Editorler:
Refika BAKOGLU
Miige Leyla YILDIZ

Universitelerde
STRATEJI GELISTIRME SURECINDE
Uygulamali
DURUM ANALIZLERI

Istanbul - 2016

Beta



Yayin No 1 3473
isletme Ekonomi Dizisi : 835

Aralik 2016 - ISTANBUL

ISBN 978 - 605 - 333-802-4

Copyright® Bu kitabin bu basisinin Tarkiye’deki yayin haklar BETA Basim Yayim Dagitim
A.S.ye aittir. Her hakki sakhidir. Higbir b6limG ve paragrafi kismen veya tamamen ya da dzet
halinde, fotokopi, faksimile veya bagka herhangi bir sekilde cogaltilamaz, dagitilamaz. Normal
olcliyd asan iktibaslar yapilamaz. Normal ve kanuni iktibaslarda kaynak gésterilmesi zorunludur,

Dizgi : Beta Basim A.S.

Baski-Cilt i Yazin Basin Yayin Matbaacilik Trz. Tic. Ltd. Sti. (Sertifika No: 12028)
ikitelli Cevre Sanayi Sitesi 8. Blok No: 38-40-42-44
Bagaksehir/iISTANBUL

0212 565 01 22 - 0212 565 02 55
Kapak Tasarim : Veysel Coskun

Beta BASIM YAYIM DAGITIM A.S. (Sertifika No. 16136)
Narlibahge Sokak No. 11
Cagaloglu - ISTANBUL
Tel: (0-212) 51154 32- 51901 77
Fax: (0-212) 513 87 05-511 36 50
www.betayayincilik.com ..




Onsoz

Tiim dinyada yiiksekogretim kurumlarimin déntisim gecirdigi-
ne ve tiniversitelerin uluslararasi endekslerde iist siralarda var olma
yansina daha fazla girmeye ve uluslararasilagsmaya yoneldigine sa-
hit olmaktayiz. Kiiresellesme dinamikleri, bilgi temelli ekonominin
ihtiyaclar1 ve yeni iletisim teknolojileri tiim kurumlar: derinden do-
niistirmektedir. Bu siireg, Giniversitelerin énemini arttiricken tiniver-
sitelere yepyeni misyon ve roller yitklemistir. Ulusal ve uluslararas:
diizeyde tiniversiteler arasindaki rekabetin yogunlugunun arttig: gii-
niimiiz diinyasinda, bugiin artik arastirma-gelistirme, inovasyon ve
girisimcilik cercevesinde sekillenen bilgi toplumunun ihtiyaclarina
ve beklentilerine gore tniversitelerin déntigiimii zorunlu hale gel-
mistir. Bunun anlamy, iiniversitelerde stratejinin belirlenmesi ve yo-
netilmesinin hayati énem kazanmus olmasidir. Bu degisimleri sekil-
lendirebilmek ve/veya uyum saglayabilmek icin isabetli stratejilerin
belirlenmesi ve belirledigi stratejiler dogrultusunda sistem ve stireg-
lerini yonetilmesi, kaynak dagitimimin yapilmasi tiniversiteler igin,
ozellikle biiyiik tiniversiteler icin, hayati hale gelmistir Marmara
Universitesi olarak biz, bugiine kadar gozlemleyebildigimiz ve diger
tiniversitelerin en son strateji raporlarinin igerik analizi sonucu elde
ettigimiz bulgularda tespit ettigimiz tizere, diger kurum 6rneklerin-
den farkli olarak tamamen bilimsel temelle ve kolektif akilla 2017-
2021 donemi stratejilerimizi belirlemek tizere yola c¢iktik ve uzun
bir siirecte ¢ok ciddi 6grenmeler sagladik. Bu 6grenmelerimizin
bizim hafizalammizda ani ve bir birikim olarak kalmasinin 6tesin-
de deger yaratmak amaciyla, stratejilerimizin raporunu bitirdikten
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sonra sizler icin bu kitabi hazirladik. Stratejilerimizi olustururken
girdi olarak kullandigimuz tiim veriler tamamen bilimsel arastirma-
lar sonucunda elde edilen bulgulardan hareketle saglandi. Kurum-
sal stratejimiz ve birim stratejilerimiz icin ekipler olusturuldu ve bu
ekiplerin Marmara Universitesi icin olusturulmus 6zgiin strateji ge-
listirme modeli ¢ergevesinde bilimsel temelle hareket ederek, birbir
leri ile koordineli, ayr1 ayri ve ortak caligmalar: saglandi. Yaptigimiz
icerik analizi cercevesinde tespit ettigimiz tizere, tilkemizde ilk defa
Marmara Universitesi 2017-2021 dénemi stratejilerini olustururken;
strateji gelistirme siirecinin her agamasini literattire uygun bir sekil-
de vyenilikler yapmak suretiyle ¢ok disiplinli bir yaklasim ve ekiple,
kolektif akli devreye sokarak, genis katilimla gerceklestirmis oldu.
Bu deneyimi miimkiin oldugunca tiim detaylar ile size bu kitapla
aktarmaya calistik.

Hazirladigimiz bu kitabin; sadece tim tiniversiteler e degil, tim
kamu kuruluslarma ve hatta 6zel sektor kuruluglarna stratejilerini
olustururken destek olacak nitelikte oldugunu rahatlikla soyleyebili-
riz. Kitab1 okudukca; cok fazla detayla, adim adim tim stireclerin ne
sekilde gerceklestigini, literatiirle yapilan calismalarin nasil destek-
lendigini ve literatiirde acik¢a tammh olmayip da bizim ekip olarak
bu siirece neler kattigimizi goérme firsatim bulacaksmiz. Boylece bu
kitabin, her ne kadar bashgma bakildiginda akla gelme olasihig1 cok
diisiik de olsa, okullarda okutulabilecek bir ders kitabi olarak kullani-
labilecek nitelikte oldugunu soyleyebiliriz.

