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Genel cevre faktorleri analizleri disinda ekolojik faktorlerin analizini de ice-
ren bu analiz, bir tiniversitenin veya kamu/6zel kurulusunun ekolojik gevresini
anlayip gevresi ile uyumlu ve ekolojik faktorlere duyarlt olmasi geregi nedeniyle
secilmigtir. Yapilan analiz, tiniversite ve kamu/6zel kurumlarinda birkag uzma-
nin uzmanlik bilgisinden hareketle olugturulmus, sinirli diizeyde bir galigma ol-

maktan ziyade bilimsel aragtirmaya dayali olarak gergeklegtirilmistir.

Aragtirma kapsaminda, 6niimiizdeki bes-on yil icinde tiniversiteleri etkileme
potansiyeli yiiksek olan temel politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve
ekolojik egilimler (PESTLE) incelenmistir. Bu genel gevre faktérleri analizi ile
tiniversitelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamalarina ve geleceklerini

insa etmelerine destek olmalk amaglanmugtir.

Bu aragtirma bulgulari nitel ve nicel metodoloji birlikte kullanilarak saglan-
mustir. Her bir faktériin uzmani, hem uzmani oldugu gevresel faktsr ile ilgili
egilimleri ikincil kaynaklardan analiz ederek hem de o alanda yetkin uzmanlar
ve fikir liderlerinden olusturdugu odak grup gériismeleri ile saglanan nitel veri-
lerle desteklemistir. Her bir PESTLE faktérii icin en az 1 olmak iizere, toplamda

10 odak grup goriigmesi gergeklestirilmistir.

Bu caligmanin &zgiinliigii, genelde iiniversitelerin gelecekte karsi karsiya
kalabilecekleri hayati cevresel firsat ve tehditlerin bilimsel temelli olarak daha
once incelenmemis olmasinda yatmaktadir. Calisma siirecinin her bir faktoriin
alaninin uzmani tarafindan bireysel ve takim ¢aligmasi cergevesinde yiiriitiilme-
si, PESTLE analiz teknigi agisindan da yenilikgi bir yaklagimdir. Bu ¢alismanin
sonuglari ve kullandigi metodoloji, tiniversiteler, kamu kurumlari ve 6zel sektor
kuruluglart icin deger yaratmasi ve karar siireclerine 151k tutmast hedeflenmek-
tedir. Bu béliimde yapilan arastirmadan elde edilen deneyimler dogrultusunda
kavramsal ve uygulama siireci ile metodoloji hakkinda bu alanda calisan uygula-

macilara yon gosterici bilgiler paylagilacakar.
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TEMEL KAVRAMLAR

PEST analizi, daha genis icerigiyle PESTLE analizi kisaltmasi bir organizas-
yonun, departmanin ya da iiriiniin stratejik planlamasi yapilirken icinde bu-
lundugu pazari ya da faaliyet gosterdigi gevreyi degerlendirmek icin kullanilan
politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve ekolojik (cevresel) (political,
economic, social, technological, legal, environmental) temel faktdrlerin bag

harflerinden olusmakeadir.

PESTLE kurumlarin dis gevresindeki ilgili faktdrleri degerlendiren ve bu
degerlendirmeler 1g1ginda kurumun stratejik pozisyonunu tayin eden bir analiz
aracidir. Analiz bagliklart kurum ile ilgili dis faktorleri incelemek igin genel gerge-
veyi belirler. Genellikle SWOT analizinin bir pargast olarak kullanilir. PESTLE
analizi kurumlarda stratejik planlarin hazirlanmasi siirecinde organizasyonun
pozisyonunu, yoniinii, stratejisini, hedeflerini incelemek igin de kullanilabil-
mektedir. Strateji gelistirme siirecinde 6nemli bir asamay1 olusturan PESTLE
dis gevre ve kurum potansiyel analizi sonrasinda kurum strateji ve hedeflerinin

reel cevre faktdrleri dogrultusunda olusturulmasina yardimer olur.

PESTLE Analizi, genellikle bir kurumun hangi noktada oldugunu ve nereye
dogru gittigini analiz kapsaminda degerlendirilen faktotleri belirli bir stire sonra
etkileyecek olan potansiyel dis gevredeki gelismeleri ortaya koyarak, ¢ercevesin-
deki firsat ve tehdit olarak algilanabilecek olan faktorlerin tespit edilmesine yar-
dimci olan ¢ok kullanisli bir analiz aracidir. Bu ozelligiyle dinamik bir yapi arz
eden bu analiz yéntemi ¢ok boyutlu bir bakis agistyla kurumlarin gevresindeki
degisimlere daha dogru reaksiyon vermesini saglar. Faaliyet gsterilen evredeki
biiyiik resmin goriilmesine ve bu ¢evrede organizasyon igin olusacak firsatlarin
avantaja cevrilmesine, tehditlerin ise en aza indirgenmesine yardimet olur. Ozel-
likle kurumlarin gevresel faktérleri dogrultusunda ortaya gikan riskleri ve bu
riskler karsisinda organizasyonunun pozisyonunun ne oldugunun anlagilmasi

icin cok kullanish bir aragtir.,

PESTLE analizinin tarihgesine baktigimizda analizin PEST kapsaminda or-
taya giktigint ve daha sonra hukuki ve ekolojik faktorlerle genisletildigini gor-
mekteyiz. PEST terimi son 30-35 yildir kullanilmaya baglanilan bir terimdir ve

cikis noktasini tam olarak ortaya koymak zordur.
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“Is Cevresi Analizi” teknikleri ve araglarina yapilan bilinen en erken atif Fran-
cis J. Aguilar (1967) tarafindan Ekonomik, Teknolojik, Politik ve Sosyo-Kiiltii-
rel terimlerinin bag harflerinden olusan “ETPS” iizerine yazilan bir makaledir.
Bu yayindan kisa bir siire sonra Institute of Life Insurance'dan Arnold Brown
dig gevre analizinin sonuglarint diizenlemek icin bu terimleri “STEP” (Strategic
Trend Evaluation Process - Stratejik Trend Degerlendirme Siireci) olarak yeni-
den diizenlemistir. Bundan sonra, bu “makro dis evre analizi”, veya “degisen
gevre analizi”, STEPE analizi (Sosyo-Kiiltiirel, Teknik, Fkonomik, Politik ve

Ekolojik) olarak yeniden diizenlenmistir.

