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Universiteler Topluma Vaadini Yerine Getirirken Ne
Satar?

Universiteler Ne Satar? adli bu ¢alisma, iiniversitelerin finansal siirdiiriilebilirligini
saglamak amaciyla hazirlanmis stratejik bir plan sunmaktadir. Plan, iiniversitelerin
rekabetci kiiresel pazarda var olabilmesi i¢cin gelir akislarini ¢cesitlendirmesi gerektigini
savunur ve temel ekonomik tiriinlerinin bilginin kendisi degil, guvenilir sertifikasyon
oldugunu belirterek is modelini tanimlar. Bu kapsamda, ogrenim ticretleri ve bagislar
gibi geleneksel finansal omurganin optimize edilmesi ve yurt/yemek gibi yardimci
hizmetlerin kar merkezi olarak kullanilmasi onerilir. Ayrica, asil bilyiime motorunun
kurumsal pazara acilim (B2B) hizmetleri (danismanlik, siirekli mesleki gelisim) ve dijital
donusim (gevrimici programlar ve MOOC'lar) araciligiyla saglanacagi belirtilmistir. Son
olarak, yiiksek riskli ancak uzun vadeli deger yaratan arastirma ticarilestirme ve spin-
out sirketler stratejileri, misyonu destekleyen ui¢ katmanh hibrit bir modelde sentezlenir.

Bu makaleyi Spotify’da sesli olarak dinlemek i¢in podcast’ine bu linkten ulasabilirsiniz.

Giris: Ikili Kimlik - Medeniyet Mesalesi mi, Pazar Yeri
Aktoru mu?

Modern universite, dogasinda derin bir gerilim barindirir. Bir yanda, dokuz asr1 asan bir
entelektiiel mirasin tasiycisi, “uygarligin mesalesini yiikselten” tarihsel bir kurum olarak
durur. Diger yanda ise 500 milyar dolarlik devasa bir kiiresel pazarda rekabet eden, finansal
surdurulebilirlik ve pazar pay i¢in mucadele veren bir isletmedir. Bu ikili kimlik,
universitelerin hem misyonlarini hem de operasyonel stratejilerini sekillendiren temel bir
dinamiktir. Bu rapor, modern universitenin bu karmasik yapisini desifre etmeyi
amaclamaktadir. Universitelerin topluma sundugu yiice “vaatler” ile operasyonlarini finanse
etmek icin ekonomik olarak neyi “sattig1” arasindaki iliskiyi analiz edecek ve bu iki kimligin
ginimizin zorlu kosullarinda nasil bir arada var olabilecegini ortaya koyacaktir.

Bu makaleyi Youtube’da goruntulu olarak izlemek icin videosuna bu linkten ulasabilirsiniz.
Bu analiz, iiniversitenin temel Urtiniini tanimlayarak baslayacak, bu tirintin degerini

yaratan toplumsal vaatleri inceleyecek ve son olarak bu vaatleri ve irunt finanse eden hibrit
is modellerini ve bu modellerin karsilastigi modern krizleri degerlendirecektir.

1.1 Universitenin Temel “Uriunii”: Firsat mi,
Sertifika mi1?

Bir iiniversitenin gelir modellerini, pazarlama stratejilerini ve finansal stirdiirilebilirligini
anlamanin ilk adimi, temel bir soruyu yanitlamaktan gecer: Universite ne satar? Bu soru,
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kurumlarin is stratejilerinin merkezinde yer alan, bir yanda misyon odakli kamu soylemi ile
diger yanda ekonomik gerceklik arasinda kritik bir gerilimi barindirir. Bu sorunun cevabi,
benimsenen is modelinin temelini ve finansal motorunu ortaya koymaktadir.

