumlarmin egitim, 6gretim, arastirma ve diger
hizmetlerinde sistematik ve stratejik yaklasimlart zorunlu hale getirmistir. Bu
zorunluluklar yiiksekogretim kurumlarinda kalite odakli miikkemmeliyet¢i bir

yonetim anlayisinin gelismesine katki saglamistir.

Tim yukaridaki gelisme ve degisimler yiiksekogretim kurumlarinin yonetimsel
acidan daha etkin, verimli, seffaf, hesap verebilir, sonu¢ odakli ticari iiriin
gelistirilebilen yapilara doniismesine neden olmustur. Bu olgu ve kavramlar ise
yiiksekdgretim kurumlarinin siireglerinin takibi, ortak hedeflere bagli motivasyon
saglama ve kaynaklarm etkin kullanimi i¢in stratejik performans yOnetimi

uygulamalarmi benimsemesine neden olmustur.
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Yiiksekogretim kurumlarinda yeni yOnetisim anlayisma uygun etkinlik ve
verimligi saglayacak yaratic1 yetenekler gelistirmek gerekmektedir. Bunun i¢in yeni
siirecler ve yonetim sistemleri tasarlanmalidir. Yiiksekdgretim kurumlarinda bu siireg
takip sistemleri gelistirmeleri ile miimkiindiir. Yenilik¢i silireglerin olusturulmasi
kurum kiiltiirii ve iklimi iizerinde bir takim degisikliklerin yapilmasini getirmektedir.
Bu agidan degerlendirileninde kurumsal kaynaklarm tahsisi, yeni sorumluluklarin
verilmesi ve siireglerdeki degisimi izleyebilmek i¢in etkin performans gosterge

sistemlerinin kurulmasi gerekmektedir.

Yiksekogretim kurumlarinda performans Ol¢iim ve gosterge sistemlerinin
gelistirilmesi kurum yapis1 igerisindeki fiziki, finansal, insan kayaklari, siirecler,
faaliyetler, hiyerarsik yapi, Ust kurullar, yiiksekogretim kurumu ve milli egitim
bakanligina uygun bir bigimde gelistirilmelidir. Performans gosterge sistemi
icerisindeki biitiin performans gosterge dlglitleri stratejik amag, hedef ve faaliyetleri
desteklemeli ve birbirine uyumlu, kurumsal vizyon ve misyonu gerceklestirmeye
odakli bir bigimde dizayn edilmelidir. Kurum calisanlarinin hedef ve faaliyetleri
acik, anlasilir ve ulasilabilir olmalidir. Ogretim iiyeleri ve idari personel amaglara
uygun bir bicimde kurum i¢i egitim siirecleri ile kisisel gelisimleri saglanarak
kurumsal amaglar dogrultusunda yonlendirilmeli ve motive edilmelidir. Ayrica
performans gosterge sistemleri akademik ozgilirliikkleri goz oOniinde bulundurarak
bireysel hedef ve faaliyet planlamaya olanak saglayan esnek bir yapida olmalidir. Bu
sistemler kurumsal yonetisim basarist icin geri bildirim saglayarak stratejik amac,
hedef ve faaliyetlerin giincel kosul ve taleplere gore yeniden dizayn etmeye olanak

saglamalidir.

Bu arastrma biitlinlinde stratejik planlama baglaminda yiiksekogretim
kurumlar1 i¢in performans gosterge sistemi kurulumu ve stratejik planlama siirecinin
gelistirilmesi amaglanmustir. Ugiincii boliimde Selguk Universitesi’ne yonelik bir
performans gosterge sistemi gelistirilmis ve stratejik amag, hedef ve faaliyetler ile
vizyon ve misyon alternatifleri olusturulmustur. Bu amag, hedef ve faaliyetler ile
kurum vizyon ve misyonun biitiinsellik gostermesi i¢in ¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR yontemleri ile 6nem dereceleri

belirlenmis ve en uygun vizyon ve misyon alternatifleri tespit edilmistir.



UCUNCU BOLUM

YUKSEKOGRETIM KURUMLARINDA STRATEJIK PLANLAMA VE
PERFORMANS YONETIM SISTEMi GELISTIRME: SELCUK
UNIVERSITESI ORNEGI

3.1. Metodoloji

Bir kurumu gelecege hazirlamada en 6nemli unsur o kurumun 6zgiin stratejiler
gelistirmesi ve gelistirilen stratejilerin etkin olarak uygulanmasi tanimlanabilir. Bu
kapsamda kuruma 6zgiin gelistirilen alt ve {ist stratejilerin biitiinlesik bir bicimde tiim

personel farkindaligina acilmasi da dnemli avantajlar sunmaktadir.

Niven (2002: 9-11)’in Kaplan ve Norton’un c¢alismalarindan hareketle
gelistirmis  oldugu  calismasinda  kurumsal  stratejilerin = etkin  olarak

uygulanabilmesinin 6niinde dort temel engel s6z konusu oldugunu belirtmektedir:

e Vizyon engeli: Kurum hedefinin ve stratejisinin onlar1 uygulamakla
sorumlu calisanlar tarafindan yeterince anlasilmamis olmasi,

e Operasyonel engel: Biitgeleme, yatirim planlamasi gibi yonetim
sistemlerinin uzun vadeli stratejik yaklasimlar ve Ogrenme odakl
olmamasi,

e  Yonetim engeli: Ust ydnetimin zamanmi giinliik sorunlar1 ¢ézmek icin
kullanip, stratejik diisiinceye yeterince egilmemesi,

e [nsan engeli: insan kaynaklar1 yonetim ve tesvik sistemlerinin strateji ile

baglantisinin kurulmamis olmasi.

Iyi tasarlanmis bir performans dl¢iim sistemi kaynak kullanimmi dengelemeli
ve siirdiiriilebilir gelismenin saglanabilmesi i¢in geri besleme saglamalidir. Ayrica
gecmis donemlerdeki performansi gozlemleyerek gelecek donemlerdeki performansi
planlamaya 151k tutacak verileri saglayabilmelidir. Seffaflii saglamaya yardimci
olarak kalite ile ilgili sorunlarm ve Oncelik verilecek konularin belirlenmesine
yardimc1 olmalidir. Boylece kendi performansini degerlendirmek ve kontrol altinda

tutmak isteyen kurumlara 1yi bir 6l¢iit olusturmalidir (Nursoy ve Simsek, 2001).
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Bu acidan degerlendirildiginde bu c¢alismada, yliksekogrenim kurumlarina
yonelik yonetimsel, vizyonel, opersayonel, siire¢csel ve insan bazli engellerin en aza
indirilerek motive edici bir takip ve yonlendirme sisteminin gerekliliginden hareketle
bir planlama yapilmistir. Calisma kapsaminda kurumlarda stratejik amag, hedef ve
stratejilerin ve bunlarin performans gostergelerinin biitiinlesik bir bi¢cimde
tanimlanmas1 ve silire¢ sonunda Olgiilebilir bir sistemin hayata gecirilmesi
hedeflenmistir. Tiim bu tanimlamalar c¢ergevesinde c¢alismanin metodoloji ve

uygulama kismina yonelik olarak Sekil 3.1°deki slire¢ semasi olusturulmustur.

Yiiksekogretim Kurumlarmda
Stratejik Planlama ve Performans
Yonetim Sistemi

Literatiirdeki Model ve Calismanin Amag ve Stratejik Planlama Unsuru Biitiinlesik AHP-TOPSIS- APSIS+
Yazilimlar Onermeleri Alternatifleri Belirleme VIKOR Analizleri
{ ) \
Y [ 1
Metodoloji Icerik Gelistirme Sistem Gelistirme
Yiiksekogretim \ /Cahsmanm Ana Ve\ / Icerik Analizi ve \ / Selguk Universitesi \ / Yiiksekogretim \
Kurumlan icin Alt Amaglari ile Uzman Gortiglerine icin Stratejik Kurumlar Igin
Stratejik Planlama Aragtirma Gore Selguk Planlama Stratejik Planlama
ve Performans Onermelerinin Universitesi i¢in Unsurlarmin Onem ve Performans
Yénetim Modelleri Belirlenmesi ve Vizyon, Misyon, Derecelerinin Yonetim Sistemi
Kisitlar Stratejik Amag, Hedef Belirlenmesi Yazilimi Geligtirme

- AN AN AN AN /

Model Onerisi

Sekil 3. 1. Caismanin Metodoloji Siire¢ Semasi

Bu calismanin uygulama bdliimiinde, stratejik planlama ve performans
yonetimi temelinde ii¢ asamali bir siire¢ izlenmistir. Yiiksekogretim kurumlarina
yonelik stratejik planlama ve performans yonetimi gelistirmek icin gerekli olan igerik

gelistirme ve sistem gelistirme asamlarindan 6nce ¢alismanin metodolojik unsurlar
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ele alinmistir. Bu metodolojik unsurlar stratejik planlama ve modellerinin literatiir
baglaminda incelemesi, arastirma temel dayanaklarimin tammlanmasi, arastirma
ama¢ ve Onermelerinin  belirlenmesi ve c¢alismanin  kisitlart  seklinde
siniflandirilmistir. Daha sonra stratejik planlama odakli performans yonetim sistem
icin igerik gelistirme siirecleri ele almmustir. Icerik gelistirme asamasinda dncelikle
icerik analizi ve uzman goriisii yontemleri ile Selguk Universitesi i¢in vizyon,
misyon, stratejik amag, hedef ve strateji alternatifleri gelistirilmistir. Gelistirilen
vizyon ve misyon alternatifleri stratejik amac, hedef ve strateji kriterlerine gore 6nem
dereceleri siralanarak en uygun alternatif se¢cimi yapilmistir. Bu misyon ve vizyon
secimi Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), TOPSIS ve VIKOR yontemlerinin
biitlinlesik bir uygulamasi ile ¢ok kriterli karar verme tekniklerine gore yapilmistir.
Burada Oncelikle AHP ile ana ve alt kriterlerin Oncelik ve agirlikli oranlari
belirlenmis ve bu Oncelik ve oranlara gore TOPSIS ve VIKOR yontemleri ile
stratejik amag¢ ve hedef kriterlerine gore vizyon ve misyon alternatiflerinin dnem
dereceleri belirlenmistir. Performans yonetim sistemi gelistirme siirecinde ise yazilim
gelistirme siireci ele alinarak, bir yazilim gelistirme siire¢ aktivitelerinin neler oldugu
tanimlanmis ve Selcuk Universitesi i¢in gelistirilen performans 6l¢iim sistemi

hakkinda bilgiler verilmistir.
Yiiksekigretim Kurumu (YOK) ve Selcuk Universitesi Hakkinda Bilgiler

Gilinlimiizdeki anlamda ilk {iniversitelerin, 11 ve 12. ylizy1l boyunca Avrupa’da
gec feodal donemin sosyo-kiiltiirel sartlar1 igerisinde ortaya ¢iktig1 kabul
edilmektedir. Bologna (1088), Paris (1150) ve Oxfordun (1167) (modern anlamda)
ilk kurulan iiniversiteler oldugu kabul edilmektedir. Universite, Latincede topluluk
ya da lonca anlamma gelen universitas kelimesinden gelmektedir. Bu topluluklardan
kasit, 6grenci, bilim adami1 ve hocalarm kurmus olduklar1 6zel statiilii akademik bilgi
ve arastrma birliklerdir. Diinya tarihinde yiiksekdgretim anlayisi ve olusumunun,
modern {iniversite kurumu ile basladigmi sdylemek zordur. ilk caglardan beri
yiliksekogretim kurumlar1 var olagelmistir. Antik Yunan’da akademiler, Hiristiyan
diinyasindaki katedral ve manastirlar ile Islam cografyasindaki medreseler, bilim
adami, devlet adami (biirokrat) veya hakim/kadi yetistirmek gibi yiiksekdgretim

fonksiyonlarmi yerine getirmislerdir. Bu baglamda {iniversiteler ile Onceki
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yiiksekogretim kurumlarmi ¢ok keskin bir sekilde birbirinden ayirmak dogru
olamamaktadir. Baz1 arastirmacilar, Ortagag liniversitesi ile medrese arasinda dnemli
benzerlikleri ortaya koyarken; digerleri tiniversitenin medreseden farkli bir hukuki,
mali ve pedagojik yap1 ortaya koydugunu iddia etmektedir (Makdisi,1989°den akt.
Cetinsaya, 2014: 21-22).

Universitenin islevi ve kapsami her cagda, farkli cografyalarda ve farkli
toplumsal ve ulusal beklentilerde degisiklik gostermekle birlikte bilimsel bir kurum
ve kisiler toplulugu olarak egitim sisteminin en tist basamagi olarak tanimlanabilir.
Universite bir kurum olarak toplumsal, sosyal, ticari ve teknolojik ddniisiime ydn
vermektedir ancak ayni zamanda toplumsal doniisiimden de etkilenmektedir. Ayrica
iiniversiteler bilgi liretme ve yayma islevleri nedeniyle hem politika ve devletle, hem
de toplumun yaratict ve diisinsel yonii ile dogrudan iliski i¢cinde olagelmektedir.
Universitelerin  kurumsal islevleri temel de ikiye ayrilabilmektedir. Bunlar,
entelektiiel ve sosyal islevlerdir. Universitenin entelektiiel islevi olan dgretim ve
arastirma, aklin yetistirilmesi ile temel fikir ve kavramlarin aktarilmasini igerirken;
iiniversitenin sosyal islevi, entelektiiellik ile toplumun gelismesi arasinda bir denge
ve bag kurmaktadir. Kiiresellesme, iletisim ve teknolojik gelismelerle birlikte
bilginin ticarilestirilmesi de iiniversitelerin modern islevleri arasinda girmistir

(Bingol, 2012: 42-43).

Universite tanimi ve islevlerine degindikten sonra Tiirkiye’deki modern
anlamda iiniversite, {ist kurullar ve ¢alisma kapsaminda incelenen Selguk Universites
ile YOK hakkinda bilgi vermek yerinde olacaktir. Bu ¢alisma kapsaminda 6rnek olay
incelemesi ve ilgili modelin gelistirilmesi Selguk Universitesi biinyesinde
gergeklestirilmistir. Ayrica Tirkiye’de yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik
planlama ve performans yonetimi ¢alismalar1 Yiiksekogretim Kurumudan (YOK)
bagimsiz diisiinlilememektedir. Bu baglamda metodoloji ve analizlerden Once
Tiirkiye’deki yiliksekogretim kurumlar1 ve {ist kurullarinin evrimine bagli olarak
YOK ve Selguk Universitesi hakkinda bilgiler verilmektedir.

Tiirkiye’deki Yiiksekogretimin Everimi ve Yiiksekogretim Kurumunun
Kurulusu (YOK)
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Tirkiyedeki yeni yiiksekdgretim kurumlarinin kurulusu ve gerekgelerini
inceledigi doktora ¢alismasinda Kavili Arap (2007) Tiirkiye’deki yiiksekogretim
kurumlarmimna yonelik ¢ikarilan yasa ve kurulan iist kurullar1 genis bir bigimde
incelemektedir. Ilgili calismadaki Tiirkiye’de yiiksekdgretim kurumlarinin gelisim ve

degisimleri ve kurulan iist kurullar asagidaki sekilde 6zetlenebilir;

Tirkiye’de yiiksekogretim kurumlarmin tarihsel gelisiminleri incelendiginde
iniversitelerin kurulus ve gelismelerinde sirasiyla Fransa, Almanya, Avusturya ve
ABD’nin etkili oldugu gériilmektedir. Universite kavrami temel olarak Cumhuriyet
oncesi ve sonrast olmak iizere iki donem halinde ele alinmaktadwr. Osmanli
Devleti’'nde medrese tipi yiliksekogretim yapilanmasindan sonra batili anlamda
iniversite 1845 tarihinde ortaya c¢ikmis ve “bilimyurdu” anlamma gelen
“dariilfiinun” ilk olarak 1863’te acilmistir. Dariilflinun 1923’ten 1932’ye kadar
faaliyet gostermis, daha sonra Cumhuriyet yonetim ve ilkelerine ayak uyduramadigi
belirtilerek 1933’de 2252 sayili kanun ile kapatilmis ve yerine Milli Egitim
Bakanligi'na (MEB) bagl Istanbul Universitesi kurulmustur. Universite sdzciigii
iilkemizde ilk kez 1933 yilinda yapilan hukuksal diizenleme ile birlikte kullanilmig

ve ayn1 yil Alman ekolii olan Humboldt Modeli bir iiniversite kurulmak istenmistir.

Universitelere iliskin diger kokli degisiklik 1946 tarihli 4936 sayili
Universiteler Kanunu’dur. ilgili kanunda iiniversiteler “Yiiksek arastirma ve 6gretim
birlikleri” olarak tanimlanmistir. Bu kanun ile iiniversitelerin bilimsel ve yonetsel
anlamda 6zerkligi yeniden tesis edilerek, tlizel kisiligi taninmustir. Ancak tam bir
yonetsel 6zerklik s6z konusu olmamistir. 1960 yilinda 115 sayili kanun ile yapilan
baz1 degisiklikler sonucunda iiniversitelerde 6zerklik genis bir tanimlamayla
Anayasaya girmis, bilimsel ve yonetsel 6zerklige yeni bir bicim kazandirilmustir.
MEB’in iiniversitelerin basi olmasi hiikkmii kaldirilarak yetkileri iiniversitelere ve
Universiteler Aras1 Kurul (UAK)’a devredilmistir. 1973 yilinda ¢ikarilan 1750 sayili
Universiteler Kanunu ile iiniversite taniminda agirlik dgretime, dgretimin hedefi de
“milli” degerlere yonelmeye baslamistir. Kanunun denetim islevini ise radikal bir
yenilik olan Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK) ile ilgili hiikiimler olusturmustur. Bu
kanun ile {iniversiteler iizerinde denetimi saglamak {iizere ayrica Universite

Denetleme Kurulu (UDK), kurulmustur. Universitelerin dzerkliginin zedelendigi bir
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diizenleme olarak belirtilen bu siire¢ basvuru iizerine, Kanun’un YOK ile ilgili
maddesinin, Anayasa Mahkemesi'nin karar1 ile 1975 yilinda kaldirilmasiyla
sonuglanmigtir. 1981 tarihinde ¢ikarilan 2547 sayili “Yiiksekogretim Kanunu”ndan
once, Turkiye’de yiiksekogretim sistemi MEB’e bagli akademiler, bir kismi diger
bakanliklara, gogu MEB’e bagh iki yillik MYO ile konservatuarlar, MEB’e bagli ii¢
yillik egitim enstitiileri, mektupla 6gretim yapan YAYKUR’dan olugsmaktadir. 2547

say1l1 kanun ile bu kurumlarin hepsi bir ¢at1 altinda toplanmastir.

2015 yilinda ise Yiiksekogretim Kalite Giivencesi Yonetmeligi yiiksekogretim
kurumlarmin egitim-6gretim ve arastirma faaliyetleri ile idari hizmetlerinin i¢ ve dis
kalite giivencesi, akreditasyon siirecleri ve bagimsiz dis degerlendirme kurumlarinin
yetkilendirilmesi siireglerini ve bu kapsamda tanimlanan goérev, yetki ve
sorumluluklara iliskin esaslar1 diizenlemek amaciyla olusturulmustur. Yiiksekogretim
Kalite Giivencesi YoOnetmeligi kapsaminda Yiiksekogretim Kalite Kurulu,
olusturulmustur. Bu kurulda YOK Temsilcileri, UAK Temsilcileri, ilgili Bakanliklar

ve diger kurumlarin temsilcileri bulunmaktadir.
Selcuk Universitesi

Selcuk  Universitesinin  kurulmast 1975 yilinda 1873 sayilh Kanunla
gerceklesmis ve Universite 1976-1977 egim-6grem yilinda Fen ve Edebiyat

Fakiilteleri olmak tizere iki fakiilte ile 6greme baslamistir.

Selcuk Universitesi; 1982 yili ve sonrasinda genisleme ve biiyiime siirecine
girmistir. 20 Temmuz 1982 tarih ve 41 sayili Kanun Hiikmiindeki Kararname ile ilk
etapta lniversitenin ¢ekirdegini olusturan Fen ve Edebiyat Fakiilteleri birlestirilerek
Fen-Edebiyat Fakiiltesi'ne, Selguk Yiiksek Ogretmen Okulu'nun Egitim Fakiiltesi'ne,
Konya Devlet Miihendislik-Mimarlik Akademisi'nin ~ Miihendislik-Mimarlik
Fakiiltesine, Konya Yiiksek Islam  Enstiisii'niin  [lahiyat  Fakiiltesi'ne
dontstiiriilmesine karar verilmistir. Ayrica Hukuk, Tip, Ziraat ve Veteriner
Fakiilteleri ile Saglik, Fen ve Sosyal Bilimler Enstitiileri kurulmus, Yabanci Diller
Yiiksekokulu kaldirilarak Konya Meslek Yiiksekokulu'na doniistiiriilmiis, Nigde'de
Nigde Meslek Yiiksekokulu kurulmus, Kiz Sanat Yiiksek Ogretmen Okulu, Kiz

Sanat Egim Yiiksekokulu'na doniistiiriilmiis, Nigde Egitim Enstitiisii Egitim
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Yiiksekokulu'na doniistiiriilmiistiir. Selcuk Universitesi, 1982 tarih ve 41 sayih
Kanun Hiikmiindeki Kararname ile 8 fakiilte, 4 yiiksekokul ve 3 enstitli seviyesine

ulagmustir.

1992 yilinda Nigde Universitesi, 2007 yilinda Karamanoglu Mehmetbey
Universitesi ve 2010 yilinda Konya Necmen Erbakan Universitesi, Selguk

Universitesi'ndeki baz1 akademik birimlerin ayrilmasiyla kurulmustur.

Selguk Universitesi, 2016 yili itibariyle biinyesindeki 23 fakiilte, 6 enstitii, 5
yiiksekokul, 22 meslek yiiksekokulu, 1 devlet konservatuari, Rektorliige bagh 2
birim, 34 Arasrma ve Uygulama Merkezi, 2.672 akademik personel, 1.970 idari
personel ve 88.225 ogrencisi ile Tiirkiye’'nin 6nde gelen yliksekdgrem kurumlari
arasinda yer almaktadir. Ayrica Konya il merkezinde 637 bin m” ilgelerde 112 bin m?
alana sahip tlniversitede toplam 1.072 adet egim alani (amfi, sinif, laboratuvar ve

bilgisayar laboratuvar1) bulunmaktadir.
Selcuk Universitesinde Kalite Calismalar

Selcuk Universitesi kurumsal kalite kiiltiirii ¢alismalarinin zaman igerisindeki
gelisimi Selcuk Universitesi 2016 Kurum I¢ Degerlendirme Raporunda genis bir
bigimde ele alinmustir. Selguk Univrsitesi Kurum I¢ Degerlendirme Raporuna gore
Selcuk Universitesinde kalite ¢alismalar1 2005 yilinda baslamustir.  Selguk
Universitesi bu kapsamda, Mart 2005 tarihinde Avrupa Universiteler Birligi'ne
(EUA) iiye olmustur. Uyeligini takiben dis degerlendirme amaciyla EUA Kurumsal
Degerlendirme Programma miiracaat etmistir. Selguk Universitesi EUA kurumsal
degerlendirme programma Temmuz 2005'te kabul edilmistir. Yiiksekdgretim Kurulu
(YOK) tarafindan iilkemizdeki yiiksekdgretim kurumlarmmn akademik ve idari
hizmetlerinin kalite diizeylerinin iyilestirilmesi ve Bologna Siireci kapsaminda kalite
giivencesi konusunda uluslararasi igbirliginin gelistirilmesi yOniinde Ongoriilen
calismalarin baglatilmas1 amaciyla Yiksekogretim Akademik Degerlendirme ve
Kalite Gelistirme Komisyonu'nun (YODEK) kurulmasmi takiben 2006 yilinda
Selcuk  Universitesi Akreditasyon Kurulu, Selguk Universitesi Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Kuruluna (SUADEK) déniistiiriilmiis ve
SUADEK uygulama yonergesi c¢ikarilmistr. Bununla birlikte fakiilte ve
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yiliksekokullarda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Kurullar1 hayata
gecirilmistir.

2013 yilinda paydas goriisleri ve degerlendirmeleri i¢in “Sel¢uk Universitesi
Stratejik Yol Haritast Arama Konferansi” diizenlenmistir. Bu kapsamda Selguk
Universitesi, faaliyetleriyle ilgili iiriin ve hizmetlere iliskin memnuniyetlerin
saptanmasi ve misyon, vizyon, stratejik hedef, performans ve kalite gdstergelerinin
belirlenmesi konularinda basta i¢ paydaslar (68renci, 6grem elemani ve idari
personel) olmak iizere mezunlar, igsverenler, sivil toplum kuruluslari, yerel yonetim
ve yoneticilerinden olusan dis paydaslarin biiyiik boliimii siirece katilmistir. Selguk
Universitesi paydaslari, i¢ paydaslar ve dis paydaslar temelinde smiflandirilmis; i¢ ve
dis paydaslarin da yararlanicilik, temel ve stratejik konumlar1 belirtilmistir. Ilgili
konferans girdi ve ¢iklar1 temelinde Diinya Capinda Universite Olma ve Avrupa
Yiiksekogrem Alant Kriterleri derlenerek bir analiz modeli olusturulmustur.
Kalimcilarin (paydaslarin) Arama Konferans: girdilerine yonelik farkindalik, katilim
diizeyleri ve c¢iktilarmin uygulanmasma yonelik algi ve beklenti diizeylerini
Olciimlemek amaciyla farkli anketler (akademik ve idari personel, 68renci ve dis
paydas anketleri) gelistirilmis ve paydaslara uygulanmistir. Paydas analizi
neticesinde stratejik amaclar, paydas goriisleri de dikkate alinarak {iniversitenin
kurumsal kiiltiiriinii iyilestirmek ve bilinirligini arttirmak, uluslararasilagma, egitim
kalitesini arttirma, arastirma imkanlarini gelistirmek, nitelikli insan kaynaklarma
sahip olmak, fiziki ve sosyo-kiiltiirel yapiyr kuvvetlendirmek ve Selguk
Universitesi'nin ~ toplumla  entegrasyonunu  arttrmak  konular1  {izerinde

sekillendirilmistir.

2015 yilinda yaymlanan “Yiiksekogretim Kalite Giivencesi Yonetmeligi” ile
yiiksekogretim kurumlari i¢in kalite belirli bir sistem i¢inde sekillendirilmis ve kalite
glivencesi ile ilgili olarak tiim faaliyet alanlarinda standartlasma yasa ve
yonetmeliklerle belirlenmistir. Bu kapsamda Selcuk Universitesinde kurumsal
kalitenin saglanmasi, gelistirilmesi, kalite giivence sistemi kurulmasi, kalitenin
Olgiiliip degerlendirilmesi ve siirdiiriilebilir bir toplam kalite yOnetim sistemi

olusturmak amaciyla “Kalite Komisyonu” olusturulmustur. Komisyon akademik ve
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idari hizmetler, arastirma gelistirme faaliyetleri, yonetsel stiregler, i¢ ve dis kontrol

sirecleri basta olmak {izere tiim stireglerde kalite ile ilgili faaliyetleri siirdiirmektedir.

Universitenin yeni dénemdeki vizyon ve stratejilerini, eylem planmi paydas
katilimh bir stratejik yonetim modeli ile belirleme hususunda yapilan en son
calismalar ise 23-24 Nisan 2016 tarihlerinde yapilan Kampiis Master Plani ve 21
Mayis 2016 tarihinde yapilan Selcuk Universitesi Vizyon ve Strateji Giincelleme

Toplantisi olmustur.
Stratejik Planlama Modellerinin Incelenmesi

Calisma kapsaminda incelenen (bkz. s. 21-32) stratejik yonetim ve planlama
modelleri pek ¢ok ortak 6zelligi barindirmakla birlikte birbirlerinden farkli agsama ve
siirecler icermektedirler. Bazi ¢alismalar (Wheelen ve Hunger, 2012; David, 2011;
Hill vd., 2014; Joyce, 2015) hazirlik asamalara yer vermezken, bazilar1 ise (Griinig
ve Kiihn, 2011; Bryson 2011; Ulgen ve Mirze, 2009) stratejik planlamaya 6n hazirlik
ve biling uyandirma gibi asamalara yer vermislerdir. Modellerin bir kisminda
(Wheelen ve Hunger, 2012; Griinig ve Kiihn, 2011; Ulgen ve Mirze, 2009) i¢ ve dis
cevre analizi yOnlendirici misyon, vizyon ve amag¢ ifadelerinden Once
gerceklestirilirken bazilarinda (David, 2011; Hill vd., 2014; Bryson, 2011; Joyce,
2015) once yonlendirici ifadelerin olusturulmasi ardindan stratejik ¢cevre analizlerinin
yapilamasi1 seklinde bir yol izlenmistir. Bu c¢alismanin uygulama kisminda
gelistirilecek olan stratejik planlama ve performans yonetim sistemi i¢in en uygun
modelin gerek adimlarmin sade ve anlagilir olmasi gerekse de kamu kurumlarma
uygulanabilir olmasmdan dolay1 Ulgen ve Mirze (2009) modeli tercih edilmistir. Bu
calismanin genel tasariminda ilgili model ve modelin uygulama asamalarindan
yararlanilmistir.

Yiiksekogretim Kurumlarinda Stratejik Planlama ve Performans Yonetim

Sistemleri Ile Ilgili Literatiir Taramast

Stratejik yonetim ve planlama teorileri yiiksekogretim kurumlarinda yenilikgi
stratejiler gelistirmeye yonelik yenilik¢i yaklagimlar i¢in bir temel olusturmaktadir.
Ancak bu stratejik yonetim ve planlama yaklasimlarinda yiiksekégretim kurumlar1 ve

yoneticilerinin karsi karsiya olduklari hususlar genel olarak yer almamaktadir.
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Glintimiiz yiiksekogretim kurumlar1 gelismis ¢ok seviyeli kurumlardir ve egitim
Ogretim sistemlerinin  karigtk arka plam1 temelinde kompleks yapilari
barindirmaktadir. Bu nedenle yenilik¢i politika ve modeller ile her bir yiiksekogretim
kurumuna 6zgii strateji gelistirme, uygulama ve planlama sistemleri tasarlanmalidir.
Ayrica yiliksekogretim kurumlar1 yonetimsel, akademik, teknolojik ve ekonomik gibi
bircok faktorii barmmdiran uluslararasi rekabet¢i bir diinyada faaliyet gdstermek
durumundadir. Tiim bu degisim ve gelismeler yiiksekégretim kurumlarinin etkin bir
yonetim sistemi gelistirmesi gerekliligini ortaya koymaktadir (Stukalina, 2014: 80-
81). Bu calismada genel olarak bir yiiksekogretim kurumu i¢in stratejik planlama ve
performans yonetim sistemleri baglaminda yenilik¢i bir model Onerilmektedir. Bu
kapsamda oOncelikle yiliksekdgretim kurumlarinda stratejik yonetim ve planlama
konusu ile ilgili ¢alismlarin incelenmesi dnemlidir. Bu ¢alismalardan bazi asagidaki

gibi 6zetlenebilir;

Isik ve Alpay (2004) ¢calismalarinda ytliksekdgretim kurumlarinda stratejik plan
hazirlama siirecinde karsilasilan sorunlarm tespitine yoOnelik bir uygulama
gerceklestirmislerdir. Gelistirilen bir anket yardimi ile stratejik planlama yapmanin
oniindeki temel problemler tespit edilmeye calisilmistir. Bu problemeler genel
olarak, kavramsal, hukuksal, ekonomik, insan kaynaklar1 ve zaman olmak iizere bes

temel unsur olarak tespit edilmistir.

Akyel vd. (2012) calismalarinda yiiksekogretim kurumlarmin, seffaf ve hesap
verebilir yoOnetisim silireglerinin gelistirilebilmesi ve kaynak ve biitce temelli
performans yonetim sistemlerinin kurulumu i¢in yenilik¢i ve teknolojik gelismelere
bagl olarak yeni yonetim sistemleri gelistirmeleri gerekliligi iizerine bir ¢alisma
yapmuslardir. Bu ¢alismada Sakarya Universitesi i¢in vizyon, misyon, stratejik amag,

hedef ve strateji 6rnekleri gelistirmiglerdir.

Giiles vd. (2012) caligmalarinda kiiresel Olcekte degisen yiiksekdgretim
degerleri temelinde stratejik yonetim ve planlama kavramlarini inceleyerek Selguk
Universitesi stratejik planlama siireci ile karsilastirmali bir bigimde ele almistir. Bu
amagcla ¢alismada Tiirkiye’nin ii¢ biiyiik tiniversitesinin stratejik planlar1 incelenerek
Selcuk Universitesi 2012 Stratejik Yol Haritas1 Belirleme calismalar: ile

karsilagtirilmistir. Karsilastirma sonucunda tiniversitelerin tehdit ve firsat algilariyla
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birlikte TUniversitelerin giiclii ve zayif yOnlerinden on plana ¢ikan noktalar

Ozetlenmistir.

Ahmad ve Farley (2012) calismalarinda ytiksekdgretim kurumlarinda stratejik
planlama konusunu literatiir taramasi seklinde incelemis ve tartigmistir. Literatiir
incelemesinde stratejik planlama baglaminda yiiksekdgretim kurumlarmin finans
yontemleri, politikalar1 ve kiiresel trendleri farkli agilardan karsilastirmali olarak ele
almmistir. Yiiksekogretimde stratejik planlama entegrasyonunun, bu kurumlarin
vizyon, misyon, deger, hedef ve stratejilerini belirleyen bir ¢erceve olusturmalarini
sagladig1 vurgulanmistir. Ayrica, yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik planlama
verimliligini ve etkinligini arttirmak i¢in stratejik planlama odakl yenilik¢i politika
ve yontemlerin ekonomik biiylimeye uzun vadeli fayda saglayacak performans

gostergesi olacagi belirtilmistir.

Hladchenko (2013) calismasinda, Alman yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik
yonetimin karsilastirmali bir analizini yapmistir. Bu kapsamda stratejik yonetimin
genel cergevesi belirlenmis, yiiksekdgretim kurumlarinin strateji igerikli belgeleri,
hedefleri ve stratejik planlar1 incelenmis ve farkli diizeylerde Alman ytliksekogretim
kurumlar1 i¢in stratejik yonetimin temel fonksiyonlar1 tanimlanmistir. Alman
yiiksekogretim kurumlarinda stratejik yonetim; seffaf, piyasa odakli dongiisel ve

katilimci bir siireg olarak kabul edildigi vurgulanmaistir.

Chibuzor ve Friday (2013) calismalarinda girisimci egitim yaklagiminin
stratejik yonetim, planlama ve uygulama kavramlar ile iliskisini irdelemistir. Bu
kapsamda stratejik planlama unsurlarindan hedeflerin tanimlanmasi, planlamanin
yapilmasi, uygulama, kontrol ve degerlendirme ile girimci egitim olanaklarina

yonelik kavramsal degerlendirme ve bilgilendirme yapmuislardir.

Schram (2014) gelismekte olan iilkelerdeki yiliksekdgretim kurumlarinda
stratejik planlama siireglerinin gelistirilmesine yonelik bir c¢alisma yapmustir. Bu
calismada stratejik planlama siireglerinin uygulanabilmesi icin etkili liderlik
ozelliklerinin gerekliligine vurgu yapilmistir. Ayrica uygulamasi olmayan stratejik

yonetim ve planlama calismalarmim kurumlar i¢in bir hayal (sanr1) olduguna vurgu
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yapilmistir. Bu ¢alismada yazar balanced scorcard temelinde stratejik planlama ve

performans yonetim sistemi gelistirmek i¢in kavramsal araglar ortaya koymaktadir.

Birinci (2014) c¢aligmasinda yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik yonetim
uygulamalarmin performansa etkilerini analiz etmistir. Bu c¢alislmada, Tirkiye’de
faaliyet gosteren devlet ve vakif yiliksekogretim kurumlarinda stratejik yonetim
uygulamalar1 ele almarak, bu uygulamalarin yiiksekogretim kurumlarmin kurumsal
performansia etkileri devlet ve vakif iiniversiteleri karsilastirilarak incelenmistir.
Arastirmada; Tirkiye’de faaliyet gosteren yliksekdgretim kurumlarinda stratejik
yonetim ve planlama siireclerinin devlet ve vakif iiniversiteleri karsilastirildiginda
hangi Olgiide uygulandigi, bu siireglerin devlet ve vakif {iniversitelerinin
performanslarma etkilerinin neler oldugu gelistirilen arastirrma modeli ile test
edilmistir. Bu modelde i¢ ve dis ¢evre analizi odakli SWOT analizi boyutlarinin
stratejilerin planlanmasi, uygulanmasi, izlenmesi ve stratejik esneklik kavramlari ile
iligkisinin kurumsal performans tlizerindeki etkisi irdelenmistir. Arastirma sonucunda
Tirkiye’deki yliksekdgretim kurumlarinda (devlet ve wvakif) stratejik yOnetim
anlayis1 cergevesinde stratejik planlamalarin yapildigi tepite dilmistir. Fakat bu
stratejik planlarin saglikli bir bigimde planlanmadigi, planlarin kendi iglerinde
birbirinden kopuk oldugu ve uygulamadan bagimsiz olduklar1 tespit edilmistir.
Bunun sonucu olarak ise Tirkiye’deki yiiksekdgretim kurumlarmin istenilen

perfromans seviyelerine ulasilmadiklar1 vurgulanmistir.

Papadimitriou (2014) c¢alismasinda, Bati Balkanlar’daki yiliksekdgretim
kurumlarma dair stratejik planlama ve benchmarking gibi stratejik rutinlere dair
giincel bilgilerin sinirlt oldugunu vurgulamistir. Bu ¢alismanin amaci, bolgedeki 6zel
ve kamu iiniversitelerinin kurumsal liderlik ve stratejik rutinlere dair kaygilari
resmetmek olarak belirlenmistir. Arastirmada online anket kullanilmistir. Anketler
internet aracilifiyla, Bati1 Balkanlar’da bulunan tiim kamu ve 06zel iiniversitelerin
rektor ve dekanlarma gonderilmistir. Anket verileri tanimlayici istatistiksel
yontemler, hesaplama frekanslar1 ve araglarla analiz edilmistir. Elde edilen verilere
gore hem kamu hem de 6zel iiniversitelerin biiyiik cogunlugunun kurumasal stratejik

planlama yaptiklarmi ortaya koymustur. Yazar gerceklestirdigi analizlere gére kamu
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ve Ozel {niversiteler arasinda kamu {iniversitelerinde stratejik planlama

calismalarinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir.

Parhizgar ve Parhizgar (2015) calismalarinda yiiksek6gretim kurumlar1 i¢in
gelistirilen stratejik yonetim modelleri ile ilgili literatiir bazli degerlendirmeler
yapmistir. Bu kapsamda stratejik “sistem dizayn modeli”, “stratejik politika dizayn
modeli” ve “stratejik kalitatif gelistirme modelini” incelemislerdir. Bu c¢alisma
sonucunda her bir kurumun kendi ihtiyaglar1 ve performans hedefleri cercevesinde ve

kurum i¢in 6nemli olan Onceliklere gore yenilik¢i sistemler gelistirmeleri gerektigini

belirtmislerdir.

Paula vd., (2015) caligmalarinda Brezilya’da faaliyet gosteren devlet (federal)
yiliksekogretim kurumlarina stratejik planlama calismalarinin uygulanabilmesi i¢in
bir “bilgi, iletisim ve teknoloji” modeli ve “master bilgi teknolojileri planlama”
modeli olusturmustur. Bu planlama calismalarinda yiiksekdgretim kurumlarinda
demokratik ve katilimci kararlar alinabilmesi i¢in kurum o6ncelikleri ile ilgili
bilgilendirme eksiklikler ve faaliyet planlama eksikliklerine vurgu yapilmistir. Bu

calismada stratejilerin uygulanabilmesi i¢in prosediirler gelistirilmistir.

Ulusal ve uluslararasi kaynaklar incelendiginde genel olarak stratejik planlama
ve performans yonetimi unsurlariin gelistirildigi fakat bunun bir gosterge sistemi ile
birlestirilmedigi goriilmektedir. Yiiksekogretim kurumlarma yonelik performans
yonetim sistemi kurulumuna yoOnelik iilkemizde de bir takim ¢alismalar
yuritilmektedir. Yiksekogretim kurumlarmma yonelik stratejik planlama ve

performans yonetimine iliskin ¢alismalardan bazilar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir;

Hocalar (2007) c¢alismasinda basarili bir performans yonetim sistemi
olusturulmas1 i¢in kurum stratejilerinin kurumun tiim c¢alisanlarina yayilimi
hedeflenerek bir sistem gelistirmistir. Calismada performans karnesi yonteminin
temel boyutlar1 olan finansal, miisteri, i¢sel is siirecleri ve 6grenme ve gelisme temel
almmistir. Performans karnesi sisteminin uygulamasma yonelik olarak bir
performans karneleme sistemi yazilimi gelistirilmistir. Performansin puanlanmasinda
klasik yontemin yam sira Bulamk Onermeler Mantig1 kullanilarak farkli bir

puanlama yontemi gelistirilmistir.
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Diilger (2012) ise calismasinda yiliksekogretim kurumlarinda uzaktan egitim
sisteminin performansmimn Olclim ve degerlendirilmesi i¢in bir model Onerisi
sunmustur. Bu kapsamda c¢alismada Sakarya Universitesi Uzaktan Egitim
Sistemi’nin performans degerlendirmesi gerceklestirilmistir. Bu performans 6l¢iim
modelinde Yiksekogretim Yeterlilikleri Cergevesi’nin ¢iktilar1 dikkate alinarak

kurumsal etkinlik 6l¢iilmeye ¢alisilmistir.

Stratejik planlamanin ¢ok kriterli karar verme problemlerine uygulandigi
calismalar incelendiginde SWOT analizi, stratejik planlama, balanced scorcard ve
performans yonetimi gibi yonetimsel siireclerin ¢ok kriterli karar verme yontemleri
ile analiz edildikleri gorilmektedir (Wu ve Wu, 1991; Gokhale, 2007; Shojaee vd.,
2012; Esfandiari ve Rizvandi, 2014; Alptekin 2013). Bu calisamlar asagidaki gibi

Ozetlenebilir;

Wu ve Wu (1991) calismalarinda Ann Arbor’daki bir is adammin karsilastigi
stratejik planlama problemine kars1 AHP yontemi ile ¢oziim liretmeye ¢alismislardir.
Isletmedeki operasyonlarm stratejik planlanmasina ydnelik veri toplayabilmek ve
model gelistirmek i¢in miilakat tekniginden yararlanmiglardir. Gelistirilen model ile,
isletme icin en uygun alternatif planlama unsuru se¢imi yapilmistir. Bu ¢alismanin
kurumlardaki stratejik planlama unsurlarina ¢ok kriterli karar verme analiz

yontemlerinin uygulandigi ilk ¢alisma oldugunu ileri stirmiislerdir.

Gokhale (2007) ¢alismasinda {iniversitelerde rekabet¢i tistiinliik saglayabilmek
icin gerekli olan en uygun stratejilerin se¢imi problemini AHP yontemi ile
irdelemistir. Kurumsal vizyona ulasilabilmesi i¢in gerekli olan amag¢ ve hedefler
karmagik bir yap1 arz etmektedir. Bu karmasik stratejik planlama siirecinde etkin
kararlar verebilmek i¢in sistematik ve {lizerinde konsensiisiin olusmasi oldukca
onemlidir. Bu kapsamda yazar iiniversite i¢cin en uygun ama¢ ve hedeflerin
saptanabilmesi icin AHP yOnteminden yararlanarak ama¢ ve hedeflerin Gnem

derecelerini belirlemistir.

Shojaee vd. (2012) yaptiklar1 ¢alismalarinda kurumlarda maddi duran
varliklarm en 6nemli degeri oldugu gergeginin son yillardaki teknolojik gelismelerle

yikildigma vurgu yaptiklar: ¢aligmalarinda maddi olmayan varliklarin da kurumlar
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icin olduk¢a 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu kapsamda Balanced Scorcard
yontemi hakkinda bilgilendirmeler yaparak kurum i¢in en 6nemli stratejik planlama
unsurunun se¢imini TOPSIS yontemi ile gergeklestirmektedirler. Bu sayede kurum
icin en uygun stratejik planlama unsurlarmin se¢imi matematiksel bir yontem ile

objektif bir bicimde ortaya konulmaktadir.

Tim bu ¢aligmalar dikkate alindiginda kiiresel 6lgekli ve Tiirkiye kapsaminda
yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik planlama calismalarinin gereklilgi ortaya
ctkmaktadir. Birgok calismada yiiksekogretim kurumlarinda stratejik planlama
calismlarinin yapildig1 fakat planlarin {ist, orta ve alt kademelerle iliskilerinin
kurulamadig1 ve uygulamaya almamadigi belirtilmektedir. Ayrica yiiksekdgretim
kurumlarinin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisimler, toplumsal ve
endiistriyel beklentiler ile artan rekabet baskisi yliksekoretim kurumlarmin degisen
dis kosullara gore daha etkin ve verimli bir kurumsal kaynak yOnetimi
gerceklestirmelerine neden olmustur. Bu calisma ile yiiksekdgretim kruumlarinda
kurumsal vizyon, misyon ve amaclarla alt kademe hedef ve stratejilerin
biitiinlestirilmesi i¢in bir sistem ve model Onerisi sunulmaktadir. Bu model ile
kurumlarda stratejik planlarin uygulamaya alinabilen bir yapiya kavusturulmasi
amacglanmaktadir. Stratejik planlama ve performans yonetimi modelinin her kurum,
birim ve bireye gore esnek bir yap1 sunmasi degisen kosullara gore etkin ve esnek bir
yonetimin gerceklestirilmesine olanak sunmaktadir. Bu modeldeki stratejik planlama
unsurlarmin kurumda Kkonsensiis saglayabilmesi i¢in ¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden AHP-TOPSIS-VIKOR yontemleri ile en uygun vizyon ve misyon
alternatifinin se¢imi stratejik amag, hedef ve strateji kriterlerine gore

gerceklestirilmistir.