1980’li yillarda Fahey, Narayanan, Morrison, Renfro, Boucher, Mekke ve
Porter gibi yazarlarin da icinde bulundugu birgok yazar PEST, PESTLE, STE-
EPLE, vb. degisik kisaltmalari makalelerinde kullanmiglardir. Ancak herhangi bir
formatin &nceligi ya da siralamast konusunda bir isaret yoktur. STEP lusalema-

sindansa neden PEST kisaltmasinin daha popiiler oldugu ise bilinmemektedir.

Bazi bilim adamlart ve uygulamacilar STEP veya PEST kisaltmalarmin bii-
tiin durumlara uygun olan bagliklar: icerdigini iddia ederken digerleri dis gevre
analizi icin diger bagliklara da ihtiya¢ oldugunu iddia etmektedirler. Diger par-
galarinin kimin tarafindan ve ne zaman eklendigi bir sir olmakea birlikee bildi-
gimiz sey mevcut kelime ve siralamalarin diinyanin birgok yerinde ve akade-
mik galismalarda ortak olarak kullanildigidir. Bunlardan PESTLE terimi insan
kaynaklari arastirmalarinda ve Ingiltere'deki pazarlamaya giris derslerinde daha

ok kullanilmakla birlikce digerleri PEST, STEP veya STEEPLE kisaltmalarini

tercih etmeketedirler.

YUKSEKOGRETIMDE PESTLE ANALIZI

Giintimiiz diinyasinda her diizeyde biiyiik degisimler tartismasiz bir gekilde
kabul edilmektedir. Organizasyonun digindaki sosyo-politik degisimler, tekno-
lojideki ilerleme, yeni rakip ve rekabet modelleri ile giindeme gelen yogun re-
kabet, degisen pazar dinamikleri ve makroekonomik dengeler, gevre/ekolojiye
learst artan duyarhiliklar ve hukuki diizenlemelerde yasanan degisiklikler agisin-
dan digsal faktorlerde 6nemli degisimler séz konusu olmaktadir. Stratejik yone-
tim literatiiriine bakildiginda, bu degisimlerin ne oranda gereklestigi, ne dere- | 105
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ce belirsizligin s6z konusu oldugu, hangisinin hangi organizasyonu ne oranda
etkiledigi veya etkileme potansiyelinin oldugunu 6ngormek ve genel geger bir
teori ileri siirebilmenin olanakli olmadig1 net bir sekilde gériilmektedir. Biiyiik
degisimlerin yagandiginin tartisilmaz kabul edildigi giiniimiiz kosullar: altinda,
organizasyonlarin yasamlarini siirdiirebilmesi ve de bagarili bir sekilde kendile-
rini gelecege tagimalarinda, karsi karsiya olduklart durumu ve gelecegin nasil
sekillenecegini isabetli bir bigcimde &ngdrebilmeleri cok daha hayati bir 6nem
kazanmistir. Bu gercevede, iiniversite, kamu ve 6zel kuruslarin da bu biytik de-
gisimlere gére kendilerini yenileme, degisimlere uyum saglama, hatta degisimle-
re dnciiliik etme ve/veya geleceklerini inga etmeleri yoniinde ok farkls stratejiler

izlemeye basladiklarini veya baslamak zorunda kaldiklarini gozlemlemekteyiz.

Biiyiik degisimlerin yasandiginin tartismasiz kabul edildigi giiniimiiz ko-
sullarinda, organizasyonlarin yasamlarini siirdiirebilmesi ve bagarili bir sekilde
kendilerini gelecege tagimalart igin; karsi karsiya olduklari durumun analizi ve
ayrica, gelecegin nasil gekillenecegini isabetli bir bi¢imde 6ngorebilmelerinin
cok daha 6nemli hale geldigi séylenebilir. Her ne kadar stratejik yonetim ya-
zinina bakildiginda, béylesi bir gevre varsayimi altinda olusturulan stratejinin,
icinde bulunulan durumun analizinden yola ¢ikarak ongoriilenden farkli ola-
bilecegi vurgulanmistir (Mintzberg ve McHugh, 1985; Minzberg ve Waters,
1998). Ongoriiden ziyade olandan hareketle strateji olusturma dnerilmigse de,
giiniimiiz diinyasinda uygulamada hem 6ngoriilere dayali olarak olusturulan
hem de uygulamadan/eylemden olusan stratejinin, her ikisinin birlikte, &rgit-
lerde kullanildig1 kabul edilmektedir (Grant, 2003; Brown ve Eisenhardt; 1997;
Bakoglu, 2000; Bakoglu, 2003; DeWitt ve Meyer, 2010; Bakoglu, 2010). Bu
tartigmalardan hareketle, drgiitlerin siirdiiriilebilir bir gelecek olugturmada ve
sitrdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayabilmelerinde gelecegi 6ngérmeye yone-
lik caligmalardan hareketle stratejisini gelistirmesinin gerekliliginin hala tartisil-

maz bir gergeklilik oldugu soylenebilir.

Organizasyonlar, gelecekle ilgili 6ngdriileri ve varsayimlari siginda stratejiler
gelistirmektedirler (Eren, 2010). Organizasyonlarin strateji gelistirme siirecinde
yararlandiklari analiz asamalarindan; i gevre analizi, isletmelerin kendi giiglii ve
zayif yonlerini belirlemelerine ve dis gevre analizi ise, gelecekte karsilagabilecek-

leri firsat ve tehditleri dngdrmelerine olanak vermektedir (Bensoussan ve Flesi-
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her, 2012, Afuah, 2009). Dis cevre, organizasyonla dogrudan iliski icinde bu-
lunmamasina ragmen igletmenin gelecegini etkileyen siyasi, ekonomik, sosyal,
teknolojik, hukuki ve ekolojik faktérleri iceren genel gevre ve organizasyonun
kararlarinda onu dogrudan eckileyen kisi, grup veya kuruluglari kapsayan yakin
cevre olmak {izere ikiye ayrilmakradir (Bakoglu, 2010; Bensoussan ve Flesiher,
2012; Ulgcn ve Mirze, 2010; Eren, 2010). Bu ¢alisma kapsaminda, {iniversite-
lerin ve kamu/6zel kuruluglarinin strateji gelistirme siirecinde yararlandiklar: ge-
nel gevre analiz teknikleri olan PEST (politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik),
PESTE veya STEEP (ekoloji faktorii eklenmis), PESTLE (hukuki eklenmis),
PESTEL (bir 6ncekinin benzeri), EPISTEL veya EPISTLE (enformasyon ek-
lenmis), STEEPLE (etik eklenmis) ya da STEEPLED (demografik eklenmis)
(Bensoussan ve Flesiher, 2012; Stanford, 2013; Williams ve Greeen, 1997; Al-
len, 2001, Bakoglu, 2010) vs gibi cesitli adlarla, bag harfleri ile nitelenen genel
analiz tekniklerinden PESTLE iizerinde durulmaktadir. Strateji gelistirmede
girdi olarak kullanilmak amaci ile gerceklestirilmesi planlanan projelerde, genel
evre analiz teknigi olarak, ondan sonra sirast ile giindeme gelen tekniklerin
ekledikleri enformasyon, etik ve demografik faktdrleri de icermesi nedeniyle,
bunlardan PESTLE nin kapsayiciligs agisindan yeterli oldugu diisiiniilmektedir.
Ayrica PESTLE analizi, ekolojik faktorlere 6zel 6nem vermesi ve siirdiiriilebilir
rekabet tistiinliigii belirlemede ¢evresel siirdiiriilebilirlik agisindan detaylt ince-
lemeyi olanakli hale getirmesi nedeniyle de strateji gelistirme projelerinin ama-

