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OZET

UNIVERSITELERDE AKADEMIiK PERSONELE YONELIK iNSAN
KAYNAKLARI PLANLAMASI: AVRUPA UNIiVERSITELER BIRLiGI
KRITERLERINE GORE TURKIYE’DE BiR DEGERLENDIRME

Miinire CIFTCI

Siileyman Demirel Universitesi, Isletme Boliimii Doktora Tezi, 215 Sayfa, Ekim
2010
Danisman: Prof.Dr. Hasan IBICIOGLU

Bu arastrmada tiniversitelerin hazirladig1 stratejik planlar incelenmistir. Bu
inceleme nitel arastrma yOontem ve teknikleri kullanilarak yapilandirilmigtir.
Arastirmada 6rneklem Avrupa Universiteler Birligine iiye devlet ve vakif {iniversiteleri
olarak belirlenmistir. Arastirmaya dahil olan {iniversitelerin her biri bir durum olarak ele

almmistir. Arastirma yontemi olarak igerik analizi yontemi kullanilmistir.

Bu arastirma, degisimin temel dinamigi olan insan kaynaklarinin bu stratejiler
icerisindeki yerini, liniversitelerin Bologna siirecinde geldigi ve gitmek istedigi noktay1

ve akademik personelin bu siirecte onemini ortaya koymaktadir.

Arastirmanim bulgulari, stratejik planlarin1 yapan ve yapmaya yeni baglayan
iniversitelere ve yiliksekdgretim kurumlarmimn akademik personel ihtiyacini karsilayan
YOK ve yiiksekdgretim kurumlarmin iiye oldugu ve stratejik planlarinin sekillenmesine
yardimc1 olan Avrupa Universiteler Birligi'ne ve diger arastrmacilara kaynak
olusturmas1 bakimindan 6nemli oldugu kadar, Tiirkiye’ nin yiiksekdgretimindeki yeniden

yapilanma siirecine oneriler sunmasi acisindan da 6nemlidir.

Anahtar Kelimeler: /nsan Kaynaklar: Planlamasi, Kalite, Stratejik Planlama,

Universite, Avrupa Universiteler Birligi



ABSTRACT

HUMAN RESOURCE PLANNING OF ACADEMIC PERSONNEL IN
UNIVERSITIES: AN ASSESSMENT IN TURKEY BY THE EUROPEAN
UNIVERSITY ASSOCIATION CRITERIA

Miinire CIFTCI

Suleyman Demirel University, Department of Business Administration Ph.D,

215 Pages, October 2010
Supervising Professor: Prof. Dr. Hasan IBICIOGLU

In the present study, strategical plans prepared by the universities have been
analyzed. This analysis has been carried out by means of qualitative and quantitative
research methods. Samples are the state and foundation universities which are member
of European Association of Universities. Each university involved in the study has been

considered as a case. Content analysis has been used as the research method.

The present study introduces the role of human resources which is the basic
component of changes in these strategies, the progress the universities have made in
Bologna Process, their objectives as the outcome of the process and the importance of

academic staff for this process.

Findings of the study have significance in terms of being an importance source
for the universities which have formed and newly started to form their strategical plans,
Council of Higher education with the mission of providing academic staft to the higher
education institutions, European Council of Universities whose members are higher
education institutions and provides assistance to form strategical plans and other
researchers in the field. This study is also important in the sense of stating
recommendations for the process of reconstruction in Turkish higher education

mstitutions.

Key Words: Human Resources Planning, Quality, Strategic Planning,

University, European University Association
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GIRIS

Tarihsel siire¢ icerisinde yiliksekogretim kurumlarinin amaci ve isleyisi
toplumlarin beklentilerine paralel bir sekilde farklhilik gostermistir. Ortacag
Avrupa’sinda ruhban smifin1 gelistirmeyi amaglayan iiniversiteler, 19. yiizyil
baslarinda merkezi otoritenin ideolojisi dogrultusunda elit kadrolar yetistirmeyi
amacglamistir (Koksoy, 1997). Modern iiniversite anlayisinin gelismesindeki en
biiyiik rolii, Berlin iiniversitesinin kurucusu Wilhelm von Humbolt oynamis ve
yiliksekogretimde “Humbolt modeli”ni uygulamaya koymustur. Bu modele gore,
iniversitenin gorevi “bilim i¢in bilim” yapmak, belli bir meslege yonelmeksizin
arastirma, egitim-0gretim yapmak ve bilgi iiretmektir. Ikinci Diinya Savasi’na kadar
olan dénemde Bat1 Ulkeleri’ndeki ¢agdas iiniversite modellerinin sekillenmesinde
Fransa’nmn Napolyonik, Ingiltere’nin Newmanian, Almanya’nin Humboltian
iniversite modellerinin karsilikli etkilesimleri biiyiik rol oynamustir (Kisakiirek,

1976).

20. ylzyilin son ¢eyreginde hizlanan, bilgiye dayal kiiresel ekonomik yaris
ile birlikte bilisim ve iletisim teknolojilerinde yasanan Onemli gelismeler
yiiksekdgretim alaninda da sistemlerini yeniden degerlendirmelerini ve gelismeler

1s181nda yeniden yapilandirmalarini beraberinde getirmistir.

Bu degisimlere paralel olarak Yiiksekogretim kurumlari, 68renci sayisinda
artis ve finansal kisitlamalar seklinde iki 6nemli gelismeyle yiiz ylize kalmislardir;
Kamu harcamalarinda kaynaklarin kisitli olmasi ve yiiksekogretime olan talebin
artmast  devletleri  merkeziyet¢iligi  azaltmaya ve  kurumsal  ozerkligi
kuvvetlendirmeye motive etmis ancak kurumsal etkililik konusunda daha etkili
kurallar gelistirmeye yoneltmistir. 1990'1 yillarin sonuna dogru {iiniversiteler kamu
kuruluslar1 olarak goriilmek yerine daha ¢ok ticari orgiitlenmeler olarak goriilmeye

baslanmistir ve liciincii kusak tiniversiteleri sekillenmeye baglamistir.

Ucgiincii kusak {iniversitelerinin kaynagi ABD’ye kiyasla yiiksekdgretim ve
arastirmada giderek rekabet giiciinii kaybeden Avrupa {ilkelerinin Lizbon Siireci ile
baglayan ve 2010 yilina kadar dinamik ve etkin bir bilgi toplumu ve ekonomisi
olusmay1 hedefleyen Avrupa diizeyinde radikal bir hizda degisim yasanmaktadir.

Avrupa iilkelerinin bu degisim kapsaminda, etkin ortak bir Avrupa Yiiksekogretim



Alant ve Avrupa Arastrma Alant olusturma ¢alismalar1 Bolonya siireci ile

sekillenmis ve bunu takip eden siirecler ile desteklenerek gelistirilmistir.

Yiiksekogretimde Bologna siireci ile baglantili olarak yasanan neo-liberal
donlisim Avrupa Birligi’'ne girdigi bu biitiinlesme siirecinde Tiirkiye nin

yiiksekogretim kurumlarida biiytik bir degisime yonelmesine sebep olmustur.

Tirkiye’de fakiilte, enstitii, konservatuar, yiiksek okullar (2 ve 4 yillik) ve
arastirma merkezlerinden olusan 95 devlet ve 51 6zel {iniversite bulunmaktadir
(YOK"). Ancak, bu iiniversitelerin cogu yetersiz altyap1 ve akademik kadro ile yeni
kuruldugundan biiytikliikleri ve egitim kaliteleri gz Oniine alindiginda {iniversiteler
aras1 onemli bir fark ortaya ¢ikmaktadir. Bu farkliliklarmm yaninda bir¢ok sorunda

dikkatleri cekmektedir.

Tirkiye’de yeni acilan lniversitelerle birlikte iiniversitelerin gayrisafi milli
hasiladan her yil ayrilan paylarin giderek azalma gdstermesi iiniversitelerin
hizmetlerinin aksamasina niteligin diismesine, arastirma gelistirme hizmetlerinin
azalmasma neden olmaktadir. Universitenin gelirleri proje ve dgrenci katki paylari

ile sinirlidir. Bu nedenle gelirler tamamen biitgeye dayanmaktadir (Akbay, 1996:25).

Universitelerin akademik personel sayisi yiiksekdgretime olan asir1 talebe
cevap verecek seviyede artmamistir. Gelismis birka¢ {niversite disinda
iniversitelerin 6nemli bir kismi nitelik ve nicelik itibariyle yetersiz bir 6gretim

kadrosuyla egitim ve 6gretim faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Yeni yiiksekogretim kurumlarmm kurulmas: halihazirda yetersiz olan
akademik personelin Oniimiizdeki yillarda artirilmasi geregini ortaya g¢ikarmistir

(Saygin, 1996:141).

Yeni tiniversitelerin kurulmasiyla bu sorun daha belirgin ve yogun hale
gelmistir. Bu soruna yonelik 6nceki yillarda yeni projeler gelistirilmis ancak bunlarin
uygulanmasinda beklenilen sonuclara ulagilamamistir. Bu projeler 2547 sayili
Yiiksekogretim Yasasi ile Lisansiistii Egitim ve Ogretim yaptirmak amaciyla kurulan
enstitiilerin faaliyete gecirilmesidir. Bu enstitiilerin fonksiyonlarinin tam olarak

belirlenmemesi ve miistakil kadrolarin olmamasi nedeniyle akademik personel arzina

! http://www.yok.gov.tr/content/view/527/222/lang,tr TR/



cevap vermekte yetersiz kalmistir. Diger bir uygulama olan 1416 Sayili kanunla
yiiriitiilen yurtdisinda doktora egitimi projesi de kisitli imkanlar1 sebebiyle beklenilen

sonuglar1 vermemistir.

Akademik personel kadrosunun yetersizligi akademik personelin liniversiteler
arasinda dengesiz dagilimmdan da kaynaklanmaktadir. Gelismis illerdeki
iniversitelerde personel fazlalig1 varken tasra illerde personel eksikligi yiiziinden
sikint1 yasamaktadirlar. Bu soruna ¢6ziim olarak gelistirilen uzaktan egitim projesi de

bu soruna gecici bir ¢oziim saglamaktadir.

Akademik personele yonelik tiniversitelerin diger bir sorunu pek cok alanda
acik olmasma ragmen kadrolarin yetersiz olmas1 ve mevcut kadrolara da istenen

nitelikte basvurularin olmamasidir (Ocal, 1996:24).

Biitiin bu sorunlar dikkate alindiginda Tiirkiye’de akademik personele
yonelik kokli ve gerceke¢i bir degisimin gerekliligi goriilmektedir. Bu degisimin

gerceklesmesinde stratejik bakis 6nemlidir.

Stratejik bakis, modern yonetimde, stratejik yon, politika tasarimi ve hizmet
arzina iliskin konularda cevresel faktorleri odak unsur olarak gdérmeyi, gelecegi
dogru tahmin etmeyi, karsilasilan sorunlar1 ¢ozebilmeyi kolaylastiran ve degisim
siirecinde etkili bir yaklasim olarak goriilmektedir. Bu yaklasim, degisme isteginde
ve degisime uyum saglama c¢abasinda olan Orgiitlerin amag, yapi, siire¢ ve islevlerini
yeniden degerlendirmelerini ve gelismelere kosut olarak yeniden yapilandirilmalarini
kacinilmaz kilmaktadir. Stratejik hareket eden orglitler misyon, vizyon ve degerlerini
ifade ederek oOrgiitsel temellerini olustururlar. Bu temeller dikkate alinarak stratejik

planlama siirecinin baglatilmas1 gerekir (Arslan,2009:730).

Insan kaynaklar1 orgiitiin temel noktalarindan biridir. Bu yiizden &rgiitiin
varlik nedeni olan misyonu ile orgiitiin ideal gelecegini sembolize eden vizyonunun
olusturulmasinda bu temel noktada dikkate alinmalidir. Insan kaynaklari stratejik
acidan degerlendirildiginde etkin bir planlama gerektirmektedir. Planlama stratejinin
esasmni olusturmaktadir. Orgiitiin temel degerlerinden olan insan kaynaklarmnin

planlanmasi ise stratejik degerler icerisinde yer almasi ile miimkiin olacaktir.

Rekabetci ve girisimei sifatlarmi alan bilimi iireten ve yayan yiiksekogretim

kurumlarinda, insan kaynaklar1 planlamasi, son yillardaki gelismelere binaen,



degisim icin anahtar personel sayilan akademik personele yonelik yasanan sorunlar

dikkate alindiginda 6nemli bir ¢dziim olarak goriilmektedir.

Ekonomik, sosyal ve kiiltlirel degismeler ile bilgi toplumu olma yolundaki
gelismeler tiniversitelerden daha nitelikli hizmet beklentisinin artmasmna neden
olmaktadir. Bu kapsamda her iilke {niversitelerinde kalite standartlarinin
olusturulmasi ve uluslararast uyumun saglanabilmesi amaciyla kendi yliksekogretim
sistemlerini gézden ge¢irmektedir. Bu kapsamda Tiirkiye’de 2002 yilinda baslatilan
“Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Kontrol
Calismalar” 2005 yilinda “Yiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme
ve Kalite Gelistirme Siireci” olarak yeniden yapilandirilmistir. Bu yeni yaklasim,
yiiksekogretimde stratejik planlama uygulamalarinda iiniversitelerin kendi orgiitsel
temellerine (misyon, vizyon ve temel degerler) dayali stratejik yapilanmalarini ve bu
cercevede kalite diizeylerini gelistirme calismalarmi 6ngormektedir. Universiteler
stratejik planlama Oncesi orgiitsel temellerini belirleyerek siireci baglatmislardir.
Universitelerde bu siire¢ devam ederken 2003 yilinda 5018 sayili yasayla yiiriirliige
konan “Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu’nda yer alan Stratejik Planlamaya
iligkin hiikiimler kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar
Hakkindaki Yonetmelik”, 2006 yilinda yiiriirlige girmistir. Bir yanda
Yiiksekogretim Kurumunca uygulamaya konulan periyodik izleme ve iyilestirme
amacli tiniversiteleri gelistirme siireci, diger yandan kamu mali yonetimi reformlari
cergevesinde liniversitelerde mali disiplini saglamak, hesap verme sorumlulugunu
gelistirmek amagh mali kontrol siireci stratejik planlar hazirlanarak baslatilmistir
(Arslan, 2009). Ayrica Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme
Calismasi sirasinda kazanilan ivmede bu planlarin sekillenmesinde énemli bir etken

olmustur.

Universitelerin Yiiksekégretim Kurumunun belirledigi usul ve esaslara gore
hazirladiklar1 stratejik planlarinin kalite anlayisi c¢er¢evesinde ve mali zorunluluk

temelinde hazirlanmasi dikkat ¢ekicidir.

Ilgili Literatiir incelemesine dayanarak hazirlanan bu teorik arastirmanimn
genel hipotezi Tiirkiye’de Universitelerin stratejik planlama siireci igerisinde

iniversitelerin gelecegini sekillendiren akademik personelin planlanmamasi ve bu



yonde stratejilerin gelistirilmemesi durumunda {niversitelerin Bologna siireci ile
birlikte yayginlasan kalite standartlarina ulasmalar1 miimkiin degildir. Bu genel

hipotez ¢ergevesinde;

Birinci boliimde insan kaynaklar1 yonetimi ve insan kaynaklar1 planlamasinin
orgiitler acisindan stratejik dnemini anlatan literatiir incelenmistir. Ikinci bdliimde
diinyadaki yliksekdgretimin tarihgesi ele alinarak yliksekogretime yonelik diinyadaki
degisim ve gelismeler aciklanmistir. Bu ¢ergevede Bologna siireci, yiiksekogretim
kurumlarinmn kalite ¢alismalar1 ve Avrupa Universiteler Birligi ve ¢alismalarindan
bahsedilmistir. Ugiincii  bdliimde, Avrupa Universiteler birligi cergevesinde
Tiirkiye’deki yiiksekogretim kurumlarmm kisitlarindan  bahsedilmistir. Insan
kaynaklarma yonelik kisitlarin  ¢6ziimii olarak onerilen insan kaynaklari
planlamasinin gerekgeleri yine bu boliimde agiklanmaya ¢aligilmistir. Son boliimde
iiniversitelerin sorunlarmnin ¢oziimiine ve degisen ve gelisen diinyaya ayak uydurmak
icin yaptiklar: stratejik planlarm incelemesi yapilarak akademik personele yonelik
stratejilerin varlig1 iiniversitelerin dzellikleri dikkate alnarak incelenmistir. Icerik

analizi kullanilarak incelenen stratejik planlarin durumu aktarilmaya caligilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE INSAN KAYNAKLARI
PLANLAMASI

Tiim diinyada her alanda gerceklesen degisim siireci, orgiitlerde de hizli ve

giiclii bir bicimde etkisini hissettirmektedir. Bu degisim siireci icinde yer alabilme ve

rekabet ortaminda varligin1 koruyabilmede bir¢ok orgiitiin insan kaynaklar1 yonetim

anlayisma yoneldigi goriilmektedir. Insan kaynaklar1 kavrami, isletmede bulunan

tim 1sgliclinii kapsadig1 gibi, isletme disinda yararlanilacak potansiyel isgiiciine de

isaret etmektedir.

Tablo1.1. Personel Kavraminin Cesitli Acilardan incelenmesi

. Uretim Calisma . insanin
Kavramlar | Ilgi Odag Insan Bakis
Y ontemi Grubu Nitelikleri
e Genellikle Uretim  araci
Is giicii ) .
Uretim Insan Emegi | yonetici ve maliyet | Kas giicii
insan Giicii
olmayanlar unsuru
Bir Uretim
Pazarlama ve | Makineye isletmedeki araclarmdan Kas giicli
Personel . )
finansman dayali biitiin biri ve maliyet | yetenek ve zeka
calisanlar unsuru
) ) | Bilgi,  beceri,
) Bir Elde edilmesi
. Makineye ve | ) temel
Insan Rekabette isletmedeki ve
otomasyona o ) yetenekler,
Kaynaklar | istiinliik biitiin gelistirilmesi )
dayali potansiyel  ve
calisanlar temel kaynak o
yetkinlikler
Bilgi, beceri,
. Bilginin o temel
Insan Bilgi iscileri
. | dretilmesi  ve i yetenekler,
Sermayesi Otomasyona | dahil olmak | Temel yatirim )
kullanilmas1 gelisme
Entelektiiel dayali lizere  tiim | ve sermaye o
konusunda Lsanl potansiyeli, fark
caliganlar
Sermeye rekabet yaratan
yetkinlikler

Kaynak: Benligiray vd. 2008:4.




Tarihi siire¢ igerisinde calisanlar icin is giicli, insan gilicii daha sonrada
personel sozciikleri kullanilmistir. 1980°den beri insan kaynaklar1 ve 1990’lardan
beride insan sermayesi ya da entelektiiel sermaye gibi tanimlamalar yapilmis ve
kullanilmistir  (Giiler, 2006:17; Benligiray vd, 2008:3). Bu kavramlarin

karsilagtirilmasi Tablo 1.1.’de goriilmektedir.

Tablo 1.1. incelendiginde kavramlarmn farkli anlamlar icerdigi goriilmektedir.
Cogu kisi aym sekilde diisiindiigii icin bu kavramlar1 birbirinin yerine
kullanmaktadir. Bu ¢alismada insan kaynaklar1 kavrami ve personel kavrami birlikte

kullanilacaktir.

Insan kaynaklar1 kavrami kurumsal hedeflere ulasmada orgiitlerin kullanmak
zorunda olduklar1 temel kaynaklardan biri olan beseri kaynagi ifade eder. Insan
Kaynaklari, orgiitiin biinyesinde bulunan en iist yoneticiden en alt dilizeydeki
personele kadar tiim calisanlar1 ve orgiitiin disinda bulunan ve potansiyel olarak
yararlanilabilecek isgiiciinii kapsayan Orgiitlerin sahip olduklar1 en Onemli
kaynaklardan birisi oldugu uzun bir siireden beri yonetim biliminde (Hughes,

1976:13; Ogiit vd, 2004:278;ince,2005:326-328) genel kabul gérmiis bulunmaktadir.

1.1. insan Kaynaklar Yénetimi

Genel olarak yonetim; ortak amaclara varmak isteyen bir grup insanin,
isbirligi icinde diizenli ve bilingli ¢aba gostermeleridir. Orgiitiin amaclarma ulasmasi
icin faaliyetlerin planlanmasi, oOrgilitlenmesi, yiiriitiilmesi, koordinasyonu ve
denetlenmesi siireci yonetimdir (Aldemir vd., 2001:24). Yonetim genis kapsamli bir
kavramdir ve insan faktoriide dahil olmak tizere orgiitiin tamamim ilgilendirmektedir

(Currie, 2002:3)

Orgiitiin genel amaclarma ulasabilmesi i¢in etkin olan kaynaklar genel olarak
para, personel, malzeme, yer ve zamandir (DeCenzo ve Robbins, 2007; Currie,
2002:3). Bu kaynaklar igerisinde en onemlisi “personel” olarak adlandirilan insan

kaynagidir (bkz, Chruden ve Sherman, 1984:4).

DeNisi ve Griffin’e gore bir 6rgiitiin insan kaynaklari, amaglarina ulasmada,
rekabet Ustiinliigli saglamada ve cevresel unsurlarmm beklentilerini karsilamadaki

cabalar1 nedeniyle orgiitiin en dnemli varhiklarindan biri durumundadir (Ogiit vd,



2004:278). Bu anlamda bakildiginda insan Orgiitlerin hem aract hem de amacidir.

(Ince, 2005:327).

Insan kaynaklarma orgiitlerde degisen bu olumlu bakis agisina paralel olarak
yonetimde insan kaynaklarmin etkin yonetilmesi gerekliligi zorunlu hale gelmistir.

Gilinitimiizde bu islevi insan kaynaklar1 yonetimi gerceklestirmektedir.

IKY, orgiitiin insan boyutu ile ilgilenen kismidir. Her 6rgiit insanlardan
olusur ve dogru yeteneklere sahip insanlar1 ise almak ve onlar1 kalic1 kilmak, 6rgiitiin

basarisi i¢in ciddi bir unsurdur (DeCenzo ve Robbins,2007).

IKY, calisanlarin diizeyi ve gorevi ne olursa olsun, isletme iginde istihdam
edildikleri siire igerisinde, onlarin Orgiit amaclart dogrultusunda etkin ve verimli
calismalarini saglamak iizere gorev alir. IKY bunlar1 yaparken isletmede gérev yapan
insanlarm bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bicimde kullanarak isletmeye
katkilarm en iist diizeye ¢ikarmak ve isletmede gérev yapan kisilerin yaptiklari isten
tatmin olmalarin1 saglamak olmak iizere iki temel amaci karsilamay1 ilke

edinmektedir.

Fonksiyonel ac¢idan insan kaynaklar1 yonetimi, caligma ortaminda kisinin ise
alimmasindan, egitimine, iicret ayarlamasma, igyeri ile olan hukuki bagma,
verimliligine, performans degerlendirmesine, maddi ve sosyal ihtiyaglarinin
karsilanmasma ve nihayet emekliligine veya isten ayrilmasina kadar olan tiim

stiregleri kapsar (Findike1, 2003).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavramu, Literatiirde ilk defa kullanilmaya
baslandig1 1970’ lerin baslarindan giintimiize kadar, kullanimi bakimindan degisim ve
gelisme i¢inde olmustur. Bu kavram, terminolojide genellikle birbirinin yerine
kullanilabilen farkl: ifadeler ile adlandirilmistir. “Istihdam Yonetimi” ilk kullanilan
ifadelerden bir tanesidir. “Insan Iliskileri Y®onetimi”, “Endiistriyel Iliskiler
Yonetimi”, “Personel Yonetimi” genel kullanim alani bulmus diger ifadelerdir
(Gonen ve Celik, 2005:43; GOk, 2006:16). Bu ifadeler igerigindeki degismelerle
birlikte oOzelliklede strateji kavramindaki gelismelerle birlikte zamanla yerlerini

“Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavramina birakmislardir.



1.1.1. insan Kaynaklan Yénetimi ve iliskili Teoriler
Insan Kaynaklar1 yonetimi ile ilgili teorik bakis agisi; sosyoloji, ekonomi,

yonetim ve psikoloji gibi farkli alanlara odaklanmaktadir. Bu teorik bakis acilari

(Jackson ve Schuler,2001:4-9);

1.1.1.1.Genel Sistem Teorisi

Bu teoriye gore orgiit icerisindeki biitiin birimler birbirilerine bagimli ve
orgiitler agik sistemlerdir. Wright ve Snell(1991)’e gore; insan kaynaklari
yonetiminde acik sistem bakis acgisi; orgiitlerin yetkinlik modeli tanimlamalarinda
kullanilmaktadir (akt.Jackson ve Schuler,2001:4-9). Bu modelde insan kaynaklar1
yonetimi; isgorenleri elde etmeyi, faydali hale getirmeyi ve yeteneklerini ortaya

cikarmay1 saglayan fonksiyonlardan olusan bir alt sistemdir.

1.1.1.2. Rol Davrams1 Bakis Agisi

Katz ve Kahn(1978) rol davranisini bireylerin tekrar eden davranmiglarina
uygun olarak digerlerinin birbirleriyle iliskili tekrarlanan davramiglar gostermesi
olarak tamimlamustir (akt.Jackson ve Schuler,2001). Insan kaynaklari ydnetimi
desteklenmesi istenen davraniglar1 ve rol performansmi degerlendirme sekli gibi
orgiite bireylerin rol bilgisini yollayan baslica unsurdur. Etkili bir insan kaynaklar1
yonetimi isgorenlerin beklentilerinin yoneticileri, es diizeyde calisan arkadaslari ve

astlar1 gibi orgiit icerisindeki rol ortaklar1 ile miisteriler, aile ve toplum gib1 orgiitsel

sinirlar disinda kalan rol ortaklarinin beklentilerini karsilamasi gerekmektedir.

1.1.1.3. Kurumsal Teori

Bu kuram, orgiitleri sosyal yapiya sahip bir ¢evrede performanslarini kabul
ettirmeye ¢abalayan sosyal kuruluslar olarak degerlendirmektedir (Meyer&Rowan;
Zucker’den akt. Jackson ve Schuler,2001) kurumsallasma {izerine yapilan
arastirmalarda (Scott; Zucker’den akt. Jackson ve Schuler,2001) i¢ ve dis ¢cevreden
dogan baskilara odaklanilmistir. Bu teoride degisime direnen kurumsallasmis
faaliyetler ve kurumsallasmis c¢evredeki baskilarla orgiitlerin benzer hale gelmesi
(Meyer&Rowan, DiMaggio&Powel’den akt. Jackson ve Schuler,2001) olarak iki
oneri dikkate alimmaktadir. Birinci 6neride insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin
orgiitlerde derin ve Onemli bir kok saldigmi orgiitiin gegmisi arastirilmadan bu

faaliyetlerin anlasilamayacag: ileri siiriilmektedir. Ikinci &neri ise, Orgiitte insan
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kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin kolay bir sekilde benimsenecegi ileri

surilmektedir.

1.1.1.4. Kaynak Bagimhihg: Teorisi

Bu kurama gore gruplar ve Orgiitler degerli kaynaklar1 kontrol ederek
birbirleri iizerinde giic kazanabilirler. Buna ilaveten insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 ve siiregleri de sistem icerisinde giiciin dagilmasinin varsayimsal olarak

gosterebilirler (Osterman; Pfeffer&Cohen’den akt. Jackson ve Schuler,2001:4-9).

1.1.1.5. insan Sermayesi Teorisi
Bireylerin becerileri deneyimleri ve bilgilerinin 6rgiit i¢in ekonomik degeri
vardir (Becker’dan akt. Jackson ve Schuler, 2001:4-9). Orgiitler insan sermayesinin

degerini artirabilmek i¢in insan kaynaklar1 yonetimini ¢esitli yollarla kullanabilirler

1.1.1.6. islem maliyetleri Teorisi

Bu teori insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin isverenler ve personel
arasindaki gizli veya agik bir¢ok anlagmanin idare edilmesinde ve yonetim yapisinin
basarili olmasinda nasil kullanilmasi gerektigi ile ilgili Oneriler sunmaktadir

(Wright&McMahan’dan akt.Jackson ve Schuler,2001)

1.1.1.7. Kaynaga Dayah Teori
Bu teoriye gore orgiitler rekabet kaynaklarii etkin kullandiklarinda rekabet
avantaji elde ederler. Orgiitiin rekabetle iliskili kaynaklar1 fiziksel konum, insan ve

orgiitsel yapidir(Schuler&McMillan’dan akt.Jackson ve Schuler,2001) .

1.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, yaklasik 80 yildan beri islevsel bir uzmanlasma ve
uygulama alan1 olarak kabul edilmis olmakla birlikte, kokleri gegmise uzanmaktadir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin gelisim siireci incelendiginde temelde personel
yonetiminin bir uzantisi olarak ortaya ¢iktig1 gézlemlenmektedir. Personel yonetimi,
Sanayi Devrimi’yle birlikte {iretimin topraktan makineye yOnelmesi ve yasanan
degisimler sonucunda ortaya cikan gereksinimlerin bir iiriinii olarak dogmustur
(Benligiray,2008:4-6; Bingdl, 2006:6; Biiyiikuslu, 1998:86; Ogiit,2004:279). Sanayi
devriminin sonlarmna dogru personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine

belirgin bir sekilde gecis baslamistir. Teknolojideki ilerlemeler, isletmelerin



biiylimesi,

artmasia ve bu alanda fonksiyonel ayrima gidilmesine neden olmustur.

Tablo 1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

is¢1 sendikalarmin gelismesi Orgiitlerde personele yonelik ilginin

Ust  Diizey

Yonetici

Insan
kaynaklar1

yonetimi

Orta Diizey

Yonetici

Calisanlarla

iligkiler

Alt  Diizey

Yonetici

Personel/Caligsanlarin

giinliik Sorunlar1

Nezaretci

Personel

Biiro

elemam

Kayitlar

1940’1ar

1950’1er

1960’1ar

1970’1er

1980’ler

Kaynak: Palmer ve Winters’ten akt. Giirtiz, 2007:33.

Ancak personel yonetimi Birinci Diinya Savasi’na kadar bir uzmanlik alani
olarak goriilmemistir. Yonetim ve davranis bilimlerindeki gelismelerin ¢alisma
ortamma yansimasi ancak Ikinci Diinya Savasi’ni izleyen dénemde gergeklesmistir.
Bu gelismelerle birlikte ortaya ¢ikan endiistri iliskileri sitemi ve toplu pazarlik diizeni
insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel roliinii degistirmis ve orgiit icinde konumunu

yiikseltmistir (Benligiray,2008:4-6, Biiyiikuslu, 1998:80).

Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisim siireci dikkate alindiginda
orgiitlerde Oncelikle personel kayitlarini tutan personel boliimi kurulmustur. Bu
boliimde tutulan kayitlar genellikle personelin isletmeye giris tarihleri, 6zge¢cmisleri,
aldiklar1 ticretler, orgiit i¢inde calistiklar1 isler, izinli, raporlu ya da devamsiz
olduklar1 giinler, verilen disiplin cezalar1 gibi sicillerine iliskin bilgileri ve licret
bordrolarin1 hazirlamak amaciyla calisma siiresine ve iiretim miktarma iliskin

kayitlar icermekteydi.

1920'ler de sendikalarm ve dis etkilerin de baskisiyla calisma iliskileri
degisiklige ugramis ve personel bolimii genisletilmeye baslanmistir. Sendikalar ve

orgiit disindaki sosyal gruplarin baskisiyla personelin maddi ¢ikarlar1 yaninda sosyal
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cikarlar1 da saglanmistir. Personel i¢in yemek salonlari, dinlenme alanlari, eglenecek
ortamlar, tirlinleri ucuza almalarini saglayacak magazalar, saglik kurumlari, personel
sikayetlerinin dinlenmesini ve ¢Ozllmesini amaclayan kuliipler kurulmustur

(Aldemir vd., 2001:18).

Bu donemle birlikte insan kaynaklari islevleri gelismeye baglamistir ve
orgiitlerde kabul gormiistiir. Boylece personel yonetiminin hacmi genisleyerek insan

kaynaklarma doniismeye baslamistir.

1930'lu  yillarda sendika yasasmnin c¢ikmasi isletmelerin, sendikalarla
iligkilerin diizenlenmesine ayri bir 6nem vermelerine yol a¢cmistir. Bu donemde
genellikle ¢alisma iligkileri boliimii olarak adlandirilan personel boliimiinden, biitiin
personel ve sendikal iligkilerden dogan sorumluluklar1 ve isleri {istlenmesi
istenmistir. Buna gore ise alma, atama, terfi, nakil, licret belirleme, isten ¢ikartma ve
sendikalarla iligkileri yiiritme gorevleri bu boliime verilmistir. Daha sonra personel
politikalarmi diizenleme ve uygulama yetkisi de personel yonetimi kapsamina
girmistir.

1950’lerin ortalarindan itibaren gelisme gosteren, personelin insancil yoniini
vurgulayan Argyris, Maslow, McGregor ve Herzberg’in caligmalar1 goriilmektedir.
Ozellikle McGregor’'un Y Kurami’nda ifadesini bulan personelin niteliklerinden
orgiitin tamamiyla yararlanamadigi, yOnetimin isgiliciine giivendiginde ve
sorumluluk verdiginde isgiicliniin yiiksek motivasyon, baglhlik ve verimlilik
gosterece8i gorlisli, insan Ogesinin Orgilitiin bir degeri olarak degerlendirilmesi
anlayisin1  kuvvetlendirmistir  (Giliriiz, 2007:32;Benligiray vd, 2008:5;Kocel,
2007:171-179, Tiizlin, 1996:8).

1960'l1 yillarda ve 1970'li yillarda orgiitler verimlilik i¢in insanin 6nemini
fark etmeye bagladilar. BOylece personele verilen onemde artmaya basladi. Bu
donemden sonra igverenler, isi veren olmalarini saglayan insanlara bakis agilarni
yeniden gozden gecirme ihtiyact hissettiler. Ciinkii artik sadece insani isi yapan
olarak gérmenin yaninda sosyal bir varlik oldugunun fark edilmesi gerektigi ortaya

cikmist1 (Giiriiz, 2007:33).

Ayrica gelisen teknoloji, artan rekabet ve diger cevresel unsurlar igletmelerin

nitelikli personel talebini artrmusti. Cilinkii artik liretim teknolojisinin gelismesiyle
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birlikte fiziksel giice dayali isler azalmais, bilgi ve yaraticilik gerektiren igler artmaya
baslamisti. Dolayisiyla da isletmelerin ellerindeki insan giiciiniin niteligi, rekabet
yeteneklerini ve basarilarini belirleyen temel unsur haline gelmisti. Bu arada insan,
iiretim siirecinin bir parcasi olmaktan ¢ikmis, iiretim ve hizmet siirecini belirleyen,
yonlendiren ve koordine eden bir gii¢ olarak ayr1 bir 6nem kazanmaya baslamisti.
Bunun sonucu olarak da is ortaminda insanin rolii degismis, beklentileri artmis ve
cesitlenmisti. 1980’11 yillardan itibaren ortaya ¢ikan yeni gereksinimlere ve insana
bakis acisindaki bu degisime paralel olarak personel yonetiminin iceriginde de
degismeler yasandi ve oOrgilitlerin pek cogunda personel yOnetimi yerini insan

kaynaklar1 yonetimine birakti (Benligiray,2008:4-6).

Bu gelismede ve dolayisiyla bugiinkii insan kaynaklar1 yonetimi anlayis ve
yaklagimma varmada endiistri devrimi, bilimsel yonetim hareketi, endiistriyel
psikolojideki gelismeler, insan iliskileri hareketi, davranig bilimlerindeki gelismeler
ve toplam kalite yonetimi etkili olmustur. Ayrica kiiresellesme ve rekabetin etkisiyle,
personelin niteliklerinin artmasi1 ve verimlilik, toplam kalite yonetimi ve miisteri
memnuniyetinin rekabet {istiinliigii icin kritik 6nem kazanmasi gibi etkenler, insan
kaynaklar1 yonetiminin orgiitte stratejik rol iistlenmesini gerektirmistir (Aldemir vd,

2001:18-19).

1.1.3. insan Kaynaklar Yénetiminin Personel Yénetiminden Farklar

1980’11 yillardan itibaren stratejik yaklasim, toplam kalite, isletme kiiltiiri,
endiistri iligkilerinde bireysellesme, esneklesme, Amerikan ve Japon stili insan
kaynaklar1 ydnetimi gibi konularin yiikselen bir ivme kazanmasi insan kaynaklar:
yonetimi ile personel yonetimi arasindaki farkliliklarin daha net bir sekilde ortaya

konulmasinda etkili olmustur.(Gok, 2006:23)

Insan kaynaklar1 ydnetiminin personel ydnetiminden farklarmi asagidaki
sekilde Ozetlemek miimkiindir: (Moore, 2002:354;Benligiray vd, 2008:6-
7;Kiigiikonal ve Kurul, 70-73; Agikalin, 1999: 43; Biiyiikuslu, 1998:76,82).

e IKY personel ydnetiminin giiniimiiz sartlarmna doniistiiriilmiis seklidir.
Esas itibariyle geleneksel personel yonetimi fonksiyonlarindan ¢ok

farkli degildir.
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Personel ydnetimi is odakli, IKY ise, insan odakl bir bakis agisina
sahiptir. Bu, personel yonetiminin insani biiyiik 6l¢iide gozardi ettigi
ve sadece islerin en 1iyi sekilde yapilmasi iizerine odaklandigi;
IKY nin ise, dogru islerin en iyi sekilde yapilmasi saglamak igin

insan1 ilgilendiren her tiirlii durumla ilgilendigi anlamina gelir.

Personel Yonetimi c¢alisanlarin  glinliik meselelerine  egilerek
departmansal bir fonksiyonu yerine getirmeye ¢alisirken IKY isletme
basar1 felsefesiyle hareket ederek calisanlarin sorunlarma stratejik ve

uzun vadeli bakmaktadir.

Personel yOnetimi anlayist insani temel bir maliyet unsuru olarak
goriip, tiim uygulamalarin1 buna gore yapar. iKY ise, insana maliyet
unsuru olarak degil, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir

kaynak olarak bakar.

Personel yonetimi, personelle isletme, isletmeyle devlet arasinda ve
daha c¢ok calisanlarla ilgili mali-hukuki iligkileri igeren bir bolim

niteliginde olup, IKY 'nin 6nemli bir alt ¢aligma alanin1 olusturur.

Personel yonetimi anlayis1 daha cok geleneksel, hiyerarsik orgiit
yapilar1 i¢cin gegerlidir ve ast-ist iligkisini esas alir. Bu baglamda daha
¢ok ydnetici olmayan personelle ilgilenir. IKY icin ise, yonetici olan
ya da olmayan Orgiitteki herkesin isbirligi i¢inde ¢caligmasi ve orgiitsel

performansa miimkiin olan en yiiksek katkiy1 yapmasi 6nem tasir.

Personel yonetimi kisa vadeli ve giinliik islerle ugrasirken, IK uzun
vadeli ve stratejik bir bakis acisina sahiptir. Bu nedenle personel
yonetimi daha alt oOrgiitsel diizeyde faaliyet gosterirken insan

kaynaklar1 faaliyeti iist diizeyde, yonetimin merkezinde yer alir.

Personel yoOnetiminin etkililii Onceden belirlenmis personel
politikalarmin basariyla uygulanmasiyla 06l¢iiliir. Buna karsilik

IKY ’nin basarisi drgiitsel performansin artmasina yol agar.
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e Personel yonetimi klasik yonetim anlayisi ile hareket ederken insan

kaynaklar1 yonetimi toplam kalite anlayis1 ile hareket etmektedir

(Giiriiz, 2007:36).

1.1.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaci ve Fonksiyonlar

Insan kaynaklar1 yonetimi iki amaci ilke edinerek personelin verimliligini ve

etkinligini artrmay1 amaclamaktadir. Birinci amag, Orgiitte gérev yapan insanlarin

bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bigimde kullanmak ve etkinligi artirmaktir.

Ikinci amag ise, orgiitte gdrev yapan insanlarm yaptiklar1 isten doyum saglamalarma

katkida bulunmaktir. (Kiiciikonal ve Korul, 2002:69-70)

Tablo 1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Faaliyet Alanlar ve Fonksiyonlari

Faaliyetler islevleri ilgili Konular

IK Planlamas1 Stratejik IK'Y
Is Analizi Insan kaynaklari ihtiyaglarinin tahmin edilmesi, uygun yer ve
. zamanda IK’nin saglanmasi

g Is Tasarimi

= .

= Kariyer ve basar1 planlarmnin yapilmasi

~

Tg) Stratejik ticretlendirme

[

@)

Is analizlerinin yapilmasi, is tanimlarmin ve is gereklerinin

hazirlanmasi

Islerin yeniden tasarlanmasi

Insan Kaynaklarimin Temini

Personel Bulma
Personel Se¢me

Yerlestirme

IK planlamasinmn yapilmasi

Yasalarin izlenmesi

Islerin arastirilmasi

Is tanimlarmin ve is gereklerinin giincellenmesi
Personel bulma kaynaklarinin degerlendirilmesi
Etkili personel bulma ¢aligmalarinin yapilmasi

Personel se¢me yoOntemlerinin  ve test ve goriisme

tekniklerinin kullanilmasi

Ise baslatma ve ise alistirma —sosyalizasyon yapilmasi
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Egitme ve

Gelistirme
Odiillendirme
Ucretlendirme

Giivenlik ve Saglik

Is degerlemesi yapilmas1
Tesvikli {icret sistemlerinin ve eke olanaklarin saglanmasi

Personel sikayetlerinin ¢o6ziilmesinde ve disiplinle ilgili
prosediirlerin isletiimesinde adil davranmay: saglayacak 1K

programlarmin hazirlanmasi

Is giivencesi, personel giivenligi ve saghgiyla ilgili yasal

Bireysel ve Orgiitsel Performans

Kariyer Planlama

ve Gelistirme

Disiplin Etme

n

<

£

2

=

F

3

55 Sendikal isler

g gerekliliklerin izlenmesi ve yerine getirilmesi

g

ﬁ Sendikalarla iliskilerin stirdiiriilmesi

2

Vi Toplu pazarliklarin yapilmasi

=

< .

é Tazminat ve sigorta yonetimi ile IK bilgi sistemlerinin
Yonetiminin gergeklestirilmesi
Gerektiginde personel sayisinin azaltilmasi
Personelin gesitli ihtiyaglarinin kargilanmasi

Performans Personel motivasyonu
Degerleme

Performans y6netimi
Toplam kalite yonetimi
Personel katilim programlari
Kariyer yonetimi

Egitim yonetimi

Odiil ve iicret yonetimi
Disiplin ve degisim yonetimi

IK uygulamalarmim orgiitsel stratejileri destekleyecek sekilde

tasarlanmasi
Orgiitii yeniden yapilandirma ¢alismalarmin desteklenmesi

IK uygulamalarinin  dlgiilmesi, degerlenmesi ve diger

islemlerinin sonuglariyla karsilastiriimasi

Kaynak: Benligiray vd, 2008:8-9.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin islevleri, insan kaynaginm ve dolayisiyla

orgiitiin etkinligini arttirmaya yonelik faaliyetlerin biitiiniidiir (Yiiksel, 1998, s.27).
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Bu faaliyetlerin belli bashlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Findikgi, 2003;
Saldamli, 2008:241):

Orgiitiin is tanimlar1 ve gerekleri icin is analizleri yapmak (Insan

kaynaklar1 planlamasi),

Orgiitiin amaca ulasabilmesi icin gerekli olan personel gereksinimini

belirlemek personeli se¢gmek ve yerlestirmek,
Personeli yonlendirmek ve egitmek,

Kariyer planlamas1 yapmak,

Performans yonetimini ve dl¢limiinii yapmak,
Ucret planlamas1 yapmak,

Personeli 6diillendirmek ve motive etmek,
Stratejik insan giiciinii planlamak,

Hizli teknolojik gelisme ve bilgi artis1 sonucu bireylerde olusan bilgi

eskimesini Onlemek ve ¢alisanlarin bireysel gelisimlerini saglamak,

Orgiitsel ortam i¢inde personelin aralarmdaki baglilig1 gelistirmek ve

kurum kiiltiiriinii yerlestirmek,
Insan merkezli islevleri ve personel iliskilerini yonetmek,

Orgiitsel sistem i¢inde insan iliskilerini parcasal degil, biitiinsel acidan

imcelemek,

Insan odakli yonetim yaklasimi aracihigi ile orgiitsel gelismeyi

saglamak,

Etkin bir orgiitsel iletisim i¢in vazgegilmez olan bilgi akisi siirecini

diizenlemek,
Insan kaynaklarin1 i¢ miisteri konsepti ¢er¢evesinde degerlendirmek,
Personelin optimum performans diizeyine ulagsmalarini saglamak,

Insan kaynagmin yetistirilmesine uygun ortamlar hazirlamak.



18

Kisaca IKY’nin dort temel islevi vardir: kadrolama, egitim, giidiileme ve
sosyal giivenlik. Ise alim, secim ve stratejik insan kaynaklar1 planlamasi, kadrolama
islevini olusturan basamaklar olarak ifade edilmektedir (DeCenzo ve Robbins, 2002,

5.36).

1.1.5. Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi

Porter (1985) insan kaynaklar1 yonetiminin Orgiitlerin maliyetini diisiirerek,
iretim kaynaklarin1 artirarak ve hizmetlerini farklilastirarak orgiitiin rekabet
avantajin1 elde etmesine yardim edecegini savunmaktadir. Dolayisiyla rekabet
avantajinin basarimasinda bu faaliyetleri stratejik agidan ylriitecek insan

kaynaklarina ihtiya¢ vardir (akt. Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 2001:29).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili tiim islevlerin amaci, isletmenin
faaliyette bulundugu is alaninda, rekabet iistlinliigiinii temin etmek ve yasaminin
daha 1yi bir konumda stirdiiriilebilmesini saglamaktir. Bu durumun bir sonucu olarak,
yeni lrilinleri ve teknolojileri yaratabilecek ve kullanabilecek, yeni pazarlarda
uyumlu olarak rekabet edebilecek, biiylime ve gelismeyi basarabilecek ve tiim bu
islevleri birbirleri ile uyumlu olarak yapabilecek isgiiciinii isletmeye kazandirmak ve
verimli olarak kullanmak, giiniimiiziin en O6nemli konularindandwr. Bu nedenle
geleneksel roliiniin 6tesinde, Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin stratejik bir rolii de

vardir (Ulgen ve Mirze, 2004, s 295).

Strateji olusturma stireci ile ilgili yapilan arastirmalarda, strateji olusturma
siirecinin ve strateji tiplerinin Orglitsel sartlara ve yapiya bagli oldugu
belirtilmektedir. Literatiirde strateji farkli sekillerde smiflandirilmistir. Genel
diizeyde, aniden ortaya ¢ikan veya planlanan stratejiler arasindaki temel fark odak
noktasmin yonlendirme ve kontrol olmasidir. Eger stratejinin bir amaci varsa ve
tasarlanmis ise planlanmus stratejidir (Mintzberg ve Waters,2002:32-33). Orgiitiin
baski1 kurarak izleyecegi strateji yanlis olmamakla birlikte dengeli degildir (Hamel ve

Prahalad, 2002:36-49)

Strateji Orgiit faaliyetleri arasinda uyum yaratmaktir. Eger faaliyetler arasinda
uyum s6z konusu degilse, orgiitli rakiplerinden farkli kilacak bir strateji olmayacak

ve stirdiiriilebilirlik rekabette en diislik seviye olacaktir (Porter, 2002:86).
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1980’11 yillarin basindan itibaren insan kaynaklar1 yonetimi ve strateji
kavramlar1 birlikte ele alinmaya baslanmig ve “stratejik insan kaynaklar1” kavrami
ortaya c¢ikmistir. Stratejik insan kaynaklari yoOnetimi, bir oOrgiitiin amaglarma
ulasabilmesini olas1 kilmak i¢in tasarlanmig, planli bir insan kaynaklar1 faaliyetleri

modeli olarak diistiniilebilir.

IKY, stratejik yonetim siirecine stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile entegre
olmay1 amaglamaktadir (Wright ve McMahan, 1992). Bu entegrasyon ihtiyacinin
temelinde yatan diisiince, eger insan kaynaklar1 stratejik bir kaynak ise, bu
kaynaklarin da stratejik olarak yonetilmesi gerektigidir (Lengnick-Hall ve Lengnick-

Hall, 1988).
Stratejik IKY 'nin gelisiminde etkili olan nedenler (Dessler,2000,9-12):

e Kiiresellesme, ekonomiden siyasete, politikadan kiiltiire, bilimden
teknolojiye hemen hemen her alandaki degisimi ifade etmek icin
kullanilan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu degisim her
alan1 ve orgiitii etkilemektedir. Orgiitlerde insan kiiresellesmenin

etkisiyle dahada 6nemli hale gelmistir.

o Teknolojik gelismeler, hem Orgiitleri daha fazla rekabet¢i olmaya
zorlamakta hem de orgiitlere rekabetci {istiinliik saglamaktadir.
Orgiitlerin rekabetgiliklerini siirdiirebilmek icin yap1 ve siireglerini
yeniden tasarimlamasi, motive edici faktorlerini ve planlarmi
degistirmesi, 1 tanimlarin1 yeniden yapmasi ve yeni egitim ve
degerlendirme programlar1 olusturmasi1 gerekmektedir. Bu degisimleri

tetikleyen en 6nemli unsurlardan birisi de kuskusuz teknolojidir.

o Liberallegsme: Daha etkin, daha hizli ve daha rekabet¢i olmak ¢ok
onemlidir. Cogu endiistriyel sektorde devlet diizenlemeleri nedeniyle
varolan sinirlamalar kalkmakta ve mevzuat gevsetilmektedir. Bunun
en Onemli sonucu ise c¢esitli pazarlarn ani bir sekilde rekabete

acilmasi ve bdylece nitelikli isgiliciine olan gereksinimlerin artmasidir.
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o Isin niteligindeki degisimler: Kiiresellesme, teknoloji ve rekabet
dayali igin niteliginde de degisime neden olmustur. Bu degisim,

nitelikli personele ihtiyaci arttirmaktadir.

o sgiicii cesitliligi: Irk, cinsiyet, yas, degerler ve kiiltiirel normlar gibi
faktorlerin etkisiyle isgiicii daha da gesitlenmektedir. Artan cesitlilik
ise beraberinde insan kaynaklarindan en etkin sekilde yararlanma

zorunlulugunu getirmektedir (Ogiit vd,2004:282).

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin drgiitiin tasarim ve stratejileriyle uyumlu ve

tutarli olmasi gerekir (Ilic ve Kececioglu, 2009).

Insan kaynaklar: stratejisinin bir uygulama stratejisi olarak kendisine bagl
tiim alt islevlerin faaliyet konular1 ve planlari ile birlikte ve Orgiitsel strateji ile tam

bir biitiinliik icinde olmas1 gerekmektedir.

1.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Planlama her etkinlikte oldugu gibi insan kaynaklar1 yonetiminde de son
derece 6nemli ve belirleyici siirectir. Insan kaynaklar1 planlamasina iliskin bilgilere
deginmeden 6nce plan kavrami iizerinde durmak faydali olacaktir. Plan Tiirk dil
kurumu so6zliigiinde, “bir igin, bir yapitin, gerceklestirilmesi i¢in uyulmasi tasarlanan
diizen” seklinde tanimlanmaktadwr (Findik¢i,  2003:123-126). Planlama,
“Alternatiflerin tespiti ve gelistirilmesi ile bu alternatiflerden optimal olan bir
tanesinin sec¢imi islemlerini kapsar” Bu tanimda planlama ile problem ¢6zme ve
karar verme arasindaki baginti acik bir sekilde goriilmektedir. Karar vermede
kullanilan temel tekniklerin 1yi bilinmesi bir planlama i¢cin 6nemlidir (Hesapgioglu,
1994: 1). Smith (1971:19) planlamanin uzun vadeli orgiitlerdeki herkesin uyguladigi
detaylanmis bir plan olmamasi gerektigini bunun yerine siirekli yenilenen ve bilginin
cercevesinde gelisen karar alma ve kaynaklarm kullaniminda yardimci olan bir stireg
olarak kullanilmas1 gerektigini vurgulamistir. Bu bakis agisiyla etkili planlama yapan

orgiitler yeni doniisiimlere ¢ok hizli bir uyum saglamaktadirlar.

Bu paralelde, planlama bir siirectir. Planlama siirecinde zamana iligskin risk
unsuru dikkate alimmalidir. Bir baska ifadeyle planlama risk altinda karar verme
islevine doniismektedir. Demek ki plan ve programlar esas alinan planlama ufkunun

uzunlugu ile baglantili ayrmtiya girerler. Planlama utku, planlama faaliyetlerin
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basladig1 an ile ulasilmak istenen hedefe varilmasini belirten an arasindaki zamani
belirtmektedir. Planlama ufkunun kisa tutulmasi durumunda yiiriitillecek plan ve
programlama gayet ayrmtili olmalidir. Bu uftkun uzun tutulmasi halinde ise ayr1 ve
program calismalarinin hassasiyeti azalmaktadir. Bu durum ise plan ¢alismalarinda
belirsizlik oranmin artmasma neden olmaktadir. Plan calismalarinda esas olacak
planlama zaman ufkunun belirlenmesinde ¢esitli faktdrlerden yararlanilmaktadir. Iyi
belirlenmis bir planlama ufku planlama calismalarimi kolaylastiracagi gibi, herhangi
bir planlama déonemindeki calismalarin hassasiyetini saglamakta boylece belirsizlik
minimum tutularak etkin bir planlama gerceklesmektedir. Planlama ufkun i¢inde
birden fazla planlama donemi bulunabilir ve her planlama donemi i¢in alternatif

plan/program gelistirilir (Hesapcioglu,1994, 2-3).

Insan kaynaklar1 ydnetiminde, yeter sayida ve nitelikli personelin gereken
zamanda saglanabilmesi i¢in Orgiitiin planlama ufkunu dikkate alarak mevcut
potansiyeli, gelisim trendi ve stratejik amaglar1 yansitacak bir planlama yapilmalidir

(Tortop, 2007.96).

Insan kaynaklar1 planlamasi faaliyetinin sonucunda, orgiitsel amaglara
ulasmay1 saglayacak gerekli niteliklere sahip, gerekli sayida insan kaynagini gereken
zamanda saglayacak hareket programinin hazirlanmasi amaglanir (Tonus vd, 2008,

49-50)

Insan kaynaklar1 planlamas: drgiitiin asir1 ya da eksik personelle ¢alismasini
onler, ¢evresel degismelere Orgiitin uyum saglayabilmesi i¢in personelle ilgili
etkinlikleri yonlendirir Bir Orgiitiin gereksinim duydugu nicelik yoniinden yeterli,
nitelik yoniinden tutarli, zamanlama yoniinden uygun ekonomik yonden hesapli
personelin elde edilmesidir. (Aykag,1999:101; Kaynak, 1989:10; Can vd, 2001:92;
Bramham, 1989, 148; Yiiksel, 2000, 70;Thomas, 1996, 5-6).

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin ihtiya¢ duyacag: insan kaynaginimn
istihdamina yonelik uzun vadeli stratejiler gelistirme siirecidir. Insan kaynaginm
planlanmasi, insan giiciiniin kurum i¢i ve kurum disinda meydana gelen gelismelere
uygun ve etkin bigimde kullanilabilmesi amaciyla gbzden gecirilmesi ve yeniden
yapilandirilmasina iligkin biitiin hazirlik ¢calismalarini i¢erir. Diger bir ifade ile insan

kaynaklarmin planlanmasi, degisen politik, ekonomik, akademik alandaki toplumsal
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ve ticari gelismelere cevap verebilecek insan giiciiniin saglanmasina, yetistirilmesine
ve gelistirilmesine yonelik stratejilerin olusturulmasma ve gerekli uygulamalarinin

yapilmasina yoneliktir (Findik¢1, 2003).

Orgiitlerin sahip oldugu insan kaynaklarindan daha akiler sekilde
yararlanmanin 6nemli bir yolu olan planlama; belirli bir zamanda ve yerde, en uygun
sayida ve nitelikte ¢alisganin  bulunmasi; organizasyondaki mevcut insan
kaynaklarinm bilgi ve becerilerinin en uygun olgiide kullanilabilmesidir. Insan
kaynaklar1 planlamasi, organizasyondaki Insan Kaynaklari’ni bir maliyet unsuru

olmaktan ¢ikaran ve tiretim etkeni haline doniistiiren bir islevdir (Saldamli, 242.)

Gallagher (2000)’e gore insan kaynaklar1 planlamasi, is gilicii planlamasinin
yani sira giidiilleme, davranig ve oOrgiit kiiltiiriinii de i¢inde barindirmaktadir.
Anderson (2004) ise bir orgiitiin insan kaynaklar1 gereksinimlerini degisen kosullar
ve geligen is giicii politikalar1 i¢inde, Orgiitiin uzun vadeli verimliligine uygun olan

sistematik ve siirekli ¢coziimleme siireci olarak tanimlamaktadir (Akt. Pektas,2009).