Bu calismalarin bir esere déniismesinde, 600 kisiden fazla kisi-
nin emeginin oldugunu diisiinerek, her ne kadar farkh diizeylerde
katkilar: da olsa, isimlerine tek tek deginmeden strateji gelistirme
calismalarinda emegi gegen tum Marmara Universitesi personeline
kalpten tesekkiirii bor¢ bilirim. Bu vesile ile, Marmara Universite-
si Rektori Prof. Dr. Mehmet Emin ARAT’a ve en bastan beri hari-
ka bir liderlik 6rnegi sergileyerek, tamamen giivenerek serbest bir
sekilde calismarmizt saglayip, her tirld kosularina ve agirt is yiiki-
ne ragmen hicbir konuda destegini esirgemeyen Prof. Dr. Arif Nihat



Onsédz

GULLUOGLU'na 6zel tesekkiirlerimi ifade etmek isterim. Ayrica bu
kitabin olusmasi icin beni itekleyip ciddi sorumluluk alip kitabin edi-
torlik siirecinde ¢ok degerli destek sunan ekip arkadasim Doc. Dr,
Miige Leyla YILDIZ a da tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Tiim tiniversitelere, tim 6zel ve kamu kurum/kuruluslarina yararh
olmas dileklerimizle...
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Prof. Dr. Refika BAKOGLU
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PAYDAS VE PAYDAS YONETIMI

Firmalarin paydaglar: ile etkilesimi giin gegtikge artmakta ve paydaslarin
deneyimleriyle iletisim siirecleri giincellenmektedir. Aaltonen (2011) paydas:
kurumun projelerini etkileyen veya kurumun projelerinden etkilenen tiim or-
ganizasyonlar ve onlarla gelistirilen iliskiler ag1 olarak tanimlamistur. Freeman
(1984) paydaslart “organizasyonun 6rgiitsel amaglarinin gergeklestirilmesini
etkileyen ya da bu amaglarin gerceklestirilmesinden etkilenen kisi ya da grup”

olarak tanimlamistir.

Literatiirde paydas temel olarak i¢ ve dis paydas olarak iki sekilde siniflandi-

rilmaktadir (Moraru, 2012): I¢ paydaslar, karar verme siirecinde dogrudan yer
alan; dis paydaslar ise organizasyonun faaliyetlerini etkileyen veya organizasyo-
nun faaliyetlerinden etkilenen dig cevresindeki kigiler ve/veya gruplar olarak ta-
nimlanabilir (Poplawska ve arkadaslari, 2015). Paydaslarin belirlenmesi, onlarla
kurulan iliskilerin gii¢lendirilmesi, kurumun taninurhigini arttirmak ve uzun
dénemde varligini korumak igin olduk¢a énemlidir. Genel olarak bir kurumun
paydaglari arasinda calisanlar (veya kullanicilar), misteriler (veya tiiketiciler),
tedarikgiler, yatinmeilar-hissedarlar (veya isletme sahipleri), hiikiimet tyeleri,
medya, cevre orgiitleri, rakipler ve toplum vb. sayilabilir (Davis, 2014; Satir ve
. Siimer, 2008; Giirol ve arkadaglars, 2010). Paydaglarin kurumla iletisim kurma

“ve kurumu etkileme derecesi veya kurum faaliyetlerinden etkilenme derecesi

esit degildir. Bu nedenle sahip oldugu vizyon ve onun dogrultusunda gelistirdigi
stratejileri gergeklestirmek icin her bir paydagi ile farkls diizeyde isbirligine sahip

olmalidir. Kurumun temel amaglarindan, faaliyederinden, kurum tarafindan

alinan kararlardan ve kurum politikalarindan etkilenme dereceleri, paydaglarin

kurum icin ne kadar énemli olduklarini ve kurum ile olan iliskilerini belirle-
mektedir. Szawjkowski (2000) organizasyon ve paydaslari arasindaki iliskiyi aga-
gidaki sekilde tanimlamigtir:

1. Paydaslardan gelen talepler karar verme siireclerinde dikkate alinmali ve
karsilamalidirlar,
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2. Taleplerini anlamak ve organizasyona katki saglamak amaciyla, paydas-
lar ile iletisimde olunmalidir.

3. Paydaslarin ihtiyaglarina ve kapasitelerine kars1 yénetici davraniglarini

ve gesitli yonetim uygulamalarint adapte etmeye calismalidir.

4. Paydaslardan bagimsiz olmadiklarini ve birbirlerine sagladiklar fayda ve
kargilikli olarak iistlendikleri riskleri dikkate almalidirlar.

5. Faaliyet riskini azaltmak icin diger kamu ve 6zel kuruluslarla isbirligi

yapmanin yollarint aramalidir.

6. Topluma zarar verecek veya riske atacak faaliyetleri engellemeye calis-

v maldir,

Freeman ve arkadaslar1 (2010) paydas odakli ydnetimin kurumlarin per-
formanst ile pozitif bir iliski icinde oldugunu ortaya koymuslardir. Manetti
ve Toccafondi (2014) kar amact giitmeyen isletmeler icin siirdiiriilebilir bir
icerik analizi yontemi ile paydaglarin kuruma olan katlim roliinii arastirmis-
lardir. Evliyaoglu ve Hemedoglu (2012) finansal olmayan performans iizerinde
paydaslarin katilimimin énemli bir yeri oldugunu vurgulamiglardir. Harrison
ve Wicks (2013) paydas teorisinin firma performans: iizerindeki etkisini arag-
trmis ve paydaglarin etkin destegi ve katiliminin firmaya oldukea fazla katki
saglayacagint ortaya kosmuslardir. Ward ve Chapman (2008) biiyiik gapli pro-
jelerde paydaslarin, sorunlarin ve belirsizligin temel kaynag: oldugunu vurgu-

famuglardar.