Genel olarak kurumlarda stratejik planlama kagit iizerinde kalan,
degerlendirme ve geri bildirimin olmadig1 bir yapida yiiritiilmektedir. Schram
(2014)’a gore uygulamasi olmayan stratejik yOnetim, planlama ve performans
yonetimi  c¢alismalar1  kurumlar i¢cin sadece bir hayal gorme olarak
tanimlanabilmektedir.  Bu kapsamda uygulanabilir bir stratejik planlama ve
performans yonetim sistemi kurulumu i¢in arastirmanin temel dayanaklari

anlatildiktan sonra arastirma ana/alt amaclar1 ve Onermeler gelistirilmistir ve
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calismanin 6n kosullar1 siralanmistir. Bir model etrafinda ¢alismanin tiim siirecleri
sematize edilerek arastirma Onermeleri ile iliskilendirilmistir. Ayrica veri toplama

araci1 ve arastirma katilimcilari ile ilgili bilgilendirme yapilmaistir.

Arastirmanin temel dayanagi: Giniimiizde yiiksekogretim kurumlar1 hizli bir
degisim gosteren dis ¢evrede rekabetci bir yapida faaliyet gostermektedir. Bu
degisken ve rekabetci yap1 yliksekdgretim kurumlarinin yonetimsel siireglerini bir
takim planlama ve degisim silirecine zorlamaktadir. Yiiksekogretim kurumlar1 kiiresel
bir rekabet ortaminda faaliyet goOstermektedir. Ayrica toplumsal ve endiistriyel
beklentiler her gecen giin artmakta ve degismektedir. Bu degisim ve yeni beklentiler
yiiksekogretim kurumlarmmin yenilik¢i kamu yonetimi yaklasimini benimseyerek
etkin ve siirdiiriilebilir yonetim uygulamalar1 gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir.
Yonetimsel gelisimi zorunlu kilan unsurlardan bazilar1 yeni finans kaynaklari
saglama gerekliligi, bilgi ve tecriibelerin ticarilestirilmesi, ulusal ve uluslararasi
rekabet ve siralamalarda tstiinliik elde etmek seklinde siralanabilir. Bu degisim ve
beklentiler temelinde yiiksekdgretim kurumlarinin kurumsal kaynak ve yeteneklerini

etkin, verimli ve ekonomik bir bi¢imde kullanmas1 beklenmektedir.

Yiikekogretim Kurumlarinnin dis g¢evresinde meydana gelen degisim ve
beklentiler kurum i¢i kaynaklarm etkin kullanimini zorunlu kilmaktadir. Ayrica
yiiksekogretim kurumlarindan kurumsal politika ve uygulamalarini topluma ve iist
kurullara seffaf ve hesap verebilir bigimde aktarmasi beklenmektedir. Yiiksekogretim
kurumlarinda i¢ ve dis ¢evrede meydana gelen degisimlere uyum saglayabilmek i¢in
kurum i¢i siireglerin etkin takibinin yani swra degisimlere uyumlu kurumsal
politikalarm gelistirilebilmesi ve tim kademelerde calisanlarmm kurum amag ve

hedefleri etrafinda motive olmasini saglayacak sistemlerin kurulmasi gerekmektedir.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu c¢ercevesinde kamu
kurumlarinda stratejik planlama odakli performans ydnetim sistemi ve biit¢eleme
sistemlerinin hukuki alt yapist olusturulmustur. 5018 sayili kanunda kamu
kurumlarmin stratejik planlama ve performans esasli biitceleme yapmasinin
gerekliligi ortaya konulmustur. Bu calismada genel olarak ilgili kanun ve kiiresel

degisimler cercevesinde yiiksekogretim kurumlari i¢in bir stratejik planlama ve



177

performans yonetim sistemi yazilim ve veri tabam gelistirilerek bir model Gnerisi

sunulmustur.

Arastirmanin  temel amaci: Yiksekogretim kurumlart i¢in bir stratejik

planlama ve performans yonetim sistemi gelistirmektir.
Arastirmanin alt amaclari ise su sekilde siralanabilir:

e Vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve stratejileri katilimc1 yonetisim
anlayisina uygun olarak bilimsel ve matematiksel yontemler ile objektif
bir bigimde belirlemek,

e Veri tabani kullanimi ile siire¢lerde yasayan, geri beslemesi olan ve
sirdiiriilebilir bir stratejik planlama ve performans yonetim siireci
gelistirmek,

e Bir bilisim sistemi altyapis1 gelistirerek yiliksekdgretim kurumu
yoneticilerine stratejik planlama ve performans yoOnetim sistemi

kurmak.
Arastirma Onermeleri

Arastirma kapsaminda stratejik planlama ve performans yOnetimi sistemi
gelistirebilmek icin kapsamli bir literatiir incelemesi ¢ercevesinde yiiksekdgretim
alaninda meydana gelen degisim ve gelismeleri dikkate alan arastirma Onermeleri

gelistirilmistir. Bu 6nermeler 6zet bir bigimde Tablo 3.1°de yer almaktadir.

Cagdas stratejik planlamanin birden ¢ok ve bazen birbiri ile c¢elisebilen
bilesenleri vardir ve bu bilesenler ortak belirli bir amaca hizmet ederler. Stratejik
planlama siirecinin asamalarmdan biri de bu birbiri ile ¢elisen unsurlar ile bireysel
amagclarin karsilikli destekleyici nitelikte uyumlastirilmasidir. Stratejik planlamada
yer alan biitiin siire¢ ve amaclar misyon ve vizyonun temelini olusturmalidir. Bu
vizyon ve misyon ifadeleri stratejik planlama ve yOnetim siirecine rehberlik eder
nitelikte olmalidir (Hinton, 2012:9). Kurum vizyon ve misyonunun tanimlanmast,
stratejik planlama siirecinin ilk adimini olusturmaktadir. Bir yiliksekogretim
kurumunun vizyonu kurumsal varligmm1 ifade eder ve kurumsal amaglarina
ulagabilmek icin gerekli olan nedenleri ortaya koyar. Misyon ifadesi ise kurumsal

hedef ve performans hedeflerini ifade eder. Vizyon ve misyon ifadeleri
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yiliksekogretim kurumunun temel degerleri ve felsefesi tlizerine kurgulanmis olup,
ulagilmak istenen amaclara yonelik stratejilerin gelistirilmesi i¢in temel dayanak
olarak kullanilir. Yiiksekdgretim kurumlarinin tiim kademe olarak ¢alisanlar1 motive

edecek iy1 tanimlanmig vizyon ve misyon ifadelerine ihtiyaci vardir (Lerner, 1999:7).

Arastirma Onermesi 1: Kurumlar/yiiksekogretim kurumlary siirdiiriilebilir
yonetimsel basart elde edebilmek i¢cin kurum vizyon ve misyonlarini, orta ve alt
kademe  ¢alisanlarimin  motivasyonlarimi  arttiracak ve  kurum  hedeflerini

benimsemesini saglayacak bir bi¢imde olusturmalidir.

Kurumlarda performans yonetimi, planlama, izleme (monitoring), gelistirme,
degerlendirme ve Odiillendirme olmak iizere bes temel unsur iizerine kurulu
olmalidir. Kurum performanslarinin veri tabanli bir bi¢imde performans gosterge
sistemleri ile takip edilmesi kurumsal gelisim alanlarmin tanimlanabilmesi ig¢in
calisanlar ve yoneticilere Onemli firsatlar sunmaktadir. Planlama ve takip
asamlarinda performans eksiklileri veri analizleri ve grafikler ile daha etkin bir
bicimde ortaya konularak incelenebilir. Bu sayede daha iyi bir kurumsal performans
saglayabilmek i¢cin 6ne ¢ikan alanlar belirlenebilir ve bu alanlarda uygulanacak
faaliyetler gelistirilebilir. Performans gosterge sistemleri ile gerceklestirilen izleme
(monitoring) stiregleri kurum hedeflerine ulasabilmek i¢in gergeklestirlen
performanslarla ilgili ilerlemeler hakkinda siirekli ve tam zamanli geri bildirimler

saglar. (www.stthomas.edu).

Arastirma Onermesi 2: Kurumlar/yiiksekégretim kurumlar stratejik planlama
ve performans yonetiminde veri tabant olan ve geri bildirim saglayan sistemler

kurmalidr.

Stratejik  planlama odakli performans gosterge sistemlerinin  temel
avantajlarindan birisi de kurum i¢i departman, siire¢ ve farkli kademelerde
calisanlarin belirli hedefler baglaminda uyumlastirilmasidir. Kurumsal uyumlastirma
(dengeleme-hizalama) calisanlarin kisisel ve kurumsal hedeflerinin kurum genel
amagclar1 ile bitlinlestirilmesi olarak tanimlanabilir. Kurumsal uyumlastirmanin
stratejik temel unsurunu ¢alisanlarin giinliik faaliyet ve eylemleri ile kurum genel

amaglar1 (vizyon, misyon, amag, hedef ve stratejiler) arasindaki baglantinin
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kurulmasini saglayacak sistem ve politiklar olusturmaktadir. Bu uyumlastirma,
kurum vizyon ve misyonu odakli iist diizey yoneticiler i¢in kurum ana amag ve temel
degerlerinin, orta kademe kurumsal hedef ve stratejileriyle ve alt kademe ¢alisanlarin
glinliik faaliyetleri ile uyumlastirilmas1 olarak gerceklestirilir (Rohm wve Jalili,

2013:1).

Arastirma Onermesi 3: Kurumlar/yiiksekogretim kurumlar tim orta ve alt
kademe birimlerinin yillik stratejik hedef ve faaliyet planlarim iist diizey ana amag,

vizyon ve misyon ile uyumlu olarak belirlemelidir. (Kurumsal uyumlastirma)

Yiiksekogretim kurumlar1 kiiresel Ol¢ekte meydana gelen degisimler ve
egilimlere bagli olarak misyon ve vizyon c¢esitlenmesi yasamaktadir. Bu degisim ve
egilimlerden hareketle yeni kamu yonetimi anlayis1 da yiiksekdgretim kurumlarinin
yonetim ve biitceleme baglaminda farkli strateji, politika ve sistemler uygulamasi
gerekliligini  ortaya c¢ikarmistir. Genel olarak yiiksekdgretim kurumlarinin
karmagsikligi merkezi yOnetimleri giderek yetersiz bir konuma getirmistir.
Yiiksekogretim kurumlarina yonelik fonlama sistem ve anlayisinda meydana gelen
degisimler, toplumsal ve endiistriyel beklentilerdeki degisimler ve yeni kamu
yonetimi anlayisma bagl olarak ekonomik, etkin ve verimli yonetim anlayisi ve
hesap verebilirlik, yeni biitce yonetim sistemlerinin gelistilmesi zorunlulugunu ortaya
cikarmistir. Yeni kamu yOnetimi anlayis1 kurumsal 6zerklik konusunda da oldukca
onemli yaklasimlar1 barindirmaktadir. Bu, kurumlarin kamu fonlarinin kullanimi ile
ilgili daha fazla sorumlu olmalarmma ve hesap vermelerine yonelik yaklasimi
gelistirmektedir (Tremblay vd., 2012:29-30). Ayrica iilkemizde ¢ikarilan 5018 sayil
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrolii Kanun’da bu yeni kamu yonetimi anlayigina bagl
olarak kamu kurumlarinin kendi biitcelemelerini etkin ve verimli bir bi¢cimde
yapabilmelerini, buna bagli olmalarma olanak saglayarak daha sorumlu ve hesap
verebilir bir yonetim yaklagimmin gelistirilmesini 6ngormektedir. Ayrica stratejik
planlama odakli performans yonetim sistemi ve biitge kontrol sistemlerinin

gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir.

Arastirma Onermesi 4: Kurumlar/yiiksekogretim kurumlart tim orta ve alt
kademe birimlerinin yillik faaliyet planlarint veri tabanm sistemlerinde biitce odakll

olarak belirleyebilmelidir. (Stratejik planlama ve performans odakli biitceleme)
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Stratejik planlama baglaminda yiliksekdgretim kurumlarmnin dogasi geregi iki
tiir ¢ikt1 ve yonetimsel silire¢ s6z konusudur. Bunlar akademik diizeyde bilimsel
ciktilar (kitap, makale, bildiri, proje, patent vb.) ve kurumsal yonetim diizeyinde
kurum amag, hedef, strateji ve faaliyetleridir. Yiiksekdgretim kurumlarinin bu 6zel
dogas1 geregi yiiksekdgretim kurumlarinda hem birimler hem de bireyler bazinda
stratejik planlama ve performans sistemleri kurulmalidir. Bu sayede yiisekdgretim
kurumunun hem bilimsel ¢iktilar1 planlanabilir ve kontrol edilebilir hem de kurum
ist ve orta diizeylerinin kurumsal amaclar1 basarili bir bicimde yonetilebilir. Bu
birim ve bireysel bazli stratejik planlama ve performans gosterge sistemleri
bireylerin ve birimlerin kendi i¢ dinamikleri temelinde kendi yonetici ve planlamaci
ekipleri tarafindan yiliksekogretim kurumu ana amaclarina yonelik olarak
gelistirilmelidir. Akademik performans agisidan iilkemizde de kayda deger planlama
ve calismalar yapilmaktadir. Fakat bu calismalar genel olarak siire¢ sonucunda
meydana gelen c¢iktilarin istatistiklerini 6l¢timlemektedir. Bu c¢alismada Onerilen
sistem ise silire¢ basinda bireysel planlama ile siire¢ sonucunda yliksekdgretim

kurumu hedeflerine yonelik bir planlamanin yapilabilmesidir.

Arastirma  Onermesi 5: Kurumlar/yiiksekogretim kurumlarmin  stratejik
planlama ve performans yonetim sistemleri, bireysel ve kurumsal birimlerin kurumun
genel amacglar ile biitiinliik saglayan kendi stratejik planlamalarini yapmalarina

imkan tamimalidir. (Akademik ve kurumsal 6zgiirliik)

Son yillarda yiiksekdgretim kurumlarmin hesap verebilirligi konusu dikkat
cekmektedir. Kamu otoritesi kamu giderlerini daha etkin bir bigimde kontrol etmek
ve hesap verebilmek i¢in yiliksekogretim kurumlarmin egitim ve arastirma
sonuglarint oldukca dikkatli bir bi¢imde izlemektedir. Bircok gelismekte olan ve az
gelismis lilkede akademik sahtekarlik, akreditasyon dolandiriciligi ve kaynaklarin
kotiiye kullanimi  oldukga yaygin problemler arasindadir. Bu baglamda
yiiksekogretim kurumlarina kars1 uygulamalar1 hakkinda saffaf ve hesap verebilirlik
anlayis1 0onem kazanmaktadwr. Kamu kurumlar1 ve diger paydaslarla is birligi
siirecinde yiiksekogreitm kurumlarinin hesap verebilir mekanizmalar kurmalari

gerekmektedir. Yiiksekogretim kurumlarr yoneticilerinin, hesap verebilirlik ig¢in
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performans yonetim sistemlerini ve diizenli faaliyet raporlamalarmi kullanmalar:

gerekmektedir (Salmi, 2009:1).

Arastirma  Onermesi 6: Kurumlar/yiiksekogretim  kurumlart  seffaf ve
degerlendirmeye imkan saglayan geri bildirim ve faaliyet verileri sunan bir stratejik

planlama ve performans yonetim sistemi kurmalidir. (Hesap verebilirlik ve saffaflik)

Stratejik planlama siiregleri dogasi geregi hiyerarsik ve ¢ok kriterli karar verme
sireglerini  barindirmaktadir. Stratejik planlama ya da anahtar performans
gostergeleri se¢imi icin bircok farkli alanda ¢ok kriterli karar verme yOntemleri
kullanilmaktadir. Yiiksekogretim kurumlarinda da stratejik planlama ya da anahtar
performans gostergeleri se¢imi i¢in cok kriterli karar verme yOntemlerinin
kullamldig1 goriilmektedir (Suryadi, 2007; Nenad, vd., 2015; Anis ve Islam, 2015).
Yiksekogretim kurumlarinda katilimcit bir  stratejik  planlama anlayisinin
benimsenmesi ve stratejik planlamaya tiim yoneticilerin katiliminin saglanabilmesi
icin stratejik vizyon, misyon, amag, hedef, strateji secim siireclerine anket vb.
uygulamlar ile katilimlarinin saglanmasi1 olduk¢a Onemlidir. Bu sayede tiim
yoneticilerin kararlarma bagvurulmus olur ve ortak ve gercekei bir planlamaya zemin

hazirlanmis olur.

Arastirma  Onermesi 7:  Kurumlar/yiiksekogretim — kurumlar:  kurumsal
performans kriterlerini bilimsel yontemler (¢calistay-anket-odak grup goriismesi vb.)
kullanarak katilimci bir yonetim anlayist ile belirlemelidir. (Katilimci stratejik

planlam stireci)
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Tablo 3. 1 Arastirma Onermeleri

Arastlrma
Onermesi 1

ragtlrma

Onermesi 2
Arastlrma
Onermesi 3

Aragtlrma
Onermesi 4

Arastlrma
Onermesi 5

Arastirma
Onermesi 6

Arastirma
Onermesi 7

Calismanin on kosullari:

Arastirma Onermeleri
Kurumlar/yiiksekdgretim kurumlar siirdiiriilebilir yonetimsel basar1
elde edebilmek icin iist diizey vizyon ve misyonlarmi orta ve alt
kademe calisanlarm1 motive edici ve benimseyici bir yap1
olusturmalidir.
Kurumlar/yiiksekogretim  kurumlar1  stratejik  planlama  ve
performans yonetiminde veri tabani olan ve geri bildirim saglayan
sistemler kurmalhdir.
Kurumlar/yiiksekdgretim kurumlar1 tiim orta ve alt kademe
birimlerinin yillik stratejik hedef ve faaliyet planlarm st diizey ana
amag¢, vizyon ve misyon ile uyumlu olarak belirlemelidir.
(Kurumsal Uyumlagtirma)
Kurumlar/yiiksekogretim kurumlar1 tim orta ve alt kademe
birimlerinin yillik faaliyet planlarini veri tabam sistemlerinde biitge
odakli olarak belirleyebilmelidir.
Kurumlarm/yiiksekdgretim kurumlarinin = stratejik planlama ve
performans yonetim sistemleri bireysel ve kurumsal birimlerin
kurumun genel amaglar1 ile biitiinliikk saglayan kendi stratejik
planlamalarin1 yapmalarma imkan tamimalidir. (Akademik ve
Kurumsal Ozgiirliik)
Kurumlar/yiiksekogretim kurumlar1 seffaf ve degerlendirmeye
imkan saglayan geri bildirim ve faaliyet verileri sunan bir stratejik
planlama ve performans yonetim sistemleri kurmalidir. (Seffaflik ve
Hesapverebilirlik)
Kurumlar/yiiksekdgretim  kurumlart  kurumsal  performans
kriterlerini bilimsel yontemler (¢alistay-anket-odak grup goriismesi)
kullanarak katilimci1 bir yonetim anlayis1 ile belirlemelidir.
(Katilimer Y Onetisim)

Calisma incelendiginde birden fazla unsurun 6n

kosullar olarak ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Yiiksekdgretim kurumlarinda biitiinlesik

stratejik planlama ve performans yonetim sistemi kurulumu i¢in bir takim 6n

kosullarin

saglanmasi

gerekmektedir. Calismanin  6n  kosullar1  olarak

tanimlanabilecek unsurlar su sekilde siralanabilir;

e Stratejik planlama ve performans yonetimi gibi yonetimsel siirecler {ist

yonetim gorev sorumluluklar1 dahilindedir. Bu kapsamda yapilacak

olan ¢alisma ve gelistirilen sistemlerin {iist yonetim insiyatifinde

yiiriitiilmesi gerekmektedir.

e Stratejik planlama ve performans yonetim sistemlerinin basarili bir

bicimde gelistirlebilmesi i¢in Oncelikle en az 1-2 yil gibi bir hazirlik ve

planlama stirecine ihtiya¢ vardir.
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e Bu hazirlik ve planlamanin basarili bir bigimde yapilabilmesi i¢in farkli
gorevlerde ve sorumluluk diizeylerinden yiiksekogretim, stratejik
planlama, performans yonetimi ve yazilim konularma vakif bireylerden
olusan bir strateji ekibi olusturulmalidir. Bu ekibe iist yonetimden en az
bir kisinin dogrudan katilimi ve liderlik etmesi gerekir. Bu strateji
ekibinin belirli faaliyetleri gerg¢eklestirmek i¢in diizenli olarak bir araya
gelmesi  ve yapilan planlama dahilinde ilgili  faaliyetleri
gerceklestirmelidir.

e Stratejik planlama ve performans yoOnetimi i¢in yetenekli ve
yiiksekogretim kurumu faaliyet ve siireclerine vakif yazilimcilardan
olusan bir ekip olusturulmalidir.

e Gelistirilecek olan stratejik planlama ve performans yonetim sistemi
bliyiik 06lcekli, dinamik ve c¢ok modilli veri tabani kurulumu
gerektirdigi icin biiyiik 6l¢ekli blitcelemeye ihtiyag olabilir.

e Gelistirilecek olan stratejik planlama unsurlarmin (vizyon, misyon,
stratejik amag, hedef ve stratejiler) ulusal ve uluslararasi rekabette daha
etkin olarak belirlenenilmesi i¢in ulusal ve uluslararasi basarili ve
viyoner yiiksekogretim kurumlarinimn stratejik planlama dokiimanlarinin

incelenmesi Onemli firsatlar sunabilir.

Veri toplama araci: Calismanin igerik gelistirme siirecinde Selguk
Universitesi’ne iliskin vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve strateji segiminin
yapilabilmesi ve bunlarin 6nem derecelerinin belirlenebilmesi amaciyla AHP ikili
karsilastirma matrislerinden olusan anket ile Selcuk Universitesi Senato iiyelerine
yonelik bir anket uygulamasi gergeklestirilmistir. Bu asamadaki anket ikili
karsilagtirma matrislerine gore dizayn edilmistir. Anket arastirma modeline (bkz.
Sekil 3.3, s. 200) uygun olarak amaclar, hedefler ve stratejiler olacak bigimde {i¢
boyutta kriter karsilagtimalar1 ve bir boyutta ise bu kriterlere gore vizyon ve misyon
alternatiflerinin karsilastirmalarindan olugsmaktadir. Anketteki karsilastirma kriterleri
5 farkl tiniversitenin stratejik planlarinin icerik analizi yontemi ile incelenerek (bkz.
EK 2) Selguk Universitesi i¢in en ugun olabilecek stratejik planlama unsurlarinin

saptanmasi ile belirlenmistir. Arastima modeline uygun olarak secim yapilacak olan
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alternatifler ise 10 farkli yiiksekogretim kurumunun vizyon ve misyon ifadelerinin
icerik analizi ile incelenmesi (bkz. Tablo 3.3 ve Tablo 3.4, s. 188-193) sonucunda
Selcuk Universitesi icin uygun alternatiflerin gelistirilmesi ile olusturulmustur. Icerik
analizleri sonucunda gelistirilen anket Selguk Univeristesi iist yonetimi ve rektdr
goriislerine sunulmustur. Universite {ist ydnetimi (rektdrlik makami) tarafindan
gelen goriislere gore gerekli diizenlemeler yapilarak Senato {iyelerine yonelik veri
toplama stireci isletilmistir. Bu sayede ¢aligmanin stratejik planlama siireci ile ilgili
objektif ve katilime1 bir siireg isletilerek arastirma anketinin kavramsal gegerliliginin
saglanmast amaclanmistir. Ayrica stratejik planlama unsurlart (kriterler) ve
vizyon/misyon (alternatifler) belirlemek icin tercih edilen yiiksekogretim
kurumlarmin basar1 siralamalari, 6grenci tercihleri ve marka bilinirlikleri baglaminda
onemli kurumlar olmasma 6zen gosterilmistir. Anketlerin istatistiksel gecerlilikleri
ise analizler sonucunda elde edilen uyum degerleri ile Olg¢lilmiistir. Bu uyum
degerinin her karsilagtirma matrisi i¢in 0,10 degerinden kiiclik olmasi gerekmektedir.

Calisma kapsaminda genel olarak tutarli karsilagtirmalar elde edilmistir.

Calismanin igerik gelistirme asamasinda Ui¢ farkli ¢cok kriterli karar verme
yonteminden (AHP-TOPSIS-VIKOR) faydalanilmistir. AHP-TOPSIS ve VIKOR
analizlerinin iigii de ¢ok kriterli karar verme yOntemlerindendir. AHP-TOPSIS-
VIKOR analizleri ¢ok kriterli karar verme problemleri i¢cin en uygun ve Onemli
alternatifi se¢mek i¢cin kullanilan yOntemlerdendir. AHP  yOntemi ikili
karsilastirmalar matrisleri ile belirli ana ve alt kriterlere gore en uygun alternatifin
secilmesi ve alternatiflerin 6nem derecelerinin  belirlenmesi  amaciyla
kullanilmaktadir. TOPSIS yontemi pozitif idealden negatif ideal noktalara uzakliklar1
dikkate alarak alternatifleri siralayan bir yontemdir. VIKOR yontemi ise ayni1 birimle
Olciilemeyen, birbiriyle ¢elisebilen kriterlerden olusan ¢ok kriterli karar verme
problemlerinin ¢6ziimii i¢in kullanilmaktadir. Bu c¢alismada AHP yOnteminin
yaninda TOPSIS ve VIKOR analizlerinin kullanilmasinin asil nedeni biitiinlesik bir
sistem dahilinde kriter agirliklarininda dikkate almmarak en uygun sec¢imin
yapilabilmesidir. Bu yontemlerden AHP, icerik analizi ve uzman goriisleri ile
belirlenmis olan vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve stratejilerin 6nem

derecelerinin  belirlenmesi amaciyla tercih edilmistir. TOPSIS ve VIKOR
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yontemlerinin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan dncelik degerleri AHP yontemi ile

belirlenmistir.

Biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR yontemlerini uygulayabilmek i¢in AHP
formatina uygun ikili karsilastirma matrislerinden olusan bir anket (bkz. EK 1)
olusturulmustur. Bu anket 9’1u 6lgek (bkz. Tablo 3.2) dikkate alinarak hazirlanmistir.
Bu 9’lu AHP 6lgegi 1982 yilinda T. Saaty tarafindan gelistirilmistir.

Tablo 3. 2 Olgek Degerleri ve Anlamlar

Dg';l:}iirt:ri Deger Tamimlan Aciklama

1 Esit 6nemli Her iki faaliyet amaca esit sekilde katkida bulunur.

3 Biri digerine gore Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine ¢ok az derecede tercih
¢ok az 6nemli ettirir.

5 Kuvvetli derecede Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine kuvvetli derecede tercih
onemli ettirir.
Cok kuvvetli Bir faaliyet gii¢lii bir bigimde tercih edilir ve baskinligi
derecede 6nemli uygulamada etkin bir bigimde goriiliir.

9 Asir1 derecede Bir faaliyetin digerine gore tercih edilmesine iliskin kanitlar
onemli ¢ok biiyiik giivenilirlige sahiptir.

Faaliyetler arasinda uzlasma gerektiginde kullanmak iizere
yukaridaki yargilar arasina denk gelen degerler.

2,4,6,8  Ara degerler
Bu ikili karsilastirma anketi Selcuk Universitesi Senato iiyelerine anket
hakkinda bilgi veren bir dokiiman ile 2016 yilinin ilk ceyreginde uygulanmistir.
Selcuk Universitesi Senatosunda 85 yonetici bulunmaktadir. Senato rektor, rektor
yardimcilary, fakiilte dekanlari, yiiksekokul miidiirleri ve meslek yiiksekokulu
miidiirlerinden olusmaktadir. Arastirmaya 85 senato iiyesinden 25 tanesi (%30)
cevap vermistir. Bunlardan 2 tanesi veri eksikliginden dolayr arastirmaya dahil
edilmemistir. Dahil edilmeyen anketler de dikkate alindiginda bu %27’lik bir orana
tekabiil etmektedir. Cok kriterli karar verme yOntemleri genel olarak uzman
goriislerine gore veri toplmaktadir. Bu tiir calismalarda alaninda uzman birkac anket
ile veri toplamak yeterli olabilmektedir. Fakat Selcuk Univeristesi icin gelistirilecek
olan stratejik planlama siireclerinde katilimci1 ve objektif bir yontem izlemek i¢in tiim
senato tiiyelerine anketler dagitilmis ve katilimlar1 desteklenmistir. Veri toplama
sirecinde elde edilen 9%27’lik oranin tiim bu wunsurlar g6z Oniinde
bulunduruldugunda yeterli bir geri doniis orami olarak kabul edilebilir. Katilimcilar
incelendiginde 23 kisiden 1°1 rektor, 2 tanesi rektor yardimcisi, 12 tanesi fakiilte

dekan1 ve 8 tanesi ise yiiksekokul ve meslek yiiksekokulu miidiirligii gorevini
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sirdiirmektedir. Arastrmaya déhil edilen anket verilerinin geometrik ortalamasi

almarak tek bir karsilastirma matrisi elde edilmis ve analizler gerceklestirilmistir.

Arastirma siire¢ ve faaliyetleri ile arastirma Onermeleri arasindaki iliskiler
arastirma deseninde detayl olarak agiklanarak iliskilendirilmis ve sekillendirilmistir.
Tiim diger calisma ve planlamalar bu 6nerme ve planlamalara gore yiirtitilmiistiir.

Siire¢ kapsami ve planlamasi Sekil 3.2°deki gibi sekillendirilebilir.



Aragtirmanin Ana Arastirmanin Alt Arastirmanin

Stirecleri Stiregleri Faaliyetleri

Sekil 3. 2 Arastirma Deseni ve Onermelerle fliskisi

Arastirmanin Ciktilari
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[[ Stratejik Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi [[Stratejik Planlama ve Performans Yonetim Sistemi




188

Arastirma deseni incelendiginde (bkz. Sekil 3.2), arastrmanin iki temel
asamasi; stratejik planlama siireci ve performans gosterge sistemi kurulum siireci ya
da sistem ve igerik gelistirme siirecleri olarak ifade edilebilir. Bu arastirma stratejik
planlama siireci baglaminda ele alindiginda oncelikli faaliyetler stratejik amag, hedef
ve stratejilerin belirlenmesi ve buna bagl olarak performans yodnetim sisteminin
kurulmasi olarak tanimlanabilir. Aragtirmanin sistem ve igerik gelistirmeye yonelik
ana stiregleri; stratejik planlama ve performans yonetimine iligkin literatiir taramasi,
performans yonetim sistemi yazilim gelistirme siireci, arastirma Olgek gelistirme
siireci ve analiz ve degerlendirme siireci olarak belirtilebilir. Yazlim gelistirme siireci
bireysel, kurumsal performans Ol¢iim sistemi, biitce takip sistemi ve raporlama
sistemi olarak ele alinmustir. Olcme araci gelistirme siireci; vizyon ve misyon
alternatiflerinin belirlenmesi, kurumsal stratejik amag, hedef ve faaliyetlerin
belirlenmesi olarak tanimlanmistir. Analiz  ve degerlendirme siireci ise
yliksekogretim kurumu yoneticilerine yapilan anketlerden elde edilen verilerin
Biitiinlesik AHP ve TOPSIS/VIKOR yontemleri ile analizini kapsamaktadir. Bu
analizler ile kurum i¢in en uygun vizyon ve misyon se¢imi stratejik amag, hedef ve

stratejilere gore belirlenmistir.

3.2. Selcuk Universitesi Vizyon ve Misyon Alternatifleri Belirleme Siireci
Selcuk Universitesi igin en uygun vizyon ve misyon alternatifinin
belirlenebilmesi i¢in bir takim yontemler ve islem adimlari izlenmistir. Bunlar

asagidaki gibi siralanabilir;

Birinci Adim:

o lgerik analizi ile farkli yiiksekdgretim kurumlarinin vizyon ve
misyonlarinin incelenmesi
o Inceleme
o Kodlama
o Tema olusturma

Ikinci Adim:
e Alternatif olusturma
Uciincii Adim:

e Uzman goriisline sunma
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Calismanin vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve strateji alternatiflerini
belirleyebilmek i¢in nitel arastirma yontemlerinden olan igerik analizi yonteminden
yaralanilmustir. Icerik analizi yonteminde, toplanan verileri agiklamaya yardimci
olacak kavramlara ve iligkilere ulasmak amaglanmaktadir. Bu yontemde birbirine
benzeyen veriler belirli kavramlar ve temalar ¢ergevesinde bir araya getirilmekte ve
bunlar1 okuyucunun anlayabilecegi bir bicimde diizenleyerek yorumlama islemi
yapilmaktadir (Karatas, 2015: 74). Bu calismanin stratejik planlama unsurlarinin
belirlenmesi asamasinda (vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve strateji) icerik
analizi yontemi ile incelemeye alman yliksekogretim kurumlarinin stratejik planlama
unsurlar1 incelenmis, kodlama islemi gerceklestirilmis ve ortak temalara gore
diizenleme yapilarak Selguk Universitesi icin uygun olabilecek alternatifler
olusturulmustur. Bu alternatifler belirlendikten sonra yiliksekdgretim kurumu
yoneticilerinin uzman goriisii alinarak arastirma anketi olusturulmus ve iiniversite

senatosuna ikili karsilastirma anketi uygulanmistir.

Bu asamada Selguk Universitesi icin uygulamada paydaslar1 motive edici ve
yonlendirici vizyon ve misyon alternatifleri icerik analizi yontemi ile sistematik bir
bicimde degerlendirilmis ve belirlenmistir. Vizyon ve misyon belirleme agamasinda
Tirkiye olceginde faaliyet gosteren 10 farkl yiiksekdgretim kurumunun vizyon ve
misyon ifadeleri incelenmis ve siire¢ sonucunda Selcuk Universitesi i¢in uygun

olabilecek iicer adet vizyon ve misyon alternatifi olusturulmustur.

Vizyon ve misyon alternatifleri gelistirme siirecinde; Hacettepe Universitesi,
Istanbul Universitesi, Bogazi¢i Universitesi, Istanbul Teknik Universitesi, Marmara
Universitesi, Bilkent Universitesi, Izmir Dokuz Eyliil Universitesi, Ankara
Universitesi, Erciyes Universitesi ve Necmettin Erbakan Universitesi’nin vizyon ve
misyonlar1 igerik analizi yontemine uygun olarak degerlendirilmistir. Bu vizyon ve
misyon degerlendirme tablolari, tiim Tiirkiye Olceginde genis bir katilimin
saglanmas1 icin Istanbul, Ankara, Izmir, Kayseri ve Konya gibi farkli sosyo-
ekonomik gelismiglik diizeyindeki sehirlerden, farkl biiyiikliikteki ve farkli tiirlerden
yliksekogretim kurumlar1 tercih edilerek olusturulmustur. Bu tablolarda ilgili
iiniversitelerin vizyon ve misyonlarinda yer alan on iki farkli kriter saptanmis ve bu

kriterlere gore inceleme yapilarak ilgili kriterlerin  kullanilma skorlar1
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olusturulmustur. Bu skorlara gére en c¢ok tercih edilen kriterler degerlendirmeye
almarak Selcuk Universitesi icin uygun olabilecek alternatifler olusturulmustur. Bu
alternatifler olusturulduktan sonra yiiksek6gretim kurumu iist yoneticilerinin uzman
goriislerine bagvurularak alternatiflere nihai sekli verilmistir. Bu vizyon ve misyon

alternatifleri Tablo 3.3’deki gibi siralanabilir;

Tablo 3. 3 Selcuk Universitesi Vizyon ve Misyon Alternatifleri

Vizyon Alternatifleri |
Kod Kisaltma Ifade
V10.1 Vizyon Uluslararasi is birlikleri ag1 gelismis ulusal ve uluslararasi
) Alternatif 1 | Oncii bir yiikksekogretim kurumu olmak
Diinya ¢apinda tanininmig bir {iniversite olmay1 amaglayan,
v10.2 Vizyon ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlar1 tercih edilen, siirekli
’ Alternatif 2 | degisimi hedefleyen Tiirkiye’nin stratejik bir iiniversitesi
olmak
Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine
V103 Vizyon dogrudan katki saglayan, uluslararasi ig birligi gelismis,
’ Alternatif 3 | 6grenci ve paydas odakli yoOnetimi benimseyen lider bir
yiiksekdgretim kurumu olmak
Misyon Alternatifleri
Kod Kisaltma Ifade
M10.1 Misyon Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yaral
) Alternatif 1 | yetkin bireyler yetistirmek
. Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda kaliteli egitim
Misyon cer
M10.2 Alternatif 2 olanaklarmin sunulmasiyla yenilik¢i, uluslararasi rekabet
giicii yiiksek stratejik bir yiiksekdgretim kurumu olmak
Bolgesel ve ulusal ihtiyaclara cevap verecek uluslararasi is
. birligi ag1 kuvvetli, 6grenci ve sektor odakli, tarim, havacilik,
M10.3 Mlsyop otomotiv ve gida teknolojileri alanlarina gelismis Ar-Ge
Alternatif 3

altyapisia sahip yenilik¢i ve tercih edilen bir yiiksekogretim
kurumu olmak

Icerik analizi ydontemi ve uzman goriisleri almarak hazirlanan misyon ve
vizyon alternatifleri belirleme siire¢lerine iliskin tablolar (bkz. Tablo 3.4 ve Tablo

3.5) asagida yer almaktadir.



Hacettepe
Universitesi

Tablo 3. 4 Vizyon Degerlendirme ve Alternatif Olusturma

Ilham verici bir diinya markasi olan; &grencisi, personeli ve
mezunu olmaktan gurur duyulan; degisime ve gelisime liderlik
eden bir tiniversite olmak.
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iﬂstanbul
Universitesi

Diinyanm 6nde gelen tiniversitelerinden biri olmak.

Bogazici
Universitesi

Bogazici Universitesi’nin  vizyonu egitim, o&gretim ve
arasgtrmada Oncli konumuyla gelecegi sekillendiren bir
iiniversite olmak.

istanbul
’!‘eknik
Universitesi

Bilim, teknoloji ve sanatta, uzmanlig ile uluslararasi, lider bir
universite olmak.

Marmara
Universitesi

Egitim, bilim, teknoloji, sanat ve sporda Oncii bir {iniversite
olmak.

Bilgi
Universitesi

Bilimin ve sanatin sinirlarin1 genigleten, 6zgiirlikk¢ii, toplumsal
gelisime oOnderlik eden, Ogrencileri ile akademik kadrosunun
birlikte 6grenme tutkusu etrafinda bulustuklari, biitiin akademik
ve idari bilesenlerinin bu arayisa kendilerini adadiklari
uluslararasi bir liniversite olmak.

izmir Dokuz
Eyliil
Universitesi

Diinyanin en iyi girisimci, yenilik¢i (inovatif) egitim ve bilim
merkezlerinden biri olmak.

Ankara
Universitesi

Nitelikli arastirmalar yapan, bilgi ve yeteneklerini insanlik ve
ilke yararina kullanan ve evrensel diizeyde fark yaratarak
gelecege yon veren yenilikgi liniversite olmak.
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Tablo 3.4’iin devamm

Bilimsel ¢alismalara, bilgi ve teknoloji iiretimine ve sosyal,
kiiltiirel, sanat ile spor alanlarina katki saglayan; uluslararasi
Erciyes nitelikte 6grenci ve 6gretim elemani yapisina sahip; blinyesinde
= o e @89 .. . ; + + + + +
Universitesi Tiirkiye’de 6nde gelen ve diinyada saygin arastirma merkezleri
bulunduran; yerel, evrensel ve etik degerlere sahip oncii bir
iiniversite olmak.
Universitemiz katilimei, farkliliklara saygili ve dzgiirliikgii bir
kurum kiiltiirii iginde tim paydaslarimizin gereksinimlerine
Necmettin duyarli olma prensibini esas alarak, aragtirma ve egitim
Erbakan alanindaki yenilik¢i ve yol gosterici iislubu ile onciiliige yol + + + + +
Universitesi acan, Ozgiin bilginin ortaya ¢ikarilmasim ve yayillmasimni
saglayan, uluslararast  bir  referans noktast  olmayi
hedeflemektedir.
Toplam Skor 4 1 2 3 6 3 1 1 1 3 3 1
Alternatif 1 Uluslararasi is birlikleri ag1 gelismis ulusal ve uluslararasi dncii bir
yiiksekdgretim kurumu olmak. (V10.1)
Alternatif 2 Diinya ¢apmnda tanmimmis bir iiniversite olmay1 amaglayan, 6grencilerin
tercih ettigi ve mezunlari tercih edilen, siirekli degisimi hedefleyen
Tiirkiye’ nin stratejik bir iiniversitesi olmak. (V10.2)
Alternatif 3 Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine dogrudan katki
saglayan, uluslararasi is birligi gelismis, 6grenci ve paydas odakli yonetimi
benimseyen lider bir yiiksekdgretim kurumu olmak. (V10.3)
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Tablo 3. 5 Misyon Degerlendirme ve Alternatif Olusturma

Universite

Egitim-Ogretim
Sosyal Sorumluluk
Siirekli Gelisim
Topluma Hizmet
Ozgiirliik/6zerklik

Uluslararasilasma
Yetkin Ogrenci
Liderlik/onciiliik

Hacettepe Universitesi bilim, teknoloji, gdrsel
ve isitsel sanat alanlarinda  yiiriittigi
Hacettepe arastirmalar ve verdigi egitim-Ogretimle,
L))o et degisime ve gelisime agik bireyler yetistirmeyi,
her alandaki birikimini toplum yararia sunmayi
gorev edinmistir.
Dogu ile Batiyl, gecmis ile gelecegi bulusturan
Istanbul Istanbul Universitesi, Ulkemize ve insanliga
)/ 1o tio b yararh bilgi iireten ve yetkin bireyler yetistiren
oncii bir tiniversitedir.
Kurumsal degerlerimizi sahiplenen, yaratict ve
elestirel diisiinen, oOzgir ve ozgirlikei, etik
degerleri onemseyen, doga ve cevre bilinci
gelismis, yerele kok salmis-evrensele acik,
bilimsel, sosyal ve kiiltiirel formasyonu ve
Bogazici ozgiiveni ile {stlenecegi mesleki ve sosyal
|0\ /99100 sorumluluklar1  basartyla  yerine  getirecek
bireyler yetistirmek; evrensel boyutta diisiince,
bilim ve teknoloji iireterek insanligin hizmetine
sunmak ve bilim, sanat ve kiiltiiriin toplumda
yer bulmasmnda ve yaygmlk kazanmasinda
yardimc1 ve dncii olmaktir.
Istanbul Teknik Universitesi’nin varlik nedeni
bilim, teknoloji ve sanatta bilginin smirlarmi
genigletmek ve uygulamalart ile toplumun
ihtiyaclarina cevap vermektir.

istanbul
Teknik
Universitesi
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Tablo 3. 5’in devamm

Universite

Ozgiirliik/6zerklik

Egitim-Ogretim
Sosyal Sorumluluk
Topluma Hizmet
Uluslararasilasma
Yetkin Ogrenci
Liderlik/onciiliik

Disiplinler arasi

Egitim, Ogretim, aragtirma ve topluma hizmet
faaliyetleri ile kiiresel diizeyde liderlik eden,
\IElgueig drettiklerini  insanligin  yararma sunan, etik
= G 52 - o + + + ah +
LGt i degerlere saygili, yaratici, bagimsiz ve elestirel
diistinceye sahip bireyler yetistiren bir iiniversite
olmak.
Bilkent Universitesi’nin kurulus misyonu, tim
bilimler, teknoloji ve sanati kapsayan bir
ogrenme ve ilerleme ortam1 olusturarak,
_ Bilkent insanliga hizmet etmek ve diinya barigim I I + +
LT gelistirmektir.  Bilkent’te egitim sadece bir
meslek edindirme amacmmn Otesine gecip,
ogrencilere diisiinmeyi ve 6grenmeyi 0gretmeyi
hedeflemektedir.
izmir Gergeklestirdigi egitim ve bilimsel arastirmalar
Dokuz yoluyla insanligmn ekonomik, kiiltiirel ve sosyal
" e s + +
Eyliil zenginligini artirmaktir.
Universitesi




Tablo 3. 5°in devamm

Universite

Ankara
Universitesi

Erciyes
Universitesi

Ankara  Universitesi, Cumhuriyetin  ilk
tiniversitesi olma sorumlulugu ile;

— elestirel diislinebilen ve sorun ¢ozebilen,
kisisel ve mesleki alanda kendini siirekli
yenileyen, dogaya duyarli, farkliliklara saygi
gOsteren, yaratici bireyler yetistirmeyi,

— bilime ve sanata evrensel diizeyde katki
saglayan, etik degerleri gozeten, disiplinlerarasi
arastirmalar yapmayi,

— sosyal sorumluluk bilinci ile tilke sorunlarma
duyarli, kamu yararin1 gozeten yasadigi kentin
kalkinmasma ve gelismesine katkida bulunan
hizmetler sunmay1 gorev edinmistir.

Egitim-Ogretim

Sosyal Sorumluluk

Topluma Hizmet

Uluslararasilasma

Yetkin Ogrenci

Liderlik/onciiliik

Ozgiirliik/6zerklik

195

Disiplinler arasi

Evrensel gecerliligi olan bilgi ve becerilere
sahip, etik degerleri benimseyen bireyler
yetistiren, basta saglik ile ilgili alanlar olmak
iizere toplumsal ihtiyaclari karsilayan, ozellikle
arastirma merkezlerinde iiretilen bilgi ve ileri
teknoloji ile arastrma odakli bir iiniversite
kimligine sahip olmaktir.
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Tablo 3. 5’in devamm

Universite

Egitim-Ogretim
Sosyal Sorumluluk
Topluma Hizmet
Uluslararasilasma
Yetkin Ogrenci
Liderlik/onciiliik
Ozgiirliik/6zerklik
Disiplinler arasi

Bilginin tiretiminde insana ve gevreye faydayi
esas alarak bilimsel etik ve evrensel degerleri
yerel cercevede ele alan, disiplinler arasi
Necmettin ¢alismalar1 6n plana g¢ikaran, uluslararasi kurum
Erbakan ve kuruluslarla iliskileri yapilandiran, gesitli 4 4 + |+ | + | + + + +
L0} 1\ 19911 b proje ve etkinliklerle sanayi ve hizmet sektorleri
arasinda iliskileri gii¢lendiren, elestirel diisiinme
yetenegi kazanmus, liretken ve yenilik¢i bireyler
yetistirmek.