Biitiin tamimlar dikkate aldiginda genel olarak insan kaynaklar1 planlamasi,
Bir orgiitlin stratejik calismalarini destekleyecek ve amacina ulagsmasimi saglayacak
personelin istenilen zamanda, gerek duyulan yerde, gereksinilen tiir ve sayida hazir
bulundurulmasi ve bu personelin calismalariyla s6z konusu isi iktisadi anlamda en
uygun bir sekilde yapmasini saglayabilmek amaciyla yapilan plan ¢aligmalarinin

timu olarak tanimlanabilir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin en &nemli konularindan birisi olan insan
kaynaklar1  planlamas1  kavrami, bazi  kaynaklarda isglicii = planlamasi
(Sabuncuoglu,1984), baz1 kaynaklarda insan giicii planlamasi
(bkz.Barhholomew,1976; Tortopvd, 2007:96; Tutum,1979:97), bazi1 kaynaklarda
personel planlamasi (Kaynak,1996), bazi1 kaynaklarda beseri kaynaklar planlamasi
(Bingol 1996, 65) bazi kaynaklarda insan kaynaklar planlamasi (Beach,1985)
seklinde adlandirilmaktadir. Bu arastirma da ise insan kaynaklar1 planlamasi kavrami

kullanilacaktir.

Insan kaynaklar1 planlamas1 kavrami Orgiit i¢in sadece gerekli isgiiciiniin
sayismin belirlenmesi olarak ele alinmamalidir. Insan kaynaklari planlamasi1 kavrami

cok daha kapsamli bir yapiya sahiptir. Kurumsal kaynak planlamasinin insan kaynag1
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boyutunu, insan kaynagi hareketinin planlanmasini, yedek planlanmasini, ise alma ve
emekliliklerin planlanmasmi hatta egitimin planlanmasmi kapsamaktadir. insan
kaynaklar1 planlamas1 bir organizasyonun gelecekteki insan kaynagi ihtiyacini
ongdrme ve ihtiya¢ duyulan insan kaynagmin tam sayisini ve tipini gosterecek

programlarin planlanmasi siirecidir.

1.2.1. insan Kaynaklari Planlamasinin Gelisimi Onemi ve Ozellikleri

Insan kaynaklar1 planlamasi konusu batil literatiirde, isletme bilimi kurami
icinde isgiicli ekonomisi yada personel ekonomisi icerisinde ele alinirken son yillarda
ise artik dogrudan ayr1 bir siire¢ olarak ilgili bilim dali igerisinde islenmeye
baslamustir. Insan kaynaklar1 planlamasmin tamimi da s6z konusu siire¢ igerisinde

giderek daha tutarl bir nitelik kazanmistur.

Insan kaynaklar1 planlamasi kavrami 20. yiizyiln basindan itibaren ele
alimmaya baglanmis ise de; 1960’11 yillarda geleneksel personel yonetimi konulari
arasinda yer almaya baglamistir. O donemlerde ¢esitli kaynaklarda belirtildigi tizere
insan kaynaklar1 planlamasi kavrami insan gilicii planlamasi, isgiicii planlamasi,
personel ekonomisi, personel planlamasi gibi adlarla literatiirde yer almaktaydi

(Tortop, 2007:96)..

Personel planlamasi bir isletmenin istenilen zamanda, gerek duyulan yerde,
gereksinilen tiir ve sayida personelin hazir bulundurulmast ve bu personelin
calismalariyla s6z konusu isi en iktisadi anlamda uyumlu bir sekilde gerceklestirme

surecidir.

Personel planlamasinin amaglara, isletmenim biitiinsel amacin1 gergeklestirme
dogrultusunda; gerekli sayida ve istenen yetenek ve beceri diizeyindeki personeli,
dogru zamanlarda, gerek duyulan isler i¢in hazir bulundurmaktir. Bunlar yaptiklar1

islerle Ongoriilen amaclara ulagsmayi saglayacaklardir.(Kaynak, 1996:6-11).

Vetter(1967) tarafindan isgiicii planlamasi1 “dogru sayida ve dogru insanlari,
dogru yer ve zamanda calistirarak, hem orgiitiin hem de ¢alisanlarin uzun déonemdeki
cikarlarin1 en fazlalastirmak™ olarak tanimlanmaktadir. Bu donemde planlama
anlayisi, varilmak istenilen orgiitsel konuma ulasabilmek i¢in var olan is giiciinii nitel
ya da nicel olarak degistirmek ve gelistirmek olarak goriilmekteydi (akt.

Pektas,2009). 197011 yillarla beraber bu planlama anlayis1 yerini “gelecekte gerek
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duyulacak is giiciinii 6ngorerek, bu gereksinimle var olan is giicli arasindaki farki
tanimlayabilmek™ anlayisina birakt1 ve kamu kurumlarinda da bu anlayis gelismeye

basladi (Tortop,2007:96).

Insan kaynaklari planlamasi olgusunun Onem kazanmaya baslamasi ise
oldukc¢a yakin zamanlara rastlamaktadir (Kaynak, 1989:8). 20. yy basindan itibaren
makro diizeyde ortaya ¢ikan sorunlar, uzman personel sikintisi ve niteliksiz isgiicii
coklugu, niteliksiz isgiiciiniin gelistirilmesi ve istthdam edilmesi yoniindeki
calismalar1 arttirmistir. Bu donemde gerceklestirilen insan kaynaklari planlamasmin
temel olarak dogru sayida, dogru nitelikteki ¢calisanin dogru zaman ve dogru yere
yerlestirildiginden emin olmak i¢in bir dizi islem icermektedir (Zeffane ve Mayo,

1994, Arslan, 1998:28; Giindogdu ve Devecioglu, 2009:12).

Insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitler agisindan verimliligi, dolayisiyla
karlihig1 etkileyen ve belirleyen temel 6gelerden sayilir. Ciinkii planlama, buradaki
anlamiyla, yalniz personel sayisindan tasarrufu gerceklestirecek bir gider diisiiriicli
rolii oynamaz ayni zamanda isin niteligine gore uygun personel se¢iminin ve
istthdammin da gerceklestirilmesiyle etkin iiretimin olusturulmasinda temel rol
oynar. Bu yiizden orgiitiin, uzun déonemdeki basarisi, istihdam ettigi personelinin

niteligine baglanmaktadir (Kaynak, 1989:7).

Insan kaynaklar1 planlamasi yapmayan bir Orgiitiin, sahip oldugu insan
kaynagini gelisigiizel kullanmasi s6z konusu oldugu gibi, personel alimi, terfi, nakil
ve ise son verme gibi Orgiitiin hayati faaliyetleri olarak nitelendirilebilecek
islemlerini de tamamen keyfi ve duygusal esaslara gore yapacagi diisiiniilebilir.
Boyle bir durumda olan Orgiitlerin, nitelikli mal veya hizmet iiretmeleri
beklenemeyecegi gibi, rekabet ortammda veya kamuoyunun nitelikli hizmet
beklentilerinin giderek arttig1 giiniimiizde bu tiir 6rgiitlerin uzun dénemde varliklarini
sirdiirmeleri miimkiin olmayacaktir. Bu baglamda insan kaynaklar1 planlamasi,
gelecekteki personel ihtiyacinin nitelik ve nicelik yoniinden belirlenmesi, orgiitsel
degisimin yonlendirilmesi, yiiksek bilgi ve beceri diizeyine sahip personelin temini
ve Orgiitte tutulmasi1 gibi hususlarda Onem tasidigimi sdyleyebiliriz. Ayrica insan
kaynaklar1 planlama, iist diizey yoOneticilerin orgiit stratejilerini belirlemelerini

gerektirmesi, Orgiitiin su andaki durumunun saptanmasi, gelecege yonelik
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diisiincelerinin neler oldugunun ortaya konulmasi bakimindan da 6nem tasimaktadir
(Aykag, 1999:103-104). Ayrica belirli biiyiikliikteki orgilitlerin, gerek kamu
kesiminde, gerekse Ozel kesimde olsun, girdileri iiretime doniistiirebilmek ve
amagclarimi gergeklestirebilmek icin bilimsel yontem ve teknikleri kullanarak, insan

kaynaklar1 planlarin1 yapmak zorunlulugu vardir (Can vd 2001:92).

Insan kaynaklari planlama orgiitiin planlama siireciyle yakindan iliskili
oldugu i¢in zaman g¢ercevesi orgiitsel planlarla baglantili olarak ele alimmalidir. insan

kaynaklar1 planlar1 6rgiitsel planlara paralel hazirlanmalidir.

Insan kaynaklari planlamasinin hedefleri asagidaki bicimde siralanabilir

(Aydogdu, 2002:25).

e Ozel ve genel ihtiyaglariyla ilgili uzun dénemli (stratejik) ve kisa

donemli islevsel tahminler yapmak,

e Elemanlar1 organizasyonda tutmak ve verimliliklerini arttirmak ig¢in

onlarin ihtiyag¢larini karsilamak,

e insan kaynaklarma yapilan yatirnmlarm yeterli Olgiide geri

dontistimiinii saglamak,

e Insan kaynaklarma iliskin ihtiyaglarla biitiin olarak organizasyonun

faaliyeti arasinda baglant1 kurmak,

Yapilan tanimlar 1s18inda insan kaynaklari planlamasinin ortak o6zellikleri
asagidaki sekilde siralanmaktadir (Burack-Mathys 1987; Werther-Davis,1989;
Mozina-Stanley,1987; Sayles-Strauss,1981; Mathis-Jackson, 1991°den aktaran
Tortop vd.,2007:99):

e Insan kaynaklar1 planlamasi, dogrudan dogruya orgiitiin insan kaynagi
ile ilgilidir.
e Insan kaynaklar1 planlamasi, Orgiitin mevcut insan kaynaklar:

potansiyelinin bir envanterinin ¢ikarilmasini gerektirir.

e Insan kaynaklar1 planlamasi, insan kaynaklar1 talebi, insan kaynaklar1
arzi, personel bilgi sistemleri, basar1 degerlemesi, personel egitimi ve

elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi gibi konular1 kapsar.
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e Insan kaynaklar1 planlamasi, gelecege yonelik tahminlerde bulunmayi

gerektiren bir siirectir.

e Insan kaynaklar1 planlamasi, uzun dénemi kapsamasi ve daha ¢ok {ist
diizey yoOnetimin gorevi kapsaminda yer alan faaliyetlerle ilgili
olmasindan dolay1, stratejik planlama bi¢ciminde yapilmasi

zorunlulugu vardir.

e Insan kaynaklar1 ve personel sozciikleri kullanilirken, dikkat edilmesi
gereken bir kavram da esnekliktir. Degisim kamu yOnetiminde
uyarlama ve yaratict olma yetenegi gerektirme, hi¢ bir plan uzun
donemde degisen kosullara cevap verememektedir. Dolayisiyla
planlamada esnek bir yaklasim benimsenmesi zorunlu olmaktadir

(Smith, 1976:20;Aydogdu, 2002:21).

Orgiitleri sistematik bir insan kaynaklar1 planlamasi yapmaya ydnelten

etmenler sunlardir (Giindogdu, 16);
e Gelecekteki Personel Gereksinmesi
e Degisimi Gergeklestirmek
e Yiiksek Bilgi ve Beceriye Sahip Personelin Saglanmasi

e Stratejik Planlama

Personel Planlamasmin Temel Olusu

Insan kaynaklar1 planlamasi ile egitim planlamasi ve kalkmma planlar:
arasinda siki bir iliski vardw. Kalkinma planlari, egitim planlamasi ve insan
kaynaklar1 planlamasi konu itibariyle birbirinden farkli olsalarda temel varsayimlar
ve benimsedikleri yontemler bakimindan da birbirlerine benzemektedirler ve
aralarinda zorunlu bir iliski kurulmasini gerektirmektedir (Hesapgioglu, 1994,

Tortop,2007)

1.2.2. insan Kaynaklar1 Planlamasim Etkileyen Faktorler
Orgiitleri sistematik bir insan kaynaklar1 planlamasi yapmaya yOnelten

faktorler insan kaynaklarmin stratejik olarak yonetilmesi acisindan Onem
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tasimaktadir (Tonus, 2008,51-52;Can vd, 2001:93-94). Bu yiizden insan kaynaklar1

planlamas1 yapilirken bu faktorler dikkate alinmalidir.

1.2.2.1. insan Kaynaklarn Planlamasini Etkileyen Digsal Faktorler
Orgiitler gevreleriyle siirekli etkilesim halindedirler. Dis faktdrler olarak
degerlendirilen ¢evresel degisiklikler ekonomik, sosyo politik, yasal, teknolojik ve

rekabet durumunda olabilecek degisikliklerdir.
1.2.2.1.1. Ekonomik Durum

Ekonomik degisiklikler isgiicii talebini yakindan ilgilendiren, isletmenin
kontrolii disinda gelisen ve tahmini zor olan isletme dis1 faktorlerdir. Yiiksek
enflasyonist ortam, faiz oranlarimdaki artis ve issizlik gibi olumsuz ekonomik
kosullar insan kaynaklar1 planlamasmi etkiler. Ortaya ¢ikan ekonomik bir kriz,
isletmeleri kiiciilme yoniinde etkileyebilecektir. Bu durum dogrudan insan kaynaklar1
planlarmin degistirilmesine neden olabilecektir. Pek ¢ok isletme boyle bir durumda

insan kaynagi azaltarak yasamina devam etmeyi tercih etmektedir.
1.2.2.1.2. Sosyal, Politik Ortam ve Yasalar

Sosyal, politik ve yasal degisiklikler de insan kaynaklar1 planlamasi {izerinde
etkili olacaktir. Ornegin, isletmelerin sakat ve eski hiikiimli ¢alistirma
zorunlulugunda meydana gelecek bir oran degisikligi veya emeklilik yasinin
yiikseltilmesi gibi yasal diizenlemeler isletmelerin insan kaynaklar1 planlarini

degistirmesine neden olacaktir.
1.2.2.1.3. Teknoloji

Orgiitler bulundugu sektérde en son gelisme ve yeniligi uygulamak
zorunlulugunda ise ve {iriin hacminde degisiklikler s6z konusuysa insan kaynaklar1
planlamasi yapmasi kaginilmazdir. Insan kaynaklar1 planlamasi yapan kisilerin
teknoloji alaninda meydana gelecek degisiklikleri dnceden tahmin etmesi bu
degisikliklerin insan kaynaklar1 planlarini nasil etkileyecegini belirlemesi gereklidir.
Yeni teknoloji bir boliimde ihtiyaci azaltirken, bir bagska bolime insan kaynagi

ithtiyacini artirabilecektir (Kaynak, 1989:208).
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1.2.2.1.4. Rekabet

Rekabet kosullarindaki degisiklik insan kaynaklar1 planlarini etkiler. Pazara
yeni rakiplerin girmesi ve tam rekabet kosullarinin olugmasi iiretimin artmasina,

fiyatlarin diigmesine ve insan kaynagi ihtiyaci olusmasina neden olabilir.

1.2.2.2. insan Kaynaklar Planlamasini Etkileyen i¢sel Faktorler

Insan Kaynaklar1 Planlamasi iizerinde etkili olan baslhca igsel faktorler

sunlardir:
1.2.2.2.1. Stratejik planlama

Cagdas orgiitler stratejik planlama ile ilgilenirler. Insan Kaynaklari

planlamasi da stratejik planlamanin bir parcasidir.
1.2.2.2.2. Biitgeler

Bilindigi gibi biitceler, bir faaliyetin tahmin edilen sonuclarini sayilarla ifade
eden kisa vadeli planlaridir. Oncelikle faaliyetler i¢in ayrilan para insan kaynagmin

sayis1 ve niteligini etkileyecektir.
1.2.2.2.3. Faaliyet Bicimi ve Hacmindeki Degisiklikler

Orgiitlerin degisim ve doniisiimleri ile yeni girisimleri insan kaynaklar:
planlar1 iizerinde etkili olacaktir. Ozellikle karmasik ve biiyiik isletmelerde insan
kaynaklar1 planlamas1 6nemlilik gdstermektedir. Orgiitlerin yeni faaliyet alanlarina
girmesi, bicimini ve yapisini degistirmesi veya baska orgiitlerle isbirligi, birlesme ya
da biitiinlesmeye gitmesi say1 ve nitelik olarak tiim insan kaynaklar1 planlarinda

degisikliklere yol agacaktir (Kaynak, 1989:207;Tonus vd, 2008,51-52)
1.2.2.2.4. Yiiksek bilgi ve beceriye sahip personelin saglanmasi

Son yillarda oOrgiitler insan kaynaklarin1 entelektiiel sermaye olarak
degerlendirmektedirler. Insan kaynaklar1 daha profesyonel gelismis ve egitilmis
olmaktadir. Bu tiir insan kaynaginin sayis1 genellikle smirli oldugundan aranip
bulunmas1 ve gelistirilmesi olduk¢a uzun zaman alir. Bu yiizden insan kaynaklar1

planlamasi yapilip gelecekte orgiitiin sikint1 yasamamasi saglanir.
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1.2.3. insan Kaynaklar1 Planlama Sistemi

Insan kaynaklar1 planlamas: iilke diizeyinde (makro) ve orgiit diizeyinde
(mikro) olmak iizere iki farkli boyutta degerlendirilmektedir. Ulke diizeyinde ele
alinan insan kaynaklar1 planlamasi iilke diizeyinde yapilan genel planlarin bir pargasi

olacaktir.

Orgiit diizeyinde yapilan insan kaynaklar1 planlamas: ise, iilke diizeyinde
yapilan insan kaynaklar1 planlamasmin bir parcasi degilse bile bu planlardan
tamamen soyutlanamaz. Ulke diizeyinde ve orgiit diizeyinde yapilan bu planlar
arasinda en azindan bir uyum sdzkonusudur. Ozelliklede kamu &rgiitlerinde bu
uyumun olmasi zorunlu olmasa bile sonuglar agisindan gereklidir. (Tortop vd,

2007:99)

Bu agidan bakildiginda orgiitlerde insan kaynaklar1 planlamasi, sistem
icerisinde yer alan, bir iist sisteme bagli yada iist sistemin kontroliinde bir alt
sistemdir (merkezcil). Yada iist sistemden etkilenmeyen bagimsiz bir alt sistemdir
(Merkezkag) (Kaynak,1989:206). Merkezi bir planlama bir merkezden yapilir ve
diger orgiitler bu planlara uyum saglar. Merkezi olmayan planda ise 6rgiit merkezden

bagimsiz hareket eder.

1.2.4. insan Kaynaklar1 Planlama Siireci
Insan kaynaklar1 planlama calismalarma sirketin vizyonu, misyonu ve
stratejik amaglar1 ile IKY felsefesi dogrultusunda baslanir. Ayrica IKY nin 6zel

amagclarinin da bu siirece dahil edilmesi gerekir (Bingol, 2006:129)

Insan kaynaklar1 planlamas: siireci ile ilgili farkli goriisler bulunmaktadir.
Ozelliklede insan kaynaklar1 ydnetiminin gelismeye basladigi dénemde isgiicii
planlama siireci olarak oOrgiitlerde uygulanan insan kaynaklar1 planlama siireci
mevcut personelin 6zelliklerinin belirlenmesi, isgiicii arz ve talebinin belirlenmesi,
ithtiya¢ duyulan personelin belirlenmesi seklinde (Belanger, 1979; Heneman, 1980;
Beach,1980) ele alinmaktadir. (Aykag, 1999: 104-105)

Ancak bu tir gorislerin gegerliligini yitirmis yaklagimlar oldugu o©ne
siiriilmektedir (Erve, 1989) Orgiitlerin daha gergek¢ci ve uygulanabilir planlar
yapmalar1 stratejik ongoriileri ile miimkiin olacaktir. Orgiitlerin genel planlar1 ile

biitlinlesmis bir insan kaynaklar1 planlamasi stireci orgiitiin kendini tanimlamasidan
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baslar. Orgiit oncelikle vizyonunu ve misyonunu belirleyerek ne oldugunu ve
gelecekte nerede olmak istedigini ortaya koymalidir. Ortaya konan misyon ve vizyon
ifadeleri stratejik planlarin sekillenmesine yardimcr olur. Orgiitiin gereksinim
duydugu nitelikte ve sayida eleman; misyon ve vizyon dogrultusunda sekillenmis
amaclara gore belirlenecektir. Bundan sonraki agsama, Orgiitiin i¢ ve dis cevre
analizinin yapilmasidir. I¢ ve dis ¢evre analizi, orgiitiin icinde faaliyet gosterdigi
cevredeki firsatlarin ve dezavantajlarin belirlenmesidir. Dis ¢evre analizinde isgiicii
piyasasi, ekonomik kosullar, sosyal ve demografik kosullar ve yasal diizenlemeler
gibi insan kaynaklarini etkileyen faktorler irdelenirken, i¢ ¢cevre analizinde orgiitteki
pozisyonlar ve mevcut elemanlar analiz edilir. Analiz asamasini eldeki verilere gore
insan kaynaklar1 arz ve talebinin tahmin edilmesi asamasi takip eder. Cilinkii insan
kaynaklar1 planlamas: siireci gereksinim duyulan veya gereksinim fazlasi elemanlara
yonelik sadece sayisal degil, niteliksel onlemleri de gerektirir. Bu ylizden bir faaliyet
programlamasi ile arz ve talep 6ngorii sonucglarina yonelik dnlemler degerlendirilir.

Son agamada da planlama siirecinin denetimi yapilir (Bing6l, 200:129-143).

Orgiitiin  stratejileri dikkate alnarak hazirlanacak bir insan kaynaklar:
planlamasi; ihtiyaglarin tahmin edilmesi ve program planlamasi olmak iizere iki

asamada gerceklesir (Tortop, 2007:98).

Ihtivaglarin  tahmin edilmesi; talebin tahmin edilmesi, personel arzinin
belirlenmesi ve arz ve talebin karsilastirilarak planlarin hazirlanmasini igeren ii¢
temel unsuru igermektedir. Bu unsurlar, amacglarin belirlenmesi, ¢evre analizi, is
analizi, performans degerleme gibi unsurlarla desteklenmektedir. Talebin tahmininde
nitel ve nicel metotlar kullanilmaktadir. Nicel metotlar olarak trend analizi, oran
analizi, isglicii kayb1 analizi, nitel metotlar olarak ise daha ¢ok subjektif
degerlendirmeler kullanilmaktadir. Isgiicii arzinin tahmininde ise mevcut kaynaklar
ele alinir ve buna gore bir degerlendirme yapilir. Arzu edilen durum talep ile arzin

esitligidir (Giindogdu, 2009:11; Aykag, 1999:105-106).

Program planlamasi ise, performans yonetimi, kariyer yonetimi, performans
degerlendirmesi, yonetimde devamlilik, odiillendirme yapist gibi konulari

icermektedir (Tortop, 2007:98)
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Insan kaynaklar1 planlamasi konusunda énemli caligmalar yapan Beach, insan
kaynaklar1 planlamasinin bir siire¢ oldugunu bu siirecin asamalarmin Tablo1’deki

gibi oldugunu belirtmektedir (Tortop, 2007:101).

Tablo 1.4: insan Kaynaklar1 Planlama Siirecinin Temel Asamalan

Orgiitiin Amaclar1 Planlar

Stratejik planlama, kamu politikasi, sosyal trendler, ekonomik kosullar, teknoloji, Pazar kosullari,

orgiitlin giiclii ve zayif yonleri, planlanan dénemde 6ngoriilen ¢ikti miktari

Mevcut insan Kaynaklarimin Durumu

Amaglarin envanteri, ise gore gruplandirilmis personel sayilari, birimler, orgiitsel diizey, yerlesim

durumu, yas, egitim diizeyi, basar1 derecesi

insan Kaynaklar1 Tahmini
Mevcut iggiicii
Isgiicii ihtiyac1

Personel ihtiyaci ile mevcut personel sayisinin karsilastirilmasi

Tamamlanan Planlar

Ise alma, Personel Segimi ve yerlestirme, Basar1 Degerlendirme, Kariyer planlamasi, Nakil, Terfi, Ise

son verme, Egitim ve Gelistirme, Giidiileme ve Odiil

Kontrol ve Diizeltme

Goriilen ilerlemenin 6lgiilmesi, Planla karsilagtirilmasi, diizeltici islemlerin yapilmasi, aksakliklarin
goriilmesi halinde insan kaynaklart planlarmin &rgiit planlari dogrultusunda degistirilmesi, amag

envanterlerinin, tahminlerin ve gerceklesen planlarin yenilenmesi

Kaynak: Aykag, 1999:106.

1.2.4.1. insan Kaynaklar1 Talebi

Insan kaynaklari talebi, bir drgiitiin gelecekte gereksinim duyacag: personeli
ifade etmektedir. Insan kaynaklar1 talep tahmini ise, bir drgiitiin kisa ve uzun vadede
ihtiyact olan personelin sayi, tiir ve nitelik olarak belirlenmesidir. Literatiirde insan
kaynaklar1 talebi, isgilicii gereksinmesi olarak da kullanilmaktadir (bkz.Bolton,
2002:24; bkz.Kaynak,1996). Talep, kendiliginden olusup ortaya ¢ikan bir olgu
degildir. Bircok yan kosullarmn, gereksinimlerin, etmenlerin etkisiyle ve zaman

siirecinde bunlarda meydana gelen degisimlerin de katkisiyla bir sorun olarak gelisir,
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biiylir ve planlamas1 bir gereklilik halini alir. (bkz.Bolton, 2002:21-22;Gilindogdu,
2009:12)

1.2.4.1.2. insan Kaynaklan Talebinin Planlanmas:

Insan kaynaklari talebinin planlanmasi temelde, isletme agisindan en yiiksek
verimin gerceklestirilmesi dogrultusunda personel girdisini belli bir optimumda
tutabilmektir. Personel girdisini belli bir optimumda tutabilmek uygulama agisindan
pek kolay olmayacaktir. Ciinkii personel ¢ok yonlii bir de§isken olma o6zelligi
tasimaktadir. Ayrica Orgiit stratejileri ile disiliniildiiglinde insan kaynaklar1
planlamasinmn zorlugu anlasilmaktadir. Insan kaynaklar1 talebinin planlanmasi;
kuramsal olarak gelecekteki bir zaman siirecinde yapilmasi gereken isi nitelik ve
nicelik olarak onceden belirlemek ve sonra belirlenen bu degerlerden giderek soz
konusu isi yapacak belli 6zellikteki personeli sayisal olarak saptamaktadir (bkz,

DeCenzo ve Robbins, 2007:129).

Tanimlar s6z konusu siiregte nicel, nitel ve zamansal boyut olarak ii¢ boyutun
varligin1 gostermektedir. Ayrica isin yapilacagi yerin 6zelliklerini kapsayacak yerel

boyutu eklemek tanimi daha anlasilir yapacaktir. (Kaynak, 1996:23-24).

Insan kaynaklar1 planlamasi ile ilgili “olan personel miktari” ve “olmasi
gereken personel miktar’” olmak tizere iki temel kavram dikkate almmaktadir.
Planlama uygulamasinda her zaman bu iki biiyiikliiglin birbirine denk diismesi, baska
deyimle birbirlerini 6rtmesi amacglanmaktadir. “olan personel miktari”nin planlama
siireci icinde belirlenmesi herhangi bir zaman iginde isletmede calisan toplam
personel sayisinin saptanmasi veya siire¢ i¢inde personel miktarindaki azalis ve
artiglar dikkate alinarak dinamik olmak iizere iki bi¢imde olabilir (Tortop vd.,

2007:101-102).
1.2.4.1.3. insan Kaynaklan Talebini Belirleyen Faktorler

Insan kaynaklar1 talebinin tahminine is analizi, doniisiim orani, devamsizlik
orani ve dis ¢evreyle ilgili bilgiler insan kaynaklar1 talebinin belirlenmesinde etkilidir

(Tonus, 2008:55).
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1.2.4.1.3.1. is Analizi

Orgiitte yapilan isler hakkinda bilgi edinme ve islerin 6zelliklerini sistematik
bir bigimde belirleme siirecidir. Is analizleri personelin bdliimlendirilmesini saglayan
isin yapisma ve temel karakteristiklerine iliskin temel is bilgilerini sunmaktadir. Is
analizi bilgileri belirli bigcimlerde diizenlenerek is tanimlar1 ve 15 gerekleri
olusturulmaktadir. Is analizleri sonucu, isin icerdigi gorevleri yerine getirebilecek
personelde bulunmasi gereken 6zellikler, beceriler, bigimsel ve mesleki egitim gibi
bilgiler insan kaynaklar1 talebinin belirlenmesi, bos pozisyonlarn doldurulmasi
acisindan 6nemli bir role sahiptir. Tiim bunlar, orgiitte bulunan islerin niteliklerinin,
ozeliklerinin ve bu islerin hangi vasiflara sahip calisanlar tarafindan yerine
getirilmesi gerektiginin ortaya konmasma baghdir. Isletmede bulunan islerin
tanimlanmas1 siireci olan 1is analizi c¢aligmalari, bu yiizden insan kaynaklar:
planlamasinin 6nemli adimlarimdan birini olusturmaktadir (Tonus, 2008:55;Gdiriiz,

2007:101-104).

Yonetime birbiri ile ilintili bilesenleri, bilimsel ve sayisal yonlerden
gruplamaya imkan veren ve ayrintili bir bilimsel ve teknik ¢aligma olan is analizi
calismalar1 sonucunda bir takim ¢iktilar elde edilir. Bunlar isin isletmedeki yerini ve
ne oldugunu agiklayan is tanimi ve isin etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in
gereken bilgi, yetenek ve diger nitelikleri aciklayan is sartnamesi’dir. (Tonus,

2008:55)
1.2.4.1.3.2. Gergek Insan Kaynag Thtiyaci

Gergek insan kaynagi ihtiyaci isletmenin ekonomik amaclarina ulasabilmesi
icin, hedeflenen isi fiillen gerceklestirecek insan kaynagina olan ihtiyagtir. Gergek
insan kaynagi ihtiyacini hesaplamak icin bir donemde bir is i¢in biitiin islemlerinin
yapilmasi i¢in gerekli toplam zamanin, o donemde bir kisinin o is i¢in kullanacagi
zaman miktarina boliinmesiyle bulunur. Bu islemler i¢in asagidaki islemlerin sirayla

gerceklestirilmesi gerekmektedir.

ITZ: Isin bitirilmesinde yinelenecek islemler icin ihtiya¢ duyulacak toplam

zaman

L:Isteki bir islemin yinelenis say1s1
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Z:Islemin bir kere yapilmasi i¢in gerekli zaman
i:Islemin sira say1s1

n: toplam iglem

ITZ=1xZ

Daha sonra da bu toplam zaman kisi basina diisen ¢alisma zamanina

boliinerek gercek insan kaynagi ihtiyaci bulunur.
KCZ = Kisi basma diisen ¢alisma zamani
GIKI: Gergek Insan Kaynag Ihtiyaci
ITZ yerine konulacak olursa
GIKi=1TZ /KCZ
seklinde ifade edilir (Tonus, 2008:56).
1.2.4.1.3.3. insan Kaynag Devir Oran (Déniisiim Orani)

Insan kaynagi devir oraniyla ilgili bilgiler; personelin isten ayrilma tarihi,
nedenleri, iletisim adresi, yapilacak 6demeler, yeniden ise alinma olasiligiyla ilgili
bilgileri icermektedir. Personelin isten ayrilmasi insan kaynagi agigi doguracaktir.
Personel agigmin hizla kapanmasi, devir oraninin dogru olarak tahminine baghdir.
Bu yiizden ayrilan personelin tiirii ve yerlerinin kimlerle doldurulacaginin saptanmasi
oldukga giic olmaktadir. insan kaynagi doniisiimii, literatiirde devir yada degisim
orani olarak da kullanilmaktadir. Bu oran belirli bir faaliyet doneminde isletmeye
giren ve isletmeden cikan personel sayisimi ifade etmektedir. Bu oran su seklide

hesaplanir (bkz.Sabuncuoglu, 2000:40):

i i kanlarin Topl
Insan Kaynadi Devir Oram = Isten & - nzop a“j Say x 100
Ortalama Insan Kaynag Sayisi

Ortalama personel sayisi ise su sekilde hesaplanir:

Dinembagi insan Kaynag + Dénemsonu insan Kaynad

Ortalama Insan Kaynadi = 5

Insan kaynagi devir orani ii¢ aylik, altt aylik ve yillk olarak
yapilabilmektedir. Insan kaynag1 devir oraninm her isletme i¢in gecerliligi olan bir

standard1 bulunmamaktadir. Isletmenin yapisina, iskoluna, insan kaynagi sayisina ve
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isletmenin biytikligiine gére bu oran degisik bigimlerde yorumlanabilir. Genel
olarak, insan kaynagi planlamasi acisindan bu oranin donemler arasinda biiyiik
degismeler gostermemesi tahmin yapmay1 kolaylastiracaktir (Bolton, 2002:19;Tonus,

2008:56)
1.2.4.1.3.4. Ek insan Kaynag fhtiyac

Ek insan kaynagi ihtiyaci isten ¢ikmalar nedeniyle ortaya c¢iktigindan
iizerinde durulacak konu insan kaynagi devir oramdir. insan kaynag: doniisiim orani,
bir donem i¢inde isletmede olusan toplam ¢ikis ya da giris miktarmin, o dénem
icinde isletmede bulunan ortalama insan kaynagi sayisina boliinlip yiiz rakami ile

carpilmasi sonucu elde edilen oran olarak belirlenir (bkz.Sabuncuoglu, 2000:45).

Insan Kaynagi Devir Oran1 = % (Cikislar / Ortalama Isgiicii Sayis1) Buna
gore ek insan kaynagi ihtiyacy;

EIKI = IDO x GIKI dir.

EIKI: Ek Insan Kaynag: ihtiyaci

IDO: Isgiicii Ddniisiim Orani

GIKI: Gergek Insan Kaynag Ihtiyaci

J: Zaman Donemi (j = 1,. . . ,n)

Ek insan kaynag ihtiyaci iiretimin aksamamasi i¢in bosalan kadrodaki yerin
doldurulmasi i¢in kullanilir. Planlayici agisindan 6nemli olan, personel kadrolarmin
genislemesi ve daralmasi sonucu olusan isten c¢ikiglar ve ise girislerin nasil
yorumlanacagidir. Isletmeden ¢ikislar varsa yani isletme kiiciiliiyorsa isletmeden
¢ikislar {izerine kurulu devir orani kullanilir. isletmeye girisler fazla ise isletme
bliylimektedir, bu durumda ise girisler iizerine kurulu oran isgiicii devir orani

kullanilacaktir (Tonus,2008:57).
1.2.4.1.3.5. Devamsizlik Oram

Devamsizlik bilgileri, insan kaynaginm, izin ve yillik tatilleri disinda
programlanmamis bir bigimde ise ge¢ gelmesi yada hi¢ gelmemesi durumudur.

Devamsizlik orani, belirli bir faaliyet doneminde devamsizlik nedeniyle kaybedilen
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calisma saatlerinin isletmenin planlanan ¢alisma saatlerine béliinmesiyle elde edilir

(Geylan, 2003:122).

Kaybedilen insan kaynag saati toplam
Planlanan insan kaynad saati toplami

Devamsizlik Orani =

veya

Devamsiz sayisi

= x 100
Ortalama K sayisi

Insan kaynaklar1 planlamasi agisindan devamsizlik oranmin hesaplanmasi

ithtiya¢ tahmininin dogruluk payini artiracaktir (Tonus,2008:57).
1.2.4.1.3.6. Yedek insan Kaynag ihtiyaci

Yedek insan kaynagi ihtiyaci; hastalik, kaza, izin ve benzeri nedenlerle ortaya
cikacak kacinilmaz devamsizlik durumlar1 karsisinda, isin aksatilmadan yiiriitiilmesi
icin gereksinilecek insan kaynagini ifade eder (bkz.Sabuncuoglu, 2000:45). Yedek
insan kaynagi ihtiyaci devamsizlik durumunda ortaya ¢ikar. Siire¢ i¢cinde devamsizlik
“beklenir” ya da “beklenmedik” bir nitelik gosterir. Yaz aylarinda yillik izinlerin
kullanilmas1 beklenir nitelige, mazeret izinleri, hastalik izinleri de beklenmedik
nitelige ornek gosterilebilir. Devamsizlik, genellikle beklenmedik nitelik gosterir, bu
nedenle yedek insan kaynagi ihtiyacinin optimize edilmesi ihtiyacit dogmaktadir.
Yedek insan kaynagi ihtiyacinin optimize edilmesi icin isletmedeki insan kaynagi
kayitlarmin titizlikle incelenmesi ve devamsizliklarla ilgili istatistiksel bilgilerin
yorumlanmas1 gerekmektedir. Yedek insan kaynagi ihtiyact uygulamada iki sekilde
belirlenebilir. Birincisi, yedek insan kaynagi ihtiyacim1 Kkarsilayacak isgiicii

miktarmin gergek insan kaynagi ihtiyaci i¢cinde yer almasidir. Bu durumda;

Olmasi gereken insan kaynagi sayisi = gercek insan kaynagi ihtiyaci + yedek

insan kaynagi ihtiyaci olacaktir.

Ikincisi ise yedek insan kaynagi ihtiyacii karsilayacak isgiici miktarinimn
gergek insan kaynagi ihtiyacini karsilayacak miktardan ayri olarak saglanmasi
seklinde olur. Bu durumda ise gelmeyenlerin yerine gercek insan kaynagi

kadrosundan kimin bakacagi planlanmalidir.

Devamsizlik yiizdesi belirlendikten sonra yedek insan kaynagi ihtiyaci

matematiksel olarak asagidaki gibi hesaplanir (Tonus,2008:57-58):
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YiKi = DO x GIKi
DO = % Devamsiz Sayis1 / Ortalama insan Kaynag1 Sayisi

Ortalama Insan Kaynag1 Sayis1 = (Ddnem bas1 insan kaynagi sayis1 + Dénem

sonu insan kaynagi sayis1) / 2
YIKI: Yedek Insan Kaynag: ihtiyaci
DO: Devamsizlar Oran
GIKI: Gergek Insan Kaynag Ihtiyaci
J: Zaman Donemi (j = 1,. . . ,n)

1.2.4.1.4. Insan Kaynaklarn Talebinin Belirlenmesinde Kullamlan

Yontemler

Insan kaynaklar1 planlamacilari, hem i¢ hem de dis kaynaklarla ilgili bilgileri
toplayarak insan kaynagi ihtiyacmni tahmin edeceklerdir. Bu tahminler gecmis ve su
an hakkindaki bilgilerden ve gelecegin tahmin edilmesinden ¢ikartilir. Ihtiyag
tahmini farklt yOntemler kullanilarak yapilabilir ve farkli tahmin sonuglari

belirlenebilir.

Talep tahmini yapilirken kullanilacak yontemler ge¢mis zamana ait veriler
personel sayilari, becerileri, yontemin giivenilirligi, zaman, bilgisayar kullanim ve

giicii istatistiksel deneyim ve tahminler dikkate alinarak se¢ilmelidir.

Insan kaynaklar1 ihtiyag tahmin ydntemleri temelde iki gruba ayrilabilir.

Bunlar (Aldemir vd., 2001:46;Geylan, 2003:123-124):
e Sezgisel yontemler
e Basit ve Karmasik Matematiksel yontemlerdir.

Uygulamada ¢ogu orgiit iki metodun kombinasyonunu kullanmay1 tercih
etmektedir. Ornek olarak, insan kaynaklar1 planlama uzmanlar1 baz1 degiskenlerin
degerlerini sezgisel olarak tahmin edebilir ve sonra bu degerleri tahmin
denklemlerinde de kullanabilir yada matematiksel yontemlerin sonuclariyla daha az
niceliksel bilgilerin  sonuglarin1  birlestirerek son tahminlerini yapabilirler

(Bkz.Tortop vd,2007:102-104).
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1.2.4.1.4.1. Sezgisel Yontemler

Sezgisel yontemler, gelecegin tahmininde insan bilgisinden yararlanir.
Sayisal verileri goz Oniinde tutar fakat sezgilere ve deneyimlerden gelen bilgilerin
kullanilmasina da olanak verir. Sezgisel yontemler, kiigiik isletmelerde ve insan
kaynaklar1 planlamasina yeni baslayan heniiz bir veri tabani olmayan yada karmasik

matematiksel modelleri kullanma deneyimi olmayan isletmelerde kullanilmalidir.

Bir organizasyon yada cevresi degisim yada karisiklik i¢indeyse, onceki
egilimler ve korelasyonlar gelecek hakkinda tam bir tahmin yapmaya olanak
vermiyorsa sezgisel yontemler tercih edilebilir. En basit sezgisel ydntemler

(Tonus,2008:58);

Asagidan yukariya (birim) tahmin yontemi; Her birim yada bolim kendi
insan kaynag ihtiyaglarini tahmin eder. ideal olarak yoneticilerin bazi verileri alirlar
ve bunlar1 kendi bakis agilariyla birlestirerek tahminde bulunurlar. Ozet olarak, birim
ihtiyaclarinin tahmininin toplami organizasyonun ihtiyag tahminidir. Insan
kaynaklar1 planlamacilari, birimlerden gelen tahminleri 6zetleyip birlestirmeden dnce

gbzden gegirirler.

Yukanidan asagiya tahmin yontemi; Deneyimli {ist yOneticiler tarafindan
yukaridan asagiya yapilan tahmindir. Bu uzmanlar, egilimlerin nasil oldugunu,
isletme planlarin1  ekonomiyi ve diger faktorlerin organizasyonun degisik
diizeylerindeki ihtiyaca etkisini tartigtiklar1 toplantilar diizenlerler. Tahminleri en iy1

ve en kotli durum senaryolar1 olusturarak en yakin bicimde belirlemeye ¢alisirlar.

Delphi yontemi; Karar vermede ve Ozelliklede uzun donemli Ongoriilerde
kullanilan sezgisel bir yontemdir.bu yontemde bir konu hakkinda bir kisi degil konu
hakkinda uzman oldugu diisiiniilen kisilere bagvurulur (Aldemir vd., 2001:49) Bu
yontemde uzmanlar yiiz ylize gelmez. Eger uzmanlar farkli yerlerde ise oldukca
ekonomik bir yontemdir. Yikic1 kisilik catismalarini en aza indirerek ve karar
siirecinde baskm grup iiyelerinin baskisini Onleyerek karar vermenin kalitesini
artirabilir. Bu siiregte ilk adim, uzmanlara bir fikri yada bu fikre nasil sahip
olduklarin1 soran bir anket formu gelistirmektir. Bu anketin sonuglar1 toplanarak
uzmanlara ikinci bir formla geri bildirilir. Bu yolla uzmanlar ikinci form tizerinde

dikkatle inceleme yapabilir yada degisiklik yapabilirler. Bu siire¢ uzmanlarin bir
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sezgi lzerinde fikir birligine varmasma kadar pek ¢cok kez devam eder. Delphi
yontemi pek ¢ok kez tekrarlanan isimsiz anketleri kullanir ve anketlerin
tamamlanmas1 zaman alic1 bir istir. Bu nedenle bu yontem sonuglarin ¢ok hizli
almmas1 gereken durumlara uygun degildir. Sezgisel yontemlerde katilimcilar konu
hakkinda bilgili olmalidir. Onlarmn bilgisi, gegmis ve su andaki insan kaynagi sayisi,
is performansi, is planlar1 ve benzeri konularda saglanan bilgiye eklenecektir (Tortop

vd, 2007:103; Tonus, 2008:58-59).
1.2.4.1.4.2. Basit Matematiksel Yontemler

Basit matematiksel yontemler, ihtiya¢ tahmininde sadece bir faktorii goze
alarak tahmin yapilan yontemlerdir. Ornek olarak, insan kaynag ihtiyacinin tahmini,
baska hicbir faktorii ele almadan sadece son bes yildaki insan kaynagi diizeyi ele
aliarak yapilabilir. Iyi bir tahmin yontemi gelecek yillarin satislary, {iretimi, diger is
faktorlerini insan kaynagi ihtiyaciyla 1iliskili olarak kullanarak tahminde

bulunmalidir. Basit matematiksel yontemler temelde (Tonus vd,2008:59);

Verimlilik orani; Bir yilda {iretilen ortalama iirlin sayisinin direkt insan

kaynag1 sayisina orani olarak belirlenir.

Kadrolama orani; Direkt ve endirekt isciligin kullanildigi kadrolama orani
diger islerdeki insan kaynagi ihtiyaclarinin sayisini hesaplayarak bulunur. Verimlilik
oranmnin degismesi, ofis islerinde bilgisayar kullannmma gidilmesi, ayni sayidaki
insan kaynagi i¢cin daha az ofis personeline ihtiya¢c duyulacagindan kadrolama

oraninda degisikligi neden olacaktir.

Ogrenme egrileri; Verimlilik oram temel almarak yapilan tahminlerde
ogrenme egrileri de kullanilabilir. Verimlilik oram1 kazanilan deneyimle degismeye
baslayacaktir. Baslangi¢ periyodundan sonra verimlilik orani giderek artmaya
baslayacaktir. Artis ortaya cikar ¢iinkii ¢alisanlar yaptiklar1 isi tekrarlayarak daha
etkin olmayr o&grenirler. Ogrenme egrisi analizi yapabilmek icin planlamacilar

gelisim indekslerini hesaplamalidir.

? Gelisim indeksi, her ¢iktinin birim zamanda ikiye katlanmasi durumunda ortaya ¢ikan 6grenmenin
oranidur.
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1.2.4.1.4.3. Karmasik Matematiksel Yontemler

Baz1 tahmin yontemleri karmasik istatistiksel teknikleri kullanirlar. Uzun
zamandir insan kaynaklar1 planlamasi yapan biiyiik organizasyonlar bu istatistiki
yontemleri kullanmay1 tercih ederler. Bu tekniklerden en ¢ok kullanilanlar1 (Aldemir

vd., 2001:50-51;Tonus vd., 2008:60);

Coklu regresyon; Bu yontem insan kaynaklar1 ihtiyaciyla ilgili birden fazla
faktorii dikkate aldig1 icin bu faktdrlerin tahmininde kullanir. Ornek olarak; satislar,
kar, yatirimlar, gayri safi milli hasila kullamilan faktorler arasindadir. Bu yontem
sadece etkili tarithsel veriler bulundugunda, sabit regresyon esitliklerine uygun
oldugunda ve verimlilik yada iiriin karmasinda ani degisiklikler olmadig1 zaman

uygulanabilir.

Dogrusal programlama,; Faaliyetlerin amaclara optimal olan kararlarin neler
oldugunu biitlin gecerli secenekler arasindan matematiksel model araciligiyla elde
edilmesini saglar. Bu ylizden insan kaynaklar1 tahmininde optimal sonug elde etmek

icin bu yontem kullanilmaktadir.

1.2.4.2. insan Kaynaklan Arz

Insan kaynaklar1 arzi, herhangi bir plan déneminde orgiitlerin sahip olacagi
personeli ifade etmektedir. Orgiitlerde is ve eleman analizi yapildiktan ve drgiitlerin
insan kaynaklarmma olan talebi belirlendikten sonra; orgiit bu talebi iki yoldan
karsilayabilir. Birincisi orgiit i¢ isgilicii arz1 dedigimiz, boliimler arasi transferler ve
geri donen elemanlar vb. sonucu olusan arz, ikincisi ise yeni mezunlarin, issizlerin,
askerlik hizmetinden dénenlerin vb. olusturdugu dis isgiicii arzidir (bkz, DeCenzo ve

Robbins, 2007:129-130;Tonus vd, 2008:60).

Insan kaynaklar1 arzinin tahmin edilmesinde izlenecek adimlar (Aldemir vd.,

2001:52);
e Insan Kaynaklar1 envanterinin hazirlanmast,

e Plan doneminde isletmeden c¢esitli nedenlerle ayrilacak personelin

sayisinin tahmin edilmesi,

e Insan Kaynaklar1 envanterine, transferler ya da disaridan personel

saglamayla gelecek elemanlarin eklenmesi,
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e Yiikselmeler (terfi) veya tenzil edilecek insan kaynaklarinin eklenmesi

veya diisliriilmesi,

Tim bu adimlar g6z Oniine almarak insan kaynaklari arzmin belirlenir

(Aldemir vd., 2001:53)
1.2.4.2.1. i¢sel insan Kaynaklar Arz

I¢ insan kaynaklar1 arzi, mevcut personeli ifade eder. Bu personel ya kendi
pozisyonunda yiikselerek ya da orgiitiin herhangi bir yerindeki bosluga transfer
edilerek talebi karsilamaya yardim edebilir. I¢sel insan kaynaklar1 arz1 siirekli olarak
degisim icindedir. Ciinkii Orgiite yeni insanlar katilir, bir kismi emekli olur, bir kismi
istifa eder, oliir ya da isten atilir. Orgiite giris ¢ikislar oldugu, egitimlerle yeni
beceriler kazandirildig1 ve calisildikga is iizerinde deneyim kazanildigr i¢in beceri

karmasi1 da degisir.

Orgiitteki mevcut personelin niteliklerinin belirlenmesi ve kayda gecirilmesi,
yani Orgiit i¢ analizinin insan kaynaklarma yonelik kismmin yapilmasi genel olarak
envanter ¢aligmalar1 olarak adlandirilmaktadir. Bununla beraber insan kaynaklari
analizi sadece envanter calismasi ile smirli degildir. insan kaynaklar1 analizinde
mevcut insan kaynaklarinin genel envanteri yami sira, beceri envanteri, personel

degisim hiz1 ve devamsizlik oranlar1 da ¢ikarilir (bkz., Dessler, 2000:126-133).
Insan kaynaklar1 arzinin belirlenmesinde kullanilan araglar;
e Insan kaynaklar1 genel envanteri,
e Insan kaynaklar1 beceri envanteri,
e yiikseltim planlama semalari,
e Insan kaynaklar1 devir orani ve

e devamsizlik oranidir.

1.2.4.2.1.1. insan Kaynaklan Genel Envanteri

Insan kaynaklar1 envanteri, personel degerleme, insan kaynaklari, planlama,
orgiit analizi, egitim, segcme ve yerlestirme gibi bircok insan kaynaklar1 islevinde
kullanilmaktadir. Insan kaynaklar yonetimi i¢in dnemli bir ara¢ olmasi yoniiyle

envanter siirekli giincellestirilmelidir. Stirekli giincellestirilen bir envanter, insan
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kaynaklarmin etkin kullanimini saglar; insan kaynaklar1 planlamasmin giivenirliligini
saglar. Fakat bunlarin gergeklestirilebilmesi bir 6l¢iide envanterde yer alan bilgilerin

gilivenirligine ve nasil yorumlanacagina baghdir.

Insan kaynaklar1 envanterinin hazirlanmasinda dikkate alinmas1 gereken bir
takim noktalar bulunmaktadir. Bunlar, envanterde yer alacak bilgilerin ne tiir bilgiler
olacagi, hangi yontemler kullanilarak elde edilecegi, bilgilerin ne amagla
kullanilacagi, ne tiir bir kayit sistemi ile muhafaza edilecegi ve bu bilgilerin
gilivenirliliginin nasil saglanacagi seklindedir. Bu sorularin cevaplandirilmasiyla elde

edilecek bilgiler envanterin hedefini ve igerigini belirleyecektir.

Orgiitte ¢alisan elemanlar arasinda nitelik ve nicelik olarak gruplandirma yapabilmek
amaciyla envanter calismasi belirli boliimler halinde hazirlanabilir. Bu amagla
orgiitiin birimleri, licret gruplar1 ve diizeyleri, personelin cinsiyetleri, personelin
yaslari, personelin pozisyonlar1 ve kidemleri, is gruplari, personelin beceri ve
yetenekleri gibi Ozellikler dikkate alinarak farkli siniflandirmalar yapmak

miimkiindiir (bkz. Sabuncuoglu, 2000:36).

Envanter hazirlanirken personelin sadece isleriyle ilgili beceri ve yeteneklerin
yani sira tiim beceri ve yeteneklerinin kayda ge¢irilmesi planlama ve yerlestirme
calismalarinda biiylik yarar saglar. Bu acidan beceri ve yeteneklerle ilgili olarak
personelin gordiigii Orgiin ve yaygin egitim, i§ tecriibesi, personelin yetenek ve
becerilerinin yeterli oldugu ve basar1 ile yapabilecegi isler, personelin 6teki yetenek

ve becerilerine yonelik bilgilerin toplanmasima 6zen gosterilmelidir.

Insan kaynaklar1 envanter ¢ahsmalar1 belirli bir dénemde &rgiitiin
goriintiisiinii yansitir. I¢ ve dis ¢evresiyle dinamik bir yap1 olan &rgiitte ¢alisanlarla
ilgili bilgiler siirekli giincellestirilmek durumundadir. Bu yiizden envanter sik sik

gozden gegirilerek yenilenmeli ve degisiklikler kayda gecirilmelidir.

Envanter yoluyla elde edilen bilgiler, personelin yiikseltilmesi yeni ya da 6zel
bir gorev verilmesi, personele 0denmekte olan maasm ya da atandigi gorevin
dogrulanmasi, isletmenin lretim miktarmi yiikseltmesi ve faaliyetlerini
yogunlastirmast bakimindan gerek duydugu insan kaynaklarinin

degerlendirilmesinde yardimci olmaktadir.
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1.2.4.2.1.2. insan Kaynaklan Beceri Envanteri

Insan kaynaklariyla ilgili plan yapilirken &rgiitteki personelin hangi becerilere
sahip oldugunun bilinmesi 6nemlidir. Kiigiik orgiitlerde calisan kag¢ personel oldugu,
bu personelin hangi isleri yaptiklar1 ve hangi becerilere sahip oldugunu bilmek
nispeten kolaydir. Ancak biiyiik oOrgiitlerde becerilerin dokiimiinii verecek bir
envanter sistemi olmadan bu isleri yapmak oldukca zordur. insan Kaynaklar1 Beceri
Envanteri, personel hakkindaki bilgilerin diizenlenip gerektiginde incelenmek iizere

hazir bulunduruldugu bir arsivdir.

Mevcut personelin yetenek, beceri, egitim, deneyim gibi kisisel 6zelliklerini
yansitan bir ¢alismadir (Sabuncuoglu, 2000:39). Beceri envanteri; egitim, yabanci dil
diizeyi, katildig1 hizmet i¢i egitimler, is deneyimi, yas, cinsiyet, kidem durumu,
alman 0dil ve cezalar, bugiine dek c¢alistig1 isletmeler ve pozisyonlar, ileride

iistlenebilecegi isler gibi bilgileri icermektedir (bkz.Can vd.2001:99-100).

1.2.4.2.1.3. Yiikseltme ve Yedekleme Planlan

Etkin bir kariyer yOnetiminin temel yapi taslarindan birisi de kariyer
adimlarm1 ve gelisim ¢izgilerini gosteren yiikseltme ve yedekleme planlaridir.
Yiikseltme ve yedekleme planlar1 Orgiitte diizeylere yerlestirilebilecek muhtemel

adaylar1 gosterir (Bkz. Werther ve Davis, 1996:176-185).

1.2.4.2.1.4. insan Kaynaklan Devir Hiz1

Personelin devir hizi oranlar1 insan kaynaklar1 yonetiminde ve Ozellikle
planlama ¢alismalarinda dikkate alinmas1 gereken bilgilerdendir. Orgiitlerin eleman
toplama, segme ve istthdam etme siirecleri ve bu siireclerin getirdigi maliyetler

diisiiniildiigiinde bu bilgilerin kolay ve etkin kullaniminin 6nemi ortaya ¢ikacaktir.

Insan kaynaklar1 devir hizi, bir 6rgiitte ¢alisan personelden belirli bir donem
icinde islerinden ayrilanlarmn yiizdesini gosterir. IK devir hizi, 6rgiitlerde insan
kaynaklar1 politikalarmin yorumlanmasina iliskin 6nemli bir aracgtir. Bu oran,
isletmenin biiyiikliigiine, iskoluna, yapisina, personel sayisina gére yorumlanabilir.
Bu yiizden tiim Orgiitler veya herhangi bir sektér icin optimal bir devir hizi
belirlenemez. Ancak her 6rgiitiin kendi yapisma uygun diisen optimal bir 1K devir

hizina sahip olmasi gerekir. Personel devir hizi analizi gelecekteki muhtemel insan
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kaynaklar1 acgiklarinin belirlenmesinde kullanilarak insan kaynaklar1 planlama

sonuglarinin gergekeiligine ve tutarliligma katkida bulunur.

1.2.4.2.1.5. Devamsizhik Analizi

Insan kaynaklar1 planlamasinin i¢ ¢evre analizinde kullanilan dnemli bir arag
da devamsizlik oranidir. Devamsizlik orani belirli bir donemde kaydedilen isgiicii
saatleri toplammin planlanan toplam isgiicii saatlerine oranlanmasi ile elde edilir.
Calisanlarin devamsizligina yol agan nedenlerin; hastalik, ulasim giicliikleri, diisiik
iicret, agr calisma kosullari, kadin ¢alisanlarin ¢ocuklarma bakimi, isin monoton
olmasi, diisiik moral ya da is doyumsuzlugu, disarida yapilmasi gereken isler, ise
uyumsuzluk ya da ilgisizlik, yoneticilerle ve is arkadaslariyla koti iliskiler ve asir1 is
yiikii olarak siralanabilir. Devamsizlik oranin belirlenmesi ve iyi yorumlanmasi
orgiitiin insan kaynaklar1 politikalar ile ilgili saglikli sonuglara erisilmesini miimkiin

kilar.
1.2.4.2.2. Dissal insan Kaynaklar Arzi

Insan kaynaklar1 planlamas: siirecinde dis gevre analizi, isgiicii piyasasinin
simdiki ve gelecekteki egilimlerinin analizi anlamma gelmektedir. Orgiit ayni
zamanda diger orglitlerde yararlandig1 isgilicii piyasasindan gereksinim duydugu
elemanlar1 temin edebilmek i¢in bu piyasay: etkileyen kosullar1 yakindan tanimak
zorundadir. Buna istenen nitelikteki elemanlar istenen zamanda ve istenen maliyetle
rakiplerden daha 6nce ulagsmak zorunlulugu da eklenince dissal insan kaynaklar:

arzindan en etkin bigimde faydalanmanin da 6nemi ortaya ¢ikar.

Gelecekte isletmenin ihtiyact olabilecek nitelikli personelin tahmininde dis
isgiicli piyasas1 verileri onemli bir role sahiptir. Bunlarin baslicalar; is ve isgiicii
piyasasmin yapisi, ekonomik kosullar, sosyal ve demografik kosullar ve yasal

diizenlemelerdir (bkz.Dessler, 2000:133-146;Tonus vd., 2008:62-63).

1.2.4.2.2.1. is ve Isgiicii Piyasasinin Yapis

Calisma sistemlerinde ve isglicii piyasasinda meydana gelen degisimler
isletmelerin  gereksinim duyduklar1 personeli bulma siireclerini  dogrudan
etkilemektedir. Politik, teknolojik, ekonomik ve sosyal bir takim etkiler sonucunda

meydana gelen bu degisimler 6zellikle de personel yonetiminden insan kaynaklarina
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gecis siirecini hizlandirmis ve yeni ¢alisma sistemleri ile farkli bir ¢alisan profilinin
olugsmasia yol agmistir. Son donemde isgiicli profilinde meydana gelen degisimlerin

insan kaynaklar1 arzina biiytik etkileri olmustur.

1.2.4.2.2.2. Ekonomik Kosullar

Ekonomik yapida meydana gelen dalgalanmalar oOrgiitiin insan kaynaklar1
planlamasi ¢aligsmalarmi yakindan ilgilendirmekte, 6zellikle tilke isgiicli istthdaminin
durumu gereksinim duyulan personelin bulunmasi siirecine ve c¢alisanlarin

niteliklerinin degismesine dogrudan etkide bulunmaktadir.

Ekonomik biiyiime, disa acilma ve rekabet edebilme gibi olumlu kosullar
orgiitlerin nitelikli personel istthdam etme gereksinimlerini arttirmakta, insan
kaynaklar1 talebinin artmasina neden olmaktadir. Ayrica s6z konusu ekonomik
degisiklikler talep edilen personel niteliklerini de belirlemekte, insan kaynaklari
arzinin sadece niceliksel degil, niteliksel olarak da degisime ugramasi sonucunu

dogurmaktadir.

Enflasyon, sektorel dalgalanmalar, ekonomik daralma ve kiigiilme egilimleri
gibi olumsuz kosullar ekonomide issizligi koriiklerken orgiitlerde kariyer yiikselmesi
ve is giivencesi saglama imkanlarinin azalmasma yol agmustir. Orgiitler buna karsilik
insan kaynaklar1 planlamasi ¢alismalarini farkl bir yaklagimla ele alma zorunlulugu
ile kars1 karsiya kalmiglar ve sahip olunan insan kaynaklarindan en iist verimin

alinmas1 amacini 6nde tutmuslardir.

1.2.4.2.2.3. Kiiltiirel ve Demografik Kosullar

Orgiitlerin  iginde yasadiklar1 topluma karsi birtakim gorevleri ve
sorumluluklar1 ve toplumunda Orgiitlerden beklentileri bulunmaktadir. Bu gorev,
sorumluluklar ve beklentiler toplumun kiiltiirii ile yakindan ilgilidir. Orgiitlerin
icinde bulunduklar1 topluma olumlu katkida bulunmalari, calisanlarin yasam
kalitesini arttirmalar1 ve onlardaki potansiyeli isleyip ortaya koyarak topluma yararl
hale gelmelerini saglamalar1 bu beklentiler arasindadir. Bu tiir beklentilerin tiimii
sosyal sorumluluk ad1 altinda &zetlenmektedir. Orgiitler sosyal sorumluluklarma ve
kiiltiirel kosullara 6zen gosterdikleri dl¢iide toplum goziinde deger kazanirlar. Kurum
imaj1 agisindan olumlu bu gelisme mevcut ¢alisanlarin verimliligini arttiracagi gibi

personel bulma ve istthdam etme islevlerini de olumlu yonde etkileyecektir.
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Demografik kosullar ise; ¢alisanlarin egitim diizeyi, yas, ik, cinsiyet ve emek
katilanlarin yiizdesi gibi bir takim dzelliklerin dikkate alinmasiyla ilgilidir. Isgiiciinii
bu ozellikleri insan kaynaklar1 arzini ve talebini dogrudan etkilemektedir. Uzun
donemli ve siirekli bir insan kaynaklari islevi olan planlama calismalarinda geng
niifusun toplam niifus i¢indeki yeri, egitim diizeyindeki nitel ve nicel degisimler,
calisan kadmn niifusunun toplam isgiliciine orani, yasam siiresinin artmasi, vb.

demografik 6zellikler dikkate alimmak durumundadir.

1.2.4.2.2.4. Yasal Diizenlemeler

Yasalarda yapilan degisikliklerle, emeklilik yasi, emeklik siiresi, kidem
tazminatlari, belirli oranlarda oOzirlillerin ve eski hiikiimliilerin ise alinma
zorunlulugu gibi yasal diizenlemeler Orgiitlerin planlama c¢alismalarini dogrudan

etkilemektedir.

Glinlimiizde insan kaynaklarmin degisen yapist personele yonelik haklarin
siyasi iradeler tarafindan daha yakindan ele alinmasina neden olmus, bu da 6rgiitlerin
insan kaynaklar1 taleplerine yonelik kisitlamalar ve sinirlamalar getirmistir. Devletin
etkin oldugu ekonomilerde getirilen yasal diizenlemeler de planlamacilarin dikkate

almasi gereken konulardir.

1.2.4.3. Talep ile Arzin Karsilastirilmasi ve Uyumlastiriimasi

Insan kaynaklar1 planlamasmin amaglarm, arz ve talebin belirlenmesinden
sonraki agamasi olan arz ve talebin karsilastirilmasi, insan kaynaklar1 planlamasiyla
ilgili son kararin verilmesine yardimci olan asamadir. YOnetimin en ¢ok Onem
verdigi asama da arz ve talebin karsilastirilmasidir. Genellikle insan kaynaklari
planlar1 dendiginde, arz ve talebin karsilastirilmasi anlasilmaktadir (Tonus,2008:63-

64).

1.3. Orgiitsel Strateji ve insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamas1 organizasyonun insan kaynagi ihtiyacmin temel
planlama siirecidir. Temelde insan kaynaklar1 planlamasinin basarisi, biiyiik oranda
insan kaynaklar1 boliimiiniin planlamasi ile 6rgiitiin genel planlamasmin uyumuna
baghdir. Orgiit gelecek igin plan yaparken insan kaynaklari planlamasi ile

organizasyonun stratejik planlamasi arasinda bir iliski kurmak durumundadir.
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Stratejik planlama, organizasyonun temel hedeflerini belirleme ve bu hedeflere
ulagmak i¢in kapsamli planlar gelistirme siirecidir. Stratejik planlama oncelikle
yap1y1, siireci ve bunlarin insan kaynaklar1 iliskisini i¢eren organizasyonun temel

yonelimini belirlemektir (Bkz.DeCenzo ve Robbins, 2007:1224-127).
Bu baglamda stratejik planlama;
* Organizasyonun hedefini agik¢a ortaya koymalidir.
« Insan kaynaklar1 6rgiit hedeflerine bagli olmalidir.

* Faaliyet planm1 egilimli ve yetenekli personeli kapsayan bicimde hazir veya

elde edilebilir kaynaklarin 151¢1inda hazirlanmalidir.

Bryson (1995) stratejik planlamay1; Orgiitiin ne oldugu, ne yaptigi ve neyi
neden yaptigina sekil veren ve yol gosteren temel kararlar1 ve eylemleri tiretmek i¢in
disipline edilmis ¢aba, seklinde tanimlamistir. Stratejik planlama, bir 6rgiitiin kendisi
icin belirlenmis olan yiiksek amaclara ulasabilmesi i¢cin devamli olarak kendini
gelistirmeye yonelik bir aragtir. Stratejik planlama, orgiitiin bulundugu nokta ile
ulagsmayr arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaglarini,
hedeflerini ve bunlara ulasmay1 miimkiin kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir.
Uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis agist tasir. Kurulus biitgesinin stratejik
planda ortaya konulan amag ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina kaynak
tahsisinin Onceliklere dayandirilmasma ve hesap verme sorumluluguna rehberlik
eder. Bu cergcevede stratejik planlama; sonuglarin planlanmasidir, degisimin
planlanmasidir, ger¢ekcidir, kaliteli yonetim aracidir, katilimcr bir yaklagimdir, uzun

vadeli bir yaklagim olup esnek bir aragtir (I1gan vd,2008: 83)
Stratejik planlamanin 6zellikleri (113an vd, 2008:86):

e Stratejik planlama; stratejik planin hazirlanmasi, planin uygulanmasi,
bu stirecin izlenmesi ve degerlendirilmesinin birbirini takip ettigi

dongiisel bir yonetim modelidir.

e Stratejik planlama siirekli iyilestirme ve kaliteye yonelik cabalar,
biitceleme, kaynak planlamasi, program degerlemesi performans

gozlemleme ve raporlama faaliyetlerini biitiinsel hale getirir.
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e Stratejik planlama kalite yonetiminin s6z konusu oldugu bir ortamda
maksimum performans verir. Kalite yonetimi paydas tatminine 6nem
veren bir yaklasimdir ve siireclerin, iirlinlerin hizmetlerin ve kurumsal
kiiltiirtin gelistirilmesinde tiim kurum mensuplarinin katilimi {izerine
temellenmistir. Burada asil olan ise tek vurusluk bir anlayistan ¢ok
stirekli iyilestirmedir. Kalite yonetimi ve stratejik planlamanin temel
unsurlart aymidir ve sorunlarin ve firsatlarm tanimlanmasinda
sistematik bir yaklasim sunarlar. Orgiitler kaliteyi stratejik planlama

stirecinin bir parcgasi olarak tanimlamak durumundadirlar.

e Biitgceleme, stratejik planin yiiritilmesine yoOnelik kaynaklarin
saglanmast ve finansman bi¢imlerini belirler. Mali portreyir thmal

eden bir planlama faaliyeti ger¢eklestirilemez

e Kaynak planlamasi stratejik planlamanin bir unsurudur stratejinin
temel amaci Orgiitiin kaynak ve kabiliyetleri Ol¢iisiinde ¢evreye

uyumunun saglanmasidir.

e Stratejik hedeflere ulagmada stratejik plan g¢evriminin performans
gozlemleme ve raporlama unsurlar1 kurum tarafindan gelistirilecek
gbozlemleme ve raporlama teknikleriyle en azindan yillik olarak ortaya
konulmalidir. Performansa yonelik bilgiler politika yapicilarin
bilgilenmesinin ve kamuya yoOnelik raporlama faaliyetlerinin bir

temelini olusturur.

Orgiitte insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitiin gelecegi bakimindan oldugu
kadar, oOrgiitiin sahip oldugu kaynagin akilci kullanimi bakimindan da Onem
tasimaktadir. Insan kaynaklar1 planlamasinin uzun dénemi kapsamasi, nitelikleri
geregi daha cok iist diizey yOnetimin gorev alanina girmeleri, insan kaynaklar1
planlamasinin, zorunlu olarak stratejik planlama alanmna bi¢iminde yapilmalar:

gerektigini ortaya koymaktadir (Tortop vd,2007:98).

Gallagher (2000)’a gore insan kaynaklar1 planlamasi, Orgiitiin stratejik
planlama siireciyle yakindan iligkilidir ve katki saglamaktadir. Bu ylizden insan
kaynaklar1 boliimiiniin katilimini saglayabilmek icin yeni firsatlar olusturulmasinda

stratejik planlama siireci gozden gegirilmelidir. Siire¢ kazara dahi olsa olusabilecek
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aksiliklere hazirlikli olarak sistematik ve bilingli olarak planlanmalidir. Kaynak
gereksinimleri hem nicel hem de nitel kosullar altinda degerlendirilmelidir. Var olan
is gliciiniin becerileri kadar, pazarda bulunan is giicliniin de becerileri bu
degerlendirmede ©nemli olacaktir. Orgiitiin stratejik plan1 pazardaki veri ve
izdiistimlerle adim adim yapilmiyorsa, insan kaynaklari planlamasi da yetersiz

olacaktir (akt. Pektas, 2009).

Stratejik siire¢ yukaridan asagiya dogru bir planlama siireci olusturmak
degildir. Temel amag¢ tiim yonetim kademelerini planlama stireci igerisine dahil
etmektir. Bu siire¢ planlama asamasinda tiim bilgilerin asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya akisini saglamaktadir. Ayni zamanda Orgiitiin tiim diizeylerinde
iletisimi ve koordinasyonu saglayarak, insan kaynaklari yonetimi boliimiiniin de
planlama siirecinde etkin olarak yer almasmi saglamaktir. Bu ise stratejik insan
kaynaklar1 planmin olusturulmas: ile miimkiindiir. Stratejik insan kaynaklar:
planlamas1 orgiitiin hedefleri ile insan kaynaklar1 hedeflerini biitlinlestirmelidir.
Gutknecht ve Miller (1990)’a gore orgiit yonetimi, insan kaynaklar1 birimlerinden
orgiitiin stratejik planlarina uygun ve destekleyici insan kaynaklar1 planlamasi

beklemektedir (Akt.Pektas, 2009).

Tablo 1.4. : Stratejik Yonetimle insan Kaynaklarim Biitiinlestirme

Stratejik Analiz Strateji Diizenlemek Strateji Uygulama
Startejik igerigi olusturma: Gelecegi nasil yonetecegiz ve | Sonuglari elde etmek igin siireci
Orgiit kapsam tahmini performansi agiklamak: | uygulamak:
Orgiitiin giiclii ve zayif yanlar Degerler, yol gosteren | Orgiitsel degisim
prensipler

Dis firsatlar ve tehditler Performans ve Odiller
Misyon ve vizyon .
Kaynaklar ve rekabet avantaji Stratejik kadrolama

Amaglar ve Hedefler ... -
Stratejik sorunlar Egitim ve Geligtirme

Aksiyon planlari is iliskileri

Kaynak dagilimi

Is Sayist (mevcut durum ve | insan kaynaklar1 stratejilerini | insan ~ Kaynaklar1  yonetim
gelecekteki arzu edilen | amaglarmi ve aksiyon planlarini | siirecini Uygulamak
arasindaki agik), iliskili kisiyi | tanimlamak

belirlemek

Kaynak: Walker, 1995:432.
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Insan kaynaklar1 planlamasi stratejik yOnetimin bir pargasidir. Insan
kaynaklar1 planlamasinin ilk asamas1 Orgiitiin stratejik planlaridir.  Yasal
diizenlemeler, ekonomik, sosyal ve teknolojik kosullar oOrgiitiin dis ¢evresi
olusturmaktadir. Amagclar, politikalar, orgiit iklimi gibi Ogelerde i¢ ¢evresini
olusturmaktadir. Biitiin bu 6geler insan kaynaklar1 planlamasi ile dogrudan iliskilidir
(Can vd.2001:97). Tablo 1.4’de goriildiigii gibi stratejik planlama bir siirectir. Bu
siirecin her asamasinda insan kaynaklar1 planlamasi da etkin rol oynar. Yani stratejik

plan 6gelerinin kapsaminda insan faktorii de yer almaktadir.

Bu kapsamda insan kaynaklar1 planlamasi ve orgiit stratejisi birbirinden
bagimsiz degildir. Miller’a gore insan kaynaklari yOnetiminin stratejik niteligi,
orgiitlin yonetim siirecleri ve rekabet istiinliigliniin saglanmasina yonelik olarak
orgiit list yonetimi tarafindan tasarlanan “orgiitsel stratejilerin” uygulanmasina iliskin
karar ve davraniglari ile iliskilidir (Chew ve Chong, 1999: 1036). Huselid, Jackson ve
Schuler, (1997: 171) “stratejik” olarak tanimladiklar1 “insan kaynaklar1 yonetimini”
orgiit hedeflerine ulasilmasina yardimci olan, beseri sermayeyi temin eden, igsel
olarak tutarli politika ve uygulamalar setinin tasarlanmasi ve gerceklestirilmesi
olarak tanimlamislardir. (Bayat,2008:73) Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik bir
yap1 olarak gelisiminde Tichy, Fombrun ve DeVanna’nin énemli katkilar1 olmustur.
Bu arastirmacilarin yani sira Davis, rekabet Ustiinliigiinii ve iirlin yagam dongiilerini
kullanarak, stratejik a¢idan insan kaynaklari yonetimini aciklamigtir. Walker gibi
baz1 arastirmacilar, insan kaynaklarmi stratejik planlama ile birlikte ele alan bir
cerceve cizmisler; Miles, Snow, Cameron ve Greiner ise stratejik uyumun mutlaka
saglanmas1 gerektigini one siirmiislerdir (Baird ve Meshoulam, 1988: 116 aktaran

Bayat, 2008:74).

1.3.1. insan Kaynaklan Stratejik Planlama Yaklasimlar

Insan kaynaklarmin stratejik planlamasma yonelik cesitli yaklagimlar
bulunmaktadir. Bunlar Klasik Stratejik Planlama, Ne-o Klasik Stratejik Planlama,
Modern Stratejik Planlama, Ne-o Modern Stratejik Planlama yaklagimidir
(Sabuncuoglu, 2007:107-115).
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1.3.1.1. Klasik Stratejik Planlama Yaklasimi
Bu planlama orgiitle ilgili stratejik kararlarmm alinmasi ve orgiitiin ¢evre ile
uyum i¢inde bulunmasimi temel amac olarak kabul etmistir. Bu amaca ulagmanin en

etkili aracinin da stratejik planm oldugu goriisii dikkate alimmaktadir.

1.3.1.2. Neo-Klasik Stratejik Planlama Yaklasim

Bu yaklagim klasik stratejik planlama yaklasimimin orgiitiin = stratejik
planlamasinda insan kaynaklarma gerektigi kadar 6nem vermedigine ve bu yiizden
basarisizliga ugradigi varsayimiyla stratejik planlarin basarisi i¢in Orgiitiin insan

kaynaklarini esas almasi gerekliligini temel alan bir yaklasimdir.

1.3.1.3. Modern Stratejik Planlama Yaklasim

Orgiit stratejilerinin belirlendigi asamada amaglarm ve hedeflerin 6rgiitiin
insan kaynaklarim1 dikkate alarak hazirlanmasini; i¢ ve dig analizlerin insan
kaynaklar1 temelli gergeklestirilmesini, degisimin ekonomik, sosyal, teknolojik
boyutu kadar insan kaynaklarini ilgilendiren niifus gibi boyutlarmin da dikkate

alimmasi gerektigini 6ngoren bir yaklasimdir.

1.3.1.4. Neo-Modern (Postmodern) Stratejik Planlama Yaklasimi

Orgiitiin stratejik planmmn modern yaklasim varsayimlarma; orgiitiin i¢inde
bulundugu i¢ ve dis kosullarin 6rgiit kiiltiirii ile etkilesiminin hangi yonde gelistiginin
yani sira, teknolojik gelismelerin etkilerini daha ciddi ve ayrmntili olarak
degerlendirme kapsamina almasi gerekliligi diistiniilmektedir. Bu yaklagimin insan
kaynaklar1 konusundaki degerlendirmeleri daha genis kesimler i¢in etkili olacagini
ve yeni bir anlayis benimsedigini ortaya koyacaktir. Devletin roliiniin ne olmas1
gerekliliginin sorgulandig1 giinlimiizde oOrgiitlerin insan kaynaklar1 konusundaki
goriis ve degerlendirmelerinin yeniden ele alinmasi gerekir. Ozelliklede kamu
kurumlarmin yeniden yapilandirildigi bu donemde insan kaynaklar1 uygulamalarmin
ozel bir Orgiit biciminde ele alinmasi vurgulanmaktadir. Bu durum insan
kaynaklarmin yeni bir anlayisla ele alinmasi yani insan kaynaklarmin stratejik planla
uyumlastirilmasini gerektirmektedir. Stratejik planlarin neo-modern yaklasim temelli

hazirlanmasi 6rgiitiin verimliligi agisindan 6nemlidir (Sabuncuoglu, 2007:113)
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1.4. Toplam Kalite ve Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamasi

Toplam kalite yonetimi kiiresel rekabet kosullarinda orgiitlerin varliklarini
siirdiirmelerini saglayacak bir yonetim modeli olarak gelistirilmistir. TKY salt bir
orgiitsel i¢ etkinlik degil (Pamela & Goodman 1998); yiiksek kaliteli ¢iktilar elde
etmek ve bunu siirdiirebilmek icin (Flynn vd. 1994) planlama, iiretim siirecini ve
sonrasini birlikte ele alan, genis kapsamli miisteri odakli yonetim taktik ve stratejiler
biitiintiidiir (Akt. Erkilic, 2007:52; Akman, 2008:98). Kalite yonetimi orgiitiin,

kaliteye iliskin paydaslari beklentilerini karsilayan bir yonetim siirecidir. Toplam

kalite yonetimi ile kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmas1 amaglanmaktadir.

Literatlirdeki bir ¢ok calisma TKY uygulamalarmin orgiit performansi
iizerindeki etkisinin pozitif yonde oldugunu ortaya koymaktadwr (Akt.Akman,
2008:98). TKY’nin temel ilkeleri miister1 odaklilik, islevsel liderlik, stratejik
planlama, calisanlarin katilimi/takim caligmasi, siire¢ yaklasimi, siire¢ ve verilerle
yonetim, stirekli 1yilestirme, insan kaynaklar1 yOnetimi, kurumsal sosyal
sorumluluktur (ilgan vd., 2008: 74-77;bkz.Sabuncuoglu, 2000:23-24;Erkilig,
2007:52).

Toplam kaliteye ulasmak isteyen orglitler i¢in insan kaynaklar1 dnemlidir.
Orgiitler insanlarm 6zelliklede fikir giiciinden olusan entellektiiel sermayeyi orgiitsel
performanst artrmak icin 6nemli bir ara¢ olarak gormektedirler (Sabuncuoglu,

2000:20-21).
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IKINCi BOLUM
YUKSEKOGRETIM, BOLOGNA SURECIi VE AVRUPA
UNIVERSITELER BIRLIiGi

2.1. Yiiksekogretim: Kavramsal Cerceve

2.1.1. Tarihgesi

Gilintimiizde bilgi toplumu adi verilen yeni bir toplumsal diizenin ortaya
ciktig1 goriisi sik sik dile getirilmektedir. Bu toplumun en 6nemli kurumlarindan biri
de, gercekleri arayan bilim tireten ve yayan temel mekanlardan olan ytliksekdgretim

kurumlaridir (Timur,2000:13).

Yiiksekogretim kurumlar1 olan {iniversiteler, tarihi olarak, gercekleri ortaya
koymak bilimi gelistirmek ve yaymak islevi ile ortaya ¢ikmadilar. Universitelerin
kokenlerini Eflatun'un “Akademi”(Academia) ve Aristo'nun “lise”(Lyceum)’sinin
mirasindan gelmektedir. Eflatun M.O 400 yillarinda kurdugu “Academia’smda
bireyleri mutlu kilmak suretiyle onlar1 ideal toplumda birbiriyle uyum iginde yasayan
vatandaslar olarak yetistirmek amaciyla egitim veriyordu. Aristo’nun M.O 387°de
kurdugu “Lyceum”da ise sadece gergek araniyordu (Wissema, 2009:3;Giiriiz, 2001:
1; Bkz, Bilgin, 2009:34-35).

Yiksekogretim kurumlari, heniiz iiretim faktorii olarak degerlendirilmedigi
donemlerde dinsel veya siyasal otoriteye eleman yetistirme amacini tasirdi (Timur,
2000:36). Universiteler hemen bir kerede kurulmamislardir. Bunlar adim adim ortaya
¢ikmislardir. Ornegin Paris iiniversitesi yalniz felsefe ve ilahiyat okullariyla
etkinliklerine basladi. Bu tip okullar onceleri “studium Generale” ismini aliyordu;
daha sonra tiniversite olarak isimlendirildi. Ortagaglarda tamlik biitiinliikk anlamina
gelen universitas bir dizi ortak ¢alisma yapan dernekler i¢in kullanilirdi. Bu ylizden
bu kavram hocalar ve ogrenciler derne§i (doctores et docenti) belirtmek igin
kullanilmistir (Wissema,2009). Katedral okullarmma yakin yerlerde kurulan ve
kilisenin otoritesi altinda olan bu okullar aralarina ruhban olmayan siniftan kisilerin

katilimiyla belli bir 6zerklik kazanmistir. (Timur, 2000: 42).
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Universiteler Nationes’, fakiilteler ve kolejlerden olusan bagimsiz kurumlar
olarak kendi baslarina 6rgiitlenmislerdir. Makama getirilen gorevlilerin ¢cogu se¢imle
ataniyordu ve giic kazanimmi Onlemek amaciyla kisa siireli gorev yapiliyordu.

Nationes ve fakiilteler birlikte tiniversiteyi olusturuyordu

Bu yap1 Avrupa’da hizla yayilmaya basladi. Bologna tiniversitesi 1158’te
beratin1 alarak diinyanin en eski liniversitesi sifatin1 kazanmis oldu. 1200 yilinda
Paris Universitesi kuruldu ve Oxford, Cambridge, Arrezo, Palencia, Padua, Napoli ve
digerleri arka arkaya kurulmaya basladi (Giirtiz, 2001; Timur, 2000). 13 yy’'in
sonunda yaklagik yirmi {iniversite vardi ve 14 yy’da aralarinda Prag
Universitesininde bulundugu yirmibes tane daha kuruldu. 16 yy’da reform ve kars1

reform hareketlerinin tesvikleriyle ¢cok sayida yeni liniversite kuruldu.

Temel olarak iki iiniversite modeli vardi. Bologna, 6grencilerin profesorleri
belli bir {icret karsiligi calistirdiklart bir 6grenci {iniversitesi olarak ifade
edilmektedir. Paris, hocalarin egemen gii¢ olduklar1 bir profesorler iiniversitesiydi.
Bologna ve Paris ortacag tlniversitelerinin iki arketipi olarak goriilmektedir. Kisaca
ortagag universiteleri devletlerden ve kiliseden gordiikleri koruma ve kendi
ozellikleri nedeniyle giiglii yapilardi. Universiteler ortak dil olan Latince sayesinde

resmi olmayan bir birlik olusturdular. (Wissema,2009:10-11)

Copernicus, Kepler, Galileo ve Newton gibi bilim adamlar1 {iniversitelerde
ders vermediler; 6grenmeye odakli bu insanlar kendi imkanlariyla yada burslu
calismalar yaptilar. Bilimin biiyiik uyanisi kendi kurulu diizenini tehdit ettigini géren

iiniversiteler disinda gergeklesti.

Ronesans, Reform ve karsi reform ve aydinlanma donemlerinde iiniversiteler
meydan okumalarla karsilastilar. Statiikolarni siirdiirmek i¢in yeni bilim dallarmni ve
arastirma yontemlerini kabul etmeyerek karsi koydular ve rekabetin ortaya ¢ikmasina

neden oldular. Bu rekabet ortaminda yeni tiniversiteler kuruldu”.

Diinyada, Ronesans'tan itibaren iiniversiteler {tzerinde kilisenin etkisi
azalirken, devletin etkisi artmaya baslamistir. Bu donemlerde kilisenin etkisinin

azalmas1 ile devlet ya da siyasi otorite iiniversitede profesor ve dgrenci se¢iminde

* (bkz.Wisseman,2009) Ogrencilerin geldikleri iilkeyi ya da anadillerini temsilen kurduklar1 &rgiitler
" Almanya’da Humboldt Universiteleri (bkz Wissema,2009)
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etkili olmaya ve iiniversiteler tlizerinde denetimini artirmaya baslamistir. Bu arada
iiniversitede nelerin okutulacagi sorusu da giindeme gelmis ve tartigmalar daha ¢ok

Ogretim programlari izerinde yogunlasmistir.

Boylece, bilimsel bilgi iiretimini ve lcretsiz ve evrensel egitim ilkesini
merkeze alan ikinci kusak {iniversite olarak ifade edilen (bkz.Wisseman,2009),
modern tiiniversite Fransiz Devrimi’nin ve Napoleon Savaglarmin etkisiyle
Almanya’da dogmustur. Fransa’da ise bu gelismeler Napoleon’un 1806°da ¢ikardigi
Universite Kanunu ile {iniversiteleri kapatip yerine elit yiiksekdgretim kurumlarinin
kurulmasiyla gergeklesmistir (Timur, 2000: 65). Ancak Fransa’da kurulan bu
iiniversite tipinden daha c¢ok Almanya’da kurulan {niversite tipi modern
iiniversitenin kaynagi olarak degerlendirilmektedir (Timur, 2000: 64-66). Humbolt
modeli 1ile birlikte, aragtirma alt yapisinin olusturulmas: i¢in profesorlerin
yonetiminde uzmanlagmig kiirsiiler ya da enstitiiler kurulmustur. Bu {iniversiteyi
bigimlendiren iki olgudan biri iiniversite disinda gerceklesmeye baslayan bilim
devrimi iken, 6teki ulus devletlerin dogmus olmas1 ve ulusgulugun gelismesi olarak
tanimlanmaktadir. Modelde, iiniversitenin bilimsel ve Orgiitsel otonomiye sahip
olmas1 ve yalnizca finansal denetime tabi tutulmasi, kurullar eliyle yonetilmesi ve
esitler arasinda birinci olarak goriilen rektoriin bir yilligmna lniversite profesorleri
tarafindan secilmesi; profesorlere is giivencesi veren “teniir” sistemlerinin
gelistirilmesi; tiniversitenin, firsat esitligi kapsaminda toplumun tiim kesimlerine agik
olmasi ve devlet tarafindan finanse edilmesi 6ngdriilmiistiir. Universite yonetiminin
kurumsal bir yap1 kazanmasmin kdkenlerinin Humbolt’un fikirlerine dayandigi ve
kurdugu tiniversite sisteminde yer alan arastirma ve oOgretimin birligi ilkesinin

gilinlimiiz tiniversitesini kalic1 bir sekilde etkiledigi belirtilmektedir.

20. yiizyilmn ilk yarisnda Humbolt tipi iiniversite sistemi tekrar ele aliarak
iiniversite anlayisinin yeniden bigimlenmesine ¢alisilmistir. Bu donemde iiniversite
artik bilgiye degil aksiyona doniik hale gelmistir. Bu donemin ornek iiniversitesi
Amerika’da gelismeye baslayan girisimei Universitedir (Ugiincii  Kusak
Universiteler). Bu {iniversitelerde; Rektor, artkk daha uzun siireli olarak
secilen/atanan, lider niteligi on plana ¢ikan, toplam kalite anlayisinda girisimci bir
konumdadir. Multiversite baslangigta 6grenci sayisinin azlig1 nedeniyle elitist bir

tablo cizmigse de gilinlimiizde artik kitle egitimi yapilmaktadir. Bu doniisim
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diinyanin sanayi toplumundan bilgi toplumuna, Fordist liretimden esnek tiretime
gecis ile yakindan ilgili olup, liniversite yonetiminden {iniversite yonetisimine gecis
olarak diinyanin ekonomik ve siyasal degisimleri ile benzer bir gelisim siireci
izlemektedir. Devlet artik {niversite hizmetlerinin saglayicis1 olmaktan ¢ok
diizenleyicisi olma islevini iistlenmeye dogru bir egilim sergilerken, bunun dogal
sonucu olarak {iniversiteler de mali sorunlarmmi gidermek ic¢in ihtiyaglarmi
ogrencilerden ve girisimci liniversite olmanin geregi olarak tliniversite-sanayi isbirligi
cercevesinde piyasaya yonelik bilim {iretimi karsiligi piyasadan karsilamaya
baslamistir. Bu donemde uluslararas1 gegerliligi ve sayginlig1 olan diploma 6nemini
yitirmeye baslamis, gelisen teknolojinin ve yasanan degisimin hizina yetisebilmek
icin Omiir boyu 6gretim kavrami 6n plana ¢ikmistir. Bu donemle birlikte ileri siiriilen
onemli tezlerden birisi, bilimle teknolojinin giderek aynmi sey haline geldigidir. Bu
goriisiin temel dayanagi, bilimin maddi iiretim i¢in kullanilacagi, bunun disinda bir

bilimsel faaliyetin anlamsiz oldugu seklinde ele alinmaktadir (Arap, 2010:6-8).

Aydinlanma siirecinin 6nemli kurumlarindan biri olarak karsimiza cikan
iiniversitenin toplumsal islevi ve rolii ge¢miste acik¢a ortadayken giliniimiizde
toplumsal ve ekonomik gelismelere bagli olarak bu islev ve rollerin yeniden
tanimlanmasina gereksinim duyulmaktadir (Currie ve Vidovich’ten aktaran Tung ve
Celikkaleli, 2005, 181). Ciinkii iiniversite sosyolojik anlamda bir {ist-yap1
kurumudur. Diger bir ifadeyle topluma ve onun alt yapisina gore bigimlenmektedir.
Nitekim tarihi sliregte; Alman {liniversitesi rasyonalist ve idealist, Fransiz {iniversitesi
pozitivist ve ansiklopedik, Ingiliz iiniversitesi amprik ve teolojik, Amerikan

{iniversitesi pragmatik bigimlerde olusmustur (Ulker, 2008:226).

Universitenin ekonomik, toplumsal, siyasal ve sosyal islevleri genel olarak
literatlirde; Egitim, arastrma ve hizmet (toplumsal etkinlikler) olarak
siniflandirilmaktadir (Kreber, 2000). Egitim islevi, {iniversitenin, belirli birikime
sahip bireylere verdigi, genelde mesleki beceri igerikli derslerin, etiitlerin, stajlarin,
projelerin ve stiidyolarin biitiiniidiir. Arastirma islevi, 68retim elemanlarinin kendi
alanlarinda evrensel bilgi birikimine katki yapmayr umduklar1 ¢aligmalarla ilgilidir.
Bu calismalar alanlarina ve caligmanin niteli§ine gore deneysel, kuramsal, sezgisel,
ornek olay, uygulama raporu vb. bigcimde olabilmektedir. Arastirma bulgular1 uzun

donemde Ogretimin niteligini  de etkilediginden, Ogretimin itici  giicii
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durumundadirlar. Arastirma, 6grencilerin ve toplumun gereksinimlerini karsilamada
katkida bulunurken topluma ve gesitli sosyal orgiitlere goniillii bilgilendirme olanagi
da sunmaktadir. Hizmet islevi ise, giinliik yasamdaki ¢esitli sosyo-politik durumlarin
aragtirilmas1 ve ortaya ¢ikarilmasi ile ilgilidir. Universitenin kamusal niteliginin bir
geregi olarak, arastrma ve egitim etkinliklerinin yayginlagsmasmna yonelik
degerlendirme, hakemlik, jiirilik, gibi destek hizmetleri ile elde edilen bilgileri
topluma sunma, bulgular dogrultusunda kamu politikalarina yon verme, {iniversitenin
hizmet islevi ile ilgilidir. Hizmet islevi daha ¢ok tiniversitenin kendi finansmanini
saglayan topluma kars1 olan sorumluluklarmin geregidir. Universitenin islevselligi,
ogretim elemanlarmin bu kiiltirii olusturma ve uygulamadaki c¢abalariyla
saglayabilecektir. Universitelerin islevlerini etkili bicimde yerine getirilebilmesi,
cevresel kosullarin ve orgiitsel isleyisin uygun bicimde diizenlenmesine baghdir.
Bilimsel etkinliklerin ger¢eklestirilmesinde iiniversitenin fiziki kosullari uygunlugu,
teknolojik altyapmimn yeterligi ve finansman kaynaklarmin miktar1 6nemlidir.
Universitelerin  fiziki kosullarinmn gelistirilmesi, teknolojik altyapinm bilimsel
gelismeler 151¢8inda yenilenmesi ve bilimsel ¢aligmalar i¢in yeterli maddi kaynagin
ayrilmasit Ogretim elemanlarmin bilgi liretme siirecine daha aktif bir bi¢cimde
katilimlar1 agisindan Onemlidir. Giiniimiizde tiniversiteden hem mesleki beceri
kazandiracak, hem 6grenci memnuniyetini arttiracak hem de piyasa gereksinimlerini

karsilayacak etkinlikler beklenmektedir.

Kapitalist anlayisa gore tiniversite, bir isletme olarak bilgiden azami gelir elde
etmesi gereken bir kurum olarak goriiliir. Bu anlayis, iiniversitenin, toplum
sorunlarmma ¢6ziim Onerileri getirme, olaylar1 analiz etme, sorunlarin gercek
nedenlerini ortaya ¢ikartma gibi geleneksel islevlerinin yerine, 0grenci
memnuniyetini arttirma, gelir getirici arastirmalar yapma gibi etkililik ve verimlilik

kavramlarma yiiklenen farkli anlamlara birakmaktadir (Tung ve Celikkaleli, 2005).

2.1.2. Yiiksekogretimin Sosyal Sorumlulugu
05-08 Temmuz 2009 tarihleri arasinda Paris’teki UNESCO Genel
Merkezi’nde diizenlenen Diinya Yiiksek Ogretim Konferans:® katilimcilar1 olarak;

1998 Diinya Yiiksek Ogretim Konferansi Deklarasyonu ve sonuglarmm ilgili

? Konferansin konusu “Yiiksekogretimin Yeni Dinamikleri ve Toplumsal Degisim ve Kalkinma i¢in
Arastirmalar”dir.
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kararlarina uyarak ve alt1 bolgesel konferansin® sonug ve onerileriyle birlikte, bu

Diinya Konferansi’nin tartisma ve sonuglar1 paralelinde asagidaki sorumluluklar

ortaya konulmustur (UNESCO, 2009):

Bir kamusal hizmet olarak yiiksekdgretim tiim paydaslarin, ozellikle de

hiikiimetlerin sorumlulugundadir.

Gilintimiizdeki ve gelecekteki kiiresel zorluklar karsisinda, sosyal, ekonomik,
bilimsel ve kiiltiirel boyutlar1 da kapsayan c¢ok boyutlu konulardaki
anlayisimizi gelistirme ve bu konulara cevap verebilme becerimizi artirmada,

yiiksekogretimin sosyal sorumlulugu vardir.

Yiksekogretim kurumlary, kurumsal Ozerklik ve akademik oOzgirlitk
baglaminda yiiriittiigii temel islevler’ araciligiyla, disiplinler arasi boyutu
artirmali ve stirdiiriilebilir kalkinma, baris ve refahin gerceklesmesine katkida

bulunacak olan digerkamlig1 tesvik etmelidir.

Yiiksekogretim sadece gliniimiizdeki ve gelecekteki diinya i¢cin somut
beceriler kazandirmakla birlikte sorumlu vatandaslarin egitimine de katki

saglamalidir.

Kurumlarin farkl gérevleri ve performanslariyla ilgili olarak daha fazla bilgi,

aciklik ve seffaflia ihtiyag¢ vardir.

Kalite, uygunluk, etkinlik, seffaflik ve sosyal sorumluluk araciligtyla

kurumsal gorevleri tamamlamak i¢in 6zerklik gereklidir.

Yiksekogretime katilim oranlarmin artirilmasi 6nemli bir kiiresel egilimdir.
Bu konuda ortaya ¢ikabilecek biiylik farkliliklar stirmekte ve esitsizligin

onemli bir kaynagi olmaya devam etmektedir.

Yiiksekogretim, erisimi genisletmede hakkaniyet, uygunluk ve kalite

hedeflerini es zamanl olarak siirdiirmelidir.

Bilgi toplumu, yiiksekdgretim sistemlerinde birbirinden farkli 6grencilere

hitap eden ve farkli kurumlardan olusan ¢esitlilige ihtiya¢ duyar. Devlete ait

4 Cartagena de Indias, Makao, Dakar, Yeni Delhi, Biikres ve Kahire
’ Egitim-ogretim, arastirma, kamusal hizmet
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yiiksekogretim kurumlarina ilave olarak, toplumsal hedefleri goézeten 6zel

yiiksekogretim kurumlarmin da 6nemli bir rolii vardir.

e Yiiksekogretim kurumlari, egitim ve Ogretim sistemlerini gelistirecek
nitelikteki fonksiyonlar1 yerine getirmek i¢in fakiiltelerindeki akademik

personel ve diger ¢alisanlarin egitimine yatirim yapmalidir.

e Bilimsel arastirmalarin sonuglari, bilimsel kaynaklara ulasmada oldugu gibi

bilgi ve iletisim teknolojileri yoluyla daha rahat erisilebilir hale getirilmelidir.

e Yiiksekogretim kurumlar1 tarafindan verilen egitim, toplumsal ihtiyaclara

cevap verebilir ve bu ihtiyaclar: dngdrebilir nitelikte olmalidir®.

e Kalite giivencesi, ¢agdas yiiksekogretimin vazgecilmez bir islevidir ve tiim
paydaslarin siirece dahil olmasi gereklidir. Kalite, hem kalite gilivence
sistemlerinin kurulmasini, hem de kurumlar i¢inde kalite kiiltiiriiniin tesvik

edilmesini gerektirir.

o Kalite kriteri, yiiksekogretimin tiim hedeflerini; 6zellikle de Ogrencilerin
elestirel ve bagimsiz diisiinmeleri ve yasam boyu 6grenme kapasitelerini
gelistirmelerini  yansitmali, yenilik¢ilik ve cesitliligi tesvik etmelidir.
Yiiksekogretimde kaliteyi saglamak icin donanimli, yetenekli, kendini
meslegine adamis akademik personelin cezbedilmesi ve elde tutulmasinin

oneminin anlagilmasini gerektirir.

e Politika ve yatmrimlar genis yelpazede yiliksekogretimdeki egitim ve
arastirmay1 desteklemelidir. Bu destek sadece {iniversitelerle de simirl
kalmamali, ayn1 zamanda yeni ve c¢esitli Ogrenenlerin hizli degisen

ihtiyac¢larina da cevap verebilir olmalidir.

e Yiiksekogretimde uluslararasi isbirligi i¢cin dayanigsma, karsilikli saygi ve
insani degerler ile kiiltiirler aras1 diyalogun desteklenmesi temel alinmali ve

bunlar ekonomik krize ragmen tesvik edilmelidir.

e Diinya ¢apmdaki tiim yiiksekdgretim kurumlarimin gelismislik ugurumunu

kapatmada sosyal sorumluluklar1i vardir. Bunu, bilginin smirlarin &tesine

% Bu maddeye, arastirmayi tesvik etmek ve mesleki ve teknik egitim, girisimcilik egitimi ve yasam
boyu 6grenme programlarinin tesvik edilmesi de dahildir.
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tasinmasini, Ozellikle de gelismekte olan iilkeler lehine artirip, beyin
dolasimini artirmak i¢in ortak ¢oziimler bulmaya calisarak ve beyin gd¢iiniin

olumsuz etkilerini hafifletmeye calisarak yapmalidirlar.

e Arastirma, akademik personel ve Ogrenci degisimleri alanlarindaki
ortakliklar, uluslararasi isbirligini tesvik etmektedir. Daha genis tabanli ve
dengeli bir akademik degisimin tesvik edilmesi, cok boyutlu ve ¢ok kiiltiirlii

isbirliklerini garantileyen mekanizmalarla biitiinlestirilmelidir.

e Ortakliklar, ortakliga dahil olan tiim {ilkelerdeki ulusal bilgi kapasitelerinin
yaratilmasin1  pekistirmelidir.  Boylece, yiiksek kaliteli arastirmaci
kaynaklarmmin daha fazla c¢esitlenmesi ile bolgesel ve kiiresel diizeyde bilgi

iiretimi garantilenmis olur.

e Yiiksekogretimin herkesin yararina olacak sekilde kiiresellesmesi i¢in, erisim
ve basarida hakkaniyeti saglamak, kaliteyi tesvik etmek ve ulusal egemenlige

oldugu kadar kiiltiirel ¢esitlilige de saygi gdstermek onemlidir.

e Yiiksekogretimin sinir 6tesine acik olmasi; kaliteli egitim sundugu, akademik
degerleri tesvik ettigi, diyalog ve isbirliginin temel prensiplerine, karsilikli
anlayisa, insan haklarina, kiiltiirel ¢esitlilige ve milli egemenlige saygi

duydugu siirece yiiksekogretime dnemli katkilar saglayabilmektedir.

e Yeni dinamikler  yiliksekogretim ve  arastrmanin  gOriinimiini
doniistiirmektedir. Bu  dinamikler, tiim diinyadaki yiliksekdgretim
sistemlerinde’, kaliteyi ve siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in ulusal, bdlgesel ve

uluslararasi diizeyde ortakliklar ve uyumlu eylemler gerektirir.

e Yeterliliklerin tanmmmasi, kalite giivencesi, yonetisim, arastirma ve yenilik
gibi alanlarda daha fazla bolgesel isbirligi arzulanmaktadir. Yiiksekogretim,

egitim ve arastirmada uluslararasi, bolgesel ve ulusal boyutlar1 yansitmalidir.

e Bircok iilkedeki arastrma ve yenilik i¢in artan finansman ihtiyaci
neticesinde, kurumlarm arastirma ve yenilikleri artrmak i¢in kiiclik ve orta
Olcekli isletmeler ile ¢ok paydash kamu-6zel ortaklilar1 gelistirerek, yeni

yollar arama yoluna gitmeleri gerekmektedir.

7 Sahra Alt1 Afrikasi’nda, Gelismekte olan Kiiciik Ada Ulkeleri’nde ve diger Az Gelismis Ulkelerde



61

e Bilimin temel alanlarindaki esas arastirma icin biiyiikk miktarlarda yatirim
gerekliligi ve kiiresel bilgiyi bolgesel problemler ile iliskilendirme sorunu
yliziinden, temel ve esas arastirma ile uygulamali aragtirma arasinda saglikl
bir dengenin siirekliligini saglamak giderek zorlasmaktadir. Arastirma
sistemleri, toplumun hizmetindeki bilimi ve disiplinler arasi sistemi

desteklemek adina daha esnek bir yapida diizenlenmelidir.

e Akademik personelin arastirma yapma ve burs alma firsatlarma sahip
olabilmesi yiiksekogretimin kalitesi ve istikameti agisindan ¢ok Onemlidir.
Akademik oOzgirlik, giiniimiiziin siirekli evirilen ve degisken kiiresel

ortaminda korunmasi gereken bir temel degerdir.

e Yiiksekogretim kurumlar1 niifusun refahi ile ilgili konulara temas edecek
Ogretim ve arastirma alanlar1 bulmali ve bolgesel olarak ilgili bilimsel ve

teknolojik gelismeler i¢in giliclii bir zemin olusturmalidirlar.

e Yerel bilgi sistemleri, ortaya ¢ikan giigliikleri anlamamizi1 kolaylastirabilir;
yiiksekogretim, dogru bilginin paylasilmas1 ve tasmmmasini kolaylastirmak
icin toplumlar ve sivil kuruluslar arasinda karsilikli fayda saglayan ortakliklar

kurmalidir.

e Kaynaklarin oldukc¢a azaldig1 giiniimiizde paydaslar yeni buluslar yapma,
elektronik kiitliphane kaynaklar1 kullanimimni yogunlastirma ve egitim,
Ogretim ve arastirmanin desteklenmesi icin araglar kullanmaya tesvik

edilmektedirler.
2.1.3. Yiiksekogretimde Akademik Personel

Universite bir gelenek icinde kendi mensuplarini ve toplumun degisik
tabakalarindan gelen insanlar1 akademik faaliyete katar dnce yliksek lisans doktora
programlarindan gecirerek onlara akademik kimlik kazandirir. Akademisyenler
gergcegi aramak icin bilimsel bir anlayisa sahip ve bilimsel yontemleri kullanirlar.
Akademisyenler birer teknisyen degildirler bilimin ne oldugunu bilimin yontemiyle
yontem sorunlariyla bilim felsefesi ile ortaya koymaya c¢alisirlar. Bu onlar1 diger

meslek grubunda c¢alisanlardan aymrir (Bilgin, 2009:21-22).
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Bir liniversiteyi iiniversite yapan, sahip oldugu nitelikli akademik personeldir.
Bir tlniversite sahip oldugu akademik personelin niteligi kadar niteliklidir. Bugiin
ozellikle geligmis {ilke tiniversitelerinde akademik personelin niteligine biiyiik 6nem

verilmektedir.

Akademik personel toplumun diisiinmesi i¢cin para verdigi insanlardir.
Aydmlanmis, genis bilgili, gorgiilii, ufku genis, toplumun gelisme dinamiklerini
yaratan, topluma Onciilik eden ve o toplumun beyin takimini olusturan kisidir.

Universitelerin entelektiiel sermayesidir.

Yiiksekogretim kurumlarinda gorev yapan; Profesor, Dogent, Yardimci
Dogent, Ogretim Gorevlisi, Okutman, Cevirici, Egitim-Ogretim Planlamacist,

Arastirma Gorevlisi ve Uzman akademik personel olarak smiflandirilmaktadir.

e ABD akademik personelin ana kaynagi “tennure (devamli
statii)”’sistemidir. Amerika Birlesik Devletleri {iniversitelerinde
yardimc1 dogent (assistant professor) olarak goreve baslanilir, 6gretim
iiyesi alti-yedi yillik ¢alisma sonunda yaymlari, 6gretim performansi
yeterliyse dogent (associte professor) derecesine yiikselir. Dogent
olanlar yeterli yayin yaparak “tennure (devamli statii)” sahibi olurlar

(Korkut, 2001).

e Almanya’da liniversite akademik kademeleri “profesor” ve “liniversite
asistan1” dir. Bunun yani sira gegici olarak gorevlendirilen 6gretim
gorevlisi, okutman, 6gretim ve arastirma asistanlar1 bulunmaktadir.
Universite asistan1 olmak icin doktora yaptiktan sonra, ii¢ yil kendi
alaninda ¢aligmas1 gerekir. Bu kosullar1 yerine getirenler ii¢ yil siire
ile {iniversite  asistanligna  atanabilmektedirler.  Profesorler
iniversitenin Onerisi lizerine eyalet yetkili bakaninca atanirlar.

Profesorler “daimi” veya “gecici” statiide atanabilirler.

e Fransa’da 6gretim elemanlar1 “profesor”, “dogent”, yardimci1 dogent”
ve “asistan” seklinde dort kademeye ayrilir. Ayrica, 6gretim gorevlisi,
okutman, yardimci arastirma personeli adi altinda bir akademik grup
daha vardwr. Dogentler ilgili iiniversitenin  Onerisi, Milli

Yiiksekogretim Konseyi’nin goriisii lizerine Milli Egitim Bakani
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tarafindan atanirlar. Profesorler Milli Yiksekogretim Konseyi’nin
goriisii lizerine Cumhurbaskan1 tarafindan atanmaktadir (Erdem,

2006:307)

Universitelerin fakiilte, yiiksekokul ve enstitii birimlerinde ¢alisan akademik
personel calistiklar1 birimin en 6nemli insan kaynaklaridir. Ciinkii {iniversitenin
akademik birimleri amaglarin1 yerine getirmeyi, adini duyurmayir ve 6n plana

cikmay1 akademik personelin yaptig1 ¢caligmalarla gerceklestirmektedir.

Akademik personel yiiksekogretim kurumlarinin temel islevleri olan Egitim

ve Ogretim, bilimsel arastirma ve toplumsal hizmeti yansitan taraftir.

Akademik personelin bilimsel sorumlulugu genelde yiiksekogretimin/
iiniversitenin amaglarini 6zelde de biriminin amagclarin1 gerceklestirmekle bilimsel
anlamda yiktiimliligi ile iliskilidir.

Egitim ve Ogretim sorumlulugu agir ve vicdani bir sorumluluktur. Bu
nedenledir ki akademik personel hi¢ bir grubun veya kurumun ¢ikari i¢inde olmadan,
bilgi birikiminin sagladig1 objektif diisiincelerini 6zgiir iradesi ile ortaya koymak

durumundadir.

Ayrica akademik personelin, bilgiye ulasma, ulastig1 bilgileri diger bireylerle
paylasarak onlarm da disiincelerini ve yeterliklerini gelistirmelerine katkida
bulunma sorumlulugu vardir. Akademik etkinligin 6zii, arastirma siirecleri ile bilgiye
ulasmak ve bunlar1 yaym ve ogretim yolu ile topluma yaymaktir. Universitede,
toplumsal sorunlarla ilgili yapilan calismalar ve arastirmalar toplumsal gelisime
onemli katkilar saglamaktadir (Bleiklie, 2002, s. 7). Ancak, akademik mesleki siire¢
giderek, akademik etkinlikleri belgelendirme (sertifikalar, smav sonuglari, jiiri
degerlendirmeleri gibi) niteligine biirlinmektedir (Osborne ve ark. 1995, s. 24).
Akademik personelin davranisini, mesleki normlar ve degerlerden ¢ok formal yapilar

(etik kurallar, yasa maddeleri), kontrol etmektedir (Clark, 1994, s. 2).

2.1.4. Yiiksekogretim Ozerkligi (Autonomy) ve Hesap Verebilirlik
(Accountability)

Universitelerin kurumsal faaliyetlerine bakildiginda sadece bir egitim kurumu
olmadig: goriilecektir. Universitenin bilimsel bilgiyi 6grencilere aktarmasi dgretim

fonksiyonudur. Egitim fonksiyonu sadece 6gretimle ilgili degildir. Ayni1 zamanda
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ogrencilere bir hayat tarzi, bir hayat algilamasi ve bir gerceklik algilamasini da

aktarir. Bunun i¢in tiniversitelerin 6zgiir olmasi gerekir (Bilgin , 2009:21-22).

Kelime anlami olarak 6zerklik “bir toplulugun , bir kurulusun ayr1 bir yasaya
bagl olarak kendini yonetme hakki” dir (Erdem, 2006:303). Yiksekogretimde
ozerklik tniversitede kimlerin 6grenim gorecegi, kimlerin Ogretecegi, nelerin
ogretilecegi, nelerin arastirilacagy, iiniversiteden kimlerin mezun olacagi konularinda
karar almada tiniversitenin bir kurum olarak ne derece yetki sahibi oldugu anlaminda

kullanilmaktadir (Dogramaci, 2007:9).

Yiiksekogretimde ozerklik 6gretim iiyelerine 6zgii kisisel bir yetki degil,
biitiiniiyle kurumsal bir nitelik tagimaktadir. Buna gore iiniversitede Ozerklik

ozellikle kaynak kullanimina iliskin goreceli bir kavramdir (Glinay, 2008:267).

OECD finiversite O6zerkligini asagida Ozetlenen 8 Olgiitle tanimlamaktadir

(Bircan,2008:10;YOK, 2006:42):
e Miilkiyet hakk:
e Borg¢lanabilme potansiyeli

e Yaratilan kaynaklari, kendi amaglar1 dogrultusunda bagimsiz

harcayabilmek
e Akademik program ve ders iceriklerini belirleyebilmek

e Akademik personelin ise alinmasina ve isten c¢ikarilmasina karar

verebilmek
e (alisanlarin Gicretlerini belirleyebilmek
e Ogrenci kontenjanlarmi belirleyebilmek
e Ogrenci harclarini (tuition fee) belirleyebilmek

Universite 6zerkligini tanimlayan bu sekiz &lgiitten besinin mali, ikisinin
akademik ve birinin ise idari ozerklige iliskin oldugu gdzlenmektedir (YOK,

2006:43).

Idari Ozerklik, kendi basina yiiriitiilebilir kararlar alip islemler yapabilen ve

bunlar1 uygulama yetkisi bulunan her kurulusun bu yetene§ini anlatmak i¢in
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kullanilan bir terimdir. Universitelerin idari 6zerkligi bu kurumlarm kendi {iyelerinin
demokratik usulle olusturduklar1 organlar eli ile yonetilmesi ve denetlenmesi ile
iiniversite organlarinin, Ogretim {iye ve yardimcilarinin {tiniversite disindaki
makamlar tarafindan gorevlerinden uzaklastirilmayacagi anlasilmaktadir. Mali
ozerklik, tniversitelerin kendi kaynaklarindan yararlanarak kendi harcamalarini
yonetmesini ifade etmektedir. Mali 6zerklik {ic boyutludur; kendi biit¢esini
hazirlama, kendi mali kaynaklarini olusturma ve kendi mali kaynaklarimi kullanma
(Aktan, 2004;17-18). Akademik Ozgiirlik, Lima Bildirgesine gore akademik bir
cevre tiyelerinin tek tek ya da toplu halde bilgiyi arastirma, inceleme, tartisma,
belgeleme, iiretme, yaratma, 6gretme, anlatma veya yazma yoluyla edinmelerinde,
gelistirmelerinde ve iletmelerindeki ozgiirliikleri anlamina gelir. Gerek Anglo-
Sakson iilkelerinde, gerekse Bati Avrupa iilkelerinde, iiniversitelerin evrensel
islevlerini (egitim-6gretim, arastirma ve topluma hizmet) herhangi bir etki ve baskiya
ugramadan yerine getirebilmeleri i¢in gerekli onlemler alinmistir.Bugiin diinyada
iniversitelerde akademik ozgiirliikk, 6gretim iliyelerinin akademik Ozgiirliiklerinin
korunmasi ve liniversitenin degisen politik kosullarindan etkilenmemesini saglamak

olarak algilanmaktadir (Erdem, 2006:304).

