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Ogretim iiyelerine “nasil bir yonetisim?” diye sorarsiniz biiyiik bir cogunluk akademik
statlikoya en az zarar verecegini diislindiigli ve akademik degerler agisindan en ulvi
goziikeni soOyleyecektir: katilimc1 ve demokratik (se¢ime ve kurullarin hakimiyetine
dayanan), devletin karismadig1 (6zerk), meslekdaslar disinda kimseye hesap vermeyen,
mali agidan serbest ve kaynak sikintis1 gekmeyen, arastirmayi sadece gergeklere ulasmak
lizere yapan ve dis etkilere tamamen kapali... Bu sistem is giivencesini garantiye alan,
akademik statiikoya tehdit olusturmayan, mesleki dayanismay1 temel alan, problemleri yok
sayan, bireysel, ufku smirli bir anlayisi temsil eder ve kita Avrupasinin klasik tarzidir.
Gelismeleri takip etmeyen veya ¢ikar1 boyle bir yapida olan, ¢cok sayida 6gretim iiyesi hala
bu sistemi Tiirkiye’de gerceklestirme diisleri gormektedir. Uzerinde kafa yormadiginiz
zaman “demokratik-katilime1” klisesi kulaga hos gelmektedir. 1990’lardan sonra artik
Avrupanin da benimsemeye basladigi, anglo-sakson sisteminde 6teden beri uygulana gelen
“giiclii yonetim, toplumla i¢ ice olma ve hesap verme” unsurlari artik neredeyse standart
hale gelmektedir. Tain McNay’in tanim! cercevesinde iiniversite sistemleri, meslektas
giidiimlii(collegial), biirokratik(bureaucratic), sirket gibi (corporate), girisimci(enterprise)
alternatiflerinden biri olmaktadir. Ulkemizde ¢ogu {iniversite biirokratik, bazilar1 ise
meslektas glidiimlii bir yasam tarzi sergilemektedir. Diinya, girisimci(enterprise) sistemine
gecmektedir. Politika ve strateji belirlemeyi tepe yonetimin yonlendirdigi, giinliik
uygulamalarin birimlerin inisiyatifine birakildigi bu sistem, diger bir anlatimla, akademik
kararlarin 6gretim {iyelerine, mali ve yonetim kararlarinin {ist yonetime ait oldugu yasam
tarzidir. Bu yagam tarzinin yonetici belirleme mekanizmalari ile uyumlu olmasi gerekir; bu
da yoneticilerin iist makamlarca atanmasini gerektirir. Yonetisim prensipleri bir biitiin
olarak kullanilmaz ise, yani yonetici belirleme, kararlar1 alma, para harcama,
yapilanin hesabimin verilmesi sistemleri uyumlu ve aym ana sistemin uygulamalari
olarak devreye sokulmazsa kurumun basarili olma sans1 bulunmamaktadir. Se¢im ve
kurullar hakimiyetine dayanan sisteme “managerial” araclar monte edemezsiniz.
Ulkemizde en 6nemli sorun bu biitiinliigiin saglanamamasidir. Gegmiste yetkili, giicli
rektorler olusturulmus, onlarin bireysel girisimci tavirlart olmus, ancak hesap verme
sistemi olusturulmadig: i¢in olumlu oldugu kadar olumsuz uygulamalar da yapilmis, hep
olumsuzluklar goze battig1 i¢in o yetkilerin tirpanlanmasi giindeme gelmistir. Alternatif
olarak One stiriilen se¢cime dayali sistemin yetkileri kotiiye kullanmayr en aza indirdigi
diistiniilmektedir ama bunun faturasi ¢ok agir oldugu i¢indir ki (yavas, statilkoyu koruyan,
gecmise endeksli, yarigsmacit ortama uyumsuz,...), gelismis {ilkeler giiclii yOnetime
yonelmistir. Bugiin proaktif, risk alabilen, girisimci, sorunlara meydan okuyabilen, sikayet
etmekten cok ¢oziim iireten, stratejik diisiinme kabiliyeti olan, topluma hizmet gotiiren
giiclii yonetimler tercih edilmekte, bu giiclin kontrol altinda tutulmasi i¢in de ¢ok kesin
hesap verme, kalite giivence sistemleri uygulanmaktadir.

