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BIRINCI BOLUM

GIRIS: Sivil Toplum ve Sorunlan

Sivil toplum alant ile ilgili sorunlarin basglangi¢ noktasi, bu kavram hakkinda farkli tanimlar gelistirilmis olmasidir. Tarihsel
gelisim stirecinde gegirdigi anlam degisimi bir yana, teoride ve pratikte sivil toplum igin kullanilan farkli tanimlamalar bu-
lunmaktadir. Diger yandan, sivil toplum ifadesine esdeger olarak kullanilan bagka isimlendirmeler de anlamayi zorlastiric
etkiler yapmaktadir. Ornegin sivil toplum érgiitii (STO), liglincii sektdr kurulugu, kar amagsiz kurulus, gdniilli kurulug veya
hiikiimet disi kurulus gibi ifadeler ayni anlamda kullanildigi siirece bu karisikligin daha ileri diizeylere ulasmasi mimkiindr.

1.1. Sivil Toplum Nedir?

Soruyu yeniden soralim: Sivil toplum nedir? Basit olarak sdylenirse, sivil toplum, toplumun devlet diginda kalan bdlimudar.
Sivil toplum, merkezi otoritenin baski ve denetiminden badimsiz, kendi basina 6zerk bir siirecin dogmasini; bu yolla devletin
diginda ve devlete ragmen varolabilen bir yapinin sekillenmesini saglayan glictir.

Sivil toplum alaninda vatandaglarin yani sira dernekler, vakiflar, platformlar ve sosyal aglar gibi yapilar yer almaktadir. Sivil
toplum tanimina bagli olarak bu alanda yer alan sivil toplum 6rgiitlerinin (STO’lerin) su kosullari saglamasi beklenmektedir:
e Devletten bagimsiz olmak,
e Gonlllulik esasina gore orglitlenmek,
e Toplum yararina hareket etmek, “toplumsal iyi”’den yana olmak,
e Yonetimin demokratik yollarla belirlenmesi.

Bir bagka tanima gére ise STO’lerin su 6zellikleri saglamalari beklenmektedir:
o Orguitliilik,
o Kendi kendini Gretme,
e Devletten her alanda ayrisma,
e Bagimsiz karar alma siireclerine sahip olma,
e Siddete karsi olma,
e Devletin icinde yasama, ama onunla 6zdes olmama, hatta devlete karsi koyabilme,
o Gonullulugu temel alma,
e Siyasal topluma dahil / miidahil olmama.

Yukaridaki tanimlara ve genel kabul gdrmiis yaklagimlara gére su 6rglitlenmeler STO sayilabilmektedir:
e Dernekler,
e Vakiflar,
o Kullipler,
e Tlizel kisiligi olmayan dlzenli topluluklar,
o iktidar alternatifi olmayan siyasal partiler,
e Platform, inisiyatif, alternatif, girisim, ag tiiriinde yapilar.

Kimler STO degildir? Yasa ile kurulmug meslek odalari STO kapsaminda yer almamaktadir. Meslek odalari her ne kadar ys-
netimlerini segimle belirleseler, bazi sosyal ve sivil faaliyetleri yéniinden STO izlenimi verseler de, devletin uzantisi olmalari
nedeniyle STO olarak kabul gsrmemekte, baski ve meslek temelli ¢ikar gruplari olarak kabul edilmektedir.

Ya sendikalar? Sendikalarin durumu, meslek odalarina gére biraz daha karisik gériinmektedir. 20. ylizyilin son yarisindaki
gelismeler, sendikalari giderek sivil alanin disina dogru yénlendirmistir. Buglin sendikalar da sivil toplum tanimi igine dahil
edilememektedir. Kiiresellesme ile birlikte isgiiciinlin tanimi ve kompozisyonu, isci - isveren iliskilerinin niteligi ve kapsami,
emek - istihdam - Gretim alanlarindaki yaklagim ve anlayislarin, hizli ve kdkli dedisime ugramasi, sendikacilik kavraminda

degisime neden olmustur.



Sanayi toplumlarina uygun olan kitlesel Gretim mantigi, toplu pazarlik ve sendikacilik diizenini zayiflatmistir. Sendikalar,
mevcut durumdan olusan sorunlarini asmak icin devletle bitiinlesmeye ve kamu kesimine endeksli sendikaciliga yénelmis-
lerdir. GlUniimizde basta meslek odalari olmak lizere sendikalar, bunlarla ilgili federasyonlar ve konfederasyonlar, hareket
alanlari, sinirli konulari, temsil modelleri, yasal cerceveleri ve giincel konumlari nedeniyle yari-resmi drgiitler niteligi gos-
termektedirler. Bu nedenle de STO olarak kabul edilmemektedirler.

Dernekler, vakiflar, sivil topluluklar gibi gondlltlik esasina gore drgltlenen kuruluslarin devlet-disi alanlardaki varliklarinin
ve etkinliklerinin son derece yetersiz olusu, Tlrkiye’de glicli bir sivil toplumun bulunmadigi konusundaki yargilari destek-
lemektedir. Sivil toplumdan ve sivil toplum kuruluslarindan séz edildiginde; akla sivil dernek ve vakiflardan ¢ok, meslek
odalarinin, isci ve isveren drgltlerinin Ust drglitlenmelerinin ve kamu tabanli sendikal 6rgitlerin gelmesi, sivil toplum konu-

sundaki ciddi yanilgiyr ortaya koymaktadir. Bu yanilginin 6nciiliigiini ise devlet ve medya yapmaktadir.

1.2. STO’lerdeki Sorunlar

STO’lerin sorunlari arasinda akla ilk gelenler katihm ve kitlesellesme, demokratik kurumsallagma ve isleyis, fon / kaynak
yaratma, icerik gelistirme, isbirligi gelistirme, iletisim ve gorinirlik gibi konular yer almaktadir. Bunlara daha sistemli ve
ayrintili olarak bakmak gerekir.

STOlerin en ciddi sorunlari arasinda temsil yetenekleri ile temsildeki mesruiyetleri gelmektedir. STO’ler, kendilerini toplu-
mun tamami ile 6zdeslestirmekte cok aceleci ve kolaycr davranmaktadirlar. Halki kendi dogal Uyeleri sayarak daha bastan
ciddi bir yanhsin icine dismektedirler.

Halki gercekten temsil edemedikleri gibi, STO'lerin toplumla baglanti kurmakta ciddi sorunlari da bulunmaktadir. Halkla
yeterli dlizeyde baglanti kurulamamasinin sorumlusu olarak yurttaslarin kayitsizligini gérmektedirler. Kendi basarisizlikla-
rini ise bireylerin olumsuz tutum ve davraniglarina baglamaktadirlar. STOlerin tye ve gonilliileri arasinda yapilan arastir-
malar, sinirli sayida iiyeye sahip bir STOniin tiyelerinin dahi birbirlerini tanimadiklarini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, bu
tiir STO!lerde karsilikli gliven tesis etmeye ve isbirligi kurmaya dair yapisal sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

STO’lerin baska sosyal olusumlarla iletisim kurmaya acik ve kapsayici bir anlayis temelinde hareket etmeleri gerekmektedir.
Basta diistinsel diizlemde olmak lzere kisitlayici bakis acilari, ortak payda ve uzlasma zemininde yaratici ¢dziimler bulmayi

ve isbirlikleri kurulmasini dnlemektedir.

STO'lerde yasanan ikinci temel sorunu iletisimsizlik ve ice kapahlik olarak tanimlamak miimkiindir. Halka, diger STO’lere
ve farkli dustincelere kapali bir halleri bulunmaktadir. Bu yonleriyle bir STO’den cok, katr bir sdylemi olan marjinal ideolojik
siyasal bir partiyi andirmaktadirlar.

STO’ler “gdriniirliik ve tanitim”a da yeterince dnem vermemektedirler. Gériiniir olmamalarini, yazili ve gdrsel basinin
ilgisizligine baglama aliskanligi edinmislerdir. Pek cok STO’de, ara sira basin aciklamasi yapmak, gériniirlik calismasi
olarak anlagiimaktadir.

Pek ¢ok STO, kimligini, temel amacinin ne oldugunu net olarak ortaya koyamamaktadir. Gelecege iliskin vizyonlari olmadi-
§indan, ne yéne ylriimeleri konusunda bir géstergeye sahip degillerdir. Bu nedenle pek cogu, operasyon / faaliyet yonelimli
olmaktan kurtulamamaktadir.

Genel olarak STO’lerde sdylem, kadro ve birikim agisindan bir sivil biyiime anlayigi yoktur. Blytme ihtiyaci dogru kav-
ranamadigindan, surdirilebilirlik kavrami da yeterince anlasiimamakta, bir birikim olusmamakta ve gelisememektedir.

Kurumsallasmak isteyen STO ler, ya asiri profesyonellesmekte ya da basarisizliga ugrayip timiyle amatér kalmaktadir.



STOlerin sorunlu olan ydnleri sadece kamu ile kurduklari iliskiler degildir. STO'lerin genel anlamda tiim sosyal aktdrlerle
iligkilerinde sorunlar vardir. Ama kamu ile olan informel iligkileri en sorunlu alanlardan birisini olugturmaktadir. STO’lerin
kamu ile olan iliskilerinin ilk adimi, bu alanda éncelikli imtiyaz aramak biciminde olmaktadir. STO’ler, kamudan elde ede-
cekleri ayricaliklar ile basarili calismalar yapacaklari fikrine saplanmiglardir. Tliskilerin etik ve kuraldigi olma ihtimalini
yeterince dikkate almamaktadirlar. Kamu ile bir patronaj iliskisi icinde olmak, imtiyaz adina gdnilliliikten taviz vermek
ve bu alanda bir haksiz rekabet yarigina girmek STO lerin giivenilirligini zedelerken, drglt icinde motivasyonu ve katilimi
distirmektedir. Kamudan elde edilen imtiyazlarla blytiyen STO’ler, zamanla kendilerini yeniden tiretme yetenedini yitirmek-
tedirler. Kamu imtiyazlari yerine stratejik planlama, kaynak yaratma ve kurumsal kapasite gelistirme gibi fonksiyonlarin
gelistirilmesi gerekmektedir.

Bazi STO'lerin kendilerini bir devlet kurulusu gibi gérdiikleri bilinmektedir. STO’ler, kamu ile ortak galismalar ve isbirlikleri
yapabilmelidir. Ancak bu isbirliginin tanimli olmasi, ayrica STO’niin sivil ve demokratik niteligine zarar vermemesi gerek-
mektedir.

Sivil toplum, bir ishirligi ve dayanigsma alani oldugu kadar, bir rekabet alanidir. Ama bu alandaki rekabetin saglikli, nitelikli
olmasi ve basarili hizmet tretimi Gzerine kurgulanmasi gerekmektedir. Sivil rekabetin, hizmetten ziyade erisilebilir kaynak-
larin paylasiimasi Uzerine kuruldugu gézlenmektedir. Sivil alanda rekabet temelli basari, bir STO mantigindan ziyade, sirket
esasli basari olarak algilanmaktadir. Sivil toplum alaninda basarinin tanimi konusunda daha fazla egitime ve bilinglenmeye
ihtiyag duyulmaktadir.

STO lerde gelistirilmis ve yayginlastirilmis bir is modeli ve is yapma anlayis! yoktur. Ornegin katilimi artirma, kaynak yarat-
ma, planlama, bitceleme, izleme ve degerlendirme gibi konular, sivil is ve 6rglitlenme konulari olarak kavranmamaktadir.

STO’lerde yaratici fikirler gelistiriimesi icin belli bir yaklagim da yoktur. Fikir gelistirmeden operasyonlara kadar cesitli
isler ydnetim kurulunun uhdesinde kabul edilmektedir. Bu dar anlayis, hem ydnetici kurullar hem de STO tyeleri tarafindan
kabul gdrmis durumdadir.

imece gelenedine sahip bir toplum icinde olugmasina ragmen STOlerde sivil toplum imecesi yaklagimi da gelisebilmis de-
gildir. STO'ler arasinda deneyim aligverisi yapiilmamaktadir ve bunun yapiimasi i¢in uygun ortamlar yoktur. Ag calismalari
yeterince etkin degildir. STOler, isbirligi icinde olmak yerine, bireysel basari arayisi igindedirler.

STO’lerde kaynak yaratma, zaman ve insan kaynadi gerektiren énemli bir is olarak gorilmemektedir. Kaynak (para) sikin-
tisi dyle bir hal almistir ki, “para’” bir arag olmaktan ¢ikip amag haline gelmistir. Kaynak yaratma, genel olarak, yénetim
kurulunun ve 6zel olarak baskanin yegane isi haline gelmistir.

Kaynak (para) yaratmanin amag haline gelmesi, sivil toplum alaninda hibe pesinde kosan yeni tiirden bir STO yaratiimasina
neden olmustur. Cogu zaman sivil basari bir yana birakilarak alinan hibelerin sayisi ve miktari, bir basari 6l¢lti haline
gelmistir. “Hibe kullanan projecilik’” ismiyle yeni bir meslek olusmustur. Hibe avciligi, genel anlamda STO'leri misyonla-
rindan uzaklastiran bir egilim olarak gelismistir. Hibe alabilmek adina kimi STO’lerin kimlik ve misyonlarindan vazgectigi
gorilmustir. STO’lerin hibe teslimiyetciligi olmadan da amatér ruhla profesyonel isler yapilabilecegini 6grenmeleri gerek-
mektedir.

Son yillarda sivil toplum alaninda gdrilen egilimlerden biri, bu kuruluslarin is yapma modellerinin ve kadrolarinin hizla
profesyonellesmesidir. Bir STO’niin kadrosunda profesyonellerin bulunmasi olagandir. Ama bu kadro, STO’niin zorunlu fakat
kiigtik bir ylizdesi olmak durumundadir.



1.3. STO’ler ve Demokrasi

Otorite temelli bir kiltirimiz vardir. Bu icsel otoriter kiltlr, sosyal yasamimizin her alanina yansimaktadir. Katilimin ve
kitlesellesmenin demokrasiyi gelistirecedini umdugumuz anlarda da “Oligarsinin Tung Yasasi”’ devreye girmektedir. Pek gok
STO, hizla bir oligarsiye déniismektedir.

Yasal Mevzuat, basta “‘Dernekler Yasasi” ve “Vakiflar Yasasi” olmak Ulzere, sivil toplumun énilinde bir engel olarak dur-
maktadir. Yasama, yargi ve yuriitmenin tim alanlarinda devletin, sivil topluma karsi dényargili ve kuskucu bakigi hiikiim
sirmektedir.

Osmanli’nin sosyal ve ekonomik yagamin tiimiine sahip olmak tizerine kurgulanmig patrimonyal (her seyin devlete ait olmasi)
yapisi, bir korporatizm (tiim kurumlari devletin uzantisi haline getirme) gelenegi olan meslek odalari ile devam etmektedir.
Devlet, meslek odalarinin varligini engellemeye, sivil toplum alanini kapali tutmaya calismaktadir. Gerek meslek odalarinda,
gerekse pek ¢ok STO’de devletin bu yonetim gelenedi stirmektedir.

Tarihimizi inceledigimizde bazi sivil toplum &rnekleri bulabiliriz ancak geleneksel yasamda yurttaslik anlayisinin bulun-
mamasi, kiltiirel sorunlarin devamina yol agmaktadir. Askeri-blirokratik bir anlayisla kurulan devlet, sivil toplum alanina

ybénelik sinirlandirict bakis agisini stirdiirmektedir.

STO kiiltiirimiiziin cok dnemli bir bolimiini primordial (kan badi veya etnik bag gibi ilksel 6zellikli) baglar olugturmaktadir.
Sivil toplum alanindaki ihtiyaclarin (sivil - sosyal ihtiyaglarin) ciddi bir boliimiinii hemsehri, sehir, bélge, yore, inang, etnisite
orgltleri karsilamaktadir. Bazi primordial bag esasli drgltler yasaklanmis olmasina ragmen, baska isimler altinda inang /
etnisite temelli STO’lerin varoldugu gériilmektedir. Bu tip orgitler, bir tiir ihtiyac tatmini yarattiklarindan, sivil ihtiyaclarda
azalmaya neden olmaktadirlar. Bu baglamda ileri siiriilebilecek bir diger tespit de sudur: Is - meyhane - ey, is - cami - ey, is -
parti - ev, is - lokal - ev gibi cogu zaman primordial temelli olan t¢lemeler, Tlirkiye’de sivil toplumun gelismesinin dnilinde ciddi
engeller olarak durmaktadir. Primordial esasli érglitlenmeler bir yandan sivil drgiitlenme ihtiyacini bastirarak tatmin ederken,

diger yandan Uyelerini gettolara hapsederek STOlerin demokratiklesme lizerindeki rollerini olumsuz etkilemektedir.

1.4. Orgiit ici Demokrasi

Tirkiye’de STO’ler igin bir is modeli gelistirilebilmis degildir. Sivil toplum érgiitleri, calismalarini siirdiiriirken ancak kamu-
dan veya ozel sektérden ddiing aldiklari yontem ve teknikleri kullanmaktadirlar. Bu stirecte 6zellikle devletin merkeziyetgi
gelenedi etkin olmaktadir. STO ler icin orgut isleyisine yoénelik olarak demokratik is siireclerinin tasarlanmasi gerekmekte-
dir. STO'leri kisilerin sultasindan kurtarmanin yollarinin baginda demokratik esasli kurumsallagma 8nemli bir yer tutacaktir.

Eski caglarda tiim yurttaslarin kararlara dogrudan katilimina dayanan y6netim anlayisi, zamanla zorunlu dedisime ugra-
yarak sinirli katihm ve kisith temsil hakki veren bir bicim almistir. Antik caglarda yurttag kavramina milksiiz erkekler,
kadinlar ve kéleler dahil edilmemekteydi. Bdylece gergek yénetim fonksiyonunu segilmis bir siyasal ve / veya profesyonel
gruba birakan sikintili bir temsil sistemi ortaya ¢ikmistir.

Buglin temsilT demokrasi sisteminin halkin gercek ihtiyaglarini karsilamadigi ortadadir. Ciinkii temsil? demokrasi, toplumda-
ki bireyleri, parlamento / meclis adi verilen ortamda bir araya getirerek dogrudan demokrasinin bir benzerini olusturmaya
calismaktadir. Ama béyle bir durumda demokrasinin temel unsuru olan birey, pasif bir konumda kalmaktadir.

TemsilT demokrasi krizini asabilmek igin demokrasi kavraminda yeni agilimlar aranmaktadir: Bunlardan birincisi, bireyleri
siireclere dogrudan katmayi hedefleyen katilimci demokrasi anlayisidir; ikincisi ise topluluklari hedef alan gogulcu, gok-
kultiirct ve katilimer demokrasi anlayisidir.



Bugiin itibariyle temsilT demokrasinin sikintilarini agmak igin ne kiiresel ne de ulusal élgekte gerekli, yeterli ve kolayca uy-
gulanabilir yeni bir modeli yaratabildigimiz sdylenemez. Ama halki, temsili demokrasinin siireclerine, katilimei ve ¢ogulcu
demokrasi cercevesine katmak mimkindir. Bdylece karma bir sistem olusturarak temsilT demokrasinin bazi sorunlarini

agma firsati dogacaktir.

Katilimci demokrasi, tim vatandaslarin gérislerini agiklama hakkina sahip oldugu (ki bu toplumsal platforma “kamusal
alan” deniyor) kendi yasamlarini etkileyen cevresel, ekonomik, sosyal veya siyasal tartismalara dogrudan katilabildigi,
yetki ve sorumlulugun yerel ve bélgesel topluluklarda bulundugu, bu yetki ve sorumlulugun yalniz zorunlu hallerde daha Ust
yonetim basamaklarina devredildigi bir sistemi tanimlama yetkinligine sahiptir.

Katihimci demokrasi, pasif bir yurttaslik profili ile gerceklesemez. Yurttaslarin géniilli, istekli, girisimci ve aktif olmalari
beklenir. Katilimci demokrasinin yonetme felsefesi, yonetisim anlayisi Gzerine kurulmustur. Yonetim yaklasimi yoneten /
ybénetilen ayrimi lizerine kurulurken, yonetisim anlayisi, aktdr sayisini artirvip hiyerarsiyi kaldirmayi hedeflemektedir.

Katilimcr demokrasi anlayigini temel alan bir yénetisim anlayisi bize neler kazandirir? Bu demokratik model ile se¢men-
ler karar mekanizmalarinda yer alir, erk sahibi olur ve kararlari etkiler. Yurttaslar pasiflikten kurtulup harekete gegerek
alternatif ve dengeleyici paralel bir glic olustururlar. Boylece vatandaslarin politika karsisinda hissetikleri giivensizlik ve
politikaya olan ilgisizlikleri asilabilir, yozlasmanin énii alinabilir. Katilimcr demokrasi uygulamalari ile halk egitilir, bilgisi
artar ve boylece genel anlamda politik kilttir degisir. Clinki politik kiltirde kalicr degisim daima asagidan baglamaktadir.

Katilimci demokrasi, hem bir karar verme araci hem de bir iyilestirme stirecidir. Katilimci demokrasi, halkin siirekli egitimini,
katilimini ve birlikte karar verip is yapabilmesini saglamaktadir. Katilimci demokrasi ortaminda segmenlerin politikay! segim
disinda da etkileme olanadr bulunmaktadir. Katilimci demokratik bir ortam, vatandaslara ddev ve sorumluluk yliklemekte,
yurttas olmanin gereklerini kavramalarina yardimci olmaktadir. Bu anlayis, temsilt demokrasinin yarattigi segen ile secilen
arasindaki mesafeyi ortadan kaldirmakta, politikacilar ile halkin iligskisinin kesilmesi 6nlenmektedir. Katilimci demokrasi, bir
¢tkmaza girmis olan temsil? demokrasinin pek gok eksigini tamamlamakta ve onun asiimasini saglayarak demokratik gelisimin
onuint acmaktadir. Aktif olmak isteyen vatandaslara, kendilerine iliskin kararlara katilma olanagi vermektedir.