Universitenin hesapverebilirligi (accountability), faaliyetleri bakimindan
topluma kars1 olan sorumlulugunu ne dlgiide yerine getirdiginin denetlenmesini ifade

etmektedir (Glirtiz, 2001:272)

Ozerklik ve hesap verebilirlik bir madalyonun iki yiiziidiir. Kalite giivencesi
biciminde kurum dis1 hesap verebilirlik, toplumun diizgiin bir sekilde hizmet
almasin1 saglamak amaciyla 1980’li yillarda giindeme getirilmistir. Sorumlulukla
basa bas giden 6zerklik kavrami daha sonra, yonetimin etkililigini (kurumsal rekabet
edebilirligi saglamak i¢in), girisimciligi (yenilik¢i yontemlerle gelir saglamak igin)
ve stratejik kurum profili insasim1 da (smirli kaynaklarin, her bir iiniversitede diger
iiniversitelerden ayirt edici olarak, tanimlanmis uzmanlik alanlarinda yogunlasmasini

saglamak i¢in) kapsamak {izere genisletilmistir (Visakorpi vd, 2008:66).

2.1.5. Yiiksekogretimde Kalite ve Akreditasyon
Kalite, miisteri memnuniyeti ve iiriin gibi kavramlar imalat endiistrisinde

dogmustur. Bu kavramlarim ¢ogu hizmet endiistrilerine kolaylikla uyarlanmstir.
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Ancak bazi kavram veya saptamalarin oldugu gibi hizmet endiistrilerinde
kullanilmas1 uygun degildir. imalat sektdriinde hatasiz, standart iiriinler iiretmek
onemli bir hedef olsa da yliksekdgretimin amaci degisim gostermeyen, standartlara
uygun Ogrenciler mezun etmek degildir. Yiiksekogretimde kalite milli ve ahlaki
degerleri, miisteriyi ve siirekli iyilestirmeyi vurgular bu baglamda yiliksekdgretimde
kalite, 6grencinin simdi ve gelecekte okuluna ve topluluga baglhiligini artiracak sosyal
psikolojik ilmi ve ahlaki degerlerini gelistirecek sistemlerin siirekli iyilestirilmesidir

(Ozcan, 1997:35).

Egitim bir hizmet dalidir ancak egitimde miisterinin kim oldugu diger hizmet
alanlarindaki kadar belirgin degildir (Cruickshank, 2003). Oncelikle, egitimi veren
kurumun kamu, vakif ya da 6zel olma durumu vardir. Yiiksekdgretim kurumlar: kar
amac1 gilitmese de tniversitelere Ogrenciler bir egitim bedeli 6demektedir.
Dolayisiyla iiniversiteler 6zellikle vakif iiniversitelerine 6denen bir egitim bedeli ve

bunun karsiliginda verilen bir egitim hizmeti s6z konusudur (Bengisu, 2007:741).

Egitimde akla gelen ilk miisteri biiyiik olasilikla dgrencidir®. Ogrencilere
miisteri goziiyle bakmak onlarm her istedigini yapmak anlamina gelmez (Spanbauer,
1995). Bunun yerine, eldeki kaynaklarla olabilecek en iyi egitimi vermek anlamima
gelir. Kalite felsefesi insan odaklidir ve isletmelerin amaci para kazanmak olsa bile
miisterinin sOmiiriilmesi, vahsi kapitalizm gibi bir bakis acis1 s6z konusu degildir.

Kalite uzun 6miirlii, kalici, giivene dayal, siirekliligi hedefleyen bir iliski gozetir.

Yiiksek Ogretimde hizmeti saglayan, kurumdur. Ancak egitim kalitesini
belirleyen paydaslar (miisteriler) vardir ve bu paydaslarin saglanacak hizmete katkis1

degisebilir. Bu paydaslarin hepsi yiliksekogretim kalitesinde etkilidir.

Yiiksekogretimde i¢ (0grenciler, aileler, igverenler, genel olarak toplum ve
vergi yikiimliileri) ve dis (6gretim tiyeleri ve idari personel) olmak iizere iki tiir
paydas grubu vardir (Serin ve Aytekin, 2009:88). i¢ paydaslar bir siire¢ akisinda bir
sonraki kisi veya bdliimdiir. Ornegin bir iiniversitede ana siireglerden biri egitimdir.
Ana siireclerin bir¢ok alt siireci bulunur. Ornegin giinliik egitimin saglanabilmesi igin

Ogretim iyesinin iniversiteye ulagim araglariyla gelmesi ve dersi verecegi sinifa

¥ Ogrenciyi Universitede miisteri gibi degil tiriin gibi degerlendirmek kalite ve farklilasma agisindan
onemlidir.
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girmesi gerekir. Eger akademik personele servis hizmeti iiniversite tarafindan
saglaniyorsa, akademik personel bir i¢ paydastir ve tasima hizmetini saglayan birim
de tedarik¢idir. Bu 6rnekte ogrenciler dis paydas veya son miisteridir. Tasimadaki
aksama o gilinkii egitimi de aksatacak, hem i¢ hem de dis paydaslar sikayetci
olacaktir. Smiflar dersin baglayacagi saatte herhangi bir nedenle kilitli ise bu da hem

i¢ hem dis paydaslar1 rahatsiz edecektir.

Son on yilda yiikksekogretim kurumlarmin ve bu kurumlarda egitim goren
ogrenci sayilarindaki hizli artis, bu artista 6zel sunum bigimlerinin paymin yiiksekligi
ve devlet tiniversitelerinin Ozerkliklerinin genisletilmesi gibi gelismeler tiim
iilkelerde yiliksekogretimde ‘“Kalite Giivencesi” sorununu giindeme getirmistir.
Uluslararas1 68renci hareketliligi, simir 6tesi iiniversiteler ve kiiresellesen ekonomide
hizmetlerin serbest dolasimi nedeniyle yiiksekogretimde “kalite giivencesi” sadece
ulusal degil, uluslararas1 bir boyut kazanmis, diplomalarin taninmasi ve akreditasyon
konular1 ikili veya ¢ok tarafli iligkilerde 6nemli giindem maddelerinden biri haline
gelmistir. 1980°11 yillardan baglayarak tiim sanayilemis tlkeler yiiksekogretimde
kalite giivencesini saglamak i¢in bir “Ulusal Kalite Gilivence Ajansi” (National
Quality Assessment Agency) kurmuslardir. Bu ulusal ajanslarin tamamina yakin bir
kismi1 devlet tarafindan finanse edilmekte ancak devletten bagimsiz 6zerk kurumlar

olarak calismaktadirlar (YOK,2006:43).

Yiiksekogretimde kalite gilivencesi bilincini olusturmak; Yiiksekogretim
kurumlarinin i¢ veya 0z degerlendirmelerini (internal assessment) incelemek ve
degerlendirmek; Kurumlarin giicli ve zayif yanlarmni belirlemek, sorunlarin
giderilmesi icin Oneriler sunmak ve gelismeleri izlemek; Kamuoyunu ve ilgili
yurtdist kurumlar1 bilgilendirmek, saydamligi saglamak bu ajansin temel gorevleridir

(YOK,2006:43-44).

Yiksekogretim kurumlarinda kalitenin yiikseltilmesi konusunda, kurum
bazinda ¢aligsmalar yaninda, konunun iilkesel, bolgesel ve uluslararasi boyutta ele
almmasi, kalite 1yilestirme yaninda, bu alanda ortak hedeflerin paylasilmasi, bilimde
oldugu gibi bilimle ilgilenen 6grenci ve akademik personelinde serbest dolasiminin
saglanmas1 gibi alanlarda Oonemli gelismeler yasanmaktadir (Rehber, 2002:27).

Avrupa ve cevresindeki {ilkelerin, Avrupa Yiksekogretim Alani olusturma
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calismalar1 cercevesinde yliksekogretimde kalite giivence sistemleri konusundaki
ortak birikime ve anlayisa dayali bir sistem olusturma g¢abalari, Yiiksekdgretimde
Avrupa Kalite Giivencesi Birligi’nin (ENQAEuropean Association for Quality
Assurance in Higher Education) kurulusunu saglamistir. Daha sonra bu cabalar
Lizbon ve Bologna siiregleri ile desteklenerek gelistirilmis ve biiylik ivme
kazanmistir. ENQA, Bologna siirecinde tiye llkelerin kalite giivence sistemlerinin
karsilikli taninmas1 ve bu ¢aligmalarin koordinasyonundan sorumlu kurulus olarak bu
calismalarda O6nemli bir rol iistlenmisti. ENQA’nm yiirtitmekte oldugu bu
calismalara Avrupa Universiteler Birligi (EUA), Avrupa Yiiksekdgretim Kurumlari
Birligi (EURASHE) ve Avrupa Ulusal Ogrenci Birlikleri (ESIB) destek vermekte ve
gelismeler Bologna Izleme Grubu (BFUG) tarafindan takip edilmektedir (YOK,
2006:44). Bu kapsamda yiriitilmekte olan c¢aligmalarin igerisinde, Avrupa
yiiksekogretimin gii¢lendirilmesi, kalite diizeylerinin yiikseltilmesi ve ortak kabul
gormiis  belirli  standartlarda  yliksekdgretim  sistemlerinde kalite giivence
sistemlerinin olusturulmas: yer almaktadir (YOKb). Bu calismalardaki amag ortak
bir akademik standart tutturmak c¢esitli disiplinlerin egitiminde akreditasyon kriterleri
belirlemek {niversite egitimine bagli mesleklerin kalitesini akredite edecek

prensiplerin tespit edilmesi giderek 6nem kazanmaktadir (Bilgin, 2009:47-48).

Akreditasyon, bir programdaki egitim-O6gretim diizeyinin belirli bir asgari
standartta olup olmadiginin belirlenmesidir. Bir programin akredite olmasi, egitimin
derecesini degil, belirlenen asgari standartlar1 saglayip saglamadiginmn 6l¢timiidiir.
Akreditasyon, saydamlik, ve hesapverebilirlik kalite giivencesini olusturan alt

unsurlardir (Giinay, 2008:271)

2.2. Bologna Siireci ve Avrupa Universiteler Birligi (AUB/EUA)
Avrupa Universiteleri 20. yiizyiln ortalarmdan itibaren bir duraklama
donemine girmistir. 20. yiizyilin sonuna dogru Avrupa Ulkeleri; iiniversitelerin

gelisimi ve ilerlemesine yonelik ciddi olarak ¢alisma yapmaya baglamiglardir.

2000’11 yillarin basinda hemen hemen tiim Avrupa iilkeleri, kendi
yiliksekogretim sistemlerinin sorunlarina ¢6ziim bulmak amaciyla idari ve mali

konularda yasal diizenlemeler yapmislardir. Bu diizenlemeler ile bazi iilkelerde’

? Avusturya, Polonya, Cek Cumhuriyeti, Bulgaristan, Romanya, Macaristan
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radikal degisimler, bazi iilkelerde'® ise birtakim iyilestirmeler gerceklestirilmistir.
Ancak tiim Avrupa iilkelerini ve 6zellikle AB’ yi ilgilendiren ortak sorun iilkelerin
cok farkl iiniversite geleneklerine ve en dnemlisi kalite ve egitim siireclerine sahip
olmasidir. Bu farkliliklar eski sosyalist iilkelerin Avrupa ile biitiinlesmesinden sonra
daha da artmis ve Avrupa’da ve Oncelikle AB’de yiliksekogretim sistemlerinin
uyumlastirilmasi, yakinlastirilmast  ve wuzun donemde ortak bir Avrupa
Yiksekogretim Alani (European Higher Education Area EHEA) olusturulmasi
girisimini tetiklemistir. AB ve c¢evresindeki {ilkeler i¢in ortak bir Avrupa

Yiksekogretim Alani’nin (AY A) olusturulmasi;
* Diplomalarin taninmasi ve akreditasyon
« Ogrenci hareketliliginin arttirilmasi

« Universiteler arasinda isbirligi yoluyla bilim ve teknolojide rekabet giiciiniin

gelistirilmesi bakimindan biiyiik nem tasimaktadir. (YOK, 2007: 48)
2.2.1. Bologna siireci

Mayis 1998°de Fransa, Almanya, Ingiltere ve Italya’nmn Avrupa
Yiksekogretim Alani, iki kademeli derece sistemi ve hareketlilik olusturmak iizere
imzaladig1 Sorbonne Bildirgesi ile baslayan siireg, 1999 Bologna Bildirgesi’ne imza
atan 25 ilke ile genislemis ve bugiinkii terimsel ismini almistir. Tiirkiye’nin 2001
Prag Bildirgesi ile resmen katildig1 Bologna Siirecine, 2007 yili itibariyle 47 iilke
katilmistur.

2.2.1.1. Sorbon Bildirgesi
Avrupa Birliginin hazirladig1 yeni yasalar, arastirmalar ve uzman raporlar1
yiiksekogretim sistemlerindeki siirekli gelisme egilimini ortaya koymustur. Sorbon

bildirgesi bu tiir faaliyetlerin sonucunda ortaya ¢ikmustir.

Sorbon Bildirgesinin hazirlik caligmalari Fransa Egitim Bakami tarafindan
baslatilmis ve Almanya, Italya ve Ingiltere egitim bakanlar1 ile yapilan ortak
calismalar sonucunda bildirge metninin taslagi olusturulmustur. Bildirge dort iilkenin

egitim bakam tarafindan imzalanmstir. Diger iilkelerin hiikiimetlerinin temsilcileri

' Almanya, Fransa, Ispanya
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de konferansta hazir bulunmalarina ragmen bildirgeyi imzalamamislardir (Siingi,

2008).

Avrupa Yiiksek Ogretim Sisteminin Olusturulmasi Konusunda Ortak Bildirge
baslikl1 Sorbon bildirgesinde; Avrupa'da yiiksek 6grenim i¢in bir alan olusturmak ve
akademik derecelerin uluslar arasi taninmasimi saglamak, Avrupa yiiksek 6grenim
alan1 ile ilgili olarak hareketliligi artiracak ve daha yakin isbirligi saglayacak
ogretim-6grenim ortamini gelistirmek ve bunun Oniindeki engelleri kaldirmak i¢in
siirekli gayret gostermek ve yurtdisinda gecirilen 6grenim siireleri ve hayat boyu
ogrenim kapsaminda alman derslerin taninmasinda AKTS'min yani swra yiiksek
ogretim sonucunda edinilen beceri ve akademik derecelerin taninmasi konusunda
yonerge ve toplantilarin saglayacagi yararlara deginilmektedir. Ayrica bildirge,
ogrenci ve Ogretim elemani hareketliliginin artmasin1 ve akademik derecelerinin

cercevelerinin ve 6grenim siirelerinin uyumlu hale getirilmesini tesvik etmektedir.

Bu bildirgeye imza atanlar yalnizca Avrupa Birliginin en biiylik dort lilkesini
degil Avrupa yiikksek Ogretiminde iic onemli modeli de temsil etmektedir. Bu
modeller bireysel gelisim modeli (Ingiltere), Humbolt ya da arastirma modeli
(Almanya) ve profesyonel gelisim modeli (Fransa) seklinde siralanabilir. Bu fi¢
model de niifusun kiigiik bir kismi yliksekogretim goriirken gelistirilmisler ve artik
yiiksek 6gretimde talebin artmasindan kaynaklanan baskiyla yiiz ylize kalmislardir.
Yiiksek Ogretime olan talep artis1 ve ekonomik politikalardan kaynaklanan biitge
kesintileri Avrupa {ilkelerinde yiiksekdgretimde idari ve ekonomik politikalarin
birbirine benzemesine yol agmistir. Talep artisinin egitim-6gretime olan etkisi ise

daha ¢ok egitim-6gretimin planlanmasi ve miifredatin igerigi ile ilgilidir.

Sorbon bildirgesinde bahsedilen Avrupa yiiksek 6gretim alani yeni duyulan
bir kavram degildir. Egitimde igbirligine a¢ik bir Avrupa alani olugturulmasi Socrates
egitim programinin amaclarindan bir tanesidir. Fakat bu igbirligi bir yiiksek 6gretim
alan1 olusturamayacak kadar azdir. Bir Avrupa yiiksek 6gretim alaninin en az iig
unsuru olmalidir. Birinci unsur, O6grenci ve Ogretim elemanlarmin hareketliligi
saglanmali; ikinci unsur, tiniversitelerde verilen belge ve sertifikalar Avrupa yiiksek
Ogretim alani igerisinde tanmmali; Uiglincli unsur ise yiksek Ogretim kurumlari

ulusalliktan ziyade Avrupa yiliksekdgretim alaninin bir parcasi olarak diisiiniilmelidir.
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Bu unsurlarin hi¢ biri bildirgenin yayimlandigi donemde Avrupa yiliksek Ogretim

alaninda mevcut degildir (Siingii, 2008).

Bu bildirgenin taninmasini saglayan, Fransa ve Almanya'da yiiksekogretim
reformlaridir. Bu reformlar da bildirgeyi 1imzalayan iilkelerin bildirgeyi
uygulamaktaki kararliliklarmi géstermektedir. Ayrica Sorbon bildirgesinin tek basma
bir eylem olmamasi1 ve arkasindan bu konuda yapilan faaliyetlerin devam etmesidir.
Avrupa Birligine iiye olan diger iilkeler de Sorbon bildirgesini imzalayan dort iilkeye

katilmaya ve deklarasyonu imzalamaya davet edilmistir.

2.2.1.2. Bologna Bildirgesi

Bologna Konferans1 18-19 Haziran 1999'da ger¢eklesmistir. Avrupa Birligi
Rektorler Konferanst ve Avrupa Universiteler Birligiyle Bologna Universitesinin
ortaklasa diizenledikleri Konferansta; hazirlanan rapor katilimcilara sunulmustur.
Raporun sunumundan sonra katilimcilarla beraber Ogrenme yapilarinin
diizenlenmesi, akademik becerilerin belirlenmesinde esneklik rekabet ve Avrupa
yiiksek 6gretim alani ve insan kaynagi gelistirme konusunda tartigmalar yapilmistir
ve bildirge 29 Avrupa iilkesinin egitim bakanlar1 (ya da wvekilleri) tarafindan
imzalanmistir. Son olarak ise siirecin devamliligimi saglamak i¢cin katilimcilar 2001

yilmin baharinda Prag'da yapilacak konferansa davet edilmislerdir.

Bologna Bildirgesinde Avrupa yiiksek 6gretim alanmin olusturulmasi i¢in;
Kolay anlasilir ve karsilastirilabilir derece yapilari, Lisans ve lisansiistii seklinde iki
temel asamaya dayanan derece yapilarinin benimsenmesi, Ogrenci hareketliligini
tesvik edecek AKTS gibi bir kredi sisteminin olusturulmasi, Ogrenci ve dgretim
elemanlarinin hareketliligi, Kalite giivencesi, Yiksek oOgretimde Avrupa boyutu

olmak iizere yedi amag belirlenmistir (YOKe):

Bildirgede kiiltiir, dil ve ulusal egitim sistemlerinin ¢esitliligine ve liniversite
ozerkligine saygi duyuldugu ifade edilmis; hiikiimetler arasi ve yiliksek 6gretim
konusunda faaliyet gdsteren Avrupa sivil toplum orgiitleri ile isbirligi yaparak
Avrupa yiiksek 6gretim alaninin giiglendirilmesi karariyla belge sonlandirilmistir.
Gelismeleri degerlendirmek amaciyla iki yil igerisinde bagka bir konferansin

toplanmasi gerekliligi belirtilmistir.

Sorbon Bildirgesi ve Bologna bildirgesi karsilastirildiginda (Siingii,2008);
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e Diploma eki, AKTS ve 6grenci, 6gretim elemani hareketliligi gibi
daha onceden uygulanmakta olan faaliyetlere iliskin amaclar her iki
deklarasyonda da bulunmaktadir ancak kalite giivencesi ve uluslar
aras1 rekabet gibi yeni amaglar Bolonya bildirgesinde bulunmaktadir.
Ayrica Sorbon bildirgesinde anahtar konulardan biri olan akademik
derecelerin ve derece yapilarinin uyumunun saglanmasi amaci

Bolonya bildirgesinde daha net bir sekilde agiklanmistir.

e lgerik olarak Bologna bildirgesi ¢ogunlukla planli Avrupa Birligi
faaliyetleri ile ilgilidir. Bologna bildirgesinin hiikiimetler arasi olan
tarafi ise Sorbon bildirgesine verdigi destekten kaynaklanmaktadir.
Bologna bildirgesi, egitim bakanlarinin ortak politikalar belirledigi
Sorbon bildirgesinden farkli olarak hiikiimetler arasi resmi bir belge
olmaktan oOtedir. Bologna bildirgesi, Sorbon'da belirlenen ulusal
reform ve derece yapilarindaki degisiklikleri desteklemektedir.
Amaglara ulasmak i¢in bir zaman sinir1 belirlemis ve izleme siirecini
de baslatmistir. Ayrica Bologna bildirgesi Avrupa Birliginin konuya
iligkin faaliyetlerinin artmasini saglamis ve yeni faaliyetler icin kapi

aralamstir.

e Bologna bildirgesi resmiyette hiikiimetler aras1 bir belgedir.
Avrupa'nin  yiiksekdgretimden sorumlu bakanlar1 tarafindan
imzalanmistir. Bildirgeyi imzalayan bakanlar cogu Erasmus programi
altinda  belirtilen amaclara ulasmak i¢in yiiksek Ogretim

politikalarinda isbirligi yapacaklarini belirtmislerdir.

2.2.1.3. Bologna Siireci

Bologna bildirgesi sonrasinda baslatilan izleme siireci “Bologna Siireci”
olarak bilinmektedir. Bologna bildirgesi “kaydedilen gelismeleri degerlendirmek ve
atilacak yeni adimlar1 belirlemek” seklinde alinan bir kararla bitirilmektedir. izleme
siireci ya da stirekli gézetim Avrupa Birliginin her alanda baglayic1 olmayan

kararlara iiye lilkelerin uyumunu kontrol etmek i¢in kullandig1 bir yontem olmustur.

Sorbon izleme grubu, planlandig1 sekilde Temmuz 1999'daki Bologna

Toplantisindan sonra ¢aligmalarin1 sonlandirmak tizere toplanmistir. Calisma grubu
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gelecekte yapilacak isleri goriiserek, Bologna izleme grubunu yapilandirmistir.
Toplantida Bologna bildirgesinde belirlenen amagclarin birbirleriyle igbirligi i¢inde
calisan farkl aktorler tarafindan gerceklestirilmesi gerektigi ifade edilerek yeni bir
calisma grubunun daha olusturulmasi ve Komisyonun siirecte en tepede olmasi
gerektigi kararlastirilmistir. Yeni izleme grubunun Eyliil aymnda egitim bakanlar1

toplantis1 sirasinda olusturulmasi planlanmaistir.

Izleme grubu Prag Toplantis1 dncesinde Avrupa Birligine baskanlik edecek
olan iilkelerden sirasiyla Finlandiya, Portekiz, Fransa ve Isve¢ temsilcilerinden, Cek
Cumhuriyeti temsilcisinden, Avrupa Komisyonu, ve Rektorler Konferansi
temsilcilerinden olusmaktadir. Ayrica bildirgeyr imzalayan biitiin {lkelerin
temsilcilerinden olusan genisletilmis bir danisma kurulu bulunmaktadir ve bu
temsilciler ulusal gelismeler konusunda da rapor vermektedirler. 2000 ve 2001

yillarinda izleme grubu ve genisletilmis danisma grubu pek ¢ok defa toplanmaistir.

Izleme siireci Bologna bildirgesinde belirtilen biitiin amaglar1 kapsamaktadir.
Yalnizca derece yapilarinin uyumunun saglanmasi ya da Prag Konferansina hazirlik
yapilmasina iliskin degildir. Bu nedenle mevcut Erasmus faaliyetlerini tesvik etmek
icin veya Avrupa Birligi igerisinde yeni projeler baglatmak i¢cin bir yol olarak
disiiniilebilir. Her toplantida katilimcilar, birbirlerini gelismeler konusunda
bilgilendirmislerdir. Bologna siirecindeki uygulamalara iliskin ilk rapor Bologna
Konferansindan bir yi1l sonra c¢alisma grubundaki ulusal temsilciler tarafindan

hazirlanmstir.

Bologna siireci 6ncesinde olusturulan ¢alisma grubu, Bologna Konferansinda
yapilmasma karar verilmis olan islemleri kolaylastirmak ve Prag Konferansina
hazirlik yapmak i¢in raporlar hazirlatmis ve konuya iligkin faaliyetleri desteklemistir.
“Trends in Learning Structures in Higher Education” baslikli ¢alisma bir izleme

raporu ile (Egilimler II) desteklenmistir.

Prag Toplantis1 6ncesinde Komisyon tarafindan yapilan veya yapilmasi
desteklenen diger ¢alismalar ise diploma eki, Kredi Toplama ve Transfer Sistemi
(ACTS), Avrupa Kalite Giivencesi Agi, ulus asir1 egitim, Avrupa'da akademik
derecelerin uyumunun saglanmasi, akademik programlar, 6gretim kurumlar1 ve

lisans derecelerinin akreditasyonunun saglanmasi ile ilgilidir.



74

Mart 2001'de Egilimler II raporu, akademisyenlerin; ulusal temsilcilerin;
Salamanka Konferansinda olusturulmus olan komisyonun katildig1 bir konferansta
tartisilmigtir.  Bu  konferans (Avrupa Yiksekogretim Kurumlar1 Toplantisi)
akademisyenler tarafindan planlanmig ve diizenlenmis olan bir faaliyettir. Prag
konferans1 oncesinde Avrupa yliksekogretim alanmi sekillendirmeye yonelik olarak
bir mesaj hazirlanmistir. Bu mesajda Avrupa yiiksek 6gretim kurumlar1 Bologna
Deklarasyonuna olan desteklerini ifade etmislerdir. Egilimler II raporu ve Salamanka
Toplantisinin  ¢iktilarindan elde edilen bilgilerle Prag Konferanst Oncesinde
konferansa katk1 saglayacak olan bir diger belge ise “Bologna Siirecini Gelistirmek™
baslikli rapordur. Bu rapor Bologna siirecinin baslangicindan beri olan gelismeler
hakkinda kisa bir bilgi vermekte ve Avrupa yiiksek 6gretim alani ile izleme siirecine

yonelik 6nerilerde bulunmaktadir.

Ulusal bazda yiiksekdgretimin paydaslarim1i Bologna siireci ve gelismeler
konusunda bilgilendirmek i¢in seminerler diizenlenmektedir. Ulkelerin bir kismi1
yiiksek 6gretim sistemlerini bildirgenin amaclarina uyumlu hale getirmek i¢in yeni
kanunlar c¢ikarmiglar; bir kismi ise hala yasal degisiklikler yapmaya devam
etmektedirler. 2001 yilina kadar Fransa, Almanya, italya, Avusturya, Hollanda ve
Norveg'te derece yapilar1 konusunda yasal degisiklikler yapilmistir. Bologna siirecine
katilan iilkelerde egitim sistemleri Onemli reformlar gerceklestirmektedirler. Bu
reformlarin pek ¢ogu Bologna Bildirgesinin amaglarinda da belirtilen derece yapilari
ile iliskilidir.

Avrupa'nin yiiksek 0gretimden sorumlu bakanlarinin Prag toplantist 18-19
Mayis 2001'de gergeklesmistir. Biitiin iiyelerin hazir bulundugu bir oturumda
toplantiya katilan bakanlar toplant1 ile ilgili kararlar1 Ozetlemisler ve Prag
Bildirgesi'ni yayimlamislardir. Egitim bakanlar1 Prag Toplantisin1 Avrupa Birliginin

genislemesinin bir sembolii olarak kabul ettiklerini belirtmislerdir.

Sorbon ve Bologna Bildirgelerinin aksine Prag Bildirgesi Avrupa Komisyonu
ve onun olumlu katkilarindan s6z etmektedir. Prag Bildirgesi, Bologna Bildirgesinde
belirtilmis olan amaglar1 tek tek incelemekte saglanan basarilar ve {zerinde
calisiimasi gereken alanlara deginmektedir. Bologna Bildirgesinde oldugu gibi, Prag

Bildirgesi de 2003 yilinda Berlin'de bir izleme toplantisi diizenlenmesi karar1 ile sona
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ermektedir. Ayrica Prag Bildirgesi ile resmi bir hazirlik grubu ve sayis1 artirilmis bir
calisma grubu da olusturulmus ve bu olusum bildirgede belirtilmistir. Bildirgede
faaliyetlerin yayginlastirilmas: desteklenerek siirecin Oncelikleri ile ilgili izleme
grubunun diizenleyecegi seminerler tesvik edilmektedir. Bildirgeye iligkin dnemli
olan bir nokta da yiiksek ogretimin kamu yararina olmasi ve kamusal bir sorumluluk

olarak kalmasinin vurgulanmasidir.

Prag Bildirgesinde demokratik degerler, kiiltiirlerin ve dillerin cesitliligi,
yiiksek 6gretim sistemlerinin farkliligina atifta bulunularak Avrupa yiliksekogretim

alaninin zenginliklerine isaret edilmektedir (Siingii, 2008).

2.2.1.4. Bologna Siirecinin Amacglari
Siirecin siyasal amaci, Bilgi ¢agmin gerektirdigi bilgi temelli ve rekabet giicii
yiiksek stirdiirebilir bir ekonomi olusturarak vatandaslarina kaliteli yasam kosullar1

yaratabilmektir.

Egitsel amaci1 ise vatandaslarina bilgi ¢aginda yasanan hizli degisim ve
doniisiimleri karsilayabilme yeterliligi vermek ve 2010 yilina kadar Amerika ile
rekabet edebilen bir Avrupa egitim sistemine sahip olmaktir. Bologna Siireci, Avrupa
genelinde egitim kalitesini, i diinyasi ve sivil toplumun ihtiyaglarma cevap
verebilecek sekilde arttirarak ortak sorunlarin ¢oziimi ve olumlu yanlarin
paylasilmasindan saglanan edinimlerin Avrupa iilkeleri arasinda gegerliligini

saglayacak sistemlerin kurulmasii 6ngdérmektedir (Arslan ve Bahadir, 2007:224).

Bologna siirecinin 6nemli Onceliklerinden bir tanesi de sosyal boyutudur.
Avrupa Yiiksekogretim Alanmin rekabet ediciligi ve cekiciligi i¢cin sosyal boyut
gerekli sartlardan biridir. Prag bildirisinde Yiksekogretimin herkes igin esit
erisilebilir olmas1 ve Ogrencilerin ¢aligsmalarini ekonomik ve sosyal ge¢mislerine
ilisgkin engellere maruz kalmadan tamamlayabilmelerine olanak saglanmasi
kararlastirilmistir. Sosyal boyut hiikiimetlerin 6zellikle sosyal olarak dezavantajli
ogrencilere finansal ve ekonomik agidan yardim etme Ol¢iitlerini ve onlara rehberlik
ve danmisma hizmetleri saglamalarin1 kapsamaktadwr(AB Egitim ve Genglik

Programlar1 Merkezi Bagkanlig1,2005: 5)



76

2.2.1.5. Bolonya Siirecine Uye olan Uluslararas1 Kuruluslar

Bologna siirecinin uluslar arasi diizeyde birinci ve en iist politik seviyesi her
iki yilda bir toplanarak yapilan “durum tespiti” sonuglarmi degerlendirip yeni
hedefler saptayan ve alinan kararlar1 bildiri ve bildirgelerle kamuoyuna duyuran
yiliksekogretimden sorumlu Avrupa Bakanlari toplantilaridir. Siirecin ikinci politik
seviyesini Bologna Izleme Grubu (Bologna Follow-Up Group/BFUG)
olusturmaktadir. BFUG, Bologna Siireci’ne katilan iilkelerin yiliksekdgretimden
sorumlu temsilcilerinin olusturdugu bir gruptur. Bu grubun baskanligt AB donem
baskanlig1 ile es zamanli olarak degismektedir. BFUG’de oy kullanma hakkina sahip
olan Avrupa Komisyonu disinda kalan kuruluslar, BFUG’nin resmi danisman

iyeleridir.
e FEuropean Commission (Avrupa Komisyonu),
e Council of Europe (Avrupa Konseyi),
e EUA - European University Association (Avrupa Universiteler
Birligi),
e EURASHE — European Association Institutions in Higher Education

(Avrupa Yiiksekogretim Kurumlar1 Birligi),

e ESIB — The National Unions of Students in Europe (Avrupa Ulusal
Ogrenci Birlikleri),

e UNESCO-CEPES — Center for Higher Education, (Birlesmis Milletler
Egitim, Bilim ve Kiiltlir Organizasyonu — Yiiksekogretim Merkezi)

e FEI — Education International Pan-European Structure (Uluslararasi
Egitim Avrupa Yapisi),

e ENQA - European Association for Quality Assurance in Higher

Education (Avrupa Yiiksekogretim Kalite Giivencesi Birligi),

e ETUCE — Union of Industrial and Employers’ Confederations of

Europe (Avrupa Sanayi ve Isverenler Konfederasyonlar1 Birligi)

e BFUG iiyeleri; Bologna siireci ¢alismalarmin Avrupa capinda ve

kendi iilkelerindeki gelisiminden ve izlenmesinden sorumludur.
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Bologna Siireci’nin sonug olarak hedefi, slirecin kapsadigi yiiksekogretim ve
arastirma alanlarmin g¢ekiciligini ve bilgi temelli ekonomiler agisindan rasyonelligini
arttirmaktir. Cekiciligin arttirilarak, nitelikli beyin giicli gdc¢iiniin 6nlenmesi ve ortak
alana disaridan 6grenci kazandirilmasi ongdriilmektedir. Stirecin kapsadig1 alandaki
ulusal yiiksekogretim sistemlerini, yliksekogretim asamalarinda mezunlarin
kazandiklar1 nitelikler veya yeterlilikler agisindan karsilastirabilir duruma getirerek
genisletilmis ortak Avrupa ekonomik alaninda nitelikli is giicii hareketliligini
yiikseltmek siirecin bir diger temel hedefidir. Bu nedenle ulusal yiiksekogretim
sistemlerinin ve kurumlarmin uyumlulastirmas: ¢alismalar1 yiiriitiilmektedir ve bu
calismalarda ortak bir planlama, uygulama ve karsilastirma dili kullanilmasi i¢in bir
dizi yontem ve ara¢ gelistirilmektedir. Ulusal anlamda; Avrupa Nitelikler
Cergevesi’nin  yiiksekogretim asamalar1 ile wuyumlu Ulusal Yeterlilikler
Cergeveleri’nin gelistirilmesi ve belgelendirilmesi bu yontem ve araglarin en
onemlilerinden birisidir. Yiiksekdgretim kurumlari iginde ise i¢ ve dis paydaslarin
katilmi ile i¢ ve disg kalite giivencesi sistemleri kurma, Ulusal Yeterlilikler
Cercevesi’nde belirtilen yiiksekogretim Ogrenme c¢iktilarin1 saglayacak ogretim
programlar1 gelistirme ve Ogrenci is yiikiine dayanan ortak bir kredi toplama,
biriktirme ve transfer sistemine gecis (AKTS - Avrupa Kredi Transfer Sistemi) ise,

diger 6nemli yontem ve araglari olusturmaktadir. (Edinsel, 2008:7)

2.3. Avrupa Universiteler Birligi (AUB/EUA)

Bologna Siireci ile hedeflenen ortak Avrupa Yiiksekogretim Alanin
gergeklestirilmesinde ortaya cikabilecek sorunlarin yiiksekdgretim ayagindan dile
getirilmesinde en &nemli rol Avrupa Universiteler Birligine (European University
Association-EUA) diismektedir. 31 Mart 2001 tarihinde Avrupa Birligi Rektorler
Konferans1 Konfederasyonu ile Avrupa Universiteleri Birligi’nin (CRE) birlesimi ile
kurulan Avrupa Universiteler Birliginin amaci (bkz.Salamanca Convention 2001)
Avrupa yliksekdgretim kurumlari ile arastirma kurumlar1 arasinda ortak bir refleks
yaratmak, daha gii¢lii liniversiteler icin yeni finansal kaynaklar ve yerlesik kalite
kiiltiirii olusturmaktir. Bologna Izleme Grubunun bir iiyesi olan Avrupa Universiteler
Birligi siire¢ hedeflerine yonelik aktiviteler diizenlemekte ve egilim raporlari
diizenleyerek siirece destek vermektedir (Arslan ve Bahadir,2007:226). Ayrica

Avrupa Universiteler Birligi, yiiksekdgretim kurumlarmin 6gretim ve arastirma



78

faaliyetleri ile idari hizmetlerin degerlendirilmesi, kalitenin gelistirilmesi, bagimsiz
dis degerlendirme siireci ile kalite diizeyinin onaylanmasi ve Universitenin ulusal ve

uluslararasi tanmirligmin artirilmasini amacglamaktadir.

Avrupa Universiteler Birligi, hem Avrupa Universitelerinin hemde ulusal
rektorler kurullarinin temsilcisi olarak Avrupa’daki yiiksekogretim toplulugunun

sesidir (Egrican, 2008:157)

Birlik iiyeleri arasinda egitim ve arastirma faaliyeti icerisinde bulunan Avrupa
Universiteleri, ulusal rektdr birlikleri ile yiiksek dgrenim ve arastirma alanlarinda
faaliyet gostermekte olan farkli kuruluslar yer almaktadir. Birlik biinyesinde Avrupa

capinda 46 lilke ve 800’den fazla iiye yer almaktadir.
AUB, iiye c¢esitliligi ve egsiz sektorel bilgisi sayesinde Avrupa’nin
gelecekteki yiiksek Ogrenimi ile arastrma alanlarnin  sekillendirilmesinde

vazgecilmez bir rol tistlenmektedir.

AUB’nin; Bologna siirecindeki faaliyeti, Avrupa Birligi biinyesindeki
arastirma politikasmin yonlendirilmesine katkis1 ile hiikiimetler arasi1 kurumlar,
Avrupa kurumlar1 ve uluslararasi birlikler ile olan iliskisi yiiksek 6grenim, arastirma
ve vyenilik konularinda {niversiteler i¢cin biliyllk Onem tasiyan mevzularin

gortisiilmesindeki etkinligini gliglendirmektedir (EUAa).

AUB’nin; gelismekte olan EHEA (Avrupa Yiiksek Ogrenim Alan1) ve ERA
(Avrupa Arastrma Alanlari)’na yonelik yiiksekdgretim kurumlarinin roliini
giiclendirmek ve tiyeler ile iiyelik servisleri organizasyonu yapmak ve kalite gelisimi

ve tUniversitelerin Avrupa profillerini gelistiren projelerle katkida bulunmak

hedefleridir.
Bologna siireci igerisinde dnemli bir yeri olan Avrupa Universiteler Birligi;
e Avrupa diizeyinde: ortak politikalar gelistirir,
e Avrupa’da yiiksek 6grenimin seffafligini artirir,
e Uluslar aras1 diizeylerde: Global egilimlere liyeleri hazirlar,
e Bologna Izlem Grubunda (BFUG) yer alir,

e Bologna hedeflerine yonelik aktiviteler diizenler,
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e Egilim raporlar1 hazirlar (Trends I, II, III, IV, V): Bologna siirecini

besleyen geri bildirim raporlari yliriitiir ve sonuglarini yayinlar.

Universitelerin stratejik ve kalite yonetim kapasitesi hakkinda degerlendirme
yapan Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme Programlari
olusturmustur. Bu programlarin; karar verme siireglerini ve orgiit yapisini ele alarak
bir iiniversitenin degisme kapasitesini degerlendirmek temel amacidir. Bu amag

ekseninde programin hedefleri (Egrican, 2008:157);

e Universitede Kurumsal &zerkligi Giiclendirmek ve kurumsal degisimi

desteklemek

e Universitenin konumunu, ihtiyaglarini, misyonunu ve kiiltiiriinii goz

Ontine alarak, i¢ degerlendirme yapabilme becerisini gelistirmek

e Kalite yonetimi ve stratejik degisim konularindaki iyi ve basarili

uygulama orneklerini agiga ¢ikararak kurumsal gelismeyi desteklemek

e Universitenin uluslar aras1 6lgekte bir dis degerlendirmeden gegmesini

saglamak
e Degisim programlariin uygulanabilirligini kolaylastirmak
e Universitenin tanmirhigmi artirmak
e Universitenin stratejik planm1 hazirlamak

2.3.1. Avrupa Universiteler Birligi Egilim Raporlar1 (Egilimler I, II, III,
IV, V)

2.3.1.1. Egilimler I Raporu

Bu dokiiman, Mayis 1998 tarihli, Avrupa da yiiksekdgretim yeterlikler

sistemleri mimarisinin biitiinlestirilmesine cagrida bulunan, Sorbon Bildirgesi’nin

izleme gorevine bir katki niteligindedir.

Bu dokiimanin ana amaclar1; Avrupa’daki yiiksekogretim sistemleri arasinda
yakinlasma alanlarinin haritasini ¢ikarmak, bunlar1 etkileyen egilimleri tanimlamak

ve gelecekte daha biiyiik bir yakinlagsma gergeklestirecek yollar1 belirlemektir.

Raporda;
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o Universite ve tiniversite disi sektorlerin birbirinden ayrilma ¢izgileri

berrakligini kaybetmektedir.

o Bircok iilke, transfer ve akademik krediler toplamak igin cesitli
sistemler kabul etmistir ve etmektedirler. Bunlardan ¢ogu, bir¢ok

kurumda yer etmeye baslayan ECTS sistemine uyumludurlar.

o Universitelere daha ¢ok ozerklik verme yoniinde bir egilim mevcuttur
ve bu da birgcok iilkede yeni kalite kontrol ve degerlendirme

girisimleriyle beraber yiiriimektedir.

o Avrupa yiiksekogretimi disaridan artarak gelen problemlerle karst

karsiyadir.

e Ingilizce’ye yabanci deniz-étesi iilkelerden gelen ulusétesi egitim
nosyonu, bir¢ok Avrupa iilkesinde hizla biiyiimektedir. Bu sayede,
geleneksel, ulusal ve devlet sistemlerinin yaminda, basli basina yeni
bir yiiksekogretim sektorii olusmaktadir gibi konular iizerinde

durulmustur.

Ayrica raporda; Avrupa’da yeterlik yapilar1 alaninda arzulanan yakinlagsma ve

seffaflig1 arttirabilecek olan dort ana yol 6nerilmistir. Bunlar;
e AKTS sisteminin tedrici bir sekilde kabul edilmesi''.

e Yeterlikler i¢in ortak fakat esnek bir ¢erceve kabul edilmesi. Kat1 ve
tekdlize modeli (3-5-8 modeli gibi) Avrupa i¢in hem istenen bir

durum degil hem de uygun degildir.

o Kalite giivencesi, degerlendirme ve akreditasyonda gelistirilmis bir

Avrupa boyutu
e Avrupalilar’1 yeni 6grenim firsatlarini kullanmalar1 i¢in desteklemek.

Sonug olarak rapor; belirtilen eylem basliklarinin birlesmis etkileri, Avrupa

yiiksekogretim fikrini diger iilkelerin 6g8rencileri, ¢alisanlar1 ve 6gretim gorevlileri

"' Hayatboyu oOgrenim agisindan ulusal/kurumsal sistemlerin esnekligini gelistirecek, bunlarin
birbirleriyle ve diinya sistemleriyle olan uyumunu saglayacak ve AB/AET alani i¢inde ve disinda
hareketliligi arttiracaktir.
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acisindan daha da anlasilir ve ¢ekici hale getirecegini; Avrupa rekabetciliginin

artacagini belirtmektedir.

2.3.1.2. Egilimler II Raporu

Egilimler 11, Bologna Deklarasyona taraf olan diger devletleri incelemektedir.

Bu inceleme(Haug ve Tauch, aktaran YOK, Trends II Raporu):

Egilimler I raporunun ulastig: tiim temel sonuclari teyit etmektedir.

Iki asamali sistem alanindaki gozlemleri giiclendirmektedir, fakat
Bologna Deklarasyonu’nda belirtilen derece yapilari i¢in kullanilan

tanimlamalara tam anlamiyla esdeger olmamaktadir.
Akreditasyona dogru hareket ile ilgili gozlemleri teyit etmektedir;

Her seviyede uzun ¢alisma programlarinin ve esnek olmayan tek
disiplinli  miifredatlarn  halen ¢esitli  tlkelerde  varliklarimm
sirdiirdiiklerini  gostermekte ve bunlarin Bologna Deklarasyonu

ilkelerine uydurulmasi gerektigini belirtmektedir.

Ayrica raporda Bologna Deklarasyonu’nun izleme siireci ile ilgili bilgiler

bulunmaktadir(Haug ve Tauch, aktaran YOK, Trends II Raporu);

Rapor, siirecin ana amaclari; hareketlilik, istihdam edilebilirlik, rekabet¢ilik,

iizerine goriis birligini icermektedir (Haug ve Tauch, aktaran YOK, Trends II

Raporu);

Raporda, yakinlagma siireci araglar1 olarak asagidaki maddeler verilmektedir

(Haug ve Tauch, aktaran YOK, Trends II Raporu):

Rahatca okunabilen ve karsilastirilabilen dereceler: Bologna,
cesitliligi ve esnekligi cesaretlendirmektedir. Bugiin, daha ¢ok yan
sistemler ve daha profesyonel lisans/yliksek lisans arasinda daha fazla

koprii kuran ikili sisteme rastlanmaktadir.

Lisans/lisans iistii asamalart: iki asamali yapiya dogru olan hareket,
onceden kabul edilen reformlarin uygulamaya ge¢mesi, lisans/ytiksek
lisans yapilarmin getirilmesi ve birka¢ yeni iilkede reformlarin

uygulamaya gecirilmesi vasitasiyla devam etmektedir.
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e Kredi biriktirme ve transfer sistemleri: ECTS ve bunun kabul edilmesi

konusunda giiglii bir itici gii¢ bulunmaktadir.

e Kalite giivencesi: daha fazla kalite glivencesine dogru daha giiclii bir
hareket bulunmaktadir, fakat bu hareket cok c¢esitli yollarla
yapilmaktadir:

Egilimler II raporu imza sahibi olmayan alt1 iilkeyi, Arnavutluk, Bosna-
Hersek, Hirvatistan, Kibris, Makedonya ve Yugoslavya Federal Cumhuriyeti,
kapsamaktadir. Ozellikle uzun dénem yapisal reformlar igin bir referans noktasi ve
biitiin Avrupa’da degisiklik i¢in bir glindem olarak, bu alt1 iilkede Bologna Bildirgesi
biiytik bir ilgi toplamaktadir.

Ilgileri oldugu halde Tiirkiye, Rusya ve bazi Bagimsiz Devletler Toplulugu

iilkelerini kapsamamaktadir

Raporda; Bologna siirecinin ve Avrupa yliksekdgretiminin geleceginin iki
temel ilkeye bagli oldugunun isaret edilmesi Onemli bir husus olarak

degerlendirilmektedir:

e Avrupa’daki 6grenciler Avrupa’da etkili bir sekilde kullanabilecekleri
derecelerin egitimini almaya ihtiyaclar1t ve buna da haklar

bulunmaktadir;

e Avrupa’da yiiksekogretim kurumlarmmin ve hiikiimetlerin en onemli
sorumluluklari, Ogrencilerine bu tarz yeterlikleri derecelendirmek
durumunda olabilmek i¢in biitlin adimlar1 atmayr garanti altina

almaktir.
2.3.1.3. Egilimler III Raporu

Bu rapor, Bologna reformlari ile ilgili ok 6nemli son gelismeleri yakalamay1
hedeflemektedir. Bologna (1999) ve Prag (2001) Konferanslar1 i¢in yazilan Egilimler
I ve II Raporu’nun takibi niteligindedir. Ote yandan bu iki rapordan farkli olarak
Egilimler III (2003) Raporu yiiksekogretimden sorumlu Bakanlar ve Rektorler
Konferansi’nin yani sira Ogrenciler, isverenler ve en Onemlisi Yiiksekdgretim
Kurumlari’nin kendi bakis acilarmi yansitmakta, bdylece Bologna Siireci’nin mevcut

asamasinin durumu hakkinda kapsamli bilgi vermektedir. Diger bir deyisle, bu
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calisma Bologna Siirecinde bugiine kadar uygulanan yukaridan-asagi yaklasim ile

Yiiksekogretim Kurumlarinin 6nemli rol oynadigi ve oynamasi da gereken mevcut

asagidan-yukari siire¢ arasindaki tamamlayiciliga duyulan ihtiyaci vurgulamaktadir.

Bu raporda asagidaki konular vurgulanmistir (EUA, Egilimler III Raporu
aktaran YOK).;

Son iki yil icerisinde Bologna Siireci konusunda bilin¢lilik artigini’,
Yine de, Egilimler 2003 arastirmasimin sonuglari ve diger bir¢ok
kaynak reformlarin uygulamasint yapacak ve onlara somut bir anlam
kazandiracak olan yiiksekogretim halk temsilcilerinin ¢ogunluguna

ulasmasi gerektigini belirtilmektedir.

Birgok hiikiimet yiiksekogretim kurumlarinin Bologna reformlarim
uygulamasint miimkiin kilacak yasal g¢ergevelerin olusturulmasinda
onemli olgiide ilerleme kaydederken, bunlarin sadece yarisi bu
reformlar igin yiiksekogretim kurumlarina finansman sagliyor gibi

gortinmektedir.

Senato/Konsey veya fakiilte/boliim seviyesinde katilim yoluyla
Bologna taraf iilkeleri tiniversitelerinin %063 "linde 6grenciler Bologna

Stirecine resmi olarak dahil edilmigstir.

Bakanlik  temsilcileri, Rektorler Konferansi, ve Yiiksekogretim
Kurumlarina gére Bologna Stireci 'nde en ¢ok bahsi gegen itici gii¢ler

akademik kalite ve mezun istihdaminmin artirtimasidr.

Giden ve gelen 6grenci hareketliligi Avrupa ¢apinda artarken, gelen
hareketliligi Avrupa Birligine aday olan iilkelere kiyasla Birlik iginde
daha ¢ok artis gostermektedir. Kurumlarin geneli giden ve gelen

ogrenci oraninda bir dengesizlik oldugunu bildirmektedir.

Taraf iilkelerin tigte ikisinden fazlasindaki yiiksekogretim kurumlarin

cogunlugunda ogretim kadrosu artmis bulunmaktadir.

12 Genel anlamda bilinglilik diger yiiksekdgretim kurumlarindan ziyade tiniversitelerde gelismistir.
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AB iiyesi iilkelerin ¢ogunlugunda hareketlilik icin kamu fonlar

artirtlmistir. Fakat, aynt durum aday iilkelerin ¢ok azinda gegerlidir.

Hareketlilik ile ilgili karsilastirilabilir ve Avrupa ¢apinda olan,
ogrencilerin mali ve sosyal durumlarini kapsayan veri Avrupa
hareketliligindeki  ilerlemeyi gézlemlemek ve diinyanin  diger

bolgeleriyle kiyaslamak igin acilen gerekmektedir.

Egilimler 111 isimli arastirmaya katilan kisiler tarafindan akademik
kalitenin artirilmast ve Avrupa is piyasasi i¢in mezunlarin
hazirlanmast ilk iki hedef olarak siralamirken, Avrupali olmayan
tilkelerde Avrupa yiiksekogretim sistemlerinin ¢ekiciligini artirmak ise
Bologna Siirecinin iigtincii itici giicti olarak yer almaktadir. Avrupa
Birligi su ana kadar bir¢ok kurum tarafindan en oncelikli alan olarak

ifade edilmektedir.

Ulkelerin cogunlugu ulusal beyin gé¢iiniin 6nlenmesi ve yabanci bilim
adamlarimin iilkeye go¢ etmesi ile iilkenin profesyonel ve nitelikli ig

giictintin artmasina dair tegvik politikalar: gelistirmektedir.

Yiiksekogretimin bir kamu mali ve kamusal sorumluluk olarak ele
alindigi  bir Avrupa Yiiksekogretim Alant olusturma diisiincesi
tizerinde genis bir fikir birligi mevcuttur. Tasinabilir bagis ve krediler
ile gelistirilmis akademik ve sosyal danismanligi kapsayan sosyal ve
mali destek semalart yiiksekogretime daha genis ¢apta erisebilirlik,
daha fazla ogrenci hareketliligi ve gelismis mezuniyet oranlart igin

gerekli kosullardir.

Yiiksekogretim kurumlari azalan fonlarla karsi karsiya kaldigindan
otiiri isbirligi ve dayanisma ile rekabet ve miikemmeliyet arasindaki
catisma hala biiytimektedir. Kamusal fon i¢in diger politika fonlariyla
rekabet esnasinda, Yiiksekogretim kurumlart hala yiiksekogretim
mezunlari ve Yiiksekogretim-bazli arastirmalarin sosyal ve ekonomik
refaha olan katkisi konusunda parlamentolar ve hiikiimetleri ikna

etmek zorunda kalmaktadir.
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o Lisans ve lisan 1iistii asamalarina dayanan egitim yapilarinin
baslatilmasi ile ilgili olarak yasal anlamda onemli ilerlemeler

kaydedilmistir.

o Avrupa’da planlanmis doktora ¢alismalari icin duyulan ihtiyag
defalarca dile getirilmektedir. Doktora 6grencilerini ¢cogunlukla kendi
baslarina birakan ve onlar icin sadece kisisel denetimi miimkiin kilan
geleneksel prosediir artik daha fazla modern toplumun zorluklarin
karsilamamakta ve Avrupa Yiiksekogretim Alani’nmin gergeklesmesine

engel olmaktadtr.

o Avrupa igiincii agsama doktora ¢alismalarinin  diizenlenmesi
konusunda ikiye béliinmiis durumdadir. Ulkelerin yarisinda, doktora
ogrencileri baglica kisisel gozetim ve ozel ders almaktayken, diger
varisinda  kigisel ¢alismaya ek olarak doktora dersleri de
verilmektedir. Yiiksekogretim Kurumlari hala doktora seviyesinde
ulus ve Avrupa g¢apinda nasil isbirligi yapacaklar:, bunun yapisal
doktora ¢alismalarimin ozellikle ¢ok disiplinli ve uluslararasi bir
cercevede diizenlenip diizenlenmeyecegi konularinda zorluklarla

karsilasmaktadir.

o Avrupa Yiiksekogretim Alanmi icerisinde “kolaylikla anlasilabilir ve
karsilastirilabilir dereceler” hedefini gergeklestirmek dogrultusunda,
ortak bir Avrupa Yeterlikler Cergevesi ile uyumlu olarak, dis referans
noktalarina  dayali” yeterlik  ¢ercevelerinin  detayli  olarak
sekillendirilmesi icin hiikiimetlerin ve Yiiksekogretim Kurumlari ' nin

Bologna Siirecinin bir sonraki asamasina ge¢mesi esas olacaktir.

o Ortak miifredat ve ortak dereceler Yiiksekogretim Kurumlar: ve
ogrenciler arasinda agik bir sekilde daha fazla destek goriirken,
bunlar kurumsal gelisim icin heniiz temel wunsurlar olarak

gortilmemektedir.

1 . . . e .
3 Yeterlik tanimlayicilari, seviye tammlayicilari, beceriler ve 6grenim sonuglari
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Bologna Siireci iilkelerinin yarisindan fazlasinda yasalar ortak
dereceler  sonucunda  diploma  verilmesine  heniiz  imkan

tanimamaktadir.

Bologna imza sahibi iilkelerin iigte ikisi suana kadar tanima igin en

onemli yasal arag¢ olan Lizbon Tamima Anlasmasi 'ni onaylamiglardir.

Akademik personelin yaridan fazlasinin Lizbon Tanmima Anlasmasi
hiikiimlerinin hepsinin ¢ok fazla veya hi¢ farkinda olmadigi ifade

edilmistir.

Avrupa Kredi Transfer Sistemi (AKTS) a¢ik¢a Avrupa Kredi Sistemi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bir¢ok iilkede AKTS yasal bir gereklilik
haline gelmisken, ulusal kredi sistemleri olan diger iilkeler AKTS ile

uyumlarimi garanti altina almaya ¢alismaktadir.

Ozerkligin artmasi normalde devlet miidahalesinin azalmas: ve daha
fazla bagimsiz olunmasi anlamina gelirken, uzatimis dis kalite
giivencesi prosediirleri ve sonug-odakli finansman mekanizmalarinin
yani sira toplumda diger paydagslarin gittikce artan etkisi tarafindan
eslik edilmektedir.

Yasam boyu ogrenme ve bunun Siirekli Egitim ile iliskisi her zaman

belirsiz olmustur ve ¢esitli ulusal ¢evrelere gore degisiklik gosterir.