Toplam Skor 5/4|5]0 4|2 1 3 1 |73 |16 |1 ]2 ]4]3 1 1 2

Alternatif 1 Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yarali1 yetkin bireyler yetistirmek. (M10.1)

Alternatif 2 Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda kaliteli egitim olanaklarinin sunulmasiyla yenilikei, uluslararasi
rekabet giicii yiiksek stratejik bir yiiksekogretim kurumu olmak. (M10.2)

Alternatif 3 Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek uluslararasi isbirligi ag1 kuvvetli, 6grenci ve sektor odakli,

tarim, havacilik, otomotiv ve gida teknolojileri alanlarma gelismis ar-ge altyapisina sahip yenilik¢i ve tercih
edilen bir yiiksekogretim kurumu olmak. (M10.3)
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3.3. Selcuk Universitesi Stratejik Amag, Hedef ve Strateji Belirleme
Siireci

Stratejik planlama unsurlarindan kurumsal stratejik amag, stratejik hedef ve
stratejik faaliyet belirleme siirecinde Oncelikle Tiirkiye’de faaliyet gosteren basari
siralamalari, Ogrenci tercihleri ve marka bilinirlikleri baglaminda 6nemli
yiiksekdgretim kurumlarindan bazilarmin (Orta Dogu Teknik Universitesi, Hacettepe
Universitesi, Bogazi¢i Universitesi, Bilkent Universitesi, Marmara Universitesi ve
Istanbul Universitesi) stratejik planlar1 degerlendirmeye alnmustir. Ayrica
Yiiksekogretim Kurumunun Kalite Kurulu tarafinda gelistirilen Kurumsal Dig
Degerlendirme dokiimaninda yer alan Kalite Giivence Sistemleri (egitim ve §gretim,
yonetim ve idari siliregler, arastirma ve gelistirme, altyap1 olanaklar1 ve kurumsal is
birlikler1) temel alnarak stratejik plan stratejik amag, hedef ve faaliyetler tespit
edilmistir. Tiim bu stratejik planlar ve kalite gilivence sistemleri birlikte
degerlendirildiginde asagidaki stratejik ama¢ ve hedefler olusturulmustur. Stratejik

amag, hedef ve stratejilerin tamami EK 2’de yer almaktadir.

Stratejik planlama asamalarina gore stratejik amaclar ii¢ boyutta ve stratejik

hedefler ise on boyutta asagidaki gibi olusturulmustur;
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Tablo 3. 6 Selcuk Universitesi Stratejik Planlama Unsurlar

Kod Ifade
KGS Kalite Giivence Sistemleri Gelistirme
AOG Altyap1 Olanaklarini Gelistirme
KiB Kurumsal Is Birliklerini Gelistirme
Kalite Giivence Sistemlerinin Gelistirilmesine Yonelik Stratejik Hedefler:
Kod Ifade

Egitim ve Ogretimde Uluslararas1  Standartlar1  Saglamak  ve
Uluslararasilasma Stratejileri Gelistirmek
KGS 2 Universite Arastirma Kapasite ve Yenilik¢ilik Olanaklarinin Gelistirilmesi
KGS 3 Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistirilmesi ve Ogrenci Odakli Y&netim

Referans Alman Bilimsel Calismalar Yapmak ve Tercih Edilen Indeksli
KGS 4 .
Dergi Sayisini Artirmak
KGS 5 Universitenin Stratejik Yénetim Kiiltiiriinii Gelistirmek
KGS 6 Ulusal ve Uluslararasi Imaj ve Sayginligi Arttirarak Yeni Imkanlar Saglamak
Altyap1 Olanaklarimin Gelistirilmesine Yonelik Stratejik Hedefler

KGS 1

Kod Ifade
AOG 1 Universitenin Fiziksel ve Teknolojik Altyapisini Gelistirmek
AOG 2 Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisirmek ve Cevre Duyarliligmin

Artmas I¢in Yenilenebilir Enerji Kaynaklar Gelistirmek
Altyap1 Olanaklarimin Gelistirilmesine Yonelik Stratejik Hedefler
Kod Ifade
KiB 1 Ulusal ve Uluslararas1 Kuruluslar Ile Etkili Is Birlikleri Gelistirmek
KiB 2 Universite-Kamu-Ozel Sektér Is Birligi Olanaklarmi Gelistirmek

Selcuk Universitesi i¢in gelistirilmis olan vizyon, misyon alternatifleri ile
stratejik amag, hedef ve stratejiler {iniversite yOnetimi ve idarecilerinin

degerlendirme ve onay1 sonucunda arastirmaya dahil edilmistir.

3.4. Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri: AHP-TOPSIS-VIKOR

Kurumlarda karar vericiler (tek bir kisi ya da komite) siireclerle ilgili bilgilerin
(kosullarin/durumlarin) sistematik bir bigimde degerlendirildigi zor bir karar siireci
ile yiiz yiizedirler. Bu degerlendirme silirecinde alternatifleri degerlendirme
asamasinda bir¢ok etmen arasinda koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Biitiin
karar vericiler i¢in gerekli olan en 6nemli sey alternatifler ve degerlendirme kriterleri
arasindaki Oncelik siralamalaridir. Karar silireglerinde birden fazla ve birbiri ile
celisen unsurlar s6z konusudur. Bu karmasik yapida hatta statiiko ile karsi karsiya
olsalar bile karar vericilerin etkin kararlar almas1 gerekmektedir. Bir karar siirecinde
faktorler ve kriterler ile ilgili Ongoriilebilirlik az, degiskenlik fazla ve birtakim

tutarsizliklar olabilir. Bu 0zellikle kamu kurumlarina karar vericilerin ve aldiklari
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kararlarin glivenilirlikleri, seffafliklar1 ve mesruiyetleri glindeme gelebilir (Thokala

vd., 2016: 1).

Karar verme siirecinin etkinligi karar vericiler ve paydaslarin siirece ortaklasa
destek saglamalar1 ile gerceklestirilebilir. Birden fazla kriter iceren ve acik
yaklagimlar kullanarak karar verme kalitesi ve niteligi arttirilabilir. Bu asamada ¢ok
kriterli karar verme teknikleri olarak nitelendirilen yontemler etkin ve seffaf kararlar
alabilmek icin faydali olabilmektedir. Cok kriterli karar verme teknikleri her bir
kriter, faktor ve alternatifi dikkate alarak 6nem dereceleri sunar ve alinan kararlarda
daha objektif kararlarin alinmasina katki saglar. Boylece alinan kararlarin tutarlilik,

seffaflik ve mesruiyeti arttirilabilir (Thokala vd., 2016: 2).

Timor (2011)’in belirttigi tizere kurumlarda genel olarak birden ¢ok nitelik ve
nicelik igeren amag, kriter ve alternatifler mevcuttur. Bu tip karar verme siireglerinde
problem ¢6zme teknigi olarak Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) yontemleri
kullanilmaktadir. Cok Kriterli Karar Verme yontemleri daha etkin kararlar
almabilmesi i¢in karar siire¢lerine birden fazla kisiyi dahil edebilmesi, objektif ve
siibjektif, stratejik ve operasyonel degiskenleri degerlendirme silirecine almasi
bakimindan sistematik ve analitik bir yaklasim sunmaktadir. Diger karar verme
yontemlerine gore (tek kriterli) cok kriterli karar verme teknikleri birbiri ile
celisebilen birden fazla faktor, kriter, hedef ve niteligi dikkate alarak, mevcut
alternatifler, politikalar, eylemler ve secenekler ya da adalar arasindan en iyi ve
oncelikli alternatifin belirlenmesine yardimci olur. CKKYV siireclerinde birbiri ile
celiskili alternatiflerin se¢imi i¢in alternatifler i¢in gerekli olan kriterlerin biri i¢in
digerinden bir miktar fedakarlik edilmesi gerekmektedir. Bu agidan CKKYV igin
celiskili kriterler arasindan en uygun alternatifin se¢imi ic¢in birtakim ydntemler
gelistirilmistir (Timor, 2011: 15-16). Bu yontemlerden bazilar1 AHP, TOPSIS,
VIKOR, PROMETE ve ELECTRE olarak siralanabilir.

Bu calismada Biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR analizleri uygulanmistir.
Gelistirilen vizyon, misyon alternatifleri, stratejik amag, hedef ve strateji kriterlerinin
oncelik oranlarinin belirlenmesi icin AHP ve belirlenen bu 6ncelik ve oranlar ile

agirliklandirilmis alternatif siralamasi yapabilmek i¢in ise TOPSIS ve VIKOR
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yontemleri kullanilmistir. Tlgili literatiir incelendiginde en ¢ok kullanilan ¢ok kriterli
karar verme yontemleri de AHP-TOPSIS-VIKOR analizleridir. Bu analizler ¢ok
kriterli karar verme problemlerinde en uygun ve Onemli alternatifi segmek ig¢in
kullanilan yontemlerdendir. AHP yontemi ikili karsilastirmalar matrisleri ile belirli
ana ve alt kriterlere gére en uygun alternatifin sec¢ilmesi ve alternatiflerin 6nem
derecelerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmaktadir. Calismanin stratejik planlama
unsurlarinin 6nem dereceleri ve TOPSIS-VIKOR analizi i¢in gerekli olan biitiinlesik
karsilastirma oranlar1t AHP yontemi ile elde edilmistir. TOPSIS yontemi pozitif
idealden negatif ideal noktalara uzakliklarini dikkate alarak alternatifleri siralayan bir
yontemdir. VIKOR yontemi ise ayni1 birimle Slgiilemeyen, birbiriyle c¢elisebilen
kriterlerden olusan c¢ok kriterli karar verme problemlerinin ¢6zimii icin
kullanilmaktadir (Giinay ve Kaya, 2015: 4). Ayrica VIKOR yontemi alternatifler
arasindan en iyl olanin se¢ilmesi veya bu alternatiflerin performanslarma gore
siralanmasi i¢in de kullanilir (Ozden vd., 2012: 25). Cahsmada kriter agirliklari
dikkate almarak en uygun stratejik planlama unsurunun belirlenmesinde TOPSIS ve
VIKOR analizlerinden yararlanilmistir. Calisma kapsaminda kullanilan AHP-
TOPSIS-VIKOR analizlerinin metodoloji ve uygulama adimlarma iliskin detayli
bilgi EK 3’de yer almaktadir.

3.4.1.Stratejik Planlama Acisindan Selcuk Universitesi Misyon ve Vizyon
Seciminin  Biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR Yontemleri Ile
Belirlenmesi

Yukarida da ifade edildigi gibi calismanin arastirma kisminda stratejik
planlama unsurlarmin kriter olarak kullanildigi ve misyon/vizyon alternatiflerinin
stratejik amag, hedef ve strateji kriterlerine gore Onem derecelerinin ortaya
konuldugu analiz asamasinda biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR yontemleri
kullanilmistir. Analiz siirecinde 6ncelikle ii¢ stratejik amag, on stratejik hedef ve otuz
stratejik faaliyetten olusan hiyerarsik AHP modeli ile tiim bu unsurlarin 6nem
dereceleri belirlenmistir. AHP ile belirlenen oncelikler dikkate alinarak olusturulan
TOPSIS ve VIKOR karar matrisleri ile vizyon ve misyon alternatiflerinin 6nem
dereceleri belirlenerek en uygun vizyon ve misyon se¢imi yapilmistir. Ayrica AHP-
TOPSIS-VIKOR analizleri sonucunda bir karsilastirma tablosu olusturularak Selguk

Universitesi i¢in en énemli vizyon ve misyon alternatifleri belirlenmistir.
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Belirlenen vizyon ve misyon alternatifleri ile stratejik amag, hedef ve strateji
kriterlerine iliskin AHP Arastirma Modeli olusturulmustur. Bu model Sekil 3.3’de
yer almaktadir. Caligmada AHP analizi i¢in yeni bir problem tanimlamasi yapilarak
stratejik planlama unsurlarina gore kurum i¢in en uygun vizyon ve misyon se¢imi
problemi uygulamasi1 gerceklestirilmistir. AHP modeli icin gelistirilen alternatif
(vizyon ve misyon) ve kriterler (stratejik amac, hedef ve stratejiler) asagidaki gibi

tanimlanabilir.

Alternatifler: Selcuk Universitesi icin igerik analizi ydntemi ile ii¢ vizyon ve

ii¢c misyon alternatifi olusturulmustur. Bu alternatifler asagidaki gibidir;

Tablo 3. 7 Vizyon ve Misyon Alternatifleri

Vizyon Alternatifleri |

Kod Kisaltma Ifade
V10.1 Vizyon Uluslararasi i birlikleri ag1 gelismis ulusal ve uluslararasi
) Alternatif 1 | oncii bir yiiksekdgretim kurumu olmak
Diinya ¢apinda tanmninmig bir {iniversite olmayr amaglayan,
v10.2 Vizyon ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlar1 tercih edilen, siirekli
’ Alternatif 2 | degisimi hedefleyen Tiirkiye’nin stratejik bir tniversitesi
olmak
Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine
V103 Vizyon dogrudan katki saglayan, uluslararasi is birligi gelismis,
’ Alternatif 3 | 6grenci ve paydas odakli yoOnetimi benimseyen lider bir
yiiksekdgretim kurumu olmak
Misyon Alternatifleri
Kod Kisaltma Ifade
M10.1 Misyon Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yaral
) Alternatif 1 | yetkin bireyler yetistirmek
. Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda kaliteli egitim
Misyon cer
M10.2 Alternatif 2 olanaklarmin sunulmasiyla yenilik¢i, uluslararasi rekabet
giicii yiiksek stratejik bir yiiksekdgretim kurumu olmak
Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek uluslararasi is
. birligi ag1 kuvvetli, 6grenci ve sektor odakli, tarim, havacilik,
M10.3 Mlsyop otomotiv ve gida teknolojileri alanlarmna gelismis Ar-Ge
Alternatif 3

altyapisia sahip yenilik¢i ve tercih edilen bir yiiksekogretim
kurumu olmak

Kriterler: Selcuk Universitesi i¢in yine igerik analizi yontemi ve uzman
goriiglerine gore olusturulan stratejik ama¢ ve hedef kriterler1 asagidaki gibi
tanimlanabilir. Tim stratejik hedef kriteri icin iicer adet strateji tanimlamasi
yapilmistir ve (SH) olarak kodlanmistir (stratejik amag, hedef ve stratejilerin tamami

icin bkz. EK 2);
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Tablo 3. 8 Stratejik Amac ve Hedefler

Kod Ifade
KGS Kalite Giivence Sistemleri Gelistirme
AOG Altyap1 Olanaklarini Gelistirme
KiB Kurumsal Is Birliklerini Gelistirme
Kalite Giivence Sistemlerinin Gelistirilmesine Yonelik Stratejik Hedefler:
Kod Ifade

Egitim ve Ogretimde Uluslararas1  Standartlar1  Saglamak  ve
Uluslararasilasma Stratejileri Gelistirmek
KGS 2 Universite Arastirma Kapasite ve Yenilik¢ilik Olanaklarinin Gelistirilmesi
KGS 3 Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistirilmesi ve Ogrenci Odakli Y&netim

Referans Alman Bilimsel Cahismalar Yapmak ve Tercih Edilen Indeksli
KGS 4 .
Dergi Sayisini Artirmak
KGS 5 Universitenin Stratejik Yénetim Kiiltiiriinii Gelistirmek
KGS 6 Ulusal ve Uluslararasi Imaj ve Sayginligi Arttirarak Yeni Imkanlar Saglamak
Altyap1 Olanaklarimin Gelistirilmesine Yonelik Stratejik Hedefler

KGS 1

Kod ) Ifade
AOG 1 Universitenin Fiziksel ve Teknolojik Altyapisini Geligtirmek
AOG 2 Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisirmek ve Cevre Duyarhiligmin

Artmasi I¢in Yenilenebilir Enerji Kaynaklar1 Gelistirmek
Altyap1r Olanaklarimin Gelistirilmesine Yonelik Stratejik Hedefler
Kod Ifade
KiB 1 Ulusal ve Uluslararas1 Kuruluslar Ile Etkili Is Birlikleri Gelistirmek
KiB 2 Universite-Kamu-Ozel Sektér Is Birligi Olanaklarmi Gelistirmek
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Kurumsal Isbirliklerini Gelistirme

J

Altyapr Olanaklarim Geligtirme
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Sekil 3. 3 S.U. Vizyon ve Misyon Secimine liskin Kavramsal AHP Modeli
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3.4.1.1. Analitik Hiyerarsi Prosesi Analizleri
Bu asamada Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yontemi ile stratejik amac, hedef
ve stratejilere yonelik analizler gerceklestirilmistir. Bu boliimde stratejik planlama

unsurlar1 i¢in;

e Ikili karsilastirma matrisleri olusturulmus

e ikili karsilastrma matrislerinden hareketle Oncelik degerleri
belirlenmis

e Bu Kkarsilastrma matrislerinin tutarlhiliklarinin  belirlenmesi  i¢in

tutarlilik gostergesi ve rastgele deger indeksi ile hesaplamalar yapilmistir.

Kargilastirma matrislerinin tutarhlgmi gosteren uyum orani 0,10°dan daha
kii¢iik ise kabul edilebilir durumu gostermektedir. Aksi halde yeniden degerlendirme
yapilmas1 gerekmektedir. Bu analizlere gore stratejik amag, hedef, strateji ve bunlara
bagl olarak vizyon ve misyon alternatiflerinin 6nem derecelerini gosteren Ozet

tablolar asagidaki gibidir.

Bu c¢alismada oncelikle Selguk Universitesi igin stratejik planlama
unsurlarindan hareketle bir AHP arastirma modeli gelistirilmistir (bkz. Sekil 3.3). Bu
modelde alternatifler vizyon ve misyon ifadelerinden olusurken bu alternatiflerin
onem derecelerinin belirlenmesi i¢in gerekli olan kriterler ise ii¢ asamali olarak
Selcuk Universitesi i¢in gelistirilmis olan stratejik amaclar (1. Asama Kriterler),
stratejik hedefler (2. Asama Kriterler) ve stratejilerden (3. Asama Kriterler)
olusmaktadir. AHP analiz siirecinde herbir stratejik amag, hedef ve strateji kriterleri
icin 6nem derecleri ve uyum indeksleri hesaplanmis ve bu degerlerden hareketle en
uygun vizyon ve misyon alternatifi &nem dereceleri belirlenmistir. ilgili analizlere
gore elde edilen 6nem derecelerine gore en 6nemli vizyon ve misyon alternatifleri ve
stratejik amag ve hedef kriterleri 6nem dereceleri asagidaki tabloda 6zetlenmistir. Bu
tabloda ilk iki siitunda aragtirma modeli tasarimina iliskin bilgiler yer almaktadir
(stratejik planlama unsurlar1 ve AHP modeli asamalar1). Ugiincii siitunda ise igerik
analizleri ve uzman goriisleri sonucunda olusturulmus olan alternatif ve kriterlerin
acik ifadelerine yer verilmistir. Dordiincii siitunda ilgili analiz sonuglarina gore 6nem

dereceleri ve uyum orani degerlerine yer verilmistir. Son siitunda ise yapilan
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analizlere iliskin detayli bilgilerin yer aldigi EK 4’e atifta bulunularak 1ilgili

boyutlarin detayli analizlerine ek baslik numaralar1 belirtilmistir.

Bu tabloda yer alan AHP onem derecelerinin belirli bir biiytikliikte olmasi
beklenmemektedir. Kendi ikili karsilastirma grubu icerisinde en yiiksek Onem
derecesini hangi unzur almis ise o ifade ve onem derecesi en uygun alternatif ve
kriter olarak belirlenmistir. Uyum oran1 (CR) degerleri ise Uyum Indeski
degerlerinin alternatif sayisma gore belirlenen Rastgele Deger Indeksine bdliinmesi
ile elde edilmistir. Bu uyum (tutarlilik) oranm ise 0,10°dan kiig¢iik olmas1 ikili
karsilagtirma matrisleri ve degerlendirmelerinin tutarli oldugunun gostergesidir. Bu
calismada genel olarak ilgili tutarlilik oranlarma ulasildig1r goériilmektedir. Selguk
Universitesi Senato iiyelerinin degerlendirmeleri 15131inda tiim kriterlere (stratejik
amag, stratejik hedef ve stratejilere) gore yapilan hesaplamalara gore en Onemli
vizyon alternatifinin 0,621 6nem derecesi ve 0,001< 0,10 uyum oram ile “Diinya
capinda tamininmaug bir iiniversite olmayr amaclayan, ogrencilerin tercih ettigi ve
mezunlart tercih edilen, siirekli degisimi hedefleyen Tiirkiye’nin stratejik bir
iiniversitesi olmak.” ifadesi oldugu belirlenmistir. Yine ilgili degerlendirme ve
analizlere gore ise en dnemli misyon altrnatifinin ise 0,691 6nem derecesi ve 0,018<
0,10 uyum orani ile “Bélgesel ve ulusal ihtiyaclara cevap verecek uluslararast is
birligi ag1 kuvvetli, dgrenci ve sektor odakl, tarum, havacilik, otomotiv ve gida
teknolojileri alanlarina gelismis ar-ge altyapisina sahip yenilikci ve tercih edilen
bir yiiksekogretim kurumu olmak.” ifadesinin oldugu belirlemistir. AHP arastima
modeli kriterlerinden olan stratejik amac ve stratejik hedef kriterleri i¢in ilgili

degerlendirmeler asagidaki tabloda yer almaktadir.
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Tablo 3. 9 AHP Analizi Sonuclar1 Ozet Tablosu

AHP

(A QU Ayrintii

Analiz

Stratejik
Planlama

Modeli Acik ifade Derecesi
Unsurlar: ve Uyum
Oram

Diinya ¢apimda tanmimmus bir {iniversite
olmay1 amaglayan, 6grencilerin tercih

Vizyon  ettigi ve mezunlar tercih edilen, siirekli (Cl%gz()IOI) EK 4.3
g degisimi hedefleyen Tiirkiye nin stratejik "
= bir tiniversitesi olmak.
g Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap
g verecek uluslararas is birligi ag1 kuvvetli,
ﬁ ogrenci ve sektor odakli, tarim, havacilik, 0.691
Misyon = otomotiv ve gida teknolojileri alanlarma i EK 4.3
.o . e (CR:0,018)
gelismis ar-ge altyapisina sahip yenilik¢i
ve tercih edilen bir yiiksekogretim kurumu
olmak.
Stratejik = Kalite Giivence Sistemlerinin 0,732 EK 4.1
Amag  Gelistirilmesi (CR:0,021) '
_ ) EK 4.2
= Stratejik =~ Egitim ve Ogretimde Uluslararasi 0.457
E Hedef = Standartlar1 Saglamak ve (CR" 0,020)
é (KGS)  Uluslararasilagsma Stratejileri Gelistirmek. b’
g EK 4.2
§ Strateiik Universitenin Enerji Maliyetlerini ’
?; Hed é £ Diistirmek ve Cevre Duyarliliginin Artmasi 0,885
&~ (AOG) I¢in Yenilenebilir Enerji Kaynaklar1 (CR:0,057)
= Gelistirmek.
D
= EK 4.2
% 8 Stratejik ;
B Hed é £ Ulusal ve Uluslararasi Kuruluslar Ile Etkili 0,750
E (KiB) Is Birlikleri Gelistirmek. (CR:0,057)
EK 4.2
Strateji ~ Egitim Ogretim Programlarmin Niteliginin 0,690
(KGS 1)  Gelistirilmesi. (CR:0,004)
EK 44
Strateji Akadpm;k birimlerce Yaylplanan 0,690
(KGS 2) Dergilerin Al.ar.l Endekslerince Taranir (CR:0,004)
Hale Gelmesini Saglamak. "
Strateji ~ Katma Deger Yaratan Bilimsel ve 0,668 EK 4.4

(KGS 3) Yenilik¢i Projelerin Artirilmasi. (CR:0,010)
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Tablo 3. 9°un devam

AHP

AHP Onem
Modeli Acik ifade Derecesi
Unsurlar: ve Uyum

Oram

Stratejik

Ayrintii

Planlama Analiz

Selguk Universitesi Ogrenci ve
Mensuplarmim Diisiince ve

(itg;eﬁ) Onerilerini Rahatca Ifade (Clg’-Z)l()s 19) EK 4.4
Edebilecekleri Gerekli Platformlar "
Saglamak.
Universitenin Tiim Birimlerinde
.. Akademik Degerlendirme ve Kalite
(%2;6151) Calismalari ile Stratejik Planlama (Cl%g9022 5) EK 4.4
Bilgilendirme Toplantilart "
Diizenlemek.
.. Selcuk Universitesinin Ulusal ve
5 (%2;6161) Uluslararasi Siralamalarda (Clg,"(7)7(‘)7 12) EK 4.4
E Yiikselmesini Saglamak. "
£
« 5 Tiim Ders Materyallerinin
§ B Strateji ~ %100’tintn A¢ik Ders Malzemesi 0,503 EK 4.4
?; E (AOG 1) @ Olarak Internet Sitesinde Yer (CR:0,002) '
&~ Almasi Saglamak
=<
g Alaattin Keykubat Kampiisii
1] Strateji ~ Igerisinde Yenilenebilir Enerji 0,777 EK 4.4
@ (AOG 2) Kaynaklari (Giines, Riizgar vb.) (CR:0,012) ’
Projeleri Gelistirmek.
Strateji  Uluslararas1 Arastirma Aglar 0,673 EK 4.4
(KIB 1) | Igerisinde Yer Almak. (CR:0,046) '
Kamu ve (")“zel Sektorle, Yenilik
Strateji ~ Yaratmak Uzere, Arastirma 0,787 EK 4.4
(KIB 2)  Isbirlikleri/Stratejik Ortakliklar (CR:0,003) ’

Kurmak.

Ayrica hem tiim analiz ve degerlendirmeler hem de AHP arastima modelinin
{iciincii asama kriterlerini olusturan Selcuk Universitesi kurumsal stratejilerine

iligkin detayli analizler i¢in EK 4.4 incelenebilir.

Analizler sonucunda elde edilen agirlik degerleri ve dnem dereceleri toplu bir
bicimde Tablo 3. 10’daki gibi Ozetlenebilir. Bu “Stratejik Amag, Hedef ve
Stratejilerin  Agwrliklarina gore Alternatiflerin Onem Dereceleri”  tablosunda
hiyerarsik olarak her bir stratejik amag, stratejik hedef ve stratejilere gore vizyon ve

misyon alternatiflerinin 6nem dereceleri ve herbir stratejik ama¢ ve hedefin agirlik
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degerlerine yer verilmistir. Bu 6nem dereceleri ve agirlik oranlar1 ¢calismanin ileriki
boliimlerinde yer alan biitiinlesik AHP-TOSIS ve AHP-VIKOR analizleri i¢in karar

matrislerini olusturmaktadir.



Tablo 3. 10 Kriter Agirhiklar1 ve Misyon Vizyon Onem Dereceleri
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Stratejik Amac, Hedef ve Stratejilerin Agirhklarina gore Alternatiflerin Onem Dereceleri

Stratejik Kalite Gelistirme Siirecleri Altyapi Olanaklarim Gelistirme Kurumsal isbirliklerini Gelistirme
] yap
Amaglar (0,732) (0,176) (0,091)
Stratejik
Hedefler KGS 1 (0,334) KGS 2 (0,159) KGS 3 (0,107) KGS 4 (0,056) KGS 5 (0,042) AOG 1 (0,020) | AOG 2 (0,156) KiB 1 (0,069) KiB 2 (0,023)
saci | S| 2|28 |8 |glels|a|s |8 |3 |g|g|g|s|a|g|z|g|2|s|s|e|le|2|s|8|5
e I O R I I O O N I O I O O I O O O O I = - T = = = O
] < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < <
= |lalalzlalae|z|lalalzg|la|lae|=z|lalalz]alae|z|lalalz]|a|la|=z|alalZ|2]|2
sratejiler | S | S| S|S|S|S|E|8|8|S|s|S|E|2|8|S|e|s|E|e|e|g|s|s|8|8|x|S|E|E
= = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = =
7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] E} 7 7
vizyonN1 |0-24(0,180,55(0,50]0,17]0,14 0,24 0,18 |0,55|0,34 0,33 | 0,34 0,17 | 0,09 | 0,09 0,33 | 0,14 10,78 | 0,16 | 0,33 | 0,16 { 0,33 | 0,33 | 0,11 | 0,09 | 0,10 | 0,76 | 0,09 | 0,22 | 0,34
vizyon 2 | 063 (065 0,1710,25]0,55]0,78 0,63 10,65|0,17|0,34 0,33 0,33 0,74 | 0,14 | 0,78 | 0,33 | 0,78 | 0,14 0,36 | 0,33 | 0,47 | 0,33 | 0,33 | 0,16 | 0,79 | 0,75 | 0,09 | 0,14 | 0,15 | 0,30
vizyon3 |0-13]0,17(0,290,25]0,29 0,09 |0,13 (0,17 | 0,29 | 0,33 | 0,34 0,34 | 0,08 | 0,78 | 0,14 | 0,331 0,09 | 0,09 | 0,47 { 0,33 | 0,36 | 0,33 | 0,33 0,73 | 0,12 0,15 | 0,14 | 0,76 | 0,64 | 0,36
Mmisyon1 |031(0.11/0,100,21|0,23 (0,140,331 |0,11 0,10 | 0,09 |0,07| 0,20 | 0,33 | 0,14 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,36 | 0,10 | 0,08 | 0,13 | 0,33 | 0,09 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,14 | 0,20 | 0,08
Misyon 2 |0.37(0320240,29|0,17 (0,78 10,37 | 0,32 0,24 | 0,14 | 0,17 | 0,08 | 0,34 | 0,78 | 0,78 | 0,78 | 0,78 | 0,14 | 0,47 | 0,15 | 0,46 | 0,13 | 0,33 | 0,79 | 0,11 | 0,11 | 0,12 | 0,09 | 0,71 | 0,62
misyon 3 |0-31]0,57]0.,65 0,50 0,60 0,09 0,31]0,57|0,65]0,78 10,76 | 0,72 | 0,33 | 0,09 | 0,14 | 0,14 | 0,14 | 0,78 | 0,16 | 0,75 | 0,46 | 0,75 | 0,33 | 0,12 | 0,82 | 0,82 0,81 | 0,78 | 0,10 | 0,31
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3.4.1.2. TOPSIS Analizleri

Bu c¢alismadaki TOPSIS analizlerinin temel amaci, ii¢ stratejik amag¢ ve on
stratejik hedef agirliklar1 dikkate alinarak hesaplanan otuz stratejik faaliyet
degiskenine gore Selcuk Universitesi igin en uygun olabilecek vizyon ve misyon
alternatifini ve diger alternatiflerin dnem derecelerini belirlemektir. AHP analizleri
sonucunda statejik amag, stratejik hedef, stratejiler kriterlerinin dnem dereceleri
belirlenerek vizyon ve misyon alternatifleri onem dereceleri belirlenerek en dnemli
olanlar1 secilmistir. Fakat AHP analizleri genel olarak kriter ve alternatfilerin
agirliklarini dikkate almadan mevcut kriter ve alternatfilerin 6nem diizeylerini ortaya
koymaktadir. Oysaki bir kurum icin herbir stratejik amag, hedef ve stratejinin 6nemi
farklilik arz etmektedir. Bu farkliliga gore ilgili amac, hedef ve stratejilere iligkin
faaliyetler gerceklestirilmektedir. Bu nedenle bu calismada AHP c¢ok kriterli karar
verme yonteminin yaninda TOPSIS analizleri ile de analizler gergeklestirilmistir.
Ayrica AHP analizleri sonucunda TOPSIS i¢in gerekli olan vizyon ve misyon
alternatiflerinin 6nem dereceleri (oranlar) ve agirliklar1 elde edilmistir. Bu ¢alismada
AHP analizinin yaninda TOPSIS analizlerinin kullanilmasmin diger bir nedeni ise
agirliklar dikkate alindiginda AHP ve TOPSIS analizlerine gore vizyon ve misyon
alternatiflerinin 6nem dereceleri ve siralamalar1 arasinda farklilik olup olmadigmin

belirlenmesidir.
TOPSIS analizlerinde sirasiyla asagidaki adimlar izlenmektedir;

e [Karar matrisi ve agirliklarinin belirlenmesi

e Standart karar matrisinin olusturulmasi

e Agirliklandirilmis karar matrisinin olusturulmasi

e Porzitif ideal ve negatif ideal c¢Oziim kiimelerinin uzaklik ve
yakinliklarinin belirlenmesi

e ldeal ¢oziime gore goreli yakinlik degerlerinin siralanmasi
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3.4.1.2.1. Vizyon Alternatifleri icin TOPSIS Analizleri

Biitiinlesik AHP-TOPSIS yontemi i¢in gerekli olan O6nem dereceleri ve
agirliklar AHP yontemi ile elde edilmistir. Stratejik amac, hedef ve stratejilere iliskin
agirliklar vizyon alternatifleri i¢cin karar matrisi Tablo 3.11°da yer almaktadir. Tablo
3.11 stratejik amac, hedef ve stratejilere iliskin agirlik oranlari ile AHP analizleri
sonucunda elde edilen vizyon alternatiflerinin kriterlere gére 6nem derecelerini

icermektedir.



Tablo 3. 11 TOPSIS Karar Matrisi ve Kriter Agirhklar
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Stratejik Amac, Hedef ve Stratejilerin Agirhklarina Gore Vizyon Alternatiflerinin Onem Dereceleri - TOPSIS Karar Matrisi

Stratejik Kalite Giivence Sistemlerini Gelistirme Altyapi Olanaklarim Gelistirme Kurumsal isbirliklerini Gelistirme
Amaglar (0,732) (0,176) (0,091)
Stratejik
Hedefler KGS 1 (0,334) KGS 2 (0,159) KGS 3 (0,107) KGS 4 (0,056) KGS 5 (0,042) AOG 1 (0,020) | AOG 2 (0,156) KiB 1 (0,069) KiB 2 (0,023)
o~ N =] = — g w ~ oo o~ o~ — ey o (o] o - N o v N4 < o« (e o N o =3 - —
Strateji /2| F|S|8|S9|E|s|2|a|2g|&8|8d|s /& &8|2|g|8|g|g|8|8|2|f/2|=|&2|¢2]|¢8
Agirhklar: dl2lel2l==2l2|=2|22 |22 |@|2|=2| 2| @|2|=2|=2|2|2|=2|=2|=2| 2| = =2 =2
< < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < <
=la|lae|=|lala|lzla|la|l=z|lala|lz|la|lalz|lala|lz|a|la|=|la|a|lz|a|la|I|23]|a
Stratejiler — — — (o] (o] (o] o o o - - - w) w) w) =] =] =] [ [ [ =] =] =] (=)} (=)} (=)} — = =
= = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = =
7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] E} 7 7
vizyonN1 |0.24|0,180,550,500,17 0,14 10,24 10,18 {0,550,34 10,33 0,34 0,17 0,09 | 0,09 | 0,33 | 0,14 0,78 | 0,16 | 0,33 | 0,16 | 0,33 | 0,33 | 0,11 | 0,09 | 0,10 0,76 | 0,09 | 0,22 | 0,34
vizyon 2 |0.63]0,650,1710,2510,5510,78 10,63 |0,65(0,1710,3410,33|0,33|0,74 0,14 0,78 | 0,33 | 0,78 | 0,14 | 0,36 | 0,33 | 0,47 | 0,33 | 0,33 | 0,16 | 0,79 | 0,75 | 0,09 | 0,14 | 0,15 | 0,30
vizyon 3 | 013 (0,170,229 10,25]0,29]0,09|0,130,170,29 | 0,33 | 0,34 | 0,34 | 0,08 | 0,78 | 0,14 ] 0,33 | 0,09 | 0,09 | 0,47 | 0,33 | 0,36 { 0,33 | 0,33 | 0,73 | 0,12 0,15 0,14 | 0,76 | 0,64 | 0,36
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a;

Standartlastirilmig karar matrisi (R) 7; = Nrem formiilii yardimu ile Tablo 3.
e
k=1

12’deki gibi olusturulmustur. Standartlastirilmis karar matrisi  yardimi ile
agirhiklandirilmis karar matrisi (V) olusturulmustur. Bu asamada R matrisinin
siitunlarindaki degerler ilgili kriterin agirlik degerleri ile carpilarak J/ matrisinin
stitunlar1 hesaplanmistir (bkz. Tablo 3. 13 ve Tablo 3. 14).

Diger bir asama olan pozitif ideal (4*) ve negatif ideal (4") ¢oziim kiimeleri
olusturulmustur. 4" kiimesi i¢in ¥ matrisinin her bir siitunundaki en biiylik deger ve
A" kiimesi i¢in ise V' matrisinin her bir siitunundaki en kiiclik deger se¢ilmistir (bkz.

Tablo 3. 15).



Tablo 3. 12. Standart Karar Matrisi
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R STANDART KARAR MATRISi

SH | SH | SH

SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | | o0 | o
10.1]10.2110.3 | 20.1 | 20.2 | 20.3 | 30.1  30.2 | 30.3 | 40.1 | 40.2 | 40.3 | 50.1 | 50.2 | 50.3 | 60.1|60.2 | 60.3 | 70.1 | 70.2 | 70.3 | 80.1|80.2 | 80.3 | 90.1 | 90.2|90.3 | "™ | " 3'

vizy |[034]0,25/0,85(0,81|0,26(0,17|0,34|0,25|0,85(0,58|0,57{0,58|0,22{0,10 0,10 0,57 | 0,17 | 0,97 | 0,26 | 0,57 | 0,26 | 0,57 | 0,57 | 0,14 | 0,11 | 0,12 0,97 | 0,11 | 0,31 | 0,59
ON1 | 3 | 5| 4|6 |3 |3 |3 |5 |41 ]|27|5]9|9|7|3|9|s5|7|s5|7|7]1]0]|5]5]|9]|4]|5
vVizy |[092]0,93|0,26|0,40 [ 0,85(0,970,92|0,93|0,37 (0,58 0,56 | 0,56 | 0,96 | 0,17 | 0,97 | 0,57 | 0,97 | 0,17 | 0,58 | 0,57 | 0,76 | 0,57 | 0,57 | 0,21 | 0,98 | 0,97 | 0,11 | 0,18 | 0,21 | 0,51
ON2 | 0 | 7|3 |8 ]l4]9]lo |7 |3|7]|5]4]|8 |3 |9|7]|l9|3|6]|]7 6|77 ]2]2]121]19]|4]|3]09
Vizy |(0,19]0,24|0,44 0,40 | 0,44 |0,10|0,19|0,24 | 0,55 (0,56 | 0,59 | 0,58 | 0,10 | 0,97 | 0,17 | 0,57 [ 0,10 | 0,10 | 0,76 | 0,57 | 0,58 | 0,57 | 0,57 | 0,96 | 0,15 | 0,19 | 0,18 | 0,97 | 0,92 | 0,61
ON3 | 20|98 ]19]9]2]lo0o]|s5 4|51 ]|l7]19317]l9]l99le]|]7|6|7|7]|7]5]9]|5]|6]|5]4

Tablo 3. 13. Agirhklandirilmis Standart Karar Matrisi

SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH 150}; 150}; 150};

10.1 | 10.2 {103 | 20.120.2 [ 20.3 [ 30.1 {302 | 30.3 | 40.1 | 40.2 | 403 | 50.1 502 | 503 | 60.1 [ 60.2 | 603 | 70.1 | 70.2 [ 703 | 80.1 | 80.2 | 80.3 | 90.1|90.2 | 90.3 | 190 | 190 190-

VIZY | 0,07 [0,01]0,04]0,09] 0,00 ] 0,00 | 0,02]0,00] 0,01 0,02 0,00 0,00]0,00]0,00]|0,00] 0,01 ]0,00]0,00|0,00]0,00]0,00]0,07 0,01 0,00 ]0,00]0,00] 0,01 ]0,00]0,00 0,00

oN1 | 9 |4 ]olol7lal5s|e |23 l6|al7 1015|1333 1lol2]2]5]2]0]2|1]1

VIZY | 021 0,05 0,01 0,04 0,02 0,02 006 ]002]000]002]0,00]000]002]000]0,00]0,01]0,00]0,00]000]000]0,00]007 0,01 0,00 ]0,04]001]0,00]0,00]0,00|0,00

oN2 | 2 |3 |25 326l o 535|381 |55 |a|lole|3|3lo]l2|3]5]|a]1 |31/

VIZY | 0,04 0,01 0,02 0,04]0,01]0,00]0,01]0,00]0,00]002]0,00]000]000]000]|0,00]0,01]0,00]0,00]000]000]0,00]0,07 001001 ]0,00]0,00]0,00]0,01 0,00 0,00

ON3 | 4 |4 |1 | 5|22 a|5]|8 26|43 8|1 |5lo|lo|s|3|2lo|l2|3]7]|3]2]8]3]1
Tablo 3. 14. Pozitif Ideal ve Negatif ideal C6ziim Kiimeleri

0.21 10,05 ] 0,04]0,09] 0,02 0,02 0,06 ] 0,02 ] 0,01 | 0,02 | 0,00 ] 0,00] 0,02]0,00 [ 0,00 [ 0,01 0,00 | 0,00 ] 0,00 ] 0,00 ] 0,00 ] 0,07] 0,01 ] 0,01 | 0,04 [ 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,00 | 0,00

>3 ]0]o|3| 26|02 13|6|4]s8 |8 |5]|5 |4 3|83 [3]0]213|5|4|0/|8]|3]/|:1

Mi | 0,04 0,01 | 0,01 ] 0,04]0,00] 0,00 0,01 0,00 0,00 ] 0,02 ] 0,00 ] 0,00]0,00] 0,00 0,00 0,01 | 0,00 0,00 0,00] 0,00 ] 0,00 ] 0,07 ] 0,01 ] 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00

N| 4 >l s |72l a s s 2s |3 311 ]5]olol3|3 |1 lol2l2]5]2]1]2]1]1
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Her bir alternatif icin pozitif ideal ¢dziime uzakliklar (Si") ve nagatif ideal

¢Ozlime uzakliklar (S_) asagidaki gibi hesaplanmistir. Ug vizyon alternatifine iliskin

ideal ¢oziime goreli yakinlik degerleri ise C;"=0,294, C,=0,768 ve C; =0,108 olarak

hesaplanmuistir.

Tablo 3. 15 ideal Céziim Uzakhiklar1 ve Goreli Yakinlik Degerleri

Si* S
0,156 0,065
0,057 0,189
0,195 0,024

Ug vizyon alternatifine iliskin ideal ¢oziime goreli yakilik degerleri biiyiikten

kiicige dogru sralandiginda; Selcuk Universitesi senato iiyeleri tarafindan %76,8

orant ile en Onemli vizyon alternatifi “Diinya ¢apinda taninmmig bir Universite

olmay1 amagclayan, Ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlar1 tercih edilen, siirekli

degisimi hedefleyen Tirkiye’nin stratejik bir iiniversitesi olmak (V10.2)” tercih

edilmistir.

Tablo 3. 16 TOPSIS Analizlerine Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri
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3.4.1.2.2. Misyon Alternatifleri icin TOPSIS Analizleri

Biitiinlesik AHP-TOPSIS yontemi i¢in gerekli olan O6nem dereceleri ve
agirliklar AHP yontemi ile elde edilmistir. Stratejik amag, hedef ve stratejilere iliskin
agirliklar misyon alternatifleri i¢in karar matrisi tablosun asagida yer almaktadir

(bkz. Tablo 3. 17).

a;
Standartlastirilmis karar matrisi (R) 7; = mj formiilii yardimi ile Tablo
2
\IZ%
k=1

3.18’deki gibi olusturulmustur. Standartlastirilmis karar matrisi yardimi ile
agirliklandirilmis karar matrisi (V) olusturulmustur (bkz. Tablo 3. 19 ve Tablo 3. 20).
Bu asamada R matrisinin siitunlarindaki degerler ilgili kriterin agirhik degerleri ile

carpilarak /' matrisinin siitunlar1 hesaplanmastir.

Diger bir asama olan pozitif ideal (4*) ve negatif ideal (4") ¢oziim kiimeleri
olusturulmustur. 4" kiimesi i¢in ¥ matrisinin her bir siitunundaki en biiylik deger ve
A" kiimesi i¢in ise V" matrisinin her bir stitunundaki en kiiclik deger se¢ilmistir (bkz.

