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UNIVERSITEDE ORGUT VE YONETIM YENILENMES{
Prof. Dr. Ziya BURSALIOGLU (*)

Universite gibi toplumsal ve eiitimsel sistemlerin dikka-
tini tizerinde bulunduran kurumlerin, orgiit ve yonetim sorun-
Jarmn tiimind smirl bir yazi i¢inde kapsamak kuskusuz ola-
naksizdir. Bu nedenle, sorunlarmn éncelik derecesi, genellikle:
yazarlarmn segimine bagimh kalmaktadur. :

Bu incelemenin orgisini de, boyle bir egilim olugturmusg
bulunmaktadir. Genellikle, drgut goztimlemelerinde kullanilan
{i¢ boyut, orglit yapsi, yonetim siireci ve yonetici davramsidir.
Ancak burada, ilk iki boyuttan olusan bir goziimleme olgiitil
kuliltg,mla,ca;ktlr. Uglincii boyuta ise, sonugta Kisaca deginile-
cektir. ' :

Universitelerde érgiit sorunlarinin temelinde, yasal bogluk-
lar, ya da geligkiler yatmaktadir. Ne 4936, ne de 1750 sayili Uni-
versiteler ,Ka,nunlannda, ﬁniversiteleifin amaglar b«e-lirtilme-l
mig, sadece gorevleri siralanmugtir. Kisa bir tamimla, gorev,
amaca donik eylemdir. Amag ve gorev kavramlarnin karig- -
firlm1s olmasi, tiniversitelerin gorevlerini tartismali duruma
sokmustur. Bu konuda gozden kagiriimamasi gereken bir .ger-
cek, egitim sisteminin degigik diizeylerindeki bircok okullarm.
yasal dayanaklarmin, amag tanimlamas ile baglamig bulun-

masidir.

Universitenin 6rgiit anatomisinde, bagka bir deyisle, karar
yetkilerinin dagiiminda, bazi organlarm yetkileri timiiyle ay-
dinlik degildir. Ozellikle fakiilte duzeyinde, karar sorunlarinin
~ fakulte kurulunda mi, yoksa yoénetim kurulunda mi gozile-

cegi yonindeki t’artxfs;malar,, bu sikintiyl kanitlamaktadir. Ay-
rica, bu iki organin orgut hiyerarsisindeki smirlar da, binigik

(*) Egitim Yonetimi ve Teftisi Bolumu Bagkan.
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goérinmektedir. Bazi kararlarinda biri, bazilarinda ise 6teki
egemen olmaktadir. Bu aykirilik, 6rgiitiin anatomisi kadar fiz-
yolojisini.de olumsuz etkllemektedlr )

Orgiit anatomisine iliskin Oteki bir sorun da, karar yet-
kilerinin aktarilma olanagidir. Buginkii yasa, rektér ve de-
kanlara iki yardimc: tanimigtir. Bu agidan bakildiginda, kigiik
bir fakulte ile buyiik bir tniversitenin is oylumu ve akimmni
ogsdeger tutmak hatasina diismistiir. Usrtehk personel yone-
timi, isletmecilik; pla,nlama, ve butgeleme yad;n'lm ve yapi, aka-
demik programlar ve yénetmelikler, ogrenci hizmetleri, 0g-
renc1 yerlestirme merkezi, hakla, iligkiler, arastirma, - gelistirme
gibi teknik formasyon, bilgi ve beceri isteyen degisik uzman-
Iik alanlarindaki gbrevlerin bir ya da iki yardimci tarafindan
karsilanabilmesi ola,naksmdlr Bu gérevler, danisma, ya, da yii-
ritme birimleri ve bunlarin uzmanlari ile gergeklestirilebilir.
Kugkusuz, akademik yonetici, merkezden yonetim egiliminde
ise, yasanm tamdig: sayida bile yard:mc1 geregi duymayabilir.
Ancak bu durumda, karar ve uygtlama, sorunlarnin t‘nnke-

cegi.de unutulmamalidir. -
\

‘Anilan-yasada, baz1 gérev tanimlamalar ve bunlara,. dayalx
roller de yeterince acik degildir. Ogretim tiyelerinin rolleri ara- -
sinda, fakiilte organlarinca verilecek” goérevleri - yapmak gibi,
bulanik bir tanmimlama da ver almaktadir. Oysa béyle genel
rollerin, -egitim ve Ogretim stirecinin ozellikleri ile sm1rland1r1fL-
mas1 gerekir. - : :