cina uygun oldugu soylenebilir.

Siyasi, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve ckolojik faktorlerin bas
harflerinden olugan PESTLE analizi (political, economic, social, technologi-
cal, legal, environmental), organizasyonlarin genel dis cevreyle ilgili biiyiik res-
mi gormelerine olanak tanimakta, ¢evresel degisimlerin altinda yatan firsat ve
tehditleri gérebilmelerine ve stratejilerini olustururken dis cevreyi dikkate alma-
larini saglamaktadir (Allen, 2001). Genel ¢evre kosullarini iyi analiz edemeyen
ve dolayistyla cevreye dogru cevaplar iiretemeyen yoneticiler, yanlis stratejilerle
organizasyonlarinin basarisizligina yol agabilmektedir (Bensoussan ve Flesiher,
2012). PESTLE analizi vasitastyla organizasyonlar, olusabilecek tehlikelerden
korunup tedbir alabilmekte ve dogabilecek firsatlari degerlendirebilmektedir
(Afuah, 2009). PESTLE analizinin genelde iiniversitelerin, 6zelde Marmara | 107
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Universitesi’nin stratejisini gelistirmek amaciyla uygulanmastyla, {iniversitenin
genel gevreyle ilgili farkindaliginin artmasi, stirdiiriilebilir rekabet dstiinliigii
saglayabilmesi, stratejilerini gelistirirken kavramsal ve genis agidan bakmasini
saglamasi beklenmektedir. PESTLE analizi, ayrica, kurumlarin, toplumun ve
kendisine direkt ve dolayli etkide bulunan paydaglarinin beklentilerini anlaya-

bilmesi ve bu beklentilere uygun cevap iiretmesi agisindan 6nemlidir.

PESTLE analizi, kurumlarin genel cevreyle ilgili farkindaligint arttirip, ken-
dilerini gelistirmesine ve uluslararasi standartlara ulagmasina ve/veya yeni stan-
dartlarini olusturmasina yardimer olmaktadir. Ayrica, dis gevrenin kurumdan
beklentilerini tespit edebilmek ve dig gevre ile koordineli bir sekilde ¢alisabilmek
icin PESTLE analizinin yapilmast énem tagimakeadir. PESTLE analizi, toplu-
mun beklentilerine cevap verme ve toplumun gelisimine katk: saglanmasinda da
etkili olabilmektedir. PESTLE analizi sonucunda elde edilen bulgularin iiniver-
sitenin, paydaslarindan biri olan topluma kargi olan sorumluluklarini belirleme-
sinde de etkili olacag: beklenmektedir. Ayrica PESTLE analizinin, bir kurumun
paydaslarinin beklentilerinin &tesinde farklilik yaratmasi igin, farkli ve siirdii-
rillebilir stratejilerin gelistirilmesinde de rol oynayabilecek bir genel dis gevre

analiz teknigi oldugu soylenebilir.

Universitelerde PESTLE analizinin uygulanmast konusunda uluslararast lite-
ratiirde 6rnekler mevcuttur. Bu kapsamda tiniversitelerde siirdiiriilebilir gelisme
agisindan stratejik yonetimin 6nemi konusunda caligmalar mevcuttur. Sibbel
(2009), yiiksekdgretimde siirdiiriilebilirligin yollart ¢aligmasinda sosyal, kiiltiirel
ve gevresel faktorlerin iiniversitelerin tercih edilmesinde 6ncelikli olacagini vur-
gulamustir. Yiiksekdgretim miifredatlarinda yapilan analiz sonucunda 6grencile-
rin kendine 6zgii yetkinliklerinin arurilmasi, etkin karar verme kabiliyetlerinin
gelistirilmesi ve disiplinler arasi paylasim konularina éncelik verilmesi gerekliligi
tespit edilmistir. Ayrica profesyonel deneyimlerle sosyal ve kurumsal sorunlu-
luklarin da artirilmasina dnem verilmesi gerektigi belirtilmistir. Radford (2012),
tiniversitelerin siirdiiriilebilir gelisim politikalar: iizerine yaptig1 caligmasinda te-
orik calismada belirlenen on alan kapsaminda bir vaka caligmasi gergeklestirmis
ve bu on alanda karsilastirilabilir bir 6ncelik analizi yapmustir. Akabinde olugtur-

dugu SWOT analizi ile ilgili konuda politikalar i¢in tavsiyelerde bulunmustur.
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PESTLE analizinin {iniversitelerde strateji gelistirme siirecinde kullanimina
yonelik yapilan yazin taramasinda iiniversitelerin stratejik yonetiminde anahtar
cevresel ve rekabet faktorlerinin etkisine ydnelik Thomas (2007) PEST anali-
zini kullanmig ve bilgi ekonomisinde iiniversitelerin konumlanmasina yonelik
énemli saptamalarda bulunmustur. Yine Doherty ve digerleri (2012) yilinda
yaptiklart finiversiteler igin firsatlar ve zorluklar konulu ¢aligmalarinda PEST
analizini kullanarak iiniversitelerin yol haritasindaki politik, ekonomik, sosyal

ve teknolojik fakedrleri degerlendirmiglerdir.

