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Amag - Bu arastirmada, yapi, misyon, girdiler, kaynaklar, paydaslar ve cevreyle iligkileri
agisindan karmagsik Orgiitler olarak nitelendirilebilen iiniversitelerin, stratejik plan geregi
yapmak durumunda olduklar1 -ancak tanimi, sinirlari, bilesenleri, analiz yontemleri itibariyle
cesitlilik ve karmasa iceren- Orgiit kiiltiirii 6l¢timlerini, hangi alt boyutlarda ve yontemlerle
yaptiklarini, mevcut stratejik planlarini inceleyerek ortaya koymak amaclanmaistir.

Yontem — Arastirmanin ¢alisma grubunu 128 devlet {iniversitesi olusturmaktadir. Arastirma
tarama modelinde desenlenmis olup, veriler {iniversitelerin stratejik planlarinda yer alan orgiit
kiiltiirii analizlerini -var oldugu sekliyle- betimlemeye ¢alismak i¢in dokiiman inceleme teknigi
kullanilmgtir.

Bulgular — Arastirma siirecinde aktif stratejik plana sahip iiniversitelerin sadece %17’si orgiit
kiiltiirii analizlerini “Universiteler igin Stratejik Planlama Rehberi”nde 6nerilen yontemlerle
yapmus, digerleri (%83) herhangi bir 6l¢iim yapmadan sadece genel degerlendirme ifadelerine
yer vermislerdir. 128 Devlet {iniversitesinin 34’1, (%33) stratejik planlarinda orgiit kiiltiirlerine
iligkin bilgiye yer vermemislerdir.

Tartisma — Universitelerin stratejik planlarinda, rgiit kiiltiirii analizlerinin amacina uygun
yapilma orani ¢ok diisiik diizeyde kalmigtir. Olgiimlenmeyen gostergeler, karsilagtirmali analiz
yapmaya firsat veremeyeceginden, hazirlanan planlarin orgiitler {izerindeki etkisini izlemek de
miimkiin olamayacaktir. Stratejik planlarin bir zorunluluk ve prosediir olarak goriilmesi,
stratejik planlamanin geregi gibi uygulanmasi sonucu elde edilecek kazanimlar konusunda
yeterli bilgiye sahip olunmamasi, gercekgi bir yaklasim ve 6zenle uygulanmamas: gibi konular
bu sonucun nedenleri olarak sayilabilir.
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Purpose ~With this study, the organizational culture measurements of universities, which can
be defined as complex organizations in terms of structure, mission, inputs, resources,
stakeholders and their relations with the environment, it is aimed to reveal what they did with
which dimensions and methods by examining their existing strategic plans.

Design/methodology/approach — The study group of the research consists of 128 public
universities. The research was designed in the document screening model and the document
analysis technique was used to try to describe the organizational culture analyzes- as they exist-
in the strategic plans of the universities.

Findings —In the research process, only 17% of the universities with an active strategic plan
made their organizational culture analyzes using the methods proposed in the "Strategic
Planning Guide for Universities”, while others (83%) included only general evaluation
statements without making any measurements. 34 of the 128 state universities (33%) did not
include information about organizational cultures in their strategic plans.

Discussion — In the strategic plans of universities, the rate of performing the organizational
culture analysis in accordance with its purpose remained at a very low level. It will not be
possible to monitor the impact of the prepared plans on the organizations, as the indicators that
are not measured cannot provide an opportunity for comparative analysis. Topics such as the
fact that strategic plans are considered as a necessity and procedure, not having enough
information about the gains to be obtained as a result of the proper implementation of strategic
planning, a unrealistic approach and uncareful implementation can be counted as the reasons
for this result.
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Giris

Dinamik is diinyasinda orgiitler, 6zellikle 20. Y{izyilin son ¢eyreginden buyana, biiyiime-gelisme, karlarim
maksimize edebilme, devamliliklarini saglayabilme, farklilasma, rekabet tistiinliigii elde edebilme, kisaca
kalic1 basariya ulasabilmek i¢in degisik yontemler bulmaya cabalamislardir. Bunu saglayabilecek en 6nemli
unsurlarin, fiziksel aktiflerinden ¢ok, orgiitlerin sahip olduklari maddi olmayan, bilgi tabanli, entelektiiel
varliklartyla formiile edilen degerler olduklar fark edilmistir. Bu arada sosyoloji, psikoloji, antropoloji ve
etnoloji literatiiriinde yer alan kiiltiir kavrami da orgiitsel yonetim yazinina giris yapmus, giderek onemi
artmaya ve Orgiitlerin yapisal sermayeleri kapsaminda degerlendirilmeye baglanmigtir. En genel tanimla
kiiltiir, insanoglunun yasadigi, 6grendigi, nesiller boyu aktardigi soyut ve somut degerler toplulugudur.
Degerler, inanglar, normlar, semboller, iletisimde kullanilan dil, sézsiiz iletisim tarzi, aliskanliklar, ahlaki
yaklagimlar, kullanilan teknoloji, iiretilen sanat, hikayeler, torenler vb. unsurlar1 6rnek olarak sayabiliriz.
Buradan hareketle orgiit kiiltiiriinii, orgiitteki tiim paydaslarin paylastigi, degerler, inanglar, anlayis ve
kurallar toplulugu seklinde tanimlayabiliriz.

Her orgiitlin kiiltiiriiniin kendine 6zgli olmasi, orgiitteki hemen her sey ile iliskilendirilebilmesi, orgiit
kiiltiirtinin  sinirlarinin  belirlenmesi, tanimlanmasi, o&zelliklerinin ortaya konmasi, smiflandirilmasi,
olclimlenmesi gibi konular gesitlendirmekte ve karmagik kilmaktadir. Orgiit kiiltiirii konusunda yapilan
calismalar: siniflamaya tabi tutarsak, orgiit kiiltiiriinii kategorize etmeye, tipolojiler olusturmaya yd&nelik
aragtirmalar ve Orgiitlerin kiiltiirel dokusunu ortaya ¢ikarmaya doniik arastirmalar seklinde ikiye ayrildigimn
gorebiliriz (Danisman ve Ozgen, 2003:94). Alan yazimi inceledigimizde, 6rgiit kiiltiirii analizinde nitel yontem
mi, nicel yontem mi ya da her iki yontemin mi kullanilacagi tartisma konusudur. Yontemlerde oldugu gibi,
analizde temel alinacak kiiltiir 6geleri, boyutlari, degiskenleri ve sinurlar1 konusunda da tam bir goriis birligi
saglanamadi@1 goriilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin  kurumlarmn basarilari {izerinde kritik bir rolii oldugu bir gercektir. Ancak yukarida
acgiklandig1 gibi, tanimi, simirlari, bilesenleri, analiz yontemleri itibariyle cesitlilik ve karmasa igeren orgiit
kiiltiirti konusunda; yine karmasik yapiya sahip tiniversitelerin yaklasim ve uygulamalarinin ne oldugunun
belirlenmesi diisiincesi bu ¢alismanin ¢ikis noktasini olusturmustur. Bunun icin tilkemizde kamu yonetiminde
2006 yilindan itibaren uygulanmakta olan stratejik planlama uygulamas: geregi hazirlanan iiniversite stratejik
planlarinin, 6zdegerlendirme boliimiindeki orgiit kiiltiirti analizleri incelenerek betimlenmeye ¢alisilmistir.

Kavramsal Cerceve
Stratejik Planlama

Stratejik plan, orgiitiin geneli hakkinda bilgi saglamak icin sistematik bir siire¢ ortaya koyar; orgiitiin
cevresini kesfetmesi, giiclii ve zayif yanlarini analiz etmesi, misyon ve hedeflerini belirlemesi, paydaslarini
tanumlamasi ve eylem planlarini uygulamasi igin gerceve olusturur (Poister ve Streib, 2005: 46; Blair, 2004:
102-103). Bryson’a gore (1988:11) stratejik planlama, bir Orgiitiin ne olduguna, neyi, nicin yaptigini
sekillendiren ve yonlendiren temel karar ve eylemleri iireten disiplinli bir ¢abadir; temelde yonetici, lider ve
planlamacilara stratejik diisiinme ve hareket etmeye yardimci olmak i¢gin diizenlenmis islemler araglar ve
kavramlar grubudur; orgiitiin gelismesine ve etkili stratejinin yerlesmesine de katki saglamaktadir. Diger bir
ifadeyle stratejik planlama, mevcut kaynaklari etkili ve verimli bigimde kullanarak 6rgiitiin gelecekte varmak
istedigi noktaya ulasmak amaciyla yiriittiigii planh faaliyetlerdir. Bu anlamda, mevcut durumun tespiti,
bulunulan noktaya nasil gelindigi, nereye dogru gidilmek istendigi ve gidilmek istenen noktaya nasil
ulasilacag1 gibi konular stratejik planlamanin temelini olusturur. Stratejik yonetimi de kisaca “bir orgiitiin
hedeflerine ulasmasini miimkiin kilan fonksiyonel kararlarin formiilasyonu, yiiriitiilmesi ve
degerlendirilmesidir” seklinde tanumlayabiliriz (Bryson, 2012: 105-143; Albrechts, 2001: 295; Toma,2010).

