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ONSOz

Bu projenin amaci, Marmara Universitesi Strateji Gelistirme Komisyonunca
hazirlanan 2017-2021 Stratejik Planina kaynak teskil etmek lizere Marmara Universitesi’nin
kaynak, yetkinlik ve temel yetkinliklerinin neler oldugunu ve bunlarin surdurulebilir rekabet
Ustinligd saglama potansiyelini ortaya koymaktir. Bu amaca ulasmak icin tasarlanan
kesifsel ve tanimlayici arastirmada, Universitenin farkli akademik ve idari birimlerinde nitel
yontemlerle bilgi toplanmasi hedeflenmistir.

Projenin ortaya cikis kaynagdi oncelikle 24.12.2003 tarih ve 25326 sayili Resmi
Gazete’de yayimlanarak yurlrlige giren “5018 sayii Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol
Kanunu’nun” 9’uncu maddesinde tanimlanan;

“Madde 9- Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve

benimsedikleri temel ilkeler c¢ercevesinde gelecege iliskin misyon ve

vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve Olciilebilir hedefler saptamak,
performanslarini énceden belirlenmis olan géstergeler dogrultusunda dlgmek

ve bu sirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci

ybntemlerle stratejik plan hazirlarlar.”

ifadesi ile birlikte 26.05.2006 tarih ve 26179 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak
yurirlige giren “Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik’te” yer alan hukimlerdir.

Yukarida bahsi gegen kanun ve ydnetmelik hiikimleri geredi Marmara Universitesi de
diger tim kamu idareleri gibi bes yillik dénemi kapsayan stratejik planlar hazirlamaktadir.
Hali hazirda Marmara Universitesinin 2013-2017 Stratejik Plani mevcut olup, “Kamu
idarelerinde Stratejik Planlamaya iligkin Usul ve Esaslar Hakkinda Yénetmeligi'nin® 7’nci
maddesi uyarinca glncellenebilmesi icin baglatilan stratejik planlama c¢alismalari
kapsaminda Marmara Universitesinin temel yetkinliklerinin belirlenmesinin sz konusu

calismalara katki saglayacagi dusunulmustar.
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OzZET

Tiirkge Proje Ozeti

Marmara Universitesi Strateji Gelistrme Komisyonu tarafindan hazirlanacak olan
2017-2021 Stratejik Planina kaynak teskil etmek uzere;

« Marmara Universitesi’nin mevcut kaynak, kapasite/ kabiliyet ve yetkinlikleri,

* Mevcut kaynak, kapasite/kabiliyet ve yetkinliklerin strdurilebilir rekabet Gstinlugu

getirme potansiyeli,

» So6z konusu yetkinliklerden temel yetkinlik niteligi tasiyanlarin belirlenmesi,
amaclanmigtir.

Bu amaca ulasmak igin tasarlanan kesifsel ve tanimlayici arastirmada, Universitenin
genelini yansitacak sekilde akademik ve idari birimlerde nicel ve nitel yontemler bir arada
kullanilarak bilgi toplanmasi hedeflenmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Kaynaklar, Yetkinlikler, Temel Yetkinlikler,

Orgutsel Yetkinlikler, Bireysel Yetkinlikler

Project Title: DEFINING THE CAPABILITIES AND CORE COMPETENCES OF
MARMARA UNIVERSITY WITH SOURCE BASED POINT OF VIEW

Project Summary in English

In order to make the basis of 2017-2021 Strategic Plan of Marmara University
prepared by the Strategic Planning Committee of Marmara University;

» Determining Marmara University’s sources, capabilities and competencies,

* The sustainable competitive advantage potential of present sources, capabilities

and competencies,

+ Determining the core competencies between competencies,

is aimed.

In order to achieve this goal, an exploratory and descriptive research is designed.
Both qualitative and quantitative methods were used in data collection process.

Keywords: Strategic Planning, Resources, Capabilities, Competencies, Core

Competencies, Organizational Competencies, Individual Competencies



1. GIRIS

Bu projenin amaci, Marmara Universitesi Strateji Gelistirme Komisyonunca
hazirlanan 2017-2021 Stratejik Planina kaynak teskil etmek (izere Marmara Universitesi'nin
kaynak, kabiliyet, yetkinlik ve temel yetkinliklerinin neler oldugunu ve bunlarin strddrdlebilir
rekabet Ustinligdl saglama potansiyelini ortaya koymaktir. Bu amaca ulasmak igin
tasarlanan arastirmada, Universitenin farkli akademik ve idari birimlerinde yer alan 6grenci,
akademisyen ve idari personelin katilimiyla nitel ydntemlerle veri toplanmistir.