1.2 2.1. Kamuya Yonelik Soylem: Bilgi ve Firsat
Satisi

Universitelerin kamuya déniik, misyon odakl anlatisi, kendilerini dogrudan bir “iiriin” satan
ticari varliklar olarak gormekten bilingli olarak kaginmalar uzerine kuruludur. Bu anlatiya
gore universiteler, somut bir derece satmak yerine, 6grencilere o dereceye ulasmalari igin
gerekli kaynaklari, ortami ve firsati sunan bir platform olarak kendilerini konumlandirir. Bu
bakis acisina gore Universite, 0grencilere bir yeterlilik kazanma imkani sunar ve bu siirecte
konaklama, yemek gibi destek hizmetleri saglar. Bu modelde asil satilan sey, bilginin kendisi
degil, o bilgiye erisim ve o bilgiyi kullanarak bir dereceye ulasma potansiyelidir.

1.3 2.2. Ekonomik Gerceklik: Guvenilir
Sertifikasyon Satisi

Ancak iiniversitelerin isleyisine dair politikalar incelendiginde, is modelinin altinda yatan
ekonomik gercekligin, soyut bir “firsat” degil, somut olarak derecenin kendisini, yani
guvenilir sertifikasyonu satmak tizerine kurulu oldugu gorilir. Akademisyen David
Labaree’nin Stanford Universitesi’ndeki deneyimi bu tezi carpici bir sekilde ortaya
koymaktadir. Halihazirda bir Yiiksek Lisans derecesine sahip olan doktora ogrencileri,
program dahilinde aldiklar: derslerle ikinci bir alanda da Yiksek Lisans derecesi almaya hak
kazandiklarinda, universite bu ikinci derece igin kendilerinden 45 kredilik ek bir ticret talep
etmistir. Buradaki stratejik nokta, 6grencilerin bu bilgiyi zaten edinmis olmalariyds;
odemeleri istenen ucret bilginin kendisi i¢in degil, bu bilginin tiniversitenin resmi muhruyle
onaylanmasinin saglayacagi ekonomik fayda i¢indi. Bu durum, iiniversitenin asil
licretlendirdigi seyin bilgi veya 0grenme firsat1 degil, is piyasasinda gecerliligi olan ve bir
statii sembolil olan “sertifikasyonun” kendisi oldugunu agikca gostermektedir.

1.4 2.3. Sonug: Sertifikasyon Otoritesi Olarak
Universite

Stanford’un eski rektor yardimcisi John Etchemendy, bu durumu daha genis bir perspektife
oturtarak “Universitenin bir sertifikasyon kurulusu oldugu” analizini yapmistir. Bu gortse
gore universitenin temel ekonomik islevi; hangi bilginin gegerli oldugunu, kimin bu bilgiyi
ogretme uzmanligina sahip oldugunu ve en 6nemlisi, hangi 6grencinin bu bilgide yeterli
ustaliga ulastigini onaylamaktir. Ogrenciler ve toplum, aslinda bu giivenilir onay
mekanizmasina ve onun getirdigi itibara yatirim yapmaktadir. Bu sertifikasyon giici,
Universitenin is modelinin temelini olusturur.
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glciini, iniversitenin dokuz asirdir topluma sundugu ve guvenilirligini tesis eden temel
vaatlerden alir. Bu vaatler, sertifikayi i¢i bos bir belgeden degerli bir varliga doniistiiren
misyonun kendisidir.

1.5 Universitenin Topluma Vaadi: Sertifikanin
Degerini Yaratan Misyon

Universitenin sattign “sertifikanin” degeri, ici bos bir belgeden ibaret degildir. Aksine bu
deger, kurumun topluma karsi iistlendigi tarihsel ve temel vaatlerden kaynaklanmaktadir.
Bu misyon, sertifikasyona guvenilirlik, prestij ve en onemlisi piyasa degeri kazandirir. Bu
bolim, Gniversitenin trint ile misyonu arasindaki bu ayrilmaz bagi, topluma sunulan temel
vaatler uzerinden incelemektedir.

« Yeni Bilgi Uretimi ve Uygulamasi: Bu vaat, sertifikay: statik bir basar1 belgesi
olmaktan ¢ikarip, mezunu en guncel bilgi ve inovasyonun bir parcasi olarak
konumlandirir. Bu da isveren nezdinde mezunun degerini ve dolayisiyla sertifikanin
fiyatlandirma glicinii dogrudan artirir.

