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ONSOZz

Vakfimizin Genel Midiri Erdal Yildirim’in uzun zamandir giindeminde olan

kitabini yazip bitirme agamasina geldigini gormek beni ¢cok mutlu etti.

Kitap genelde “vakif yoneticiliginin” 6nemini bazi 6rneklerle anlatmaya caligiyor
ve buigin digaridan goriilldiigii/zannedildigi kadar kolay olmadigini, kurucu ve
yoneticilerin hem zamanlarini hem de paralarini harcamalarinin gerekecegi uzun ve
zorlu bir stirecle kargilacaklarini cok agik bir sekilde ortaya koyuyor.

Rahmetli Vehbi Kog; babasinin, dedeleri tarafindan kurulan ibadullah Vakfi'nin
miitevellisi olmasi nedeniyle genclik yillarindan baslayarak hayir faaliyetleri

ve vakif kurumu hakkinda bilgi sahibi olmus, 6zellikle Avrupa ve Amerika’ya
yaptigi seyahatlerde bircok kurumun yiizyillardir varligini siirdiirmesinden, hatta
bu kurumlardan bazilarinin siirekliligini saglamak icin ¢esitli vakiflar kurmusg
olmalarindan ¢ok etkilenmisti. Is hayatinda basaril bir noktaya geldikten sonra da,
yaptig1 hayir islerini kurumsallagtirma karari alarak 17 Ocak 1969’da Vehbi Kog
Vakfr'mi kurdu. Hayirseverlik konusundaki felsefesi ise pek degismedi, atalarindan-

ailesinden 6grendigi gibi hayir igleri pek anlatilmaz, reklami yapilmazdi.

Bu konu, 6zellikle sevgili kardesim Suna’nin etkisiyle Erdal Bey’in Vakfimiza
katilmasi sonucu degismeye baslad1. Vehbi Kog Vakfi icra Komitesi Bagkani Suna
Kirag, bir taraftan Vakfin egitim programlari ile ilgileniyor, diger taraftan da Vakfin
kurumsallagmasi, modern bir anlayigla yonetilmesi i¢in firsat kolluyordu. Dr.
Yilmaz Argiliden vasitastyla tanidigi Erdal Yildirim’in Aile ve Vakif yoneticileri ile
goriismesi ve kendisinin 6nerdigi yeni yapilanmanin ~Vehbi Ko¢’un mantalitesi
ile cok uyusmasa da— Ailece kabul edilmesi ile de aradig: firsat1 1997 yilinda hayata
gecirmeyi bagardi.

Erdal Yildirim, bircok yénde farklilik yaratt. Tiirkiye’de kimsenin “Ugiincii Sektér”
kavramini ¢cok bilmedigi, profesyonel kariyer olarak da hemen hi¢ diistinmedigi
1990’1 yillarin baginda kendisine bu alanda bir kariyer planlamas1 yapti, daha sonra
bu konuda yurtdigindan ytiksek lisans derecesini aldi.
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Vakfimiza katilmasiyla akademik seviyede kazandigi deneyimlerini hayata gegirme
olanagi buldu. 1999 yilinda diizenlenen ¢ok genis katilimli Arama ve Karar
Konferanslar ile Vehbi Kog Vakfi'nin 2000°1i yillara nasil hazirlanmasi gerektigi
distniildd, tartigildi ve hayata gegirilmeye baglandi. Kurumsallasma dogrultusunda
mali - idari yapinin degistirilerek uygulama yoniinde ¢cok daha aktif olarak calisan
Komitelere iglerlik kazandirilmasinin yaninda, kaynaklarimizin ve hizmetlerimizin
orta ve uzun vadede alacag sekiller izerinde diisiinerek kararlarimizin daha

rasyonel olmasina katki sagladu.

Son yillarda, hemen her alanda oldugu gibi, “hayirseverlik” konusunda da miithis
degisimler, gelismeler yasaniyor. Kiiciik dlcekte igler yapmak yerine giicleri
birlegtirerek 6nemli kazanglar ortaya ¢ikarmak, carpan etkisi yaratacak, kiiresel
boyutta sonug tiretebilecek konularda projeler gelistirmek ¢ok daha fazlasiyla
giindemimizde yer aliyor. Erdal Bey, gerek tilkemizdeki gerekse uluslararas:
alandaki bu tiir konulan takip ederek, kurumlarla iligkileri gelistirerek Vakfimizin
bu yondeki faaliyetlerinin pekistirilmesinde de ¢ok 6nemli katk: sagliyor.

Yonetim Kurullar1 —~Yo6neticiler, 6zellikle “hayir igleri” agisindan bakildiginda
gercekten zor, cok boyutlu— cok etkili gorevler iistleniyorlar. Bu kurullarda gerek
profesyonel gerekse de goniilli olarak gorev alan/alacak kisilerin Erdal Yildirim’in

kitabindan fazlasiyla yararlanacaklarini zannediyorum.

SEMAHAT ARSEL
Vehbi Kog Vakfi
Idare Heyeti Baskan
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GIRIS

Toplant1 hila devam ediyor. Sekiz maddelik glindemin daha ti¢incti maddesin-
desiniz. En az yanm saati Yonetim Kurulu Bagkani’nin yeni tiyelerden birisine artik
hepinizin dinlemekten biktigi, kurulus giinlerine ait bir an1y1 yeniden anlatmasi ne-
deniyle kaybettiniz. Ustelik bugiin cok yorucu bir is giiniiydii. Oysa dort yil dnce size
bu saygin vakifta Yénetim Kurulu Uyesi olmamiz teklif edildiginde onurlanmus, he-
yecan duymus ve zaman zaman monotonlasan is ve 6zel hayatiniza yeni bir pencere
acacagimiz imidiyle, belki de sizden beklenenleri —ve sizin beklentilerinizi- ¢cok fazla
sorgulamadan kabul etmistiniz. Bir taraftan bunlan diigtintirken, vakfin profesyonel
tepe yoneticisi ile goz goze geliyorsunuz. Halinizden ayn1 duygu ve digiinceleri pay-
lagtiginiz belli oluyor. Peki, ama, ne yapmali? Ve en az bunun kadar 6nemli ikinci so-
ru: Her ne yapilacaksa, bunu kim yapmali?

Eger siz de benim gibi bir vakif ya da dernegin Yoénetim Kurulu'nda ya da her-
hangi bir komitesinde belirli bir siire gérev aldiysaniz, yukarida tasvir edilenin benze-
ri bir durumla mutlaka kargilagmis, ayni sikintiy1 zaman zaman yasamis olmalisiniz.
“Hayir, yasamadim” diyorsaniz bu kitab1 okumay1 burada birakabilir ve kendi kitabi-
niz1 yazmaya baglayabilirsiniz. Clinkii bu, benim size degil, sizin bana, bize anlatacag-
niz ¢ok sey oldugu anlamina gelir.

1991 yilinda dostum Gavsi Ozarpak’in davetiyle, Bogazici Universitesi Me-
zunlar Derneginde (BUMED) Genel Sekreter olarak ise alinmak iizere Dr. Yilmaz
Argiiden, