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ONSOZ

Yiiksekogretimdeki yeri hizla artan Vakif Universitelerinin egitim ve yonetim siireclerinin
yeniden yapilandirilmast konusunun ele alindigi bu tez calismasinda, Tiirkiye’deki
tiniversitelerin genel durumu degerlendirilmis olup, Vakif tiniversitelerinin son durumlari
glinlimiiz sistemine entegre edilerek tartisiimistir.

Calismamizda, Tirkiye’deki yliksekdgretimi iyilestirme anlaminda bugiine kadar kullanilan
tyilestirme yontemlerinden bahsedilip, en etkili teknigin Yeniden Yapilanma oldugu kanisina
vartlmis ve Vakif {lniversitelerinde olmasi gereken sistem ve siirecler tizerine Ornekler
verilmistir.

Bu calismanin hazirlanmasinda degerli bilgileri ve onerileri ile destek olan tez danigmanim
Prof.Dr.Ugur CELTEKLIGIL’e, tezimde yakin ilgi, yardimlar1 ve destegiyle yanimda olan
Personel Daire Baskan1 Dogan OZPINAR a tesekkiirii bor¢ bilirim. Calismalarim sirasinda
teknik konulardaki yardimlarmi ve destegini benden esirgemeyen Ogr.Gor.Hakan Omer
OZTEK ’e, tesekkiirlerimi sunar, calismanin tiim ilgililere yararli olmasini dilerim.

Subat 2009 Kadriye HUYSAL
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OZET

Glnlimiiz diinyast; kiiresellesme, rekabet ve teknolojik degisim siireci i¢ginde bulunmaktadir.
Bu gelismeler, isletmeleri oldugu kadar kurumlari da uluslararas1 oOlglitlere uymaya
zorlamaktadirlar. Her alanda olduk¢a yogun bir rekabet ve degisim siirecinin yaganmakta
oldugu cagimizda, bu degisimden etkilenen sektorlerden birinin de egitim sektorii oldugu
rahatlikla soylenebilir. Gelecege yapilacak en biiylik yatirnmin egitime yapilacak yatirim
oldugu da bir gercektir. Boylelikle isletmelerin yani sira yiiksekégretimde alternatif bir imkan
sunan vakif tiniversiteleri de artan sayilari ile birlikte bu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek,
degisimi yakalamak ve basarili olmak istiyorlarsa, degisime ayak uydurmak zorundadirlar.

Bu anlamda simdiye kadar yapilan iyilestirme tekniklerinin yiiksekdgretim sistemimizde
etkili bir sonu¢ vermedigi goriilmektedir. Bununla birlikte vakif {iniversitelerindeki
yapilanmanin eksik ve tezatliklar1 icinde barindiran bir yapilanma oldugu ve birgok vakif
tiniversitesinin kurumsalliktan uzak oldugu bir gergektir. Durumlarinda carpici sonuglara
ihtiyac1 olan vakif tniversitelerinin degisim karsisinda ayakta kalabilmelerinin etkili
yollarindan biri degisimi anlayarak yeniden yapilandirilmalaridir.

Calismamizda ytliksekogretim sisteminin ve vakif {niversitelerindeki yapinin eksiklikleri
belirtilmis olup, mevcut sistem yeniden yapilandirilmamistir. Fakat sorunlu siireglerin
diizeltilmesinde Yeniden Yapilanma (Reengineering) tekniginin diger adiyla Degisim
Miihendisliginin gerekliliginden bahsedilmistir. Bu anlamda calismanin birinci bdliimiinde
yeniden yapilanma teknigi tanimi iizerinde durulmus ve bu teknigin planlanmasindan
bahsedilmistir. Daha sonraki boliimlerde gerek diinyada gerekse Tiirkiye’deki isletmelerde
yeniden yapilanma teknigini uygulayan firmalardan ornekler verilmis olup, yeniden
yapilanma Oncesi ve sonrasindaki siireclerden bahsedilmistir. Calismamizin doérdiinci
boliimiinde yliksekdgretim sistemimize giris yapilmis, sistemdeki eksiklikler ve bu konuda
yapilan ¢alismalardan ornekler verilmistir. Besinci boliimde Vakif Universiteleri konusuna
girilmis ve sayilar1 her gecen giin artan bu egitim kurumlarinin tarihi ve su anki durumlari
tizerine bir degerlendirme yapilmistir. Bu anlamda “Bir Vakif Universitesinde Yeniden
Yapilanma Uygulamas1” adi altinda altinci bolimde vakif {iniversitelerinin egitim ve
yapilanmalar1 izerine mevcut sistem baz alinarak yorum yapilmistir.

2l.nci ylzyillin Yeniden Yapilanma yili olduguna inananlar bu disiincelerinde haksiz
sayllmazlar. Son yillarda egitim sistemi lizerine yapilan calismalar, egitimde uluslar arasi
standardin yakalanmasi anlaminda bugiine kadar yapilan iyilestirmelerin 6tesinde bir basari
gostermis olan egitimde sorunlu siireglerin Yeniden Yapilanma ¢alismalaridir.
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ABSTRACT

Today's world, globalization, competition and technological change are in the process.
Institutions are forced to comply with the international criteria, as well as business
enterprises. It can be said easily that the education domain is one of the domains which
affected from the ongoing, very intense competition and process of change in the age in all
areas. It is also a fact that the biggest investment for the future is the investment to the
education. Thus, in addition to the business enterprises in this process, the foundation
universities, with an increasing number and offering an alternative for the higher education,
should adapt themselves to the change, in order to survive and to capture the changes.

In this regard, the technical improvements used so far in our higher education system are not
seen to be effective. However it is a fact that the structures of the foundation universities have
deficiencies and contrasts and many of them are far from corporate identity. One of the
effective approaches for the foundation universities, which need remarkable results for their
images, to survive is reengineering with an understanding of change.

In our study, the deficiencies in higher education and in the structure of foundation
universities are specified but not reengineered. However the need of reengineering or with
another name "Change Engineering" is mentioned, in order to better the problematic
processes. In this context, the definition of the technique of reengineering is asserted in the
first section and the planning of this technique is mentioned. The following sections include
business enterprises from world and Turkey as example to application of the technique of
reengineering and the processes before and after the reengineering is cited. In the fourth
section of our study, our higher education system is introduced and examples from the
deficiencies in the system and the related works in this area are given. Following the
introduction of foundation universities, an assessment about the history and current status of
these growing number institutions is made in the fifth section. In this regard, education and
structure of the foundation universities are commented based on existing status in the sixth
section, under the name "A reengineering practice in a foundation university".

The people, who name the 21st century as a reengineering century, are not wrong with this
idea. The recent successful studies about the education are mostly the reengineering practices
of the problematic processes in education.



1. ORGANIZASYONLARDA YENIDEN YAPILANMA
(REENGINEERING)

1.1. Organizasyon
Organizasyon, isletme planinda belirtilmis olan amag, ara¢ ve yontemlerin maddi ve beseri
anlamlarda diizenlenmesi, tiretim faktorlerini en verimli bi¢imde yerlestirmek ve grup
faaliyetlerinde etkin bir diizen saglamaktir.' Organize etme ise, isletmenin amacina ulasabilmesi
icin gereksinme duydugu maddi ve beseri araclarla donatilmasi ve bu araglarin en verimli
olacaklar1 veya en ekonomik sekilde calistirilacaklart kisitm veya bolumlere yerlestirilmesi
anlamina gelir.
Organizasyon siirecini de kisaca su sekilde agiklayabiliriz:
e Amaclara ulagsmak i¢in isleri belirleme,
e s analizleri,
e Norm-kadro ¢alismasi yapma,
e Ise alinacak personelin is becerilerinin analizi,
e s ve gorev tamimlari,
e Personelin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi,
e Yoneticiler arasindaki yatay iligkileri olusturma,
e Yoneticilerin, kurulusun yakin ¢evresindeki kisi, grup ve kuruluslarla ne zaman, nasil,
hangi konularda, hangi yetkiler 6l¢iistinde iliskiye gireceklerini belirleme,
e Raporlama iliskilerinin belirlenmesi,
e Yoneticilerin komite toplantilarinin neler oldugu ve komitedeki gorevlerinin belirlenmesi,

e Ise uygun eleman segme ve yerlestirme,

1.2. Yeniden Yapilanma Kavram

Guntumiizde artan rekabet, teknolojik gelismeler, miisteri tercihlerinin degismesi ve

bununla birlikte olusan belirsizlik ortami, geleneksel orgiit yapilarini yetersiz kilmaktadir.

' Mustafa Tastan, Yeniden Yapilanma Siirecinde Zincir Magazalarinda insan Kaynaklar1 Yonetiminin

Rolii ve Bir Uygulama, Istanbul, 2007, s:4.



18.ylizy1l sanayi devriminin baslarinda iiretim siirecini basit asamalara bolerek “is boliimii”
kavramini ortaya atan Adam Smith’in felsefesiyle sekillenmeye baslayan yonetim stratejileri,
verimliligi liretim siirecine tasiyan Henry Ford ve daha birgok uzman tarafindan gelistirilen
tekniklerle bugiline kadar gelen yonetim prensiplerinin temelini olusturmustur. 20.yy’in
ortalarinda ise artik bu geleneksel yaklasimlardan uzaklasilmasi ve prensiplerin yenilenmesi
gerekmektedir. Ciinkii bugiin;

e Her sey son derece hizli degismekte,
e Miisteriler segme 6zgiirliigline sahip olmakta,
e Higbir sey sabit olmayip, 6ngoriilebilir degildir.

Degisim, genel anlamiyla bir varlik ya da durumun zaman igerisinde 6éncekine oranla farkl
bir goriintiiye veya baska bir igerige doniismesidir. Yeniden Yapilanma (YY) ise; “Iletisim ve
etkilesim halinde olunan ¢evre kosullarinin ihtiyaglari karsisinda, mevcut durumun artik ¢aresiz
ve yetersiz kalmasi halinde, orgiitleri yeniden yapilandiracak ve ihtiyaglar1 giderebilecek diizeyde
bireysel ve orgiitsel anlamda yeni fikirlerin iretilmesi, karar verme ve bu kararlarin dinamik

b

uygulanmasi siireci.”” olarak tamimlanabilir. Bu arada siireci “bir girdiyle baslayan, i¢ ve dis

miisteriden gelen talep, bilgi veya hammadde ile, bu girdiye katma deger katarak belirli bir ¢ikt1

iireten birbiriyle baglantili adimlar, islemler dizisidir

seklinde tanimlayabiliriz. Degisimin
ka¢inilmaz oldugu giinimiiz sartlarinda, basariy1 yakalamanin yolu, degisim karsisinda direnmek
degil, degisimi kabullenip bizzat degiserek de yonetmektir.

18.yy’da, trettigini satan saticilarin yerini artik miisterinin istedigini treten saticilar
almistir. Dolayisiyla organizasyonlarin esas hedefi artik “miisteri” dir. Yeniden Yapilanma bu
anlamda kurumlar1 uzun vadede basarili kilan faktoriin sadece triinler degil, iiretim ve yonetim
siiregleri yani1 sira misteri memnuniyetinin 6nemli oldugu anlayisindadir. Burada Yeniden
Yapilanma olarak ifade ettigimiz kavram, bugiin farkli isimlerle karsimiza c¢ikmaktadir.
“Reengineering” ya da “Degisim Miihendisligi” bu anlamda Yeniden Yapilanma ile ayni

anlamdadir. Yeniden Yapilanma ile ilgili bu ifadelerin disinda farkli kavramlar da

kullanilmaktadir. Bazilar1 “Is Siireglerinin  Yeniden Yapilanmasi” (Business Process

? Serpil Sezer Kalayci, Egitim Fakiiltelerinin Yeniden Yapilanmasi ve Kurumsallasma, Canakkale, 2006,
s:53.

? http://www.biymed.com/pages/surecyonetimi.htm



Reengineering) kavramini kullanarak dikkatleri “stire¢” kavrami iizerine ¢ekmek ve Onemini
vurgulamaya calisirken, bazilar1 “Is Siireclerinin Yeniden Tasarlanmasi” (Business Process Re-
desing) ve “Is Siireclerinin lyilestirilmesi” (Business Process Improvement) kavramlarini
kullanmaktadir. Biitiin bu yaklasimlar, Yeniden Yapilanmanin faydalandigi teknikler olmakla
beraber aralarinda su benzerliklerle dikkat cekmektedir:

e Siire¢ Odakl1 Diisiinme,

e Radikal Degisim Istegi,

e Enformasyon Teknolojisinden Yararlanma,

Yeniden Yapilanma (YY) diger adiyla degisim mihendisligi (Reengineering);
organizasyonlarda kullanilabilecek kolay yollu onarim yéntemlerinden biri degildir. Is siireclerini
tamir etmek ya da iyilestirmek degil, her seyi silip en bastan baslamak demektir. Yeniden
Yapilanma uzmanlarindan Michael Hammer ve James Champy, 1993 yilinda yazdiklar
“Reengineering The Corporation” isimli kitaplarinda Yeniden Yapilanmayi, “maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli ve kritik performans Olgiilerinde carpict gelismeler
yapmak amaciyla is siireclerinin temelden yeniden diistintilmesi ve koklu bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir” olarak tanimlamislardir. Bu anlamda Yeniden Yapilanma iizerine yapilan
tanimlardan bazilari;

“Orgiitsel ~ diizeyde stratejik ¢iktilar (hedeflere erisebilme, rekabet edebilirlik)
saglayabilmek i¢in bilgi teknolojilerinden de yararlanarak is siireclerinin yeniden, radikal bir
sekilde tasarlanmasidir.”

“Yeniden yapilanma, organizasyonel performansta Onemli iyilestirmeler saglamak
amaciyla, organizasyonun asil yeteneklerine odaklanarak siireclerin ve organizasyonel yapinin
temelden diisiiniilmesi ve tasarimidir.”

”Rekabet giiclinii arttirarak hayatta kalabilmek, daha fazla kar etmek ve siirekli bir gelisme
temposu icine girebilmek i¢in; bir isletmenin hizla degisen diinya sartlarina ayak uydurmak

iizere, kendisini fiziki ve psikolojik alanlarda bastan asagi yeniden diizenlemesidir.”®

* Devrim Akyol, Degisim Miihendisligi Uygulamalarinda Bilgi Teknolojilerinin Yeri ve Onemi Uzerine
Bir Degerlendirme, Istanbul, 1999, s:20.

> Birol Akyiiz, Degisim Miihendisligi ve Talash imalat Sektoriine Uygulanabilirligi, istanbul, 1999, s.6.

% Cengiz Kahraman, Degisim Miihendisliginin Toplam Kalite Yonetimindeki Yeri ve Onemi, Istanbul,

1998, s:40.



“Bir sistemdeki zamanin, insanlarin, yerin, bilginin ve iliskilerin meydana getirdigi
oriintiiniin degisimi.”’

“Yeniden Yapilanma; firmanin bugiine kadar olan tarihini silip tekrar ise baslarsak nasil
yapardik sorusunu kendimize sorup, firmanimn is anlayisini tekrar tasarlamaktir.”® bu kavram
iizerine yapilan diger bir tanimdir.

“Yeniden yapilanma, stratejik 6neme sahip ve katma deger yaratan 6rgiit faaliyetlerinin ve
biitiin bunlarin bagl oldugu sistemlerin, politikalarin ve orgiitsel yapinin verimini artiracak
bicimde, is akisinda tutarliligi saglamaya yonelik olarak, kokten ve hizli olarak yeniden

tasarlanmasidir.”’ olarak tanimlanmaktadir.

1.3.  Yeniden Yapilanmanin Ana ilkeleri

Yeniden Yapilanma, tim bu yapilan tanimlarla beraber dort ana diisiinceye dayanmakta
oldugu goriilmektedir. Bunlar;
e Temelden Yeniden Diislinme,
e Radikal Degisiklikler Yaratma,
e Carpici Sonuglar Elde Etme.
e Stratejik Onem Tasiyan, Deger Yaratan Siirecler,

Temelden Yeniden Diigiinme: Sirket/organizasyon sahiplerinin kendilerine sormalari
gereken en temel sorunun “yaptigimiz isleri neden yapiyoruz?” ve “neden bu sekilde yapiyoruz”
olmasi gerektigidir. Bu temel sorular1 sormak, insanlari, islerini ytritiis tarzlariin altinda yatan
soze dokiilmemis kural ve varsayimlart gézden gecirmeye zorluyor. Cogunlukla da bu kurallarin
cagdisi, hatali ve uygunsuz olduklari goriiliiyor."

Isletmelerin varlik nedenlerini ortaya koymalari veya kendilerini ne tiir bir isletme olarak
gormek istediklerini belirlemeleri “misyon agiklamasi” olarak bilinmektedir. Misyon agiklamasi,
isletmenin genel felsefesi ile is yapma felsefesini, kendini nasil gordiigiinii, hedef pazarini, ne

tiretecegini, kullanacagi teknolojiyi, biiyiime ve karlilik konusundaki diistincelerini ve vermek

"Bkz (2), Kalayct, s:53.

8 Tugrul Daim, Neden Reengineering Yeniden Yapilanma, Once Kalite Dergisi, Temmuz 1995, s: 29.
’ Oya Seymen, isletmelerde Yeniden Yapilanma, istanbul, 2000, s:4.
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istedigi imaji kapsar. Ote yandan yeniden yapilanma calismalarina baslamadan once, isletme
yonetiminin vizyon gelistirmeye yonelik faaliyetleri de temelden yeniden diisiinmenin diger
onemli boyutunu olusturur. Ileriyi gormek, gelecege ait tahminler yapmak ve bu tahminlere gére
isletmenin ana hedef ve stratejilerini belirlemek olarak tanimlanabilen “vizyon gelistirme” bu
anlamda 6nemli bir adimdur."'

Radikal Degisiklikler Yaratma: Kelime anlami olarak radikal, kokten anlamindadir.
Yeniden yapilanma bu anlamda isin kokten yenilenmesidir. Isin gelistirilmesi, iyilestirilmesi ya
da degistirilmesi degildir.

Yeniden yapilanma bu 6zelligiyle Toplam Kalite Yonetiminden (TKY) de biiyiik dl¢iide
ayrilir. Isletme yonetiminde her alanda siirekli iyilestirme ve gelistirmeyi amaclayan Toplam
Kalite Yonetimi’nden farkli olarak Yeniden Yapilanma, isletmelerin is ve is siire¢lerinde asamali
ve marjinal iyilestirmeler yerine koklii ve biitinsel degisiklikler yapmay1 6n gortir. Bu koklu
degisikliklerde st kademe yoneticileri kadar, orta kademe yoneticileri de rol oynamak
zorundadir.'” Bunun yaninda isletmelerin yeniden yapilanma uygulayacaklari dogru siireci
secmeleri, yeniden yapilanmay1 yonetecek kadrosunun olusturulmasi ve degisimin uygulanacagi
zamanin se¢imi sirketleri bu konuda basariya gotiirecek etkili faktorlerdir.

Carpict Sonuclar Elde Etme: Kalitesinde %10 oraninda dusiiklik olan ya da miisteriye
verilen hizmet konusunda %10-%20 lik bir iyilestirmeye ihtiyaci olan bir firmanin yeniden
yapilanmaya ihtiyaci yoktur. Geleneksel yontemler zaten bu is i¢in yeterli olacaktir.

Yeniden Yapilanma ya da diger adiyla degisim miihendisligi ancak, biiyiik bir patlamaya
gereksinim duyuldugunda uygulanmalidir. Marjinal gelistirme, bazi ayarlamalar yapilmasini
gerektirir, carpici gelistirmede ise eskiyi ¢ope atip yerine yenisini getirme séz konusudur.'?

Yeniden Yapilanma, performansta biiylik bir atilim saglamak ve biiylik ¢ikiglar yapmak
anlamima geldiginden, sirketlerin iirin ve hizmet kalitelerini gelistirmeyi ya da giderleri
azaltmay1 vaad etmez. Yeniden Yapilanma, eski bir bilgisayar sisteminin daha hizli ¢aligmasini

saglayamayacaktir. Ciinkii Yeninden Yapilanma, bir seyi “tamir etmek” degildir.

" Erkut Altindag, isletmelerde Siireclerin Yeniden Yapilanmasinda Performans Olgiimiiniin Roli,
Istanbul, 20035, s:5.

2 (a.ge., s:6.)

1 Bkz (10), Hammer, Champy, s:30.



Stratejik Onem Tasiyan, Deger Yaratan Siirecler: Michael Hammer ve James
Champy’nin Degisim Miihendisligi Is Idaresinde Devrim i¢in Bir Manifesto adli kitaplarinda is
stirecini, “bir veya birkag ¢esit girdinin alimip bunlardan miisteri igin deger olusturacak bir
citktimin yaratildigi faaliyetlerin toplamr” olarak tanimliyorlar. Aslinda Yeniden Yapilanmada en
fazla 6nem verilmesi gereken terimlerden bir tanesidir, siirectir.

Isletme icin stratejik énem tasiyan siirecler denildiginde, isletmenin hedefleri, amaclari,
pozisyonu ve belirlenmis stratejisi agisindan biiyiik 6nem tasiyan siiregler anlasilir ve bunlar ayn1
zamanda isletmenin kendisini nasil tanimladigina baghdir. Katma deger yaratan siirecler ise,
miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 a¢isindan onemli ve gerekli olan ve ayrica miisterilerin bedelini
ddemeye istekli olduklar siireglerdir.'*

Michael Hammer’a gore siireg, “bir miisterinin belirli bir ihtiyacint karsilayan faaliyetler
ve gorevler biitiiniidiir’. Stireglerde esas hedef, girdilerin ¢iktilara doniistiiriilmesi sonucunda
misteriler icin deger yaratan ciktilar elde edilmesidir. Yeniden Yapilanma uygulamasinda en
onemli noktalardan biri, siirecin diistinilmesi ve Y.Y’nin siirece uygulanmasi noktasidir.
Hammer ve Stanton, Degisim Miihendisligi Devrimi, Ne Yapmali, Ne Yapmamali (The
Reengineering Revolution: A Hand Book, Harper Business, January, 1995) adli eserlerinde
bunlar1 su sekilde ifade etmislerdir:

e Her bir stirecin 6zel girdilerini ve ¢iktilarini tanimlayabilmelisiniz,

e Siirec, birka¢ organizasyon sinirin1 ge¢meli. Tanimlanan siire¢ ig¢inde en az g
organizasyon olmali,

e Faaliyetlerden ve araglardan ¢ok, hedefler ve sonuglar {izerinde odaklanilmali. Siire¢ nasil
sorusuna degil, ne sorusuna cevap verilmeli,

e Kurumdaki herkes siirecleri, girdilerini ve ¢iktilarin1 kolayca anlayabilmeli, karmasik
olmamali,

e Tium siirecler dogrudan ya da diger siireclere katkida bulunarak, misterilerle ve
misterilerin gereksinmeleriyle ilgili olmali.

Stire¢ tasarimlarinda isi kolaylastiran unsurlardan biri de bilgidir. Bununla birlikte bu

bilgiyi toplamamiza, isletmemize, saklamamiza ve dagitmamiza hizmet eden bilgi teknolojileri,

' Bkz (11), Altindag, s:6.



teknoloji yonetiminin en Onemli araglarmdandur." Gelecege iliskin kararlar almak, bulunan
durumu yonetmek, sirketlerin enformasyon yapisinin saglam ve giivenilir olmasia
dayanmaktadr. Is, radikal olarak yeniden tasarlanirken bilgi teknolojileri bir arag olarak kullanilir
ve orgiitsel diizeyde stratejik ¢iktilar elde edilmeye c¢alisilir. Mevcut siiregleri otomatiklestirmek
hem iiretkenlikte artis saglayabilir, ¢cevrim siireclerini kisaltilabilir, hem de kaliteyi iyilestirip
maliyeti distirebilir. Otomasyon yaklasiminda teknolojik giiciin olanaklari, var olan is siireci
sinirlart i¢inde maksimum oranda kullanilmaya calisilitken, Yeniden Yapilanma (Degisim
Miihendisligi) yaklasiminda siiregleri olusturan etkinliklerin mantigi sorgulanmaktadir.'® Bilgi
teknolojilerinin kullanimi, gerek gecmis siireci gerekse gelecek siiregleri gormemize siiregleri

olusturan etkinliklerin sorgulanmasinda katki saglayan en 6nemli faktorlerden biridir.

1.4. Yeniden Yapilanmanin Amaci
Stireglerin tasarlanmasi ve yonetilmesi Y.Y’nin esasidir. Bu yaklasima gore, isletme
mensuplart artik hiyerarside yukariya dogru degil, sonugta isletmenin gercek yoneticisi olan
miisterilere yonelmelidir.
Yeniden Yapilanmada 6nemli olan unsurlar sunlardir:
e Gorevlerin degil, ¢iktilarin ¢cevresinde orgiitlenmelidir,
e Siireg, ¢ciktisin1 kullananlar tarafindan gergeklestirilmelidir,
e Bilgi, kaynaginda yakalanmali ve bilgiyi isleme isi, bilgiyi yaratan isle birlestirilmelidir,
e Cografi olarak daginik kaynaklar merkezilesmis kabul edilmelidir,
e Sonuglar biitiinlestirmek yerine, paralel faaliyetler arasinda baglanti kurulmalidir,
e Karar verme, isin bir pargasi haline getirilmelidir.
Yeniden Yapilanmanda 6nemli olan bu unsurlarla birlikte, Yeniden Yapilanma genel olarak
sunlar1 amagclar:
e Operasyonlari en verimli sekle getirmek,
e Maliyetleri diistirmek,
e Kaliteyi ylikseltmek,

e Karlilig1 arttirmak,

' Bkz (4), Akyol, s:39
" Age., s:22.



e Miisteri talebini arttirmak,
e Operasyonlar birlestirmek,
e Rekabette 6ne gegmek ve en iyi olmak,

e Yeni firsatlar yaratmak.'’

1.5. Yeniden Yapilanma Kavraminin Ortaya Cikisi

Yeniden Yapilanmanin (Reengineering)’in nasil ortaya ¢iktig1 endiistriyel profesyoneller
arasinda halen tartismali bir konudur. Bazilari, Yeniden Yapilanmay1 birka¢c metodolojinin bir
sentezi olarak birka¢ yil 6nce ortaya ¢iktigini iddia etmektedir. Bununla birlikte; Ikinci Diinya
Savasi sonrasi teknolojide en biiyiik gelismeyi gostererek herkesi sasirtan Japonlar da Yeniden
Yapilanma kavraminin ortaya ¢ikmasinda etkili olmuslardir. Savas sonrasinda teknolojiyi en iyi
sekilde kullanarak istiinliik saglamaya c¢alisan tilkelerin yani sira, Japonlar ilk basta olumsuz
gortinen kaynaklar1 farkli alanlarda kullanarak basariyr yakalamiglardir. Batili sirketler,
pazarlama faaliyetlerini 6n planda tutarken; Japonlar Toyota firmasinda biiyiik bir degisim yapip,
tiretimi On plana alarak, pazarlama faaliyetlerinin de tretimdeki basariyla ortaya cikacagini
savunmuslardir. Japonlarin o dénemde Toyota ile basarilarinin artmasina sebep olan sistemin ad1
Tam Zamanmda Uretim (JIT) sistemidir. JIT Sisteminin ortaya ¢ikisi, Toplam Kalite
Yonetiminin temellerinin atilmasini saglamistir. Japonlarin, o giinkii kosullarda boyle bir
degisimle one gecmelerinde en biiyiik etken amaglarinin “en iyiyi tiretmek” olmastydi. Onlar i¢in
onemli olan SIFIR HATA idi. Ne kadar maliyetli olursa olsun hatasiz iiretmek hatali tiretmekten
daha karlidir goriisiindeydiler. Iste Japonlarin kurdugu bu sistemle birlikte yeryiiziinde basariya
ulagsmanin yolu bir anda degismis, iste bu degisim sirketleri basariya ulastiran yontemlerin
temellerini olusturmustur.'®

1980'lerde Japon rakipleri tarafindan yenilgiye ugratilan Amerikan otomobil endiistrisinin
araba dizayninin montaj hattinda, otomasyonu kullanmasiyla Yeniden Yapilanmanin basladigini
savunanlar da az degildir.

Bununla birlikte, yaklasik ytizyili agkin bir stiredir Amerikal1 girisimciler, iiriin gelistirmesi,

tretimi, dagitimi ve is organizasyonlar1 olusturmada diinyaya onciilikk etmislerdir. Buna ragmen,

" Bkz (5), Akyiiz, s:14.
'8 Cigdem Eda Yalniz, Degisim Miihendisligi ve Uygulamasi, Konya, 2006, s:19.



zamanla bu girisimcilerin performans kaybetmelerine sebep olan faktor, diinyanin, isletmelerin
gelisme ve uyum saglama kapasitelerinin 6tesinde degismesidir. Teknolojik degisim, ulusal
pazarlarin genislemesi, miisterilerin satin aldiklar1 {iriin ve hizmet kalitesindeki beklentilerinin
degismesi, isletmelerin rekabet konusundaki yeteneklerini tekrar gozden gecirmelerine neden
olmustur. Bu ylizden sirketler temel organizasyon ilkelerinde bulunan, personelin calisma
saatlerini arttirmakla bu rekabette basarili olamayacaklarini anladilar. Basarili olmanin, simdiye
kadar uygulanan ve artitk ise yaramayan is siireclerinin temelden degisimini saglamakla
oldugunun farkina varmislardir.

Ozellikle Amerika'da biiyiik umutlarla uygulanmaya baslayan Yeniden Yapilanmadan
(Reengineering), maliyetlerin biiylik oranlarda diismesi, iiretim siirecinin kisalmasi ve iiriin
kalitesinin artmasi konusunda elde edilmesi beklenen sonuglar gergeklesmeyince, siireci bastan
dizayn ederken maliyetlerin diistiriilmesi ya da iiretim siiresinin kisaltilmas1 gibi faktorlerle
birlikte, “stirecte neleri degistirerek miisteriye nasil daha iyi hizmet gotiirebiliriz” sorusuna cevap
aradilar. Bu sorunun cevabinin ise; miisteri i¢in arti deger yaratmak ve miisteri memnuniyetine
onem vermekte yattiginin farkina vardilar.

Bilgi cagin1 yasadigimiz giintimiizde, teknolojik gelismeler sonucu iletisim ve ulasim
alanindaki bu denli bir degisim, bliylik bir rekabeti de beraberinde getirmistir. Geleneksel
yontemler kullanan igletmelerin rekabet giigleri azalmistir. Bu nedenle isletmeler, yeni rekabet
stratejileri arastirmaya baslamislar ve calisma yontemlerinde radikal degisiklikler yapmislardir.
Yalniz dikkati ¢eken nokta su ki; bu sirketler 6zellikle islerinde uyguladiklar siireglerde 6nemli
degisiklikler yapmislardi. Bu sirketlerin biiylik degisimlere yonelme ve bu konuda gosterdikleri
en bliylik basarinin kendilerine “yaptigimiz isi nasil en ucuza yapariz” degil “ bu isi neden
yapiyoruz” sorusunun altinda yattigiydi.

Gercek olan su ki; sirket personelinin tek yaptiginin, organizasyondaki ic talepleri
karsilamak oldugu, miisteri taleplerini karsilamak ya da yliksek kalitede iiriin ve hizmet
tiretmenin ise bir sonraki adim olduguydu. iste Yeniden Yapilanma, ya da diger adiyla Degisim
Miihendisligi bu noktada bu sirketlerin ihtiya¢ duydugu felsefeydi. Ciinkii bu sirketler, yiizyillar
boyunca alisagelmis olduklar1 yontem ve teknikleri bir kenara birakip, her seye sifirdan
baslamayi tercih etmisler, {irlin ve hizmet kalitesini gelistirmek, ya da kar oranlarinda %20 lik bir

kar artis1 hesab1 yapmamislardi. Yeniden Yapilanma bu anlamda “kritik performans ol¢iilerinde
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carpict gelismeler saglayabilmek icin is siire¢lerinin esasli bir analizi ve yeniden radikal
tasarlanmas1” dir.

1776’da Adam Smith, “Uluslarin Zenginligi” adli eserinde, sirketlerin is¢i verimliligini
artirip {iriinlerin maliyetlerinin diisiiriilmesi icin inanilmaz firsatlar sunmustu. Is Boliimii” adim1
verdigi ilkeyi bir toplu igne fabrikasinda gozlemleri sonucunda ortaya ¢ikarmisti. Ona gore, bir
toplu igne imalatinda, her biri tek bir adim1 gergeklestiren uzmanlasmais isciler, her biri tam bir
toplu igneyi imal eden aym sayida isciye gore daha fazla sayida igne iiretecektir. Igne telini
germenin, diizeltmenin, basinin yapilmasinin, parlatilmasinin birer uzmanlik isi oldugunu, bu
yiizden de is boliimii yapilarak iiretilen tiriinlerin hem sayisinda hem de kalitesinde bir artis
olacagina inanmaktaydi. Bu ilkenin sagladig1 avantajlar:

e Her bir is¢inin kendi alaninda uzmanlagmig olmasi,
e Bir is alanindan digerine gecilirken yitirilen zaman kaybinin 6nlenmesi

seklinde 6zetlenebilir.

Adam Smith’in is bolimii ilkesi, igne tireticilerinin verimliligini 6nemli 6l¢tide artirmis ve
sirket yonetim tekniklerinin temelini olusturmustur. Yalniz bu teknik o yillarda, organizasyon ne
kadar biiytikse is¢inin uzmanligr ve isin boliindiigii adimlarin sayisinin da o kadar fazlalasacagi
gercegiyle karsi karsiya kalmmacagimi ortadan kaldirmiyordu. Daha sonra 1820°1i yillarda
demiryolu isletmeciligi yapan Amerikan sirketleri “prosediir” kavrami ortaya cikarmistir.
Amerika’da 1820’li yillarda demiryolu insa edilmeye baslanildiginda, demiryolu sirketleri,
trenlerin her iki yonde hareket ettigi tek rayli hatlarda olusabilecek g¢arpismalari onlemek ve
standart isletme prosediirleri yiirtitmek icin gerekli organizasyon ve mekanizmalar1 yarattilar.
Yonetimler, akla gelebilecek her olasilik i¢in kural koyarken, iscileri de sadece kurallara gore
hareket edecek sekilde yonlendirmislerdi. Komuta-kontrol sistemi yaklasik 150 yil once
demiryollarinin yarattig1 bu ilkeye dayanmaktadir. Ancak gorev sayisi arttikga komple bir mal
tiretme ya da hizmet sunma siireci kaginilmaz olarak karmasiklagmis ve bu siireci yonetmek ise
tam bir kabus haline gelmistir. Bu felsefe ayni zamanda organizasyonda gorev alan insan
sayisinin, orta kademe yoneticilerin artmasina ve isi basit ve gereksiz adimlara bolen bir
hiyerarsiye yol agmistir. Boylece hizmet ya da iirtin satin alacak miisteri ile iist diizey yoneticiler
arasinda mesafe artmis; miisteri tepkileri, yerine ulasamadan bu hiyerarside yok olup gitmistir.

Bu ilkeler temelinde yonetilmis tiim sirketler, zamanla degisen piyasa kosullari, rakip

sayisindaki artis, teknolojideki hizli gelisim, miisteri profilindeki degisim neticesinde yonetim
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yapilarinda degisiklik yapma zamaninin geldigine karar vermis ve bu tarz bir degisime ayak
uydurabilecek bir teknik arayisina gitmislerdir.

Bununla birlikte, giinlimiizde uluslar arasi ticarette standardizasyona gidilmesi de yeniden
yapilanmay1 gerektiren 6nemli unsurlardan biridir. Uluslararasi Standartlar Orgiitii’niin (ISO)
ISO-9000 kalite giivence sistem standartlar1 giderek yayginlagsmaktadir. Avrupa Birligi’nde
benzer sekilde “Conformite Europeene” kelimelerinin bas harflerinin kullanildig: CE isareti, cogu
irtinde zorunlu hale getirilmistir. Bu gelismeler, yeniden diisiinerek ve diinyadaki degisimleri
anlayarak degisimin gerekli oldugunu kavrayan iist yonetime, yeniden yapilanmanin gerekliligini
gostermektedir. Bilgi teknolojilerinde meydana gelen hizli ve biiyilk degisimler de yeniden
yapilanmada onemli bir rol oynamistir. Bilgiye daha hizli ulasan, ulasilan dogru bilgiyi etkin bir
sekilde kullanan, her zaman rekabet giictinii bir sekilde kullanma basaris1 gosteren isletmeler bu
rekabet giiciinii ellerinde tutmak i¢in global teknolojik gelismeleri izlemek zorundadirlar."

Miisterilerin bilinglenmesi ve miisteri beklentilerinin degismesi, organizasyonlar1 degisime
zorlayan faktorlerin basinda gelmektedir. Glintimiizde kaliteli ve hizli hizmet sunumu, ucuzluk,
trtintin estetik degeri, emniyetli olmasi gibi faktorlerin énem kazanmasiyla birlikte pazarda
ayakta kalma, hizli degisime yetisebilme savasi beraberinde Yeniden Yapilanma (Reengineering-

Degisim Miihendisligi) kavramini ortaya ¢ikarmistir.

1.6. Yeniden Yapilanmay1 Zorunlu Kilan Faktorler

Yeniden Yapilanma, verimliligi optimize etmek, kalite, maliyet, hizmet ve hiz performans
oOlciilerinde gelismeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve kalici
bir sekilde yeniden tasarlanmasi olarak tanimlanmaktadir. 22. yiizyila girmeye hazirlanan
isletmeler, Sanayi Devriminden bu yana yasanan en gii¢lii ekonomik depremle karsi karsiya
kalmiglardir. Ciinkti degisim riizgarlari karsisinda ancak tek sey sabit kalabilmistir; o da her seyin
degisken oldugu gercegidir. Yeniden Yapilanmanin arkasinda {i¢ itici gii¢ vardir. Miisteri, rekabet
ve degisim. Misterilerin daha ¢ok sey istemeleri ve gereksinimleriyle ilgili daha cok sey
bilmeleri, alternatiflerinin ¢ok olmasi ve tedarik¢ilerine yaptiklar1 baskilar1 artirmaktadir. Cok
hizli bir degisim i¢inde bulunan bir diinyada sirketler planlama, denetim ve kontrollii biiylime

yerine hiz, yenilik, esneklik, kalite, maliyet ve hizmete 6nem vermek durumundadir.”

1 Bkz (11), Altindag, ,s.8.
2 Bkz (5), Akyiiz, s.4.
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Degisime neden olan giicleri sdyle siralamak miimkiindiir:

e Teknolojik degisim hizla devam etmektedir; 6yle ki demode olma hizi da gittikge
artmaktadir. Orgiitler rakiplerine karsi avantajli duruma gececekleri degisimi, goz ardi
edemezler,

e Rekabet hizlanmakta ve gittikge kiiresellesmektedir.

e Miisterilerin talepleri daha da artmakta, kotii hizmet veya diisiik kalite artik miisteriler
tarafindan kabul gormemektedir.

e Kamuya ait sirketlerin 6zellestirilmesi devam etmekte ve tekelciligi 6nleyici korumacilik
ortadan kalkmaktadir.*'

Biitiin bunlar, dustik maliyet ve yiiksek kaliteye ulasan isletmelerin {riinlerini
misterilerinin istedikleri kalitede ve zamanda sunabilme zorunluluguna itmistir. Bu nedenle
misteri odakli yonetim sistemleri, miisteri memnuniyetini saglamada énemli olmustur. 20.yy’in
ikinci yarisinda teknolojik gelismelerle birlikte sanayi ve ticarette de dnemli gelismeler meydana
gelmistir. Diinya pazarlar1 ve diinya mallart gibi kavramlar ortaya ¢ikmistir. Bunun sonucunda
tedarik¢i misteri iligkileri, tiretim yontemleri ve yonetim teknikleri degismis, rekabet sertlesmis
ve bunun sonucunda kuruluslar sahip olduklar1 pazarlarda yeni ve giiclii rakipleri karsilarinda
bulmustur. Uluslar arasi rekabete agik ortamlarda rekabet giiciiniin belirleyici unsurlari kalite-
maliyet-hiz dir. Boyle bir ortamda miisteri tarafindan beklenen “kalite” siirekli degismekte, buna
bagli olarak maliyet ve hiz unsurlar1 da isletmeyi hizli bir degisime ayak uydurmaya
zorlamaktadir. Siirekli olarak artan ve ylikselen miisteri beklentilerinden daha hizli hareket
ederek kalitesini arttiran bir kurulus, rekabet giicii kazanmakta ve pazarda basariya

ulagmaktadir.?