« Toplumsal Kaynak Olma: Universitenin bilgi, uzmanlik ve kiltiirel ifade kaynag:
olarak topluma hizmet etmesi, kurumsal itibarini pekistirir. Bu itibar, dogrudan
dogruya verdigi sertifikanin prestijine ve piyasa degerine yansir.

« Sosyal ve Ekonomik Hareketlilik Saglama: Ozellikle Giiney Afrika 6rneginde
goruldigu gibi, yiiksekogretim “yukar: dogru sosyal hareketlilik ve toplumsal dontisim
vaadi” ile i¢ ice gecmistir. Bu vaat, sertifikayi bireyler icin daha iyi bir gelecege yapilan
somut bir yatirim aracina donusturur ve yiuksek maliyetini rasyonellestirir.

« “Kotii Huylu Sorunlara” Céziim Uretme: Universitelerin 21. yiizyilin iklim
degisikligi ve sosyal esitsizlikler gibi karmasik sorunlarini ¢ozebilecek nesiller
yetistirme taahhtuidli, mezunlarini gelece@in zorluklarina hazir, iist diizey becerilere
sahip bireyler olarak markalar. Bu da sertifikanin uzun vadeli gegerliligini ve degerini
guvence altina alir.

« Kiiltiirel Sermaye ve Kisisel Erdemlerin Gelistirilmesi: Akademik disiplinler,
ogrencilere Bourdieu’'niin tanimiyla kariyerlerinde avantaj saglayacak “kiultirel
sermaye” kazandirir. Ayni zamanda, merak ve nezaket gibi erdemleri tesvik eden bir
“olgunlasma mekan1” olma ideali, sertifikanin sadece teknik degil, ayn1 zamanda
aranan insani yetkinlikleri de temsil ettigi algisin1 gui¢lendirir.

Bu temel vaatler, sertifikaya degerini veren misyonu olustururken, bu misyonun ve devasa
operasyonlarin finanse edilmesi, giderek karmasiklasan ve cesitlenen hibrit is modellerini
zorunlu kilmaktadir. Bir sonraki bolum, universitelerin bu vaadi ve urunu nasil gelire
dontstirdigini inceleyecektir.

1.6  Hibrit Is Modelleri: Vaadi ve Uriinii Finanse
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Etme Mekanizmalar

Universiteler hem toplumsal vaatlerini yerine getirmek hem de operasyonel devamliliklarin
saglamak icin “sertifikasyon” Urtiniinii ve etrafinda sekillenen yan hizmetleri, giderek
cesitlenen gelir modellerine dontstiirmektedir. Modern universite, tek bir gelir kaynagina
bagimh kalmanin risklerini gorerek, geleneksel ve yenilik¢i yaklasimlar: birlestiren hibrit bir
yap1 benimsemektedir.

* 4.1. Geleneksel Gelir Kanallar ve Stratejik Cesitlendirme

Vakif tiniversitelerinin finansal omurgasini, istikrar saglayan geleneksel gelir kaynaklari
olusturur.

« Ogrenim Ucretleri ve Bagislar: Devlet siibvansiyonlarindan biiyiik 6l¢iide bagimsiz
olan bu kurumlar i¢in finansal 6zerkligin temelini olusturur ve stratejik esneklik saglar.

* Yardimci Hizmetler: Bu alan, genellikle “gozden kacan bir kar merkezi” olarak islev
gorur. ABD’deki universitelerin yillik 500 milyar dolarlik gelirinin yaklasik %15’inin
(75 milyar dolar) barinma, yemek, perakende, etkinlik ve otopark gibi hizmetlerden
gelmesi, bu pazarin buyukligunu ve stratejik onemini ortaya koymaktadir.

« Kurumsal Pazara Yonelik Hizmetler (B2B): Universiteler, entelektiiel
sermayelerini dogrudan isletmelere sunarak onemli gelirler elde etmektedir:

« Siirekli Mesleki Gelisim (CPD): BK'daki Uiniversiteler, 2022-23 doneminde 3.7
milyon o6grenci guni tutarinda CPD egitimi saglamistir.