PESTLE ANALIZI

Ozel sektorde ve kamu sekedriinde yer alan kurum ve kuruluslarin strate-
jilerini olugtururken sikga kullandiklars bir analiz ¢esidi olan PESTLE (ya da
PEST, PESTE gibi farkl: varyasyonlars) analizi, kurumlarin bagart veya bagari-
sizliklarinda etkili olabilmekeedir. Genel gevre kogullarini iyi analiz edemeyen
ve dolayisiyla cevreye dogru cevaplar iiretemeyen yéneticiler, yanls stratejilerle
organizasyonlarinin basarisizligina yol agabilmektedir (Bensoussan ve Flesiher,
2012). PESTLE analizi vasitasiyla organizasyonlar, olugabilecek tehlikelerden
korunup tedbir alabilmekte ve dogabilecek firsatlari degerlendirebilmektedir
(Afuah, 2009). PESTLE analizi, bir organizasyonun, bsliimiin ya da tiriiniin
stratejik planlamast yapilirken, faaliyet gosterdigi genel cevreyi degerlendirmel
icin kullanilan siyasi, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki, ekolojik faktérlerin
Ingilizce adlarinin bag harflerinden olugmakeadir (Allen, 2001).

PESTLE analizinin altinda yer alan hukuki faktétler; iiniversiteleri etkileyen
ve strateji belirlemede dikkate alinmasi gereken hukuk kural ve diizenlemelerini
ifade etmektedir. Kurumlarla ilgili basta Anayasa olmak iizere biitiin kanun,
yonetmelik ve diger mevzuatin baglayici oldugu agiktir. Burada meveut hukuk
kurallarindan hangilerinin strateji belirleme asamasinda dig fakeor olarak esas
alinacagi ve tiniversiteyi ne yonde ve siddette etkileyecegi konusu énem arz et-
mektedir. Bu cercevede PESTLE de hukuki faktrlerin analizi béliimiinde, mev-
cut ve tasart halindeki mevzuatn, ozellikle mali hukuk, calisma hakki ve fikri
miilkiyet ile ilgili hitkiimlerinden kamu veya 6zel sektér kurumlarina etki ede-
cek olanlari, ézel olarak detayli incelenmelidir. Ileride meydana gelme ihtimali
olan degisikliklerin etkisi de ayrica bu kapsamda degerlendirilmelidir. 109
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PESTLE analizinin altinda yer alan ekonomik faktdrler; kiiresellesme siire-
cinde uluslararasi ekonomik konjonktiirii ve iilke ici ekonomik dinamiklerini
kapsamakrtadir. Bu dinamikler kurumlarin sektorlerinde veya faaliyet alanlarin-
da kargt kargiya kalacaklari firsat veya tehditlerin diizeyini dogrudan dogruya
etkilemektedir. Reel iicretler ve enflasyon oranlart kurumlarin kaynak kulla-
nimlarini ve politikalarint etkileyebilir. Cari acik ve déviz kurlari kurumlarin
materyal ve hizmet alimlarini dogrudan etkileyebilmektedir. Kurumlar iizerinde
etkili olabilecel diger makroekonomik gstergeler ise vergi politikalart, milli ge-
lir trendleri, is giicii maliyetleri, ekonomik istikrar, faiz oranlari ve issizlik oran-
lartdir. Sadece ulusal degil, aynt zamanda uluslararasi konjonktiir de kurumlarin
fon kaynaklarini etkileyebilmektedir. Bunlar ve bunlar gibi bir kurumu dogru-
dan ve dolayli etkileyecek ekonomik faktdrlerin neler oldugu, bunlarin hangi-
sinin ne yonde ve siddette kurumlar: genel olarak etkileyeceginin gelecek 5-10

yillike siireg igin ngdriilmesi ve hayati faktdrlerin belirlenmesi gerekir.

PESTLE analizinin altinda yer alan ckolojik faktorler arasinda; iklim degisi-
mi ve enerji verimliligi, gevre ile ilgili hukuki diizenlemeler, gevre yonetimi, atik
minimizasyonu ve geri déniisiim, toplumda ¢evresel konulara yonelik hassasiyet
vb. faktérler yer almakeadir. Cevresel faktdrlerdeki degisimlerin kurumlar aci-
sindan hem pozitif hem negatif etkileri olabilmektedir. Hangi gevresel faktorle-
rin ilgili kurumu dogrudan ve dolayli etkileme potansiyelinin oldugu, bunlarin
hangisinin ne yénde ve siddette kurumlari genel olarak etkileyeceginin gelecek
5-10 yillik siireg icin dngdriilmesi ve hayati cevresel fakeérlerin belirlenmesi ge-

rekir.

PESTLE analizi altinda yer alan politik/siyasal faktor: siyasal iktidar, sektérel
politikalari, son yillarda yatrim politikalarinda gerceklesen kokli degisimler ve
kiiresel dinamiller gergevesinde incelenmelidir. 2003 yilindan beri hakim parti
pozisyonunda bulunan (ve bu anlamda siyasal istikrari saglayan), mevcut siyasal
iktidarin politikalarinin incelenmesi, déniisiim hedeflerine dair izlenecek yol
haritasinin siyasi parametrelerini ortaya koydugu igin birincil 6neme sahiptir
denebilir. Diger taraftan, literatiir bilgisinden hareketle, bu politikalarin etkile-
rinin ancak siyasal iktidarin benimsedigi ekonomi politik, sosyal politikalar, i,
istihdam politikalariyla birlikte diisiiniildiigiinde anlam kazanacag ileri siiriile-

bilir. Mevcut politikalarin analizi esnasinda, gerek muhalefet partilerinin gerekse
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ilgili kurumun faaliyet alaninda bulunan sivil toplum kuruluglarinin alternarif
politika 6nerilerinin de dikkate alinmasi elde edilen bulgularin gegerliligini sag-
lamak ve daha isabetli tespitler yapabilmek agisindan anlamli olacakuir. Siyasal
ve ekonomik istikrarsizlik ve siyasal kutuplasma neticesinde ortaya cikabilecel
siyasal siddet olaylar: kurumlart etkileme potansiyeline sahip bir bagka siyasi
unsur olarak éne ¢ikmakradir. PESTLE analizinin siyasal ayagi genel olarak po-
litik sistemin 5-10 yillik orta vadede yukarida bahsettigimiz politik faktdrlerden
nasil ve ne lciide etkilenebilecegini, bu faktdrlerin diginda hangi fakeérlerin
kurumlar iizerinde baski yaratabilecegi ve doniisiime zorlayabileceginin analizi-

ni kapsamaktadir.