21 Bkz (5), Akyiiz, s.26.
2 (A.ge.,s.2.)
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Sekil 1 : Isletmeyi Degisime Zorlayan Baskilar

TEKNOLOJI PAZAR YERI

Organizasyonlarin faaliyette bulundugu cevre kosullarmin siirekli degisim icinde olmasi
nedeniyle degisen bu kosullara uyum saglamak i¢in zorunlu olarak bazi degisikliklere
gidilmektedir. Organizasyonlar1 degisime zorlayan faktorlerin basinda; ekonomi ve is
diinyasindaki egilimler, kiiresel rekabet, miisteri kavramindaki degisim, teknolojik degisim

gelmektedir.

1.6.1. EKkonomi ve is Diinyasindaki Egilimler

Gegmiste isletmeler, kar elde etmek amaciyla insanlarin satin alacaklarina inandiklari
tiriinleri tiretmekteydiler. Isletmelerin amac1 maliyetleri miimkiin oldugunca azaltarak en yiiksek
karlar1 elde etmek idi. Maliyeti azaltirken genelde isletmeler ya {iriin kalitesini diisiiriir ya da
misteri tatminini 6nemsemeden miisteri tatmini i¢in gerekli olan unsurlara zarar verirlerdi.
Giderek cesitlenen tirlin yelpazesi ve tiretim tekniklerinin gelistirilmesiyle piyasalarda rekabet
artt1 ve kaliteli tirtin/hizmet 6nemli hale geldi. 21.yy’a girerken isletmeler, ayn1 1700’1 yillardaki
sanayi devriminde yasanmis calkantilarla kars1 karsiya gelmisler ve teknolojinin inanilmaz hizl

degisimi ve bilgi islemedeki dinamiklik, isletmelerde bazi temel sorun ve uyum kargasasini
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ortaya ¢ikarmistir. Bununla birlikte degisim, genel bir kural haline gelmistir. 1950, 1960 hatta
1970’1i yillarin sabit ve onceden tahmin edilebilen biiylime durumu, yerini tarihsel ge¢misi
olmayan, radikal degisimlere birakmistir. Bu hizli degisime tepki olarak global liderler, karlilig1
ve biiylimeyi yeniden olusturacak oneriler sunmuslardir. Pazarlarin kiiresellesmesi, hiikiimet
egemenliginin kaldirilmasi ve liberallesmesi yabanci isletmelerin (6rnegi Nissan, Toyota vb.)
cevreyi korumaya yonelik ¢aligmalarina olanak tanimaktadir. Birlesmeler ve is aglar1 arasindaki
rekabet tekil isletmeler arasindaki rekabetten daha ¢ok artmistir.

Bununla birlikte, biiyiik pazarlar yerlerini kiigiik pazarlara birakirken; “kiictik giizeldir”
anlayis1 gerek girisimciler igin gerekse biiyiik isletme sahipleri tarafindan benimsenen bir anlayis
olmaktadir. Uriinlerin yasam siireleri kisalmakta ve her konuda miisteriye ozel {iriinler

tasarlanmakta, teknoloji ise bu degisime paralel olarak gelismektedir.”

1.6.2. Kiiresel Rekabet

Ayn1 pazarda ¢ok sayida isletme olmasi rekabeti kaginilmaz kilmistir. Performansi yiiksek
olan, miisteri taleplerine en iyi cevap veren isletmeler bu pazarda ayakta kalirken, miisteri
isteklerine cevap veremeyen isletmeler bu pazarda yok olmaya mahkum olmuslardir. Artik
“uygun” olan iriinii sunmak yeterli olmamaktadir. Bir pazarda kalite veya fiyat onemliyken
baska bir pazarda satis Oncesi, satis sirasi ve sonrasi verilen hizmetler 6nem tagimaktadir.
Performansi iyi olanlar digerlerini pazardan silmektedir. Ciinkii herhangi birisinin pazarda
sundugu en distik fiyat, en yiiksek kalite ve en iyi hizmet kisa siirede tim rakipler i¢in bir
standart olusturmaktadir. Arkalarinda bir orgiit aliskanligr olmayan veya kendilerini kisitlayan
geemisleri olmayan yeni sirketler ise, mevcut sirketlerin daha en son yarattiklar1 trtintin
maliyetini kismaya firsat bulmalarina izin vermeden, pazara bir sonraki iiriin veya hizmeti
sunuyorlar. Bu nedenle tiim koklii sirketler de bu degisken rekabette kendilerini yeni sirketlerden
korumak zorunda kalmakla beraber ‘“Rekabette {istiinliik, miisteride olusan degisimi
yakalamaktan gegmektedir.”** diisiincesini esas aliyorlar.

Ekonominin globallesmesiyle birlikte, isletmelerin her biri piyasaya farkli {irtin ve hizmet
sunabilecek duruma gelmisler ve ¢ok sayida rakiple karsi karsiya kalmislardir. Uriinlerin

kullanim siireleri kisalmis, bu siire yillardan aylara inmistir. Esas nokta sudur ki; {iriin ve

2 Bkz (18), Yalniz, s.3.
*Age.,s.8.
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hizmetlerin kullanim siirelerinin azalmasinin yani sira, yeni Uriin gelistirip sunma siiresi de
kisalmistir. Giintimiizdeki isletmeler, artik ayn1 anda birgok yone bakmak zorundadirlar ¢iinkii bir
isletmeyi isinden edebilecek degisiklikler genellikle isletmenin o anki beklentilerinin disinda
gelisenlerdir. Zaten giiniimiiz piyasasinda sirketleri degisime zorlayan neden de budur.”

Yogun kiiresel rekabet yeni bir iiriinii piyasaya sunmak ve bu {iriin ile rekabete ge¢me
arasindaki zamani ¢ok azaltmistir. Bu nedenle firmalar bu siireyi kullanabilmek i¢in bilgi, beceri,
ve deneyimlerini kullanarak yeni yapilar olusturup rekabet istiinliigii saglarlar. Buna ek olarak
rekabet baskis1 isletmeleri daha karmasik ortamlarda is yapmaya zorlar. Ayrica, yiikselen
rekabetin oldugu bir piyasada yetersiz isletme yapilari 6nemli sorunlara neden olur. Bu nedenle,
isletmeler yapilarin1 ve g¢aligma bigimlerini degistirecek ve giiclendirecek isletme siirecleri
isletmelerin piyasadan silinmesini onler. Bu siire¢ sirasinda amag, isletme igindeki ticari
potansiyel ve yaratic1 gli¢lerin 6ne ¢ikartilmast olmalidir. Bu nedenle yeniden yapilanma siireci

ile amaglanan daha ¢ok miktar degil daha yiiksek kalite ve degerdeki iiriindiir.*®

1.6.3. Miisteri Kavraminin Degisimi

1980°1i yillardaki miisteri-satic1 arasindaki iliskide tstiinliik sirasi saticidan misteriye
geemistir. Neyi, ne zaman, nasil istedigini ve nasil 6deyecegini artik miisteri belirlemeye
baslamistir. Gelisen teknoloji sayesinde her tiirlii bilgiye ulasabilen miisteri, ihtiya¢ ve
gereksinimlerine cevap veren isletmelerden hizmet ya da tirtin almayi tercih eder olmustur. Artik
diinyada “tiim misteriler” diye bir kavram kalmamis, bunun yerine saticinin kars1 karsiya kaldigi
ve istedigi hizmet ya da iriinii kendi zevklerine gore olusturma kapasitesine sahip “miisteri”
olusmustur.

1800’1t yillarda Adam Smith’in “is bolumi” disiincesinin ardindan Frederick Taylor
firmalarin dis mdsteri ile ilgilenmektense daha c¢ok igerideki isi destekleyip yOnetmeye
calistiklarina dikkatleri ¢ekmistir. Dr.Edwards Deming ise, isletmenin sadece kar-zarar ikilemi
tizerine kurulamayacagini 6ne siirmiis ve isleri kiigiik boliimlere ayirarak bir bakima insanlardaki
yaraticiligin oldurtldiigiine inanmisti. Ona gore insanlar yaratict diisiinmek icin desteklenmeli ve

sinirlandirilmamaliydilar. Japonya’da diistinceleri destek goéren Dr.Edwards Deming, 1980’lerde

¥ Bkz (18), Yalniz, s.12.
% Aytac  Gokmen, Durumsalik Yaklasim Kapsaminda Yeniden Yapilanma ve Kiiciilmenin

Isletmelerdeki Etkisi, Ankara, 2006, s:40.
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Japon enddistrisi i¢in miithis bir rekabet avantaji yaratti. Bu arada Japonlar imalatlarini Tam
Zamaninda Uretim (JIT) ve kalite ile gelistirdiler. Uzak Dogu iilkeleri 1980’lerden sonra Tam
Zamaninda Uretim (JIT), Toplam Kalite Yonetimi (TKY) gibi siirec odakli yaklagimlari
benimserken, batili iilkeler bu degisim karsisinda ayakta kalabilmek i¢in YY (Reengineering)
felsefesini ortaya koymuslar ve rekabet ortaminda ayakta kalma cabasi i¢ine girmislerdir.”’
Rekabet baskisiyla birlikte artik sirketler, “yaptigim1 satan” olmaktan ¢ikip, “satilabiliri
yapan” hale gelmislerdir. Satilabilirin ne oldugunu anlamak i¢in, “kaliteyi miisteri belirler”
anlayisini benimsemek gereklidir. Ciinkii toplumun refah seviyesi arttikca belli bir mala sahip
olmanin 6tesinde farkli bir mala sahip olma arzusu gelisir. Bu farklilik anlayis: {irtine ait degisik
ozellikleri kapsayabilir: Renk, tasarim, hiz, satis sonrasi servis, 6deme avantajlari, kullanim
kolayligi v.s.*® Teknoloji sayesinde bilgiye cabuk ulasabilen miisteriler farkliligin yaninda en

ucuzu ve en kaliteliyi aramaya gitmektedirler.

1.6.4. Teknolojik Degisim

Teknoloji, isletmelerin Glgek ekonomisi hedeflerine ulagmalarinda ve kiiresellesmeye
odaklanmalarinda 6nemli rol oynamaktadir. Kiiresel isletmeler, performanslarini artirabilmek i¢in
teknolojiye bel baglamaktadir. Yani teknoloji, hem kiiresellesmenin bir sonucu, hem de
kiiresellesmeyi tesvik eden 6nemli bir faktdr konumundadir.” Biitiin bu gelismelerin yaninda
iletisim, ulagim ve bilgi teknolojisindeki bas dondiiriicti gelismeler ekonomik sinirlart ortadan
kaldirmakta, toplumlart ve kuruluslart kiyasiya bir rekabete zorlamaktadir. Teknolojideki
gelismelerin sagladigi verimlilik artigi, diinya pazarlarinin kiiresellesmesi ve bilgi toplumuna
gecis, sirketleri yeniden yapilanmaya zorlamistir. Bu etki ve tepkinin sonucunda kalite, maliyet,
hizmet ve hiz dértliisiiniin olusturdugu yeni degerler ortaya ¢ikmustir.”

Bir ¢ok degisim, global iletisim araglar1, mikro islemciler, yeni plastik ve sentetikler gibi
yeni icatlarin kabulii ile bagdastiriliyor. Yeni teknoloji ve iiriinler; profesyonel seminerler,

bilimsel dergiler ve uluslar arasi iletisim araclartyla tim diinyaya tanitiliyor. Boylelikle degisim

" Elgin Erden, Degisim Miihendisligi ve Bir Konfeksiyon isletmesinde Uygulama Calismasi, izmir, 2006,
s:6.

2 Bkz (5), Akyiiz, s.2.

¥ Bkz (18), Yalniz, s:21.

3% Bkz (5), Akyiiz, s.3.
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hizli bir sekilde yayiliyor.*'Boylelikle degisim karsisinda ayakta kalmaya calisan sirketlerin isleri
biraz daha zorlasiyor.

Teknolojinin degisim tizerindeki etkisi, pazara sunulan {irlinlerin akisindan belli olmaktadir.
Teknik degisime karsilik, is diinyasinin etkisinin biiyiik bir kismi, islerin yapildig1 yonteme gore
kendini gostermektedir. Eger teknoloji herhangi bir yolla kaliteyi artirabilir ya da maliyetleri
distirebilirse, o zaman bu bir avantaj yaratmada kullanilabilir. Sonugta, tiim rekabetsel ticaret,
onemli gelismeler sunan her tiirlii yeni teknolojinin kullanimi i¢in baski altinda kalabilir. Bu
baskiy1 avantaja cevirmek, Yeniden Yapilanma metodlar1 kullanilabilmekte yatmaktadir.**

Bilgi teknolojisindeki gelismeler is olanaklari hazirlamaktan fazlasimi sunar. Isletme
yoneticilerini yeni 6rgiit bicimleri hakkinda diisiinmeye sevk eder. Bilgi teknolojisi, isletmeleri
kiiresel anlamda rekabette one gecebilme olanag: saglar. Teknolojinin getirdigi hizli degisimlere
zamaninda ve miimkiin olan en iyi bigcimde cevap vermek ve orgiit yapisin1 bu duruma en esnek
hale getirmek, dinamik pazar anlayisinda miisterilerin istek, ihtiya¢c ve beklentilerine daha iyi
uyum saglamak giiniimiiz sirketlerinin hedefi haline gelmis ve bu hedefe ulasirken de bilgi

teknolojileri etkin bir ara¢ haline gelmistir.

1.7. Organizasyonlar: Degisime Zorlayan Faktorlerin Getirdikleri

Sirketleri/organizasyonlart degisime zorlayan bu faktorler, sirketleri baski altina
sokmaktadir. Bunun yaninda bu faktorlerin getirilerinin basinda olan degisimin amaclarindan
birincisi; etkinligi artirmaktir. Isin gerekleri ile isi yapanin nitelikleri arasinda agik ¢ikmaya
basladig1 anda etkinligin azaldigi ve degisimin gerekli bir hale geldigi anlasilmaktadir. Bu
yizden; YY bu degisimi zorunlu kilan faktorle birlikte, isi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile
isi yapanin niteliklerini biitiinlestirmede etkin bir rol oynamaktadir. Bir diger amag; verimliligi
artirmaktir. Verimliligi arttirmak isteyen sirket ve organizasyonlar, yapilan isler, is yapma
usulleri, kullanilan ara¢ ve geregler, orgiitsel iligkiler ve kisiler diizeyinde degisiklik yapma
yoluna gidecektir. Degisimin diger bir getirisi; motivasyon ve tatmin diizeyini artirmaktir.
Monotonluk duygusundan kurtulmak, yeni hedefler belirlemek ve bu hedefler dogrultusunda

gitmek, ¢alisanlarin motivasyonu ve tatmin diizeyini arttiracaktir.

31 Bkz (18),Yalniz, s.4.
2 Age.,s.12.
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Kisacasi, degisim beraberinde sirketlerin yararina olacak bir¢ok avantaj getirmektedir.
Bununla birlikte bu degisim karsisinda basarili olabilmek, dogru metodu dogru yerde kullanmak

onemli bir rol oynamaktadir.

1.8. Yeniden Yapilanmaya Gereksinim Duyan Isletme Tiirleri

Glintimiiz is diinyasindaki gelismeleri incelersek, cok kokli degisimlerin yasanmakta
oldugunu goriiriiz. Bu degisimlerin bazilarini soyle siralayabiliriz:

e Pazarlar biitiinlesmektedir,

e lletisim teknolojisi ve bilgisayarlar gercek bir bilgi ¢ag1 yaratmustir,

e Daha fazla isi daha az sayida kisiyle yapacak olanaklar aranirken yeni is sahalar1 ayni hiz
ile agilmamaktadir,

e Tiim bu degisimlere karsin kamu yonetimleri durumu algilamakta ve 6nlem almakta son
derece yavas davranmaktadir,

e Biitiin bu dinamikler yasanirken ¢ogu sirket yoneticileri degisime ayak uyduramamis ve
tam anlamiyla “cagin gerisinde” kalmuslardir.*

Bu kadar hizli degisimin yasandigi giintimiizde elbette eski yontemler yetersiz kaliyor.
Henry Ford, tiim parcalar1 birlestirme isini tek bir is¢ciye vermek yerine, her is¢inin gorevini tek
bir par¢ay1 onceden belirlenen sekilde yerlestirmeye indirgemekle, is¢ilerin montaj hattindaki
zaman kaybini, isi is¢inin ayagina hareketli bantla getirmesiyle sona erdirmis oldu.

General Motors’un kurucusu olan William Durant’in halefi olan Sloan ise her araba modeli
icin bir boliim olusturup, ayr1 pargalarin yapimi i¢in ayr1 boliimler kurmustur. Adam Smith’in “is
boliimii” ilkesini Ford, tiretimde uygularken, Sloan yonetimde uygulamaistir.

Guntimiizde her seyin degisken olmasi, tahmin edilememesi, Adam Smith’in ve diger sirket
kuruculart tarafindan bulunan yontemleri geride birakmistir. Pazar genislemesi, miisteri
beklentileri, tirtinlerin dayanikliliklari, teknolojik degisim hiz1 gibi bircok etken degisimin hizinin
ve rekabet tiiriiniin ne yonde degisecegi konusunda bilinmezligi getirmistir.

Pek c¢ok sirkette rastlanan ve sirketleri basarisizliga siiriikleyen miusteri taleplerini
karsilamak yerine sirket prosediirlerini uygulamaya c¢alismak, yeniden yapilanmaya giden birgok

sirkette goriilen problemli siireglerin basinda gelmektedir. Bir dagitim sirketinin, dagitim

33 Bkz (5), Akyiiz, s.5.
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stirecinde yaptig1 hata, musteri siparislerini hizla yerine getirmedeki amacini basarisizlikla
sonuglandirtyor. Michael Hammer ve James Champy’nin, Is Idaresinde Bir Manifesto adli
eserinde bu konuda o6rnek olarak gosterebilecek bu sirketin, dagitim siirecindeki prosediirii
sOyleydi:

Fabrikada tamamlanmis {riinler, merkezi bir depoya (MD) gonderilirken miisteri
siparigleri, daha kiiciik bolgesel depolara (BD) gonderiliyor. Bu sirkette bolgesel dagitim
depolarindan biri, merkez depoyla ayn1 cografi bolgede hatta ayni binada bulunabiliyor. Dogal
olarak, bu bolgesel dagitim deposu miisteri siparislerini yerine getirecek kadar yeterli mala sahip
olamiyor fakat koridorun karsisindaki merkez depodan bu miisteri siparisini almak ¢ok uzun bir
zaman almaz diye diisiiniilmesine ragmen bu siparisin gerceklesmesi en acil durumlarda bile on
bir giin siriiyor. Ciinkii bu siparisin bolgesel depodan merkez depoya bildirilmesi, merkez
deponun gerekli kontrolii yapmasi, irtinleri se¢ip gondermesi bu denli uzun stirtiyor. Bunda en
biiyiik etken ise, bolgesel depolar, miisteri siparigini yerine getirirken harcadiklar1 zamana gore
degerlendirilirken, merkez deponun performans degerlendirmesi baska kriterlere gore oluyor.
Merkez depoda onemli kriterler; envanter maliyeti, envanter devri, isgiicii maliyeti... v.b.
Sonugta bolgesel deponun siparisi hizlandirmasi, merkez deponun kendi performans
degerlendirmesini zedeleyecegi icin, siparis baska bir bolgesel depodan getirtiliyor. Bu ise sirket
icin ekstra maliyet, miisteri i¢inse zaman kayb1 olmaktan 6te gidemiyor. Sirketteki bu boliimler
kendi tiistlerine diisen gorevi yerine getirmede herhangi bir sorun yasamiyor. Ama sirketin
biitiiniinti degerlendirmeye aldiginizda sistem higbir ise yaramiyor.

Bu oOrnek istisna gibi goriilse de bu aslinda kuralin kendisini olusturuyor. Sirket
yoneticilerinin sirketlerinden bekledikleri davranmis belki bu sekilde degildi ama neden bu
davranig varligini siirdiirityordu? Bu sorunun tek cevabi: Bu sirketlerin ve onlarin takipgilerinin
artik eski performanslarini gosterememelerinin nedeni kendi i¢lerindeki bir hatadan degil, i¢inde
calistiklar1 diinyanin, sirketlerin adapte olma veya gelisme kapasitelerinin Gtesinde degismis
olmasidir. Organizasyonlari1 dayandirdiklar: ilkeler eski donemlerin sartlarina tamamen

" 34
uygundu, ama bugiine uzanamiyordu.

* Bkz (10), Hammer, Champy, s.10.
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Isletmelerin Yeniden Yapilanma gibi oldukea riskli, pahali ve kesin sonucu bilinmeyen bir
uygulamaya gitmeye karar vermeleri i¢in yolunda gitmeyen faaliyetlerinin pazar kaybina ugruyor
veya zarar ediyor olmasi gerekmektedir.

Yeniden Yapilanmaya giden sirketlerin Yeniden Yapilanmadan amacladiklar1 baslica
degisimler sunlardir:

e Masraflar1 azaltmak ve optimum organizasyon,
e Miisteri tatminini artirmak,

e Satin alma maliyetlerini azaltmak,

e s goren tatmininde artis,

e Yeni lirlin veya teknoloji tanitimi,

e Uriin gelistirme siirecinin hizlanmast,

e Pazar pay1 artisi,

e Karlilik artisi.

Michael Hammer ve James Champy’nin Degisim Miihendisligi, Is Idaresinde Devrim igin
Bir Manifesto isimli kitabinda yeniden yapilanmaya giden sirket tiirleri genel olarak ii¢ grupta
toplanmustir: Birincisi; basi ciddi belada olan sirketler. Bunlarin zaten fazla bir secenegi yoktur.
Bir sirketin giderleri gelirlerine oranla ¢ok fazlaysa bu sirket yeniden yapilanmaya (degisim
mithendisligi) ihtiyact var demektir.

Ikinci tip sirketler ise; basi heniiz dertte degil ama ufukta goriinen belayr fark edip énlem
almay1 tercih eden ileri gortslii sirket tipleridir. Bu sirketler, yeniden yapilanmay1 basi derde
girmeden uygulayacak vizyona sahip sirketlerdir.

Uciincii tip sirketler ise, rakiplerine olan {istiinliiklerini artirmayr hedefleyen sirketlerdir.
Giglii bir konumdayken yeniden yapilanmaya gitmek gercekten cesaret gerektiren bir harekettir.
O anki performansiyla yetinmeyip, daha iyisini yaratabilmek i¢in uzun bir siire boyunca iyi
sonuglar vermis uygulamalarimi bir kenara birakan sirketler oyunu kazanmaya devam edip,
rakiplerini pazardan atma amaci icerisindedirler. Isletme organizasyonunu yaratmadaki tarihsel
gelisim igerisinde, Yeniden Yapilanmaya 6rnek verilebilecek sirketlerin basinda Ford ve General
Motors gelmektedir. 20.yy baslarinda Henry Ford, Adam Smith’in, is boliimii ilkesini araba
parcalarinin montajinda uygulamis, vasifli montajcilara pargalarit birlestirerek tiim arabayi
yaptirmak yerine, her is¢inin gorevini tek bir parcayr dnceden belirlenmis sekilde yerlestirmeyi

secmistir. Bununla birlikte, bilinen en biiyiikk yenilik hareketli montaj hattiydi. Is igin yer
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degistiren iscilerin artik is ayagina geliyordu. Tabi biitiin bu yenilikler gorevleri kolaylastirmis
olabilirdi ama bu gorevleri yerine getiren insanlarin koordinasyonu, isleri karmasiklastirmada en
biiytik rolii oynuyordu.

Ardindan Alfred Sloan, etkinligi arttirllmis fabrika sisteminin ihtiyaci olan yonetim
profilini ¢izmistir. Ne Henry Ford, ne de General Motors’un kurucusu William Durant, biiyiik
organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu tasarlama, imalat, montaj ve pazarlama islerini yonetmeyi
beceremiyorlardi. Ozellikle araba ve model ¢esidi fazla olan General Motors sirketinde siirekli
olarak bir modelden ya fazla iiretiliyor ya da hammadde olmadigindan tiretim durduruluyordu.
Alfred Sloan, General Motors’un bagina gecince Smith’in ilkesini yonetim kismina uygulayarak,
kiigiik ve merkeziyetci olmayan boliimler yaratmisti. Yoneticiler bu boliimleri kiigiik bir sirket
merkezinden, tiretimi ve mali rakamlar1 gozleyerek yonetebiliyorlardi. A.Sloan, her araba modeli
icin bir bolim olusturmus, ayrica farkli tiirde pargalarin tiretimi icin de farkli bir bolim
kurmustu. Boylelikle, sirket yoneticileri, mithendis olmalarina gerek kalmadan, mali konularda
sahip olduklar bilgiler dahilinde sirketi yonetebiliyorlardi.

Ust diizey yoneticiler o donemin ayrmtili planlama calismalart sonucu, iginde olmak
istedikleri is alanlarini, her alana ne kadar sermaye ayrilmasi gerektigini ve bu is alanlarinin
isletme midiirlerinin sirkete ne kadar kar getirmelerinin beklenecegini saptiyorlardi. Sirket
kontrolorleri, planlamacilar1 ve denetimcilerinden olusan biiyiik kadrolar, tist diizey yonetimin
gozii kulagi olacak sekilde ¢alistyor, boliimlerin performanslar ile ilgili verileri arastirtyor ve
isletme miidiirlerinin planlari ile faaliyetlerini gerekli sekilde diizeltiyorlardi.® iste bu tarz bir
degisim yani sirket ¢alisanlarini yetkilendirme, Yeniden Yapilanma metodunun uygulanmasinda

onemli faktorlerden biri olmakla beraber sirketleri basariya gotiirmede etkili olmaktadir.

1.9. Yeniden Yapilanma (Reengineering)’nmin Diger Yonetim Yaklasimlar: ile

Mliskisi
Yeniden Yapilanma; kalite gelistirimi, toplam kalite yonetimi ve diger modern kalite
hareketlerine benzemez. Kalite programlari ile yeniden yapilanmanin bazi ortak temalar1
paylastiklar1 dogrudur gergi. Tiim bu teknikler, siire¢lerin 6nemini kavrar ve siirecin miisterisinin

gereksinimleriyle ise baslayarak geriye dogru siireci inceler. Ama bu iki program arasinda

3% Bkz (10), Hammer, Champy, s:13.



22

temelde buytk farkliliklar vardir. Kalite programlar1 bir sirketin mevcut siireclerinin ¢ergevesi
icinde calisir ve bu siirecleri, Japonlarin kaizen dedikleri, siirekli ve asamali ilerleme yontemiyle
gelistirmeye calisirlar.  Amag¢ yapilani, daha 1yi yapmaktir. Kalite gelistiriminde, siire¢
performansinin diizenli ve asamali bir sekilde gelistirilmesi amaglanir. Yalniz giiniimiiz
kosullarinda, rekabetin bu kadar acimasiz oldugu bir ortamda ¢ogu zaman kiiciik kii¢iik ve yavas
yavas degisimlerden ¢ok kurtarici niteliginde olan radikal degisimlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bilgi ve iletisim alanindaki teknik ilerlemenin hizinin kesilmedigi dikkate alinirsa; s6z konusu
doniisiimiin de hizlanarak devam edecegi kolaylikla ileri siiriilebilir. Bu anlamda Yeniden
yapilanma, mevcut siirecleri gelistirerek degil tamamen ortadan kaldirarak ve yerlerine yenilerini
koyarak ani bir ¢ikis yapmay1 amaglar.*® Yeniden Yapilanma (Reengineering) ve Toplam Kalite
Yontemi (TKY) birbirinin yerine degil, birbirinin i¢inde yer alabilecek ve birbirini giiclendirecek
yontemler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. TKY, organizasyonlarin ulagsmaya c¢alistigi bir amag
olup, iyilestirmenin biyikliigiine kugiikliigiine bakilmadan oncelikle stireklilige 6nem
vermektedir. YY nin amaci ise, var olan iyilestirmek degil, yerine yenilerini koyarak sil bastan
tasarimlandirma yapmaktir. TKY de gozle goriiliir sonuglara ulasmak uzun yillar stirebilir.
YY’da ise; isletmelerde degisimin basarilabilmesi i¢in giiclii bir baski s6z konusudur. YY ¢ok
daha hizl1 ve kesin bir sekilde netice elde etmeyi vaat etmektedir. Ancak Y'Y ¢abalar1 sonucunda
basarty1 elde eden sirketlerin ¢ok biiyiik bolimiiniin kokli bir TKY gelenegine sahip olmalari
gbzden kagirilmamasi gereken bir noktadir.’” TKY, miisteri beklentilerini her seyin iizerinde
tutan ve tiim faaliyetleri, kaliteyi tiretim sirasinda olusturmak iizere diizenleyen bir sistemdir.
Daha iyi iirtin veya hizmet {iretmek i¢in yiriitiilen faaliyetler ise, daha diisiik maliyet ve daha
yiiksek verimlilik ile sonuglanarak amaglanan rekabet giiciinii yaratmaktir.’® TKY, miisteri
tatminini arttirmayr amaglar ve bununla birlikte organizasyonel performansin arttirilmasina
calisilir. Ancak, TKY den farkli olarak yeniden yapilanma, bunun ne sekilde ve nasil yapilacagi
tizerinde durur. Yeniden Yapilanmanin temel amaci radikal bir degisimi basarmaktir. TKY
felsefesi genel anlamda toplumda, mal ve hizmet tiretmek i¢in kurulmus olan tiim kuruluslarin,

gerek bir mal ve hizmeti sunduklar kisi ve kuruluslara (miisteriler) ihtiyaglarina uygun

3% Bkz (10), Hammer, Champy, s.44.
37 Bkz (18), Yalniz, s:31.
¥ Bkz (5), Akyiiz, s:28.
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standartlarda (kalite, maliyetler, fiyatlar, teslim zamani vb.) hizmet gotiirerek onlar1 tatmin etme,
gerekse bunun ic¢in gerekli iliskileri en uygun diizeyde tutarak orgiit icinde calisanlar ve
tedarikeiler ile isletme arasindaki iligkileri miisteri anlayis1 ilkesi ile en tatmin edici diizeyde
tutacak bir yonetim becerisini olusturmaktir.*’

Glintimiizde isletme yonetiminde kullanilan bir diger teknik kidiciilme (downsizing) dir.
Kii¢iilme pozisyonlarin ve islerin planl bir sekilde elenmesini anlatir. Kiigiilme, isleri sadece
calisanlar anlaminda degil fonksiyonlari, hiyerarsik seviyeleri veya birimleri kiiglilterek
gerceklestirilir. Degisim onerilerinin koklii olmasi ve organizasyonel yapidaki tim bireylerin
gerek is stireglerindeki degisiklikler sonucu, yeni siire¢ iginde yeni gorevlere sahip olmalari
gerekse islerine son verilen personelin sorumlulugunu goéreve devam edenlerin {istlenmesi
acisindan ig yikiinii arttirir bir yani da vardir.

Kii¢iilme (downsizing), kisa vadeli mali sonuglart gelistirmek icin ¢alisanlardan ve islerden
kurtulmak anlamina gelir. Yeniden Yapilanma (Reengineering)’nin sorunlara kars1 verecegi tepki
boyle kisa vadeli etki yaratacak tiirden degildir. Yeniden Yapilanma, gereksiz islerden kurtulmak
ve isi yapmanin daha etkili yollarim1 bulmak i¢in, isi en basindan sonuna kadar yeniden
disiinmektir. Kiigtilmenin getirisi olarak isletmedeki calisanlarin motivasyonu ve performansi
disirken Yeniden Yapilanmada calisanlar gerekli yontemler kullanilarak performanslart ve
motivasyonlart artirtlmaya ¢alisilir. Ekonomik kriz donemlerinde isletmelerin giderlerini
azaltarak daha etkin ve tiretken bir yapiya ulasmasi i¢in bu yontem kaginilmaz olabilir. Azalan is
ortamlarinda isten cikarmalar sonucu ise, mevcut cahisanlarin is yiikiinii arttir.* Yeniden
Yapilanma ise, ¢alisanlarin gorevlerini degil, isleri ortadan kaldirir. Bununla beraber Yeniden
Yapilanma kiictilme olmaksizin uygulanabilir, ancak Yeniden Yapilanma olmadan kiigiilmeye
gitmek kot sonuglar dogurabilir. Y'Y, kiigiilme sonucu isletmede kalan personel igin igin yeniden
planlanmas1 yolu olarak da dusiiniilebilir. YY (Reengineering), temel kriterler {izerinde
durmaktadir. Sadece personel yapisindaki degisimlerle degil tiim organizasyondaki temel
stireglerde yapilacak olan degisimlerle ilgilenmektedir. Kisa vadeli sonuglar gergeklestirmek igin

var olan personelden ve islerden kurtulmaya gidilerek tasarruf saglanmasi yonetimi olarak

39 Bkz (1), Tastan, s:43.
40 Bkz (5), Akyiiz, s:43.
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sorumluluk ve haberlesme iligkilerinin yeniden belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir.
Reorganizasyonda, amaglara ulasmak i¢in yapilan yapilanmalarda isletme kiltiiriinde degisiklik
yapilmaz iken, YY’nin temelinde isletme kiiltlirii degisikligi yer almaktadir. Aralarindaki en
belirgin fark ise; reorganizasyon c¢alismalarinin siiresi, iki {i¢ yil sliren YY calisma siiresinden
kisadir. Genelde YY’da yapilacak hatalarin diizeltilmesi imkansizdir. Reorganizasyonda ise
hatalarin diizeltilmesi miimkiin ve hatalarin sonucu YY’da oldugu gibi net ve aci degildir.*?
Reorganizasyon, bir organizasyonun Orgiit yapisinin yeniden diizenlenmesini ifade eder. Mevcut
organizasyon yapisinin yetersiz ya da fazla gelmesi lizerine, mevcut yapi {lizerinde iyilestirme
yapilmas1 yoniinde bir diizenlemedir. Orgiit yapisim kiiciilterek ya da biiyiiterek daha az ya da
daha c¢ok sonug elde etmeyi amaclar. Yeniden yapilanma, reorganizasyon kavramini da igeren
genis boyutlu bir kavramdir. Hemen her kurulusun amagclari, az-¢cok farklilikla birbirine
benzemektedir. Bunlar, kurulusun (organizasyonun) konusunda, verimli-nitelikli-ucuz
(ekonomik) mal veya hizmet {iretimi olarak 6zetlenebilir. Ozel kesimde bu calismalar “kar”a,
kamu kesiminde “hizmet”’e doniiktiir. Reorganizasyon sayesinde, érnegin eskime, yetersizlesme
gibi nedenlerle yukarda belirtilen ti¢ amaca doniik ¢aligmalara etkinlik kazandirmak mimkiindiir.
Kamu kesiminde hizmetlerin gecikmesi, niteliklesmesi ve pahalilagsmasi; 6zel kesimde ise
verimliligin, niteligin diislisi ve karin azalis1 veya bunlarin arttirilmasi istegi karsisinda
organizasyonun yeniden analize tabi tutulmasina ihtiya¢ duyulur. Organizasyonel analiz
aracitligiyla bu sonuglart doguran nedenler saptanip, amaglar dogrultusunda yapilacak
diizenlemelerle olumsuz durum giderilmeye calisilir.”® Yeniden Yapilanma ise, bir sirketin
olumsuz giden yonlerini gidermeye yonelik bir ¢alisma olmayip, olumsuz giden yonleri ortadan
kaldirip yerine yenilerini koymaktir.

Teknoloji, Yeniden Yapilanmada onemli rol oynar ama asil rolii eski siirecler i¢in yeni
mekanizmalar gelistirmek degil, yeni siire¢ tasarimlarmim olusturulabilmesini saglamaktir.**
Yeniden yapilanmanin otomasyonla ayn1 anlama geldigini diisiinenler olsa da otomasyon sadece
yanlis seyleri daha etkili bir sekilde yapma yontemlerini teknoloji yoluyla daha etkili ve ¢abuk

sekilde sunan ve YY’da rol oynayan etkili bir kavramdir. Yeniden yapilanma, bir teknoloji

2 Bkz (18), Yalniz, s:38.
* Bkz (1), Tastan, s:39.
* Bkz (5), Akyiiz, s:21.
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devrimi degil, is ve operasyonlar devrimidir. Organizasyonlarda/sirketlerde basariya giden yolda
basarisizliklarin analizini edip, bu basarisizliklar1 diizeltmek yerine yepyeni siire¢ ve anlayisla
basariy1 hedefleyen bir tekniktir. Bu yolda bu teknigin teknolojiden yararlanmamasi imkansizdir
ama bu tek basina teknolojinin Yeniden Yapilanma anlamina geldigi ifadesini dogrulamaz.
Gecmiste bazi organizasyonlar, teknoloji kullanarak eski yontemlerle yaptiklar: isi, bilgi
teknolojilerine biiyiilk yatirnmlar yaparak basarili olacaklarini sandilar ama bu diisiinceleri
basarisiz teknoloji yatirmindan oteye gidemedi. Bilisim teknolojisi, verilerin kayitlanmasi,
saklanmasi, islenerek bilgiye dontstiiriilmesi, bu bilgilere erisilmesi ve bunlarin ¢esitli noktalara
iletilmesi amaciyla kullanilan donanim ve yazilimlardan olusur. Bilgi teknolojisinin
kullanilmasiyla sistemde bilgi isleme kapasitesi arttirilmakta, karar stireci kolaylastirilmakta
biitiinlesme ve esgiidiim saglanmakta ve hata yapma olasiligi azalmaktadir. YY’da, bilgi
teknolojisinin  kullanilmas1 aslinda sistem i¢inde eskiden beri kullanilan tiimdengelim
yonteminin, tiimevarim yontemine gectigini bize gostermektedir. Bunun anlami ise, sirket
icerisinde bir sorun oldugunda ¢oziim aramak yerine sirket i¢inde Once ¢oziimiin iiretilmesi
gerekliligidir. Teknoloji bize tamamiyla eskiyi yikip en basta kendi basimiza yeni bir sey
yaratmamizi sSyliiyorsa, bu Y'Y ’nin savundugu bilisim teknolojisidir.*’

Yeniden Yapilanma ile karsilastirilan bir diger teknik ise; Tam Zamaminda Uretim
(JIT)’dir. Japonlar tarafindan II.Diinya Savasindan sonra uygulamaya baslatilmis bir sistemdir.
Temel olarak sifir stok anlayis1 vardir. Isletme hammaddesini hemen alip, iiretime sokmakta ve
stire¢ icerisindeki birimler arasinda da stok biriktirmemektedir. Boylece, stok bulundurmamakla
depolama, eskime v.b. maliyetlere katlanilmamaktadir. Sifir hata en biiylik amaglarindan biridir.
Uretim kesinlikle hatasiz yapilacak ve boylelikle kalite de artacaktir. Uretim siirecinde siirekli
iyilestirme soz konusudur. Siireclerde meydana gelen hatalart bularak bunlarin ortadan
kaldirilmas1 i¢in neler yapilabilecegini arastirmak, siirekli ve kii¢iik kiiciik bir iyilestirme
saglamaktir. JIT, ayn1 zamanda isletme igerisindeki siireglerde kullanilan makinelerden miimkiin
oldugunca seri bir tiretim saglanmasidir. Eger bu saglanmazsa stoklar artacaktir. YY’da ise, JIT
sistemine karsi ¢ikartilan bir alternatif uygulamadir. Kiiciik ve siirekli iyilestirmeler yerine
radikal degisiklikler yapmay1 amaglar. Bununla beraber, JIT de teknoloji kullanilmazken, YY

degisimin biiyiik bir teknoloji degisimi ile olabilecegini savunur. Ayrica JIT nin sifir stok anlayisi

3 Bkz (18), Yalniz, s:43.
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Japonya’nin cografi yapisi nedeniyle olabilecek bir diisiince iken, genis araziler tizerine kurulmus
Japon sirketleri i¢in stoklama derdi bulunmazken, giiniimiiz sartlarinda ayakta kalmaya calisan

sirketler i¢in bdyle bir olanak s6z konusu degildir.