Yetkinlikler; bir 6rgutun ve 6rgutu olusturan bireylerin kolektif bilgi birikimi ve deneyimi
ile temsil edilebilen kabiliyetleri olarak tanimlanir. Hamel ve Prahalad tarafindan ortaya atilan
temel yetkinlikler ise, bir kurumun en basarili oldugu faaliyetlerine temel teskil eden
kabiliyetlerdir. Bu yetkinlikler, érgutiin amaclarina ulagsmasi dogrultusunda ¢aba gdsterirken
hayata gecgirmekte “iyi oldugu” hatta “mikemmel oldugu” aktivitelerden olusurlar. “Temel
yetkinlik” kavrami bir drgutu faaliyet gosterdigi, rekabet etti§i alanda rakiplerinden ayiran
cesitli kaynak ve kabiliyetlerin uyumlu bir bileskesi olarak tanimlamaktadir.

Hamel ve Prahalad’a gore érgutlerin temel yetkinliklerinin belirlenmesi slrecinde ilk
baglarda gogu “temel” olmayan beceri, teknoloji ve kabiliyetlerin (Marmara Universitesi igin;
su sayida 6grencimiz, bu sayida 6gretim elemanimiz mevcuttur, vb.) uzun bir listesi ortaya
¢lkariimaktadir. Buyuk olgekli bir érgutin sahip oldugu vyetkinlikleri, Uretilen Grin veya
hizmetlerden ayri dustunebilmek ve gergcek temel yetkinlikleri gergcek olmayanlardan ayirt
edebilmek biiyiik bir caba gerektirmektedir. Universitemiz igin de bu caba ortaya konmus ve

uzun soluklu bir arastirma ile bir takim nitel sonuglar elde edilmeye c¢aligiimistir.

2. TEMEL KAVRAMLAR

Bu raporda sikga adi gegecek olan “kaynak”, “kabiliyet’, “yetkinlik” ve “temel
yetkinlik” kavramlari ile ilgili tanimlamalar asagida yer almaktadir.

Bir kurum igin “kaynak” (ing. Resource), o kurumun kabiliyet ve yetkinliklerinin
temelinde yer alan soyut ve/veya somut degerlerdir (Toni ve Tonchia, 2003). Bu bakis agisi
ile kurumun binyesinde yer alan; insan kaynaklari (tum c¢alisanlar), maddi kaynaklar
(yerleske, tesis, makine, arsa, vb.) ile bilgi birikimi, patentler, marka tescilleri, degerler,
normlar vb. unsurlar birer kaynak sayilirlar (Smith, 2008).

Kaynaklar soyut ve somut ayrimi yapilarak ele alinabilirler. Soyut kaynaklara érnek
vermek gerekirse; Marmara Universitesinin kdklerinin 1883 yilinda kurulmus olan Hamidiye
Ticaret Mektebi Alisi'ne dayanmasi soyut bir degerdir. Asri asan bir kokll tarihe dayanmak,
kurumun sahip oldugu bir degerdir, soyuttur ve Uzerine insa edilecek bir takim kabiliyetlere,

yetkinliklere temel teskil etmektedir. Somut kaynaklara 6rnek vermek gerekirse; Marmara



Universitesi 2015 Y1l idare Faaliyet Raporu verilerine gore Marmara Universitesinde gérev
yapmakta olan kadrolu akademik personel sayisinin 3075 olmasi somut (elle tutulabilen) bir
kaynaktir. Bunun diginda yine Universitenin sahip oldugu idari personel, maddi gelirler,
yerleskeler, binalar, teknik altyapi ve her tlrli donanim da maddi kaynak unsurlari arasinda
ele alinabilir.

Ele alinacak ikinci kavram kurumsal “kabiliyetlerdir” (ing. Capability). Kabiliyetler; bir
kurumun sahip oldugu soyut ve somut kaynaklarin belirli kosullarda birbirlerine entegre
olmasi ile olugsan ve yetkinliklerin temelinde yer alacak olan olgulardir. Kabiliyetler genellikle
somuttur. Ornek vermek gerekirse; Marmara Universitesinde (2016 yili itibariyle), 16 ayri
fakultede toplam 127 lisans programinda egitim ve oOgretim sunuluyor olmasi belirli
kaynaklarin (Akademik personel, idari personel, yerleskeler, binalar, derslikler,
laboratuarlar, vb.) bir araya gelmesiyle olusan kabiliyetlerdir. Bir baska érnek olarak bir
Universitede yer alan “Yapi isleri Teknik Daire Bagkanligi” biriminin Gniversite binyesinde
ihtiyag duyulan bakim onarim projelerini ve bunlara iligkin yaklasik maliyetleri
hazirlayabilmesi bir kabiliyettir. Benzer sekilde bir tniversitede yer alan “idari ve Mali isler
Daire Baskanliginin” satin alma ihalelerine iligkin slregleri mevzuata uygun bir bigcimde
yurutebilmesi bir kabiliyettir.