PESTLE analizinin altinda yer alan sosyal faktérler; dncelikle geng niifusun
demografik durumu ve istihdam imkanlari, kiiresel dinamiklerin istihdam ve
egitim baglaminda yaratug toplumsal déniisiimler ve son yillarda 6nemli bir
konu haline gelen “diplomals issizler” cercevesinde incelenecekeir. Her ne kadar
niifus artig hizi diisme egilimine girmis olsa da, Tiirkiye, geng niifus yapist dina-
mik bir iilke olma 6zelligini korumaktadir. Uzun vadede, geng niifusun benzer
dinamikleri muhafaza etmesi 6ngoriildiigii oranda, kiiresellesen ekonomi i¢inde
bu geng niifusun kurumlarda istihdami 8nemli bir faktor olarak dne gikmakta-
dir. Son 10 yilda, genel olarak egitim sisteminde gerceklesen koklii degisimler
egitime erisimi yayginlagtirmus, meveut geng niifus iginde hem iiniversite-6ncesi
egitim, hem de {iniversiteye girme imkinina kavusan genglerin sayist artmustur.
Universite egitimi odalkl meveut 12 yillik zorunlu egitim ve kiiresellesen eko-
nominin istihdam ihtiyaclari goz oniine alindiginda bu talebin artarak devam
edecegi dngoriilebili. PESTLE analizinin sosyal/toplumsal ayag: genel olarak
kurumlarin 5-10 yillik orta vadede yukarida bahsettigimiz sosyal faktrlerden
nasil ve ne olgiide etkilenebilecegini, bu faktorlerin disinda hangi faktorlerin
kurumlar iizerinde baski yaratabilecegi ve déniisiime zorlayabileceginin analizi-

ni amaclamaktadir.

PESTLE analizinin altinda yer alan teknolojik faktérler arasinda; bilisim tele-
nolojileri, giivenlik teknolojileri, dokiimantasyon teknolojileri, bulut teknoloji-
leri yer almaktadir. Bunlarin diginda, en 6nemli teknolojik odak noktasi kurum-
sal entegrasyon olmalidir. Giintimiizde islerini hizli ve etkin yapan kurumlar

one cikmaktadir. Bu cergevede kullanilan farkls sistemlerin tam kapasiteyle kul- 111
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lanilip islevsel olmalari ve aralarinda iletisim entegrasyonunun saglanmast konu-
larinin teknolojik faktdrlerin incelenmesi agisindan dilkate alinmasinin 6nemli
oldugu s6ylenebilir. Bu baglamda teknolojik faktorlerin analizinde kurumlarin
kullandig e-6grenme teknolojileri, Bilgi Yonetim Sistemleri, elektronik dokii-
man sistemi, &zliik, tahakkuk ve takip islemlerini sanal ortamdan kullanicilarina
sunduklart Personel Yonetim Sistemi, web sayfast iizerinden igerik paylagimi gibi
elektronik uygulamalarinin ve o konudaki teknolojik gelisimlerin gézlem altina
alinmast yararli olacakuir. Ayrica bu analiz ¢ergevesinde kurumlarin teknolojiler
agisindan éncelikli alanlarinin belirlenmesini saglamasina yonelik spesifik ko-

nularda teknolojik gelisimlerin gézlem altina antlip degerlendirilmesi anlaml:

olacaktir.

Ozetle, bu analiz ercevesinde, kurumlarin gelecekte karsi karstya kalabile-
celdleri hayati firsat ve tehditlerin bilimsel temelli olarak ortaya cikarilmasi ve
stirdiiriilebilir geleceginin ingast icin hayati degiskenlerin belirlenmesi hedeflen-
melidir. PESTLE’yi olusturan her bir faktdriin uzmaninin yer aldig: bir proje
ekibinin, her bir faktorii derinlemesine, detaylt aragtirmasi ve bilimsel temelde
bulgularla PESTLE analizini yapmast, gevresel analiz kapsaminda ekolojik fak-
torlerin detayli ve bilimsel temelde incelenmesi tavsiye edilmektedir.

PESTLE ANALIZI SURECI

Aragtirmanin uygulama siiresi on iki (12) ay olarak tavsiye edilmektedir. ilk
li¢ ay i¢inde konu ile ilgili var olan tiim kaynaklarin detayl: bir sekilde arastiri-
larak, konuya ait tiim bilgilerin ve verilerin sistemli bir bigimde toplanmasini
saglamak amaci ile literatiir aragtirmast yapilmalidir. Bir sonraki adimda, odak
grup goriismeleri ve, bireysel goriigmeler yapilarak nitel veriler toplanip ve bun-
dan sonraki asamada nitel arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile literatiir
calismasindan hareketle elde edilen ikincil veriler birlikte analiz edilerek, her bir
konunun uzmani aragtirmaci tarafindan sorumlu oldugu faktor ile ilgili iiniver-
site icin en hayati olan degiskenler belirlenmelidir. Nitel bulgularin gegerliligi
igin, her bir faktoriin kritik degiskenlerinin belirlenmesi siirecini en az iki bir-
biri ile yakin iligkisi olan uzmanlik alanindan arastirmaci, birbirinden bagimsiz,
olarak yapmasi dnerilmektedir. Daha sonra, bu iki bulgu karsilastirarak tek bir



PESTLE Analizi: Edin / Bakoglu / Can / Kiglikguzel / Ozel / Dumludag / Bulut

degiskenler listesine indirgenmelidir. Ayrica aragtirma bulgulariin gecerliligi;
aragtirmacilarin bireysel diizeyde ikincil verilerden elde ettikleri ile nitel aragtir-

ma bulgularinin kargilagtirilmasi ve analizi yoluyla da saglanmalidir.

PESTLE analizinin amaci, gelecek beg-on yil icinde kurumlar etkileyecek
temel politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuki ve ekolojik trendlerin belir-
lenmesi oldugu icin, her bir alana ait ikincil verilerin incelenmesi ile birlikte, ko-
nunun uzmanlarinin gériislerini ve degerlendirmelerinin alinacagi goriismeler
yapmak ve béylelikle nitel metodolojiyi bu caligma icinde kullanmak en uygun
yontem olacaktir. Bu galigmada, grup etkilesimi ile daha gok degiskenin konu-
sulmasini olanakli kilan odak grup gériismeleri tercih edilmeli ve gdriismeleri
takiben, her bir katlimcinin 6nemli gordiikleri fakeorleri bireysel olarak de-
recelendirecekleri “degerlendirme formlari” ile bireysel goriisleri sayisal olarak
alinmalidir. Alanlarinda yetkinlikleri tartigtimaz bazi uzmanlarin odak gruplara
kaulimlari saglanmaya ¢aligilmali, odak grup goriismelerine alinmalarr olanakls
olmayan uzmanlar ile derinlemesine goriismeler yapilarak katkilar: saglanmasi
tavsiye edilmektedir. Her bir gorisiilenin de goriisme sonrasinda degerlendirme

formlarini doldurmasi saglanarak nitel ve nicel veri tabani olusturulmalidir.