PAYDAS TEORIS

Isletme literatiiriinde is etigi ve stratejik yonetim alanlarini birlestiren paydas
teorisi, Edward Freeman (1984) tarafindan “Stratejik Yonetim: Paydas Yakla-
sim1 (Strategic Management: A Stakeholder Approach” adli kitabinda ileri sii-
riilmiigtiir. Geleneksel paydas goriisiine gore, isletmenin hissedarlar1 (sahipleri)
en fazla 6neme sahip olduklarindan deger yaratabilmek icin onlarin ihtiyaglar:
oncelikli olarak yerine getirilmelidir. Paydas teorisi ise ¢alisanlar, miisteriler, te-
darikgiler, toplum ve politik gruplar gibi diger paydaslarin da dikkate alinmas:

gerekliligini vurgular.
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Paydas teorisinin temel felsefesine gore, paydaslar ile kurulan iliskilerin giiclii
olmasi ortak amaglari gerceklestirmeyi kolaylagtiracak, iliskilerin zayif olmast ise
bu amaglarin gerceklestirilmesini zorlastiracakur. Bu baglamda teorinin 6ncelik-
li olarak cevap vermesi gereken iki soru ortaya gikmaktadir: Bunlardan birincisi,
isletmenin amacinin ne oldugu; ikincisi ise paydaglara karg1 olan sorumluluk-
larinin ve beklentilerinin neler oldugudur. Ozedle paydas teorisi, kurumlarla
paydaslar1 arasindaki iliskiyi ele almaktadir. Bu iliskinin gliclendirilmesini sag-
layarak da isletmenin amaglarina daha etkin ulasarak rekabet avantaji saglama

amacinda oldugu dne siiriilebilir.

Donald ve Preston (1995) paydas teorisini tanimlayici, aragsal ve norma-
tif olmak iizere iice ayirarak ele almistr. Tanumlayict paydas teorisi, isletmenin
tiim faaliyetlerinin genel bir akisint ¢ikartarak bu igleyiste paydaslarin tutumlar
dogrultusunda gikarimlar yapilmaktadir. Aragsal paydas teorisi, isletmelerin be-
lirli davranislarinin yarattigt sonuglart tasvir etmeye calisir. X olayinin gergek-
lesmesi icin Y olayinin sartlarini yerine getirmek gerekiyorsa, Y olay1 X olayina
ulasabilmek icin kullanilan bir aragtir (Jones, 1995). Normatif (kural koyucu)
paydas teorisi ise isletmeler icin ne siiriilen etik kurallar dogrultusunda igletme-
nin amaglarini ve kullandig araglart neden kullandigint agiklayan bir anlayistir
(Donald ve Preston, 1995). Ozetle, hangi acidan bakilirsa bakilsin paydaglarin
isletmeler icin 6nemli oldugu ve cesitli diizeylerde beklentilerinin kargilanmast

gerekliligi vurgulanmakrcadir.,

YUKSEKOGRETIMDE PAYDAS ANALIZI

Universiteler 6zelinde degerlendirildiginde; iiniversitelerin endistri, sivil
toplum kuruluslar, ar-ge merkezleri ve diger tiim paydaslar ile iliskide olan
acik sistemler oldugu goriilmektedir. Bilgi talebini ortaya ¢ikarmak, aragtirma
faaliyetlerini yonetmek, bilgiyi transfer etmek, bilgi iiretmek vb. faaliyetleri
hayata gecirmek igin gevreleri ile isbirligi yapmalidirlar (Mader ve arkadaglar,
2013). Trencher ve arkadaslar1 (2013) yaptiklari arastirmada birgok iiniversite-
nin siirdiiriilebilirligini arttirmak igin paydaslar: ile isbirligi yapmaya basladigini

belirtmislerdir. ‘ 31
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Belash ve arkadaglar1 (2015) tniversiteler icin paydaglari belirlemede iiniver-
sitelerin yaratugs iki temel degeri esas almusar: “Toplumsal egitim ibtiyacins kar-
stlamak igin egitim programlar: sunmak”~ve ‘toplumsal is giicii ibtiyacini saglamak
icin farkly egitim diizeylerinde mezunlar vermek”. Paydas analizi perspektifinde
bu faaliyetler degerlendirildiginde {i¢ temel inceleme alanini vurgulamuslardir.

Bunlar;

1. Egitim siirecinde dgrencilerin Gniversite egitimden memnuniyet dere-

celerinin,

2. Mezunlarin mezun olduklari programlardan memnuniyet derecelerinin

vE

3. Kurumlarin mezun olmus 6grencilerin bilgi ve yeteneklerinden mem-

nuniyet derecesinin degerlendirilme gerekliligidir.

Dentoini ve Bitzer (2015) yiiksekdgretim kurumlarinda siirdiiriilebilir bir
gelisme igin paydaglarin dikkate alinmasi gerekliligini gosteren bir ¢alisma yap-
miglardir. Calismalarinin en temel bulgusu bilgi ireten ve yayan iiniversitenin
orgiitsel amaglarina ulagmas: siirecinde bir¢ok paydasla birebir iligkili oldugu-
dur. Kettunen (2015) paydaslarin beklentileri degistiginde yiiksek egitim yapan
kurumlarin bu degisimi degerlendirerek, amaglarint ve siireglerini bu dogrul-
tuda degistirmeleri gerektigini vurgulamisur. Ayrica gevrimigi bir platform ile
paydaglarin Universitelerin tiim yonetimsel siireclerine devamli ve sistematik
olarak dihil edilmeleri gerekliligi de goriilmektedir (Kuzu ve arkadaslari, 2013).
Linsiluoto ve arkadaglar1 (2013) Finlandiyadaki bir iiniversitede yaptiklart aras-
urmada paydaglarin performans yénetimi {izerindeki etkisini arastirirken en faz-
la kaynak saglayan paydagin ve kilit performans kriterlerini belirlemede 6ncelikli

etkiye sahip oldugunu gézlemlemiglerdir.