Ele alinacak (glnci kavram kurumsal “yetkinliklerdir’ (ing. Competency). Bir
kurumun kaynak ve kabiliyetlerinin belirli kosullarda birbirlerine entegre olmasi ile olugan ve
o kurumu deger yarattigi (ihtiya¢ karsiladigi) alanda sahip oldugu konuma oturtan, onu ayni
alanda faaliyet goOsteren diger kurumlardan (rakiplerinden) farkli ve Ustin kilan,
faaliyetlerinde olumlu ydnde fark yaratan olgulardir (Trejo vd., 2002; Smith, 2008). Ornek
vermek gerekirse; Ulkemizdeki diger Universitelerde yer almayip, sadece Marmara
Universitesinde yer alan bazi birim ve programlarin gerek aday &grenci tercihlerinde
gerekse de bu programlardan mezun olanlarin is diinyasi tarafindan tercih edilmesi ve itibar
gbrmesi Universite igin bir yetkinlik sayilabilir. Dikkat edilirse bu 6rnekte yer alan yetkinlik tek
basina o programlarin varligi degildir. Zira o programlarin varhigi bir kabiliyettir. Burada ifade
edilen yetkinlik; o programlarin gerek aday 6grenci tercihlerinde gerekse de is dinyasinda
itibar gormesiyle olusmaktadir. Daha dogrusu s6z konusu itibar bu alanlarda Universitenin
yetkin olduguna dair 6nemli bir gdstergedir. Kurumsal yetkinlikler cogu zaman goézle
gorulebilir olgular degildirler. Yetkinliklerin varligi ancak o kurumun yarattigi gozle
gorilebilen nihai trdnlerin (mal ve hizmetlerin) faaliyet alanindaki (veya piyasadaki) basarisi
uzerinden, rakiplerine kargi sagladigi Ustunluk uzerinden degerlendirilebilir. Kurumu
amaglarina ulagtirmayan, ustin bir basari kazandirmayan, olumlu yénde fark yaratmasini
saglayamayan bir yetkinlikten s6z edilemez. Elbette bu yetkinlikler kurumun (6rgatin)

vizyonu ve misyonu dogrultusunda (onlardan beslenecek sekilde) ve érgutiin sahip oldugu



yapidan ve kultirden etkilenerek olusacaklardir. Bu konuyla ilgili olarak Prahalad ve
Hamel'in “The Core Competence of the Corporation” adli eserinde yer alan ve vizyon,
misyon, yetkinlikler, érgat kaltard, vb. kavramlari arasindaki iligkiye iliskin aga¢ metaforu da
akilda kalmasi agisindan faydal olmaktadir (Prahalad ve Hamel, 1990) (Bkz. Sekil 1).
Prahalad ve Hamel orgutsel yetkinlikleri bir agacin koklerine benzetirler. Adaci (temel
faaliyetleri) ve agacta yetisecek olan yapraklari (nihai Urinleri) ayakta tutacak, besleyecek

olan koklerdir.

Nihai Uriinler (Hizmetler)

. Farkh Is/Faaliyet Birimleri
Orgtt yapisi )
ve kiiltiuri Temel Uriinler (Hizmetler)

Temel Siirecler

Orgiitsel Yetkinlikler

Orgutun vizyonu
ve misyonu

Sekil 1. Hamel ve Prahalad’in Aga¢ Metaforu

Bu bélimde ele alinacak dérdiincii ve son kavram “temel yetkinlik” kavramidir. (ing.
Core Competence) Bir kurumun sahip oldugu her “yetkinlik”, o kurumun “temel yetkinligi”
olamaz. Temel yetkinligi, yetkinlikten ayiran en énemli husus, kurumun faaliyet alaninda yer
alan rakiplerinin sahip olamadigi, o kuruma 6zgu, taklit veya ikame edilmesi ¢ok zor veya
imkansiz olmasidir.

Barney tarafindan gelistirilen yaklasima gore; surdurulebilir rekabet Gstanlagu igin
kurumsal yetkinliklerin; deger yaratmalari (¢evrenin sundugu firsatlari degerlendiren,
tehditleri de etkisizlestiren kaynaklara dayanmalari), nadir olmalari (kurumun mevcut ve
potansiyel rakiplerince sahip olunmamalari), taklit edilemez olmalari ve ikame edilemez
(diger kurumlarca bu o6zelligin yerine gecgebilecek bagka bir 6zellige sahip olamama

durumunda) olmalari gerekmektedir (Barney, 1991).



Barney'in yaklagimi yazinda “VRIS Analizi” ifadesi ile yer almaktadir. ingilizce bir
akronim olan VRIS kavrami, yukarida Turkce karsiliklariyla bahsi gegen; “Valuable — deger
yaratan, Rare — nadir, Imperfectly Imitable — taklit edilemez, Substitutability — ikame
edilemez” kelimelerinin bag harflerinden olusmaktadir (Bakoglu, 2010). (Bkz. Tablo 1).