Oy kullanarak yapilan yonetici se¢imi, Ogretim iiyelerinin tercihlerini bildirmeleri
hususundaki en kaba yoldur. Se¢im yapilacag: giin cogunluk zar zor saglanir; gelenler de
151 yarim saatte bitirmek azmindedir. Halbuki iyi bir sistem emek gerektirir. Diyaloglar,
tartigmalar, yorumlar tercihlerin yogunlugunun anlagilmasini saglar. Boyle 6zenle kurulan
bir sistem tabii ki daha iyi sonuglar verecektir ama derinlemesine arastirmalari ¢ikarlarina
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ters bulanlar ve sistemin tiimiinden iimidini keserek ilgisizlige gomiilenler, “yapilamaz”
damgasi1 vurarak buna izin vermemektedir.

Se¢imin alternatifi tepeden atama degildir. Oy kullanarak yonetici belirleme yetkinin
“yiizde yiiziinii” segmene (dgretim {iyelerine) vermektedir. Ust makam tarafindan
“danismaksizin” yapilacak tepeden atama (rastgele, vahsi! atama) yetkinin “yiizde yiiziinii”
iist makama vermektedir. Arada degisik oranlar1 temsil eden, zor ama sihhatli, bir¢ok
alternatif vardir ve 1srarla gozardi edilmektedir. Tek seansta sip-sak yonetici segmeye karsi
olan herkes rastgele! atama isteyenler kategorisine konarak damgalanmaktadir.

Secim yarigina girenler genelde boyle bir yarisin, galibi de olsa maglubu da olsa, bu olayin
kendisine birseyler kazandirdig1 kisiler olacaktir. Ayn1 gorevi ¢cok daha iyi yiiriitebilecek, o
pozisyonu ¢oktan asmis kisiler kendiliklerinden bodyle bir yarisa soyunmayacaklar, oy i¢in
dil dokme, sirin goziikme zahmetine katlanmayacaklardir. Ancak kendilerinden bdyle bir
gorev talep edilir ve uygun ortamin olusturulacagi izlenimi verilirse o kisileri ikna ederek
yeteneklerinden yararlanma imkani vardir. Akademik diinyada yoneticilik zaten makbul
ugraslardan biri degildir; kisinin kendisine fazla bir getirisi yoktur. Bunun bir de yarisa
cevrilmesi ikinci/ligiincii sinif adaylara meydani bog birakacaktir.

Yiiksekogretim kurumlarinda, kurum ve birey(6gretim iiyesi) menfaatleri bircok konuda
cakissa bile, bu ¢ikarlarin azimsanmayacak bir oranda gatistigi da olur.. Hem bu ¢atigma
durumlarinda kurumu korumak, hem de bireyler arasindaki siirtiismelerde inisiyatif alarak
ciddi, gereken karar1 alabilmek (olay1 siirlincemede birakmak ve zamana yaymak yerine)
giiciinii sadece se¢men kitlesinden alan yani sadece idare edecegi bireylerin oyu ile
isbagina gelen idarecilerde miimkiin degildir. Ara sira ¢ikacak, yas nedeniyle veya
olaganiistii karizmatik kisilik nedeniyle olusabilen irade istisnai durumdur ve siireklilik
arzetmesi gereken kurumlarin bel baglayabilecegi bir husus degildir. Ustelik iilkemizde
danigma kiiltiirlinii olusturamadigimiz i¢in oylar1 alip secilen idareci de bir miiddet sonra
padisah gibi davranabilmekte, se¢ilmis olmanin getirdigi giivence ile sorgulama-hesap
verme ortamini hi¢cbir zaman yakalamak miimkiin olmamaktadir. Tekrar se¢im zamani
geldiginde de “unutkanlik” veya “alternatifsizlik’yetebilmektedir.

Demokratik-katilimcr yonetim klisesi arkasinda, genelde, dayanisma ruhunu perginlemek,
hesap verme riskinden kagmak gayretleri gizlidir. Popiiler se¢imle gelen hangi akademik
yonetici kalite degerlendirme, performans dlgme gibi huzursuzluklar(!) ¢ikarir? Sadece bu
kavramlar hakkinda konusmak (ki sureti haktan goziikiilsiin) ve dise dokunur higbir
seffafliga girismemek standart uygulamadir. Diinya bankasinin Haziran 2003°te hazirladigi
bir ¢alisma? iiniversite icindeki secim sisteminin uluslararasi en iyi uygulama (best
practice) ile uyusmadigmi belirtmektedir. Katilimi, oy birligi olmayan kararlarin
alinmamasi olarak yorumlayan bir grup akademisyen siirekli olarak tiim 6gretim iiyelerini
toplu yonetime tesvik etmektedirler. Kuzey Amerika ve klasik Avrupa sistemlerini
inceleyen Amaral® secime dayanan klasik Avrupa modelinde gercek katilimin Amerika’ya
kiyasla cok daha az oldugunu vurgulamaktadir. Ulkemizde de katilimci demokrasiye
bliyiilk Onem veren {niversitelerimizde c¢ogunlugun ortak hedeflerden, neler olup
bittiginden haberi yoktur; sorunun iletisim eksikliginden oldugu zannedilip daha g¢ok
duyurular gonderilir, ama gergek, standart 6gretim iiyesinin mesgul olmak istedigi daha
onemli isleri (egitim, arastirma) olmasi ve akademik yasami diizgiin gittigi siirece idari
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islerle ilgilenmemesidir. Zaten dogrusu da budur; giderek karmasiklasan iiniversite
yonetiminden o6gretim iyelerini sorumlu tutmak ya {iniversitenin beklentilerini, ya da
Ogretim liyelerinin gorevlerini hafife almaktir.