Avrupa yiiksekogretim kurumlarimin  biiyiik ¢ogunlugu ogretim ve
arastirmaya verdikleri goreceli agirlik konusunda birbirlerine

benzemektedir.

Yiiksekogretim kurumlar: giderek artan bi¢imde ¢esitlendirilmig
profiller gelistirme ihtiyacindadir. Ciinkii kamu ve ozel sektor fonlari
igin rekabet yiiksekogretim piyasasinin boliimlerinin

uluslararasilasmasi, hatta kiiresellesmesi sonucu artmigtir.

Gelecek igin biiyiik bir zorlugu, arastirma ve ogretim ortaklarinin

cesitlendirilmesinden kaynaklanan ihtiyaglar olusturur.
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2.3.1.4. Egilimler IV Raporu

Egilimler IV, bilgi toplamanin merkezinde, 62 liniversiteyi yerinde ziyaretle
ve genis alan arastirmasi yoluyla tistlenilmistir. Egilimler IV, Bologna reformlarinin
Avrupa Universitelerinde uygulanma durumuyla ilgili en giincel ve derin bilgiyi

sunmaktadir.
Bu raporda asagidaki konulara deginilmistir (EUA, Trends 1V):

e Universitelerde reformlarn  gerekliligiyle ilgili genel kabul

iiniversitelerde yayginlagsmaya baslamustir.

e Reformlarin ne dereceye kadar desteklendigi ya da desteklenmedigi

ile ilgili degisiklik gerektigi konusunda biiytik 6l¢iide uzlas1 vardir.

e Birkac iilkede yapisal reformla ilgili baz1 yasal engeller olsa da {i¢
dereceli sistemin Avrupa capinda tanitilmasinda 6nemli ilerleme

kaydedilmistir.

e Mezunlarmin istihdam edebilirligi ile ilgili reformlarin daha erken
basladig: iilkelerdeki kurumlar, is piyasasmin ilk derece mezunlarini

kabul edilebilirligi ile ilgili daha az sorun rapor etmektedir.

e Kurumlar dahilinde kalitenin gelistirilmesindeki basariyla kurumsal
ozerkligin derecesi arasinda dogrudan korelasyon olduguna dair agik
kanitlar vardir. I¢ kalite siireclerine en fazla sahip olan kurumlar ayni

zamanda en fazla islevsel 6zellige de sahip olan kurumlardir.
e Tanima konusunda 6nemli ilerleme kaydedilmistir.

e Birgok Universite i¢in miifredati yeniden yapilandirma, yeni ¢aligma
programlar1t olusturmanin getirdigi zorluklar ve daha esnek bir
ogrenen-odakli egitim i¢in destek ve ek danisma {izerine
odaklanilmasi, kendi arastirma faaliyetlerine Oncekinden daha az

zaman ayirabildikleri anlamina gelmektedir.

Egilimler IV sunu gostermektedir ki siirekli reform ve yenilik birgok
iniversitede gerceklesmistir. Reformlarin basarili olmasi i¢in; toplum icinde su

andaki donemin kiiltiirel bir degisimi de beraberinde getirdigi ve yerlesik
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yliksekogretim kavramlarimi  doniistiirdiigii icin reformlarm siirdiirtilebilirliginin
saglanmasmin zaman ve destege ihtiyaci olduguna dair bir farkindalik olusturulmasi
gereklidir. Hiikiimetler, hedeflere sadece yasa degisikligiyle ulasilamayacagi
konusunda duyarli olmalidir. Basarili reformun 6n kosulu olarak kurumlara daha
fazla islevsel Ozerklik gereklidir ve bunun i¢in kurumlar, yodnetim yapilarmi,
kurumsal liderligi ve i¢ yonetimi giiclendirmenin gerekli oldugunu kabul etmelidir.
Reformun finansmani sorunu irdelenmelidir ve bununla beraber, Avrupa’nin gelisen
bilgi toplumlarmin taleplerine ara¢ olarak yiiksekogretime yatwrim fikri de
tartisilmalidir. Unutulmamalidir ki, Avrupa’nin giicii yiiksekdgretimin toplumsal
ihtiyaglara cevap veren bir kamusal sorumluluk olmasi fikrinden gelir ve bu da uzun

stireli ve siirdiiriilebilir kamu finansman temeli gerektirir.
2.3.1.5. Egilimler V Raporu

Bu raporda diger raporlardan farkli olarak ilk defa hem nitelik, hem de nicelik
ile ilgili metodolojiler bir arada kullanilmistir. Egilimler V raporu, Bologna
reformlarmm ne derece uygulandigmi ve dogasimi analiz etmektedir. Rapor bir
yandan yiiksekdgretim reformlarin1 uygulamada kaydedilen ilerlemeyi gosterirken,
diger yandan kurumlarm pek ¢ok toplumsal ihtiyaca cevap vermeleri istendiginde

karsilastiklar1 sorunlara da isaret etmektedir.

Rapor bir kez daha tiniversitelerin, olugsmakta olan Avrupa Yiiksekogretim
Alant’na yonelik artan sekilde sorumluluk aldiklarii dogrulamaktadir. Bu baglamda
odak noktas1 hiikiimet eylemlerinden, reformlarin kurumlarda uygulanmasma dogru
kaymistir. Reformlarin uygulanmasi, daha fazla 6§renci-merkezli ve probleme dayali
ogrenme fikri temelinde genis destek gdrmiistiir. Onceki raporlarda yer alanlardan
farkli olarak diger bir 6nemli gelisme, kurumlarin bakis agilarinda son dort yil
oncesine gore onemli degisiklikler olmasidir. Siirece dahil olan 908 kurumun biiyiik
cogunlugu Avrupa Yiiksekdgretim Alani’na dogru hareketin hizlanmasinin yasamsal

onemde oldugunu diistinmektedir.

Egilimler V Raporu, istihdam edebilirlik konusunun tiim derecelerde
miifredat gelisimi reformunda yiiksek oncelige sahip oldugunu vurgular. Bu konu,

ulusal smirlar1 ve uygulama Onceliklerini agsmaktadir. Fakat, sonuglar ayn1 zamanda
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bu 6nceligin kurumsal uygulamaya dahil edilmesiyle ilgili daha yapilacak ¢ok seyin

oldugunu da gozler 6niine sermektedir.

Yeni derece yapilarinin olusturulmasi, genel olarak Bologna Siireci’nin temel
hedefi olarak algilansa da, bu siirecin en belirgin kalitimi kitanin tamaminda egitim
modellerinde meydana gelecek degisiklikler olacaktir. Yiiksekdgretim kurumlari
yavas yavas Ogretmen-merkezli egitimden, Ogrenci-merkezli anlayisa dogru

kaymaktadir.

Avrupa kredi transfer sisteminin (AKTS) hem kredi toplama hem de kredi
transferi sistemi olarak kullanilmast Avrupa kitasinda yaygmlagsmaya devam

etmektedir.

Avrupa Yiiksekogretim Alani i¢in Bergen Yeterlikler Cercevesi’nin kabul
edilmesini takiben yeterlikler ¢ergevesi oldukca siyasi bir tartigsma konusu olmasina
ragmen, Egilimler V gostermektedir ki, yiiksekogretim kurumlarini ulusal seviyelerin
gelistirilmesi konusunda bilgilendirme ve isin i¢ine dahil etme konusunda hala, ¢ok

fazla caligmanin yapilmasi gerekmektedir.

Egilimler V’e gore; sartlarin kalitesini saglamanm yani sira, profesyonel

kadro ve yeterli kaynak temel problemlerdir.

Egilimler V raporu, i¢ kalite siirecinin yiiksek kurumsal 6zerklik ile iligkili
oldugunu belirten Egilimler IV ve EUA kalite kiiltiir projesinin sonuglarini
dogrulamaktadir. Dis kalite giivence sistemleri de kalite konusunu gelistirmek adina
caba gostermelidirler. Kurumlar iizerindeki biirokratik baski konusunda endiseler
hala devam etmektedir. Kurumlar, yaraticiligi gelistirme ve gorevlerini ifa etme
konularinda, sorumlu ve uyumlu bir kalite kiiltlirii olusturma konusunda 1srarci

olmalidirlar.

Raporda; hareketliligin Avrupa Yiiksekogretim Alaninda karakteristik bir
oneme sahip oldugu ve akademisyenleri, Ogrenimin ve digerleri tarafindan ileri
siiriilen yeterliklerin taninmasi hususlarindaki “karsilikli inang ve giiven” ilkesini
kabul etmeleri konusunda tesvik etme c¢abalarmin artmasm  sagladigi

belirtilmektedir.
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Hayat boyu 6grenimin genelde karmasik bir konu oldugu ve ¢ogu kurum ve
cevrelerce yanlis anlasilmakta oldugu raporda yer alan bir husustur. Bir kez daha
hayat boyu Ogrenimin tanmmasma iliskin sorunlar rapor igerisinde dile
getirilmektedir. Baz1 yliksekogretim kurumlar, Bologna reformlarmin uygulanmasi
konusunun hayat boyu 6grenimin uygulanmasimndan 6nemli bir faktor olarak one
ciktigmni belirtmekle beraber, hemen hemen tiim kurumlar yiiksekégretimde katilimin

artirilmasi gerektiginde hemfikir durumdadirlar.

Egilim V Raporu’nda bahsedilen konular Avrupa Yiiksekogretim Alani’nin
gelisimi yoniinde uygulamalara yer verirken, gelecekte karsilagilabilecek ii¢ kilit

sorunu da ifade etmektedir:

e Yiiksekogretim kurumlar1 ve diger sosyal paydaslar arasindaki
iligkinin gelistirilmesi;
e Yiiksekogretim kurumlarmmin hayat boyu 6gretim gelismelerine iligkin

gerekli diizenlemeleri yapabilme kapasitelerini gelistirmeleri

e Yiiksekogretim kurumlarmin 2010 sonrast Avrupa Yiksekogretim
Alan’nin devam edecegini hesaba katmalar1 ve buna iligkin planlarini
yapmalar1 konular1 6niimiizdeki siirecte karsilasilabilecek zorluklar

olarak gdze ¢arpan hususlardir.

Egilimler arastirmalari, kurumlarin Avrupa igerisinde oldugu kadar
disarisindaki gelismelere de agik olduklarimi gostermektedir. Bunun yaninda
arastirmalar, diinyanin diger bolgelerindeki  yiiksekdgretim  kurumlarinin

Avrupa’daki gelismelerden de stratejik olarak etkilendiklerini gostermektedir.
2.3.2. Avrupa Universiteler Birligini Kapsayan Politik Deklarasyonlar
2.3.2.1. Salamanca Kongresi/ 2001

Avrupa Yiksekogretim Kurumlar1 Bologna Bildirisi’nin prensiplerine olan
desteklerini ve Onlimiizdeki on yilin bitiminde Avrupa Yiiksekogretim Alani’ni
gergeklestirme hedefine olan bagliliklarmi  bir kez daha yinelemislerdir.
Salamanca’da, Avrupa Universiteler Birligi’nin (EUA) kurulmasm hiikiimetlere ve
toplumlara seslerini daha etkili bir bicimde duyurmanin, dolayisiyla onlar1

destekleyerek ~ Avrupa  Yiiksekogretim  Alani’'nda  kendi  geleceklerini
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sekillendirmenin sembolik ve uygulanabilir bir degeri olarak goérmektedirler

(Salamanca Convention 2001).

Bu kongrede asagidaki maddeler 6n planda tutulmustur (YOK);

Avrupa Yiiksekogretim Alanmnin paydaslarin beklentilerini (kalitenin
gosterilmesi) karsilamak suretiyle temel akademik degerler {lizerine

kurulmalidir.

Kalite degerlendirmesi hakikaten kurumlarin ve programlarin

hedeflerini ve gorevlerini goz 6niinde bulundurmalidir.

Yenilikler ve gelenekler; akademik iistiinliik ve toplumsal/ekonomik
iligki; miifredatlarin uyumu ve 6grencilerin se¢im 6zgiirligli arasinda

bir dengenin kurulmasi gerekmektedir.

Avrupa’da ve diinyada Ogrenciler, arkadaslar/ortaklar, ve toplum
tarafindan kabul edilmek ve giivenilmek i¢in kalitenin gosterilmesi ve

garanti edilmesi gerekmektedir.

Kalite Avrupa Yiiksekogretim Alani’'nda giivenin, iliskinin,
hareketliligin, uyumlulugun ve cazipligin varolmasi i¢in son derece

Onemli bir unsurdur.

2.3.2.2. Graz Bildirgesi/ 2003

28-30 Mayis 2003 tarihleri arasmmda Graz’da yapilan II. Avrupa

Yiiksekogretim Kurumlar1 Konvansiyonu’nda olusturulan Graz Deklarasyonu, EUA

(Avrupa Universiteler Birligi) politikasmin temel belgesidir. Bu bildirgede kalite ve

kalite glivencesinin Onemi tiizerinde durularak; Kalite gilivencesinin Bologna

siirecinde 6nemi stirekli artan bir yeri oldugundan bahsedilmistir.

Bildirgeye katilan Avrupa Universiteler Birligi, EUA, Avrupa i¢in kurumsal

ozerkligin sorumluluk yaratip sorumluluk gerektirdigi inancma dayanan yani

iiniversitelerin i¢ kalite kiiltliriiniin olusmasinda sorumlu oldugu ve bir sonraki

gerekli adimin biitiin paydaslarm i¢inde oldugu Avrupa diizeyinde ilerleme oldugu

inanglarin1 temel alan esit bir kalite giivencesi politikasi onermektedir. Ayrica;

Avrupa Universiteler Birligi, paydaslarin ve 6zellikle iiniversitelerin profesyonel
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“Avrupa i¢in Yiksekogrenim Kalite Komitesi” olusturmalart igin isbirligi

yapmalarini 6nermektedir.

Bunlarin yaninda Bildirgede (bkz.Graz Declaration; 2003);

Mevcut bir i¢ kalite kiiltiirii ve etkili prosediirler, enerjik entelektiiel
ve egitimsel erigimleri tesvik eder. Etkin liderlik, yonetim ve
yonetisim de bunu yapmaktadir. Ogrencilerin de aktif katilimiyla,
iniversiteler, caligma programlart ve hizmet bdliimleri dahil,
etkinliklerin tamamimi degerlendirmeli ve izlemelidir. Dis kalite
giivence prosediirleri i¢ izlemelerin etkili yapilmis olup olmadigmi

denetleyen kurumsal denetime odaklanmalidirlar.

Kalite glivencesine Avrupa boyutu getirmenin amaci konu alanlar1 ve
ulusal kosullarin farkhiliklarin1 gozetirken, seffafligi arttirmak ve

karsilikl1 giiveni saglamaktir.

Avrupa icin kalite glivence prosediirleri; akademik ve kurumsal
kaliteyi gelistirmeli, kurumsal Ozerklige saygi duymali, i¢ kalite
kiiltiriinii  gelistirmeli, diisik maliyetli olmali, kalite giivence
temsilcilerinin degerlendirmelerini icermeli, biirokrasiyi ve maliyeti

en aza indirmeli ve asir1 diizenlemelerden kaginmalidir.

Bu bildirgede; “Reformlarin basariyla uygulanmasi her kurumda liderlik,

kalite ve stratejik yonetimi gerektirmektedir. Hiikiimetler, iiniversitelerin kendi

kurum i¢1 orgiitsel ve idari konularinda uzun dénemli kararlar vermelerini olanakl

kilan kosullar1 yaratmalidir. Hiikiimetler ve {tniversiteler, yenilik¢iligi olanakli

kilmak ve desteklemek i¢in yeterli siireye sahip sOzlesmeler miizekere edip

akdetmelidir.” (EUA Graz Deklarasyonu 2003)

2.3.2.3. Glasgow Bildirgesi

Glasgow Deklarasyonu’nun ortaya koydugu eylemler ile {iniversitelerin

Avrupa’y1 kiiresel cevrede dnemli bir aktor yapma konusunda tam katki saglayacagi

kesinlesmistir. Bu eylem plani, 2001 Salamanca’da ve 2003 Graz’da Avrupa

Universiteler Birligi (EUA) tarafindan baslatilan ¢alismalar izler.
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...Universiteler, kendi kurumsal gérev ve amaclarmma uyan bir ic kalite
kiiltiiriinii  gelistirmeyi taahhiit etmistiv. Bu taahhiit EUAmin kalite ile ilgili
faaliyetlerine dahil olan artan sayidaki kurumlarla kanitlanmaktadir. Universiteler,
tiim paydaslarin ortakligindan ve prosediirler, amaglari ve takibi iizerine varilan
ortak anlasmadan kaynaklanan dis kalite giivencesi prosediirlerinin mesruluguna ve

bu prosediirlere duyulan giivene ikna olmustur.

Universiteler ézerklik ve hesap verebilirlik arasindaki dengeyi kurumsal
denetleme prosediirleriyle saglanmasini savunmaktadir. Bu prosediirler: kalite
kontroliindense stratejik gelisim ve degisime hedeflidir, Avrupa degerlendirme
takimlar araciligiyla bir Avrupa boyutu gelistirmek ve toplumla olan iligkiyi dikkate

almak ve Bologna Siireci’nin sosyal boyutunu taahhiit etmek iizere tasarlanmistir

Universiteler, Avrupa iiniversitelerinin tiimden kalitesini giiclendirecek olan
hesap verebilirlik prosediirlerini artirmak i¢in Avrupa diizeyinde bir diyalog ve

ortaklik* taahhiit etmistir (Glasgow Declaration, 2005).
2.3.2.4. Lisbon Bildirgesi/2007
Bu Bildirgede yiiksekdgretim kurumlarina yonelik;

“Universiteler liderligi daha fazla pekistirmek ve profesyonel yonetimi

giiclendirmek icin caba gostereceklerdir.”... “Ozerklik, arazi gibi belli basl
varliklarin ve personelin denetimi anlamina gelmektedir... .” (EUA Lizbon
Deklarasyonu 2007)

“Hiikiimetler — kurumsal ozerklik ilkesini, bir¢ok kurumsal misyonu
barindiracak ve akademik ozerkligi (miifredat, programlar ve arastirma), mali
ozerkligi (torba biitce), orgiitsel ozerkligi (iiniversitenin yapisiy) ve personel
ozerkligini (ise alim, maas ve terfilerden sorumlu olma) icerecek sekilde kabul

etmeye tesvik edilmektedir.” (EUA Lizbon Deklarasyonu 2007)

“Ogrenciler ilgili komitelerde gorev alarak kendi iistlerine diiseni

yvapmalidirlar.” (EUA Lizbon Deklarasyonu 2007)

' Kalite Giivencesi i¢in Avrupa Kurumu (ENQA), Avrupa Ulusal Ogrenci Birlikleri (ESIB), EUA ve
Avrupa Yiiksek Ogretim Kurumlar1 Birligi (EURASHE)’1n dahil oldugu
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“Akademik personeli 6grenci merkezli ¢alisma fikrine motive etmek ve bu
konuda egitmek icin 6zel bir cabamn sarf edilmesi gerekmektedir. Ogrenciler ve

ogrenci temsilcileri bu yeni yaklasimlarin sonuglart ile ilgili siirece dahil olmalidir.’

(EUA Lizbon Deklarasyonu 2007)

“Stratejik yonetim yaklasimi... iiniversite i¢inde arastirma uzmanliklarinin
bir havuzda toplanmasini tesvik edecek, Avrupa ve ulusal arastirma fonu araglarinin
sundugu firsatlart maksimuma ¢ikaran ¢alisma siiregleri yaratacaktir... Bireysel
yetenek arastirma siirecinin kilit unsuru oldugu siirece, iiniversitenin gii¢lii oldugu
alanlarda uzmanlar yetistirerek ekipler olusturmak ve arastirma altyapisinin
yvaratilmast ve kullanilmasinda optimum seviyeye erismek, basarmmin can alici
noktalart olmaya devam edecektir. Arastirmanmin artan maliyeti (bilimsel altyap: da

dahil olmak iizere) oncelikleri tamimlama ihtiyacimi daha da kuvvetlendirecektir.’

(EUA Lizbon Deklarasyonu 2007)
2.3.2.5. Prague Bildirgesi/ 2009
Bu bildirgede;

e Avrupa Universiteler Birligi (EUA)nin Bologna Siireci’ne aktif

katilim1 konusundaki olumlu goriisler bildirilmistir.

e Bakanlar, Avrupa’nm her tarafinda, kalite standardinin giivence altina
almmasmda  kalite  glivence  sisteminin  merkezi  roliiniin
bilincindedirler. Ayrica, taninma ve kalite giivencesi aglar1 arasinda
yakin igbirligini tesvik etmislerdir. Ulusal kalite gilivencesi
sistemlerinin kabul edilmesinde siki isbirliginin ve karsilikli giivenin

gerekliliginin 6nemini vurgulamislardir.
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UCUNCU BOLUM

TURKIYE’DE YUKSEKOGRETIM KURUMLARI VE AKADEMIK
PERSONEL

3.1. Tiirkiye’de Yiiksekogretim

Tirkiye’de Batili anlamda yiiksek 6gretim kurumlarmin tarihsel gelisimi, bati
iilkelerinde goriilen silirece gore olduk¢a yenidir (Sargin, 2007:134). Giiniimiizdeki
yap1 ve statiiye sahip tiniversiteler 1832’te kurulan Dariilfiinunla baslar (Bilgin,
2009:38). Cumhuriyet doneminde {iniversitenin gelisiminde Alman ve ABD etkisinin
varlig1 goriilmektedir. Cumhuriyetin ilanindan sonra baslayan egitim seferberligi
doneminde Ankara’da 1925 yilinda Hukuk Mektebi, 1926 yilinda Gazi Egitim
Enstitiisii, 1930 yilinda Ziraat Enstitiisii kurulmustur. 1932 yilinda Istanbul’da
Dariilfununun 1933°de yeniden yapilandirilmasina zemin hazirlayacak bir rapor
hazirlanmistir (Erdogan, 2002,6). Bu raporun ardindan, Biiyiilk Millet Meclisi
1933’de Dariilfununun yerini almak iizere, 18 Kasim 1933’te agilan Istanbul
Universitesini 2253 Sayili Yasa ile onaylamistir (Giiriiz, 2001, 229). 1933 yilinda
yapilan {iniversite reformlarmin ardindan, giiniimiizde de kullanilan akademik
unvanlar kullanilmaya baslanmistir. Bu reformla “Humbolt modeli”nin bazi unsurlar1
iitopik bulunsa da iiniversitelere yerlestirilmeye calisiimistir. 4936 ve 1750 sayili

yasalar da bu modele bagh ¢ergeve yasalar olarak degerlendirilmektedir.

1944 yilinda yine Istanbul’da Istanbul Teknik Universitesi kurulmustur. Bu
donemde Ankara’da da 6nemli gelismeler olmus ve yukarida deginilen bazi yiiksek
okullara ilave fakiilteler kurulmustur. Bunlar Dil, Tarih ve Cografya Fakiiltesi
(1937), Fen Fakiiltesi (1943) ve Tip Fakiiltesi (1945)’dir. Ayrica 1935 yilinda
Istanbul’daki Miilkiye Mektebi, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi adi altinda Ankara’ya
tasmmustir. Bu gelismelerin ardindan 12.06.1946 giin ve 4936 Sayili Universiteler
Kanunu ile Tiirkiye’nin iigiincii {iniversitesi olarak Ankara Universitesi kurulmustur.

Bu donem ayn1 zamanda Tiirk yiiksek 6gretiminde bir reform donemidir

Girigimcei tiniversite modelinin ise, 1950°lerde (Widmann, 2000: 59) temelleri

atilmaya, 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunu ile birlikte uygulamalari netlesmeye
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baslamistir (Tekeli, 2003: 138; Tiirel, 2004:164). Siirecin devaminda “Girigimci
iiniversite”nin temel unsurlarindan olan kitle egitimini saglamak amaciyla liniversite
sayist hizla artirilmistir. 1981 yilindan sonraki donemlerde vakif iiniversitelerinin de
kurulmaya basglamasiyla bu artis hizlanmistir (Sargin, 2007:141). 1981°de ¢ikarilan
2547 sayil yiiksekogretim Kanunu ile Yiiksekogretim Kurulu yeniden ihdas edilmis

ve yiiksekdgretim kurumlari tek bir ¢atida toplanmustir (Tiireyen, 15).

Daha sonra Anayasa’da yer alan hiikiimlere uygun olarak getirilen yeni yasal
diizenleme ile kar amaci gilitmeyen vakiflarin 6zel yliksekdgretim kurumlar:
kurmalarma imkan saglanmis ve ilk olarak 1984’de Bilkent kurulmustur (Ozaslan

vd., 1998:40).

1992 yilinda iiniversite sayisinda artis yasanmis, 21 yeni devlet iiniversitesi
ve iki yiiksek teknoloji enstitiisii, Ko¢ Universitesi'” kurulmustur. 1994 yilinda
Galatasaray Universitesi ve iigiincii vakif {iniversitesi olarak Baskent Universitesi
kurulmustur. Bu gelismeler sonucunda 1994 yilinda Tiirkiye’deki toplam iiniversite
ve yiiksek teknoloji enstitiilerinin sayis1 56’ya ulagsmistir. Bu tarihte 42 ilimize
yayilmis olan bu yiiksekdgretim kuruluslarinin 17’si ii¢ biiyiik kentte, Istanbul (8),
Ankara (6) ve Izmir’de (3) toplanmustr. 1994 ile 2006 yillar1 arasinda kurulan ve
faaliyete gegen 22 yeni vakif {iniversitesi ile {niversite ve yiiksek teknoloji
enstitlilerinin sayis1 78’e ulagsmistir. 1 Mart 2006 tarih ve 5467 sayili yasayla 15 yeni
devlet {iniversitesi, 5475 Sayili Kanun ile Istanbul Bilim Universitesi adinda bir vakif
iniversitesi ile 5656 Sayili Kanunla kurulan 5 vakif iiniversitesi ve 5662 Sayili
Kanunla kurulan 17 devlet tiniversitesi kurulmasi ile devlet tiniversiteleri sayis1 85°e
yiikselmistir. 31 vakif tiniversitesi de eklenince toplam {iniversite sayist 116’ya

ulagmustir. Bu tiniversiteler lilkede 72 il’e yayilmis bulunmaktadir.

2006 yilinda iiniversiteler arasinda isbirligi protokolleri yapilmaya
baslanmustir. Atatiirk, Cumhuriyet, Erciyes, Firat, Gaziosmanpasa, Inonii, Kafkas,
Karadeniz Teknik, Yiiziincii Y1l iniversiteleri arasinda on lisans, lisans ve lisansiistii
Ogretim, arastirma ve gelistirme ve sosyal ve kiiltlirel etkinler konularinda genis bir
isbirligini iceren bir protokol imzalanmustir. Istanbul’daki {iniversitelerin bir kismi da

ortak bir doktora programu yiiriitmeye karar vermislerdir.

15 Vakif Universitesi
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Ayrica, yeni degisiklikler ve gelismelerle birlikte her ilde bir {iniversite
hedefine bagh olarak yeni liniversiteler acilmaya baslanmistir. Ocak 2010 itibariyle
Tiirkiye’de 94 Devlet, 45 Vakif Universitesi olmak iizere, toplam 139 {iniversite
bulunmaktadir. Bu iiniversiteler arasinda ¢ok koklii bilgi birikimi ve deneyime sahip
olanlarin yaninda yeni kurulmus, gerekli donanim ve tecriibeden yoksun iiniversiteler
de oldugundan, iiniversiteler arasmdaki farklilik olduk¢a yiiksektir. Universite
sayisinin her gegen giin arttigi Tiirkiye’de, akademik personele olan ihtiyacta

artmaktadir (Bkz., Ozaslan vd., 1998:40)

Tirkiye’de yiiksekogretim, ortaggretim sonrast minimum iki yil siireli
programlarin tiimii olarak tanimlanir. Sistem, {iniversiteler (devlet ve vakif) ve
yiiksekdgretimin tliniversite disi kurumlarindan (polis akademisi/koleji ve askeri
akademi/kolej) olusur. Her bir iiniversite lisans diizeyi programlar1 sunan fakiilteler
ve mesleki agirlhikli dort yillik okullardan ve tamamen mesleki 6zellikte kisa siireli

programlar sunan iki yillik meslek yiiksek okullarindan meydana gelir.

Lisansiistii programlar Yiiksek Lisans Diplomas1 ve Doktora Diplomasindan
olusur. Iki tiirde yiiksek lisans diplomas1 vardir: Tezli yiiksek lisans ve tezsiz yiiksek
lisans programlar1. Tezli yiiksek lisans programlarmin siiresi iki yil, tezsiz yiiksek
lisans programlarinin siiresi ise bir buguk yildir. Doktora programlarinin siiresi en az
ii¢ buguk, en ¢ok alt1 yildir ve derslerin tamamlanmasi, doktora yeterlilik smavinin
gecilmesi ve doktora tezinin hazirlanmasi ile savunulmasindan olusur. Tibbi
uzmanlik programlar1 doktora diizeyi programlara denktir ve arastirma hastanesi olan

Tip Fakiiltelerinde gerceklestirilir.

Yiiksekogretime kabul lise son sinifta okuyan ya da lise mezunu olanlarin
katildig1, yurt capinda yapilan smavlarla olur. Smav yilda bir kez yapilir ve Ogrenci
Se¢me ve Yerlestirme Merkezi (OSYM) tarafindan gerceklestirilir. Baz1 &n lisans
programlarina meslek liselerinden smavsiz gegis olabildigi gibi, on lisans
programlar1 mezuniyeti sonrasi ilgili lisans programlarina dikey gecis sinavi (DGS)
ile gecis yapilabilmektedir. Sinavla giris siteminde yasanan aksakliklar bu sitemin

degisimine yonelik yiiksekogretimde ¢aligmalar devam etmektedir.

Yiiksekogretim sistemi, Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK) tarafindan

diizenlenir. 1981 yilinda kurulan YOK; Yiiksekdgretim kurumlarmin egitim,
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arastirma, yonetim, planlama ve organizasyonu ile ilgili faaliyetlerini diizenler. 2547
Sayili  Yiiksekogretim Kanunu, Tirkiye’de yiiksekogretimde uygulanan ana
kanundur. Tiim tniversiteler (devlet ve vakif) aym1 kanun ve yonetmelik/kurallara

tabiidir. Tiim devlet ve vakif tiniversiteleri ilgili kanunla kurulur.

Yiiksekogretim, yiiksekdgretim kanununda ki "Ana Ilkeler" dogrultusunda

planlanir, programlanir ve diizenlenir (2547 Yiiksekogretim Kanunu, Madde 5):

Yiiksekogretim Kurumlarinin goérevleri yine ayni kanunda ge¢mektedir

(2547 Yiiksekogretim Kanunu; Madde 12).

3.1.1. Yiiksekogretimin Yonetimi

Tiirkiye’de, devlet {iniversiteleri de, vakif {niversiteleri de kanunla
kurulmakta, kamu tiizel kisisi 6zelligini tasimakta ve kamu yonetim ve denetim
organlarmin akademik, idari ve mali gbzetim ve denetimi altinda kamu hizmeti

sunmaktadirlar.

2547 sayili Yiiksekdgretim Kanunuyla yiliksekdgretimin yonetimi “Kita
Avrupast Modeli” nden “Anglo-Sakson Modeli” temel ilkelerine dayandirilmistir.
Buna gore Anglo-Sakson iilkelerinde oldugu gibi bir ara kurulus olarak
“Yiiksekogretim Kurulu (YOK)” olusturulmustur. (Giiriiz ve Digerleri 1994, Giiriiz
2001). Tiirkiye’de yliksekogretim 1982 Anayasasinin 130. ve 131 maddelerine ve
2547 sayili Yiiksekogretim Kanununa gore “iist kurullar “ ve “iiniversite, fakiilte,

enstitii ve yiiksekokul organlarr” tarafindan yonetilmektedir'®

Universitelerde ne tiir organlarin bulunacagi, bu organlarin gérevlerinin neler

oldugu ve nasil olusturulacaklar1 2547 sayili yasada tanimlanmustir.

Tiirkiye’de tiniversite sisteminin ABD’dekine benzer bicimde “sirket” gibi
calismasmi, “modern isletmecilik teknikleri” ile yonetilmesini, yeni liberal anlayisi
benimsenmesini isteyen g¢evrelerde iiniversite reformunun ana egilimi olarak 6zel
girisimi 6n plana alan, kamu miidahalesini kaynak saglamak, kimi diisiinceleri
sinirlamak ve gerektiginde tasfiye yapmakla sinirlayan Amerikan modelin (Girisimci
Universite) Tiirkiye kosullarma aktarilmas: 6ne ¢ikarilmistir (Timur, 2000: 351-353,
366).

102547 sayih Yiiksekogretim Kanunun 6. 7. 8.9. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19. 20. 21. maddeleri
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3.1.1.1. Ust Kurullar
Yiiksekdgretim yonetiminde iist kurullar “Yiiksekogretim Kurulu (YOK)”,

“Yiiksekdgretim Denetleme Kurulu” ve “Universitelerarast Kurul” dur.

Yiiksekogretim Kurulu (YOK), 2547 sayili yasanin 6. maddesine gore
Cumhurbaskaninca segilen yedi Profesor, Bakanlar Kurulu’nca secilen yedi iiye,
Genel Kurmay Baskanligi’nca segilen bir iiye, Milli Egitim Bakanlii’nca segilen iki
iiye, Universiteleraras1 Kurul’ca segilen yedi profesdrden olusmaktadir. Yiiriitme
Kurulu genel kurul tarafindan sec¢ilmekte ve dokuz kisiden olusmaktadir. Gorevi,

yiiksekogretimde esglidiimleme ve planlamay1 saglamaktir.

Yiiksekogretim Denetleme Kurulu, 2547 sayili yasanin 8. maddesine goére
Yiiksekogretim Kurulu’'nca Onerilen bes Profesér, Danistay’ca secilen bir iiye,
Sayistay’ca secilen bir iliye, Milli Egitim Bakanligi’nca secilen bir iiyeden
olusmaktadir. Gorevi, yiiksekdgretim kurumlarinda egitim-6gretim ve diger
faaliyetlerin 2547’ye uygunlugunu denetlemek, disiplin ve ceza isleri konusunda

sorusturma yapmaktir.

Universiteleraras1 Kurul, 2547 sayili yasanm 11. maddesine gore rektorler,
iiniversitelerden ikiser profesér ve oy hakki olmadan raportdr olarak katilan genel
sekreterden olugmaktadir. Gorevi, tiniversitelerin egitim-6gretim, bilimsel arastirma
ve etkinliklerin esglidiimiinii saglamak, uygulamalar1 degerlendirmek, tiniversitelerin
Ogretim tiyesi ihtiyacini Onermek, lisansiistii egitim ilkeleri, benzer fakiiltelerin
egitim-0gretim ilkeleri arasinda uyum saglamak, docentlik smavlarini yapmak ve

yurt dis1 akademik unvanlarin esdegerligine karar vermektir.

3.1.1.2.Universite, Fakiilte, Enstitii ve Yiiksekokul Organlan

Universite organlar1  “Rektér”, “Senato” ve “Universite Yonetim
Kurulu”ndan; fakiilte organlar1 “Dekan”, “Fakiilte Kurulu” ve “Fakiilte Yonetim
Kurulu”ndan; enstitii organlar1 “Enstitic Miidiirii”, “Enstitii Kurulu” ve “Enstitii
Yonetim Kurulu”ndan; yiiksekokul organlar1 “Yiiksekokul Miidirii”, “Yiksekokul

Kurulu” ve “Yiiksekokul Yonetim Kurulu”ndan olusmaktadir.

Universite Organlart: Rektor, 2547 sayili yasanm 13. maddesine gore devlet
iiniversitelerinde profesér akademik unvanma sahip kisiler arasindan; iiniversite

ogretim tiiyeleri tarafindan segilecek adaylar arasmmdan Cumhurbaskaninca atanar.
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Gorev siiresi 4 yildir. 1ki donemden fazla rektdrlik yapilamaz. Vakif
iniversitelerinde rektor adaylarmin se¢imi ve rektoriin atanmasi ilgili miitevelli
heyeti tarafindan yapilir. Gorevi, ilgili kanunlara-yonetmeliklere gore iiniversiteyi

birinci derecede yetkili ve sorumlu olarak yonetmektir.

Senato, 2547 sayili yasanin 14. maddesine gore rektor, rektor yardimcilari,
dekanlar, fakiilte temsilcisi birer 6gretim iiyesi, enstitii ve yiiksekokul miidiirlerinden
olusur. Gorevi, {Universitenin egitim-Ogretim, bilimsel arastrma ve yayin
faaliyetlerinin esaslar1 hakkinda karar almak; yillik egitim program ve takvimini

karara baglamak; tiniversite yonetim kuruluna liye segmektir.

Universite Yonetim Kurulu, 2547 sayili yasanin 15. maddesine gore rektor,
dekanlar, {i¢ profesor ve oy hakki olmaksizin rektér yardimcilarindan olusur. Gorevi,
yatirim programlarini ve biit¢e tasarilarmi incelemek; fakiilte, yiiksekokul, enstitii

yonetim kurullarmin kararlarina yapilacak itirazlar1 kesin karara baglamaktir.

Fakiilte Organlari: Dekan, 2547 sayili yasanin 16.maddesine gore rektoriin
{iniversite i¢inden veya disindan dnerecegi ii¢ profesor arasindan Yiiksek Ogretim
Kurulu’nca ti¢ yil siire ile se¢ilir ve atanir. Gorevi, ilgili kanunlara-yonetmeliklere
gore fakiilteyi rektore karsi birinci derece sorumlu olarak yonetmektir. Fakiilte
Kurulu, 2547 sayili yasanin 17. maddesine gore dekan, bagli boliim baskanlari,
(varsa) bagl enstitii ve yiiksekokul miidiirleri, ii¢ profesor, iki dogent ve bir yardimei
dogentten olusmaktadir. Gorevi, fakiiltenin egitim-Ogretim, bilimsel arastrma ve
yaym faaliyetlerini diizenlemek ve bununla ilgili plan, program yapmak, fakiilte
yonetim kurulu ve senatoya liye se¢mektir. Fakiilte Yonetim Kurulu, 2547 sayili
yasanin 18. maddesine gore dekan, ii¢ profesor, iki dogent ve bir yardimc1 dogentten
olusmaktadir. Gorevi, fakiiltenin egitim-6gretim plan, program ve takvimini yapmak;

yatirim, program ve biit¢e tasarisini hazirlamaktir.

Enstitii Organlari: 2547 sayili yasanin 19. maddesine gore Enstitii Miidiirii,
fakiilteye bagli enstitiilerde fakiilte dekanmin Onerisi iizerine, rektorliige bagli
enstitlilerde dogrudan rektor tarafindan {i¢ yil i¢in atanir. Gorevi, ilgili kanunlara
yonetmeliklere gore enstitiiyii yonetmektir. Enstiti Kurulu, miidir, miidiir

yardimcilar1 ve enstitiiyli olusturan ana bilim dali baskanlarindan olusur. Enstitii
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Yonetim Kurulu, miidiir, miidiir yardimcilari, miidiirce aday gdosterilen alt1 aday

icerisinden enstitli kurulunca ii¢ y1l i¢in secilen ii¢ 6gretim liyesinden olusur.

Yiiksekokul Organlari: 2547 sayili yasanin 20. maddesine gore Yiiksekokul
Miidiirti, fakiilteye bagl yiliksekokullarda fakiilte dekaninin Onerisi {izerine,
rektorliige bagli yiiksekokullarda dogrudan rektor tarafindan {ic yil i¢in atanr.
Gorevi, ilgili kanunlara yonetmeliklere gore yiiksekokulu yonetmektir. Yiiksekokul
Kurulu, miidiir, miidiir yardimcilar1 ve okulu olusturan boliim veya ana bilim dali
baskanlarindan olusur. Yiiksekokul Yonetim Kurulu, miidiir, miidiir yardimcilari,
miidiirce aday gosterilen alt1 aday igerisinden yiiksekokul kurulunca ii¢ yil i¢in

secilen {i¢ 6gretim iiyesinden olusur (bkz.Hatipoglu, 2000:233-236).

Akademik yoneticilerin goreve getirilme sekilleri ise devlet ve vakif
iniversitelerinde farklilik gostermektedir. Devlet iiniversitelerinde rektorler, 6gretim
dyelerinin segtigi alt1 adaydan, Yiiksekogretim Genel Kurulunun gizli oyla
belirleyecegi ve sunacagi ii¢ aday arasindan Cumhurbagkani’nca atanmaktadir. Vakif
iniversitelerinde ise rektdr, Yiksekogretim Kurulunca onaylanan bir adayin
miitevelli heyeti tarafindan atanmasi ile goreve getirilmektedir. Ayrica, devlet
iiniversitelerinde iist yonetici rektor iken, 1 Mart 2006 tarihinde ¢ikarilan 5467 sayili

kanunla vakif tiniversitelerinde {ist yonetici miitevelli heyeti bagskanlar1 olmustur.

2547 sayili yasaya gore, lniversite, fakiilte, yliksekokul ve enstitiilerin
acilmas1 yasaya, meslek yiiksekokulu ve boliimlerin acgilmasi ise Yiksekogretim

Kurulu kararma tabidir.

Yiksekogretimin yOonetiminde hemen goze c¢arpan yonetime katilma
konusunda o6zellikle 6gretim {iyeleri disindaki diger 6gretim elemanlarinin ve

ogrencilerin kurullarda yer almayarak alinacak kararlarda s6z sahibi olamamalaridir.

3.1.2. Yiiksekogretimin Finansmam

Yiksekogretimin finansmani, devlet ve vakif liniversiteleri itibariyle iki temel
yontemle yapilmaktadir. Anayasal olarak devlet {iniversitelerinde kamusal
finansman, vakif iiniversitelerinde ise 0©zel finansman sistemi benimsenmis

bulunmaktadir.
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Devlet {iniversitelerinin kamusal finansman sekli biitce ile finansmandir.
Diinyadaki kalite yonetimi ve performans yonetimi konusundaki gelismeler sonucu
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’yla degistirilmis ve 2006
yilindan itibaren uygulanmaya baslanmistir. Bu kanun, kamu idarelerinin stratejik
plan hazirlamalarini, kurum biit¢elerini de hazirladiklar1 bu stratejik plana gore

yapmalarini1 6ngoérmektedir.

Devlet tiniversiteleri, 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanununa
gore Ozel Biitgeli Kuruluslar igerisinde yer almistir. Ozel biitge, bir bakanliga bagl
veya ilgili olarak belirli bir kamu hizmetini yliriitmek lizere kurulan, gelir tahsis
edilen; bu gelirlerden harcama yetkisi verilen, kurulus ve calisma esaslar1 6zel
kanunla diizenlenen ve bu kanuna ekli (II) sayili cetvelde yer alan her bir kamu
idaresinin biitgesidir. Ozel biitgeli kuruluslar, belli dlgiide dzerklige sahip, kendi gelir
kaynaklar1 olan, kendi mal varliklar1 bulunan tiizel kisilige sahip kuruluslardir.
Biitgeler; Orta Vadeli Program ve Mali Planda belirlenen temel biiyiikliikler ile ilke
ve esaslar, kalkinma plan1 ve yillik program 6ncelikleri ile kurumun stratejik planlar:
cercevesinde belirlenmis 6denek tavanlari, kamu idarelerinin stratejik planlar1 ile
uyumlu ¢ok yilli biitgeleme anlayisi, idarenin performans hedefleri goz Oniine

alinarak hazirlanir.

Vakif {iniversiteleri finansman modelinde ise, 6zde 6zel finansmana dayali
olmakla birlikte, bu kurumlara 2547 sayili yasanin Ek.18.maddesi ile giderlerine
katkida bulunmak amaciyla ve biitcedeki ddenekle smirli olmak kaydiyla hazine
yardimi yapilmasi, kamusal finansman 6gesinin de kullanildigmi gostermektedir.
Vakif Universitesinin gelir Kaynaklar: Kurucu vakfin katkisi, 6grenci harclari,
devlet yardimlaridir. Vakif iiniversitelerinin en dnemli kaynagi 6grenci harglaridir

vakif tiniversitelerine devlet yardimi siirlidir (Ergelebi, 2008:36).

Yiiksekogretim kanunu 55. maddede yiiksekogretim st kuruluslari,

yiiksekdgretim kurumlari1 ve bunlara bagl birimlerin gelir kaynaklari;
e Her yil biitceye konulacak édenekler,
e Kurumlarca yapilacak yardimlar,

e Alinacak harg ve licretler,
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e Yayn ve satis gelirleri,

e Tasmir ve tasinmaz mallarm gelirleri,

e Doner sermaye isletmelerinden elde edilecek karlar,
e Bagislar, vasiyetler ve diger gelirlerdir.

Devlet iiniversitelerinin gelir kaynaklar1 genel olarak biitce 6denekleri (%
80), doner sermaye kanaliyla yapilan hizmetler, bagislar, yardimlar, kantin,
kafeterya, yurt isletmeleri ve kiralardan elde edilen gelirler (% 19) ve 6grencilerin
odedigi har¢ ve katki paylar1 (%1) dir. Oranlar yildan yila degismemektedir (Giiriiz
ve Digerleri 1994).

Gelir kaynaklarindan doner sermaye gelirleri icerisinde “tip fakiiltelerinin
doner sermaye gelirleri” biiyilik yer tutmaktadir. Bu nedenle de tip fakiiltesi bulunan
iniversitelerimizde hastane isletmeciligi, akademik faaliyetlerin Oniine ge¢meye

baslamustir.

2010 yili icin yiiksek6gretime ayrilan pay rakamsal olarak, 9 milyar 355
milyon TL’dir ve milli gelirin %0,91’ine denk gelmektedir. Yiksekogretim
biitcesinin = %50,52°si (4 milyar 727 milyon TL) personel harcamalari
olusturmaktadir. Mal ve hizmet alim giderleri 1 milyar 338 milyon TL, Sermaye
gideri ve cari transferler toplam1 ise 2 milyar 373 milyon YTL, sosyal gilivenlik

devlet primi giderleri ise 916 milyon 186 bin TL’dir (EGITIMSEN, 2009).
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Tablo 3.1. Tiirkiye’de Biitceden Yiiksekogretime Ayrilan Pay ve Milli

Gelire Oram

Yillar Yiiksekogretim Biitcesinin Yiiksekogretim Biitcesinin
Konsolide Biit¢ceye Orani(%) Milli Gelire Oram (%)
2002 2,55 0,89
2003 2,27 0,94
2004 2,45 0,86
2005 3,34 1,07
2006 3,35 1,04
2007 3,21 1,05
2008 3,29 1,02
2009 3,33 0,79
2010 3,24 0,91

Kaynak: EGITIMSEN, 2009

Tirkiye’de biiylik yatirimlara gidilmeden yiiksekdgretimde gelir ve kapasite
artigin1 agik 6gretim ve ikinci 6gretim sisteminin kurulmasi ve gelistirilmesi ile
saglamak hedeflenmistir. Tiirkiye’de agik &gretim Anadolu Universitesi’nde
baslamistir. Acik 6gretim Tiirkiye’deki yiiksekdgrenim 6grencilerinin ¢ok yiiksek bir
oranma hizmet vermektedir. ikinci 6gretim 1992 yilinda ¢ikartilan “Yiiksekogretim
Kurumlarinda ikili Ogretim Yapilmas: Hakkindaki 3843 Sayili Yasa’yla var olan
fiziki sermayenin ve bir Olciide de olsa insan sermayesinin Ogretimde daha etkin

degerlendirilmesine gidilmistir.

Tirkiye’de her yil artan oranda iliniversite acilmaktadir. Yeni {liniversitelerle
birlikte O6grenci sayisinin ve akademik personel ihtiyacinin artis1 ortadayken
yiiksekogretim biitcesinin ge¢mis yillarla hemen hemen esit diizeyde belirlenmesi,
iiniversitelerin kaynak sikintis1 yasamasina neden olmaktadir. Bu durum beraberinde
iiniversiteleri yeni kaynak alanlarna yonlendirmektedir. Universitelerin “kendi
kaynagini1 yaratma” arayisina girmeleri ticari kaygilar1 ortaya ¢ikarmasi agisindan
Anglo Sakson {iniversite yani girisimci iniversite anlayigina yonelme olarak

goriilebilir. Tirk yiliksekogretiminin yonetimi Anglo-Sakson Modeli ilkelerine
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dayandirilmigsa da finansman kaynaklar1 ve biit¢cesi hala Kita Avrupa’st Modeli

ilkelerine gore islemektedir. Buna bir nevi karma model uygulamasi diyebiliriz.

3.1.3. Yiiksekogretimde Ozerklik ve Hesap Verebilirlik

1982 Anayasasiin 130. maddesine gore Devletin varlig1 ve bagimsizligina,
iilkenin biitiinligli ve boliinmezligi aleyhinde faaliyette bulunmamak iizere
iiniversiteler ile 6gretim tiyeleri ve 6gretim yardimcilart her tiirlii bilimsel arastirma
ve yayinda bulunabilirler. Yine Anayasanin aynm1 maddesine gore lniversitelerin

biitceleri genel ve katma biit¢elerin bagli oldugu esaslara uygun olarak denetlenir.

Buna gore Tiirkiye’de iiniversite Ozerkligi bilimsel acidan, bir Ogretim
elemaninin inandig1 gergekleri, akademik {istlerin veya liniversite disindaki herhangi
bir makamimn gorevden uzaklastrma veya sorumlu tutma korkusu olmadan
sOyleyebilme, yazabilme ve yayinlayabilme olanagina sahip olabilme sekilde
aciklanmakta; mali acidan ise, merkezi gii¢ tarafindan ¢izilmis belli sinirlar icersinde

kalmak kosulu ile s6z konusu olabilecegi ifade edilmektedir.

3.1.4. Yiiksekogretimin Islevleri
Yiksekogretimin 1982 Anayasasinin  130. ve 2547 sayili yasanm 4.
maddesinde yazilan iiniversitenin islevlerine baktigimizda, diinyadaki diger

(P-4

iiniversiteler gibi “egitim-6gretim”, “bilimsel arastirma” ve “topluma hizmet”in
amaclandig1 goriilmektedir. Bugilin tiniversitelerde “egitim-6gretim” ve “bilimsel

arastirma” islevleri i¢ ige birbirine girmis durumdadir.

Tirkiye’deki devlet ve vakif {iniversitelerinin ¢ogu kitlelere yonelik egitim
veren “kitlesel egitim {iniversiteleri” konumundadirlar. Bilimsel arastirma islevini
yerine getirmek lizere Teknoloji Enstitiileri kurulmustur ( MEB 2002, Karakiitiik
2002).

3.1.5. Yiiksekogretimde Bologna Siireci ve Kalite'’
Tirkiye’de resmi katilim tarthi olan 2001 yilindan sonra Avrupa
Yiiksekogretim Alani ile biitiinlesme yolunda Bologna Siireci’nin 6ngordiigli eylem

basliklarina gére gergeklestirilen ¢alismalar sunlardir(YOK, 2007: 32-33):

'7 Bu boliim Yiiksekogretim Kurulu tarafindan hazirlanan “Tiirkiye 'nin Yiiksekogretim Stratejisi’nden
faydalanilarak hazirlanmistir.
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e 11 Mart 2005 tarihli YOK Genel Kurul karar1 ile, 2005-2006 egitim-
ogretim yili sonu itibariyle tiim yiiksekogretim kurumlar1 ig¢in
Diploma Eki ve Avrupa Kredi Transfer Sistemi uygulamasi zorunlu
hale getirilmisti. YOK tarafindan hazirlanan “Yiiksekogretim
Kurumlar1 Ogrenci Konseyleri ve Yiiksekdgretim Kurumlar1 Ulusal
Ogrenci Konseyi Yonetmeligi” 20 Eyliil 2005 tarih ve 25942 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir. 26 Aralik 2005°te

de Tiirkiye Ulusal Ogrenci Konseyi ¢alismalarma baslanustir.

e YOK tarafindan hazirlanan “Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik
Degerlendirme Ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi” 20 Eyliil 2005 tarih
ve 25942 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
Yonetmelik geregince Yiiksekogretim Akademik Degerlendirme Ve

Kalite Gelistirme Komisyonu (YODEK) olusturulmustur.

e “Avrupa Bolgesinde Yiiksekdgretim ile ilgili Belgelerin Taninmas1”
Lizbon So6zlesmesi, 23.02.2006 tarih ve 5463 sayili kanunla onaylanip
28.02.2006 tarih ve 26094 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak
yiirtirliige girmistir.

e Tiirkiye’deki Bologna siireci ¢alismalarini degerlendirmek igin Tiirk
Ulusal Ajans1t Temmuz aymda 12 kisiden olusan Bologna Rehberleri

Ulusal Takimin1 kurmustur.

Diinyadaki ve Avrupa’daki gelismeler 1s1ginda  Tiirkiye’de de
yiiksekogretimde kalite standartlarmin olusturulmasi ve bu alanda uluslararasi ve
Avrupa ile uyumlulugun saglanabilmesi icin Yiiksekdgretim Kurulu tarafindan
“Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme”
yonetmeligi yayimlanmis ve Yonetmelik kapsaminda, ¢alismalari koordine etmek
iizere, Yiksekogretim Kurumlari Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Komisyonu (YODEK) kurulmustur. YODEK, yiiksekdgretim kurumlarinda
akademik degerlendirme ve kalite gelistirme ¢aligmalarmi ilgili yonetmelik 1s181inda
yiiriitiillebilmesine rehberlik edecek siire¢lerin tammmlandigi YODEK Rehberini

yayimlamistir. Bu Yonetmelik ve Rehber geregi, yiiksekdgretim kurumlari kendi 6z

degerlendirme raporlarin1 hazirlamakta ve bu raporlar dogrultusunda stratejik
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planlarm1  hazrrlamakta ve uygulanmasini  degerlendirmektedir.  Avrupa
Yiiksekogretim Alan1 cercevesinde Yiiksekogretim Kurumu Bagkanligi Tirkiye
Yiiksekogretim Stratejisi Kitabini hazirlamis ve yayimlamistir. Yine Yiiksekogretim
Kurumlar1  Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu,
Yiiksekogretim kurumlarindan alinan raporlar dogrultusunda Tiirkiye Yiiksekogretim
Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Raporu hazirlik ¢alismalar1 devam

etmektedir.

Ayrica Bologna siireci igerisinde yer alan uluslar arasi bir kurulus olan
Avrupa Universiteler Birligi (EUA) kurumsal degerlendirme ¢alismalar1 yaparak
kalite ve Bologna siirecine yonelik gelismeleri tiniversiteler i¢in degerlendirmektedir.
Tirkiye’deki 56 tane devlet ve vakif iiniversitesi bu degerlendirme icin EUA’ya

basvurmustur.

EUA rehberlerinin 2004-2005 yillar1 arasinit baz alan degerlendirme sonug
raporlarina gore kalite glivencesi ve akreditasyon konusu Tirkiye’nin en zayif
oldugu konudur. Tiirkiye’nin kalite gilivencesi ve akreditasyon alaninda ve
stirdiiriilebilir bir kalite kiiltiirii olusturmada 6nemli sorunlar1 bulunmaktadir (Arslan

ve Bahadir, 2007:226-227).

3.1.6. Yiiksekogretimde Akademik Personel

2547 sayili yasaya gore liniversitede calisan akademik personelin hepsine
birden “dgretim elemanlar’” denilmektedir. Ogretim elemanlar1 6gretim iiyesi
(profesor, dogent, yardimci dogent), Ogretim gorevlisi, okutman ve &gretim
yardimcilarindan  (arastrma  gorevlileri, uzman, ¢evirici, egitim-O6gretim
planlamacilari) olusmaktadir. Universitelerde profesdr ve dogentler “daimi statii”de,

diger 6gretim elemanlar1 “kismi (gecici) statii” de gérev yaparlar.

Universitelerde 6gretim {iyesi kaynagi genelde “arastrma gorevlileri” dir.
Arastirma gorevlileri, 2547 sayili yasanin 35. maddesine gore arastirma ve doktora
yapmak iizere yurt i¢i ve disinda baska iiniversiteye gonderildiklerinde, bagli
bulunduklar1 yiiksekdgretim kurumlarinda “mecburi hizmetlerini” yerine getirmek

zorundadirlar; aksi takdirde yiiksekogretim kurumlarinda gorev verilmez.

Ogretim elemanlari, iiniversitede devamli statiide gdrev yapar (Madde 36 —

(21/01/2010 -5947/3 md.).
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Ogretim elemanlari, bu Kanun ile diger kanunlarda belirlenen gorevler ve
telif haklar1 hari¢ olmak iizere, yiiksekogretim kurumlarindan bagka yerlerde ticretli
veya licretsiz, resmi veya 0zel baska herhangi bir is géremezler, ek gorev alamazlar,
serbest meslek icra edemezler. Ogretim elemanmin gorevi ile baglantili olarak
verdigi hizmetin karsiliginda telif ticreti adiyla bir bedel tahsil etmesi halinde 58 inci

madde hiikiimleri uygulanir.

Ogretim {iyesi, kadrosunun bulundugu yiiksekdgretim birimi ile smirli
olmaksizin ve ihtiya¢ bulunmasi halinde gorevli oldugu tiniversitede haftada asgari
on saat ders vermekle yiikiimliidiir. Ogretim gorevlisi ve okutmanlar ise, haftada

asgari on iki saat ders vermekle yiikiimlidiir.