1.10. Yeniden Yapilanmaya Giden Sirketlerden Ornekler

Yeniden Yapilanmaya giden ve bu yolda basariya ulasan en onemli sirketlerden biri de
Ford Motor’dur. Ford Motor, bir siirecin miisterisinin ayn1 zamanda o sirketin miisterisi olmasi
gerekmedigini, bu miisterinin sirketin i¢inden de olabilecegini ve Yeniden Yapilanmanin bu tiir
stireclere de uygulanabilecegini 6grenen sirketlerdendir.

Yeniden Yapilanma felsefesinin kurucularindan M.Hammer, 1994 yilinda James Champy
ile yazdig1 Degisim Miihendisligi, Is Idaresinde Devrim I¢in Bir Manifesto isimli kitabinda Ford
Motor’un tedarik stirecine uyguladigi degisimi soyle anlatmistir:

1980’11 yillarin baslarinda pek ¢ok sirket gibi Ford Motor Company de genel giderler ile
idare masraflarii1 kismanin yollarin1 aramaktaydi. Giderlerin azaltilabileceginin diistintildiigii
boliim borglar boliimiiydii. O donemde Ford’ un Kuzey Amerika’daki Borglar boliimiinde 500 kisi
calismaktaydi. Ford’un yoneticileri bazi isleri otomasyon yardimiyla %20 oraninda azaltip
memur sayisinin 400’e indirebilecegini diistiniiyorlardi. Yalniz yakin zamanda %25 hissesini
satin aldiklar1 Mazda’y1 ziyaret ettiklerinde borglar boliimiinde 5 kisinin ¢alismakta oldugunu ve
islerin gayet iyi yuridigini gordiklerinde sasirmislardi. Ford yoneticileri bdylece, borglar
boliimiinii iceren siireci yeniden distinmek zorunda kalmislardi. Yalniz burada iizerinde
durulmast gereken onemli nokta; Yeniden Yapilanmanin boliimler ya da diger organizasyon
birimleri tizerinde degil, bir temel is siireclerinin yeniden tasarlanmasi tizerinde yogunlasmak
anlamima geldigidir. “Bor¢lar” boliimiine YY uygulanamaz ¢iinkii borglar boliimii bir siireg
degildir. Gergek bir is siirecine YY uygulandiginda, isin yapilmasi i¢in gerekli olan organizasyon
yapisi kendiliginden ortaya ¢ikacaktir. Sonucta, Ford Motor’da Y'Y y1 uyguladig: siire¢ “borglar”
degil, “tedarik” oldu. Tedarik siireci, bor¢lar fonksiyonun yani sira, satin alma ve teslim alma
fonksiyonlarinin da kapsamaktadir. Ford’un eski satin alma siireci olduk¢a gelenekseldi. Bu
geleneksel siireci asagida soyle 6zetleyebiliriz.

Satin alma birimi, bir saticiya siparisi verir, siparigin bir kopyasi borg¢lar boliimiine
gonderilirdi. Satict mallar1 Ford’a teslim ettiginde teslim alma ofisindeki memur {iriinlerin

tanimlandig1 bir formu doldurur ve borglar boliimiine gonderirdi. Bir yandan da satic1 borglar
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boliimiine faturayr yollardi. Borglar boliimiine bir siparis i¢in giden evrak sayis1 tlige
yiikseliyordu. Siparis formu, teslimat formu ve fatura. Bu arada memurlar, evraklarin birbirine
uymamasiyla ugrasarak zaman harciyorlar ve evraklar arasindaki farkin nereden kaynaklandigini

bulmak inanilmaz bir is giicii harcanmasina sebep oluyordu. (Bkz. Sekil 2)
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Sekil 2 : Ford’un Borglar Boliimiindeki Eski Siireci

Ford bu tedarik siirecine radikal degisiklikler uyguladi ve faturaya hi¢ yer vermedi. Sonug
ise ¢ok sasirticitydi. Calisan sayis1 500’den 125 kisiye diismiistii. Yeni siire¢ soyle idi: Satin alma
birimi saticiya siparisi gonderdiginde, siparisi on-line bir veritabani programina giriyor. Saticilar
triinleri teslim alma ofisine gonderiyor, teslimatta ise teslimat formu yerine teslim alinan
trtinlerin  verilen siparise uyup uymadigi veritabanindaki siparislerle karsilastirilarak
bulunuyordu. Yani iirtinlerin teslimi artik veritabaninda kayitliydi. Bilgisayar otomatik olarak bir
cek hazirhiyor ve ¢ek gereken zamanda saticiya gonderiliyordu. Ford, boylece tedarik siirecine

Y'Y uygulayarak ¢alisan sayisinda ve is giictinde 6nemli bir degisim yapmustir. (Bkz Sekil 3)
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Sekil 3 : Ford’un Borg¢lar Boliimiindeki Yeni Siireci

Diinya sirketlerinden bir digeri olan IBM’in yan kurulusu IBM Credit Corporation sirketi,
IBM’in sattig1 bilgisayar, program ve hizmetlerin finansmanini yapmaktadir. IBM Credit’in
operasyonu ilk yillarda soyleydi:

IBM’in bolge satis temsilcisi bir finans talebi i¢in aradiginda goriismeyi yapan memur,
talebi not eder ve bu notu kredi boliimiine gotirtirdii. Buradaki bir uzman, alicinin kredi
giivenilirligini kontrol eder ve is uygulamalar1 béliimiine bu talebi gonderirdi. Is uygulamalari
bolimi standart kredi sozlesmesini misterinin gereksinimlerine goére uyarlar ve gerekli
incelemeler yapildiktan sonra boliimden bir yetkili 6zel sartlar: talep formuna eklerdi. Daha sonra
fiyat belirleyecek kisi, miisteriye verilecek uygun faiz oranini saptar ve bunu teklif mektubuna
doniistiirecek yetkili memura gonderirdi. Ve son adimda yetkili kisi tiim bilgileri bir teklif
mektubuna donistiiriir ve bolge satis temsilcisine gonderirdi. Bu boliimde karsilasilan problemler
sOyle tespit edilmistir:

e Miisteri i¢in bekleme siiresi ¢ok uzundu. (6-15 giin)

e Misterilerin biiyiik kismi1 bu kadar uzun siirede baska finans yollar1 bulmaktaydi.

e Satis elemanlar1 kredi boliimiinii stirekli aramakta, teklif mektuplarinin son durumunu
takip etmeye calismaktaydi. Genelde bu tip aramalar cevapsiz kalmakta ve siire¢

icerisinde teklifin hangi sathada oldugu takip edilememekteydi.
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IBM Credit bu siireci iyilestirmek i¢in pek ¢ok yol denedi. Ornegin, temsilcinin anlasmanin
durumu hakkindaki sorularini yanitlayacak bir kontrol ofisi kurulmasina karar verildi. Yani, her
boliimiin talebi, zincirin bir sonraki halkasina iletilmesindense, talep ilk alindig1 kontrol ofisine
gelecekti. Burada bir yetkili tamamlanmis olan her adimi not edip, satis temsilcisine istedigi
bilgiyi verebilecekti. Ama ne yazik ki bu bilginin bedeli, gelgit zincirine bir halka daha
eklenmesine neden olmustu. En sonunda IBM Credit’teki iki yonetici bigiin bu finans talebini
kendileri dolasarak izlemis ve tiim personelden o anki iglerini birakip sadece gelen taleple
ilgilenmelerini istemisti. Bu denemenin sonucu, asil igin yapilmasi yalnizca doksan dakikaya
dismistii. Eger her bireyin kisisel performansi iki kat arttirilabilseydi bu stire kirk bes dakikaya
distiriilebilirdi. Ancak, sorun gorevlerde ya da bu gorevleri yerine getiren insanlarda degil,
sirecin kendi yapisindaydi. Diger bir deyisle, degismesi gereken siirecin adimlar1 degil, siirecin
kendisiydi. Sonucta IBM Credit, tiim bu siireclerde gorev alan personel yerine genel sorumlulari
getirdi. Artik bagvuru formlar1 biirodan biiroya gonderilmiyor, anlagsma temsilcisi ad1 verilen tek
bir kisiyle bu islem sonlandiriltyordu. Peki, bir genel sorumlu nasil olmusta dort kisi yerine
geemisti? Yonetimdeki kredi finansmanindaki taleplerin her biri birbirinden benzersizdi ve
islenmeleri zordu. Bu nedenle egitim orami yiiksek dort uzman tarafindan incelenmesi
gerekiyordu. Oysa bu varsayim hataliydi. Taleplerin ¢cogu basit ve birbirinin benzeriydi. Ust
diizey yoneticiler, bu siirecteki uzmanlarin yaptiklari igleri incelediklerinde isin biiylik bir
kisminin memur seviyesinde oldugunu anladilar. Bunun iizerine IBM Credit, bir bilgisayar
sistemi gelistirdi. Anlagma temsilcileri bu programda, standart bir modele sayilar1 yerlestirip,
standart maddeleri segmekten 6te gitmiyordu. Zor taleplerde ise, az sayidaki uzmanlardan yardim
alabiliyorlardi. Bu asamada bile paslagsmaya gerek kalmiyor, zira sorumlu ile yardim aldig
uzamanlar bir ekip halinde birlikte ¢alisiyorlardi. Boylelikle elde edilen kazanimlar soyledir:

e [BM 6 giinliik stire¢ zamanin1 4 saate indirmistir. (%100'lik bir gelisme)
e Eleman sayisinda kiigiik bir azaltma yapilmaisti.
e Sirketin listlendigi anlagsmalar yiiz kat artmisti.

IBM Credit’in bu basarisi, Yeniden Yapilanma tanimina tam anlamiyla uymaktadir. Sirket,
siirecte radikal bir degisiklik yaparak, performansinda ¢arpici bir sigrama gerceklestirmistir. IBM
Credit, “Teklifin hesaplanmasinda nasil bir gelistirim yapabiliriz? Kredi kontroliinii nasil

gelistiririz?” diye sormamusti. Sirket “Kredi verme siirecini nasil gelistirebiliriz?” sorusunu esas
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almisti. Ayrica uzmanlastirilmis adimlart uzmanlarin gergeklestirmesi gerektigi varsayimini da
yikmist1.

YY’ ya giden bir diger sirket ise Sandoz’dur. Sandoz’daki calismaya, gergekte iiretim
alaninin dar gelmesine bir ¢dziim arayisi ile baglanmis, ancak, sorun sonugta Yeniden Yapilanma
(Reengineering) ile ele alinmigtir.

[la¢ sanayinin genelinde oldugu gibi, baslangicta Sandoz’da da yaygin iiretim sekli dikey
boliimlemeye dayalidir. Ornegin bir béliim, bir isi alip yapar, sonra bir baska boliime iletir ve
sorumlulugu orada biter. Toz karistirma boliimiinde yan mamul tiretilmekte ve bu tiir tiretim sekli
depolama ve iiretim gibi ilave islemleri gerektirmektedir. Bu islemler ise, olduk¢a maliyetlidir.
Stirekli stok miktarii kontrol etmek gerekir ve iistelik yeni bir deger olusturulmaz. Bu c¢alisma
yontemine alternatif ne olabilir, diye sorulmus, sonunda tiretimi dikey olarak degil, yatay olarak
organize etme fikri 6ne ¢ikmistir. Bunun i¢in, tiretimi, bastan alip sonuna kadar gotiirecek sekilde
degistirmek gerekmektedir. Bunu gerceklestirmek icin, is merkezlerinin birbirleriyle dogrudan
iliskide olacagi bir mekan hazirlanmis, makineler miimkiin oldugu kadar birbirine baglanmistir.
En onemlisi ise, ilgili tirtin hattindan tek bir boliimiin sorumlu olmasidir. Bu ¢alisma 6ncesinde
Sandoz'da graniilasyon, tabletleme, kaplama, drajeleme ve kutulama gibi ana boliimler bulunup,
bu bolumler ayri ayr1 sefler tarafindan yonetilmektedir. Sonugta ¢ok basit gibi goriinen
degisikliklerin, Sandoz'a biiyiik kazanglar sagladigi goriilmiistiir. Ornegin, diinyadaki Sandoz
toplulugu icinde, Tiirk Sandoz, en kisa tiretim siiresine sahip duruma gelmistir. Bu yontemle
Sandoz'un, diinya genelinde ana trtnlerin iiretim siiresini 20 is giiniiniin altina indirmeyi
hedeflediginden bahsedilmistir. Oysa bu siire simdiden 10 is giiniiniin altma inmistir. Uretim &n
stiresi yiizde 40, mekan ihtiyaci ise yiizde 25 oraninda azalmis, yan mamul stoklar yiizde 95

azalarak, yiizde 5’e inmis, mamul stoklari ise yiizde 20 diismiistiir.*®

*° hitp://www.gumrukkontrolor.org.tr/Yayinlar/Dergiler/52/8.html
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2. YENIDEN YAPILANMA SURECI VE PLANLAMA

2.1. Yeniden Yapilanma Siireci

Yeniden Yapilanma su soruyla baslar:”Elimdeki bilgi ve teknoloji kullanarak bu sirketi
yeniden yaratiyor olsaydim nasil bir sey yapardim?” Bu soruyla birlikte once bir sirketin ne
yapmasi gerektigi belirlenir, sonra da bunu nasil yapmas gerektigi.*’

Yeniden yapilanma uygulandigi bir siirecin tam olarak nasil oldugu sorusuna cevap vermek
zordur, clinkii yeniden yapilanmanin uygulandigi siiregler is yapisina gore degisik formlar
almaktadir. Ama genel olarak sirket tecriibelerine bakildiginda goriilen bazi1 ortak o6zellikler
sunlardir:

e Pek cok is, bir tek is halinde birlestirilebilir.

Yani eskiden birbirinden apayri olan is ve gorevler birlestirilerek tek bir is haline
getirilebilir. Bir siirece fazla sayida kisinin karigsmasi, kaginilmaz olarak hataya ve yanlis
anlamalara yol a¢gmaktadir. Ciinkii tim siireci bilip, miisteri sorularina cevap verecek kimse
yoktur. Siparisini zamaninda alamamis ve bunun iizerine sorular1 cevaplanmamis misteri ise,
sirketle olan baglantilarin1 koparir. Miisteri ile temas noktasini tek bir temsilci olusturmali ve
mimkiinse temas her defasinda ayni yonetici ve temsilci ile saglanmalidir. Miisteri ile temas
noktasini olusturan kisi, isin olabildigi kadar ¢ok kismini gerceklestirmeli ve diger kisimlarin
yerine getirilmesinde de séz sahibi olmalidir. Iste bu siirece yeniden yapilanma uygulanirken,
cesitli adimlarin sorumlulugu birlestirildi ve bu sorumluluk bugiin de sirketlerin vazgecilmez
calisanlarima “misteri temsilcileri” ne verildi. Bu kisi tim siireci gergeklestirmekte ve ayrica
misteriye tek baglanti kisisi olarak hizmet vermektedir. Bu bireye yeniden yapilanmada vaka
elemant deniyor. Eger is yiiksek hizli dijital devreler kuran Bell Atlantic’teki gibi tek bir ise
doniistiiriilemeyecek sekilde farkli yerlerde gergeklesiyorsa, bu durumda her bir siirecin bir
kismini yerine getiren birden ¢ok uzman elemana ihtiya¢ vardir. Bell Atlantic siparislerinde
paslagsmalar1 ortadan kaldirmak icin bu elemanlar1 vaka ekibi dedigimiz bir grupta topladi.
Sirketin farkli yerlerinde degisik boliimlerinde ¢alisan bu vaka ekibi tek bir birimde toplandi ve
donanimin kurulmastyla ilgili tim sorumluluk bu gruba verildi. Ekibin tiyeleri arasinda paslasma

sirasinda sorunlar olsa da, bunlar siparisin hizli ve dogru sekilde yerini bulmasinda sorumlu

7 Bkz (10), Hammer, Champy, s:29.
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kisinin kim oldugu sorusunun cevabini degistirmiyordu. Birlestirilmis stirecler, siireg
yonetimleriyle ilgili genel giderlerin azalmasini, sirket denetimi yerine, yetkileri arttirilmis
elemanlart kusursuz bir {irlin ya da hizmet yaratmaya tesvik etmeyi, siireclerde az kisi
olacagindan performans 6l¢timlerinin daha kolaylagsmasini yeglemektedir.

e Kararlar1 elemanlar verir.

Bugiin pek cok sirkette yapilan en biiyiik hatalardan biri, elemanlarma yetki vermekten
kacan sirket yoneticilerinin bu hatalarin1 gérememesidir. Siireglere bir biitiin olarak bakilmali,
fonksiyonel ayirimlar gézetilmeksizin tek bir birim, yetki ve sorumlulugunda olmalidir. Yeniden
yapilanma uygulayan sirketler vaka elemanlarina ya da vaka ekiplerine birbirini takip eden isler
yaptirmanin (siiregleri yatay birlestirme yani bir mal veya hizmetin elde edilmesi siirecinin her
asamasinda yer alan birimlerin birlesmesi) yani sira siirecleri dikey birlestirmeye gitme yetkileri
de verilmektedir. Dikey birlestirme, elemanlarin yanit almak icin yonetime gitmek yerine kendi
kararlarini kendilerinin vermesi anlamma gelir. isin hem yatay hem dikey olarak birlestirmenin
yararlart gecikmelerin Onlenmesi, genel giderlerin dusiiriilmesi, musterilerden iyi tepkiler
alinmasi ve elemanlarin yetkilerinin arttirilmasidir.

Gorev odakli geleneksel sirketlerde ise alinan elemanlardan kurallara uymalari
beklenmektedir. Yeniden Yapilanmanin uygulandigi sirketlerde ise, kurallara uyan elemanlar
degil, kendi kurallarim1 kendileri yaratan bireyler istenmektedir. Yonetim, ekiplere tiim siirecin
tamamlanmasi sorumlulugunu verirken ekip {iyelerine siirecin tamamlanmasi i¢in gerekli
kararlar1 alma yetkisi de tanimaktadir.

e Siireg igindeki adimlar diiz ¢izgi yerine dogal bir sira i¢ginde gergeklestirilir.

Geleneksel stireglerde, islerin belli bir akis1 vardir. Birinci adim olmadan bir sonraki adima
gecilmez. Ama bu isi yavaglatmaktan bagka bir sey degildir. Siireglerin i¢indeki adimlar dogal bir
sira igerisinde gerceklestirilebilmeli, paralel aktiviteler bir arada koordine edilerek, birbirinin
sonuglarint beklememelidir. Yeniden yapilanmanin uygulandig: siireglerde is, neyin neyi takip
etmesi gerektigi goz oniine alinarak siralandirilir. Ayn1 zamanda ¢izgisellikten arindirma stiregleri
hizlandirir. Pek ¢ok siirecin ilk ve son adimlar1 arasinda gegen zamanin azaltilmasi, ilk ¢alismay1
gecersiz kilacak ya da sonraki ¢alismayla uyumsuz hale diistirecek biiyiik degisikliklerin etkisini

azaltir. *®

*8 Bkz (10), Hammer, Champy, s.49.
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e Yasayan kavramlar olarak siireclerin pek ¢ok yeni versiyonlari yaratilmalidir.

Eskiden tek tip ve sabit ¢iktilarin ise yaradigi stiregler, farkli ve siirekli degisen pazarlarin
yer aldigi bir diinyada mantik dis1 kalmistir. Modiiler bir organizasyon yapisi insa edilerek,
gerektiginde bilesenlerin yer degistirilmesi ile yeni yapilarin olusabilmesi saglanmalidir.

e Isler en mantikli yerde gerceklestirilmelidir.

Bu o6zellik isin organizasyon simirlarmin 6tesine gegmek gerekliligini anlatmaktadir. Bir
sirket bir deney yapmus, 3 dolarlik iiriin satin almak i¢in kendi i¢lerinde 100 dolar harcadiklarini
gormiislerdi. Ayrica verilen siparislerin %35 inin 500 dolar altindaki miktarlar oldugu anlasilmis
ve 500 dolarlik alim i¢in sirket iginde 100 dolarlik harcama yapildigi goézlemlenmistir. Buna
benzer ornekler elektronik esya satan sirketlerde de goriilmektedir. Eskiden elektronik esyalarin
tamir igleri i¢in sirketler servis ekibi kuruyor ve bu da ekstra masraf anlamia geliyordu. Bunun
yerine artik pek c¢ok sirket tamir islerinin bir kismini miisterilere aktararak hizmet siirecine
yeniden yapilanma uygulamaktadir. Bu sirketlerin miisterileri artik bir teknisyenin elinde gerekli
pargalarla gelmesi beklemeden basit onarimlar1 kendileri yapmaktadir. Suan Tiirk Telekom’un
internet hizmeti ile ilgili pek ¢ok miisterisine verdigi hizmet buna 6rnek gosterilebilir. Sorun
ciktiginda miisteri Tiirk Telekom miisteri hizmetlerini arar, sorunu operatére anlatir ve operator
misteriyi yonlendirerek sorun giderilmeye calisilir. Ancak misterinin halledemeyecegi
biytikliikte bir sorun ¢iktiginda servis elemanlar1 devreye girmekte, boylece servis ekibine
harcanan para sirketin kasasinda kaliyor.

e Deger yaratmayan faaliyetler olan kontrol, sadece kritik noktalarda uygulanarak en az
sayida tutulmalidir.

Geleneksel siiregler, hi¢cbir deger yaratmayan, sadece elemanlarin is siireglerini istismar
etmemelerini saglayan kontrol ve denetimlerle doludur. Bazi durumlarda kontrol etmenin
maliyeti, isi gerceklestirmenin maliyetinden kat kat fazla olmaktadir. Bu tarz denetimler
genellikle, otomobil sigorta sirketlerinde goriilmektedir. Geleneksel olarak sigorta sirketleri,
arabaya gelen hasar1 incelemek ve sirketin tamir i¢in ne kadar 6deme yapacagini saptamak i¢in
talep uyarlayicilari ve degerlendiricileri adi verilen adimlari kullanarak tamircinin faturayi
sisirmesini engellemeye yonelik bir siire¢ olustururlar. Ancak uyarlayicilar, maliyeti yiiksek ve
stireci yavaglatan ayrica misterileri 6fkelendiren bir siirectir. Baz1 sirketler, kiigiik kazalarda
uyaricilart devreden ¢ikartmis, miisteriyi anlastiklari bir tamirciye yonlendirmislerdir. Peryodik

olarak tamirciden alinan faturalar1 incelemis, diger tamircilerle bu faturalar1 karsilastirmislardir.
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Eger anlasilan tamircide suiistimal varsa tamirciyi listeden ¢ikartip, baska tamirciyle anlasmaya
gidilmistir. Daha ucuza mal olan ve miisteriyi memnun eden bir talep siirecinin faydalar1
suiistimal maliyetini telafi etmeye yetmistir.
e lslerin tamamlanmasinda vaka yoneticileri, cok yonlii olarak bircok asamay1 yerine
getirebilmelidir.

Yeniden yapilanmada siirecin adimlar1 ¢ok karmasik ya da bir tek kisi veya kiigtik bir ekip
tarafindan birlestirilemeyecek kadar dagmik oldugunda vaka yoneticileri tampon vazifesi
gorerek, miisteri ve sirket arasinda koprii gorevi yaparak kendisini siirecin gergeklestirilmesinden
sorumlu tutar. Yalniz vaka yoneticilerinin bu rolt gergeklestirebilmesi icin, siireci gergeklestiren
bireylerin kullandig1 bilgi sistemlerine ulagabilmesi ve gerektiginde destek almak {iizere
miisterilerin taleplerini ve sorularini asil siire¢ sahiplerine gotiirebilmesi gerekmektedir.

e Merkeziyet¢ilik-ademi  merkeziyetcilik kavramlarmmin  avantajlarindan  ayn1  anda
faydalanilmalidir.

Bilgi teknolojileri sayesinde sirketlerin ayri birimlerinin tamamen 6zerkmis gibi faaliyet
gosterip yine de merkeziyetciligin yarattigi boyutlarda hareket etmelerini saglar. Bu teknoloji
sirketlerin bolgesel saha ofislerinin biirokratik adimlar1 ortadan kaldirmak, satis biriminde ¢alisan
satis temsilcilerinin 6zerkligini ve yetkisini arttirmak ve aymi anda sirketin satig {izerinde
kontroliinii saglamak iizere satis siireclerine uygulanmaktadir.

e Mutabakat en aza indirgenmelidir.

Yeniden Yapilanmanin uygulandigi siireglerde en aza indirgenmis, deger yaratmayan
islerden birisi de mutabakattir. Bu, siirecteki gereksiz baglant1 noktalarinin sayisi azaltilarak,
mutabakat yapilmasin1 gerektiren durumlarda birbirleriyle uyumsuz veri alinmasi olasiligi
azaltilmaktadir.

Tabii ki tiim bu sayilan ilkeler YY’da ger¢eklesen siireglere uygulanacagi sdylenemez. Ne
her bir stire¢ birbirine benzer, ne de Yeniden Yapilanma diiz bir ¢izgidir.

Ama genel olarak temel performans kriterleri sunlardir:

e Uretkenlik,
e Hiz, Kalite,
e Dakiklik,

e Miisteri hizmeti,
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Yeniden Yapilanmada siireglerin  belirlemesi, tasarimi ve analizinde bir siirecin
tanimlanabilirlik kavrami sunlardir:
e Girdiler ve Ciktilar (Uriin/Hizmet),
e Miisteriler ve Tedarikgiler,
e Miisteri Beklentileri/stekleri,
e Siire¢ Performansi.
Stire¢ bazli organizasyonel yapi, hiyerarsik yapiya gore organizasyonun deger kattig
dinamik bir seklidir. Hiyerarsik yap1 6lciilemez ve gelistirilemezken, siire¢ bazli organizasyonel

yapilarda siireclerin maliyeti, zaman ¢ikt1 kalitesi ve miisteri memnuniyeti vardir.*

2.2. Yeniden Yapilanma Siirecinin Planlanmasi

Yeniden Yapilanmanin yerlestirilmesi i¢in yonetim literatiirtinde genel kabul gormiis kesin
adimlar olmamakla birlikte uygulamada alt1 asama izlenmektedir. Bu agsamalar:
e Amaglarin agik ve net bir bicimde belirlenmesi,
e Yeniden Yapilanmadan gecirilecek siirecin belirlenmesi,
e Mevcut siirecin anlasilmast,
e Yeni siire¢ tasariminin olusturulmast,
e Yeniden Yapilanmanin yapilmasinin saglanmasi,
e Yeniden Yapilanmadan gecirilmis siirecin uygulamaya sokulmast.

Isletmenin is yaptig1 siireclerin gelistirilmesi icin katma deger etkisi olan siireclerin de
belirlenerek orgiitiin siire¢ haritasi ¢gikarilmalidir. Organizasyon semalar1 gibi isletme iginde isin
nasil aktigin1 gosteren siire¢ haritalart hazirlanmaktadir. Yeniden Yapilanmada siire¢ haritalari
vazgecilmez bir aragtir. Ana is siireglerini olusturan aktiviteleri ve onlar1 destekleyen siiregleri
anlamak o6nemlidir. Stiregleri anlama, onlar1 hatirlatma ile daha iyi bir sekilde basarilabilir. Siire¢
haritalar1 organizasyon semalarma gore daha basittir. Iyi bir siire¢ haritas1 hazirlama iki asamada
gergeklesir. Birinci asamada, yoneticiler islerinde ve fonksiyonlarinda kritik gii¢leri tanimlar ve
rakiplerine kars1 kullanacaklart bu giiglerini haritalamak i¢in gerekli bilgiyi saglar, ikinci
asamada ise, farkli fonksiyonlardan yoneticiler bir araya gelerek haritayr olustururlar ve ortaya

cikan gorisleri ekiplerindeki tiyelere iletirler. Rekabetin 6nemli boyutlarinin ortaya konmastiyla,

¥ Bkz (5), Akyiiz, s:18.
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haritalar yoneticilere fikirlerini daha etkili bir bi¢gimde iletmeleri icin farkli disiplinler ve

deneyimler verir. Geregi gibi calistigi zaman haritalama siireci, 6nemli goriisler ve kavramlarin

iletebilecegi kanallar ve bir iletisim dili yaratir.

Isletme icerisindeki tiim siirecler siire¢ haritas1 ile belirlendikten sonra, yeniden

yapilanmadan gecirilecek siirecin belirlenmesi i¢in su sorular sorulabilir:

Problemli siiregler hangileridir?

Hangi siirecin isletme stratejisinde ve miisteri {izerinde etkisi daha fazladir?

Hangi siireg, yeniden yapilanmayla basar1 getirmesi agisindan daha uygundur?

Stirecin faaliyeti nedir ve ne kadar maliyet getirir?

Yeniden Yapilanmada galisacak olan siire¢ sahibinin, ekibin ve destekleyicilerin dayanma
diizeyi nedir?

Strekli gelisme, gerekli gelismeyi saglayabilir mi?

Siiregler, teknolojik émiirlerini doldurmuslar mi? *°

Yeniden Yapilanma siirecinin planlanmasi ve uygulamaya konulmasinda bir¢cok teknik

oldugu goriilse de aslinda tiim tekniklerin birbirinden esinlenerek ortaya koyuldugu asikardir.

Hammer ve Champy’nin ortaya koydugu ve daha sonrasinda Kodak firmasinin da uygulamada

basarili sonuglar elde ettigi siirecin baslica adimlar1 sunlardir:

Yeniden Yapilanmaya Giris: Ust yonetim projeyi baslatir. Mevcut durum agikca sekilde
ortaya konur. Bir vizyon belirlenerek tiim ¢alisanlara duyurulur.

Isletme Siireclerinin Belirlenmesi: Isletme i¢i ve distyla ilgili tiim siirecler, birbirleriyle
iligkileri de goz Oniine alinarak genis bir perspektifle incelenir. Tiim stireclerin grafik
yardimiyla gosterilmesi faydalidir.

Isletme Siireclerinin Secilmesi: En kolay sekilde yeniden tasarlanacak siire¢ secilmeye
calisilir. Buradaki kriter, miisterilere yonelik iyilestirmenin en fazla olacagi siirecin
secilmesidir.

Secilen Siireglerin Anlasiimasi: Streglerin simdiki durumlart ve gelecekte olmasi

beklenen durumlar tizerinde yogunlasilir.

% Bkz (18), Yalniz, s:56.
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o Secilen Siireglerin Tekrar Tasarlanmasi: Hammer ve Champy’ye gore, besinci asama, en
onemlisidir. Hayal giiciiniin kimi zaman ¢1lginca bile sayilabilecek sekilde kullanilmasi ve
yaraticilik, stireclerin radikal sekilde tasarlanmasinda etkili faktorlerdir.

e Yeniden Tasarlanan Siire¢lerin Uygulanmasi: Son asama, tim bu asamalar sonunda
ortaya cikan yeni siire¢lerin uygulanmasidir. Hammer ve Champy’ye gore, onceki 5
asama basarili olursa, uygulamada bir sorun ¢ikmayacaktir. Bununla beraber, YY
(Reengineering) calismalarindaki basarisizligin énemli sebepleri zayif yonetim ve agik
olmayan hedeflerdir. Kisilerin degisime direncini de O6nemli bir engel olarak
gormektedirler.”!

e Iyi Olciim Sistemlerinin Kullanilmasi: Siireg performansini, kontrol alanlarini ve
sorumluluk artirmada yardime1 olacak islenebilir bilgiyi saglar. Ancak 6l¢tim sistemleri
dogru, uygun bilgi getirmek zorundadir. Olgiimler, degisim igin gerekeni aciga ¢ikarmali
ve stire¢ performansinda tahmin edilemezligi azaltmalidir.

e Yonetim Metodlarimin Analizi: Is siireglerinde ¢alisanlar1 denetleme, onlar1 gelistirme ve
desteklemek i¢in kullanilan uygulamalar ve teknikler igerir. Bunlar ¢alisanlarin giinden
gline performansinin ilk ve en Onemli takviyeleridir. Calisanlara nasil muamele
edilmelidir? Yo6netim, personelin gelisimi ve biiyiimesi destelenmeli midir? Bu ve benzeri
sorularin cevaplar siire¢ performansini kuvvetli bir sekilde etkiler.”

Kodak firmasin1 Yeniden Yapilanma ¢alismalar1 sonucunda basariya gotiiren ve suan tiim
diinya genelinde Kodak yontemi olarak bilinen bu yonteme goére; YY (Reengineering) 5
basamaktan olugmaktadir:

1-Proje Baglangici: Projenin planlanmasi, projeyle ilgili kural ve prosediirlerin
belirlenmesi agsamasidir.

2-Siirecin Anlasilmasi: Bu asamada proje ekibi olusturulur, siire¢ modelleri ve siireg
yoneticileri belirlenir.

3-Yeni Siire¢ Tasarimi: Bilisim Teknolojisi imkanlar1 géz oniine alinarak, segilen isletme

siiregleri tekrar tasarlanir.

1 Bkz (27), Erden, s:15.
2 Bkz (18), Yalniz, s:27.



39

4-Isletme Déniisiimii: Yeni tasarlanan siirecler uygulamaya konur. Bu siiregler igin
gereken orgiitsel altyap1 adaptasyonu saglanir.

5-Degisim Yonetimi: Son basamak ilk dort asamaya paralel olarak gergeklestirilir. Yeniden
Yapilanma (Reengineering) calismalarinda ortaya ¢ikan ekip faaliyetine devam eder.

Kodak firmasini basariya gotiiren ve literatiire gegen bu yontem soyle olusmustur. Rekabet
karsisinda degisimin kag¢inilmaz oldugunu fark eden Kodak firmasi {iretim siirecine yeniden
yapilanma uygulamisti. Eski {irlin  gelistirme siireci bir¢ok farkli yontemleri icinde
barindirdigindan olduk¢a karmasikti. Ardisik trtin gelistirme siirecinde, bir parca iizerinde
calisan birey ya da gruplar ise baslamak i¢in, bir 6nceki siirecin tamamlanmasini beklemek
zorunda kaliyorlardi. Bu da zaman kaybina neden oluyordu. Paralel tasarimli siireglerde ise, tim
parcalar ayni anda tasarlanir ve en sonunda birlestirilir. Ama bu yontemde de; alt sistemler
birbirini tutmuyordu. Ciinkii tiim gruplar ayn1 temel makine tasarimi {izerinden calisiyor olsalar
bile yapilan degisiklikler, gelistirmeler diger gruplara iletilemeyebiliyordu. Boylece, makinenin
tiretime hazir oldugunun sanildigi anda en bastaki tasarima geri doniilmek zorunda kaliniyordu.
Kodak’ta, kamera tasariminda paralel yontem kullanilir, imalatta kullanilacak aletlerin
tasariminda ise ardisik tasarim yontemi kullanilirdi. Boylelikle tiretim miihendislerinin ¢alismaya,
irlin tasarimcilariin ¢alismaya baglamalarindan ancak yirmi sekiz hafta sonra basliyorlardi.

Kodak, iirtin gelistirme siirecine, CAD/CAM-Bilgisayar Destekli Tasarim/Bilgisayar
Destekli Imalat ad1 verilen yenilik¢i bir teknoloji sayesinde yeniden yapilanma uygulayabildi. Bu
teknoloji, miithendislerin bilgisayar istasyonlarinda tasarim yapabilmelerini saglarken, tasarim
gruplar1 ve bireyler veritabanini inceleyerek, onceki giin tasarimda bir sorun oldugunda aninda
miidahale etmelerine olanak sagliyordu. Ayni zamanda uyum miihendisligi olarak ta bilinen bu
yeni siire¢, uzay ve otomotiv endistrilerinde yaygin olarak kullanilmaktadir. Kodak 6rneginden
de anlasilacagi lizere, siireglerin yeniden yapilandirilmasi; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi
cagimizin performans oOlgiilerinde ¢arpict gelistirimler saglamak i¢in is siireglerinin femelden
yeniden dustnilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasi gerekliligini ortaya

koymustur.>

>3 Bkz (10), Hammer, Champy, s:40.
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2.3. Yeniden Yapilandirmada Baslica Roller

Stireglerin  yeniden yapilanmasinda roller isletmelerce degil ¢alisanlar tarafindan
uygulanmaktadir. Bu nedenle yeniden yapilanma (reengineering) uygulama asamalarini
incelemeden 6nce bu uygulamada kimlerin ve nasil rol alacaginin incelenmesi gerekmektedir.
Yeniden Yapilanma ¢aligsmalarinin basariya ulasmasiin en énemli anahtarlarindan biri, yeniden
yapilanmayi isletmelerde ger¢ekte uygulayacak kisileri se¢gme ve organize etme yontemleridir.