I¢ ve dis paydalarin etki ve dncelikleri iiniversiteler agisindan farklilik gds-
termektedir. $6yle ki i¢ paydaslar iiniversitenin misyonunun ve tiniversite bi-
rimlerince gergeklestirilecek faaliyetlerin planlanmasinda dncelik sahibi olur-
ken, dis paydaslar tiniversitelerin hangi alanlarda ve hangi 6lgiide is diinyasini
etkileyeceklerinin planlanmasinda ncelik sahibidir. Biitiinsel bir bagar: ancak
kurumun tiim paydaglarinin (hem i¢ hem de dis paydaslarinin), ortak bir hedef

olarak kurum basarisina katkida bulunmas: ile miimkiindiir (Axelsson ve arka-
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daglart 2013). Paydaglar tiniversitenin siirdiiriilebilir deger yaratma siirecinde ait
olduklari gruplara gére farkli roller tistlenirler. Bu baglamda da her birinin etki
derecesi ve yaratugi deger farklilik géstermektedir.

Brown (1999) 6grenciler, devlet calisanlart ve 8grenim kadrosunu dikkate
alarak yiiksekdgretim kurumlari ile paydaglari arasinda sistematik bir yaklasim
ortaya koymustur. Caligmasinda yiiksekdgretim kurumlart ve paydaglart arasin-

daki iliskinin hayati bir 6nem tagidiginu vurgulamustir.

Baldwin (2002) yiiksekégretim kurumlarinda paydas algisint 6lgmek icin
toplam kalite yonetimi yaklagimini kullanmigtir. Calisma kapsaminda: Aka-
demik personel, diger kurum calisanlari, st diizey tiniversite yoneticileri ve
yerel halk paydas olarak belirlenmis ve bir deney tasarimi gergeklestirilmistir.
Onerilen modelin test sonuglarinin, paydaslarla olan iliskinin yiiksckogretime
onemli bir katki sagladigini gérdiiklerini vurgulamigtr. Williams (2002) 8gren-
cileri dikkarte alan teorik bir paydas analizi ¢aligmasi yapmustir. Calisma 8grenci
memnuniyetini ve bu memnuniyeti saglamak i¢in neler yapilmas: gerektigini
kapsamugtr. Yazar 6grenci memnuniyetinin dl¢tilmesinin ¢ok énemli bir yéne-

tim aract oldugunu vurgulamugtir.

Roberts (2004) yﬁksekégretimde toplum, égrenciler ve dgretim kadrosunu
dikkate alan bir paydas analizi ¢caligmasi yapmugtir. Yazar bu ii¢ paydas: dikkate
alarak yiiksekdgretimdeki degisimin tarihsel olarak ele almis ve paydaslarla yiik-

sekdgretim arasindaki iligkide giiven ve etigin dnemini ortaya koymustur.

Engwall (2007) yapmus oldugu sosyal sistemleri temel alan kuramsal calis-
mada, tist diizey yliksekdgretim yoneticilerini, firmalari ve devleti paydas olarak
tanimlamustir. Devlet ve piyasalarin iiniversiteler {izerindeki etkisini aragtirmis ve
bunlarla kurulacak iyi iligkinin énemini vurgulamistir. Jongbloed ve arkadaglart
(2008) hiikiimert, yerel topluluklar ve firmalarin paydas olarak ele alindiklari ¢a-
lismada yiiksekégretimlerin toplum ile birbirlerine bagh ve kargilikly iligki iginde
oldugunu ortaya koymuslardir. Trustrum ve Wee (2007) yiiksekogretimde iligki-
sel pazarlama fizerine galigmuslardir. Ogrencilere yonelik gerceklestirilen iliskisel
pazarlamayt, gelismelere adaptasyonu saglayarak 6grencileri elde tutma olarak ta-
nimlamuglardir. Watson (2007) akademik personeli, yerel toplumu, 8grencileri ve

diger yiiksekdgretim caliganlarini dikkate alarak yiiksekdgretim ile mensuplarinin | 33
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toplumla iligki seviyelerini analiz eden teorik bir ¢calisma yapmisur. Caligmasinda

etik Giniversite ile yerel toplum iliskisi i¢in on dneride bulunmustur.

Okunoye ve arkadaglari (2008) yiiksekogretimlerde kurumsal kaynak planla-
masinda paydaslarin etkisini dlgen bir ¢alisma yapmuglardir. Calismalarinda iist
diizey yoneticileri, 6grencileri, akademik personeli ve diger calisanlari paydas
olarak belirlemisler ve basarili bir kaynak ydnetiminin i¢ paydaslarla saglanacak

iyi iligkilere dayandigini ortaya koymuglardir.

PAYDAS ANALIZI YONTEMLERI

Achterkamp ve Vos (2008) paydaslarin belirlenmesinin bir baslangic adimi
olmasina ragmen paydaglarin ayristirilmas: ve kategorize edilmesinde oldukca
kritik 6nemde oldugunu vurgulamiglardir. Roberts ve arkadaglars (2008) paydas

analizinin 3 temel adimini agagidaki gibi belirtmistir. Bunlar;

1. Paydag gruplarinin belirlenmesi ve odak sorunla ilgili dzellerin tanim-

lanmast,
2. Her bir paydas icin giincel durumun belirlenmesi ve

3. Sorun iizerinde goreceli olarak paydaglarin etkisidir.

Aaltonen ve arkadaglari (2008) paydas analizinin 8 temel etki stratejisinic
“kaynak yaratma”, “glivenilirlik yaratma”, “egilim yaratma”, “koalisyon yarat-
ma”, “iletisim”, “miicadeleyi yiikseltme”, “dogrudan stopaj” ve “dolaylt stopaj”

olarak tanimlamiglardir.

Paydas Siniflandirmasi

Paydas analizinde, paydaslarin belirlenmesinden sonraki adim paydas sinif-
landirmalarinin yapilmasidir. Paydaglarin siniflandirilmast onlarla nasil iletisim
kurulacaginin ve igletmenin faaliyetlerinin sonuglari agisindan hangi gruplarla
fikir birligine varilmas: gerektigini anlamaya yarayacak olan biiyiik resmi goster-

mektedir. Ozetle kime nasil davranacagimizin haritasi olacakur.

Literatiirde siniflandirma yaparken kullanilan haritalama teknigini farkli uy-

gulamalari s6z konusudur: Sundin ve arkadaglar1 (2010), performans yénetim
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sisteminde, paydas haritalarini olusturmak icin dengeli sonu¢ kartinin (balance
score card) kullanilarak degerlendirilmesinin, farkli amaclarin kiyaslanabilirli-
gini saglayacagini vurgulamuslardir. Kettunen (2015) calismasinda uygulamals
bilimler, tam zamanli 6gretim tiyeleri, diger personel ve 6grencileri i¢ paydas, is
ortaklar1 ve miisterileri ise dis paydas olarak belirlemistir. Belirlenen paydasla-
rin analizinde, paydas haritalarinin olugturulmasi teknigi, dengeli sonug kartini
kullanarak stratejik planlamada kullanmugtr.

Literatiirde var olan bir diger paydas haritalandirma yonteminin iki boyut-
lu matrislendirme oldugu gériilmiigtiir. Dort pargaya béliinmis olan matriste
“Players = Oyuncular” kurum stratejilerini en Gst seviyede etkileyen ve kuru-
mun aktivitelerinden en {ist seviyede etkilenenler olarak ranimlanmugtir. “Sub-
jects = Konu” etkisi az fakat ilgili olanlar icin tanimlanmugtir. “Context setters
= Kapsam diizenleyici” organizasyonun geleceginde 6nemli bir giice sahip olan
potansiyel paydaglardir ve “Crowd = Toplumsal grup” organizasyondan men-
faati diisiik ve ayni zamanda kendi giici de diisiik olan paydaslardir. Paydasg
haritalama ydntemi, Mendelow'un (1981) ¢evre inceleme kavramindan yola
cikarak Johnson ve Scholes (1999) tarafindan gelistirilmigtir. Paydaglarin belir-
lenmesinde, menfaat ile paydasin kurum tizerindeki etkisini (gliciinii) eglestiren

iki boyutlu matris Sekil 5°de gériilmekeedir.

Yiiksek
Isteklerini Kilit Oyuncular
Tatmin Ec

Giig

En Az Caba Bilgilendir

Gésterilen Paydaglar
Diisitk
Diisiik Hlgi Seviyesi Yiiksek

Sekil 5: Giig/Menfaat Matrisi
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i. Istelderini tatmin et (Keep satisfied): Isletmenin sonuglarint ve karar-
larini etkileme giicii yitksek ama menfaati diisitk paydas grubudur. Bu
gruba kurumsal yatrimeilar gibi yasal iligkilere sahip paydaslar 6rnek
verilebilir. Bu paydaslar genelde pasiftirler ancak etkileme giigleri yiik-
sek oldugundan ihtiyaglarinin ve beklentilerinin incelenmesi ve kargi-

lanmasi gerekmektedir.

ii. Kilit paydaslar (Key players): Menfaati de etkileme giicii de yiiksek olan
en dnemli paydas grubudur. Bu paydaslar konu ile ilgili tiim kararlara

dahil edilmelidir.

iii. Bilgilendir (Keep informed): Isletmeyi etkileme giicii diisii ama men-
faati yiiksek olan paydaslardir. Ornegin bir insaat projesinin cevresin-
de yasayanlar projeyi ctkileyemez ama menfaatlerini etkileyebilir. Bu
paydaglar giiclii diismanlardan ya da isbirligi kurulabilen gruplardan
olugur. Bu paydas grubuyla etkin bir iletisim ve bilgilendirme siireci

gereklidir.

iv. En az caba gosterilen paydaglar (Minimal effort): Diisiik menfaat ve
diisitk etki giiciine sahip paydas grubu gerektiginde bilgilendirilen an-
cak kendilerine fazla yaturim yapilmast gerekmeyen paydaglardan olu-

sur.