flgili yasa, bolim ve kiirstilerin tanimlanmasinda; «ofitim,
ogretim, calisma» gibi nitelikler kullanmis, fakat yonetim gb-
revi de yapan birimlerin bu niteligini gézden kagirmistir. Boyle
bir bosluk, bélim ve kiirsiilerin salt akademik birimler oldugu
yonunde savlara da yol dgcmaktadir. Oysa bu  birimlerin bag-
kanlar1 ve bunlarin yoénetim gorev, yetki ve _sorumluluklar:
bulunmaktadir. Bu gercegin’ yasada yer almamis bulunmasi,
hazirlayicilar arasinda  bir yo6netim bilimcinin.  bulunmadig:
kugkusunu artirmaktadir. Ornegin, tam giin c¢alismayan 6g-
retim Uyeleri, bolim bagkani olamamakta, fakat kiirsi bag-
kan1 olabilmektedir. Bunlarm ikisi de birer yonetim birimidir.
Ustehk eski Universitelerin bazi kiirstilerindeki 6gretim uy931
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sayist, yeni iniversite ve fakiiltelerin bazi boliimlerinde bu-
lunan oOgretim uyes1 saiyismm gecmektedir.

Orgiit anatomisi bakimindan kolayca, gozlenebllen temel
sorun, ilgili yasanin, un1vers1ten1n bir sistem. olarak kurulmasi
ve islemesini zorlastnmwsldlr Kuskusuz, sistem kavrammdan
ve uygulamasindan sayrﬂmak isteyen karar organlar1 ve aka-
demik yoneticiler de, bu zorlugu artirmaktadir. Yasann
“ikinci maddesi, sistem ozelliklerinden biri olan biitiinliik ilke-
sini ongérmekle beraber, fakiiltelere tanidigl tiizel kisilik ile
bu ilkeyi etkisiz durumm sokmustur. Boylece sistemi yapi
buttnligi ve siireg birliginden yoksun birakmistir. Universi-
tenin birer alt sistemi olmas: gereken fakiiltelerin dzellikleri,
‘bunlarin aralarindaki iliskilerden daha ¢ok Onemsenmigtir.
Sonugcta, sistemin parcalar: bagimli bir etkilesim i¢ine gireme- -
mektedir. Bu konuda kabul edilmesi gereken bir gercek de,
baz1 iilkelerde ve Tiirkiye'de, egitim sisteminin her basama-
gmda oldugu gibi, akademik yonetlcahgln de bilim uzman-
1151 cercevesinde ve amatdr 'diizeyde kalmis bulunmasidir. Bu
ozgecmisi, akademik yOneticinin, Universiteye bir sistem ola-
rak bakabilmesini giclestirmektedir. Bununla . beraber 0zgeg-
migi dogal bilimlere dayali yoOneticilerin, daha saglam sis-
temler tizerinde Qahstlldanndam bu konuda daha az Slkll‘ltl
cektikleri gorulmektedlr

Universitenin sistem kavrami ve uygulamasi bakimindan
sikintida oldugu, yonetim slregleri agisindan yapilan bir ¢6-
ziimmlemede daha iyi anlasiabilir. Ancak smirli olan bu ince-
lemede, her yonetlm slireci agmisindan bir ornek verilmekle ye-
tinilecektir.

 Karar: Universite yoneticilerinin karar yetkileri asiri
derecede organlagtirilmigtir. Bu organlardan gecirilmeden, yo-
" neticinin gereksedigi bir karari gerceklestirmesi zor goérun-
mektedir. Boyle bir durumda, yonetici bu organlardaki bazi
liyeleri ya kigisel yaklasimlar ile etkilemek, ya da, onlarm
istenen davramslan igin 6zendirici ogeler yaratmak zorunda
kalmaktadir. Bunlardan birinci yaklagim, yoneticiyi yoneti-
lenlere bagmli kilmak bakimindan yoneticinin zararmna ol-
maktadir. Ikincisi ise, istenen davramiglari dogru bulmadigm-
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dan dolayl goésteremeyen oteki liyelerin zararmna sonug ver-
mektedir. '