Ogretim elemanlarmin, ders disindaki uygulama, seminer, proje, bitirme
odevi ve tez danismanliklarinin kag¢ ders saatine karsilik geldigi; kendi tiniversitesi
disindaki devlet veya vakif {iniversitelerine bagl yiiksekdgretim kurumlarinda
haftada verebilecegi azami ders saatleri ve uzaktan 6gretim programlarinda verdikleri
derslerin Orgiin Ogretim programlarinda verilen ka¢ ders saatine tekabiil ettigi

Yiiksekogretim Kurulu tarafindan belirlenir.

Rektor, rektor yardimeisi, dekan, enstitii ve yiiksekokul miidiirlerinin ders
verme yiikiimliliigli yoktur. Bashekimler, dekan yardimcilari, enstitii ve yiiksekokul
miidiir yardimcilar1 ve boliim baskanlari, bu madde hiikiimlerine gore haftada asgari

bes saat ders vermekle ylikiimlidiir.”

Yiiksekogretim Kurulunca; bu kanun kapsamindaki Devlet yiiksekogretim
kurumlarmnin, cesitli bilim ve sanat dallarindaki 6gretim {iyesi ihtiyaclar1 ve bu
ogretim lyesi ihtiyaglarmin hangi yiiksekdgretim kurumlarindan karsilanacag,
ogretim iiyesi mevcutlar1 dikkate alinarak tespit edilir ve ihtiyaglar karsilanmak iizere
ilgili tiniversitelere bildirilir. Bu iiniversitelerin rektorleri Yiiksekogretim Kurulunca
ihtiyac listelerinin kendilerine intikal ettirilmesi tarithinden itibaren en ¢ok iki hafta
icinde ihtiyaclar1 karsilamak iizere hangi Ogretim iyelerini goérevlendirdiklerini
Yiiksekogretim Kuruluna bildirirler. Bu gérevlendirmeler bir yar1 yildan az,dort yari
yildan fazla olmamak {izere kadrolar1 kendi iiniversitelerinde kalmak kaydiyla

yapilir.
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Bu madde hiikiimlerine gore veya 40 inct maddenin (b) fikras1 hitkkmiine gore
yapilan gorevlendirmelerde tebligat, isten ayrilma, mehil miiddeti ve ise baslama

konularinda Devlet memurlarina iligkin hiikiimler uygulanir.

Bu madde veya bu Kanunun 40 inc1 maddesinin (b) fikras1 hiikiimlerine gére
yapilan gorevlendirmelerde, gorevlendirme kararinda gorev siireleri belirtilir.
Bunlara 6zlik haklar1 kurumlarinda devam etmek kaydiyla gorev yapacagi kurumun
bulundugu yer ve 6zelliklerine gére o kurum kadrolarinda ¢alisanlarin yararlandiklari
odenek ve diger haklar ve 6245 sayili Harcirah Kanununa gore gegici gorev yollugu,
gorev yapacagi Universite biitcesinden ddenir. (Madde 41 — (Degisik: 17/8/1983 -
2880/22 md.)

Bu maddede veya bu Kanunun 40 mc1 maddesinin (b) fikrasinda belirtildigi
sekilde gorevlendirildikleri kendilerine teblig edilenlerden kanuni siiresi iginde
goreve baslamayanlar istifa etmis sayilir. Bu sekilde istifa etmis sayilanlar, bu
hizmeti yerine getirmedik¢e herhangi bir yiiksek6gretim kurumunda yeniden

gorevlendirilemezler ve diger kamu kuruluslarinda ¢alistirilamazlar.

1992 yilinda ¢ikartilan “Yiiksekogretim Kurumlarinda ikili Ogretim
Yapilmas1 Hakkindaki 3843 Sayili Yasa”yla var olan fiziki sermayenin ve bir 6lgiide
de olsa insan sermayesinin O0gretimde daha etkin degerlendirilmesine gidilmistir.
Ayn fiziki altyap1t ve mekan kullanilarak, normal orgiin 68retim bittikten sonraki
saatlerde ikinci 0gretim yapilmakta ve 6gretim mevcut akademik kadrolar tarafindan
ek tcret karsiligi gerceklestirilmektedir. Fiziki yatirimlarin etkin kullanilmasi
acisindan c¢esitli yararlar saglayan bu uygulama, akademik personelin asir1 ders ytikii
tasimasina neden olmakta ve onlarin kendilerini yenilemelerini ve arastirma
yapmalarin1  giiclestirerek, insan sermayesinin yanlis kullanilmasma neden

olmaktadir.

Tirkiye’de yiiksekdgretim sistemin hem nicelik hem de nitelik olarak 6nemli
diizeyde akademik personel agigi vardir. YiiksekOgretim sistemlerinin basarilari,
biiyiikk olglide akademik personelin niteligine baghdir. Universite akademik
yasaminin girig kapist doktora derecesi aldiktan sonra agilmaktadir. Tirkiye’nin
varolan doktorali eleman yetistirme kanallar1 yeterli sayr ve kalitede doktorali

insangiicii liretememektedir. Gerek {iniversite sisteminin talebini gerek arastirma
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alaninin talebini karsilamak i¢in doktora diizeyinde egitimli insangiicii ac¢igini
kapamak gerekir. Nitelikli bilim insan1 ve akademik personel sayisini artirmak
bunlarin alanlara gore dengeli dagilimimi gergeklestirmek yliksekdgretim sisteminin
oncelikle asilmasi gereken bir darbogazidir. Cok sayida yeni yiiksekdgretim
kurumunun acilmasi, yiiksekogretim kurumlarinda kaliteli 6gretimi saglamakta ilk
asamay1 olusturacak akademik personel oranlarinin diisiirilmesi ve Avrupa
Arastirma Alan’nin bagarili bir aktorii olabilmesi i¢in, Tiirkiye’nin doktora ve
doktora sonras1 egitim kanallarini genisletmesi ve bunun maliyetinin makul sinirlar
icinde kalmasin1 saglamas1 gerekmektedir. Yiiksekogretimin gerek diinyadaki gerek
Tiurkiye’deki  yapilanmasi icinde akademik personelin  Ozellikle devlet
iniversitelerinde siirekli bir statli ve goreli gelir kaybi i¢ine girmesi, liniversitenin
yonetiminde merkezi konumdan marjinal konumlara itilmeleri, yaraticilik coskular
artirilacak O6zneler olarak goriilmekten cok, verim alinmasi icin sikistirilmasi ve
sirekli denetlenmesi gereken Ozneler olarak muamele gormeleri, Tirkiye’de
yiliksekogretim sisteminde yabancilagsma yaratmistir. Boyle bir ortamda bireyler
kendi kabuklar1 i¢cine kapanmakta, birlikte yapilacak faaliyetlere katilmamakta,
faaliyetlerini biiylik Olciide akademik ytikseltilmelerine yardimci olabilecek islerle
sinirlamaktadir. Bu ise yiiksekogretim kurumlarinin sosyal sermayesini ve sosyal
sermaye yaratabilme kapasitesini ¢ok azaltmaktadir. Bunun i¢in de iiniversiteler

yonetim kiiltiirlerini gelistirmek sorunuyla kars1 karsiyadirlar.

Tiirkiye’de, akademik personel bir yandan sdylem diizeyinde yliceltilerek,
onlarin basarmasi1 gerekenler konusunda ¢ok yiiksek beklentiler yaratilirken, ote
yandan sosyal statii kayiplar1 hizlanmakta ve onlara iliskin giivensizlik sik sik dile
getirilmektedir. Yiiksekogretim kurumlariyla toplum arasindaki iliskinin gercekei
beklentiler iizerinden ve giiven ac¢ig1 yaratmayacak bi¢cimde kurulmasi
gerekmektedir. Giiniimiizdeki giiven agigimm dogmasinda iki sorunun belirleyici
oldugu gozlenmektedir. Bunlardan birincisi tiniversite kadrolarmin olusmasinda ve
yiikseltilmelerinde  liyakat esasli degerlendirme pratikleri sadakat esash
degerlendirmeleri ortadan kaldiramamaktadir. Bu durum da, iiniversiteler arasi
hareketliligi engellenmekte, liniversiteleri sadece igten beslenen kapali sistemler
haline getirmektedir. Liyakat esasli gelismeye yonelik istekler biiylik 6lciide sdzde

kalmaktadir. Bunun degisik nedenleri bulunmaktadir. Liyakat esasli gelismenin
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temel mekanizmas1 olan akran degerlendirmeleri (peer review) yaklasiminin tiim
diinyada belli sorunlar1 oldugu bilinmektedir, ama Tiirkiye’de hakim olan insan
iligkileri kiiltiirii icinde bu yaklasimim isletilmesinde ¢ok daha 6nemli zorluklar
bulunmaktadir. ikinci sorun, iiniversitenin toplumla iliskilerinin kurulma bi¢imine
iliskin etik standartlarin, piyasa degerleri tarafindan 6nemli 6l¢iide asindirilmasimdan
kaynaklanmaktadir. Her iki alanda da yapilacak diizenlemeler tiniversitelerin

geleceginin sekillenmesinde stratejik dneme sahiptir (YOKa,2007:132).

3.2. Avrupa Universiteler Birligi Kriterlerine Gore Tiirkiye’deki
Yiiksekogretim Kurumlarn

Avrupa Universiteler Birligi (EUA)'®’

nin Kurumsal Degerlendirme Programi
(IEP) cercevesinde biiyiikliik, 6zellik ve cografi konum olarak farklilik gosteren 17
Tirk tniversitesi degerlendirilmistir. Bu program c¢ercevesinde degerlendirilen

iiniversitelerin kisitlar1 dis kaynakli ve i¢ kaynakli olarak gruplandirilmistir.

3.2.1. D1s Kaynakh Kisitlar

3.2.1.1. Ozerklik

Tirkiye’de devlet iiniversiteleri biitce, vakif {iniversiteleri ise 6grenci
kontenjan1 baski altindadir (Bircan,2008:10). Bu agidan Tiirkiye’deki {iniversiteler
idari ve mali agidan dzerk degildir (inan, 2008:19) .

Kurumsal 6zerklik, liniversitelerin potansiyellerini kullanabilmeleri i¢in son
derece Onemlidir. Pek cok Avrupa iilkesinde {iniversitelerin ozerkligi, yasal
cerceveler dahilinde giicli bir sekilde saglanmistir. Bu anlamda bakildiginda
Tiirkiye’de var olan sistemin, Avrupa’da az sayida rastlanan ve sayisi azalan
sistemlerden biri oldugu sdylenebilir. Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK), kamu
iiniversitelerini tek bir idari sistem altinda siki1 bir sekilde birlestirmistir. YOK,
yiiksek 0gretim sistemini diizenleyen bir organdir ve liyelerinin tigte ikisi iiniversite

ogretim tiyelerinden olusmaktadir.

Devlet tiniversiteleri;

'8 Degerlendirme yapmak icin Tiirk Sanayicileri ve isadamlari Dernegi (TUSIAD) tarafindan davet
edilmistir.
"% ¥k Kanununda sadece bilimsel 6zerklige vurgu yapilmaktadir.
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I¢c ydnetim sistemini gelistirme konusunda &zgiir degildir ve kiigiik ¢apli da
olsa Ornegin rektér yardimcisi sayisinin smirlandirilmas: gibi bazi Onemli

diizenlemeler bulunmaktadir.

e Universite, izin olmaksizin i¢ yapismi diizenleme serbestisine sahip

degildir. Orn. yeni fakiiltelerin agilmasi ya da fakiilte kapatiimasi.

e Rektorler ve dekanlarin atanmasina iliskin son karar YOK tarafindan

alinmaktadir.

e Dereceye yonelik olan ve olmayan yeni programlarin ac¢ilmasi i¢in

YOK onayina ihtiya¢ bulunmaktadir.
e Yeni personel alimlar1 YOK tarafindan diizenlenmektedir.

Avrupa Universiteler Birligi raporlarma gore; Tiirkiye, biiyiik olasilikla, daha
once Avrupa’da yasananlara benzer baskilar altinda oldugu ig¢in, {iniversite
yonetisimi  ve egitime iligkin kosullarda bir degisikligin gerekli oldugunun
farkindadir. Her iilkede toplumun geneli tarafindan “dzerklik” kavramimin
anlasilmas1 devam eden bir siirectir. Tiirkiye’de Ozerk iiniversite yOnetisimi,
iniversite liderlerinin, kurumlarinin misyon ve amaclarini ulusal stratejiye uygun
olarak tanimlamalarin1 ve YOK ile iizerinde anlasilmis hedeflere ulasilmasmdan
sorumlu olmalarmi gerektirecektir. Bu, aslinda, yakin zamanda baglatilan ve yillik
olarak YOK’e sunulan kurumsal planlar ile uygulamaya konmustur. Kurumsal
stratejik planlar iretilmesi kavrammin 6ziinde yalniz hesap verebilirlik yoktur;
miinferit kurumsal planlar ve hedeflerin kurum c¢esitliligine neden olmasi ve
iniversite liderlerinin, ulusal diizeydeki diizenlemelerin ¢ok fazla miidahalesi
olmaksizin hedeflerine ulagsmalar1 i¢in yetkilendirilmeleri de bu kavramin 6ziinde
yatmaktadir. 2005 yilinda Diinya Bankas1 i¢in hazirlanan politika aragtirmasmin da
ortaya koydugu gibi, “70°1 agkin tiniversitenin oldugu bir sistemde, her bir {iniversite
acisindan hesap verebilirligin YOK gibi tek bir merkezi kuruma yapilmasimi
beklemek ger¢ekci degildir. S6z konusu sistem ancak biitiin {iniversitelerin basit, bir
ornek gozetimlerden ge¢mesini saglamak amaciyla ayni modelde isletildikleri
durumlarda miimkiin olabilirdi. Bu ise, tam da 6zerkligin antitezidir” (Visakorpi vd.,

2008:66-67)
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Tiirkiye’de yiiksek kaliteli arastirma {iniversiteleri ve uzmanlasmis teknik
iiniversiteler bulunmaktadir. Diger iilkelerde oldugu gibi, cogunlugu, kalite agisindan
degiskenlik gosteren genel 6gretim kurumlaridir. Yasama cercevesine ragmen pek
cok ylksekdgretim kurumunun bu kadar farkli yollarda gelisme gosterebilmis
olmasinin nedenlerinden biri liniversitelerin tarihgesi ile ilgilidir. Bazilari, bugiiniin
yapisini belirleyen 1981 tarihli kanundan 6nce kurulmusken digerleri siirekli degisen
yasal diizenleme ortaminda kendi yollarini ¢izebilmislerdir. Kiiciik ve daha yakin
zamanda kurulmus olan {iniversiteler de biiyiilk cogunlukla bir “ana” kurumdan
ayrildiklar1 ve dolayisiyla o liniversitenin gelenegini yansittiklari i¢in kalite agisindan
degiskenlik gostermektedirler. Kalitede degiskenlige ve merkezi olarak belirlenmis
sablondan cesitlilie yol agcan diger bir etken de, bir {liniversitedeki liderligin
giiciidiir. Yenilik¢i rektorler, var olan gerceve i¢inde bile, uygulamada {iniversiteleri
icin kendine 6zgii ve spesifik bir yol ¢izme firsatina sahiptirler(Visakorpi vd.,

2008:75).

Tiirk tiniversiteleri arastirmalarini organize etmekte kayda deger bir 6zerklige
sahiptir. Arastirma finansmani saglayan en 6nemli ulusal kamu kurumu Tirkiye
Bilimsel ve Teknolojik Arastrma Kurumu (TUBITAK)’dur. Uzman heyetler
tarafindan degerlendirilen belirli gostergeler ve kriterler temelinde {iniversitelere fon
tahsis etmektedir. TUBITAK iiyeleri ulusal yiiksekdgretim ydnetim organlarinda yer

almaktadir.

3.2.1.2. Biitce Politikalan

Devlet {iniversiteleri i¢in performansa dayal biitge tesis edilmesine yonelik
hiikiimler, Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu baglaminda 2006 yilinin baginda
yiiriirliige girmistir. Bu kanuna gore iiniversitelerin biitge ddenekleri, YOK, Maliye
Bakanlig1 ve Devlet Planlama Teskilat1 arasinda yapilan bir anlasma temelinde ve
TBMM’nin onayini takiben tahsis edilir. Bu kanun uyarinca devlet iiniversiteleri,
onceden belirlenmis gostergeler cercevesinde izlenen ve degerlendirilen belirli
hedeflere sahip yillik stratejik plan sunmaktadir. Mevcut devlet biitgesinin, Bati

Avrupa iilkelerinin torba biitce sistemleri’’ne gore kisitlayici bir nitelikte oldugu

* En basit biitgeleme sistemi “lump-sum” veya “torba biitce” olarak adlandirilir. Torba biitcelerde
oldukga genis hizmet kategorileri vardir ve bunlara verilmis 6denek bulunur.
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sOylenebilir.  Bu kisitlayicilik, {niversitelerin = 6zerkligini  6nemli  Olgiide

etkilemektedir.

Yeni diizenlemelerin iiniversitelerdeki uygulamasimin etkililigini belirlemek
icin heniiz ¢ok erkendir. Ancak, genel olarak tiim diizenleyici ortam dikkate
alindiginda, Avrupa Universiteler birligi kurumsal degerlendirme incelemesini
yapanlar, iiniversitelerin stratejik hedefleri ve kurum i¢i ihtiyacglarma uygun olarak
biitcelerini en 1iyi sekilde kullanmalar1 i¢in bu hiikiimlerin yeterliligine ikna

olmamislardir(Visakorpi vd., 2008:80-82).

3.2.1.3. Vakif iiniversiteleri

Vakif iiniversiteleri, Tiirkiye nin kalkinmasinda, rekabet¢i ve nitelikli insan
giicii yetistirilmesinde, AR-Ge ve danigsmanlik hizmetlerinde, teknoloji tiretiminde ve
kamuya hizmette, devlet iiniversiteleri ile birlikte topluma katki saglayan kamu tiizel

kisiligi olan kuruluslardir (Bircan, 2008:9).

Tiirkiye’nin 2005 Bologna Siireci Raporu ifade etmektedir ki; “vakif
iiniversitelerinin yalnizca, kanunlarda ortaya konan temel akademik gerekliliklere ve
yapilara uymalar1 gerekmektedir. Bunun disinda, miitevelli heyetleri tarafindan kabul
edilmis olan kurallara ve diizenlemelere uygun olarak kendi islerini ydnetme
konusunda tamamiyla serbesttirler. Miitevelli heyetleri rektorleri ve dekanlar:
belirlemektedir, ancak rektdrlerin atanmasi YOK’iin onayma tabidir.” Devlet
iniversitelerine kiyasla, 6zel tiniversiteler yapi, idare ve finansman konularinda
kesinlikle biiyiik bir Ozgiirliikten yararlanirlar. Yine de, muhtemelen kamuyu
korumak amaciyla sistemin i¢ine insa edilmis ¢esitli kurum dis1 kontroller mevcuttur.
Kanuna gore, vakif {iniversiteleri kar amaci giitmeyen vakiflar tarafindan kurulur.
Devlet iiniversiteleri gibi, kurulusun YOK tarafindan onaylanmasi ve Parlamento
tarafindan kabul edilmesi gereklidir. YOK’iin rektorler ve dekanlarm atamalarmi
onaylamas1 zorunludur. Bu iiniversiteler kendi yapilarini kurabilir ama vakif
statiisiinde olmalar1 sebebiyle, bir miitevelli heyeti olusturmalar1 zorunludur. Kendi
biitce tahsisat sistemleri vardir ve 68renim harglarini belirleyebilirler, belirli kriterler
karsilandig1 takdirde devletten mali destek almaya da hak kazanabilirler. Bunlar
arasinda, Ogrencilerin % 15’1 i¢in burs saglamak yoniinde yasal gereklilik de

bulunmaktadir. Her bir lisans programma kayit yapabilecek dgrenci sayismi YOK
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belirlemektedir. Bu iiniversiteler, YOK tarafindan belirlenen akademik gerekliliklere
de uymak zorundadir. YOK tarafindan belirlenen kalite giivence ilkelerine ve
diizenlemelerine de tabi olan vakif iiniversiteleri i¢in yillik kurum dis1 incelemeler
zorunludur. Tiirkiye’de vakif tiniversitelerine getirilen bazi kurallar hesap verebilirlik
ilkesinin gerektirdiginden ¢cok daha miidahalecidir. Bunlar, saglam bir kalite giivence
yapist ile beraber yiirtitiildiigiinde, 6zellikle giincel tartigmalarin sonucunda sektor de
olgunlastikca, yumusatilabilirler. Bu {iniversitelere iliskin baglica endise kaynagi;
devlet tiniversitelerindeki personelin ulusal diizeyde belirlenmis rekabet¢i olmayan
maas skalasindan kaynaklandigi anlasilan, iki tiir kurum arasindaki maas diizeyi farki
nedeniyle devlet iiniversitelerindeki akademisyenlerde ve bazi politika yapicilarda

yol actig1 esitsizlik duygusudur (Visakorpi vd., 2008:80-82).

3.2.1.4. Kurum Dis1 Hesap Verebilirlik

Ozerklige, sorumluluk ve dolayisiyla bir cesit hesap verebilirlik eslik
etmelidir. Universitelerin kurum dis1 hesap verebilirligi; egitim, arastirma ve
hizmetlerinin kalitesinden ve kamu ve 6zel fonlarin etkin kullanimindan sorumlu
olduklar1 anlamima gelmektedir. Avrupa’da yiiksekogretim {izerine anket yapan
Egilimler V Raporu, katilimci kurumlarm dortte {igiinden fazlasinin, ulusal kalite
giivence sistemlerinin  kurumsal o6zerkligi artirdigin1  diisiindiiklerini  ortaya
koymustur. Kurumlarin kendileri tarafindan uygulanan saglam bir kurum i¢i kalite
gilivence sistemi, hiikiimetlerde ve toplumda kurum dis1 kontrolii yumusatmak ig¢in
yeterli 6l¢iide gliven duygusu tiretmektedir ve kurumlar islerini yonetme 6zerkligine
sahip olduklarinda, kurum i¢i hesap verebilirlik agisindan daha biiyiik bir sorumluluk
duygusuna sahip olmaktadirlar. Bu durum, kurumsal kalite ile baglantili olarak
ozerkligin 6nemine vurgu yapmis olan EUA Glasgow Deklarasyonu’nda da dile
getirilmistir.

Tiirkiye’de YOK 2005 yilinda, “Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme”ye yonelik bir yonetmelik ¢ikarmistir:
“Yonetmelik, yliksekdgretim kurumlarmin egitim, 6gretim ve arastirma faaliyetleri
ile idari hizmetlerinin degerlendirilmesi, kalitelerinin gelistirilmesi, bagimsiz dis
degerlendirme siireciyle kalite diizeylerinin onaylanmasi ve taninmasi konusundaki

calismalara iligkin esaslar1 diizenlemektedir. Dis degerlendirme tavsiye edilmekle
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birlikte zorunlu degildir. Her ne kadar zorunlu olmasa da, dis degerlendirme, Avrupa
Yiiksekdgretim Alaninda Kalite Giivencesi I¢in Standartlar ve Ilkeler’e uygun olarak
her bes yilda bir yiiriitiilecektir. 2006’tan bu yana {iiniversitelere, yilda bir kere i¢
degerlendirmelerini yerine getirme ve 6z degerlendirmelerini dikkate alarak stratejik
planlarmni hazirlama gorevi verilmistir. YOK’iin bu diizenlemeleri, Yiiksekogretim
Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu (YODEK)’nun kurulmasi
sonucunu vermistir. Bu Komisyon’un gorevi, yiiksekdgretim kurumlarinda
degerlendirmeleri organize etmek ve yiriitmek, kurulacak olan ulusal kalite
gilivencesi ajanslarmin isletme ruhsatlarini onaylamaktir. Kalite glivence sisteminin
Tiirkiye’de yakin zamanda uygulandigi diisiiniildiigiinde, Avrupa Universiteler
birligi kurumsal degerlendirme inceleme raporlarinda bunun etkilerine dair fazla bir
kanit bulunmamaktadir. Asagidaki Ornek, incelemeyi yapanlarin {iniversite
mensuplariyla goriismelerinden aldiklar1 geribildirimleri anlatmakta ve kurum dis1
program degerlendirmesinin eksikliginin sakincalari tizerine yorumda bulunmaktadir

(Visakorpi vd., 2008;91-93).

3.2.1.5. Kurumlar Arasi isbirligi

Tirk tniversiteleri arasindaki igbirliginden pek az Kurumsal Degerlendirme
raporunda bahsedilmektedir. Bu rapora gore; Tiirkiye’de {iniversiteler arasindaki
etkilesimin artirilmasiyla; 6gretim ve arastirma alanlarinda isbirliklerinin yani sira
ekipman gibi kaynaklarin paylasilmasi ve 6grenci ve 6gretim eleman1 degisimi gibi

konularda biiytlik bir potansiyelden yararlanilabilir(Visakorpi vd., 2008;94).

3.2.2. i¢ Kaynakh Ksitlar

3.2.2.1. Misyon ve Strateji

Bir iiniversitenin misyonu, isleyisinin kdse tasidir ve dolayisiyla her bir
unsurunun stratejik planla baglantili olmas1 gerekmektedir. Uygulanmasi gereken bu
unsurlar, kiyaslama caligmalar1 i¢in baglangi¢ noktasi olabilirler. Stratejik plan,
iiniversitenin temel amaclarini, zaman c¢izelgeli planlanmis eylemlere doniistiirmekte
ve sorumluluklar1 belirlemektedir. Universitenin 6rgiitsel birimlerinin faaliyet
planlarmin stratejik planla iliskili olmas1 ve yonetimden bireye kadar tiim diizeyleri
kapsamas1 gerekmektedir. Misyon ve stratejik plan biitce, arastirma ve akademik

faaliyet gibi belirli odak alanlar1 ile ilgili planlara da temel olusturmaktadir. Son
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olarak, kurum ic¢1 kalite giivence sistemi bu alanda belirlenmis kiyaslama ol¢iitleriyle
baglantilandiriimalidir. Universitelerin bir misyon tammmi vardir ancak az sayida
iiniversitenin buna iliskin kapsamli bir stratejik plana ve c¢ok daha az sayida
iiniversitenin buna iligkin bir biitge ve arastirma planina sahip oldugu goézlenmistir.
Stratejik plan ve faaliyet planlar1 ile misyon, tiniversiteyi biitlinliikli ve tutarli bir

varliga doniistlirebilecek yonetimsel araglardir (Visakorpi vd., 2008;97-98).

3.2.2.2. Merkezi Yonetim
Universite  yonetiminin  yapisin1  ulusal  yasalar  belirlemektedir.
Universitelerde genel yonetimden iki temel organ sorumludur. Bu organlar, Senato

ve Yonetim Kurulu’dur.

Bununla birlikte, ulusal yasalarla da uyumlu olarak, Universite diizeyinde
yonetim yetkileri Rektor’dedir. Rektor, atamis oldugu rektor yardimcilari, genel
sekreter, okul ve arasgtirma merkezlerinin yoneticileri ve diger yoneticilerle birlikte
calismaktadir. Dekanlarin ismi Rektdr tarafindan YOK e bildirilmekte, ancak atama

YOK tarafindan yapilmaktadir.

Dis diizenleyici cercevenin, Tiirkiye’deki yiiksekogretim kurumlarmin i¢
yonetimini etkiledigi agiktir. Yonetim ve karar alma yapilarma iligkin olarak ulusal
diizenlemeler rektorlerin fakiilte dekanlarini yalnizca tavsiye edebilecegini ancak
atama yapamayacagmi belirtir; rektdr yardimcisi sayisini ligle sinirlar ve tiim idari
birimlerin yoneticisi olarak genel sekreterin mevkisini ve yetkilerini belirler.
Universitenin stratejik ve ydnetim kararlarinda kurumsal yap1 ve biiyiikliigiiniin de
etkisi bulunmaktadir. Bu noktada, kayit olan 6grenci sayisinda oldugu gibi, akademik
birimlerin, yani fakiilte ve boliimlerin sayilar1 ve tiirleri, kadrolu olanlar da dahil
olmak iizere pozisyonlarin sayilar1 ve tiirleri de kurum disindan karara
baglanmaktadir. Ayrica mali kaynaklarin tahsisatt da o©Onceden belirlenmistir.
Tirkiye’deki asir1 diizenlenmis kurumsal yapi, rekabet edebilirligin farklilagsma ve
degisimin esneklik anlamina geldigi girift bir Avrupa yiiksekdgretim sistemi
baglaminda, {iniversitelerin gelisimine engel olusturmaktadir. (Visakorpi vd.,

2008;98-103).
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3.2.2.3. Finansman

Diinya tizerindeki llkelerin biiyiik bir bolimiinde kamu {iniversitelerinin
gelisimine yonelik en biiylik sikintilarindan biri, yetersiz finansmandir. Finansman
kaynaklarmin daha fazla farklililastirilmasi ise olasi bir ¢oziim Onerisi olarak
goriilmektedir. Bu tip durumlarda, hiikiimet tarafindan egitim faaliyetlerinin
desteklenmesi amaciyla saglanan fonlar iiniversite biitcelerindeki en biiyiik kalemi
olusturmaktadir. Burada 6nemli olan nokta, diger kaynaklardan saglanan fonlarin
arttirilmasidir. Bununla birlikte alternatif fon kaynaklar1 bulundugunda ise, bir takim
dalgalanmalarin  etkilerinden korunmak amaciyla, sozkonusu kaynaklarin
farklilagtirilmasi1 6nemlidir. Bazi agilardan Tiirk kamu {iniversitelerinin sanslt oldugu
sOylenebilir. Ciinkii hiikiimetten saglanan fonlara 6nemli Olclide destek olacak
sekilde, doner sermaye fonlarinin yaratilmasi miimkiindiir. Buna karsilik,
Universitenin gelirlerinin %350’sinden fazlas1 doner sermaye gelirleri tarafindan
olusmaktadir. Bu finansal kaynaklarin korunmasi ve gelistirilmesi, Universitenin

finansal yonetim stiregleri agisindan son derece 6nemlidir.

Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme tarafindan incelenen
iiniversitelerin yalnizca bazilarinda tiniversite liderleri c¢esitli mali taktikler igin
olanaklar tespit etmis ve bunlari eyleme doniistiirebilmistir. Her ne kadar doner
sermayenin yalnizca kullanim agisindan degil idari anlamda da son derece biirokratik
oldugu belirtilse de, 6zellikle personelin arastirma ve uluslararasi faaliyetleri ile ilgili
harcamalar olmak iizere, bazi masraflarin karsilanmasinda bagimsiz bir sekilde
kullanilabildigi kaydedilmistir. Verilen bir 6rnekte, arastirma projelerinin rekabetci
bir temelde finanse edilmesi i¢in kurum i¢i bir sistem kuruldugu belirtilmistir. Bazi
iiniversitelerin, teknoparklar ya da benzeri projeler ¢ercevesinde, is ve sanayi diinyasi
ile ek gelir getirici baglantilar1 vardir. Ulusal diizenlemelere gore bu fonlarin
neredeyse tamami gelir getiren birimlere geri gitmekte ve bu durum daha az gelir
getiren boliim ve fakiilteler ile aralarinda bir gerilime neden olmaktadir. Inceleme
raporlarinin ¢ogu iiniversite ¢capinda bir mali strateji ve kurum i¢i tahsisat politikasi
ithtiyacin1 dile getirmistir. S6z konusu raporlarda ayrica, kurum dis1 diizenleyici
cercevenin gecerli oldugu mevcut sartlar altinda, {iniversite liderlerlerinin,
kurumlarmin kaynak yonetimini gelistirmelerine olanak saglayacak kurumsal

yaklagim Onerileri ortaya konmustur. Tanimlanmis ve seffaf bir biitce tahsisat
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modeli, iiniversite liderlerinin kaynaklar1 rasyonalize etmesine, stratejik hedeflerle
uyumlu onceliklerin belirlenmesine ve uygulanmasma olanak saglayacaktir. S6z
konusu model ayni zamanda {niversite camiasinin kurumun gelisiminde ortak

sorumluluk almasini saglayacaktir. (Visakorpi vd., 2008;113-115).

3.2.2.2. insan Kaynaklan Yonetimi

Diger orgiit tiplerinden farkli olarak tniversiteler, farkli yeteneklere ve
becerilere sahip insanlarin zekasi, motivasyonu ve enerjisi lizerine kurulmusg
entelektiiel yapidaki oOrgiitlerdir. Bu nedenle, insan kaynaklarinin yonetimi ve
gelistirilmesi, modern bir iiniversitenin yaratilmasi siirecinde atilacak en Onemli

adimlardan biridir.

Vakif tliniversiteleri, genellikle devlet {iniversitesinden emekli olmug bilim
insanlar1 ile burslu 6grenci statiisiindeki arastirma gorevlilerinden olusmaktadir.
Emeklilik yasmmin degismesi ve yeni agilan {niversitelerle birlikte vakif
iniversitelerinin devlet iiniversitesinden beslenme olanagi diismektedir. Burslu
arastirma gorevlileri ise is glivenligi olmadigi i¢in isten ayrilmalar1 kolay olmaktadir

(Ercelebi,2008:38).

Devlet iiniversitelerinde insan kaynaklarina iligkin olarak, diizenlemeler yine,
fakiilte diizeyinde, personel ve kadro sayisini belirlemektedir. Akademik personel
devlet memuru statiisiinde olup, genelde diisiik kabul edilen belirli maagslarla
calismaktadirlar. Bu durum personeli birden fazla iste calismaya ya da daha iyi maas
veren vakif liniversitelerine gegmeye zorlamaktadir. Dogent ve profesorlerlerin kadro
garantisi bulunmasi, tesviklerin olmamasi ile birlesince ¢ogu durumda rehavete

neden olmaktadir(Visakorpi vd., 2008).

Ogretim elemanlar1 enerjilerinin énemli bir boliimiinii “ikinci 6gretim”
programlar1 ya da baska kurumlarda ek ders yiikii listlenmek suretiyle gelirlerini
artirmak icin harcamaktadir. Haftada en az on saat ders yasal zorunluluktur ve ek
ders saatlerinin TUcretleri ayrica Odenmektedir. Verilen bir Ornekte Ogretim
elemaninin haftalik ders yiikii 35 saattir. Asir1 ders yiikiiniin arastirma kapasitesi ve
motivasyon iizerinde olumsuz etkisi vardir. Universite personeli, kisisel ¢abalarmn
otesinde, ilave geliri ek ders iicretleri disinda nasil elde edecegine iligkin somut bir

fikre sahip goriinmemektedir. Kurum dis1 diizenleyici g¢ercevenin iiniversitelerde
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insan kaynaklar1 ydnetimini de olumsuz yonde etkiledigi bildirilmistir. Ogretim
elemanlarinin gelirlerini artirmak amaciyla ek ders yiikii iistlenmesi arastirma
kapasitelerini diisiirmektedir. Is giivencesi, mevcut ortamda, yenilik¢i dgretim ve
arastrmay1 engelleyen diger bir etmendir ¢iinkii iiniversite personeli devlet
memurudur ve bu konumlarinda gegirilen belirli zaman dilimleri sonrasinda kadro
almaktadir. Devlet memuru statiisli nispeten diisiik iicretlidir ancak isten ¢ikarmaya
mahkeme yoluyla itiraz edilebildigi i¢in, tam i giivencesi anlamima gelmektedir.
Dogent ve profesér kadrolarma atanmak YOK tarafindan belirlenmis hiikiimler
cergevesinde olurken, “akademik bir linvani olmayan Ogretim gorevlileri Devlet
Memurlar1 Kanunu’nun hiikiimlerine tabi olup miinferit olarak kurumlar tarafindan
terfi ettirebilmektedir”. Kadro atamalarinin ulusal diizeyde yapilmasi, ihtiyag olup
olmadigmma bakilmaksizin acik kadrolarin fakiilteler tarafindan miimkiin mertebe
¢abuk doldurulmasina neden olmakta, bu da tikamkliga sebebiyet vermektedir. i¢ten
besleme ortak bir 6zelliktir; Avrupa Universiteler Birligi kurumsal degerlendirme
incelemesini yliriitenlerin goriisme yaptig1 personelin biiyilk bir kismi ayni
iiniversiteden mezun olmustur. Geng Ogretim elemanlarmin ancak yasga biiyiik
profesorler emekliye ayrildiktan sonra kadro almast miimkiin oldugundan, bu durum
bazi iiniversitelerde 6gretim kadrosunun yaslanmasmna neden olmaktadir. Bazi
iiniversitelerde ise personel genctir fakat profesdr sayisi ast poziyonlarm sayisini

gecmektedir.

Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme raporuna gore;
“Personel tabanini zenginlestirecek ve degisen ihtiyaglara odaklanmay: saglayacak
‘taze kan’ politikalari simirlidir. Kurum i¢i atamalar devlet finansmanina ek bir yiik
getirmediginden profesor ve dogent atamalari, disaridan ziyade neredeyse her
iniversitede, kurum icinden yapilmaktadir. Benzer gsekilde gen¢ yardimci
dogentlerin, ogretim ve arastirma gorevlilerinin atamalart da tiniversitenin
ihtiyaglarindan ¢ok hiikiimetin insan giicii planlamalarina gore yapilmaktadir.
Devletin yiiksekogretimde personel alim politikalari, tiniversitelerin daha kapsamli
hedeflere ulasmak amacuyla kendi personel alim stratejilerini degistirmeleri oniinde

’

bir engel olarak ozerkligi simirlandirmaktadir.’

Personel gelistirme stratejileri, yeni kadrolara yonelik egitim, kurum igi is

degisim programlar1 gibi kavramlar konusunda bir¢ok tiniversite aynidir. Avrupa
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Yiksekogretim Alani’nda, yeni O6gretim yontemlerine talep vardwr ve egitimde

ogrenci merkezli yaklasim tesvik edilmektedir.
Degerlendirme kapsaminda insan kaynaklarina yonelik onerilen faaliyetler;

e Insan kaynaklari planlamasinin ve ydnetiminin, kisa, orta ve uzun
donemli hedefler temelinde stratejik yonetimin bir pargasi haline

getirilmesi,

e Liyakat temelinde bir kariyer planina baglh olarak maas artiglarina
olanak saglayan ve yalnizca 6gretimi degil, arastirma performansini,
personel gelisimine katilimi ve ayni1 zamanda O6grenci geribildirim

sonuglarini da igeren, farklilastirilmis bir liyakat sisteminin kurulmasi,

e Her bir iiniversitede personel gelisim stratejilerinin, yeni mevkilere

yonelik egitimlerin ve i degisim programlarinin tesis edilmesi,

e Yeni 0gretim metodolojileri ve egitime dgrenci merkezli yaklagim ile
ilgili olarak personel egitiminin saglanmasi (Bkz. Visakorpi vd,

2008:116-118).

3.3. Yiiksekégretimde Insan Kaynaklar1 Planlamasi

3.3.1. insan kaynaklari planlamasinin Gerekcesi
Yiiksekogrenim sistemindeki de§isim paralelinde bu degisime iten gilicler
degisime duyulan gereksinim ve degisime karsi takmilan genel tutum insan

kaynaklar1 planlamasinin gerekcesini olusturmaktadir.

Yiiksek O0grenim kurumlarinda degisime sebep olan i¢ ve dis kaynaklar
vardir. Sistemde dis kaynaklar degisim i¢in i¢ kaynaklardan daha giiclii bir etkiye
sahiptir. I¢ kaynaklarm sistemi degisime itme ¢abalar1 sistemin alt sistemleri ile
iligkili oldugundan ¢ogu kez sistemce 6ziimsenebilir. Ama dis kaynaklarin sistemi
degisime itme cabalar1 sistemin yasamasiyla dogrudan iliskili oldugundan kolay
kolay gozardi edilemez. Yiiksekogrenimde degisim dis kaynakli ortaya ¢ikmistir. Bu

ylizden yiiksekdgretim kurumlari bu degisime zorlanmiglardir.
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3.3.1.1. Dissal Gerekceler
3.3.1.1.1. Bologna Siireci ve Avrupa Universiteler Birligi Kaynakh
Gerekceler

Dig Kaynakli degisim, Ozellikle ABD’ye kiyasla yiiksekogretim ve
arastirmada giderek rekabet giiciinii kaybeden Avrupa {ilkelerinin Lizbon Siireci ile
baslayan ve 2010 yilina kadar dinamik ve etkin bir bilgi toplumu ve ekonomisi
olusmay1 hedefleyen Avrupa diizeyinde radikal bir hizda yasanmaktadir. Avrupa
iilkelerinin bu kapsamda, etkin ortak bir Avrupa Yiksekogretim Alani ve Avrupa
Arastirma Alan1 olusturma ¢alismalar1 Bologna siireci ile sekillenmis ve bunu takip
eden siirecler ile desteklenerek gelistirilmistir. Giiniimiizde bu kapsamdaki ¢aligmalar
bliylik ivme kazanarak devam etmektedir. Bu kapsamda yiriitiilmekte olan
calismalarin igerisinde, Avrupa yliksekogretimin giiclendirilmesi, kalite diizeylerinin
yiikseltilmesi ve ortak kabul gormiis belirli standartlarda yiiksekdgretim
sistemlerinde kalite giivence sistemlerinin olusturulmasi yoniindeki caligmalar en

onemli giindem maddesi haline gelmistir.

Universitelerin merkeziyetgi idari yapilari, iiniversitelerin rekabet giiclerini
artirmalarmi engellemektedir. Universitelerin daha 6zerk bir bakis acisiyla yonetisim
iizerine yapilandirilmalar1 gerekmektedir. Yiiksekogretim alaninda karsilastirmali
nitelikleri ve uyumu tesvik etmek amaciyla Bologna Siireci ile 2010 yilina kadar
kurulmas:1 diisliniilen Avrupa Yiksekogretim Alani’na yakmsama siireci

baslatilmalidir. (TEPAV,2006:8).

Bologna stireci kapsaminda 2001 yilinda gerceklestirilen Salamanca
Kongresi'nde Avrupa Universiteler Birligi (EUA) kurularak {iniversiteler igin
ozerklik-sorumluluk prensibi benimsenmistir. 2003 yilindaki Graz Kongresi’nde de
ayni sekilde tiniversitelerin toplumsal sorumlulugu vurgu yapilarak konunun 6nemi
pekistirilmistir. Avrupa Universiteler Birligi, 56 Tiirk {iniversitesi de dahil olmak
iizere, 46 iilkede 800’i askin iiye (liniversiteler ve rektorler konferanslari)
iiniversiteye, kurumsal yonetim ve kalite yonetimi alanlarindaki giiclii ve zayif
yonlerinin incelenmesi firsatini sunmaktadir. Incelemeler EUA-IEP (Avrupa

Universiteler Birligi-kurumsal Degerlendirme Programi) tarafindan yiiriitiilmektedir.
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Bu degerlendirmeler emsal degerlendirmeleridir. Degerlendirme ekiplerinin tiim
iyeleri rektorliik gibi yonetici pozisyonlarinda gorev almis ya da almakta olan
iiniversite liderlerinden olugmaktadir. Dolayisiyla liniversite liderlerinin kars1 karsiya
olduklar1 zorluklar1 iyi bilmekte ve dogru sorulara isaret edebilmektedirler. IEP
degerlendirmesi, bugiinkii {iniversite liderlerine, stratejik yoOnetim siireclerini
tyilestirme ve tiiniversitelerinin degisim kapasitesini artirma cabalarna yardimci
olmak i¢in tasarlanms bir aractir. IEP Kilavuz ilkeleri’ne gore, Program Inceleme

Ekipleri’nden "agagidaki alanlar1 incelemesi istenmektedir:

e Karar verme siirecleri, kurumsal yapilar ve stratejik planlamanin
etkinligi,

e Kurum ig¢i kalite siiregleri ve bu siire¢lerin sonuglarinin karar alma ve
stratejik planlamada ne derece kullanildigi; kurum i¢i mekanizmalar

ve siireglerde algilanan bosluklarda ne derece kullamildigl” (Akt.

Visakorpi vd., 2008:45)

Inceleme siireci, her bir kurumun spesifik misyonu ve hedefleriyle ise
baslayan, destekleyici ve bigimlendirici bir siiregtir. Bu siirecin bigimlendirici
yapisinin dayandigi temel esas; bir biitiin olarak {iniversite camiasina, kurumunun
gliclii ve zayif noktalar1 ile kars1 karsiya oldugu firsat ve tehditleri anlama firsati

saglayan 6zdegerlendirme agamasidir.

Universitelerin uluslararasi bilinirligini artirmak icin Universiteler Avrupa
Universiteler Birligine iiye olmaktadirlar. Avrupa Universiteler Birligi kurumsal
Degerlendirme Siirecine giren iiye tiniversiteler, gelecek i¢cin yeni dinamikler
belirlemektedir. Kurumsal degerlendirme; {iniversitelerin kalitesi, bu kaliteyi
belirlemeye temel olan stratejik planlarin  hazirlanmasi ve kurumsallagma

saglanabilmesi icin bir gereklilik olarak goriilmektedir (Egrican, 2008:164).
3.3.1.1.2. Yasalara Bagh Gerekceler

Yasalar Orgiitii planlama yapmaya yOneltmektedir (Aldemir vd, 2001:41).
Kiiresellesme 1ile birlikte diinyadaki ve beraberinde Tirkiye’deki gelismeler
ozelliklede Avrupa birligine uyum siirecinde yapilan reformlar lniversiteleri de

etkilemis ve yapisal degisime yoOneltmistir. Bu degisimi yasalar ve yasalari
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destekleyen diger unsurlar zorunlulugu ile saglamaktadir. Bu degisime Orgiitii
uyumlastirmak ve Orgilitte yer alan personeli Ozelliklede akademik personeli

yonlendirebilmek ve degisime direncini azaltmak i¢in planlama yapilmasi gereklidir.

Universitelere gdrev ve sorumluluklar yiikleyen, iiniversitelerin faaliyet
alanini diizenleyen, liniversite tarafindan tiretilen mal ve hizmetlerin kapsami, bu mal
ve hizmetlerden faydalananlarin kimler oldugu, iiniversite tarafindan sunulan
hizmetlerin nitelik ve niceligine iliskin hiikiimlerin neler oldugu, {niversitenin
organizasyonuna, c¢alisma usullerine ve 1is slireglerine iligkin diizenlemeler,
iiniversitenin diger kamu ve 0zel sektdr kuruluslari ile iliskilerini diizenleyen

hiikiimlerin yer aldig: yiirtirliikkte ¢ok sayida kanuni diizenleme bulunmaktadir.

Yiriirlikteki kanuni mevzuat goézden gegirilerek yasal yilikiimliiliikler
acisindan Anayasal bir kurum olan {iniversitelerin goérev ve sorumluluklari Anayasa
ile belirlenmistir. Anayasanin tiim hiikiimleri tiniversiteleri ilgilendirmekle birlikte

asil ilkeler;

“Yiiksekogretim Kurumlart” baslikli 130°ncu Maddesinde “Cagdas egitim-
ogretim esaslarina dayanan bir diizen i¢inde milletin ve iilkenin ihtiyaglarina uygun
insan giicii yetistirmek amaci ile;, ortaégretime dayali ¢esitli diizeylerde egitim-
ogretim, bilimsel arastirma, yayin ve damismanlik yapmak, iilkeye ve insanliga
hizmet etmek iizere c¢esitli birimlerden olusan kamu tiizel kisiligine ve bilimsel
ozerklige sahip iiniversiteler Devlet tarafindan kanunla kurulur... Universiteler ile
ogretim tiyeleri ve yardimcilart serbestgce her tiirlii bilimsel arastirma ve yayinda
bulunabilirler. Ancak, bu yetki, Devletin varligi ve bagimsizlig1 ve milletin ve tilkenin

biitiinliigii ve boliinmezligi aleyhinde faaliyette bulunma serbestligi vermez...”
3.3.1.1.2.1. 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

Bu Kanun, kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan politika ve hedefler
dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde
edilmesi ve kullanilmasini, hesap verebilirligi ve mali saydamlig1 saglamak iizere,
kamu mali yonetiminin yapisin1 ve isleyisini, kamu biitcelerinin hazirlanmasini,
uygulanmasini, tiim mali islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasmi ve mali
kontrolii diizenlemeyi amag¢lamaktadir (Madde 1). Merkezi yonetim kapsamindaki

kamu idareleri ve genel yonetim kapsamindaki kamu idarelerinin mali yonetim ve



125

kontroliinii kapsar. Avrupa Birligi fonlar1 ile yurt ici ve yurt disindan kamu
idarelerine saglanan kaynaklarin kullanimi ve kontrolii de bu Kanun hiikiimlerine

tabidir (Madde 2).

Kanunun uygulanmasinda; Merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri:
Bu Kanuna ekli (), (I)*' ve (III) sayili cetvellerde yer alan kamu idareleri (Madde 3-
b) dahildir.

Bu kanuna gore;

Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amacglar ve Olgililebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.
Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in
biit¢celeri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarmna, yillik
amag ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar. Stratejik
plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine
iligkin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma plani ve programlarla
iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine Devlet Planlama
Teskilat1 Miistesarlig1 yetkilidir. Kamu idareleri biitgelerini, stratejik planlarinda yer
alan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina
dayal1 olarak hazirlarlar. Kamu idarelerinin biitgelerinin stratejik planlarda belirlenen
performans gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu c¢ergevede yliriitecekleri
faaliyetler ile performans esash biitcelemeye iliskin diger hususlar1 belirlemeye
Maliye Bakanlig1 yetkilidir (Madde 9). Stratejik plan: Kamu idarelerinin orta ve
uzun vadeli amaglarmi, temel ilke ve politikalarini, hedef ve Onceliklerini,
performans Olciitlerini, bunlara ulasmak icin izlenecek yontemler ile kaynak

dagilimlarini iceren plan stratejik plandir (Madde 3-n).

Bakanlar, hiikiimet politikasinin uygulanmas1 ile bakanliklarinin  ve
bakanliklarina bagl, ilgili ve iligkili kuruluslarin stratejik planlar1 ile biit¢elerinin

kalkimma planlarina, yillik programlara uygun olarak hazirlanmast ve

! Universiteler Ozel Biitgeli Kuruluslar IT numaral cetvelde yer almaktadir.
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uygulanmasindan, bu c¢ergevede diger bakanliklarla koordinasyon ve isbirligini
saglamaktan sorumludur. Bu sorumluluk, Yiiksekogretim Kurulu, tniversiteler ve

yiiksek teknoloji enstitiileri i¢in Milli Egitim Bakanina... aittir (Madde 10).

Hiikiimet politikalari, kalkinma planlari, yillik programlar, stratejik planlar ile
biitcelerin hazirlanmasi, yetkili organlarda goriisiilmesi, uygulanmas: ve uygulama
sonuglar1 ile raporlarin kamuoyuna agik ve ulasilabilir olmasy,.... Zorunludur. Mali
saydamligin saglanmasi i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi ve Onlemlerin
alimmasindan kamu idareleri sorumlu olup, bu hususlar Maliye Bakanli§inca izlenir

(Madde 7b).
3.3.1.1.2.2. Orta Vadeli Plan ve Programlar™

Bu programlar ilk uygulama yili Avrupa Birligine katilim miizakerelerinin
baslangiciyla cakisan, siirdiiriilebilir yiiksek biliylime saglanmasinda temel bir arag
niteligindedir. Refah diizeyini artrmak ve gelismislik diizeyi bakimindan Avrupa

Birligi ortalamalarina ulagsmak ve tiyeligi hizlandirmak bu programlarin hedefleridir.

Ayrica programlarla; siirdiiriilebilir gelisme siireci, saglam bir sosyal
bilinyeye, genis katilima ve nitelikli insan giiciine dayali olarak kamuda kapsamli bir

yeniden yapilanma ile desteklenecek ve etkin bir sekilde yonetilecektir.

Avrupa Birligine iiyelik yolunda, toplumun biitiin kesimlerinin gozetildigi ve
iilkemizin ekonomik ve sosyal kalkinmasinin hizlandirildig1 bir ortamda, insanlarin

yasam kalitesini ylikseltmek Orta Vadeli Programlarin temel amacidir.

Programlarin temel amacma hizmet etmek {izere, Tiirkiye’nin beseri ve

iktisadi varliklar1 etkin bir sekilde degerlendirilerek;
« Istikrarli bir ortamda siirdiiriilebilir bilyiimenin saglanmas,
* Ekonomide rekabet giiciiniin artirilmas,
« insan kaynaklarinin gelistirilmesi*,
* Sosyal icermenin giiclendirilmesi,

* Bolgesel gelismislik farklarinin azaltilmasi,

*2.10.12.2003 tarihli ve 5018 sayilh Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu dogrultusunda DPT
tarafindan hazirlanan 2006-2012 Yillar1 kapsayan 5 plan
3 Detayli bilgi i¢in bkz DPT, 2006-2008 Orta Vadeli Plan 10-11.
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» Kamuda 1yi yonetisimin yayginlastirilmasi,

» ve fiziki alt yapmin iyilestirilmesi (DPT, 2006-2008 Orta Vadeli Plan)

olarak alt amaclar belirlenmistir.

Kamu idarelerinde stratejik yonetimin gerektirdigi doniisiimiin stirdiiriilmesi,
yonetsel kararlarin stratejik planlara dayanan, orta ve uzun vadeli bakis acis1 ile
sekillendirilmesi, uygulanacak politikalarin maliyeti, etkiledigi kesimler ve firsat
maliyeti de goz Oniine alinarak, bilitgenin, kamu idarelerinin performansini gosterecek
bir yapiya kavusturulmasi amaglanmstir. Bu ¢ercevede; Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik ve Kamu Idareleri I¢in
Stratejik Planlama Kilavuzu giincellenecektir. Stratejik planlar ve performans
programlar1 ¢ercevesinde Olgme, izleme ve degerlendirme siiregleri gelistirilecektir
(1).... Kamu idarelerinde mevcut idari ve beseri kapasite, nitelik ve nicelik olarak
stratejik yOnetim anlayist dogrultusunda gelistirilecek, yonetim kiiltiiriiniin yeni
yapiya uyarlanmasina doniik programlar diizenlenecektir (ii1). (DPT, 2010-2012 Orta
Vadeli Plan)

Kamu kurum ve kuruluslarinda etkili bir insan kaynagi planlamasinin
yapilmasi, hizmet gereklerine uygun sayr ve nitelikte personel istihdaminin
saglanmast temel amagtir. Bu c¢ercevede; Kamu personeli bilgi sisteminin
olusturulmasina yonelik caligmalar yliriitiilecektir, Kamu personel sisteminin gerek
mevzuat gerekse kurumsal agidan iyilestirilmesine yonelik ¢aligmalar yapilacaktir.

(DPT, 2010-2012 Orta Vadeli Plan)
3.3.1.1.2.3. 2547 Sayih Yiiksekogrenim Kanunu

Yiksekogretim Kurulu, tiim yliksek 6gretimi diizenleyen ve yiiksekdgretim
kurumlarmin faaliyetlerine yon veren, bu kanunla kendisine verilen gorev ve yetkiler
cergevesinde O0zerklige ve kamu tiizel kisiligine sahip, bir kurulustur. Yiiksekogretim
Kuruluna; Yiiksekdgretim Denetleme Kurulu, Ogrenci Se¢me ve Yerlestirme
Merkezi ile gerekli planlama, arastirma, gelistirme, degerlendirme, biitce, yatirim ve
koordinasyon faaliyetleri ile ilgili birimler baghdir. (2547 Yiiksekogretim Kanunu
Madde 6 — (Degisik: 2/12/1987 - KHK - 301/1 md.). Yiiksekogretim kurulunun
gorevleri bu kanunla belirtilmistir (2547 Yiiksekogretim Kanunu, Madde 7 —
(Degisik: 17/8/1983 - 2880/3 md.):
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Ayrica bu kanunda Rektor’iin gorevi ise (Madde 13)’de yer almaktadir.