Bir baska paydas siniflandirma yontemi iki boyutlu matrisin yani sira Mitc-
hell ve arkadaslarinin (1997) éne siirdiigii tiglii dongii ydntemidir. Paydaglar en
fazla iki veya ii¢ dzelligi ile kargilastirildiginda en iyi yontem olarak kargimiza
cikmakradir (Winch ve Bonke, 2002). Uclii déngii yonteminin paydasin tiim
profilini gézlemlemede ikili matrise gére daha etkin bir yéntem oldugunu soy-
lemek miimkiindiir. Bu yontemde paydaslar giic, yasallik ve zorunluluk kate-
gorilerine sahip olma durumlarina gére siniflandirdmiglardir. Giig, bir grubun
bagkalarinin iradelerini etkileyebilme becerisine sahip olmadir. Yasallsk, sosyal
yapinin normlari, degerleri, inanislari ve tanimlart dogrultusunda kurumlarin
faaliyetlerinin istenilir, uygun ve kabul edilebilir olmasina yonelik genel var-
sayimlar ve tahminlerdir (Mitchell vd., 1997). Freeman'in (1997) bu konuya
yaklasimi belirli paydaglara zaman harcamanin maliyetini degerlendirmis ve

eger isletmenin faaliyetlerini etkileyen (6nemli) bir paydagsa kaynaklari onlarin
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isteklerine yonlendirmeyi 6nermistir. Onem, hangi paydaslarin en kisa siirede
ihtiyaglarinin giderilmesine ihtiyact olup olmadigidir. Burada zaman 6nceligin-
den degil paydas ile kurulan iliskinin kritikliginden bahsedilmektedir (Mitchell
ve arkadaglari, 1997). Giig, yasallik ve 6nem boyutlariyla olusturulan paydas
tipolojisi Sekil 6'da goriilmektedir.

2
- Yasallik

Paydas olmayan

Modelde gbriildiigii gibi 7 farkli paydas sinifi bulunmaktadir. Birinci bolge-
de bekler durumda, 2: istege bagls, 3: talepkar, 4: baskin, 5: tehlikeli, 6: bagimli
ve 7: eksiksiz ilgi gerektiren paydaslar yer almaktadir. sletmeler faaliyetleri dog-
rultusunda bu paydaslarin beklentilerini ne derece karsilayacaklarini ve iligkile-

rini nasil gelistireceklerini modeldeki 7 sinifa bakarak belirleyebilirler.

Universitelerde Kullanilan Paydas Analizi Yontemleri

Bryson (2004) yapmus oldugu calismada birgok yazarin ¢alismasini dikkate
olarak paydaslari tanimlamada sistematik bir paydas belirleme teknigi ortaya

koymusgtur:
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1. Temel paydas analizi: bu teknik birden ¢ok sirali adim gerektirmekte-

dir. Bunlar:

a) Potansiyel paydaslar icin bir liste hazirla,

b) Her bir paydas icin ayr1 bir sayfa olustur,

c) Her bir sayfaya ilgili paydagin adini ver ve sayfay1 iki siituna bol,

d) Birinci siitunu hangi paydasin {iniversiteyi degerlendirebilecegi kri-

terle tamamla,

e) Paydaglarin iiniversite hakkinda sahip oldugu vizyonu tanimla (iyi-

kotii),

f) Her bir paydasin beklentilerini kargilamak icin neler yapilabilecegini

tanimla,

g) Cesitli paydaglar icin, uzun dénem muhtemel sorunlart tanimla.

2. Giice karsy ilgi gizelgesi: Bu yontemle, her bir paydag ve paydas gu-

rubunun gizelge iizerinde tanimlanmasi ve simgelenmesi gerekir. Iki

eksenli sekilde i) Gii¢ ekseni (az/gok) ve ii) ilgi ekseni (az/gok) olarak

tanimlamak miimkiindiir. Béyle bir cizelge olusturmak her bir paydas

grubunun stratejik ittifak ve aksiyonlarin olusturulabilmesi igin bir gér-

sel tasvir saglar.

3. Katiwm Planlama Matrisi: Bu yontem farkli paydaslarin yitksekog-

retim kurumuna katilimlarint ve yiiksekdgretim aksiyonlarini tanimla-

mak icin bir sinfflandirma ve tanimlama saglar.

4. Paydaglarmn karsilikls iliski diyagrama: Bu diyagram yitksekogretim

kurumu ile iligkide oldugu paydasa yonelik olarak belirleyecegi aksi-

yonlari gorsel olarak tanimlamayr saglar. Diyagram paydaglarla var olan

iligkiyi aksiyonlara veya konulara gore tanimlar.

5. Paydas problemleri igin cergeve: Yiksekogretim kurumunun karg: kar-

stya kaldigi her bir problem i¢in paydaglar, giiclerine ve negatif/pozitif

pozisyonlarina gore siniflandirilirlar. Bu ydntem sayesinde paydaslarin

hangisinin zayif, hangisinin giiclii bir destekgi oldugunun yani sira az

38 veya ¢ok karsit olduklar: tespit edilir.
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6. Paydas etki diyagrams: Bu diyagram ile paydaslarin birbirlerine olan
etkisi ortaya ¢ikartilir. Bu yontem sayesinde etkisi en fazla olan ve en

dnemli paydas tanimlanr.

Marmara Universitesi paydas analizi yapilirken nicel ve nitel yontemlerin bir
arada kullanildig: biitiinlesik aragtirma yontemi kullanilmusur. Uygulanan veri
toplama yontemleri arasinda; derinlemesine miilakat, anket, odak grup gériis-
meleri, beyin firtinast ve ikincil veriler yer almaktadur. Istatistiki testlerden ve
Egerik analizinden de verilerin analiz edilmesi asamasinda yararlanilmistr. Arag-
tirmada kullandan 4 asamali arastirma siireci (Mitchell ve arkadaslari, 1997) ve

her bir asamada kullanilan ydntem su sekildedir:

L ASAMA: Muhtemel paydasiarn belirlenmesi

Universitemizin basarisini dogrudan ilgilendiren kurum ve birimler hangile-

ridir? sorusunun cevabr aranmaktadir. Bu agamada kullanilan yontem;

o Ikincil verilerden yararlanma: Konu ile ilgili literatiir ve daha 6nceden
yapilan benzer calismalar incelenmistir. Bagta en yakin rakipler olmak
kosuluyla tiim devlet ve vakif iiniversitelerinin stratejik planlarinda yer
alan paydaslar degerlendirilmistir. Rakiplerin tespit edilmesi bilimsel
yontemlerle yapilan iiniversiteler analizi kapsaminda belirlenmigtir. Ca-

lisma sonucunda muhtemel paydas listesi olusturulmustur.