Tablo 3. 21).
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Tablo 3. 17 TOPSIS Karar Matrisi ve Kriter Agirhklar

Stratejik Amac, Hedef ve Faaliyetlerin Agirhklarina Gore Misyon Alternatiflerinin Onem Dereceleri - TOPSIS Karar Matrisi

Stratejik
Amaclar

Altyapi Olanaklarim Gelistirme Kurumsal isbirliklerini Gelistirme

Kalite Giivence Sistemlerini Gelistirme (0,732) (0,176) 0,091)
9 9

Stratejik
Hedefler KGS 1 (0,334) KGS 2 (0,159) KGS 3 (0,107) KGS 4 (0,056) KGS 5 (0,042) - AOG 1 (0,020) | AOG 2 (0,156) KiB 1 (0,069) KiB 2 (0,023)

.. [ o ) oy - ) w0 ~ % ~ ~ - < % I % 3 o ® - © <« ) ~ ) I o) I ) -
Strateji 1= o S =N ~ ~ - - ) o 1N o = = 0 0 < Q ® 0 53} e - e © < = ® b I
@ 0 < = N N I I - 5 S = Q =) = I = 1= =3 = = ~ I - < - - - 1= 1=
Agirhklar: G =2 | =2 O I A I B A I A A I A I S I N I S S 8 =Sl = S S
= = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = =
o N «Q o N «Q o N ] o N «Q o N «Q o N ] o N ] o N ] o N ]
S S = S S S S =) S S s S S = = S = o S s s S = o S = S |=" N ]
Stratejiler - - - Q Q Q A A A = = = wn wn wn 3 3 3 = = = 3 3 3 = = S |me E} S E} S
= = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = o |2 = ~ ~
wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn wn

misyon1 |031(0,110,100,21|0,23(0,140,31 |0,11|0,10 | 0,09 0,07 0,20 | 0,33 | 0,14 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,36 | 0,10 | 0,08 | 0,13 | 0,33 | 0,09 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,14 | 0,20 | 0,08

Misyon 2 |037(0,320,2410,29|0,17 (0,78 10,37 | 0,32/ 0,24 | 0,14 | 0,17 | 0,08 | 0,34 | 0,78 | 0,78 1 0,78 | 0,78 | 0,14 | 0,47 | 0,15 | 0,46 | 0,13 | 0,33 | 0,79 | 0,11 | 0,11 | 0,12 | 0,09 | 0,71 | 0,62

misyon3 |0-31057]0,65]0,500,60 0,09 0,31 0,57 | 0,65 0,78 | 0,76 | 0,72| 0,33 ] 0,09 | 0,14 | 0,14 | 0,14 | 0,78 | 0,16 | 0,75 | 0,46 | 0,75 0,33 | 0,12 | 0,82 0,82 | 0,81 | 0,78 | 0,10 | 0,31

Tablo 3. 18 Standart Karar Matrisi

R STANDART KARAR MATRISI

SH |SH |SH |SH | SH | SH (SH |SH | SH |SH | SH [ SH | SH ( SH | SH [ SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH

1S0Hl 1S0Hz 150H3 2S0Hl 2S0Hz 250H3 SSOHI 3S0Hz 30. | 40. | 40. | d0. | 50. | 50. | 50. | 60. | 60. | 60. | 70. | 70. | 70. | 80. | 80. | 80. | 90. | 90. | 90. | 100 | 100 | 100
SR s 2 32|32 3|23t l2 3|1 ][2]3|a]|2]|3

MISYO | 0,54 0,16 0,14 |0,33]0,34|0,17|0,54|0,16 0,1 (01 |{00|02]05]|¢01]|01701701}601¢}05]|¢06,17}¢0,11]06,11}]05]0,11]00]|007]0,07]|0,11]02]0,1

N1 1 4 4 5 1 3 1 4 44 |1 09 | 87 | 70 | 74 | 73 | 09 | 09 | 09 | 09 | 8 | 25 | 17 | 62 | 77 | 10 | 88 | 8 | & | 70 | 65 | 11
MISYO | 0,64 |0,47|0,34|0,47|0,25|0,97|0,64 04703 (0,1 |{02]|01]05|09]09|09,09]|01]|07]}60,11}07]6011]05]09%9]01|01]|01}|01]1]09]08
N2 5 8 7 2 9 9 5 8 42 | 73 | 16 | 06 | 90 [ 79 [ 79 | 79 | 79 | 73 | 66 | 99 | 02 | 62 | 77 | 82 | 35 | 36 | 49 [ 11 | 55 | 89

MISYO | 0,54 |0,86]0,920,81]0,90|0,10|0,54|0,86| 08 (09 |09|09]05]|01]01}01}01f09]|02]09]|07]09]|051]0,11]09]|09]09]|09]0,1]04
N3 0 3 7 5 4 9 0 3 78 | 79 | 72 | 57 | 68 | 09 | 73 | 73 | 73 [ 79 | 65 | 72 | 02 | 73 | 77 | 56 | 87 | 87 | 85 | 719 | 33 | 44




Tablo 3. 19 Agirhklandirilnus Standart Karar Matrisi
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”

SH [ SH [ SH [ SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH [ SH | SH [ SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH | SH

180}.11 150}; 150% 280}.11 250}; 250% 350}‘11 350% 30. | 40. | 40. | 40. | 50. | 50. | 50. | 60. | 60. | 60. | 70. | 70. | 70. | 80. | 80. | 80. | 90. | 90. | 90. | 100 | 100 | 100

3 1|23 |1 2|3 |1 |23 |1]2]|3|1]2]3[1]2]3]a]a2]|3

MISYO | 0,12 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 0,03 {0,00| 0,0 { 0,0 | 0,0 00 [0,0 00 ]00]00]|00]00][00]00]00]00][00]00]00]00]00]00]00]0,0

N1 5 19171719149 ] 4 [02]04] 010217 |0t 01 |03]00]|00] 06|01 |00]|20] 12|01 |04]|01|01]|03]O0l 00

MISYO | 0,14 | 0,02 | 0,01 | 0,05 0,00 | 0,02 0,04 {0,01| 0,0 |00 [00]00|00][00]00]00]00]00][00]00]00]00]00]00]00]00]00]00]00]0,0

N2 9 | 716 |27 2|60 ]05]07 02 01|17 |08][05]|25]|04|00]08] 01 |03]20| 12|13 ]|06]|02]02]02]|03]02

MISYO | 0,12 | 0,04 | 0,04 [ 0,09 0,02 | 0,00 0,03 {0,01| 0,0 |00 [00]00|00][00]00]00]00]00]00]00]00]0,1]00]00]00]00]00]00]00]0,0

N3 5191304 ]2 ]9 9 123/ 0] 06|17 |01 |01 |04 |01 |03]03]|06]|03]18]|12]02]46]| 14 ] 10|18 | 00 | 01
Tablo 3. 20 Pozitif Ideal ve Negatif Ideal Coziim Kiimeleri

0,14 | 0,04 [ 0,04 [ 0,09 | 0,02 | 0,02 [ 0,04 [ 0,01 | 0,01 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 |0,00|0,00]0,00|0,110,010,01|0,04|0,01 001|001 |0,00 | 0,00

9 | 9 |3 6 2 6 |7 18| 5|54 3|86 |3 |8|2]3|6|4]|0]8]3]2

Mi | 0,12 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 { 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00

N[5 (09 9 2 1t 71|t |3]Jofo 3]t ]o]of2]1 |41 ]1]2]0]0
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Her bir alternatif icin pozitif ideal ¢6ziime uzakliklar (Si") ve nagatif ideal

¢Ozlime uzakliklar (S_) asagidaki gibi hesaplanmistir. Ug vizyon alternatifine iliskin

ideal ¢oziime goreli yakinlik degerleri ise C;"=0,030, C,=0,284 ve C; =0,773 olarak

hesaplanmuistir.

Tablo 3. 21 ideal Céziim Uzakhiklar1 ve Goreli Yakinlik Degerleri

Si* S”
0,145 0,004
0,126 0,050
0,041 0,140

Ug misyon alternatifine iliskin ideal ¢oziime goreli yakinlik degerleri biiyiikten

kiicige dogru siralandiginda; Selcuk Universitesi senato iiyeleri tarafindan %77,3

orant ile en 6nemli misyon alternatifi “Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek

uluslararasi ig birligi ag1 kuvvetli, 6grenci ve sektor odakli, tarim, havacilik, otomotiv

ve gida teknolojileri alanlarina gelismis ar-ge altyapisina sahip yenilik¢i ve tercih

edilen bir yiiksekogretim kurumu olmak (M10.3)” tercih edilmistir.

Tablo 3. 22 TOPSIS Analizlerine Gére Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri




220

3.4.1.3. VIKOR Analizleri

AHP yOntemi alternatif ve kriter agirhiklarini dikkate almaksizin kriter ve
altrnatifler arasindan en uygun olanin tercih edilmesi ve Oonem derecelerine gore
siralamast i¢in kullanilan ¢ok kriterli karar verme yontemidir. TOPSIS yontemi
pozitif idealden negatif ideal noktalara uzakliklarimi dikkate alarak alternatifleri
siralayan bir yontemdir. VIKOR yOntemi ise ayni birimle Olgiilemeyen, birbiriyle
celisebilen kriterlerden olusan ¢ok kriterli karar verme problemlerinin ¢oziimii i¢in
kullanilmaktadir. Bu ¢alismadaki stratejik amac, hedef ve stratejiler hem birbirinin
gelisimini destekler nitelikte hemde bir biri ile ¢elisen unsurlardir. Bu nedenle bu
calisma kapsaminda Btiitiinlesik AHP-VIKOR analizleri ile bu unsurlar arasindaki
celismelerin en uygun vizyon ve misyon sec¢imi lizerinde bir etkisinin olup olmadigi
arastirilmaktadir.

Cok kriterli karar verme problemi olan bu stratejik planlama siireclerine gore
vizyon ve misyon se¢imi probleminde liger tane vizyon ve misyon alternatifi ve bu
alternatifleri degerlendirmek ic¢in ii¢ stratejik amag¢ (Kalite Giivence Sistemlerini
Gelistirme, Altyap1 Olanaklarmi Gelistirme ve Kurumsal Isbirliklerini Gelistirme),
on stratejik hedef ve otuz stratejik faaliyetten olusan kriterlerden olusmaktadir. Bu
arastirmadaki temel amag ti¢ stratejik amacg ve on stratejik hedef agirliklar1 dikkate
almarak hesaplanan otuz strateji degiskenine gore Selguk Universitesi i¢in en uygun
olabilecek misyon alternatifini ve diger alternatiflerin Onem derecelerini
belirlemektir. Bu amaca yonelik VIKOR analiz, degerlendirme ve tablolar1 agagidaki
boliimlerde yer almaktadir. Vizyon alternatifleri i¢in yapilan analizlerde VIKOR
sonuclarinin uzlasik ¢oziimiiniin belirlenebilmesi i¢in gerekli olan iki ayr1 kosulu (1.
Kabul edilebilir avantaj kosulu ve 2. Karar vermede kabul edilebilir istikrar kosulu)
saglayamadigi i¢in analiz sonuglarma yer verilmemistir.

VIKOR ydnteminin asamalart;

e Karar Matrisinin Olusturulmasi,
e Her Bir Kriter igin En Iyi ve En K6tii Degerlerinin Belirlenmesi,
e Karar Matrisinin Normallestirilmesi,

e Kiriterlerin Agirliklarmin Belirlenmesi,
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e Normallestirilmis Karar Matrisinin Agirliklandirilmasi, Alternatiflerin
Siralanmasi,

e Kosullarin Saglanip Saglanamadiginin Denetlenmesi olarak ifade

edilebilir.

3.4.1.3.1. Misyon Alternatifleri icin VIKOR Analizleri

Biitiinlesik AHP-VIKOR yontemi i¢in gerekli olan Onem dereceleri ve
agirhiklar AHP yontemi ile elde edilmistir (Tablo 3. 23). Stratejik amag, hedef ve
stratejilere iliskin agirliklar misyon alternatifleri i¢in karar matrisi tablosu asagida
yer almaktadir.

Tablo 3. 23’de VIKOR analizleri i¢in gerekli olan kriterler, kriterlerin agirliklar
ve alternatiflerin 6nem derecelerini yer almaktadir. Bu agirlik ve onem dereceleri
Biitiinlesik AHP yontemine uygun olarak AHP ikili karsilastirmalar anketi ve AHP
analizleri sonucunda elde edilmistir.

Kriterler i¢in en 1yi ve en kotii degerler belirlendikten sonra normalizasyon ve

agirliklandirilmis normalizasyon matrisleri hesaplanir (bkz. Tablo 3. 25 ve Tablo 3.
26).



Tablo 3. 23 VIKOR Veri Seti ve Kriter Agirhklar
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Stratejik Amac, Hedef ve Stratejilerin Agirhklarina Goére Misyon Alternatiflerinin Onem Dereceleri - VIKOR Veri Seti

Ana Kalite Giivence Sistemlerini Gelistirme Altyapi Olanaklarim Gelistirme Kurumsal isbirliklerini Gelistirme
Amaglar (0,732) (0,176) (0,091)
Stratejik . .
Hedefler KGS 1 (0,334) KGS 2 (0,159) KGS 3 (0,107) KGS 4 (0,056) KGS 5 (0,042) AOG 1 (0,020) | AOG 2 (0,156) KIB 1 (0,069) KIB 2 (0,023)
Stratejik ~ = ® =3 — o 7¢) ~ ®© ~ o~ = ~ ?3 o % © = ®© — =3 < © o~ Q [\ 8 g 23 =
Faaliyet Slel e lalaldlalalalale a8 a2 8 lz21g 2@ d]a gl 2]a)z:
4222 =22l |=2|22|=2|=2|=2|2@|=2|=2 |2 |@|=2|=2|=2| 2|2 |=2|=2|=2| =2 =2 =2 =2
Aglrllklarl < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < < <
= ~ n
= SY < = SY < = SY < = SY < = SY < = SY < = SY < = SY < = SY < S = e
Stratejik S| 2|2 |8|S|S|s|s|s|SF|F| S| |% |8 ||| 8| gE|R|&8|8|88|&||&|=|c5]|¢°2
Faaliyetler = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = = pam = =
7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] 7] E} 7 7
vizyonN1 |0.24|0,180,550,500,17 0,14 10,24 0,18 [ 0,550,341 0,33 0,34 0,17 0,09 | 0,09 | 0,33 | 0,14 0,78 | 0,16 | 0,33 | 0,16 | 0,33 | 0,33 | 0,11 | 0,09 | 0,10 0,76 | 0,09 | 0,22 | 0,34
vizyon 2 |0.63]0,650,1710,25 10,550,781 0,63 |0,65(0,1710,3410,33|0,33|0,74 0,14 | 0,78 | 0,33 | 0,78 | 0,14 | 0,36 | 0,33 | 0,47 | 0,33 | 0,33 | 0,16 | 0,79 | 0,75 | 0,09 | 0,14 | 0,15 | 0,30
vizyon 3 | 013 (0,170,229 10,25]0,29]0,09|0,130,170,29 | 0,33 | 0,34 | 0,34 | 0,08 | 0,78 | 0,14 ] 0,33 | 0,09 | 0,09 | 0,47 | 0,33 | 0,36 0,33 | 0,33 | 0,73 | 0,12 0,15 0,14 | 0,76 | 0,64 | 0,36




Tablo 3. 24 Kriterler i¢in En iyi (f) ve En Kotii (f) Degerler
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EN iYi VE EN KOTU KRITERLERIN BELIRLENMESIi

—la|la|l=z|la|la|l=z|la|la|lz|lada|la|z|ad|lalz|da]|a|lz|ala|l=la|la|=la|a«a|Z 3|2
. =) =) o o o o o =) =) =) =) =) =) =) =) =) =) =) <) o <) =) =) =) =) S S = = =
Stratejiler - — — N N N on [2) [22) < < < ia) ia) ia) \O O O o~ o~ o~ o0 o0 o0 [ [ [ = = =
T | = T T T T T T T | = T T T | Z T T | T T | = T T | T T | = T = |z T
n | B | @B | LB |7AB|AB|lB| A |AB|GB|AB|A|A|A|B|AB|A| B | AB|AB|B|A|@B| BB BB R B RA
AGIRLI | 0,2 [ 0,0 {00 |01 |00]00][00]|00]00]00]/00]00]00][00]{00]00]00]00]00]00]00][o01]00]/00]00]00]00]0,0]00]0,0
KLAR | 31 | 57 | 47 [ 10 | 27 |22 | 71 | 22 | 14 |40 | 10 | 06 | 29 | 08 | 05 | 26 | 05 | 03 | 09 | 05 | 04 | 23 | 22 | 14 | 46 | 14 | 10 | 18 | 03 | 02
MISYON | 03 | 0,1 {01 |02 |02 |01 [03]01]|01]00]/00](02]03/001]{00]00]00]00]03]|01]/007]01]03]00]00]00]00]|O0,01]|O02]|0,0
1 1 1 0 1 3 4 1 1 0 9 7 0 3 4 9 9 9 9 6 0 8 3 3 9 7 7 7 4 0 8
MISYON | 03 [ 03 {02 |02 |01 07 (03[03[02]01]|01]007103/07]07]07]07]071]|04]|01]04]01][03]07]01]01]|01]|00]|07]|06
2 7 2 4 9 7 8 7 2 4 4 7 8 4 8 8 8 8 4 7 5 6 3 3 9 1 1 2 9 1 2
MIiSYON | 0,3 | 0,5 | 0,6 | 05|06 |00 |03|05]|0607]|07]|07]0300]0,01101]/0,171]0,7]01]/06,7]|04107]|03]01]1]08]08]08]/07]0,1]103
3 1 7 5 0 0 9 1 7 5 8 6 2 3 9 4 4 4 8 6 5 6 5 3 2 2 2 1 8 0 1
Fi 031]01(01]02|011]001|03|01]0,1]/0,01001/00103]|0,0/0,0100]0,0]{00]0,1]0,010071]0,11]03]007]0,0]/0, 1007100 |0,01]00
129 | 091 | 018 | 067 | 723 | 864 | 129 | 091 | 018 | 864 | 684 | 793 | 277 | 864 | 864 | 864 | 864 | 864 | 641 | 968 | 769 | 250 | 333 | 879 | 724 | 713 | 702 | 884 | 983 | 769
Fui 0310506050607 |03|05]|061|06,7]07]/0,703]|0,7]|06,707]0,7]|06,7]041]0,7]/041]07/|031]07]|08]|08])08]|0,7]|0,7]0,6
! 738 | 736 | 533 | 025 | 009 | 766 | 738 | 736 | 533 | 766 | 622 | 182 | 408 | 766 | 766 | 766 | 766 | 766 | 737 | 495 | 615 | 500 | 333 | 872 | 163 | 163 | 075 | 765 | 058 | 154
Tablo 3. 25 Normalizasyon Matrisi
NORMALIZASYON MATRISI
= gl o =| 9] 2| = a9 2| = 9| aof =] | af =| 9| o =| A o| =| a| o =| a| o Z| | 2
. =) =) =) o o o =) =) =) =) =) =) =) =) =) =) =) =) <) o <) =) =) =) =) S =) = = =
Stratejiler — — — N N N [sa] [sa] [sa] < < < kel kel kel o o o S S S < 0 0 ) ) ) — — —
aiil R nfil (o [ [« ) o B R« Y Y o o o ) [ i [ Y [« o ) [« Y R N = o (o [y« o e Y < Y < == = == ol == ==
B| B| AB| B| B| B B| B| B| B| B| A| A| B| A| B| B| B| B| AB| B| G| G| G| A| B| B| H| A| @
AGIRLIK | 0,2 00 |00 {01 |00]00][00]00]00]/00]00]00]00]00][00]00]00]00]00]00]00]o0,1][00]00]/00]00]00]00]00]0,0
LAR 31 | 57 | 47 | 10 | 27 [ 22 | 71 | 22 | 14 | 40 | 10 | 06 | 29 | 08 | 05 | 26 | 05 | 03 | 09 | 05 | 04 | 23 | 22 | 14 | 46 | 14 | 10 | 18 | 03 | 02
0,01{001|00]00]|01]00]00(00]0,100]00]0,1]|02]|00]|00700100]00]0,6]00]00 007001001007} 00]00]00 |01 0,0
MISYON1 | 1 0 0 0 3 7 1 0 0 0 0 9 9 7 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 7 6 0
10 0402|0200 (10](10]|04]02]|00]|01]00]|10](10]|10] 10| 10|00 (1000|1000 |00]|10]00]|00]00]00]|10]| 10
MIiSYON2 | 0 5 6 8 0 0 0 5 6 7 5 0 0 0 0 0 0 7 0 9 0 0 0 0 5 6 7 0 0 0
00|10|10| 10|10 (000010 (10|10 10| 10|00 | 00]00]|00(00]|10]00](10 (10| 10|10 |00 | 10| 10|10 | 1,0 |00 |04
MIiSYON3 | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7 7 7 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0 0 0 3




Tablo 3. 26 Agirhklandirilmus Normalizasyon Matrisi
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AGIRLIKLANDIRILMIS NORMALIZASYON MATRISI

— N o — N o — N o — N e —_ ~ e — ~ e — ~ e — ~ e — ~ e - N A

N Ss|los|ls|s|ls|ls|s|s|S|3|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|lesls|s|s|s|8]8]S8
Stratejller — — — o o o o on o < < < ) ) ) O O O o~ o~ o~ 3} 3} 3} N N N —_ —_ —_
== =~ O =~ <= A <= <« e = e = =« Y« =« =« [« [« [ = == A =~ =~ A =~ =~ =~ == == = s T == I =

w2 wn w2 wn w2 w2 wn w2 w2 w2 w2 wn w2 wn wn w2 w2 w2 w2 w2 w2 w2 w2 w2 w2 w2 w2 172} 172} 172}
AGIRLIK | 0,2 [ 0,0 {00 |01 |00 ]00]00]00]001]001]00(00(00][00/[00/[00]00]00]00]0,0]007]0,17]0,07/0,07]0,07]0,0710,0710,07]0,0 10,0
LAR 31 | 57 |47 |10 |27 |22 |71 | 22| 14|40 | 10 | 06 | 29 | 08 | 05 | 26 | 05 | 03 | 09 | 05 | 04 | 23 | 22 | 14 | 46 | 14 | 10 | 18 | 03 | 02
0,3{01{01][02][02]01]03([01/01/[007]007(]02(03|01[00]/00]00]00]/03]0,1]00]0,17]037/0,07/0,07/0,07/0,07/0,1]/02]0,0

MIiSYON1 | 1 1 0 1 3 4 1 1 0 9 7 0 3 4 9 9 9 9 6 0 8 3 3 9 7 7 7 4 0 8
0,3]03(02](02]01]07]03[03[02]/01/01/00](03|07]/07]/07]/07]/01|04]01]04]0,1]03]0,7]0,110,110,1]/0,0|0,7]0,6

MIiSYON2 | 7 2 4 9 7 8 7 2 4 4 7 8 4 8 8 8 8 4 7 5 6 3 3 9 1 1 2 9 1 2
030506 (05]|06[00]03|05]067/07]07]07]03[0,0]01]0,17/01]0,701]07]/|041]0,7(03]0,17/[08]08]08]0,7]/0,1]/]°03

MIiSYON3 | 1 7 5 0 0 9 1 7 5 8 6 2 3 9 4 4 4 8 6 5 6 5 3 2 2 2 1 8 0 1
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Normalizasyon ve agirliklandirilmis normalizasyon matrisleri hesaplandiktan
sonra her bir alternatif i¢in S; ve R; degerleri hesaplanir. Hesaplama sonrasi elde
edilen degerler Tablo 3. 27°de yer almaktadir.

Tablo 3. 27 S; ve R; Degerleri

S, R, S, S, R" VE R- DEGERLERININ
HESAPLANMASI
Misyon
Alternatifleri Si Ri
MISYON 1 4,49 0,36
MIiSYON 2 11,17 0,79
MISYON 3 14,33 |0,82
S 4,49
S 14,33
R’ 0,36
R 0,82

Karar vericilerin alabilecekleri farkli risk diizeylerindeki secim sonuglarini
gosterebilmek amaciyla ilgili formiilasyondaki maksimum grup faydasini saglayan
strateji icin agirlik degerini ifade eden (v) degeri v=0,5 olarak secilmistir. Bu degerin
secilmesindeki neden genel olarak kabul goren uzlasik ¢oziim konsensiis degerinin
v=0,5 olarak kabul gormesidir. Farkl risk diizeylerine gore S;, R; ve O; degerleri ve
alternatif siralamalar1 Tablo 3. 28 ve Tablo 3. 29’da gosterilmektedir.

Tablo 3. 28 Si, Ri ve Qi Degerleri

S;, R;ve O; DEGERLERI

Misyon 0
Alternatifleri 0 |01/0203|04/05[06]|07]08]09]| 1

0,0 10,0 {0,0 |0,0 {0,0 {0,0 |{0,0 |{0,0 {0,0 {0,0 |0,0 |4,49

MISYON 1 000 | 000 {000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 |40 ]0,3622
0,9 109 (0,8 |0,8 (0,8 {0,8 |0,7 |0,7 [0,7 {0,7 |0,6 |11,1
MISYON 2 358 | 101 | 844 | 587|330 [ 073 | 815|558 [301 | 044|787 | 721 |0,7872

1,0 [1,0 [1,0 [1,0 [1,0 [1,0 1,0 |1,0 [1,0 |1,0 | 1,0 | 14,3
MISYON 3 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 |339 |0,8163
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Tablo 3. 29 Si, Ri ve Qi Degerlerine Gore Alternatif Siralari

S;, R;ve O; DEGERLERI

Misyon Alternatifleri 9 S; | R;
0010203040506 |07|0809 1

Bilim, teknoloji, sanat ve spor
alanlarinda topluma yarali yetkin| 1 | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 |1]1 1
bireyler yetistirmek.

Bilim, teknoloji, sanat ve spor
alanlarinda kaliteli egitim
olanaklarmin sunulmastyla
yenilikei, uluslararasi rekabet giicii
yiiksek stratejik bir yiiksekogretim
kurumu olmak.

Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap
verecek uluslararasi is birligi ag1
kuvvetli, dgrenci ve sektor odakli,
tarim, havacilik, otomotiv ve gida
teknolojileri alanlarina gelismis ar-
ge altyapisma sahip yenilikgi ve
tercih edilen bir yiiksekdgretim
kurumu olmak.

Yapilan analiz ve hesaplamalar sonrasinda uzlasik ¢oziimiin belirlenebilmesi
icin avantaj kosulu ve istikrar kosulunun saglanmasi1 gerekmektedir. Bu kosullara
iliskin hesaplama ve degerlendirmeler Tablo 3.30°da yer almaktadir. Bu
hesaplamalara gore biitiin fayda degerleri i¢in gerekli kosular1 sagladigi
goriilmektedir.

Tablo 3. 30 Uzlasik Coziim Kosul Degerlendirmeleri

Q(A2) 0,935]0,910]0,88410,858]0,833]0,807]0,781]0,755]0,730] 0,704 ] 0,678

Q(A1) 0,000 | 0,000 ] 0,000 | 0,000 ] 0,000} 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

Q(A2)-Q(A1) 0,93510,910] 0,884 | 0,858 0,833]0,807] 0,781 0,755]0,730]0,704] 0,678

DQ 0,5000,500]0,50010,500]0,500]0,500 | 0,500 0,500 | 0,500] 0,500 | 0,500

(Q(A2)-Q(A1)) >=DQ | 0,435]0,410 0,384 | 0,358 | 0,333 0,307 | 0,281 0,255 | 0,230 0,204 | 0,178

KostLt | 2 |2 2 |2 |2 =2 |2 =2 =2 =2|=2
(KABUL EDILEBILIR ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8
KOSUL2 | 2 =2 |2 |2 =2 |2 =2 | 2| 2 2|2
(. KA.BUL EDILEBILIR ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8 ’8

Yukaridaki analiz ve hesaplamalar 151831nda en 6ncelikli misyon alternatifinin
“Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yarali yetkin bireyler

yetistirmek. (M10.1)” oldugu goriilmektedir.
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3.5. Yiiksekogretim Kurumlarinda Performans Gaosterge Sistemleri
Kurulumu: Sel¢cuk Universitesi APSIS+ Performans Yonetim ve
Stratejik Planlama Yazilim

Yukaridaki boliimlerde icerik analizi yontemi ile belirlenen alternatif ve
kriterelere gore bir AHP arastirma modeli (bkz. Sekil 3. 3) olusturulmustur. Bu
modele gore amag ve kriterlerin 6nem dereceleri ve oranlar1 saptanmistir (bkz. Tablo
3. 10). Ayrica AHP analizleri sonucunda elde edilen vizyon ve misyon
alternatiflerinin dnem dereceleri ve stratejik amag, hedef ve stratejilerin agirlikl
oranlar1 ile TOPSIS ve VIKOR analizleri (bkz. s.199 - 215)gerceklestirilmistir. Bu
analiz ve degerlendirmeler sonucunda bu ¢alismada gelistirilen stratejik planlama ve
performans sistemi i¢in veri/icerik olusturulmustur. Yani yazilim sisteminin
iceriklerinin belirlemesi siireci i¢in gerekli olan rektorliik diizeyinde vizyon, misyon
ve stratejik amaclarin belirlenmesi, dekanlik diizeyinde veri girisi yapilmasi gereken
stratejik hedef ve boliimler diizeyinde belirlenmesi gereken stratejiler Biitiinlesik
AHP-TOPSIS-VIKOR analizleri ile katilimc1 ve objektif bir bigimde elede
edilmistir. Bu bolimde yukaridaki boliimlerde belirlenen stratejik planlama
unsurlarmin kurumlarda biitiinsel bir bicimde uygulamaya alinabilmesi i¢in bir
sistem gelistirmesi yapilmistir. Bu sistem yiiksekogretim kurumlar1 i¢in stratejik
planlama ve performans ydnetimi yazilim ve veri tabamdir. Ilgili yazihm APSIS+
(Akademik Performans Yonetim Sistemi) olarak isimlendirilmistir. Uygulanan
icerik analizleri ve gelistirlen sisteme dayali olarak bir model Onerisinde
bulunulmustur. Bu model akademik bireysel ve kurumsal stratejik planlama ve
performans Olclimiine olanak taniyacak bir bi¢imde tasarlanmistir. Bu sayede
kurumlarda raflarda duran ve biitiinsellik arz etmeyen stratejik planlarin performans
yonetimi odakli biitiinlestirilmesi amaglanmistir. Gelistirlen APSIS+ stratejik
planlama ve performans yonetim sistemini incelemeden 6nce yazilim gelistirme
siireci ve asamalar1 hakkinda kisa bir bilgi verilmistir. Daha sonra akademik ve
bireysel stratejik planlama ve performans yonetim sisteminin modiilleri hakkinda

bilgiler verilerek modiillere iliskin arayiizlerden 6rnekler sunulmustur.

Bilisim ve bilgi ¢agi olarak isimlendirilen 21. yiizyilda artan rekabet ve gelisen
teknoloji kurumlarin gelismis yazilim sistemlerine olan ihtiya¢ her gecen giin

artmaktadir. Degisen teknoloji ve talepler, yazilim sistemlerini giin gectikce daha da
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karmasik hale sokmaktadirlar. Yazilim sistemlerinin gerceklestirilmesi, ancak bu
karmagik projelerin basariyla tamamlanmasina baghdir. Yazilim sistemleri egitim,
saglik, ulasim, finans, iiretim endiistrisi, elektrikli aletler, eglence gibi ve daha bir¢ok
farkli alanda farkli amaclar icin gelistirilmekte ve kullanilmaktadir. Sektorlerin
cogunda gerekli yazilimlar olmadan kurumlarin iiretim siireclerini tamamlamasi,
genel faaliyetlerinin takibinin yapmasi ve hata kurum yasamini1 devam ettirmesi bile

miimkiin goziikmemektedir (Gtil, 2006: 1).

Gilinlimiizde kurumlar ve kurum faaliyetleri tek bir kanaldan ve insan
yaklagimlar1 ile yonetilemeyecek bicimde biiyiimekte, is kollari, calisanlar, arag ve
gereclerde onemli artiglar olmakta ve bunlara bagh siire¢ takiplerinin zorunlulugu
ortaya ¢ikmaktadir. Kurumlarin bu rekabet ve biiylime paradoksuna etkin bir
yonetimsel cevap verebilmesi i¢cin kendi siireclerine 6zgii yazilim ve program
gelistirmesi gerekmektedir. Bilgisayar donanimi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler yazilim gelistirme siireclerine yansimaktadir. Kurumsal ¢oziimler sunan
yazilimlara olan ihtiyag arttikga daha etkin yazilim gelistirme yollarina ihtiyag ortaya

cikmaktadir.

Yazilim gelistirme, kurumsal ihtiyag ve beklentilere gore tasarlanan bir
modelin se¢imi, planlanmasi, kodlanmasi1 ve uygulanmasi olarak tanimlanabilir.
Yazilim gelistirme siireci kurumlar i¢in gerekli olan yazilimin projelendirilmesi ve
planlanmasidir. Bu siire¢ 6zel bir yazilimin gelistirilmesi, siirdiiriilmesi ve
alternatiflerin olusturulmasi i¢in detayli planlama ve tanimlamalarin yapilmasini
gerektirir. Yazilim silireglerinin planlanmasi, yazilim kalitesi ve genel gelistirme

stireci etkinligi icin bir metodoloji olarak tanimlanabilir (www.tutorialspoint.com).
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ihtiyag Analizi

N

Sistem Teslimi Tasarim

J

Kodlama ve
Programlama

Dilleri

Sekil 3. 4 Yazihm Gelistirme Siireci Adimlari

Kaynak: www.tutorialspoint.com

Bir yazilim siirecinde bircok etkenin es zamanli olarak yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle istenilen yazilim siire¢ basinda en kapsamli ve ayrmntilt
bi¢cimde tanimlanmali, sematize edilmeli ve etkin bir zaman planlamas1 yapilmalidir.
Bu agidan APSIS+ performans 6lglim sistemi gelistirme siirecinde dncelikle proje
ekibi olusturulmus, yazilim ihtiya¢ ve son kullanici beklentileri listelenmis, yazilim
modiil tasarimlart olusturulmus, yazilim kodlama ekibi ile toplantilar yapilmis ve

modiiller tasarlanarak kodlama islemi isletilmistir (Sekil 3.4).

Yiiksekogretim kurumlarinda performans yonetimi ile ilgili olarak uluslararasi
sirketler tarafinda gelistirilmis performans yOnetimi yazilimlar1 da mevcuttur.
Bunlardan birisi de Kaufmanhall Axiom Software firmasi tarafinda gelistirilmis olan
yazilimdir. Bu yazilimda biit¢eleme ve tahminleme, uzun vadeli planlama, raporlama
ve analiz, sermaye planlama, kayit planlama ve 6grenci yardimlarinin planlamasina
yonelik modiiller yer almaktadir. Bu calismadaki faaliyet planlamsi ve modiiller

Sekil 3.5°deki gibi 6zetlenebilir.
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Vizyon
Alternatifleri

Modiil Pilot \ Misyon
Calismasi alternatifleri

Ana
Amaglarin
Belirlenmesi

Agirliklarin
Belirlenmesi

Arastirma ve

Yazilim Adimlar

. \
Veri Toplama Alt Hedeflerin |

Sisteminin Belirlenmesi
Gelistirilmesi

Yazilim
Semasmimn
Olusturulmasi

Modiillerin \
Gelistirilmesi

Yazilim Ekibi
Ile Toplant:

Sekil 3. 5 APSIS + Yazihm Siire¢c Planlamasi

Bu calismada genel olarak bir yliksekogretim kurumunda stratejik planlama ve
performans gostergesi kurulumu i¢in 6rnek bir yazilim gelistirilmistir. Bu yazilim
akademik performans yonetim sistemi olarak kisaca APSIS Plus (+) olarak
isimlendirilmistir. Buradaki + (plus) bir akademik performans dl¢iimiine ek olarak
kurumlarda siire¢, birim, kurum ve birey odakli bir stratejik planlamaya ve
performans yonetimine olanak tanmmasini vurgulamaktadir. Veri tabani yazilimi
genel olarak stratejik yonetim perspektifinden yliksekégretim kurumlar: ig¢in
akademik ve kurumsal stratejik planlama, performans 6l¢iimii ve kurumsal faaliyet
raporlamas1 gerceklestirebilecek bicimde tasarlanmistir. Performans gosterge
yazilimi YOKSIS veri tabam ile etkilesimli bir bi¢imde tasarlandigi igin
kullanicilarin tekrar tekrar ayni verileri farkli platformlara giris yapmalarmin 6niine
gecilmektedir. Yazilim temelde iki ana boyut tizerine kurgulanmistir. Bunlardan ilki
akademik anahtar performans gostergeleri temel alinarak gergeklestirilen kisisel

bazda akademik personelin performansini takip etmeyi saglayan sistemdir. Ikincisi
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ise yuksekogretim kurumunun kurumsal bazda hedeflerine gore rektorliik, fakiilte
dekanliklar1 ve miidirlikler ile bolim baskanliklarmin kurumsal olarak
gergeklestirilen faaliyetlerin performanslarinin  ve biitgelemelerinin  takibinin
yapildig1 sistemdir. Bu sistem yiiksekdgretim kurumunun ilgili donem basinda o
donemde yapacaklar1 faaliyetleri ve kurumsal amag¢ ve hedeflerini stratejik bir bakis

acist ile planlamalarina yardime1 olacak niteliktedir.

APSIS+ Akademik ve Kurumsal Performans Olgiim Sistemi temelde iki ana
modiil iizerine kurgulanmistir. Bunlardan ilki akademik anahtar performans
gostergeleri temel almarak gerceklestirilen kisisel bazda akademik personelin
performansini takip etmeyi saglayan bireysel performans yonetim modeli ve ikincisi
ise tiniversitenin kurumsal bazda hedeflerine gore rektorliik, fakiilte dekanliklar1 ve
miidirlikkler ile boliim baskanliklarinin kurumsal olarak gerceklestirilen faaliyetlerin
performanslarmin takibinin yapildigi kurumsal performans yonetimi modiiliidiir. Bu

modiiller asagidaki gibi tanimlanabilmektedir.

3.5.1. Akademik Performans Ol¢iim Sistemi

Bu sistem bireysel bazda akademik faaliyetlerden hareketle akademik personel,
boliim, fakiilte ve toplamda da tiniversitenin tiim akademik faaliyetlerinin takip
edilebilecegi bir sistemdir. Burada oncelikle kisisel bazda akademik oOzgiirligi
etkilemeden bireysel hedeflerin donem basinda her bir akademik personel tarafindan
kendi hedefledikleri faaliyetler hedefler modiiliinden sisteme kayitlar1 yapilmaktadir.
Bu hedeflerin belirli bir standardi yakalamasi i¢in her boliim baskanhigi diizeyinde
bir onay mekanizmasi s6z konusudur. Bireysel bazda olusturulan hedeflere yonelik
her bir faaliyetin onceden belirlenmis bir puan1 vardir. Bireysel bazda olusturulan
hedeflere gore donem basinda her bir akademik personelin hedeflenen puani
hesaplanmaktadir. Tiim boliim personelinin kendi hedeflerine gbre toplanan puanlar
donem bas1 boliim hedeflenen puanini ve tiim fakiilte bazinda bireysel hedeflere gore
toplanan donem bas1 hedeflere gore hesaplanan puanlar ise fakiilte puanlarini ve
nihayetinde tiim fakiilteler diizeyinde toplanan donem basi hedeflenen puanlarin

toplami da {iniversite geneli hedeflenen puani ortaya koymaktadir.
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Donem basinda ortaya konulan hedefler donem sonu veri giris doneminde
gerceklesme durumlarma gore bireysel olarak sisteme kayit edilmektedir.
YOKSIiS’te kayith bulunan proje vb. faaliyetler YOKSiS ten “verilerimi giincelle”

butonu ile otomatik olarak gergceklesen faaliyetlere eklenmektedir.

Bu gerceklesen kayit islemlerinden sonra sistem otomatik olarak hedeflenen ve
gergeklesen puanlar1 hesaplamakta ve bireysel bazli, boliim bazli, fakiilte bazli ve
iniversite geneli performans oranlarini hesaplamaktadir. Ayrica her bir akademik
personel i¢cin detay butonuna tiklandiginda hedeflenen ve gerceklesen tiim akademik

faaliyetlerin listesine ulagmak miimkiindiir.

Boylelikle tiim akademik personelin bir egitim ve dgretim yili basinda bireysel
planlamalarin1 yapmalarma yardimeci olunmaktadir. Tim bu planlamalara gore
bireysel ve kurumsal motivasyonun her faaliyet yilinda iist diizeyde tutulmasi
saglanmaktadir. Ayrica tiim akademik personelin, boliimlerin, fakiiltelerin ve

iiniversite genelinin faaliyet takibi otomatik olarak yapilabilmektedir.

Tiim bu faaliyet alanlarina gore bireysel bazli, boliim bazli, fakiilte bazli ve
iniversite geneli pasta grafik, cizgi grafik ve histogram seklinde 6zet tablolar
sunulmaktadir. Bireysel ve kurumsal bazli performans oranlar1 ise gauge tipi grafik

ile sunulmaktadir.

3.5.2. Kurumsal Performans Olciim Sistemi

Bu sistemde ise bir yiiksekdgretim kurumunun birimlerinde kurumsal bazda
yerine getirilmesi gereken faaliyetlerin planlamasi, biitgelemesi ve takibi
yapilabilmektedir. Bu sistemde her boliim baskani, fakiilte dekani ve rektoriin ayri

ayr1 hedef belirleme ve takip sayfalar1 mevcuttur.

Sistem stratejik planlamanin genel unsurlarina gore tasarlanmistir. Kurumsal
olarak stratejik planlamada stratejik amaglarin belirlenmesi, bu stratejik amaclara
gore stratejik alt hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere gore stratejik amacg ve
hedefleri yerine getirecek stratejik faaliyetlerin donem basinda belirlenmesi
gerekmektedir. Bu sistemde liniversite geneli stratejik amaclar rektorlik/strateji daire
baskanlig1 tarafindan sisteme kaydedilmektedir. Rektorliik tarafindan belirlenen bu

stratejik amaglar fakiilte dekanlarinin sayfalarina diismektedir. Dekanlar rektorliik
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tarafindan belirlenen bu stratejik amaglar1 géz oniinde bulundurarak her bir stratejik
amag ile iligkili fakiilte bazli stratejik hedeflerini sisteme kaydetmektedirler. Son
olarak rektorlik ve dekanliklar diizeyinde belirlenen stratejik ama¢ ve hedefler
boliim bagkanlarinin kurumsal sayfalarina getirilmektedir. Bolim baskanlar: ilgili
stratejik amag¢ ve hedefleri gz Oniinde bulundurarak bolim ve fakiilte igerisinde
yerine getirilmesi gereken faaliyetleri sisteme kaydetmektedirler. Bu faaliyet ve
hedeflerin tahmini biit¢e tutarlarinin da sisteme girilmesi gerekmektedir. Boylelikle
tim kurumun ayni hedefler lizerinde ortak bir eylem plani gelistirmesine imkan

taninmis olmaktadir. Bu yonetim sistemi Sekil 3.6’da 6zet olarak sunulmaktadir.

( ) r « Fakiilteler Dﬁzeyinde\
« Rektrliik Diizeyinde Kurumsal Stratejik
Kurumsal Stratejik Hederlerin
Amaglarin Belirlenmesi
Belirlenmesi
——
Strateji
Gelistirme
[ Dairesi
Baskanligi
« Stratejik Amag,
Hedef ve * Boliim Bagkanligi
Faaliyetlerin Diizeyinde Kurumsal
Gergeklesme Siireg Stratejik Faaliyetlerin
Kontrollerinin Belirlenmesi ve
\ Yapilmast J Gergeklestirilmesi

Sekil 3. 6. Kurumsal Performans Olgiim Sistematigi

Bu calismada anlatilan Akademik ve Kurumsal Performans Olciim Sisteminin
(APSIS+) temel amaci yiiksekogretim kurumunun vizyon ve misyonundan hareketle
iist yonetim stratejik amaglarinin kurumun alt birimlerine ve akademik bireylerine
dogrudan aktarilmasini saglayarak ortak bir eylem planinin hazirlanmast ve
faaliyetlerin ortak hedeflere gore gergeklestirilmesinin saglanmasidir. Ayrica tiim

akademik ve kurumsal faaliyetlerin paydaslar ile paylagilmasi igin raporlama
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modiiliinden kurumsal faaliyet raporlar1 ve grafiklerine otomatik olarak yer

verilmektedir.

Bu sistem sayesinde hem kurumsal faaliyet raporlar1 otomatik olarak
olusturulmakta, paydaslarla paylasilmakta ve ilgili hedef faaliyetler, gerceklesen
faaliyetler ve performans puanlar1 ile kurumsal geri Dbesleme islemi
gergeklestirilmektedir. Tim bu stratejik planlama ve performans gostergeleri
yliksekogretim kurumunun daha etkin bir bicimde yoOnetilmesi ve siireclerde
planlama ve performans Ol¢limiie dayali seffafligin saglanmasma katki saglayacak
niteliktedir. APSIS+ stratejik planlama ve performans gosterge sistemi Sekil 3.

7’deki gibi sematize edilebilmektedir.
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Stratejik Planlama ve Seffaflik l

Performans Olgum

Akademuk perfoemants Yiksckdgretm Korumsal Yonctum Basarog

Kuramsal Perfoermans

Sekil 3. 7 APSIS+ Akademik Stratejik Planlama ve Performans Yonetim Sistemi Modeli
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Akademik ve kurumsal stratejik planlama ve performans yonetimi odakli
gelistirilmis olan APSIS+ sistemi yiiksekdgretim kurumlarinda st yoneticilerin
kurumdaki tiim siireclerden haberdar olmalarini ve tam zamanli etkin bir yonetim
gerceklestirmelerini saglayacak nitelikte bir tasarim ile modellenmistir (bkz. Sekil 3.
7). Bu sistemdeki temel amaclar; kurumdaki tiim ¢alisanlarin ve birimlerin kurum
genel amag ve hedefleri etrafinda motive olmalarni saglamak, calisanlarin ve
birimlerin bireysel hedef ve faaliyetlerini kurumun {ist genel amaclar1 ile
biitlinlestirmelerini saglamak ve ortak bir vizyon ve misyon etrafinda motive

almalarmi saglayarak siirdiilebilir rekabet avantaji saglamak olarak siralanabilir.

APSIS+ akademik ve kurumsal performans yonetim sisteminde Onemli

olarabilecek unsurlar asagidaki gibi ele alinabilir;

e BRBiitiinciil bir yaklasim ile akademik personelin c¢alisma ve

faaliyetlerinin planlanmasi,

e Akademik personelin YOK akademik tesvik kriterlerine gore anahtar

performas gostergelerinin belirlenmis olmasi,

e Otomatik veri takip sistemi ve raporlamalari ile yillik kurumsal

faaliyetlerin tam zamanli olarak izlenebilmesi,

e Stratejik planlamaya imkan taniyarak siireclerde sadece veri toplama

ve izlemenin yani sira stireglerin planlanmasmin saglanmasi,

e Bireysel ve kurumsal faaliyetlerin 6nem dereceleri ve puanlarinin
saptanmasi ile donem basinda hedef puan ve ger¢eklesen faaliyetlerin
sisteme kaydedilmesi ile gerceklesen puanlarin elde edilerek kurumsal
bir karnenin ve basar1 degerlendirmelerinin olusturulabilmesi
(akademik personel, ana bilim dali, boliim, miidiirlikler, fakiilteler ve

iiniversite diizeyinde),

e Kurum stratejilerinin  birim bazli hedef ve faaliyetlere gore
planlanarak ilgili faaliyetlerin genel olarak 6goriilen ve gerceklesen
biitceleri ile biitce bazli stratejik planlama olanagmin gelistirilebilir

olmasi.
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e Hiyerarsik olarak kurum {ist yonetimi ile en alt birim hedeflerinin

uyumlastirilarak biitiinlestirilmesi,

e Akademik personel ve kurumsal birimlerin hedef, calisma ve
faaliyetlerinin kendileri tarafindan kurum genel amaglarina gore
planlamasina imkan vermesi kurumsal ve bireysel Ozerklige saygi

gosterilerek 0zerk stratejik planlamlara imkan saglamasi.

Tim bu ozellikler sayesinde kurumsal uyumlastirma, 6zerk ve o6zellesmis
stratejik planlama, faaliyet bazli biit¢celeme, gergek zamanli kurumsal faaliyet
raporlanin otomatik olarak hazirlanmasi ve geri besleme olanaklari ile yiiksekdgretim
kurumlarmin siirdiiriilebilir stratejik yonetim basarisi elde etmesi katki saglanabilir.
Burada kisaca deginilmis olan APSIS+ akademik ve kurumsal stratejik planlama ve
performans yonetim sistemi modeli dordiincii bolimde (bkz. s.250-253) detayli
olarak incelenmistir. Ayrica APSIS+ gosterge sistemi modiillerine iligkin ara yiizler

hakkinda asagida ornekler yer almaktadir.