Simdiye kadar yapilan yeniden yapilanma uygulamalarinda asagida belirtilen roller tek
baslarina yada kombinasyon halinde ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu roller sdyle siralanabilir.*

e Lider,

Yeniden yapilanmada ya da diger adiyla degisim miihendisliginde lider, tim degisim
cabalarin1 onaylayan ve motive eden iist diizey yonetici olarak tanimlanmaktadir. Aslinda
yeniden yapilanmanin gerceklesmesini yeniden yapilanma lideri saglar. Orgiitiin tersine
donmesini saglayacak ve insanlari, yeniden yapilanmanin getirecegi radikal degisiklileri kabul
etmeye ikna edecek etkide birisi olmalidir. Lider olmadan organizasyon "kagit tizerinde" bazi
calismalar yapabilir ve hatta yeni siire¢ tasarim kavramlar {iretebilir; ama lider olmadan yeniden
yapilanmadan ger¢ek anlamda uygulanmaz. Lider roliine kim uygundur? Yeniden yapilanmanin
uygulanabilmesi i¢in bu rol, yeniden yapilanmanin uygulandigi siireglerdeki tiim calisanlar
tizerinde yetkiye sahip birisini gerektirir. Bu kisinin genel miidiir olmas1 sart degildir. Genellikle
de lider genel miidiir degildir zaten. Pozisyonu biraz daha diisiik bir yonetici 6rnegin bir birimin
midiirii olabilir. Ancak bu durumda liderin, o birimin siireglerinin gergeklestirilmesinde
yararlanilan kaynaklar konusunda yetkili olmas1 gerekmektedir.

e Siire¢ Sahibi,

Yeniden yapilanmanin belli bir siirece uygulanmasi sorumlulugunu tasiyan siire¢ sahibi,
prestijli, giivenilir ve sirket icinde etkili, genellikle cizgisel sorumluluk tasiyan orta kademe
yonetici olmalidir. Liderin isi, yeniden yapilanmanin biiylik c¢apta uygulanmasiysa, siire¢
sahibinin isi de kiiciik ¢apta, yani her bir siire¢ seviyesinde uygulanmasini saglamaktir.
Geleneksel organizasyonlarda insanlarin siire¢ bazinda diisiinmeye egilimli olmamalari nedeni ile
cogu isletmede siirec sahibi yoktur. Siire¢lerin sorumlulugu organizasyon sinirlaryla

bolinmistiir. Yeniden Yapilanmanin en 6nemli ilk adimlarindan birisinin, isletmenin ana

> Bkz (18), Yalniz, s:59.
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stireclerinin belirlenmesi olmasinin nedeni de budur. Stire¢ sahibi bir yeniden yapilanma
(reengineering) ekibi olusturmali ve ekibin gorevini yerine getirebilmesini saglamak i¢in gerekli
her seyi yapmalidir. Stire¢ sahibi, ekibe gereken kaynaklar1 saglar, biirokratik engelleri asar ve
fonksiyonel gruplart stirecin i¢inde yer alan diger yoneticilerin isbirligini kazanmaya calisir.
Stire¢ sahibi ayni zamanda ekibi motive eder, ilham verir ve yonlendirir. Ekibin elestirment,
sOzclisii, gozlemcisi ve baglanti kisisi olarak ¢alisir.

e Yeniden Yapilanma Ekibi,

Yeniden Yapilanmada gercek is yeniden yapilanma ekibi tarafindan yapilir. Fikirleri ve
planlar1 iireten ve gercege doniistiiren bu ekibin iiyeleridir. Isi yeniden yaratan aslinda bu
insanlardir. Ancak her bir stirece uygulanacak yeniden yapilanma icin ayr1 ayri ekiplere
gereksinim vardir. Higbir ekip yeniden yapilanmay1 ayni anda birden fazla siirece uygulayamaz.
Bu da, birden fazla siirece yeniden yapilanmay1 uygulayan isletmelerde birden fazla yeniden
yapilanma ekibi bulunmasi gerektigi anlamina gelir.

Geleneksel organizasyonlar sorun ¢oziimiinde analitik ve ayrinti odaklidir; dogru ¢6ziimiin
ilk seferde bulunmasina biiyiik 6nem verirler ve uzun siireli analiz sonucu ¢ok kolay sekilde
uygulanabilecek kusursuz bir plana inanirlar. Yeniden Yapilanma (reengineering) ise ekibin, is
yapmanin yeni yollarini yaratirken siirekli bir 6grenme siirecinden ge¢mesini gerektirir. Yeniden
Yapilanma ekibinin iiyelerinin geleneksel sorun ¢dzme tarzini unutmalar1 gerekir ki bu bazilari
icin oldukea zordur.

e [dare Komitesi,

Idare komitesi, yeniden yapilanma yonetim yapisinda istege bagl olarak yer alir. Kimi
organizasyonlar bu komiteye ¢ok 6nem verirlerken, kimileri de komite olmadan da islerini
siirdiirebilmektedirler. Ust diizey yoneticilerden olusan bir topluluk olan idare komitesi,
genellikle siire¢ sahiplerini de igerir, ama onlarla kisith degildir. Komite, organizasyonun genel
yeniden yapilanma stratejisini planlar. Bu gruba lider bagkanlik etmelidir. Bireysel siiregler ve
projelerin kapsamini asan konular idare komitesine gelir.

e Yeniden Yapilanma Cart,

Stireg¢ sahipleri ve ekipleri kendi 6zel yeniden yapilanma projeleri tizerinde
yogunlasirlarken tiim organizasyon igindeki yeniden yapilanma calismasinin tamamini aktif
sekilde yonetmekten sorumlu olan kisiye yeniden yapilanma ¢ar1 denir. Gerg¢i liderin bu yonetim

konusunda dogru bir bakis agis1 vardir ama yeniden yapilanma g¢alismasini giinlilk olarak
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yonetecek zamana sahip degildir. Yeniden Yapilanma Cari, lidere bagl yeniden yapilanma
personelinin baskani olarak islev goriir. ilke olarak dogrudan lidere rapor vermesi gerekir ama
akla gelebilecek her tiirlii rapor yontemi de uygulanabilir. Carin iki islevi vardir. Bunlardan
birincisi her bir siire¢ sahibi ile yeniden yapilanma ekibini destekleyip anlasabilmelerini

saglamak; ikincisi ise slirmekte olan tiim yeniden yapilanma faaliyetlerini koordine etmektir.

2.4. Yeniden Yapilanma Uygulandiginda Olusan Degisimler

Bir¢ok sirket 6rneginde gordiigiimiiz iizere yeniden yapilanmanin uygulandig: sirketlerde
olusan degisimlere bir goz atalim:

e s birimleri islevsel boliimlerden siireg ekiplerine dogru degisir.

IBM Credit kredilendirme siirecinde, dort uzman tek bir siire¢ ekibinde gruplandirmanin
Otesinde bir is basarmistir. Artik her eleman bir anlagsmay1 basindan sonuna kadar gotiirebilir hale
gelmistir. Sirket, on-line veri tabanin1 kullanan bir elemanin, uzmanlarin yaptig: isi tek basina
yapabildigini, geriye kalan zor isler i¢in de birkag uzmandan yardim alabilecek duruma
getirmistir. Boylece kredi taleplerine cevap verme siiresi, biiyiik bir gelisme kaydetmisti.

e Isler, basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere doniisiir.

Bireysel olarak bir gorevden sorumlu olmak yerine siirecin sonuglari agisindan toplu
sorumluluga sahip siire¢ ekibi elemanlarinin daha farkli igleri vardir. Ekibin tiim tiyelerinin farkli
yetenekleri farkli becerileri vardir. Bu nedenle yaptiklari isler birbirinin ayni1 degildir. Ama yine
de isleri arasindaki sinirlar ¢cok keskin degildir. IBM Credit’te eski isler, bir tek gbrevi yerine
getiren uzmanlar tarafindan gerceklestirilmekteydi. Yeni anlasma temsilcileri ise pek ¢ok gorevi
gergeklestirmekteydi.

e Insanlarin rolleri degisir. Roller kontrol edilenden yetkilendirene dogru kayar.

Gorev odakli geleneksel sirketlerde ise alinan elemanlardan kurallara uymalar1 beklenir.
Yeniden yapilanma uygulanmis sirketler ise, kurallara uyan elemanlar degil, kendi kurallarini
kendi yaratan bireyler ister. Yonetim ekiplere tiim bir siirecin tamamlanmasi sorumlulugunu
verirken ekip tiyelerine siirecin tamamlanmasi i¢in gerekli kararlar1 alma yetkisi de tanimalidir.

e Ise hazirlanma degisir. Yetistirilmis elemanlar yerine egitilmis bireylerin ise alinmasi.

Geleneksel sirketlerde, elemanlarin yetistirilmelerine dnem verilir. Iscilere bir isin nasil
yapilacagi ya da belirli durumlarla nasil basa ¢ikilacagi 6gretilir. Yeniden yapilanma uygulayan

sirketlerde ise yetistirme yerine egitime dnem verilir. Yetistirme, beceri ve nitelikleri arttirarak
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elemanlara bir gorevin “nasil” larimi ogretir. Egitim ise ongoriileri ile anlayislarii gelistirerek
“niye” leri ogretecektir. Sirkete alinacak elemanlar, egitimli ancak yapilacak is i¢in gerekli
becerileri olmayan adaylardan olusabilir. Bu biiyiik bir sorun degildir. Zira bunlar 6grenmeyi
bilen insanlardir. Sirketler, islerinin ne gerektirdigini bilip onu yapan, kendilerine uygun yeri
kendileri yaratan elemanlara ihtiya¢ duymaktadir.

e Yeniden yapilanma uygulamis sirketlerde, ticret politikasini sirkete katki ve performans
belirler. Sirketlerde performans, yaratilan degere gore olgiilir ve ticretin de buna gore
belirlenmesi gerekir.

e Terfi kriteri performanstan yetenege dogru kayar.

Iyi yapilan bir is i¢in ikramiye vermek uygun bir 6diildiir. Ancak yeni bir ise terfi
ettirmenin uygun oldugunu soylemek imkansizdir. Organizasyon ig¢inde terfi ettirilme
performansin degil, yetenegin sonucudur. Dolayisiyla bu bir 6diil degil, bir degisikliktir.

e Elemanlarin patronlari i¢in degil, miisteri igin ¢alistiklarina inanmalarini gerektirir.

Xerox Corporation elemanlarina maaslar1 ile misteriler arasindaki baglantiyr agikca
gostermek i¢in, yoneticilerinin ikramiyelerini miisteri tatminine gore belirlemistir. Ikramiyeleri
yalnizca birimlerinin performansina dayandiginda yoneticiler siirekli birimlerin yaptig1 hatalar ve
yargilar hakkinda birbirlerine savas agmaktayken, miisteri tatmininin 6énemli oldugu bu anlayisla,
i¢ catismalar ortadan kalkar.

e Yoneticiler amirden antrendre dogru degisir.

Bir isgin bir yerden digerine akisini yoneten, gozleyen, kontrol eden geleneksel patronlarin
yerini, kolaylastiric1 ve katalizor rolii oynayan, gérevi elemanlar1 ve onlarin yeteneklerine gore
gelistirerek, bu elemanlarin deger iireten siiregler gerceklestirebilmelerini saglayan antrendrler
almistir. Gergekte yoneticilik, miithendislik ya da saticilik gibi ayr1 bir yetenektir. Bir iste iyi
olmak ile iyi bir yonetici olmak arasinda ¢ok az baglant1 vardir. Yeniden yapilanan sirketlerde,
yoneticiler giiclii etkilesim yetenegine sahip olmali, baskalarinin basarilariyla gurur duymay1
bilmelidirler. Bu tiir bir yonetici kaynak saglamak, elemanlarina uzun vadede kariyerlerini
gelistirmelerini saglamak i¢in orada olan bir kilavuzdur.

e Organizasyon yapilarinda hiyerarsiden sadelige gecis gozlemlenir.

Organizasyon yapisi sade olmalidir. Clinkii is birbirleriyle esit olan, 6zerk sekilde ¢alisan
ve az sayida yoneticiden destek alan ekipler tarafindan gergeklestirilmelidir. Elemanlar gereken

herkesle iletisim kurarlar. Kontrol, siireci ger¢eklestirene verilmistir.
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o Ust diizey yoneticiler skor tutma isinden bir lidere déniisiirler.

Yeniden yapilanmanin getirdigi degisikliklerden biri de; iist diizey yoneticileri miisteriye ve
sirketin deger lireten isleri yapan elemanlarina yaklastirir. Bir isin basariyla gergeklestirilmesi,
gorev odakli islevsel yoneticilerden ¢ok yetkilendirilmis elemanlarin davranis ve ¢alismalarina
dayanir. Bu nedenle {iist diizey yoneticiler, sozleri ve yaptiklartyla elemanlarin deger ve
inanclarini etkileyip gili¢lendiren liderler olmalilar. Sirkete bakis agilar1 sadece finansal agidan
olan yoneticilerin yerini, siiregleri tasarlayan, elemanlarin motivasyonunu saglarken isin yapilis
sekliyle yakindan ilgilenen liderler almaktadir.

Higbir futbol antrendrii ekibine “ ti¢ say1 farkla kazanmanizi istiyorum. Gidin oynayin ve
bana rapor verin” demez. Sahaya ¢ikip oyun oynamadiklar1 gibi, oyun planinin olusturulmasinda
ve oyuncularin performanslartyla yakindan ilgilenirler.

Yeniden yapilanmanin sirketlere sagladig: yararlar incelenirken, M.Hammer ve J.Champy
sirketteki tim Ogeleri; insanlarin, iglerin, yoneticilerin ve degerlerin birbirine bagl oldugunu

savunup bunlara is sistemi elmasinin dort noktasi adin1 vermektedirler.

is Suregleri
isler ve Yapi Degerler ve
\ Inanglar
Yénetim ve

Olglim Sistemleri

Sekil 4 : Is Elmas1 Sekli

Sekilden de anlasilacagi tizere, sirketteki oOgelerin birbirine bagliliklar1 bir dongi
olusturmakta, bu da 6gelerden birinde gergeklesen basarinin, siiregleri basariya goétiirmede etkili

oldugunu gostermektedir.
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2.5. Yeniden Yapilanmada Basar1 Faktorleri ve Basarisizhga Gotiiren

Nedenler

Hammer ve Stanton yeniden yapilanma uygulamalarindaki kritik basar1 faktorlerini soyle

Ozetlemislerdir:

Bir siirece yeniden yapilanma uygulamaya baslamadan 6nce, yeniden yapilanmanin ne
oldugunu 6grenilmelidir.

Yeniden yapilanmaya baslamadan once siirecler belirlenmelidir. Yeniden yapilanmanin
sadece slireglere uygulanabilecegini unutulmamalidir.

Stirecleri anlamak yeniden yapilanmanin ilk temel adimzi; bu stireglerin analiz edilmesi ise
zaman kaybindan baska bir sey degildir. Yeniden yapilanmada siire¢lerin analizine
ayiracaginiz zaman Onceden belirlenmeli ve sinirlanmalidir.

Uygun bir lider olmadan yeniden yapilanmaya baslanilmasi 6liimciil hata olacaktir. Eger
lideri yeniden yapilanma konusunda gercekten ciddi degilse ve kendini bu ise
adamamigsa, tiim ¢abalarin bosa gitmesi kacinilmazdir.

Yeniden yapilanma, slire¢ tasarimi konusunda radikal ve atilim saglayacak fikirler
gerektirir. Uygulamalarinda ise; yaratici diistince ve fikirleri mutlaka 6diillendirilmelidir.
Siirecin tasarimimdan hemen uygulamaya gecgilmemelidir. Once fikirlerin ise yarayip
yaramayacagl denenmelidir. Tasarim konusunda bulunacak hatalar ve kusurlar boylece
diizeltilebilir. Fikirden dogruca uygulamaya ge¢mek basarisizliktan baska bir sonug
vermez.

Yeniden yapilanma; hiz, kavrama giicti, ¢iktilar ve kazanca inanmadir.

Stireclere yeniden yapilanma uygularken, stiregle ilgili ayrintilar gozden kagirilmamali,
organizasyonda calisanlarin bundan ne saglayacagi yararlar kendilerine iyi
anlatilmalidir.”

Yeniden yapilanma, siire¢ tasarimi konusunda koklii ve atilim saglayacak fikirler
gerektirir. Insanlar1 kendi smirlarinin disina ¢ikmaya ve zor hedeflere ulasmaya tesvik
etmelidir. Bu amagla, yaratici diistincenin 6dillendirilmesi ve tiim yeni fikirlerin

degerlendirilmesi gerekir.

% Bkz (27), Erden, s:19.
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Yeniden yapilanmanin her uygulandigi stireclerin basar1 gostermesi her zaman garanti

degildir. Bu da yeniden yapilanmanin yanls anlagilmasindan kaynaklanmaktadir.

Hammer ve Champy yeniden yapilanma uygulamalarinda basarisizlik sebeplerini soyle

zetlemislerdir.”®

Bir siireci degistirmek yerine tamir etmeye ¢aligmak.

Is siirecleri tizerinde yogunlasmamak.

Stirecin yeniden tasarlanmasi diginda her seyi goz ardi etmek.

Insanlarin deger ve inanglarii goz ardi etmek.

Kiic¢iik sonuglarla yetinmeye hazir olmak.

Yeniden yapilanmay1 uygulamaya ge¢irmekten ¢ok erken vazgegcmek.

Organizasyonda daha isin basinda ¢o6ziilecek sorunu ya da yeniden yapilanma
calismasinin kapsamini dar bir sekilde tanimlamak.

Organizasyon kiltiirinin ~ ve  yonetici  davranislarinin ~ yeninden  yapilanmaya
engellemesine izin vermek.

Yeniden yapilanmay1 en alt yonetim kademelerinden baslatarak uygulamaya koymak.
Yeniden yapilanma yonetimini isten anlamayan birilerine vermek.

Yeniden yapilanmaya ayrilan kaynaklar konusunda cimrilik etmek.

Yeniden yapilanma konusunu sirket giindeminin ortalarina gémmek.

Yeniden yapilanma uygulamalarinda ayni anda tiim siiregleri radikal bir yeniden tasarima
tabi tutmaya calismak. (Tim enerjinin pek c¢ok yeniden yapilanma projesi arasinda
dagilmasz.)

Yeniden yapilanmayi, yonetimle ilgili egitim ve seminer c¢alismalarindan ayirt etmeyi
basaramamak.

Yeniden yapilanmay1 kimseyi mutsuz etmeden gergeklestirmeye ¢alismak.

Yeniden yapilanmanin getirdigi degisimlere gosterilen direng karsisinda geriye ¢ekilmek.

%% Bkz (10), Hammer, Champy, s.189-202.
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3. TURKIYE’DE YENIDEN YAPILANMA UZERINE

Diinya sirketlerinde yeniden yapilanma uygulamalari bu sekilde iken, Tirkiye yeniden
yapilanma anlaminda ilk denemelerini kamu alaninda yapmistir. Cumhuriyetin ilk yillarinda yeni
anlayis ve ortaya c¢ikan yeni ihtiyaglar dogrultusunda bazi kamu alaninda yapilanmaya ihtiyag
duyulmus, bu ylizden kamu yonetimi orgiitlerinin yapisi degistirilmis veya yeni kamu yonetim
birimleri olusturulmustur. Yapilan bu kokltu diizenlemeler sonucunda Cumhuriyet rejimine uygun
bir idari altyapr olusturulmustur. Ancak 6zellikle 1I.Diinya Savasindan sonra, kamu yonetimini
daha etkin ve verimli hale getirme yoniinde bir gereksinim ortaya ¢ikmis, bu gereksinim
dogrultusunda  yapilmasi  gereken  diizenlemelere  dair, doénemin  hiikiimetlerinin
gorevlendirilmesiyle yerli ve yabanci uzmanlar tarafindan raporlar hazirlanmistir. Bu raporlarin
en onemlilerinden bir tanesi Bagbakanligin gorevlendirmesi sonucunda F.Neumark tarafindan
1949 yilinda hazirlanan “Devlet Daire ve Miiesseselerinde Rasyonel Calisma Hakkinda Rapor”
dur. Bu rapor, Tirkiye’de idari yeniden yapilanma iizerine yapilan ilk kapsamli ¢aligma olarak
nitelendirilmektedir. Ancak bu rapor ve hazirlanan daha baska raporlarin sonuglarmin
uygulamaya aktarilmas1 miimkiin olmamistir. Daha sonra 27 Mayis 1960 Askeri Miidahalesinden
sonra is basina gelen hiikiimet kamu yonetiminin daha etkin ve verimli hale getirilmesi i¢in 1961
yilinda Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii tarafindan “Idari Reform ve
Reorganizasyon Hakkinda On Rapor” hazirlanmis ve yaymlanmistir. Bunu 1963 yilinda
“Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi Raporu” takip etmis fakat bu da yasama
gecirilememistir. 1990’11 yillarda kamu alaninda yeniden yapilanma kapsaminda “Kamu
Yonetimi Arastirma Projesi” yirttiilmis, 1991 yilinda rapor yayinlanmis fakat proje bulgulari
kapsamli ve sistematik bir bigcimde uygulamaya aktarilamamistir.

Cumbhuriyetin kurulusundan itibaren devletin toplumsal ve ekonomik hayattaki sorumluluk
ve faaliyet alani siirekli genisletilmis, kamu kesiminin giderek daha fazla mali kaynak tiiketmeye
baslamasi, asir1 kamu harcamalar1 ve izlenen dengesiz ekonomi politikalar1 nedeniyle yiiksek
enflasyon ve biitce aciklar1 kronik hale gelmistir.

Bunun dogrudan bir sonucu olarak, orgiit yapist ve personel istihdami yoniiyle siirekli
biliyliyen ve ayrintili kurallara bagimlilig1 artan biirokrasinin agir isleyen hantal bir mekanizma
haline gelmesi, s6z konusu yeniden yapilanma ihtiyacini, 21.yy baslarinda acil bir zorunluluk

haline getirmistir.
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Bu yiizden 10 Aralik 2003 tarthinde TBMM’nce 5018 sayili kamu yonetiminin mali
ayagini olusturan kanun kabul edilmistir. Kanun, kamu mali yonetimini, “kamu kaynaklarinin
tanimlanmis standartlara uygun olarak etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasin saglayacak
yasal ve yonetsel sistem ve siiregler” olarak tanimlamistir. Bu kanun ayni zamanda gelecege
yonelik planlama anlaminda “stratejik planlama” maddesini de iginde barindirarak kamu
yonetiminde koklii ve etkili bir yeniden yapilanma uygulamasi hedefindedir. Burada stratejik
plandan kasit; “kamu idarelerince” kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuatlar ve
benimsedikleri temel ilkeler gercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak,
stratejik amaclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini, 6nceden belirlenmis
gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla
katilimc1 yontemlerle hazirlanan plandir. Stratejik planlama, yeniden yapilanmanin temelinde
yatan sorularindan olan ii¢ temel sorunun ‘“Neredeyiz? , Nereye Gitmek Istiyoruz?, Gitmek
Istedigimiz Yere Nasil Ulasabiliriz?” sorularmin cevaplanmasina yardimei olmustur.

Teknolojik gelismelerle artan verimlilik, diinya pazarlarinin kiiresellesmesi, bilgi
toplumuna ge¢is asamalarinin yasanmasi, iiriin 6miirlerinin kisalmasi, yeni iiriinii pazara sunma
stiresinin kisalmas1 ve siirekli degisen miisteri ihtiyaglari, 1990’larda isletmeleri yeniden
yapilanma caligmalari i¢ine girmeye zorlamistir. Tiirkiye’de diinya ekonomileriyle biitiinlesmek
icin bir yandan kiiresellesmenin i¢inde yer alarak bir yandan da ekonomik gii¢ odaklariyla
iligkilerini stirdiirerek Avrupa Birligi’ne tam katilma iradesini agiklamistir. Bu katilim amacini
gerceklestirmek icin, 1995°te imzaladigr Giimriik Birligi Anlagmasi nedeniyle Tirkiye hizl
yapisal degisimleri ve rekabeti yakalamak i¢in koklii degisim ve toplumsal doniisimlere
zorlanmaktadir. Kiiresellesmenin avantajlarindan yararlanmak i¢in Tirkiye’ye yeniden
yapilanmanin sundugu firsatlar sunlardir:

e Yeni organizasyon ve yonetim tekniklerinin ¢ok diisiik diizeyde uygulaniyor olmasi,
Tirkiye’ye eskiyi atip yeniye adapte olmasini kolaylastiracak ve bu adaptasyon siiresini
azaltacak bir avantaj saglayacaktir. Oysa gelismis tilkeler fonksiyonel hiyerarsik
organizasyonlar1 uzun siiredir uyguladiklarindan, siire¢ odakli yonetimlere gecisleri daha
zordur ve uzun siire alir.

e Tirkiye sanayisi disa doniik olarak gelistirilmek istenildiginden; gida, beyaz esya ve

tekstilde belli bir rekabet giicli olusturulmustur. Ancak bu rekabetin siirekliligini saglamak
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ve diger sektorlere de yaymak ancak yeniden yapilanma siirecine ayak uydurabilmesiyle
miimkiin olacaktir.

Turkiye’deki yeni teknolojilerden yeni trtinler gelistirme konusunda tam anlamiyla
yararlanilmamaktadir. Tiirkiye yeniden yapilanmanin sundugu yeni teknolojiden
yararlanarak yeni firsatlar yaratma sansini yakalayacaktir.

Yeniden yapilanmanin siire¢ ve misteri odakli olmasi, pazardaki degisimlere uyum
saglayacak esnek ve dinamik bir yap1 gostermesi agisindan, kiiciik ve orta Olcekli
isletmelerde basar1 sansini arttirmaktadir. Tiirkiye imalat sanayisinin biiyiik cogunlugunun
kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerden olustugu diistintildiigiinde bu da bir firsat olmaktadir.
Tirkiye’nin rekabet giiciinii arttiracak insan kaynaklari, 6zellikle niifus artisindaki hizi ve
geng niifusun ¢ogunlukta oldugu goz oniinde tutulacak olursa, yeniden yapilanmanin
uretken, rekabet¢i ekonomik yap1 olusturacak ve destekleyecek insan kaynaklari
gelistirme yaklasimi bu anlamda Tiirkiye’yi basartya gotiirecek faktorlerden biri olacaktir.
Yeniden yapilanma uygulamalarimin gerektirdigi zekice tasarlanmis is siireglerinin
yaratilmasinda, degisime uygun, yaratict giicli ve anlayisi yiiksek Tiirk toplumu iyi bir
potansiyel olusturmaktadir.

Yeniden yapilanma uygulamalarinin, yeni kaynaklar yaratilmasinda ve makro diizeyde
refah1 diizeltmesinde en uygun ara¢ olmasi, Tirkiye’nin istikrarsiz makro ekonomik
yapisin1 diizeltecek ve mevcut tesvik sistemlerinin yetersizligini azaltacak bir etki
yaratacaktir.

Tirkiye kosullart diistiniildiigiinde, alimacak yolun ¢ok uzun olmasi ve zaman kistasinin

kisith olmasi, Tiirkiye’nin rekabete yetismesi i¢in bir sigcrama yapmasini gerektirmektedir. Tam

Zamaninda Uretim, Ogrenen Organizasyon, Sifir Hiyerarsi, Toplam Kalite Yonetimi gibi

yaklasimlar gerekli olan ancak rekabete ancak bir sigramayla yetisecek bir Tiirkiye i¢in yetersiz

tekniklerdir. Tiirkiye’nin ihtiyaci olan atilimi yeniden yapilanma saglayacaktir, ¢iinkii yeniden

yapilanma sigramay1 saglayacak radikal ve carpici gelismeler sunmaktadir.

Bununla birlikte, Tiirkiye’nin yeniden yapilanma uygularken karsilasacagi muhtemel

sorunlar sunlardir:

Tepe yonetiminin kararlilig1 ve destegindeki eksiklikler.
Organizasyon kiiltiir kavraminin yeterince 6ztimsenememesi nedeniyle sadece teorik

olarak kalmasi, uygulamaya gegirilemeyerek gozetilmemesi.
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e Uygulamalarin zor ve zaman alici olmasi nedeniyle amaglardan 6diin verme.

e Liderlik ve motivasyon eksikligi.

e Tam katilimin saglanamamasi.

e Teknolojik ve sosyal ( beseri ) tasarimlarin uygulamaya konulmasinda toplumsal kiiltiiriin
g0z ard1 edilerek, birebir kopyalama yonteminin kullanilmasz.

e Vizyon eksikligi, konuya ge¢ici bir moda olarak bakilmasi.

e Takim caligsmalar yerine bireysel ¢ekismelere girilmesi.

e s siireclerinin fonksiyonel bagimliliktan kurtarilamamast.

e ¢/ Dis miisteri kavramimin yerlestirilememesi.

e Toplumsal kiilttirtin gelistirilememesi.

e Egitim eksikligi.

e Yan sanayi eksikligi.

e Tesvik ve 6diil sistemlerinin eksikligi.

e Devlet ve sosyal kurumlarin (sendika, dernek, meslek odalar1 vs.) tutucu yapilar.

Boylelikle giiniimiizde bir taraftan degisen toplumsal kosullarin vatandasta ortaya ¢ikardigi
daha kaliteli ve etkin bir kamu hizmeti istegi, diger tarafta AB ile biitiinlesme c¢alismalarinin
olusturdugu baski ve degisen kiiresel sartlar ile teknolojinin dayattigi degisimle gelismis
bulunmaktayiz.”’

Tirkiye’de bununla beraber ozellikle kamu yonetiminde yapilan yeniden yapilanma
calismalarinin basinda e-devlet uygulamasit gelmektedir. YY (Reengineering) calismalari
kapsaminda yapilan baslica projeler;

Mernis Projesi; ilk defa 1974 yilinda giindeme gelmis ve 1976 yilinda ihaleye agilmistir.
Bu projede, 1966 yilinda ancak 600 ilgenin niifus bilgileri bilgisayar ortamina aktarilabilmistir.
2000 yilinda ise 923 ilgenin yazilimi tamamlanmistir. 2001 yilsonunda ise herkese vatandaslik

numarasi verilmesi ve internet tizerinden bu numaralarin 6grenilmesi asamasi gerceklestirilmistir.

°7 ismail H. Biger ve Hakan Sungur, Degisim Miihendisligi ( BPR ) Yaklasimmmmn Tiirkiye Sartlarinda
Uygulanabilirligi Uzerine Bir Modelleme Calismasi, 5. Ulusal Kalite Kongresi Ozge¢misler ve Tebligler-Oturum
4D (Edi.), Istanbul, 1996, s: 557-572 )
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Gimop Projesi; Giimriik Sistemleri Otomasyon projesi (GIMOP) , iilke ¢apinda 48 noktada
56 glmriik idaresini ve 18 basmiidurliigii birbirine baglamaktadir. Tirkiye’nin kamu
sektortindeki ilk veri ambar1 uygulamasini olusturmaktadir. Nisan 2001 itibariyle tiim glimriik
islemlerinin ylizde 83’11 elektronik ortamda ytiriitiiliir duruma gelmistir.

Vedop Projesi; Vergi Daireleri Otomasyon Projesi (VEDOP) ile is yiikiiniin azaltilmasi,
vergi dairesi ¢alisanlarinda etkinlik ve verimliligin arttiritlmas1 amaglanmistir.  Projenin
uygulanmasi ile vergi dairelerindeki islemler hizlanmis, raporlama ve sorgulama islemleri
kolaylagsmustir.

Uyap Projesi; Ulusal Yargi Agi projesiyle biitiin mahkemeler kendi aralarinda ve yiiksek
mahkemelerle, ayrica kamu kurum ve kuruluslart ile birbirine baglanmasi amaglanmistir. Bu
proje ile tiim yargi hizmetlerinin kalitesi de yiikseltilmis olacaktir.

Pol-Net Projesi, Polis Ag1 Olusturma 2000 projesi, 1989 yilinda baslamistir. Alt1 il bolge
merkezi olarak belirlenmis ve buralarda merkez sistemden daha kiigiik sistemler kurularak
aralarinda baglant1 saglanmustir.

Meb-Net Projesi, 1999 yilinin sonuna kadar tiim altyapinin tamamlanmasi, 2000 yilinda da
tim ilkogretim okullarinin network agi ile birbirlerine internet ile de dis diinyaya baglanmasi
hedeflenmistir. Ger¢ek anlamda e-devletlesme ve Ozellikle acik ve seffaf politikalar izlenerek
halkin bilgilendirilmesi, katilimeilig1 arttiracagini soyleyebiliriz. Fakat ayni1 zamanda katilimin
devlet tarafindan tesvik edilmesi gerekir. Sadece internet yolu ile bilgi verme katilimi tesvik
etmez. Toplumun biiylik bir kisminin politik siirecten haberinin olmamasi halkin katilimini
azaltmaktadir. Ger¢ek anlamda e-devletlesme bilgi toplumuna gegisin bir baslangicidir. Devletin
halki bilgilendirmesi disinda, 6zellikle internet agisindan erisim politikalar1 ve 6zellikle ucuz ve
hizli internet konusunda politikalar gelistirmesi gerekmektedir. Yoksa verilen bilgiden
yararlanamayan bir toplumla karsi karsiya kalinabilir. Tirkiye’de; e-devlet siirecinde, yeni
gelistirilen projeler disinda, bilgilendirme amagli, basit, yetersiz ve birbirinden kopuk e-hizmetler
verilmektedir. Kurumlarin hazirladiklart WEB sayfalari, cogunlukla statik bilgiler icermekte ve

kurumsal bazda bilgilendirme yapilmaktadir. Kurumlar arasi iletisim kurma, bilgilendirme ve
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etkilesimli hizmet servisleri ¢ok az seviyededir. Kurumlar bilgilendirme konusunda, nispeten
yeterli olsa da, e-hizmet alaninda ¢ok yetersiz oldugunu soyleyebiliriz.™

Kamu alaninda yukarida bahsettigimiz yeniden yapilanma g¢alismalari, kiiresel rekabetin
g0z ard1 edilemeyecegi giiniimiizde, Tiirkiye i¢in basarili gelismelerdir. Fakat Diinya’daki gerek
jeopolitik gerek siyasal agidan tiim diinya iilkelerinin gozii tizerinde olan bir iilke i¢in yetersizdir
calismalardir.

Diinya’daki yeniden yapilanma uygulayan o6zel sirketlerin yaninda Tiirkiye ve Diinya
pazarlarinda yerini almis basarili isletmelerin ge¢mislerinde yeniden yapilanma hareketleri
gormek miimkiindiir. Oyle ki sirketlerin yaptiklar1 bu basarili calismalar sayesinde rekabeti elinde
tutma yetenegine sahip olmuslardir. Bu firmalardan biri, Tiirkiye’de %50’nin {izerinde pazar
payina sahip Arcelik A.S’dir. Yurticinde Arcelik, Beko, Altus ve Arstil’e ek olarak, uluslararasi
bliylime stratejisi paralelinde; biinyesine kattig1 Elektra Bregenz, Blomberg, Arctic, Leisure,
Grundig ve Flavel markalari ile uluslararasi pazarlardaki konumlandirmalari ile tiim tiketici
segmentlerine hitap edecek bir {iriin gamina sahip olmustur. Uluslararas1 net konsolide cirosunun
icinde kendi markalari ile yaptig1 satislarin orani %80°e ulasmustir. > Dért iilkede on iki tiretim ve
pazarlama sirketine sahip, 18.000 den fazla calisani ile birlikte, yillik ortalama %12°lik bir
bliyime ile 6 milyar € ciroya ulasmay:r hedeflemektedir. Kurum kiiltiirii ve sahip oldugu
degerlerin basinda, nitelikli insan kaynagi, tiiketici beklentilerini asarak karsilayan bir hizmet
anlayisi, kendi teknolojisini liretme konusundaki kararliligi ve dogal kaynaklari korumaya
yonelik trilinler gelistirmeyi ilke edinen ¢evreci yaklasimi gelmektedir.

Tiurkiye'nin 6nde gelen elektronik ve beyaz esya ireticilerinden biri olan Argelik
firmasinda, y1gin tiretimin artan rekabet ortaminda artik isletme i¢in kar saglanilmayacagina karar
verilmis ve miisteri memnuniyetini 6n plana ¢ikaran tiretim siiregleri tasarlanmistir. 1995 yilinda
tim isletmelerini kapsayacak yeniden yapilanma caligmalar1 baslatilmistir. Bu faaliyetlerin tim
isletmelere uygulanabilmesi igin, her isletmeden yoneticiler secilmis ve Genel Midiirliikte
yiritiilecek c¢alismaya bu yoneticiler o isletmenin temsilcisi olarak katilmislardir. Yeniden

yapilanma uygulama amaglarinin ve bu amaglara ulagsmak i¢in gerekli asamalarin belirlenmesi,

%% Yelim Nur Sirin, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma Siirecinde Etik Sorunlar ve Tiirkiye, Mugla,
2006, s:20.
% Bkz (18), Yalniz, s:88.
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organizasyon ve siire¢ haritalarinin ¢ikartilmasi ve isletmeler bazinda siireclere uygulanilip
performanslarin 6l¢tilmesi yaklasik ti¢ yili asan bir siire almistir. Sonugta bu calisma ile tiim
isletmelerde radikal degisiklikler yapilmis ve carpict sonuglar alinmistir. Burada, Argelik
firmasinin Ankara Sincan Bulasik Makinesi Isletmesinde yapilan yeniden yapilanma 6rnek olarak
alimustir.

Isletmede temel olarak degistirilmek istenenler;

Diistince Yapisi,

e Hata i¢in belirli bir kabul edilebilirlik belirlenmesi, o parganin belirli bir kalitenin
tizerinde tretilmesini engeller. Bu nedenle yeterince iyi den sifir hataya dogru degisim
gereklidir.

e Yigin iretim sistemlerinde biitiin bilgiler yoneticilerdedir ve o kisiler bu bilgileri
kendilerinde sakli tutarlar. Bu durum ¢alisanlar arasinda huzursuzluk ve belirsizlik yaratir.
Bu nedenle biitiin bilgilerin ¢alisanlara sunulmasi gerekmektedir.

Caligsma Sekilleri;

Y1gin iiretim sistemleri "ITME" yontemiyle iiretim gergeklestirir. Miisterinin siparisleri
uzun donemleri kapsayan tahmini rakamlardir. Bu rakamlara gore ihtiyag listeleri diizenlenir.
Gunliik kullanimin ¢ok tizerinde stoklanan malzemeler stok maliyeti, fazla alan gereksinimi gibi
olumsuzluklara neden olmaktadir. Y18in tiretimde, yliksek miktar ve standart {iretim 6n plandadir.
Fakat yapilan arastirmalarda, modelleri en ¢ok sayida ve degisik sekilde kullananlarin ayni
zamanda en kaliteli ve en verimli iiretimi gerceklestirdikleri goriilmiistiir. Ustelik gesitlilik
misteri tatmini agisindan isletmeye daha biiyiik avantajlar saglamaktadir. Bu nedenle yiiksek
miktarda standart tiretimden, diisiik miktarda ¢ok cesitli iiretime gecis gereklidir.

Organizasyon Yapisi;

Organizasyon i¢in amaglanan yapi su sekildedir:

e Yiiksek, dar ve hiyerarsik orgiit yapisindan basik ve genis yapiya gecis ongoriilmiistiir.

Arcelik Bulasik Makinas1 Uretim Isletmesinin, yukarida belirlenen amaglara ulasmak igin
nasil degistigi ve organizasyon yapisinin nasil sekillendigi asagidaki gibidir:

e Bu asamada, tiretim seklini degistirmek i¢in, {iretim siirecini olusturan doniisiim, tagima,
kontrol, stok ve bekleme tek tek ele alinmis ve her biri i¢in farkli yontemler kullanilmistir.

Dontisiimde; verimlilik siiresini azaltma, stirekli iyilestirme ve gorsel fabrika; tasimada
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kanban; kontrolde oto kontrol ve SPC; stok i¢in tam zamaninda tiretim (JIT)ve bekleme
i¢in tretken bakim, TPM ve 5S kullanilmistir.

e Bu asamada organizasyon yapisindaki degisiklikler ele alinmistir. Fonksiyon bazinda
departman duvarlar1 yikilarak siire¢ bazinda operasyonel gruplar olusturmustur.

Argelik firmasi igletmelerinde, yeniden yapilanma faaliyetlerini basariyla sonug¢landiran
onemli faktorlerden birisi 5S kuralidir. Burada organizasyon 5S’teki Simiflandir-Sirala-Sil-
Standartlagtir-Sahiplen ilkelerini temel olarak almistir.

Organizasyon Yapisindaki Degisim; Arcelik Ankara Sincan Bulasik Makinasi isletmesinde
yeniden yapilanma uygulamasi sonucu organizasyon yapist da degistirilmistir. Eski
organizasyonda hiyerarsi; yukardan asagi, mudurliik, seflik ve is¢iler seklinde tanimlanirken, yeni
yapida seflik kaldirilmig, bu gorevdeki calisanlar uzman olarak tanimlanarak baska gorevlere
aktarilmistir. (Bkz. Sekil 5) Ayrica bir yoneticiye bagli {iretim alanlar1 ve tirtin gelistirme alanlari
olusturulmustur. Bu alanlarda, takim miihendisleri ve iscilerden olusan iiretim takimlari
mevcuttur. Uretim ve iiriin gelistirme alanlarindan kendilerine baglhh mali isler, kalite giivence,
insan kaynaklari ve bilgi sistemleri de olusturulmustur. Yeni organizasyonda yer alan tiim
alanlarin misyonlar1 Argelik misyonuna bagli olarak ifade edilmis ve yazilmistir. Arcelik

firmasina iliskin organizasyon semasindaki degisiklikler asagida verilmistir.(Bkz. Sekil 6)

isletme Middir

Pers. ve Uriin

Uretim Kalite Planl. ve
Bakim Yd. isler Gelist.

MERHD Miih. Glvence Malz.

Mali isler

Sekil 5 : Argelik Firmas1 Uretim Isletmesindeki Eski Organizasyon Semasi
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Bilgi Sisem

Sekil 6 : Argelik Firmas1 Uretim Isletmesindeki Yeni Organizasyon Semasi®

Argelik 1998 yilinda biten bu yeniden yapilanma calismalar ile birlikte iiretimde biiyiik
basarilar gostermis ve bu basarisin1 yillar boyunca kullanmistir. Giintimiizde artik yoneticiler
giderek daha fazla yeniden yapilanma felsefesine yonelmektedirler. Genel olarak, "miisterilerin,
hissedarlarin, ¢alismalarin, diger ortaklarin ve g¢evrenin es zamanli olarak tatmin edilmesi”
seklinde belirtilmekte olan yeniden yapilanma, siirekli gelistirmenin yapilamadigi ya da mevcut
stirecin iyilestirilemedigi islerde ortaya ¢ikmalidir. Yeniden yapilanma toplam kalite hedefleriyle
ortiismek zorundadir. Aksi takdirde harcanan onca zaman, para ve emek bosa gitmis demektir.

Argelik firmasindan da gorecegimiz iizere, yapilan caligmalar bosa gitmemistir.

5 Bkz (18), Yalniz, s.95.



56

4. TURKIYE’DE YUKSEKOGRETIM SISTEMi VE YENIDEN
YAPILANMA CALISMALARI

Son yillarda diinyada ¢ok hizli bir degisimin oldugu, gerceklestirilen yeniliklerin toplumsal,
siyasal ve ekonomik alanda etkisini gosterdigi gozlemlenmektedir. Ornegin bilginin toplanmast,
islenmesi, aktarilmasi, kullanilmas1 ve yeni bilgi tiretimine yonelik her alanda bilgi ve iletisim
teknolojisinde degisimlerin yasandig1 yeni bir donemin igerisinde yasityoruz. Hemen her alanda
yasanan hizli degisme ve gelisme acaba egitim alaninda da gerceklesmekte midir? Strateji,
politika, is ve sosyal sektor konulari hakkinda danismanlik yapan Amerikali yazar Peter
Drucker’in bu anlamda goriisleri ilgi ¢ekicidir:

“Oniimiizdeki yillarda egitim alaninda meydana gelecek degisiklikler, modern okulun ii¢
yuzyill askin bir siire Once kitaplarin basilmasiyla ortaya ¢ikisindan bu yana goriilen
degisikliklerden daha biiylik olacaktir. Bilginin gercek sermaye ve zenginlik yaratan baslica
kaynak haline geldigi bir ekonomi, egitim performansi ve egitim sorumlulugu agisindan egitim
sistemine ve okullara yeni ve zorlu talepler yonelmektedir. Okullardaki pek cok geleneksel
disiplinin hatta bilgi derken neyi kast ettigimiz konusunda da bir takim degisikliklerle karsi
karstyayiz.”

Ulkemizde siirekli olarak bahsedilen “fabrika” tipi egitim anlayis1 ve orgiitlenmesi
mevcuttur. Ekonomik talepler ve toplumsal gereksinimler egitim sisteminin degismesi,
doniismesi gerekliligini ortaya koymustur. Ulkemizde yiiksekogretim 1924 yilinda ¢ikarilan bir
kanunla Dariilfinun-u Osmani adimi tasiyan ilk tiniversite ile baglamigtir. Daha sonra Kemal
Atatiirk, 1931 yilinda yiiksekogretimi modernlestirmek igin kokli reformlar baglatmistir. 195011
yillarda biiyiik kentler disinda da tiniversitelerin agilmasi giindeme gelmis ve 1959 yilinda
tiniversitelerin sayist 9’a ¢ikmistir Fakat mevcut yiiksekogretim kurumlarinin ekonomik, sosyal
ve kiltirel kalkinmay1 yeterli derecede desteklemedigi, belli teknolojileri uygulayacak ve uzun
donemde teknoloji tiretecek yeterli sayida teknik is giiclinii yetistirecek yapidan uzak bulundugu,
mesleki ve teknik yiiksekogretimde ise egitimin teorik diizeyde kaldigi 1961 yilinda

Yiiksekogretim Kurumlarindaki sayisal durum tablosundan agikc¢a goriilmektedir.(Bkz.Cizelge 1)
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Cizelge 1 : 1961 yilinda Yiiksekogretim Kurumlarindaki Sayisal Durum

) Ogrenci-
Okullagsma Ogretim Ogretim
Orani1 (%) |Elemani Sayisi|Elemani Orani
(%)

1.816.000 1.000 34 4.100 14,9

Egitim Cag1 |
Niifusu Ogrenci Sayisi
(19-22 Yas)

Yiiksekogretim
Kurumlan

1981 yilinda, bugiin hala yiiriirliikkte olan Yiksekogretim Kanunu (2547 Sayili Kanun)
sektor acisindan yasal cerceve saglamis, Yiiksekogretim Kurulu (YOK)’nu kurmus ve “vakif”
universiteleri olarak tanimlanan 6zel tiniversitelerin kurulmasi i¢in hiikkiimler ortaya koymus fakat
zaman zaman degisiklige ugramistir. 1992 yilinda 2547 Sayili Yiksekogretim Kanununun
13.tincti Maddesinin Degistirilmesi Hakkindaki 3826 sayili Kanun, rektor se¢im prosediirlerini
YOK’iin miidahalesi olmaksizin, rektor adaylarinmn {iniversite tarafindan secilmesini saglamak
amaciyla degistirdigi i¢cin politik etkileri bakimindan 6nemli olmustur. YOK iin miidahalesinin
olmamasina iligkin bu hiikim daha sonra Danistay tarafindan bozulmustur. 1981 tarihli
Yiksekogretim Kanunu sonug¢ olarak, “yirmi bes defa degistirilmis, seksen alti hiikmii tadil
edilmis; yirmi i¢ madde ve c¢ok sayida gecici madde eklenmistir. Bu degisiklerle Kanun artik
kurucu bir yasal diizenleme olarak islev gérmemektedir. Bununla birlikte Tiirk Yiiksekogretimi
dikkate deger bir biiylime gostermis ve 1923 ile 2004 yillar1 arasinda;

e Universite sayis1 1’den 78’e yiikselmis,

e Ogrenci kayitlar1 2.914’ten 1.820.994°e ¢ikmus,

e  Yillik mezun 6grenci sayis1 321°den 282.911°e ulagmis ve
e Akademik personelin sayis1 307°den 78.804 e sigramustir.

2001 yilindan sonra kurulan bir tiniversiteye ek olarak, Mart 2006 tarihindeki yeni bir
yasayla 15 {niversitenin daha kurulusu kabul edilmistir. 2006-2007 akademik yil1 i¢in toplam
kayit sayist 2.419.214 dgrenciye ulasmistir.®’ 2008 yili itibariyle vakif iiniversitelerindeki say
33’e ulasmis ve bu iiniversitelerdeki toplam Ogrenci sayisi ortalama 123,527’ye ulasmistir.
Dolayistyla giderek artan bir organizasyon i¢in yeni bir temel yasa gereklidir.

Yirminci yiizyilin son ¢eyreginden itibaren gelismis iilkelerde bilgi toplumuna gegis siireci

baslamis ve bilgi ekonomisi adi verilen yeni bir kiiresel ekonomik yapi olusmustur. Bu yeni

%! Tusiad, Tiirkiye’de Yiiksekogretim:Egilimler, Sorunlar ve Firsatlar, istanbul, Ekim 2008-10/473, s:42.
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yapida bireylerin ekonomik giicii, bilgi ve 6grenim diizeyleri ile tilkelerin rekabet giicii beseri ve
sosyal sermayeleri ile 6l¢iiliir hale gelmistir.

Bu siire¢, bilginin {iretilmesi ve paylasilmasindan birinci derece sorumlu olan
tniversitelerden beklentileri arttirmis ve hemen tiim ilkelerde yiiksekdgretim toplumlarin ilgi
odag1 haline gelmis ve bu artan beklentileri karsilayacak sekilde, yiiksekogretimin yeniden
yapilandirilmasi giindeme gelmistir.**

Bununla birlikte yiiksekogretimde iyilestirme anlaminda ¢alismalar da olmustur. ilk olarak
1963’1t yillarda egitimde yiiksekogretimle ilgili hedef gerceklestirme anlaminda 5 yillik
yapilanma planlar1 yapilmistir. Bu planlarda egitimde kalite ve yeterlilik 6n plana cikarilmaya
calistirlmis ve yliksekogretim kurumlart sayisinda bir artis saglanmistir. 1963’ten bu yana
uygulanmakta olan ve 2001-2005 yillarin1 kapsayan Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planlar
sonrasinda gerceklestirilen/gerceklestirilemeyen hedefler asagidaki tabloda verilmektedir.

(Bkz.Cizelge 2)

Cizelge 2 : Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planinda Gergeklesen/Gergeklesmeyen
Hedefler (2001-2005)

Planlar

ilke ve Politikalar

Yiiksekogretimde firsat esitligi saglanacaktir

Burs-Har¢-Kredi imkanlar arttirilacaktir.

Ogretim Eleman1 ag1g1 giderilecektir.

Ogretim Eleman1 bolgesel dagilim bozuklugu
giderilecektir.

Arastirmaya agirlik verilecektir.

Yiiksekogretimde kapasite yaratilacaktir.

Yeni tiniversite agma kistaslara baglanacaktir.

62 Yiiksekogretim Kurulu, Tiirkiye’nin Yiiksekogretim Stratejisi, Ankara, Subat,2007,s:13.
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Yiiksekogretimin niteligi arttirilacaktir.

Yiiksekogretim kurumlarina 6zerklik
saglanacaktir.

Yiiksekogretim kurumlari arasinda koordinasyon
saglanacaktir.

Meslek lisesi mezunlarina tiniversiteye giris
imkani verilecektir.

Meslek lisesi mezunlarina alanlarinda egitime
tesvik edilecektir.

Orgiin egitim disindaki yontemler de
gelistirilecektir.

Universite/sanayi is birligi birlestirilecektir.

Yiksekogretimin yapisi yeniden diizenlenecektir.

Yiiksekogretimin insan giicii ve istthdama gore
planlanacaktir.

Kurumlar arasinda bilimsel rekabet saglanacaktir.

Mesleki egitimde uygulamali egitim yapilacaktir.

Yabanci dille ilgili programa tesvik edilecektir.

Vakiflarin/6zel kesimin tiniversite kurmalari tesvik
edilecektir.

Universitelerin ihtisaslasmasi tesvik edilecektir.

Yiiksekogretim finansman imkanlari
gelistirilecektir.

Yatay ve dikey gegislere imkan saglanacaktir.

Basin degerlendirmesi i¢in performans ol¢timii
apilacaktir.

YOK, koordinasyon ve planlamadan sorumlu

olacaktir.

OSYM, YOK disinda 6zerk olarak yeniden
apilandirilacaktir.

Akademik terfiler bilimsel liyakate baglanacaktir.

(-) Hedef ger¢eklesmedi  (+) Hedef kismen gergeklesti. (*) Hedef tam gergeklesti.

% Yilmaz Tuna, Kalkinma Planlarinda Yiiksekogretim, Milli Egitim Dergisi, Giiz 2003, Say1 160.
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Plana baktigimizda hedeflerde kismi ya da tam gergeklesmeler olmakla birlikte bazi
basarisizliklarin oldugu da goriilmektedir. Tam gerceklesen hedeflerin sayisindaki azlik ise;
yiiksekdgretim sisteminin artik ihtiyaclari karsilayamaz bir hale geldigini gostermektedir.

1994 yilinda Prof.Dr.Kemal Giiriiz’in koordinatorliigiinde, Prof.Dr.Erdogan Suhubi,
Prof.Dr.A.M.Celal Sengdr, Prof.Dr.Kazim Tirker ve Prof.Dr.Ersin Yurtsever tarafindan
hazirlanan ve TUSIAD tarafindan yayinlanan “Tiirkiye’de ve Diinyada Yiiksekogretim, Bilim ve
Teknoloji” baslikli raporun 244.sayfasinda soyle bir gozlem yer almaktadir:

“Tirkiye’de hicbir donemde kendi i¢inde tutarli bir yiiksekégretim, bilim ve teknoloji
politikas1 olmamistir ve halen de yoktur. Bu konularin artik kendi baslarina bir iiretim faktora
olusturdugu ve dolayisiyla iilkenin genel ekonomik politikasindan ayri diistiniilemeyecegi
tilkemizde hentiz farkina varilmis degildir.”

Bu gozlemin bugiin i¢in de gecerli oldugunu diisiinmekle beraber sunu da vurgulamak
dogru olacaktir: Tiirkiye’de tarihin belirli kesitlerinde bazi kesimlerin yiliksekdgretim politikalari
olmus; ancak bu politikalar tiniversiteler dahil yiiksekégretimin ¢esitli paydaslar1 tarafindan ya
yeteri kadar benimsenmemis ya da anlasilmamistir. 1982 tarihli 2547 sayili Yiiksekogretim
(YOK) Yasas1 bugiin iiniversiteleri merkeziyetci bir yapida kontrol etme anlaminda bir kambur
olmaktan 6te gidememistir. Bu nedenledir ki, 2547 sayili kanun yasalastig1 giinden bugiine kadar
YOK sisteminde degisim, her siyasi partinin giindeminde olmus, birgok sivil toplum kurulusu ve
tiniversiteler anti-YOK soylemi gelistirmis, “kurullarla yonetim, se¢im ve demokrasi” 6nemli
sloganlar haline gelmistir.®* 2003 Ekim ayinda TUSIAD’in Yiiksekogretimin Yeniden
Yapilandiriimasi: Temel Ilkeler isimli raporunda Yiiksekdgretim sisteminin art1 ve eksiler soyle
belirtilmistir:

e Sistem okullasma oranlarinin olumlu yonde degismesini saglamis ama yeterli kaynak ve
imkan olmadan biiyiime, yliksekogretim sistemimizde nitelik sorununu 6n plana
cikarmistir.

e Uluslar aras1 bilimsel yayin endeksinde Tiirkiye nin performansi ylikselmistir.

64 Tusiad, Yiiksekogretimin Yeniden Yapilandirilmasi: Temel ilkeler, Tusiad-T/2003-10-365, istanbul,
Ekim 2003 Raporu, s:15.
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e Vakif tiniversitelerinin kurulmasiyla birlikte yiiksekogretimde rekabet ortami yaratilmis,
sunulan egitim ve hizmet kalitesinde se¢enekler artmistir.

e Rekabet bazi tiniversiteleri performanslarini uluslar arasi 6lgeklere gore tescil ettirmeye
yonelmistir. Orta Dogu Teknik Universitesi (ODTU), Bilkent ve Bogazigi iiniversiteleri
Miihendislik Fakiiltelerinin tiim boliimlerini Accreditation Board for Engineering and
Technology (ABET) akreditasyon siirecine tabi tutmus; ODTU, Bogazi¢i, Marmara ve
Uludag tiniversiteleri Avrupa Universiteleri Birligi’nin kurumsal kalite siirecine tabi
olmuslar; Istanbul Teknik Universitesi (ITU) ve Erciyes iiniversiteleri ise ayni siirece
2003-2004 akademik yilinda uygulamaya koymuslardir.

e “Hangi Universitenin uluslar aras1 kriterlere goére daha c¢ok yayin drettigi” , “ iyi
ogrencilerin hangi {niversiteyi tercih ettigi” sorulari {iniversiteler arasi rekabetin en
onemli iki konusundan biri olmustur.

e “Etkin yonetici” modeli baz1 tiniversitelerde etkin ve girisimci bir yonetim tarzinin ortaya
cikmasii saglamakla beraber ayni sistem “otoriter” liderlere firsat verdigi i¢in Tirk
yiiksekogretim kamuoyunda elestirilere hedef olmustur.

Bununla beraber YOK sisteminin en 6nemli dar bogazi, merkeziyetci ve tek tip niteliginin,
1982 yilinda hem okullagma oranlarini arttirmak hem de tiniversite hayatina belirli bir asgari
standart getirmek baglaminda bir islevi olmustur. Ancak, yiiksekdgretim hayatimizin ¢esitlenmesi
ve farklilasmasi nedeniyle YOK elbisesi artik dar gelmeye baslamistir.

YOK iin en biiyiik erdemlerinden biri olan, iiniversiteleri giindelik siyasi gelismelerden ve
hiikiimetlerin baskisindan uzak tutabilmeyi amaglayan yapisi, son gilinlerde iilkemizde yasanan
siyasi kutuplasmanin iiniversitelerimize yansimasini énlemeye yetmemistir.”” Bu sebeptendir ki,
egitim sisteminde yapilan diizenlemeler, programlarda yer aldigi Ol¢tide anlam kazanir.
Programlar ulasilacak amaglar1 (hedefleri), bu amaglara ulasabilmek ig¢in segilecek ve belli
ilkelere gore diizenlenecek icerigi, uygulanacak yontemleri, destekleyici arag-geregleri, amaglara
ne kadar ulagilabildigini gosteren degerlendirme Slgiitlerini kapsamaktadir.

Tirkiye’deki tniversitelerin, toplumdaki sosyal, ekonomik ve politik etmenlerin oniinde
bulunamadiklarindan, toplumdaki degismelere bagli olarak degistiklerini ve gegmiste oldugu gibi

bugiin de toplumda dinamik ve degismeyi yonlendiren kurumlar olamadiklar1 belirtmektedir. Bu,

% Bkz (64), Tusiad, s:19.
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tilkemizde yaklasik her on yilda bir yiiksekogretim yasa degisikligine gereksinim duyulmasinin
temel nedenidir. Oysa egitim alaninda ortaya ¢ikan en yeni yaklagimlardan yeni kurumsalcilik,
egitim kurumlarinin yalnizca g¢evrelerinden etkilenmediklerini, ¢evreyi degistirerek aktif bir
durumda olabildiklerini ileri stirmektedir.

Egitim orgiitleri, bir yandan yasanan degisimlerden etkilenirken, ayn1 zamanda toplumsal
bir kurum olarak degisimi baslatmak ve yonlendirmek sorumlulugu ile yiikiimlii olduklarindan,
degisimin hem nedeni hem de bir sonucudur. Bu kurumlarda degisim siireci, bilgi ve deneyim
gerektiren, isteklilik ve goniilliiliik esasina dayanan kolay olmayan bir siiregtir.*®

Tiirkiye’nin yiiksekogretimde yeniden yapilanmaya gitmesi gerektigi muhakkaktir. Sorun
sadece 2547 sayil1 yasa kapsaminda degil, yiiksekogretim kurumlarini ilgilendiren mali hiitkiimler
ve hatta personel rejimi de giindeme getirildiginde ihtiyaglar1 karsilamayan bir sistemle karsi

karstya kaldigimiz agiktir.®’

5 Bkz (2), Kalayc, s:55.
57 Bkz (64), Tusiad, s:20.
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5.  VAKIF UNIVERSITELERININ TURK
YUKSEKOGRETIMINDEKI YERI VE YAPILANMA SURECI

5.1. Vakif Universitelerinin Tarihi

Diinyada buiytiyen yiiksekogretim yapisindaki gelismelere bakildiginda bazi tilkelerde 6zel
ogretim kurumlarinin yiiksekogretim sistemleri igerisindeki paymin %50’lerin tizerinde oldugu
gortlir. (Bkz. Cizelge 3) Yiksekogretimde ozellesme oranindaki artis belirli tilkelerle sinirlt
degildir. Diinya genelinde, 6zel yiiksekdgretim kurumlarinda egitim 6gretim goren dgrencilerin
oran1 1985’de yaklasik %18 iken, giiniimiizde %30’a yaklagsmistir. Bununla birlikte, Fransa ve
Almanya gibi tlkelerde 6zel yiiksekogretim kurumu orani halen dusiiktiir. Tirkiye’de, 6zel
yiiksekdgretim kurumu bulunmamakla birlikte vakif {iniversiteleri, 6grenciden alinan ticretler

agisindan bu statiide degerlendirilse bile iilkemizdeki bu oran %6 civarindadir.®®

Cizelge 3 : Secilmis Ulkelerde Ozel Yiiksekogrenim Kuruluslarindaki Ogrencilerin
Toplam Ogrenci Sayis I¢indeki Pay1 (%)

Ulke Ad Toplam Ogrenciye Oram
Giiney Kore 80
Japonya 76
Hindistan 75
Brezilya 71
Filipinler 67
Kolombiya 64
Belgika 63

Endonezya 60
Sili 58

Tirk yiiksekogretimine ilk kez 1984 yilinda giren vakif {iniversiteleri, zaman igerisinde
artan sayilar1 ve biiyliyen 6grenci kapasiteleriyle bir kamu kurumu olarak, devlet tiniversitelerinin

yaninda yer almaktadir.

68 Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi, Vakif Universiteleri Raporu, Ankara, 2007, s:5.
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Ilk vakif tniversitesi, 1984 yilinda kurulan ve 1986-1987’de egitime baslayan Bilkent
Universitesidir. Bunu, 1992 yilinda kurulan Kog¢ Universitesi, 1994’de kurulan Baskent
Universitesi izlemis ve vakif iiniversitesi sayis1 1996’da 8’e, 1997°de 15’e, 1999°da 20’ye,
2001°de 23’e, 2002°de 24’e, 2006°da 25 ve 2008 yili itibariyle bu sayr 33 olmustur. Bu
tniversitelerin diginda tniversite ile baglantis1 olmayan vakif meslek yiiksekokullar1 da
bulunmaktadir.

Vakif Universiteleri, sayica tiim iiniversitelerin {icte birine yakmmi olusturmakla birlikte,

ogrenci orani bakimimdan, yalniz 6rgiin egitim dikkate alindiginda bu oran %5.8’dir.*

5.2.  Vakif Universitelerinde Egitim-Ogretim

Vakif {iniversiteleri artan sayilariyla birlikte egitim kaliteleri agisindan degerlendirmeye
alindiginda, devlet tiniversitelerindeki esdeger programlara giren 6grencilere gore daha diisiik
puanla dgrenci almasi nedeniyle, egitimin nitelikleri hep elestiri konusu olmaktadir. Ornegin;
bazi miihendislik dallarin1 segen 6grenciler, nitelikleri ve aldiklar1 puanlar itibari ile bu dallarin
gerektirdigi alt yapiya sahip olamadan egitim-6gretim gorerek yiiksekdgrenimlerini
tamamliyorlar. Vakif tiniversitelerinde tercih oraninin yiiksek olusu bu tiniversitelerde verilen
egitimin niteligi i¢in elbette iyi bir gostergedir. Yapilan bir arastirmaya gore, tiniversite tercihinde
ogrencilerin yalniz %29.7’s1 {iniversite kadrosunun niteliginden etkilenmektedirler. O halde
tercih oraninin yiiksek olusunda baska etkenler de bulunmaktadir. Ogrencilerin biiyiik kentlerde
ve ailelerinin yaninda okumak istemeleri ve vakif tiniversitelerinden istedikleri programlara
yerlesme sanslari bulabilmeleri, bu etkenler arasindadir. Bu anlamda Yiiksekogretim
Kurumu’nun 2007 Vakif Universiteleri raporunda 6grenci sayilarinin vakif tiniversitelerindeki
dagilimi Sekil-10’da verilmistir.

Yiksekogretim Kurulu’nun 2007 yili Tirkiye’nin Yiksekogretim Stratejisi raporundaki
Nisan 2006 yili YOK kayitlarina gore, Yiiksekdgretim Kurumlarinin birim sayilari asagidaki
cizelgede verilmistir. (Bkz. Cizelge 4)

% Bkz (68), Yiiksekogretim Kurulu Baskanlig, s:6.
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Cizelge 4 : Yiiksekogretim Kurumlarinin Birim Sayilar

Universite | Fakiilte Enstitii  |Yiiksekokul
Sayisi Sayisi Sayisi Sayisi

MYO Sayisi

Devlet

., 68 549 259 236 599
Univ.

Vakaf Univ. 25 126 71 10 24

4702 Sayih
Kanunla
Vakfa Bagh
Kurulan
MYO’lan

Genel
Toplam

Bununla birlikte, Haziran 1999°da 29 Avrupa {ilkesi yiiksekogretimde yeniden yapilanma
anlaminda yayinladiklar1 Bologna Bildirisinde Tiirkiye’nin 2005 Bologna Siireci Raporunda
sunlar ifade edilmektedir; “vakif tiniversitelerinin 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 yonetme
konusunda tamamiyla serbesttirler. Miitevelli heyetleri rektorleri ve dekanlar1 belirlemektedir;
ancak rektdrlerin atanmas1 YOK ’iin onayna tabidir.””

Egitimde niteligi etkileyen en 6nemli faktorlerden birisi, 6gretim elemani basma diisen
ogrenci sayisidir. Ogretim elemam basina o6frenci sayismin  yiiksek oldugu vakif
tiniversitelerinde, Tam Zamanli 6gretim elemani istihdami yerine, ders saat iicretli 6gretim
elemani istihdaminin tercih edildigi dikkati ¢cekmektedir. Ancak “6grenci sayisi/6gretim eleman1”
sayis1 orani bakimindan vakif tiniversiteleri arasinda bu kadar biiyiik dagilimin olmasi siiphesiz
egitimin niteliginde farklilasma anlamina gelmektedir. (Bkz. Sekil 8) Bu oranin yiiksek olmasi,
vakif iniversitelerinde artan Ogrenci talebine karsiik standart norm-kadrolarinin
kurulmamasindan kaynaklanmaktadir. %70 Tam Zamanli 6gretim elemani, %30 Ders Saat

Ucretli 6gretim elemani kadrosunun Vakif Universitelerinin yonetimi tarafindan uygulanmasi

gereklidir.

0 Bkz (61), s:83.



66

Ayni zamanda 6grencilerin vakif tiniversitelerine ilk 3 tercih sirasi ile ilgili dikkate deger
veriler bulunmaktadir. Vakif tiniversitelerini ilk 3 tercihte yerlesen 6grenci sayilarindaki artis,
(Bkz. Sekil 11) aday oOgrencilerin ihtiyacina binaen devlet iiniversitelerinin kontenjanlarinin
yetersiz olusuyla birlikte, vakif tiniversitelerin puanlarinin diisiik olmasi, daha once bahsettigimiz
gibi ailesi yaninda okumak isteyen Ogrencilerin ¢oklugu gibi faktorlerden etkilenmektedir.
Bununla birlikte her gegen yil vakif tiniversitelerinin sayisindaki artis egitim sektoriinde rekabet
ortami yaratmakla birlikte, egitim kalitesinde ciddi yapilanmalar ger¢eklesmedigi siirece
yiksekogretimde daha da kotiiye gitmeye engel olamayacaktir. Her yil vakif tiniversitelerine
Yiiksekogretim Denetleme Kurulu tarafindan yapilan denetlemelerin, sadece yonetim seviyesinde

degil, boliimler bazinda da yapilmas1 gereklidir.

5.3. Vakif Universitelerinde Yasal Dayanak

Vakif tiniversitelerinin yasal dayanagi, Anayasanin 130. uncu maddesinde yer almistir. Bu
maddeye gore, kazan¢ amacina yonelik olmamak sarti ile vakiflar tarafindan, devletin gézetim ve
denetimine tabi yiiksekogretim kurumlart kurulabilir. Vakif yiiksekogretim kurumlarinin hangi
usulde olacagi, 2547 sayili Yiiksekogretim Kanununun Ek 3.maddesinde gosterilmistir. Vakiflar
tarafindan kurulan tniversiteler devlet tiniversiteleri gibi kanunla kurulmakta olup, kamu tiizel
kisiligine sahiptirler. Anayasanin 130.uncu maddesinin son paragrafi uyarinca, vakiflar tarafindan
kurulan yiiksek6gretim kurumlart mali ve idari konular disinda akademik c¢alismalart ve 6gretim
elemanlarinin saglanmasi yoniinden, devlet yiiksekogretim kurumlari i¢in anayasada belirtilen
hiikiimlere tabiidir. 2547 sayili kanunun Ek 8. 9. ve 10.uncu maddelerinde;

e Vakiflarca kurulacak yiiksekogretim kurumlarindaki akademik organlarin, devlet
yiksekogretim kurumlarindaki akademik organlar gibi diizenlenecegi ve onlarin
gorevlerini yerine getirecegi,

e Ogretim elemanlarmin niteliklerinin devlet yiiksekogretim kurumlarindaki 6gretim
elemanlarmin niteliklerinin aynis1 oldugu,

e Devlet yiiksekogretim kurumlarinda g¢aligmalart yasaklanmis veya disiplin yoluyla bu
kurumlardan  ¢ikarilmis  kisilerin, vakif  yiiksekogretim  kurumlarinda — gérev
alamayacaklari,

e Vakif yiiksekogretim kurumlarinin egitim-6gretim esaslari, 6gretim stireleri ve 6grenci

haklart ile ilgili hususlarin 2547 sayili kanun hiikiimlerine tabi oldugu,
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e Bu kurumlarin mali, idari ve ekonomik konularda yiiksekogretim kurulunun gozetim ve

denetimine tabi olduklar1 belirtilmektedir.””

5.4. Vakif Universitelerinde Yonetim Yapisi

Devlet tiniversitelerinin yonetim yapisi, 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunu ve 2914 sayili
Yiksekogretim Personel Kanunu ile akademik personelin 6zliikk haklar1 ve isleyisi; akademik
yapilanmada ise Universitelerde Akademik Teskilat Yonetmeligi, Idari Personelin teskilat
yapilanmast ve isleyisi ise; Yiiksekogretim Ust Kuruluslari ile Yiiksekogretim Kurumlarmin idari
Teskilati hakkinda 124 sayili hilkkmiinde Kararname ile ana hatlariyla belirlenmistir. Diger
taraftan 657 sayili Devlet Memurlari Kanunu bu tiniversitelerde 6nemli destekleyici bir unsur
olmaktadir.

Vakif Universitelerinin yonetim yapisi, akademik ve idari olmak iizere ikiye ayrilir.
Akademik yap1 aynen devlet tiniversitelerinde oldugu gibi organize edilerek, senato ve yonetim
kurullar1 araciligiyla 2547 sayili kanun ve ilgili yonetmelik hiikiimlerine gore icra edilmekte idari
yonetim ise, bir¢ok farkliliklari olmakla beraber, 124 sayili Kanun hiikmiindeki kararname
hiikimlerine benzer sekilde ifa edilmeye ¢alisiimaktadir. Vakif {niversitelerini devlet
tiniversitelerden ayiran en Onemli husus; mali yonetimin ve istihdam onaymin Miitevelli
Heyeti'nin elinde olmasidir. Vakif iiniversitelerinde 6gretim elemanlart sozlesme usulii ile
calistiklarindan, miitevelli heyet, 6gretim elemanlarinin goreve alinmasi, ticretlerinin tespiti,
tiniversite harcamalarinin belirlenmesi ve genel olarak biitgesinin olusturulmasi suretiyle parasal
yetkiyi kullanma gorevini yiriitiir. Rektér, Miitevelli Heyetin dogal iiyesi olmakla birlikte,
genelde miitevelli heyet tarafindan alinan kararlarin uygulayicis1 konumundadir.

Vakif Universitelerinde idari ve Akademik yapilanma, Yiiksekogretim Kanununun bir
maddesine atif yapilarak Devlet Universitelerinde oldugu gibi diizenlenmesi 6ngériilmiistiir.
Daha sonra Vakif Yiiksekogretim Kurumlar: Yonetmeligi yayinlanarak Vakif Universitelerinin
kendilerince ¢ikartilacak Ana Yonetmelikleriyle Idari ve Akademik yapilanmalarinin
diizenlenmesi istenilmistir. Ancak, Vakif Yiiksekogretim Kurumlarinin, yukarida belirtilen
yonetmelikle yiiriitilmesinde 6nemli sorunlar yasanmaktadir. Bunlarin en 6nemlisi de; istihdam

sekillerinde ortaya ¢ikmaktadir. Devlet tiniversitelerinde 6zellikle idari Teskilat1 ile personelin

"I Bkz (68), Yiiksekogretim Kurulu Baskanlig, s:6.
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gorev tanimlari, gorevde ylkseltilmeleri 657 sayili Devlet Memurlar1 kanunu ve ilgili
yonetmeliklere gore belirlenmis fakat Vakif tiniversitelerinde; personel haklari, gérev tanimlari,
personel istihdam esaslar1 ve benzeri konularinda 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu yerine,
4857 sayil Is Kanununa gore hareket edilmistir. “Isverenler ile bir is sozlesmesine dayanilarak
calisan iscilerin, c¢alisma sartlar1 ve calisma ortamina iliskin hak ve sorumluluklarina iliskin
diizenlenen bu kanun, hem idari hem de akademik personele is¢i haklariyla ayni haklar1 vermistir.
Her ne kadar Vakif Universiteleri Idari Personel Teskilat yapilanmalarmin ve personel
istihdamlarin1 ana yonetmelikleriyle Devlet tiniversiteleri gibi diizenlenmesi 6ngoriilmekte ise de,
hukuki paralelligin saglanmasinda gerekli yasal alt yapinin olusturulmamas: nedeniyle
uygulamalarda 6nemli farkliliklar ve zorluklar ortaya ¢ikmaktadir. ( istihdam ve Sosyal Giivenlik

Kurumlar farkliliklari, pasaport ayricaligi gibi.)

5.5. Vakif Universitelerinde Finansman Yapisi

Vakif tiniversiteleri {i¢ ayr1 finansman kaynagina sahiptir.
e Kurucu vakfin katkis1
e Ogrenci harglar
e Devlet yardimi dir.

Bu ii¢ ayr gelen gelirlerin oranlari, vakif iiniversitelerine gore degismektedir. Vakif
tiniversitelerini, gelirlerinin dagilimlar1 bakimindan iki gruba ayirmak miimkiindiir. Ik gruptaki
vakif tniversitelerinde giiclii bir kurucu vakif bulunup gelirlerin biiyiik oran1 bu kaynak
tarafindan karsilanmaktadir. ikinci gruptakilerde ise, {iniversite gelirlerinin biiyiik oran1 dgrenci
har¢larindan saglanmaktadir. Vakif tniversitelerinin sayica biiyilk bolimi ikinci gruba
girmektedir. 2005 yili i¢in, vakif {iniversitelerinde 6grenci harclarinin toplam gelire oraninin

dagilimi agagidaki tabloda verilmistir. (Bkz. Cizelge 5)
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Cizelge 5 : 2005 Yilinda Vakif Universitelerinde Devlet Katkis1 ve Oranlari

Universite Adi Toplam Gelirler Devlet Yardimi Devlet Yardimi Orani
Bilkent Uni. 176.368.891 YTL 2.901.000 YTL %1.6
Sabanci Uni. 85.339.721 YTL 681.000 YTL %0.8
Baskent Uni. 71.619.904 YTL 1.934.000 YTL %2.7
Kog Uni. 61.773.957 YTL 815.000 YTL %1.3

Ist.Kiiltiir Uni. 37.508.508 YTL 960.000 YTL %2.6

Cankaya Uni. 19.295.378 YTL 700.000 YTL %3.6
Isik Uni. 18.019.619 YTL 435.000 YTL %2.4
Hali¢ Uni. 14.770.174 YTL 402.000 YTL %2.7

Cag Uni. 10.063.079 YTL 185.000 YTL %1.8
Ufuk Uni. 7.791.728 YTL 68.000 YTL %0.9

Vakif {niversitelerine yapilan devlet yardimindan yararlanilmasi, bazi kriterlere
baglanmistir. Bu kriterler, vakif tiniversitelerinin, 6gretim tiyesi yetistirmelerini, burslu 6grenci
kontenjanlarini artirmalarini ve gelismelerini 6zendirici yiiktimlilikler tasimaktadir. Bir vakif
tiniversitesinin hangi kosullarda devlet yardimi alabilecegi, 2547 sayili yasanin Ek Madde 18’de

aciklanmistir.

5.6. Vakif Universitelerinde Arastirma Faaliyetleri

Kokli bir gegmise sahip olmamalarina karsin, vakif tiniversitelerinin en azindan bir
kacinin, arastirma faaliyetleri bakimindan bugiin oldukg¢a iyi bir konumda oldugu soylenebilir.
2006 verilerine gore, degisik atif endekslerinde yaymlanan Tirkiye kaynakli yaymn sayisi
siralamasinda, vakif tiniversitelerinin, tiim tiniversiteler arasinda, 6gretim elemani basina diisen
yayin sayisi siralamasinda, ilk dort sirayr aldiklarn gorilir. 2007-2008 yillarinda vakif
tiniversitelerinde SCI+SSCI+AHCI’te yayimlanan yayin sayisina gore siralamasi Sekil 9’da
verilmistir.

Tirkiye’nin 6zellikle 1990’l1 yillardan baglayarak akademik atama ve yiikseltmeler dis
yayinlarla iliskilendirmesinin ve dis yaymlart 6zel bigimde Ozendirmesinin etkili oldugu
anlasilmaktadir. Ote yandan, arastirmaci basina yayin agisindan kayda deger basar1 saglandig
goriilmektedir. Dig yayin tesvik politikalarinda nicelikten ¢ok nitelik tizerinde durma zamaninin
geldigi anlasiimaktadir. Universiteler yayn iiretimine agirlik verirken doktora derecesi iiretimini

arttiramamiglardir. Tiirkiye nin bu tarihten sonra yayin sayisini arttirabilmesi ve yayimn kalitesini
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gelistirebilmesi i¢in doktora sayisindaki artisi hizlandirmasi gerekecektir. Arastirma kiltiiriiniin
derinlesmedigi bir yerde yayin sayisinin artmast ¢ok anlam tagimayacaktir. AR-GE’ye ayrilan
kaynaklarin hizla arttirilmasi sadece kamu kaynaklariyla karsilanamaz. Sanayi kesiminin AR-GE
paymin artik hizla artmas gerektigi acik¢a goriilmektedir.”* Genellikle biitcesi dgrenci harclarina
dayanan vakif {iniversitelerinin, yaym performansinin diisiik oldugu géze c¢arpmaktadir. Bazi
vakif {iniversitelerinin yayin alaninda basarili olmasi, ilgili {iniversitelerin arastirmaya kaynak
aktarmasi ve bunun yaninda 6gretim elemani segcmedeki esneklikleri ve performansa gore ticret
belirleme politikastyla ilgili oldugu diisiiniilmektedir. Ote yandan, baz1 vakif {iniversitelerinde,
Ogretim elemanlaria saglanan alt yapi, derslerin icra edilmesi i¢in bile olsa, liselerin gerisinde
kalabilmektedir.