II. ASAMA: Paydaglarin tespit edilmesi ve kritik (6nem derecesi yiiksek) paydas-

larin secilmesi

Belirlenen muhtemel paydas listesinden paydaglar sintflandirilacaktir. Uni-
versitemiz icin paydas listesi belirlenecek ve dnem derecesi yiiksek paydaslar se-

cilecektir. Bu asamada kullanilan yontemler;

o Miilakat: Oncelikli olarak Universite {ist diizey ydneticileri Rektor ve
Rektér yardimcilariyla yapilan derinlemesine miilakatlarla tiniversi-
te paydaglarinin belirlenmesi ve paydashik durumuna, stratejik etki ve

onem derecelerine gore siniflandirilmas: istenmistir.

Anket: Gelistirilen muhtemel paydas listesi miilakat sonuglart dogrultu-

sunda diizenlenip kontrol edilerek soru formu haline getirilmistir. Uni-
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versite yoneticileri ile goriismelerde yari-yapilandirilmis soru formlari
doldurulmus ve eklemek istedikleri paydaslar ve onlara dair 6nem, etki
dereceleri belirlenecektir. Ayrica 55 kisilik strateji geligtirme komisyo-
nuna elektronik ortamda soru formunu génderilmis ve degerlendirme-

leri istenmistir.

o Igerik analizi: Miilakat sonuglari ve anketlere eklenilmesi beklenen agik
uglu sorular igerik analiziyle degerlendirilmis ve paydas listesi son haline

getirilmigtir.

Paydaslar i¢in yapilabilecek muhtemel siniflandirmalardan ilki i¢ ve dis pay-
dag seklinde olabilir. Tablo 2’de paydaglik durumuna gore degerlendirme slgegi

ornegi goriilmektedir:

Tablo 2: Paydaghk durumuna gpre siniflandirma

Ic Paydag Dis Paydas Paydas Degil
Y Y yaas veg

Akademik Personel

Idari Personel

Emekli Personel

Universiterniz Ogrencileri

Aday Ogrenci Aileleri

Universitemiz C")grenci Aileleri

YOK

Universiteleraras: Kurul

OSYM

Milli Egitim Bakanlig:
Maliye Bakanlig:
Saglik Bakanlig:

Hangi paydasin/paydaslarin gok 8nemli hangilerinin az énemli oldugu tespit

Aday Ogrenciler
edilecektir. Tablo 3'de 6nem siralamasina gére olusturulan degerlendirme oleegi 1

40 | &rnegi goriilmekeedir:
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Tablo 3: Paydaslarin etki derecelerine gre siniflandiriimast

| TemelOreak

Stratejik Orcak | Hizmet Alan

Akademik Personel

Idari Personel

Emekli Personel

Aday Ogrenciler

Universitemiz Ogrencileri

Aday Ogrenci Aileleri

Universitemiz Ogrenci Aileleri

YOK

Universitelerarast Kuarul
OSYM

Milli Egitim Bakanlig
Maliye Bakanligt

Saglik Bakanlig

Paydaslarin tiniversitemize stratejik etki derecesine gore siniflandirilmast ise
3 farkls grubu icerebilir. Bu durumda paydaglarin Temel ortak, Stratejik ortak,
Hizmet alan olup olmadiklarini tespit etmeye yonelik soru formu 6rnegi Tablo
3'de goriilmektedir. Ancak oncelikli olarak bu kavramlarin aciklamalari su se-
kildedir:

* Temel ortak: Bir kurulusun yagamini siirdiirebilmesine veya rekabet iis-

tinligi saglamasina yardim edecek ana kuruluglardir.

* Stratejik ortak: Bir kurulusun belitli varlik ve yeteneklerini beraberce
kullanarak 6nem verdikleri belirli amaglar1 gergeklestirmek icin isbirligi

yapugi diger bir kurulugtur.
° Hizmetalan: Kurumun iirettigi mal ya da hizmetleri alan, kullanan veya

bunlardan yararlanan kisi, grup ya da kurumlardir.

Tablo 4de paydagslarin 6nem derecelerine gore degerlendirme dlgegi Srnegi

gorillmekeedir: . 41
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Tablo 4: Paydaglarin énem derecelerine gére siniflandirilmas:

- | Cok Onemli [ Onemli

Az Onemli ;

Onemli Degil

Akademkik Pefsonél

Idasi Personel

Emekli Personel

Aday Ogrenciler

Universitemiz Ogrencileri

Aday Oprenci Aileleri

Universitemiz Ogrenci Aileleri

YOK

Universiteleraras1 Kurul

OSYM

Milli Egitim Bakanhg

Maliye Bakanhigi

Saglik Bakanlig

Bu siirecte tiim siniflandirmalar sonucunda iiniversitenin onemli, stratejik

dnemi (etki derecesi) yiiksek i¢ ve dig paydaslart belirlenmis olacaktir.,

III. ASAMA: Paydas beldentilerinin belirlenmesi

Paydag listelerinde kritik paydaslarin belirlenmesinden sonra bizim icin

stratejik deger yaratabilecek ve siirdiiriilebilir rekabet @istiinligis saglayabilecek

dnemli ya da kritik olarak adlandirabilecegimiz paydaglarin iiniversitemizden

beklentileri tespit edilmistir. Béylelikle paydaglarimiza yaratacagimiz degeri

maksimum hale getirebilecek ve eger aksayan birtakim sorunlar varsa bunlars

diizenleyip gelistirme imkan: bulunacaktir. Bu agamada kullanilan yéntemler;