[ Selguk Universitesi Apsic X - X

<« C (Y | @ apsisplus.selcuk.edu.tr Q| i

B
@\ SELCUK

AT
Tl
VUNIVERSITESI

Sekil 3. 8 APSIS+ Ana Sayfa

Seluk Universitesi akademik ve kurumsal performans yonetim sistemine
(APSIS+) apsisplus.selcuk.edu.tr adresinden ulasilabilmektedir. Yukaridaki arayiliz
APSIS+ sisteminin girig sayfasidir. Giris sayfasinda sistem hakkinda bilgilerin

sunuldugu “hakkinda” modil girisi, “faaliyet raporlar’” modiilii girisi, akademik
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personel i¢in tanimlanmis “kisisel sayfa girisi” modiilii ve kurumsal birimlerin girisi
icin “kurumsal girisler” modiilleri yer almaktadir. Ayirca sag iist kosede sistem ile
ilgili statik degisiklerin yapilabilecegi “admin girisi” modiilii yer almaktadir. Ana
sayfanin altinda ise yazilimin Selguk Universitesi Bilgi Islem Daire Baskanligi
tarafindan kodlama islemlerinin yapildigini gosteren etiket ile projenin gelistirici

ekibi ve yazilmei ekibi hakkinda bilgi ekranlar1 yer almaktadir.

€« C i [ apsisplus.selcuk.edu.tr/Kisisel/Puanlarim1 Qv =

Selcuk Univerisitesi Akademik ve Kurumsal Performans Yonetim Sistemi

Genel Performans Faaliyet Alanlarina Gére Performans

Fitreleme:

ALT SAGLAM

FAALIYET ALANLARI 2012 2013 2014 2015 2016 Genel Toplam

Sekil 3. 9 Kisisel Giris Sayfasi

Kisisel giris sayfasina akademik personel T.C. kimlik numaras1 ve kurumsal
e-posta sifreleri ile giris yapabilmektedirler. Bu sayfa akademik personelin hem
mevcut akademik faaliyetlerinin raporlandigi ve gelecek donemler igin hedef
belirleyebildigi ve bu hedeflere gére ve hedeflerin ger¢eklesme durumlarma gore
performans puanlarinin ve raporlarinin goriilebildigi bir modiildiir. Bu modiilde
kullanict dostu bir uygulama ile farkli sistem ve ekranlara birden fazla ayni bilgilerin
eklenmesinin Oniine gegebilmek icin Yiiksekogretim Kurulunun izin verdigi
akademik faaliyetler “verilerimi yoksisten giincelle” butonu ile otomatik olarak

sisteme ytiklenebilmektedir. Ayrica kisisel 6zliik bilgileri de sayfada yer almaktadir.
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€« C A [ apsisplus.selcuk.edu.tr/Rektor/HedefEKleme Q¥ =
Selguk Univerisitesi Akademik ve Kurumsal Performans Yonetim Sistemi @ v
= e N
o258 ’

FAALIYETLER ‘

SELCUK
UNIVERSITESI
s v +Yeni

K_RID
* e KR sy BOLUMID HEDEFISMI e
# Hedef Ekleme £ ) E3itim ve Ogretim Niteligini Gel 100 o o

A Hedef Gor
# Puan Gor
23 0 Oniversite faaliyetlerinde verimlilik ve etkinligi saglayacak yénetim sistemleri olusturmak 100 o o
# Kullanici Tanmlama
sini Arttirmak Amaci il Fiziksel ve Teknolojik Alt Yaps Olanaklaninin Gelistirilmesi o o

ersitemiz Ogrenci, 1dari ve Akademik Personelimizin Disiince ve Onerilerini Rahatca ifade Edebilecekleri o o

» cks 24 0 Kurus

27 o Universitenin E3itim-Ogretim K.

Demokratik Ynetim agisind:
Gerekli Platformlar Kurmak

Sekil 3. 10 Rektorliik Diizeyi Hedef Ekleme Sayfasi

Rektorliik giris sayfasinda yliksekdgretim kurumu st yoneticileri kurumsal
vizyon, misyon tanimmlamasi yaparak bu vizyon ve misyon temelinde kurumsal
stratejik amaclarin girisini yapabilmekte, kurum alt birimleri tarafindan stratejik
amaglara gore girilmis olan tiim hedefleri gorebilme ve ilgili hedeflere gore tiim
birim ve akademik personelin gergeklesen performans puanlarini gérebilme yetkisine
sahiptir. Ayrica sayfada kendisi adma yetkilendirdigi kisilerin giris yapabilmesi i¢in

“kullanici tanimlma” olanagida mevcuttur (Sekil 3.11 — Sekil 3.14).

€« C M [) apsisplus.selcuk.edu.tr/Rektor/HedefGor Qv
Selcuk Univerisitesi Akademik ve Kurumsal Performans Yénetim Sistemi @ -

= as N

745 OO\

SELCUK
UNIVERSITESI

A Anasayfa

# Hedef Eleme

# Hedef Gor

# Puan Gor

A Kullania Tanmlama

O oks

Sekil 3. 11 Rektorliik Diizeyi Tiim Fakiilteler Hedef Gorme Sayfasi
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= C A [ apsisplusselcuk.edu.tr/Rektor/HedefGorDetay1/046000000 Qg =
REKTOR DEKAN BELIRLENEN VERILEN YAPILACAK YAPILAN
REKTOR HEDEF ISMI YUZDELIK 'DEKAN HEDEF ISMI YUZOELIK  FIYAT BUTCE HEDEF ISMI FIYAT HEDEF SAYISI  HEDEF SAYIST YUZDELIK
SELCUK
UNIVERSITESI Arastrma Kapasiteleri, olanakianm gelstimek o Lisans Gstii tezlerin %10/nun dekankk 20 o0 1000 Yamnlanan oo i a o
ve aragtrmaya tesvik etmek tarafindan yayi haline getirmek tezlerin sayisi
# Anasafa
# Hedef Edeme
A Hedef Gor
#& Puan Gor
A Kullanic Tanimlama
O cis
Sekil 3. 12 Rektorliik Diizeyi Fakiilte ve Boliim Hedef Gorme Sayfasi
€« C A [ apsisplus.selcuk.edu.tr/Rektor/PuanGorDetay /046000000 Qv =

P ————] e

i

X

L
6000600060

KURUARN TOPLAM HEOERLENEN FARLIVET DAGRAM KURVARN TOPLAM OERGEXLE JEN FAAUYET DABLAN

Sekil 3. 13 Fakiilte / Boliim Bazh Performans Diizeyleri
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€« C A [} apsisplusselcuk.edu.tr/Rektor/RektorYetki Q

Selcuk Univerisitesi Akademik ve Kurumsal Performans Yanetim Sistemi

)

- as N
2N KULLANICT ARAMA] [ara)
ONIVERSITES! YETKILILER ARAMA SONUCU

e 0 T AD SOYAD
# Anasaffa 12 35138088668 KAZIM KARABOGA m
# Hedef Ekleme
A Hedef Gor
# Puan Gor

#& Kullanii Tanimlama

O ks
. oy
Sekil 3. 14 Yetkili Kullamici Tammlama
€« C M [ apsisplus.selcuk.edu.tr/Dekan/HedefEkleme X
Selcuk Univerisitesi Akademik ve Kurumsal Performans Yénetim Sistemi @~
P ae N
P 05 ’ FAALIVETLER ‘
_ SELCUK
UNIVERSITESI —_— n
s v .
DR REKTORHEDEF DEKANHEDEFAD YUZDELIK
# Anasayfa NUMARAST
# Hedef Eeme & Gretim Niteligini Gelistirmek 2 o o
A Hedef Gor
P gitim ve Gretim Niteligini Gelistirmek floges sleecine cyamd ) o o
# Puan Gor
P Srastitom Kapatbaiariol/clanskiarmd gellgti ek ve aca Biimsel arastirma projelerine katiimin saglanmasi ve yayginlastinimas: 20 o o
A Kullama Tanmlama
O ghs “

Sekil 3. 15 Fakiilte Bazh Hedef Ekleme

Sekil 3.15’deki modiil fakiilte dekanliklar1 ve miidirlikler diizeyinde
kurumsal giriglerin yapildigi modiildiir. Bu modiilde fakiilte ve midirlik st
yonetimleri rektorliikten gelen kurumsal stratejik amacglara uyumlu olarak
kurumlarmin stratejik hedef girislerini gergeklestirebilirler. Akademik personel ve
boliimlerin hedeflerini gorebilirler. Fakiilte/miidiirliik gergeklesen ve hedeflenen
puanlarin1 gorebilirler. Dekan ve miidiirler kendileri adma kurumsal giris i¢in

yetkilendirme yapabilirler.
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€« C A [3 apsisplus.selcuk.edu.tr/Bolum/HedefEKleme Qf =
Selcuk Univerisitesi Akademik ve Kurumsal Performans Yénetim Sistemi -~
= ar N
S9N ’ FAALIYETLER ‘

 SELCUK
UNIVERSITESI

REKTORHEDEF DEKANHEDEF HEDEFISMI YUZDELIK VERILEN_FIVAT BELIRLENEN_FIYAT BUTCE YPLCK_HDF_SAY YPLMS_HDF_SAY

_BBID
# Anasayfa NUMARAST
# Hedef Eleme

# Hedef Gor

# Kiisel Hedef Onaylama

# 8olim Puanlan

O ok

Sekil 3. 16 Boliim Baskanhg1 Kurumsal Stratejik Faaliyet Ekleme

Boliim bazli kurumsal giris modiilii boliim baskanliklar1 diizeyinde kurumsal
giriglerin yapildigi modiildiir. Bu modiilde rektorliikten gelen stratejik amaglar ve
fakiilte/miidiirliikten gelen stratejik hedeflere gore birim stratejileri ve faaliyetleri ile
anahtar performans gosterge girislerini gerceklestirebilirler. Akademik personel ve
boliimlerin hedeflerini gorebilirler. Boliim diizeyinde gerceklesen ve hedeflenen

puanlarini gorebilirler.

€« C A [} apsisplus.selcuk.edu.tr/Bolum/ProjePuanOnaylama Qe =
Selcuk Univerisitesi Akademik ve Kurumsal Performans Yonetim Sistemi - v
7 <72 ‘i Faaliyet At Faaliyet TC Baslang; Tarihi a Adet Onay Durumu isle

RN MAKALE/BILDIR] MAKALE 14950017254 01.01.2016 12.01.2016 8 ]

SELCUK "AKADEMIK GOREV. YURT it 14950017254 04.01.2016 31012016 3 Onaylanmad Onayla
UNIVERSITESI AKADEMIK GOREV YURT it 13950017254 01.01.2016 13.01.2016 15 Onaylandt

‘OGRENIM BILGI ‘OGRENIM BILGI 13950017254 01.01.2016 13.01.2016 18 Onaylanmadi Onayla

USTEST USTEST

PROJE LISTEST 4B PROJEST 14950017254 01.01.2016 12.01.2016 5 Onaylandt

# Pocents MAKALE/BILDIRT BILDIRT 14950017254 02.01.2016 13.01.2016 2 Onaylanmad Onayla
'AKADEMIK GOREV YURT it 14950017254 01012016 13.01.2016 B Onaylandi

# Hedef Ekleme

# Hedef Gor

# Ksisel Hedef Onaylama
# Bolim Puanlan

A Kulania Tanmlama

O ohos

Sekil 3. 17 Boliim Baskanhg1 Akademik Faaliyet Personel Onay Sayfasi
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Boliim bagkanligi kurumsal giris modiiliinde ayrica akademik personellerinin
onceden belirlemis olduklar1 bireysel akademik hedeflerini kurum stratejik amag ve
hedeflerine uygunlugu ve sayisal yeterliligini kontrol ederek onay verme yetkisine
sahiptir. Bu boliimlerde akademik personel bireysel planlamalarma miidahale degil
sadece kurumsal amag ve hedeflere uygunluklarinin saglanmasi agisindan bir sistem

olarak tasarlanmustir.

APSIS+ “faaliyet raporlarr” modiilin ise tim kurum tarafindan
gergeklestirilen akademik iirlin, ¢iktt ve faaliyetlerin farkli grafik, tablo ve
formatlarda tiim paydaslar ile paylagilmasina imkan tanimaktadir. Bu raporlamalar
proje, makale, bildiri, kitap, patent vb. siniflamlara gore ve yillara gore farkli

formatlarda elde edilebilmektedir (Sekil 3. 18-Sekil 3. 24).

€ C A [ apsisplus.selcuk.edu.tr/Raporlar/Rapor1

j‘ma\\ SELCUK
%UNIVERSITESI
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3.6. Boliim Degerlendirmesi

Bu calismada yiiksekogretim kurumlarinda etkin bir stratejik planlama ve
performans yonetim sistemi i¢cin bir model gelistirmeye calisilmistir. Stratejik
planlama ve performans yonetim sistemlerini performans gosterge sistemleri ile
biitiinlestirmek ve kurumlarda uygulanabilen ve takibi yapilabilen sistemler haline
getirmek miimkiindiir. Bu kapsamda c¢aligmada arastirma ve uygulama kismi iki
temel unsur iizerinde kavramsallastirilmistir. Bu kavramlar stratejik planlama odakl
icerik gelistirme ve performans ydnetimi odakli sistem gelistirme siiregleridir. Icerik
gelistirme siirecinde stratejik planlama unsurlarindan olan stratejik yonlendirme
asamasi1 (vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve strateji belirleme siireci) igerik
analizleri ve uzman goriislerine dayali olarak yerine getirilmistir. Igerik gelistirmek
icin Selguk Universitesi’ne yonelik vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve strateji

alternatifleri olusturulmustur.

Vizyon ve misyon alternatifleri gelistirme siirecinde Tiirkiye’de faaliyet
gosteren 10 farkli iiniversitenin vizyon ve misyon ifadeleri icerik analizi ile
incelemeye tabi tutulmustur (bkz. Tablo 3. 4 ve Tablo 3. 5). Bu tablolar
olusturulurken farkli sosyo-ekonomik &zelliklere sahip sehirlerden (Istanbul, Ankara,
Izmir, Kayseri ve Konya), farkli tiirlerde (devlet {iniversitesi, vakif iiniversitesi ile
genel ve teknik iniversite), farkli biiyiikliik ve basar1 siralarinda {iniversiteler
incelemeye dahil edilmistir. Bu tablolar olusturulurken igerik analizi yontemine
uygun bir bigimde ilgili vizyon ve misyon ifadelerinin ortak ve farklilasan unsurlari
tespit edilerek bu ortak kavramlar lizerinden bir skor satir1 olusturulmustur. Bu
vizyon ve misyon ifadeleri temelinde en c¢ok tercih edilen unsurlar dikkate alinarak
ii¢ farkli vizyon ve misyon alternatifleri olusturulmustur. Bu alternatifler uzman

goriisleri alinarak uygulamaya dahil edilmistir.

Stratejik amag, hedef ve stratejilerin seciminde ise yine farkli biiytikliikteki,
farkl1 sosyo-ekonomik oOzelliklerdeki sehirlerden, farkli tiirlerde {iniversitelerin
stratejik planlama dokiimanlar1 incelenerek Selguk Universitesi kaynak, oncelik ve

kosullarina uygun olarak bir stratejik planlama tablosu olusturulmustur (bkz. EK-2).
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Stratejik amag, hedef ve stratejilerin kurum i¢in uygunlugunun belirlenmesi i¢in

uzman goriisgleri ve onerileri dikkate alinarak son hali verilmistir.

Tiim bu stratejik yonlendirme siireci asamalarindan sonra belirlenen vizyon,
misyon, stratejik amag, hedef ve strateji alternatiflerine gore ikili karsilastirma
yontemine dayali anketler olusturulmustur. Bu anketler AHP yontemine uygun
olarak hazirlanmis ve Selguk Universitesi Senato Uyelerine 2016 yilinm Subat ve
Mart aylarinda uygulanmistir. Buradaki temel amag icerik analizi ve uzman goriisleri
ile belirlenmis olan vizyon, misyon, stratejik amag, hedef ve strateji alternatiflerinin
onem dereceleri ve dnceliklerinin Selguk Universitesi’ne uygunlugunun bilimsel bir

temelde katilime1 yonetisim anlayisina gore belirlenmesidir.

Bu calismada gelistirilen performans yonetim sisteminin uygulanabilir olmasi
icin gerekli olan adimlar stratejik planlama (stratejik yonlendirme) siireglerine uygun
olarak gergeklestirilmistir. Calisma kapsaminda gelistirilen vizyon, misyon, stratejik
amag¢, hedef ve stratejilerin kurum i¢in uygunlugunun bilimsel yOntemlerle
saptanmasi ve tiim yoneticilerin goriislerinin planlama siireclerine dahil edilebilmesi
icin AHP ikili karsilastirma anketleri ile elde edilen veriler biitiinlesik AHP-TOPSIS-
VIKOR analizleri ile analiz edilmistir. Bu calismada cok kriterli karar verme
yontemlerinden olan ii¢ farkli yontemin kullanilma sebebi ise biitiinlesik bir analiz
yonteminin isletilmesinden kaynaklanmaktadir. Oncelikle kurum i¢in en uygun olan
ya da en 6nemli olan vizyon, misyon, amag, hedef ve stratejilerin belirlenmesi igin
AHP analizlerinden faydalanilmistir. Uygulanan AHP yontemi ile vizyon ve misyon
alternatiflerinin 6nem derecesi ve siralamalarinin belirlenmesi i¢in oncelik oranlar1
belirlenmistir. Bu 6ncelik oranlarini dikkate alarak Selguk Universitesi i¢in en uygun
vizyon ve misyon alternatifinin belirlenmesi i¢gin TOPSIS ve VIKOR analizleri
uygulanmistir. Bu sayede biitiinlesik bir perspektif ve analiz siireci ile en uygun

alternatiflerin tespit edilmesi amag¢lanmastir.

Sistem gelistirme silirecinde ise yine iki farkli performans yonetim sistemi
iizerinde c¢aligmalar yapilmistir. Yiiksekogretim kurumlar: yapilar: geregi akademik
ve idari islerin yiritiildigli kurumlardir. Burada yiiksekogretim kurumlari igin

gelistirilecek stratejik planlama ve performans yonetim sistemlerinin bu iki temelde
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planlanmas1 gerekmektedir. Akademik ve idari siiregler bu calismada bireysel ve

kurumsal olmak {izere isimlendirilmis ve bu ayrima gore siirecler gelistirilmistir.

Bireysel planlama ve performans yonetim sistemi Yiiksekogretim Kurumu
Akademik Tesvik Kriterleri dikkate alinarak sekillendirilmistir. Bireysel stratejik
planlama ve performans yonetim sisteminde akademisyenlerin kurum genel egitim
ve Ogretim cikti hedefleri temelinde bir yil icerisinde yapacaklar1 faaliyetleri
(makale, bildiri, kitap, proje, patent vb.) boliimlerinin gerekliliklerini dikkate alarak
kendi isteklerine gore planlama yapmalarina uygun bir sistem tasarlanmistir. Bireysel
hedef planlama sistemindeki temel ama¢ akademik ve bireysel Ozgiirliik ilkesine
bagli kalmaktir. Bu sistemde her bir faaliyetin 6nceden belirlenmis bir puani yer
almaktadir. Bireysel strateji planlama ve performans yonetimi sisteminde 6gretim
iiye ve elemanlar1 kurum genel hedefleri, bolim gereklilikleri ve kendi istek ve
arzularina gore sekillendirdikleri akademik faaliyetlere gore bir toplam puan elde
etmektedirler. Her bir akademisyenin puanm toplami boliim hedeflenen puanini, her
bir boliim hedef puanlar1 toplami ise dekanlik/miidiirliik ve dolayisiyla tiniversitenin
genel hedeflenen performans puanmi olusturmaktadir. Boylece birimden baslayip
kurumsal olarak biitliin tlniversitenin akademik faaliyetlerinin belirli hedefler
temelinde planlanmasi ve takibinin yapilmasi ama¢lanmistir. Donem sonu geldiginde
ise sisteme yiliklenen faaliyetlere gore gerceklesen akademik performans puanlarinin
belirlenmesi saglanmistir. Bu hedeflenen ve gergeklesen puanlamalara gore

performans puan ve grafikleri gelistirilmistir.

Kurumsal stratejik planlama ve performans yonetim sisteminde ise stratejik
planlamanin dogasina uygun olarak kurum {ist amac, hedef ve onceliklerinin orta ve
alt kademe c¢alisanlara aktarilarak biitiinsel ve ayn1 amaglar etrafinda motive olmus
bir sistem olusturmak amaclanmistir. Bu modiil ve sistemde oOncelikle rektorliik
diizeyinde kurum vizyon, misyon, oncelik ve ana amaclar belirlenerek rektorliik
kurumsal girisinden sisteme girislerinin yapilmasma yonelik veri tabani ve sistem
gelistirilmistir. Rektorliik tarafindan belirlenen kurum stratejik amaglari daha sonra
her bir orta kademe yoOnetici konumundaki dekan ve miidiirlerin sayfasina

diismektedir. Kurum ana ve amaglar1 temelinde dekan ve miidiirlerin kendi kurumlar1



250

icin uygun olabilecek stratejik hedef ve faaliyet girislerini yapmalar1 dngoriilmiistiir.
En son ise boliimler ve bolim baskanliklar1 diizeyinde kurum stratejik amacg ve
stratejik hedefleri baglaminda ilgili donemdeki faaliyetlerini planlamalarina olanak
tantyan bir yap1 olusturulmustur. Bu sayede kurum amag, hedef, strateji ve
faaliyetlerinin ayni diizlemde biitiinlestirilerek ayni 6ncelik ve amaclar etrafinda
motive olmus kurumlar olusturulmasi hedeflenmistir. Bu sistemde ayrica her bir
birim amagc, hedef ve faaliyetinin 6nem derecesini saptamaktadir. Ayrica ilgili amag,
hedef, strateji ve faaliyet icin hedeflenen ve gerceklesen biitce modiilii de yer

almaktadir.

Kurumlarda stratejik planlama ve performans yonetim sistemlerinin basarili bir
bicimde uygulanabilmesi i¢in performans gosterge sistemleri ile biitiinlestirilmeleri
gerekmektedir. Performans gosterge sistemleri bir carkin dislilerinin biitiinlesmesi
gibi stratejik planlama ve performans yonetim sistemi unsurlarinin biitiinleserek
uygulanabilir hale gelmesine aracilik edebilmektedir. Yiiksekogretim kurumlari i¢in
tasarlanmig olan bu biitlinlesik strateji planlama ve performans yonetim sistemi
modeli algoritmast Sekil 3. 25’deki gibi Ozetlenebilir. Gelistirilen APSIS+
Yiksekogretim Kurumlarinda Stratejik Planlama ve Performans Yonetim Sistemine

“http://apsisplus.selcuk.edu.tr/” adresinden ulasilabilmektedir.
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Sekil 3. 25 APSIS+ Algoritmasi
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DORDUNCU BOLUM
SONUC VE DEGERLENDIRME

Calismanin  sonu¢ ve degerlendirme boliimiinde Oncelikle calismanin
sekillendirilmesinin temel dayanaklarint olusturan, kiiresel Olgekte yOnetim
bilimlerinde meydana gelen degisimler, yiiksekdgretim kurumlarmin i¢ ve dis
cevrelerinde meydana gelen degisimler ve yiiksekogretimden beklentilerde meydana
gelen degisimler ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrolii Kanunu ile ilgili
degerlendirmelere yer verilmistir. Bu ¢ergevede, gelistirilen stratejik planlama ve
performans yOnetim sitemi genel degerlendirmesi, stratejik planlama boyutlarini
olusturan amag, hedef ve strateji belirleme siireclerine iliskin biitiinlesik AHP-
TOPSIS-VIKOR analiz sonuglari, ¢alismanin kisitlar1 ve gelecek c¢alismalar igin
oneriler alt basliklarinda degerlendirmeler yapilmistir. Bu ¢alismanin sonug¢ boliimii
gelistirlen APSIS+ performans gdsterge sistemi, igerik gelistirmeye yonelik stratejik
planlama adimlar1 ve buna bagl olarak uygulana Biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR
analizleri sonuglari, calisma kapsamindaki kisitlar ve gelecek caligmalar i¢in Oneriler
olmak iizere bes alt baslikta olusturulmustur. Bu degerlendirmeler asagida yer

almaktadir.

4.1. Cahsmanin Temel Dayanaklan

Bu c¢aligmanin temel dayanagini kamu yOnetimi anlayisindaki temel
degisiklikler ve yiiksekdgretim kurumlarma karsi olan kamu, toplum ve endiistriyel
beklentilerde meydana gelen degisimler olusturmaktadir. Giinlimiiz yiiksekdgretim
kurumlar1 kiiresel, ulusal, bolgesel ve kurum i¢i bir¢cok degisiklikle kars1 karsiyadir.
Bu degisim ve yeni beklentiler yiiksekdgretim kurumlarmin yenilik¢i kamu yonetimi
yaklagimi odakli kendilerine 6zgii yonetim sistemleri gelistirmeleri zorunlulugunu
ortaya c¢ikarmaktadir. Yiiksekdgretim kurumlar1 mevcut bilgi iiretme ve bunu yayma
misyonuna ek olarak giinlimiizde bircok farkli beklenti ile de karsi karstyadir.
Bunlardan bazilar1 yeni fonlama sistemleri beklentileri, bilgi ve tecriibelerin

ticarilestirilmesi, ulusal ve uluslararasi rekabet ve siralamalarda iistiinliik elde etmek
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seklinde siralanabilir. Buna bagli olarak yiliksekdgretim kurumlarinin kendi 6z
kaynaklarmi da etkin, verimli ve ekonomik bir bicimde kullanmas1 beklenmektedir.
Tiim bu dis degisim ve beklentiler temelinde kurum i¢i kaynaklarin etkin kullanimi
icin gelistirilen politika ve uygulamlarin da topluma ve iist kurullara seffaf ve hesap
verebilir bicimde aktarilmasi beklenilmektedir. Yiiksekogretim kurumlarinda
ekonomik, etkin ve verimli kaynak kullanimi, i¢ ve dis cevrede meydana gelen
degisimlerin takibi ve uyumlu politikalarin gelistirilebilmesi ve tiim kademelerde
calisanlarin kurum amag ve hedefleri etrafinda motive olmasini saglayacak sistemler,
stratejik planlama ve performans yonetimi odakli performans gosterge sistemlerinin
kurulumu ile saglanabilir. Bu 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrolii Kanunu
cercevesinde diizenlenmistir. Bu kanunda kamu kurumlarinin stratejik planlama ve
performans esasli biitceleme yapmasmim gerekliligini ortaya koyulmaktadir. Bu
calismada genel olarak bu kanun ve kiiresel degisimler ¢ercevesinde kamu kurumlar1
ve yliksekdgretim kurumlar1 i¢cin yazilim sistemi ve veri tabani gelistirilerek bir

model Onerisi sunulmaktadir.

4.2. Amacg, Hedef ve Stratejilere Gore Vizyon ve Misyon Belirleme
Siireci ve Analiz Sonuclan

Stratejik planlama stiregleri dogas1 geregi ¢cok kriterli bir karar verme siirecidir.
Bu kapsamda calismanm ikinci kismini olusturan icerik gelistirme olarak da
tanimlanabilecek stratejik planlama siireci ve stratejik amag, hedef ve stratejilerinin
onem derecelerinin belirlenebilmesi i¢in Oncelikle ikili karsilastirma yOntemine
dayal1 Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) anketleri olusturulmustur. Bu anket
olusturulmadan &nce Selguk Universitesi i¢in uygun olabilecek vizyon, misyon,
stratejik amag, hedef ve stratejiler farkli yiiksekogretim kurumlarinin stratejik
planlama dokiimanlarma yonelik icerik analizi uygulanmistir. Olusturulan ikili
karsilagtrma anketleri 2016 yili ilk c¢eyreginde iiniversite senato {iiyelerine
uygulanmistir. Senato lyelerinden elde edilen bu veriler kurum ydneticilerinin
goriiglerine bagvurularak bir stratejik planlama yapilmasi ve katilimci bir siireg
izlenmesi bakimindan stratejik bir oneme sahiptir. Ayrica senato iiyeleri 6zelinde
kurum yoOneticilerinin stratejik planlama unsurlar1 acisindan Onceliklerinin

belirlenmesi saglanmistir. Bu baglamda dncelikle Selguk Universitesi igin en uygun
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vizyon ve misyon alternatifinin se¢imi i¢in AHP analizleri ger¢eklestirilmis ve AHP
sonuclarindan elde edilen dncelik oranlarina gore Biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR
analizleri uygulanmistir. Bu analizler ¢ok kriterli karar verme problemleri i¢in en
uygun ve onemli alternatifi segcmek icin kullanilan yontemlerdendir. AHP yontemi
ikili karsilastirmalar matrisleri ile belirli ana ve alt kriterlere gore en uygun
alternatifin sec¢ilmesi ve alternatiflerin dnem derecelerinin belirlenmesi amaciyla
kullanilmaktadwr. TOPSIS yontemi pozitif idealden negatif ideal noktalara
uzakliklarmi dikkate alarak alternatifleri siralayan bir yontemdir. VIKOR yontemi
ise ayn1 birimle 6l¢iilemeyen, birbiriyle celisebilen kriterlerden olusan cok kriterli

karar verme problemlerinin ¢6ziimii i¢in kullanilmaktadir.

AHP analiz sonuclar1 genel olarak degerlendirildiginde su sonuglara
ulagilmistir. Stratejik amac¢ kriterleri icinde en Onemli kriter %73,2 ile “Kalite
Giivence Sistemlerinin Gelistirilmesi” olmustur. Yani Selcuk Universitesi
yOneticileri iniversite i¢in en oncelikli amag olarak egitim ve 6gretim ile ilgili kalite
gilivence sistemlerinin saglanmasma vurgu yapmaktadir. Bu stratejik amag kriterini
%]17,6 Onem derecesi ile “Altyapt Olanaklarimin  Gelistirilmesi” kriteri
izlemektedir. Altyap ile ilgili tiniversitenin hem peyzaj diizenlemesi hem internet
erisim olanaklarmin gelistirilmesi hem de smif ve laboratuvar ara¢ ve gerecglerinin
yeterlilik ve kullanim kosullarmin yeniden degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir.
Son olarak %9,1 6nem diizeyi ile “Kurumsal Is Birliklerinin Gelistirilmesi” kriteri
yer almaktadir. Yani Kurum y6neticileri oncelikli olarak mevcut egitim ve olanaklar1
icerisinde egitim ve Ogretim kalitesine vurgu yaparak ilgili gelisme ve degisim

politikalarmin uygulanmasinin gerekliligine dikkat cekmektedirler.

Stratejik hedef kriterleri 6nem dereceleri incelendiginde ise stratejik amacg
kriterlerine gore stratejik hedef kriterleri 6nem dereceleri arasinda daha homojen bir
dagilim olsa bile en 6nemli kriter %33,4 6nem derecesi ile “KGS1 (Egitim ve
Ogretimde Uluslararast Standartlart Saglamak ve Uluslararasilasma Stratejileri
Gelistirmek)” kriteri belirlenmistir. Bu sonu¢ yoneticilerin liniversitenin egitim ve
ogretim olanaklarinin uluslararasi kabul gérmiis basarili tiniversitelerin standartlaria

ulagilmast gerektigi goriislerini yansitmaktadir. Burada dikkat ¢eken diger bir
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stratejik hedef kriteri ise %15,6 ile “Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisiirmek
ve Cevre Duyarliliginin Artmast Icin Yenilenebilir Enerji Kaynaklar: Gelistirmek”
kriteridir. Yani stratejik amac kriteri igerisinde nispeten diisiik bir oran elde eden
“Altyapr Olanaklarinin Gelistirilmesi” kriteri icerisinde 6nemli bir orani iiniversite
icin gelistirilecek ¢evreci ve yenilenebilir enerji kaynaklar1 stratejik hedef kriteri
almistir. Yani iiniversite yoneticileri Alaattin Keykubat Kampiisii icerisinde
uygulanabilecek yenilenebilir enerji kaynakli projelerin gelistirilmesi ve boylece
iiniversite enerji maliyetlerinin diisiiriilerek ¢evreci bir {iniversite olarak 6ne ¢ikan bir
iiniversite olmay1 arzulamaktadir. Stratejik hedefler igerisinde en diisiik onem
derecesini ise “Universitenin Fiziksel ve Teknolojik Altyapisini Gelistirmek” kriteri
almistir. Bu sonucun beklenenin aksine bir durum oldugu sdylenebilir. Clinkii genel
olarak 1yi bir arastrma ve bilgi iiretme kurumu olabilmek i¢in Oncelikli olarak
kurumun teknolojik altyapisini gelistirmesi gerektigi sdylenebilir. Bununla birlikte
bu yil 41. yilm kutlamis olan Selgcuk Universitesi’nin fiziksel ve teknolojik alt
yapisiin arastirma kriterlerine gore ve giliniimiiz sartlarina uygun bir bicimde kabul
edilebilir bir diizeyde oldugu sdylenebilir. Béylece kurum toplumsal ve endiistriyel
beklentilere ¢agin gereksinimlerine gore cevap verebilme imkanmni elde

edebilecektir.

Stratejik faaliyetlere iliskin agirliklar ve 6nem dereceleri incelendiginde ise
digerlerine gore 6n plana ¢ikan ve daha fazla 6nem derecesine sahip olan ii¢ stratejik

faaliyetin oldugu goriilmektedir. Bunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Stratejik hedef kriterlerinin en Onemlisi “Kalite Giivence Sistemlerinin
Gelistirilmesi” stratejik amag ve “Egitim ve Ogretimde Uluslararast Standartlart
Saglamak ve Uluslararasilagma Stratejileri Gelistirmek” stratejik hedefi igerisinde
yer alan “Egitim Ogretim Programlarimin Niteliginin Gelistirilmesi” alt kriterdir.
“Egitim Ogretim Programlarinin Niteliginin Gelistirilmesi” stratejik faaliyet kriteri
%23,07 onem derecesi ile en 6nemli stratejik faaliyet olarak belirlenmistir. Bu sonug
iniversitenin mevcut egitim ve Ogretim sisteminde; program akreditasyonlarinin
saglanmasi, Oncii fakiilte ve programlar ile imaj odakli arastrma ve gelistirme

projelerinin gelistirilmesi, giincel toplumsal ve sanayi beklentilerine gére miifredat
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ve derslerin gelistirilmesi ve i¢ ve dis degerlendirme sistemleri ile egitim ve
ogretimde kalite belge ve standartlarinin saglanmasi gibi alanlarda adimlar atilmasi

gerekliligini ortaya koymaktadir.

Stratejik faaliyet kriterleri igcerisinde “Altyapr Olanaklarimin Gelistirilmesi”
stratejik ama¢ ve “Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisiirmek ve Cevre
Duyarliligimin Artmast Icin Yenilenebilir Enerji Kaynaklari Gelistirmek” stratejik
hedefi igerisinde yer alan “Alaattin Keykubat Kampiisii Icerisinde Yenilenebilir
Enerji Kaynaklari (Giines, Riizgar vb.) Projeleri Gelistirmek” alt kriterdir. Bu kriter

%12,34 6nem diizeyi ile ikinci en 6nemli kriter olmustur.

Stratejik  faaliyet kriterler1 igerisinde “Kalite Giivence Sistemlerinin
Gelistirilmesi” stratejik amag ve “Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlart
Saglamak ve Uluslararasilagma Stratejileri Gelistirmek” stratejik hedefi igerisinde
yer alan “Katma Deger Yaratan Bilimsel ve Yenilik¢i Projelerin Artirilmast” alt
kriterdir. Bu kriter %10,99 6nem diizeyi ile iigiincli en 6nemli kriter olmustur. Bu
sonu¢ iiniversitenin mevcut egitim ve Ogretim sisteminde; Bilimsel Arastirma
Projeleri siire¢ ve desteklerinin gelistirilmesi, fikri varlik ve patent gelistirici
calismalar i¢in akademik personeli motive edici uygulamalarm artirilmasi gibi
alanlarda  yenilik¢i politika ve uygulamalarm gelistirilmesi  gerekliligini

vurgulamaktadir.

AHP analiz sonuclarina gore vizyon alternatiflerinin 6nem dereceleri
incelendiginde; Onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %62,1 ile “Diinya
capinda Tanmiminmis Bir Universite Olmayr Amaglayan, Ogrencilerin Tercih Ettigi
ve Mezunlar1 Tercih Edilen, Siirekli Degisimi Hedefleyen Tiirkiye’nin Stratejik Bir
Universitesi Olmaktir” olarak belirlenmistir. Misyon alternatifleri incelendiginde
ise; Oonem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %69,1 ile “Bdélgesel ve Ulusal
Intivaclara Cevap Verecek Uluslararast Isbirligi Ag1 Kuvvetli, Ogrenci ve Sektor
Odaklh, Tarum, Havacilik, Otomotiv ve Gida Teknolojileri Alanlarina Gelismis Ar-
Ge Altyapisina Sahip Yenilik¢i ve Tercih Edilen Bir Yiiksekogretim Kurumu

Olmak” olarak belirlenmistir.
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Calisma kapsaminda c¢ok kriterli karar verme problemi olan bu stratejik
planlama siireclerine gére vizyon ve misyon se¢imi probleminde iicer tane vizyon ve
misyon alternatifi ve bu alternatifleri degerlendirmek icin ii¢ stratejik amag (Kalite
Giivence Sistemlerini Gelistirme, Altyapt Olanaklarmi Gelistirme ve Kurumsal
Isbirliklerini Gelistirme), on stratejik hedef ve otuz stratejik faaliyetten olusan
kriterlere gdre bir arastirma modeli olusturulmustur. Ug stratejik amag ve on stratejik
hedef agirliklar1 dikkate alinarak hesaplanan otuz stratejik faaliyet degiskenine gore
Selguk Universitesi igin en uygun olabilecek vizyon ve misyon alternatifini ve diger

alternatiflerin O6nem derecelerini belirlemek i¢in TOPSIS analiz yOntemi

kullanilmastir.
Tablo 4. 1 Kriter ve Alternatifler
3 Adet Misyon 3 Adet Stratejik 10 Adet Stratejik go el
. tratejik
Alternatifi Amag Hedef .
Faaliyet
3 Adet Vizyon 3 Adet Stratejik 10 Adet Stratejik | 20 Adet
. Stratejik
Alternatifi Amag Hedef .
Faaliyet

TOPSIS analizleri vizyon ve misyon alternatiflerine goére ayr1 ayri
uygulanmustir. Ilgili sonuglar degerlendirildiginde; Selguk Universitesi senato iiyeleri
tarafindan %76,8 oran ile en 6nemli vizyon alternatifi “Diinya ¢capinda tanininmis
bir iiniversite olmayr amaclayan, ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlari tercih
edilen, siirekli degigsimi hedefleyen Tiirkiye’nin stratejik bir iiniversitesi olmaktir.
(V10.2)” alternatifi tercih edilmistir. Misyon alternatifleri igerisinde ise; %77,3 oran
ile en onemli misyon alternatifi “Bélgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek
uluslararast is birligi ag1 kuvvetli, dgrenci ve sektor odakli, tarim, havacilik,
otomotiv ve gida teknolojileri alanlarina gelismis ar-ge altyapisina sahip yenilik¢i
ve tercih edilen bir yiiksekogretim kurumu olmak. (M10.3)” olarak belirlenmistir.
Genel olarak degerlendirildiginde katilimcilarin kiiresel dlgekte bilime ve gelisime
katk1 saglayan ve Tiirkiye agisindan da devlet, toplum ve endiistriyel beklentilere
cevap verebilen stratejik Oneme sahip bir kurum olmasini arzuladiklari
goriilmektedir. Bu gelecek perspektifine ulasabilmek icin ise ulusal anlamda

toplumda tartisilan ve Tirkiye’yi orta gelir tuzagindan kurtaracak ileri sanayi, tarim
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ve teknolojik hamlelerine katki saglanilmasi gerektigini vurgulamaktadirlar. Selguk
Universitesi'nin bu gelecek perspektifi ve misyonlarmi gergeklestirebilmek icin
kurum i¢i siireglere 6zgii etkin ve verimli bir yonetim sistemi gelistirmesi oldukca
onemlidir. Bu amac¢ ve hedefler etkin bir stratejik planlama ve iist yonetim amaclar1

etrafinda motive olmus akademik ve idari personel sayesinde basarilabilir.

Biitiinlesik  AHP-VIKOR analizi sonuglar1 degerlendirildi§inde vizyon
alternatifleri i¢cin uzlasik kosullarn saglanamadigi goriilmektedir. VIKOR
sonuglarinin uzlasik ¢oziimiiniin belirlenebilmesi i¢in gerekli olan iki ayr1 kosulu (1.
Kabul edilebilir avantaj kosulu ve 2. Karar vermede kabul edilebilir istikrar kosulu)
vardir. Eger Q Olciistine gore kiigiikten biiylige dogru yapilan siralamada ilk sirada
yer alan (minimum Q degerine sahip) 4  alternatifi bu iki kosulu da sagliyorsa,

uzlasilmis ortak en 1yi ¢6ziim olarak Snerilir.

Misyon alternatifleri i¢in yapilan analizler sonucunda ise en 6nemli misyon
alternatifinin “Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yarali yetkin

bireyler yetistirmek. (M10.1)” oldugu goriilmektedir.

Cok kriterli karar verme yontemlerinden olan AHP-TOPSIS ve VIKOR
yontemleri ile gerceklestirilen analizlere gore; AHP ve TOPSIS analizleri benzerlik
gostermistir. Biitiinlesik AHP-TOPSIS analizi sonuglarina goére “Diinya ¢apinda
tantminmug bir iiniversite olmayr amaglayan, ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlari
tercih edilen, siirekli degisimi hedefleyen Tiirkiye’nin stratejik bir iiniversitesi
olmaktr. (V10.2)” vizyon alternatifi ve “Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap
verecek uluslararast isgbirligi agr kuvvetli, ogrenci ve sektor odakl, tarim,
havacilik, otomotiv ve gida teknolojileri alanlarina gelismis ar-ge altyapisina sahip
yenilik¢i ve tercih edilen bir yiiksekégretim kurumu olmak. (M10.3)” misyon
alternatifi en 6nemli alternatifler olarak belirlenmistir. VIKOR analizinde ise vizyon
alternatifi i¢in yapilan analizler 6n kosullar1 saglayamamis ve degerlendirme disinda
tutulmustur. Ayrica misyon alternatifleri i¢inde ise AHP ve TOPSIS analizlerinin
aksine “Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yaral yetkin bireyler

yetistirmek. (M10.1)” alternatifi en 6nemli alternatif olarak siralanmustir.
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Calismada kullanilan analiz ve yontemler ve bu analizlerin sonuglar ile ilgili
Ozet tablolar olusturulmustur. Calismanm icerik gelistirme bdliimiinde stratejik
planlama unsurlar1 ana ve alt kriterler olarak belirlenmis ve alternatfiler i¢in ise

vizyon ve misyon alternatifleri olusturulmustur. Bu yontemle caligmada stratejik

Kullanilan Arastirma ve Analiz Yontemleri
Arastirma S .
Kriter Yontemleri Analiz Yontemleri
ferik | Uzman |\ pp | popgIs | VIKOR
analizi Goriist
Stratejik X X X ) )
Amag
Stratejik
Hedef X X X i i
Strateji X X X - -
Vizyon X X X X X
Misyon X X X X X

planlama unsurlar1 ¢ok kriterli karar verme problemine uygulanarak en uygun vizyon

ve misyon alternatifinin se¢imi yapilmaya calisiimistir.

Tablo 4. 2 Kriter ve Alternatiflere Gore Kullamilan Analiz Yontemleri

Arastrmanmn uygulama kisminda icerik analizleri ve uzman gorisleri ile

belirlenen vizyon ve onem

misyon alternatiflerinin  Oncelik ve sirasini
belirleyebilmek i¢in ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden yararlanilmistir. Cok
kriterli karar verme yOntemleri incelendiginde, AHP yontemi ikili karsilastirma
matrisleri ile belirli ana ve alt kriterlere gore en uygun alternatifin se¢ilmesi ve
alternatiflerin 6nem derecelerinin belirlenmesi amaciyla kullanilmaktadir. TOPSIS
yontemi pozitif idealden negatif ideal noktalara uzakliklarmi dikkate alarak

alternatifleri siralayan bir yontemdir. VIKOR yOntemi ise ayn1 birimle dlgiilemeyen,
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birbiriyle ¢elisebilen kriterlerden olusan ¢ok kriterli karar verme problemlerinin
¢Ozlimii i¢cin kullanilmaktadir. Calisma kapsamimda AHP-TOPSIS ve VIKOR gibi ii¢
farkli ¢cok kriterli karar verme analiz yonteminin kullanilmasmin nedeni agirliklar1
dikkate alacak biitiinlesik yontemler ile kurum i¢in en uygun vizyon ve misyon
seciminin biitlinlesik olarak ve agirlikli degerlendirmelerin yapilabilmesidir. Bu
calismada Oncelikle AHP analizleri ile stratejik amag, hedef ve strateji kriterlerine
dayali olarak vizyon ve misyon 6nem derecesi ile kriterlerin oranlar1 belirlenmistir.
AHP yontemi ile elde edilen bu Oncelik degerleri ve oranlar ile TOPSIS ve VIKOR
analizlerinin karar matrisini olusturulmus ve analizler gerceklestirilerek kurum
senato uyeleri goriislerine gére kurum i¢in en uygun vizyon ve misyon alternatifi
belirlenmeye calisilmistir. AHP analizleri sonucunda elde edilen 6nem dereceleri ve
oranlar1 iceren Ozet tablo Tablo 3. 10’da (s.195-198) yer almaktadir. AHP, TOPSIS
ve VIKOR analizleri sonucunda vizon ve misyon alternatifleri onceliklendirilerek

onem siralar1 belirlenmistir. Bu 6ncelik ve siralamalar Tablo 4. 3°deki gibidir.