» Derece Stajyerligi: Endiistri talebiyle biiyiyen bu model, BK’da 2023-24’te
50.000’den fazla 6grenciye ulasmistur.

e Damismanhik Hizmetleri: BK'daki universiteler, 2022-23’te 73.200’den fazla
danismanlik hizmeti sunmustur.

1.7 4.2. Dijital Donusum: Cevrimici Egitimin
Yukselisi

Hibrit is modelinin en dinamik ve yuksek buiyiime potansiyeline sahip bileseni dijital
donusumdur. Hanover Research tarafindan yapilan bir analize gore, vakif universiteleri
cevrimici egitimden gelir elde etmek icin li¢c temel strateji izlemektedir:

1. Kurum Ici Gelistirme: Bu modelde {iniversite, programlar kendi kaynaklariyla
gelistirerek uzun vadede tum geliri elinde tutar.

» Vaka Calismasi: University of Massachusetts (UMass) Amherst’in kendi bunyesinde
gelistirdigi ¢evrimici MBA programi, tek basina isletme fakultesinin yillik biitgesinin
yaklasik %40’1n1 karsilayacak kadar gelir uretmektedir.

1. Universiteler Arasi Isbirlikleri: Birden fazla iiniversite bir araya gelerek maliyetleri
ve operasyonel riskleri paylasir, boylece daha genis bir kitleye daha diisiik maliyetle

nurettinalabay.com.tr
4


https://nurettinalabay.com.tr
https://nurettinalabay.com.tr/universiteler-ne-satar/
https://nurettinalabay.com.tr/

NIV Dr. Nurettin ALABAY
Universiteler Ne Satar?

ulasir.
2. Uclincii Taraf Gelir Paylasim (Outsourcing): Universiteler, 2U gibi 6zel sirketlerle
ortaklik kurarak pazara hizh bir giris yapar.

» Vaka Calismasi: 2U ve University of Southern California (USC) ortakhigi, bir yliksek
lisans programindaki 0grenci sayisin1 81’den 2.500’in tizerine ¢ikarmis ve Universiteye
sadece ilk yilinda tahmini 6 milyon dolar ek gelir saglamistir. Bu model, pazara giris
hizi1 ile uzun vadeli kar marjindan feragat etme arasinda stratejik bir denge kurmayi
gerektirir.

1.8 4.3. Arastirma Ticarilestirilmesi: Yuksek
Potansiyel, Dusuk Net Getiri

Arastirma faaliyetlerinden gelir elde etme ¢abalari, genellikle “yiiksek riskli ve kesinligi
olmayan bir is” olarak tanimlanir.

Dogrudan teknoloji transferi, yani patent lisanslama, genellikle beklentilerin altinda bir
finansal getiri sunar. Asagidaki tablo, bu modelin gercekgi bir resmini ¢izmektedir:

Kurum Arastirma Biutcesi/Faaliyeti Lisanslama Geliri (Net)
Stanford Universitesi (11.6 milyar $ biitce 25.6 milyon $

Purdue Universitesi 645 milyon $ arastirma 6.7 milyon $

Johns Hopkins Uni. 1.5 milyar $ arastirma 16 milyon $’dan az

Bu veriler, patent lisanslamanin birincil bir gelir kaynag: olmadigini, aksine iiniversitenin
temel arastirma misyonunun finansal yan etkilerini yoneten bir arag¢ oldugunu
kanitlamaktadir. Gercek ekonomik deger yaratimi ise, anlik nakit akisi yerine uzun vadeli
bolgesel ekosistemler insa eden spin-out modelinde yatmaktadir. Nitekim BK’da universite
kaynakl 2.043 sirketin 12.4 milyar sterlinlik ciroya ulasmasi, bu modelin stratejik onemini
kanitlamaktadir.

Ancak bu sofistike gelir modelleri, iiniversitenin en temel varligini—yani toplumsal
vaadini—asindiran modern baskilar karsisinda giderek daha kirilgan hale gelmektedir. Bu
krizin dogasi, bir sonraki boliimde ele alinacaktir.