Secilmis-atanmis ikilemi universiteye gercek olmayan bir problem sunmaktadir; miimkiin
oldugu kadar secilme ve atanmay1 %50-%50 dengelemekte fayda vardir. Yani idareciler
hem {iste, hem alta sorumlu olmak durumundadir. Bu “yiizde” atanmaya dogru kaydikca
degisim, ilerleme hizlanacak ancak dar gevre riski artacaktir. Secilmeye kayan sistemlerde
daha genis c¢evrelerin sesini duyurmast mimkiinken fikir birligi ve eylem ihtimali
diisecektir. Tepede bir miitevelli heyeti olmasi, alta ve iiste sorumlu yonetici sistemini
tamamlar mahiyettedir. Zira rektoriin sorumlu olacagi bagka iist makam bulunmamaktadir.
Miitevelli heyeti sistemi gergeklestirilebilirse gerisini kurgulamak kolaylagmaktadir.
Dekan, rektor ve fakiilte iiyelerine; boliim baskani, dekan ve boliim iiyelerine bagh ve
hesap verme durumunda olacaktir. Aksi halde yonetici projelerini hayata gecirecek 6gretim
iyesi katilimi1 ve tist makam destegi bulamaz. Takim olusturamadiginiz durumlarda basari
en fazla tesadiifi olabilir. Basarisizligin ceremesini hem idareci hem de tiim birim
calisanlart ¢ekmektedir. Rektoriin, dekanmin, boélim baskanimin icraati siirekli
denetlenebilmeli ve basarisiz idarecilerin siireleri kisaltilabilmelidir. Gorevlendirme
stirecindeki tercih tespiti kesinlikle oy atma, oy sayma, ilan etme seklinde olmamalidir.
Yoksa en yiiksek oyu alan mutlaka atanmak ister. Onu degil de bir alttakini atamak
yarardan ¢ok zarar dogurur. Segme mekanizmasi goriis alma, fikirleri tespit etme, en
uygunu danisarak bulma olmali ve prosediirii herkesce bilinmelidir. Burada, ABD’deki
arama komisyonlarina kiyasla biraz daha akademik kadronun egilimlerine kulak veren bir
sistem onerilmektedir. Bu, Burton Clark’in* “collegial entrepreneurialism” modelindeki
yumusatmaya benzer bir denge arayisi, akademik cevrenin daha fazla kurumsal kimlige
sahip ¢ikmasini saglama girisimidir. Universitedeki “degerlerin” hiyerarsik piramidin alt
tabakas1 olmasi, tepeden yoOnetimin bu kapasiteyi en iyi sekilde degerlendirilmesini
saglayacak sekilde yumusatilmasini gerektirmektedir. Akademik istisare (ozellikle
kararlardan en c¢ok etkilenecek birimlerle yapilacak fikir alig-verisi) basarih
yonetimin onsart1 olmaktadir.

Gidisin, “kuvvetli yonetim - sosyal paydas katilimi - hesap verme mekanizmalarinin
yerlesmesi” yoniinde oldugu uluslararasi her platformda vurgulanmaktadir®. Diinyada
birgok kurum bu degisimlere direnmektedir ve direnmeleri de normaldir.. Avustralya
Yiiksekogretim Sendikas1 (NTEU) 1995 ile 2000 arasinda {iniversite yonetimlerinin daha
az temsili oldugundan, meslekdas(collegial) modelinden sirket(corporate) modeline
gecilmesinden yakinmaktadir®. Geleneksel yapilar1 ve gelir kaynaklari ¢ok koklii olan
Oxford, Cambridge gibi liniversiteler uzun siire eski sistemlerini koruyabilirken, heniiz
kurumsallasmamig Tiirk tiniversitelerinin boyle bir opsiyonu hi¢ bulunmamaktadir. Karar
verilmesi gereken bu modelin Tiirk yliksekdgretim sistemine uygun olup olmadigidir. Bu
gelismeleri bilen ancak “Tiirkiye de bunlar olmaz, bizim i¢in liiks” diyen meslektaslarin
yenilgiyi pesinen kabul ettiklerini diisiiniiyorum.