Tablo 1. Temel Yetkinliklerin Ozellikleri

VRIS Analizi Ele aldiginiz s6z konusu yetkinlik kurumumuz/birimimiz igin;

Valuable Deger yaratan (6grencilerimiz, mezunlarimiz, sanayi kuruluslari,
toplum vs. géziinde degerli olan, fayda saglayan),

Rare Nadir olan (diger Universitelerce sahip olunmayan),

Imperfectly Imitable | Taklit edilmesi gug (diger Universitelerce taklit edilmesi zor olan),

Substitutability ikame edilmesi zor (diger tniversitelerin bu 6zelligin yerine
gecebilecek bagka bir 6zellige sahip olamamasi),

bir yetkinlik ise o temel yetkinligimiz sayilabilir.

Bir yetkinligin deder yaratma ve nadir olma nitelikleri; o yetkinligin kuruma sagladigi
rekabet lstinliigiiniin ne kadar biiyiik olduguna iligkin bir derecelendirme yapiimasini
saglayacaktir. Taklit ve ikame edilmesinin zor olmasi nitelikleri ise; o yetkinligin sagladigi
tstinligin siirdirilebilir olma derecesini gostermektedir. Bu iki derece; bir yetkinligin
temel yetkinlik olma potansiyelinin niteliksel de olsa dlgllebilmesini saglar. Asagidaki

tabloda bu konu ile ilgili bir 6rnek yer almaktadir.

Tablo 2. Kaynak, kabiliyet, yetkinlik, temel yetkinlik ayrimina birinci 6rnek

Bankacilik ve Sigortacilik Enstitisii Ornegi

Kaynak: Bankacilik ve Sigortacilik alaninda egitim, arastirma ve uygulama g¢alismalari
yapabilecek 6gretim elemani kadrosuna (somut kaynak), bilimsel birikime
(soyut kaynak) ve fiziksel mekéna (Bina, derslik, vb. somut kaynak) sahip
olmak.

Kabiliyet: | Bankacilik, Sermaye Piyasasi ve Borsa, Sigortacilik, Aktierya Anabilim
Dallarinda 9 adet lisansustu programi yurutebiliyor olmak.

Yetkinlik: | Mezunlarinin Turkiye’deki kamu ve 6zel banka ve sigorta kurumlarinca éncelikli
olarak tercih edildigi, alaninda uzmanlasmis bir Enstitli olmak.

Temel S6z konusu yetkinlik;
yetkinlik 1. deger yaratiyor mu? EVET
olup 2. nadir mi? EVET

olmamasi | 3. taklit ediimesi gi¢ mu? HAYIR
4. ikame edilmesi zor mu? EVET

Yukaridaki tabloda verilen oOrnekte goéruldugu gibi s6z konusu yetkinligin deger
yaratmasi ve nadir olugu kurum icin onemli bir rekabet Ustinligu yaratsa da rakiplerce taklit

edilebilmesinin ¢ok zor olmamasi bu dstinlagin surdurdlebilirligini azaltmaktadir. Bu



durumda s6z konusu yetkinligin, temel yetkinlik sayllmasi da zorlagsmaktadir. Elbette burada
yapilan degerlendirme kitabin bu bdlimini kaleme alan arastirmacilara ait olup, érnek
olmasi amaciyla kurgulanmistir, en dogru degerlendirmenin ©6rnek verilen biriminin
yoneticileri tarafindan yapiimaldir.

Bir bagka 6rnek de Danimarka’dan Kopenhag Universitesinin (University of

Copenhagen) kurumsal bildirimleri incelenerek verilebilir.

Tablo 3. Kaynak, kabiliyet, yetkinlik, temel yetkinlik ayrimina ikinci 6rnek

Kopenhag Universitesi Ornegi

Kaynak: Kurulus yili: 1479. Danimarka’nin en eski ve en blytk Universitesi olmasi,
2,149'u uluslararasi toplam 7,214 6gretim elemani, vb.
(Bkz. http://www.topuniversities.com/universities/university-copenhagen)

Kabiliyet: | 6 faklltede ydrittlen 200 program, Universite blnyesinde onlarca teknopark
kurulmus olmasi, vb.

Yetkinlik: | “Oniversitemizin temel yetkinligi; yliksek akademik standartlaridir. Bu sayede
ogrencilerimiz yeni fikirlerle ve buluslarla ortaya ¢ikarlar ve sokaktaki insanlarin
cbzemeyecegi sorunlari ¢ézerler”

Temel S6z konusu yetkinlik;
yetkinlik 1. deger yaratiyor mu? EVET
olup 2. nadir mi? EVET

olmamasi | 3. taklit edilmesi giic mu? EVET
4. ikame edilmesi zor mu? EVET

Kopenhag Universitesinin QS World University Rankings® 2015/16 verilerine gére
Dinya genelinde 800 Universite arasinda 69’uncu sirada yer almasi, URAP 2015-2016
WORLD RANKING verilerine gbére de Dinya genelinde 2000 universite arasinda 16’inci
olarak siralanmis olmasi, akademisyenlerinin bugiine kadar toplam 8 Nobel Odili almig
olmasi ve benzeri basari gostergeleri dikkate alindiginda ifade ettikleri “yUksek akademik

standartlar” yetkinliginin bu kurum igin temel bir yetkinlik oldugu sonucuna varilabilir.