1.9 Vaadin Krizi: Modern Baskilar Altinda Asinan
Degerler

Modern universite hem toplumsal vaatlerini yerine getirmesini hem de hibrit is modellerini
sirdirmesini tehdit eden, birbiriyle baglantili ve yogunlasan baskilarla yiizlesmektedir. Bu
baskilar, Giniversiteyi bir egitim yuvasindan ¢ok hem o6grenciler hem de personel icin bir
“anksiyete makinesine” donusturme riski tasimaktadir.
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« Mali Baskilar: Ogrenciler yiiksek harclar ve yasam maliyetleriyle bogusurken,
akademik personel de artan kariyer giivencesizligi ve ekonomik zorluklarla miicadele
etmektedir.

 Zihinsel Saglik Krizi: Akademik camiada artan anksiyete, stres ve ozellikle pandemi
sonrasi “dijital yorgunluk”, yaygin bir zihinsel saglik krizine isaret etmektedir.

 Piyasa Giiclerinin Hakimiyeti: Kar, verimlilik ve hiz gibi piyasa odakl hedefler,
artan burokratiklesme ile birleserek tniversitenin bilgi iretme ve elestirel dusiinceyi
tesvik etme gibi temel misyonlarini golgede birakmaktadir.

COVID-19 pandemisi, bu krizi derinlestiren bir “buyute¢” ve ayni zamanda universitenin
gelecegini yeniden disinmek igin bir “doniim noktas1” olarak ortaya ¢ikmistir. Pandemi
sonrasi gelecege dair iki zit goris, bu kriz aninin yarattigi temel ayrismay: yansitmaktadir:

Iyimser Yaklasim (Higgins) Karamsar Yaklasim (Hall)

Akademiyi gercek bilginin pesinde Universitenin her zaman bireysellestirilmis
kosmak ve toplumu zenginlestirmek icin ||bir “anksiyete makinesi” oldugu
yeniden sahiplenme firsati. gerceginin acgiga ¢ikmasi.

Kamusal egitim i¢in yeniden canlandirilmis
olasiliklara dair “yiice soylemlere” yer
olmamasa.

Kamu egitimi ve sivil iiniversite icin
yenilikci modeller gelistirme potansiyeli.

Bu ikilem, uiniversiteyi varolussal bir soruyla bas basa birakir: Hem ticari olarak ayakta kalip
hem de toplumsal vaadini korumak miimkiin miidir? Cevap, iiniversitenin en degerli
varliginin, yani itibarinin, nasil yonetildiginde yatmaktadir.

1.10 Sonugc: Vaadi Siirdiirmek Icin Itibar1 Korumak

Bu raporun ortaya koydugu gibi, modern tiniversiteler 6zinde “giuivenilir sertifikasyon”
satmaktadir. Ancak bu ticari iirtiniin degeri ve fiyatlandirma giicii, dogrudan dogruya
kurumun topluma sundugu tarihsel vaatlerden, entelektiiel misyonundan ve bu misyonu
yerine getirme kapasitesinden kaynaklanmaktadir. Uriin ile vaat arasindaki bu simbiyotik
iligki, universitenin gelecekteki stratejisinin temelini olusturmalidir.

Gelecegin surdurtlebilir iniversite modelinin, ticari zekay1 akademik mitkemmellik
misyonuyla dengeleyen “hibrit bir yap1” izerine kurulmasi gerektigi agiktir. Ancak bu
yapinin harci, iiniversitenin en degerli ve vazgecilmez varligi olan itibandir. itibar, satilan
iiriin (sertifika) ile yerine getirilen vaat (toplumsal katki) arasindaki kopridiir. Ogrencilerin
bir kurumu tercih etmesindeki en onemli faktorin (%81.7) akademik itibar olmasi, bu
gercegin en net kanitidir.

Sonug olarak, universitenin temel akademik ve entelektuel ilkelerini mali zorluklara, siyasi
tehditlere veya kisa vadeli kazanimlara karsi savunmasi, sadece etik bir gorev degil, ayn1
zamanda en degerli varligini korumak igin temel bir is stratejisidir. Medeniyetin mesalesini
tasima vaadi, sertifikanin degerini korumanin tek garantisidir. Bu ilkelerden taviz vermek,
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