Uygulanacak bireysel degerlendirme formlari, Van den Born ve arkadaglari-
nin (2013) benzer amagla yaptiklari calismalarindan esinlenerek gelistirilmistir.
(Tablo 10). Bu formlardan elde edilen bilgiler sayesinde, uzmanlarin tiniversi-
teyi hayati derecede etkileyecek faktorleri tekrar diistinmeleri ve etki derecesi ve
yoniinii sayisal olarak ifade etmeleri soz konusu olacakur. Her bir goriisiilen,
tiniversiteyi etkilemesi hayati olan degiskenleri 6ncelik sirasina gore listeleyecek,
daha sonra da bu degiskenleri {iniversiteyi etkileme derecesine (beklenen etki),
bu etkinin yéniine (pozitif ya da negatif) ve bu degiskenlerin aciklayiciligina
(predictability) gore derecelendirmis olacaktir. Béylece nitel ydntemle toplanan
verilerin nicel olarak degerlendirilmesi istenecek ve niceliksek degerlendirme
sayesinde, aragtirmacilarin yorumu ile olusabilecek yanlilik etkisinin minimize
edilmesi soz konusu olabilecektir. Etkileme yonii; -1'den (oldukea negatif etki)
+1’e (oldukea pozitif etki), her bir degiskenin {iniversite i¢in dnemi/etkisi; 1'den
(hi¢ 6nemli degil) 5’¢ (olduk¢a/hayati derecede 6nemli) ve her bir degiskenin
ongoriilebilirligi 1'den (kesinlikle 6ngoriilemez) 5’e (tamamen 6ngoriilebilir)

dlceklendirilmis olacakur. Boylece, arastirmacilarin her bir degiskenin etkisi- | 113
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ni (orta, yiiksek, oldukea yiiksek); yoniinii (negatif, biraz negatif, biraz pozitif,
pozitif); 6ngoriilebilirligini (diisiik, yiiksek) gibi tanimlamasi olanakli hale gele-
cektir. Ayrica bu gelisimin gerceklesme siiresi de odak grup goriismesine katilan

uzmanlara sorularak degerlendirilecektir.

“Gelecek 5-10 yil i¢inde kurumunuzu etkileyecegini diisiindiigiiniiz en kritik 5 fak-
torii dnem derecesine gére, miimkiin oldugunca somut/spesifik olarak ifade ederek, asa-
giya elle yaziniz ve yaratacag degisimi degerlendiriniz.” sorusu igin doldurulacak tablo

asagida gozitkmekeedir.

Tablo 11: PESTLE Odak Grup Toplantisi Sonug Degerlendirme Formu

En Kritik Faktorler Universitelerin temel Univessitelerin Bu desisimi Ongordiigiiniiz
(Liitfen somut/spesifilt  faaliyetleri iizerindeki faaliyetlerini Snsd n:Eliduhgi gergeldesme
olarak yaziniz) etlisi? etkileme derecesi 8 siiresi
j 8
26
3.
4.
5.
-1, 0 veya +1 olarak lile 5 arasinda Lile 5 arasinda Seginiz:
degerlendiriniz: puan yaziniz: puan yaziniz: 1-2yil
-1: (Oldukga negatif etki) 1: Hig etki 1: Kesinlilde 23yl
0: Pozitif/Negatif etkisi yok ~ yaratmayacakuir dngoriilemez 35yl
+1: (Oldukga pozirif etki) 5: Cole biiyiik etki 5:Tamamen 5-10 yil
yaratacakor éngpriilebilir

Her bir PESTLE dis gevre faktorii icin, bu projenin iginde yer alan konunun
uzmani aragtirmaci tarafindan odak grup goriismesi gergeklegtirilecektir. Odak
grup gorligmesinde aragtirmacilar, “Sizce gelecek 5-10 yil icinde tiniversiteleri
etkileme potansiyeli en yiiksek olan, temel politik/ ekonomik/ sosyal/ teknolo-
jik/ hukuki/ ekolojik faktorler nelerdir?” sorusunu sorarak, katulimeilarin kendi
aralarindaki etkilesimleri ile kendilerini ifade etmelerini saglanmalidir. ke ola-
rak, her bir genel dig cevre faktorii i¢in, en az iki odak grup olusturulacak, eger
ikinci odak grup goriismesinde yeni bir degisken s6z konusu olmuyorsa, ya da
bir 6ncekine benzer degiskenler giindeme getiriliyorsa odak grup gortismesinin
yapilmasina son verilecektir. Her bir aragurmaci, odak gruplari olustururken,
grubun benzeri unvan, pozisyon ve uzmanlik diizeyindeki kisilerden olugmasini
saglayarak grubun homojen olmasint ve katlimcilarin birbirleri ile rahatlikla

bilgi aligverisinde bulunmalarint olanakli hale getirmeye ¢alisacaktr. Grup tiye-
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lerinin ¢ok farkl perspektifleri giindeme getirebilmesi ve isabetli 6ngoriilerde
bulunabilmesinin giivence altina alinmasi i¢in ise, konunun uzmani tarafindan
hem kurum i¢inden ve disindan (uygulamada 6nemli yerlerde rol alan ve uy-
gulamada yer almayip teoriye katkist olan), hem de devlet ve 6zel sektorii kap-
sayacak sekilde ilgili kurumlardan gelen yetkili kisiler secilmelidir. Buna gore,
bu aragtirma kapsaminda her bir faktérden en az 2 olmak iizere, 8’er kisiden
olugan, en az 12 odak grup goriismesi gerceklestirilmesi hedeflenmelidir. Bu
odak goriisme yontemi zaman ve kaynak olarak maliyetli olsa da en dogru ve
kapsamli degerlendirmeyi saglayacak ve cok boyutlu veri toplanarak daha dogru

sonuclara ulastlmast miimkiin olacakutr.

Odak grup goriismesinden elde edilen bulgularin ham olarak Tablo 11°deki
ornege gore dokiimantasyonu saglanabilir. Bu sayede her bir faktér icin goreceli
bir degerlendirme ortami saglanacak ve sonraki agamalarda tespitler daha rahat

kategorize edilebilecek ve toparlanacakur.