Tablo 4. 3 Kullamlan Analizlere Gore Oncelik Siralamalari

Analiz Tiiri

AHP TOPSIS
Alternatifler Onem Onem
Sira . ra .
Derecesi Derecesi

Uluslararasi is birlikleri ag1 gelismis ulusal ve uluslararasi
oncii bir yiiksekogretim kurumu olmak. (V10.1)

Diinya ¢apinda tanininmig bir {iniversite olmayi amaglayan,
Ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlari tercih edilen, siirekli
degisimi hedefleyen Tirkiye’nin stratejik bir iiniversitesi
olmak. (V10.2)

Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine
dogrudan katki saglayan, uluslararasi is birligi gelismis,
ogrenci ve paydas odakli yonetimi benimseyen lider bir
yiiksekogretim kurumu olmak. (V10.3)

Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yarali
yetkin bireyler yetistirmek. (M10.1)

Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda kaliteli egitim
olanaklarmim sunulmasiyla yenilik¢i, uluslararasi rekabet
giicii yiiksek stratejik bir yiikksekogretim kurumu olmak.
(M10.2)

Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek uluslararasi is
birligi ag1 kuvvetli, 6grenci ve sektér odakli, tarim,
havacilik, otomotiv ve gida teknolojileri alanlarina gelismis 1 0,691 1 0,773
ar-ge altyapisma sahip yenilik¢i ve tercih edilen bir

yiiksekogretim kurumu olmak. (M10.3)

2 0,313 2 0,294

1 0,621 1 0,768

3 0,066 3 0,108

3 0,128 3 0,030

2 0,181 2 0,284

VIKOR
Sira
Onem
Derecesi

On
Kosullar
Saglanam

adi
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4.3. APSIS+ Yazilhmi Genel Degerlendirme

Performans gostergesi kurulumu icin APSIS+ (Plus) “Akademik ve Kurumsal
Performans Olgiim Sistemi” adinda bir yazilm gelistirilmistir. Bu yazilimin diger
performans gosterge yazilimlarindan farki akademik kurumlarda hem bireysel
akademik personel performanslarini ve kurumsal akademik c¢iktilar1 6l¢iimlemesi
hem de hedef bazli bireysel planlama ve stratejik yonetim bazli kurumsal planlamaya
olanak tanimasidir. Bu calismada gelistirilen Akademik ve Kurumsal Performans
Olgiim Sisteminin (APSIS+) temel amaci yiiksekdgretim kurumunun vizyon ve
misyonundan hareketle iist yonetim stratejik amacglarmin kurumun alt birimlerine ve
akademik bireylerine dogrudan aktarilmasina olanak saglayarak ortak bir eylem
planinin hazirlanmas1 ve faaliyetlerin ortak hedeflere gore gergeklestirilmesinin
saglanmasidir. Ayrica bu sistemin bir ¢iktis1 olarak tiim akademik ve kurumsal
faaliyetlerin paydaslar ile paylasilmasi i¢in raporlama dokiimlerinin otomatik ve tam
zamanl olarak elde edilmesi ve tiim paydaslara sunulmasi seffaf bir yonetimin
saglanmasima katki saglayabilmesi i¢in 6nemli bir 6zelliktir. Bu sistem sayesinde
kurumsal faaliyet raporlar1 otomatik olarak olusturulmakta, paydaslarla
paylasilmakta ve 1ilgili hedef faaliyetler, gerceklesen faaliyetler ve performans
puanlar1 ile kurumsal geri besleme islemi gerceklestirilmektedir. Projenin stratejik
planlama ve yOnetim baglaminda daha etkin bir rol alabilmesi i¢in akademik
faaliyetlerin yan1 sira kurumsal ve idari faaliyetlerin de standart anahtar performans
gostergeleri tanimlanarak performans ve biit¢e takiplerinin yapilabilmesi 6nemli

avantajlar sunma potansiyeline sahiptir.

Yiiksekogretim kurumlari icin rektdrliik diizeyindeki kurumsal amaglarin orta
ve alt kademe birim ve bireyler tarafindan sahiplenilmesine olanak tanmmaktadir.
Genel olarak kurumlarda gercgeklestirilen straejik planlamalar orta ve alt kademe
calisanlar tarafindan tam olarak anlasilamamakta ve benimsenememektedir. Bu
model sayesinde akademik ve kurumsal hedeflerin biitiinlesmesine ve kurumsal bir
sinerji ve motivasyon olusmasina imkan tanmnabilmektedir. Bu biitiinsel sinerjinin
olusabilmesi i¢in kurumsal amag¢ ve list birim faaliyetlerine yonelik birey ve birim
bazli planlama sistemi gelistirilmistir. Boylelikle kurum ve {ist yonetim amag¢ ve

hedeflerinin en alt kademe birey ve birim ile biitiinlesmesi amaglanmaistir.
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Calisma kapsaminda gelistirilmis olan model Sekil 4.1°deki gibi 6zetlenebilir.
Bu modelin 6nemi yliksekdgretim kurumlari siireclerini temel alan bir stratejik
planlama ve performans yonetim sistemi olmasidir. Performans yonetim sistemleri,
yiiksekogretim kurumlarinin genel agsama ve unsurlar1 igermemektedir. Kurum ya da
sektor farkliliklar1 dikkate alinmadan genel modiiller tasarlanmaktadir. Bu model
yiliksekogretim kurumlarmin siireg ve faaliyetleri temelinde katilime1 ve seffaf bir
planlama ve yonetim imkan1 sunmaktadir. Stire¢ kompakt ve biitiinsel bir bakis agis1
ile kurgulanmistir. Bu modelde diger stratejik planlama model ve performans
yonetim sistemlerine gore farklilasan unsur, sadece gergeklesmis olan faaliyetlerin
Olciimili ve raporlanmasi degil ayn1 zamanda bu modelin kuruma bir gelecek ufku

olusturabilecek stratejik planlama asamalari ile biitiinlesmesidir.

Bu ¢alismada olusturulmaya calisilan stratejik planlama ve performans yonetim
sistemi modelinde akademisyenlerin bireysel performanslarinin planlanmasi hem
rektoriiliik list yonetim ama¢ ve hedeflerine gore dizayn edilebilmesine olanak
saglanmis hem de YOK Akademik Tesvik degerlendirme unsurlarina gére anahtar
performans gostergelerinin olusturulmasi saglanmistir. Ayrica kullanici dostu bir
kullanim olmas1 i¢in farkli platformlara ayni veri girislerinin engellenmesi i¢in
YOKSIS iizerinden otomatik veri aktarmm yapilmasma ydnelik bir veri ekleme

sistemi tasarlanmistir.

Kurumsal performans yonetim sistemi modiiliinde ise yliksekdgretim
kurumlarmin strateji daire baskanliklarinin faaliyetlerinin otomatik bir sistem
dahilinde bireyler ve birimlerin kendileri tarafindan planlanmasina imkan taninmaistir.
Boylelikle yiiksekdgretim kurumlarinda kurumsal 6zerklige bagl kalarak birey ve
birim fakhiliklarmi gozeterek stratejik planlamaya imkan tanmmustir. Strateji daire
baskanliklarmmin faaliyetleri arasinda yer alan stratejik planlama, faaliyet raporlama
ve biitgeleme islemlerinin otomatik ve tam zamanli olarak yapilmasi ve takibine
yonelik bir tasarim yapilmistir. Faaliyet raporlariin diizenli ve tam zamanh olarak
siirekli yaymlanmasi ile yiiksekogretim kurumlarmnin tiim paydaslarina kars1 6nemli
bir sorumlulugunu sistematik ve gergekci bir bicimde yerine getirmesine olanak

saglanmistir. Bu modelde biitlinsel olarak her birim ve birey kendi sorumluluklari
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dahilinde {ist birimlerinden gelen kurumsal amag¢ ve hedeflere gore stratejik

faaliyetlerini saptayabilmektedir.

Tim yukaridaki degerlendirmeler 151ginda yiiksekogretimde siirdiiriilebilir
kalite ve basarinin saglanabilmesi icin sistematik bir bakis agis1 gelistirilmeye
calisilmistir. Bu model paydas katilimimni destekleyen, tiim diizeylerde calisan ve
birimlerin {ist yonetim ama¢ ve hedefleri etrafinda ortak bir yOonelim
gerceklestirmesini saglayan, her bir faaliyetin biitge takibinin tam zamanli olarak
yapilmasina olanak taniyan, ilgili ortak anahtar performans gostergeleri ile objektif
bir degerlendirmeye imkan taniyan, raporlama ve performans puanlama sistemleri ile
seffaf bir yonetim takip siireci olusturan ve gerceklesme durumlarina gore geri
bildirimde bulunan bir biitlinsel bir stratejik planlama ve performans yonetim
sistemidir. Onerilen Akademik ve Kurumsal Performan Yénetim Sistemi (APSIS+)

Modeli asagidaki gibi 6zetlenebilir.
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Sekil 4. 1 APSIS+ Akademik Stratejik Planlama ve Performans Yonetim Sistemi Modeli
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4.4. Arastirma Onermeleri Kapsaminda Degerlendirmeler

Bu calisma yedi temel arastirma Onermesi etrafinda sekillendirilmistir. Bu
Oonermeler bireysel stratejik planlama, kurumsal stratejik planlama, veri tabani
yazilimlari, biit¢celeme sistemleri, geri bildirim sistemleri temelinde objektif
yontemlere gore olusturulmustur (bkz. Tablo 4. 4). Arastirma 6nermeleri ile model

arasindaki iliski agagidaki tabloda biitlinsel bir sekilde 6zetlenmistir.

Tablo 4. 4 Arastirma Onermeleri ve Model Tliskisi

Arastirma Onermesi ifadesi

[
=
=
=
=
@)

Bireysel
Model
Kurumsal
Model
Biitceleme
Bildirim
Yontemler

Kurumlar/yiiksekdgretim  kurumlar1  siirdiiriilebilir
yonetimsel basari elde edebilmek igin {iist diizey

—
‘=) vizyon ve misyonlarini orta ve alt kademe ¢aliganlarmi =~ X X X X X
51| motive edici ve benimseyici bir yap1 olusturmalidir.
Kurumlar/yiiksekdgretim kurumlari stratejik planlama
8 ve performans yonetiminde veri tabani olan ve geri
2 bildirim saglayan sistemler kurmalidir. X X X

Kurumlar/yiiksekdgretim kurumlart tiim orta ve alt
kademe birimlerinin yillik stratejik hedef ve faaliyet

planlarmi st diizey ana amag, vizyon ve misyon ile X X X
uyumlu olarak belirlemelidir. (Kurumsal
uyumlastirma)

Kurumlar/yiiksekdgretim kurumlart tiim orta ve alt

kademe birimlerinin yillik faaliyet planlarini veri

tabani sistemlerinde ~ biitce  odakl olarak X X X X X
belirleyebilmelidir.

Kurumlarin/yiiksekogretim  kurumlarinimm  stratejik
planlama ve performans yonetim sistemleri bireysel ve
kurumsal birimlerin kurumun genel amaglar1 ile
biitiinlik saglayan kendi stratejik planlamalarimi
yapmalarma imkan tanimaldir. (Akademik ve
kurumsal 6zgiirliik)

Kurumlar/yiiksekogretim  kurumlar1  seffaf  ve
degerlendirmeye imkan saglayan geri bildirim ve
faaliyet verileri sunan bir stratejik planlama ve X X X X X
performans yonetim sistemleri kurmahdir. (Seffaflik

ve hesapverebilirlik)

Kurumlar/yiiksekdgretim kurumlari kurumsal

performans kriterlerini bilimsel yontemler (calistay-

anket-odak grup goriismesi) kullanarak katilimeir bir X X X
yonetim anlayis1 ile belirlemelidir. (Katilimer

yOnetisim)
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Yazindaki caligmalar incelendiginde, yliksekogretim kurumlarinda stratejik
planlama baglaminda olusturulan vizyon, misyon ve ana amaclarin tiim kademelerde
ve tlim calisanlar tarafindan benimsemesine imkan saglayan bir yOnetim ve
performans sistemine olanak taniyan, yoneticilere daha etkin kararlar almalarini
saglayacak veri tabanli ve geri bildirim saglayan, kurumsal tiim amag, hedef ve
faaliyetleri biitiinlestirici kurumsal uyumu saglayan, faaliyet ve hedef odakh
biitceleme sistemi olan, bireysel ve akademik 6zgiirliik odakli birey ve birimlerin
kendi hedef ve faaliyetlerinin belirlenmesine olanak taniyan, hesap verebilir ve seffaf
yonetim anlayisini destekleyen ve bilimsel araclar ile katilimc1 yonetisim imkanlarini

gelistiren sistemlerin kurulmasi gerektigi onerilmistir.

Arastirma 6nermeleri temelinde Sekil 4. 1°deki model incelendiginde, sistemin
akademik (bireysel) ve birim (kurumsal) ozgiirliikler temelinde yliksekogretim
kurumu vizyon ve misyonuna ulasmasini saglayacak amag¢ ve hedeflere gore kendi
bireysel ve birim bazli planlamalarin1 yapabilecekleri bir yapi olusturuldugu
gortilebilir. Kurumsal seffaflik ve hesap verebilirlik i¢in her birim ve birey bazinda
olusturulan hedefler ve bu hedeflerin ger¢eklesme durumlarina gore otomatik
raporlamalar ilgili sistemin raporlar modiilinde otomatik tiim paydaslar ile
paylasilabilmektedir. Biitce odakli stratejik planlama i¢in ise hedeflenen ve
gerceklesen biitge takip sistemi olusturulmustur. Sistemden elde edilen hedeflenen ve
gergeklesen faaliyetlerin kurum {ist yoneticilerinin birey ve birim bazinda tam
zamanl olarak gormesine olanak taniyan bir yap1 olusturulmustur. Bu yoneticilerin
kurumsal ve bireysel bazda tiim asama ve faaliyetleri kontrol ederek bilgi sahibi
olmalarina ve bilgiye dayali geri bildirim imkani ile daha etkin kararlar almalarini
saglayabilmektedir. Onerilen bu model yiiksekdgretim kurumlarinda kurumsal
vizyon ve misyonun gergeklestirilebilmesi icin iist kademe amaclar1 alt kademe
faaliyetleri ile biitlinlestirme imkani da sunmaktadir. Bu sistemde oOncelikle iist
yonetici yani kurum amagclar1 belirlenir. Bu belirlenen amacglar dekanlik diizeyinde
sisteme diiser ilgili orta kademe yoneticiler iist kademe kurumsal amaclar1 dikkate
alarak onlara bagh stratejik hedefleri saptayabilmektedir. Son olarak kurum stratejik
amag¢ ve hedefleri boliim ve anabilim dali yoneticilerinin ekranina diismekte ve ilgili

yoneticiler iist kademe stratejik ama¢ ve hedeflere gore kurumsal ve bireysel
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faaliyetlerin  planlamasin1  yapabilmekte @ ve  performans  gostergelerini
tanimlayabilmektedir. Tiim bu stratejik planlama ve performans yonetim siiregleri
katilimc1 yOnetisim anlayisina uygun olarak ana ama¢ ve hedeflerin se¢imi igin
bilimsel araglar1 kullanarak tiim yoOneticilerin silirece dahil edilmesini gerekli
kilmaktadir. Bu ¢aligmada kurum vizyon ve misyonunun se¢imi stratejik amac, hedef
ve stratejiler temelinde olusturulan ikili karsilastirma anketleri ile elde edilen

verilerin biitiinlesik AHP-TOPSIS-VIKOR analizlerine uygun olarak yapilmistir.

4.5. Kisitlan ve Oneriler

Yiksekogretim kurumlarina benzer biiyiikliikteki kurumlara yonelik modiiler
ve dinamik veri tabami yazilimlar1 gelistirebilmek icin Oncelikle kurumlara,
birimlerde yiiriitiilen faaliyetlere, yliksekdgretim beklentilerine ve bilgisayar yazilim
siireglerine vakif olan bir yazilim ve stratejik planlama ekibinin olusturulmasma
ihtiya¢ duyulmaktadir. Ciinkii bu kapsamda bir sistemin basarili bir bigimde
yiiriitiilmesi i¢in yetkin ve kapsayici bir planlama ekibinin olusturulmasi oncelikli bir
sarttir. Ayrica bu biiyiikliikteki yazilimlarin gelistirilmesi yetenekli bir yazilimci
ekibine baghdir. Bu c¢alisma Selguk Universitesi Bilimsel Arastrma Projeleri
Koordinatdrliigiiniin destegi ile Selcuk Universitesi Bilgi Islem Dairesi Baskanhg1
yazilimcilar1 tarafindan kodlanmistir. Bunun gibi yazilimlarin daha etkili bir bigimde
gelistirilmesi ve uygulanabilmesi i¢in yiiksekdgretim kurumlarmin iist yonetimleri
inisiyatifi ve desteginde daha biiyiilk ve planli biitgelemeler ile gerceklestirilmesi
onemlidir. Ayrica doktora gibi bir takim kisit ve gereklilikleri barindiran siiregte
gelistirilmesi de onemli bir kisit olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir proje kapsaminda
etkin bir zaman ve siire¢ planlamasi ile bu gibi ¢aligmalarin ele alinmasi yapilacak
diger c¢alismalar icin Onemli avantajlar sunabilir. Ayrica performans ydnetim
sisteminin etkin bir biitceleme ve 6diil sistemi barmdirmasi da kurumsal yonetim
basaris1 lizerinde oldukga etkilidir. Sistemin basarili bir bigimde kurulmasinin
yaninda etkin bir bicimde isletilmesi ve geri bildirim sisteminin ve standartlarinin
belirlenmesi de olduk¢a Onemlidir. Tiim paydaslar tarafindan kabul gérmesi ve
benimsenmesi acisindan etkin bir geri bildirim sistemi gelistirilerek yukaridan
asagtya dogru bir akis ile kurum birimleri ve ¢alisanlarinin yeni ufuk agici hedef ve

amaglara giidiilenmesi gerekir. Etkin ve biitlinsel yonetim ve yonetisim olanaklarmin
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gelistirilebilmesi i¢in  yliksekogretim kurumlarinda strateji daire baskanligi
faaliyetleri ve muhasebe birimi muhasebelestirme sekillerine uygun bir bigimde yeni
modiillerin tanimlanmas1 hem kurumsal faaliyet raporlamalarinin tam zamanl ve
otomatik olarak yapilmasi hem de muhasebe kayitlarmin da ikili karsilastirma
yontemi ile daha etkin kontroliine olanak taniyabilir. Bu c¢alismanin stratejik
planlama unsurlar1 i¢in alternatifler olusturma siirecinde sadece Tiirkiye’de faaliyet
gosteren yiiksekogretim kurumlarinin stratejik planlar1 incelemeye almarak Selguk
Universitesi i¢in alternatifler olusturulmustur. Uluslararas1 yiiksekogretim
kurumlarmin stratejik planlama dokiimalar1 incelenerek ulusal ve uluslararasi
rekabette daha etkin hedefler saptanabilir. Ayrica sistemin bagarili bir bigimde
calisabilmesi i¢in anahtar performans gostergelerine yonelik puanlama ve

hesaplamalarin 6nceden tanimlanmasi gerekir.

Bu calismada genel olarak bir yiiksekogretim kurumu i¢in stratejik planlama
siireclerine yonelik bireysel ve kurumsal performans Ol¢lim sistemi kurulumu
gerceklestirilmistir. Bu amagcla stratejik amag, hedef ve stratejilere gore kurum igin
en uygun vizyon ve misyon alternatifi se¢cimi gerceklestirilmistir. Yiiksekogretim
kurumlarmin  buytkliikleri, farkli sorumluklara sahip ve farkli unvanlarda
calisanlarin olmasi, toplumsal ve endiistriyel beklentilerin degismesi ve kamu
yonetimi  anlayisindaki  degismeler  yiiksekdgretim  kurumlarinm, gelecek
perspektifleri olusturacak bir bicimde performans yonetimi odakl stratejik planlama
sistemleri kurmalarin1 zorunlu kilmaktadir. Bu caligma bu agidan yliksekégretim
kurumlar1 i¢in yazilim tabanli performans yonetimi ve stratejik planlama sistemleri
kurmalarina yardimci olabilmek i¢in bir model 6nerisinde bulunmaktadir. Mevcut
yiiksekogretim kurumu ydnetim siireglerinde stratejik planlamalar sadece ilgili
donemlerde ve iist kurullara sunulmak i¢in hazirlanan dosyalar olarak raflarda yer
almaktadir. Uygulamaya almamayan bu stratejik planlar yiiksekdgretim
kurumlarinda sistematik ve gelecek hedefleri baglamida biitiinsel kararlar
almmasmin Oniine gecebilmektedir. Kurumlarda katilimcilik esasli daha etkin
kararlar alabilmek, siirecleri daha etkin ve tam zamanli takip edebilmek, siirecleri
bireysel ve kurumsal anlamda planlayabilmek ve faaliyet yili sonunda olusturulan

geri bildirimler yoluyla kararlar alabilmek i¢in performans odakl stratejik planlama
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sistemleri gelistirilmelidir. Bu calisma yiiksekogretim kurumlarindaki bu ihtiyaca
cevap aramak icin gerceklestirilmistir. Ayrica bu model, ilgili yazilim sayesinde
yiiksekdgretim kurumlarinda faaliyet ve performans raporlamalar1 yapilmasina
olanak saglayarak bu raporlarin tiim paydaslarla paylasilmasina imkan tanimaya
yoneliktir. Bu uygulama yliksekdgretim kurumlarinin daha seffaf ve hesap verebilir

bir yonetim anlayisi gelistirmelerine katki saglayabilecek potansiyele sahiptir.

Aragtrmanm yazilim gelistirme slireci sosyal bilimci akademisyenler ve
kodlama sistematigine vakif olmayanlar i¢in bir takim zorluklar barindirmaktadir.
Oncelikle kurgulanacak yazilim ve veri tabaninin kodlama siireglerinde daha etkin
bir bi¢imde planlanmasi ve yazilimcilar tarafindan istenilen programin
kodlanabilmesi i¢in yazilimcilarinda dahil oldugu bir ekip ile istenilen 6zelliklerin
tanimlamas1 ve modillerin sematize edilmesine yonelik toplantilarin
gergeklestirilmesi olduk¢a dnemlidir. Ciinkii yazilimeilar ile sosyal bilimci bir proje
ekibi gelistirilecek yazilim ile ilgili istek ve beklentiler konusunda ortak bir dile
sahip olamamaktadir. Nihai kullanici i¢in gerekli olan ve siire¢ sonunda var olmasi
istenilen tiim modiiller ve alt birimler detayli bir bicimde uzun bir planlama siirecine
gore tanimlanmali ve sekillendirilmelidir. Yapilacak olan islere (kodlamalara) iligkin
etkin bir zaman planlamasi yapilarak yazilimci ekibin bu plana uymasi saglanmalidir.
Yazilimin nihai kullanicilara yonelik kullanici dostu bir bigimde planlanmasi
onemlidir. Arayiizlerin, gorsellerin ve raporlama grafiklerinin farkl gesitlerde ve

degerlendirme yapmaya olanak taniyacak 6zellikte olmasi saglanabilir.

Bu calisma bir yiiksekogretim kurumu icin stratejik planlama ve performans
yonetim sistemi kurulumu i¢in gerekli olan tiim asamalar1 barindirmaktadir. Bunlar,
stratejik planlama unsurlarinin igerik analizi, uzman goriisii ve ¢ok kriterli karar
verme yoOntemleri ile katilimci bir bigimde belirlenmesi ve performans gostege
sistemi gelistirme olarak tanimlanabilir. Calismada bir yiiksekdgretim kurumunda
basarili bir yonetim ve siire¢ takibinin saglanabilmesi i¢in stratejik planlama ve
performans yonetim sistemi kurulumunda gerekli olan ana boyutlar (vizyon, misyon,
amag, hedef ve stratejiler) belirlenmis ve sistem kurulmustur. Stratejik planlama ve

performans yonetim sistemlerinin etkin ve basarili bir bicimde yiiriitiilmesi ve
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sonuglarin basarili bir bigimde Slgiilebilmesi i¢in her bir hedef, strateji ve faaliyet
icin anahtar performans gostergelerinin dikkatli bir bigimde olusturulmasi
gerekmektedir. Stratejik planlama unsurlarinin en son halkasmi olusturan anahtar
performans gdstergelerinin belirlenmesi siirecinde YOK Kalite Kurulu tarafindan
onceden belirlenmis olan kurumsal i¢ degerlendirme gostergelerinin kullanilmasi iist
kurullar ile ortak bir payda da sistemin calisabilmesine olanak tanimasi baglaminda
onemli olabilir. Caligma kapsaminda nihai bir deneme kullanimimnin yapilmasi,
raporlama sistemi ve grafiklerinin ¢esitlerinin ihtiyaca gore yenilenmesi, araylizlerin
tasariminin gelistirilmesi yazilimim tercih edilebilirligini arttirabilir. Ayrica APSIS+
yazilimi stratejik planlama ve performans yonetimi sistemi agisindan yiiksekdgretim
kurumlarina bir alt yap1 olusturacak bi¢imde kurgulanmistir ve bu ¢alismanin daha
kapsamli bir calisma i¢in 6n kosul olabilecek yonetici Onceliklerinin gelistirilmesi
konusunda dikkate deger bir katki sunacagi sOylenebilir. Gelistirilen yazilim bir
deneme siirecinden gecirilerek ve eksiklikleri tamamlanarak daha yetkin ve

uygulanabilir hale getirilebilir.
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. SELCU.K | ) SELCUK
UNIVERSITESI UNIVERSITESI

Degerli Selguk Universitesi Senato Uyeleri;

Bu arastirma liniversite (st yénetimimiz tarafindan yiiksekégretim kurumlarina kalici bir gelistirmek
amaciyla yiiriitiilmekte olan proje ve “Yiiksekégretim Kurumlarinda Stratejik Planlama ve Performans Yonetim Sistemi Gelistirme ve Bir Model Onerisi”
isimli doktora ¢alismasinin bir parcasidir. ilgili calisma kapsamindaki bu anket, iiniversitemizin senato iiyelerini olusturan siz dederli yéneticilerimizin gériis
ve beklentilerini gercekgi bir sekilde belirlemek ve stratejik planlama ¢alismalarinin tiim iiniversite yoneticilerimize yayilarak hazirlanmasi ve uygulanmasi
stirecine veri olusturmak amaciyla hazirlanmistir. Anket cevaplariniz, (iniversitemizi sizlerle birlikte iilkemizin énde gelen ve bir diinya iiniversitesi haline
getirme ve gelecegi tasarlama calismalarimizda bizlere i1sik tutacaktir. Bu baglamda anketimizi olabildigince samimi ve objektif cevaplandirmaniz stratejik
amag ve hedefleri gelecek vizyon ve misyonuna gére belirleyebilmemiz agisindan oldukg¢a énemlidir.

Yaptiginiz katkilardan dolay! simdiden tesekkiir eder, sevgi ve saygilarimi iletirim.

Prof. Dr. Mustafa SAHIN



Yitksek6gretim Kurumlarinda Stratejik Planlama ve Performans Yonetim Sistemi Gelistirme ve Bir Model Onerisi

“Stratejik Planlama Acisindan Selcuk Universitesi Misyon ve Vizyon Seciminin Biitiinlesik AHP ve TOPSIS Yontemi fle Belirlenmesi”
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ACIKLAMALAR: Selguk Universitesi vizyon alternatifleri asagida Tablo 1'de sunulmustur. Degerlendirimede kullanilacak élgege iliskin rakamlar ve anlamlari ise Tablo 2'de verilmistir. 1'den 9'a kadar yapilan

siralamalarda sag taraftaki bir rakamin segilmesi, sag tarafta yer alan kriterin diger kritere gore ka¢ kat 6nemli oldugunu gdstermektedir. Ayni sekilde sol kisimdaki dokuz rakamdan birisi segildiginde soldaki kriterin

diger kritere gore kag kat 6nemli oldugu isaretlenmektedir. Yapilan 6rnek dederlendirmeyi dikkate alarak her bir kriteri ayrica degerlendiriniz.

Tablo 1

Tablo 2

ViZYON ALTERNATIFLERI

Sayisal Degerler

Anlam

V.1. Uluslararasi isbirlikleri agi gelismis ulusal ve uluslararasi 6nci bir yiiksekdgretim kurumu olmak.

1

Esit derecede éneme sahip

V.2. Dlnya ¢apinda tanininmis bir iniversite olmayi amaglayan, 6égrencilerin tercih ettigi ve mezunlar tercih edilen,

Orta derecede 6nemli

surekli degisimi hedefleyen bir tniversite olmaktir. 3
V.3. Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine dogrudan katki saglayan, uluslararasi isbirligi gelismis, 5 Kuvvetli derecede 6nemli
ogrenci ve paydas odakli ydnetimi benimseyen lider bir yiksekdgretim kurumu olmak.
Cok kuvvetli derecede dnemli
9 Kesin 6nemli
2,4,6,8 Ara degerler

ORNEK DEGERLENDIRME:

Asagidaki vizyon alternatiflerini karsilastiriniz

Uluslararasi isbirlikleri agi gelismis ulusalve uluslararast | 9 |8 |7 |6 |5 |4 |3 |2 |12 |3 |4]|5

onci bir yuksekogretim kurumu olmak. (V.1)

X

7 | 8 | 9 | Dinya ¢apinda tanininmis bir Gniversite olmay!

(V.2)

amaglayan, 6grencilerin tercih ettigi ve mezunlari tercih

edilen, surekli degisimi hedefleyen bir tniversite olmaktir.

Genel olarak degerlendirildiginde “Diinya ¢apinda tanininmis bir Gniversite olmayi amaglayan, 6drencilerin tercih ettigi ve mezunlari tercih edilen, strekli degisimi hedefleyen bir tGniversite olmaktir. (V.2)” kriteri

“Uluslararasi isbirlikleri agi1 gelismis ulusal ve uluslararasi 6ncu bir yiiksekégretim kurumu olmak. (V.1)” kriterine goére 6 kat daha énemlidir.

1. Stratejik Amag¢ Boyutlarini (A10) karsilastiriniz.
1. Lutfen akademik unvaninizi belirtiniz.

2. Lutfen idari gorevinizi belirtiniz.
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Yonetimsel Sireglerin Gelistiriimesi (A10.1) 9 |8 |7 |6 |5 (4|32 [1]|2 |3 |4 |56 /|78 /|9 | Alyapi OlanaklarininGelistiriimesi (A10.2)

Yonetimsel Sireglerin Gelistirilmesi (A10.1) 9 |8 |7 |6 |5|4|3|2|1]|2|3|4]|5/|6]|7 /|8 /|9 | KuumsalisbirliklerininGelistirimesi (A10.3)

Altyapi Olanaklarinin Gelistirilmesi (A10.2) 9 |8 |7 |6 |5|4|3|2|1]|2|3|4]|5/|6]|7 /|8 /|9 |KuumsalisbirliklerininGelistirimesi (A10.3)

1.1. Ydnetimsel Siireclere lliskin Stratejik Amaclarin (Y10) unsurlarini karslastiriniz

Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlari Saglamak ve 9 |8 (7|6 |5 |4 |3 |2|1[2[3[4|5/|6 |7 |89 | Universite Arastrma Kapasite ve Yenilikgilik Olanaklarinin
Uluslararasilasma stratejileri gelistirmek (Y10.1) Gelistirilmesi (Y10.2.)

Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlari Saglamak ve 9 |8 |7 |6 |5 |4 |3 |2|1[2|3[4]|5]|6 |7 ]|8/|9 | OgrenciYetkinliklerininGelistiriimesi ve OJrenci Odakli Yénetim
Uluslararasilasma stratejileri gelistirmek (Y10.1) (Y10.3)

Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlari Saglamak ve 9 (8 (7|6 |5|4|3|2|1|2 (3 |4|5|6|7]|8]9

Referans Alinan Bilimsel Calismalar Yapmak (Y10.4)
Uluslararasilasma stratejileri gelistirmek (Y10.1)

Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlari Saglamak ve 9 8|7 |6 5|4 (3|2|1]|2|3|4|5 (617 |8|9].. o . . o
Universitenin stratejik yonetim kilturini gelistirmek (Y10.5)
Uluslararasilasma stratejileri gelistirmek (Y10.1)

Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlari Saglamak ve 9|8 |7 |6 |5|4|3|2|1|2|3|4|5 |6 |7 ]|8]|9 | UlusalveUluslararasi imajve Sayginlig Arttirarak yeni imkanlar
Uluslararasilasma stratejileri gelistirmek (Y10.1) saglamak (Y10.6)
Universite Arastirma Kapasite ve Yenilikgilik Olanaklarinin 9 |8 |7 |6 |5 |4 |3 |2|1[2|3[4]|5]|6 |7 |8]|9 | OgrenciYetkinliklerininGelistiriimesi ve Ogrenci Odakli Yénetim
Gelistirilmesi (Y10.2.) (Y10.3)
Universite Arastirma Kapasite ve Yenilikgilik Olanaklarinin 9 (8 (7|6 |5|4|3|2|1|2 (|3 |4|5|6|7]|8]9

Referans Alinan Bilimsel Calismalar Yapmak (Y10.4)
Gelistirilmesi (Y10.2.)

Universite Arastirma Kapasite ve Yenilikgilik Olanaklarinin 9 (8 (7|6 |5|4|3|2|1|2 |3 |4|5|6|7]|8]9

Universitenin stratejik yénetim kltiriini gelistirmek (Y 10.5)
Gelistirilmesi (Y10.2.)

Universite Arastirma Kapasite ve Yenilikgilik Olanaklarinin 9 |8 (7|6 |5 |4 |3 |2|1[2|3[4|5/|6 |7 |8 /|9 | UlusalveUluslararasiimajve Sayginhg! Arttirarak yeni imkanlar
Gelistirilmesi (Y10.2.) saglamak (Y10.6)
Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistiriimesi ve Ogrenci Odakli Yénetim 9 (8 (7|6 |5|4|3|2|1|2 |3 |4|5|6|7]|8]9

Referans Alinan Bilimsel Calismalar Yapmak (Y10.4)
(Y10.3)
Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistiriimesi ve Ogrenci Odakli Yénetim 9 8|7 |6 (5[4 |3 (2|12 |3 |4|5|6|7|8]|9].

Universitenin stratejik yonetim kilturini gelistirmek (Y10.5)
(Y10.3)
Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistiriimesi ve Ogrenci Odakli Yénetim 9 |8 (7|6 |5 |4 |3 |2|1[2|3[4|5/|6 |7 |8 /|9 | UlsalveUluslararasiimajve Sayginhgr Arttirarak yeni imkanlar
(Y10.3) saglamak (Y10.6)
Referans Alinan Bilimsel Galismalar Yapmak (Y10.4) 9 |8 |7 |6 |5|4|3|2|1[2|3[4]|5 |6 |7 |8 |9 | Universitenin stratejik ydnetim kiltiiriini gelistirmek (Y10.5)

9 |8 (7|6 |5 |4 |3 |2|1[2|3[4]|5/|6 |7 |8 /|9 | UlsalveUluslararasiimajve Sayginhg! Arttirarak yeni imkanlar

Referans Alinan Bilimsel Calismalar Yapmak (Y10.4) gl k (Y10.6)
saglama .

9 |8 (7|6 |5 |4 |3 |2|1[2|3[4]|5/|6 |7 |8 /|9 | UlsalveUluslararasiimajve Sayginhg! Arttirarak yeni imkanlar

Universitenin stratejik yonetim kiltiriini gelistirmek (Y 10.5) gl k (Y10.6)
saglama .




1.2. Altyapi Gelistirmeye iliskin (A10) unsurlarini kargilagtiriniz
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. 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisirmek ve Cevre Duyarliliginin
Universitenin Fiziksel ve Teknolojik Altyapisini Gelistirmek (A10.1) )

Artmasi Igin Yenilenebilir Enerji Kaynaklari Gelistirmek (A10.2)
1.3. Isbirlikleri Geligtirmeye lligkin (i10) unsurlarini kargilastiriniz
Ulusal ve Uluslararasi Kuruluslar ile Etkili isbirlikleri Gelistirmek 9|8 |7 |6 |5|4]|3]2 Universite-Kamu-Ozel Sektér Isbirligi Olanaklarini Gelistirmek

(i10.1)

(i110.2)

1.4, Ydnetimsel Siire¢ Boyutlarinin Gelistiriimesine lligkin Stratejik Hedef (SH10) unsurlarini karsilagtiriniz

Egitim 6gretim programlarinin niteliginin gelistiriimesi (SH10.1) 9 |8 (7|6 |5 (4|3 |2 Ogretim Gyelerinin egitici niteliklerinin gelistiriimesi (SH10.2)
9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Ogrencilerin 6grenme isteklerini ve uluslararasi 6grencilerin Selguk
Egitim 6gretim programlarinin niteliginin gelistiriimesi (SH10.1) .
Universitesini tercih etmelerini saglamak (SH10.3)
9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Ogrencilerin 6grenme isteklerini ve uluslararasi 6grencilerin Selguk

Ogretim Gyelerinin egitici niteliklerinin gelistiriimesi (SH10.2)

Universitesini tercih etmelerini saglamak (SH10.3)

1.5. Ydnetimsel Siire¢ Boyutlarinin Gelistiriimesine lligkin Stratejik Hedef (SH20) unsurlarini karsilagtiriniz

Katma deger yaratan bilimsel ve yenilik¢i projelerin artiriimasi 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Girisimciligi destekleyecek altyapinin gelistirilmesi (SH20.2)
(SH20.1)
Katma deger yaratan bilimsel ve yenilik¢i projelerin 9 (8|7 |6 |5 |43 |2 insan kaynaginin akademik beceri, nitelikli ve etkin arastirma
artiriimasi(SH20.1) yapabilme kapasitesinin arttirlmasi (SH20.3)

9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 insan kaynaginin akademik beceri, nitelikli ve etkin arastirma

Girisimciligi destekleyecek altyapinin gelistirilmesi (SH20.2)

yapabilme kapasitesinin arttiriimasi (SH20.3)

1.6. Ydnetimsel Siire¢ Boyutlarinin Gelistiriimesine lligkin Stratejik Hedef (SH30) unsurlarini karsilagtiriniz

Selguk Universitesi Ogrenci ve Mensuplarinin Disiince ve 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Selguk Universitesi Ogrenci memnuniyet arastirmalari ve égretim
Onerilerini Rahatca ifade Edebilecekleri Gerekli Platformiar Uyesi degerlendirme galismalarinin yapilmasini saglamak
Saglamak (SH30.1) (SH30.2)

Selguk Universitesi Ogrenci ve Mensuplarinin Disiince ve 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Selguk Universitesi Ogrenci ve Mensuplarina yénelik yeni sosyal
Onerilerini Rahatca ifade Edebilecekleri Gerekli Platformiar alanlarin ihtiyaglarini belirlemek ve yapilmasini saglamak (SH30.3)
Saglamak (SH30.1)

Selguk Universitesi Ogrenci memnuniyet arastirmalari ve égretim 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Selguk Universitesi Ogrenci ve Mensuplarina yénelik yeni sosyal

Uyesi de@erlendirme galismalarinin yapilmasini saglamak
(SH30.2)

alanlarin ihtiyaglarini belirlemek ve yapilmasini saglamak (SH30.3)




1.7. Ydnetimsel Siire¢ Boyutlarinin Gelistiriimesine lligkin Stratejik Hedef (SH40) unsurlarini karsilagtiriniz
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Akademik birimlerce yayinlanan dergilerin alan endekslerince 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Akademik ihtiyaglara gore yeni dergi yayinlamak(SH40.2)
taranir hale gelmesini saglamak (SH40.1)

Akademik birimlerce yayinlanan dergilerin alan endekslerince 9 (8|7 |6 |5 |43 |2 Yeni kongre/sempozyum/panel/galistay diizenlemek (SH40.3)
taranir hale gelmesini saglamak (SH40.1)

Akademik ihtiyaglara gére yeni dergi yayinlamak (SH40.2) 9 |8 (7|6 |5 (4|3 |2 Yeni kongre/sempozyum/panel/galistay dlizenlemek (SH40.3)

1.8. Ydnetimsel Siire¢ Boyutlarinin Gelistiriimesine lligkin Stratejik Hedef

(SH50) unsurlarini

karsilagtiriniz

Selguk Universitesi tim birimlerle akademik degerlendirme ve 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Tim birimde diizenli veri toplama, analiz ve degerlendirme

kalite calismalari ile stratejik planlama bilgilendirme toplantilari sistemleri kurmak (SH50.2)

diizenlemek (SH50.1)

Selguk Universitesi tim birimlerle akademik degerlendirme ve 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 TUm birimlerin katilimi ile stratejik plan ve uygulamalari izleyerek
kalite calismalari ile stratejik planlama bilgilendirme toplantilari yeni planlamalara katki saglamak (SH50.3)

diizenlemek (SH50.1)

Tim birimde diizenli veri toplama, analiz ve degerlendirme 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 TUm birimlerin katilimi ile stratejik plan ve uygulamalari izleyerek

sistemleri kurmak (SH50.2)

yeni planlamalara katki saglamak (SH50.3)

1.9. Ydnetimsel Siire¢ Boyutlarinin Gelistiriimesine lligkin Stratejik Hedef

(SH60) unsurlarini

karsilagtiriniz

Selguk Universitesinin ulusal ve uluslararasi siralamalarda 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Selguk Universitesinin sosyal medya ve kitlesel medyada etkin bir
yukselmesini saglamak (SH60.1) bigimde yer almasini saglamak (SH60.2)
Selguk Universitesinin ulusal ve uluslararasi siralamalarda 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Selguk Universitesi iin etkin bir bagis ve sponsorluk sistemini
yukselmesini saglamak (SH60.1) hayata gegirmek (SH60.3)
Selguk Universitesinin sosyal medya ve kitlesel medyada etkin bir 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Selguk Universitesi iin etkin bir bagis ve sponsorluk sistemini
bigimde yer almasini saglamak (SH60.2) hayata gegirmek (SH60.3)
2.1. Altyapi Gelistirme Boyutlarina lligkin Stratejik Hedef (SH70) unsurlarini karsilastirniz
Tim ders materyallerinin %100’Gnun agik ders malzemesi olarak 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Derslik, laboratuvar ve kutiiphane ihtiyaclari tespit edilerek
internet sitesinde yer almasi saglanacaktir. (SH70.1) taleplerin %80’inin karsilanmasi saglanacaktir. (SH70.2)
o . 9 |8 (7|6 |5 (4|3 |2 Ogrencilere sunulan sosyal hizmetlerin (barinma, beslenme,
Tum ders materyallerinin %100’Gnun agik ders malzemesi olarak
saglik, spor, kultirel vb.) iyilestiriimesi ve memnuniyet diizeylerinin
internet sitesinde yer almasi saglanacaktir. (SH70.1)
arttiriimasi ve Olgiiimesi. (SH70.3)
9 (8|7 |6 |5 |43 |2 Ogrencilere sunulan sosyal hizmetlerin (barinma, beslenme,

Derslik, laboratuvar ve kitiiphane ihtiyaglari tespit edilerek

taleplerin %80’inin karsilanmasi saglanacaktir. (SH70.2)

saglik, spor, kultirel vb.) iyilestiriimesi ve memnuniyet diizeylerinin

arttiriimasi ve Olgiilmesi. (SH70.3)




2.2. Altyapi Gelistirme Boyutlarina lligkin Stratejik Hedef (SH80) unsurlarini karsilastirniz
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Alaattin Keykubat Kamplsu igerisinde yenilenebilir enerji 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Selguk Universitesi blinyesinde yapilacak yeni binalarin yesil
kaynaklari (glines, riizgar vb.)projeleri gelistirmek (SH80.1) projeler ile projelendiriimesini saglamak (SH80.2)

Alaattin Keykubat KampUsti igerisinde yenilenebilir enerji 9 (8|7 |6 |5 |43 |2 Selguk Universitesi ve Konya igin karbon ayak izi galismalari
kaynaklari (glines, riizgar vb.)projeleri gelistirmek (SH80.1) yaparak ilgili dnlemleri almak (SH80.3)

Selguk Universitesi blinyesinde yapilacak yeni binalarin yesil 9 (8|7 |6 |5 |43 |2 Selguk Universitesi ve Konya igin karbon ayak izi galismalari

projeler ile projelendiriimesini saglamak (SH80.2)

yaparak ilgili 5nlemleri almak (SH80.3)

3.1. Kurumsal isbirlikleri Geligtirme Boyutlarina lligkin Stratejik Hedef (SH90) unsurlarini karslastiriniz

Uluslararasi arastirma aglari igerisinde yer almak. (SH90.1) 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Ulusal ve Uluslararasi ikili/goklu anlasmalar yapmak. (SH90.2)
L 9 |8 (7|6 |5 (4|3 |2 Ulusal ve Uluslararasi liniversitelerle ortak egitim programlari
Uluslararasi arastirma aglari igerisinde yer almak. (SH90.1)
dizenlemek. (SH90.3)
9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Ulusal ve Uluslararasi tniversitelerle ortak egitim programlari

Ulusal ve Uluslararasi ikili/goklu anlasmalar yapmak. (SH90.2)

dizenlemek. (SH90.3)

3.2. Kurumsal isbirlikleri Gelistirme Boyutlarina lligkin Stratejik Hedef (SH100) unsurlarini karsilastiriniz

Kamu ve 6zel sektorle, yenilik yaratmak Gizere, arastirma 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Teknokent ve TTO’nun bliylmesine katki saglayacak Ar-Ge ussl
isbirlikleri/stratejik ortakliklar kurmak. (SH100.1) haline getirmek. (SH100.2)

» 9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Konya OSB bdlgesinde isletmelere kalite kontrol, test merkezi ve
Kamu ve 0zel sektorle, yenilik yaratmak lzere, arastirma
o . yeni Urdin gelistirici bir inovasyon ve test merkezinin kurulmasi.
isbirlikleri/stratejik ortakliklar kurmak. (SH100.1)

(SH100.3)
9|18 |7 |6 |5 |4 |3 ]2 Konya OSB bdlgesinde isletmelere kalite kontrol, test merkezi ve

Teknokent ve TTO’nun bllylimesine katki saglayacak Ar-Ge Ussu
haline getirmek. (SH100.2)

yeni Uriin gelistirici bir inovasyon ve test merkezinin kurulmasi.
(SH100.3)




4.1. Yukaridaki Stratejik Planlamada Kullanilan Stratejik Amag ve Hedef Unsurlarina Gore Vizyon ifadelerini (V10) karsilagtiriniz
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o N A 9 8|7 |6 |5 |4 |3 (2(1]|2|3|4|5|6]|7 Diinya gapinda tanininmis bir tniversite olmayi amaglayan,
Uluslararasi isbirlikleri agi gelismis ulusal ve uluslararasi 6nci bir o ) .
. ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlari tercih edilen, strekli degisimi
yuksekogretim kurumu olmak. (V10.1)
hedefleyen Turkiye’nin stratejik bir Gniversitesi olmaktir. (V10.2)
Uluslararasi isbirlikleri agi gelismis ulusal ve uluslararasi 6ncu bir 9 (8|7 (6|5 |4 |3 |2(1]|2|3|4|5]|6]|7 Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine
yuksekogretim kurumu olmak. (V10.1) dogrudan katki saglayan, uluslararasi isbirligi gelismis, 6grenci ve
paydas odakli yonetimi benimseyen lider bir ylksekdgretim
kurumu olmak. (V10.3)
Diinya ¢apinda tanininmis bir Universite olmayi1 amaglayan, 9 (8|7 (6|5 |4 |3 (21|23 |4|5]|6]|7 Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine

ogrencilerin tercih ettigi ve mezunlari tercih edilen, siirekli degisimi

hedefleyen Turkiye’nin stratejik bir Gniversitesi olmaktir. (V10.2)

dogrudan katki saglayan, uluslararasi isbirligi gelismis, 6grenci ve
paydas odakli yonetimi benimseyen lider bir ylksekdgretim
kurumu olmak. (V10.3)

4.2. Yukaridaki Stratejik Planlamada Kullanilan Stratejik Amag ve Hedef Unsurlarina Gére Misyon Ifadelerini (M10) karsilagtiriniz

» . . 9|8 |7 |6 |54 (3|2 (|1|2|3|4|5]|6]|7 Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda kaliteli egitim
Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yarali yetkin _
) o olanaklarinin sunulmasiyla yenilikgi, uluslararasi rekabet glicu
bireyler yetistirmek. (M10.1)
yuksek stratejik bir yiksekoégretim kurumu olmak. (M10.2)
Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yarali yetkin 9|8 |7 |6 |54 3|2 (|1|2|3|4|5]|6]|7 Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek uluslararasi isbirligi
bireyler yetistirmek. (M10.1) agi kuvvetli, 6grenci ve sektor odakli, tarim, havacilik, otomotiv ve
gida teknolojileri alanlarina gelismis ar-ge altyapisina sahip
yenilikgi ve tercih edilen bir ylksekdgretim kurumu olmak. (M10.3)
Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda kaliteli egitim 9|8 |7 |6 |54 (3|2 (|1|2|3|4|5]|6]|7 Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek uluslararasi isbirligi

olanaklarinin sunulmasiyla yenilikgi, uluslararasi rekabet glicu

yuksek stratejik bir yiksekoégretim kurumu olmak. (M10.2)

agi kuvvetli, 6grenci ve sektor odakli, tarim, havacilik, otomotiv ve
gida teknolojileri alanlarina gelismis ar-ge altyapisina sahip

yenilikgi ve tercih edilen bir ylksekdgretim kurumu olmak. (M10.3)
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Stratejik Amacg-Stratejik Hedef ve Strateji Belirleme Sureci

Stratejik Amaglar

SA-1. Egitim ve Ogretimde Uluslararasi
Standartlan Saglamak ve Uluslararasilasma
stratejileri gelistirmek

Stratejik Hedefler
SH-1.1. Egitim 6gretim programlarinin niteliginin
gelistirilmesi

SH-1.2. Ogretim Uyelerinin egitici niteliklerinin
gelistirilmesi

SH-1.3. Ogrencilerin 6grenme isteklerini ve
uluslararasi 6grencilerin Selguk Universitesini
tercih etmelerini saglamak

Stratejiler
S.1.1.1. Egitim programlarinin akreditasyonunu
saglamak

S.1.1.2. Universitenin marka ve imaj calismalarina
katki saglayacak lokomotif bolim ve alanlarda
dikkat gekici arastirma ve projeleri gelistirmek
S.1.1.3. Giincel beklenti ve gereksinimlere uygun
olarak, yeni egitim programlari ve yeni dersler
gelistirmek

S.1.1.4. Toplam kalite yénetimi kapsaminda
egitimin surekli iyilestirilmesi calismalarini i¢ ve dis
kalite glivencesi belge ve uygulamalari ile
desteklemek

S.1.2.1. Ogretim elemanlarina egitim dgretim
teknolojisi olanaklarinin tanitimini yapmak ve
kullanim etkinligini artirmak Gzere egitim
programlari diizenlemek

S.1.2.2. Egitimin sirekli iyilestirilmesi kapsaminda
ders degerlendirmeleri yapmak ve 6gretim
Uyelerine geribildirimde bulunmak

S.1.2.3. Ogretim Elamanlarinin yabanci dil bilgi ve
becerilerini gelistirici egitim programlari ve yurt
disi tecriibesi imkanlarini gelistirmek

S.1.2.4. Teknokent ve TTO araciligi ile 6gretim
elemanlarinin 6zel sektor- liniversite proje
sayisinin gelistirilmesi

S. 1.3.1. Yeni 6grencilerin uyumunu kolaylastirmak
amagli oryantasyon programlari gelistirmek ve
uygulamak



SA-2. Universitenin Fiziksel ve Teknolojik
Altyapisini Gelistirmek

SH-2.1. Tim ders materyallerinin %100’tnln agik
ders malzemesi olarak internet sitesinde yer
almasi saglanacaktir.