s Odak grup goriigmeleri: Belirlenen stratejik etki ve 6nem derecesine gore

kategorize edilen paydaslar ile odak grup toplantilari yapilarak paydala-

rin {iniversiteden beklentileri belirlenmigtir. Odak grup goriismelerinin

kurumun bityiikligii/kiigiikligii, yapist ve i¢inde bulundugu iliskiler

ag1 diisiiniildiigiinde dnemli olarak degerlendirilen biitiin paydaslarla

yapilmasi 6nerilebilir. Eger biitiin énemli paydaslarla goriisillmeyecekse

“cok onemli” ya da stratejik anlamda kritik olarak adlandirilabilecek

paydaslarla gériismeler de yapilabilir.
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*  Igerik analizi: Odak grup goriismelerinde kayit cihaziyla kaydedilen ko-
nusmalar ve alman notlar icerik analizine tabii tutularak ve sonuclar

yorumlanacakeir.

IV, ASAMA: Paydaslarin etki dereceleri, dnem dereceleri ve beklentileri dik-
kate alinarak Universitenin paydaslara iliskin giiclii ve zayif yonleri ile kargilaga-

bilecegi firsat ve tehditlerin belirlenmesi:

Etki ve 6nem dereceleri yiiksek olan dis paydaslarin beklentileri kurum icin
firsat ya da tehdit olusturabilir. Paydaslarin beklentilerine cevap verebilme kapa-
site ve yetkinliklerinize gére de giiglii ve zayif yonleriniz degisebilir. Bu nedenle
tiniversite paydaglariyla iligkilerin, etki derecelerinin ve i¢ ya da dis paydas olma

durumlarinin belirlenmesi ve tanimlanmast dnemlidir.

* Buasamada ikincil verilerden yararlanma, proje liyeleriyle beyin firtina-
lar1, gerektigi durumlarda tiniversitemiz stratejik birimleri ya da iist dii-
zey yoneticileriyle goriismeler yapilarak paydaglarla ilgili SWOT analizi

boyutlari tamamlanarak raporlanmigtir.

SONUG

Idari ve akademik personel, aday- mevcut ve mezun égrenciler, yiiksekog-
retim kurumlari, Bakanliklar vb. birgok paydasin beklentilerine ve ihtiyacla-
rina onem veren bir felsefeyi temel alan Paydas Teorisi sosyal bilimlerde etik
ve stratejik ynetim alanlarinin temel kesisim konusudur. Bu teorik temelde
paydas analizi ve paydaslarin yonetimi kapsaminda yapilmis bircok arastirma
vardir ancak bunlarin ¢ogunlugunun, 6zel sekedre ait yapilmis caligmalar oldugu
ve Ozellikle proje 6zelinde dikkate alindig goriilmiistiir. Kar amact giitmeyen
isletmelerde yapilmis paydas analizlerinin oldukea sinirli oldugu ve var olanlari-
nin paydaglarin belirlenmesi (genelde i ve dig olarak) asamasindan sonraki asa-
malarinin kapali oldugu gortilmiistiir. Paydaslarin sayisinin fazlaligs, iligkilerin
karmagiklig1 ve aragtirma yontemlerinin gegerlilik ve giivenilirlik gibi sorunlar
paydas analizi siirecinin tamamlanmasini zorlastirmaktadir. Ozellikle birincil
paydaslarin beklentileri karsilanmadig i¢in kurumdan uzaklasmamas: amaciyla

stirecin paydaglarin siniflandiriimasi ve beklenti-ihtiyaclarinin tespit edilmesi
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Freeman (1984) paydaglara yonelik gelistirilen stratejileri tehdit ve isbirligi
potansiyeline gore iki eksenli drt boyutlu bir matriste degerlendirmistir. Buna
gore; i) Yitksek isbirligi ve yiiksek tehdit potansiyeli olanlari Etkileme stratejisi,
ii) Yiiksek isbirligi ve diisiik tehdit potansiyeli olan paydaglar icin Saldurt stra-
tejisi, iii) Diisiik isbirligi ve yiitksek tehdit potansiyeli olanlara karsi Savunma
stratejisi ve iv) Disiik isbirligi ve diisiik tehdit potansiyeli olanlara Niifuz etme

stratejisi seklinde siralanmakradir.

Marmara Universitesi érnegindeki strateji gelistirme modelinde (Sekil 3) de
goriildiigii gibi paydas analizi, dis gevre (PESTLE ve Universiteler) ve i¢ gevre
(Deger zinciri ve yetkinlik) analizlerinin tam ortasinda yer almaktadir. Bunun
nedeni paydas analizinin hem dis hem i evre ile ilgili firsat-tehdit ve fstiin-
litk-zay1flik belirleyebilme potansiyelidir. Siirdiiriilebilirlik gergevesinde paydag-
larin beklentileri ve ihtiyaclarinin kargilanmasi dnemli kavramlardan biri olarak
karsimiza cikmaktadir. Bu durum da paydas analizinin kamu kuruluglar: dahil
tiim kurumlarda uygulanmas: gerekliligini karsimiza gikartmakradir. Bu bag-
lamda yukarida agiklandigs fizere bilimsel bir yontem izlenerek gergeklestirilecek
paydas analizi, yiiksekogretim kurumlarinin herkesin iginde bulundugu sartlar
iyilestirmeyi amagladig1 gruplar tarafindan yonetilmesi felsefesini siirdiirecektir.
Ayrica rekabet diinyasinin gereklerinden bir olarak dogru stratejik adimlar at-

may saglayacak kuruma siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacakur.
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