1.5. STO’lerde Yonetim ve Demokrasi Sorunu

Yukarida 6zetlenen cercevede, sivil toplum kuruluglarinin cok sayidaki sorunu arasinda (glinimizdeki etkinlik diizeyleri de
dikkate alindiginda) yénetim on plana ¢ikmaktadir. Sivil toplum alaninda yeni bir yonetim anlayisi ve is modelinin gerekli-
ligini aciga kavusturabilmek igin STO lerin ydnetim sorunlarini bir kez daha siralamak yararli olacaktir:

o STO'lerin blytk cogunlugunda yetkin yénetimin vazgecilmezlerinden olan misyon ve vizyon belirsizdir. Bunlari be-
lirledigi dusliniilen azinlik iginde ise misyon ve vizyon sadece kagit lizerinde mevcuttur ve 6zimsenmemistir.

e s diinyasi agisindan siradanlagmig ve tartisiimaz ilkelerden biri haline déniismiis olan “‘toplam kalite anlayigi”
heniiz sivil toplumun giindeminde degildir. STO’ler toplam kalite anlayisini igsellestirmekte heniiz basarili olama-
miglardir. Toplam kaliteyi bir blrokratik siireg ve “kayit kuyut eziyeti”” olarak anlayan toplumlarda, STO lerin bu
durumu yasiyor olmalari da sasirtici degildir.

e STO kurulumu igin tiizGigiin hazirlanmasi, yasal bagvurunun yapiimasi ve tiiziikte mevcut olan kurullarin olusturul-
masi Orgltsel acidan yeterli sayllmaktadir. Yapisal olusumun ve drgiitlenmenin strdirdlebilir olmasinin STO lerin
dnemli fonksiyonlarindan biri oldugu hentiz anlagiimis gériinmemektedir. Halbuki drgitsel yapinin, bazi yasal ge-
rekliliklerin 6tesinde, ihtiyaca ve gliniin sartlarina gére degisim ve gelisim gdstermesi gerekir .

e STO yéneticilerinin 6nemli bslimii, yasamlarinda herhangi bir alanda yoneticilik yapmadiklari icin ydnetim (yone-
tici olmanin gerektirdigi) birikim ve deneyimine sahip degillerdir. Ydneticilerin organizasyon, isletmecilik, yoneti-
cilik ve STO mevzuati alanlarinda ciddi bilgi eksiklikleri bulunmaktadir. Giiniimiiz sartlarinda kiiglik bir dernegin
y6netimi icin dahi bu konularda bilgi ve deneyime gerek duyulmaktadir. STO yoneticiligi, kulaktan dolma bilgilerle
ve el yordamiyla basarili olunabilecek bir diizeyi ¢coktan geride birakmistir.
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e STO’lerin basarisi, genelde ydnetim kurulu baskaninin, kimi ézel durumlarda ise baskanla birlikte birkag yetenekli
yoneticinin cabasina bagimli hale gelmistir. EGer ydnetim kademesinde liderlik ve organizasyon becerilerine sahip
bir ya da birkag kisi varsa, bu durumda basari (sans eseri ya da tesadiifen de olsa) yakalanabilmektedir.

e Pek cok STO’de diizenli ve sistemli olarak yénetim kurulu toplantilari yapil(amamaktadir. Ozellikle sistemsizlik
nedeniyle karar alma mekanizmalari ya yok denecek kadar etkisizdir ya da iyi calismamaktadir.

e FEkonomik yonden gligsiiz olanlar basta olmak Utzere sivil toplum kuruluslarinin pek cogunda profesyonel yonetici
veya ¢alisan mevcut degildir. Bu nedenle géniillii olarak siirdiriilen ydnetim gérevlerinde yapilan islerin ve bunlarin
sonuglarinin izlenmesi ve raporlanmasi miimkiin olamamaktadir. Bu gergevede giiniin énemli bir béllimiinde tyele-
rin, goniilliilerin veya vatandaslarin STO’ye erisimi miimkiin de olmamaktadir.

e STO’lerde katilimci - paylagimer ydnetim ve is yapma anlayisi yerlesmemistir. Bunun olagan sonuglarindan birisi
olarak takim calismasi ruhu da bulunmamaktadir. Yapilmasi gereken isler, cogunlukla, birkag y6netici veya go-
nillinin Gzerine kalmaktadir. Ancak bu durumla celisen bir sekilde bazi bagkan ya da ydneticilerin diger tye ve
goniilliilerin STO islerine dahil olmalarini engelleyici bir tavir icinde olmalari da ilgingtir.

e Sivil toplum faaliyetlerinin basarili olmasi i¢in hedef saptama, karar alma ve ishirligi olarak ifade edilebilecek fic
yonetim becerisinde eksiklikler ve zayifliklar mevcuttur. Dolayisiyla bu g beceriyle saglanmasi beklenen farkllik,
yenilik, hiz ve ceviklik gibi drgltsel nitelikler de hayata gegirilememektedir.

e STO yénetimlerinin genelde stratejik planlama, katilimci ve cogulcu ydnetim, biitceleme, nakit akisi diizenleme ve
izleme gibi konularda eksiklikleri bulunmaktadir. Bu nedenle ST’ ler, ¢ogu zaman pusulasiz yol almaya ¢alisan bir
gemi izlenimi vermektedir. Pek cok STO’niin kisa veya orta vadede atalete ve verimsizlige stiriiklenmesi veya bir
borg batadi igine diismesi hi¢ sasirtici degildir.

STO'lerin sorunlarinin en dnemlilerinden birisi de, sivil toplum ruhuna uygun olarak temsilden katilimciliga gecilememis
olmasidir. Artik STO’lerin biinyesinde de planlama, yiiriitme, karar ve denetim stireclerinde iktidar, tye ve gonilliyl de-
mokratik zeminde bir araya getirme ihtiyaci olusmustur. Bu bulusmanin saglanmasi adina benimsenen yeni yaklasimlarin
basinda, drgut igi ydnetisimin kurumsallastiriimasi gelmektedir.

STO’lerde yénetim olarak isimlendirilen hiikiimet etme fonksiyonu, hiyerarsik bicimde (bir anlamda emir-komuta diizeni
icinde) blirokratik yapiya dayali yénetme anlayisini éne ¢ikarmaktadir. Diger yandan, ihtiya¢ duyulan ¢ogulculuk, katilim-
cilik ve dogrudan demokrasiye yaklasma sorunu ise 6rgit icindeki tim kesimlerin etkilesimli olarak planlama, ylriitme,
karar ve denetim siireclerinde yer alacagr yonetisim yaklagimi ile asilabilecektir. Yénetisim fikri, sivil toplum kuruluslarinda

iktidar olgusuna ¢ogulcu, katilimci ve etkilesimli bir c6ziim dnermektedir.

Ydnetisimle ilgili ayrintilara gecmeden 6nce bir noktaya dikkat edilmesi gerekir. Sivil toplum igin verilen tanimlara benzer
sekilde, ydnetisim konusu da farkli sektdrlerde farkli tanim ve iceriklerle ele alinmaktadir. Ozellikle kamu yénetimi ve 6zel
sektor kuruluslari dikkate alindiginda, yonetisimin ortak yarar unsuru, sivil topluma oranla gélgede kalmaktadir. Bir diger
konu ise, kamunun ve 6zel sektériin yonetisimi politika-disi bir fonksiyon haline getirmesi, bir baska deyisle yonetisimi
teknokratik bir siire¢ olarak tanimlamaya calismasidir. Bu hatali algilama, ydnetisimin sivil toplum kuruluslari ile ilis-
kilendirilmesinde de gdzlenmektedir. Pek cok yénetisim calismasi, STO'lerde yénetisim kavramini sadece ydnetim kurulu
calismalarina indirgeme hatasina diismektedir. Halbuki STO’lerde ydnetisim, kurulusun biitiin faaliyet alanlarinda yasam
tarzini olusturan temel unsurlardan biri olmak zorundadir.



IKINCI BOLUM

2. STO’LERDE YONETISIM

20. ylzyil, Sanayi Toplumu’ndan bilgi ve ag toplumuna, Fordist (bant tipi seri) Gretimden esnek tretime, ulus-devletlerden
kiresellesmis dlinyaya, modernist diistinceden postmodernist dlslinceye gecilen bir zaman dilimi olmustur. Gok ydnli degi-
sim, mevcut yonetim anlayisini mesru ve muktedir kilan kosullari asindirmistir. Bu asindirma sonucunda eski temsil siste-
minin mesruiyeti timuyle ortadan kalkmasa da, yeni arayislarin ortaya ¢ikmasi mimkiin olmustur. Bu slregte devlet, artan

ve karmasiklagan taleplere cevap vermekte zorlanmistir.

Hizli dedisim ve ddniisiim, insanlar ve topluluklar arasindaki mesafenin belirleyiciligini ortadan kaldirmistir. Yeni iligki
aglari gelismis, bu gelisen iliski aglari Gzerinde yeni kimlikler olusmaya baslamistir. Yurttaslik kavraminda da degisimler
gdzlemlenmistir.

Kiresellesme ile birlikte daha etkin, akilci ve verimli bir idarT yapilanma arayisi baslamistir. Devletin kararlarini toplumun
tlim kesimleriyle birlikte almasi istenir olmustur. Hukukun Gstinliigl, agiklik, saydamlik, sorumluluk, hesap verebilirlik,
glivenilirlik ve tutarlilik kavramlari 6n plana ¢rkmistir.

Heniiz yeterince bilinmemesine ragmen, bu siireg, “yonetisim’ (governance) olarak isimlendirilen bir olguyu giindeme getir-
mistir. Konunun netlesmemis olmasinin da etkisiyle yénetisim olgusu, lehte ve aleyhte arglimanlarla tartisiimaktadir.

Ydnetisim, bir llkede kaynaklar tzerinde denetimi elinde bulunduran otoritenin, bu kaynaklari ekonomik ve sosyal gelisme
icin nasil kullandigini belirleyen gelenekler ve kurumsal yapi olarak tanimlanmaktadir. Halkin bu siirece etkin bigcimde dog-
rudan katilimina ise “'iyi yonetisim’” (good governance) ismi verilmektedir.

Yukarida verilen genel tanim, sirketlerin ortaklarina ve misterilerine olan sorumluluklarindan insan haklarina, yerel yéne-
timlerden devletin diizenleyici roliine kadar sosyal yasamin hemen her alanini ilgilendirmektedir. Ozellikle devletin yeniden
yapilanmasi geregine isaret etmektedir.

Ydnetisim ile birlikte devletten beklenenlerin iceriginde ve biciminde degisiklik oldugu gdriilmektedir: Devlet, 6zel sektdr
ve toplum; ekonomik ve sosyal refahin artiriimasi, yasam kalitesinin ylkseltilmesi ve katilimla sosyal rizanin olugmasi icin
ortak yhkumlilikler tagimaktadir.

Sivil toplum alaninda yasanan, siyahtan beyaza kadar farklilasan tim tartismalarin yénetisim icin de tekrarlandigini séyle-
yerek hata etmis olmayiz. Genelde siyasal sdylem dizeyindeki yaklagimlar, yonetisim konusundaki tanim ve beklentilere de
yansimaktadir.

Diinyada yodnetisimi ifade etmek lzere degisik kurumlar tarafindan dillendirilmis tanimlar vardir. Birlesmis Milletler Kal-
kinma Programi (UNDP), “[Ylénetisim, bir tlkedeki ekonomik, siyasal ve idarf otoritenin her diizeydeki islemleri yliriitme-
sidir. Tyi ydnetisim ise, vatandaglarin ve toplumsal gruplarin kendi gikarlarini korumak ve yasal haklarini kullanmak icin
gerekli mekanizmalar ve kurumlara sahip olmalarini gerektirir’” demektedir.

Yonetisim, “otorite” ile “ydnetilenler”” arasindaki sinir ve kisitlarin karsilikli olarak gegirgen hale gelmesini ifade etmek-
tedir. Kisaca yonetisim, otorite ile onun disinda kalanlar arasinda kurulan etkilesimli yonetim demektir. Bu kavrami devlet
ile halkin, sivil toplum kuruluslariyla Gyelerinin, sirketlerle calisanlarinin ekonomik isletmelerle misterilerinin etkilesimine
kadar genisletmek miimkiindr.

Ydnetisim kavrami sosyal literatiire 1992’de Rio de Janeiro’da yapilan diinya zirvesi toplantisiyla girmistir. Daha sonraki
yillarda konuya iliskin ¢ok sayida c¢alisma yapiimistir. Kuruluslar, konuya kendi yaklasimlari ile agiklamalar getirmislerdir.
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Ornegin Diinya Bankast, “Ydnetisim, acik ve dngdrilebilir bir karar alma siirecinin profesyonel bir blirokratik yénetimin,
eylem ve islemlerinden sorunlu bir hikiimetin ve kamusal slirece aktif bigimde katilimda bulunan sivil toplum ve hukukun
Ustlinliglniin gecerli oldugu bir diizeni ifade eder” seklinde bir agiklamada bulunmustur.

Diinya Bankasi, iyi yonetisim icin su faktdrlerin éneminden séz etmektedir: Kurallar ve sinirlamalar, halkin sesi ve katilim
mekanizmalari, rekabet. Her ne kadar Diinya Bankasi kiiresel sermayenin cesitli boyutlarda teorisyeni ve uygulama araci

olsa da, yaklagimlarini dikkatle izlemekte yarar vardir.

Ekonomik 1§birli§i ve Kalkinma Orgiitii (OECD) ise “Yénetisim, bir tlkenin ekonomik ve sosyal kaynaklarinin yonetiminde
sahip olunan glic ve yetkilerin kullanimini ifade eder” seklinde bir tanimlama yapmistir.

Siralanan bu tanimlara gére iyi yonetisim, devlet yonetiminde temsil, katilim ve denetim, etkin bir sivil toplum, hukukun
Ustiinltig, yerinden yonetim, yonetimde aciklik ve hesap verme sorumlulugu, kalite ve ahlak, kurallarla sinirlama ilgili bir
olgudur. Iyi y6netisim kavrami ile birlikte anlasiimasi éngériilen diger konular sunlardir: Rekabet ve piyasa ekonomisi ile
uyumlu alternatif hizmet sunma yontemleri, bilgi ve ag cagina uyumlu siyasal ve ekonomik diizen.

Gelismis ulkeler ve kiiresel sermaye tarafindan bakildiginda, yonetisim politikalari, énceleri kamu tarafindan servis edilen
saglik, enerji, egitim gibi alanlarin serbestlesmesi ve piyasanin bir parcasi haline getirilmesi olarak distnilebilir. Ama
insan haklari, dlstince 6zgurligi, cevreye toplum tarafindan sahip ¢ikilmasi, kamusal alanlarin denetlenmesi ve yurttaslik
bilincinin gelistirilmesi acisindan bakildiginda yénetisim olgusu, az ve orta derecede gelismis Ulkelerde farkli bir perspektif
sunmaktadir. Bu nedenle yonetisim gibi konularda karar verirken ve yargida bulunurken, kolayci olmamak gerekir.

Ydnetisim konusunda etkin calismalar yapan Avrupa Birligi (AB), yonetisim siirecinde dikkat edilmesi gereken ilkeleri soyle
siralamaktadir: Saydamlik, vatandaslara karsi sorumluluk ve hesap verme yiikimliliugi, katilimeilik, devletin roliinde de-
§isim, adem-i merkeziyetgilik. Iyi yonetisimin saglamasi gereken 6zellikler arasinda sunlari saymak mimkiindir: Yurttas
y6netimde etkin kilmak, yerel yonetimleri ve adem-i merkeziyeti gliclendirmek, kiltirel ¢cogulculuga saygiyi ve farkliliklara
hosgorlyl gelistirmek, otoriter yénetim uygulamalarindan katilimci yénetim bicimlerine gegmek, cinsiyetler ve gelir grup-
lari arasindaki farki kapatmalk, sivil toplumun kapasitesini ve yetkinliklerini artirmak, hesap sorulmasini (sayisabilirligi ve

sosyal sorumluluklari) saglamak, kamu yénetiminde agikligin uygulanmasini saglamak.

2.1. STO’de Yonetisim
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Yonetisim icin yukaridaki genel cerceveyi ¢izdikten sonra, STO temelinde kavrama tekrar géz atmak gerekir. STOde ydneti-
sim, kurulusun kaynaklari iizerinde denetimi elinde bulunduran otoritenin, bu kaynaklari STOniin faaliyetleri igin ekonomik
ve toplumsal yonlerden nasil kullandigini belirleyen gelenekler ve kurumsal yapidir. STO kaynaklari, kurulusun her tirll
gelir ve varliklari ile tyeler ve gonillilerden olusmaktadir. STO’de kaynaklarin denetimini elinde bulunduran otorite ise
dncelikle yonetim kuruludur.

STO'de ybnetisim, karar alma mekanizmalarini, Uye ve génillilerin bu slirece katilimlarinin ydntem ve tekniklerini icer-
mektedir. Bu tanimlama, sivil toplum kuruluslarinin toplumsal yasamin her alanina yayilan faaliyetlerini ilgilendirmektedir.
Yénetisim siireglerinde STO'niin iyesinden gdnilliisiine, yénetim kurulundan galisma takimlarina kadar her insanin ortak
sorumluluklari vardir.

Yénetisim, bir STO’de agik ve dngériilebilir bir karar alma siirecine iligkin tim faaliyet ve islemlerden sorumlu olan yénetim
ile bu siireclere aktif bicimde katilimda bulunan tye ve gonillilerin bulundugu bir diizeni ifade etmektedir. Bu diizende,
STO’niin kurulug sézlesmesinden STO mevzuatina, ulusal yasalardan uluslararasi szlesmelere kadar her cercevede hukukun
Ustiinliguniin genel kabull bir 6n kosuldur. STO’de yonetim kavrami ile basta yonetim kurulu, denetim kurulu ve genel kurul
olmak iizere STO yasaminin (STOniin kurulug sézlesmesine dahil olsun veya olmasin) tiim érgiitsel yapilar kastedilmektedir.

Ydnetisim ve yonetim kavramlari arasinda bir benzerlik bulundugu ortadadir. Diger yandan, hiiklimet etmek (govern) anla-

mindaki yénetim kavrami, hiyerarsik nitelikteki (emir-komuta veya Ust-ast iligkisi olan) bir blrokratik yapiyr 6ngérmektedir.



Ydnetisim kavrami ise, ydnetim slirecinde rol oynayan aktérlerle Uyelik diginda tiizel iliskisi olmayabilen kisi ve kuruluslarin
katilimini, dolayisiyla yonetim faaliyetinde yer alabilmelerini ifade etmektedir. Gelisen ve kendini yenileyen sivil toplum
anlayisi gercevesinde bu yonetisimci katilimi geleneksel ydnetim siireci ile kisitlamak yerine, STO yasaminin tamamina ya-
yilacak bicimde kavramak ve uygulamak gerekit.

Bir toplulugun yonetiminden sz edebilmek icin dncelikle bu toplulugun mevcudiyeti gerekmektedir. Bu baglamda bir STO
toplulugu, tiyeler, gonilliler ve galisanlardan olusmaktadir. Yénetim erki bu topluluga dahil olan tim bireyleri etkilemek-
tedir. Diger yandan, ydnetim kavraminin varolabilmesi icin otorite anlaminda erki kullanacak bir glic gerekmektedir. Bu
glic, mesruiyetini STO’niin kurulug sézlesmesinden ve onu kullanacak olanlari 8zgiir secimle belirleyen genel kuruldan al-
maktadir. Son olarak, yénetim, erki, ulagmay hedefledigi bir amag icin kullanmalidir, STO’niin kurulug sézlesmesi (8rnegin
dernek tuizligu), vizyonu ve misyonu bu amaci agiklamaktadir. STO'niin tyeleri, gonullileri ve calisanlari, secimle gelmis
yonetim kurulu ve sézlesmede belirlenmis ve misyon / vizyon ile tanimlanmis ana amag, sivil toplum kurulusunda yonetim
mesruiyetinin gereklerini tamamlamaktadir.

Geleneksel ast - Ust iliskisine dayali olan y6netim anlayisindan, yonetisim yasamina gegmenin saglayacagi faydalar arasinda
su dgeler Uzerinde énemle durmak gerekir:

o Uye ile goniillilyli, yénetim ve denetim stireclerinde etkin kilmak,

e Yerindenligi (adem-i merkeziyetciligi) gliclendirmek,

o Kdltiirel cogulculuga saygiyr ve farkliliklara karsi hosgori gelistirmek,

e Farkli olani zenginlik olarak benimsemek,

e (toriter yonetim uygulamalarindan katilimci yonetim bicimlerine gecmek,
e STO’lerde her tirlii ayrimcihiga karsi énlemler gelistirmek,

e Engellenmis kesimler ile digerleri arasindaki farki kapatmalk,

e Sivil toplumun ve STO'lerin kapasitesini artirmak,

e Hesap sorulabilirligi gerceklestirmek,

e Yonetim faaliyetlerinde agikhgr ve saydamhigi saglamak.

Yonetim kavramindan daha genis bir yayilima sahip olan ydnetisim ise (¢ diizeyde yogunlagmaktadir:

e Yonetim ile liye veya gonillii olan kisilerle STO biinyesinde olusturulmug (kurul, komisyon gibi) 6rgltsel yapilarin
iliskileri; Gye ve gonulltlerin yonetim stireclerine katilimlari,

e Uye ve goniillilerin kurulug sézlesmesi disinda olusturulmus (kurul, komisyon gibi) 6rgiitsel yapilarla iliskileri; tye
ve géniillilerin STO yasamina (faaliyetlerine) katilimlari,

e STO'nin basta yonetim kurulu olmak lizere her tiirden 6rgiitsel yapilarinin diger STO’Ier, kamu birimleri veya ézel

sektorle iligkileri; Uye ve gonulltlerle STO’niin tim 6rgiitsel yapilarinin STO disindaki sosyal yagama katilimlari.

Uye ve gonlliilerin (ve STO’de ihtiyaclar veya talepler dogrultusunda olusturulan drgitsel yapilarin) yénetim kurulu tara-
findan yonetimin ortaklari olarak gériilmesi, demokratik katilim ve sorumluluk paylasimi acilarindan yagsamsal 6nemdedir.
Diger yandan sivil toplum kurulusu, yénetim ve denetim kurullari ile genel kurul diginda bagkaca (kurul, komisyon gibi)
orgutsel yapilar olusturarak liye ve génillilerin her alanda daha fazla katilimini saglamalidir. Ornek olmasi acisindan fon
yaratma kurulu, tanitim ve gérindrlilk komisyonu, festival hazirlama grubu veya goniillii kazanma projesi ekibi gibi 6rgiitsel
yapilardan séz etmek miimkindiir. Uye ve gontilliilerle sozii edilen bu 6rgiitsel yapilar arasindaki iliskiler de (demokratik ve
katilimci bir bigimde isletiimesi agisindan) STO ydnetisiminin vazgegilmez bir parcasidir. Son olarak, tye ve géniilliilerin
sivil aglarda yer almalari, cesitli ortamlarda STO'yii temsil etmeleri veya bagka orglitlerle ortak calismalarda yer almalari,
STO yénetisimi kavraminin farkli bir boyutunu olusturmaktadir.
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2.2. STO’lerde Yonetisimin ilkeleri
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Bir STO’de yénetisim cergevesinde lye ve géniilliilerle yoneticiler arasinda yakin ve etkin iletisim varoldugunda catisma
egilimi yerini uzlagmaya birakmaktadir. Iyi isleyen bir STO’de Giyeler kendi temsilcilerini secebilmeli, onlara yonetim erkini
kullanma hakkini denetim kosuluyla vermeli, yénetim kurulu ile yakin ve etkin iligkiler cercevesinde érgiitsel kararlara ka-
tilabilmeli, yoneticilerin erki kotli amacli kullanmalari durumunda onlari denetleyebilmelidir. Uyelerin denetim faaliyetleri,

ybneticilerin karar ve eylemlerinin hukuka uygunlugunun kontrollnii de icermelidir.

Yonetisimin etkili bicimde isletilmesi, vatandaglarin sivil toplum kuruluslarina karsi glivenini artiracak ve onlari lye veya
gonulll olarak katilim yoniinde tesvik edecektir. Basarili yonetisim uygulamalari icin yénlendirici, destekleyici, muktedir
kilan, yatay, saydam, hesap vermeye ve demokratik denetime agik, tabana dayali, gliclini tiye ve gonillilerden alan katilimci
politikalar ve faaliyetlerle donanmis bir diizen ve érgiitsel yapi gerekmektedir. Bu yapilasmanin gergeklestirilmesi ise bazi

ilkelerin yagama gegirilmesine baglidir. Birincil énemdeki yonetisim ilkelerini sdyle siralamak mimkiindir:

o Katilimcilik,

e Hukukun Gstiinligd,

e Saydamlik,

e Cevap verebilirlik,

e Uzlagma arayisi istekliligi,

e Esitlik ve adalet,

o Etkililik ve verimlilik,

e Hesap verebilirlik, sayisabilirlik,
e Stratejik vizyon mevcudiyeti.