3. KONUYLA iLGILI YAZIN TARAMASI

Stratejik Yonetim yazininda genellikle “i¢ ¢cevre analizi” igerisinde ele alinan yetkinlik
olgusuna iliskin kavramlastirma cabalarinin bir tanesi “ayirt edici yetkinlikler” (ing. distinctive
competencies) kavrami ile 1957 yilinda Selznick tarafindan ortaya atilmistir (Bryson, 1995).

90’ yillara gelindiginde “6rgutsel yetkinlikler” olgusunu dne ¢ikaran baslica isimlerden
ikisi hi¢ stiphesiz Gary Hamel ve C.K. Prahalad olmustur. Hamel ve Prahalad’a goére stratejik
yonetim slreci; érgltlerin “temel yetkinliklerinin” (Ing. core competencies) uzun vadeli olarak
tanimlanmasi, gelistiriimesi ve bunlardan yararlaniimasina odaklanmak zorundadir (Prahalad
ve Hamel, 1990).



Prahalad ve Hamel ile yaklasik olarak es zamanda Stalk, Evans ve Shulman ise ayni
olguyu “kabiliyetler” (ing. capabilities) seklinde ifade etmiglerdir. Birbirlerinden farkli
tanimlanmis olsa da bu u¢ ifadenin ortak noktasi; 6rgutin iyi sonuglar elde etmek igin rutin
olarak ortaya koyabildigi; en gugcli olunan beceriler, en verimli faaliyetler ve stratejiler ile
sahip olunan kaynaklardan meydana gelmeleridir (Bryson, 1995).

Hamel ve Prahalad’a gore érgutlerin temel yetkinliklerinin belirlenmesi sirecinde ilk
baslarda ¢ogu “temel’” olmayan hatta “yetkinlik” dahi olmayan beceri, teknoloji ve
kapasitelerin (6rnedin bir Universite icin; su kadar sayida 6gdrencimiz, bu kadar sayida
ogretim elemanimiz mevcuttur, vb. unsurlarin) uzun bir listesi ortaya c¢ikariimaktadir. Bayuk
Olcekli bir o6rgutiin sahip oldugu yetkinlikleri, Uretilen Grin veya hizmetlerden ayri
dusunebilmek ve gercek temel yetkinlikleri gergek olmayanlardan ayirt edebilmek blyuk bir
¢aba gerektirmektedir. Temel vyetkinliklerin anlaml, yaratici ve paylasilabilir sekilde
tanimlanmasi icin harcanacak zaman aylarla ifade edilebilir (Hamel ve Prahalad, 1996).

Bu surecte kurumun temel vyetkinliklerine donusebilecek kaynaklarin hangileri
oldugunu ortaya koymak amaciyla (tanimlamalarin yapildi§i boélimde bahsi gectigi lizere)
Barney tarafindan gelistiriien yaklasima goére; surdurilebilir rekabet UstinlGga igin
kaynaklarin deger yaratmalari (cevrenin sundugu firsatlari degerlendiren, tehditleri de
etkisizlestiren kaynaklar olmalari), nadir olmalari (kurumun mevcut ve potansiyel rakiplerince
sahip olunmamalari), kusursuz sekilde taklit edilemez olmalari ve ikame edilemez olmalari
gerekmektedir (Barney, 1991).

Barney'in yaklagimi yazinda “VRIS Analizi” ifadesi ile yer almaktadir. ingilizce bir
akronim olan VRIS vyukarida bahsi gegen; “Valuable, Rare, Imperfectly Imitable,

Substitutability” kelimelerinin bag harflerinden olusmaktadir (Bakoglu, 2010).

4. KONUNUN KAMU KURUMLARINDA VE UNIVERSITELERDEKiI ONEMi ve OZGUN
DEGER POTANSIYELI

Ulkemizde faaliyet gosteren tiim kamu idarelerinde beser vyillik stratejik planlar
hazirlanmakta olsa da, stratejik planlama sureglerinin ve bu sireclerin sonunda elde edilen
“stratejik planlarin” niceliklerinden daha ¢ok niteliklerinin ne dizeyde oldugu tartismaya agik
bir husustur. Yénetim yazininin dnemli bir pargasi olan Stratejik Yonetim alaninin igerisinde
ele alinan Stratejik Planlama sureclerinin esaslarina riayet edilmeden bir takim pratik
metotlarla ve gogunlukla kurumlar arasi aktarim ve tekrarlardan ibaret olan “stratejik plan
dokumanlarinin” niteliginin, ilgili kanun ve yonetmeliklerin esas amaci ile de, ilgili bilimsel
esaslar ile de 6rtusmedigi asikardir.