Ogretim elemanlarinin, tiim {iniversitelere gore oransal dagilimma bakildiginda, tiim
tniversitelerdeki 6gretim elemanlarinin %9.4 {iniin vakif {niversitelerinde istthdam edildigi
goriiliir. Cizelge 6’da 2007 yilina ait Vakif {iniversiteleri raporunda, 6grenci ve 6gretim elemani
sayist ve oranlarina bakildiginda goriilen su ki; bu oran arastirma gorevlileri i¢cin %4.6°dir.
Dolayisiyla vakif tiniversitelerinde arastirma gorevlisi istthdami 6teki 6gretim elemanlarina gore
daha diistiktiir. Bu durum, vakif tiniversitelerinin gretim iiyesi yetistirmede yeterince istekli

olmadiklarini ya da bu alana kaynak aktarmaya ncelik vermediklerini gdstermektedir.”

Cizelge 6 : Vakif Universitelerinin, Ogrenci ve Ogretim Elemam Sayis1 ve Oranlari

Ogrenci ve 6gretim Vakif Universiteleri Tiim Universiteler
elemani sayisi

Ogrenci sayis1 (Orgiin) 95.782 1.646.689 5,8

Oran (%)

Ogretim Uyesi 2.502 32.095 7.8
Arastirma Gorevlisi 1.331 28.749 4,6

Ogretim Eleman1 Toplami 7.762 82.250 9,4

5.7. Vakif Universitelerini Yeniden Yapilanmaya iten Faktorler

Son yillarda vakif tiniversitelerinin ve 6zel tiniversitelerin sayisindaki artistan dolay egitim

anlaminda rekabet ortami fazlalasmaktadir. Tirkiye’nin, yiiksekogretimdeki diinyadaki

2 Bkz (62), Yiiksekdgretim Kurulu Baskanligy, s:117.
3 Bkz (68), Yiiksekogretim Kurulu Baskanligs, s:18.
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gelismelere kayitsiz kalmast miimkiin degildir. Gerek yiiksekdgretime olan talebin karsilanmast,
gerekse devlet {iniversitelerinin tizerindeki kontenjan baskisinin azaltilmasi bakimindan, vakif
tiniversiteleri, tizerinde durulmasi gereken bir secenek durumundadir. Yiiksekdgretime olan agiri
talebi goz oOniinde bulunduran ve yliksekogretimde devlet tniversitelerinin yaninda bir
cesitliliginin olmasi gerektigini diistinenler, 1970’li yillarda “6zel {iniversite” secenegini
giindeme getirmislerse de bu deneyim basarisizlikla sonuglanmistir. Universite niindeki
y1gilmanin giderek artmasi, Devlet tiniversiteleri yaninda bu kez vakiflar aracilifi ile tiniversite
kurulmasini giindeme getirmistir. Ik kez 1984’de bir vakif tiniversitesinin kurulmas1 ile Tiirk
Yiiksekogretimine giren vakif tiniversitelerinin sayisit giderek artmis ve 2006 yili sonunda 25°e,
2008 yilinda ise bu say1 33’e ulagsmustir. Tiirkiye’de Vakif yiiksekogretim kurumlarinin hangi
usulde kurulacagi 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunun Ek 3. maddesinde gosterilmistir. Vakiflar
tarafindan kurulan tiniversiteler devlet eliyle kurulan tiniversiteler gibi kanunla kurulmakta olup,
kamu tiizel kisiligine sahiptir.

Devlet tiniversitelerindeki gibi, vakif tiniversiteleri de {i¢ ayr1 performans kriterine gore
degerlendirilebilir. Bu kriterler; egitim-ogretim, arastirma faaliyetleri ve topluma hizmettir.
Guntmiiz Turkiye’sini gelecege tasiyan is adamlaridir. Ancak, is hayatinin gayretleri Tiirkiye’yi
belli bir smira kadar ilerletebilir. Eger Tirkiye, kaybettigi bilimin c¢ekirdegini yeniden
olusturamazsa  gelismis iilkelerin arasina  katilamaz. Universitelerden  beklentilerin
gerceklesebilmesi i¢in, yapilarmin da gercekei ve beklentilere uygun olmasi gerekir. Glintimiizde
tiniversitelerin idari yapilari, ya tamamen devlet kurumu, ya da 6zel sirket ve vakif niteligindedir.
Bu sekildeki tekli tip bir idari yapidan bilimsel ve diistince 6zgiirligiinii olusturmasi beklemek
hatadir. Hem maddeten hem de yonetim acgisindan hiir olmayan kurumlar ozgiir ortam
olusturamazlar. Boyle kurumlarin sadece adlar1 tiniversite olur. Kendisi tek yerden
yonetilemeyen bir kurumun, ¢ogulcu yapilara hos goriilii davranmasi, yoneticilerin demokratlik
anlayislartyla dogru orantili olur. Bu nedenle {niversitelerin yonetimleri ¢ogulcu bir yapiya
doniistiiriilmelidir.”* Bununla birlikte iiniversitelerde 6gretim iiyelerine idari gorevler verilmesi
de {Universiteleri arastirma ve bilim yapma anlaminda tesvik edici bir hareket degildir.
Universitelerden beklenen hizmetleri yerine getirmek icin, saf bilim adami tipini olusturmak

gereklidir. Rektorliik, dekanlik, boliim bagkanliklar: ve yardimeiliklar: gibi idari gorevler, bilimle

" http://www.ihkupcu.com/makale/univ.htm
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ugrasmak isteyen bir 6gretim iiyesi i¢in engel teskil etmektedir. Ayrica, idari goreve gelmek
isteyen ve bu makama gelen 6gretim iiyeleri, bilimsel ya da siyasi rakiplerine karsi tarafsiz
olamazlar. Ttim bunlar vakif {iniversiteleri ve devlet tiniversitelerinde eksik goriilen noktalarin
basinda gelmektedir. Biitiin hayati bilim, arastirma yapma ve ders verme iizerine gecen bir
Ogretim Uyesinin veya Ogretim Elemanmin en verimli olacagi donemlerde bir ve birden daha
fazla tamamen biirokrasi kurallari icerisinde idari gorevlerle yiikiimlendirilmesi, ders yiiklerinin
bazi durumlarda sifira veya yariya indirilmesi, egitim-6gretimden ve 6grenciden uzaklastirilmasi
Turk Yiksekogretim Sistemine ve gelismesine yonelik yapilan en biiyiikk engel niteliginde
goriilmelidir. Buradaki ana unsur, 2547 sayili kanundaki idari gorevlerin akademik personel
tarafindan deruhte edilmesi hiikiimleri yetismis egitim kadrosunun yanlis yerlerde istihdamina
dolayistyla israfina neden olmaktadir. Tiirk Yiiksekogretim Kurumlarinin ¢ogunda o6gretim
elemanlar1 sayilar1 ¢cok yetersiz olmasinin yaninda mevcut sistemin bir 6gretim tiyesine yiikledigi
birden fazla idari gorevler goz ontinde bulunduruldugunda bu tiniversitelerdeki 6grencilerin ne
kadar egitim ve 6gretim olanaklar1 ve firsat esitliginden faydalanabilecekleri son derece agiktir.
Bu itibarla Tirkiye’deki 6gretim elemanlar1 ve 6grenci sayilar1 oranlari, 6grencilerin egitimdeki
kalitelerinin artirilmasi, tniversitelerin esas islevlerinin yerine getirilmesi ve toplumsal
faydalarimin saglanilmasi bakimindan 6gretim elemanlarinin temsili idari gorevler haricinde tiim
idari gorevlerinin yetismis idari personel kadrolar1 tarafindan yuritilmesinin gerekliligi
tartisilmalidir.

Tiim bu aksakliklar kiiciik onarim yoluyla degil, Yeniden Yapilanma teknigi uygulanarak
ve gerekli yasal diizenlemeler yapilarak asilabilir. Bugiline kadar sekiz yillik stratejik planlarla
yeniden yapilanma c¢alismalart yapan devlet iiniversitelerinin tiim bu g¢alismalari iyilestirme
olmaktan oteye gidemedigi goz ardi edilemeyecek bir sonuctur. Egitimde radikal ve carpici
sonucglar almanin, giderek yiiksekdgretime olan talebin artmasina bagl olarak zorunlu bir hal

aldig1 agiktir.
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6. BIR VAKIF UNIVERSITESINDE YENIDEN YAPILANMA
UYGULAMASI

Projemizde uygulama olarak sectigimiz iiniversite, organizasyon semasit ve
teskilatlanmasiyla ilgili bilgiler verilecek, 6zelden genele diger vakif {iniversitelerine iliskin genel
bir ¢alismanin yani sira mevcut yasal sistemlere entegrasyonu da diisiiniilerek degerlendirme
yapilacaktir. Projede iiniversite i¢cin Yeniden Yapilanma (Reengineering) teknigi uygulamasina
gecilmeyecek, durumunun diizeltilmesinde kullanilmasi gereken tekniklerden sadece neden YY

(Reengineering) nin secilmesi gerekliligi tartigilacaktir.

6.1. Universitenin Tanim ve Yasal Dayanag

T.C. Anayasasi’nin 130.uncu maddesi ve 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunun Ek Madde 2
hiikiimlerince kurulan, mali ve idari konular disinda 2547 Yiiksekogretim sayili kanun, 4857
sayili is kanunu gibi temel kanunlarla ve Vakif Yiiksekogretim Kurumlar: Yonetmeligi’ne gore

yapilandirilmasi 6n goriilen kamu tiizelkisiligine sahip bir Yiiksekogretim kurumudur.

6.1.1. Misyon ve Vizyon Anlayisi

Bir tiniversitenin misyonu, isleyisinin kose tasidir ve dolayisiyla her bir unsurunun stratejik
planla baglantili olmast gerekmektedir. Stratejik plan, {iniversitenin temel amaglarini, zaman
cizelgeli planlanmis eylemlere doniistiirmekte ve sorumluluklar belirlemektedir.

Bugiine kadar Institutional Evaluation Programs (IEP) tarafindan degerlendirilen tiim
tiniversitelerin bir misyon tanimi vardir ancak az sayida {iniversitenin buna iliskin kapsamli bir
stratejik plana ve ¢ok daha az sayida tiniversitenin buna iliskin bir biitge ve arastirma planina
sahip oldugu gozlenmistir. Misyonlarinda uluslar arasi Olgekte onde gelen bir arastirma
tniversitesi olma hedefi belirlerken Ogretim alaninda potansiyel miikkemmelliklerini ve
toplumdaki rollerini ihmal eden ¢esitli {iniversiteler de bulunmaktadir. Bu anlamda; tiniversite
mensuplariin kurumun rolii ve profili {izerine stratejik tartismalara dahil edilmesi, tiniversitenin
gliclii oldugu noktalar1 ve amaclarini yansitan agik bir misyonun belirlenmesinde tiim {iniversite
paydaslarinin katiliminin saglanmasi ve her bireyin bu misyonun yerine getirilmesine katkida
bulunmaya motive edilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte stratejiye yonelik olarak;

tniversitenin gereksinimlerini ve Onceliklerini tespit eden, tespit edilmis etkinliklere iligkin bir
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zaman ¢izelgesi ortaya koyan ve farkli aktorler agisindan sorumluluklari belirleyen bir uygulama
planmnin gelistirilmesi gerekmektedir.”” Bu anlamda {iniversiteler, misyon ve vizyonlarim
belirlemede, fakiilteler ve boliimleri de dikkate alarak olusturmalidirlar.

Bununla beraber, bilgi toplumunun kiiresellesmis diinyasinda ekonomi, bilgiye ve bilgili
insan gilictine bagli hale gelmistir. Kiiresel bilgi toplumu i¢indeki yarisma, ¢oklu beceriye ve
yasam boyu Ogrenme kapasitesine sahip olan isgiiciine ihtiyact arttirmistir. Bu durumda
yiiksekogretime iliskin vizyon sOyle agiklanabilir: “Yiiksekogretim bir kitle (yigm) egitimi
niteligi kazanarak, genel egitim vizyonunun anlayisi i¢inde, ilk asamalarinda diinyanin degisen
kosullarina uyum saglayabilecek esnek ve agik programlar izlerken, daha sonraki asamalarda ileri
uzmanlagsmaya yonelerek, 6miir boyu 6grenmeye acik, kalite bakimindan diinya standartlarina
uygunlugu kabul géren bir hale gelmelidir. Vizyonun bir baska vurgusu, verilen yiiksekogretimin
uluslar arasi standartta bulunmasi ve bunun gegerliliginin uluslar arast ve ulusal bagimsiz
kurumlarca taninmakta olmasidir. Bu vurgu, hem egitimin kalitesini garanti etmesi, hem de

kiiresellesen diinya i¢inde mobiliteyi olanakli kilmasi bakimindan 6nem kazanmaktadir.”

6.1.2. Tammlar

e Akademik Birimler

Fakiilte; ytksek diizeyde egitim-6gretim, bilimsel arastirma ve yayimn yapan; kendisine
birimler baglanabilen dort yillik lisans egitimine dayali bir yiiksekogretim kurumudur.

Enstitii; tiniversitelerde ve fakiiltelerde birden fazla benzer ve ilgili bilim dallarinda
lisansiistii, egitim-6gretim, bilimsel arastirma ve uygulama yapan bir yiiksekdgretim kurumudur.

Yiiksekokul; belirli bir meslege yonelik egitim-ogretime agirlik veren dort yillik lisans
egitimine dayal1 bir yiiksekogretim kurumudur.

Konservatuvar; miizik ve sahne sanatlarinda sanat¢i yetistiren dort yillik lisans egitimine
dayal1 bir yliksekogretim kurumudur.

Meslek Yiiksekokulu; belirli mesleklere yonelik ara insan giicli yetistirmeyi amaglayan
dort yariyillik egitim-6gretim siirdiiren bir yiiksekdgretim kurumudur.

Uygulama ve Arastirma Merkezi; yiiksekogretim kurumlarinda egitim-6gretimin

desteklenmesi amaciyla ¢esitli alanlarin uygulama ihtiyacit ve bazi meslek dallarinin hazirlik ve

" Bkz (61), Tusiad, s:97.
7% Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Baskanligs, s:143.
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destek faaliyetleri icin egitim-Ogretim, uygulama ve arastirmalarin siirdirildiigi  bir
yiiksekogretim kurumudur.

Boliim; amag, kapsam ve nitelik yoniinden bir biitiin teskil eden, birbirini tamamlayan veya
birbirine yakin anabilim ve ana sanat dallarindan olusan; fakiiltelerin ve yiiksekokullarin egitim-
Ogretim, bilimsel arastirma ve uygulama birimidir. Anabilim dali ve ana sanat dallar1 bilim ve
dallarindan olusur.

On Lisans; ortadgretime dayali, en az dort yarryillik bir programi kapsayan ara insan giicii
yetistirmeyi amaglayan veya lisans 6gretiminin ilk kademesini teskil eden bir yliksekdgretimdir.

Lisans; ortadgretime dayali, en az sekiz yarnyillikk bir programi kapsayan bir
yiiksekogretimdir.

Lisans Ustii; yiiksek lisans, doktora, tipta uzmanlik ve sanatta yeterlik egitimini kapsar ve
asagidaki kademelere ayrilir.

e VYiiksek Lisans: (Bilim uzmanligi, yliksek miihendislik, yliksek mimarlik, master): Bir
lisans Ogretimine dayali egitim-6gretim ve arastirmanin sonuglarini ortaya koymay1
amaglayan bir yiiksekogretimdir

e Doktora: Lisansa dayali en az alt1 veya yiiksek lisansa veya eczacilik veya fen fakiiltesi
mezunlarinca Saglik ve Sosyal Yardim Bakanligi tarafindan diizenlenen esaslara gore bir
laboratuar dalinda kazanilan uzmanliga dayali en az dort yariyillik programi kapsayan ve
orijinal bir arastirmanin sonuglarini ortaya koymayi amaglayan bir yiiksekogretimdir.

o Tipta Uzmanlik: Saglik ve Sosyal Yardim Bakanlig: tarafindan diizenlenen esaslara gore
yirtitiilen ve tip doktorlarina belirli alanlarda 6zel yetenek ve yetki saglamay1 amaglayan
bir yiiksekégretimdir.

e Sanatta Yeterlik: Lisansa dayali en az alti, yiiksek lisansa dayali en az dort yariyillik
programi kapsayan ve orijinal bir sanat eserinin ortaya konulmasini, miizik ve sahne
sanatlarinda ise tstiin bir uygulama ve yaraticiliglt amaclayan doktora diizeyinde
lisanstistii bir yiiksekogretim esdegeridir.

e Ogretim Kadrosu

Ogretim Elemanlari: Yiiksekogretim kurumlarinda goérevli ogretim iiyeleri, 6gretim
gorevlileri, okutmanlar ile 6gretim yardimcilaridir.

Ogretim Uyeleri: Yiksekogretim kurumlarinda gorevli profesor, dogent ve yardimci

dogentlerdir.
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e Profesor: En yiiksek diizeydeki akademik unvana sahip kisidir.

e Docent: Dogentlik sinavini bagarmis akademik unvana sahip kisidir.

e Yardimci dogent: Doktora ¢aligmalarini basar ile tamamlamis, tipta uzmanlik veya belli
sanat dallarinda yeterlik belge ve yetkisini kazanmis, ilk kademedeki akademik unvana
sahip kisidir.

Ogretim Gorevlisi: Ders vermek ve uygulama yaptirmakla yilkiimlii bir 6gretim
elemanidir.

Okutman: Egitim-6gretim siiresince ¢esitli 6gretim programlarinda ortak zorunlu ders
olarak belirlenen dersleri okutan veya uygulayan 6gretim elemanidir.

Ogretim Yardimailart: Yiiksekogretim kurumlarinda, belirli siireler icin gérevlendirilen,

arastirma gorevlileri, uzmanlar, ¢eviriciler ve egitim-6gretim planlamacilaridir.”’

6.1.3. Organlar

Miitevelli Heyet

e Universite Organlari
- Rektor

- Senato

- Universite Yonetim Kurulu

Fakiilte Organlar
- Dekan
- Fakiilte Kurulu

- Fakiilte Yonetim Kurulu

Enstitiiler

- Enstitti Kurulu

- Enstiti Yonetim Kurulu
Yiiksekokullar

- Yiiksekokul Kurulu

- Yiiksekokul Yonetim Kurulu

e Universite Idari Organlar

7 http://www.yok.gov.tr/mevzuat/kanun/kanun2.html
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21.11.1983 tarihli Resmi Gazetede yaymlanan 124 sayili Yiiksekogretim Ust Kuruluslari
Ile Yiiksekogretim Kurumlarmin Idari Teskilati Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname
kapsaminda; Universite Idari Teskilati asagidaki birimlerden olusacag;

e Genel Sekreterlik

e Yapi Isleri ve Teknik Daire Baskanlig
e Personel Daire Bagkanligi

e idari ve Mali Isler Daire Baskanlig

e Ogrenci Isleri Daire Baskanlig

e Saglik, Kiiltiir ve Spor Daire Bagkanligi
e Kiitiiphane ve Dokiimantasyon Daire Bagkanlig
e Bilgi islem Daire Baskanlig

e Hukuk Misavirligi

e Universite Hastanesi Basmiidiirliigii

e Stratejik Planlama Daire Baskanligi

seklinde yapilanmasi 6n goriilmekte ise de; Vakif Yiiksekogretim Kurumlari Yonetmeligi
cercevesinde vakif tiniversitelerince diizenlenen Ana Yo6netmeliklerinde farkli isimde veya baska
ilave Daire Baskanliklar1 da olusturulmaktadir.

Gorev tanimlar, 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunu ve 124 sayili kanun hiikmiindeki
kararnamede kismen goriilebilmektedir. Vakif tniversitelerindeki idari gorevler, devlet
tiniversitelerindeki gibi aynen ve paralel olarak yiiriitiildiigiinden, vakif tiniversitelerinde istithdam
edilen idari gorevlilerin gorev tanimlarinin, istihdam esaslarinin, goérevde yliikseltilmelerinin

belirlenecek norm kadrolara gére mutlaka diizenlenmesi gerekmektedir.
6.2. Universitenin Yapilandirilmasi

6.2.1. Miitevelli Heyet

Guntumiizde yiiksekogretimin yonetimi igin arayislar bir ugta Kuzey Amerika iilkelerinde
“is yonetimi” (managerial) modeli ile diger ucta Kita Avrupa’sinin “meslektas yonetimi”
(collegial) modeli arasindaki genis yelpazede siirmekte ve iilkeler bu iki ug¢ arasinda kendilerine
en uygun modeli bulmaya calismakta ve cogunlukla “girisimci” universite modeli diye

adlandirilan bir modele yonelmektedir.
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“Is Yonetimi Modeli” (ABD, Kanada) tiimiiyle {iniversite disindan atanan iiyelerden olusan
bir “Yonetim Kurulu/ Miitevelli Heyeti” (Board of Trustees), bu kurul tarafindan {iniversite
icinden veya disindan atanan, tam yetkili bir Bagkan (President) ve Yonetim Kurulu’nun onayi ile
Baskan tarafindan tiniversite i¢inden veya disindan atanan diger yardimcilar ile akademik birim
yoneticilerinden (Dekan, Boliim Bagskani v.b.) olusan giiclii dikey bir yonlendirici ¢ekirdegi
(strong steering core) bulunan bir modeldir. Bu modelde, akademik kurullarin karar yetkileri
oldukea sinirli kalmaktadir.

“Meslektaslar Yonetimi Modeli” (Finlandiya, Yunanistan, Fransa, Almanya, Isvigre,
Japonya) ise sinirlt yetkilerle donatilmis yoneticilerin (Rektor, Dekan, Boliim Baskani v.b.) se¢im
ile belirlenmesini ve Senato, Universite Konseyi, Fakiilte ve Boliim Kurullar ile de yatay bir
yonetimi ongormektedir. Bu modeli uygulayan iilkelerde yoneticilerin se¢imi ve yoneticiler ile
kurumlar arasindaki yetki paylasimi agisindan dnemli farkliliklar gozlenmektedir. Ornegin, bazi
tilkelerde Rektor tek dereceli bir secim ile belirlenmekte, segmen kitlesi tiim akademik ve idari
personel ile oOgrencilerden olusmakta (Yunanistan), bazi iilkelerde ise sadece akademik
personelden olugsmaktadir (Finlandiya).

“Girisimci Model”de (ingiltere, Avustralya, Hollanda v.b.) ise cogunlugunu iiniversite
disindan atanan tyelerin olusturdugu bir “Yonetim Kurulu” idari ve mali sorumlulugu ve
yonetimi {istlenmekte, rektorii secip atamakta, “Universite Senatosu” ise akademik yonetimi
tistlenmektedir. Benzer sekilde Rektor tarafindan atanan Dekanlar ve Dekanlar tarafindan atanan
Bolim Bagkanlari kendi birimlerinde tam yetki ile idari ve mali yonetimi, bu birimlerin akademik
kurullar1 ise akademik yonetimi tistlenmektedir.

“Is Yonetimi Modeli”ni benimseyen ABD ve Kanada gibi iilkelerde iiniversiteler ile
Federal ve/veya Eyalet Hiikiimetleri arasindaki iliski “Universite Miitevelli Heyetleri” tarafindan
saglanirken, “Meslektaslar Yonetimi” veya “Girisimci Yonetim” modelini uygulayan tilkelerde
yiiksekogretim kurumlar1 genellikle bir bakanliga (Egitim Bakanligi, Yiksekogretim Bakanligi
veya Bilim Teknoloji Bakanligr) bagldirlar.”

Turkiye’de ise; vakiflarca kurulacak yiiksekdgretim kurumunun, vakif yonetim organi

disinda en az yedi kisiden olusan bir miitevelli heyeti bulunur. Miitevelli heyet tiyeleri vakif idare

™ Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi, s:25.
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uzvu tarafindan Devlet memuru olma niteliklerine sahip ve yiiksekégrenim gormiis adaylar
arasinda bes yil i¢in se¢ilir. Miitevelli heyet tiyeleri kendi aralarindan bir baskan seger.

Miitevelli heyet vakif yliksekogretim kurumunun tiizel kisiligini temsil eder. Vakif
yiiksekogretim kurumlarinin yoneticileri, Yiiksekogretim Kurulu’nun olumlu goriisii alinarak
miitevelli heyet tarafindan atanir. Miitevelli heyet; vakif yiliksekdgretim kurumu yoneticilerine
uygun gordiigii olgiide yetkilerini devredebilir, yiiksekogretim kurumunda gorevlendirilecek
yoneticiler ve Ogretim elemanlart ile diger personelin sézlesmelerini yapar, atamalarini ve
gorevden alinmalarini onaylar, yliksekdgretim kurumunun biitgesini onaylar ve uygulamalari
izler, ayrica vakifca hazirlanan yonetmelik hiikiimlerine gore diger gorevleri yiirditiir.

Vakif tniversitelerine genel olarak bakmak gerekirse, vakif tiniversitelerinin hukuksal
statiileri ile ilgili sorunlar bulunmaktadir. Miitevelli heyet ile kurucu vakif arasindaki ilisgkiler,
tiniversite 6gretim kadrosu ile miitevelli heyet ve hatta kurucu vakif arasindaki iligkilerin, vakif
tiniversitelerinin 6zerklikleri tizerindeki etkileri, bu etkinin Anayasa karsisindaki durumu ve
bunlarla ilgili yargisal bagvuru yollarinin kullanilmasindan kaynaklanacak sorunlar tartismaya
acik konulardir.

Vakif tniversitelerinde miitevelli heyetlerinin kompozisyonlariin etkisi de uygulama
icerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir.

...”mitevelli heyeti bagkanlarinin yonetime asir1 karismasi elestiri konusu olmaktadir.
Gerek diinya uygulamalarmin gelisme yonii, gerekse Tiirkiye’deki Vakif Universiteleri
Yonetmeliginin genel esprisi, mitevelli heyetinin ve baskaninin ilke olarak yonetime ve
akademik konulara karismamasidir. Ita amirliginin Rektorden almarak Miitevelli Heyet

Baskanna verilmesi bu ilkeyle uyum i¢inde degildir.””

6.2.2. Egitimdeki Yapilanma

Universite kurumunu yaratan ve tiim diinyaya yayilmasini saglayan, 20.yiizyilin basmna
kadar bu alanda rakipsiz olan Avrupa Universiteleri, 20. yiizyihn ortalarindan itibaren bir
duraklama donemine girmis ve ustiinlikklerini ABD’ye kaptirmislardir. Shanghai Jiao Tong
Universitesi Endeksine gore 2004 yilinda diinyanin en iyi 20 iiniversitesinin 17°si ABD’de, 2’si

Ingiltere’de ve 1 tanesi de Japonya’dadir. Kiiresellesen diinyada birleserek ve genisleyerek tek bir

" Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi, s:56.
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pazar ve tek bir blok halinde “diinyanin en rekabet¢i bilgi tabanli ekonomik giicii” olmay1

hedefleyen Avrupa, bu hedefin odak noktasinda yer alan {iniversitenin sorunlarina ancak 1990’l1

yillarin ortasindan itibaren ciddi olarak egilmeye baslamistir.

Haziran 1999°da 29 Avrupa {ilkesi Bologna Bildirisi’ni yayinlayarak Bologna siireci ve

Avrupa Yiksekogretim Alam1 (AYA)'nin olusturulmast yoniindeki ilk adimi atmislardir. Bu

bildiride; Sorbonne bildirisinde 6nerilen

Iki asamal1 bir yap: olusturulmas: (lisans-yiikseklisans),
Avrupa Kredi Transfer Sistemi (ECTS)’nin benimsenmesi ve sdmester sistemine
gecilmesi,
Akademik hareketliligin artirllmasi ve bunun onitindeki engellerin azaltilmasi onerileri
kabul edilmekte ve bunlara ek olarak,
Akademik derecelerin “okunabilir” (readable) ve karsilastirilabilir olmasi i¢in alinan
egitimin igerigini 6zetleyen “diploma eki” (diploma supplement) verilmesi,
Yiksekogretimde kalite giivencesini saglamak i¢in Avrupa iilkeleri arasinda isbirligi
yapilmasi (European Co-operation in Quality Assurance),
Yiksekogretim kurumlarinin egitim ve arastirmalarinda Avrupa’ya 6zgti konulara gerekli
agirligl vermesi,

kararlar1 alinmig ve boylece Bologna Siireci baglatilmistir.

Bu kararlar dogrultusunda Mayis 2001 de Prag’da, Tiirkiye’nin de katilimiyla 33 Egitim

Bakani “Avrupa Yiksekogretim Alani’na Dogru” bagliklt bir ortak bildiri yayinlayarak ve

Bologna bildirisinde ortaya konan 6 eylem baslig1 (action line) dogrultusundaki gelismeleri

degerlendirilerek,

yasam boyu egitimin gelistirilmesi,

Ogrencilerin AYA’nin olusturulmasinda etkin katilimlarinin saglanmasi,

AYA’nin diger iilke 6grencileri agisindan ¢ekiciliginin artirilmasi, ve Avrupa da sinirlar
Otesi egitimin (transnational education) gelistirilmesi i¢in isbirligine gidilmesi hedeflerini

eklemislerdir. Tiirkiye’nin 2005 y1li Bologna Karnesi Cizelge 7’de verilmistir. *

%0 Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi, s:31.
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Cizelge 7 : Tiirkiye’nin Bologna Karnesi, Y11 2005

KALITE GUVENCESI ORTA(Some Progress)

Ulusal Kalite Ajansi ORTA

Kullanilan Olgiitler ORTA

Ogrencilerin Katilim1 ORTA

Uluslar aras1 Katilim ORTA

IKIiLI SISTEM MUKEMMEL(Excellent Performance)
Uygulama Diizeyi MUKEMMEL

Ogrenci Orani MUKEMMEL

1.inciden 2.nciye Gegis COK 1YT (Very Good Performance)
DiPLOMA VE EGIiTiM COK iYi

SURELERININ TANINMASI

Diploma Eki COK ivi

Lizbon Konvansiyonu ivi

ECTS COK iYi

GENEL IYI (Good Performance)

Tiurkiye’nin bu tablodan anlasilacagi tizere, kalite gilivencesi disinda durumu iyidir.
Tirkiye’de vakif tiniversitelerine egitim yapisina bakarsak, Vakif tiniversitelerinin yiiksek puanli
burslu  ogrencilerle diisik puanli {ticret odeyen Ogrencilerin  Ogretimlerini  birlikte
gergeklestirmeleri nedeniyle, mezunlar1 arasinda 6nemli nitelik farklilasmalar1 bulunmaktadir. Bu
sorunun ¢oziilmesi, biiylik Olgiide Tirkiye’de akademik kalite degerlendirme sistemlerinin
basartyla ¢alismasi ve vakif iiniversitelerinde de bu mekanizmanin iyi isletilmesine baghidir.
Vakif tniversitelerine yonelik bir elestiri de, dusik puanla 6grenci almalart ve devlet
tiniversitelerine giremeyen bu 6grencilerin yiiksek ticretle tiniversitede okuma firsati bulmalari
nedeniyle, bu tiniversitelerin egitimde firsat esitligini zedeledigi yoniindedir. Bu goriise karsilik,
“bu tniversitelerin hi¢ olmazsa devlet tniversitelerinin kontenjanlar1 disinda kalanlardan
ekonomik durumlari uygun olanlarin devlet tniversitelerine baskisin1 azalttigt ve bunlara
yiiksekogrenim olanagi sunarken yurt disina gidecek énemli bir kaynagin yurt i¢inde kalmasini
sagladigi, bu durumun devlet tiniversitelerinin kontenjanlar1 disinda kalanlar agisindan bir neden

olusturmadig1” goriisii savunulmaktadir.®

¥ Bkz (68), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi, s:20.
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6.2.3. Akademik Yapilanma

Yiiksekogretim kapasitelerinin hizla gelistirilmesi istendigi bir dénemde, oncelikle
yapilmasi gereken, yeterli bir 6gretim {iyesi yetistirme programinin gelistirilmesidir. Basar fiziki
altyap1 yatirimlarindan ¢ok, insan unsurunu gelistirmeye yapilan yatirima bagli olacaktir.

Tiirkiye’nin yliksek nitelikli insan giicii yetistirmedeki birinci programi, 2547 sayili yasanin
33.iincii maddesi uyarinca YOK tarafindan yurt disina gonderilen arastirma gorevlileridir.
Universitelerinin 6gretim elemani a¢igmi gidermek amaciyla, bir taraftan arastirma gorevlileri
lisansiistli egitim i¢in yurtdisina gonderilirken, diger taraftan yurtici lisansiistii programlarinin
etkin hale getirilmesine caligiimistir. 1987-2005 yillar1 arasinda YOK tarafindan lisansiistii egitim
amactyla 29 degisik iilkeye 3776 arastirma gorevlisi gonderilmistir. Bu arastirma gorevlileri
yaklastk %50 si A.B.D.’ye, %38’ Ingiltere’ye, geriye kalan %12’si ise 27 degisik iilkeye
gitmistir.

Bagvurulan ikinci yol, gelismekte olan tiniversitelerin arastirma gorevlilerinin doktora
egitimleri i¢in, gelismis tiniversitelerden yararlanmalar1 olmustur. 2547 sayili yasanin 35.maddesi
cercevesinde gelismekte olan {niversitelerin arastirma gorevlileri, gelismis {iniversitelerde
gorevlendirilmislerdir. Halen 3340 arastirma gorevlisi bu ¢ercevede egitimlerini
siirdiirmektedirler. Biitiin bu sayilar Tiirkiye nin gereksinimleri karsisinda kiigiik kalmaktadir.*

Bununla birlikte Ogretim elemanlar1 enerjilerinin énemli bir béliimiinii “ikinci 6gretim”
programlar1 ya da baska kurumlarda ek ders yiikii iistlenmek suretiyle gelirlerini arttirmak icin
harcamaktadir. Haftalik ders yiikii 35 saat olan bir dgretim elemaninin arastirma kapasitesi ve
motivasyonu lizerinde olumsuz etkisi géz ard1 edilemez. Bazi1 vakif tiniversitelerinde haftalik ders
yiikiiniin bu sayidan ¢ok fazla olan 6gretim elemanlarina rastlamak, bu tiniversitelerin egitim
kalitelerinin, egitim karsilig1 verilen paralarin ne kadariin karsiligmin alindigr konusunda tam
bir muammadir.

Personel gelistirme stratejileri, yeni kadrolara yonelik egitim, kurum i¢i is degisim
programlart gibi kavramlar konusunda bir¢ok {iniversitede farkindalik olmadigi gozlenmistir.
AYA’da, yeni 6gretim yontemlerine talep vardir ve egitimde 6grenci merkezli yaklagim tesvik

edilmektedir. Tiirkiye’deki iiniversitelerde de bu konular acilen ele alinmalidir.*

82 Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanhig, s:106.
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Vakif tniversitelerinin Tiirk yiiksekogretimindeki konumlarina yapilan en biytik
elestirilerden birisi, bu tiniversitelerin, devlet tiniversiteleri kadrolarinda yetisen 6gretim tiyelerini
biinyelerine alarak, devlet tiniversitelerini zor durumda biraktiklari, bir bakima 6gretim tiyesi
yetistirmeye kaynak ve ¢aba harcamadan, “hazira konma anlayisiyla kadrolarini olusturduklari”
gorlistidiir. Vakif tiniversitelerinin biiylik bolimiiniin arastirma gorevlisi istthdam etmek ve
ogretim Uyesi yetistirmek icin ayirdigi kaynakla ilgili veriler, bu elestiriyr hakli gosterir

mahiyettedir.**

6.2.4. lidari Yapilanma

Vakif iiniversitelerinde idari teskilatin; 124 sayih Yiiksekogretim Ust Kuruluslar ile
Yiiksekogretim Kurumlarmin Idari Teskilati Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname
kapsaminda yapilandigint ve olustugu birimlerden daha onceki basliklarda soz edilmistir.
Bununla birlikte AB siirecine girmeye ¢alisan Tiirkiye, 5018 sayili kanunla tiniversitelerdeki idari
yapilanmay1 ve daire baskanliklarina mali kaynak saglama ve yetkilendirme anlaminda
yapilanmaya gitmistir. Avrupa Birligi uyum yasalari ¢er¢evesinde hazirlanan 5018 sayili kanun,
Kalkinma Planlart 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 {izere, kamu mali yonetiminin yapisini ve isleyisini,
kamu biit¢elerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tiim mali islemlerin muhasebelestirilmesini,
raporlanmasini ve mali kontrolii amaciyla diizenlenmistir.

Bu kanunla merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri, sosyal giivenlik kurumlar1 ve
mabhalli idarelerden olusan genel yonetim kapsamindaki idarelerinin rol ve sorumluluklari, mali
yonetim ilke ve standartlari ile kontroliiniin ayni olmasi hedeflenmistir. Kanundaki en 6nemli
ozellik, geleneksel anlayis terk edilerek yerine modern anlayish bir yapilanma 6ngoriilmesidir.
Devlet Personel Reform yasasi ¢ikartilmadan bu kanunun uygulanmasinda hayli zorluklarin
yasanilmasi kagiilmaz goziikmektedir. Nitekim Maliye Bakanliginca aralikli olarak ¢ikartilan
tebliglerle kanunun aksayan yonlerinin giderilmesine ¢alisilmaktadir.

Ancak yapilan hata agik¢a ortadir ki devletin boyle bir uygulamay1 aralikli olarak ¢ikarilan

tebliglerle saglamaktansa yeniden yapilanmaya gidip, degisim yapilmasi gereken stiregler

¥ Bkz (68), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi, s:20.
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belirleyip, bir yeniden yapilanma ekibiyle bu uygulamanin kesin ve net bir sekilde sisteme
entegre edilmesi gerekmektedir. Halen gerek yiiksekogretim kurumlarinda gerekse devlet teskilat
yapisinda hantal ve yavas isleyen bir sistemin basarisiz bir sekilde devam etmesinde en biiyiik
etken, bugiine kadarki yapilanma c¢alismalarinin, iyilestirme anlaminda ve belirli zaman
araliklarinda yapilan kalite yonetimi tekniklerinden &teye gidememis olmasidir. Iginde
bulundugumuz bu sistemin ¢ogalan geng niifus ve toplumsal beklentilere cevap vermedigi de acik
bir gercektir.

Bir yiiksekégretim kurumunun ister 6gretim, ister arastirma, ister kamu hizmeti islevlerinin
yerine getirilmesindeki  basarisi, sadece akademik kadrolarinin  yetiskin olmasiyla
gerceklestirilemez. Bu kurumlarin basaris1 ayn1 zamanda, giiclii ve kaliteli bir destek kadrosunun
da varligina bagldir.