SH-2.2. Derslik, laboratuvar ve kiitliphane
ihtiyaclari tespit edilerek taleplerin %80’inin
karsilanmasi saglanacaktir.

SH-2.3. Ogrencilere sunulan sosyal hizmetlerin
(barinma, beslenme, saglik, spor, kilttrel vb.)
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S. 1.3.2. Ogrenciyi is yasamina hazirlayacak ulusal
ve uluslararasi kurumlarla staj olanaklarini
gelistirmek ve 6grenci katilimini saglamak

S. 1.3.3. Ogrenci kuliiplerini destekleyici
mekanizmalar gelistirmek ve kullplerin
faaliyetlerinin etkinligini artirmak

S. 1.3.4. Kariyer gelistirme hizmetlerini
etkinlestirerek 6grencilere kariyer danismanhgi,
kogluk ve mentorluk destegi vermek

S. 1.3.5. Yabanci uyruklu 6grenci sayisinin
arttirlmasi igin projeler, yurtdisi egitim fuarlari,
tanitim glinleri, Universite ziyaretleri vb. etkinlikler
gergeklestirmek

S.2.1.1. Universitenin web sitesinin tasarim ve
kullanim imkanlarinin gelistirilmesi ve interaktif
olmasinin saglanmasi

S.2.1.1. Universitenin web sitesinin ingilizce,
Arapca ve Turki cumhuriyetleri 6grencilerine
yonelik yeniden dizayn edilmesi

S.2.1.1. Universitenin web sitesinin ders
materyalleri, 6rnek soru ¢éziimleri gibi
uygulamalarinin gelistirilmesi

S.2.2.1. Yeni derslik ve laboratuvar ihtiyaglarinin
tespit edilerek ilgili birimlerle paylasiimasi

S.2.2.2. Mevcut derslik ve laboratuvar
ihtiyaglarinin tespit edilerek ilgili birimlerle
paylasiimasi

S.2.2.3. Kiitiphane online veri tabanlarinin ve
fiziksel yayinlarin gesit ve sayl bakimindan
gelistirilmesi

S.2.3.1. S.U. Sosyal Tesislerinin fiziki imkanlari ile
yemek mendiilerinin gdzden gegirilmesi



SA-3. Universite Arastirma Kapasite ve
Yenilikgilik Olanaklarinin Gelistirilmesi

iyilestirilmesi ve memnuniyet diizeylerinin
arttirilmasi ve olgllmesi.

SH-3.1. Katma deger yaratan bilimsel ve yenilikgi
projelerin artiriimasi

SH-3.2. Girisimciligi destekleyecek altyapinin
gelistirilmesi

SH-3.3. insan kaynaginin akademik beceri, nitelikli
ve etkin arastirma yapabilme kapasitesinin
arttiriimasi
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S.2.3.2.S.0. Ogrenci kuliiplerinin etkinlik faaliyet
sayisinin gelistiriimesi ve desteklenmesi icin
Gniversite web sayfasinin daha etkin kullaniimasi

S.3.1.1. BAP sireglerini gelistirmek ve destek
imkanlarini gelistirmek

S.3.1.2. Lokomotif bolim ve fakiiltelerden en az
bir yenilikgi tGrlin(glines ve riizgar enerjisi, tohum
bankacihgl, tedavi trlint, Havacilik ve uzay
teknolojileri, biyobenzer ilag vb.) gelistirmek
S.3.1.3. Fikri varlik ve patent gelistirici calismalar
icin akademik personeli motive edici uygulamlar
gelistirmek

S.3.2.1. Girisimcilik sertifika programlari
gelistirmek

S.3.2.2. Girisimcilik yaz okullar diizenlemek
S.3.2.3. KOSGEB tarafindan akredite edilen
girisimcilik derslerinin 6gretim planlarina
entegrasyonunu saglayacak diizenleyici
mekanizmalar olusturmak

S.3.2.4. Yatirim alan girisimcilik projesi sayisini
arttirmak

S.3.3.1. Uluslararasi proje sayisini arttirici
ikili/coklu anlagsmalar yapmak ve ortak proje
sayisini arttirmak

S.3.3.2. Arastirmacilara yonelik (arastirma
yontemleri, arastirma etigi, yabanci dil becerileri
vb) gelistirici programlari diizenlemek

S.3.3.3. Ogretim elemanlarinin en az {i¢ ay yurt disi
arastirma deneyimi kazanmasina yonelik



SA-6. Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistirilmesi ve
Ogrenci Odakli Yonetim

SH-4.1. Uluslararasi arastirma aglari icerisinde yer
almak

SH-4.2. Ulusal ve Uluslararasi ikili/¢oklu
anlasmalar yapmak

SH-4.3. Ulusal ve Uluslararasi tiniversitelerle ortak
egitim programlari diizenlemek

SH-5.1. Kamu ve 6zel sektorle, yenilik yaratmak
lUzere, arastirma isbirlikleri/stratejik ortakhklar
kurmak

SH-5.2. Teknokent ve TTO’nun biiyiimesine katki
saglayacak Ar-Ge (issU haline getirmek

SH-5.3. Konya OSB bdlgesinde isletmelere kalite
kontrol, test merkezi ve yeni Uriin gelistirici bir
inovasyon ve test merkezinin kurulmasi

SH-6.1. Selcuk Universitesi Ogrenci ve
Mensuplarinin Diisiince ve Onerilerini Rahatca
ifade Edebilecekleri Gerekli Platformlar Saglamak.
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isbirlikleri ve 6zendirici diizenlemeler yapmak
S.4.1.1. Ulusal ve uluslararasi diizeyde lokomotif
bolimlere yonelik 5 yeni ortak egitim programi
acmak

S.4.1.2. Ulusal ve uluslararasi diizeyde lokomotif
boliimlere yonelik 5 yeni ortak egitim programi
acmak

S.5.1.1. Ulusal ve uluslararasi Ar-Ge sirketleri ile
biyik 6lcekli isletmelere Selcuk Universitesi ve
Konya Teknokenti tanici faaliyetler gelistirmek
S.5.1.2. Ulusal ve uluslararasi Ar-Ge sirketleri
(tarim, gida, hayvancilik, havacilik ve uzay
teknolojileri alanlarinda)ile biiyiik 6lgekli
isletmelerin Selguk TTO ve Konya Teknokent
icerisinde yer almalari igin projeler gelistirmek
S.5.1.3. Selcuk Universitesi akademisyen ve
ogrencilerinin Konya Teknokent biinyesinde sirket
kurmak i¢in 6zendirici faaliyetler gelistirmek



SA-7. Referans Alinan Bilimsel Calismalar Yapmak

SA-8. Universitenin Enerji Maliyetlerini
Diisiirmek ve Cevre Duyarliliginin Artmasi igin
Yenilenebilir Enerji Kaynaklari Gelistirmek

SA-9. Universitenin stratejik yénetim kiiltiiriini
gelistirmek

SA-10. Ulusal ve Uluslararasi imaj ve Sayginhg
Arttirarak yeni imkanlar saglamak

SH-6.2. Selcuk Universitesi Ogrenci memnuniyet
arastirmalari ve 6gretim Uyesi degerlendirme
¢alismalarinin yapilmasini saglamak

SH-6.3. Selcuk Universitesi Ogrenci ve
Mensuplarina yonelik yeni sosyal alanlarin
ihtiyaglarini belirlemek ve yapilmasini saglamak
SH-7.1. Akademik birimlerce yayinlanan dergilerin
alan endekslerince taranir hale gelmesini
saglamak.

SH-7.2. Akademik ihtiyaclara gore yeni dergi
yayinlamak.

SH-7.3. Yeni kongre/sempozyum/panel/calistay
diizenlemek.

SH-8.1. Alaattin Keykubat Kampdsu igerisinde
yenilenebilir enerji kaynaklari (giines, rizgar
vb.)projeleri gelistirmek

SH-8.2. Selguk Universitesi blinyesinde yapilacak
yeni binalarin yesil projeler ile projelendirilmesini
saglamak

SH-8.3. Selguk Universitesi ve Konya igin karbon
ayak izi calismalari yaparak ilgili nlemleri almak
SH-9.1. Selguk Universitesi tiim birimlerle
akademik degerlendirme ve kalite ¢alismalari ile
stratejik planlama bilgilendirme toplantilari
diizenlemek

SH-9.2. Tim birimde diizenli veri toplama, analiz
ve degerlendirme sistemleri kurmak

SH-9.3. Tim birimlerin katilimi ile stratejik plan ve
uygulamalari izleyerek yeni planlamalara katki
saglamak

SH-10.1. Selguk Universitesinin ulusal ve
uluslararasi siralamalarda ylikselmesini saglamak
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S.10.1.1. Uluslararasi Universite siralamalarinin
takibi ve Universite siralamasinin gelistirilmesi igin
bir strateji ekibinin olusturulmasi



SH-10.2. Selcuk Universitesinin sosyal medya ve
kitlesel medyada etkin bir bigcimde yer almasini
saglamak

SH-10.3. Selguk Universitesi icin etkin bir bagis ve
sponsorluk sistemini hayata gegirmek
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S.10.1.2. Yabanci dilde egitim veren bolim ve
program sayisinin arttirilmasi

S.10.1.2. Uluslararasi endekslerce taranan yayin
sayisinin arttirilmasi sayisinin arttirilmasi
S$.10.2.1. Selguk Universitesinin ve birimlerinin
Facebook, Twitter, Linkedin, Instagram vb.
hesaplarinin olusturulmasi ve etkin kullaniminin
saglanmasi

$.10.2.2. Selguk Universitesinin UNTV biinyesinde
bolgesel ve ulusal medya tarafindan ilgi cekecek
programlar diizenlemesini saglamak

$.10.2.3. Selguk Universitesinin kitlesel ve sosyal
medyada yenilikgi ve bilimsel galismalar ile yer
almasinin saglanmasi

S$.10.3.1. Selcuk Universitesi bagis ve sponsorluk
yonetmeligi olusturmak ve glincellemek

$.10.3.2. Selguk Universitesi bagis ve
sponsorluklarini gelistirmek icin mezunlar ile etkin
bir iletisim agi kurmak ve programlar diizenlemek
$.10.3.3. Selguk Universitesi altyapi yatirimlari ve
diizenlenen kiltlr, sanat, spor, gibi etkinliklerine
sponsor kuruluslarin daha etkin katilimi igin
anlasma ve proje toplantilari diizenlemek.



EK-3: AHP-TOPSIS-VIKOR YONTEMLERI METODOLOJIiSi VE
UYGULAMA ADIMLARI

Cok Kriterli Karar Verme Yontemleri: AHP-TOPSIS-VIKOR

Kurumlarda karar vericiler (tek bir kisi ya da komite) siireclerle ilgili bilgilerin
sistematik bir bicimde degerlendirme odakli zor bir karar siireci ile yliz yiizedirler.
Bu degerlendirme siirecinde alternatifleri degerlendirme asamasi bir¢ok etmen
arasinda koordinasyonun saglanmasi gerekmektedir. Biitiin karar vericiler igin
gerekli olan en 6nemli sey alternatifler ve degerlendirme kriterleri arasindaki 6ncelik
siralamalaridir. Karar siireclerinde birden fazla ve birbiri ile ¢elisen unsurlar s6z
konusudur. Bu karmasik yapida hatta statiiko ile karsi karsiya olsa bile karar
vericilerin etkin kararlar almasi gerekmektedir. Bir karar siirecinde faktorler ve
kriterler ile ilgili 6ngoriilebilirlik az, degiskenlik fazla ve tutarsizliklar olabilir. Bu
ozellikle kamu kurumlarina karar vericilerin ve aldiklar1 kararlarin giivenilirlikleri,

seffafliklar1 ve mesruiyetleri giindeme gelebilir ( Thokala vd., 2016: 1).

Karar verme siirecinin etkinligi karar vericiler ve paydaslarmn siirece ortaklasa
destek saglamalar1 ile gerceklestirilebilir. Birden fazla kriter iceren ve acik
yaklagimlar kullanarak karar verme kalitesi ve niteligi arttirilabilir. Bu asamada ¢ok
kriterli karar verme teknikleri olarak nitelendirilen yontemler etkin ve seffaf kararlar
alabilmek icin faydali olabilmektedir. Cok kriterli karar verme teknikleri her bir
kriter, faktor ve alternatifi dikkate alarak 6nem dereceleri sunar ve alinan kararlarda
daha objektif kararlarin alinmasina katki saglar. Boylece alinan kararlarm tutarlilik,

seffaflik ve mesruiyeti arttirilabilir ( Thokala vd., 2016: 2).

Kurumlarda genel olarak birden ¢ok nitelik ve nicelik igeren amag, kriter ve
alternatifler mevcuttur. Bu tip karar verme siireglerinde problem ¢6zme teknigi
olarak Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) yontemleri kullanilmaktadir. Cok Kriterli
Karar Verme yontemleri daha etkin kararlar alinabilmesi i¢in karar siireclerine birden
fazla kisiyi dahil edebilmesi, objektif ve siibjektif, stratejik ve operasyonel
degiskenleri degerlendirme siirecine almasi bakimindan sistematik ve analitik bir
yaklagim sunmaktadir. Diger karar verme yontemlerine gore (tek kriterli) ¢ok kriterli

karar verme teknikleri birbiri ile g¢elisebilen birden fazla faktor, kriter, hedef ve
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niteligi dikkate alarak, mevcut alternatifler, politikalar, eylemler ve secenekler yada
adalar arasindan en iyi ve Oncelikli alternatifin belirlenmesine yardimci olur. CKKV
siireclerinde bir biri ile geligkili alternatiflerin se¢imi i¢in alternatifler i¢in gerekli
olan kriterlerin biri i¢in digerinden bir miktar fedakarlik edilmesi gerekmektedir. Bu
acidan CKKYV icin celigkili kriterler arasindan en uygun alternatifin se¢imi i¢in bir
takim yontemler gelistirilmistir (Timor, 2011: 15-16). Bu calismada Analitik
Hiyerarsi Prosesi, TOPSIS ve VIKOR yontemleri incelenmektedir.
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EK-3.1 Analitik Hiyerarsi Prosesi

Literatiirde AHP, 1976 yilindan itibaren performans 6l¢iimii, enerji pazarinda
strateji belirleme, kaynaklarin degerlendirilmesi, dolum sistemleri, iiretim devirleri,
bankalar, yazilim, tedarikciler, elektrik santralleri, yakit sistemleri, tarimsal iirin
iretim teknolojileri, glivenilirlik, firmlarin finansal performans acisindan
degerlendirilmesi ve yer se¢imi gibi birgok karar verme siirecinde akademisyen ve
uygulamacilar tarafindan kullanilmaktadir (Serdar, 2008: 58). Ayrica egitim sektorii

ve yiiksekdgretim kurumlarina yonelik caligmalarinda yer aldig1 gortilmektedir.

Bir karar verme probleminde, birden fazla nitelik ve nicelik iceren kriter ve
amag var ise, bu tip karar verme problemleri “Cok Nitelikli Karar Verme” ad1 altinda

ele alinmaktadir.

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ilk olarak 1968 yilinda Myers ve Alpert
tarafindan ortaya atilmistir. Saaty (1977) tarafindan gelistirilerek bir model olarak
karar verme problemlerinin ¢6ziimiinde kullanilabilir hale doniistiirmiistiir. AHP,
karar hiyerarsisinin tanimlanabilmesi durumunda kullanilan, karar1 etkileyen
faktorler agisindan karar degiskenlerinin yiizde dagilimlarini veren bir karar verme
ve tahminleme yontemi olarak ifade edilebilir. Ikili karsilastirma temeline dayal1 bir
hiyerarsik yapida Onem farkliliklar1 ve karar degiskenleri {izerinde yiizde
dagilimlarint veren siiregtir (Yaralioglu, 2001: 131). Hiyerarsik olmayan yapilarda

ise ANP (Analitik Network Proses) kullanilmaktadir.

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP), karmasik karar problemlerinde, karar
alternatif ve kriterlerine 6nem degerleri verilmek suretiyle yonetsel karar siireclerinin
ikili karsilsatrma ve Onem dereceleri belirleme temeline dayali karar verme
mekanizmasidir. Saaty tarafindan 1980’lerde gelistirilen c¢ok faktorlii karar
problemlerinde daha etkin karar vermek amaciyla kullanilan bir yontemdir. Bir¢cok
karar problemi hem objektif, hem de siibjektif unsurlar igermektedir. AHP, bu iki
unsuru da bulunduran bir ¢6ziim yapisina sahip oldugu icin bir¢ok karar verme
yontemine gore daha gercekci bir ¢oziim yontemidir. Karar verme siire¢ ve

problemlerinin ¢ogu yapilar1 geregi ok niteliklidir. AHP karmasik karar
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problemlerinde o6zellikle siibjektif unsurlarin var oldugu problemlerde rahatlikla

uygulanabilecek bir teknik sunmaktadir (Timor, 2011: 25-26).

AHP Yonteminin Adimlan

AHP yontemi genel olarak bir takim sistematik faaliyetlerin belirli bir sira ile

yapilmasini gerektirmektedir (Gorener, 2009: 101).

Karar problemi tanimlanir. Bu siirecte; amag, ana kriterler, alt kriterler ve
alternatifler tanimlanir.

Kriterler arasindaki etkilesimler belirlenir. I¢ ve dis korelasyonlar
tanimlanarak kriterler arasi iliskiler olusturulur.

Karsilastirma matrislerini olusturularak 6ncelikler vektorii belirlenir. Her
diizey i¢in bu islem ayr1 ayr1 uygulanir.

Karsilagtirma matrislerinin tutarhiliklar1 incelenir. (CR<0,10 olmalidir.)
Stiper matrisler olusturulur. Siiper matris parcali matris yapisindadir.
Stiper matrisin her bir boliimii bir sistem icerisindeki iki kriter / faktor
arasindaki iliskiyi gostermektedir.

Alternatif ve kriterlere ait Onem dereceleri belirlenir. Problem
coziimiinde en yliksek agirliga sahip alternatif en iy1 alternatif olarak

secilir.

AHP Yonteminde Hiyerarsik Yapimnin Olusturulmasi

Karar verme siirecinin en onemli asamasidir. Ciinkii karar probleminin ne

oldugu, hangi Olciitlere gore degerlendirme yapilacagi ve segenekler bu asamada

belirlenir. Karmasik problemlerde karar problemini, secenekleri ve dlgiitleri dogru

tanimlamak igin disiplinler aras1 yaklasim gerekir. Ozellikle 6lgiitlerin dogru olarak

belirlenmesi hayati Oonemdedir. Ciinkii verilecek karar seceneklerin belirlenen

Olciitleri karsilama diizeylerine gore yapilacagindan, eksik ya da yanlis bir tanimlama

sonucu karar vericinin amacma Yyeterince hizmet edemeyen, yanlis bir kararin

verilmesi olasilig1 vardir.
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Hiyerarsik yap1 en tepede karara ait hedef, ara diizeylerde kriterler ve en alt
diizeyde alternatifler seti yer alacak sekilde olusturulmaktadir. Benzer bir 6rnek

Sekil-55teki gibidir.

1. En Iyi Secim
Diizey
| | |
2. Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter n
Diizey
| | |
3. Secenek 1 Secenek 2 Secenek 3 Secenek m
Diizey

Sekil 1 AHP Hiyerarsik Yapisi

AHP’nin temeli ikili karsilastirmalara dayanir. Saaty (1982) karar kriterlerinin
ve karar seceneklerinin ikili karsilastirmasinda kullanilan bir 6lgek gelistirmistir. Bu
Olgekle karar kriterleri ve her bir karar kriterine gore karar secenekleri ikili
karsilagtrmalarla 1 ile 9 arasinda bir degerle degerlendirilir. Asagidaki tabloda

karsilagtirmalarda kullanilan sayisal degerler ve karsiliklar1 yer almaktadir.

Tablo 1 Analitik Hiyerarsi Prosesinde Kullamlan Onem Olgegi

O'nem . Deger Tamimlar Aciklama
Degerleri

1 Esit 6nemli Her iki faaliyet amaca esit sekilde katkida bulunur.

3 Biri digerine gore Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine cok az derecede
¢ok az 6nemli tercih ettirir.

5 Kuvvetli derecede Tecriibe ve yargi bir faaliyeti digerine kuvvetli derecede
onemli tercih ettirir.

. Cok kuvvetli Bir faaliyet giiclii bir bicimde tercih edilir ve baskinhgi

derecede 6nemli uygulamada etkin bir bicimde goriiliir.
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Asir1 derecede Bir faaliyetin digerine gore tercih edilmesine iliskin
onemli kamtlar ¢ok bilyiik giivenilirlige sahiptir.

Faaliyetler arasinda uzlasma gerektiginde kullanmak

2,4,6,8 Ara degerl
s ra degerier iizere yukaridaki yargilar arasina denk gelen degerler.

Kaynak: Paksoy vd., 2013: 118.

Analitik Hiyerarsi Prosesinde (AHP) ama¢ 6nem derecesini belirleyebilmek
icin gerekli olan n tane kriter oldugunda (nxn) boyutlu bir 4 matrisi olusturulur. Bu
ikili karsilastrma matrisinde i. Sira elemanin j. Siitun elemanina gore ne kadar
onemli oldugunu gosteren degerler yer almaktadir. Bu degerler yukaridaki tabloda
gosterilmektedir. Karsilastirilacak eleman sayisi n tane ise toplamda n(n-1)/2 adet

ikili kargilastirma matrisinin olusturulmasi gerekir.

Tablo 2 Kriterler i¢in Ikili Karsilastirma Matrisinin Olusturulmasi

i i
Kriter 1 Kriter 2 Kriter n
Kriter 1 Wi/W; W Wy Wi/Ws
Kriter 2 WoW; W /W Wi/ws
Kriter n Wi/ W, W/ W, W/ Wy,

Kaynak: Paksoy vd., 2013: 118.

Yukaridaki matriste wi/wj terimi, karar verme siirecindeki amaca ulagabilmek
icin i. Kriterin j. Kriterden ne kadar daha onemli oldugunu ifade etmektedir. Bu

degerlendirmede Tablo-19’daki 6nem derecesi 6l¢egi kullanilir.

Kriterlerin goreli 6nem dereceleri belirlenerek matrislerin  tutarliliklari
hesaplanur. ikili karsilastirma matrisinin tutarl olabilmesi i¢in tutarlilik gdstergesinin
hesaplanmasi1 ve rassallik gostergesine oranlanmasi ile elde edilen tutarlilik oraninin

0,10 degerinden daha kii¢iik olmas1 gerekmektedir (Paksoy vd., 2013: 219).
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Tutarhilik Oraninin Hesaplanmasi i¢in gerekli adimlar asagidaki gibi

stralanabilir (Timor, 2011: 44);

1. Ikili karsilastirma matrisinin her bir satir1 igin, siitunlarda yer alan
elemanlarin agirliklar1 toplami hesaplanir.

2. Karsilagtirma matrisinin her bir siitunundaki eleman, elde edilen toplam
siitun agirhigina boliinerek Normalize Edilmis Matris hesaplanir.

3. Normalize edilmis matrisinin her bir satirmin ortalamasi alinarak
oncelikler vektorii olusturulur.

4. Oncelikler vektorii baslangigtaki karsilastrma matrisi ile carpilarak,
karsilastirma matrisini dikkate alan Tiim Oncelikler Matrisi olusturulur.

CI: Tutarlilik indeksi hesaplanir;
CI (Tutarhilik indeksi)= (Amaks-n)/(n-1)

Tutarhilik oraninin hesaplanabilmesi icin CI, RI: Rassallik gostergesine

boliiniir.
CR=CI/RI
Tablo 1 Rassalhk Gosterge Degerleri
n 1 2 3 4 5 6 7 8
RI 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41
n 9 10 11 12 13 14 15
RI 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59

Yukaridaki rassallik indeksi incelendiginde 1-15 araliginda » degeri icin
rassallik indeksi hesaplandigi goriilmektedir. Tabloya gore n degeri biiyiidiikce
tutarlilik orani elde etme ihtimalinin azaldigi goriilmektedir (Paksoy, Yapict

Pehlivan, & Ozceylan, 2013, s. 118).
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EK-3.2 TOPSIS Yontemi

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) Yoon
ve Hwang tarafindan 1980 yilinda gelistirilmistir. TOPSIS ile belirli kriterler 1s181mda
alternatiflerin siralamasi yapilmaktadir. Yontemin ilk asamasi karar matrisinin
olusturulmasidir. Karar matrisinde alternatifler yukaridan asagiya dogru kaydedilerek
her bir alternatifin karsisina o alternatif ile ilgili kritere ait Ozellik degeri
yazilmaktadir. Bu matris yardimi ile alternatifler arasinda bir siralama islemi
yapilmaktadir. Asagida TOPSIS yonteminin adimlar1 tanimlanmistir (Timor, 2011).
TOPSIS yonteminin temel yaklasimi, ¢6ziim alternatifinin pozitif-ideal ¢6ziime en
kisa mesafe ve negatif-ideal ¢O0ziime en wuzak mesafe diisiincesine gore
olusturulmasidir. Asagida TOPSIS yonteminin adimlar1 tanimlanmistir (Supgiller ve

Capraz, 2011: 9-12).

Adim 1: Karar Matrisinin (A) Olusturulmasi

Karar matrisinin satirlarinda Ustiinliikleri siralanmak istenen karar noktalari,
siitunlarinda ise karar vermede kullanilacak degerlendirme faktorleri yer alir. A

matrisi karar verici tarafindan olusturulan baslangic matrisidir. Karar matrisi

asagidaki gibi gosterilir:

a, 4y a,,
a, dyp a,,
Al.j =
_aml am2 amn_

4

U Matrisinde m karar noktasi sayisini, n degerlendirme faktorii sayismni verir.
Adim 2: Standart Karar Matrisinin (R) Olusturulmasi

Standart Karar Matrisi, A matrisinin elemanlarindan yararlanarak ve asagidaki

formiil kullanilarak hesaplanir.
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a..
V. = J

l‘] m
2
1} Zakj

k=1

R matrisi asagidaki gibi elde edilir:

ATRERAT) N
Ny Iy ",
Rl.j =
_rm] rm2 rmn_

Adim 3: Agirlikli Standart Karar Matrisinin (V) Olusturulmasi

Oncelikle degerlendirme faktdrlerine iliskin agirlik degerleri W, belirlenir

D=1
i=1

Daha sonra R matrisinin her bir silitunundaki elemanlar ilgili W, degeri ile

carpilarak V matrisi olusturulur. V matrisi asagida gosterilmistir:

Wi Woh, . W,
er2] W27’22 Wnrzn
Vij =
_Wl rml W2 rm2 Wn rmn |

Adim 4: ideal 4" ve Negatif ideal 4~ Coziimlerin Olusturulmasi

TOPSIS yontemi, her bir degerlendirme faktoriiniin monoton artan veya azalan

bir egilime sahip oldugunu varsaymaktadir.

Ideal ¢dziim setinin olusturulabilmesi i¢in V matrisindeki agirliklandirilmis

degerlendirme faktorlerinin yani siitun degerlerinin en biyikleri (ilgili
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degerlendirme faktorii minimizasyon yonli ise en kiigiigii) secilir. ideal ¢dziim

setinin bulunmas1 asagidaki formiilde gosterilmistir.
q4 = {(max vij‘j € J),(min vl.j|j € J'}

formiiliinden hesaplanacak set A= {VT,V;,...,V:} seklinde gosterilebilir.

Negatif ideal ¢oziim seti ise, V matrisindeki agirliklandirilmis degerlendirme
faktorlerinin yani siitun degerlerinin en kiiclikleri (ilgili degerlendirme faktorii
maksimizasyon yonlii ise en biiyiigli) sec¢ilerek olusturulur. Negatif ideal ¢6zim

setinin bulunmas1 asagidaki formiilde gosterilmistir.

A" = {(min v,lJ € J), (max vij‘jeJ'}

formiiliinden hesaplanacak set 4~ = {Vl_ V) geensV, } seklinde gosterilebilir.

Her iki formiilde de J fayda (maksimizasyon), J ise kayip (minimizasyon)
degerini gostermektedir.
Gerek ideal gerekse negatif ideal ¢6zliim seti, degerlendirme faktorii sayist yani

m elemandan olusmaktadir.

Adim 5: Ayirim Olgiilerinin Hesaplanmasi

TOPSIS yonteminde her bir karar noktasma iliskin degerlendirme faktor
degerinin ideal ve negatif ideal ¢dziim setinden sapmalarmin bulunabilmesi i¢in

Euclidian Uzaklik Yaklasgimindan yararlanilmaktadir. Buradan elde edilen karar

noktalarma iliskin sapma degerleri ise Ideal Aymrim Sl* ve Negatif Ideal Aymrim
S Olgiisii olarak adlandiriimaktadir. Ideal ayirim Sl* Ol¢iisiiniin hesaplanmasi ve

negatif ideal ayirim S, 6l¢iisiiniin hesaplanmasi asagida gosterilmistir.

n

S,.* = Z(vij —vj.)2

j=1
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S = /Z(vij —v;.)2
j=1

Burada hesaplanacak S ve S, sayis1 dogal olarak karar noktasi sayis1 kadar

1

olacaktir.

Adim 6: ideal Coziime Goreli Yakmligin Hesaplanmasi

Her bir karar noktasinin ideal ¢oziime goreli yakinliginin C hesaplanmasinda

ideal ve negatif ideal ayirim Olgililerinden yararlanilir. Burada kullanilan 6lgiit,
negatif ideal ayirim Sl¢iisiiniin toplam ayirim 6lgiisii icindeki payidir. ideal ¢dziime

goreli yakinlik degerinin hesaplanmasi asagidaki formiilde gosterilmistir.

1

Ci*: S *
S, +85,

Burada C degeri 0<C <1 araliginda deger alr ve C, =1 ilgili karar

1

noktasinin ideal ¢oziime, C; =0 ilgili karar noktasmin negatif ideal ¢6ziime mutlak

yakinligini gosterir.
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EK-3.3 VIKOR Yontemi

Cok kriterli karar vermede kullanilan VIKOR yontemi, bir biri ile celisen
kriterler altindaki alternatifleri siralayarak en uygun alternatifin secimine odaklanan
bir yontemdir. YoOntemin amaci, siralamada ve se¢imde uzlastirict ¢oziimi
bulabilmektir. Opricovic ve Tzeng (2004) VIKOR yontemini ideal ¢6ziime yakinlik
Olciimii temeline dayanan ¢ok kriterli karar siralama indeksi olarak tanimlamislardir.

VIKOR yo6nteminin adimlar1 asagidaki gibi tanimlanabilir (Liu ve Zhang, 2015: 6-7).

VIKOR y6nteminin bir problemin ¢éziimiinde kullanilabilmesi i¢in asagidaki

genel o0zellikleri tagimasi gerekmektedir (Paksoy vd., 2013: 165);

o Fikir ayriliklarmin ¢6ziime ulastirilmasinda uzlasma kabul edilebilir
olmalidir.

o Karar verici, ideal ¢oziim en yakin ¢oziimii kabul etmeye istekli
olmalidir.

o Karar verici i¢in fayda ile her kriter fonksiyonu arasinda dogrusal bir
iligki var olmalidir.

o Alternatifler belirtilen tiim kriterler i¢in degerlendirilmelidir.

o Karar vericinin tercihleri agirliklar ile ifade edilebilir.

° VIKOR yo6ntemi, karar vericinin etkilesimli katilimi1 olmadan baglar fakat
karar verici nihai ¢oziimii onaylamaktan sorumludur. Karar verici, bu
nihai ¢oziime kendi tercihlerini de dahil edebilir.

VIKOR yoOnteminin baslangic noktasmi Lp-metrik formu asagidaki gibi

tanimlanabilir.

I/p
L, ={Z[(fj* Y —fj)]P} 1< p<oni=123,..m.

VIKOR yonteminde L ,; siralama dlgiimlerinde Si ve Ri olarak formiile edilir.

pi
Bu ¢oziimlemedeki Si ile maksimum grup faydasi (en biiylik) ve Ri ile minumun

pismanlik tanimlanabilir. Alternatiflerin her bir kriter fonksiyonu ile degerlendirildigi
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varsayildiginda, ideal alternatif yakinlik 6l¢iisti karsilastirmalar1 uzlagsma siralamalari

ile gergeklestirilir. 4,,4,,4; ...,4, m sayidaki degisik alternatifi simgeler.

Adim 1: Her kriter (j=1,2,...,n) i¢in en 1yi fj* ve en kotii fj- degerleri belirlenir.
Eger j. kriter bir faydayi ifade ediyorsa;

7 = max g, J7 =minf]

Adim 2: Si ve Ri degerleri, i=1,2,...,m i¢in hesaplanir. Si ve Ri degerleri 1.

Alternatif i¢cin ortalama ve en kotii grup sonuglarii gosterir. Bu iligkiler;

Si= 2 Wiy =SS =17
j=l

Ry =maaw; (f; =/ =15,
Buradaki wj goreli 6nlemleri gosteren kriter agirliklarini ifade etmektedir.

Admm 3: Her bir alternatif icin Qi =12,...,mdegerleri hesaplanir. Bu iliski

asagidaki gibi tanimlanir;
0. =S, -SHNS™ =S )+1A-R, -RH(R -R")

. S* =minS;,§” =maxS; R"=minR,,R” = max R, . . .
Buradaki i Lo, i i ve v degeri kriterlerin
cogunlugunun agirligini goéstermektedir. Bagka bir ifade ile v degeri maksimum grup
faydasini saglayan strateji i¢in agirlig1 ifade ederken, (/- v) ise karsit goriistekilerin

minimum pismanlhiginin agirlhigmni ifade etmektedir.

Adim 4: S, R ve Q degerleri kiiclikten biiyiige swralanarak alternatifler

arasindaki 3 swralama listesi belirlenir.

Adim 5: Eger asagidaki iki kosul saglanir ise, en 1y1 Q minimum degerine gore

siralanan alternatif 4 ”y1 uzlasik ¢oziim olarak onerilir.

Kosul 1: Kabul edilebilir avantaj;

Q(A")- O(A)= DQ
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Buradaki 4" degeri Q tarafindan siralanan listede ikinci en 1yi alternatiftir. J

alternatifler sayisim gosterirken DQ=1/(J-1)
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EK-4.1 Stratejik Amaclara iliskin AHP Analizi Sonuglari

Stratejik planlama unsurlarinin énem derecelerinin belirlenmesi i¢in yapilan AHP analizleri
sonucunda elde edilen degerler asagidaki tablolardaki gibi Ozetlenmistir. Bu tablolar amag, hedef,
stratejiler, vizyon ve misyon kisaltmalarini, ikili karsilagtirma degerlerini, dnem derecelerini ve

tutarhilik degerlerini igermektedir.

Tablo 1 Stratejik Planlama Ana Boyutlarinin Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri
Ana Ama¢ | KGS | AOG | KiB | Oncelikler T“tarl‘l‘ggﬁfﬁe“lﬂi ve
KGS 1 5 0,732 CR 0,021
AOG 0,2 1 0,176 RI 0,580
KiB 0,17 | 0,14 0,092 CI 0,012

Yukaridaki tabloya gore stratejik planlama unsurlarindan stratejik amaglar igerisinde

onem diizeyi en yliksek stratejik amag¢ %73,2

Gelistirilmesi” olarak belirlenmistir.

ile

“Kalite Guvence Sistemlerinin

Tablo 2 Kalite Giivence Sistemlerinin Alt Boyutlarinin Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

KGSB1 | KGSB | KGSB | KGSB | KGSB | KGSB | KGSB | ~ .. s
0 10. 1 10. 2 10.3 10. 4 10.5 i, | Gresier | heieibihe
: : Oranlari
IigslB 1 4 3 5 5 6 0,457
: CR 0,97
IiﬁSZB 0,25 1 4 3 7 5 0,218
Iigsf 033 | 025 1 5 6 5 0,146
KGSB RI 0,58
0.4 0.2 0,33 0.2 1 4 3 0,076
IigssB 0.2 0.14 | 017 | 025 1 7 0,058
= I 0,02
s | 017 0.2 0.2 0,33 0,14 1 0,045

Yukaridaki tabloya gore Kalite Gilivence Sistemlerinin Gelistirilmesi stratejik amaci
icerisinde dnem diizeyi en yiiksek stratejik hedef %45,7 ile “Egitim ve Ogretimde Uluslararasi
Standartlar1 Saglamak ve Uluslararasilagsma Stratejileri Gelistirmek™ olarak belirlenmistir. En
diisiik 6nem diizeyi ise %4,5 ile “Ulusal ve Uluslararas1 Imaj ve Sayginlig1 Arttirarak Yeni

Imkanlar Saglamak™ olarak tespit edilmistir.
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Tablo 3 Altyap: Olanaklarimin Gelistirilmesi Alt Boyutlarimn Onem Dereceleri

Ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri
AOG10 | AG10.1 | AG10.2 | Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlari
AG10.1 1 0,13 0,115 CR 0,33 CI
AG10.2 8 1 0,885 RI 0,58 0,057

Yukaridaki tabloya gore “Altyapr Olanaklarinin Gelistirilmesi” stratejik amaci
icerisinde Onem diizeyi en yiiksek stratejik hedef %88,5 ile “Universitenin Enerji
Maliyetlerini Diisiirmek ve Cevre Duyarliligmm Artmasi I¢in Yenilenebilir Enerji Kaynaklari

Gelistirmek” olarak belirlenmistir.

Tablo 4 Kurumsal isbirliklerinin Gelistirilmesi Alt Boyutlarinin Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri
KiG10 |iG10.1|iG10.2 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
KiG10.1| 1 3 0,750 CR 0,33 CI
KiG10.2| 0,33 1 0,250 RI 0,58 0,057

Yukaridaki tabloya gore “Kurumsal Isbirliklerinin Gelistirilmesi” stratejik amaci
icerisinde onem diizeyi en yiiksek stratejik hedef %75,0 ile “Ulusal ve Uluslararas1 Kuruluslar

Ile Etkili Is Birlikleri Gelistirmek™ olarak belirlenmistir.
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EK-4.2 Stratejik Hedeflere iliskin AHP Analizi Sonuclari

Tablo 5 KGS1 (Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlar1 Saglamak ve Uluslararasilasma
Stratejileri Gelistirmek) Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH10 |SH10.1|SH10.2 | SH10.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH10.1 1 5 4 0,69 CR 0,002
SH10.2( 0,2 1 3 0,17 RI 0,580
SH10.3| 0,25 0,33 1 0,14 CI 0,004

Yukaridaki tabloya gore “Egitim ve Ogretimde Uluslararas1 Standartlar1 Saglamak ve
Uluslararasilagsma Stratejileri Gelistirmek™ stratejik hedefi igerisinde 6nem diizeyi en yliksek

stratejik faaliyet % 69,0 ile “Egitim Ogretim Programlarinin Niteliginin Gelistirilmesi”

olarak belirlenmistir.

Tablo 6 KGS2 (Referans Alinan Bilimsel Cahsmalar Yapmak) Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH20 |SH20.1|SH20.2 | SH20.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH20.1 1 5 4 0,69 CR 0,002
SH20.2( 0,2 1 3 0,17 RI 0,580
SH20.3| 0,25 0,33 1 0,14 CI 0,004

Yukaridaki tabloya gore “Referans Alinan Bilimsel Caligmalar Yapmak™ stratejik hedefi
icerisinde Onem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet %69,0 ile “Akademik birimlerce

Yayinlanan Dergilerin Alan Endekslerince Taranwr Hale Gelmesini Saglamak” olarak

belirlenmistir.

Tablo 7 KGS3 (Universite Arastirma Kapasite ve Yenilikcilik Olanaklarimin Gelistirilmesi)
Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH30 |SH30.1|SH30.2 | SH30.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH30.1 1 4 4 0,668 CR 0,006
SH30.2| 0,25 1 4 0,203 RI 0,580
SH30.3| 0,25 0,25 1 0,129 CI 0,010

Yukaridaki tabloya gore “Universite Arastirma Kapasite ve Yenilik¢ilik Olanaklarinin
Gelistirilmesi” stratejik hedefi igerisinde 6nem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet %66,8 ile

“Katma Deger Yaratan Bilimsel ve Yenilik¢i Projelerin Artirilmas1” olarak belirlenmistir.
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Tablo 8 KGS4 (Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistirilmesi ve Ogrenci Odakh Yonetim) Onem
Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH40 | SH40.1|SH40.2 | SH40.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH40.1 1 5 5 0,715 CR 0,011
SH40.2( 0,2 1 5 0,175 RI 0,580
SH40.3( 0,2 0,2 1 0,110 CI 0,019

Yukaridaki tabloya gore “Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistirilmesi ve Ogrenci Odakli
Yonetim” stratejik hedefi igerisinde onem diizeyi en yliksek stratejik faaliyet %71,5 ile

“Selguk Universitesi Ogrenci ve Mensuplarinin Diisiince ve Onerilerini Rahatca ifade

Edebilecekleri Gerekli Platformlar Saglamak” olarak belirlenmistir.

Tablo 9 KGS5 (Universitenin Stratejik Yonetim Kiiltiiriinii Gelistirmek) Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH50 | SH50.1 | SH50.2 | SH50.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SHS50.1 1 5 4 0,692 CR 0,015
SH50.2| 0,2 1 6 0,184 RI 0,580
SHS50.3 | 0,25 0,17 1 0,124 CI 0,025

Yukaridaki tabloya gére “Universitenin Stratejik Yonetim Kiiltiiriinii Gelistirmek”
stratejik hedefi igerisinde énem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet %69,2 ile “Universitenin

Tim Birimlerle Akademik Degerlendirme ve Kalite Caligmalar1 ile Stratejik Planlama

Bilgilendirme Toplantilar1 Diizenlemek™ olarak belirlenmistir.