Katihmcilik ilkesi ile Giyelerin sadece segimlerde oy kullanmasinin yetersizligi ifade edilmektedir. Uye ve géndlltlerin STO
yasaminin hemen her asamasinda yénetim ve denetim siireclerinde yer almasi arzu edilmektedir.

Hukukun dstinligi ilkesi ise, STO’niin kurulug sézlesmesinden ilgili yasal mevzuata, uluslararasi sézlesmelerden yasamin
strdurilebilirligine iliskin hak ve 6zgurliklere kadar yaygin bir alani kapsamaktadir. Bu cercevede STO biinyesinde bireyin
hak ve 6zglrliklerinin korunup gelistirilmesi hedeflenmektedir.

Saydamlik, yonetim islemlerinin liye ve goniillilere agik olmasi, yonetimde saydamligin saglanmasi, —kurul ve komisyon
gibi— &rgutsel yapilarin calismalarina katilimin saglanmasi ve yénetim dili ile is modelinin yalin olmasi anlamina gelmek-
tedir. Yénetim faaliyetlerinin kapal kapilar ardinda gergeklesmesi, bazi karar ve uygulamalarin kayirmaya ve usllsiizliige
actk olmasi, faaliyetlerin planlanmasinin dar bir cevrede gerceklestirilmesi ve eksik veya karmasik tanimlamalar, saydamlik
ihtiyacini doguran nedenler arasinda bulunmaktadir.

Cevap verehbilirlik ilkesi, secilerek yonetim gorevlerinde yer alanlarin, Uye ve génilliileri dinlemeleri, onlarin bilgi ihtiyaclarina
ve beklentilerine cevap vermeleri geregini ifade etmektedir. STO yéneticisi, bir secilmis olarak cevap vermeye hazir, duyarli ve
ayni zamanda Uyelerin ihtiyac ve isteklerini anlayabilen ve 6ngérebilen bir yapida olmalidir. STO’de cevap verme ilkesi, Gyeler
yaninda géniilliileri ve o STO’niin paydas! olan diger bireyleri de icine alacak bicimde gelistirilip genisletilmelidir.

Uzlasma arayisi ilkesi, éncelikle ayni STO catisi altinda, ayni misyon ve vizyon cercevesinde olsa da farkli gériislere sa-
hip yurttaslar bulunabilecegini kabul etmektedir. Diger yandan, farkliliklarin korunmasi gerektigi diistincesi ile birlikte bu
durumun catisma yoluyla degil, uzlagma yonelimiyle ¢ézllmesi gerektigini dngérmektedir. Bu nedenle ydnetisim anlayisini
benimsemis bir sivil toplulukta farkli diisiinceler ve yaklasimlar ifade edilebilmeli, ama sonuca, uzlasma yol, yéntem ve tek-
niklerinin denenmesi ile ulagiimalidir. Uzlasma arayisi ilkesi, ayni zamanda, uzlasmayi saglamak lizere gerekli bilgi birikimi

ve deneyimin mevcudiyeti ile uygun metodoloji kullanimini gerekli kilmaktadir.



Esitlik ve adalet ilkesi, y6netisimin herkese esit olanaklar sunan, ayni zamanda esdeger diizeyde hak ve sorumluluklar ytik-
leyen ve bir ortak hedef etrafinda birlestiren yoniine isaret etmektedir. STO’niin kurumsal olarak tiim tyelere esit diizeyde,
belli standartlari saglamis olarak ve beklentileri karsilayacak kalitede hizmet, firsat ve imkan sunmasi, yonetisim felsefe-
sinin vazgecilmez unsurlarindandir. Ozellikle ayrimcihiga ugramis veya degisik nedenlerle engellenmis bireyler acisindan bu

ilke daha fazla 6nem tasimaktadir.

Etkililik ve verimlilik ilkesi, éncelikle STO'niin tiim kaynaklarindan kurulusun amaglari yoniinde etkili ve verimli olarak ya-
rarlaniimasi anlayigini dngérmektedir. Bu ilke, STO’niin bir bitin olarak sonuca ulagmada gdsterecedi basariyr kaynaklar-
dan yararlanmayla esdeger gdrmektedir. Bu cergcevede uzun dénem vizyonuna 6zen gdsterilmesi, kaynaklarin etkili ve verim-
[i kullanimi, bilisim ve iletisim teknolojilerinden yararlanma, lye ve gonillllerin kaygilarina karsi duyarli ve bilingli olma,
sorunlarin ve sikintilarin dile getirebildigi ve ¢dziim arandigi kamusal alanin yaratiimasi gibi konularin altr gizilmektedir.

Hesap verebilirlik (sayisabilirlik, demokratik sorumluluk) ilkesi, STO’de segilmis yéneticilere tanimlanmis gérevleri yerine
getirmeleri ve bunlari gerceklestirirken yapacaklari faaliyetlerde bazi kural ve standartlara uymalari konusunda sorumlu-
luklar yiklemektedir. Hesap verebilirligin bir bagka boyutu ise, STO yénetimindeki secilmisler icin tlim tyelere hizmet etme
ve Uyelerin beklentilerine cevap verme gerekliligi getirmesidir. Hesap verebilirlik, yénetimde bulunmanin verdigi gliciin STO
ve toplum yarari dogrultusunda kullanimini giivence altina almanin temel yoludur. Bu ilke sayesinde kimin kime karsi, ne
icin hesap verebilir kilindigi konusu acikliga kavusmaktadir. Hesap verebilirlik, tiizel raporlama mekanizmalari ve ombuds-
man (kamusal denetci) esasl gérev yapan dig denetim kuruluslari ile giclendirilmektedir.

Stratejik vizyon kavrami, bir biitiin olarak STO’niin érgiitsel yapisinda ve tek tek yoneticilerinde, yonetim ve insant gelisim
konusunda tarihsel, kiiltiirel ve sosyal tabana dayanan uzun dénemli, genis acili bir anlayisin mevcudiyetini ifade etmekte-
dir. STO’niin faaliyetleri, tim alt birimlerinin calismalarini da icerecek bicimde uzun dénemli misyon ve vizyona dayali bir

stratejik planlamanin (hatta katilimci stratejik planlamanin) tizerine kurulmalidir.

Bir STO’de yénetisim siireclerinin tam ve dogru bigimde islemesi icin yukarida sayilan ilkelere ek olarak su unsurlarin da

6zimsenmesi Onerilmektedir:

e VYerindenlik (adem-i merkeziyetcilik) ilkesi (yetki ve kaynak kullaniminin miimkiin olan en alt diizeyde gergeklesti-
rilmesi),

o Mesruiyet ilkesi,

e Liyakate dayali insan kaynaklari yonetimi,

e Toplam kalite yonetimi,

e Onlemlilik ilkesi (sorunu yiizeysel olarak gecistirmek yerine sorunun kaynagini ortadan kaldirmayi hedefleyen anlayis),

e Karsilikli gliven ve glivenilirlik ilkesi,

o Tutarhlk ilkesi,

e Akilcilik (rasyonalite) ilkesi,

e Denetlenebilirlik ilkesi,

e Yonetimin kolaylastirici, diizenleyici ve koordine edici olmasi ilkesi,

e Esnek ve cevik yonetim ilkesi.

2.3. STO’lerde Yonetisimin Kapsami

Yonetisim kavrami, kékeni itibariyle, kapsadigi devlet, 6zel sektér ve sivil toplum alanindaki STOlerin tiimiiniin aralarinda
esitlik ilkesi bulundugunu 6ngdrmektedir. STO 6lcegine indirgendigi takdirde bu yorumlama, STOniin secilmis yoneticileri
(yonetim kurulu), onlari secen uyeler (genel kurul), tiizel denetleyiciler (denetim kurulu) ve gdnilliler ile STO'niin kendi
disindaki paydaslari arasindaki iligkiler seklinde gériinmektedir. Dolayisiyla geleneksel yonetim anlayisinda varolan emir-ko-
muta ya da ast-Ust iligkisi, tiim i¢ ve dis paydaslarin yatay (aralarinda hiyerarsi olmayan) iliskisine déniismektedir. Paydas-
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lar arasi iligkinin tam anlamiyla yatay bir dlizene gegcememesi, Dernekler Yasasi gibi mevzuat nedeniyle yonetim kurulunun
ve basgkanin yasal olarak sorumlu tutulmasindan kaynaklanmaktadir. Bir baska deyisle, yonetisim sayesinde i¢ paydaslarla
yatay iliski (katihmcilik iligkisi) kurulabilirken, devlet agisindan sorumluluk buyiik élclide yoneticilerde kalmaya devam
etmektedir. Bu sikintinin asiimasi ise biytk dlctide kamu yonetiminde yonetisim anlayisinin gelisimi ile ilgili olmaktadir.

Yukarida gizdigimiz cercevede STO’de yénetisim olgusuna baktigimizda,

e Yonetisimin yonetim kavramina gdre cok daha genis bir alani kapsadig,

e Yonetisimin karsilikli gliven ve katilimcilik esasinda ortak amaglara yonelik olarak yetki, sorumluluk ve kaynak
paylagimini 6ngérdigi,

e Yénetisim anlayiginda STO yénetim kurulunun, erki kullanan bir otorite olmaktan cikarak kolaylastirici, diizenle-
yici ve koordine edici bir konuma gectigi,

e Yonetisim semsiyesi altinda STO'niin kendisinin bir ag yapiya dénistugu,

o Merkezi planlama (stratejik planlama ve bilitgeleme) anlayisinin yerini katilimci stratejik planlama ve bilitcelemeye
devrettigi gozlenmektedir.

Yukarida anlatilanlarin kanitladigi olgulardan bir tanesi, genel olarak yénetisimin ve STO'de y6netisim olgusunun sinirlari-
nin gok net bicimde tanimlanmasinin (en azindan hentiz) miimkiin olmadigi yéniindedir. Ydnetisimin mevcut sinirlari ancak
yasal mevzuatin getirdigi kisitlamalara indirgenebilmektedir. Bu anlamda, gerek mevcut yasal durum cercevesinde, gerekse
sivil toplumla ilgili mevcut yasalarin gelistirildigi bir ortamda STO lerde yénetisim alaninda saglanabilecek cok fazla yenilik

oldugunu sdylemek kehanet sayilmaz.

Diger yandan, sivil toplum yasaminin en dnemli yénlerinden birisi, deneyimin ve basari 6ykiilerinin, 6zgiin toplumsal sartlara
bagli olarak sivil ve yerel ortamlarda gelistirilmesidir. Dolayisiyla her STO'niin 6niinde duran ddevlerden digeri, kendi yéne-

tisim yol, yontem ve tekniklerini gelistirerek bu alanda teorik ve uygulamali katkilar sunabilmesidir.

2.4. STO’lerde Yonetisim Stratejileri
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Yonetisim kavraminin ortaya ¢ikisindaki ana fikir, temsilt demokrasinin yurttaslarin ve toplumlarin yeni taleplerini karsila-
makta yasadigi zorluklardir. ST lerdeki y6netisim ihtiyaci da, kurulusu olusturan Uye ve génullilerle, bu STO’den beklenti-
leri olan paydaslarin istek ve beklentilerinin geleneksel yonetim anlayisi ile karsilanamamasi krizinden kaynaklanmaktadir.
STO’de yonetisim, tim kesimlerin géris ve diisiincelerinin, ydnetim ve denetim siireclerine yansimasi ve katilimi igin bulun-

dugumuz asamada uygun bir ¢dziim sunmaktadir.
Yonetisimin bir STO’de varolmasi, kalicihgi ve siirdiiriilebilirligi bir dizi strate]i cercevesinde gergeklesmektedir:

e Yonetisim, 6ncelikle (Sanayi Toplumu devletinin gelistirmis oldugu) geleneksel ydnetim anlayisina bir meydan oku-
madir. Bu yonlyle yoénetisim, kamuda ve 6zel sektérde gozlenen klasik yénetim modeline karsi ¢ikmakta, yurt-
taslarin katihm 6zlemi temelinde bu anlayisin mesruiyetini yitirdigini kanitlamakta, yepyeni yaklagimlarla yeni
kurumlar ve kavramlar dnermektedir. Yénetisim kavrami ile birlikte 6ngdrilen yeni anlayista bir STO’deki (hatta
STO disindaki) ttim paydaslarin miimkiin olan mekanizmalar araciligi ile STO yasamina, karar, ydnetim ve denetim
stireglerine katilmi istenmektedir. Yonetisim anlayigi ile STO, bir hiyerarsik sistem olmaktan ¢ikarak katilimcilik,
paydaslik ve isbirligi diizenine dénismektedir.

e Yonetisim stratejilerinden bir digeri, kaynaklara, ¢alisma alanina ve faaliyetlere iliskin sorumluluklarin yeniden
dagilimi seklinde ortaya gikmaktadir. Bu gergevede STO’de basta yénetim kurulu olmak iizere tiim drgiitsel unsur-
lar arasindaki denge farkli bicimde yeniden olusmaktadir. Bu yeni dagilim ve denge ile STO yénetiminin bir siyasal
iktidar miicadelesi nesnesi olmaktan ¢ikmasi, STO yasaminin érgiitiin amacglari yoniinde ortak akla ve sivil imeceye
donmesi beklenmektedir.



STO'niin bir butin olarak toplu bicimde faaliyette bulunabilmesi icin, STO Y olusturan kurullar, Gyeler ve goniil-
[ilerin birlikte hareket etmesi gerekir. Hedeflere ulasmak igin kaynaklar, yetkinlikler ve yetenekler paylasiimali,
8rglitiin amaglarina ulagmak icin gériisme ve uzlagsma ortamlari yaratiimalidir. Thtiyag duyulan basari diizeyi, ge-
leneksel yonetimin ast-list diizeni icinde gerceklestirilemez. Dedisen birey ile birlikte drgiit yapisi, icerik belirleme
tarzi, 6rgitiin is yapma modeli ve 6rgit ici iliskiler sistemi de yeniden diizenlenmek zorundadir. Bu yoniyle yoneti-
simin 6rgltl yeniden bicimlendirici bir yéni bulunmaktadir. Bu olguya drguti olusturan taraflarin giic bagimlilig
adini vermek mimkiindir.

20. ylzyilin sonu ile birlikte baglayan ve sosyal aktdrlerin (bilisim ve iletisim teknolojilerinin de katkilariyla) daha
dinamik hale geldikleri déneme (basgka isimler de kullaniimakla birlikte) “Ag Cagi”” adi verilmektedir. Yonetisim
ortaminda ortaklik ve isbirligi faaliyetleri, kendini ydnetebilen (otonom) aglara donlismektedir. Benzer egilimleri,
bir STO icindeki kurullarda, proje gruplarinda veya ¢alisma takimlarinda da gdrmek mimkinddr. Bu gdorinim
ile STO, baska platform ve aglar icinde yer alirken, diger yandan kendisi de y6netisim sartlari altinda bir ag gibi
davranmaktadir.

Ydnetisim, bir faaliyetin yerine getirilmesi icin yénetim kurulunun emir-komuta yaptirimini gerektirmeyen bir ka-
pasite kullanimi anlayisini yerlestirmektedir. Bu sartlarda yoneticiler, STO ici yapilara dogru yénlendirme, danis-
manlik, liderlik ve kolaylastiricilik yapabilmek icin yeni arag, yontem ve tekniklere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu
y6niyle yonetisim, STO'deki is modelinin takim cantasinda da degisiklige neden olmaktadir. Bu yeni takim ¢antasi,
gecmiste oldugu gibi kamudan veya 6zel sektdrden kopyalanan metodoloji ile degil, tlimiyle sivil toplumun ruhuna
uygun bir anlayisla yeniden Uretilecektir. Ornegin STOlerin planlama ve bltceleme ihtiyaclarini gidermek icin
kullandiklari stratejik planlama ve biitgeleme anlayiginin yerini katilimci stratejik planlama ve katilimci biitceleme
yontemleri alacaktir.

Yukarida da s6zl edildigi gibi, yonetisim anlayisinin STO icinde yer bulmasina iliskin stratejiler, ayni zamanda yénetim
fonksiyonunu ve yonetim gérevlerini de degistirecektir. Geleneksel ydnetim anlayisinda Ust-ast iligkisi seklinde olan yonetim
fonksiyonu, yonetisim sartlari altinda kolaylastiricilik, liderlik, koordinasyon, ishirligi, ydnlendirme, bitiinlestirme ve di-

zenleme mekanizmalari seklinde viicut bulacaktir.

Diinya deneyimi, devleti, 6zel sektdrii ve sivil toplum kuruluslarini igine alacak bigcimde toplumsal dlcekte gelistirilen yone-
tisim érneklerinde dort farkli model bulundugunu géstermektedir:

1) Yerellik temasi ile piyasa yonetimi modeli,

2) Katilimcilik temasi ile katilimci yonetim modeli,

3) Esneklik ve takim esasli calisma temali esnek yénetim modeli,

4) Yeniden yapilanma temali yeniden diizenlenmis yonetim modeli.

Sivil toplumun ilkesel 6zellikleri nedeniyle bir STO’de uygulanmasi gereken yénetisim modeli, bu dért modelin uyumlulasti-
rilmis bir sentezi olacaktir: Evrensel bir bakis acisiyla yerelligi ve yerindenligi 6ne alan, katilimci, esnek ve yeniden yapilan-
dirmaci... Bu dzellikler, STO’niin i¢ isleyisinde gegerli oldugu gibi, dis paydaslarla iliski ve isbirliginde de gegerli olacaktir.
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UCUNCU BOLUM

3. STO’LERDE YONETISIMIN KURULMASI VE GELISTIRILMESI

STO olarak kisaltilan sivil toplum drgiitleri, kdr amagl olmayan ve hiikiimet-disi kuruluslar ifade etmektedir. Tiizel kisilige
sahip olanlarin yani sira, kolektif olarak toplumsal iyiden yana ¢alismalar yapan topluluk tabanli birlikler ve gruplar da bu
tanim igerisinde ele alinabilmektedir. Kar amagli olmayan kuruluslar, hiikiimet digi organizasyonlar, yardim kuruluslarr,
gonillt orgitler genel anlamda STO tanimi icinde yer almaktadirlar.

Bir STO'niin yasal niteligi, ilgili tlkenin ve devletin yasal mevzuati ile yakindan ilgilidir. Ornegin Tiirkiye’de STO'niin yasal
durumunu belirleyen mevzuat kapsaminda yer alan bazi temel unsurlar olarak sunlari saymak mimkuiinddir:

e Turkiye Cumhuriyeti Anayasasl,

e 5253 Sayili Dernekler Kanunu,

e 4721 Sayili Tirk Medeni Kanunu,
e Dernekler Yonetmeligi,

e 5737 Sayil Vakiflar Kanunu,

e Vakiflar Ydnetmeligi,

e 6102 Sayili Turk Ticaret Kanunu.

Diger yandan, yardim ve bagis toplamadan devletin hangi kosullarda STO’lere yardim yapacagina, iilkede uluslararasi
STOlerin kurulmasindan STO’lerle ilgili olarak hizmet verecek kamu birimlerinin yapilanmasina kadar 2860 Sayili Yardim
Toplama Kanunu, 1606 Sayili Bazi Derneklerin ve Kuruluslarin Vergiden Muaf Tutulmasina Dair Kanun, 2547 Sayili Yiik-
sek Ogretim Kanunu, 1163 Sayili Kooperatifler Kanunu gibi pek cok farkli bagka mevzuat bulunmaktadir

3.1. STO’lerde Yonetisim Yapisi

Ydnetisim (ya da, kimi literatlirde sdylendigi gibi, iyi yonetisim), STO kaynaklarimin dogru kullanimi ile (kurulusun yerle-
sik degerlerine bagli kalinarak) 6rgiitiin misyonuna ulagmak iizere giiciin ve otoritenin kullanimidir. Yonetisimin sagladigi
yénlendirme ve gorls acisi sayesinde STO nereye gittigini bilir; ilerlemeyi izler; tye ve géniilliilerle paydaslarin ¢ikarlarini
korur; kamusal alanda topluma, hak sahiplerine ve destekgilere karsi saydam, esitlikci ve toplumsal yarara dayali bigimde

konumlanir.

Yasal acidan bakildiginda, dernek, vakif, kooperatif gibi bir STO biinyesinde ybnetisim isleyisinin kurulmasi, dncelikle sivil
toplumun drgiitlenmesini belirleyen mevzuat ile ilgilidir. Bu konuda dikkati ¢eken ilk &rgiitsel yapi yénetim kuruludur; bu
nedenle STO’de yénetisim olgusu, kolayci bigcimde STO deki tye, goniilli ve calisma gruplarinin (kurullarin, komisyonlarin
ve komitelerin) yénetim kurulu ile iliskilendirilerek ele alinmaktadir. Bazi STO’lerde ydnetim kurulu diginda bir icra kurulu
(veya yliriitme kurulu), bazi STO’lerde de profesyonel calisanlar (6rnegin bir genel midir) mevcut bulunmakta, bu kurul ve
kisiler de yonetisimin yapi ve isleyisinden etkilenmektedir. Ydnetisim baglaminda ydnetimden veya yéneticilerden séz edildi-
ginde, genelde yonetim kurulundan (bir vakif oldugunda ise mutevelli heyetinden) soz edilmektedir. Yénetim kurulu yapisina
farkli 6rgitlerde icra komitesi ya da yonetim konseyi gibi isimler de verilmektedir.

Eger STO’de bitinlesik bir yonetisim yaklasimindan séz edilmesi gerekirse, yonetisim olgusuna sadece i¢ katihmcilarin
yénetim kurulu ile iligkisi seklinde degil, ayni zamanda Uyeler, gonilliler ve degisik amagla olusturulmus, ama kurulug s6z-

lesmesinde (6rnedin tliziikte) 6ngériilmemis olabilen gruplardan olusan bir bitiin olarak bakmak gerekmektedir.
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STO0’de Yonetim Kurulu

e STO ydnetim kurulu, uzlasma ile kararlar alan kolektif bir olusumdur; 8yle ki, bir biitiin olarak tek tek
bireylerin toplamindan buyuktir.

e STO yénetim kurulu, yetkinlikleri olan bireylerin secilerek olusturdugu, ama kendisi uzman olmayan bir
gruptur.

e Yonetim kurulu, STO igin anahtar niteligine sahip yénetisim aracidir.

Yénetim kurulu, secilmis Uye ve génilliilerden olusan bir gruptur; kurulusun misyonunu gerceklestirmesi, kalici ve stirdlri-
lebilir olmasi igin kilavuzluk yapmak lizere glic, kaynak ve yetki kullanmaktadir. Yonetim kurulu lyeleri, gérevlerini herhan-
gi bir lcret veya yarar karsihigr olmadan géniillii olarak yaparlar; bu ydnleriyle profesyonel idarecilerden ayriimaktadirlar.
Yonetim kurulu Uyelerinin ticretli olmamasi (hizmetleri karsiliginda herhangi bir yarar saglamamalari), 6rgltiin saglikli ve
strdurilebilir isleyisi konusunda bagimsiz diistincelere sahip olmalarina ve 6zgiirce karar verebilmelerine katki sunar.