Yetkileri binisik karar organlarimca alinan kararlar birbir-
leriyle ¢atisinca, bu organlardan karari degigtirilen, ya da dég'is-
tiren ympranmaktadir. Ogretim gorevlilerine ve asistanlara fa-
ktlte kurulunda yer verilmeyisi, 6zellikle gogunlukta olduklar:
yeni Universitelerde bunlarin uygulamaya karsi duyarligim
azaltmaktadir. Oysua. karara katilma, bu slirecin temel 1lkeler1n- '
den biridir,

Planlama.: Sistem ozelligi kazanmamig bir Universite-
~ nin, planlama eylemlerinj gergeklestlrmem beklenemez. Bu go-
revin yasalar ile iiniversite disi organlara aktarilmas: da, ybk
‘6rneginde oldugu gibi, soruna ¢ozim getlrmez Bu gorev once
Universitenin iginde benimsenmeli ve yapﬂmahdw Oysa bu-
glinkii uygulamada faktlteler, devletin ilgili organlar1 ile kur-
duklar: bireysel iligkiler sonucunda, yillik biitgelerini kendileri
dizenlemektedir. Bu siire¢, Universiteye uzun siireli bir plan-
lama olanag1 vermemektedir. Ayrica, bu biitcelerdeki 6denek-
lerin, Universite i¢i ve Universitelerarasi 6lglitlere gore.dagitil-
dig1 da kuskuludur. Cinkii boyle élglitler heniiz konulmamig-
tir. Sorunun tiniversite ¢apmda ¢oziilebilmesi, her tiniversitede
bir planlama biriminin kurulmasi ve ortak bir {iniversite biit-
gesinin yapilmas: ile olanakhdir. »

Orgiitleme : Bugtinkii yasa, Universite ve fakiiltelerin
orgiit yapisinda ve yonetim siireclerinde tekdiizelik 6ngérmek-
tedir. Bu nedenle, ayn1 yasaya gore ayni uygulayicilar tarafin-
dan kurulan yeni tniversiteler, kurucu tniversitelerin 6zellik- -
lerini yansitmaktadir. Dlger bir demsle yeni lniversiteler eski-
lerinin birer subesi olarak kurulmakta ve oyle calismaktadir.
Universite, énce bir felsefe merkezi, daha sonra egitim ve
ogretim merkezi olarak amlaxsﬂma;hdxr. Universite bir 6gretim
kurumu olarak goruldiigu slrece, yeni iiniversiteler kurucu-
larimin  birer uzantis1 olarak kalacaktir. Yeni kurulan bir tini-
versitenin bu 6zdeslikten kurtulup yeni bir kimlik kazanmasi,
kendine 6zgii bir egitim felsefes1 gelustlrmem ve uygula.mas1
ile olanakhdlr

1letigim : K1§15e1 ve oOrglitsel- sorunlarn lnarar organla-
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rinda. uzun siire sira ve gozim beklemesi, sistemde iletigim alt
sisteminin, yonetimde ise bu. siirecin hizi ve etkinliginin yeter-
sizligini kamtlar, Universite érgit ve yoénetiminde, b,uja.lt sis-
temin ve strecin etkinligini azaltacak yasal engeller bulmak
kolay degildir. Aksine ilgili yasa, rektor ve dekanin kendi du-
zeylerindeki karar organlarinda alinan kararlar1 en kisa su-
rede gogaltma ve dagitmas1 geregini belirtmekle, etkili ve agik
bir iletisim cemberi Ongdrmugtir. Oyle ise geriye, en kisa stire
kogulunu en dogru bigimde yansitacak olan yonetici davranigi
kalmaktadir. Bir yonetim sistemi iginde, yonetim stiregleri etki-
lesimli ve birbirine bagmldir. Bu nedenle Universite yoneti-
minde bazi siiregler doyurucu-sonuglar vermiyorsa, akademik .
yoneticinin iletigim alt sistemi ve slirecini yeniden,dﬁzenlemesi-
zorunludur. o