Basarili bir stratejik planlama surecinin tagimasi gereken adimlarin neler olmasi

gerektigi, stratejik yonetim yazininda sikga ele alinmis bir husustur. Temel yetkinlik
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yaklagsimina gdre rekabet avantaji ancak bir firmanin iginde yaratilabilir. Rekabet avantajini
kurum iginde vyaratabilmek igin de kurumun kaynak ve vyetkinliklerini tanimlamasi
gerekmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990). Buna gore; stratejik planlama surecinin olmazsa
olmaz adimlarindan bir tanesi de orgutsel kaynak, kabiliyet ve yetkinliklerin tanimlanmasidir
(Nelson, 2008). Bu noktada, bu proje Marmara Universite’sinin kaynak, kabiliyet ve
yetkinliklerini belirlemeyi hedefledigi icin ve arastirma Oruntisunu bu hedef dogrultusunda
tasarladigi icin hem kurum agisindan hem de bilimsel agidan énem tasimaktadir. Kaynak
tabanli yaklagsima goére bir kurumun/Orgitin en Onemli goérevi kaynak, kabiliyet ve
yetkinliklerini belirlemek ve stratejilerini bunlardan en Ust dlizeyde faydayi saglayacak sekilde
olusturmaktir (Barney, 1991; Grant, 1991). ilgili yazin okundugunda 6zellikle yiiksekégretim
kurumlarinda yetkinliklerin belirlenmesi arastirmalarinin gézden kacmis bir alan oldugu ve bu
alanda arastirmaya ihtiyac duyuldugu vurgulanmaktadir (Blomeke ve digerleri, 2013). Bu
baglamda; eski strateji gelistirme yaklasimlarinin tersine son dénemde populer hale gelen
iceriden disariya dogru (ya da kaynak yaklasimi ile) strateji gelistirme surecinde, stratejinin
temelini olusturan kaynak, kabiliyet ve yetkinliklerin belirlenmesinin hayati 6neminin
vurgulandigi bu arastirmada ortaya konacak olan “yiksekdgretim kurumlarinda stratejik plan
olusturulurken kaynak vyaklasimi ile strateji belirleme” c¢abasinin 6zgunligl dikkate
alinmalidir.

Yetkinlikler; 6rgutin ve 6rgutu olusturan bireylerin kolektif bilgi birikimi ve deneyimi ile
temsil edilebilen kabiliyetleri olarak tanimlanir. Prahalad ve Hamel tarafindan ortaya atilan
Temel yetkinlikler ise, bir kurumun en basarli oldugu faaliyetlerine temel teskil eden
kabiliyetlerdir (Prahalad ve Hamel, 1990). Bu yetkinlikler, drgutiin amagclarina ulagmasi
dogrultusunda c¢aba gdsterirken hayata gegirmekte “iyi oldugu” hatta “mikemmel oldugu”
aktivitelerden olugurlar (Morden, 2007). “Temel yetkinlik” kavrami bir kurumu rekabet ettigi
faaliyet alaninda rakiplerinden ayiran gesitli kaynak ve kabiliyetlerin uyumlu bilegkesi olarak
tanimlanmaktadir (Schilling, 2013).

Bu noktada, Marmara Universitesinin (st dizey ydnetimince olusturulmus olan
amaglarina ulagmak icin yluruttigl akademik ve idari faaliyetler icerisinde hangilerinde “iyi”
hatta iyimser bir bakis agisi ile “mukemmel” oldugunun belirlenmesi yukarida belirtildigi gibi
stratejik yonetim sdrecinin odaklanmasi gereken ilk adimini olugturmasi bu projenin dnemini
ortaya koymaktadir. S6z konusu kapsam itibarlyla Marmara Universitesi biinyesinde érgltsel
temel yetkinliklerin belirlenmesi amaciyla yurutulecek olan bu 6zgun proje ile elde edilecek
sonugclarin dniversitenin stratejik planlama surecine de somut katkilar saglayacagi ifade
edilebilir. Bu galismanin silire¢ ve sonuglarinin Marmara Universitesi ile benzer ozellikler
gOsteren pek ¢ok devlet Universitesine ve kamu kurumlarina yetkinlik belirleme baglaminda

ornek teskil etmek acgisindan buyidk éneminin oldugu dasinilmektedir. Bu cercevede



projenin stratejik planlama yazinina katki saglamanin yani sira, Turkiye’de kamu kurum ve
kuruluglarinda stratejik planlama sdreglerinin nasil daha etken ve verimli kilinabilecegine 11k

tutmasi agisindan da anlamli oldugu dugunulmektedir.