Ucretli calisanlara sahip olabilecek ekonomik gligteki STOlerde yonetim kurulunun yiiriitmeye (icraya) iliskin bazi gérevleri
bir profesyonel idareciye (6rnegin bir genel midire) havale edilebilmektedir. Bu durumda yonetim kurulu bir icra organi
olmaktan ¢ikarak stratejik kararlar veren ve 6rguitiin yoniini cizen bir kurula donlismektedir. Bu durumda yonetim kurulu
ve genel midur farkli, ama birbirini tamamlayan fonksiyonlara sahip olmaktadir. Yénetim kurulu ile genel midiriin birlikte
sorunsuz, etkili ve verimli calisabilmeleri icin rollerin ve sorumluluklarin acik ve net bicimde tanimlanmasi gerekmektedir.
Karar yetkisinin yonetim kurulunda, icranin ise genel midirde olmasi ile ylriitme ve karar (yasama) goérevleri birbirinden
ayrilarak daha gticlii bir yapi ve denge olusturulabilmelidir. Dogru ve zamaninda bilgilendirilen yonetim kurulunun saglikli
politikalarinin 1s191 altinda ylritme de daha nitelikli bir isleyise olanak taniyabilecektir.

STO lerin isleyisini cerceveleyen yasal mevzuatin yaninda, her STO'niin kendi ic tiiziik ve yonergeleri gibi belgeleri hazirla-
mak, o kurulusta yénetisimin nasil gergeklesecegine dair belirlemeler yapmak gerekir. Bir baska deyisle, STO’de yénetisimin
kalici ve strdiirtilebilir olmasi igin o 6rgiitiin kendi belgelerinde yonetisimin varligina, isleyisine, kaliciligina ve stirdiiriile-
bilirligine iligskin bilgiler yer almalidir. Genelde gérevlendirilmis bir komisyon tarafindan hazirlanan ve yénetim kurulunun

gdrisiinden gecgen yonetisim belgeleri, son karar noktasi olan genel kurul tarafindan onaylanmaktadir.

YONETIM KURULU GALISMA BiGiMLERI

Geleneksel model Yeni yaklasim

Yénetim sorunlari tanimlar, segenekleri bulur ve ¢6ziim Kurul ve idareciler sorun ¢ikaran konulari kesfeder,
yollarini belirler. beraber glindem olusturur ve sorunlari birlikte ¢dzerler.
Yonetim kurulu politikay! belirler, idareciler ise uygular. Yonetim kurulu ve idareciler politikalari ve uygulamalari
Sinirlar kesin olarak cizilmistir. birlikte ydratirler. Sinirlar ve kapilar agiktir.

Komiteler, yonetim fonksiyonlarina paralel olarak kurulur. | Kurulun yapisi, kurumun stratejik énceliklerini yansitir.
Ama is, kalici yapinin ve yénetim kurulunun tzerindedir. Oncelik esnekliktedir. Uyeler fonksiyonel olarak kesisen
Uyeler komisyonlarda gérev alirlar. dallarda faaliyet gdsterirler.

Kurul toplantilari yapilacak islere gére belirlenir. Protokol | Kurul toplantilari hedeflere gdre belirlenir. Protokol

genelde degismez. Vurgu, bilgi ve raporlarin aktarimi duruma gére degisir. igerik ondedir. Katilim ve etkililige
Uzerinedir. vurgu yapilir.

Kurul bir yildizlar gecididir. Deneyim ve statii sahibi Kurula beceri, bilgi birikimi ve deneyim dikkate alinarak
kisiler kurula secilir. takim lyesi olarak calisabilenler alinir.

STO’de yonetisimi kuran ve isletecek olan cerceve belgelerin karar ve yliriitme gérevlerinin yénetim kurulu ve diger organlar
arasinda ne sekilde dagitildigina, yetki sinirlamalarina, kaynak kullanimina ve sorumluluklara agiklik ve kesinlik getirmesi
beklenmektedir. Bir STO’de ydnetisimin varolabilmesi ve isleyebilmesi icin ilk sart, STO yasaminda sosyal ve malf sorumlu-
luklarin (demokratik sorumlulugun, sayisabilirligin ve denetlenebilirligin) kurulmus olmasidir.



STO’ler genelde toplumsal bir amaca (nedene, iyiye) hizmet etmek icin kurulmuslardir. Toplumun degisik kesimlerinden
madd? destek almalarinin veya diger kuruluslar tarafindan desteklenmelerinin altinda bu neden yatar. Siyasal ayrimcilik ve
kayirmacilik gibi nedenler disinda, devlet tarafindan vergi muafiyeti ya da kamudan fonlanma benzeri ayricalik veya bagi-
sikliklar saglanmasinin nedeni de aynidir. Pek cok tlkede STOlerin kamu tarafindan yasal kayit altinda tutulmasi icin 6ne
siiriilen gerekgelerin temelinde bu ve benzeri nedenlerin bulundugu ifade edilmektedir. STO’ler, devlete karsi sorumlulukla-
rini ve misyonlarinin geregini yerine getirmek lizere yaptiklari faaliyetlerinin denetlenebilirligini yonetim kurulu aracilig
ile gerceklestirmektedirler.

Basariyla Galisan Kurulun Dért Dayanag

e Amacin agikca belirlenmesi,

e Etkili yonetisim kiltird,

e Hesaplarin yasal mevzuata ve i¢ kurallara uygun isletilmesi ve kayit altina alinmasi,

° Uye, gonllll ve paydaslar arasinda uyumluluga 6zen gosterilmesi; devlet ve kaynak saglayicilarla saglikli ve

ahlakl iliskiler kurulmasi.

Bir STO'niin varligini, misyonunu, amaglarini ve isleyisini (ki bunlar genelde tiiziikte yer alir) ortaya koyan bilgiler sunlardir:
e Kurucularin isim, meslek ve adresleri,
e Yonetim kurulunu olusturanlarin isim, meslek ve adresleri,
e Kurulusun ismi,
e STO’niin yasal konumu (dernek, vakif, kooperatif vb.),
e STO’niin kurulus tarihi,
e STO’niin kurulug nedeni ve amaglari,
e STO'niin varliklari,
e STO'niin ydnetsel organlari (genel kurul, ydnetim kurulu, denetim kurulu, ombudsman danisma kurulu ve diger
6rgltsel yapilar),
o Orgiitiin fesih nedenleri ve yontemleri.

Bu bilgilerin yer aldigi belge (6rnedin tiizik) ile STO tyelerinin hak ve sorumluluklari, ydnetim kurulunun gorevleri, genel
kurulun isleyisi ve STO ici yasami ilgilendiren diger konular kamuoyu ile paylasiimig olmaktadir. Kurulug belgesi siklikla
degdismez. Bu belgede belirtilmemis olan hususlardaki ihtiyaglar, yonetim kurulunun ¢ikaracagr yénetmelik ve yénergelerle
karsilanmaktadir. Tlzlk benzeri kurulus belgelerinin degisimi icin genel kurulun onayi gerekmektedir.

STO’niin yonetim kurulu, yénetisim konusunda dért énemli role sahiptir. Yonetim kurulu, bu rollerin gereklerini yerine
getirirken genel midur gibi (ydonetim-disi ama ydnetim tarafindan atanmis) st diizey idarecilerden de destek almaktadir.
Ydnetim kurulunun ydnetisim rolleri sunlardir:

1) STO’niin ydniinii belirlemek,

2) STO’niin etkililigini ve verimliligini saglamak, buna yonelik olarak destek bulmak, bu yénde uzak gbriis olusturmak,

3) Dis kurum, kurulus ve kisilerle (dis paydaslarla) iyi iliskiler kurmak,

4) Basta ydnetim kurulu olmak tizere STO’de mevcut bulunan tiim kurul, komite ve komisyonlarin saghkli, etkili,

verimli ve sonuca yo6nelik calismasini saglamak.
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YONETIM KURULUNUN ve IDARECILERIN ROLLERI ve SORUMLULUKLARI

Yonetim Kurulunun Sorumluluklar

idarecilerin Sorumluluklar

ROL 1: STO’niin Yéniinii Belirlemek

STO’niin misyonunu tanimlar,

Kurumsal vizyon ve stratejileri gelistirir,
stratejik plani onaylar,

Kurumsal degerlere uyulmasi ve bunlarin
gelistirilmesi icin caba gosterir.

°

Misyon ve vizyonun tanimlanmasina ve
yayginlastirilmasina katilir,

Stratejik planin hazirlanmasi organizasyonunu
gerceklestirir ve planin yapimina katilir,
Stratejik plana dayali olarak yillik
operasyonel plani (faaliyet planini) gelistirir,
Glnlik eylemlerde kurumsal degerlere
uyulmasi ve bunlarin gelistirilmesi icin ¢aba
gosterir,

Yénetim kurulunun karar ve onayina
sunulmak Gzere politikalar hazirlar, rehberlik

calismalari yapar.

ROL 2: STO’niin etkililigini ve verimliligini saglamak; buna yonelik olarak destek saglamak; bu yonlii uzak

goriisii olusturmak
e  Genel midirin ise alinmasinda idari destek
saglar,
e  Saydam karar lretme siirecini uygular,
e  Genel mudiri ise alir, destekler ve e Kaynak yaratma iglemlerine liderlik yapatr,
dedgerlendirir, ilgili faaliyetleri diizenler ve uygular,
e Saydam karar Uretme slirecine destek verir, e  Sorumlu finansal idarecilik yapar, yonetim
e  Finansal stirdurilebilirligi glivence altina alir, kurulu ile kaynak saglayicilara giincel ve
kaynak yaratma calismalarina katilir, glivenilir finansal verileri aktarir,
e Finansal gézetmenlik ve danismanlik yapatr, e  Bitgeleri yonetim kuruluna teklif eder,
° Hizmetlerin, faaliyetlerin ve programlarin e Yeni proje gelistirme ve uygulama sirecinde
kalitesini artirmaya calisir. yénetim kurulu ile birlikte dogrudan calisir,
e Kalite glivence sistemlerini gelistirir ve
uygular, hizmetlerin kalitesi konusunda
yonetim kuruluna glivenilir bilgi aktarir.
ROL 3: Dis kurum, kurulus ve kisilerle (dis paydaslarla) iyi iliskiler kurmak
e Dis kurum, kurulus ve paydaslarla iyi iligskiler e Disiliskileri kurar; kamuoyunda STOyii
gelistirir, hitklimet ve kaynak saglayicilarla temsil eder;
saghklr iliskiler saglar, gerekli durumlarda e Yonetim kurulunun kamuoyu ile iligskilerinde

STO'yii kamuoyunda temsil eder.

idari ve lojistik destek saglar.

ROL 4: Basta yonetim kurulu olmak iizere ST0’de mevcut bulunan tiim kurul, komite ve komisyonlarin
saglikli, etkili, verimli ve sonuca yonelik galismasini saglamak

Yonetim kurulu etkinliklerini idare eder,

kurulun etkililigini gelistirir.

Yonetim kurulu etkinlikleri icin idari destek
saglar,

Bilgilerin yonetim kurulu lyelerine iletilmesini
kolaylastirir;

Yonetim kurulu etkinlikleri konusunda
kurulun bilgili olabilmesi icin sekreterlik

gorevlerinde yardimci olur.




3.2. STO’niin Misyonunun Tanimlanmasi

Orgiitiin misyonunun tanimlanmasi, STO yénetim kurulunun sorumlu oldugu gérevlerden birisidir. Misyonun hazirlanmasi ile
STO’niin varlik nedeni, ne is yaptigi ve yararlanicilarinin kimler oldugu agikca belirlenmis olur. Misyon, kurulusun her faa-
liyetini anlamlandirmak ve yararlanicilarin ihtiyaclarina odaklanabilmek icin yonetim kurulu, idareciler, calisan personel,
tiyeler ve goniilliiler tarafindan STO yasami slreclerinde kullaniimaktadir. STO’niin hedeflerini ve stratejilerini belirleyebil-
mesi icin misyon, anahtar rol oynamaktadir.

Misyon ciimlesi, kurulusun tipini, ana amacini ve degerlerini ifade eden genel bir ciimledir. Temel olarak “Biz neden
variz?”, “Ne yapiyoruz?” ve “Yararlanicilarimiz kimlerdir?” gibi dnemli sorularin cevaplarini vermektedir. STO'niin
misyonunu okuyan bir kisi, o kurulusun varlik nedeni, amaclari ve hitap ettigi kesimler konusunda (baglangic olarak) yeterli

bilgiye sahip olmaktadir.

3.3. Orgiitsel Vizyonun Gelistirilmesi ve Stratejik Planin Onaylanmasi

Yénetim kurulu, STO’niin hizmet vermesi gereken kisilere ve kendi tabanina (Uyelerine, goniilliilerine ve gelecekte blinyesine
katilmasi muhtemel kisilere) erisimi saglamak icin gerekli girisimciligi glivence altina almak zorundadir. Stratejik plan,
hedeflere ulasmak, amaclari gerceklestirmek ve misyonun gereklerini basarmak tizere gelecekteki 2 - 5 yil icin STO’niin

yoninl belirlemektedir.

STO0’de YONETISIM

DIS Hesap verehilirlik = Stratejik yonetim &

Gozetim 1 < Politika gelistirme

ic

Kisa donem Uzun donem

Planlama stirecinin STO’niin gelecedini vizyoner bir bakisla gorerek baslamasi birincil 6nemdedir. STO'niin vizyonu, o ku-
rulusun varolus nedeninden ve misyonundan farklidir. Vizyon, arzulanan gelecegi tasvir eder ve bu gelecegi elde etmek icin

yapilacak calismayla ilgili alani yaratir.

ST0’de YONETISIM

Uyumluluk rolleri Performans rolleri

Strateji formiilasyonu:
e Stratejik analiz,
e Strateji gelistirme,
e Yon belirleme.

Hesap verebilirlik saglama:
e Paydaslara raporlama,
e Yasal mevzuata uyum,
e Denetim raporlarina dzen gosterme.

Gozetmenlik ve izleme: Politika gelistirme:
e  Genel miidiiriin performansini izleme, e Biitceleri onaylama,
o Is sonuglarini izleme, e Performans yonetimi ve ddiillendirme
e Yasal mevzuata uyum, sistemini gelistirme,

Biitceyi izleme ve denetleme. e  Kurumsal kiiltiirii yaratma ve gelistirme.

Gecmis ve simdi yonelimi Gelecek yonelimi

Katilimci bir stirecin sonucu olarak Uretilen vizyon, sadece bir kisinin ya da dar bir grubun lrettigine gdre cok daha gli¢li-
diir, clinkli insanlar kendi trettikleri bir belgeyi desteklemede daha istekli davranmaktadirlar. Iyi yénetim kurullari, payla-

stimis bir vizyon tretme ydnilinde bir tutum sergilemekte, bu yonli liderlik yapmaktadirlar.
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Ydnetim Kurulu,
e Stratejik planin gelistirilmesinde idareci ekibe yardimci olur,
e Plana gerekli girdileri saglar,
e STO'nuin stratejik amaglarina ve planin hedeflerine ulasmasini saglamak tizere yillik faaliyet planlarini onaylar,
e Planin ilerleyisini izler.

Stratejik planlama siirecinde yonetim kurulu tyeleri, STO’niin uzak ve yakin cevresinde yer alan unsurlara iliskin verileri
saglamada ve analiz etmede yardimci olmalidir. Gene bu cergevede devletin sosyal ve ekonomik politikalarinin izlenmesi,
STO’niin yararlanici ve paydaslarinin ihtiyaclarinin belirlenmesi ve yeni kaynak saglama firsatlarinin gdzlenmesi, yonetim
kurulu tyelerinin gdrevleri arasindadir. Bu konulardaki bilgiler, STO’niin stratejik amaglarinin belirlenmesinde, stratejilerin
olusturulmasinda ve misyonu yerine getirmek tizere programlar olusturulmasinda son derece 6nemlidir. STO ybnetim kurulu,

kurulusun stratejik planina son onayi vermeli, ardindan uygulama sirecini yakindan izlemelidir.

3.4. STO’niin Degerlerinin Gelistirilmesi

STO'niin degerleri, kurulusun tercihlerine ve kararlarina kilavuzluk yapmaktadir. Bu degerler, STO’niin tiye ve géniilliileriyle
dig paydaslarina nasil hizmet verecegini belirleyen ilkeler arasinda yer almaktadir. Gene bu degerler araciligi ile personelin
STO siireglerinde desteklenmesi, paydaslarla nasil calisilacagi ve misyonu gerceklestirmek tizere “‘toplumsal iyi” igin ne
tlirden calismalar yapilacadi konulari yon bulmaktadir.

STO’niin dederleri kimi érneklerde yazili olarak sergilenmekte, diger yandan bazi kuruluslarda bu degerler Gyelerin, goniil-
llilerin ve personelin zihinlerinde ve ylreklerinde taginmaktadir. STOnlin degerlerinin aciklikla ortaya konulmasi, yonetim
kurulunun gérevleri arasinda yer alir. Bu degerlerin tim kurul lyeleri ve personel tarafindan benimsenmesi saglanmalidir.
tiim kurul tyeleri ve personel tarafindan bu degerlerin iyice benimsenmesi saglanmalidir. STOniin degerleri, STO’niin dal-
gali ve zor olabilen yasaminda deniz feneri gdrevini yerine getirmektedir. Ozetle, 6rgiitiin degerleri, basta yonetim kurulu ve
personel olmak Uzere tim 6rgltsel yapilarin nasil calismalari gerektigi konusunda aydinlatici olmalidir. Bu degerlerin canli

ve diri kalmasi, diger yandan surdiiriilen faaliyetlerle birlikte gelistirilmesi dncelikle yonetim kurulunun gérevidir.

Ozendiren, gayrete getiren pozitif degerlerin var edilmesini ve uygulanmak iizere tanitiimasini saglayan ysnetim kurullari,
oncelikle tyelerin, gonilliilerin ve personelin saygisini kazanmaktadir. Bu yaklasimdan paydaslar ve kamuoyu da olumlu
etkilenmektedir. STO faaliyetleri icinde yoneticilerin ve liderlerin olumlu sozleri ve dogru eylemleri ile drgiitiin dederleri
yasamsal canlilik ve sosyal kabul bulmaktadir. iyi kurullar, gelistirdikleri bu degerlerle yasarlar, drgiitsel tercihlerini bu
degerlere uyumlu yaparlar, kararlarini bu degerlerin belirledigi yonde verirler.

3.5. Profesyonel Idarecinin Segilmesi, Atanmasi ve izlenmesi

Genel mudiir, genel koordinatér veya genel sekreter gibi isimlerle anilan profesyonel idareci, STO’niin giinliik operasyonlarini
y6netmek ve kurulusun stratejilerinin gereklerinin yerine getirilmesini idare etmekle gérevlidir. Yonetim kurulunun kararlari
(bundan sonra da genel miidiir olarak anilmaya devam edilecek olan) profesyonel idareci tarafindan yerine getirilmektedir.

Pek cok orglitte personelin ise alinmasi, gdéreve yerlestirilmesi, personel kadrosunun ydnetilmesi genel midir tarafindan
gergeklestirilmektedir. Yénetim kurulunun goriis ve onayina sunulmak tzere politika ve prosediir taslaklarinin hazirlanmasi,
genel midirin gorevleri arasindadir. Yonetim kurulu tarafindan onaylanan bltgeye uygun olarak harcamalarin yapiimasi da

genel mudirin yetki ve sorumlulugundadir.

3.6. Saydam Karar Siirecinin Olusturulmasi ve Uygulanmasi
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Yénetisim anlayisi, STO’de karar siireclerinin agik ve saydam olmasini gerektirmektedir. Bu nedenle drgiitiin her asama-
sindaki karar yapilari iyi tanimli olmali ve bu yapilanmaya uygun davraniimalidir. Yonetim kurulu, STO’niin tedarik zinciri



sisteminden sorumludur; bu cercevede neyin, hangi kosullarda, nasil alinip satildigi uygun bicimde yonetilmeli, denetlenmeli
ve onaylanmalidir. Bir drnek uygulama olarak, STO’niin alimlari, tutarlara gére dilimlere ayrilabilir; saymana, genel mii-
diire ve yonetim kuruluna alim tutari yetki araliklari belirlenebilir. Agik politikalar, prosediirler ve yetki kullanma sinirlari
oncelikle saglikli ic denetimin varligini saglayacak, bdylece yénetisimin STO’de kdk salmas icin gerekli zeminin bir boltimi

hazir hale gelecektir.

3.7. Finansal Siirdiiriilehilirlik ve Kaynak Yaratmaya Katilim

Finansal surdirulebilirligi saglamak icin yonetim kurulu, genel midir ve sayman (profesyonel muhasip) ile ortak calis-
maktadir. Bu ishirliginin amaci, periyodik finansal analizleri gerceklestirmek, STO’niin finansal yapisini saghkl tutmak
ve kurulusun hizmetlerini kaliteli ve maliyete duyarl tarzda verebilmektir. Su, elektrik, telefon gibi giderlerin incelenmesi
ve miimkiinse bunlardan tasarruf yapiimasi yénetim kurulunun sorumlulugundadir. Kullaniimayan (bina, techizat, mobilya
gibi) altyapi ya da personel olup olmamasi ve bunlarin ne bicimde degerlendirilmesi gerektigi de yénetim kurulunun sorumlu
oldugu gdrevler arasindadir.

Finansal girdisi olmayan bir STO, varligini devam ettirmekte zorlanir. Orgiitiin gelirlerinin artiriimasi ve buna iligkin strate-
jiler gelistirilmesi, yonetim kurulunun sorumlu oldugu bir diger konudur. Bazi STOler bir yandan hizmetlerini cesitlendirir-
ken, diger yandan STO tarafindan verilebilecek hizmetleri, bedeli karsihigr satin alabilecek yeni hedef gruplara ve kesimlere
yénelmislerdir. Kaynak yaratmanin bir parcasi olan bu tiir licretli hizmetlerin STO lerin iktisadi isletmeleri aracihgr ile veril-
mesi miimkindiir. Hemen hemen her STO’ntin misyonundan ve dederlerinden taviz vermeden béyle yeni kaynaklar yaratmasi
ihtimali ve olanagi vardir; bu konuda yonetim kurulu ufuk agici olmalidir.

STO'niin bulundugu yakin ve uzak cevrenin ekonomik ve sosyal sartlarini iyi bilen yonetim kurulu Gyeleri, gelir elde edi-
lebilecek hizmetler konusunda 6neriler sunabilmelidirler. Burada gdzden kagirilmamasi gereken nokta, gelir elde etmenin
amacinin 6rgiitsel misyon ve dederlerin kilavuzlugunda STO’ntin stirdiriilebilirligini saglamak oldugudur. Diger yandan,
toplumda mevcut diger kuruluglarla birlikte kaynak saglayicilara yapilacak basvurular ihtiyag duyulan gelirin bir bdlimiini
saglayabilmektedir. Yonetim kurulu, sorumluluklari geredi bu konuda girisimci olmalidir.

Kaynak yaratma, finansal strdiirilebilirlik agisindan tim STO'ler icin yasamsal 6nem tagimaktadir. Kaynak yaratma hedef-
leri ile stratejilerinin olusturulmasi ve kaynak yaratma calismalarina katilim, yénetim kurulunun vazgegilmez gérevleri ara-
sindadir. Yonetim kurulu Uyelerinin kaynak yaratma hizmetlerinde basarili olmalari ihtimali yiiksektir. Yéneticiler, gondlli
olarak gbrev aldiklari STO’niin hizmetlerinin, kaynak saglayicilara dogru aktariimasi ve ilgili kurum, kurulug veya kisilerin
ikna edilmesi yoluyla ciddi katkilar saglayabilirler. STO’niin yénetim kurulu Uyeleri,

e Faaliyet giderlerini karsilamak tizere badis isteyebilirler,

e Sermaye yatirimi niteligindeki altyapi ihtiyaglarini kargilamak veya iyilestirmek icin kaynak yaratma kampanyalari
diizenleyebilirler,

e Ozgiin projeler ve 6zel programlarin desteklenmesi icin kaynak saglayicilara yonelik daha albenili ve rekabetgi
dneriler gelistirebilirler,

o Gelecekteki kurumsal ihtiyaclarin karsilanmasi igin faiz geliri, kar payi veya gayrimenkul kirasi gibi gelir kaynak-
lari elde edebilirler.