Stratejik planlama giinlimiiz Orgiitlerince yaygin olarak kullanilan bir yonetim aracidir ve diger planlama
siiregleri gibi, stratejik planlamanin da kendine 6zgii yonleri vardir. Bryson’a gore (2012: 11) stratejik planin
alfabesi su ii¢ soruya cevap vermektir. Neredeyiz?, Nerede olmak istiyoruz?, Bu noktaya nasil ulasabiliriz?
Stratejik planlama ile Orgiit-cevre iliskisi biitiin olarak goriiliir; i¢ ve dis cevre analizleriyle aralarindaki
etkilesim incelenerek hareket noktalar1 belirlenir ve Orgiit amaglar1 gerceklestirilmeye calisilir. Bununla
birlikte; stratejik planlama bir orgiitte gorev alan her diizeydeki ¢alisanin katihmini ve kurum yd6neticisinin
tam destegini igeren -sonug¢ almaya yonelik- ¢abalarin biitiiniinden olusur. Ayrica, stratejik planlamanin
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kurumlar i¢in genel amaci, kurum igerisinde durum analizleri yaparak kurumun zayif yonlerini tespit etmek
ve bu zayif yonlerini gelistirip gliclendirerek kurumun kendi faaliyet alaninda s6z sahibi konuma gelmesini
saglamaktir. Bu noktadan hareketle stratejik planlamanin iki temel amag {izerine yapilandigi sdylenebilir.
Bunlardan birincisi farkliliklarin tespiti ile yeni ve farkh fikirleri ortaya koyarak kurumun uzun dénemde
biiylimesini saglamak ve bu biiyiimenin rekabet avantajini ele gecirmek. Digeri ise, kurumu daha etkin ve
verimli bir kurum kimligine kavusturabilmektir (Yiikselen, 1998:29).

Kamu Yénetiminde ve Universitelerde Stratejik Planlama

Kamu kesimi, hizla degisimin ve reformlarin yasandii 1980’li yillarda degisimlere adapte olabilmek,
toplumun beklentilerini karsilayabilmek, kaynaklarini rasyonel kullanabilmek agisindan geleneksel kamu
yonetimi yaklasimini terk ederek, yeni kamu yonetimi adi verilen bir paradigmay1 benimsemislerdir. Bu yeni
yaklasim icerisinde 6zel kesimce kullanilan planlama ve karar alma enstiirmanlar: kullanilmaya ve kamu
idarelerindeki atalete ve verimsizlige ¢ozlim liretmek adina stratejik planlamalar yapilmaya baglanmustir.

Bu yeni anlayis, politika yerine yonetime, performansa ve verimliliSe odaklanan, kamu idarelerindeki
biirokrasiye karsi olan, rekabeti tesvik ederek ve piyasa temelli olan, maliyetleri azaltan, yoneticilere esneklik
tantyan, hedeflere odakl bir yonetim anlayisini igeren ozelliklere sahiptir (Bevir vd., 2003:1). Ciinkii kamu
oOrgiitlerinin sahip oldugu cesitli finansal, fiziksel ve beseri kaynaklarin tutarli ve etkin sekilde kullanilmasi
i¢in maksimum diizeyde entegre edilmesi ve koordinasyonun saglanarak iyi yonetilmesi sarttir. Bu da ancak,
stratejik yoOnetim anlayisina sahip olmakla ve etkin bir stratejik plan olusturup, uygulamakla
saglanabilmektedir. (Biiyiik ve Barca, 2011:163)

Stratejik planlama, 1970'li yillardan sonra yiiksekdgretimde, 1980°li yillardan sonra ise diger diizeylerdeki
egitim kurumlarinda kullanilmaya baglanmistir. Ulkemizde ise 2000'li yillarda giindeme gelmis; 2003 yilinda
5018 sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu TBMM’'de kabul edilmis, 2006 yilinda da yiiriirliige
girmistir. 5018 sayili Kanun, kamu idarelerinin; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik
amagclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini Onceden belirlenmis olan gostergeler
dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimer yontemlerle
stratejik plan hazirlayacagina hitkkmetmektedir (T.C.Resmi Gazete, 24.12.2003, 25326, Md: 9). Stratejik planin
“Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amagclarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini,
performans Olgiitlerini, bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarimi iceren plan”
(5018,Md:3/n) seklinde tanimlandig1 ilgili kanun uyarinca; stratejik planlamanin tiim kamu kurumlarinda
yayginlastirilmasi, -asamali bir gecis plani dahilinde ilerlemesi- saglanmistir. 2006 yilindan baslayarak devlet
tiniversitelerinde de kademeli olarak stratejik planlama zorunlu hale getirilmistir ve beg yillik dénemler
itibariyle yapilmasi éngoriilmiistiir.

Universiteler, hizmet agirlikli olmalari sebebiyle stratejik yonetim anlayisi cercevesinde yapacaklari stratejik
planlarinda isletmelerden daha farkh planlama yapmak zorundadirlar. Bu nedenle, {iniversitelerde stratejik
yonetim anlayisi, egitim sisteminin etkinligi ve bilimsel gelismelerin gerekleri dogrultusunda, yiiksekogretim
sektoriinii rekabetci bir yapiya kavusturmak hedefi ekseninde sekillenmeli ve yonetim siiregleri ile kaynak
kullaniminda etkinligin artirihp saglanmasi ve performansa dayali bir yonetim anlayisina yonelik degisim
ihtiyacini da ortaya koymalidir. Kisaca, -strateji gelistiren tiim diger kurumlar gibi tiniversiteler de- stratejik
planlarinda ifade edecekleri konular ve temel degerler {izerinde ¢ok ciddi bir sekilde diistinmelidirler (Birinci,
2014:137; Yilmaz ve Kesik, 2010:156; Collins ve Porras, 1996:66). Diger taraftan, {iniversitelerde gerceklestirilen
stratejik planlama caligmalarinin, sadece ilgili {iniversite i¢in degil; {iniversitenin sistem diisiincesi geregi
etkilesimde bulundugu tiim kisi, kurum ve kuruluslar agisindan da etki sahibi oldugu bilinci ile
gergeklestirilmesi elzemdir (Ozmen vd, 2013:37).

Yiiksekogretim kurumlarinda olusturulacak stratejik planlama siireci su asamalardan olusmaktadir:
Neredeyiz sorusunun cevaplandig1 durum analizi, nereye ulasmak istiyoruz sorusuna cevap arandig gelecege
bakis (misyon, vizyon ve temel degerler), farklilasma stratejisi ve strateji gelistirme, gitmek istedigimiz yere
nasil ulasiriz sorusunun cevaplandigi eylem planlari, performans programi ve son olarak basarimizi nasil
takip eder ve degerlendiririz sorusunun cevaplandig1 izleme ve deerlendirme, boliimlerinden olusmaktadir.

isletme Arastirmalari Dergisi 2019 Journal of Business Research-Turk



E. Bahar 12/2 (2020) 2017-2030

Stratejik planlamaya durum analizi yaparak, orgiitiin giliglii ve zayif yonleri ile karsilasabilecegi tehdit ve
firsatlar1 belirlemeye c¢alisarak temel olusturmaya galisilir. Bryson’a gore (2012) dis gevre analizi, politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojik egilimler ile degisim, giincel ve potansiyel miisteri ve rakipler ile paydas
gruplarin yapisi ve statiisii tarafindan belirlenir. I¢ ¢evre analizinde ise {i¢c degerlendirme &nemlidir;
orgiitiin kaynaklar1 (girdiler), siire¢ ve performans (¢iktilar). SWOT analizi tam burada 6ne ¢gikmaktadir;
ciinkii her etkin strateji, 6rgiitiin zayif yanlar ile kars: karsiya oldugu tehditlerin iistesinden gelir ve orgiitiin
giiclii yanlari ile sahip oldugu firsatlarin sundugu avantajlar ile olusturulur (Bryson, 2012:76). Durum analizi
alt bagliklarindan olan kurulus ici analiz; insan kaynaklarinin yetkinlik diizeyi, kurum kiiltiirii, teknoloji ve
bilisim altyapisi, fiziki ve mali kaynaklara iliskin analizlerin yapilarak idarenin mevcut kapasitesinin
degerlendirilmesidir. Bu ¢alismanin konusunu olusturan orgiit kiiltliri analizi de durum analizi siireci
kapsamindaki kurulus i¢i analizlerdendir.

Sonug olarak yiiksekdgretim alaninda meydana gelen gelismeler ve yeni isbirlikleri, stratejik planlamanin
tiniversiteler i¢in ne derecede 6nemli oldugunu, dolayisiyla stratejik planlamanin egitim politikalar1 yaninda
cevreye de uyum saglayarak iiniversiteleri daha iyi bir gelecege gotiirecegi agiktir (Nayeri vd., 2008:310).

Orgiit Kiiltiirii

Yonetim ve organizasyon alanyazininda en popiiler ve yogun calisilan konularindan birisi olmasina ragmen,
orgiit kiiltiirtintin kavram olarak tanimlanmasi, smirlarinin ve bilesenlerinin belirlenmesi, 6zellikleri ve
fonksiyonlar: anlaminda tizerinde heniiz uzlas: saglanamamistir. Kiiltiir kavraminin -dinamik dogasindan
kaynakli- ¢cok sayida taniminin yapilmas: ve pek ¢ok disiplince gesitli anlamlar yiiklenmesi bu durumun
sebepleri arasinda sayilabilir. Hofstede kiiltiirii bir grup insam digerlerinden ayiran aklin ortak
programlamasi olarak tanimlarken; House vd. bir toplulugun {iiyelerinin ortak deneyimlerinden dogan ve
nesiller boyu aktarilan paylagilmis degerler, tutumlar, inanclar, yorumlar ve 6nemli olaylar seklinde
tanimlamislardir. (Hofstede, 1984: 225; House vd., 2002:3). Zaman igerisinde -entelektiiel sermaye- insan
kaynaginin 6neminin anlasilmasiyla kiiltiir kavrami, 1900’lerin son ¢eyreginde yonetim literatiiriine girmistir.
Sosyoloji ve antropoloji literatiiriinde gegen kiiltiir kavrami, Pettigrew’in 1979 yilinda “Orgiit kiiltiirleri
iizerine inceleme” adli makalesiyle yonetim alanyazinina giris yapmuis, o tarihten giiniimiize dek tanima,
boyutlar1 ve yontemleri arastirmalarin ve tartismalarin odaginda yer almusgtir.

Orgﬁt kiiltiirii, orglit ¢alisanlarina davranis modelleri ve is yapma sekilleri konusunda rehberlik eden,
etkilesimle ortaya c¢ikan tutum, inang ve beklentiler modelidir (Armstrong, 1990:206). Camerer ve
Vepsalainen’e (1998:115) gore orgiit kiiltiirii, orgiit calisanlarinin beklemedikleri durumlarla karsilasmalar:
halinde onlara rehberlik eden kurallar setidir. Orgiit kiiltiirli; bireylerin eylemlerini etkileyen, diisiinme
yontemleri, degerler ve normlar dizisidir; bir Orgiitii bir arada tutan sosyal bir yapistiricidir; isgdrenlerce
paylasilan ve Orgiitii kaynastiran, degerler, varsayimlar, inanglar, beklentiler, felsefeler, ideolojiler
yaklagimlar ve normlardir; bir orgiitiin kisiligini yansitir, ¢alisanlarin memnuniyeti ve 0Orgiitiin basarist
lizerinde Onemli bir etki giicline sahiptir (Thom, 1990:182; Wooten ve Crane, 2003:275; Szilagyi ve Wallace,
1987:519; Kane-Urrabazo, 2006;188) seklinde degisik ve cesitli tanimlar1 mevcuttur.

Kiiltiirtin farkli disiplinler tarafindan, farkli tanimlarinin yapilmis olmasina kargin; insanlari birbirine
baglayic1 6zellige sahip olmasi nedeniyle “sosyal yapistirici/harg” gibi ifadeler {izerinde ortak bir uzlasimin
hakim oldugu goriilmektedir. Diger taraftan, Newstrom ve Davis (1993: 59), orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini;
ayirt edicidir, kararli bir yapidadir, ifade edilmeden de anlagilabilir, semboliktir, biitiinlestiricidir, kabul
gormiistiir, tlist yonetimin bir yansimasidir seklinde siralamistir. Schein’e gore (2002:18) orgut kiiltiirii,
orgiitce belirlenen ortak hedeflere ulagilmasi, 6rgiit iiyelerince birlik beraberlik duygusunun olusturulmasi,
orgiit ici-Orgiit disi gelismelerden etkilenerek cevresel degisime adapte olmayi saglamas: nedeniyle
onemlidir.

Orgiitlerin sistem yaklagimi cercevesinde degerlendirilmeye baglanmasiyla birlikte; yapi, strateji ve
teknolojilerinin basar1 saglamak igin yeter kriterler olmadiginin farkina varilmistir. Pfeffer, (1995:5) rekabet
avantaji saglamanin temelinin degistigini, geleneksel basar1 kaynaklar: sayilan {iriin ve siire¢ teknolojileri,
korumaci piyasalar, 6l¢ek ekonomisi, mali kaynaklara ulasabilme gibi konularin, eskisi kadar rekabet avantajt
saglamaya yetmedigini; insanlarin yonetilme pratiginden tiireyen orgiit kiltiiriiniin, gliniimiizde bu
faktorlerden daha 6nemli hale geldigini belirtmistir. Cabrera ve Bonache (1999:55) ise, pozitif ve giiglii bir
orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarimin énemini vurgulamaktadir.
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Ote yandan, érgiit kiiltiiriiniin dnemli bir &zelligi de olusum sekliyle ilgilidir. Orgiit kiiltiirii ya kurucularca
olusturulur ya da zamanla kendiliginden olusur. C)rgﬁt kiiltiiriiniin zamanla olusmasi, isgorenlerin inang ve
degerlerine gore sekillenmesi ile agiklanabilir ve orgiitsel baghliga katkida bulunur. Diger taraftan, her
kurucunun olusturacags kiiltiirel degerler kendi yetistirilme tarzinin yansimasidir. Bu anlamda orgiit kiiltiirii;
1. Kurucunun gruba getirdigi varsayimlarin ve teorilerin, 2. Grubun sonradan kazandig1 deneyimlerin ortak
calismasini yansitir (Hofstede, 1984:105; Cetin, 2004:120).

O'Reilly’ye (1989:16) gore, giiclii bir orgiit kiiltiiriinii degerli kilan iki neden bulunmaktadir. Birinci neden
gliclii kiiltiiriin, kiiltiir—strateji uyumunu daha kolay sagliyor olmasidir. Olusturulan stratejilerin basariyla
uygulanabilmesi uygun bir kiiltiirel zeminle miimkiin olabilmektedir. Bu nedenle orgiitsel yap1 ve stratejide
degisiklik diistiniiliirken, kiiltiirtin temelini olusturan degerler dikkate alimnmalidir. Ikinci neden ise
isgorenlerin isletmeye daha fazla baglanmasim sagliyor olmasidir. Sonug olarak giiniimiizde orgiitlerin
varliklarmi siirdiirebilmeleri, biiyiiylip gelisebilmeleri orgiit-cevre uyumuna baghdir ve bu uyumun
saglanmasinda en 6nemli uygulama olan stratejik yonetim siirecine gereken 6nem verilmelidir diyebiliriz.

Orgiit Kiiltiirii Analizi

Orgiit kiiltiirii konusunda yapilan calismalar incelediginde &rgiit kiiltiiriinii kategorize etmeye, tipolojiler
olusturmaya yonelik arastirmalar ile Orgiitlerin kiiltiirel dokusunu ortaya ¢ikarmaya doniik arastirmalar
seklinde ayrildig1 goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii alanyazinda ortaya gikan hakim kani; kiiltiiriin soyut
ozelliginin ve degisik acilardan tanmimlanmasinin 6lgme ve degerlendirmeyi zorlastirdigidir. Yapilan
calismalarda orgiit kiiltiiriiniin farkli 6zelliklerinin ve boyutlarinin ele alinarak incelenmesi; farkli sonuglarin
elde edilmesine neden olmakta, net bir ortak paydada goriis olusturmay1 zorlastirmaktadir. (Schein, 1992;
Hofstede, 1991; Trompenaars ve Hampden-Turner, 1998; Cameron ve Quinn, 1999). Aslinda her bir orgiitiin
insan mozaigi ve dis ¢evre Ozellikleri farkli oldugundan, Ol¢iimleme konusunda standart gelistirmek ve
kiyaslamalar yapmak ¢ok da rasyonel goriinmemektedir.

Kogel (2001:284), konuya durumsallik perspektifinden yaklasmakta; ancak belirli durumlar ve kosullar (d1s
¢evrenin yapisi, ¢alisanlarin nitelikleri ve kullanilan teknoloji vb) cercevesinde “ideal” in aranmasi ve boyle
bir kiiltiiriin 6zelliklerinin neler olmas: gerektiginin tartisilabilecegini ileri siirmiigtiir. Hayek, (2014:160) ise
kiltiiri tam olarak oOlgmenin miimkiin olmadigmi, ancak iligkilerini gozlemleyerek izlenimler
edinilebileceginin bazi bilim insanlarinca savunuldugunu belirtmistir. Smircich (1983) ise, her orgiitiin
kendine 6zgii bir kiiltiiriiniin varolmasindan dolayi, kantitatif yontemler yerine kalitatif yontemler ve
standardize olmayan Ol¢me araglarmin kullanilmasi gerektigini vurgulamistir. Konuyla ilgili bazi
aragtirmacilar, kiiltiiriin sadece kalitatif yontemlerle, bazilar1 da kantitatif yontemler kullanilarak
aragtirilabilecegini belirtirken, bir grup arastirmaci da her iki yontemin birlikte kullanilmas: gerektigini
belirtmektedirler (Hofstede vd., 1990:289; Hon, 2002:64). Orgiit kiiltiiriiniin Slgiilmesinde anket, gozlem,
goriisme, grup tartismalari, dokiiman analizi, odak grup goriismeleri gibi yontemlerin bir veya birkag tanesi
~kiiltiir tasniflerine bagli olarak- bir arada kullanilabilmektedir. Ol¢iim formlarinda standart uygulamalar
yerine, her orgiitiin kendi 6zelligine gore formiilasyonlar gelistirmenin daha dogru olacag: anlasilmaktadir.

Orgiit kiiltiiri analiz ydntemlerinde oldugu gibi, analizde temel almacak kiiltiir dgeleri, boyutlari,
degiskenleri ve smirlar1 konusunda da tam bir goriis birligi saglanamadig goriilmektedir. Baz1 aragtirmacilar
inanglari, bazilari inang ve normlari, bazilari ise semboller ve/veya orgiitsel uygulamalar: baz alarak yapilan
incelemede orgiit kiiltiiriiniin agiklanabilecegini ileri siirmektedirler. Orgiitsel uygulamalar arasinda; giig
ve statll sistemleri, 6diil-ceza sistemi, kontrol sistemi, performans degerlendirme sistemi, 6deme sistemi,
bireysel 6zerklik, ¢rgiitsel yapi, orgiitsel destek, orgiitsel kimlik, orgiitsel adalet, calismada hosgorii ve risk
tislenmeyi tesvik vb. 6rnek olarak sayilabilir. Alanyazin incelendiginde de orgiit kiiltiirii 6zelliklerinin farkl
kombinasyonlarina iliskin gok gesitli 6rgiit kiiltiirii tipolojilerine rastlanmaktadir. Orgiit kiiltiirii konusunda
yapilan calismalar1 siniflamaya tabi tutarsak, oOrgiit kiiltiirtinii katagorize etmeye, tipolojiler olusturmaya
yonelik arastirmalar ve Orgiitlerin kiiltiirel dokusunu ortaya c¢ikarmaya doniik aragtirmalar seklinde
ayrildigini gorebiliriz. Sisman’a (2002:41) gore, bir analizde kiiltiiriin biitiin y6nlerini agtklamak oldukga
glic olabilir, orgiit kiiltiirli Ogelerinden biri yada bir kagi iizerinde ¢alisma yapilabilir demektedir.
Gortildiigii izere tanimi, 6zellikleri, boyutlar, analiz yontemleri farklilig: ve gesitliligi zenginlik olustursa da
karmasaya da yol agabilmektedir.
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Universiteler igin Stratejik Planlama Rehberinde (T.C.Strateji ve Biitge Bagkanligi, 2018:21) belirtildigi iizere;
Universiteler, stratejik planlarinda gelecege bakigi gelistirirken orgiit kiiltiiriinii iyi analiz etmeli ve mevcut
orgiit kiltiirtinii dikkate almalidirlar. Rehberde, oOrgiit kiiltiiriiniin analizinden Once, mevcut orgiit
kiiltiirtiniin giiglii ve zayif yonlerinin tespit edilerek tanimlanmasi; ardindan orgiit kiiltiiriiniin nasil olmasi
gerektigi konusunda perspektif olusturulmasi, giiglii bir orgiit kiiltiirli olusturmak icin tist yonetimin
calisanlardan, calisanlarin da iist yonetimden beklentilerinin 6grenilmesi, sonrasinda ise gelecekte olmasi
istenilen ve mevcut orgiit kiiltiiri farkin1 analizle ortaya koyarak yapilacaklar listesi olusturup uygulamaya
gecilmesi onerilmektedir.

Hgili rehberde orgiit kiiltiirii alt bilesenleri (boyutlar1) olarak sunlar verilmistir: Katilum, {ist yonetimin
katihmciligr destekleme diizeyi, katihm saglama mekanizmalarmin mevcudiyeti ve calisanlarin kararlara
katihm diizeyi vb.; isbirligi, bilgi paylasimi konusundaki mekanizmanin yeterliligi ve etkililigi, takim
calismasina yatkinlik, koordinasyonda etkililik diizeyi ile yonetimin ve caligsanlarin igbirligi ve bilgi
paylasimina aciklik diizeyi vb.; bilginin yayilimi, bilginin zamaninda ilgili birim ve kisilere iletilme diizeyi ve
karar stireclerinin yeterli bilgiyle desteklenme diizeyi vb.; 6grenme, insan kaynaklar1 yonetiminin gelismeyi,
ilerlemeyi tesvik ediciligi, bilgi, beceri, deneyimlerin paylagilmasmi olanakli kilan mekanizmalarin varhigs;
orgiit ici iletisim, iletisimin calisanlar arasindaki formal diizeyi, katilm ve igbirligini destekleme diizeyi,
tniversitedeki iletisim kanallarinin yatay ve dikey olma durumlar1 gibi; degisime aciklik, uygulanan
kurallarin degisime direng diizeyi, yeniligin, yeni fikir ve goriislerin kabul diizeyi, degisimlerde dis gevre
etkilerini dikkate alma diizeyi; paydaslarla iligkiler, karar ve uygulamalara paydaslarin dahil edilme diizeyi,
tiniversitenin stratejik plan ile ilgili paydaslarmn bilgilendirilme diizeyi, paydas yonetim stratejisinin varhgs,
stratejik yonetim, calisanlarin stratejik plana yonelik sorumluluk ve farkindalik diizeyi, rutinin disina
cikilarak stratejik konulara odaklanma diizeyi ve iist yonetimin stratejik plan ve evrelerini sahiplenme diizeyi;
bhj édiil ve ceza sistemi, calisan motivasyonu artirma uygulamalarinin varlig: ve etkililik diizeyi, 6diil, ceza
sisteminin varlig1, uygulanma diizeyi, hatalara kars: tiniversitenin yaklasimi vb. gibi konularin incelenmesi
onerilmigtir. Orgiit kiiltlirii analizinin ise anketler, miilakatlar ve arama konferansi gibi yd&ntemlerle
gerceklestirilebilecegi belirtilmektedir. Dolayisiyla arastirma, ilgili rehberdeki orgiit kiiltiirii boyutlar1 ve
analiz yontemleri ¢ercevesinde ele alinmstir.

Bu arastirmada yapi, misyon, girdiler, kaynaklar, paydaslar ve gevreyle iliskileri agisindan karmasik orgiitler
olarak nitelendirilebilen tiniversitelerin, stratejik plan geregi yapmak durumunda olduklar1 orgiit kiiltiirii
Olgtimlerini, hangi boyutlar ve yontemlerle yaptiklarini, mevcut stratejik planlarini inceleyerek ortaya
koymak amaglanmustur.

Yontem
Arastirmanin Amact ve Onemi

Orgiit kiiltiirli; motivasyon, performans ve verimliligi etkileyen, begeri sermayeyi sekillendirerek &rgiitlere
farklilik 6zelligi kazandiran doku olmasi nedeniyle, stratejik plan yaparak gelecegini sekillendirme ¢abasinda
olan her o6rgiitiin 6nem ve oncelik vermesi gereken konularin basinda yer almalidir. Yukarida da deginildigi
tizere, literatlirde {niversitelerde stratejik planlama siireci iizerine son yillarda yapilmis calismalara
rastlanmakla beraber; durum analizi baghgindaki kurulus ici analizlerden biri olan Orgiit kiltiirii analizi
tizerine herhangi bir ¢alisma mevcut degildir.

Arastirmayla, devlet tiniversitelerinin stratejik planlarinda yer alan orgiit kiiltiirti analizlerinin nasil
yapildiklarmi -Universiteler icin Stratejik Planlama Rehberinde (kapsam, boyut ve yéntem olarak) énerildigi
sekliyle yapilip yapilmadigimni- detaylar ile ortaya koymak, uygulamaya dikkat ¢ekmek ve bu baglamda
yliksekogretim kurumlarinin stratejik planlarinda izledikleri politikalarin iyilestirilmesine ve bilimsel
literatiire katki saglamak amaclanmuistir.

Aragtirma Deseni ve Kapsami

Arastirmanin c¢alisma grubunu 128 devlet iiniversitesi olusturmaktadir. Arastirma tarama modelinde
desenlenmis olup, veriler tiniversitelerin stratejik planlarinda yer alan orgiit kiiltiirii analizlerini -var oldugu
sekliyle- betimlemeye calismak i¢in dokiiman inceleme teknigi kullanilmistir. Dokiiman incelemesi, hem basili
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hem de elektronik materyalleri incelemek veya degerlendirmek i¢gin sistematik bir islemdir ve diger arastirma
yontemlerinde oldugu gibi, anlam ¢ikarmak, anlayis kazanmak ve ampirik bilgi gelistirmek igin verilerin
incelenmesini ve yorumlanmasini gerektirir (Bowen, 2009:27). Nisan 2019-Ocak 2020 tarihleri arasinda yapilan
tarama sonucu; stratejik planlart T.C. Cumhurbagkanlig: Strateji ve Biitce Baskanligi'nca onaylanan ve ilgili
kuruma bagl “Kamuda Stratejik Yonetim” adl1 web sitesinde paylasima agilan stratejik planlar derlenmistir.
Bu web sitesinde bulunamayan planlar igin ise {iniversitelerin web sayfalar1 incelenerek tamamlanmaya
calisilmistir. Ancak her iki sayfada da bulunamayan ve 2019 sonu itibariyle plan siiresi tamamlanan ve yeni
donem planlari heniiz yayinlanmayan veya yeni kurulmus ancak stratejik planlari heniiz yayinlanmamis
tniversiteler kapsam dis1 birakilmistir. Sonug olarak toplam 104 devlet iiniversitesinin stratejik planlar1
calisma grubu olarak; stratejik planin durum analizi béliimiindeki 6zdegerlendirmelerden birisi olan kurulus
i¢i analizlerinden “&rgiit kiiltiirii analizi” de calisma alani olarak belirlenmistir. Ilgili plan déneminde 6rgiit
kiiltiirti analizlerinin yapilip yapilmadigi, yapilan analizlerde hangi orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin
degerlendirmeye alindig1 ve hangi analiz yontemlerinin kullanildig1 belirlenmeye calisilmistir. Arastirmada
elde edilen verileri agiklayabilmek icin gerekli olan kavram ve iligkilere ulasmak amaciyla nitel analiz
yontemlerinden igerik analizi yontemi kullanilmgtir.

1gerik analizi, sozel-yazili verilere, sonradan istatistik islemlerin uygulanabilmesine ve belirli bir kavram,
goriis, durum, 6zellik ya da degisken hakkinda 6nemli bilgiler edinmeye olanak saglar (Tavsancil ve Aslan,
2001:21). Cohen vd., 2007:114)’a gore igerik analizi, eldeki yazili bilgilerin temel igeriklerinin ve icerdikleri
mesajlarin 6zetlenmesi ve belirtilmesi islemi olarak da tanimlanmaktadir. Sosyal bilimler alaninda siklikla
kullarulan igerik analizi, belirli kurallara dayali kodlamalarla kitap, kitap boliimii, mektup, tarihsel
dokiimanlar, gazete basliklar1 ve yazilar1 gibi bir metnin bazi1 sozciiklerinin daha kiiglik igerik kategorileri ile
Ozetlendigi sistematik, yinelenebilir bir teknik olarak tanimlanabilir. Bu ¢alisma kapsaminda igerik analizi
yontemi; verileri siniflandirmak, kiyaslamak ve buna dayanarak kavramsal sonuglara varmak amaciyla tercih
edilmistir.

Aragtirma kapsamindaki tiniversiteler kurulduklar1 dénem itibariyle ti¢ gruba ayrilarak incelenmistir.
1.Grup Universiteler: 1980 yil ve 6ncesi kurulanlar,

2.Grup Universiteler: 1981-2000 tarihleri arasinda kurulanlar,

3.Grup Universiteler: 2001 y1li ve sonrasi kurulanlar.

Bu ¢alismada igerik analizi yapilirken stratejik planlarda yer alan orgiit kiiltiirii verileri Microsoft Office
sistemindeki Excel programina islenmis ve ayiklama islemine tabi tutulmustur. Ardindan veriler orgiit
kiiltiirti alt boyutlaria gore kategorize edilerek kodlanmaya calisilmis ve olusturulan matrislere islenmistir.
Bu amag¢ dogrultusunda elde edilen verilerden; iiniversitelerin orgiit kiiltiirli analizlerini hangi alt boyutlar
dikkate alarak degerlendirdigi ve hangi yontemleri kullanarak 6l¢timledikleri belirlenmeye calisilacaktir.

Bu amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmistir:

1. Universitelerin stratejik planlarinda, kurulus igi analiz kapsaminda orgiit kiiltiirii analizleri yapilmis
midir?

2. Orgiit Kiiltiiri “Universiteler igin Stratejik Planlama Rehberinde” &nerilen (ve/veya farkli) nitel analiz
yontemleriyle ol¢timlenmis midir?

3. Orgiit kiiltiirti analizleri “Universiteler igin Stratejik Planlama Rehberinde” o6nerildigi iizere 9 alt bilesen
(Katilim, isbirligi, bilginin yayilimi, 6grenme, oOrgiit ici iletisim, paydaslarla iligkiler, degisime agiklik,
stratejik yonetim, 6diil ve ceza sistemi) kapsaminda degerlendirilmis midir?

Aragtirmanin Gegerlik ve Giivenirligi

Arastirmanin giivenirligi, arastirmada arastirmac: tiggenlemesi ve Miles ve Huberman'in (1994) gelistirdigi
formiil uygulanarak saglanmaya calisilmigtir. Arastirmac: tiggenlemesi, elde edilen verilerin birden fazla
aragtirmaci tarafindan incelenmesi ve degerlendirilmesi durumudur (Guion, 2002:2).
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Arastirmada elde edilen verilerin orgiit kiiltiirii alt boyutlarina gore kategorize edilmesi, kodlanmas: ve
matrise islenmesi konular1 hem arastirmaci hem de arastirmaci disinda bir 6gretim {iyesi tarafindan ayr1 ayr1
degerlendirilmistir. Elde edilen veriler 1s181nda olusturulan tema ve alt temalar kapsaminda “gdriis birligi”
ve “goriis ayrilig1” olan konular tartisilmis; gerekli diizenlemeler ve kodlamalar yapilmistir. Kodlayicilar arasi
glivenirlik Miles ve Huberman’in (1994) uzlasma yiizdesi kullanilarak hesaplamistir. Giivenirlik = Gortig
Birligi / (Goriis Birligi + Goriis Ayrilig1). Hesaplama sonucunda aragtirmanin giivenirligi, orgiit kiiltiirii analiz
yontemleri ve alt bilesenleri degerlendirmesinin ortalamasi alinarak %93 olarak hesaplanmistir. Giivenirlik
hesaplarinin %70’in {izerinde ¢ikmasi, arastirma igin giivenilir kabul edilmektedir (Miles ve Huberman,
1994:278-280). Buna gore elde edilen sonug giivenirligini ortaya koymaktadur.