Koordinasyon: Fakilteler, ilgili yasanin kendilerine
tamdig tiizel kisilige sarildigi  zaman, liniversite sisteminde
koordinasyon surecini geregince gerceklestirmek olanaksizdir.
Ayni Gniversite iginde, degisik ¢gretim takvimleri izleyen, lisans
ve lisans isti programlari derin ve genig farkhibklar goéste-
ren, ortak yuritiilebilecek hizmetleri ayri ayr1 ytriutmeye cah-
gan fakiltelerin bulunmasi, koordinasyon boslugunun ‘gt')ste_r-
gesidir. Ancak a,kademik_ karar organlan ve yoneticilerin, bu-
giinkii yasal yap1 iginde, bu c¢apta bir koordinasyon gergekles-
tirebilmesi beklenmemelidir. '

Degerlendirme : Ilgili yasa tniversitede, bilimsel ve yone-
timsel degerlendirmeye, bir diizeye kadar agcilk, ondan sonra
kapal1 sistem 6zellig‘i vermistir. Béliim ve kilirsii bagkanlarmin
yilik galisma raporlarina, ogretim. iyelerinin kisisel goérugleri
cklenebilmekte ve bu raporlar fakiilte kurulunda. goriugilerek
degerlendirilmektedir. Ote yandan, dekanin rektdre - verdigi
rapor, ikisi arasinda kalmaktadir. Bu rapora, bolim ve kiirsii
bagkanlarimin kigisel gortslerini eklemek hakk: yoktur. A’ynca_.
bunlar bir st organ olan senatoda goérusilerek degerlendiril-
memektedir. Bagka bir deyisle, degerlendirme slireci bir diizey-
den sonra acgikhigim yitirmekte ve onun yerine, kendini kontrol
mekanizmasinin gegmesi beklenmektedir.

~ Orneklenen drgiit ve yonetim sorunlarmdan bir béh'ir-nﬁnﬁ‘
kugclltecek, ya da g¢bzecek olan etken, incelemenin baginda
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{igiincii boyut olarak belirlenen yonetici davramsidir. Bu dav-
ranmisin, daha ¢ok ydnetim sorunlarmin c¢dziimiinde etkili ola-

cag1l kuskusuzdur. Bununla beraber, aymi yasal orgut yapisi
iginde bulunan kurumlarm, farkl iklimler gosterdigi aragtir-

malar ile desteklenmis bir gergektir. Uye davranisina yon ve-
ren ve orgit verimini degistiren bu iklimin olusumunda, ydne-
tici davranisl agir basmaktadir. \

Yoénetim en eski oldugu kadar, kendisini hizla - yenileyen
dinamik bir bilimdir. Akademik y®dnetici, gorevmm dayandigi
bu bilimin, kendi bilim dalindan farkli oldugunu kabul ettigi
oranda, iiniversitenin 6rgiit ve ydnetim sorunlarmmm ¢ozlimi

kolaylagacaktir. Ciinkd geriye, bu fark: kapatacak olan, damis-

ma, veya yuriitme birimlerinin kurulmas: ve teknik personelin
saglanmas: kalmaktadir. Ilgili yasa da, buna olanak vermis
bulunmaktadir. Oyle ise liniversitenin érgiit ve yénetim sorun-
larmin ¢coziimi, bir dizeye kadar, akademik yonetimmn anilan
fark: algilamasina ba@1mh kalmaktadair.

Akademik ydneticinin makama gelmesinde kullanilan yon-
temlerden, degisik iilkelerde uygulanan se¢im, atama veya, iki-
sinin karmasi yontemler arasinda. bir karsilastirmaya kalkismak
yapay olacak ve gercek etkenin gdézden kagmasma yol acacalstir.
Bu konuda temel otken, islem degil niteliktir. Islemi basarili ve-
va, basarisiz sonuclandiran; se¢en ve se¢ilenin nitelikleri, yahut
da, atayan ve atananm nitelikleridir. Bu nedenle, akademik
yoneticinin makama gelme kogullarma, belli nitelikler ve vye-
terliklerin belirlenmesi ile baglamak, soruna daha gegerh ve
gﬁvemhr bir yontem getirecektir. -