3.8. Finansal Gozetim

Finansal yasatabilirlik ve mali hesap verebilirlik (sayisabilirlik) s6z konusu oldugunda en Ust diizeydeki sorumluluk, yonetim
kuruluna aittir. Gelir toplama, finansal kaynaklarin glivence altinda tutulmasi ve kaynaklarin gerekli islerde kullaniimasi
gibi islemleri yapan profesyonel idare ile karar, onay ve denetimden sorumlu olan ydnetim kurulu bu 6zellikleri ile STO ya-
saminda giicler ayriligini sergilemektedir.
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Ydnetim kurulu Uyeleri ile (genel midiir ve saymanin yer aldigi) profesyonel idare, finansal hedefleri belirlemek icin birlikte
calismaktadir. Yonetim kurulu, genellikle bir malT komite araciligi ile malf idare prosediirlerine olur vermekte, yillik biitceyi
onaylamakta, STO’niin finansal performansini (devlet ve kaynak saglayicilarin beklentilerini de dikkate alarak) izlemektedir.

Her ydnetim kurulu toplantisinda kurul, STO’niin gelirlerini, harcamalarini ve gelir-gider dengesini mali rapor olarak al-
makta ve incelemektedir. Raporlar, bitceden sapmalari, muhtemel gelirleri ve olumsuz sapmalari diizeltmek igin alinmasi
gereken dnlemleri icermelidir. Tim finansal veriler, incelenen dénemin program hedefleri acisindan ele alinmali ve degerlen-
dirilmelidir. Profesyonel idare ve mali komite, nakit akisi, bilango ve gelir tablolarinin anlagiimasi, yorumlanmasi ve irdelen-
mesi konusunda yénetim kuruluna yardimci olmalidir. Yonetim kurulu tiyelerinin finansal analiz konusunda STO biinyesinde
bir seminer veya ¢alistay faaliyetine katiimalari ve genel anlamda bilgilenmeleri yararli olacaktir.

Ozetle, ydnetim kurulunun STO’niin finans isleri alanindaki sorumluluklar sunlardan olusmaktadir:

e STO’niin finansal hedeflerinin belirlenmesi ve 6rgitiin hedeflere ulasmadaki performansinin izlenmesi,

e Saglam malT politikalarin Gretimine katki yapiimasi, gelistirilen politikalara onay verilmesi ve bu politikalara bagl
kalinmasinin izlenmesi,

e STO’niin kaynaklarinin korunmasi amaclyla, kurulusta mali denetim sistemlerinin gelistirilmesine katki yapiimasi
ve izlenmesi, kaynaklarin gereksiz ya da usllIsiiz kullaniminin dnlenmesi,

e VYasal mevzuata ve kaynak saglayicinin kurullarina uyumlu davranilmasi, yilda en az bir kez (ya da ihtiyag olan
bicim ve sayida) bagimsiz ve sertifikalandirilmis bir kurulug tarafindan malf denetim yapiimasinin saglanmasi,

e Yillik bilitgenin onaylanmasi,

e Profesyonel idarecilerin bagka kaynaklardan gelir saglamalarina iliskin planlarinin onaylanmasi.

3.9. STO Hizmetlerinin ve Programlarinin Kalitesinin Gelistirilmesi

STO'de ticretli calisanlarin hizmet lretmede en yiliksek kaliteyi yakalamalari ve iyilestirme gerektiginde kendilerine gerekli
destegin saglanmasi, yoénetim kurulunun sorumluluklarindan bir digeridir. Profesyonel idareci grup ve personel en ylksek kali-
tedeki hizmeti saglamakla ytkimli oldugundan, yénetim kurulu, hizmetlerin ulastiriimasindan haberdar edilmelidir. Y6netim
kuruluna bilgi iletimi, hizmet alan kesimlerin memnuniyet diizeyini de iceren degerlendirme raporlari ile saglanmaktadir.

Yonetim kurulu kendisine ulasan bilgi lizerine nitelik, nicelik eksikligi veya zafiyeti gériirse bu alanda iyilestirmeler iste-
yebilmektedir. Kurulun dnerdigi iyilestirme ve gelistirmeleri yerine getirmek, profesyonel idarecilerin gérev ve sorumluluk
alanindadir. STO hizmetlerinin kalitesini giivence altina almak ve gelistirmek igin yonetim kurulu kalite hedefleri koymakta,
bunlari izlemekte, hizmetlerden yararlanan veya etkilenen kesimlerden geribildirim almakta, hizmet kalitesini iyilestirici

faaliyetlerin ylritilmesini saglamaktadir.

3.10. Toplum, Devlet ve Kaynak Saglayicilarla Iyi ili§kiler
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Yonetim kurulu, STO’niin yakin ve uzak cevresindeki toplumla etkili ve verimli iliskiler kurmakla sorumludur. Kurul iyeleri,
STO’niin taninmasinda ve etki alaninin yayginlasmasinda énemli hizmetlerde bulunabilirler. Bir anlamda, STO’niin elcileri
gibi calisirlar. Bu iliskilerin genisligi ve cesitliligi nedeniyle profesyonel calisanlarin agamayacagi pek ¢ok kapinin aralan-
masi, yonetim kurulu lyeleri icin son derece kolay olabilir. Orglitiin basarisi, yoneticilerin ve profesyonel idarecilerin tye
ve gonullllerle, farkli grup ve topluluklarla, dis paydaslarla, kaynak saglayicilarla, kamu kurum ve kuruluslariyla, diger
STO'lerle kurdugu iletisimin ve iliskinin bagarisina baglidir. Hig kugkusuz, bu iliskiler diizeni, drgiitiin basarisini ve hizmetin
gerekli noktalara ulagsmasini dogrudan etkilemektedir.

Yénetim kurulu tyeleri, STO tiyeliginin goniillii bir ugras olmasi nedeniyle zamanlarinin ancak bir bélimiinG 6rglt isleri icin
ayirabilmektedir. STO'niin gerektirdigi isleri yapabilmek icin profesyonel idareci ve personellerle ishirligi icinde olmalari,
ortak calisma yapmalari gerekmektedir. intiyaca gore ve STO’niin degerlerine uymak kosuluyla bazi ortamlarda 6rgiti
genel midir gibi profesyonel idareciler temsil etmektedir.



Ozetle, yonetim kurulu tyelerinin STO’yl kamuoyunda temsil etmek, 6rgltiin imajini yikseltmek, toplumda etkili olmak ve
kurumun glictiini artirmak icin yapmalari gerekenler sunlardir:
e Orgiitiin misyonunu ve hedeflerini gerceklestirmek tizere etkili calisma arkadaslarini ikna etmek,
e Yasayapicilara, politika Ureticilere ve karar vericilere mektuplar yazmak,
e Yasal mevzuatin izin verdigi dlclilerde drglitiin 6nemli konulari lizerine yasa yapicilar ve politika Ureticiler nezdinde
lobicilik yapmak,
e Konferanslarda, kamuoyu dniindeki etkinliklerde ve sosyal toplantilarda konusmalar yapmalk,

e Kamusal konularda kamuoyu dniinde konusmak ve drgltiin gdrlglerini medyada dile getirmek.

3.11. Yonetim Kurulu Etkinlikleri ve Kurulun Etkililigi

Yénetim kurulu canli, diri ve etkili olabilmek igin bir dizi basarili etkinlik yapmak zorundadir. STO iiyelerinin ortak degerle-
ri 6grenmeleri, kendilerini cok yonlii olarak gelistirmeleri, beceri ve deneyim edinmeleri STO yonetim kurulunun sorumluluk
alanindadir. Yeni ve mevcut kurul Uyelerinin bir sir-git faaliyet halinde egitilmeleri, yonetim kurulunun ve profesyonel ida-
recilerin gorevleri arasinda bulunmaktadir.

Ydnetim kurulu tiyelerinin zamanlarini iyi kullanmalarini saglamak ve ise bagliliklarini korumak icin yonetim kurulu toplan-
tilarinin iyi diizenlenmesi ve iyi ylritilmesi gerekmektedir. Yonetim kurulu toplantisinin zamanini belirlemek ve giindemini
hazirlamak (genel midiriin yardimlariyla) yonetim kurulu bagkanindan beklenmektedir.

Yonetim kurulu her yil kendi performansini resmfi olarak dlcecek yollar gelistirmelidir. Bu islem, yonetim kurulunun STO
ortamindan uzak bir yerde ic dederlendirme yapmasiyla ya da bir 6zdederlendirme araci kullanilarak gergeklestirilmelidir.
Kurulun kendisini degerlendirmesinin belli basl hedefleri sunlardir:

o Orgutiin misyonu cercevesinde kurul tyelerinin kendi rollerini yerine getirme yetkinligini belirlemek,
e Kurul tiyelerinin performansini iyilestirmek.

Ozdegerlendirme, kisinin kendisini baskalarinin gézlyle dederlendirmesi veya tartismasi amaciyla yapilabilir. Yonetim ku-
rulu, 6zdegerlendirme sonuglarini bir yonetisim iyilestirme planinin parcasi olarak kullanabilir.

Iyi STO Kurullar igin Yonetisim ilkeleri

Seckin kurullar, kurulun etkililigini artirmak lizere profesyonel idareci ve personel-
Yapici ortaklik iliskisi le, yaratici ishirligi ve karsilikli bagimlilik anlayisi ile ¢ahisirlar. Bu iliskiyi gliven,
actk sézluliik, saygr ve diristlik tizerine inga ederler.

Seckin kurullar, STO misyonunu sekillendirir ve gelistirirler; ilgi uyandiran bir viz-
yon sergilerler; orglitiin kararlari ile 6rgiitiin temel degerleri arasinda uygunluk

Misyon giidiimliiliik saglarlar. Misyon, vizyon ve temel degerlerle ilgili sorunlar karsisinda tek sefer-
lik ¢coziimler yerine, konunun dneminin anlasiimasini saglayan gériismeleri tercih
ederler.

Seckin kurullar, rgltlin yonini belirlemek icin stratejik dlstinceye dnem verirler;
bu distince bigiminin yerlesmesi icin gerekli zamani ayirirlar. Bu kurullar, glindem-
Stratejik diisiince lerini ve hedeflerini stratejik 6nceliklere gdre diizenlerler. Genel mudiiriin degerlen-
dirilmesi, toplanti glindemlerinin islenmesi ve kurulun insan yapisinin olusmasinda
da stratejik distinceden yararlanilir.

Seckin kurullar, karsilikli saygr cercevesinde soru sorabilmek ve yapici tartismalar
yapabilmek icin bir sorgu kiltiirini kurumsallastirir. Analize dayali kararlar ve-
rebilmek icin daha fazla bilgilenmeye, secenekler tizerinde irdelemeler yapmaya ve
muhtemel sonuglari tartismaya caba harcarlar.

Sorgulama kiiltiirii
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Bagimsiz diisiince

Seckin kurullar bagimsiz disiince yapisina sahip bireylerden olusur; bir biitlin
olarak da bu sekilde davranirlar. Gikar gatigmalarina kargi STO’niin gelistirmis
oldugu kurallar ve prosediire uygun davranirlar. Bu kurullarda yer alan yoneti-
ciler, STO’niin gikarlarini kendi bireysel ¢ikar ve beklentilerinin niinde tutarlar.
Kararlarin olusmasinda tercihlerini etki altinda kalmadan yaparlar ve oylarini bu
bicimde kullanirlar.

Saydamlik ahlaki

Seckin kurullar, saydamlik konusunda bir ahlak yapisina sahiptir. Bu dzelliklerini
kaynak saglayicilar, paydaslar ve toplumun diger kesimleri karsisinda agik bicimde
sergilerler. Kurulun kendi ic isleyisinde de ayni saydamlik anlayisi gecerlidir. Kurul
icinde bazi kurul tyelerinin bilgisi disinda gizli isler yapiimaz.

Biitiine uyumluluk

Seckin kurullar, etkin gdzetim igin uygun mekanizmalar kurarak saglam ahlakt
degerler ve disiplinli uyumluluk gelistirir. Hesap verebilirligi ve ihtiyac duyulan
denetimleri saglamak Uzere bagimsiz deneticiler kullanirlar. Boylece kayip ve
usOlstizlik risklerinden uzak kalinmasini saglarlar.

Kaynaklarin siirdiiriilehilirligi

Seckin kurullar, 6rgltin vizyonu ile planlarinin uyumlu olmasina 6zen gdsterir.
Bitcenin stratejik planlamaya eklemlenmesi ile (mevcut kaynak ve altyapi dogru
bicimde kullanilarak) gercekgi faaliyetlerin olusmasini saglarlar.

Sonug ydnelimlilik

Seckin kurullar, sonug yénelimli caligir. Orgiitiin misyonunu referans alarak dnemli
program ve faaliyetlerin basarisini dlcerler. Hizmet kalitesine 6zen gdsterirken, et-
kililigin ve verimliligin basariimasina 6nem verirler. Basarinin dlclimiinde anahtar
performans kriterleri kullanirlar. Yatirimlarin getirisini 6lcerler.

Amaca yonelik kurul deneyimi

Seckin kurullar, kendilerini yonetisim hedeflerini gerceklestirecek bicimde drgitsel
onceliklere gére yapilandirirlar. Yénetisim ¢alismalarini istege baglh olmaktan ¢i-
karip bir yasam tarzi haline getirmek igin uygun yapilari ve uygulama olanaklarini
olustururlar.

Siirekli 6grenme

Seckin kurullar, sirekli 6grenen drglt dzelliklerini gelistirir ve uygularlar. Stirekli
6grenme, bu kurullar icin STO yasaminin vazgegilmez bir pargasidir. Bu nedenle
stirekli 6grenme ilkesini yonetisim siireclerine eklemlemeye 6zen gésterirler.

Yeniden canlandirma

Seckin kurullar, kendilerini planlanmig degisim programlari, akilli istihdam poli-
tikalari ve i¢ kaynaklarin yerinde kullanimi ile canli tutarlar. Misyon, strateji ve
kurul bilesimi arasinda dogru iligskiyi kurarlar.

3.12. Yonetim Kurulunun Yapisi ve isleyisi
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Etkili ve verimli calisma icin yonetim kurulunun yapilanmasi uygun bigimde gelistirilmelidir. Ydnetim kurulunda gérev pay-

lasimi, bir yandan gdrev unvanlari, diger yandan agik gérev tanimlari yazili bir belge halinde ortaya konmalidir. Yénetim

kurulu iginden komitelerin olusumu ve calisma sekilleri de belgelenmelidir. Orgiitlenme sekreterligi gibi bagka géreviendir-

meler de s6z konusu olabilmekle birlikte, genel olarak bir ydnetim kurulunda bulunan gdrev pozisyonlari sunlardir:

e Yonetim kurulu bagkan,
e Baskan yardimcisi,
e Yazman (sekreter),
e Sayman (muhasip).

Ydnetim kurulu baskani, kurula liderlik yapmaktadir. Yénetim kurulunun bir bitlin olarak varligi ve isleyisi ile her Gyenin

kendi gdrev tanimlarina uygun calismasinin saglanmasi, bagkanin gérevleri arasinda bulunmaktadir. Baskan, genel muidir

ile yakin calismakta ve iletisim halinde bulunmakta, onun performansini denetlemekte, kurula ve genel midire ydnelik

olarak STO yasamina iligkin kogluk yapmaktadir. Yénetim kurulunun en 8nemli iiyesi olan bagkanin gérevleri sdyle zetle-

nebilir:




e Yonetim kurulunun sorumlu oldugu gdrev ve fonksiyonlari yerine getirmesi igin liderlik yapmalk,

e Gerek duyulan durumlarda genel miduriin katkilariyla kurulun, diizenli toplantilar yapabilmesi igin planlama ve
liderlik yapmalk, toplanti cagrilarinda bulunmak,

o Genel midlrin ve yazman (sekreter) lyenin katkilariyla yonetim kurulu glindemini hazirlamak,

e Konumu geredi tim komitelerde resen Uyelik (gerekirse bagkanlik) yapmalk,

e Kurulun ve genel midiiriin gérev tanimlarina uygun calismasini glivence altina almak, aksi durumlarda danisman-
l1k yapmak,

e Gerekli durumlarda genel midire kocluk yapmak, genel mudire karsi kurulun sézcisi olmak,

e Genel mudirin secilmesi, performansinin denetlenmesi ve dengelenmesini glivence altina alacak etkili stirecin var-
[1gin1 glivence altina almak,

e Genel midirin secimi, performans denetimi ve dengelenmesi konusunda gdézetmenlik yapmak,

o (Ozdegerlendirme calismalari da dahil olmak tizere gliglii bir kurul yapisi ve isleyisi saglamak amaciyla gézetmenlik
yapmak,

o Orgitiin calismalarinin duyurulmasini saglamak, kurulun sézciligiini yapmak.

Yonetim kurulu bagkan yardimcisinin (kurul tyesi olmak diginda) sorumluluklari, yénetim kurulu bagkaninin bulunmadigi
durumlarda baskaninki ile aynidir. Baskanin herhangi bir nedenle bulunmadigi toplanti veya ortamlarda kurulu temsil yet-
kisi bagkan yardimcisindadir.

Yonetim kurulunun yazman (sekreter) Uyesi, idari gérevlerin yerine getirilmesinde baskanin énemli yardimcisidir. Toplan-
tilarin diizenlenmesi, giindemin kurul Uyelerine gonderilmesi, lyelere cagri yapiimasi, toplanti tutanaklarinin kayit altina
alinmasi, kurul kararlarinin derlenmesi ve izlenmesi, kurul belgelerinin tedariki yazman tyenin gérevleri arasindadir. Tiim
kurul Gyeleri gibi gdnillik esasi ile calisan yazman Uye, idart gérevlerini yerine getirebilmek igin profesyonel calisanlardan
destek almaktadir.

Sayman (muhasip) tyenin birincil gdrevi, érgitiin finansal islerinin gézetimidir. Kurulun finansal raporlari edinmesinde ve
bunlari analiz etmesinde yardimci olur. STO’niin mal? durumunun iyilestirilmesi icin éneriler gelistirir veya énlemler alir.
Saymanin birlikte ¢alistigi yapilardan birisi mali komitedir ve sayman, bu komitenin baskanligini yapmaktadir.

STO Yonetim Kurulu Uyesinin Rolleri

Pozisyon Aciklamalar

e Tum kurul toplantilarina ve ilgili oldugu komite oturumlarina katilmak; 6zel
etkinliklerde yer almak,

o Orgiitiin misyonu, hizmetleri, politikalari ve programlari konusunda bilgili ol-
mak,

e Kurul ve komite toplantilari éncesinde giindemi ve ¢alisma materyallerini goz-
den gegirmek,

e Kurul ve komite calismalarinda gérev lstlenmek, yapabilecegi isler konusunda
teklifte bulunmak,

. s . e STO’ya maddi katkida bulunmak,

Yonetim kurulu iiyesi . . - S

e Bagka kisi veya kuruluslarin STO hakkinda bilgilenmesini saglamalk,

e STO’va veya kurula yararh olabilecek kisileri (adaylari) énermek,

o Orgiitin alanina giren konulari ve gelismeleri glincel olarak izlemek,

e STO’niin mahremiyet ve cikar catismasi kural ve prosediirlerine uygun davran-
mak,

e STO’niin profesyonel galisanlarindan 6zel isteklerde bulunmaktan kaginmak,

o Orgitiin finansal raporlarinin incelenmesi gibi sorumluluk gerektiren islerde ku-
rula ve ilgili yoneticilere yardimci olmak.
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e Yonetim kurulu ve komite toplantilarini idare etmek,

e Tum komitelerde resen baskanlik yapmalk,

e Genel midur ile birlikte calisarak kurulda alinan kararlarin gereklerinin yerine
gelmesini saglamak,

o Gerek duyulursa 6zel toplantilar diizenlemek,

e Komite baskanlari ile genel miduriin seciminde 6nerilerde bulunmalk,

e Kurul toplantilari glindeminin hazirlanmasi icin genel midure yardimcr olmak,

Yonetim kurulu baskani e Yeni kurul tyelerinin oryantasyonunda genel miidiire yardimci olmak,

e Yeni genel miidlr secimi icin arastirma stirecini yonetmek,

e Genel mudirin yillik performansinin belirlenmesini koordine etmek,

e Yeni kurul Uyesi adaylarinin belirlenmesinde drglitlenme komitesi (ya da ilgili
secim ve degerlendirme komitesi) ile birlikte calismak,

e STO’niin s6zcliltigl gérevini yerine getirmek,

e Kurul uyelerine rolleri, sorumluluklari konularinda danismanlik, performans
degerlendirme stirecinde kolaylastiricilik yapmak.

e Tim kurul toplantilarina katiimak,
e icra (yiirtitme) komitesinde gérev yapmak,
e Yonetim kurulu baskani tarafindan verilen gérevleri yerine getirmek,
Baskan yardimcisi . ) . o
e Yénetim kurulu baskaninin gdrev ve sorumluluklarini bilmek, onun yoklugunda
bu pozisyonun gereklerini yerine getirmek,

e Kurul liderliginin énemli bir unsuru olarak hareket etmek.

e Tim kurul toplantilarina katiimak,

e cra (yiirtitme) komitesinde gérev yapmak,

o Kurul kayitlarini tutmak veya tutulmasini saglamak, kayitlarin hassasligini ve
dogrulugunu glivence altina almak,

Yazman (sekreter) ilye e Kurul tutanaklarini gézden gecirmek,

e Ydnetim kurulu baskani ile bagkan yardimcisinin gérev ve sorumluluklarini bil-
mek, onlarin yoklugunda bu pozisyonun gereklerini yerine getirmek,

e Kurul toplantilarinin duyurusunu yapmak, ihtiyag oldugu takdirde komite top-
lantilarinin duyurusunu yapmak.

e STO've iliskin bilgilere hakim olmak, hedef ve amaglarin yerine gelmesi igin
gorev Ustlenmek,

e STOler icin ihtiyag duyulan finans ve muhasebe bilgisine hakim olmalk,

Sayman (mubhasip) iiye o Qrgiitiin finans ydneticisi olarak gérev yapmak, malf komitenin bagkanhgini
yapmalk,

e Kurulun finans ile ilgili biitgeyi ve malf raporlari anlayip yorumlamasina yar-
dimci olmak, kurulun malt sorumluluklari hakkinda bilgilendirme yapmak.

STO'niin ic thzlk ve yonergelerinde yonetim kurulu lyelerinin kac kere goreve secilebilecedi, gérev siireleri ve ofis i¢i ku-
rallar agiklikla tanimlanmalidir. Bazi érgiitlerde yéneticilerin ancak bir kez, bazilarinda ise birden ¢ok kez segilmelerine
olanak taninmaktadir. Yonetim kurulu Uyeliginden ayrilma hallerinin diizenlenmesi ile eski ve yeni yoneticilerin en uygun
bilesimi saglanmalidir. Secilme sayisina ve gorev sirelerine 6zen gdsterilmedigi durumlarda yonetim kurullarinin uyusuk,
tutarsiz ve esinsiz olduklari gézlenmistir. Yonetim kurulu tyesi olmakla ilgili kurallarin kurulu bir biitiin olarak diri tuttugu
ve is yliklenme konusunda tyeleri gayretli kildigi bilinmektedir.