Yiksekogretim kurumlarinda esas olarak, akademik kadrolar tarafindan yiiriitiilen
akademik faaliyetler yaninda, idari kadrolar tarafindan yiiriitiilmesi gereken olduk¢a yogun idari
faaliyetler de vardir. Giiniimiizdeki mevcut yapilanmada, yiiksekogretim kurumlari i¢in fevkalade
onemli destek hizmetleri, {iniversite genel sekreterlikleri ve bunlarin altinda fakiilte, enstitii,
yiiksekokul sekreterlikleri, daire bagkanliklari, hukuk miisavirlikleri ve bazi mudirlikler eliyle
yurttiilmektedir. Bu anlamda;

e Universitelerin faaliyetleri icin gerekli destek kadrolarnda yiiksek nitelikli personelin
gorevlendirilmesi,

e Destek kadrolarinda kaliteli personelin ¢alismasini saglayacak diizeyde licret ve 6zlikk
haklartyla donatilmasinin saglayacak statiilerin gelistirilmesi ve verilmesi,

e Bu kadrolara atamalarda liyakat esasmnin hakimiyetinin saglanmasi gerekmektedir.®

% Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi, s:200.
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6.3. Universitenin Organizasyon Yapisi

Sekil 7 : Universitenin Organizasyon Semas1

Universite
Senetosy

s —— P Meslek  Gerel
E:akurte%ea [Ensntuler] @ksek@kui% 'Y.Ejl_e(_ujianj Sekreteriik

Daire

Easkanhldan

Cizelge 8 : Universitelerde Idari Kadro Semasi
Rektorliik Merkez Teskilati

Genel Sekreterlik
e Genel Sekreter
e Genel Sekreter Yardimeisi
e Sef
e Memur
e Bilgisayar Isletmeni

Yapu Isleri Daire Baskanlig
e Daire Bagkani

e Sube Miidiiru




Sef
Memur
Miihendis
Mimar
Tekniker
Teknisyen
Bilgisayar isletmeni
Personel Daire Bagkanlig1
Daire Bagkani
Sube Miidiirii
Sef
Memur
Bilgisayar isletmeni
Ogrenci Isleri Daire Baskanlig
Daire Baskani
Sube Midiirt
Sef
Memur
Bilgisayar Isletmeni
Saglik, Kiiltir ve Spor Daire Baskanligi
Daire Bagkani
Sube Miidiiri
Sef
Memur
Bilgisayar Isletmeni
Yurt Miidiirti
Yurt Memuru
Psikolog
Rehber ve Psikolojik Danigsman

Antrendr
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e Tabip
e Dis Tabibi
e Fizyoterapist
e Hemsire
e Saglik Memuru
e Diyetisyen
Kiittiphane ve Dokiimantasyon Daire Baskanlig:
e Daire Bagkan
e Sube Miidiirii
e Kiitiiphaneci
e Memur
e Uzman
Bilgi Islem Daire Bagkanlig
e Daire Bagkani
e Sube Miidiiru
e Programci
e Sistem Analisti
e (oziimleyici
e Bilgisayar Isletmeni
e Veri Hazirlama ve Kontrol Isletmeni
e Bilgisayar Teknisyeni
Idari ve Mali Isler Daire Baskanlig
e Daire Bagkani
e Sube Miidiirii
o Sef
e Memur
e Veznedar
e Sayman
e Avniyat Saymani

e Ambar Memuru
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e Hizmetli
e Teknisyen Yardimcisi
e Kaloriferci
Strateji Gelistirme Daire Baskanlig1
e Daire Bagkani

e Sube Miidiirii

e Memur
e Uzman
Hukuk Misavirligi

e Hukuk Miisaviri
e Avukat
e Memur

Universite Hastanesi Basmiidiirliigii

Her Unvandan Saglik Personeli
Fakiilte/Yiiksekokul/Enstitii Idari Teskilat
e Fakiilte/Yiiksekokul/Enstitii Sekreteri

o Sef

e Memur
6.4. Universitenin Cevre Yapilanmasi

6.4.1. Gorev Tanimlamalan

Rektor, profesor akademik unvanina sahip kisiler arasindan gorevdeki rektoriin ¢agrisi ile
toplanacak tiniversite 0gretim iiyeleri tarafindan segilecek adaylar arasindan Cumhurbagkaninca
atanir. Rektoriin stiresi 4 yildir. Siiresi sona erenler ayni yontemle yeniden atanabilirler. Ancak
iki donemden fazla rektorliikk yapilamaz. Rektor, tiniversite veya yiiksek teknoloji enstitiisii
tiizelkisiligini temsil eder. Vakif tiniversitelerinde rektor adaylarinin se¢imi ve rektoriin atanmasi
ilgili miitevelli heyet tarafindan yapilir. Rektorlerin yas haddi 67 dir. Ancak rektor olarak atanmis
olanlara gorev siireleri bitinceye kadar yas haddi aranmaz.

Senato; rektoriin baskanliginda, rektoér yardimcilari, dekanlar ve her fakiilteden fakiilte

kurullarinca ti¢ yil i¢in secilecek birer 6gretim tiyesi ile rektorliige bagl enstitii ve yiiksekokul
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miidiirlerinden tesekkiil eder. Senato, her egitim-6gretim yili basinda ve sonunda olmak iizere

yilda en az iki defa toplanir. Rektor gerekli gordiigii hallerde senatoyu toplantiya ¢agirir. Senato,

tniversitenin akademik organi olup asagidaki gorevleri yapar:

Universitenin egitim-6gretim, bilimsel arastirma ve yayim faaliyetlerinin esaslari
hakkinda karar almak,

Universitenin biitiiniinii ilgilendiren kanun ve y&netmelik taslaklarii hazirlamak veya
goriis bildirmek,

Rektoriin onayindan sonra Resmi Gazete'de yayimlanarak yiirtrliige girecek olan
tniversite veya {iniversitenin birimleri ile ilgili yonetmelikleri hazirlamak,

Universitenin yillik egitim-6gretim programini ve takvimini inceleyerek karar baglamak,
Bir simnava bagli olmayan fahri akademik unvanlar vermek ve fakiilte kurumlariin bu
konudaki 6nerilerini karara baglamak,

Fakiilte kurullar1 ile rektorliige bagli enstitii ve yiiksekokul kurullarinin kararlarina
yapilacak itirazlar1 inceleyerek karara baglamak,

Universite yonetim kuruluna iiye se¢gmek,

Bu kanunla kendisine verilen diger gérevleri yapmaktir.

Universite Yonetim Kurulu, rektoriin baskanlhiginda dekanlardan, iiniversiteye bagh degisik

Ogretim birim ve alanlarini temsil edecek sekilde senatoca dort yil i¢in secgilecek ii¢ profesérden

olusur. Rektor gerektiginde yonetim kurulunu toplantiya ¢agirir. Rektor yardimcilart oy hakki

olmaksizin ydnetim kurulu toplantilarina katilabilirler. Universite yonetim kurulu idari

faaliyetlerde rektore yardimci bir organ olup asagidaki gorevleri yapar.

Yiiksekogretim iist kuruluslari ile senato kararlarinin uygulanmasinda belirlenen plan ve
programlar dogrultusunda rektore yardim etmek,

Faaliyet plan ve programlarinin uygulanmasini saglamak; tiniversiteye bagli birimlerin
Onerilerini dikkate alarak yatirim programini, biit¢e tasarisi taslagini incelemek ve kendi
onerileri ile birlikte rektorliige sunmak,

Universite yonetimi ile ilgili Rektoriin getirecegi konularda karar almak,

Fakiilte, enstitii ve yiiksekokul yonetim kurullarinin kararlarima yapilacak itirazlari
inceleyerek kesin karara baglamak,

Bu kanun ile verilen diger goérevleri yapmaktir.
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Dekan; fakiiltenin ve birimlerinin temsilcisidir. Rektoriin 6nerecegi, tiniversite icinde veya
disinda ti¢ profesor arasindan Miitevelli Heyetince ti¢ yil siire ile segilir ve normal usul ile atanir.
Stiresi biten dekan yeniden atanabilir. Gorev, yetki ve sorumluluklari agagidaki gibidir:

e Fakiilte kurullarina bagkanlik etmek, fakiilte kurullarinin kararlarini uygulamak ve fakiilte
birimleri arasinda diizenli ¢alismay1 saglamak,

e Her 6gretim yil1 sonunda ve istendiginde fakiiltenin genel durumu ve isleyisi hakkinda
rektore rapor vermek,

e Fakiiltenin 6denek ve kadro ihtiyaglarini gerekgesi ile birlikte rektorliige bildirmek,
fakiilte biitgesi ile ilgili fakiilte yonetim kurulunun da goriisiinti aldiktan sonra rektorliige
sunmak,

e Fakiiltenin birimleri ve her diizeydeki personel {izerinde genel gozetim ve denetim
gorevini yapmak,

e Bu kanun ile kendisine verilen diger gorevleri yapmaktir.

Fakiilte Kurulu;, dekanin bagkanliginda fakiilteye bagli bolimlerin baskanlar1 ile varsa
fakiilteye bagl enstitii ve yiiksekokul miidiirlerinden ve ii¢ y1l i¢in fakiiltedeki profesérlerin kendi
aralarindan segecekleri ii¢, dogentlerin kendi aralarindan segecekleri iki, yardimer dogentlerin
kendi aralarindan segecekleri bir dgretim tiyesinden olusur. Fakiilte kurulu normal olarak her
yariyll basinda ve sonunda toplanir. Fakiilte kurulu akademik bir organ olup asagidaki gorevleri
yapar.

e Fakiiltenin, egitim-6gretim, bilimsel arastirma ve yayim faaliyetleri ve bu faaliyetlerle
ilgili esaslar1, plan, program ve egitim-6gretim takvimini kararlastirmak,

e Fakiilte yonetim kuruluna tiye segcmek,

e Bu kanunla verilen diger gorevleri yapmaktir.

Fakiilte Yonetim Kurulu, dekanin bagkanliginda fakiilte kurulunun ii¢ yil igin sececegi ii¢
profesor, iki dogent ve bir yardimcr dogentten olusur. Fakiilte yonetim kurulu dekanin ¢agrisi
tizerine toplanir. Yonetim kurulu gerekli gordiigii hallerde gegici ¢aligma gruplari, egitim-6gretim
koordinatorliikleri kurabilir ve bunlarin gorevlerini diizenler. Fakiilte yonetim kurulu, idari
faaliyetlerde dekana yardime1 bir organ olup asagidaki gorevleri yapar:

e Fakiilte kurulunun kararlan ile tespit ettigi esaslarin uygulanmasinda dekana yardim
etmek,

e Fakiiltenin egitim-6gretim, plan ve programlari ile takviminin uygulanmasini saglamak,
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e Fakiltenin yatirnm, program ve biitce tasarisini hazirlamak,

e Dekanin fakiilte yonetimi ile ilgili getirecegi biitiin islerde karar almak,

e Ogrencilerin kabulii, ders intibaklar1 ve cikarilmalari ile egitim-6gretim ve sinavlara ait
islemleri hakkinda karar vermek,

e Bu kanunla verilen diger gorevleri yapmaktir.

Enstitii Kurulu; midiirin baskanliginda, miidiir yardimcilari ve enstitiiyii olusturan ana
bilim dal1 bagkanlarindan olusur.

Enstitii Yonetim Kurulu, midiiriin bagkanliginda, miidiir yardimcilari, miidiirce gosterilecek
alt1 aday arasindan enstitii kurulu tarafindan ii¢ yil i¢in segilecek ii¢ 6gretim iiyesinden olusur.
Enstitti kurulu ve enstitii yonetim kurulu, bu kanunla fakiilte kurulu ve fakiilte kuruluna verilmis
gorevleri enstitii bakimindan yerine getirirler.

Yiiksekokul Kurulu, miidiiriin baskanliginda, miidiir yardimcilar1 ve okulu olusturan boliim
veya ana bilim dal1 bagkanlarindan olusur.

Yiiksekokul Yonetim Kurulu;, mudirin baskanlhiginda, mudir yardimcilart ile midiirce
gosterilecek alt1 aday arasindan yiiksekokul kurulu tarafindan i¢ yil icin segilecek tli¢ 6gretim
tiyesinden olusur. Yiiksekokul kurulu ve ytiksekokul yonetim kurulu bu kanunla fakiilte kurulu ve
fakiilte yonetim kuruluna verilmis gorevleri yiiksekokul bakimindan yerine getirir.

Yiiksekokul ve Enstitii Miidiirleri; Rektoriin 6nerecegi adaylar arasindan Miitevelli
Heyetinin onayi ile segilir ve ti¢ y1l siire ile atanirlar.

Boliim; bolum bagkani tarafindan yonetilir. Bolim baskani; boliimiin aylikli profesorleri,
bulunmadig: takdirde dogentleri, dogent de bulunmadigi takdirde yardimci dogentler arasindan
fakiiltelerde dekanca, fakiilteye bagli yiiksekokullarda miidiiriin 6nerisi tizerine dekanca,
rektorlige bagl yiiksekokullarda miidiiriin 6nerisi tizerine rektorce ti¢ yil i¢in atanir. Siiresi biten
bagkan tekrar atanabilir. Bolim bagkan1 bolimiin  her diizeyde egitim-6gretim ve
arastirmalarindan ve boliime ait her tiirli faaliyetin diizenli ve verimli bir sekilde
yiirtitiilmesinden sorumludur.

Fakiilte/Yiiksekokullardaki Her Boliim Unvan Tanimlar

e Profesor

e Docent

e Yardimci Dogent

e  Ogretim Gorevlisi
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e Arastirma Gorevlisi

e Uzman

Rektorliik

e Okutman

e Ortak Zorunlu Dersler ve Hazirlik Birimi

Enstitiilerde

e Arastirma Gorevlisi

Her devlet tiniversitesi ve vakif {iniversitelerinde gorev tanimlar1 ayni olmakla beraber,
gliniimiizde baz1 vakif tiniversitelerinin yonetim yapilarinda farkliliklar goriilebilmektedir. (Bazi
vakif tiniversitelerinin yonetim yapisinda Rektorliik basta gelirken kimi vakif tiniversitelerinde
ise; Miitevelli Heyeti Baskanlig1 yonetim yapisinin basinda gelmektedir. Ancak bu durum Vakif
Yiksekogretim Kurumlari Yonetmeligi ile ¢celismektedir.)

Ayrica yine vakif tiniversitelerinin yonetim ve idari yapilarina bakildiginda, yeni idari
birimler goriilmektedir. Provost bunlardan biridir. Son giinlerde yaygin olarak goriilmekte olan
Provost, Akademik Islerden Sorumlu Rektor Yardimcisidir. Egitim ve arastirma programlarmin
yonetiminden sorumlu kisidir. Provost, akademik oncelikleri ve diizenlemeleri; akademik
kadronun se¢im, atama, performans degerlendirmesi ve yiikselme siireclerini yonetmekle
gorevlidir. Bunun yaninda idari yapilanmalardaki gorev tanimlarinda da farkliliklar
goriilmektedir. Daire Baskanligi kavrami giderek degismekte yerini ofis ya da merkez terimleri
almaktadir. Ogrenci Dekanligi, Psikolojik Danisma ve Gelisim Ofisi, Sosyal Sorumluluk Ofisi
gibi ve Basin ve Halkla Iliskiler Daire Baskanligi-Personel Miidiirliigii gibi yeni birimler birgok
vakif Universitesinde idari birimler altinda yer almaktadir. Devletin yavas isleyen hiyerarsik
yapist dikkate alindiginda, vakif tiniversitelerinin yeniden yapilanma siirecinde ¢agdas, modern,
uluslar aras1 diizeyde, teknoloji agirlikli unsurlarla donanimli teskilatlanmalarinin daha kisa
siirede tamamlama olanaklar1 fazladir. Bu siiregte, vakif tiniversitelerinin egitim sektoriindeki
rekabetini, kalite giivencesini etkileyecegi gibi, miisteri konumunda olan 6grenci ve 6grenci

velilerinin bu siirece dahil edilmelerinin de onemli katkis1 olacaktir.

6.4.2. lidari ve Akademik Personel Anlaminda Yapilanma

Daha oncede bahsedildigi gibi, vakif tiniversitelerinde idari ve akademik yapilanma son

donemde oldukca degisiklik gostermektedir. Son donemde yurt dis1 egitim sistemine yatkin bir
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hizmet anlayisiyla donanan vakif tniversiteleri, donanimli ve alaninda uzman akademik
kadrosuyla, gerekse uluslar arasi diizeyde yayinlanan yayin sayilariyla marka olmuglardir.
Bununla birlikte, vakif iiniversitelerinin en 6nemli sorunlarindan biri, 6nemli bir bdliimiiniin
heniiz kurumsallasamamis olmasidir. Yonetim kademesindeki akademik kadrosunun devlet
deneyimi bulunmasi ve {iniversite geleneginden gelmis olmasi, kurumsallasmada pozitif bir etken
olmakla birlikte “kurucularin bu tiniversiteleri, bir kamu kurumundan ¢ok kendi sahsi sirketleri
gibi gorme egilimi, kurumsallagma siirecini olumsuz etkilemektedir.*

Vakif tniversitelerinde akademik ve idari yapilanmalari her ne kadar 2547 sayili
Yiiksekogretim Kanununa yapilan atiflar ¢ergevesinde diizenlenmesi ongoriilmekte ise de, bu tiim
vakif {iniversitelerinin mevcut yapilanmalar1 incelendiginde, akademik yapilandirmalarin
nispeten genel hiikiimlere gore olusturuldugu ancak idari yapilandirilmalarinda devlet
tiniversitelerinden bagimsiz ve ¢ok farkli sekilde dizayn edildigi goriilmektedir. Bu durum vakif
tiniversitelerinin stratejik planlarinda, kurumlasmalarinda ve norm kadro olusturmalarinda bir
zafiyet olarak goriilmelidir. Bugiin devlet iiniversitelerinde, kuruluslarinda ihdas edilen kadrolar
ve genel biitce icersinden tahsis edilen biitce imkanlari c¢ercevesinde tarifi yapilmis
uygulamalarla 5/10 yillik gelisme planlarina gore hareket edilmektedir. Akademik ve idari kadro
ihdaslar:, o kurumun geligimine, ogrenci sayisimin artisina, ¢alisanlarmmin  kadro/gorev
ilerlemelerine ve benzer ihtiyaclara cevap verebilecek, ileriye dogru politika iiretebilecek
serbest/kullanilabilir ve kapali/izne bagh olarak kullanilabilir (tasarruf edilebilir) seklinde
diizenlenmistir.

Bu bakimdan vakif tiniversiteleri stratejik planlart dogrultusunda 6ncelikle norm kadro
yapilarini olusturmalar1 ve 5/10 yillik gelismelerine goére birim bazinda ve bir piramit halinde
kadro sayilarini belirlemeleri temel bir unsur olarak goriilmeli ve bu konuda bir yasal diizenleme
yapmalart gerekmelidir. Aksi takdirde ¢ok farkli ve yanlig bir istihdamin, vakif tniversiteleri
tizerinde birgok bakimdan olumsuz sonuglari kaginilmaz olacaktir.

Bu anlamda vakif iiniversitelerinin akademik ve idari kadro yapilanmalarinda stratejik plan
kapsaminda serbest ve sakli olmak iizere kadro ihdas etmeleri gerekmekte olup, bu sakli

kadrolarin 6grenci artisi, personelin yiikseltilme, atama ve ayrilma durumlarinda {niversiteyi

% Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligs, s:168.
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garantiye alan bir sistemdir. Bu sebeple {iniversiteler, stratejik planlarin1 yaparken bu olguya

dikkat etmelilerdir. (Bkz. Cizelge 9)

Cizelge 9 : Vakif Universitelerinde Uygulanmas1 Gereken Akademik Kadro
Yapilanmasi

AKADEMIK KADRO YAPILANMASI

Vakif Miitevelli Heyeti ve Universite Rektorliigiince miistereken 5 yillik %5 oraninda artish planlamaya gore gelisim/biite/dgrenci
sayisina gore (5) Fakiilte, (3) Yiksekokul, (1) Rektorliik birimlerinden olusan standart kadro yapilanmasini ihtiva etmektedir.

ACIKLAMA

Opretim Elemanina diisen 6grenci sayis1 yaklasik 10 olarak hesaplanmustir.

Baslangigta 7.000 hedefli 6grenci sayisina gore kadro yapilanmasi gergeklestirilmis ve biitylime orant yillik %5 olarak ve
5 yillik planlamaya gére 5 y1l sonra ulagilacak tahmini 6grenci sayisi 8.932'dur.
Her bolimiin (3) ABD/ASD ihtiva edecek sekilde yapilandirilmustir.

Sakl kadrolarin 5 yillik siire icerisinde Universitenin gelisimine/biitgesine ve birimlerin ihtiyacina gore Vakif Miitevelli
Heyeti ve Rektorliik iznine bagli olarak kullanilabilir hale yani serbest kadrolara doniistiiriilmesi hedeflenmistir.
Enstitiilere ayrica ihdas edilen 102 Ars.Gor.kadrosu sakli kadrolar igerisinde gosterilerek siireklilik arz etmeyen ve amaci
disinda kullanilamayan hareketli kadrolar olup, Ogretim Elemani yetistirmek amaciyla her ABD/ASD'na 1 lisansiistii
dgrenim yapacak Ars.Gor./Ogr.Gor. hedeflidir. Bu sakl1 kadrolar izne bagl olarak serbest birakilmas1 ongériilmiistiir.
Ogrenci/6gretim eleman1 oranina dahil edilmemistir.

ihdas Edilen Serbest+Kapali Toplam Kadro Sayilar::
PROF. DOC. YRD.DOC. OGR.GOR. ARS.GOR. OKUTMAN TOPLAM
130 130 130 260 260 63 996

Kullanilabilir/Serbest Kadrolar:
PROF. DOC. YRD.DOC. OGR.GOR. ARS.GOR. OKUTMAN TOPLAM
102 102 102 204 102 47 674

Sakl/izne Bagh Olarak Kullanlabilecek Kadrolar:
PROF. DOC. YRD.DOC. OGR.GOR. ARS.GOR. OKUTMAN TOPLAM

28 28 28 56 56 16 220

Enstitiiler(3 Enstitii ) icin:
PROF. DOC. YRD.DOC. OGR.GOR. ARS.GOR. OKUTMAN TOPLAM

0 0 0 0 102 0 102
Serbest Kadrolarin Fakiilte/Yiiksekokul/Enstitiilerin Boliim ve ABD'na Gore Dagilim Tablosu

A FAKULTESI

DOC. YRD.DOC. | OGR.GOR. | ARS.GOR. | TOPLAM

BOLUM 1
ABD
ABD
ABD

BOLUM 2

90 Kadro*5 Fak=450




ABD

ABD

ABD

BOLUM 3

ABD

ABD

ABD

BOLUM 4

ABD

ABD

ABD

BOLUM 5

ABD

ABD

ABD

GENEL TOPLAM

95

A YUKSEKOKULU

BOLUM 1

OGR.GOR.

ARS.GOR.

TOPLAM

ABD

2

1

6

ABD

2

1

6

ABD

2

1

6

BOLUM 2

ABD

ABD

ABD

BOLUM 3

ABD

ABD

ABD

TOPLAM

54 Kadro*3 Y.Ok.= 162
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Kapali/izine bagli olarak kullanilabilir Ars.Gor.kadrolarinin ABD dallarina gére dagilimu.
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ARS.GOR. ARS.GOR. ARS.GOR.
ENSTITUSU-1 ENSTITUSU-2 ENSTITUSU-3
A. ABD A. ABD A. ABD
B. ABD B. ABD B. ABD
C. ABD C. ABD C. ABD
D. ABD D. ABD D. ABD
E. ABD E. ABD E. ABD
F. ABD F. ABD F. ABD
G. ABD G. ABD G. ABD
H. ABD H. ABD H. ABD
I. ABD I. ABD I. ABD
K. ABD K. ABD K. ABD
L. ABD L. ABD L. ABD
M. ABD M. ABD M. ABD
TOPLAM TOPLAM TOPLAM

=102

34 Kadro*5 Enstitii

W] W W[ W W[ W[ Wl Wl W W w

— W W W W] W] W W W W W w
— W W W W] W] W] W] W] W] W W

Ju—

w
N
w
N
w
N

Sakli/izne bagli kadrolarin Enstitiiler haricinde birimleri itibariyle dagilimi yapilmamustr.

Yukaridaki bahsedilen akademik kadro yapilanmasi ayni zamanda idari kadro
yapilanmasinda ve kadro say1r ve unvanlarini belirlenmesinde uygulanabilir bir sistemdir. Bu
anlamda siniflari, unvanlar1 ve kadro durumlar1 konusunda idari personel kadro yapilanmasinin
asagidaki gibi olmas1 mevcut durumdaki degisiklikler karsisinda sistemin devamini saglayacaktir.

(Bkz. Cizelge 10)

Cizelge 10 : Vakif Universitelerinde Uygulanmasi Gereken Idari Kadro Yapilanmasi

iHDAS EDIiLEN iDARi KADROLAR

Vakif Miitevelli Heyeti ve Universite Rektorliigiince miistereken 5 yillik planlamaya gore gelisim/biitge/6grenci/akademik personel
sayilarina gére standart kadro yapilanmasini ihtiva etmektedir.

ACIKLAMA
e  Baglangigta 7.000 hedefli 6grenci + 674 akademik personel toplamina gore 397 idari serbest personel kadrosu ihdas edilerek ve
bunlarin 5 yillik %5 artigh sayisina (8932 6grenci + 996 akademik personel) gore 518 idari kadro yapilanmasi
gergeklestirilmisgtir.

Bir personele 19 kisi (6grenci + akademik personel) diistiigii planlanarak hesaplanmustir.

Biiyiime orani y1llik %5 olarak ve 5 yillik planlamaya gore 5 yil sonra ulasilacak tahmini 6grenci sayist 8.932, 6gretim elamani
say1st ise 996 olacaktir. Bununla birlikte Idari personel sayis1 518 olmasi planlanmaktadir.

Sakl1 kadrolarin 5 yillik siire icerisinde Universitenin gelisimine/biitgesine ve birimlerin ihtiyacina gére Vakif Miitevelli Heyeti
ve Rektorlitk iznine baglh olarak kullanilabilir hale yani serbest kadrolara dontistiiriilmesi hedeflenmistir.
Kadro dagilimi ve gorev unvanlar1 Devlet tiniversitelerindeki hizmet siniflarina gére yapilandirilmistir.
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GiH

THS

TOPLAM

286

38

518

Kullanilabilir/Serbest Kadrolar:

GiH

TOPLAM

216

25

397

Sakli/izne Bagh Olarak Kullanilabilecek Kadrolar

GiH

THS

SHS

AHS

YHS

TOPLAM

70

13

14

0

24

121

Sakl1 kadrolarin 5 yillik siire igerisinde Universitenin gelisimine/biitgesine ve birimlerin ihtiyacina gore Vakif Miitevelli Heyeti ve
Rektorliik iznine bagl olarak kullanilabilir hale yani serbest kadrolara doniistiiriilmesi hedeflenmistir.

REKTORLUK MERKEZ TESKILATI
Genel Sekreterlik

Sinifi

Serbest kadro

Sakli kadro

GIiH

Genel Sekreter

1

GiH

Genel Sekreter Yard.

GIiH

Sube Miidiirii

2
2

GiH

Sef

1

GIiH

Memur

1

GiH

Bilgisayar Isletmeni

1

GiH

Sekreter

2

1

Toplam

10

6

api isleri Daire Bagkanhig:

Smifi

Serbest kadro

Sakh kadro

GiH

Daire Bagkani

1

GiH

Sube Miidiirii

1

GiH

Sef

1

GiH

Memur

GIiH

Bilgisayar Isletmeni

THS

Miihendis

THS

Mimar

THS

Kimyager

THS

Tekniker

THS

Teknisyen

THS

Laborant

YHS

Teknisyen Yardimcisi

Toplam
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Personel Daire Baskanhg
Sinifi Serbest kadro | Sakh kadro

GIH Daire Bagkani 1
GIH Sube Miidiirii 1
GiH Sef |
GIH Memur 1

GIiH Bilgisayar Isletmeni 1 1

Toplam 5 4

Ogrenci isleri Daire Baskanhg:

Sinifi Serbest kadro | Sakl kadro
GIiH Daire Baskani 1
GIH Sube Miidiirii 1
GIH Sef 3
GiH Programci 1
GIH Memur 3

GiH Bilgisayar Isletmeni 3 2

Toplam 12 8

Saghk, Kiiltiir Ve Spor Daire Baskanhgi

Serbest kadro | Sakl kadro

Daire Bagkani 1
Sube Miidiirii
Sef

Memur

[USIEN KUSTR USO8 )

Bilgisayar Isletmeni

Yurt Mudiiri

—_

Yurt Memuru

Psikolog
Rehberlik ve Psi.Danis.

Mediko Sosyal Merkezli

Antrendr N
yapilanma 6n goriilmiistiir

Tabip
Dis Tabibi

Fizyoterapist

Hemsire

N | D[ || W[ Wk WA D|W|[W

[SST LV, R O I NS T | (O I EUS I | (O R I NS T OS]

Sag.Memuru

[

Diyetisyen
Ah¢1

Servis Ele.

Toplam



Kiitiiphane Ve Dokiimantasyon Daire Baskanhgi
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Smifi

Serbest kadro

Sakh kadro

Toplam

GiH

Daire Bagkani

1

1

GIiH

Sube Miidiirii

1

GiH

Sef

GiH

Memur

GiH

Kiitiiphaneci

5

GiH

Uzman

3

Toplam

15

8

Bilgi islem Daire Baskanhgi

Sinifi

Serbest kadro

Sakh kadro

GiH

Daire Bagkani

1

GIiH

Sube Miidiirii

1

THS

Programci

3

THS

Sistem Analisti

1

THS

Cozumleyici

1

GIiH

Bilgisayar Isletmeni

THS

Veri Haz.Islet.

THS

Bilgisayar Teknisyeni

3
3
4

2

Toplam

17

3

idari Ve Mali isler Daire Baskanlig

Serbest kadro

Sakh kadro

Daire Bagkani

1

Sube Miidiirii

3

Sivil Savunma Uzmani

Sef

Memur

Bilgisayar Isletmeni

Veznedar

Sayman

Ayniyat Saymant

Ambar Memuru

Sofor

Giivenlik Goér.

Hizmetli

Kaloriferci

Toplam
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Strateji Gelistirme Daire Baskanhg1

Serbest kadro | Sakli kadro

Daire Baskani 1
Sube Miidiirii 1

Uzman 1

Sef 1

Memur 1

Bilgisayar Isletmeni 1

Toplam 6

Hukuk Miisavirligi

Simifi Serbest kadro | Saklh kadro
AHS Hukuk Miisaviri 1
AHS Avukat 1
GIH Memur 1

GIH Bilgisayar Isletmeni 1

Toplam 4 0

Universite Hastanesi Basmiidiirliigii

Smifi Serbest kadro | Sakl kadro
SHS Her Unvanda Sag.Pers. 40 5

- Hastane yatak sayisina gore
GIH Memur ve v.b. 10 3 personel sayilar1 degisebilir.

YHS Hizmet ve Bakim Pers. 15 10

Toplam 110 18
Fakiilte/Y.O./Enstitii idari Teskilat1

Sinifi Serbest kadro | Saklh kadro
GIH Fak/YO/Enstitii Sekreteri 11
GIH Sef 11
GIiH Memur 22 11

5 fakiilte 3 y.okul 3 enstitii
birlikte gosterilmistir.

GiH Bilgisayar Isletmeni 22 11

Toplam 66 22

GENEL TOPLAM 442 121

Fakiiltelerin yardimci hizmet ve teknik hizmetler kadrolar1 Merkez Teskilati i¢inde yer almistir.
GIH:Genel idare Hizmetler Sinifi

THS:Teknik Hizmetler Sinifi

SHS:Saglik Hizmetler Sinifi

YHS:Yardimc1 Hizmetler Sinifi

AHS: Avukatlik Hizmetler Sinifi
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6.4.3. Bilgi ve Iletisim Kaynaklar1 Icerisinde Yapilanma (Otomasyon
Sistemine Gegis)

Yeniden yapilanmada en énemli arag¢ olan teknoloji her alanda oldugu gibi egitim alaninda
etkili bir ara¢c olmaya devam edecektir. Diinyada yiiksekogretim alaninda yeni teknolojilerin
kullaniminda 6nemli gelismeler yasanirken Tiirkiye’de bu gelismelerin tam olarak yasandigi
sOylenemez.

Yiksekogretim kurumlarinda, sinirlt kaynaklardan yararlanarak hazirlanan ders notlarina
ya da Ogrenciye not tutturularak bellettirilme esasina dayanan bir 6gretim yontemi oldukga
yaygindir. Derslerinde yeni 6gretim teknolojilerinden yararlanan gretim iiyelerinin de genelde
bu teknolojinin olanaklarindan yeterli diizeyde yararlanmadiklar1 goriilmektedir. Bu durum,
tniversitelerde “ne Ogretecegiz” sorusunun, “nasil 6gretecegiz” sorusunun Oniine gecmesiyle
yakindan iliskilidir. “Nasil 6gretecegiz” sorusuna énem verilmedikge, yeni teknolojilerin dogru
kullanim1 gerceklestirilemedigi gibi, bu teknolojilerin 6gretim kalitesine yapabilecekleri
katkilardan da yeterince yararlanilamaz.. Sonu¢ olarak, eski ve yeni teknolojiler sinirli maddi
olanaklar i¢inde kullanilmaya devam etmektedir. Donanim ve 6gretim tasarimi boyutunda yeni
teknolojilerin verimli kullanilmas1 ve dogru secilmesi i¢in, 6gretim elemanlarina, 6grencilere ve
her diizeydeki yoneticilere sorumluluklar diismektedir. Teknoloji 6gretimi uygulamalar1 ve
planlamasinda, takim c¢alismasi anlayisi, 6gretim tasarimi ve proje gelistirme siirecinde baslama
noktasi olarak ele alinmalidir. Proje takimlari olusturulurken, bu takimda stratejik planlama,
kaliteli 6gretim siireglerine duyarli uzmanlarla, gerekli teknik beceri sahiplerinin dengeli bir
bicimde yer almasi saglanmalidir. Bu baglamda Massachussets Institute of Technology
(MIT)’nin tim isteyenlerin faydalanabilecegi ders malzemeleri projesinden yararlanilabilir. Bu
tek ornek degildir baskalar1 da vardir. Bir¢ok tilkede yapildigr gibi, Tiirkiye de tiniversiteler arasi
bir ig boliimiiyle, bu malzemenin ¢evrilmesine ve yeni ders malzemeleri hazirlamasina girigebilir.
Bu bakimdan Atatiirk Universitenin AtaNesA projesi bunun bir baslangic1 olabilir. Bu konudaki
bir ortak gaba yiiksek 6gretimin kalitesinin gelistirilmesine énemli bir katkida bulunacaktir.”’

Vakif tniversitelerinde enformasyon teknolojisinin etkinligi ise; entelektiiel sermayenin
yapisal sermaye unsuru ile iliskilendirilebilir. i¢inde bulundugumuz bilgi ekonomisi ¢aginda

enformasyon teknolojisinin etkinligi, Tiirkiye’deki vakif tiniversitelerini de, bilgiyi iiretme ve

¥ Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligy, s:189.
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paylasma hizin1 ve kalitesini 6nemli 6l¢iide destekleyen bir unsurdur. Vakif {iniversitelerinde
enformasyon teknolojisine yapilan yatirim, tiniversitenin mevcut ve gelecek performansini
onemli dl¢tide arttiracaktir. Vakif tiniversitelerinde enformasyon teknolojisinin etkin kullanimina
iliskin yapilan bir arastirmada, enformasyon teknolojisinin etkinligi, vakif tiniversitelerinde
sorunlu kullanim alanmna karsilik geliyor. Tiirkiye’deki vakif tiniversitelerinin verimliliklerini
arttirmaya yonelik performanslarini gelistirmek i¢in enformasyon teknolojisine yapacaklari
yatrimi  onemli 6lgiide arttirmalart  gerekliligi goz ardi edilemeyecek bir sonugtur.®®
Yiksekogretimin teknoloji anlaminda yapilanma c¢aligmalariin bir sonucu tiniversitelerde
uzaktan egitim hizmetinin verilmesi olarak gosterilebilir. Ama bu sonug, iiniversitelerin ayrica
parali1 egitim veren vakif tiniversitelerinin teknoloji anlaminda hala eksiklerinin oldugunu
gercegini degistirmemektedir. Eski yontemlerin uygulandigi herhangi bir vakif tiniversitesinde
hala kayit ve not sisteminin elektronik ortamda olmamasi, yeni ve modern teknoloji sistemiyle

donatilmis tiniversitelerin yaninda yok olup gitmesi olas1 bir ihtimaldir.

6.4.4. Mali Kaynak Acisindan Yapilanma

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu {niversitelerin mali acidan
yapilanmasi anlaminda yeniden yapilanma g¢aligmalarindan biridir. Bu kanunla merkezi yonetim
kapsamindaki kamu idareleri, sosyal giivenlik kurumlari ve mahalli idarelerden olusan genel
yonetim kapsamindaki idarelerinin rol ve sorumluluklari, mali yonetim ilke ve standartlart ile
kontroliiniin ayn1 olmas1 hedeflenmistir. Biit¢e 6deneklerinin kullanilmasi kriterleri degistirilerek
harcama siirecinde 6nemli degisiklikler yapilmis, rol ve sorumluluklar degistirilmistir. Harcama
yetkisi biitgeyle 6denek verilen kisilere verilmis, ger¢eklestirme islemlerini yapan kisilere ise
gerceklestirme gorevlisi denilmistir. Harcama yetkilisine en yakin olan kisi 6deme emri belgesini
diizenlemekle gorevli gerceklestirme gorevlisi olarak tayin edilmis ve giderin mevzuata
uygunlugundan sorumlu tutulmustur. Saymanlarin yerine muhasebe yetkililerinin yetki ve
sorumluluklarinda azalma olmus, mevzuata uygunluk kontrol ve sorumluluklar: ile 6denek
kontrol sorumluluklari kaldirilmistir. I¢ kontrol, mali kontrol ve mali hizmetler birimi getirilmis

ayrica i¢ denet¢i kadrolar1 ihdas edilmistir. Ancak bu diizenleme yapilirken uygulayici durumda

% Dr.Ozlem Atan, Vakif Universitelerinde Entelektiiel Sermayeye Yonelik Sorunlar ve Tiirkiye’nin 2023
Vizyonunda Ongériiler, Tiirkiye’nin 2023 Vizyonun’da Vakif Universiteleri Kongresi, Ankara, Nisan 2008, s:10.
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olan gorevlilerin tarifi bu gorevlere atanacaklarin agik ve net bir tarifi yapilamamistir. Devlet
Personel Reform yasasi ¢ikartilmadan bu kanunun uygulanmasinda zorluklarin yasanilmasi
kacinilmaz goziikmektedir. Arkalarinda, kaynak yoniinden giiclii bir vakif bulunmayan vakif
tniversiteleri, biiyik ol¢ciide 6grenciden aldiklarr iicretlerle yasamaktadir. Saglayabildikleri
nitelikli 6gretim elemanlarini istthdam ediyor olsalar da bunlara digerleri kadar yiiksek ticret
verememekte ve daha ¢ok ders yiikii verip arastirma alaninda zorlayict olmamaktadir. Bu
kurumlarda, 6zellikle de vakif tiniversitelerinin ilk kurulus yillarinda, ders saat {icretli 6gretim
elemani sayilarinin oransal olarak yiiksek tutulmasi, zaman zaman da kayirmalar yapilmasi,
Ogretim niteligini bir 6l¢iide olumsuz etkilemektedir.

Heniiz kurumsallagsma agamasindaki vakif tiniversitelerinin en biiylik eksiklerinden biri de,
iist ve alt birimlerinin gereksinmelerini planlayabilecekleri bir biit¢e diizenlerinin olmamasidir.
“Bu tur kurumlarda biitce, bir plan cergevesinde olmadan gerceklestirilmekte ve akademik
organlarin degil, akademik ortama daha uzak miitevelli heyet bagkaninin tercih ve onceliklerine
gore olusturulmaktadir.” Bu yilizden bazi vakif tiniversitelerinde 6grenci basina yapilan egitim-
Ogretim harcamasi, altyap1 yoniinde kullanildigini gostermektedir.