Bir tiniversite sisteminin ‘yemlenmesmde ne gibi boyutlar
izlenmelidir? - ‘ ~

Kugkusuz, baz1 Universite yasalarinda ve, b1z1mk1nde de
dikkate allmmayan amacg boyutu basta gelecektlr Universite-
nin amaglari nelerdir? Bunlarin dayandif degerler ne kadar
gecerlidir? Bu amaglar nasil ve kimler tarafindan saptanmigtir?
Amaglarin gerceklesme derecesi hangi organlar tarafindan dlgii
lecektir? Bunlardan kayma olmus ise, nasil - diizeltilecektir?-
Egitim sisteminin amaglar ile karsilastirmada, umvers1ten1n
amaglar hangi diizeyde kalmaktadir?
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Hemen hemen her memlekette, {iniversiteler egitim siste- -
minin amaclarindan etkilenmis ve bunlar: benimsemigtir, Orne-
gin, yerel yonetime dayal Amerika_.-Birlesik Devletleri egitim
sisteminde; bilgili, becerili, ayiricy, sorumlu, giivenli bireyler
yetistirmeyi ongbdren amaclar, tiniversitelere de yansimistir.
Kanada {iniversiteleri. de benzeri amaglara yonelik galigmakta-
dir. Fransiz egitim sistemi ve tiniversiteleri, ulusal birlik, vatan-
severlik, demokratlagma ve katilma gibi amaclar gergeklestir-
meyi planlamistir. Japon egitiminin amaglary, beden ve ruh
sagligl, kisilik gelismesi. gercek: ve adalet sevgisi, sorumluluk
duygusu, barigsever devlet ve toplumu éngodrmektedir. Sovyet-
Jer Birligi'nde, egitim sisteminin biitlin alt sistemleri gibi, {ini-
“yersiteler de devlete doniik amaglandimlmigtir. Sosyalist bir -
toplumun tiyelerini yetisfirmek, iiretici isglict saglamak, teknik
ve layik egitim basta gelmektedir. Polonya egitimi ekonomi-
nin gereksedigi insangicini yetistirmek ve vatandast her yéni
ile gelistirmek gibi dengeli goriinen iki amaca dayalidir. Gok
yonlii geligmis sosyalist toplum ve igglctniin liretici tiyelerini
egitmeyi amaglayan Romanya, lretim ile egitim arasinda sik1
bir etkilesim ongoérmektedir. Ulusal varlign siirdiirmek, Israil
_egitim sisteminin tek amaci olarak goriilmektedir. Geligmekte
olan geleneksel tilkelerin dzelligine paralel olarak, Nijerya egi-
timi bilgi ve beceri, mesleksel yetigme, cevre sorumlulugu gibi
amaglar yaninda; yaga ve yetkiye saygi, saglam bhir karaktei'e
de yer vermis bulunmaktadir. Endonezya egitimi ise, kendine
bzgl bir felsefe gelistirmis ve bundan, tanri tanimma, ulusallik,
demokrasi, sosyal adalet, imsancﬂhk amaglarmi Qﬂ{arm1$t1r.

Amaglarin degerlere dayali olmasina karsin, bunlar gergek-
lestirecek olan - gorevler daha gok yontemler ve tekniklere

dayahdir. Oyle ise, Universite sisteminin goérevleri, konulan

amaglari gergek'les_tirecek nicelik ve nitelikte midir? Bu goérev-
ler hangi alt sistemlerin yenilenrheéini gerektirmektedir? Bu
gorevler, {iniversiteyi gevreleyen diger sistemlerdeki degisme-
lere ne kadar uyum gosterebilmektedir? Dis etmenler kars-
smda, hangi mekanizmalar tiniversitenin gdrevlerine bagh kal-
. masin1 saglayacaktir? Bunlar ve benzeri sorularin yantlarn, kus-
- kusuz yukarida érneklenen amaglardan segilenlere gore fark-
Ilasacaktir. Ancak dnemli olan, bu iki boyutun, yani amag ve
gorevin, birbirini kontrol eden iki 6ge oldugudur, Bunlardan
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biri eksnc olunca, d.1ger1n1 degerlendirme ola,nagi da, kalma-
maktadir.