Genel anlamda STO yénetim kurulu olusturmak icin sabit bir sayi yoktur. Diger yandan yasal mevzuat, Glkelere bagli olarak
kisitlamalar getirebilmektedir. Ornegin Tiirkiye’de bir dernek kurmak icin en az yedi kisi gerekmektedir. Bu durum da, yo-



netim kurullarinin yedi kisiden olusmasi gerektigi gibi bir kabule neden olmustur. Diger yandan, bir érgiitiin yénetim kurulu
lye sayisi da degisebilmektedir. Oylamalarda ¢ogunlugun dikkate alinmasi nedeniyle kurulun beg veya yedi kisi olmasi tercih
edilmektedir. Kuruldaki tye sayisinin on kisiye kadar ylkseldigi STO’ler de vardir. Genel olarak daha diistik sayida tye ile
kurullarin daha etkin calistigr bilindiginden, bes ve yedi, en cok tercih edilen lye sayilaridir. STO’niin yénetim alanindaki
ihtiyaglari daha fazla insan kaynagina gerekli kildiginda, ydnetim kurulunun liye sayisi, basta tiiziik olmak lzere STO mev-
zuatina gdre uygun bicimde artirilabilir.

Yénetim kurulu igin dogru bilesimin bulunmasi, STO’niin misyonunu hakkiyla gerceklestirmesinin 6n kosullarindan biridir.
Bu nedenle kurulun lyelerinin belirlenmesinde tamamlayici 6zelliklere ve yetkinliklere sahip kisilerin secilmesi énem tasi-
maktadir. Cogu zaman pek ¢ok 6zelligi kendinde toparlamig bir bagkan segmenin yeterli olacagr distiniilmektedir. Bu durum,
STO’de yonetisimin oniinl kesen en dnemli yanlislardan birisidir. STO yénetim kurulu tiyelerini belirlemedeki temel kriterler,
secilecek Uyelerin birlikte calismaya, iletisime, is yiiklenmeye ve 6Grenmeye niyetli ve hazirlikli olmalaridir. Ortak calisma
ve isbirligi becerilerinin mevcudiyeti de dikkat edilmesi gereken nitelikler arasindadir.

STO yonetimini belirlerken temsilde adalete ve tamamlayici yetkinliklere nem verilmesi olumlu sonuglar dogurmaktadir. Bu
cercevede STO’niin insan yapisindaki cesitliligin yonetim kuruluna yansimasi yararli olacaktir. Ozel sartlar da dikkate alina-
rak yoneticilerin seciminde yas dilimleri ve cinsiyet dengelerine 6zen gdsterilmesi 6nerilmektedir. Kaynak yaratma veya pa-
zarlama gibi alanlarda birikimli ve deneyimli kisilerin kurullarda yer almasi genelde olumlu katkilar yapmaktadir. STO'niin
insan yapisini ve verdigi hizmetlerin niteliklerini iyi bilen kisilerin kurulda gorev almalari da kolaylastirici etki yapmaktadir.

STO’lerde giderek daha fazla oranda yonetim kurulu Uyeleri arasinda gorev paylagimi yapiimaktadir. Bu baglamda kurul
tUyelerinin Ustlenebilecekleri yeni isler ve gérevler tanimlanmaktadir. Bu yeni roller érgitin ve kurulun ihtiyaclarina gére
cesitlilik gostermektedir. Gelistirilen is tanimlari blinyesinde, bu tanimlamalarin, bilesenleri olarak roller, sorumluluklar ve
performans hedefleri yer almaktadir.

Bir STO’de tiim gérevlerin yonetim kurulu tiyeleri tarafindan yapilacag seklinde bir yargi, ciddi anlamda yénetisim felsefe-
sine aykiridir. Bir yandan gdrev ve fonksiyonlari kurul lyeleri arasinda paylastirirken, diger yandan uzmanlhida ve yetkinlige
sahip baska lye ve génillilerin de calismalara katilmasini saglamak gerekmektedir. Bunun yollarindan biri, gdreve ve
fonksiyona yonelik yeni érgitsel yapilar (kurullar, komiteler, komisyonlar) olusturmak ve bazi konulari bu yapilara havale
etmektir.

Kurumsallagmig STO’lerde ydnetim hizmetlerinin pek gogu, konularla ilgili komiteler tarafindan gergeklestirilmektedir.
Siklikla gériilen komite tirleri arasinda icra komitesi, drglitlenme komitesi, malt komite gibi drnekler dikkat ¢ekmektedir.
Diger komiteler érgiitiin ihtiyaclarina gore olusturulabilmektedir. S6z konusu érgitsel yapilar, bir yandan STO’niin anah-
tar sorunlarinin ¢6zimdi icin ugras verirken, diger yandan ilgili konularda yonetim kurulu icin dneriler gelistirmektedirler.
STOlarda birkac tipte orgltsel yapi (kurul, komite, komisyon) bulunabilmektedir. Bunlar arasinda, belli bir konuda kesin-
tisiz calismalar yapan stirekli calisma gruplarini (stirekli kurullari) ve belli siirede belli bir amaci yerine getirmek lzere
yapilanmig proje tabanli gruplari (proje gruplarini) saymak mimkindir.

Komitelerin Gorevleri ve Sorumluluklari

icra Komitesi

Yonetim kurulu Gyeleri ile profesyonel idareciler-
den olusur.

Mali Komite

Finansal konularda birikimli ve deneyimli yone-
ticiler ve profesyonel idareciler ile yetkinlikleri
olan diger Uyeler ve uzmanlardan olusur.

Anahtar kararlarin verilmesi ve yonetim kurulunun toplanmadigi do-
nemlerdeki (iki toplanti arasindaki) sorunlarin ¢éziilmesi ile gérevlidir.

Butceleri, gelirleri ve harcamalari izler, yénetim kuruluna bitcenin
ve harcamalarin bir bitiin olarak onay! konusunda tavsiyelerde bu-
lunur.

Orgiitlenme ve Goniillii Kazanma Komitesi
Orgiitlenme ve 6rgiitsel kapasite gelistirme konu-
sunda yetkin ydnetici ve tyelerden olusur.

Orgiitsel yapilarin gelistirilmesi ve STO’ye yeni tiye ve géniillii kaza-
nilmasi igin ¢alismalar yapatr.
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Gelistirme Komitesi

Stratejik yonetim ve kaynak yaratma konusunda
yetkinlikleri olan yonetici, Uye ve uzmanlardan
olusur.

Orglitiin gelisim stratejisini Uretir; personelle birlikte kaynak yarat-
ma amagli olarak calisir.

Yonetisim Komitesi

Yénetisim felsefesini 6ziimsemis ve STO’ler ko-
nusunda yetkinlikleri olan yonetici ve lyelerden
olusur.

Yénetim kurulu tyelerini érgiitiin calismalari ve is modeli konusunda
egitir, yeni kurul Gyelerini belirler, yonetim kurulunun 6zdegerlendir-
me slirecinin gdzetimini yapar.

insan Kaynaklari Komitesi

Insan kaynaklari yonetimi konusunda yetkinlik-
leri olan yoneticilerden, uzmanlardan ve Uyeler-
den olusur.

insan kaynaklari politikalarinin izlenmesini ve bu konuda personelin
ybnetime olan ¢6zlim basvurularinin takibini glivence altina alir; ér-
gitiin insan kaynaklari konusundaki hesap verebilirlik ve saydamlik
ozelliklerini gelistirir.

Halkla iliskiler Komitesi
Halkla iligkiler, iletisim ve medya konularinda
birikimli ve deneyimli yoneticiler, Uyeler ve uz-

Orgitiin topluma yénelik program ve hizmetlerinin gelistirilmesi yo-
niinde calisir.

manlardan olusur.

Program ve Faaliyetler Komitesi
Program gelistirme, faaliyet diizenleme ve izle-
me konusunda yetkinlikleri olan ydnetici, Uye ve

STO’niin mevcut pogram ve faaliyetlerinin gézden gecirilmesi, analiz
edilmesi ve yenilerinin gelistirilmesi icin yardimci olur.

personelden olusur.

STO’niin profesyonel idareci ve galisanlari, kendilerine ihtiyac duyulan veya kendi galisma alanlarini ilgilendiren komite-
lerde yer almaktadirlar. Ornedin malt komitede genel mudiiriin ve profesyonel muhasebecinin (finans uzmaninin) yer almasi
beklenmektedir. Kiiglik boyutlu STOlerde yukarida sayilan komitelerin birkac birlestirilerek hizmet vermeleri saglanabil-
melidir. Onemli olan nokta, her komite icin belirtilen gérev ve fonksiyonlarin eksiksiz olarak yerine getirilmesidir.

STO'lerdeki yapisal sorun kaynaklarindan birisi, yonetim kurulu tiyelerinin bu gérevi goniillii olarak yapmalari ve ayirabi-
lecekleri zamanin sinirli olmasidir. Bu durum sivil toplum yasaminin olagan bir unsuru olsa da, iyi yonetilmedigi durumda
birtakim sikintilara ve darbodazlara neden olabilmektedir. Bu tiir zorluklari asabilmek icin kurul calismalarinin ve toplan-
tilarinin dikkatle diizenlenmesi ve yiriitiiimesi gerekmektedir. Iyi diizenlenmis toplantilar sayesinde glindem maddelerine

odaklanmak ve zamani verimli kullanarak sonuca ulagsmak miimkiin olacaktir.

Hic kuskusuz, ydnetim kurulunun verimli ve etkili calismasinin anahtar kavramlarindan birisi de “éncelikler”dir. Eger
kurul, kendi énceliklerini belirlemede ve gercekten dnemli noktalara odaklanmada basarili olursa, STO’niin misyonunu ve
hedeflerini gerceklestirmek konusunda bir sikintisi olmayacaktir. Basarili yénetim kurullari, kendisi acisindan ikinci derece-
deki isleri baska 6rglitsel yapilara ya da profesyonel ¢alisanlara delege etme konusunda basarili olanlardir. Yénetim kurulu
tyeleri kendi rol ve sorumluluklarini yerine getirmeye birincil derecede 6nem vermeli, glinliik isleri biytik 6l¢lide profesyonel
idareci ve calisanlara birakmalidirlar.

Kurumsal ézellikleri olan bir ekonomik isletmede ise yeni giren her eleman, dncelikle bir oryantasyon siirecinden gegmek-
tedir. Yeni ¢alisana kurulug tanitilmakta, bu yonde egitim verilmekte ve her zaman basvurabilecegi bir kurallar kitapcidi
edinmesi saglanmaktadir. Bu kitapgikta isletmenin tarihgesi, organizasyonu, misyonu, vizyonu ve hedefleri yer almaktadir.
Ayrica galisanlarin genel anlamda sorumlu olacaklari konu ve alanlar ifade edilmektedir. Bu agidan bir STO de ok farkl
degildir. STO’niin yénetim agisindan en sorumlu birimi olan yénetim kuruluna dahil olan her yeni liye ya bir oryantasyon
stirecinden gecmeli ya da ilgili konulari kendisinin 6grenmesi saglanmalidir. Bu siirecte yeni kurul Gyesinin STO’niin tarih-
gesini, misyonunu, vizyonunu, mevcut programlarini ve verdigi hizmetleri 6grenmesi beklenir. Ayni zamanda her yonetim
kurulu Gyesinin ic tiz(ga ve ilgili yonergeleri okumus ve anahatlariyla benimsemis olmasi gerekir.



Yeni Uye icin gerekli olan oryantasyon, eski Uyelerin ya da genel mudurin katkilari ile gerceklestirilebilir. Bu tiirden bir
oryantasyon programinda,

e STO/nun tyeleri, gonillileri ve calisanlari hakkinda bilgi,

e STO’niin programlari, hizmetleri ve faaliyetleri,

e Finansman meseleleri,

e Gelistirme konulari yer almaktadir.

Yeni ybnetici igin oryantasyon programi farkli bigcimlerde gerceklestirilebilir. Bu konuda yénetisim felsefesine uygun olarak
kullanilan araglar arasinda galistaylar, calisma alanlarinin ziyaret edilmesi, yeni yéneticiler igin hazirlanmis STO belgele-

rinin okunmasi sayilabilir.

STO’niin Yonetisim Cercevesinde Cok Boyutlu Sorgulanmasi

Uyeler, Goniilliiler ve Paydaslar Programlar, Hizmetler ve Faaliyetler

o STO'ntin Grgiitsel yapisi nedir?

e STO hangi programlari sunmaktadir?

e STO hangi hizmetleri sunmaktadir?

e Hizmet saglanmasindaki etkililik ve verimlilik ne
6lgudedir?

e Saglanan hizmetlerin kalitesi nedir?

o Uye, gonilli, paydas ve calisanlarin memnuniyet
diizeyleri nelerdir?

e Hizmet kalitesi izleniyor ve raporlaniyor mu?

e Orgutiin altyapisinin durumu nedir?

e STO’de hizmet saglayanlarin teknik kapasitesi hangi
diizeydedir?

e STO'ntin maliyet yapisi yaristigr veya rekabet ettigi
diger orgitlerle kiyaslanabilir mi?

Finansman Gelistirme

e (alisanlarin gelisme ve tatmin diizeyi nedir?

e (alisma ortami ve sartlari nasildir?

o STO gelecede hazirlikli midir?

o Orgiitiin daha Ust diizeylerde gorev alabilecek nitelikli
calisanlari var midir?

e STO, bosalan personel pozisyonlarini nasil
doldurmaktadir?

e STO halen kimlere (hangi kesimlere) hizmet
vermektedir?

e Bu kesimler STOniin misyonuna uygun olarak
secilmis midir?

e STO’niin verdigi hizmetler agisindan (erisilmesi
gerektigi veya istendigi halde) erigilememis
kesimler var midir?

e STO'niin rakipleri kimlerdir ya da STO kimlerle
yarismaktadir?

e STO’niin mall yapisi ne durumdadir?

o Orgutin gelirleri nelerdir?

e Gelir kaynaklari nelerdir?

o QOrgitiin maliyet yapisi nedir?

e STO tasarruf yapabilmekte midir?

e STO’niin borglari var midir? Varsa nelerdir?

Yonetim kurulu calismalari, periyodik ve diizenli toplantilar seklinde yapiimaktadir. Toplanti periyodu, drgiitiin yapilanma-
sina ve isleyisine gére farkliliklar gdsterebilmektedir. Ornegin profesyonel calisanlari olmayan bir STO'de yénetim kurulu
toplantisi bir ya da iki haftada bir yapilirken, yiriitmenin profesyonel idareciler tarafindan yapildigi 6rgiitlerde ayda bir
(ya da daha uzun stirelerde) olabilir. Buradaki farklilik, yiirtitme (icra) icerikli islerin kimin tarafindan yapildigi ile ilgilidir.
Profesyonel kadrolarin olmadigi bir durumda, genel miidirin icra gérevlerini bagkan, muhasibin gdrevlerini sayman lye ve
profesyonel sekreterligin gérevlerini de yazman lye (diger kurul lyeleriyle paylasarak) yapmaktadir. Kimi acil durumlarda
y6netim kurulunun olagandisi toplanmasi gerekmektedir. Bu halde de kurul cagrisi yukarida sozii edildigi gibi yapiimaktadir.

Yonetim kurulu toplantisinin diizenlenmesi, genel midirin de yardimlariyla kurul baskani tarafindan yapiimaktadir. Bu
stirec, glindemin hazirlanmasi ve toplanti icin gerekli olacak belgelerin hazirlanmasini da icermektedir. Pek cok durumda
toplantida gériisiilecek belgelerin kurul tyelerine (gerekli hazirligi yapabilmeleri amaciyla) dnceden iletilmesi gerekmekte-
dir. Onceki toplanti tutanaklarinin veya bunlarin anlagilabilir bir 6zetinin toplantidan dnce (incelemeleri igin gerekli zamani
da g6z dnlinde bulundurarak) Uyelere iletilmesinde yarar vardir.

33



Ydnetisim agisindan yénetim kurulunun gerceklestirmesi gereken en 6nemli konularin basinda saydamlik ve hesap verebilir-
lik gelmektedir. Kurul, basta lye ve gonilliler olmak lizere tiim paydaslara kargi saydam ve sorumlu olmayi basarmalidir.
Bu baglamda STO hizmetlerinden yararlananlari, kaynak saglayicilari ve STOyil cevreleyen toplum kesimlerini 6nemle
saymak gerekir. Hem sosyal hem de mali hesap verebilirlik, tim kesimler icin drgiitlin misyonunun, programlarinin, faali-

yetlerinin, kaynak kullanma icerik ve biciminin saydam ve agik olmasini gerektirir.

Yénetim kurulu toplantilari, 6nceden agik bigimde duyurulmalidir. Yénetim kurulunda tiim gériismeler ve kararlar tutanak-
la kayit altina alinmalidir. En hassas alanlardan biri olan insan kaynaklari konusunda, gerek yonetim kurulunun, gerekse

insan kaynaklari komitesinin agikligi, saydamligi ve hesap verebilirligi cok dnemlidir.

STO0’lerde SAYDAMLIK ve HESAP VEREBILIRLIGI SAGLAMAK
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e Yonetim kurulu Gyelerinin toplumda dogrulugu ve
diristliigl bilinen kisilerden secilmesi ve kisilerin
politik veya is tercihleri nedeniyle ¢atisma ¢ikma-
maslt,

e Kurul tyelerinin mali konularda yeterli birikim ve
deneyime sahip olmalari,

o Secilecek kisilerin STO’niin degerler sistemini ve
ahlaki sézlesmesini benimsemeleri,

e Cikar catismalarini yonetmek ve ¢ézmek icin ge-
rekli prosediirlerin hazirlanmasi, catismalarin izle-
nerek bir ¢dziime ulastiriimasi,

e Yeni kurul Uyeleri icin oryantasyon plani hazirlan-
masi,

e Yeni kurul Gyelerinin secilmesi ve gelistirilmesi icin
stireclerin belgelendirilmesi,

Finansal raporlarin dodru, glincel, gecerli verilerle ve
yonetim kurulunun onayi ile diizenlenmesi,

Dig denetmenler araciligi ile yillik denetim yapilmasinin
saglanmasi,

i¢ denetim igin gerekli politika ve prosediirlerin varlig-
nin ve gelistirilmesinin saglanmasi,

Orglitiin programatik ve mali faaliyet sonuclari konusun-
da ortaklar ve kaynak saglayicilarin bilgilendirilmesi,
Yillik faaliyet raporunun hazirlanmasi ve duyurulmasi,
dénemsel faaliyetler ve bunlarin sonuglarinin duyurul-
masi i¢in periyodik yayin yapiimasi,

Bilgilerin yaygin olarak duyurulmasi icin kurumsal in-

ternet sitesinin hazirlanmasi ve yayinlanmasi.

Yonetim kurulunun eylemlerini uygun bicimde diizenlemesi ve calisma etkililigi ile saydamligi saglayabilmek lzere daha

onceden kurul i¢in belirlenen politikalara uyumlu davranmasi gerekmektedir. Bu politikalarin uygulanmasina iliskin temel

ilkeler ve kurallar, ig tiiziik ve STO yasamina iliskin yonergelerde yer almaktadir. Kurulun uymasi gereken kurallari;

e Cikar catigmasi,

e  Bilgilerin kullanimi ve mahremiyeti,

e  Kurula katilimin strekliligi,

e Secilme sayisi ve gdrevde kalma suresi,

e Ydnetim ve yuritmeye iliskin gliglerin dengelenmesi gibi basliklar altinda toplamak miimkiindr.




Sorun Kaynag

Yonetim Kurulunda Yasanan Sorunlar ve Géziim Yollari

Sorunun Tanimlanmasi

Coziim

Deneyim eksikligi

Kurul tyelerinin STO’yii yeterince tanimamalar,
malf raporlari anlamada eksiklikler, yoneticilerin
rol ve sorumluluklarini bilmemesi. Bu nedenlerle
STO’niin yéniiniin belirlenmesinde ve uygun ka-
rarlar verilmesinde sorunlar olusur.

Yeni ve eski kurul Gyeleri egitilmeli. Or-
gltlin programlari ve faaliyetleri konu-
sunda kurul Gyeleri bilgilendirilmeli. Mall
raporlarin okunmasi ve anlasiimasi konu-
sunda egitim verilmeli.

Yonetim ve yiiriitme
islerinin karismasi

i§ine bagli ve iyi niyetli yoneticilerin rollerini
yanlis yorumlamalari, genel midir veya diger
profesyonel idareciler tarafindan verilmesi ge-
reken kararlara karismalari. Bu tlr yoneticiler
siklikla islerin nasil yGritildiglng sorarlar ve
degisiklik yapiimasini 6nerirler.

Kurul Gyelerinin rol ve sorumluluklar
actkca tanimlanmali. Yo6netim
yeleri ile genel midir ve diger idari per-
sonelin iligkileri konusuna agiklik getiril-
meli. Kurul Gyeleri icin bir oryantasyon
plani ve programi hazirlanmali. Bu soru-
nun ¢6zimi icin kurul baskaninin mida-
halesi gerekebilir.

kurulu

i§ yiiklenme eksikligi,
zafiyeti ve isteksizligi

Kurul Gyelerinin nitelikleri, istekliligi ve ayirabi-
lecek zamanlari dikkate alinmadan kurula secil-
meleri.

Kurul tyeleri dikkatle segilmeli. Kurula
aday olanlarin rolleri ve alacaklari so-
bilgilenmeleri
saglanmali. Kurula devamlilikla ilgili bir
politika gelistirilmeli ve uygulanmali.

rumluluklar  konusunda

iktidar savas, giic
miicadelesi

Bazi kurul Gyelerinin gizli glindemleri olmasi,
karar alma slreclerinde kurul Uyeleri arasinda
onceki tanigikliklar nedeniyle objektiflikten uzak-
lasiimasi, catisan Uyelerin digerlerini taraf olma-
ya zorlamalari, kurul Gyelerinin genel mudir ile
eskiye dayanan olumsuz anilari.

Kurulun gercek veriler ve saglam kanit-
lara dayanarak (dig faktérlerin etkisinde
kalmadan) karar vermesini saglayacak
bir yapr olugturulmali.

Cikar ve ilgi catismasi

STO'niin bedeli karsiligr yaptirdigi islerden bazi
kurul Gyelerinin cikar saglamak istemesi, yoneti-
cilerin STO’niin araglarindan veya imkanlarindan
amac disi yararlanma istegi, bazi tyelerin bagka
orgutlerin de Uyesi olmalarindan kaynaklanan
farkli ilgilerinin olmasi veya ¢ikar catismalarinin
bulunmasi.

STO’niin dederleri ve etik sozlesmesi ger-
cevesinde agikc¢a ifade edilmis bir ¢ikar
catismasi politikasi gelistirilmeli ve uygu-
lanmali.

Secilme sayisi ve
gorevde kalma siiresi

Uzun sireler boyunca yonetimde bulunan kurul
tyelerinde yorgunluk, atalet ve ilgisizlik egilim-
lerinin olusmasi, bazi lyelerin kurucu veya dua-
yen Ozelliklerinin bulunmasi nedeniyle kendilerini
vazgecilmez kabul etmeleri, kimi ydneticilerin
kurulda bulunmayi bir prestij olarak kabul et-
meleri nedeniyle ilgisizliklerine kargin kurulda
olmay! istemeleri.