Yukarida soziinii ettigim yetkili ve sorumlu liderlik yapisin1 yaratmanin 6nkosulu,
yiiksekdgretim sisteminin, tiniversitelerin devletten olabildigince az etkilendigi (6zerk)
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ve mali sisteminin is yapmaya imkan verdigi bicimde kurgulanmasidir. Eger kurumlara
yetiskin gibi davranirsaniz o kurumlardan basar1 beklemek, hesap sormak hakkina sahip
olursunuz. Yoksa elini kolunu baglayip her hareketini dikte ederek ¢ocuk (hatta 6ziirli
cocuk) muamelesi yaptiginiz bir kurumdan basar1 bekleme hayal olur. Imkanlar1 saglayip,
cikan sonuglara gore biitce vermek, fon saglamak, proje vermek, ayricalik tanimak devlete
diisen gorevdir. Ozerklik ve mali yetkinlik saglanmadig1 ortamlarda diger yonetisim
unsurlarini konugsmanin hi¢, ama hi¢ anlami bulunmamaktadir. Hokkabazlik yaparak
Universiteyi yonettirdiginiz kadrodan performans bekleyemezsiniz! Hele hele oyunun
kurallarini keyfi ve rast gele degistirirseniz...

Ogretim iiyelerinin iiniversite karar mekanizmalarina katilimi ile iiniversite performansi
arasindaki iliski degerlendirildiginde, katilimimn performans: diisiirdiigii’ veya optimum
seviyenin karar tipine bagl oldugu® ortaya ¢ikmaktadir. Akademik programlar, diploma
isterleri, akademik performans, ders dagilimlari, senato veya fakiilte komisyonlar1 gibi
durumlarda bilgi paylasiminin avantajlarinin katilimin maliyetini astig1; biitce planlamasi,
maas takdiri, idari gorevlendirme, ise alma/ isten ¢ikarma durumlarinda ise katilimin
kurum ¢ikarlarina ters diistiigii goriilmektedir® Verilen referanslarin ABD {iniversitelerinin
analizi olmas1 kanimca ¢ok Onemli degildir. Akademik diinya birbirini taklit etmekte,
Avrupa hizla Kuzey Amerika sistemini benimsemektedir. Kalite degerlendirmesi, ikili
program yapisi (BS/MS), kredi sistemi ve dolagim artik AB’nin benimsedigi sistem olarak
lanse edilmektedir. Ozel iiniversitelerin de yakinda Avrupa’hilarca kesfedilecegini
sOylemek kehanet olmayacaktir. Hizla yayilan yiiksekdgretim yapisi ve davranis bigimi
nedeniyle bugiin Kuzey Amerika’da yapilan analizleri takip etmek iilkemize de zaman ve
enerji kazandirabilir. Martin Trow’un “6zerklik, miikemmellik ve kurum i¢i demokrasi”
cerevesinde Kaliforniya Universitesi i¢in soylediklerini® ve “cesitlilik ve kuvvetli
yonetim” cercevesinde Israil Yiiksekogretim video-konferansina katkilarini’® anlamanin
fevkalade 6nemli oldugunu diistiniiyorum.