Aragtirmanin Stnirlili

Aragtirma, icinde bulunulan plan déneminde gegerliligi olan stratejik planlari igermektedir. Ilgili sayfalarda
ulagilamayan devlet iiniversiteleri stratejik planlarinin, -ve ayrica vakif {iniversitelerinin stratejik planlarinin-
arastirmaya dahil edilememesi ¢alismanin kisitin1 olusturmaktadir. Bu nedenle arastirma, incelemeye alinan
universitelerin orgiit kiiltiirii analizlerinin degerlendirilmesi ile sinirlilik gostermektedir.

Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin bu boliimiinde arastirmaya iliskin bulgularin igerik analizine ge¢meden Once incelenen
tniversitelerin kurulus yillar1 ve stratejik plan donemleri hakkinda bilgi vermek yararl olacaktir.

Devlet iiniversitelerinin kurulus tarihleri hakkinda genel fikir edinmek icin smiflandirma toplam say1
tizerinden yapilmistir. Calisma kapsaminda ele alman 128 devlet {iniversitesinin 21'i (%16,4) 1980 yil1 ve
oncesi, 31’1 (%24,2) 1981-2000 yillar1 arasinda kurulmus, tiniversitelerin sayisinin en fazla arttig1 donemin 2001
yilindan giiniimiize kadarki déonem oldugu Tablo 1'de goriilmektedir. 2020 yili itibariyle mevcut devlet
iiniversitelerinin yaklasik %6071 2001 y1l1 ve sonrast kurulmustur.

Tablo 1. Devlet Universitelerinin Kurulus Dénemleri

Universite  Kurulus Aragtirma Aragtirma Kapsam:  Toplam Universite

Donemleri Kapsamindaki Disinda Kalan Sayist %
Universiteler Universiteler

1980 ve Oncesi 20 1 21 16,4

1981-2000 30 1 31 24,2

2001 ve Sonrasi 54 22 76 59,4

Toplam 104 24 128 100.0

Tablo 2'de 2020 yilinda aktif plan1 mevcut iiniversitelerin plan dénemleri goriilmektedir. 24 (%18,7) devlet
tiniversitesinin planlarina T.C.Strateji ve Biit¢e Baskanligi ve bu iiniversitelerin resmi web sayfalarindan
ulagilamamuistir. Bu durumun nedeni, bazi {iniversitelerin (4 iiniversite) mevcut stratejik plan donemlerinin
2019 yih itibariyle sona ermesi ve yeni dénem planlarinin da hazirliklarinin tamamlanmamis veya heniiz
onaylanmamig olmasidir. Stratejik planlarina ulasilamayan diger iiniversiteler ise; 2010 yi1linda kurulan 1, 2015
yilinda kurulan 4, 2016 yilinda kurulan 2, 2017 yilinda kurulan 1 ve 2018 yilinda kurulan 12 {iniversite olmak
tizere toplam 24 iiniversiteden olugmaktadir. Bu 24 {iniversite stratejik plani calisma kapsami igine
alinamadigindan, analiz ve degerlendirmeler 104 devlet {iniversitesi planlar tizerinden yapilacaktir.

Tablo 2. Universitelerin Stratejik Plan Dénemleri

Universitelerin Universite
Stratejik Plan Dénemleri Sayist (f) %
2016-2020 7 5,5
2018-2022 31 24,2
2019-2023 29 22.6
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2020-2024 23 18,0
2017-2021 14 11.0
Plan Yok 24 18,7
TOPLAM 128 100.0

Arastirma kapsamindaki aktif stratejik plana sahip 104 devlet tiniversitesinin orgiit kiiltiirii analiz verileri
donemler itibariyle asagidaki Tabloda verilmistir.

Tablo 3. Stratejik Plana Sahip Universitelerin Orgiit Kiiltiirii (OK) Analizleri

Universite OK Analizi Yapilan OK Analizi Yapilmayan Toplam
Grubu Universiteler Universiteler Universiteler
Frekans % Frekans % Frekans %
1.Grup 12 60,0 8 40,0 20 19,2
2.Grup 19 63,3 11 36,7 30 28,8
3.Grup 39 72,2 15 27,8 54 52,0
Toplam 70 67,3 34 32,7 104 100

Arastirmaya dahil edilen -aktif stratejik plana sahip- biitiin tiniversitelerin kurulus ici analizleri orgiit kiiltiirii
analizleri agisindan detayli bir sekilde incelenmis ve gruplandirilmistir. 1.Grupta yer alan 20 iiniversiteden 8
tniversite (%40), 2.Gruptaki 30 {iniversiteden 11'i (%37) ve 3. Gruptaki 54 {iniversiteden 15 tiniversite (%28)
stratejik planlarinda orgiit kiiltiirii analizine iligkin herhangi bir bilgiye yer vermemislerdir. Incelenen toplam
104 iiniversiteden 70'i (%67) kurulus ici analizlerinde orgiit kiiltiirleri hakkinda bilgiye/analize yer
verdiklerinden, igerik analizi ana kiitlesini bu tiniversiteler olusturmaktadir.

Universiteler icin Stratejik Planlama Rehberinde (2018) 6rgiit kiiltiirii analizi i¢in Onerilen yontemler; anketler,
arama konferansi, miilakatlar vb. yontemlerdir. Tablo 4.de arastirma kapsamindaki {iniversitelerin orgiit
kiiltiirii analizi i¢in kullandiklar1 yontemler verilmistir.

Tablo 4'te goriildiigli tizere 1.Grupta bulunan 12 iiniversiteden 51 (%42), 2.Gruptaki 19 iiniversiteden 4’1
(%21) ve 3.Gruptaki 39 iiniversiteden 3'ti (%8) Orgiit kiiltiirii analizlerinde 6zdegerlendirme g¢alismasi
yapilarak anket uygulanmistir. Orgiit kiiltiirii degerlendirmesi yapan {iniversiteler igcinde anket yontemiyle
ol¢limleme yapmayi tercih eden {iniversitelerin orani %17 gibi diisiik diizeyde kalmaktadir. (Aktif stratejik
plana sahip 104 tiniversite agisindan degerlendirildiginde ise bu oran %11’lere diismektedir.) Bunlarindisinda
kalan ve %83’liik kismi olusturan 58 iiniversitenin 6rgiit kiiltiirleri ise, stratejik plan hazirlayan yoneticilerce
subjektif sekilde degerlendirilmeler yapilarak ifade edilmeye calisilmistir. Anket yontemi ile yapilan
Ol¢giimlemelerin; sayica az olmalar1 ve uygulama farkliliklarmmi gorebilmek adina tek tek incelenerek
detaylandirilmasi yararl olacaktir.

Tablo 4. Stratejik Plana Sahip Universitelerin Orgiit Kiiltiirii Analiz Yontemleri

Universite Orgiit Kiiltiirii Analiz Yontemleri
Grubu Frekans (f) Anket (f) Yonetici Degerlendirmesi (f)
1.Grup 12 5 7
2.Grup 19 4 15
3.Grup 39 3 36
Toplam 70 12 58

1.Grup {iiniversiteler; bir {iniversite incelemesini yedi alt boyut {izerinden (6rgiit ici iletisim, bilgi paylasimi
ve erisimi, katilimcilik diizeyi, is yapma kiiltiirti, degisime aciklik, hiyerarsik yapi, liderlik ve yetki devri
yapis1) gergeklestirmis, sonuglari tablo ve grafikle destekleyerek, giiclii, zayif yonler ile yapilmas: gerekenler
tablolagtirlarak anlatilmigtir. 1.Gruptaki ikinci {iniversitede, Stratejik Plan Rehberinde belirtilen 6rgiit kiiltiiri
alt bilesenleri gercevesinde; mevcut durum ve beklenen durum igin ayr1 ayri Slgiim yapilmis, sonuglar
rakamsal olarak degil, her bir alt bilegsen icin diisiik, orta, ortalama iistii seklinde ifadelendirilmistir. Uglincii
iiniversite ayni sekilde rehberdeki dokuz alt bilesen tiizerinden oOlgiimleme yaparak tablo ve grafikle
ortalamalar sunulmustur. Dérdiincii iiniversitede dokuz alt bilesene ait ifadelerden 6n plana ¢ikanlar sozel
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belirtilerek orgiit kiiltiiriiniin gii¢lii oldugu ve igsellestirildigi yorumu yapilmistir. Bu gruptaki son iiniversite
ise olglimlemesini Cameron ve Quinn’in gelistirdigi orgiit kiiltiirii tipolojisini kullandiklar1 goriilmektedir.
“Hiyerarsi”, “klan”, “adhokrasi” ve “pazar” kiiltiiriinden hangisinin {iniversitelerinde daha egemen oldugu
analiz edilmis ve Orgiit kiiltiirii tipi olarak hiyerarsi kiiltiiriiniin 6ne ¢iktig1 belirtilmistir. Ayrica, elde edilen
verilerden yola ¢ikarak rehberdeki dokuz alt bilegene iliskin 6zdegerlendirme yapilmustir.