Kurula secilme sayisi ve / veya gérev siire-
si acilarindan kurallar ve politikalar gelis-
tirilmeli. Kurumsal sirekliligi saglamak
agisindan kurul tyelerinin tlminiin ayni
anda degistirilmemesi konusuna dikkat
edilmeli.
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DORDUNCU BOLUM

4. STO’LERDE YONETISIM PERFORMANSINI DENETLEMEK

Sivil toplum érgiitlenmesi alaninda yénetisim, bir STO’niin yéniinii, etkililigini, denetlenebilmesini ve hesap verebilirligini
glivence altina almak igin 8ngériilmiis ve gelistirilmis sistemler ve siirecler biitiiniidir. STO lerde yénetisim;

e Acik ve paylasgiimis vizyonun yaratiimasi,

e Orgiitiin amaclarina ulagmasi igin planlar yapiimasi ve politikalar diizenlenmesi,

e Vizyon konusunda bir aciliyet ve baski duygusu yaratiimasi,

e Profesyonel idarecinin (genel midirin) istihdami ve denetlenmesi,

e Politikalara baglilik ve yasal mevzuata uyumluluk saglanmasi,

e Butce sartlarina uyulmasi gibi basliklari kapsamaktadir.

Yénetisim, STO agisindan bir biitiinsel sistemdir ve 8rgiitiin etkili kararlar verebilmesini hedeflemektedir. Yukarida sayilan
alanlarda birincil sorumluluk, yonetim kuruluna aittir. Yénetim kurulu, STO’niin hedef kitlesine nitelikli hizmetler vererek
misyonunu ve amaclarini giivence altina almaktadir. Segilmis ydneticiler diginda STO'de profesyonel idareciler ve calisanlar
gbrev yapmaktadir. icra (yiriitme) isleri bu kadro tarafindan yerine getirilmektedir. Basta genel midir olmak tzere, yirit-
me adina yapilan iglemler yonetim kuruluna rapor edilmektedir.

4.1. ST0’de Yonetisimi izlemek ve Degerlendirmek Neden Gereklidir?

Yonetisim felsefesi, 20. yiizyilin son ceyredinden baslayarak, 6zel sektdrde ve kamuda giderek daha fazla ilgi gdrmeye bas-
lamistir. Boylece dis paydaglar, 6rglitiin sosyal ve malf olarak hesap verebilir (sayisabilir), hizmet aldigi ve verdigi kesimlere
karsi saydam oldugu konusunda giivence edinirler. Diger yandan ydnetisim anlayisi, STO'niin kendisine de en etkili bicimde
calistigi ve kaynaklari en iyi sekilde degerlendirdigine iliskin dogrulama yapmaktadir.

STO’lerin Yonetisim Konusunda Dikkat Etmesi Gereken Hususlar

Kriter seti 1 Kriter seti 2 Kriter seti 3
e Bencil olmamak, e Yoénetim kurulunda liderlik, e Orgiitiin hizmetlerine ihtiyaci olan-
e Bitlinliik, e Kurulun denetimi, larin ¢ikarlarina uygun davranmak,
e QObjektiflik, o Kurulun yiiksek performansi, o Orgitin amaglarina uygun davran-
e Hesap verebilirlik, e Kurulun gbdzden gegirilmesi ve mak,
o Aciklik, yenilenmesi, e (Ozenle ve duyarhlikla davranmak,
o Ddirustlik, o Kuruldaki yetki aktarma yetenegi, e Yasal mevzuata uygun davranmak.
o Liderlik. e Kurulda bitlinliik,

e Kurulda agiklik.

Degisik zamanlarda farkli 6rgltler icin dngdriilen ydnetisim ilke ve kriterlerine uyulup uyulmadiginin yakindan ve dikkatle
izlenmesi gerekmektedir. Aksi halde ydnetisim semsiyesi basligr altinda, bu felsefe ile ilgisi olmayan uygulama ve yaklagim-
lar gdrmek mimkiin olacaktir. Yonetisim felsefesinin ana fikrinin yapilani glivence altina almak oldugu unutulmamalidir.
Dolayisiyla bu cercevenin olusup olusmadigi diizenli bicimde izlenmeli ve raporlanmalidir.

4.2. Yonetisimin Ozdegerlendirmesi

Ozdegerlendirme siireci alti farkli adimdan olugmaktadir:
1. Neyin dederlendirilecedine karar vermek,
Karar vermeyi ve karari dogrulamay saglayacak veri toplamak,
Verileri degerlendirmek,
Bulgulari raporlamak,

R

Gerekli eylemleri uygulamak,
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6. Gelismeleri izlemeye devam etmek.
Ozdegerlendirme, toplam kalite yénetiminde siklikla anilan PUKO (planla — uygula — kontrol et — énlem al) déngiisiiniin
bir benzeridir. Kapali bir cevrim seklinde son adimdan sonra tekrar basa dénmekte, yeni denetim ve iyilestirmelerle devam

etmektedir.
(1) (2)
Neyin Karar vermeyi ve karari 3)
degerlendirilecegine = dogrulamayi saglayacak = Verileri degerlendirmek
karar vermek veri toplamak
Ozdegerlendirme o
@ cevrimi
(6) (5) @
Gelismeleri izlemeye Gerekli eylemleri
Bulgulari raporlamak
devam etmek & uygulamak &

Bir STO’niin y6netisim konusunda ézdegerlendirme yapabilmesi icin farkli yollarin denemesi mimkiinddr. STO, 6zdeger-
lendirme amaciyla kendi personelini ve kendi kaynaklarini kullanmayi ve isi kendisi yapmayi diisiinebilir. Bunun avantaji,
siireci bizzat yonetmesi nedeniyle STO’niin isi kisa zamanda ve yliksek hizla tamamlayabilmesidir. i§in tamamlanmasi igin
ne kadar zamana ihtiyag duyulacadi bilindigi icin kaynak kullanimi kolaylikla degistirilebilecektir. Bu yéntemdeki sorun,
6zdegerlendirme siirecinin yoneticiler ve profesyonel kadro tarafindan yapilmasi nedeniyle siibjektif yargilarin siirece etki

etmesi olacaktir.

fkinci bir yol olarak, STO-disi bir danismandan 6zdegerlendirme konusunda yardim istenebilir. Bunun avantaji, dis danis-
manin badimsiz bir bakis agisi ile hizmet vermesidir. Boylece yonetim kurulu tyeleri ve personel kendi gérev tanimlari icine
ozdederlendirme konusunu eklememis olacaklardir. Fakat danisman icin muhtemelen yiksek bir licret ddenecek olmasi,
orglite ek bir ylik getirecektir. Ayrica danismanin STO'yii iyi tanimiyor olmasi, degerlendirme eksiklik ve zafiyet goriilmesine
neden olabilir.

Bir baska degerlendirme yolu ise, dzdegerlendirme konusunda bir baska STO’den yardim istemektir. Béyle bir yaklasim
kabul edildiginde, STOler bir ag halinde birbirlerini izleyip dederlendirebilirler. Béyle bir drgiitii secerken su sorularin géz
onlinde bulundurulmasi gerekir:

e Heriki STO benzer bilytiklikte midir ve esdeger amaglara mi sahip midir? Bu durum nasil tespit edilecektir?

e Cikar ve ilgi catismasi olmamasi agisindan tiimiiyle farkli bir alanda calisan bir STO mii segmek gerekir?

e Iki STO birlikte calisacak mi? Karsilikli olarak birbirlerini degerlendirecekler mi?

e Dederlendirme yapilirken mahremiyete ve ahlaki sdzlesmeye ne denli uyulabilecek?

e Degerlendirme siirecinde denetim yapan STO ilgililerine mali bilgiler verilecek mi? Her iki STO’niin ayni kaynak

saglayicidan fon talebinde bulunmalari durumunda ne olacak?

e  Heriki STO birbirlerine degerlendirme icin bedel ddeyecekler mi?

e Dederlendirme slrecinin kaliteli bicimde tamamlanmasini saglayacak ne tiirden bir sézlesme yapilacak?

e Degerlendirme siireci sirasinda bir sorun olustugunda ¢éziime ne sekilde gidilecek?

Bu ydntemin saglikli yond, bir dig dederlendirici kullaniliyor olmasidir. Diger yandan, bir baska sivil toplum 6rgliti ile ¢a-
lismak, paylasiimis bir 6grenme siireci anlamina geleceginden baska kazanimlar da saglayacaktir. Eger yukarida listelenen
sorulara ikna edici cevaplar verilebilirse, dederlendirmenin bir bagka STO'ye yaptirilmasi uygun olabilir.



Hangi yontem secilirse secilsin, siirecin saglikli tanimlanmasi, temel performans géstergelerinin 6nceden belirlenmis olmasi,
degerlendirmenin zamanlamasinin ve siiresinin dnceden tespitini gerektirmektedir. Son olarak, STO yénetim kurulu, rapor

ne sekilde olursa olsun sonuclara sahip cikmali ve gerekli 6nlemleri almali, iyilestirmeleri yapmalidir.

4.2.1. Neyin Degerlendirilecegine Karar Vermek )

Degerlendirme icin hakkinda veri toplanacak ilke veya kriter sayisi, hem STO’niin hem de degerlendirmeyi yapacak kisi veya
ekibin ortak segimine bagh olarak degisebilmektedir. Ornek olusturmasi agisindan su beg 6nemli alani 8ngérmek mimkindiir:

1. Aciklhk,

2. Butinlik,

3. Hesap verebilirlik,

4. Liderlik,

5. Yonetim kurulunun denetimi.

Yukarida listelenen alanlar, degerlendirmeye esas olabilecek bazi sorularin olusturulmasina yardimer olmaktadir. Ornegin:
e STO ydnetim kurulu ve érgiitiin kendisi agiklik konusunda ne denli bagarilidir? (Agiklik)
e Yonetim kurulu bitlnlik icinde caligmakta midir? (Bltlnlik)
e Yonetim kurulunun hesap verebilme basarisi nedir? (Hesap verebilirlik)
e Yonetim kurulu liderlik alaninda ne denli basarilidir? (Liderlik)
e Yonetim kurulu denetim altinda mi, denetlenebiliyor mu? (Ydnetim kurulunun denetimi)

LiDERLiK BECERILERi

BECERI TURU IPUGLARI

Gorevi tanimlama Kendinize hatirlatin: “Bu BENIM gdrevim degil, bu bizim gérevimiz — onu paylasiyoruz, giin-
ki kurum [STO] icin ve bizim icin bir deger tasiyor.”

Planlama Yonetim slogani: “'Diizenli planlama ve hazirlik, kot ve zayif performansi onler.”

Bilgilendirme Kendinize sorun: “Takimi [Ckurulul istenen dogrultuda hareketlendirebilecek sekilde konusa-
biliyor muyum?”

Denetleme Kendinize hatirlatin: “Cok fazla midahale ile basibosluk arasinda seyretmek zorundayiz.”

Degerlendirme Kendinize sorun: “Degerlendirme ilkesini ayni zamanda kendime ve yaptigim ise de uyguluyor
muyum?”/

Motive etme Yénetim slogani: “Liderligin testi, insanliga blytklik asilamak degil, insanlikta zaten varolan

blylklugl ortaya ¢ikarmaktir.”

Organize etme Yénetim slogani: “0Organize etmek, biitlin ile pargalar arasindaki iliskiyi kavramaktir.”

Ornek olusturmak Kendinize sorun: “yi 6rnek olusturuyor muyum? Kendim yapmadigim seyleri bagkalarinin yap-
masini istiyor muyum? 1§te olusturdugum iyi drnek Gzerine insanlar yorum yapiyor mu? Koti
ornek olugturmam tiim yapmaya ¢alistiklarimizla ¢akigiyor mu? Tasarlayarak en son ne zaman
érnek olusturdugumu hatirliyor muyum? Takim liderlerine (kurul veya komite baskanlarina, ge-
nel midiire) ve bana rapor verenlere drnek bir figlir olmamin énemini hatirlatiyor muyum?”’
STO’niin ydnetisim basarisini dlcerken temel alanlarin secilmesi 8nemlidir. S8z konusu alanlarin bazilari her STO igin geger-

li olmakla birlikte, érgiitiin bulundugu toplumsal sektére, hizmet verdigi kesimlere veya 6rglitiin baskaca dzelliklerine gére

degisiklige ugrayabilmekte veya yeni alanlar eklenebilmektedir.

Degerlendirmeye esas olacak her alan (6rnegin yukarida sozii edilen bes alan) hakkinda bilgi toplanmali, 6rgiitiin bu alan-
lardaki performansi, énceden belirlenmis bir élcede gore dederlendirilmelidir. Elde edilen bazi veri ve bilgiler, birden fazla
alanla ilgili olabilir. Degerlendirme sirasinda bu durum uygun bicimde dikkate alinmalidir. Ornegin “yénetim kurulunun de-
netimi’ ile ilgili anahtar alan, kurulun ydnetisimin tamamindan sorumlu olmasi nedeniyle, diger temel alanlarla da (6rnegin
aciklik, butiinliik, hesap verebilirlik ve liderlik alanlariyla da) ilgilidir.
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Belirtilen temel alanlara nasil bakilacagr konusu, éncelikle yonetim kuruluna ait bir karardir. Dolayisiyla secilen alanlara
ve yapilacak degerlendirmenin kapsamina ve tekniklerine bagl olarak kullanilan kaynak miktari da degisecektir. Degerlen-
dirme alanlari ve metodolojisi degisse bile, genelde bir yonetisim degerlendirmesi calismasinda kullanilacak veri ve bilgi
kaynaklari sunlardan olusmaktadir:

e Yillik faaliyet raporlari,

e Isplanlar,

e Mali hesaplar ve ilgili raporlar,

e Ydnetim kurulu lyeliklerinde gelecekte olmasi beklenen degisiklikler,

e Kidemli profesyonel idaricilerde gelecekte olmasi beklenen degisiklikler,

e STO’den hizmet alan yararlanicilardan, ishirligi yapilan 6rgltlerden, kaynak saglayicilardan ve personelden sag-

lanan geribildirimler,

e Orgitin calistigi alanda olusturabilecedi politika degisiklikleri.

Bu bilgilerin derlenmesi ile birlikte yénetim kurulu calismaya nasil yaklasilacagini bilmek isteyecektir. Dikkate alinmasi

muhtemel sorular sunlar olabilir:

e  Secilen temel alanlarin (6rnedin agiklik, bitlnliik, hesap verebilirlik, liderlik ve yénetim kurulunun denetimi alan-

larinin) timindn ayni anda incelenmesi ve degerlendirilmesi gerekli midir?

e Temel alanlardan bazilarina dncelik taninabilir mi?

e Nasil bir siralama olusturulmalidir? Hangisi 6nce, hangisi sonra gelmelidir?

e Dederlendirme slrecini basarmak icin yeterli kaynak var mi?

e Dederlendirme slreci icin yardima, destege veya katkiya ihtiyag var mi?

o  Orgiite kim yardimc olabilir?

e Yonetim kurulu, dederlendirme slirecini nasil destekleyecektir?

e Calismanin tamamlanmasi igin istenen (gereken) siire nedir?

e Bu calismanin sonuglari nasil raporlanacaktir?

Anahtar Faktorler

Temel Alan: ACIKLIK
Sorulacak Anahtar Sorular

Olasi Veri / Bilgi Kaynaklari

e Yonetim kurulu, kidemli pro-
fesyonel idareciler ve personel
arasinda etkili iletisim var.

e Yonetim kurulu, agik ve net

var; yonetim kuruluna dizenli
raporlama yapilmakta; yone-
limler konusunda paydaslara
bilgi verilmekte.

e STO, yillik raporlarini ve he-
saplarini yazili / basili olarak
taraflara iletmekte.

e Yonetim kurulunun kararlara nasil
ve neden ulastigr agitk mi?
o [Kidemli idareciler ve personel, yo-

netim kurulunun aldigr kararlar

elde edilen bilgiler nasil degerlen-
diriliyor?

Kidemli idarecilerle sdylesiler,
Personele anket uygulamasi,
Ydénetim kurulu Gyeleri ile sdylesiler,
Paydaslarla soylesiler,

karar verme slireglerine sahip. konusunda ne yapmasi gerektigini | e Paydaslara anket uygulamasi,
e Orgut, kendi paydaslarinin biliyor mu? e Paydaslar ile ilgili arastirma,
kimler oldugunu bilmekte. e Orgitte iletisim nasil saglaniyor? e Personel ile ilgili arastirma,
e Paydaslara danisma konusun- | e Kidemli idareciler yonetim kurulu | e Ydnetim kurulu toplanti tutanaklari,
da bir iletisim stratejisi gelis- ile nasil iletisim sagliyor? e VYetki devretme semasi,
tirilmis. e Yonetim kurulu ile kidemli yoneti- | e Ydnetim kurulunun gérev tanimlari,
e Paydaslarla planlamaya da ciler arasindaki iliski ve roller yazili | e Genel midiriin ve kidemli idarecilerin
yansiyan etkili ve dizenli ile- olarak mevcut mu? gorev tanimlari,
tisim var. o Orgit, paydaslarinin ne durumda | e Yodnetim kurulu lyelerinin rol tanimla-
o ilgili paydaslara danisilarak olduklarina dair bilgi sahibi mi? malari,
gelistirilmis politika ve prose- | o STO, paydaslar ve hizmet yararlani- | e Danismanlik calismalarinin sonuglari ve
diirler var. cilarindan nasil danigmanlik aliyor? raporlari,
e Sikayetler icin aglk bir sistem | o Paydaslardan ve yararlanicilardan | e STO’niin paydaslarinin listesi,

Paydaslar ve hizmet kullanicilarla yapi-
lan toplantilarin tutanaklari,
Yillik raporlar ve hesap dokimleri.




Temel Alan: BUTUNLUK

Anahtar Faktorler

Sorulacak Anahtar Sorular

Olasi Veri / Bilgi Kaynaklari

e Yonetim kurulu Uyeleri, 6rgi-
te katkilarindan dolayr madd?
yarar saglamamaktadir.

e Kurul lyelerinin secilip gdrev-
lendirilmesinde acik ve sag-
lam prosedirler var.

e Yonetim kurulu lyelikleri igin
aday belirleme ve se¢im siire-
cinde kisilerin 6rglite katkila-
rina dikkat edilir.

e Kurul, kararlari konusunda
bir bitiin olarak sorumludur.

o Kurul Gyeleri, gorevleri ve so-
rumluluklari konusunda bilgi
sahibidir.

e Kurul lyeleri gérev baglarken
gerekli tim belgeleri edinir-
ler; gdreve planla baglanir.

o Kurul Gyeleri 6rgltiin vizyon,
degerler ve hedeflerini belir-
lerler, incelerler, stirdlrirler.

e Kurul, orgit yasaminda es
firsat saglanmasina 6zen gos-
terir.

e Kurul baskan veya baskan
yardimcisinin - rehberliginde
her kurul Gyesinin gorlgleri
ve elestirileri diizenli olarak
alinir.

o Kurul, kendi etkililigi ve ve-
rimliligini diizenli olarak g6z-
den gegirir.

e Kurul tarafindan; herhangi
usulsiizlik veya yolsuzluk du-
rumunda bunun kamuoyu ile
paylagilacad bilinir.

e Kurul Uyelerinin mal beyani
konusunda bir politika var.

o Kurul Gyeleri, toplantilar ve
diger etkinlikler igin iyi / ye-
terli hazirlik yaparlar,

e Kurul dyeleri STOnin tim
politikalari hakkinda bilgi sa-
hibidir.

o Kurul dyelerine yapilabilecek &de-
melere (finansal kayirmalara) karsi
hangi diizenleme ve prosedirler var?

e Etkinliklerde herhangi bir ¢ikar ca-
tismasi olusursa yonetim kurulu Uye-
leri ne yapmalari gerektigini biliyor
mu?

e Kurul Gyelerinin secimi nasil yapili-
yor?

e Kurul tyeligi adaylarinin dogru bece-
rilere sahip dogru insanlar oldugunu
giivence altina alintyor mu?

e Kurul Gyelerinin etkililigi nasil arti-
riliyor?

e Kurul lyelerinin gorevleri konusunda
dogru destek almalari nasil giivence
altina aliniyor?

e Kurul Gyeleri igin (idarf personel
tarafindan verilebilecek) ne tiirden
idari destekler var?

e Kurul Uyeleri gorevleri igin ihtiyag
duyduklari bilgi ve belgelere zama-
ninda erigebildiklerini dustintyorlar
mi?

e Esit firsat politikasi ne denli amaca
uygundur?

o Kurul, etkililigini nasil élgmektedir?

e Kurul lyeleri géreve nasil baglarlar?

e STO’niin bagig vizyonu nedir? Siirdi-
rilebilirligini saglamak icin ne yapil-
maktadir?

e Kurul tyeleri bir baska kurul Uyesi-
nin etkinlikleri konusunda kuskuya
distliklerinde ne yapacaklarini bili-
yorlar mi?

e Baska &rgitlerdeki Uyelik de dahil
olmak tizere dissal ¢ikarlarin izlen-
mesi ve ifade edilmesine iliskin bir
sistem var mi?

e Kurul ybnergesi, ahlaki s6zlesme ve il-
gili makaleler,

e Taciz durumunda, usOlsizlik ve yol-
suzlugun kamuoyuna duyurulmasi ko-
nusunda, es firsat ve gesitlilik saglan-
masina iliskin politikalar,

e Gilncel kurul degerlendirmeleri,

e Kurul lyelerinin gdreve baslamalarina
iliskin mevzuat,

e Aday belirleme prosedurleri,

e Kurul toplanti tutanaklari,

e Kurul tyelerinin mal beyani,

o Kurul lyeleri ile gériismeler.
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Temel Alan: HESAP VEREBILIRLIK

Anahtar Faktorler

Sorulacak Anahtar Sorular

Olasi Veri / Bilgi Kaynaklari

e Kurul, bir yandan misyonunun
gereklerini yerine getirirken
diger yandan da STO’niin malj
olarak glclii olmasini giivence
altina almistir.

o Kurul Uyeleri 6rgltiin amaci,
vizyonu ve misyonu konusunda
bilgilidir.