Bunun yanmi sira vakif tiniversitelerinin onemli bir boliimii, biiyiik kentler yakininda,
kendilerine ait bir kampiise sahiptirler. Ancak sayilar1 az da olsa bir boliimii, kent merkezlerinde
kira karsilig1 tutulan ve tniversitelere uygun olmayan apartman veya is hani niteligindeki
mekanlarda egitim yapmaktadirlar. Bu tiniversitelerde yiiksek meblagi bulan kira giderleri,
kurucu vakif tiniversitelerinin kurulus amaci ile c¢elisen bu duruma, daha uzun yillar seyirci
kalmamaz.** Bu yiizden YOK, vakif iiniversitelerin agilmasinda daha titiz davranmali ve

tiniversite kurma kriterlerinde koklii degisiklikler yapmalidir.

6.4.5. Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) Anlaminda Yapilanma Sistemi
Arastirma ve gelistirme (Ar-Ge); kiiltir, insan ve toplumun bilgisinden olusan bilgi
dagarciginin artirilmasi ve bunun yeni siireg, sistem ve uygulamalar tasarlamak {izere
kullanilmasi tizerine kurulan bir sistematiktir. Temelde yiiriitiilen yaratici ¢alismalari, ¢evreye
uyumlu iiriin tasarimi veya yazilim faaliyetleri ile alaninda bilimsel ve teknolojik gelisme

saglayan, bilimsel ve teknolojik bir belirsizlige odaklanan, ¢iktilar1 6zgiin, deneysel, bilimsel ve

% Bkz (68), Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi, s:20.
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teknik icerik tasiyan faaliyetleri igeren, 5746 sayili kanunla Yiiksekogretim Kurumlari Mevzuati
icinde yer alan bir kanundur.

Ar-Ge calismalar1 6rgiin 6grenim veren {iniversitelerin herhangi bir lisans programindan bir
yil i¢inde mezun olabilecek durumdaki 6grenci, bununla birlikte yiiksek lisans, doktora 6grencisi
ya da lisans, yliksek lisans veya doktora derecelerinden birini 6n bagvuru tarihinden en ¢ok bes
y1l 6nce almis kisilerin, teknoloji ve yenilik odakli 1s fikirlerini, destegi veren merkezi yonetim
kapsamindaki kamu idareleri tarafindan desteklenmesi uygun bulunan bir is plani ¢ergevesinde,
katma deger ve nitelikli istihdam yaratma potansiyeli yliksek tesebbiislere dontistiirebilmelerini
tesvik etmek icin yapilan sermaye destegidir.

Arastirmanin Avrupa’nin kiiresel ekonomide rekabet edebilirligi baglaminda uygunlugu,
(Avrupa Konseyi tarafindan 2000 yilinda kabul edilip 2005 yilinda yenilenen) Lizbon
Gundemi’nin en ust siralarinda yer almaktadir. Geleneksel olarak baslica arastirma kurumlari
olan tniversiteler, yaptiklari arastirmalarin piyasayla ilintisi baglaminda mercek altina alinmistir.
Universitelerin uygulamali arastirma ¢iktilar1 rekabetcilik agisindan Avrupa’nin ihtiyaclarina ne
olciide yanit verebilmektedir? Universiteler, gelir getiren arastirmalar ile, uygulamali
aragtirmalarin temelini olusturan, kisa dénemde olmasa da uzun donemde iilke ekonomisi ve
Avrupa icin esit degerde onemli olan teorik temel arastirmalar arasindaki dengeleri nasil
kurmaktadir? Arastirma performansi ve rekabet giicii ilgili olarak, 2008 OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development) raporu da benzer odak alanlari belirlemis, iiye
tilkelerdeki yiiksek6gretim kurumlarinin son yillarda yonetisim agisindan dort temel yonde
reforma gittigini belirtmistir:

« Oncelikli olarak tanimlanan alanlarda arastirmaya odaklanmak,

« arastirmanin kalitesini artirmak i¢in finansman mekanizmalarini degistirmek,

e arastirmanin degerlendirilmesinin 6nemini vurgulamak ve

« yeterli sayida uzman yetistirmek (kritik kiitle)

Tiirkiye, arastirma parametrelerinde hizla ilerlemektedir. (“Shanghai siralamasi” olarak
bilinen) “Diinya Universiteleri Akademik Siralamasi”nda iki Tiirk {iniversitesinin adi
gecmektedir.  Istanbul Universitesi ve Hacettepe Universitesi. Ulkenin  biiyiikliigii
diistintildiigiinde, Tirkiye’nin daha fazla ilerleme saglamasi i¢in olaganiistii potansiyeli
bulunmaktadir. Tiirkiye’nin 2005-2007 Bologna Siireci raporunda, son on yilda yiiksek lisans

mezunlar1 dort kat, doktora mezunlart iki kat artsa da, 6zellikle doktora diizeyindeki artigin
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ogretim eleman1 ve aragtirmaci agigint kapatmak i¢in yeterli olmadig: belirtilmektedir. Bu kaygi,
YOK’iin Yiiksekogretim Stratejisi taslaginda da soyle dile getirilmektedir: “...Tiirkiye, AB’ye
dyelik siireci iginde Avrupa Arastirma Alani’nin 6nemli bir pargasi olmayr amacladigl igin,
GSYIH (Gayri Safi Yurti¢i Hasilas1)’ndan Ar-Ge’ye ayirdig1 pay: belli bir siire¢ icinde % 2’nin
ustiine c¢ikaracaktir. Ama Tiirkiye bu diizeyde bir Ar-Ge harcamasi yapmaya karar verse de, bu
miktardaki  bir harcamayr arastirma personeli sayisindaki darbogaz  dolayisiyla
gerceklestiremeyecektir.””

Vakif tiniversitelerinde bilimsel arastirma fonuna ayrilan payin tiniversite biitgesi i¢indeki
pay1r entelektiiel sermayenin yapisal sermaye unsuru ile iliskilendirilebilir. Oysa ki vakif
tiniversitelerinde bilimsel arastirma fonuna ayrilan payin memnuniyet verici olmasi, biitgede Ar-
Ge’ye ayrilan payin yiliksek olmasi anlamina gelmektedir. Boylece, entelektiiel sermayenin
bilgiyi iiretme anlaminda desteklendigi soylenebilir. Bilimsel arastirmalarin finansal anlamda
desteklenmesi sonucunda {iniversitenin gelecekte deger yaratma potansiyeli artacak ve bu deger
ekonomik katma degere doniisecektir. Ancak, yapilan arastirma sonucunda goriilmektedir ki,
vakif {niversitelerinin bu konuda gereken destegi vermedigi ve bu nedenle memnuniyet
diizeylerinin dusik oldugu goriilmustir. Entelektiiel Sermayenin verimliligi acisindan ele
alindiginda biitcede Ar-Ge’ye ayrilan paymn “sorunlu kullanim” alanina karsilik geldigi kanisina
varilmustir. *' Vakif tiniversitelerde yeniden yapilanma calismalarinda Arastirma-Gelistirme i¢in

ciddi ¢aligmalar yapilmali ve 6nemi vurgulanmalidir.

6.4.6. Tercih Edilebilirlik Yoniinden Yapilanma

Egitim sektorii pastasinda bir hayli yer alan vakif tiniversiteleri, gerek ¢alisanlar agisindan
gerekse Ogrenciler agisindan egitim sektoriinde tercih edilen sektorler arasinda yer almaktadir.
Akademisyenlerin, idari kadroda gorev alacak ¢alisanlarin ve 6grencilerin tercihlerinde ilk sirada
yer alan bir tniversite konumunda olmak, su anki rekabet ortaminda yakalanmasi zor bir
noktadir.

Personel performans: kurumlar1 basariya gotiiren faktorlerin basindadir. Giiniimiiz

Tiirkiye’sinin su anki kriz ortami zaten yiiksek olan issiz sayisinin daha da fazlalagsmasina, bu

% Bkz (61), Tusiad, s:128.
1 Bkz (88), Atan, s:12.
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durumda c¢alisan personelin segeneklerini azalmasina sebep olmaktadir. Bu yiizden kiigiilmeye
(downsizing) giden igveren, kii¢iilmenin getirecegi olumsuz sonuglari ve isi bilen personelin az
oldugu, her yeni elemanin sifirdan baslaylp zaman ve c¢aba israfina sebep olacagini
disinememektedir. Bu anlamda heniiz kurumsallagsma gosterememis kuruluslarda,

e Personel haklarinda standardin olmamasi,

e Personelin degersiz oldugu izlenimi verilmesi,

e (Gorev ve is tanim1 yapilmamasi,

e Akademik ve idari personelde performans ya da sicil degerlendirmesi yapilmamast,

e Sorumluluk almama duygusunun benimsenmesi,

e Durum ve hedef raporlarinin olusturulmamasi,

idari yapida kurumsallasma anlaminda eksikliklerin olugsmasina neden olmaktadir. Bu
anlamda hem insanlara is gilicii yaratma anlaminda hem de Ogrencilere egitim hizmeti verme
anlaminda ciddi sikintilar yaganmakta, egitim sektoriiniin bel kemiginden birini olusturan vakif
tiniversitelerinde devletin hantal yapisindan farkli bir hizmet anlayisi1 bekleyen 6grenci ve veliler
bu yapisal aksakliktan dolay1 ¢ogu zaman hayal kirikligina ugramaktadirlar.

Vakif tiniversitelerinin 6nemli bir kismi, daha ¢ok 6grencinin ilgisini ¢ekebilmek ve daha
kisa zamanda gelisebilmek amaciyla, biiylik alt yapt ve ciddi donanim gerektiren, mezunlari
bliyilk sorumluluk alacak fakiilte, bolim ve programlart agma taleplerinde 1srarci
davranmaktadirlar. Hukuk, insaat, makine miihendisligi gibi dallarin vakif tiniversitelerinde
acilmasinda daha segici davranilmasi gerektigi, bu kurumlar1 yakindan taniyanlarin tizerinde

ittifak ettikleri bir goriistiir.

6.4.7. Hedefler ve Stratejik Planlama Anlaminda Yapilanma

Turkiye’nin ylksekogretiminin bu kadar biiylimiis ve karmasiklagsmis olmasi gergegi
karsisinda, Yiiksekogretim Kurulu'nun kendisine yasalarla verilmis olan, yiliksek6gretim
sistemini yonlendirmek gorevini yerine getirebilmesi icin, miizakere edilmis ve tizerinde
oydasma saglanmis bir stratejik plani gelistirmis olmas1 gerekirdi. Oysa, kurulusundan bu yana
gecen 25 yillik siirede Yiiksekogretim Kurulu, sadece bir kez, 1991 yilinda yiiksekogretimi
yonlendirmek i¢in bir gelisme plani hazirlamistir. Bu plan, Tirk Yiiksekogretiminin 1992°deki
genislemesini yonlendirmisse de, daha sonraki yillarda yenilenememis ve giindemden kalkmuistir.

Daha sonraki yillarda, zaman zaman Yiiksekogretim Kurulu yiiksekdgretimi yonlendirmekte
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yararlandig1 bazi stratejik goriisler gelistirmis olmasina karsin, ne yazik ki, simdiye kadar bu
goriislerine toplumda miizakere edilmis, lizerinde oydasma saglanmis bir stratejik plan olma
niteligini kazandiramamaistir. Bu nitelikte bir stratejik plan eksikliginin 6nemli olumsuz sonuglari
goriilmiis ve Yiiksekogretim Kurulu’nu toplumda siirekli tartisilan, elestirilen bir kurum haline
getirmistir. Bu eksikligin, belki bundan da daha olumsuz bir sonucu, yiiksekogretimdeki yapinin
karmasikligima ve toplum agisindan biiyiilk 6nemine karsin, bu kuruma yoneltilen elestirilerin
cogu kez, s1g ve kisi, ya da kiigiik grup ¢ikarlariyla yonlendirilmis bir diizeyde kalmasi olmustur.
Yiksekogretim Kurulu’nun topluma sundugu c¢ok yonlii ve 6zenle calisilmis bir stratejik plan
Onerisinin olmadigr bir durumda, yiiksekdgretim tizerindeki tartismalar yapici bir nitelik
kazanamamakta, enerji ve zaman kaybmin &tesinde bir sonu¢ doguramamaktadir.’> Bununla
birlikte Tirkiye’deki gerek devlet tiniversiteleri gerekse vakif tiniversitelerinin hedeflerinden biri;
yayin sayilarindaki endekslerin biran 6nce diizeltilmesi gerektigidir. Ogretim iiyelerine verilen
idari gorevler, tiniversiteleri egitim ve arastirma yerleri olmaktan ¢ikarmis, birer siyasal meclis
haline getirmistir. Yiiksekogretim Kurulu’nun Vakif Universiteleri raporundan alman verilere
gore, 2007 yilinda tniversitelerde SCI + SSCI + AHCI’teki 6gretim iiyesi basina diisen yayin
sayisina gore siralamasi Ekler boliimiinde Cizelge 9’da verilmistir. Mali yonetim anlaminda
hedefler ise; 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununda stratejik planlama ve
performans esash biitgeleme ile kamu idarelerinin; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat
ve benimsedikleri temel ilkeler ¢ercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak,
stratejik amaclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslari 6nceden belirlenmis olan
gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla
katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlamalaridir. Bu plana bagl olarak st yoneticiler ve
biitgeyle ddenek tahsis edilen harcama yetkilileri tarafindan idari sorumluluklari ¢er¢evesinde her
yil diizenlenecek olan bu faaliyet raporlarinin, stratejik planlama ve performans programlari
uyarinca ylritiilen faaliyetleri, belirlenmis performans gostergelerine gore hedef ve gergeklesme
durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayacak sekilde hazirlanmalidir.
Universitelerin ~ stratejik plan ¢ergevesinde boliimlerdeki akademik kadro piramitleri

olusturulmali, bu kadroyla birlikte uzun vadede hedefler belirlenmelidir.

%2 Bkz (62), Yiiksekogretim Kurulu Baskanligs, s:7.
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Bununla birlikte, eski ve yeni teknolojiler sinirli maddi olanaklar i¢inde kullanilmaya

devam etmektedir. Donanim ve Ogretim tasarimi boyutunda yeni teknolojilerin verimli

kullanilmas1 ve dogru secilmesi icin, dgretim elemanlarina, Ogrencilere ve her diizeydeki

yoneticilere sorumluluklar diismektedir. Teknoloji 6gretimi uygulamalar1 ve planlamasinda,

takim calismasi anlayisi, 6gretim tasarimi ve proje gelistirme siirecinde baslama noktasi olarak

ele alinmalidir. Proje takimlart olusturulurken, bu takimda stratejik planlama, kaliteli 6gretim

stireglerine duyarli uzmanlarla, gerekli teknik beceri sahiplerinin dengeli bir bigimde yer almasi

saglanmalidir.

Ulkemiz yeniden yapilanma anlamida Avrupa Yiiksekogretim Alani ile biitiinlesme

calismalari, 2001 yilinda Bologna Siireci’ne resmi olarak katilimi ile baslamistir. Bu siirecte;

YOK bagskanliginin koordinasyonunda yiiriitiilen Diploma Eki ve Avrupa Kredi Transfer
Sistemi’ne iligkin ¢aligsmalar tamamlanmuistir.

Ogrencilerin siirece aktif katilmii saglayacak ulusal &grenci birliklerinin kurulmasi
konusunda, YOK tarafindan hazirlanan “Yiiksekogretim Kurumlari Ogrenci Konseyleri
ve Yiiksekogretim Kurumlari Ulusal Ogrenci Konseyi Yonetmeligi”, 20 Eyliil 2005 tarih
ve 25942 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige girmistir. Yiiksekogretim
Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi”, 20 Eyliil
2005 tarih ve 25942 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiirtirliige girmistir.

Ulkemiz tarafindan 1 Aralik 2004 tarihinde imzalanan “Avrupa Boélgesinde
Yiksekogretim ile ilgili Belgelerin Taninmasi” Lizbon Sozlesmesi, 23.02.2006 tarih ve
5463 sayili kanunla onaylanip, 28.02.2006 tarih ve 26094 sayili Resmi Gazetede
yayimlanarak  yiriirlige girmistir.  S6z  konusu  Soézlesmenin  “Diplomalarin
Degerlendirilmesiyle ilgili Temel Ilkeler” baslikli III. Béliimiinde yer alan 5 temel ilkesi
uyarinca, denklik bagvurusu degerlendirmelerinde esas alinmak tizere, Yurtdisi
“Yiiksekogretim Diplomalar1 Denklik Yonetmeligi”nde gerekli diizenlemeler yapilmasi,
13.04.2006 tarihli YOK Genel Kurul karari ile kabul edilmistir.

Turkiye, halen AB ile tam {iyelik miizakerelerini yiriitmekte oldugu i¢in, gelistirilecek

strateji agisindan AB  yiiksekogretim alanindaki gelismelerin de yakindan bilinmesi

gerekmektedir. Diinya degisirken, Tiirkiye de diinyayla etkilesim i¢inde degismektedir. Bu

nedenle, hem toplumun, hem de toplumda yasayan bireylerin, yiikksekdgretim sisteminden
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beklentileri stirekli olarak yeniden bigimlenmektedir. Tabii ki, onerilecek strateji, bu yenilenen

beklentileri karsilamak durumundadir.”

6.5. Universiteyi Yeniden Yapilanmaya iten Faktorler

Projemizde uygulamaya aldigimiz tiniversite basta olmak tizere diger vakif tiniversiteleri ve

devlet tniversitelerinin ciddi anlamda YY (Reengineering) olan ihtiyaglarii su sebeplere

baglayabiliriz:

Vakif tiniversiteleri, devletin kamu hizmeti yiikiinii azaltmak amaciyla sisteme alinmislar,
Vakaf Tiizel Kisiligi hukuksal yapist araciligiyla 6zel kesime ait goniilli ve yeterli kimi
kaynaklarin bu alana transferini saglama amaci iizerine bina edilmislerdir. Bu transferin
saglanmasinda, elbette ki kamusal mali katkilar ve kolayliklar yoluyla bazi 6zendirici
diizenlemeler de yapilmaktadir. Ancak, bu diizenlemelerin yapilmasinda da son derece
dikkatli olunmali; toplumsal kaynaklarin toplumun vicdani yaralayici, esasen kendisi
yeterli bir mal varligi koymayarak tniversiteye kurmaya kalkisacaklarin istahlarini
kabartici sonuglar dogurmasimin éniine gecilmelidir.”*

Vakif tniversitelerinin hukuksal statiileri ile ilgili sorunlar bulunmaktadir. Miitevelli
heyet ile kurucu vakif arasindaki iliskiler, tiniversite 6gretim kadrosu ile miitevelli heyet
ve hatta kurucu vakif arasindaki iliskilerin, vakif {iniversitelerinin 6zerklikleri tizerindeki
etkileri, bu etkinin Anayasa karsisindaki durumu ve bunlarla ilgili yargisal bagvuru
yollarinin kullanilmasindan kaynaklanacak sorunlar tartisilabilir. Rektoriin se¢imi ve
gorev siiresinin, Devlet tiniversitelerindeki rektorlerden farklilik gostermesi bu sorunlar
arasinda yer almaktadir.

Vakif tniversitelerinin en Onemli sorunlarindan biri, 6nemli bir boliimiiniin heniiz
kurumsallasamamis olmasidir. Yonetim kademesindeki akademik kadrosunun Devlet
deneyimi bulunmasi ve iiniversite geleneginden gelmis olmasi, kurumsallasmada pozitif
etken olmakla birlikte, “kurucularin bu tniversiteleri, bir kamu kurumundan ¢ok kendi

“sirketleri” gibi gorme egilimi, kurumsallagsma siirecini olumsuz etkilemektedir.”

% Bkz (62), Yiiksekdgretim Kurulu Baskanligi, s:13.
% Ali Akyildiz, Bilgi Toplumunda Hukuk, C.III, istanbul, Beta, 2003, s:459.
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Hentiz kurumsallasma asamasindaki vakif tiniversitelerinin en biiylik eksikliklerinden biri
de, tst ve alt birimlerinin gereksinmelerini planlayabilecekleri bir biit¢ce diizenlerinin
olmamasidir. “Bu tiir kurumlarda biitce, bir plan ¢ercevesinde olmadan
gergeklestirilmekte ve akademik organlarin degil, akademik ortama daha uzak miitevelli
heyet baskaninin tercih ve Onceliklerine gore olusturulmaktadir.” Bazi vakif
tiniversitelerinde 6grenci basina yapilan egitim-6gretim harcamasinin 6grenciden alinan
egitim giderlerinin ¢ok altinda olmasi, bu tercihin egitim-6gretim yerine altyap1 yoniinde
kullanildigini gostermektedir.

Vakif tniversitelerinin, disik puanli 6grenci almalari nedeniyle, iyi yetistirilmemis
mezunlar verme olasilig1 ortak kaygilar arasinda yer almaktadir. Ancak, bu da, bu tiir
mezunlarin girecekleri islerde basarili olup olmamalariyla kisa zamanda ortaya ¢ikacak ve
bu tiniversitelerin geleceklerini belirleyecektir. Devlet ya da vakif iiniversitelerinin daha
kaliteli olmalar1 ve nitelikli mezun vermeleri, bir akademik denetim mekanizmasiyla
saglanabilir”

Universitenin gelirinin diizenli bir sekilde yiikselmesi ama buna iliskin bu gelirin seffaf ve
ihtiyaclar dahilinde kullanilmaz olmasi,

Personel istihdaminin saglikli yapilmamasi ve bu birimlerde islerin yiiriimesinde
problemlerin yagsanmasi,

Birimler arasindaki iletisimin otomasyon yerine sozlii bildirilere dayanmasi,

Calisanlar1 yetkilendirme, ¢alisanin kendini ise motive etmesini saglamada eksikliklerin
olmasi,

Kriz aninda miisterilerin cevap alabilecek personelin bulamamasi,

Asir personel istihdami yasanmakla birlikte, kalkinma plan ve programlarini yiiriitmek
icin gerekli olan nitelikli personel sikintisinin ¢ekilmesi,

Biirokratik mekanizma, tiretimi ve verimliligi arttiran, katma deger olusturan ve
dolayisiyla kalkinma amaglarini gergeklestirmeye yonelik faaliyetlerden ¢ok kisisel ¢ikar
pesinde kosma, koltuk kapma savasi i¢inde olma ve adam kayirma gibi yolsuzlugu

besleyen faaliyetler pesinde olma,

% Bkz (68), Yiiksekogretim Kurulu Baskanligi, s.19.
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Kamu orgiitlerinin geleneksel biirokratik anlayistan dogan kati hiyerarsik yapilari,
teknoloji ve iletisim sistemlerinin yetersizligi ve insan kaynaklarinin verimsiz
kullanmalar1 nedeniyle liderlik, karar verme ve uygulama stire¢lerinde aksakliklar ortaya
cikmakta, gerek bireysel ve toplumsal ihtiyaglar1 karsilamalari, gerekse bu yapilariyla
degisim gereklerini karsilayabilmelerinin son derece gii¢ hale gelmesi,

Personel maaslarinin yetersiz ve maas belirlenmesinde herhangi bir kriterin olmamasi.
Gerek akademik, gerekse idari personelin performans degerlendirmesine bakilmamasi,
Islerin yiiriimesinde karar merciinin tek bir noktada toplanmasi ve bu merciiye
ulagsmadaki zorluktan dogan aksakliklar ve asir1 zaman kayiplari,

Personel istihdaminin egitim, yetenek ve degerlendirme olmaksizin saglanmasi,
Yukaridan asagiya dogru bir bilgi paylasimi s6z konusu oldugundan, alinan kararlarin
nedenlerinin anlasilmasinin ve orgiitsel bagliligin artmasi,

Organizasyondaki tiim calisanlarin yonetime aktif olarak katilamadiklar1 bir yonetim
anlayisiin yiirirlikte olmasi,

Personel giiclendirme ¢alismalarina yonelik stire¢ kurallarinin belgelenmemesi, takip
edilmemesi ve iyilestirilmemesi,

Ise devam standartlarinin ve disiplin metotlarinin tespit edilmemesi,

Personelin hizmet i¢i egitim verilmesindeki eksikliklerin olmasi,

Yetki olmaksizin sorumluluk yiiklenen yoneticilerin se¢ilmesi,

Ogretim Elemanlarinin ders yiikii belirlenmesinde herhangi bir standarda uyulmamast,
Egitim seviyesi yiiksek personel, kurum seviyesinin yiikselmesi anlamina geldiginin
farkina varilmamasi ve personel egitim seviyesi yiikseltilmesine 6nem verilmemesi. Bu
anlamda kurumlarin personel yetistirmeye yonelik kurum i¢i doniis kapsaminda ¢alisma
yapmamalari.

Ise girislerin profesyonelce yapilmamasi. Universiteler ciddi kuruluslar olmalarina
ragmen personel kaliteleri olduk¢a diisiik, miisteri memnuniyetsizligine sebep veren
amator calisanlardan olusmaktadir. Personel se¢iminde dikkatli olunmamasi.

Gerek akademik, gerekse idari personelin performanslarma 6nem verilmeli,

performanslar1 kotii yonde etkileyen faktorler ortadan kaldirilmaya ¢alisilmalidir.
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Akademisyenlere uluslar arasi hakemli dergilerde yayin ¢ikarma anlaminda herhangi bir
hedef konulmamasi.

Ogrencilerin mesleklerinde teorik dersler yaninda laboratuar calismalarina imkan
saglayacak nitelikte nitelikli laboratuarlarin bulunmamasi.

Yeterli otomasyon sistemlerinin olusturulmamasi.

Idari ve akademik kadrolarda, yonetimin yash, emekli, yeni teknolojilerden uzak

kisilerden olusmus olmasi.
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7.  SONUC VE ONERI

Yoneticiler giderek daha fazla Yeniden Yapilanma felsefesine yonelmektedirler. Genel
olarak Yeniden Yapilanma, "miisterilerin, hissedarlarin, ¢aligsmalarin, diger ortaklarin ve ¢evrenin
es zamanli olarak tatmin edilmesi seklinde tanimlanabilir. Ciinkii insan bilgi ve teknolojiyi bir
arada tutmaktadir. Eger siirekli gelistirme yapilamiyorsa veya mevcut siire¢ iyilestirilemiyorsa
isler yeniden yapilandirilmalidir. Yeniden yapilanma toplam kalite hedefleriyle ortiismek
zorundadir. Aksi takdirde harcanan onca zaman, para ve emek bosa gitmis demektir. Yeniden
Yapilanma devrimi, insanlik tarihinin ender dontim noktalarindan birisi; gegmisten tam anlamiyla
kopmadir. Gelecegin tarihgileri, 20. yilizyildaki belli bir noktay: isaretleyip, gecmisin isinin bu
noktada gelecegin isine donistiigint soyleyeceklerdir. Bizim c¢agimiz Yeniden Yapilanma
(Reengineering) devrimi ¢agi olarak anilacaktir. Giiniimiiziin gelisen teknolojilerle donanmis
dinamik is ortami, dinamik stratejiler ve dinamik organizasyonlar gerektirmektedir. Yeniden
Yapilanma bir kerelige mahsus degildir. Bundan on yil sonra belki de daha once siiregleri tekrar
bastan degistirmek gerekecektir. Amag¢ bu degisikligi simdiden yapmak degil, zamani gelince
degisikligi yapmak zorunlulugunu goérmeyi ve degisikligi mumkiin olabildigince problemsiz
gecirmeyi miimkiin kilacak dinamik bir organizasyonu simdiden olusturmaktir.”®

Rekabet sartlarinin belirlenmesi, kalitenin 6nemi ve tercih edilebilirlik kistaslar1 glinden
giine degismekte ve bu degisimin igerisinde ayakta kalmak isteyen tiim sirketler, organizasyonlar
bu degisime ayak uydurmak zorundadir. Bir iilkenin gelecege yonelik en biiyiik yatirimi olan
egitim sistemimizin bir bolimii olan Vakif tiniversitelerinin Yeniden Yapilanmasina yonelik
yapilan genel degerlendirmeler gostermektedir ki, Ozetlenen sorunlarin yakin gelecekte
cozlilmemesi, vakif tniversitelerinin 6nemli bir bolimiini, 1970’li yillarda yasanan ozel
tiniversitelerin akibeti ile karsi karsiya getirebilir. Boyle bir durumla karsilasiimamasinda;

e Vakif iiniversitelerinin kurucular1 ve diger yetkilileri siiratli bir sekilde problem
yasadiklar1 ve bugiine kadar iyilestirmelerle bile diizelme saglanamamis siireglerine
yeniden yapilanma teknigi uygulamalidir.

e Oncelikle yonetmelikle idare edilen vakif iiniversitelerinin her tiirlii diizenlemelerini ve

isleyisini kapsayan ayr1 ve yeni bir kanunun Yiksekogretim Kurulu tarafindan

% Bkz (18), Yalniz, s:97.
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hazirlanmasinin gerekliligi goriilmektedir. Kanun bir zorunluluk arz etmekte olup biitce
planlamasi stratejik planlar ¢ercevesinde gergeklestirilmeli. Bu anlamda 5018 sayili
Mali Kamu Kontrol Kanununun asagida belirtilen uygulama siirecine bakildiginda;

Bu anlamda 5018 sayih Mali Kamu Kontrol Kanunun uygulama zorluklar1 olmakla
birlikte, 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 {izere, kamu mali yonetiminin yapisini ve isleyisini,
kamu biit¢elerinin hazirlanmasini, uygulanmasini, tiim mali islemlerin muhasebelestirilmesini,
raporlanmasini ve mali kontrolii diizenlemek amaciyla hazirlanan bu ~ kanun  bir  devrim
niteliginde olup bu kanunla devlet kurumlarinda olacagi gibi vakif tiniversitelerinin de bu
uygulama siireglerine yapisal olarak katilmalari yararli ve gerekli olacaktir. Kamu idarelerinin
orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans
oOl¢iitlerini, bunlara ulagsmak i¢in izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren bu kanunun
getirdigi;

“Her turlii kamu kaynagmin elde edilmesi ve kullanilmasinda goérevli ve yetkili olanlar,
kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde edilmesinden,
kullanilmasindan, muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve kotiiye kullanilmamasi icin
gerekli Onlemlerin alinmasindan sorumludur ve yetkili kilinmig mercilere hesap vermek
zorundadir.” hiikiimleri ile hesap verme sorumlulugu,

“Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel
ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarin1 olusturmak, stratejik amaglar ve
Olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini  onceden belirlenmis olan gostergeler
dogrultusunda o6lgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci
yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.” hiikiimleri ile stratejik planlama ve performans esash
biitceleme,

“Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in
biitgeleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag¢ ve
hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorunda olmalar1’” hiikiimleri ile
biitcelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon, stratejik amac¢ ve hedeflerle

uyumlu ve performans esasina dayal olarak hazirlama,
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“Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarmin ve biitgelerinin kalkinma planina, yillik
programlara, kurumun stratejik plan ve performans hedefleri ile hizmet gereklerine uygun olarak
hazirlanmas1 ve uygulanmasindan, sorumluluklar1 altindaki kaynaklarin etkili, ekonomik ve
verimli sekilde elde edilmesi ve kullanimimi saglamaktan, kayip ve kotiye kullaniminin
onlenmesinden, mali yonetim ve kontrol sisteminin isleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve bu
Kanunda belirtilen goérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinden Bakana; mahalli idarelerde
ise meclislerine kars1 sorumludurlar.” hiikiimleri iist yoneticilerin hesap verme sorumlulugu”

“Kamu gelir, gider, varlik ve yiikiimliliiklerinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
yonetilmesini, Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diizenlemelere uygun olarak faaliyet
gostermesini, her tiirlii mali karar ve islemlerde usulsiizlik ve yolsuzlugun onlenmesini, karar
olusturmak ve izlemek i¢in diizenli, zamaninda ve giivenilir rapor ve bilgi edinilmesini, i¢ kontrol
faaliyetlerinin nesnel risk yoOnetim analizlerine gore belirlenmis en riskli alanlar tizerinde
yogunlasmasini, saglamak™ hiikiimleri ile i¢ kontroliin saglanmasi,

“Bit¢eyi hazirlamak, izleyen iki yilin biitce tahminlerini yapmak, biitge kayitlarini tutmak,
biit¢e ilke ve esaslar gercevesinde, ayrintili harcama programi ve hizmet gereksinimleri dikkate
alinarak, 6denek gonderme belgelerini diizenlemek, harcama yapilmasi ve gelir elde edilmesine
iliskin mali islemleri yirtitmek, biitce uygulama sonuglarina iliskin verileri toplamak,
degerlendirmek ve bunlarin raporlanmasini saglamak, idarenin biitge kesin hesabini hazirlamak,
stratejik plan ve performans programlariin hazirlanmasini koordine etmek ve sonuglarinin
konsolide edilmesi calismalarini yliriitmek, idarenin milkiyetinde veya kullaniminda bulunan
tasinir ve tasinmazlara iliskin kayitlar1t tutmak, mali kanunlar ile ilgili diger mevzuatin
uygulanmas1 konusunda harcama yetkililerine gerekli bilgileri saglamak.” hiikiimleri ile mali
hizmetler biriminin olusturulmasi,

“I¢ denetim, kamu idaresinin ¢aligmalarina deger katmak ve gelistirmek i¢in kaynaklarin
ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gére yonetilip yonetilmedigini degerlendirmek ve
rehberlik yapmak amaciyla yapilan bagimsiz ve nesnel gilivence saglayan danigmanlik
faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve kontrol yapilari ile mali islemlerinin risk
yonetimi, yonetim ve kontrol siireglerinin etkinligini degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde
sistematik, siirekli ve disiplinli bir yaklasimla ve genel kabul gormiis standartlara uygun olarak
gerceklestirilir. I¢ denetim, i¢ denetgiler tarafindan yapilir” hiikiimleri ile i¢ denetimin

saglanilmasi,
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“Sayistay tarafindan yapilacak harcama sonrasi dis denetimin amaci, genel yoOnetim

kapsamindaki kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu ¢ercevesinde, yonetimin mali faaliyet,

karar ve islemlerinin; kanunlara, kurumsal amag, hedef ve planlara uygunluk yoniinden

incelenmesi ve sonuclarinin Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine raporlanmasidir.” Hiikiimleri ile dig

denetimin saglanilmasi,

gibi 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunuyla merkezi planlamadan stratejik

planlamaya, merkezi yoOnetimden yerinde yoOnetime, hiyerarsik yonetimden katilimer ve

paylasimci yonetime, kuralc1 ve biirokratik ice doniikliikkten saydam ve hesap verebilmeye, ferdi

odakliktan c¢ikti ve hedef odakliga, mevzuata uygunluktan performans denetimine gegis,

anlayisiin yeni uygulamada yer almas1 gerekmektedir.

Bu kanun igerisinde Ozel Biitce Kapsamindaki Idareler olarak,

Yiksekogretim Kurulu

Universiteler

Ileri teknoloji Enstitiileri de yer almaktadir. Dolayisiyla vakif tiniversitelerinde mali
kontrol ve yapilanmalarinin 6z denetim saglamalari ayni paralelde diizenlemeleri

kaginilmaz goziikmektedir.

Bununla birlikte vakif tiniversiteleri,

Stratejik planlar1 degerlendirmede kurumsallasma siireci hizlandirilmali,

Norm kadro uygulamasina geg¢ilmeli, kurumsal kadrolasma hizlandirilmalidir,
Ogretimde kalite hedefleri belirtilmeli,

Ogretim elemanlarinin yayin sayilarinda belirli hedefler belirlenmeli,

Egitim 6gretim belirli bir teknoloji altina inmemeli bunun i¢in yoneticiler belirli bir
biitge ayirmali,

Ar-Ge’ye ayrilan paymn disiik oldugu vakif tiniversiteleri bu konuya gereken 6nemi ve
biitceyi ayirmali,

Akademik personelin idari gorevlerde istihdam israfi onlenmeli ve egitimle i¢ ice
olmalar1 saglanmali

Kaliteli ve nitelikli idari personel istihdamina yonelip, akademisyenlerin bilim

akademisyenlik mesleklerinden uzaklagsmamalarini saglamalilar.
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e Vakif tiniversitelerinde istthdam edilen idari gorevlilerin gorev tanimlarinin, istihdam
esaslarinin, gorevde yiikseltilmeleri belirlenecek norm kadrolara gore yeniden
diizenlenmeli,

e Vakif {iniversitelerinin stratejik planlarinda, kurumlagsmalarinda norm kadro
olusturamamalar1 bir zafiyet olarak goriilmelidir. Bugiin devlet iiniversitelerinde,
kuruluslarinda ihdas edilen kadrolar ve genel biit¢e igerisinden tahsis edilen biitce
imkanlar1 ¢er¢evesinde tarifi yapilmis uygulamalarla 5/10 yillik gelisme planlarina gore
hareket edilmektedir. Akademik ve idari kadro ihdaslari, o kurumun gelisimine, 6grenci
sayisinin artigina, ¢alisanlarinin kadro/gérev ilerlemelerine ve benzer ihtiyaglara cevap
verebilecek, ileriye dogru politika tiretebilecek serbest/kullanilabilir ve kapali/izne bagh
olarak kullanilabilir (tasarruf edilebilir) seklinde diizenlenmelidir.

Goriildiigi tizere, egitim sistemimizde dogal olarak egitim kurumlarindaki pastada pay1
olan vakif tiniversitelerinde de ciddi bir yeniden yapilanma ihtiyaci goriilmektedir. Bugiine kadar
devlet tniversitelerinde yapilan kiigiik iyilestirmeler bir sonu¢ vermemis olup, AB’ne giris
stirecinde {lilkemizin de icinde oldugu Bologna ve Lizbon siirecleri gibi ¢alismalar1 gerek etkileri,
gerek radikal kararlari , carpict sonuglari, gerekse diinya standardizayonuna uygunlugu agisindan

yeniden yapilanma niteligindedir.
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8. EKLER

Sekil 8 : Vakif Universitelerinde Ders Veren Ogretim Elemam Basma Diisen

Ogrenci Sayis1 (2007-2008)
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Sekil 9 : Vakif Universitelerinde SCI+SSCI+AHCI’te Yayimlanan Yayinlarin Sayist
(2007-2008)
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Sekil 10 : Vakif Universitelerinde Ogrenci Sayilar1 (2007-2008)
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Sekil 11 : Vakif Universitelerine ilk 3 Tercihinde Yerlesen Ogrenci Sayilari

2008 Yilinda ilk 3 Tercihinde Onlisans-Lisans Prog.Yerlesen Ogrenci
Sayisi
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Cizelge 11: Vakif Universitelerinde SCI+SSCI+AHCI’teki Ogretim Uyesi Basina
Diisen Yayin Sayisina Gore Siralamasi (2007-2008)

UNIVERSITE ADI SCI+SSCI+AHCI* OGR.UYE.SAY.
Tobb Eko.ve Tek.Uni. 67 46

Baskent Uni. 460 353
Kog Uni. 140 140
Bilkent Uni. 267 319
Cankaya Uni. 58 71
Atilim Uni. 59 76
Fatih Uni.
Dogus Uni. 42 58
Isik Uni. 36 52
Sabanci Uni. 99
Dogus Uni. 32 71
[zmir Ekonomi Uni. 24 62
Istanbul Bilim Uni. 18 48
Kadir Has Uni. 18 56
Yeditepe Uni.
Istanbul Kiiltiir Uni. 33
Bahgesehir Uni. 19
Istanbul Ticaret Uni. 12
Ufuk Uni. 16
Hali¢ Uni. 12
Yasar Uni. 5
Okan Uni. 4
Istanbul Bilgi Uni. 13
Maltepe Uni. 13
Beykent Uni. 10
Cag Uni. 0
TOPLAM

*Sadece full article (tam makale) ler alinmis olup, diger dokiiman tipleri dikkate
alinmamistir. Her indekste sadece bir defa yer alan makaleler toplami alinmistir. Oran da bu

say1 lizerinden hesaplanmastir.
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