5. YONTEM

Yukarida amaci ve 6nemi 6zetlenen galismada; esas itibariyle hem kesifsel hem de
tanimlayici bir arastirma yiratilmastir. Marmara Universitenin farkl yerleskelerinde faaliyet
gosteren, gerek akademik teskilatlanma yapisi geredince gerekse de 6rgut kultiri agisindan
onemli farkliliklara sahip akademik ve idari birimlerinde gorev yapan bireylerden odak grup
goérismesi yontemiyle bilgi toplanmistir.

Bilimsel arastirmalarda kullanilan odak grup goérismesi tekniginin diger arastirma
teknikleri ile kiyaslandiginda pek cok avantaji bulunmaktadir. Odak grup ¢alismasini en basit
sekilde arastirma amaclari dogrultusunda olusturulmus katilimci gruplarinin belirli bir konu
Uzerinde tartismalarini saglamak amaciyla yapilan toplantilar serisi olarak tanimlayabiliriz.
Odak grup calismalari temel olarak nitel veri toplanmasini saglar ve sosyal olgularin ortaya
cikariimasini olanakh hale getirir. Odak grup calismalari arastirma konusunun derinlemesine
incelenmesine olanak verir. Bu teknigin diger bir faydasi da katilimcilar arasindaki etkilesimin
gbzlemlenmesine olanak saglayarak hem bireysel hem de kolektif veri toplanmasini saglar
(Freitas, vd. 1998).

Kurumun temel yetkinliklerinin belirlenmesinde odak grup goérismesine alternatif
olarak veya bu ydéntemle birlikte, anket tekniginden de yararlanilabilmesi mimkdndir. Anket
yontemi her ne kadar kisa zamanda, buylk kitlelere kolayca uygulanabilir ve istatistiksel
genelleme acisindan da yararli bir ydntem olsa da; anket sorularinin arastirmacinin mevcut
bilgisi dahilinde olusturulmasi, fikir tartismasi sonucu dogabilecek etkilesimlere ve
¢agrisimlara olanak vermemesi agisindan tercih edilmemistir.

Bu kapsamda; proje kapsaminda, 10 adet odak grup gorismesi dizenlenmistir. Bu
odak gruplarin ikisi Universitemizin farkli akademik ve idari birimlerinde gérev alan idari
personel ile altisi Universitemizin farkli akademik birimlerinde gérev alan akademik personel
ile ve iki tanesi de Universitemizin farkli akademik birimlerinde kayitli 6grencilerimiz ile
yapilmistir. idari personel odak grup gériismelerinin davetli listesi hazirlanirken, her ne kadar
istatistiki bir genelleme amaglanmasa da, Universite genelini temsil etme kabiliyetini artirmak
amaciyla farkli unvana, kideme ve hiyerarsik seviyelere sahip personel, iradi olarak
belirlenmigtir. Akademik personel odak grup gérusmelerinde de benzer sekilde geneli temsil
etme Kkabiliyetini artirmak amaciyla farkli unvana, kideme ve bunun da o&tesinde
yluksekdgrenimlerini  ve/veya  akademik  Kkariyerlerinin  tamamini  Universitemizde

tamamlayanlar kadar, bir bélimini yurt icinde veya yurt disinda diger ylksekdgretim
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kurumlarinda surdirmis olan akademik personelimiz de iradi olarak belirlenmis ve
gbrismelere davet edilmistir. Bu slrecte Universitemizdeki tim akademik birimlerden 100’Un
Ustiinde akademik personel, 20 civarinda idari personel ve 20 civarinda &3drenci odak
gruplara davet edilmistir. Toplamda da 100 civarinda katilimci ile odak grup goérismeleri
tamamlanmistir.

Farkh akademik birimlere mensup olma, ogreticilie veya aragtirmaya odakli olma,
kurum disinda faal olup olmama, yurtdigsinda derece alip almama, farkli Gniversitelerden
derece alip almama, cinsiyet gibi degiskenlere gore gruplar olusturulmustur. Bu ¢ercevede,
ardisik grup gorismeleri arasinda benzesen sonuglar gézlemlendigi takdirde benzeri
Ozelliklere sahip grup olusturma sireci tamamlanmis ve farkh nitelikte baska bir grubun
olusturulmasi yoluna gidilmistir. Her bir gérismenin basinda moderatér tarafindan asiri
yonlendirmeden kacinilarak arastirmanin temel kavramlari hakkinda kisa acgiklamalar
yapilmis, moderatorler ile odak grubu cift tarafli aynadan takip eden arastirma grubunun
dyeleri tarafindan farkli tartisma boyutlari acilarak daha zengin bir icerik elde edilmeye
calisiimistir. Daha sonra her bir gérismenin ardindan, gorusme kayitlari Gzerinde igerik
analizleri yapilmis ve katilimcilarin konu ile ilgili disince ve algilari ortaya konmaya
calisiimistir.