° OrgUt, ilgili yasal mevzuat ve
STO belgelerine uyumlu dav-
ranmaktadir.

e Kurul, ydnetisim masraflari-
nin karsilanmasina yénelik bir
yetki devri planini onaylamis-
tir.

e Yonetim kurulunun alt komi-
teleri, yonetime timiyle hesap
verebilecek sekilde yapilandi-
rilmistir.

e Kurul, orgutin performansi
konusunda paydaslara ve ka-
muya karsl hesap verebilirligi
glivence altin almistir.

o Orgiitiin finansal ve diger risk-
lere karsl yonetimi konusunda
saglam prosedirleri bulun-
maktadir.

e Orgitiin; mall yonden zayif
veya kalite ydniinden duslk
hizmetler ve projeler igin an-
lasilir bir izleme ve raporlama
sistemi bulunmaktadir.

e Kurul lyelerinin, 6rgitin mal ko-
nularini anlamak ve yénetmek igin
dogru beceri ve bilgi birikimi var mi?

o Kurul Uyeleri ne tirden egitim ve
destek alabilirler?

e Kurul Gyeleri drgltin mali konula-
rindaki sorumluluklarini biliyorlar
mi?

o Orgutin amaci, vizyonu ve misyonu
acgikca ifade edilmis mi ve biliniyor
mu?

e Orgiit icinde amag, vizyon ve misyon
nasil paylasiimaktadir?

e Yasal mevzuat ve STO belgeleri 6rgiit
icinde be dl¢tide bilinmektedir?

o Orgit icinde mevzuat ve belge bilgi-
lerinin iletisimi nasil saglanmakta-
dir?

e VYetki devri konusunda bir sema/ plan
var mi?

e Malf sorumluluklar agikca herkes ta-
rafindan bilinmekte midir?

e Kurul lyeleri, 6rgltlin yonetisim bel-
geleri ile tanigtk midir?

e Orgitin performansi nasil 8lgiilmek-
tedir?

e Orgiitiin performansi nasil raporlan-
maktadir?

e Hizmetlerden bir tanesi konusunda
endiseler var oldugunda kurul tyeleri
ne yapacaklarini biliyorlar mi?

o Kidemli idarecilerle ve kurul lyeleriyle
gorismeler,

e Kurul yonergesi, ahlaki sdzlesme ve il-
gili makaleler,

e Yillik raporlar ve yillik hesap dokim-
leri,

o Orgiitiin politikalari ve prosediirleri,

o Kurul toplanti tutanaklari,

o Iletisim stratejisi,

e Kurul ve komiteler igin gérev tanimlari,

e Kurul lyeleri icin egitim politikalari,

e Yetki devri semasi / plani,

e Kurul ve komite toplantilarina iligkin
gozlemler,

e [Kalite iyilestirme taahhutleri ve/veya
planlari,

e Denetci raporlari.




Temel Alan: LIDERLIK

Olasi Veri / Bilgi Kaynaklari

Anahtar Faktorler

Sorulacak Anahtar Sorular

o Kurul Gyeleri, drglitiin vizyon,
degerler ve amaclarini gelisti-
rip desteklerler.

e Kurul, personel, yararlanici-
lar ve paydaslarla isbirligi ha-
linde stratejik yon ve organi-
zasyonun hedeflerini belirler.

e Kurul, 6rgltlin liderlik strate-
jilerini olusturur.

e Kurul, 6rgltin is planinin
ylritiimesini glivence altina
alir.

orgitte anahtar go-

surdirilebilirliginin
planlanmasini saglar.

e Kurul, Gyelerinin beceri ve de-
neyimleri konusunda dizenli
olarak denetim yapar.

o Kurul lyeleri, kidemli idareci-
lerin stratejik yone uygun dav-
ranmalari konusunu izler.

o Orglitte yonetim kurulu Uye-
leri ile personel arasinda acik
bir ish6limi mevcuttur.

e Kurul Gyeleri, giinlik operas-
yonel is ve kararlarla ilgilen-
memeye 6zen gosterirler.

e Kurul,
revlerin

Kurul lyeleri 6rgltiin vizyon, deger-
ler ve amaclari konusunda agikca
bilgili mi?

Bunlar 6rgitin icinde ve diginda na-
sil destekleniyor?

Uzun dénem stratejisi mevcut mu?
Bunu gelistirmede kurulun rolli neydi?
Bir ig plani var mi?

Bunu gelistirmede kurulun roll neydi?
Kidemli idareciler ve kurul Uyeleri-
nin strdurdlebilirligini saglamak igin
hangi olanaklar mevcut?

Kurulun hangi beceri ve deneyimleri
var?

Kurulun érgutiin ihtiyaclarini karsi-
lamasi nasil givence altina alinmis-
tir?

Kurul Gyeleri etkinligin karar verdik-
leri gibi ylrOdigiu konusunda nasil
bilgi sahibi oluyorlar?

Kurul Gyeleri operasyonel meseleler-
le ilgileniyorlar mi?

Boyle ise kurul, gorevlerin ayriligi
geredini nasil giivence altina aliyor?

Personeller, kidemli yoneticiler ve ku-
rul yeleri ile gériismeler,

Paydaslarin faaliyet raporlari,

Yillik raporlar,

Anahtar stratejik belgeler,

Yillik is plani,

Kurul Gyelerinin gorev tanimlari,
Kurul ve alt komite toplanti tutanak-
lari,

fletisim belgeleri (Ornedin gazeteler;
personel, kurul lyeleri ve diger paydas-
lara gonderilen e-postalar),

Egitim politikasi,

Paydas arastirmasi,

Personel arastirmasi.
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Temel Alan: YONETIM KURULUNUN DENETIMI

Anahtar Faktorler

Sorulacak Anahtar Sorular

Olasi Veri / Bilgi Kaynaklari

Kurul, saglikl kararlar almak
icin gerekli yetenek, beceri ve
otoriteye sahiptir.

Kurul, kararlarini etkili bi-
cimde eyleme donistirir.
Kurul, bir yandan mali kay-
naklarini sorumlulukla yéne-
tirken, diger yandan STO'niin
misyonunu destekler.

Orgiittin varhklarinin koruyu-
cusu olarak gorev yapar.
Orgiitiin - kaynaklarin iyiles-
tirmek icin kapsamli planlar
yapar.

Kurul, 6rgitiin bir bitin ola-
rak strddrilebilirligini gliven-
ce altina alir.

Kurul, genel midirin secimi,
ise alinmasi ve isten cikaril-
masi icin gerekli diizenleme-
leri yapar.

Kurul, STO’daki is pozisyon-
larini ihtiyaca uygun bicimde
doldurur.

Kurul; érgltin performansini
giivence altina alir.

Kurul; 6rgutiin i¢c denetim sis-
temi, performans raporlama-
si, politikalar ve prosediirleri
diizenli olarak gézden gegirir.
Kurul; personel, gonilltler ve
temsilcilere gerekli yetki devri
yaparak gorevlerini tam an-
lamiyla yerine getirmelerini
saglar.

Kurul; tim yetki devrilerini
dizenli olarak izler.

Kurul; kurumsal sorumluluk
cercevesinde calisirken  ki-
demli idarecileri siki bicimde
denetler.

Kurul Oyelerinin hangi beceri ve de-
neyimleri mevcut?

Bunlar 6rgltin ihtiyaglarini karsili-
yor mu?

Kurul tarafindan yapilan kisa ve
uzun donemli malT idare ve varlik yo-
netimi hangi slreclerle glivence alti-
na alinmistir?

Kurulun sorumluluklarinin geregdini
yerine getirdigi nasil biliniyor ya da
izleniyor?

Kurulun sorumluluklarini yerine ge-
tirmedigi durumlarda ne yapiimasi
gerektigi biliniyor mu?

Genel midirin se¢imi, gdzetmenligi
ve takdiri nasil yapiliyor?

Orgiitiin ne kadar iyi oldugu nasil bi-
liniyor?

iyi performansin olmadigi durum-
larda ydnetmek icin hangi siirecler
mevcut?

Yetki devri semasinin gdzden gegiril-
mesi ve izlenmesi nasil yapiliyor?

Personel, kidemli idareciler ve kurul
lUyeleriyle gériismeler,

Kurul toplanti tutanaklari,

Yillik raporlar ve yillik hesap dékim-
leri,

Kurul ve komitelerin gérev tanimlari,
Yetki devri semasi / plani,

Paydaslar, yararlanicilar ve miisteriler
ve dis denetcilerle goriismeler ve an-
ketler,

Stratejik planlar.

4.2.2. Karar Vermeyi ve Karari Dogrulamayi Saglayacak Veri Toplamak

Secilen temel alanlarda (6rnegin agiklik, bitiinltk, hesap verebilirlik, liderlik ve yénetim kurulunun denetimi alanlarinda)
yénetisim performansinin sergilenebilmesi icin gerekli veriler ve bilgiler toplanmalidir. ST("), kullanilan degerlendirme mo-
deline bagli olarak farkli veri ve bilgi kaynaklari kullanabilir. Diger yandan birden fazla kaynaktan veri toplamak 6nemlidir.
Eger bir kaynaktan elde edilen bilgiler bir bagka (ikinci, liclincii, vd.) kaynaktan elde edilenlerle dogrulanirsa, hem degerlen-

dirmeyi yapanin hem de bu sonuclari inceleyecek olan kurulun degerlendirme sistemine olan giiveni artacaktir.

iyi yorumlar ve degerlendirmeler, cesitli yollardan derlenmis nicel ve nitel bilgiler Gzerine kurulmaktadir:
e Personel, paydas ve hizmet alanlara yonelik arastirmalar ve anketler,
o Orgitsel ve kurula ait prosediirler ile icerigi incelenmeye deger diger bilgilerin gdzden gecirilmesi,

e Kurul tyeleri, anahtar personel ve hizmetlerin yararlanicilari ile gdriismeler.



Kurul Uyelerine ve personele soru ydneltirken secilen temel alanlara bagl kalmak ve odaklanmak 6nemlidir. Sdylesi yapar-
ken, bazi paydaslarin birden daha fazla alan lzerinde yorum yapabilecekleri hatirlanmali ve séyledikleri buna gore deger-
lendirilmelidir. Ornegin yonetim kurulu bagkani, yénetimin nasil isledigi veya ydnetimi olusturan fonksiyonlar gibi pek cok
konuda séz sdyleyebilirken, idari personelden bir kisi ancak kendisinin yonetim kurulunu algilama bicimi ve diizeyinden sdz
edebilmektedir.

4.2.3. Verileri Degerlendirmek

Tim veriler ve bilgiler, temel alanlari ne denli destekledigi acisindan iyice incelenmelidir. 1yi|e§tirme imkani olan noktalarda
gerekli dnlemler alinmalidir. Basari dykileri ve iyi deneyimler mutlaka kayda gegirilmelidir. Herhangi bir yorum yapmak
icin elde edilen sonuglarin en az iki (tercihan {i¢) bulgu tarafindan desteklenmesi istenmelidir.

Ornedin yonetim kurulu, hizmet kalitesi ile ilgili bir politika belgesi gelistirmis olabilir. Bu belgede hizmetlerden yararlanan-
lara hizmet kalitesi hakkinda gériiglerinin sorulacagi 6ngériilmiistiir. Bu gercevede STO personeli, hizmet kullanicilari ile
(onlarin géruslerini almak Uzere) bir dizi gdrlisme yaptigindan séz edebilmektedir. Bir diger bilgi kaynadi ise, hizmetlerden
yararlananlarin belgelendirilmis gériisleridir. Bu lic kaynak, yonetimin éngdrdiigl politikanin uygulandigini ve yonetisim-
digi yaklasimlara gore bir farklilik yarattigini ortaya koyar.

Herhangi bir temel alan (anahtar alan) konusunda yeterli veya dogrulugu kabul edilebilir bilgi edinemedigimiz durumlar da
olusabilmektedir. Bdyle bir sonug, STO’ye gerekli verilerin toplanabilecedi bazi mekanizma, slireg veya prosediirlerin gelis-
tirilmesi yoniinde tavsiyede bulunulmasi lizumunu dogurur. STO’de calisan personel, hizmet kullanicilarinin sikayetlerine
siklikla tanik olmaktadir, fakat bunlar kayit altina alinmadigi (kayit altina alinmasi geregi bir kural haline getirilmedigi)
slirece bu sikayetlerin STO’ye herhangi bir katkisi olmamaktadir. Eger kayitlama yapilirsa, gerekli degisimlerin gercek-
lestirilmesi saglanabilir. Temel alanlar lizerine yapilan ¢alismalarin bir diger getirisi de, yénetisim sisteminde mevcut olan

bosluklarin ve aciklarin ortaya ¢ikariimasidir.

DEGERLENDIRME iGiN GRNEK OLGEK

DUZEY TANIM AGIKLAMA
6 Mukemmel Muikemmel, olaganisti.
5 Cok iyi Onemli distiinltikler var.
4 Iyi Usttinliikler var, ama bazi alanlar iyilestirme gerektiriyor.
3 Orta Usttinltikler ile zayifliklar neredeyse esit.
2 Zayif Onemli zayifliklar var
1 Yetersiz Cok dnemli zayifliklar var.
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DEGERLENDIRME OLGEGININ AYRINTILARI

DUZEY

AGIKLAMALAR

6- Miikemmel

Kurul performansi gok yiiksek.

STO, ydnetisim agisindan iyi bir bagsari 8ykiisii olusturuyor.

Bu &rnek, sivil toplum alanlarinda yayginlastiriimali.

Gozlenen durum, surdirilebilir yliksek performans dzelliklerine sahip.

5- Gok iyi Az sayida alanda iyilestirme yapmak lazim. Bazi alanlarda (simdilik ¢ok etkili olmasa da) ileride
iyilestirme yapmak gerekebilir.
Ustiinliikler, zayifliklardan daha fazla. Fakat islerin iyilestirilebilecegi alanlar var.
Oldukga yiiksek diizeyli bir basari var; pek ok bagka STO’ye drnek olmal.
Mikemmeliyet hedeflenmeli.
4- lyi Belirgin Usttinltikler var.
Tyilestirme gerektiren alanlarda galisma yapiimali.
3- Orta Genel performans ortalama basari diizeyinde.
Ustiinluikler, sonuglar ve deneyim tizerinde olumlu etkiler yapmakta.
Zayifliklar, tehdit niteligi tagimakta. Sonuglarin ve deneyimin daha iyi olmasini engellemekte.
Ustiinliikleri giiglendirirken zayifliklarin tehdit olusturmasinin éniine gegmek lazim.
2- Zayif Az sayida giiclii yan olmakla birlikte, zayifliklar cok belirgin.
Orgiitiin planli ve programli bicimde iyilestirmeye yénelmesi gerekli.
1- Yetersiz Yénetisim adina yapilan etkinlikler yeniden ele alinmali.

Hizmet kullanicilari, personel ve kidemli idareciler icin riskler var.
Yénetim kurulu isleyisinde ciddi sorunlar var.

4.2.4. Bulgulari Raporlamak
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ST("), y6netisim konusunda yapilan degerlendirme veya 6zdederlendirme calismasindan sonra, temel alanlar ve bitinsel
olarak d6rglitiin tamami igin raporlar Gretmelidir. Raporlarda yukarida verilen 6lceklendirme ya da benzer bir ydontem kulla-

nilarak yonetim kurulunun (ve diger ic / dig paydaslarin) diizeyi anlamasi kolaylastiriimalidir.

Ydénetisim dederlendirme raporu genel olarak su bilgileri icermektedir:

o Orgitin bu tir bir calismayi neden sectigi konusunda bir 6zet,

e Dedgerlendirme siirecinden 6rglitiin beklentileri,

e Degerlendirmeye konu olarak secilen temel alanlar,

e Degerlendirmenin nasil yapildigina dair bir 6zet.

Secilen her temel alan (6rnegin aciklik, batlinliik, hesap verebilirlik, liderlik ve yénetim kurulunun denetimi) icin raporda

su unsurlar yer almalidir:

e Degerlendirme bulgularinin analizi,

e Yonetim kurulunun yénetisim agisindan iyi ve yenilik¢i oldugunu distindiigu alanlar,

o Orgutin iyilestirme gerektiren alanlari,

° iyile§tirme ihtiyaci olan alanlardan kaynaklanan tavsiyeler,

e Bitlnsel iyilestirme plani.




4.2.5. Gerekli Eylemleri Uygulamak

Elde edilen veriler ve bilgiler lizerine yapilan yorumlar, iyilestirilmesi gereken alanlari tanimlayan bir sonuca gitmelidir. Bu
konuda rapor, bazi éneri ve tavsiyeler gelistirebilir. iyilegtirme dngorilerinin dnceliklere gére siralanmis bicimde sunulmasi,
is planina kolayca donustliriiimesi agisindan yararl olacaktir. Yonetim kurulu, kidemli idarecilerle birlikte raporu ayrintili
olarak gériismeli ve sonuglari eyleme dontstiirme ¢alismasi yapmalidir.

Hic kuskusuz, hazirlanan raporun karsiliginda bir iyilestirme plani yapilacaktir. Bu plan, her iyilestirme dnerisi icin yapila-
cak eylem, baglama zamani ve dngérilen sire, kullanilacak kaynaklar, variimak istenen hedef veya elde edilmesi beklenen

sonug ve bu isi yapacak lider gibi basliklari icermelidir. Planda yer alacak eylemlerin su alti 6zelligi icermesi istenmektedir:

e Ozgiin

e Belirgin,

e Olgiilebilir,
e Ulaglilabilir,
o Gergekgi,

e Zaman sinirli.

4.2.6. Gelismeleri izlemeye Devam Etmek

Yonetim kurulu, STO'de y6netisimin degerlendirilmesi sonucu ortaya cikan iyilestirmeleri izlemek isteyecektir. Dolayisiyla
iyilestirme sonrasinda bir izleme ve raporlama sisteminin olusturulmus olmasi gerekmektedir. Hangi anahtar performans
gostergelerinin izlenecegi ise, iyilestirme planinin bir parcasi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetisim alaninda iyilestirme amaciyla yapilan calismanin uygulanmasi ve daha sonra izlenerek raporlanmasi igin bir
gérevlendirme yapmak gerekmektedir. Yénetim kurulu, siire¢ icinde ortaya cikan iyilestirme ihtiyaclarinin hangisinin ne
olctide karsilandigini ve hangilerinin neden karsilanamadigini bilmek isteyecektir. Kargilanamayan ihtiyaglar igin acil durum
planlarinin gelistirilmesi istenecektir.

Yonetim kurulunun degerlendirme ve iyilestirme siireclerinden sonra kendisine sormasi gereken bazi sorular sunlardir:
e Yalniz bir ya da birkac temel alan dederlendirmeye alindiysa, diger alanlar i¢in ne yapmak gerekir?
e Tim temel alanlar dederlendirmeye dahil edildiyse, bir sonraki (yeniden) degerlendirme tarihi ne olmalidir?
e Dedgerlendirme siirecinden ne 6grenildi? Degerlendirme bir kez daha yapilsaydi, nelerin farkli olmasi istenirdi?
e Bu siirecten 6grenilen ve baska STO’lerle paylasiimasi gereken deneyimler ve dersler var mi?
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BESINCI BOLUM

5. SONS0Z

Bitirmeden dnce, yonetisim baslgr altinda ele alinan STO'niin hesap verebilirligini, givenilirligini ve inandiriciligini kisaca

ozetlemek yararli olacaktir.. Bir STO’niin ybnetisim felsefesi ile birlikte bu dnemli nitelikleri kendi blinyesinde kalici ve siir-

dirtlebilir kilmasi igin asagidaki noktalara 6zen gostermek gerekmektedir:

STO’ler, kendi hesap verebilirliklerini gézden gegirme mekanizmalarini, kendi kendilerini diizenleme yaklagimlari,
g6nillt ahlak? taahhitler ve uluslararasi kiyaslama dlgileri ile artirmali,

Kendi Gye ve gondllilerini, yararlanicilarini ve paydaslarini érgiite dogru sorulari sormak ve cevap istemek konusunda
cesaretlendirmeli, bdylece yonetisimin daha saglam yerlesmesi igin sorumlu yurttashk fikrini yasama gecirmeli,

Ana sézlesme gliciinde olabilecek bicimde olusturduklari yonetmelik, yonerge ve prosediirlerle demokratik yapr -
lanmay! ve isleyisi giivence altina almali, hesap verebilirligi gliclendirmek icin uzak ve yakin cevrelerinde bir sivil
diyalog imkani (kamusal alan) yaratma cabasinda olmali,

Saydam ve kapsayici bir karar liretme ve onaylama sistemi olusturmali, bu sistemi toplumsal denetim ve yaygin
iletisimle gliclendirmeli, etkinliklerinin (programlarinin, projelerinin) vatandaslar tarafindan izlenmesine ve deger-
lendirilmesine olanaklar hazirlamali,

izleme ve dederlendirme uygulamalarinin bir sistem yapisinda kalici ve siirdiiriilebiliv olmasini saglamali,

Hesap verebilirlikle gliclendirilecek olan drgiitsel yasam alanlarinda géreve baslatma ve ise alma suireclerinde se-
¢im kriteri olarak beceri, bilgi birikimi ve deneyimi temel él¢lt olarak kullanmali,

Calismalarinin diizenli denetim raporlari, yillik faaliyet raporlari ve biitce dokiimleri halinde kamuoyuna duyurul-

masina 6zen gostermelidir.

Hesap verebilirlik, giivenilirlik ve inandiricilik da dahil olmak lizere bir sistem olarak ydnetisim, saglikli, kalici ve siirdiiri-

lebilir gelisim icin etkin iletisime, bilgi akisina ve bunlarin cesitlendirilmesine baghdir. Bu baglamda STO’lerde ydnetisimin

yasayabilmesi icin toplumun diger kesim ve katmanlarina diisen gérevler de bulunmaktadir. Ornedin:

Devlet, STO’lerin ydnetisim ilkelerine bagl bigimde gelisebilmeleri igin agik ve imkan veren bir ortam yaratmali-
dir. Diger yandan, otoriter devletin yonetisim gibi mekanizmalari dillendirmesinin arkasinda cogu zaman STO’lere
basta finansman olmak Ulzere degisik alanlarda “asiri denetim’ uygulama istegi yer almaktadir.

Devlet (yasa koyucu), sivil toplum dahil olmak lizere toplumun tiim bélimleri icin yonetisimi bir ana cergeve haline
getiren mevzuat gelistirilmesine olanak tanimalidir.

Devlet, dzel sektdr ve STO'ler arasinda bir diyalog ve karsilikli danisma ortami icin yasal diizenlemeler yapiima-
hdir (ki bu durum, STO’lerin kapasitesinin gelismesine ve ydnetisim ilkelerinin daha saglam yerlesmesine vesile
olacaktir).
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5.1. STO’ler, Yonetisimi Bir Yasam Bigimi Olarak Yerlestirmeye Baslamak Igin Neler Yapmalidir?

Hic kuskusuz, sivil toplum gelenegi konusunda yeterince gelismemis toplum ve topluluklarda ydnetisim felsefesini yerlestir-
mek kolay degildir. Bu cercevede ydnetisimin bir gelisim siireci oldugunu ve dogru adimlar atilarak kurulabilecegini 6ngér-
mek gerekmektedir. Bu baglamda bir STO’niin ybénetisime yonelmesi i¢in soyle bir baslangic seti dnerilebilir:

Yonetisime Yonelmek igin

Strateji Faaliyetler
Hesap verebhilirligi e Orgltsel ve programatik amaglari netlestirin,
giiclendirmek e  Gozden gegirme mekanizmalari ile hesap verebilirligi gliclendirin,

e Kendi kendine diizenleme ve denetleme siireglerini gliclendirin,
e  (Gonilli ahlak? taahhitleri ve uluslararasi kiyaslama kriterlerini benimseyin ve

uygulayin.

izleme ve degerlendirme e  Sireclerin izlenmesi ve degerlendirilmesini sistematik bir yapiya kavusturun,

mekanizmalarini e  Personelin, gonillllerin ve tyelerin kapasitelerinin gelistirilmesine odaklanin;

uygulamak onlarin analiz yapma, planlama, izleme, gérev Ustlenme ve 6zdegerlendirme
yetkinliklerini gelistirmelerine yardimci olun,

° ihtiyag olan pozisyonlar i¢in yeni adaylar belirlerken beceri, bilgi birikimi ve

deneyime 6zen gosterin.

Diyalogu cesaretlendirmek | ¢  Denetim raporlarini, yillik faaliyet raporlarini ve hesap dokiimlerini STO
yararlanicilari, paydaslar ve kaynak saglayicilarin incelemesine sunun,

e STO’niin uzak ve yakin cevresinde yer alan katilimci ve paydaslari dogru sorulari
sorabilmeleri igin cesaretlendirin,

e  Karar slreclerini katilimcr ve saydam hale getirin.
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