2.Grupta anket yoluyla yapilan orgiit kiiltiirii degerlendirmeleri ise; iki iiniversite i¢ paydas anketlerinde
bulunan orgiit kiiltiirii alt bilesenlerine yonelik ifadelerin ortalamalarini sunarak durum degerlendirmeleri
yapmuslardir. Bir {iniversite ise, yapmis oldugu anket uygulamasinin degerlendirmesini, her bir alt bilesen
i¢in sonuglar1 olumlu-olumsuz seklinde yiizde oranlarla ifade etmislerdir. Bu gruptaki son tiniversite de
calisanlarin “hiyerarsi”, “klan”, “adhokrasi” ve “pazar” kiiltiirii agisindan algilarimi 6l¢limlemis, her bir
boyuta iliskin yiizde oranlar verilmis, alt bilesenlerle kismen iligkilendirilerek acitklanmustir.

3.Gruptaki iiniversitelerden bir tanesinde dokuz alt bilesene iliskin ifadelerin yer aldig1 anket sonuglari,
bilesen bazinda ayr1 ayr1 anlatim ve grafikle verilmistir. Diger {iniversitede, 6zdegerlendirme anketlerindeki
orgiit kiiltiiriine yonelik ifadelerin ortalamalar: grafikle gosterilmis, giiclii-zayif yonleri ile ¢6z{im 6nerilerinin
bulundugu tablo ile desteklenmistir. Bu gruptaki 3.iiniversitede ise, 20 alt boyutlu dlgek kullanarak detayh
ol¢lim yapilmuis, sonuglarin ortalamasi grafikle gosterilmis ve zayif ve sorunlu alanlar ¢6ziim onerileri iceren
tabloyla desteklenerek agiklanmaya calisilmistir.

Gorildiigii lizere oOrgiit kiltiirli  degerlendirmelerinin  %17’sini anket c¢alismasiyla Olgiimlemeler
olusturmakta, geri kalan %83'liik boliimde ise herhangi bir veri toplama uygulamas: yapilmaksizin genel
degerlendirmeler seklinde yapildigindan, siniflamada yonetici degerlendirmesi kategorisine islenmistir. Bu
degerlendirmelerden 21 stratejik planda orgiit kiiltiirii tanimi, 6nemi ve genel degerlendirme, 6 planda alt
bilesenler bazinda genel degerlendirme, 6 planda kalite galismalarina yer verme, geri kalanlarda ise, mevcut
ve planlanan uygulamalara (konuyla ilgili anket ¢alismalarmin halihazirda yiiriitiildiigii, yeni {iniversite
olunmasi nedeniyle heniiz analiz yapilamadig1 vb.) yer verilmistir.

Universiteler icin Stratejik Planlama Rehberinde degerlendirme boyutlar1 olarak belirtilen/6nerilen 6rgiit
kiiltiirii alt bilesenlerinin stratejik planlarda irdelenip irdelenmedigi incelenmis sonuclar Tablo 5de
gosterilmistir.

Tablo 5. Alt Bilesenler Acisindan Orgiit Kiiltiirii Degerlendirmeleri

Universite Gruplari Toplam
C)rgﬁt Kiltari Analizi 1.Grup 2.Grup 3.Grup (N=70) %
Alt Bilesenleri (N=12) (N=19) (N=39)

f % f % f % f %
Katilim 11 91,7 14 73,7 24 61,5 49 70,0
Isbirligi 8 66,7 12 63,2 18 46,2 38 54,3
Bilginin yayilimi 8 66,7 12 63,2 24 61,5 44 62,9
Ogrenme 6 50,0 8 42,1 17 43,6 31 44,3
Orgiit ici iletisim 9 75,0 17 89,5 27 69,2 53 75,7
Paydaslarla iligkiler 6 50,0 11 57,9 11 28,2 28 40,0
Degisime agiklik 8 66,7 10 52,6 14 35,9 32 45,7
Stratejik yonetim 4 33,3 8 42,1 13 33,3 25 35,7
Odiil ve ceza sistemi 5 41,7 10 52,6 12 30,8 27 38,6

Orgiit kiiltirti  anket c¢alismalarinda,  ¢ogunlukla alt Dbilesenler agisindan degerlendirmelerde
bulunuldugundan kategorize etmek kolay olmustur, ancak yapilan genel degerlendirmeleri (%83'liik kisim)
dokuz alt bilesen agisindan smniflandirmak, yorumlamak nispeten daha karmasik ve zorlayici olmustur. Tablo
5'te gortildiigii tizere orgiit kiiltiirii analizinde en ¢ok degerlendirme yapilan alt bilesenler sirasiyla orgiit ici
iletisim (%75,7), katihm (%70), bilginin yayilmas1 (%62,9) seklindedir. En az deginilen alt bilesenler

ise, stratejik yonetim (%35,7), 6diil ve ceza sistemi (%38,6) ve paydaslarla iliskiler (%40) konular1 olmustur.

Sonug ve Tartisma
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Giiniimiiz piyasa mekanizmasi sadece isletmelerin degil, kamuya ait orgiit ve kuruluglarin da is yapma
yontem ve aracglarmi degistirmistir. Stratejik diistinme ve karar alma, performans, sonug odaklilik, toplam
kalite yonetimi vb. gibi araclarin yayginlasmasi, bazi kamu orgiitlerini sirketler gibi yonetilmeye zorlamus,
stratejik yonetim anlayisi cercevesinde hareket etmeye yoneltmistir. Bu degisim yiiksekogretim kurumlaria
da -egitim-O0gretim ve arastirma yapma klasik gorevlerinin yaninda- yeni roller ve sorumluluklar yiiklemis,
yonetilmeleri daha zor ve karmasik bir hal almistir.

Bilgi ve teknolojiyi tiretebilen, kullanabilen, deger yaratabilen nitelikli isgiicii yetistirebilen, Ar-Ge faaliyetleri
yliriiten {iniversiteler, teknolojik ve ekonomik gelismeye ve sosyal sermayeye Oonemli diizeyde olumlu
katkilar saglamaktadirlar. Birnbaum’a (1988) gore, gecirgen sinirlara sahip olan tiiniversiteler ve gevreleri
arasinda ¢ok cesitli iliskilerin mevcudiyeti, acik bir sistem olmalari, karmasik bir yapiya sahip olmalarina
neden olmakta; ayrica, fikirler, kaynaklar, insanlar ve birgok orgiit ve sistemlerle i¢ ice olmalari nedeniyle
kontrol edilmeleri ve net olarak degerlendirilmeleri giic olabilen ¢ok sayida karmasik girdiye sahiptirler. Bu
ozelliklerden dolaysi, iilkemizde de sayilar: giderek artan {iniversitelerin daha rasyonel ve stratejik kararlarla
yonetilmeleri zorunlu olmaktadir.

Orgiitlere, siirdiiriilebilirlik, farklilik, iistiinliik ve basar1 saglayan faktorler de, fiziksel kaynaklardan ok
beseri kaynaklar olmaya baslamistir. Diger taraftan orgiitiin kisiligi olarak nitelendirilen ve c¢alisanlar,
miisteriler, kisaca tiim paydaslar {izerinde son derece etkisi olan Orgiit kiiltiirii de 6nem kazanan yonetim
konularindandir. Sagladig1 bir¢ok fayda yaninda orgiitiin bigimsellesmesini ve pozitif giidiilenmesini
kolaylastirdig: igin giiglii bir orgiit kiiltiirii; amag, politika ve strateji formiilasyonu ve uygulamalarinda
yoneticilere kolayliklar saglamaktadir. Kavramsal ¢ergeve kisminda da agiklandig: gibi, tanimi, smnirlari,
bilesenleri, analiz yontemleri itibariyle ¢esitlilik ve karmasa iceren Orgiit kiiltiirii konusunda; yine karmasik
yapiya sahip {iniversitelerin yaklasim ve uygulamalarinin ne oldugunun belirlenmesi diisiincesi bu
calismanin ¢ikis noktasint olusturmustur. Bunun igin {iniversitelerin hazirladiklar1 stratejik planlara
basvurulmustur.