Sdrecin sonunda; analizlerde 6ne ¢ikan ve SWOT Analizine bilgi girdisi saglayacak

sonuglar bir rapor halinde Strateji Gelistirme Komisyonuna sunulmustur.

6. BULGULAR, TARTISMA VE SONUG

Gerek idari personel, gerekse akademisyen odak gruplarinda, Marmara
Universitesi’'nin temel yetkinlikleri olarak birgok madde sayilmissa da, ¢ogu zaman “evet,
ama...” ile baslayan cimlelerle, katilimcilarin kendileri tarafindan ¢ritildigu gorilmuastir.

Marmara Universitesinin gerek idari personelinin, gerekse akademisyenlerinin
genelde Universite’'nin kokli gegmisi ile gurur duyduklari, bunu ikamesi zor ama imkansiz
olmayan bir deger olarak gordukleri gdzlemlenmisgtir.

idari personel ve akademisyenlerin benzer diisiinmedikleri bir nokta “idari personel ve
idari igleyisin yeterli ya da basarili oldugu” konusudur.

Analiz sonuglarinda 6ne ¢ikan ve SWOT Analizine bilgi girdisi saglayacak ustunlikler

ve zayifliklar tablosu agagida 6zetlenmistir.



Tablo.4 SWOT Analizine bilgi girdisi saglayacak listiinliikler ve zayifliklar

One cikan iistiinliikler One cikan zayifliklar
Akademik kadro yapisi Altyapi sorunlari ve eksiklikleri
istanbul'da ve merkezi konumda olmak Yerleskelerin daginik ve birbirinden uzak

olmasi
Bes farkl dilde egitim 6gretim sunulmasi Ogrenci kontenjaninin yliksek olusu
Kokli gegmis Reklam eksikligi

Erasmus 6grenci hareketliliginin yuksek Teknolojik agidan yetersiz olmak

olusu

Nitelikli mezun (is bulma) kapasitesi Lojman olmamasi

Samimi, sicak bir aile ortaminin varhigi Mezun derneklerinin faaliyetlerinin yetersizligi
Kurum igi yatay gegislerin kolay olmasi Mezunlarin aidiyet duygusunun zayif olusu
BAPKO’nun gelismesi Kurumsalligin olmamasi

Universite kultrd var Ogrenci odakli olmama

Burada 6zetlenen verilerin SWOT analizine bilgi girdisi olmasi saglanmistir. Genel bir
degerlendirme yapilacak olursa; Universite geneli icin “akademik kadro”, “kokli gecmis”,
“istanbul’da bulunmak” gibi kaynaklarin ve “Erasmus hareketlilik rakamlar’”’, “mezun
kapasitesi”, “yatay gecis imkénlar” gibi Kkabiliyetlerin 6ne c¢ikartildigi, bunlarin
Universitemizin Ustunligu olarak ifade edildigi ancak “6grenci odakh olmak” gibi 6érnek olarak
verilebilecek bir yetkinlikte zayif olundugu algisi tespit edilmistir.

Bunun disinda Universitemizin gerek beseri, gerekse de bina, teknoloji, vb. mevcut

kaynaklarinin verimli kullanilamadigi, dniversitenin hafizasinin (dokunulmaz-degismez

unsurlari; 6rnegin degismez bir vizyonu ve misyonu) olmadigi, burokrasinin mevcut
isleyisinin gelir getirmeye ve standartlari ylkseltmeye yarayacak unsurlari ve suregleri
baltaladigi, uluslararasilasmayi saglayacak yabanci akademisyenleri caydirici rol oynadidi,
dlkemizin en koékli ve en eski Universitelerden biri olmamiza karsin, mezunlarla iligkilerinin
zayif oldugu, onlardan yeterince faydalanilamadigi gelistiriimesi gereken hususlar olarak
ifade edildigi belirtiimelidir.

Bir diger bulgu olarak; ogrencilerle yapilan odak grup goériusmelerinde “Marmara
Universitesi sizin bir akrabaniz olsa neyiniz olurdu ve neden?” sorusuna birbirinden farkl iki
odak grubunda, birbirleriyle iletisim kurma olasiligi bulunmayan katilimcilarin, ilging bir
sekilde “dayim, enistem, lvey annem, (lvey kardesim olurdu” ifadelerini 6éne c¢ikarttiklari
gorulmustur. Bu cevaplari verenlere cevaplarinin nedeni soruldugunda “yi kalpli ama lvey
iste”, “cok seviyorum ama eksigi ¢ok” gibi cevaplar vermeleri de Ogrenci odakli olma

konusunda atilmasi gereken adimlara iligskin ipuglari olarak degerlendirilebilir.
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