- Cogu zaman bir amag gibi algilanan sistem' yapisi, amag-
lar ve gorevlerin gergeklesmesine yarayan bir aragtir. Her sis-
tem gibi, liniversitenin de yapisini, karar yetkilerinin dagilimi
meydana getirir. Hangi kararlar kurullar, hangileri yOneticiler
_tarafindan verilmektedir? Yiuriitmeden dogacak sorumluluklar
da, aym oranda mi dagitilmistir? Sistem uyelerinden beklenen
davramglan saglayacak yaptirimlar konulmus mudur? Kurullar
We.yoneticiler, kararlarminda ne derece bagmlidir? Kararlarin
ya,nsmhgl nasil sa.gla.nm«mkta.d1.r‘7

Yukamda, deginilen ulkeler incelendiginde, tiniversitenin
 sistem. yapisina iliskin boyle sorularin yanitlarini farklilagtiran
bashca, iki etken gériilmektedir : Devletin rejimi ve iilkenin ge-
lismiglik derecesi. Diger bir deyigle, demokratiklesme ve sosyo -
ekonomik gelisme ile, liniversite 6zerkligi dogru orantil1 bulun-
maktadir. Ancak bu iliski yanlis yorumlanmamaldir. Ornegin,
- Amerika Blrleslk Devletleri ve Kanada Uuniversitelerinde, aka-
demik yoneticilerin yetkileri, bizdekilerden daha genistir ve
Bnemsenmistir. Ozellikle akademik ve destek personelin segimin-
de, bu yéneticiler daha yetkilidirler. Sistem yapisini galistiracak
blan boyut, karar izleyen planlama, iletigim, k'oordma,syon de-
gerlendirme g1|b1 yénetim siireclerini kapsamaktadir. Izlenen sii-
recler amagclara ulasmayl ne derece kolaylastirmaktadir? Bu
siiregler {iniversitenin éngoériilen gérevleri ile ne kadar tutar-
Iidir? Universitenin, tiyeleri doyumuna déniik olarak islemesini
saglayabilmekte midir? Yoénetimi rasyonel ve verimli kilmakta
midir? Toplumsal destek ve &vigit gérmekte midir? Ornegin,
dogu universitelerinin yénetiminde biirokratik, bat: tiniversite-
lerinin yénetiminde toplumsal katilma daha fazladir. Ancak
unutulmamahdir ki, hangi kesimde olursa olsun, yénetime ka-

tilma bir hazirlhlk olusumu gerektirir. '

, Bir tniversite sisteminin yenilenmesinde, baslangi¢ noktas:
ne olmahdir? Sistem O6grenciye o gine kadar verdiginden
farkll ve yeni ne verecektir? Sistem topluma o giine kadar ver-
diginden farkli ve yeni ne verecektir? Diger bir deyisle, yeni-
lik sistem -yapisindan g¢ok, sistem ile lirini ve sistem ile top-
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lumu arasindaki 1hsk1lerde yer almalidir. Yapisal yemhkler
iligkilerdeki yenilikleri izlemelidir. -

Bir tUniversite s1ste_rmmn yenilenmesine hukuksal ve yéne-
timsel olarak iki yaklasim gerekir. Ulkemizdeki bu tiir girigim-
lere, genellikle hukuksal yaklagilmug, tiniversite yasasmmn,
tlkenin temel yasalarma uygunlugunun saglanmas: ile yetinil-
migtir. Nitekim tniversite yasalarinda, ureticilik, igletmecilik,
verim gibi kavramlara pek yer verilmemistir. Yénetimsel yak-

lagimin savsaklanmasy nedeniyle de, tiniversite yoénetimi gide-
- rek gliclesmistir.,

I'Tn;iversiﬁte sisteminin yenilenmesinde gimdiye kadar émem-
senmemis olan yonetimsel yaklagim, bu sistemi g¢ahstiracak
yonetim yetkilerinden bir kisminin sistem dising akteriimasm
degll, sistem icinde dagitilmig yetkilerin sistem yoneticilerinde
toplanmasmi gerektirir, Bugiin igin, bir rektér bir faktltenin,
bir dekan bir boliim veya kirsiinin yonetiminde ne kadar et-
" kili olabiliyorsa; sistemi galgtracak yetkiler sistem d.lsma, ak-
tariidig zeman da, sonug¢ aym kalacaktir,