Tablo 12: Kurumlar Etkileyecek PESTLE Fakeérii ve Etki Durumlart

PESTLE Analizi Durum Potansiyel Uygulama ve Onemi
Faktorii Ekisi
Politik, Ekonomik, Tespit ~ Kurum Zaman Boyutu Ecki Eiki Goreli
Siyasi, Teknolojik, Uzerinde  (0-6 ay, 6-12ayvb.) (pozitif/ (Artacak, Ekisi
Hukuld, Ekolojik Etlcisi negatif/  azalacak, Kritik,
belirsiz) degismeyecek &nemli,
belirsiz) Snemsiz,

belirsiz

Odak grup katlimcilari tarafindan tartsilan ve literatiirle de paralellik
gosteren PESTLE faktorleri, bir sonraki asamada arastirma ekibi tarafindan
da degerlendirilerek, kurumlar agisindan bu faktorlerin firsat ve tehdit olma
durumlari tespit edilmelidir. Bu galisma sonrasinda yapilan tespitler agagidaki
tablo kullanilarak gorsellestirilebilir. Arastirma ekibi bu sathada gerekli oldugu
kadar caligtay diizenlemeli ve bu calistaylarda her bir faktér icin odak grup ve
derinlemesine yapilan goriismelerden elde edilen ve bulgu sunum tablolarinda
gorsellestirilen veriler degetlendirilmelidir. SWOT analizine taban olusturacak
bu siire¢ olduk¢a énemlidir, bu sathadaki degerlendirmelere yeteri kadar zaman

ve kaynak ayrilmalidur.
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Tablo 13: PESTLE Analizi Faktérlerinin Firsat-Tehdit Potansiyeli ve Onem Siralamast
(Siyasal Faktor Ornegi)

FAKTOR — Siralama FIRSAT TEHDIT

1. Siyasal rejimin merkezilesmesi X

2. Siyasal ve toplumsal anlamda muhafazakér politikalarin
etkinliginin artmas:

X
3. Siyasal kutuplasmanin artma potansiyeli X
X

4. Siginmacilara ydnelik egitim politikalarindaki belirsizlik

5. AB uyum politikalarinin yiiksekdgretim alanindaki %
etkilerinin artmasi

Her bir PESTLE faktoriiniin firsat-tehdit potansiyeli belirlendikten sonra
kurumun genel firsat ve tehditleri yine aragtirmact ve kurum tist dizey yonetici-
lerinin katilimlariyla seri galigtaylar kapsaminda degerlendirilerek firsat ve tehdit
potansiyeli olan tespitler siralanmalidir. Tablo 14’de Marmara Universitesi oze-

linde yapilan projede elde edilen 6rnek firsat ve tehditler gorillmektedir.

Tablo 14: Marmara Universitesinin PESTLE Fakrtorleri Acisindan Genel Firsat ve Tehditleri

FIRSATLAR

1 Hiikiimetin katma degeri yiiksek iiretime gecise dncelik vermesi ve bu yénde
politika gelistirmesi

2 Hiikiimetin {iniversitelerdeki arastirma ve yayinlara tesvik getirmesi

3 Diinyada yesil ekonomiye dogru gecis trendi

4 AB uyum politikalarinin yiiksekdgretim alanindaki etkilerinin artmasi

5 Universite-Sanayi isbirligini tesvik edici politikalarin artmast
TEHDITLER

1 Dijital tiniversite ve kampiise dogru egilim

2 Yetkinlik merkezleri olarak teknoloji transfer ofisleri ve teknopark

etkinlilderinin artmas:
3 Anayasa degisikligi ile birlikce YOK’iin iiniversiteler iizerinde kontroliiniin

artma egilimi

4 657 Sayili Devlet Memurlar Kanunu ve 2547 sayih Yitksekogretim Kanununun
degismesi ile is giivencesinin kalkmasi ve bilimsel ézerkligin tehlikeye diigmesi egilimi

5 Anayasa degisikligi ile birlikee 6zel tiniversitelerin kurulabilecek olmasi
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Ust diizeyde belirlenen bu faktdrlerden hareketle anket formu hazirlanarak,
her bir degiskenin genel olarak kurum agisindan &nemi ve kurumu etkileme
dereceleri agisindan durumunu belirlemeye yonelik olarak kurum ilgili birim-
lerinden kaulimeilarla genis katulimli bir ¢alistay yapilarak kurum ¢alisanlarinin
katkilari da degerlendirmeye kaulabilir. Calistaylar tabi ki organizasyon yiikii ve
maliyeti acisindan ¢ok tercih edilmemekle birlikte en iyi sonucu vermektedir.
Eger bu yontem benimsenmezse daha az maliyetli anket yontemi de kullanilabilir,
Caligtaylarda yuvarlak masalarda proje yonetim grubu tiyelerinin moderatorliigii
esliginde, yukaridaki 6rnek tabloda listelenen degiskenler icinde en kritik olanlar
tespit edilmelidir. Degiskenlerin 6nem derecesi ve etkileme dereceleri 10’ Likert
bleegi ile blgiimlenebilir ve 8’nin altindaki degerlere sahip tiim degiskenler elenerek
hayati degere sahip PESTLE faktorlerinin degiskenleri belirlenebilir. Calistayda
moderator olarak gérev yapan tiim yonetim grubu tiyeleri ile birlikte yapilan top-
lantida, agagidaki 6rnek tabloda gésterilen, alternaif stratejileri belirlemede kulla-
nilacak, en kritik olan PESTLE Faktérleri degiskenleri belirlenmesi beklenmelidir.

Tablo 15: Marmara Universitesini Etkileme Potansiyeli En Yiiksek Olan PESTLE Degiskenleri

Tehditler

657 S. Devlet Memurlart Kanunu ve
2547 sayili Yiksekogretim Kanunu'nun
degismesi ile iiniversiteler iizerinde kont-

Fursatlar

Hiikiimetin tiniversitelerdeki arastirma ve ya-

inlara tegvik getirmesi . el .
7 g roliin artmasi, diisiince dzgiirliigii ve bi-

limsel dzerkligin tehlikeye diigme egilimi

Ulusal ve uluslararas: kurumlarin bilimsel projelere

iliskin destek cesitliligi ve fonlardaki artig egilimi

Liyakat sisteminin degersizlesmesi

Universitelerin uluslararasi diizeyde birbitleriyle
giiclii entegrasyona ve isbirliklerine yneliyor olmasi

Yasal diizenlemeler ile iiniversitelere
sinavsiz giren 6grenci sayisinin artmast

Cevre konularinda toplumsal bilincin artmast
ve ekolojik kampiislere dogru egilim