ABD yiiksekogretim sisteminin talep-endeksli (8grenci ve KOBI yerine isveren ve biiyiik
sermayeye doniik) olmasi ve toplumlar arasinda daha fazla polarizasyona ve bolgesel
ticaret bloklar1 olusumuna hizmet etmesi nedeniyle elestirildigi bilinmektedir. Ancak,
olumsuz etkilerin azaltilmasini pazar modelini tiimden reddeden, gercek dist bir modelde
arayamayiz. Meslekdas gldiimlii(collegial) yapidan uzaklasmanin bir diger unsuru
tiniversite yonetimlerinde iiniversite dis1 sosyal paydas etkisinin kendisini hissettirmesidir.
Ogretim {iyeleri giderek daha fazla giic kaybetmekte, ekonomiyle baglari
kuvvetlendirecek, yerel ihtiyaglar1 yansitabilecek, i¢ verimi arttirabilecek, endiistriyel veya
ticari tecriibesi olan sivil toplum temsilcileri dogrudan veya dolayh olarak yonetime
katilmaktadir. Yonetime {iniversite dis1 temsilcilerin katilmasi, {iniversite i¢i miizmin
hastaliklarin giderilmesine biiyiik katki yapacaktir. Umit edilir ki bu katilim, 6grenci ve
KOBI ihtiyaglarini da igine alan , sosyal igerigi kuvvetli bir yonetisim paylasmasima yol
acsin. Bu degisim siirecinde Ogretim {iiyelerinin (su katilmamis!) kurullarla yonetimi en
ulvi yontem olarak sunmaya devam etmeleri ¢ikar ¢catismasinin dogal uzantisidir; gegmiste
edinilen ayricaliklar siirdiirme ¢abalaridir.
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Yiiksekogretimin ihtiyaglarini sadece artmasi gereken kurumsal 6zerklikler ve mali yapinin
diizeltilmesi olarak gérmek miimkiin degildir; burada cesitlilik ihtiyacini 6zellikle
vurgulamakta fayda vardir. Yiiksekdgretim kurumlariin esit veya homojen olmasi
verdikleri egitim ve hizmet ettikleri toplum agilarindan isabetli degildir. Elit arastirma
kurumlarinin gorevleri ve yetkileri, meslek egitimi veren iki veya dort yillik kurumlardan
veya kitle egitimi yapan 4 veya 6 yillik tiniversitelerden farkli olmasi gerekir. Ama
iilkemizde daha arastirma iiniversiteleri bile tanimlanamamustir. Ihtiyaclar paketindeki bir
baska husus, artan dis degerlendirmeler ve mali, egitim ve aragtirma kalitesi, kurumsal
dinamizm ve sosyal duyarlilik dahil tiim faaliyetlerde kamuya hesap verme olmaktadir.
Cikt1 bazinda degerlendirme giderek yayilmaktadir. Mezun sayisi, arastirma sonucu, proje
sayis1 yaninda, siirecler 6ne ¢cikmaktadir; stratejik plani hazirlama, hayata gecirme, tekrar
degerlendirme, paydaslarin ihtiyaclarini dikkate alma siiregleri, kalite standartlarini
benimseme, ve uygulama / igsellestirme siirecleri ve iiniversitede bunlara uygun yapilari
olusturmak profesyonel, tam zamanl, takim oyununa inanan yoneticiler
gerektirmektedir. Universiteler artik amator, yar1 zamanli ve bireysel gayretlerle
yiirliyemiyecek kadar zor ve karmasik hale gelmistir.

Almanya Asagi Saksonya eyaleti, yiiksekogretimde performansa dayali biitgeye gegme
caligmalar1 yaparken, kriter olarak egitim ve arastirmaya kabaca %50’ser pay ayirmayi
ongdrmektedir’. Egitimde degerlendirme agirliklari, dgrenci sayist %30, mezun sayist
%065, yabanci 6grenci ve disart giden kendi 6grencileri %5 olarak; arastirmada, doktora
mezunlar1 %24, TUclinci kesim destekleri %74, odil kazananlar %2 olarak
diisiiniilmektedir. Ciktilara olan vurgu, uluslararas: etkilesime verilen prim, iiniversite dis1
kaynaklardan saglanan finans destegine verilen 6onem ve yaymlarin arastirma Kriterine
dahil dahi edilmemesi dikkat ¢ekicidir. Bu gibi kararlara demokratik-katilimci yoldan
ulasmak maalesef zor olmaktadir.

Optimumun, denge durumu oldugunu bile bile, bazen kisa vadede agirligin bir tarafa daha
fazla verilmesi gerekebilir. Yapinin asir1 meslekdas giidiimlii oldugu durumlarda “sirket
gibi” enstrumanlara veya yapinin egitim agirlikli oldugu durumlarda arastirmaya
yiiklenmek gibi...Bozuk dengenin, dengeli gayretle diizeltilmesi asir1 zaman alacaktir. O
acidan yiiksekdgretim sistemimizde paydas katihmi, kalite giivencesi, hesap verme
mekanizmalarim1 yerlestirmenin onceligi cok yiiksektir. Hepimiz isimize gelen
kaynaklar bularak tezimizi kuvvetlendirebilecegimizi biliyoruz; ancak uluslararasi
platformlardaki hakim gorlis ve uygulamalari, global trendleri iskalatmanin bedelini
tastyabilir miyiz? Iyi diisiinmek gerekiyor...
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