Tiirkiye’de kamu yonetiminde stratejik planlama, 2003 yilinda kabul edilen 5018 sayili kanun ile diizenlenmis
ve 2006 yiindan itibaren kamu idarelerinde uygulanmaya baslamistir. Bu arastirmayla, devlet
tiniversitelerinin stratejik planlarinda yer alan kurulus i¢i analiz boliimiindeki orgiit kiiltiirli analizlerini
incelemek amaglanmustir ve su sorular cevaplandiriimaya galisilmugtir. 1. Universitelerin stratejik planlarinda,
kurulus i¢i analiz kapsaminda orgiit kiiltiirii analizleri yapilmis midir? 2. Orgiit kiiltiirii “Universiteler igin
Stratejik Planlama Rehberinde” Onerilen (ve/veya farkli) nitel analiz yontemleriyle 6lgiimlenmis midir? 3.
@rgiit kiiltiirii analizleri “Universiteler icin Stratejik Planlama Rehberinde” Onerildigi tizere 9 alt bilesen
(Katilim, isbirligi, bilginin yayilimi, 6grenme, orgiit ici iletisim, paydaslarla iliskiler, degisime agiklik, stratejik
yonetim, 6diil ve ceza sistemi) kapsaminda degerlendirilmis midir?

Arastirma kapsamindaki (aktif stratejik planlari mevcut olan) 104 {iniversite, kurulus tarihleri itibariyle 3
doneme ayrilarak incelenmistir. Hazirlanan stratejik planlarm durum analizi baghg: altindaki kurulus igi
analiz alt baghginda; orgiit kiiltiirii analizi, insan kaynaklarinin yetkinlik diizeyi, teknoloji ve bilisim altyapisi,
fiziki ve mali kaynaklara iliskin analizlerin yapilarak {iniversitenin mevcut kapasitesinin degerlendirilmesi
amaglanmaktadir. Incelenen 104 devlet iiniversitesinin stratejik planlarinda 70 {iniversitenin orgiit kiiltiirii
analizine iliskin degerlendirme yapilmis oldugu goriilmiis, 34 stratejik planda orgiit kiiltiiriine iliskin
herhangi bir bilgiye rastlanmamuistir. 104 iiniversiteden 70’i (%67) kurulus i¢i analizlerinde orgiit kiiltiirleri
hakkinda bilgiye/analize yer verdiklerinden, igerik analizi ana kiitlesini bu tiiniversiteler olusturmustur.
Dolayisiyla 1. Arastirma sorusu %67 diizeyinde evet olarak yanit bulmustur.

Universiteler icin Stratejik Planlama Rehberinde (2018) 6rgiit kiiltiirii analizi i¢in nerilen yontemler; anketler,
arama konferansi, miilakatlar vb. yontemlerdir. Orgiit kiiltiirii degerlendirmesi yapan iiniversiteler iginde
anket yontemiyle Sl¢iimleme yapmayi tercih eden iiniversitelerin oran1 %17 gibi diisiik diizeyde kalmaktadir.
(Aktif stratejik plana sahip 104 {iniversite agisindan degerlendirildiginde ise bu oran %11’lere diismektedir.)
Bunlarin diginda kalan ve %83’liik kism1 olusturan 58 {iniversitenin ¢rgiit kiiltiirii degerlendirmelerini, tanim,
Oonem, mevcut kismi uygulamalar ve/veya yapilmasi planlanan birtakim uygulamalar olusturmaktadir.
Herhangi bir o6l¢lim calismas: yapilmadan, stratejik plan hazirlayan yoneticilerce subjektif sekilde
degerlendirilmeler yapilarak ifade edilmeye calisilan bu bilgiler, “yonetici degerlendirmesi” bashgiyla
degerlendirilmek durumunda kalinmis, anlatimlar tasnif ve siniflandirmaya tabi tutulmustur. 2. Arastirma
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sorusu da %11-17 diizeyinde evet olarak cevaplanmistir. En 6nemli gorev ve misyonlarindan biri olan
“arastirma”y1 yapmadan, kisaca anlatimla orgiit kiiltiirii onemini vurgulayan tiniversitelerin sayica ¢oklugu
dikkat cekmektedir.

“Universiteler icin Stratejik Planlama Rehberinde” orgiit kiiltiirii degerlendirme boyutlar1 olarak; katilim,
isbirligi, bilginin yayilimi, 6grenme, orgiit ici iletisim, paydaslarla iligkiler, degisime acgiklik, stratejik yonetim,
odiil ve ceza sistemi igeriginde degerlendirilme yapilmasi 6nerilmektedir. Anket ¢alismalarinda, ¢ogunlukla
alt bilesenler acgisindan degerlendirmelerde bulunulmustur, ancak %83 gibi yiiksek bir oran olusturan kisim
genel degerlendirme yaptigindan, igerik analizi calismasi alt bilesenleri tespit i¢in bu boliimlerde
yogunlagmustir. Yapilan yonetici degerlendirmelerinde en fazla kurulus i¢i iletisim (%75,7), ve katilim (%70)
konusuna deginilmis, en az deginilen kiiltiir alt bilesenleri ise stratejik yonetim (%35,7) ve 6diil ve ceza sistemi
(%38,6) olmustur. 3. Arastirma sorusunun cevabi olarak 9 alt bilesen degerlerinin agirlikli ortalamasi alinarak
yaklasik %52 oraninda evet sonucuna ulasilmistir.

Arastirma bulgularina gore sonug olarak; tiniversitelerin stratejik planlarinda, orgiit kiiltiirii analizlerinin
amacina uygun yapilma oraninin ¢ok diisiik diizeyde kaldig, aktif plana sahip {iniversitelerin %33"iiniin
orgiit kiiltiiriine dair hicbir bilgiye yer vermedigi, geri kalan kismin ise %17 diizeyinde anket calismasiyla
Ol¢lim yaptigl, yapilan anket ¢alismalarinin  bir kisminin memnuniyet veya paydas anketleri icerisine
yerlestirilen kiiltiir sorulariyla -boylesine genis kapsamli ve kurumun rontgeni olabilecek bir konu-
degerlendirmeye tabi tutuldugu tespit edilmistir. Anket ¢alismasi yapan 12 iiniversiteden 2’si de orgiit kiiltiirii
tipolojisini belirlemeye yonelik ¢alisma yapmislardir.

Oysa, stratejik plan hazirlanirken, hedeflerin gercek¢i olmasimin yaninda 6lgiilebilir olmasi da 6nemlidir.
Olgiimlenmeyen gostergeler, karsilastirmali analiz yapmaya firsat veremeyeceginden, hazirlanan planlarin
orgiitler iizerindeki etkisini izlemek de miimkiin olamayacaktir. Orgiit kiiltiirii, calisma ortamin
bigimsellestirmekte, ¢alisanlarin is yapma bigimlerini, performanslarini, motivasyonlarin1 direkt olarak
etkilemektedir. Bu nedenle orgiitsel kiiltiiriin Onemi fark edilmeli, hangi boyutlarinin giiglii, hangi
boyutlarinin zayif oldugu belirlenmeli zayif yonler giiclendirilmeli, giiglii yonler korunmalidr.

Sonug olarak, {iniversitelerin ideal stratejik planlar olusturup uygulamalarimi saglayacak stratejik yonetim
bilincinin heniiz tam olarak yerlesmemis oldugunu soOyleyebiliriz. Bunun nedenleri arasinda stratejik
planlarin bir zorunluluk ve prosediir olarak goriilmesi, stratejik planlamanin geregi gibi uygulanmasi sonucu
elde edilecek kazanimlar konusunda yeterli bilgiye sahip olunmamasi, gercek¢i bir yaklasim ve 6zenle
uygulanmamast  sayilabilir. Orgiitlerin varhklarmi devam ettirebilmeleri, rekabet karsisinda {istiinlitk
saglayabilmeleri, ¢evreyle uyum iginde hareket edebilmeleri; bilgiyi dogru yonetmeleri ve isabetli stratejiler
formiile edip uygulamalariyla dogru orantilidir. Bu anlamda tilkemizdeki devlet tiniversitelerinin yaklasik
%601 2000'li yillarda kurulmus geng {iniversite oldugu diistiniildiigiinde, orgiit kiiltiirii olusturma ve
stratejik planlama uygulamalarinin icsellestirilmesinin zaman alacag: da kabul edilmelidir. Bu nedenle, daha
sonraki stratejik plan dénemlerinde konuyla ilgili boylamsal calismalar yapilmasi énemli goriilmektedir.
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