Toplumsal kutuplasma ve yaratuig; ge-
rilim potansiyeli

Teknoloji, bilim ve inovasyona vurgu yapan
politikalarin artist ile devlet-yerel, yonetim-
ozel sektor ve {iniversite isbirliklerine tegvik-
lerin artis egilimi

Sektdrlerin ihtiyag duydugu nitelikler-
le iiniversite mezunlarinin nitelikleri
arasindaki uyumsuzluk ve iiniversite
mezunu genglerde igsizligin artis:

Avrupa Yitksekdgretim Alani’'na (Bologna Siireci,
Erasmus vs.) uyum siirecinin devam egilimi

Uygulamali ve kisisellestirilmis egitim
metodolojilerine dogru egilim

11
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Bu PESTLE analizi ¢alismasinin, Tiirkiyedeki dzellikle tiim kamu ve vakif
tiniversitelerinin stratejilerini gelistirmede kullanilabilecegi, kendilerine yon ve-
rirken ve kararlarini alirken degerlendirebilecegi, kamu kurum ve kuruluglarina
ve hatta ozel sektore destek verecek nitelikte sonuglart olan bilimsel olarak ge-
cerliligi yiiksek olan bulgulara sahip zgiin bir ¢alisma oldugu soylenebilir. Tiim
kurum ve kuruluslar somut diizeyde tespit edilen 6nemli PESTLE degiskenle-
ri ve genel bulgulardan hareketle kendi stratejilerini gelistirmede kullanabilir.
Ogzellikle tiim iiniversitelerin son stratejik planlarindan ve literatiir aragtirma-
larindan elde ettigimiz kadart ile bu diizeyde somut ve arastirmaya dayali bir
PESTLE calismasinin yapilmadigint (uluslararas: diizeyde polis giiciine iliskin
yapilmis olan bir proje harig) ve bunun bir ilk ¢alisma oldugunu ve bu anlamda
ozgiin degerinin yiiksek oldugu ileri siiriilebilmektedir. Ancak bu ¢alismadan
elde edilecek bilgilerin sadece kamu alaninda kullanimi s6z konusu degildir,
aynt zamanda &zel sektdr kurumlarina da strateji gelistirme siireglerinde yon

gosterici olmast beklenmekeedir.

SONUG

Universite kapsaminda yapilan PESTLE analizi gelecek 10 yilda iiniversite-
nin yoniinii belirleyecek stratejilerde politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, hu-
kuksal ve gevresel fakedrlerin etkilerini ortaya koymustur. Bu kapsamda karar
vericiler strateji ve bunlara bagli politikalar: belirlerken bu analiz dogrultusunda
hazirlanan firsatlar ve tehditler ve akabinde SWOT analizinden ¢ikan saptama-
lart degerlendirmeye almuglardir. Belirsiz bir ortamda verilen kararlar her zaman
olumsuz sonuglar dogurmakreadir. Yapilan bu analizler miimkiin oldugunca ka-
rar vericilerin dogru bilgi ve enformasyonla karar vermesini saglamak amacini
giitmektedir. PESTLE analizini karanlikta yolu aydinlatan bir 1s13a benzetmek
dogru olacaktir. Gézii kapalt yoniinii bulmaya calismak kurumun gelecegini de
riske atmakla esdeger olacakur.

Bu galisma kapsaminda iiniversite yoneticileri PESTLE analizinde ele ali-
nan her bir faktér icin olast firsat ve tehditleri bilir hale gelmislerdir. Bu degis-
kenlerin iiniversiteyi etkileme potansiyelleri hakkinda bilgi sahibi olmuglardir.

Bu sayede tiniversitenin siirdiiriilebilir geleceginin ingast icin daha dogru karar
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verecek altyapiya kavusmuglardir. Bu analiz kapsaminda konunun uzmani kisi-
lerin biitiinlesik katkilar1 belirsizlik ortamini azaltmig ve kararlarin daha saglikli

alinmasi miimkiin olmustur.

PESTLE analizi tabi ki amaca giden yolda bir arag olarak gériilmelidir, bu
aracin kimler tarafindan ne kadar etkin kullanildig cok énemlidir. Bu kapsam-
da PESTLE analizini yapacak proje ekibinin dogru secilmesi ve disiplinler aras:
olusturulmast azami 6nem tasimaktadir. Farklt alanlardan kigilerin katkist genis
bir bakis agist saglayacak ve sonuglarin da giivenilirligine etki edecektir. PEST-
LE analizi sonucunda elde edilen faktérlerin etki derecesi ve etki etme siiresinin

tespiti analize farkli bir boyut katmakeadir.

PESTLE analizi olduk¢a zaman alici ve kapsamli bir analiz olarak goriilmek-
tedir. Bu analiz igin yeterli zamanin ve kaynagin ayrilmas: gerekmektedir. Sei-
len yéntemler dogru sonuglarin elde edilmesi ile birebir baglantdidir. Ozellikle
bu calismada kullanilan odak grup gériigmesi ciddi bir fark yaratmistir. Her
ne kadar zaman agisindan proje siiresini uzatmug olsa da elde edilen bilgi buna
deger goriilmektedir. Ayrica odak grup goriismesi kapsaminda gériislerine bag-
vurulan uzmanlarin segimi stratejilerin kalitesine dogrudan etki etmektedir. Bu

grubun tegkilinde farkli goriis ve fikirlerin bulunmasina dikkat edilmesi tavsiye

edilmektedir.

Universiteler giiniimiiz rekabetci ortaminda yasamlarini ikame edebil-
mek icin dinamik ¢evre ortamina ayak uydurmak zorundadir. Gelisimin ge-
risinde kalan kamu veya 6zel yapilar ciddi zorluklarla karst karsiya kalmaya
mahktimdurlar. Bu kapsamda potansiyelin belitlenip, yetkinliklerin 6ne ¢ikari-
larak siirdiiriilebilir bir gelecek inga etmek bir zaruriyet halini almigtir. Firsatlart
bilmek, buna uygun calisma ve projeleri desteklemek gerekmektedir. Tabi ki
tehditleri de goz 6niinde bulundurarak bunlara karsi 6nlemler gelistirmek de
yasami ikame igin hayatidir. Bu ¢alismanin diger akademik yapilara yol gésterici
olacagi ve katki saglayacagi siiphesizdir. Bu yola ¢ikan tiim akademik yapilar
stirdiiriilebilir gelecek insast icin bir adim énde olacakeir.
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