Bunlar:

o Universitenin yatirim programlarini, biit¢esini ve kadro ihtiyaglarini,
baglh birimlerinin ve iiniversite yonetim kurulu ile senatonun goriis ve onerilerini

aldiktan sonra hazirlamak ve Yiiksekogretim Kuruluna sunmatk,

o Gerekli gordiigii hallerde tiniversiteyi olusturan kurulus ve birimlerde
gorevli ogretim elemanlarinin ve diger personelin gorev yerlerini degistirmek veya

bunlara yeni gorevler vermek,

o Universitenin birimleri ve her diizeydeki personeli iizerinde genel

gozetim ve denetim goérevini yapmak,

Ayrica yine ayn1t maddede belirtildigi gibi Rektor;

o Universitenin ve bagl birimlerinin égretim kapasitesinin rasyonel bir
sekilde kullanilmasinda ve gelistirilmesinde, ...devlet kalkinma plan, ilke ve hedefleri
dogrultusunda planlanip yiiriitiilmesinde, bilimsel ve idari gézetim ve denetimin
yvapumasinda ve bu gorevierin alt birimlere aktarimasinda, takip ve kontrol
edilmesinde ve sonuglarmin  alinmasinda  birinci  derecede  yetkili  ve

sorumludur(Madde13).
Bu kanunun 15. Maddesinde Universite yonetim kurulunun gérevleri olarak;

o VYiiksekogretim tist kuruluslart ile senato kararlarimin uygulanmasinda,

belirlenen plan ve programlar dogrultusunda rektore yardim etmek,

o Faaliyet plan ve programlarimin uygulanmasini saglamak; tiniversiteye
baglh birimlerin onerilerini dikkate alarak yatirim programini, biitce tasarist
taslagini incelemek ve kendi onerileri ile birlikte rektorliige, vakif tiniversitelerinde

. .. . . *
ise miitevelli heyetine sunmak ,

" 1/3/2006 tarihli ve 5467 sayili Kanunun 3 iincii maddesiyle; bu bentte yer alan "sunmak" ibaresinden
once gelmek tizere ",vakif tniversitelerinde ise miitevelli heyetine" ibaresi eklenmis ve metne
islenmistir.
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Kanunun 22. Maddesinde Ogretim iiyelerinin gdrevleri:

o Yiiksekogretim kurumlarinda ve bu kanundaki amag ve ilkelere uygun
bicimde onlisans, lisans ve lisansiistii diizeylerde egitim - o6gretim ve uygulamali

calismalar yapmak ve yaptirmak, proje hazirliklarini ve seminerleri yonetmek,

o Yiiksekogretim kurumlarinda, bilimsel arastirmalar ve yayimlar
yapmak,
o Igili birim baskanhiginca diizenlenecek programa gore, belirli

giinlerde ogrencileri kabul ederek, onlara gerekli konularda yardim etmek, bu

kanundaki amag ve ana ilkeler dogrultusunda yol géstermek ve rehberlik etmek,

3.3.1.1.2.4. 2914 Sayih Yiiksek Ogretim Personel Kanunu

Bu Kanun, o6gretim elemanlar1 tanimma giren personeli siniflandirmak,
ayliklarmi ve ek gostergelerini diizenlemek, derece yiikseltilmesi ve kademe
ilerlemesinin sekil ve sartlar1 ile sosyal haklardan yararlanma, ek ders iicreti,
iiniversite, idari gérev ve gelistirme Odeneklerinin miktarin tespit etmek, emekli ve
yabanci O0gretim elemanlarinin sézlesmeli olarak calistirilma usul ve esaslarini

belirlemeyi amaglamaktadir (Madde 1) .

Bu Kanun tiniversite 6gretim elamanlarinin aylk, 6denek ve sair 6zliik

haklarini kapsar (Madde 2).

Kanunun 3. Maddesinde o6gretim elemanlarinin smiflar1 ile baslangig

dereceleri belirtilmektedir. Buna gore:

e Ogretim iiyeleri simifi: Bu smif, profesorler, dogentler ve yardimci

dogentlerden olusur.

Profesorler, profesor kadrosuna atandiklari tarihi izleyen aybasindan itibaren
birinci derecenin, Dogentler, dogent kadrosuna atandiklar1 tarihi izleyen aybasindan
itibaren Ttglincii derecenin, Yardimci dogentler, yardimci dogent kadrosuna
atandiklar1 tarihi izleyen aybasindan itibaren besinci derecenin, ilk kademe ayligini

alirlar.
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Ogretim iiyeleri baslangic derecelerine gore iist dereceye atananlar, bu
dereceleri kazanilmis hak olarak aldiktan sonra gecirecekleri her yil i¢cin bir kademe

ilerlemesinden yararlanirlar.

e Ogretim gorevlileri ve okutmanlar smifi: dgretim gorevlileri ile

okutmanlardan olusur.

e Ogretim yardimcilar1 sinifi: Bu smif, arastirma gorevlileri ile uzman,

cevirici ve egitim - 6gretim planlamacilarindan olusur.

Ogretim gorevlileri, okutmanlar ve dgretim yardimcilarinin giris dereceleri
(657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun degisik 36 nc1 maddesinin "Ortak
Hiikiimler"1 ile getirilen kademe ilerlemesi ve derece yiikselmesine iligkin hiikiimleri
hari¢) Devlet Memurlar1 Kanunu hiikiimleri uyarinca 6grenim niteligine ve siiresine
gore tespit edilecek kazanmilmis hak aylik derece ve kademelerine iki derece

eklenmek suretiyle belirlenir(Madde 3)

Ogretim {iyelerinden 3 iincii maddenin (A) bendinde gosterilen kadrolara
atandiklar1 tarihte kazamilmig hak aylik dereceleri; unvanlari i¢in Ongoriilen giris
derecelerinin iizerinde olanlar ile bu kadrolara derece yiikselmesi suretiyle ulasanlar
hakkinda 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununun degisik 161 inci maddesi
uygulanir ve kazanilmig hak ayliklar1 baslangi¢c derecelerinin ileri kademelerine
gelenlerin ayliklari, bu kademeler tizerinden 6denir. Bunlarm basarili gecen hizmet
sireleri, kazanilmis hak derecelerinde kademe ilerlemesi yapilmak suretiyle

degerlendirilir.

Universite Ogretim elamanlarinin  ayliklarmm hesaplanmasinda, Devlet
memurlarinin ayliklarina esas olan gdsterge tablasu ve katsay1 dikkate alinir (Madde
5;Degisik: 9/4/1990- KHK -418/28 md.; Iptal: Ana.Mah.'nin 5/2/1992 tarih ve
E.1990/22, K.1992/6 Sayili Karar ile; yeniden diizenleme: 18/5/1994-KHK/527/20
md.)

Yiiksekogrenimi tamamladiktan sonra, hizmete girmeden 6nce veya hizmet
sirasinda yliksek lisans veya yliksekdgrenim iistii uzmanlik 6grenimi gorenlere, bir
kademe ilerlemesi; tipta uzmanlik belgesi alanlara veya doktora yapanlara ve

dogentlik unvanini1 alarak dogent kadrosuna atananlara bir derece ylikselmesi
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uygulanir (Madde 6). Kanunun 7. Maddesinde Derece yiikseltilmesi esaslarida yer

almaktadir.

3.3.1.1.2.5. Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve

Kalite Gelistirme Yonetmeligi

Yiksekogretim Kurulu tarafindan iilkemizdeki yiiksekdgretim kurumlarinin
akademik ve idari hizmetlerinin kalite diizeylerinin iyilestirilmesi ve Bolonya Siireci
kapsaminda kalite gilivencesi konusunda iilkeler arasi isbirliginin gelistirilmesi
yoniinde Ongoriilen caligmalarin baslatilmas1 amaciyla hazirlanan Yiiksekogretim
Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi, 25942
Sayr ve 20.09.2005 tarihli Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige girmistir. Bu
kapsamda, Universiteleraras1 Kurul'un 30.09.2005 tarihinde gergeklestirilen 148 nolu
toplantisinda  Yiiksekogretim Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme

Komisyonu iiyeleri belirlenmis ve ¢alismalarma baslamistir. Bu Y 6netmelik,

o 2547 sayilr Yiiksekogretim Kanunu'nun 7 ve 65 inci maddelerine

dayanilarak hazirlanmistir. (Madde 3).

o Viiksekogretim iist kurullar ile yiiksekogretim kurumlarimin akademik
ve idari hizmetlerinin degerlendirilmesi, kalitelerinin gelistirilmesi,
kalite diizeylerinin onaylanmasi ve tamimmast ¢alismalart ile ilgili

gorev, yetki ve sorumluluklarina iligkin hiikiimleri kapsar (Madde 2)

Yonetmelikte i¢c degerlendirme konulari 15. maddede belirtilmistir.
Yiksekogretim Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu ytiksek-
ogretim kurumlarinin i¢ degerlendirme silirecini olustururken ayrmtili olarak

belirleyebilecegi bu konular:

o Viiksekogretim Kurulunun stratejik plani ve hedefleri dogrultusunda

belirleyecegi misyonu, vizyonu ve stratejik hedefleri,

o Akademik birimlerinin olgiilebilir nitelikteki hedefleri, bu hedeflerle
ilgili performans gostergelerinin belirlenmesi ve bunlarin periyodik

olarak gozden gegirilmesi,
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o  Mali kaynaklarinmin egitim, ogretim ve arastirma faaliyetleri ile idari

hizmetler i¢in etkin ve verimli kullanilmasi,

o [Egitim ve ogretim stiregleri, ders program ve yiikleri, egitim
programlarimin etkinligi, 6grenci katilimi ve memnuniyeti basta olmak

tizere ogrencilerinin kalite ve performanslart ile ilgili ¢alismalart,

o Arastirma faaliyetleri ve etkinligi ile akademisyenlerinin kurumsal
calismalara katilimi ve memnuniyeti basta olmak iizere ilgili

stiregleri,

o Topluma agiklik ve toplum hizmetleri,

Yonetmeligin 19. Maddesi “Bir yiiksekogretim kurumu her yil periyodik
olarak, bir sonraki takvim yili basina kadar, kendi yillik i¢ veya dis degerlendirme
raporunu, kurum i¢i periyodik gozden gecirme sonuglarini, Yiiksekogretim
Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonunun yillik raporunu ve
yiiksekdgretim st kurullarinin ilgili kararlarini dikkate alarak, bir sonraki takvim yil
icin stratejik planmni hazirlar, iyilestirme eylem planlarini olusturur ve yiriitir”

seklindedir.

YUKSEKOGRETIM KURUMU e
AKADEMIK DEGERLEMNDIRME VE
HALITE GELISTIRME KURULU [ADEK)

Dhs Degerlendirme

Sekil 3.1. Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme

Ana Siire¢ Haritasi

Kaynak: YODEK, 2008:1
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Yiiksekogretim Kurumlar1 Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Yonetmeligi kapsaminda, yliksekogretim kurumlarmin akademik degerlendirme ve
kalite gelistirme ¢aligmalarinin sistematik bir sekilde yiiriitebilmeleri i¢in gerekli
siirecleri ve performans gostergelerini tamimlamistir. Belirlenen siiregler;
Yiiksekogretim Kurumlarimda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Siireci,
Stratejik Planlama Siireci, Kurumsal Degerlendirme Siireci ve Periyodik Iyilestirme

ve Izleme Siireci seklindedir.

3.3.1.1.2.6. Yiiksekogretim Kurumlarnn Arasinda Ogrenci Ve Ogretim

Uyesi Degisim Programina Iliskin Yoénetmelik

Kisaca "Farabi Degisim Programi" olarak adlandirilan Yiiksekogretim
Kurumlar1 Arasmda Ogrenci ve Ogretim Uyesi Degisim Programi, iiniversite ve
yiiksek teknoloji enstitiileri biinyesinde on lisans, lisans, yiiksek lisans ve doktora
diizeyinde egitim-6gretim yapan yiliksekdgretim kurumlar1 arasinda Ogrenci ve

ogretim lyesi degisim programudir.

Farabi Degisim Programi, 6grenci veya 6gretim tiyelerinin bir veya iki yariyil
siresince kendi kurumlarmin disinda bir yiiksekdgretim kurumunda egitim ve

ogretim faaliyetlerine devam etmelerini amag¢lamaktadir.

Farabi Degisim Programmin uygulanmasma iliskin ilkeler, Yonetmelik ve

Esas ve Usuller tarafindan ayrimntilariyla belirlenmistir.

Y6netmeligin 1. Maddesinde; degisim programinin amac yer almaktadir®*. 4.
Madde de ise hareketliligin tanimu: “Ogretim Uyesi Hareketliligi: Ogretim tiyelerinin,
Farabi Degisim Programi kapsaminda kendi kurumu ile protokolii olan bir baska

yiiksekogretim kurumunda gergeklestirdikleri faaliyetleri” olarak tanimlanmistir.

Ogretim iiyesi hareketliligi ve kapsami ise 29. Maddede “Yiiksekogretim
kurumlarinda gorev yapan tiim ogretim iiyeleri ogretim iiyesi hareketliligine
katilabilirler. Bu hareketlilik, bir yiiksekogretim kurumunda gorevli ogretim
tiyesinin, bir baska yiiksekogretim kurumunda gerceklestirecegi egitim-6gretim

faaliyetlerini kapsar” seklinde ifade edilmektedir.

# “yiiksekogretim Kurumlar1 Arasda Ogrenci ve Ogretim Uyesi Degisim Programmin isleyisine
iligkin usul ve esaslar1 diizenlemektir” (MADDE 1).
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3.3.1.1.3. Demografik Gerekgeler

Akademik personele yonelik insan kaynaklar1 planlamasi yaparken
demografik faktorlerin gozardi edilmemesi gerekir. Niifus 6nemli bir demografik
faktor olup planlama ¢aligmalarini etkiler. Planlama ¢aligmalarinda personel ihtiyaci
belirlenirken niifusun yapisi, genel yas ortalamasi, genel egitim, ve kiiltiir durumu
gibi faktorlerin dikkate alinmasi gerekir (Aldemir vd., 2001:40-41). Tiirkiye geng
niifusun yogun oldugu iilkelerden biridir. Geng niifusun fazla olmasi issizlik ve is
ihtiyacon1  da  beraberinde  getirecektir. Ayn1  sekilde egitim  durumu
degerlendirildiginde iiniversite mezunu fazla oldugundan akademik personel alimi
icin konulan lisans ortalama, sinav sartlar1 (Dil ve Yeterlilik /ALES) ve lisansiistii
egitim sart1 potansiyel personeli siirlandirmaktadir. Ayni sekilde kadinlarin caligma
hayatinda yer almasi ¢alisan kadin niifusunun artmasi da planlama g¢alismalarmni
etkileyecektir (Dogum izinleri pozitif ayrimcilik gibi). (Giiriiz, 2007:99;Bkz.Can vd.,
2001:94).

3.3.1.1.4. Ekonomik Gerekceler

Ekonomik degisimler planlama faaliyetlerini yakindan etkilemektedir. Genel
ekonomik durum, enflasyon, artan isgiici maliyetleri, yasam standartlarinin
degismesi ve beraberinde beklentilerin artmasi yliksekogretim kurumlarmi da
etkilemektedir. Ekonomik yapidaki gelismeler, mevcut akademik personeli elinde
tutmak yada nitelikli akademik personeli c¢ekebilmek i¢in iiniversitenin
sundugu/sunacag1 imkanlar1 etkileyecektir. Artan tiiketim egilimleri yasam
standartlarinin yiikselmesi ile personel 6rgiitten daha fazla beklenti i¢ine girmektedir.
Enflasyon iicretleri etkilemekte ve personel maliyetlerini artirmaktadir. Ozelliklede
iiniversiteler i¢cin ayrilan biitceler bu degisimlerden olumsuz etkilenmektedir. Biitiin
bu kosullar dikkate alindiginda insan kaynaklar1 planlamasi yapmanin gerekliligi

goriilmektedir.

3.3.1.1.5. Teknolojik Gerekceler

Yeni iletisim ve bilisim teknolojileri insan kaynagi niteligini ve caligma
kosullarin1 degistirmistir. Bilgi teknolojileriyle kas giicii ile ¢aligma donemini sona
erdirmis fikir is¢isi denilen zihin giicii ve yaraticiligiyla c¢alisan yeni bir isgiicii

kavrammni ortaya c¢ikarmustir. Universitelerin, akademik personelinin zihin giicii ile
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calisan fikir is¢ileri oldugu g6z oniine alindiginda, bu degisimden en c¢ok etkilenen
kurum oldugu soylenilebilir. Bu degisim calisma sekillerini de degistirmis sanal
calisma-mobil ¢alisma (bir yere bagli olmadan ¢alisma) part-time ¢alisma dénemlik
calisma birden c¢ok iste calisma gibi yeni ¢alisma sekillerini ortaya ¢ikarmustir
(Giiriiz, 2007:100). Akademik personelin performansini gelistirmek ve yiikselmek
icin bilimsel calisma yapma zorunlulugu hissetmesi ayrica mesleki gelisme ig¢in
iiniversite disinda yada iiniversite iginde danismanlik yapmasi ve ilaveten derslere
girmesi Universitelerin bu personele yonelik planlama c¢alismalarint titizlikle

yapmasini gerektirmektedir.
3.3.1.2. i¢sel Gerekgeler
3.3.1.2.1. Orgiitsel Stratejik Gerekgeler

Stratejik planlamada, kurumun igine odakli ve dis cevrenin ayrintili bir
analizine 6nemli yer verilmesi ve kurulusun cevresi ile iligkisini anlama ve degisen
cevre icinde uyum saglamasi onemlidir. Cevredeki gelismelerin izlenmesi, ¢evresel
egilimlerin anlasilmasi, siirekli ve etkili egilimlerin digerlerinden ayristirilmasini

gerektirir (Bkz. Sekil 3.1.)

Durum Analizi
/’;udu Wiimler - I&mﬂar \

| Hurulaz Icl TUnzurlar | Tnzurlar |

!\'ﬂ ‘umler Tehditler v_/
ZFT
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i

[ S tratejil: Hedefler |
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| Biitce |
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| Performan: Goztermeleri |

Sekil 3.2. Stratejik Planlama Siireci®

23 Bkz. Afyon Kocatepe Universitesi Stratejik Plan
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Yiksekogretim kurumlarinin degisimi ve gelisimine yonelik Avrupa’daki
gelismeler ve yiiksekdgretim kurumlarina yonelik artan talep yiiksekogretim
kurumlarmin stratejik planlama yapmalar1 gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Degisen
cevrede ayakta kalabilmek ve c¢evrenin beklentilerini karsilayabilmek icin stratejik

bir bakis a¢is1 6nemlidir.

Rekabetin yogun olarak yasandigi bu c¢evrede insan kaynaklari yonetimi
stratejik yonetimin basarisi agisindan 6nemli bir uygulama alanidir (Sabuncuoglu,
2000:34). Insan kaynaklar1 6rgiitii maliyetler, personel ve degisimlere uyum saglama
yetenegi acisindan etkilemektedir. Degisim yasayan orgiitlerde insan kaynaklarinin
orglitsel stratejik amaclar ve hedefler icerisinde yer almasi ve planlamasmin

yapilmas1 gerekmektedir.
3.3.1.2.2. Mevcut insan Kaynagna iliskin Gerekceler

Orgiitlerde personel devir hizi, devamsizlik oranlar1 bunlarin temelinde yatan
nedenler ve bu degiskenlere iliskin gelecekteki tahminlere planlamada 6nemli bir
belirleyicidir. Ayni sekilde personel kalitesi, nitelikleri, bilgi beri ve egitim diizeyleri
ile organizasyonlara bakis acilar1 planlamanin etkinligi {lizerinde belirleyicidir

(Sabuncuoglu, 2000:34).

Ogretim Uyesi/dgrenci orani {iniversitenin gelismislik &lgiitii olarak ele
almmaktadir. Bu oran gelismis tilkelerde ¢ok diisiiktiir. Tiirkiye’de iiniversitelerdeki
ogretim elemanmin dagilim dengesizligi Ogretim elemanlarmin yer degistirme

oranlarmi artirmaktadir. (Ispir, 1996:94)
3.3.1.2.3. Teknoloji ve Bilgi Sistemine iliskin Gerekceler

Insan kaynaklar1 planlamasinda personelin talebini belirlemeye ydnelik
calismalar 6nemlidir. Bu verilerin 6zelliklede biiyiik isletmelerde diizenlenmis bir
bilgi siteminden gelmesi, giivenilir olmasi ve Orgiitiin kullaniomma uygun olmasi
gerekir. Insan kaynaklar1 planlamasinin etkinlili§ini saglamak icin olusturulacak
bilgi sitemindeki veriler orgiitiin stratejik planlari, 6rgiitiin mevcut durumu ve insan

kaynaklar1 spesifik bilgilerini igeren veriler olmalidir (Sabuncuoglu, 2000:35).
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3.3.1.2.4. Mali Yapaya lliskin Gerekceler

Universitelerin temel sorunlarindan biri olan kaynaklarin yetersizligi

iiniversitelerin temel islevlerinin her asamasinda biiytik bir sikint1 olmaktadir.

Universitelerin yatirim ve cari harcamalar1 i¢in ihtiya¢ duydugu maddi
olanaklarm temelde devletge karsilandigi bilinmektedir. Fakat ayrilan bu biitce
{iniversitenin niteligini artirmak igin yeterli gelmemektedir. Ozelliklede akademik
personelin egitimi, gelisimi ve TUcretlendirmesi bu kisit altinda yeteri kadar
iyilestirilememektedir. Bu yiizden mali 6zerkligin olmas1 gerekiyor. Universiteler
verdikleri hizmetler karsiliginda makul diizeyde 6grenci katki pay1 almalari, topluma
hizmet islevleri ¢ercevesinde yapacaklari bilgi transferi, sorunlara ¢6ziim iiretme ve
buluslar1 ekonomiye uyarlamaya ¢aligmalari ile elde edecekleri gelirlerin artirilmasi
ve bunlarm {niversite tarafindan kolayca kullanilmasi, {iniversitenin diga doniik
hizmetlerinden elde ettikleri gelirlerin vergiden muaf olmasi ve iiniversite tarafindan
kullanimi iizerinden sinirlama olmamasi, iiniversite biit¢esi igerisindeki kalemler
arasinda aktarma yapilabilmesi iiniversitelerin mali yapilarint kontrol etmelerine ve

kalitesinin artmasina neden olacaktir (Taner, 1996:52-53)
3.3.2. insan Kaynaklan Planlamasinin ilke Ve Degerleri
3.3.2.1. Kalite

Yiiksekogretimde kalite konusu énemlidir. Ogrenci sayismnin artis1 kalitede
diisiise sebep olmamalidir. Kalitenin 6lgiilmesi ve anlasilmasi i¢in standartlarin
bilinmesi 6nemlidir. Bu standartlarin 6l¢iimiiniin ve degerlendirilmesinin yapilmasi
ise kalite giivencesi icin gereklidir. Olgme ve degerlendirmelerin seffaf ve agik
olmasi ise Ol¢iimiin hem kurum i¢i hem de kurum disindan 6zerk kurumlarca

yapilmasi gerekir.

Yiksekogretim kurumunda insan kaynaklarmin tam potansiyelinden
yararlanmak iizere akademik personelin ve Ogrencilerin goriislerini dikkate alan,
kurumun politika ve stratejileri ile uyumlu bir insan kaynaklari stratejisi gelistirmesi,
bu stratejilerin 1yilestirilmesi, akademik personelin beceri ve yeteneklerinin
hedeflenen standartlar dogrultusunda gelistirilmesi i¢in gerekli istihdam, egitim ve
kariyer planlarmnin hazirlanmast ve uygulanmasi, performanslarinin siirekli olarak

gozden gecirilmesi herkesin siirekli iyilestirmeye katilmalari, akademisyenler, idare
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ve 0grenciler arasinda etkin bir iletisim kurulmasi kalite acisindan 6nemlidir (Znc

Schmidt, 1995 aktaran Sarvan vd. 1997:104).

Yiiksekogretimde okullasma orami diisiikse de bu oranlar; akademik
personelin kalitesini diistirmeden planli bir bicimde belli bir zamanda artmalidir

(Gtltekin, 1996:57).
3.3.2.2. insan Kaynaklan Thtiyaclarim Belirleme

Ogretim eleman1 gereksinimin karsilanmasi icin en koklii ¢oziim, kuskusuz
yliksekogretim  kuruluslarinin  yeterli  sayida kaliteli  doktorali  eleman
yetistirebilmesidir. Bu dogrultuda atilacak adimlar arasinda ayni kentteki ve cografi
acidan birbirine yakin iiniversitelerin giliclii ortak doktora programlar1 agmalari,
gorece gelismis iiniversitelerin diger tiniversitelerin arastirma gorevlilerine doktora
egitimi verme uygulamasmin desteklenerek siirdiiriilmesi, orta donemde ise gelismis
iiniversitelerimizin zaman i¢inde giderek lisansiistii egitime yonelmeleri ve doktora
ogrencilerinden 6grenim harci alinmamasi, tam tersine doktora 6grenciliginin ¢esitli
destekler yoluyla 6zendirilmesi sayilabilir. Doktora programi acacak bdliimlerin
sadece belirli sayida Ogretim {iyesine sahip olmasi yeterli bir kistas olarak
goriilmemeli, degerlendirmelerde 6gretim elemanlarinin nitelikleri, ders yiikleri,
lisansiistii tez 0grencisi sayilar1 ve son yillardaki yaym performansi gibi Slgiitlere
giderek daha cok agirlik verilmelidir. Yurticindeki mevcut doktora programlarinin
kalitesinin artirilmasinda yiiksekogretim kuruluslari icinde yer alan enstitiilere biiyiik
gorev diismektedir. Bugiine kadar asil islevlerine yonelik olarak genellikle ciliz bir
performans sergileyen ve daha ziyade 68renci islerine yonelik biirokratik islemlere
bogulup kalan bu enstitiilerin yiiksek lisans ve doktora programlarinin tasarlanmasi,
cok disiplinli ve uygulanabilir arastirmalarin yapilmasi ve tlimiiyle iiniversitenin
arastrma giindeminin olusturulmas1 ve yoOnlendirilmesi amacina yOnelmesi

gereklidir.

Doktorasim1 yurtigindeki yiiksekdgretim kurumlarinda yapan ogrencilere
belirli siirelerle yurtdisinda egitim gérme olanagi taniyan ve kademeli, etkin ithal
ikamesi olarak nitelenebilecek bir uygulamanin yayginlastirilmasinda biiylik yarar

vardir.
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Ayrica doktorali eleman sayisini artirabilmek i¢in kisa erimde bir siire daha
yurtdisia doktora egitimi i¢in 6grenci gonderilmesi gerekli goriilmektedir. Ancak bu
ogrencilerin, gidecekleri lilke ve yliksekogretim kurumlarinin ve doktora egitimlerine
basladiktan sonra uzmanlasacaklar1 alanlarin se¢ilmesinde yurti¢indeki kurumlarin
gereksinimleri ve ilgili bilim dallarindaki ulusal ve uluslararasi gelismeler

bugiinkiine kiyasla daha ince ayrintida planlanmali ve denetlenmelidir.

Ogretim elemanlarinm sayismin ve yabanci dil bilgisi ve yurt dis1 deneyimi
gibi acilardan da donanimlar1 artirilarak niteliklerinin yiikseltilmesi, son yillarda
yiiksekogretim sisteminde yasanan hizli genislemenin olumsuz etkilerini biraz olsun
giderebilmek ve orta ve uzun donemde de okullagsma oranlarinin artirilabilmesi i¢in

de gereklidir.

Universitelerin degisik degisim programlar aracilifiyla kisa siirelerle de olsa

daha fazla sayida yabanci 6gretim elemani ve 68renci ¢ekmeleri 6zendirilmelidir.

Akademik piyasadaki arz ve talabi dengelemeyi giiclestiren nedenler
bulunmaktadir. Yiiksekogretimdeki hizli biiylimeye bagl olarak akademik personel
alt yapisini olusturan lisansiistli 6grencilerinin yetersizligi, gérevde kalma siiresinin

belirsizligi bu dengeyi bozmaktadir (Bkz.Rosovsky, 2004:148)

3.3.2.3. Program Planlama

Orgiitiin  stratejileri dikkate alnarak hazirlanacak bir insan kaynaklar:
planlamasinda; ihtiyaclarin tahmin edilmesi ve program planlamasi yapilmasi
gerekir. Program planlama, performans yonetimi, kariyer yOnetimi, performans
degerlendirmesi, TUcretlendirme, egitim, gelistirme, odiillendirme gibi konular1

icermektedir.

3.3.2.3.1. Performans yonetimi

Performans, calisanlarin kurumun belirledigi hedeflere ulasmada yaptiklari
ise gore farkli bigimde ve diizeyde bulunduklari katkidir. Performans yonetimi
calisanlarin performansinin takibini ve gelistirilmesini amaclayan performans
degerlendirmesi sistemidir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin en Onemli islem

basamaklarindan olan performans degerlendirme; personele verilen iglerin ne olciide
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basarildigin1 ya da isgérme yeteneklerinin ne oldugunu saptamaktir. Orgiitte gdrevi
ne olursa olsun personelin calismalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin,
yeterliliklerinin, kisacasi tlim yOnlerinin bir biitiin olarak ele alinmasidir. Performans
degerlendirme, calisanlarin etkinliginin arttirilmas: amaciyla bireyin elde ettigi
basarilar1 belirleyen temel siiregleri igeren oOrgiitsel bir sistemdir. Performans

degerlendirme bir orgiitte islerin 1yi gidip gitmedigini nesnel olarak olger.

Performans degerlendirme, astlar ve {istler arasindaki iligkilerin ve iletisimin
gelistirilmesini, ¢alisanlarin performans sorunlar1 ile bas edebilmelerini saglayacak
bir yap1 ortaya koyar. Calisanlarin performanslarinin alt1 aylik ve/veya bir yillik
donemlerle diizenli olarak degerlendirilmesi; yoneticilerin, ¢alisanlarin is tatmini,
kariyer hedefleri, egitim ihtiyaclar1 ve diger kisisel sorunlar1 hakkinda bilgi sahibi

olmalarini saglar.

Her calisan, kendinden ne beklendigini ve istiinlin gosterdigi performans
hakkindaki diisiincesini bilme ihtiyacindadir. Performans degerlendirme; Orgiitiin
calisanin basarilarim1 6nemsedigini, basariy1 tesvik ettigini gosterir ve calisanin iyi
performans gostermesini engelleyen noktalarin tespit edilmesi, bu dogrultuda
kendisine gerekli olanaklarin taninmasini saglamak suretiyle, agik bir sekilde bu

ihtiyaci karsilar.
Genel olarak performans degerlendirme sisteminin faydalar:
e Orgiitsel hedef ve amaglarin ¢alisanlara duyurulmasini saglar.
e Yonetim bilgi sistemine bir kaynak teskil eder.
e s yerinde giiclii ve saglikl iliskilerin kurulmasma yardimei olur.
e Orgiitiin verimliligini artirir.
e Orgiitiin hedeflerine ulasma derecesinin, 6zdegerlendirmesini yapar.
e insan kaynaklar1 planlamasna bir alt yap1 olusturur.
e Orgiitiin egitim ve gelisim ihtiyaclarmin tespit edilmesini saglar.

e insan kaynaklar1 sistemlerinin denetimine yardimei olur.
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Universitedeki kaynaklarmdan bir olan insan kaynaklarmi, iiniversitenin
amaglart dogrultusunda, etkili kullanmak icin akademik personelin, performans

diizeyini belirlemek énemlidir.

Universitelerde gdrev yapan akademik personel i¢in tek bir is tanimi
yapmanin gii¢cliigii, aynt zamanda performanslarinin gelistirme zorluklarmi da
beraberinde getirmektedir. Bu zorluklar1 ortadan kaldirmak i¢in ortak bir ig tanimi
yerine akademik personelin bulundugu akademik birimdeki kriterler esas almarak
performans Ol¢limii yapilmalidir. Genel olarak akademik personelin performans
degerlendirmesi egitim, arastirma ve hizmet boyutu ele alinarak yapilmaktadir.

(Cakmak,2008:189).
3.3.2.3.2. Kariyer yonetimi

Ogretim iiyeligi kademelerinin islevsel kademeler olmadig1 yardime1 dogent,
dogent ve profesorlerin gorev tanimlar1 ayni oldugu, ayni iglevleri gergeklestirdikleri,
kademelerin basar1 ve birikimini gosteren onursal kademeler oldugu gbézoniine
almirsa bir list kademeye ylikselmek i¢in birikim ve basar1 sansini saglayan bir
ogretim iiyesinin kadrosuzluktan dolay1 yiikseltilmemesi sorun olmaktadir (Ergiider,

1996:48).

Bir iiniversite i¢in en biiylik potansiyel tehlikelerden biri, akademik kariyerin
finansal nedenlerden dolay1 cazibesini yitirmesidir. Bu nedenle en kalifiye doktora
mezunlarinin, tecriibeli 6gretim elemanlarnin ve arastirmacilarin {iniversitelere
cekilmesi giiclesmektedir. Tiirkiye’deki giincel durumun 1yi oldugu sdylenemez.
Ustelik yakin gelecekte Tiirk yiiksekdgretim sistemi biiyiidiikge, bu durumun daha da
olumsuzlagsmas1 miimkiindiir. Mevcut durumda kamu {iniversitelerinin personeli ¢ok
disik bir baz maas seviyesinde gorev yapan devlet memurlaridir. Bu nedenle

Universiteden elde edilebilecek ek gelirlerin varlig1 son derece dnemlidir.

Universite faaliyetlerinin pekcok alaninda terfileri kontrol etmek suretiyle
isgilicliniin gelistirilmesini kisitlayan ¢ok sayida ulusal diizenleme mevcuttur. Tiirk
iiniversitelerindeki terfi siiregleri, kurum igerisindeki terfi kararlarindan 6nce, ulusal
Olcekte belirlenen onay kosullarinin karsilanmasima baglidir. Ulusal sistem ise kendi

basma, O6gretim elemaninin gercek pedagojik performansint ve diger uygunluk
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kriterlerini net bir sekilde hesaba katmamaktadir. Oysa bu noktalar, bagimsiz bir terfi

sistemi i¢in son derece dnemli olabilecek konulardir.
3.3.2.3.3. Egitim ve Gelistirme

Akademik personelin bilgi ve gorgiilerinin artirilmasma yonelik yurtigi ve
yurtdig1 kongre bilimsel etkinliklere katilimlarini saglayacak ve tesvik etmek ulusal

ve uluslar arasi bilgi ve akademik personel degisiminin etkinligini saglamak gerekir.

Akademik personelin kendini gelistirmeye yonelik egitimlere katilabilmesi
icin arastirmaya ayrilan 6zel zamanlar1 olmalidir. Idari gérevler verilirken, ders
programlar1 yapilirken, egitim ve sinavlar ile ilgili zaman tablolar1 olusturulurken, bu
konu gbézoniinde bulundurulmalidir. Bir boliim igerisindeki akademik kadronun is
yiikii, bireylerin egitim (program gelistirme ve inovasyon), arastirma (finansman ve
denetimin saglanmasina, dis paydaslarla paylasimm ve etkilesimin arttirilmasina
yonelik uygulamalarin gelistirilmesi dahil) ve idari (her kademede) giiglerini

yansitacak sekilde farklilagtirilmalidir.

Ayrica akademik personelin yetistirilmesi icin Akademik Gelisim Birimi ve
Proje Biriminin gerceklestirdigi programlarin yaygimlastirilmas: son derece

Onemlidir.

Akademik kadronun gelisiminin desteklenmesi i¢in egitim Onemlidir. Bu
baglamda, egitim becerilerinin, arastrma kapasitesinin ve yabancit dil
yeterliliklerinin gelistirilmesine yonelik hizmeti¢i egitimlerin yaninda bireysel egitim

ihtiyac¢larinin karsilanmasi gerekir.

Egitim ve gelisim icin yurtdisina gonderilen arastrma gorevlileri 5 yillik
gonderilmesi yerine birer yillik olarak bes ayri kisinin gonderilmesi (Akbay,
1996:28) finansal sikinti yiliziinden egitim ve gelistirmenin daraltilan kapsamimin

acilmasini saglayacaktir.
3.3.2.3.3. Ucretlendirme ve Odiillendirilme

Universitelerin gelecekteki kadrolarmni arastirma gorevlileri karsilamaktadir.
Arastirma gorevlilerinin ¢ok 1y1 yetigmis ve 1yi yabanci dil bilen genglerden olugmasi
iiniversitelerin akademik kadrolar1 i¢in biiyiik 6nem arzetmektedir. Oysa arastirma

gorevlilerinin maaslarinin diisiik olmas1 bu meslege karsi ilgiyi azaltmakta nitelikli
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lisans Ogrencilerinin bu meslegi tercith etmemesine neden olmaktadir (Akbay,

1996:28).

Akademik personelin maaglar1 bati diizeyinin ¢ok altinda kalmakta ve
Tiirkiye kosullarinda uygun yasam diizeyini saglayamamaktadir. Universite
calisanlarina ayrilan kaynak azaldikca nitelikli elemanlar1 tiniversiteye ¢cekmek ve

tutmak zorlagsmaktadir (Yayla, 1996:98)

Gelecekte ihtiya¢ duyulan akademik personeli saglamak i¢in Lisansiistii
egitim mali yonden desteklenmeli ve mevcut personelin yasam standartlari

yiikseltilmelidir.

Pekcok 1yi {iniversitede egitim hizmetlerini basaril1 bir sekilde sunan, basarili
arastirmalar yliriiten, {iniversitelerine ve topluma Onemli katkilar sunan 6gretim
elemanlar1 mevcuttur. Dengeli bir akademik kariyerin biitiin bu sézedilen unsurlar1
uygun bir sekilde ddiillendirilmelidir. Bu 6diillendirme sistemleri bir taraftan da bazi
alanlarda daha az katki saglayan ancak baska ydnleriyle ¢ok iyi olan bireyleri de
icermelidir. Odiillendirmenin nasil ve ne o&lgiide yapildig:, kurumun temel

amaclarmin bir yansimasidir.

Kisa donemde, bireysel diizeyde ve birimler diizeyinde kaliteli egitim
faaliyetlerinin 6diillendirilmesi ve bu dogrultuda personelin giidiilenmesi i¢in bir
takim 6zendirici unsurlarin varlig1 ve basarmin kurumsal anlamda takdir edilmesi
son derece dnemlidir. Pekgok tiniversitede 6gretim elemanlari, “egitim portfoylerini”
hazirlamalar1 konusunda cesaretlendirilmektedir. Bu portfoyler icerisinde Ogretim
elemanmni egitim ve Ogrenme konusundaki yaklasimlarini sekillendiren temel
degerlerine ve ilkelerine iliskin kayitlar ve dokiimanlar bulunmaktadir. Ayrica,
becerilerini gelistirmek {izere aldiklar1 egitimler, okuduklar1 yaymlar, 6grencilerin
aktif ve derin bir 6grenme siirecine odaklanmalarini ve gelisimlerini destekleyen
yontemler ve yenilikler de egitim portfoyii icerisinde bulunmaktadir. Belirli bir
program icerisindeki ¢alisan 6gretim elemanlarindan olusan bir grup ise birlikte bir
“program portfoyii” olusturabilmektedir. Bu tip portfoyler ve oOgrenciler ile is
arkadaslarindan saglanan geribildirimler, odiillendirme siirecine temel teskil

edebilecektir.
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DORDUNCU BOLUM

AVRUPA UNIVERSITELER BiRLiGI CERCEVESINDE
TURKIYE’DE BiR DEGERLENDIRME

4.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastrmanm temel amaci, Bologna siireci perspektifinde ve Avrupa
universiteler Birligi kalite c¢alismalar1 1518inda  Tirkiye’de yliksekogretim
kurumlarinda yasanan degisimlere 151k tutmak ve yapilan stratejik planlarin igerigi
incelenerek akademik personele yonelik stratejileri ve stratejilerin insan kaynaklari

planlamas: ile iligkisini incelemektir.

Bologna siireci ile birlikte yiliksekogretim kurumlarinda kalite temelli bir
yonetim anlayig1 gelismeye baslamistir. Tiirkiye’de yiiksekogretim kurumlarinda

kalite temelli yonetimin oniindeki temel engeller(Aytag vd., 2001:99):
e Yiiksek 6gretimde yiginlagsma
e Biitce kisitliligt
e Mali kaynak yetersizligi
e Akademik Personele Sunulan kaynaklarin yetersizligi
e Akademik Personel yetersizligi
e Bilgi tiretmedeki kisirlik

Kaliteyi olumsuz etkileyen bu sorunlarin giderilmesi ic¢in yiiksekdgretim
kurumlar1 degismeye ve yeniden yapilanmaya baslamistir. Kalite g¢alismalariyla
birlikte stratejik hareket edilmeli ve kurumlarin stratejileri belirlenmelidir. Bu
stratejiler Bu agidan bakildiginda yeniden yapilanmanin diger bir ifadeyle degisimin
temeli insan kaynaklaridir. Bu degisim silirecinde insan kaynaklarinin etkinligi
planlama ile saglanabilir. Insan kaynaklar1 planlanmasi, orgiitiin stratejisi ile

biitlinliik gostermelidir.

Bu arastrmada amac yiiksekogretim kurumlarinda yasanan/yasanacak
degisimin yol haritas1 sayilan stratejik planlarda akademik personele yonelik

stratejilerinin varligimi tespit etmektir.
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4.3. Arastirmanin Varsayimlan ve Hipotezi

Akademik Personele Yonelik Insan kaynaklari planlamasinin yapilan stratejik

planlarda varligini sorgulayan bu arastirmanin varsayimlart:

e Yiiksekogretim sistemindeki mevcut yapilanma Akademik personel

planlanmasini tesvik etmektedir.
e Yiiksekogretim kurumlarinin stratejik planlarina ulasilabilir.

e Hazrrlanan  Stratejik  planlar insan kaynaklar1  politikalarmi

yansitmaktadir
e Insan kaynaklarina yonelik temel bir strateji bulunmaktadir.

e Akademik personele yonelik stratejiler idari personel stratejilerinden

farklidir.

e Universitelerin  hazirladign ~ stratejik planlar insan kaynaklar1

planlamas1 i¢in yol gostericidir.

Arastirmanim hipotezi ise yukaridaki varsayimlara dayali olarak asagidaki
gibidir;

Tiirkiye’de {tniversitelerin stratejik planlama siireci igerisinde akademik
personelin planlanmasi ve bu yOnde stratejilerin gelistirilmesi durumunda

iiniversitelerin Bologna siireci ile birlikte yayginlasan kalite standartlara ulagmalar1

miimkiindiir.
4.4. Arastirmanin Onemi

Bu arastirma, Bologna siirecine dahil olan yiiksekdgretim kurumlarini
degerlendiren Avrupa Universiteler Birligi perspektifinde iiniversitelerin stratejik
planlarin1 incelemek ve degisimin temel dinamigi olan insan kaynaklarinin bu
stratejiler icerisindeki yerini tespit ederek bugiine kadar gelinen noktayr gérmek ve
bundan sonra yapilacak caligmalara katki saglamasi agisindan Onemlidir.
Arastrmanim bulgular1 stratejik planlarmi yapan ve yapmaya yeni baslayan
iniversitelere ve yiiksekdgretim kurumlarinin akademik personel ihtiyacini
karsilayan YOK ve yiiksekdgretim kurumlarmin iiye oldugu ve stratejik planlarinin

sekillenmesine yardimc1 olan Avrupa Universiteler Birligi'ne ve diger
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arastirmacilara kaynak olusturmasi bakimmdan onemli oldugu kadar, Turkiye’nin
yiiksekogretimindeki yeniden yapilanma siirecine Oneriler sunmasi acisindan da

onemlidir.
4.5. Kapsam ve Simirhliklar

Bu arastirmanin kapsamini, Tiirkiye’deki stratejik planlarina ulasilan kamu ve
vakif liniversitelerinin stratejik planlarinin igerigi olusturmaktadir. Bu arastirma
Avrupa Universiteler Birligine iiye devlet ve vakif iiniversiteleri igerisinde stratejik
planlar1 bulunan {niversiteleri kapsamaktadir. Bu anlamda insan kaynaklarina
yonelik planlamanin varliginin irdelendigi stratejik planlar arastrmacinin tek yonlii

bakis agisindan ve bilgi eksikliginden kaynaklanan yanlhliklar olabilir.
4.6. Arastirma Modeli

“Universitelerde Akademik Personele Yonelik Insan Kaynaklar1 Planlamast:
Avrupa Universiteler Birligi Cergevesinde Tiirkiye’de Bir Degerlendirme” konulu
calisma, durum saptama calismasidir. Bu c¢alisma nitel arastirma yOntem ve
teknikleri kullanilarak yapilandirilmistir. Arastirma yontemi olarak icerik analizi -
content analysis- yontemi kullanilmigtir. Arastirmaya dahil olan iiniversitelerin her

biri bir durum olarak ele almmastir.

Icerik analizi yonteminin tarihsel gelisimi icinde farkli tanimlar1 yapilmustir.
Bu farklilik, igerik analizi yontemine farkli bakis acilarindan kaynaklanmaktadir.
Runkel ve McGrant (1972), sdylenen ve yazilan her seyin igerik ¢éziimlemesine tabi
tutulabilecegi belirtilmektedir (Akt.Ogiilmiis, 1991:219). Icerik analizi, metinlere ve
kullanildiklar1 baglamlara yonelik anlamli ve gegerli ¢ikarimlar yapabilmek i¢in
kullanilan bilimsel bir arastirma yontemidir (Krippendorff 2004 Aktaran; Giirel ve
Alem, 2010:335). Bilgin (2003), icerik analizini, c¢esitli sdylemlere uygulanan
birtakim metodolojik ara¢ ve teknikler biitiinli, kontrollii bir yorum ¢abasi ve
genellikle timdengelime dayanan bir okuma araci olarak degerlendirmektedir (Giirel

ve Alem, 2010:336).

Icerik analizi 6zellikle veriye ulasma sorunu oldugunda ve arastirmacinin
ulasabilecegi veri, bireylerin verdikleri bilgi ile sinirli oldugunda kullanilan bir

analizdir (Ogiilmiis, 1991:219).



147

Igerik analizini temel amaci, s6zel/yazili ve bunlarin disinda kalan materyali
sayisal verilere doniistirmektedir. Ayrica, icerik analizinde mesajlardan bir

cikarimda bulunma da s6z konusudur (Bati, 2003:106).

Bilgin (2006), icerik analizini, ¢ok ¢esitli sdylemlere uygulanan birtakim
metodolojik ara¢ ve tekniklerin biitiinli olarak tanimlarken, icerik analizi
tekniklerinin ise; bir soylemi anlama ve yorumlamada, 6znel etkenlerden kurtulmay1
saglama amac1 tasidigini belirtmektedir. Robert ve Bouillaget (1995) ise; igerik
analizini ¢esitli metinlerin igerigini kendini dogrudan okumaya vermeyen temel
ogelerini smiflandirmak ve yorumlamak amaciyla yontemsel, sistematik, objektif ve
nicel olarak incelenmesini saglayan teknik olarak tanimlamislardir (Akt. Kurulgan ve

Ispir, 216-217).

Kisaca igerik analizi, s6zel ve yazili verilerin belirli bir problem veya amag
bakimmdan smiflandirilmasi, 6zetlenmesi, belirli degisken veya kavramlarin
Olciilmesi ve bunlardan belirli bir anlam c¢ikarilmas: i¢in taranarak kategorilere
ayrilmasidir (Yalgn,3). Arastrmaci, verileri teker teker okuyarak, kodlar ve
kategorilere aymrir. Bu elde ettigi kodlara ve kategorilere dayali olarak arastirma

sonuglarini ortaya koyar (Merriam, 1998, Akt.Karadag,2009:76).
e Icerik analizi arastirmanin problemi ve amaci saptandiktan sonra:
e Orneklemin belirlenmesi
e Kodlama yonergesinin hazirlanmasi
e Verilerin analizi ve

e Sayim sisteminin belirlenmesi olarak dort ana boliimden olusmaktadir

(Ogiilmiis, 1991:219).

Birinci boliim, arastirma probleminin tanimlanma asamasidir. Arastirilacak
olan metnin hangi yonlerinin arastirilacagi kuramsal ya da kavramsal gerceve ile
belirlenmektedir. Ikinci boliim, orneklemin alinmasi ve metnin depolanmasidir.
Igerik analizi yonteminin en fazla zaman alan bu béliimiinde iizerinde arastirma
yapilan konuyla ilgili metin tanimlanarak oOrnekleme dahil edilmektedir. Son

asamada ise veriler analiz edilerek degerlendirme yapilmaktadir.
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Bologna siireci ile yeniden yapilanmaya calisan {iniversiteler Avrupa
Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme Progranu ¢alismalar1 sonuglarma gore
pek cok soruna kalici ¢oziimler getirmek zorundadir. Bu sorunlardan biri olan
akademik personele yoOnelik insan kaynaklar1 planlamasmin gerekliligidir.
Degerlendirme raporlart sonuglarini  dogrulamak amaciyla stratejik planlar
incelenmistir. Bu caligmada yiiksekdgretim stratejisi dikkate alinarak tiniversitelerde
yasanan degisimi ve bu degisimden etkilenen {iniversitelerin akademik personele

yonelik insan kaynaklari ¢aligsmalarii saptamaktir.

Tirkiye’de yliksekdgretim kurumlarinin anahtar personeli konumundaki
akademik personele yonelik insan kaynaklar1 planlamasinin varligmi arastirmak icin
oncelikle; insan kaynaklar1 planlama siireci dikkate alnarak oOrgilitsel stratejiler

taranmis ve ulagilan stratejiler tek tek incelenmistir.

Avrupa Universiteler Birligine {iye ve stratejik planini hazirlayan ve paylasan
iiniversiteler kapsama dahil edilmistir. Calismada 6rneklem secimine gidilmeyerek
calisma evrenin tamamma ulasilmasi hedeflenmistir. Ancak Tiirkiye’deki
yiiksekdgretim kurumlarmin sadece 56’s1 Avrupa Universiteler Birligine iiyedir.
Ayrica iye TUniversitelerin birgogu yeni kurulmasi nedeniyle stratejik planmi

tamamlamamis ya da hazirlik asamasmdadir.

Bu yilizden arastrmanin Orneklemi Tiirk {iniversiteleri i¢inde Avrupa
Universiteler Birligine iiye olan, stratejik planlarmni hazirlayan ve bunu paylagima
acan devlet tliniversiteleri ve vakif iiniversiteleri olusturmaktadir. Yapilan taramada
stratejileri Devlet Planlama Teskilat: (DPT) nca onaylanan ve bu planlar1 internet
lizerinden paylasima agilan 94 devlet {iniversitesinden Avrupa Universiteler birligine
liye 44 iiniversite ve 51 vakif iiniversitesinden Avrupa Universiteler Birligine {iye 11
iniversite drnekleme dahil edilmistir. 33 devlet iiniversitesinin stratejik plani ve 1
vakif iiniversitenin stratejik planmna ulasildigindan oOrneklem 34 iiniversite ile

sinirlandirilmastir.
4.7. Veriler ve Toplanmasi

Arastirmada incelenen Avrupa Universiteler Birligine iiye iiniversitelerin
stratejik planlaridir. Arastirmada ithtiyag duyulan veriler,

http://www.sp.gov.tr/spler.html#top siteleri ve iiniversitelerin kendi siteleri tek tek
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taranarak derlenmistir. Veriler, 6rnekleme dahil olan 33 devlet iiniversitesi ve 1 vakif

universitesine aittir.

Arastirmanin analitik siireci {ic asamadan olusmaktadir: {iniversitelerde
akademik personele yonelik insan kaynaklari planlamasinin varligim tespit etmeye
yonelik ilk adim stratejik planlarm incelenmesi olmustur. Oncelikle 2007 yilinda
yayinlanan yiiksekdgretim stratejisi temel almarak bir kodlama yOnergesi
gelistirilmistir. Yiksekogretim stratejisinde yer alan ve liniversitelerin stratejilerinin

olusturulmasinda esas alinmasi tavsiye edilen bu stratejiler:
Universitenin temel islevlerini iceren Vizyon/misyon ifadesi;
e Egitim-Ogretim
e Arastirma
e Kamusal Hizmet
Stratejik Amaglarm Icerigi
e Akademik Ozgiirliik
e Yonetsel Ozgiirliik
e Egitim ve Ogretimde Uretkenlik
o Kalite
e Etkin Kaynak Kullanimi
e Iinsan Kaynaklar1
e Mali 6zerklik
e Saydamlik
e Hesap verebilirlik
e Farklilasma
e Eneklik
e Katilim

e Toplumsal/Sosyal iliskiler
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e Uluslararas: Iliskiler

Bu amaglar icerisinde yer alan Insan Kaynaklar1 amacinin kapsammi, 6zelliklede

akademik personele yonelik, belirlemeye yonelik stratejiler
e Akademik Personel havuzunu olusturmak (Tedarik)*

e Akademik Personel Secimi (nitelikli yetigsmis insanlarin liyakat

Slgiitiinii esas alarak atanmasini saglamak)®’
e Akademik personelin liniversitelerarasi hareketliligini artirmak
e Akademik personelin kisisel gelisimini desteklemek
e Akademik Personelin Odiillendirilmesi
e Akademik personelin kariyer gelisimi

e Akademik personelin yasam standartlarmin artirilmasi (Ucret, Sosyal

Imkanlar gibi)
e Akademik personelin performans gelisimi ve dl¢limlerinin yapilmasi
e Akademik personelin isine olan baglilig1 (Aidiyet duygusu)

e Universitedeki birimlerin akademik personele yonelik ideal
kadrolarmin belirlenmesi (akademik personel sayisi, 68renci sayist orani, yas

dagilim dengesi gibi)
e Akademik personelin egitimi*®

Ikinci asamada bu stratejiler esas almarak gelistirilen kodlama yonergesi
iiniversitelerin stratejileri tek tek taranarak incelenmistir. Ugiincii asamada Incelenen

stratejiler gelistirilen siniflandirma yontemine gére SPSS programia aktarilmistir.

?® Tiirkiyenin Insan Sermayesi I¢indeki Doktora ve Sonrasi Egitimli isgiiciinii Hizla Artirmak i¢in
Stratejik Se¢meler (Doktorali sayisint yeterli diizeye c¢ikarma yollarini gelistirmek,Doktora
Ogrencilerine egitimlerini  siirdiirmeye olanak verecek mali olanaklar1 saglamak, Doktora
programlarmin diizenlenmesinde doktoralarin kalite artisini saglayacak yeni diizenlemelere gitmek,
Yurtdist ve iginde doktora sonrasi g¢alismalar yapilmasi yollarint gelistirmek, Giizel sanatlar
fakiiltelerinde ve konservatuvarlarda doktorali kanallar1 olusturmak) (YOK,2007:191,141)

7 Ogretim Uyelerinin Atamalar1 Ve Terfilerinde ve Kendilerini Gelistirmelerini Saglamakta izlenecek
Yollar (YOK,2007:195)

% Ogretim Uyelerinin Yasam Standardinin Yiikseltilmesi Ve Ozliik Haklarmm Gelistirilmesi i¢in
Stratejik Segmeler esas almarak diizenlenmistir (YOK, 2007:198)
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4.8. Kategoriler

Icerik ¢oziimlemesinin temel noktalarmdan birisi arastirmada kullanilacak
kategorilerin belirlenmesidir. Arastirmada Onceden gelistirilmis amaca uygun
kategoriler kullanilabilecegi gibi yeni bir kategori sistemi de gelistirilebilir. Onemli

olan kategorilerin homojen, ayirt edici, objektif olmasi ve biitiinsellik tasimasidir.

Bu c¢alismada orneklem iginde yer alan stratejiler Universitelerin Ismi,
Universitelerin kurulus tarihi, Avrupa Universiteler Birligine Uyeligi, Universitenin
tiirti, stratejik Plani, Vizyon/misyon ifadesinin igerigi (3), Stratejik amaclar1 (14) ve

stratejik amaclar icinde insan kaynaklar1 stratejileri(11) cercevesinde arastirilmastir.
4.9. Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirligi
Arastirmanin i¢ gecerligini saglamak i¢in:

e Arastirma da elde edilen veriler, bulgular boliimiinde sunulurken s6z
konusu duruma iliskin bilgiler ortaya konulduktan sonra yorumlama

yoluna gidilmistir.

e Bulgularin tutarhiliginin saglanmasi i¢in kategorileri olusturan
temalarin kendi aralarindaki tutarliligi i¢csel homojenlik ve digsal
heterojenlik ol¢iitleri dikkate alinarak degerlendirilmistir. Veri analizi
sirecinde kodlamalar1 arastirmaci haricinde baska arastirmacilar

tarafindan da yapilarak karsilagtirilmistir.

Stratejik planlarin kodlama yonergesine gore incelenmesi i¢in {i¢ adet

kodlayic1 kullanilmistir.

Kodlayicilarin i¢ kisi olmasmin nedeni icerik analizinin baslica ilkeleri
arasinda bulunan birden fazla kodlayicinin gerekliligi ilkesidir. Bu durum,

arastrmanin gegerliligi ve giivenilirligi icin 6nemli kabul edilmektedir.

Kodlayicilar arasindaki gilivenilirligi artirmak i¢in onlara, kullanilan
siniflandirma  Olgiitlerinin  ve kodlamanin igerigi ve anlami aciklanmastir.
Kodlayicilarin egitiminden sonra kodlama formu on teste tabi tutulmustur. Pilot
calismanin sonuglarma gore gerekli goriilen diizeltmeler yapilmistir. Daha sonra
kodlayicilara her bir strateji i¢in bir kodlama formu verilmis ve her bir kodlayici,

stratejileri tanimlanan kategorilere gore siniflandirmistir. Kodlayicilar arasi uyusma



152

(Kurulgan ve Ispir, 2009:217), saglandigindan bu c¢alismanm giivenilir oldugu

sOylenebilir
Arastirmanin dis gegerligini saglamak i¢in:

e Arastrmanin yontem bolimiinde, model, 6rneklem, veri toplama
araci, verilerin ¢éziimlenmesi siireglerindeki iglemlere ayrintili olarak
yer verilmistir. Benzer arastirma yapacak arastirmacilara, ¢aligma
modeli kurgularken yardimci olabilmek amaciyla; arastirma da,
iizerinde calisilan durum ve kullanilan yontemler, arastirmanin ilgili

boliimlerinde detaylar1 ile sunulmustur.

e Bilgisayar ortamimna aktarilan tez kayitlar1 ve c¢oziimlemeleri ileriki
donemde olas1 teyide yonelik olarak muhafaza edilecektir. (Karadag,

2009:79)
4.10. Verilerin Coziimii

Calismada elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesinde, bir baska deyisle
kategorilerden elde edilen verilerin say1 ve yiizdelerini bulmak ve belirli bir 6genin
yogunlugunu ve Onemini anlamak i¢in frekans dagilimlarindan yararlanilmistir.
Ayrica kategoriler arasinda karsilastirma yapabilmek icin ¢aprazlama (crosstabs)
yontemi kullanilmugtir. Istatistiksel islemler SPSS (Statical Package for the Social

Sciences) programi kullanilarak gerceklestirilmistir.