Tablo 10 KGS6 (Ulusal ve Uluslararasi i_maj ve Sayginhg Arttirarak Yeni Imkanlar Saglamak)
Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH60 | SH60.1|SH60.2 | SH60.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH60.1 1 7 7 0,777 CR 0,007
SH60.2 | 0,14 1 7 0,137 RI 0,580
SH60.3 | 0,14 0,14 1 0,086 CI 0,012

Yukaridaki tabloya gore “Ulusal ve Uluslararas1 Imaj ve Sayginligi Arttirarak Yeni
Imkanlar Saglamak” stratejik hedefi icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet

%77,7 ile “Selguk Universitesinin Ulusal ve Uluslararas1 Siralamalarda Yiikselmesini

Saglamak” olarak belirlenmistir.
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Tablo 11 AOG1 (Universitenin Fiziksel ve Teknolojik Altyapisim Gelistirmek) Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH70 | SH70.1|SH70.2 | SH70.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH70.1 1 2 2 0,503 CR 0,001
SH70.2| 0,5 1 2 0,291 RI 0,580
SH70.3| 0,5 0,5 1 0,207 CI 0,002

Yukaridaki tabloya gére “Universitenin Fiziksel ve Teknolojik Altyapisini1 Gelistirmek”
stratejik hedefi igerisinde 6nem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet %50,3 ile “Tiim Ders

Materyallerinin %100’iiniin A¢ik Ders Malzemesi Olarak Internet Sitesinde Yer Almasi

Saglamak” olarak belirlenmistir.

Tablo 12 AOG2 (Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisiirmek ve Cevre Duyarlihgimin Artmasi
Icin Yenilenebilir Enerji Kaynaklar1 Gelistirmek) Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SHS0 | SHS80.1|SHS80.2 | SH80.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH80.1 1 7 7 0,777 CR 0,007
SH80.2 | 0,14 1 7 0,137 RI 0,580
SH80.3| 0,14 0,14 1 0,086 CI 0,012

Yukaridaki tabloya gore “Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisiirmek ve Cevre
Duyarliligmin Artmas: Igin Yenilenebilir Enerji Kaynaklar1 Gelistirmek™ stratejik hedefi
icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet %77,7 ile “Alaattin Keykubat Kampiisii

Igerisinde Yenilenebilir Enerji Kaynaklar1 (Giines, Riizgar vb.) Projeleri Gelistirmek™ olarak

belirlenmistir.

Tablo 13 KiB1 (Ulusal ve Uluslararasi Kuruluslar ile Etkili is Birlikleri Gelistirmek) Onem
Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH90 | SH90.1|SH90.2 | SH90.3 | Oncelikler | Tutarlihk Degiskenleri ve Oranlar
SH90.1 1 3 5 0,673 CR 0,027
SH90.2 | 0,33 1 1 0,207 RI 0,580
SH90.3| 0,2 1 1 0,150 CI 0,046

Yukaridaki tabloya gore “Ulusal ve Uluslararast Kuruluslar Ile Etkili Isbirlikleri
Gelistirmek” stratejik hedefi igerisinde 6nem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet %67,3 ile

“Uluslararas1 Arastirma Aglar1 icerisinde Yer Almak” olarak belirlenmistir.
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Tablo 14 KiB2 (Universite-Kamu-Ozel Sektor Is Birligi Olanaklarim Gelistirmek) Onem
Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH100 | SH100.1 | SH100.2 | SH100.3 | Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlari
SH100.1 1 8 7 0,787 CR 0,002
SH100.2| 0,13 1 6 0,123 RI 0,580
SH100.3| 0,14 0,17 1 0,090 CI 0,003

Yukaridaki tabloya gore “Universite-Kamu-Ozel Sektor Isbirligi Olanaklarini
Gelistirmek” stratejik hedefi igerisinde 6nem diizeyi en yiiksek stratejik faaliyet %78,7 ile
“Kamu ve Ozel Sektorle, Yenilik Yaratmak Uzere, Arastirma Isbirlikleri/Stratejik Ortakliklar

Kurmak™ olarak belirlenmistir.
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EK-4.3 Vizyon ve Misyon Alternatiflerine iliskin AHP Analizi Sonuclari
Tablo 15 Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

V10 | V10.1|V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlari
V10.1| 1 0,5 5 0,313 CR 0,001
V10.2| 2 1 9 0,621 RI 0,580
V10.3| 0,2 | 0,11 1 0,066 CI 0,001

Yukaridaki tabloya gore “Vizyon” alternatifleri icerisinde onem diizeyi en yiiksek
vizyon alternatifi %62,1 ile “Diinya ¢apinda Tanminmis Bir Universite Olmay1 Amaglayan,
Ogrencilerin Tercih Ettigi ve Mezunlar1 Tercih Edilen, Siirekli Degisimi Hedefleyen

Tiirkiye’nin Stratejik Bir Universitesi Olmaktir.” olarak belirlenmistir.

Tablo 16 Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlari
0,128 CR 0,010
0,181 RI 0,580
0,691 CI 0,018

Yukaridaki tabloya gore “Misyon” alternatifleri icerisinde onem diizeyi en yliksek
misyon alternatifi %69,1 ile “Bolgesel ve Ulusal Ihtiyaclara Cevap Verecek Uluslararas: Is
Birligi Ag1 Kuvvetli, Ogrenci ve Sektér Odakli, Tarim, Havacilik, Otomotiv ve Gida
Teknolojileri Alanlarma Gelismis Ar-Ge Altyapisina Sahip Yenilik¢i ve Tercih Edilen Bir

Yiiksekogretim Kurumu Olmak™ olarak belirlenmistir.

EK-4.3.1 Stratejik Hedeflere Gore Vizyon ve Misyon Alternatiflerinin AHP
Analizi Sonuglar

Tablo 17 KGS1’e Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH10-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlar1
V10.1 1 0,5 2 0,307 CR 0,001
V10.2 2 1 1 0,417 RI 0,580
V10.3 0,5 1 1 0,276 CI 0,002

Yukaridaki tabloda KGS 1 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %41,7 ile “Diinya ¢apinda Tanininmis Bir
Universite Olmay1 Amagclayan, Ogrencilerin Tercih Ettigi ve Mezunlar1 Tercih Edilen, Siirekli

Degisimi Hedefleyen Tiirkiye nin Stratejik Bir Universitesi Olmaktir” olarak belirlenmistir.
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Tablo 18 KGS1’e Gére Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH10-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlar
0,320 CR 0,027
0,346 RI 0,580
0,304 CI 0,046

Yukaridaki tabloda KGS 1 stratejik hedef kriterine gore “Misyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %34,6 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve
Spor Alanlarinda Kaliteli Egitim Olanaklarmmin Sunulmasiyla Yenilik¢i, Uluslararas1 Rekabet

Giicii Yiiksek Stratejik Bir Yiiksekogretim Kurumu Olmak™ olarak belirlenmistir.

Tablo 19 KGS2’ye Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri
SH20-V10 [ V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlari
V10.1 1 1 2 0,400 CR 0,000
V10.2 1 1 2 0,400 RI 0,580
V10.3 0,5 0,5 1 0,200 CI 0,000

Yukaridaki tabloda KGS 2 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri
icerisinde dnem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %40 ile “Diinya ¢apinda Tanmninmis Bir
Universite Olmay1 Amaglayan, Ogrencilerin Tercih Ettigi ve Mezunlar1 Tercih Edilen, Siirekli

Degisimi Hedefleyen Tiirkiye nin Stratejik Bir Universitesi Olmaktir” olarak belirlenmistir.

Tablo 20 KGS2’ye Gire Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH20-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlar
0,632 CR 0,002
0,236 RI 0,580
0,132 CI 0,004

Yukaridaki tabloda KGS 2 stratejik hedef kriterine gore “Misyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %63,2 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve

Spor Alanlarinda Topluma Yarali Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.

Tablo 21 KGS3’e Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri
SH30-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlar1
V10.1 1 0,2 5 0,175 CR 0,007
V10.2 5 1 5 0,715 RI 0,580
V10.3 0,2 0,2 1 0,110 CI 0,012
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Yukaridaki tabloda KGS 3 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %71,5 ile “Diinya ¢apinda Tanininmis Bir
Universite Olmay1 Amagclayan, Ogrencilerin Tercih Ettigi ve Mezunlar1 Tercih Edilen, Siirekli

Degisimi Hedefleyen Tiirkiye’nin Stratejik Bir Universitesi Olmaktir” olarak belirlenmistir.

Tablo 22 KGS3’e Gore Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH30-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlar
0,110 CR 0,007
0,175 RI 0,580
0,715 CI 0,012

Yukaridaki tabloda KGS 3 stratejik hedef kriterine gore “Misyon” alternatifleri
icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %71,5 ile “Bolgesel ve Ulusal Ihtiyaglara
Cevap Verecek Uluslararas1 Isbirligi Ag1 Kuvvetli, Ogrenci ve Sektér Odakli, Tarmm,
Havacilik, Otomotiv ve Gida Teknolojileri Alanlarma Gelismis Ar-Ge Altyapisina Sahip

Yenilik¢i ve Tercih Edilen Bir Yiiksekogretim Kurumu Olmak”™ olarak belirlenmistir.

Tablo 23 KGS4’e Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH40-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlari
V10.1 1 9 9 0,816 CR 0,001
V10.2 0,11 1 0,13 0,072 RI 0,580
V10.3 0,11 8 1 0,111 CI 0,002

Yukaridaki tabloda KGS 4 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %81,6 ile “Uluslararas is Birlikleri Ag1
Gelismis Ulusal ve Uluslararas1 Oncii Bir Yiiksekdgretim Kurumu Olmak” olarak

belirlenmistir.

Tablo 24 KGS4’e Gore Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH40-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlar
0,816 CR 0,005
0,112 RI 0,580
0,071 CI 0,008

Yukaridaki tabloda KGS 4 stratejik hedef kriterine gore “Misyon” alternatifleri
icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %81,6 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve

Spor Alanlarinda Topluma Yaral Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.
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Tablo 25 KGS5’e Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH50-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlar1
V10.1 1 9 9 0,816 CR 0,001
V10.2 0,11 1 8 0,111 RI 0,580
V10.3 0,11 | 0,13 1 0,072 CI 0,002

Yukaridaki tabloda KGS 5 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri
icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %81,6 ile “Uluslararas1 isbirlikleri Ag1
Gelismis Ulusal ve Uluslararasi Oncii Bir Yiiksekogretim Kurumu Olmak” olarak

belirlenmistir.

Tablo 26 KGS5’e Gore Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH50-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlar
0,816 CR 0,005
0,112 RI 0,580
0,071 CI 0,008

Yukaridaki tabloda KGS 5 stratejik hedef kriterine gore “Misyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %81,6 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve

Spor Alanlarinda Topluma Yarali Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.

Tablo 27 KGS6’ya Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH60-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlari
V10.1 1 0,5 1 0,250 CR 0,000
V10.2 2 1 2 0,500 RI 0,580
V10.3 1 0,5 1 0,250 CI 0,000

Yukaridaki tabloda KGS 6 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri
icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %50 ile “Diinya Capinda Tanmnimmis Bir
Universite Olmay1 Amagclayan, Ogrencilerin Tercih Ettigi ve Mezunlar1 Tercih Edilen, Siirekli

Degisimi Hedefleyen Tiirkiye nin Stratejik Bir Universitesi Olmaktir” olarak belirlenmistir.
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Tablo 28 KGS6’ya Gore Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH60-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlar
0,600 CR 0,000
0,200 RI 0,580
0,200 CI 0,000

Yukaridaki tabloda KGS 6 stratejik hedef kriterine gore “Misyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yliksek misyon alternatifi %60 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve Spor

Alanlarinda Topluma Yaral Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.

Tablo 29 AOG1’e Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH70-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlari
V10.1 1 7 7 0,777 CR 0,007
V10.2 0,14 1 0,14 0,086 RI 0,580
V10.3 0,14 7 1 0,137 CI 0,012

Yukaridaki tabloda AOG 1 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %77,7 ile “Uluslararas: is Birlikleri Ag1
Gelismis Ulusal ve Uluslararas1 Oncii Bir Yiiksekogretim Kurumu Olmak” olarak

belirlenmistir.

Tablo 30 AOG1’e Gore Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH70-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlari
0,777 CR 0,007
0,137 RI 0,580
0,086 CI 0,012

Yukaridaki tabloda AOG 1 stratejik hedef kriterine goére “Misyon” alternatifleri
icerisinde onem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %77,7 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve

Spor Alanlarinda Topluma Yarali Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.



Tablo 31 AOG2’ye Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri
SH80-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlari
V10.1 1 1 3 0,429 CR 0,000
V10.2 1 1 3 0,429 RI 0,580
V10.3 0,33 | 0,33 1 0,143 CI 0,000

Yukaridaki tabloda AOG 2 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri

icerisinde dnem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %49,2 ile bir ve ikinci alternatifler elde

etmistir.

Tablo 32 AOG2’ye Gére Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

Yukaridaki tabloda AOG 2 stratejik hedef kriterine gbére “Misyon” alternatifleri

icerisinde onem diizeyi en yiliksek misyon alternatifi %50 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve Spor

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH80-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlari
0,500 CR 0,000
0,250 RI 0,580
0,250 CI 0,000

Alanlarinda Topluma Yaral Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.

Tablo 33 KiB1’ye Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri
SH90-V10 | V10.1| V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhlik Degiskenleri ve Oranlar1
V10.1 1 4 3 0,632 CR 0,002
V10.2 0,25 1 0,33 0,132 RI 0,580
V10.3 0,33 3 1 0,236 CI 0,004

Yukaridaki tabloda KIB 1 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri icerisinde
onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %63,2 ile “Uluslararas: Isbirlikleri Ag1 Gelismis

Ulusal ve Uluslararasi Oncii Bir Yiiksekogretim Kurumu Olmak” olarak belirlenmistir.

Tablo 34 KiB1’ye Gore Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH90-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlar
0,601 CR 0,001
0,172 RI 0,580
0,227 CI 0,002

Yukaridaki tabloda KIB 1 stratejik hedef kriterine gore ‘“Misyon” alternatifleri
icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %60,1 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve

Spor Alanlarinda Topluma Yarali Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.



Tablo 35 KiB2’ye Gore Vizyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH100-V10 | V10.1 | V10.2 | V10.3 | Oncelikler | Tutarhihk Degiskenleri ve Oranlar:
V10.1 1 8 8 0,798 CR 0,003
V10.2 0,13 1 7 0,122 RI 0,580
V10.3 0,13 | 0,14 1 0,080 CI 0,004
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Yukaridaki tabloda KIB 2 stratejik hedef kriterine gore “Vizyon” alternatifleri icerisinde

onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %79,8 ile “Uluslararas: Is Birlikleri Ag1 Gelismis

Ulusal ve Uluslararas: Oncii Bir Yiiksekogretim Kurumu Olmak” olarak belirlenmistir.

Tablo 36 KiB2’ye Gore Misyon Alternatifleri Onem Dereceleri

ikili Karsilastirma Matrisi ve Onem Dereceleri

SH100-M10 Oncelikler | Tutarhhk Degiskenleri ve Oranlari
0,799 CR 0,009
0,125 RI 0,580
0,080 CI 0,016

Yukaridaki tabloda KIB 2 stratejik hedef kriterine gore ‘“Misyon” alternatifleri

icerisinde 6nem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %79,9 ile “Bilim, Teknoloji, Sanat ve

Spor Alanlarinda Topluma Yaral Yetkin Bireyler Yetistirmek™ olarak belirlenmistir.

AHP analizleri genel olarak degerlendirildiginde vizyon, misyon, stratejik amac, hedef

ve strateji kriterlerine iliskin 6nem dereceleri ve siralamalar asagidaki gibi ger¢eklesmistir.

Tablo 37 Vizyon Alternatiflerine iliskin Agirhiklar

Onem Diizeyleri

Kurumsal Vizyon Kriterleri
“ (%)

Diinya ¢apinda tanminmusg bir liniversite olmay1 amaglayan, 6grencilerin tercih
ettigi ve mezunlari tercih edilen, siirekli degisimi hedefleyen Tiirkiye nin 0,621
stratejik bir tiniversitesi olmaktir. (V10.2)

Uluslararasi ig birlikleri ag1 gelismis ulusal ve uluslararasi dncii bir

. 1
yiiksekogretim kurumu olmak. (V10.1) 0,313
Ulusal bilim, teknoloji, sanat ve spor bilimlerinin gelisimine dogrudan katki
saglayan, uluslararasi is birligi gelismis, 6grenci ve paydas odakli yonetimi 0,066

benimseyen lider bir yiiksekogretim kurumu olmak. (V10.3)

“Vizyon” alternatifleri igerisinde onem diizeyi en yiiksek vizyon alternatifi %62,1 ile

“Diinya ¢apinda Tanmmmis Bir Universite Olmay1 Amaclayan, Ogrencilerin Tercih Ettigi ve
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Mezunlar1 Tercih Edilen, Siirekli Degisimi Hedefleyen Tiirkiye’nin Stratejik Bir Universitesi

Olmaktir” olarak belirlenmistir.

Tablo 38 Misyon Alternatiflerine fliskin Agirhklar

(") D o l .
Kurumsal Misyon Kriterleri nem Duzeyleri

(%)
Bolgesel ve ulusal ihtiyaglara cevap verecek uluslararasi isbirligi agi kuvvetli,
ogrenci ve sektor odakli, tarim, havacilik, otomotiv ve gida teknolojileri 0.601
alanlarma gelismis ar-ge altyapisina sahip yenilikgi ve tercih edilen bir ’
yiiksekdgretim kurumu olmak. (M10.3)
Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda kaliteli egitim olanaklarmin
sunulmasiyla yenilikei, uluslararasi rekabet giicii yiiksek stratejik bir 0,181
yiiksekdgretim kurumu olmak. (M10.2)
Bilim, teknoloji, sanat ve spor alanlarinda topluma yarali yetkin bireyler 0.128

yetistirmek. (M10.1)

“Misyon” alternatifleri icerisinde dnem diizeyi en yiiksek misyon alternatifi %69,1 ile
“Bolgesel ve Ulusal Ihtiyaclara Cevap Verecek Uluslararasi isbirligi Ag1 Kuvvetli, Ogrenci
ve Sektor Odakli, Tarim, Havacilik, Otomotiv ve Gida Teknolojileri Alanlarma Gelismis Ar-
Ge Altyapisma Sahip Yenilik¢i ve Tercih Edilen Bir Yiiksekogretim Kurumu Olmak™ olarak

belirlenmistir.
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Tablo 39 Stratejik Amaclara Iliskin Agirhiklar

Onem Diizeyleri
Stratejik Amag Kriterleri

(%)
Kalite Giivence Sistemlerini Gelistirme 0,732
Altyap1 Olanaklarin1 Gelistirme 0,176
Kurumsal Isbirliklerini Gelistirme 0,091

Stratejik amaglar icerisinde en 6nemli amag kriteri %73,2 onem diizeyi ile “Kalite
Giivence Sistemlerinin Gelistirilmesi” olarak tespit edilmistir.
Tablo 40 Stratejik Hedeflere Iliskin Agirhklar

Onem Diizeyleri
Stratejik Hedef Kriterleri

(%)
KGS1 (Egitim ve Ogretimde Uluslararasi Standartlar Saglamak ve
i 0,334
Uluslararasilagma Stratejileri Gelistirmek)
KGS2 (Referans Alinan Bilimsel Caligmalar Yapmak) 0,159
KGS3 (Universite Arastirma Kapasite ve Yenilik¢ilik Olanaklarmin 0.107
Gelistirilmesi) ’
KGS4 (Ogrenci Yetkinliklerinin Gelistirilmesi ve Ogrenci Odakli 0.056
Yonetim) ’
KGS5 (Universitenin Stratejik Y&netim Kiiltiiriinii Gelistirmek) 0,042
KGS6 (Ulusal ve Uluslararasi Imaj ve Sayginligi Arttirarak Yeni
C A < 0,033
Imkanlar Saglamak)
AOG1 (Universitenin Fiziksel ve Teknolojik Altyapisini Gelistirmek) 0,020
AOG?2 (Universitenin Enerji Maliyetlerini Diisiirmek ve Cevre
Duyarlihginin Artmasi igin Yenilenebilir Enerji Kaynaklar 0,156
Gelisgtirmek)
KIB1 (Ulusal ve Uluslararas: Kuruluslar Ile Etkili Is Birlikleri
. 0,069
Geligtirmek)
KIB2 (Universite-Kamu-Ozel Sektor Is Birligi Olanaklarim 0.023

Gelisgtirmek)

Stratejik hedefler i¢erisinde en 6nemli hedef kriteri ise %33,4 6nem diizeyi ile “Egitim

ve Ogretimde Uluslararas1 Standartlar1 Saglamak ve Uluslararasilasma Stratejileri
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Gelistirmek” olarak tespit edilmistir. Stratejik stratejilere gore vizyon ve misyon
alternatiflerinin 6nem dereceleri asagidaki AHP analizleri icerisindeki tablolarda detayli

olarak yer almaktadir.



EK-4.2 Stratejilere iliskin AHP Analizi Sonuclan

SH10.1- SH10.1- SH10.1-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 0,33 |3,00 V10.1 0,23 |021 |0,38 0,27 V10.1 0,06 0,13 0,04
V10.2 3,00 |1,00 |4,00 V10.2 0,69 0,63 [0,50 0,61 V10.2 0,19 0,38 0,06
V10.3 0,33 0,25 |1,00 V10.3 0,08 |0,16 |0,13 0,12 V10.3 0,02 0,10 0,01
Toplam 4,33 1,58 8,00

0,33

0,37

0,30
SH10.2- SH10.2- SH10.2-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 0,20 |3,00 V10.1 0,16 |0,13 043 0,24 V10.1 0,04 0,08 0,06
V10.2 5,00 |1,00 |3,00 V10.2 0,79 |0,65 043 0,62 V10.2 0,19 041 0,06
V10.3 0,33 0,33 | 1,00 V10.3 0,05 022 0,14 0,14 V10.3 0,01 0,14 0,02
Toplam 6,33 1,53 7,00

0,10

0,37

0,53
SH10.3- SH10.3- SH10.3-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |3,00 |2,00 V10.1 0,55 |0,50 0,57 0,54 V10.1 0,29 0,08 0,17
V10.2 0,33 |1,00 |0,50 V10.2 0,18 |0,17 |0,14 0,16 V10.2 0,10 0,03 0,04
V10.3 0,50 |2,00 |1,00 V10.3 0,27 10,33 [0,29 0,30 V10.3 0,15 0,05 0,08
Toplam 1,83 6,00 3,50

Oncelikler
0,236
0,632
0,132

Oncelikler
0,313
0,374
0,313

Oncelikler
0,178
0,654
0,168

Oncelikler
0,109
0,317

0,57

Oncelikler
0,546
0,168
0,287

0,87
1,04
1,10
Amaks
3,01

0,94
1,02
1,04
Amaks
3,00

0,74
1,05
1,22
Amaks
3,01

1,07
0,87
1,08
Amaks
3,02

1,01
1,02
0,96
Amaks
3,00

CI
0,002

CI
0,001

CI
0,004

CI
0,005

CI
0,000

CR
0,004

CR
0,001

CR
0,008

CR
0,009

CR
0,000

338



339

Oncelikler
0,09 0,102 1,14
0,30 0,245 0,81
0,61 0,653 1,08
Amaks CI CR
3,02 0,006 0,011
SH20.1- SH20.1- SH20.1- )
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 [ V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 Oncelikler
V10.1 1,00 |2,00 |2,00 V10.1 0,50 0,50 10,50 0,50 V10.1 0,25 0,13 0,13 0,500 1,00
V10.2 0,50 1,00 1,00 V10.2 0,25 10,25 10,25 0,25 V10.2 0,13 0,06 0,06 0,250 1,00
V10.3 0,50 1,00 1,00 V10.3 0,25 10,25 0,25 0,25 V10.3 0,13 0,06 0,06 0,250 1,00
Toplam 2,00 4,00 4,00 Amaks CI CR
3,00 0,000 0,000
|- Oncelikler
0,20 0,207 1,05
0,31 0,291 0,93
0,49 0,503 1,02
Amaks CI CR
3,00 0,001 0,002
SH20.2- SH20.2- SH20.2- )
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 [ V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 Oncelikler
V10.1 1,00 0,33 [0,50 V10.1 0,17 0,18 0,14 0,16 V10.1 0,03 0,10 0,04 0,168 1,02
V10.2 3,00 1,00 |2,00 V10.2 0,50 0,55 0,57 0,54 V10.2 0,08 0,29 0,17 0,546 1,01
V10.3 2,00 0,50 1,00 V10.3 0,33 0,27 10,29 0,30 V10.3 0,05 0,15 0,08 0,287 0,96
Toplam 6,00 1,83 3,50 Amaks CI CR
3,00 0,000 0,000
|- Oncelikler
0,25 0,227 0,90
0,16 0,172 1,08
0,59 0,601 1,02

Amaks CI CR

3,00 0,001 0,002

SH203- |10l [vio2]v103] [sH203- [v10.1[v102]v103] [ortalama | [sH203- [v10.1 [v102]V103]|  Oncelikler




SH30.2-
M10

SH30.2-
M10

SH30.2-
M10

V10 V10 V10 |
V10.1 1,00 |0,14 |7,00 V10.1 0,12 ]0,11 0,47 0,23 V10.1 0,03 0,08 0,03
V10.2 7,00 1,00 | 7,00 V10.2 0,86 0,78 0,47 0,70 V10.2 0,20 0,55 0,03
V10.3 0,14 0,14 1,00 V10.3 0,02 ]0,11 0,07 0,07 V10.3 0,00 0,08 0,00
Toplam 8,14 1,29 15,00

0,23

0,70

0,07
SH30.1- SH30.1- SH30.1-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 [ V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0,33 3,00 V10.1 0,23 0,21 0,38 0,27 V10.1 0,06 0,13 0,04
V10.2 3,00 1,00 | 4,00 V10.2 0,69 0,63 0,50 0,61 V10.2 0,19 0,38 0,06
V10.3 0,33 0,25 1,00 V10.3 0,08 0,16 |0,13 0,12 V10.3 0,02 0,10 0,01
Toplam 4,33 1,58 8,00

0,33

0,37

0,30
SH30.2- SH30.2- SH30.2-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 [ V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0,20 |3,00 V10.1 0,16 |0,13 0,43 0,24 V10.1 0,04 0,08 0,06
V10.2 5,00 1,00 | 3,00 V10.2 0,79 10,65 0,43 0,62 V10.2 0,19 0,41 0,06
V10.3 0,33 0,33 1,00 V10.3 0,05 0,22 0,14 0,14 V10.3 0,01 0,14 0,02
Toplam 6,33 1,53 7,00

0,137
0,777
0,086

Oncelikler
0,137
0,777
0,086

Oncelikler
0,236
0,632
0,132

Oncelikler
0,313
0,374
0,313

Oncelikler
0,178
0,654
0,168

Oncelikler

0,59
1,11
1,33
Amaks
3,02

0,59
1,11
1,33
Amaks
3,02

0,87
1,04
1,10
Amaks
3,01

0,94
1,02
1,04
Amaks
3,00

0,74
1,05
1,22
Amaks

3,01

340

CI CR
0,007 0,012

CI CR
0,007 0,012

CI CR
0,002 0,004

CI CR
0,001 0,001

CI CR

0,004 0,008



1,00 0,20 0,25 0,10 0,06 [0,14 0,10 0,01 0,02 0,08
5,00 1,00 ]0,50 0,50 10,31 [0,29 0,37 0,05 0,11 0,15
4,00 2,00 |1,00 0,40 10,63 0,57 0,53 0,04 0,23 0,30
10,00 3,20 1,75
SH30.3- SH30.3- SH30.3-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 3,00 |2,00 V10.1 0,55 10,50 0,57 0,54 V10.1 0,29 0,08 0,17
V10.2 0,33 1,00 [0,50 V10.2 0,18 10,17 [0,14 0,16 V10.2 0,10 0,03 0,04
V10.3 0,50 2,00 |1,00 V10.3 0,27 10,33 [0,29 0,30 V10.3 0,15 0,05 0,08
Toplam 1,83 6,00 3,50

SH40.1- SH40.1- SH40.1-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0,17 |7,00 V10.1 0,14 (0,02 [0,86 0,34 V10.1 0,05 0,01 0,28
V10.2 6,00 |1,00 |[0,17 V10.2 0,84 [0,14 ]0,02 0,33 V10.2 0,29 0,05 0,01
V10.3 0,14 6,00 |1,00 V10.3 0,02 0,84 0,12 0,33 V10.3 0,01 0,28 0,04
Toplam 7,14 7,17 8,17

0,07

0,23

0,70
SH40.2- SH40.2- SH40.2-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0,17 |5,00 V10.1 0,14 [0,02 0,81 0,32 V10.1 0,05 0,01 0,28

0,109
0,317
0,57

Oncelikler
0,546
0,168
0,287

Oncelikler
0,102
0,245
0,653

Oncelikler
0,335
0,339
0,326

Oncelikler
0,086
0,137
0,777

Oncelikler
0,330

1,07
0,87
1,08
Amaks
3,02

1,01
1,02
0,96
Amaks
3,00

1,14
0,81
1,08
Amaks
3,02

0,99
1,02
1,00
Amaks
3,00

1,33
0,59
1,11
Amaks

3,02

1,02

CI
0,005

CI
0,000

CI
0,006

CI
0,000

CI

0,007

CR
0,009

CR
0,000

CR
0,011

CR
0,000

CR

0,012

341



V10.2 6,00 |1,00 |[0,17 V10.2 0,83 [0,14 (0,03
V10.3 0,20 |6,00 |1,00 V10.3 0,03 (084 0,16
Toplam 7,20 7,17 6,17

0,33
0,34

V10.2

V10.3

0,27
0,01

0,05
0,28

0,01
0,06

0,33
0,34

0,06

0,24

0,70
SH40.3- SH40.3- SH40.3-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0,17 |[6,00 V10.1 0,14 (0,02 |0,84 0,33 V10.1 0,05 0,01 0,29
V10.2 6,00 |1,00 |[0,14 V10.2 0,84 [0,12 ]0,02 0,33 V10.2 0,28 0,04 0,01
V10.3 0,17 |7,00 |1,00 V10.3 0,02 (0,86 |[0,14 0,34 V10.3 0,01 0,28 0,05
Toplam 7,17 8,17 7,14

0,28

0,07

0,65
SH50.1- SH50.1- SH50.1-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 0,20 |7,00 V10.1 0,16 [0,15 [0,47 0,26 V10.1 0,04 0,10 0,03
V10.2 5,00 [1,00 |7,00 V10.2 0,81 (0,74 [047 0,68 V10.2 0,21 0,50 0,03
V10.3 0,14 (0,14 |[1,00 V10.3 0,02 |0,11 0,07 0,07 V10.3 0,01 0,07 0,00
Toplam 6,14 1,34 15,00

0,326
0,344

Oncelikler
0,068
0,169
0,762

Oncelikler
0,339
0,326
0,335

Oncelikler
0,203
0,079
0,718

Oncelikler
0,173
0,744
0,082

Oncelikler
0,331
0,341

0,98
1,00
Amaks
3,00

1,23
0,70
1,09
Amaks
3,01

1,02
1,00
0,99
Amaks
3,00

0,72
1,21
1,10
Amaks
3,03

0,67
1,10
1,26
Amaks

3,03

1,01
1,00

342

CI CR
0,000 0,000

CI CR
0,005 0,009

CI CR
0,000 0,000

CI CR
0,009 0,016

CI CR

0,009 0,016



-7,00 loa4 [100 | [NEIGEEEN 0.6 [002 Jo12 | 033 -0,28 0,01 0,04
817 7,14 8,14
SH50.2- SH50.2- SH50.2-
V10 V10.1 | V102 | V103 | |V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 | | ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 014 |0.14 V10.1 0,07 1002 [o0.11 0,07 V10.1 0,00 000 0,08
V102 7,00 [1,00 [0.14 V102 047|012 [o0.11 0,23 V102 0,03 003 0,08
V10.3 7,00 [7,00 | 1,00 V10.3 047|086 [0.78 0,70 V10.3 003 020 0,55
Toplam | 1500 814 129

0,23

0,70

0,07
SH50.3- SH50.3- SH50.3-
V10 V10.1 | V102 | V103 | | V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 | | ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 014 |0.14 V10.1 0,07 [0.11 [0,02 0,07 V10.1 0,00 008 0,00
V102 7,00 [1,00 |7.00 V102 047 1078 [0.86 0,70 V102 003 055 020
V10.3 7,00 [0.14 |1,00 V10.3 047|011 Jo,12 0,23 V10.3 003 008 0,03
Toplam | 1500 129 8,14

0,07

0,70

0,23
SH60.1- SH60.1- SH60.1-
V10 V10.1 | V102 | V103 | | V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 | | ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 7,00 |0.14 V10.1 012 [086 [0,02 0,33 V10.1 004 029 0,01
V102 014 [1,00 [7.00 V102 0,02 [012 [0.86 0,33 V102 001 004 029
V10.3 7,00 [0.14 [1,00 V10.3 0.86 10,02 [o0.12 0,33 V10.3 029 001 004

0,328

Oncelikler
0,086
0,137
0,777

Oncelikler
0,137
0,777
0,086

Oncelikler
0,086
0,777
0,137

Oncelikler
0,086
0,777
0,137

Oncelikler
0,333
0,333
0,333

0,98
Amaks
3,00

1,33
0,59
1,11
Amaks
3,02

0,59
1,11
1,33
Amaks
3,02

1,33
1,11
0,59
Amaks
3,02

1,33
1,11
0,59
Amaks

3,02

1,00
1,00
1,00

CI CR
0,000 0,000

CI CR
0,007 0,012

CI CR
0,007 0,012

CI CR
0,007 0,012

CI CR

0,007 0,012

343



SH60.2- SH60.2- SH60.2-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0,14 |7,00 V10.1 0,12 [0,11 [047 0,23 V10.1 0,03 0,08 0,03
V10.2 7,00 | 1,00 [7,00 V10.2 0,86 [0,78 [0,47 0,70 V10.2 0,20 0,55 0,03
V10.3 0,14 (0,14 |[1,00 V10.3 0,02 |0,11 0,07 0,07 V10.3 0,00 0,08 0,00
Toplam 8,14 1,29 15,00

0,07

0,70

0,23
SH60.3- SH60.3- SH60.3-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |7,00 [7,00 V10.1 0,78 (0,86 [0,47 0,70 V10.1 0,55 0,20 0,03
V10.2 0,14 |1,00 [7,00 V10.2 0,11 [0,12 [0,47 0,23 V10.2 0,08 0,03 0,03
V10.3 0,14 (0,14 |[1,00 V10.3 0,11 ]0,02 ]0,07 0,07 V10.3 0,08 0,00 0,00
Toplam 1,29 8,14 15,00

0,07
0,23
0,70

Amaks CI
3,00 0,000
Oncelikler
0,086 1,33
0,777 1,11
0,137 0,59
Amaks CI
3,02 0,007
Oncelikler
0,137 0,59
0,777 1,11
0,086 1,33
Amaks CI
3,02 0,007
Oncelikler
0,086 1,33
0,777 1,11
0,137 0,59
Amaks CI
3,02 0,007
Oncelikler
0,777 1,11
0,137 0,59
0,086 1,33
Amaks CI
3,02 0,007
Oncelikler
0,086 1,33
0,137 0,59
0,777 1,11

Amaks CI

344

CR
0,000

CR
0,012

CR
0,012

CR
0,012

CR

0,012

CR



SH70.1- SH70.1- SH70.1-
V10 V10.1 | V102 [ V103 | |V10 V10.1 | V102 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V103
V10.1 1,00 [1,00 [0,17 V10.1 0,13 [0,33 ]0,08 0,18 V10.1 0,02 0,10 0,04
V10.2 1,00 [1,00 [1,00 V10.2 0,13 033 [046 0,31 V10.2 0,02 0,10 0724
V103 6,00 |1,00 |1,00 V103 0,75 1033|046 0,51 V10.3 0,13 0,10 0724
Toplam 8,00 3,00 217

0,31

0,51

0,18
SH70.2- SH70.2- SH70.2-
V10 V10.1 | V102 [ V103 | | V10 V10.1 | V102 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V103
V10.1 1,00 [1,00 [1,00 V10.1 033 1033 (033 0,33 V10.1 0,11 0,11 0,11
V10.2 1,00 [1,00 [1,00 V10.2 033 1033 (033 0,33 V10.2 0,11 0,11 0,11
V103 1,00 [1,00 [1,00 V103 033 1033 (033 0,33 V10.3 0,11 0,11 0,11
Toplam 3,00 3,00 3,00

0,08

0,24

0,68
SH70.3- SH70.3- SH70.3-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 M10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama M10 M10.1 | M10.2 | M10.3
V10.1 1,00 10,17 |1,00 V10.1 0,13 10,08 10,33 0,18 M10.1 0,02 0,04 0,10
V10.2 6,00 1,00 |1,00 V10.2 0,75 10,46 10,33 0,51 M10.2 0,13 0,24 0,10
V10.3 1,00 1,00 |1,00 V10.3 0,13 046 10,33 0,31 M10.3 0,02 0,24 0,10
Toplam 8,00 2,17 3,00

Oncelikler
0,164
0,362
0,474

Oncelikler
0,362
0,474
0,164

Oncelikler
0,333
0,333
0,333

Oncelikler
0,097
0,154
0,749

Oncelikler
0,164
0,474
0,362

3,02

0,92
1,18
0,92
Amaks
3,02

1,18
0,92
0,92
Amaks
3,02

1,00
1,00
1,00
Amaks
3,00

1,29
0,64
1,10
Amaks

3,02

0,92
0,92
1,18
Amaks
3,02

0,007 0,012

CI CR
0,007 0,012

CI CR
0,007 0,012

CI CR
0,000 0,000

CI CR

0,007 0,013

CI CR
0,007 0,012

345



0,08

0,46

0,46
SHS0.1- SHS80.1- SHS0.1-
V10 V10.1 [ V102 [ V103 | |V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 [ V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |1,00 |1,00 V10.1 033 033 [0,33 0,33 V10.1 011 0,11 0,11
V10.2 1,00 |1,00 |1,00 V10.2 033 033 ]033 0,33 V10.2 011 0,11 0,11
V10.3 1,00 |1,00 |1,00 V103 033 033 ]033 0,33 V103 011 0,11 0,11
Toplam 3,00 3,00 3,00

0,13

0,13

0,75
SHS0.2- SHS0.2- SHS0.2-
V10 V10.1 [ V102 [ V103 | | V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 [ V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |1,00 |1,00 V10.1 033 033 ]033 0,33 V10.1 011 0,11 0,11
V10.2 1,00 |1,00 |1,00 V10.2 033 033 ]033 0,33 V10.2 011 0,11 0,11
V10.3 1,00 |1,00 |1,00 V103 033 033 ]033 0,33 V103 011 0,11 0,11
Toplam 3,00 3,00 3,00

0,33
0,33
0,33

SH80.3-

| vio.1 [vio.2 [vio3 |

| SH80.3-

| vio.1 [ vi0.2 [vi03 |

| ortalama

| | sH80.3-

| vio.1 [vi0.2 [vio3 |

Oncelikler
0,077 1,00
0,462 1,00
0,462 1,00
Amaks
3,00
Oncelikler
0,333 1,00
0,333 1,00
0,333 1,00
Amaks
3,00
Oncelikler
0,125 1,00
0,125 1,00
0,750 1,00
Amaks
3,00
Oncelikler
0,333 1,00
0,333 1,00
0,333 1,00
Amaks
3,00
Oncelikler
0,333 1,00
0,333 1,00
0,333 1,00
Amaks
3,00

Oncelikler

CI CR
0,000 0,000

CI CR
0,000 0,000

CI CR
0,000 0,000

CI CR

0,000 0,000

CI CR
0,000 0,000

346



V10 V10 V10 |
V10.1 1,00 |0.14 [0.20 V10.1 0,08 0,02 |0.15 0,08 V10.1 0,01 0,01 0,10
V102 7,00 | 1,00 |0.17 V102 0,54 0,14 [0.12 0,27 V102 0,04 0,04 0,08
V103 5,00 ]6,00 |1,00 V103 038 ]0.84 |0.73 0,65 V103 003 022 048
Toplam | 13,00 7,14 137

0,06

0.71

0,22
SH90.1- SH90.1- SH90.1-
V10 V10.1 | V10.2 | V103 | [V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 | | ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0.13 [0.33 V10.1 0,08 |0.10 0,04 0,07 V10.1 0,01 0,08 0,01
V102 8,00 |1,00 |7.00 V102 0.67 |0.79 |0.,84 0,77 V102 0,05 0,60 0,14
V103 3,00 1014 [1,00 V103 025 J0.11 0,12 0.16 V103 0,02 0,09 0,02
Toplam | 12,00 127 833

0,05

0,21

0,74
SH90.2- SH90.2- SH90.2-
V10 V10.1 | V10.2 | V103 | [V10 V10.1 | V102 | V10.3 | | ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |0,17 |0.17 V10.1 0,08 |0.13 [0,02 0,08 V10.1 0,01 0,09 0,01
V102 6,00 | 1,00 |6.,00 V102 046 |0.75 |0.,84 0,68 V102 0,03 051 020
V103 6,00 0.17 | 1,00 V103 046 ]0.13 0,14 0,24 V103 0,03 0,09 0,03
Toplam | 13,00 133 717

SH90.2-
M10

SH90.2-
M10

SH90.2-
M10

0,107
0,161
0,732

Oncelikler
0,088
0,787
0,125

Oncelikler
0,088
0,788
0,124

Oncelikler
0,072
0,111
0,816

Oncelikler
0,097
0,749
0,154

Oncelikler

1,32
0,60
1,12
Amaks
3,04

1,35
1,11
0,56
Amaks
3,02

1,19
1,03
0,77
Amaks

2,99

1,37
0,53
1,11
Amaks

3,00

1,29
1,10
0,64
Amaks
3,02

CI
0,015

CI
0,005

CI

0,003

CI

0,001

CI
0,007

CR
0,026

CR
0,009

CR

0,005

CR

0,002

CR
0,013
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1,00 0,11 0,11 0,05 10,01 {0,09 0,05 0,00 0,00 0,07
9,00 1,00 0,11 0,47 10,10 [0,09 0,22 0,02 0,02 0,07
9,00 19,00 |1,00 0,47 10,89 10,82 0,73 0,02 0,20 0,60
19,00 10,11 1,22
SH90.3- SH90.3- SH90.3-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 19,00 5,00 V10.1 0,76 10,82 10,71 0,77 V10.1 0,58 0,09 0,09
V10.2 0,11 1,00 |1,00 V10.2 0,08 10,09 [0,14 0,11 V10.2 0,06 0,01 0,02
V10.3 0,20 1,00 |1,00 V10.3 0,15 10,09 [0,14 0,13 V10.3 0,12 0,01 0,02
Toplam 1,31 11,00 7,00
0,05
0,23
0,72
SH100.1- SH100.1- SH100.1-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 0,11 0,17 V10.1 0,06 10,01 ]0,13 0,07 V10.1 0,00 0,00 0,08
V10.2 9,00 1,00 [0,14 V10.2 0,56 0,12 ]0,11 0,26 V10.2 0,04 0,03 0,07
V10.3 6,00 |7,00 |1,00 V10.3 0,38 10,86 [0,76 0,67 V10.3 0,03 0,23 0,51
Toplam 16,00 8,11 1,31

SH100.1-
M10

SH100.1-
M10

SH100.1-
M10

0,22 0,03 0,03 0,08
0,07 0,00 0,00 0,08
0,71 0,19 0,03 0,55
SH100.2- SH100.2- SH100.2-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 [5,00 ]0,25 V10.1 0,19 10,56 (0,16 0,30 V10.1 0,06 0,07 0,09

0,071
0,112
0,816

Oncelikler
0,762
0,093
0,145

Oncelikler
0,070
0,122
0,807

Oncelikler
0,093
0,144
0,764

Oncelikler
0,135
0,088
0,777

Oncelikler
0,216

1,38
0,51
1,12
Amaks
3,01

1,00
0,87
1,12
Amaks

3,00

1,36
0,54
1,12
Amaks
3,02

1,37
0,54
1,14
Amaks

3,05

0,61
1,31
1,09
Amaks
3,01

0,72

CI
0,005

CI

0,002

CI
0,006

CI

0,018

CI
0,003

CR
0,008

CR

0,003

CR
0,011

CR

0,031

CR
0,006
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V10.2 0,20 | 1,00 |0,33 V10.2 0,04 |[0,11 0,21
V10.3 4,00 |3,00 |1,00 V10.3 0,77 (0,33 [0,63
Toplam 5,20 9,00 1,58 Toplam

SH100.2-

SH100.2-

0,12
0,58

V10.2

V10.3

Toplam

SH100.2-

0,01
0,23

0,01
0,04

0,12
0,37

M10 M10 M10

0,19 |0,18 [0,36 0,24

0,76 |0,71 |0,55 0,67

0,05 |0,12 [0,09 0,09
SH100.3- SH100.3- SH100.3-
V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 V10 V10.1 | V10.2 | V10.3 ortalama V10 V10.1 | V10.2 | V10.3
V10.1 1,00 |7,00 |0,25 V10.1 0,19 |0,85 0,05 0,36 V10.1 0,07 0,26 0,02
V10.2 0,14 |1,00 |4,00 V10.2 0,03 |0,12 [0,76 0,30 V10.2 0,01 0,04 0,25
V10.3 4,00 [0,25 |1,00 V10.3 0,78 10,03 [0,19 0,33 V10.3 0,28 0,01 0,06
Toplam 5,14 825 5,25

SH100.3-
M10

SH100.3-
M10

0,08
0,62
0,31

SH100.3-
M10

0,147
0,637

Oncelikler
0,196
0,706
0,098

Oncelikler
0,344
0,301
0,355

Oncelikler
0,077
0,615
0,308

1,22

1,10

Amaks CI
3,04 0,013

0,80

1,05

1,15

Amaks CI
3,01 0,002

0,95

0,99

1,07

Amaks CI
3,00 0,001

1,00

1,00

1,00

Amaks CI
3,00 0,000

CR
0,023

CR
0,004

CR
0,002

CR
0,000
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