Yapilan ¢aligmada elde edilen veriler analiz edilerek her kategori i¢in say1 ve
ylizde degerlerini gosteren tablolar olusturulmustur. Daha sonra bu tablolar kuramsal

boliimde yer alan bilgiler ile iliskilendirilerek degerlendirilmistir.
4.11. Arastirma Bulgular1 ve Yorumlanmasi

Tirkiye’deki Yiiksekogretim kurumlarinim stratejik planlarinin igeriklerine
iliskin yapilan istatistiksel ¢oziimlemeler sonucunda elde edilen bulgular ve bunlarin
yorumlart bu baslik altinda agiklanmistir. Elde edilen bulgularin ilgili literatiirdeki
bulgularla karsilastirilarak yapilan degerlendirmelerine ise sonug¢ kisminda yer

verilmistir.



4.11.1. Universitelerin Genel Bilgileri

Tablo 4.1. Avrupa Universiteler Birligine

Universiteler/Universitenin Tiirii ve Stratejik Planina Ulasilan Universiteler

Avrupa Universiteler Birligine Uye Universiteler

Universitenin ismi Universitenin Tiirii Stratejik Plam Var
mi?

Abant Izzet Baysal Devlet Evet

Adnan Menderes Universitesi | Devlet Evet

Afyon Kocatepe Universitesi | Devlet Evet

Akdeniz Universitesi Devlet Evet

Anadolu Universitesi Devlet Evet

Ankara Universitesi Devlet Evet

Atatiirk Universitesi Devlet Evet

Bahcesehir Universitesi Vakif Hayir

Bilkent Universitesi Vakif Hayir

Bogazigi Universitesi Devlet Hayir

Cag Universitesi Vakif Hayir

Canakkale Onsekiz Mart Hayir

. Devlet

Universitesi

Cankaya Universitesi Vakif Hayir

Cukurova Universitesi Devlet Evet

Dicle Universitesi Devlet Evet

Dogus Universitesi Devlet Hayir

Dokuz Eyliil Universitesi Devlet Evet

Dumlupmar Universitesi Devlet Evet

Ege Universitesi Devlet Evet

Erciyes Universitesi Devlet Evet

Erzincan Universitesi Devlet Hayir
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Uye



Firat Universitesi Devlet Hayir
Gazi Universitesi Devlet Evet

Hacettepe Universitesi Devlet Evet

Inénii Universitesi Devlet Evet

Isik Universitesi Vakif Hayir
Istanbul Bilgi Universitesi Vakif Hayir
Istanbul Teknik Universitesi Devlet Hayir
Istanbul Universitesi Devlet Evet

Izmir Ekonomi Universitesi Vakif Evet

Kadir Has Universitesi Vakif Hayir
Karadeniz Teknik Universitesi | Devlet Evet

Kirikkale Universitesi Devlet Evet

Kog Universitesi Devlet Hayir
Kocaeli Universitesi Devlet Evet

Maltepe Universitesi Vakif Hayir
Marmara Universitesi Devlet Evet

Mehmet Akif Ersoy Devlet Evet

Universitesi

Mersin Universitesi Devlet Evet

Orta Dogu Teknik Universitesi | Devlet Evet

Mimar Sinan Universitesi Devlet Evet

Mustafa Kemal Universitesi Devlet Evet

Namik Kemal Universitesi Devlet Hayir
Ondokuz Mayis Universitesi Devlet Hayir
Pamukkale Universitesi Devlet Evet

Sabanci Universitesi Vakif Hayir
Sakarya Universitesi Devlet Evet

Selguk Universitesi Devlet Evet
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Siileyman Demirel Devlet Evet

Universitesi

Trakya Universitesi Devlet Hayir
Uludag Universitesi Devlet Evet

Gaziantep Universitesi Devlet Evet

Yeditepe Universitesi Vakif Hayir
Yiiziincii Y1l Universitesi Devlet Hayir
Yildiz Teknik Universitesi Devlet Evet

44 11 34 21
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Tablo 4.2. Universite Tiirlerine Gore Stratejik Plan1 olan/olmayan Dagilim

Universite tiirii/Stratejik Plan | Evet Hayir Toplam

Devlet 33 11 44
Vakif 1 10 11
Toplam 34 21 55

Tablo 4.3. Universitelerin Stratejik Plam Olan/Olmayan Dagihm

Stratejik Plam var mm? | Frekans % Kiimiilatif Toplam
Evet 34 61,8 61,8

Hayir 21 38,2 100,0
Toplam 55 100,0

Tablo 4.1.’e gore Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme

Programina katilan Universite sayis1 55°dir. Bu 55 iiniversite i¢erisinde Tablo 4.2.’de

goriildigl gibi 34’1 Devlet ve 21°1 Vakif tiniversitesidir. Tablo 4.3.’te stratejik plani

olan/olmayan tiniversitelerin dagilimi verilmistir. Bu iiniversiteler igerisinde 34’inin

stratejik planina ulagilmistir. 34 {iniversitenin 3’iinlin stratejik planlamasmin
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icerigindeki bilgilerin yeterli olmasindan dolay1 dl¢iime dahil edilmemistir. Stratejik

plan1 hazir olmayan yada ulasilamayan tiniversite sayisi ise 21°dir.

Tablo 4.4. Universitelerin Tiiriine Gore Dagilimi

Universitenin Tiirii Frekans %
Devlet 44 80,4
Vakif 11 19,6
Toplam 55 100,0
Tablo 4.4. incelendiginde Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal

Degerlendirme programmna katilan Universiteler igerisinde 44’1 Devlet ve 11’1 vakif

universitesidir.

Tablo 4.5. Universitelerin Kurulus Tarihine Gore Dagilim

Universitenin Kurulus Tarihi | Frekans %
-1980 20 36,4
1981-1990 10 18,2
1991-2000 21 38,2
2001-2010 4 7,3
Toplam 55 100,0

Degerlendirilen tniversitelerin kurulus tarihleri 18. yiizyildan 20. ylizyilin

sonlarma kadar degisiklik gostermektedir. En eski iki kurulus; 1773 yilinda kurulmus

olan Istanbul Teknik Universitesi ile 1863 yilinda Robert Koleji olarak kurulup daha

sonra 1971 yilinda devlet iiniversitesi haline gelmis olan Bogazi¢i Universitesi’dir.

Marmara Universitesi’nin dncii kurumu 1883 yilinda kurulmustur. En yenisi 1996

yilindan bu yana faaliyet gdstermekte olan Yeditepe Universitesi olmak iizere, diger

kurumlarin timii 20. yiizyilda kurulmustur. 21. yiizyilda kurulan iiniversiteler ise

yeni agilan veya mevcut lniversitelerden ayrilarak yeni kurulan iiniversitelerden

olusmaktadir.
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4.11.2. Universitelerin Stratejik Planlama Bilgileri

Tablo 4.6. Universitelerin Vizyon/Misyon ifadesinin Genel I¢erigi Dagilim

Vizyon/Misyon ifadesinin icerigi | Frekans %

Egitim 31 56,4
Arastirma 31 56,4
Kamusal Hizmet 29 52,7

Stratejik plan igerisinde gelecege yonelik durum saptamasinda yer alan
misyon ve vizyon ifadeleri incelendiginde Yiksekogretim Kurumunun 2007
stratejisinde yer alan vizyon icerigi temel alinarak gelistirilen kodlama yonergesine
gore stratejik plani bulunan 31 {iniversitenin vizyon/misyon ifadesi iiniversitenin
temel islevleri olan egitim, arastirma ve topluma hizmet faaliyetlerini icermektedir. 2
iiniversitenin vizyon/misyon ifadesi kamusal hizmet faaliyetini icermemektedir. Bu
iiniversitelerin  vizyon/misyon ifadesi egitim, arastrma ve kalite temelli

olusturulmustur.

Tablo 4.7. Universitelerin Stratejik Amaclarina Gére Dagilim

Stratejik Amaclar Frekans %

Akademik Ozgiirliik 1 1,8

Yonetsel Ozgiirliik 7 12,7
Egitim-6gretimde iiretkenlik 30 54,5
Kalite 19 34,5
Etkin Kaynak Kullanim1 20 36,4
Insan Kaynaklar1 22 40,0
Mali Ozerklik 14 25,5
Saydamlik 13 23,6
Hesap verebilirlik 5 9,1

Farklilagsma 6 10,9
Esneklik 7 12,7
Katilim 14 22,5
Toplumsal/Sosyal iliskiler 27 49,1
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Uluslar aras iligkiler 22 40

Universitelerin stratejik amaglar1 incelendiginde akademik dzgiirliige yonelik
stratejik amac1 bulunan 1(1,8); yonetsel Ozgiirliige yonelik stratejik amaci bulunan 7
(12,7); Egitim-6gretimde {iiretkenlige yonelik stratejik amaci bulunan 30(54,5);
Kaliteye yonelik stratejik amaci bulunan 20(36,4); Etkin Kaynak Kullanimma
yonelik stratejik amaci bulunan 20 (36,4); Insan Kaynaklarina yonelik stratejik
amac1 bulunan 22(40,0); Mali Ozerklige yonelik stratejik amaci bulunan 14(25,5);
Saydamliga yonelik stratejik amaci bulunan 13(23,6); Hesap verebilirlige yonelik
stratejik amaci bulunan 6(10,9); Farklilagma ya yonelik stratejik amaci bulunan
6(10,9); Esneklige yonelik stratejik amact bulunan 7 (12,7); Katilima yonelik
stratejik amaci1 bulunan 14 (22,5); Toplumsal/Sosyal iliskiler yonelik stratejik amaci
bulunan 27 (49,1); Uluslar arasi iliskiler yonelik stratejik amaci bulunan 22 (40)

universite vardir.

Tablo 4.8. Universitelerin insan Kaynaklan Stratejileri Dagilim

Insan kaynaklar Stratejileri Frekans %
Akademik Personel havuzunu olusturmak (Tedarik) 14 25,5
Akademik Personel Secimi (nitelikli yetismis insanlarin liyakat

Ol¢iitlinii esas alarak atanmasini saglamak) 7 127
Akademik personelin iiniversitelerarasi hareketliligini artirmak 15 27,3
Akademik personelin kisisel gelisimini desteklemek 3 5,5
Akademik Personelin Odiillendirilmesi 4 7,3
Akademik personelin kariyer gelisimi 5 9,1
Akaden.ﬁk personelin yasam standartlarinm artirilmasi (Ucret, 20 364
Sosyal Imkanlar gibi)

Akademik personelin performans gelisimi ve Olglimlerinin

yapilmasi 10 182
Akademik personelin igine olan bagliligi (Aidiyet duygusu) 4 7,3
Universitedeki birimlerin akademik personele yonelik ideal

kadrolarinin belirlenmesi (akademik personel sayisi, &grenci 26 47,3
sayist orani, yas dagilim dengesi gibi)

Akademik personelin egitimi 24 43,6
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Universitelerin  insan kaynaklarina yodnelik stratejileri  incelendiginde
Akademik Personel havuzunu olusturmaya (Tedarik) yonelik stratejik amact bulunan
14 (25,0); Akademik Personel Secimine (nitelikli yetismis insanlarin liyakat 6l¢titiinii
esas alarak atanmasini saglamak) yonelik stratejik amaci bulunan 7 (12,7); Akademik
personelin iiniversitelerarasi hareketliligini artirmaya yonelik stratejik amact bulunan
15(27,3); Akademik personelin kisisel gelisimini desteklemeye yoOnelik stratejik
amac1 bulunan 3(5,5); Akademik Personelin Odiillendirilmesine yonelik stratejik
amac1 bulunan 4 (7,3); Akademik personelin kariyer gelisimine yonelik stratejik
amaci bulunan 5(9,1); Akademik personelin yasam standartlarinin artirilmasima
(Ucret, Sosyal imkanlar gibi) yonelik stratejik amac1 bulunan 20(36,4); Akademik
personelin performans gelisimi ve Ol¢limlerinin yapilmasina yonelik stratejik amact
bulunan 10(18,2); Akademik personelin igsine olan baghlig1 (Aidiyet duygusu)
yonelik stratejik amaci bulunan 4 (7,3); Universitedeki birimlerin akademik
personele yonelik ideal kadrolarinin belirlenmesine (akademik personel sayisi,
ogrenci sayisi orani, yas dagilim dengesi gibi) yonelik stratejik amaci bulunan
26(47,3) ve Akademik personelin egitimine yonelik stratejik amaci bulunan 24(43,6)

universite vardir.

Tablo 4.9. Universiteler ile Stratejik Amaclar1 Arasindaki iliskinin Dagilim

Akademik | Yonetsel | Egitim-Ogretimde
oo . . . oo Kalite
Universitenin Ismi Ozgiirliik | Ozgiirliik Uretkenlik
Say1| % Say1 | % | San1 % Say1 | %
1 | Abant izzet Baysal 0 | %,0 0 | %0 1 3.3 0 %0
2 | Adnan Menderes Universitesi| (¢ | 90 0 | %0 | 1 33 | 53
3 | Afyon Kocatepe Universitesi | %0 0 %0 1 33 1 53
4 | Akdeniz Universitesi 1 |%100] 0 | %0 1 3.3 1 53
5 | Anadolu Universitesi 0 | %0 1 143] 1 33 1 53
6 | Ankara Universitesi 0 %0 1 14,3 1 3,3 0 %0
7 | Atatiirk Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 | 5.3
8 | Bahgesehir Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
9 |Bilkent Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
10 | Bogazigi Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
11 | Cag Universitesi 0 | %0 0 %0 | o %0 0 | %0
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12 Qal}akkgle Qnsekiz Mart 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
Universitesi
13 | Cankaya Universitesi 0 | %0 0 |%0 | 0 %0 0 | %0
14 | Cukurova Universitesi 0% | 0 |%0| 33 0 | %0
15 | Dicle Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 0 | %0
16 | Dogus Universitesi 0 | %0 0 |%0 | 0 %0 0 %0
17 | Dokuz Eyliil Universitesi 0 | %0 0 %0 0 %0 0 %0
18 | Dumlupinar Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 0 | %0
19 |Ege Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 1 53
20 |Erciyes Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 0 | %0
21 | Erzincan Universitesi 0 | %0 0 %0 0 %0 0 %0
22 | Firat Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
23 | Gazi Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 0 | %0
24 | Hacettepe Universitesi 0 %0 1 14,3 1 3,3 1 5,3
25 |inénii Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 0 | %0
26 |Isik Universitesi 0 | %0 | 0 |%0]| o %0 0| %0
27 |Istanbul Bilgi Universitesi 0 | %0 0 %0 0 %0 1 5.3
28 |Istanbul Teknik Universitesi | ¢ | 90 0 %0 | o %0 | 5.3
29 | Istanbul Universitesi 0 | %0 1143 1 33 0 | %0
30 |Izmir Ekonomi Universitesi 0 %0 0 %0 33 1 5.3
31 |Kadir Has Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
32 gar-aden-iz B 0 | %0 | 0 |%0| 0 %0 0 | %0
niversitesi
33 | Kirikkale Universitesi 0 | %o 0 | %0 | 33 1 5.3
34 |Kog Universitesi 0l % | o %o | o %0 0 | %0
35 | Kocaeli Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 | 5.3
36 |Maltepe Universitesi 0l % | o |%o!| o %0 0 | %0
37 |Marmara Universitesi 0 %0 0 %0 1 33 1 5.3
38 y;g;‘:{:sl?f Frsoy 0 | %0 | 0 |%0| 1 33 0 | %0
39 |Mersin Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 | 5.3
40 (?rt.a Do_gu Teknik 0 %0 0 %0 1 3.3 0 %0
Universitesi i
41 |Mimar Sinan Universitesi 0 | %0 0 %0 1 33 1 5.3
42 |Mustafa Kemal Universitesi | o | %0 | 0 |%0 | 33 0 | %0
43 | Namik Kemal Universitesi 0l % | o %o | o %0 0 | %0
44 | Ondokuz May1s Universitesi | %0 0 %0 0 %0 0 %0
45 | Pamukkale Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
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46 | Sabanci Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
47 | Sakarya Universitesi 0 | %0 1 1a3] 1 33 | 5.3
48 |Selguk Universitesi 0 | %0 0 | %0 | 1 33 | 5.3
Siileyman Demirel
49 . 7 0 | %0 1 |143] 1 3,3 1 5,3
Universitesi ’ ’
50 | Trakya Universitesi 0 %0 0 %0 1 3,3 0 %0
51 |Uludag Universitesi 0 | %0 1 143] 1 33 1 53
52 | Gaziantep Universitesi 0 %0 0 %0 1 33 1 5.3
54 | Yeditepe Universitesi 0ol % | o %o | o %0 0 | %0
55 | Yiiziincii Y1l Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
56 | Y1ldiz Teknik Universitesi 0 %0 0 %0 1 3,3 0 %0
Toplam 1 100 7 100 | 30 100 19 | 100
Tablo 4.9. Devamm
Etki .
K ¢ mk Insan Mali Savdamhk Hesap
.. . .. aydamh
Universitenin Ismi K 2lllyna Kaynaklari Ozerklik ¥ Verebilirlik
ullanimi
Say1 | % | Say1 | % | San % Say1 | % | Say1 | %
1 | Abant Izzet Baysal 0 %0 0 %0 1 7,1 0 %0 0 %0
A M
p | Adnan Menderes 0 | %0| 1 |45 0 | %0 | 0 [%0]| 0 |%0
Universitesi
Af K
3 | 2fyon Rocatepe 0 %0 | 1 |45] 0| % | 0 |%0]| o0 |%o
Universitesi
4 | Akdeniz Universitesi 1 5 1 4.5 1 7,1 0 %0 1 20
5 | Anadolu Universitesi 0 %0 1 4.5 0 %0 0 %0 0 %0
6 | Ankara Universitesi 0 %0 1 4,5 0 %0 0 %0 0 %0
7 | Atatiirk Universitesi 0 %0 1 4,5 0 %0 0 %0 0 %0
Bahgesehi
g | onseserll 0 %0 | 0 |%0 | o | %0 | 0o |%0| o |%o
Universitesi
9 | Bilkent Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
10 | Bogazigi Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
11 | Cag Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
kkal ki
1 | Ganakkale Onsckiz 0 [%]| 0 %] 0o | % | 0 [%0]| 0 |%0
Mart Universitesi
13 | Cankaya Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
14 | Cukurova Universitesi 1 5 0 %0 1 7,1 0 %0 0 %0
15 | Dicle Universitesi 1 5 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
16 | Dogus Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
Dokuz Eyliil
17 | Lo EY 0 %0 | 0 |%0 | 0| % | 0 |%0]| o |%o
Universitesi
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Duml
1g | rupmar 0 |%0| 1 |45 0 | %0 | 1 |77 0 |%0
Universitesi
19 | Ege Universitesi 1 5 1 4,5 0 %0 1 7,7 0 %0
20 | Erciyes Universitesi 1 5 1 4.5 1 7,1 1 7,7 1 20
21 | Erzincan Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 1 7,7 0 %0
22 | Firat Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 1 7,7 0 %0
23 | Gazi Universitesi 0 %0 1 4.5 0 %0 1 7,7 0 %0
24 | Hacettepe Universitesi 1 5 0 %0 1 7,1 1 7,7 0 %0
25 | Inénii Universitesi 1 5 1 4.5 0 %0 0 %0 0 %0
26 | Isik Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
Istanbul Bilgi
g7 | Somw PTE 0 |%0 | 0 |%0 | o | %0 | o |%0| o |w%o
Universitesi
Istanbul Teknik
pg | oo e 0 %0 | 0 |%0 | 0| % | 0 |%0]| o |%o
Universitesi
29 | istanbul Universitesi 1 5 0 %0 | 0 %0 1 7,7 0 %0
[zmir Ek i
30 | it ERonom tls |1 a5 1t 7l o %] o | %o
Universitesi
31 | Kadir Has Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
Karadeniz Teknik
3p | oradentz e 0 %] 0 [%0 | 0o | % | 0 |%0| o |%0
Universitesi
33 | Kirikkale Universitesi 1 5 0 %0 0 %0 1 7,7 1 20
34 | Kog Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
35 | Kocaeli Universitesi 1 5 1 451 0 %0 0 | %0 0 %0
36 | Maltepe Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
37 | Marmara Universitesi 1 5 1 45 1 7,1 0 | %0 0 %0
Meh AKIfE
3g | Yiehmet Akit Ersoy 1l 5] 0o %] 1|71 ] 0 |%| 0o |%0
Universitesi
39 | Mersin Universitesi 1 5 1 45 1 7,1 0 | %0 0 %0
Dogu Teknik
40 | Orta Dogu Tekni 1l s |1 a5 1|70 |77 0 %o
Universitesi
Mi ;
41 | Mimar Sinan 1 s 0o %] 1|71 1 [77] 0 |%0
Universitesi
Mustafa Kemal
gy | Mustata Rema Ll s 1 [4a5] 0| %0 | 1 |77 1 |20
Universitesi
Namik Kemal
g3 | A 0 %0 | 0 |%0 | 0o | % | 0 |%0]| o |%o
Universitesi
Ondokuz M
4q | o neoRuZANIS 0 %] 0 [%0 | 0o | % | 0 |%0| o |%0
Universitesi
P kkal
45 “ar.nu .a e. 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
Universitesi
46 | Sabanci Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
47 | Sakarya Universitesi 0 %0 1 4,5 1 7,1 1 7,7 0 %0
48 | Selguk Universitesi 0 %0 1 4.5 1 7,1 1 7,7 0 %0
il Demirel
49 | Stileyman Demire 15 0o |%wo| 1|71 1 |77] 1 |20
Universitesi
50 | Trakya Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
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51 | Uludag Universitesi 0 %0 1 4,5 0 %0 1 7,7 0 %0
52 | Gaziantep Universitesi 1 5 1 4,5 0 %0 0 %0 0 %0
54 | Yeditepe Universitesi 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0
Yiiziinci Yil
55 | ) UAunen 0 %] 0 [%0 | 0o | % | 0 |%0| o |%0
Universitesi
Yildiz Teknik
56 | e 1l 5] 0 |%0| 0] % | 0 |%0]| 0 |%0
Universitesi
Toplam 20 | 100 | 22 100 | 14 100 13 | 100 5 100
Tablo 4.9. Devam
Uluslar
Toplumsal/Sosyal
Farkhlasma | Esneklik Katim . arasl
. . iskiler .
Universitenin Ismi liskiler
Sayt | % |[Sayi1| % | Say1 | % Say1 % Say1 | %
1| Abant [zzet 11167 o] wo 1] 7.1 1| 37 1] 45
Baysal
2 | Adnan Menderes
Universitesi 0| %0 11143 0| %0 1 3,7 1] 45
3 | Afyon Kocatepe
Universitesi 0| %0 0] %0 0| %0 1 3,7 1|45
4 | Akdeniz
Universites 0| %0 | 0| %0 | 0] %0 Ly 37 1|45
niversitesi
5 | Anadolu
i " 1116,7 0! %0 0l %0 1 3,7 1] 45
niversitesi
6 Ankara
o 0] %0 | of %o| 1|71 L3710 o) %o
Universitesi
7 | Atatiirk
Universitesi 1116,7 0] %0 1| 7,1 1 3,7 1] 45
8 | Bahgeschir
o 0| %0 0] %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
9 Bilkent
o 0| %0 0] %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
10 | Bogazici
o 0| %0 0] %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
11 | Cag Universitesi 0l %0 0! %0 0l %0 0 %0 01 %0
12 | Canakkale
Onsekiz Mart 0| %0 0| %0 0| %0 0| %0 0| %0
Universitesi
13 | Cankaya
o 0| %0 0] %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
14 | Cukurova . . .
Universitesi 0| %0 0] %0 0| %0 1 3,7 1|45
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15

Dicle Universitesi

%0 %0 %0 3,7 4,5

16 | Dog

.. o8t o %0 %0 %0 %0 %0

Universitesi
17 | Dokuz Eyliil

Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
18 | Dumlupinar

Universitesi %0 %0 %0 3,7 %0
19 | Ege Universitesi %0 %0 %0 37 %0
20 | Erci

"r01yes . %0 %0 %0 3.7 %40

Universitesi
21 | Erzincan

Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
22 | Firat Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
23 | Gazi Universitesi %0 143 71 37 45
24 | Hacettepe

Jacetepe %0 %0 7,1 3,7 4,5

Universitesi
25 | Inénii

flo_ o %0 %0 7,1 3,7 4.5

Universitesi
26 | Isik Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
27 | Istanbul Bilgi

Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
28 | Istanbul Teknik

Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
29 | Istanbul

Universitesi %0 %0 %0 3,7 4,5
30 | Izmir Ekonomi .

Universitesi 700 14,3 7,1 3,7 4,5
31 | Kadir Has

Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
32 | Karadeniz Teknik

Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
33 | Kiurikkale . . vi0

Universitesi 700 700 7,1 3,7 o
34 | Kog¢ Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
35 | Kocaeli

Universitesi %0 14,3 7,1 %0 %0
36 | Maltepe

Universitesi %0 %0 %0 %0 %0
37 | Marmara

Universitesi %0 14,3 %0 %0 %0
38 | Mehmet Akif

Ersoy 16,7 14,3 7,1 %0 4,5

Universitesi
39 | Mersin

Universitesi %0 %0 %0 3,7 45
40 | Orta Dogu 16,7 143 7.1 3.7 45

Teknik

Universitesi
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41 | Mimar Sinan
Universitesi 0] %0 0| %0 0| %0 1 3,7 1|45
42 | Mustafa Kemal
Universitesi 0| %0 0| %0 0| %0 1 3,7 0| %0
43 | Namik Kemal
Universitesi 0] %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
44 | Ondokuz Mayis
Universitesi 0] %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
45 | Pamukkale
Oni osi 0| %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
niversitesi
46 | Sabanci
Oni osi 0] %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
niversitesi
47 | Sakarya
Universitesi 0] %0 0| %0 1| 7,1 1 3,7 1|45
48 | Selcuk
Universitesi 0] %0 0| %0 1| 7,1 1 3,7 1|45
49 | Siileyman 1] 7,1 1| 37] 1|45
Demirel 0| %0 0| %0
Universitesi
50 | Trakya
O tesi 0] %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
niversitesi
51 | Uludag
g. . 1116,7 0! %0 1| 7,1 1 3,7 1] 45
Universitesi
52 | Gaziantep
Universitesi 0] %0 0| %0 0| %0 1 3,7 1|45
54 | Yeditepe
Universitesi 0] %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
55 | Yizincu Yil
Oni osi 0] %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
niversitesi
56 | Yildiz Teknik
On tesi 0] %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
niversitesi
Toplam 6| 100 7| 100 | 14| 100 27| 100 | 22100

Arastirmada, 56 Avrupa Birligi Uyesi Universite i¢inden stratejik planina
ulasilan 35 Universitenin stratejik amaglar,,  Akademik Ozgiirliik, Yonetsel
Ozgiirliik, Egitim ve Ogretimde Uretkenlik, Kalite, Etkin Kaynak Kullanimi, Insan
Kaynaklari, Mali 6zerklik, Saydamlik, Hesap verebilirlik, Farklilasma, Eneklik,
Katilim, Toplumsal/Sosyal Iliskiler, Uluslararas1 Iliskiler olarak belirlenmistir. Bu

amaglar dikkate alindiginda iiniversitelerin amaglara gére dagilimi ise su sekildedir:

Akademik Ozgiirlik amaci dikkate alindiginda; Akdeniz Universitesi
disindaki diger tniversitelerin stratejik planlarinda Akademik oOzgiirliikk ile 1lgili

bulgulara rastlanilmamaistir.
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Yonetsel Ozgiirliik amaci dikkate alindiginda Anadolu, Ankara, Hacettepe,
Istanbul, Sakarya, Siileyman Demirel ve Uludag olmak iizere toplam 7 iiniversitenin

Stratejik planinda yer almaktadir.

Egitim-Ogretimde Uretkenlik amac1 Abant Izzet Baysal, Adnan Menderes,
Afyon, Akdeniz, Anadolu, Ankara, Atatiirk, Cukurova, Dicle, Dumlupimar, Ege,
Erciyes, Gazi, Hacettepe, Inonii, Istanbul, Izmir Ekonomi, Kirikkale, Kocaeli,
Marmara, Mehmet Akif Ersoy, Mersin, ODTU, Mimar Sinan, Mustafa Kemal,
Sakarya, Selguk, Siileyman Demirel, Trakya, Uludag, Gaziantep, Yildiz Teknik

olmak tizere toplam 30 {iniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Kalite amaci, Adnan Menderes, Afyon, Akdeniz, Anadolu, Atatiirk, Ege,
Hacettepe, Istanbul Bilgi, Istanbul Teknik, Izmir Ekonomi, Kirikkale, Kocaeli,
Marmara, Mersin, Mimar Sinan, Sakarya, Selcuk, Siileyman Demirel, Uludag,

Gaziantep olmak tizere toplam 19 tiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Etkin Kaynak Kullanimi amaci, Akdeniz, Cukurova, Dicle, Ege, Erciyes,
Hacettepe, Indnii, Istanbul, Izmir Ekonomi, Kirikkale, Marmara, Mehmet Akif
Ersoy, Mersin, ODTU, Mimar Sinan, Mustafa Kemal, Siileyman Demirel, Gaziantep,

Yildiz Teknik olmak iizere toplam 20 {iniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Insan Kaynaklar1 amaci, Adnan Menderes, Afyon, Akdeniz, Anadolu,
Atatiirk, Dumlupinar, Ege, Erciyes, Gazi, Indnii, Izmir Ekonomi, Kocaeli, Marmara,
Mersin, ODTU, Mustafa Kemal, Sakarya, Selcuk, Uludag, Gaziantep olmak iizere

toplam 22 iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Mali Ozerklik amaci, Abant Izzet Baysal, Akdeniz, Cukurova, Erciyes,
Hacettepe, izmir Ekonomi, Marmara, Mehmet Akif Ersoy, Mersin, ODTU, Mimar
Sinan, Sakarya, Selguk, Siileyman Demirel, olmak iizere toplam 14 {iniversitenin

stratejik planinda yer almaktadir.

Saydamlik amaci, Dumlupmar, Ege, Erciyes, Erzincan, Fwat, Gazi,
Hacettepe, Istanbul, Kirikkale, ODTU, Mimar Sinan, Mustafa Kemal, Uludag olmak

iizere toplam 13 iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Hesap verebilirlik amaci, Erciyes, Kirikkale, Mustafa Kemal, Siileyman

Demirel, olmak iizere toplam 5 {liniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.
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Farklilasma amaci, Abant Izzet Baysal, Anadolu, Atatiitk, Mehmet Akif
Ersoy, ODTU, Uludag olmak iizere toplam 6 iiniversitenin stratejik planinda yer

almaktadir.

Esneklik amaci, Adnan Menderes, Gazi, Izmir Ekonomi, Kocaeli, Marmara,
Mehmet Akif Ersoy, ODTU, Uludag olmak iizere toplam 7 iiniversitenin stratejik

planinda yer almaktadir.

Katilim amaci, Abant Izzet Baysal, Ankara, Atatiirk, Gazi, Hacettepe, inonii,
Izmir Ekonomi, Kirikkale, Kocaeli, izmir Ekonomi, Kocaeli, Mehmet Akif Ersoy,
ODTU, Sakarya, Selguk, Siileyman Demirel, Uludag olmak iizere toplam 14

iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Toplumsal/sosyal Iligkiler amaci Abant Izzet Baysal, Adnan Menderes,
Afyon, Akdeniz, Anadolu, Ankara, Cukurova, Dicle, Dumlupimnar, Ege, Erciyes,
Gazi, Hacettepe, Inonii, Istanbul, izmir Ekonomi, Kirikkale, Mersin, ODTU, Mimar
Sinan, Mustafa Kemal, Sakarya, Selguk, Siileyman Demirel, Uludag, Gaziantep,

olmak tizere toplam 27 {iniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Uluslararas1 Iliskiler amaci, Abant Izzet Baysal, Adnan Menderes, Afyon,
Akdeniz, Anadolu, Atatiirk, Cukurova, Dicle, Gazi, Hacettepe, Indnii, Istanbul, Izmir
Ekonomi, Mehmet Akif Ersoy, Mersin, ODTU, Mimar Sinan, Sakarya, Selcuk,
Siileyman Demirel, Uludag, Gaziantep, olmak iizere toplam 22 {iniversitenin stratejik

planinda yer almaktadir.

4.10. Universiteler ile Insan Kaynaklan Stratejileri Arasindaki iliskinin

Dagihim
Akademik
Akademik Akademik
Personel Akademik Akademik Akademik
... L. Personelin Personelin
Universitenin Havuzu Personel Personel Personelin
. L. Kisisel .. Kariyer
Ismi Olusturmak Secimi Hareketliligi Odiillendirilmesi
. Gelisimi Gelisimi
(Tedarik)
Say1 % Say1 % Say1 % Say1 | % Say1 % Say1 | %
Abant Izzet
1 1 7,1 0] %0 0 %0 0| %0 0 %0 0] %0
Baysal
Adnan
2 | Menderes 1 7,1 |1 14,3 | 1 6,7 1 33,3 0 %0 0] %0
Universitesi
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Afyon

3 Kocatepe 7,1 %0 6,7 %0 25 20
Universitesi
Akdeni

g | 7,1 %0 %0 33,3 %0 %0
Universitesi
Anadol

I %0 %0 %0 25 %0
Universitesi 6,7
Ank

6 | L 7,1 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Atatlirk

2 %0 14,3 6,7 %0 %0 %0
Universitesi
Bah hi

g | el %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Bilkent

9 .. o %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Bosazici

10 | OB %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi

e %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Canakkale
Onsekiz

12 %0 %0 %0 %0 %0 %0
Mart
Universitesi
Cankaya

13| ... o %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Cukurova

14 | . . o %0 %0 6,7 %0 %0 20
Universitesi
Dicle

15 ] .. . o 7,1 14,3 %0 %0 %0 20
Universitesi
Dod

16 | 2% %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Dokuz Eyliil

17 | oY %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Duml

o %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Ege

19 | .. o 7,1 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Erai

20 | S %0 %0 6,7 %0 %0 %0
Universitesi
Erzincan

21 | .. . o %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Firat

22 | ... o %0 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi
Gazi

23 | ... o 7,1 %0 %0 %0 %0 %0
Universitesi

24 | Hacettepe 7,1 %0 %0 %0 %0 %0
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Universitesi

25

Inoni

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

26

Isik

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

27

Istanbul
Bilgi

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

28

Istanbul
Teknik

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

29

Istanbul

Universitesi

%0

14,3

%0

%0

25

%0

30

Izmir
Ekonomi

Universitesi

%0

%0

6,7

%0

%0

%0

31

Kadir Has

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

32

Karadeniz
Teknik

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

33

Kirikkale

Universitesi

%0

14,3

6,7

%0

%0

%0

34

Kog

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

35

Kocaeli

Universitesi

7,1

%0

%0

33,3

%0

%0

36

Maltepe

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

37

Marmara

Universitesi

%0

%0

6,7

%0

25

20

38

Mehmet
Akif Ersoy

Universitesi

%0

%0

6,7

%0

%0

%0

39

Mersin

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

40

Orta Dogu
Teknik

Universitesi

7,1

14,3

6,7

%0

%0

20

41

Mimar
Sinan

Universitesi

%0

%0

%0

%0

%0

%0

42

Mustafa
Kemal

Universitesi

7,1

%0

6,7

%0

%0

%0

43

Namik

Kemal

%0

%0

%0

%0

%0

%0
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Universitesi
Ondokuz
44 | Mayis 0 %0 0| %0 0 %0 0] %0 0 %0 0] %0
Universitesi
P kkal
45 Uarf“‘ ,ate, 0| %0| 0] %0 0| %0 | 0] %0 0| %0 | 0| %0
niversitesi
Sab
46 Ua,am,t, 0| %0| 0] %0 0| %0 | 0] %0 0| %0 | 0| %0
niversitesi
Sak:
47 Ua,arya,t, 0 %0| 1]143 1] 67| 0o %0 0| %0 | 0| %0
niversitesi
Selcuk
48 Ue?“ . 0| %0| 0] %0 1] 67| 0o %0 0| %0 | 0| %0
niversitesi
Siileyman
49 | Demirel 0 %0 0| %0 0 %0 0] %0 0 %0 0] %0
Universitesi
Trak
50 Ura,ya,t, 0] %0| 0] %0 0| %0 | 0| %0 0| %0 | 0| %0
niversitesi
Uludag
51 U?ag,t, 1| 71| o %0 0 %0/| 0] %0 0 %0| 0| %0
niversitesi
Gaziant
52 Ua?‘a“,etp, 1l 71| o %o 1| 671 0 %0 0 %0| 0| %0
niversitesi
Yeditepe
54 i s 0 %0 0 %0 0 %0 0] %0 0 %0 0] %0
niversitesi
Yiiziinci
55 | Yil 0 %0 0 %0 0 %0 0] %0 0 %0 0] %0
Universitesi
Yildiz
56 | Teknik 0 %0 0| %0 0 %0 0] %0 0 %0 0] %0
Universitesi
Toplam 14 100 7 100 15 100 3 100 4 100 51| 100
4.10. Devam
) Akademik )
. Akademik . Akademik
Akademik . Personelin . )
Personelin Personelin isine olan Personelin Akademik
... L. Performans } oL ideal Personelin
Universitenin Ismi Yasam L. Baghhg e
Standart] Gelisimi ve (Aidiyet Kadrolarin Egitimi
ndartlar w
2 Olciimii Y Belirlenmesi
Duygusu)
Say1 | % Say1 | % | Say1 | % | Say % Say1 | %
Abant Izzet Baysal 0 %0 1 10 0] %0 1 3,8 0] %0
2 Ad Mend
dnan vienderes 1 s 0| %0| ol %o 1| 3.8 1] 42
Universitesi
K
3 | Afyon Kocatepe 1 5 1| 10| 1] 25 1| 38 1| 42
Universitesi
4 | Akdeniz Universitesi 1 5 1 10 1 25 1 3,8 1] 42
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5 | Anadolu Universitesi 1 5 0| %0 0| %0 1 3,8 1| 42
6 | Ankara Universitesi 1 5 0 %0 0] %0 1 3,8 11 42
7 | Atatiirk Universitesi 1 5 0| %0 0| %0 1 3,8 1| 42
8 | Bahgesehir
. L 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
9 | Bilkent Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
10 | Bogazigi Universitesi 0 %0 0] %0 0] %0 0 %0 0] %0
11 | Cag Universitesi 0 %0 0] %0 0] %0 0 %0 0] %0
12 | Canakkale Onsekiz
. . 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
Mart Universitesi
13 | Cankaya Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
14 | Cukurova
o L 1 5 1 10 1 25 1 3,8 0| %0
Universitesi
15 | Dicle Universitesi 1 5 0] %0 0| %0 1 3,8 0| %0
16 | Dogus Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 1 3,8 0| %0
17 | Dokuz Eyliil
. . 0 %0 0| %0 0| %0 1 3,8 0| %0
Universitesi
18 | Dumlupinar
. L 1 5 0| %0 0| %0 1 3,8 0| %0
Universitesi
19 | Ege Universitesi 1 5 0| %0 0| %0 0] %0 1] 42
20 | Erciyes Universitesi 1 5 0| %0 0] %0 1 3,8 1| 42
21 | Erzincan Universitesi 0 %0 0 %0 0] %0 1 3,8 0] %0
22 | Firat Universitesi 0 %0 0 %0 0] %0 1 3,8 0] %0
23 | Gazi Universitesi 0 %0 0| %0 0] %0 1 3,8 1| 42
24 | Hacettepe
. . 0 %0 0| %0 0| %0 1 3,8 11| 4,2
Universitesi
25 | Inonii Universitesi 0 %0 0] %0 0| %0 0| %0 1] 4,2
26 | Isik Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
27 | Istanbul Bilgi
. L 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
28 | Istanbul Teknik
. L 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
29 | Istanbul Universitesi 1 5 1 10 0| %0 1 3,8 1] 4,2
30 | Izmir Ekonomi
. L 0 %0 1 10 0| %0 1 3,8 11| 4,2
Universitesi
31 | Kadir Has
. L 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
32 | Karadeniz Teknik
. L 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
Universitesi
33 | Kirikkal
e ol %o| o] %o| 1| 25| 1| 38 1] 42
Universitesi
34 | Kogc Universitesi 0 %0 0| %0 0] %0 0 %0 0| %0
35 | Kocaeli Universitesi 0 %0 0| %0 0] %0 1 3,8 1| 42
36 | Maltepe Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
37 | Marmara
. L 1 5 0| %0 0| %0 1 3,8 11| 4,2
Universitesi
38 | Mehmet Akif Ersoy 1 5 0 %0 0] %0 1 3,8 1] 42
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Universitesi
39 | Mersin Universitesi 1 5 0| %0 0] %0 1 3,8 1| 42
4 Dogu Teknik
0| Orta Dogu Tekni 1 s 1] 10| o|lwo| 1] 38 1] 42
Universitesi
41 | Mimar Sinan
o 1 5 1 10 0| %0 0 %0 1] 42
Universitesi
42 | M fa K |
Viustata R.ema 1 5 1l 10| o %0 1| 3.8 1] 42
Universitesi
43 | Namik Kemal
ik Aeiia 0] %0 | o %0| o|%o| o] %0 0| %0
Universitesi
44 | Ondokuz M
Jndoktz Vayls 0] %0 | o %0| o|%o| o] %0 0| %0
Universitesi
45 | P kkal
5 | Pamukkale 0] %0 | o %0| o|%o| o] %0 0| %0
Universitesi
46 | Sabanci Universitesi 0 %0 0 %0 0] %0 0 %0 0] %0
47 | Sakarya Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 1 3,8 0| %0
48 | Selcuk Universitesi 0 %0 1 10 0] %0 0 %0 0| %0
49 | Siil Demirel
ouleyman Hemire 0] %0 | 0| %0| 0 %0 1| 3.8 1] 42
Universitesi
50 | Trakya Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
51 | Uludag Universitesi 1 5 0| %0 0] %0 1 3,8 1| 42
5 -
52 | Gaziantep 1 s 1] 10| o|lwo| 1] 38 1] 42
Universitesi
54 | Yeditepe Universitesi 0 %0 0| %0 0| %0 0 %0 0| %0
55 [ Yizined Vil
| tzuned 1 0] %0 | o %0| o|%o| o] %0 0| %0
Universitesi
56 | Yildiz Teknik
| Ltz fe ol %0 | of %0| o|wo| 1| 38 0| %0
Universitesi
Toplam 20 100 10 | 100 41| 100 26 100 24 | 100

Arastirmada niversiteler 1ile tiniversitelerin stratejik insan kaynaklari

planlamas1 arasindaki iliskinin dagilimi su sekilde saptanmaistir;

Akademik Personel Havuzu Olusturmak (Tedarik) stratejisi, Abant Izzet
Baysal, Adnan Menderes, Afyon, Akdeniz, Ankara, Atatiirk, Dicle, Ege, Erciyes,
Gazi, Hacettepe, Kocaeli, ODTU, Mustafa Kemal, Uludag, Gaziantep olmak iizere

toplam 14 iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Akademik Personel sec¢im stratejisi, Adnan Menderes, Atatlirk, Dicle,
Istanbul, Kirikkale, ODTU, Sakarya olmak iizere toplam 7 iiniversitenin stratejik

planinda yer almaktadir.
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Akademik Personel hareketliligi stratejisi, Adnan Menderes, Afyon, Anadolu,
Atatiirk, Cukurova, Erciyes, Izmir Ekonomi, Kirikkale, Marmara, Mehmet Akif
Ersoy, ODTU, Mustafa Kemal, Sakarya, Selcuk, Gaziantep olmak iizere toplam 15

iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Akademik Personel kisisel gelisim stratejisi, Adnan Menderes, Akdeniz,

Kocaeli olmak iizere toplam 3 iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Akademik Personel Odiillendirilme stratejisi, Afyon, Anadolu, Istanbul,

Marmara iizere toplam 4 iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Akademik Personel kariyer gelistirme stratejisi, Afyon, Cukurova, Dicle,

Marmara, ODTU, iizere toplam 5 {iniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Akademik Personel yasam standartlar1 stratejisi, Adnan Menderes, Afyon,
Akdeniz, Ankara, Atatiirk, Cukurova, Dicle, Dumlupinar, Ege, Erciyes, Istanbul,
Marmara, Mehmet Akif Ersoy, Mersin, ODTU, Mimar Sinan, Mustafa Kemal,
Uludag, Gaziantep olmak iizere toplam 20 iiniversitenin stratejik planinda yer

almaktadir.

Akademik Personel Performans Gelisimi ve Olgiim stratejisi, izzet Baysal,
Afyon, Akdeniz, Cukurova, Istanbul, Izmir Ekonomi, ODTU, Mimar Sinan, Mustafa
Kemal, Sel¢uk, Gaziantep olmak iizere toplam 10 {iniversitenin stratejik planinda

yer almaktadir.

Akademik Personelin isine olan baglilig1 (aidiyet duygusu) stratejisi, Afyon,
Akdeniz, Cukurova, Kirikkale olmak {izere toplam 4 iiniversitenin stratejik planinda

yer almaktadir.

Akademik Personel Ideal kadrolarmn belirlenmesi stratejisi, Abant Izzet
Baysal, Adnan Menderes, Afyon, Anadolu, Akdeniz, Ankara, Atatiirk, Cukurova,
Dicle, Dogus, Dokuz Eyliil, Dumlupmar, Erciyes, Erzincan, Firat, Gazi, Hacettepe,
Istanbul, izmir Ekonomi, Kirikkale, Kocaeli, Marmara, Mehmet Akif Ersoy, Mersin,
ODTU, Mustafa Kemal, Sakarya, Siileyman Demirel, Uludag, Gaziantep, Yildiz

Teknik olmak {izere toplam 26 {iniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.

Akademik Personel Egitim stratejisi, Adnan Menderes, Afyon, Anadolu,
Akdeniz, Ankara, Atatiirk, Ege, Erciyes, Erzincan, Firat, Gazi, Hacettepe, Indnii,
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Istanbul, izmir Ekonomi, Kirikkale, Kocaeli, Marmara, Mehmet Akif Ersoy, Mersin,
ODTU, Mustafa Kemal, Siileyman Demirel, Uludag, Gaziantep olmak iizere toplam

24 iiniversitenin stratejik planinda yer almaktadir.
4.7. Sonuclar ve Oneriler

Stratejik  diisiinme, kapsayic1 politikalar tasarlama ve potansiyellerini
kullanmalar1 yoniinde iiniversite iiyelerini motive etme konularinda tiniversitelerin
kapasitelerini ve kalitelerini gelistirmelerine olanak tanimalidir. Cogu kurumla
karsilastirildiginda, tiniversitelerin basarisi, ¢alisanlarinin yaraticiliina daha fazla

baghdir.

Stratejik planin hazirlanmasinda yiiksekogretim kurumlari bir biitiin olarak
kaliteli ve siirekli en iyiyi arayan egitim, Ogretim, arastirma ve sanat anlayisi;
Elestirel diisiince ve yaraticiligi 6ne ¢ikaran egitim, arastirma ve yonetim anlayist;
Tim kurumsal faaliyetlerde seffaf, etik, sorumluluk tagiyan ve paylasama anlayisinin
yayginhgi;, Bireylere ve ulusal degerlere saygili ve sorumluluk tasiyan davranig
bi¢imi; Isbirligi ve takim ¢alismasini bireysel ¢abalarin 6tesinde yiicelten anlayis;
Ogrenci, akademik kadrolar ve tiim calisanlarina karsi saygili ve onlar1 gozeten

ilkelilik gibi ortak degerlerde bulustugu goriilmektedir.

Ayrica stratejik planin basarisinda Yiksek akademik performans arayisi;
Rekabetci lisansiistii programlar; En yeni 6gretim tekniklerinin yayginlastig1 lisans
programlari; Motivasyonu yiiksek bir iiniversite gengligi; Akademik iklimi her
konuda yakalamig arastirmaci ve egitici kadrolari; Dis paydaslarla isbirligine agik,
ylirekli projelere imza atmaya hazir akademik kadrolar, Tim c¢alisanlarinin
sorunlarmi goniilden paylasan ve onlarin sorunlarmi kendi sorunu olarak goren her
kademedeki yonetim kadrolari; Cok kisinin 6zlem ve begeni ile baktig1 bir yerleske
ve iliniversite altyapisi ve diinya tiniversiteleri arasinda yer alma gibi faktorler dikkate

alinmaktadir.

Tiirkiye’nin Avrupa Universiteler Birligine iilye Kurumsal Degerlendirme
programina katilan yiiksekdgretim kurumlarinin stratejik planlarmnin incelenerek
akademik personele planlama caligmalarinin tespitine yonelik bu arastirma 31 Devlet

ve 1 vakif olmak iizere 32 {iniversitenin degerlendirmesine dayanmaktadir.
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Bu aragtrmanin temelini olusturan 32 iiniversite, Kurumsal Degerlendirme
programmin degerlendirmelerinin ¢ogunun yapildigi doneme kiyasla Tirkiye

iiniversitelerini daha az temsil ediyor olabilir.

Bu arastrmanin diger arastirmalardan farki Avrupa Universiteler Birligini
dikkate alarak bu kurumun yaptig1 ¢alismalar ve kalite ekseninde ulusal yasalar ve
zorunluluk altinda Tiirkiye’de yiliksekogretim kurumlarmin hazirladigi stratejik

planlarm tek tek incelenerek sorgulanmasidir.

Bu inceleme sonucunda ytliksekogretim kurumlarinin; 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ve Yiiksekogretim Kurumlari Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi kapsaminda stratejilerini hazirladig:
tespit edilmistir. Az sayidaki Yiiksekogretim kurumlar1 Bologna siireci kapsaminda
kalite bilinci edinip Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme
calismalar1 paralelinde stratejilerini hazirlamislardir. Pek cok iiniversite mevcut
durumunu gelistirmekten ya da sorunlarin kaynagini ortadan kaldirmaktan ziyade
sistem igerisinde yapilanlar1 taklit etmistir. Hazirlanan stratejik planlar icerinde yer
alan stratejik amaclar cok dar kapsamli ve simirhidir. Ayrica stratejik amacglar
icerisinde insan kaynagina yonelik amaci bulunan tiniversite sayisi ¢ok azdir. Olanlar
ise kurumsal degerlendirmeye katilip tamamlayan iiniversitelerdir. Insan kaynagi
amact bulunan tniversiteler icerisinde ise akademik personele yonelik etkin bir
planlamanin varligindan s6z etmek miimkiin degildir. Akademik personele yonelik

stratejiler farkli amaglar altinda farkli sorunlarin ¢6ziimii i¢in yer almaktadir.

Universitedeki birimlerin akademik personele yonelik ideal kadrolarinin
belirlenmesi yani nitel ve nicel ¢aligmalarin yapilmasina yonelik stratejileri bir¢cok
iiniversite gelistirmistir. Fakat bu caligmalar norm kadro esaslarma yonelik olup
insan kaynaklar1 planlamas1 mantigindan uzaktir. Cilinkii akademik personel basina

diisen dgrenci sayis1 iiniversitelerin hemen hemen hepsinde ¢ok yiiksektir".

Akademik personelin iicretlendirilmesi (aldiklar1 maas ve ders fcretleri)

yetersiz olmasina ragmen stratejik planlarda bu konu iizerinde hi¢ durulmamastir.

* bkz.
http://www.osym.gov.tr/Genel/BelgeGoster.aspx?FOE10F8892433CFFD4AF1EF75F7A79689DAC1
0DE3DF29AC6. 10.10.2010
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Akademik personelin is yiikii (6zelliklede II Ogretim, Uzaktan Egitim gibi
uygulamalarla birlikte) artmistir. Bununla ilgili stratejik planlarda diizeltme yer

almamaktadir.

Akademik personelin isine olan baglilig1 (aidiyet duygusu) ile ilgili stratejiler
yetersiz  kalmistir. Akademik personelin maddi olarak, Ozelliklede vakif
iniversitelerinin bu konuda tatmin edici olmasi, diisiik tatmin yasamasi sonucu
bulundugu iiniversiteyi terk etme egilimi bulunmaktadir. Bu soruna ¢oziim olarak
akademik personelin kariyer gelisimine yOnelik iiniversitelerde strateji

bulunmamaktadir.

Akademik personelin yasam standartlarmi artirmaya yonelik stratejik hedefler
yeteri diizeyde gelistirilmemistir. Universitelerin arastirma ve bilimsel iiretim igin
gerekli alt yap1 ve tesvik edici sistemler yeteri diizeyde olmadigindan akademik

personelin kisisel gelisimi ihmal edilmektedir.

Akademik personelin egitim ve gelistirilmesine yonelik faaliyetler hizmet igi
egitimlerle smirl kalmig ve gelisimine yonelik gelismis tiniversiteler disinda strateji

gelistiren liniversite ¢cok azdir.

Stratejilerin incelenmesi sonucu elde edilen bu veriler 1s1ginda kaliteyi amacg
edinen ve bu dogrultuda Avrupa Universiteler Birligine iiye olan yiiksekdgretim
kurumlar1 (Kurumsal Degerlendirme Raporlarinda Yiiksekogretim kurumlarmin bu
eksiklikleri belirtilmistir) Avrupa tiniversiteleri ile kiyaslandiginda kalite
standartlarinin asagisindadir. Yiiksekogretim kurumlarmin ¢agm gerektirdigi kalite
diizeyine ulasabilmeleri mevcut stratejilerini  iyilestirmeleri ile  miimkiin

goriinmektedir.

Bu iyilestirmenin saglanmasi, Tiirkiye’deki yliksekdgretim kurumlarmin hizli
bir bicimde gelisiyor olmasi dikkate alinarak, sistemi bir biitiin olarak yeniden ele
almay1 gerektirmektedir. Tirkiye’deki politika yapicilar ve tniversite aktorleri,
konuya iliskin uluslararasi ¢alismalar da dahil olmak iizere pek cok arastirmanin
aciga vurdugu gibi, kapsamli ve biitiinciil bir sekilde sistemin gézden gecirilmesi

gerekmektedir. Bu arastirma degisimi savunmaktadir.
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Stratejik planlama faaliyeti ve hazirlanan stratejik planlar, kurumsal gelisme
ve iyilestirme ¢abalarinin bir araci olarak goriilmelidir. Araglarin varlik nedeni de

vizyon, misyon ve amaglara katki yapmasi 6l¢tistindedir.

YOK iin egitim sektoriinde kritik bir rol oynadig1 agiktir. YOK, {iniversiteleri
sistem diizeyinde yonlendirmek ve temsil etmek anlaminda bu roliinii oynamaya
devam etmelidir. Degismesi gereken, bugiin biiyiik dl¢iide YOK tarafindan vyiiriitiilen
diizenleyici sistemdir. Bunun degismesi i¢in, mevcut sistemi yoneten zihniyetten de

uzaklasmak onemlidir.

YOK tarafindan hazirlanan strateji (Yiiksekdgretim stratejisi,2007), cesitli
konularda c¢ok sayida ¢6zliim igcermekle birlikte, biiylik Olcliide mevcut gergekligi
temel almaktadir. Ozerkligi artirmay1 desteklerken, {iniversitelerin i¢ ydnetimine
fazlasiyla miidahale etmektedir. Ger¢ek bir degisimin, Tiirkiye’de yliksekogretim
icin tanimlanmis bir misyon ve vizyondan hareketle gelmesi gereklidir. Bu misyon
ve vizyon, sektoriin gelecekte ulusal ve uluslararasi toplumdaki yerini géz oniine

almali1 ve genis anlamda yliksekdgretim camiasi tarafindan kabul gérmelidir.

Bu misyon ve vizyona ulasma araclari, tiim konularin en alttaki yetkili
tarafindan ele alinmasmi ifade eden yerindenlik kavramina dayanmaktadir.
Degisimin merkezinde, oOzerkligin dogru sekilde anlasilmast yatmaktadir.
Sorumlulukla (kararlar ve eylemlerden kaynaklanan ger¢ek sonuclar1 olan
sorumluluk) birlesen 6zerklik, kendi kendini diizenleyicidir. Dis cergeve, biitiin
aktorlerin ortak amaclar ve vizyon dogrultusunda ¢alismasini giivence altina alacak
kontrolleri koyarken, yalnizca ana hedefleri ve kose taslarini belirler. Universite
camiasindaki her kisiye sorumluluk verilmesi gereklidir. Sadece —Ogretim ve
arastirma gibi- giinlik gorevler i¢cin degil, ayn1 zamanda kisinin tanimlanmasina
katkida bulundugu vizyon dogrultusunda calismasi i¢cin de sorumluluk iistlenmesi

gereklidir.

Tiirkiye’de yiliksekdgretim i¢in uzlagilmis bir misyon ve vizyon lizerine ulusal
bir strateji inga edilmeli ve bu stratejiler akademik personelin etkinligini saglamaya

yonelik olmalidir.
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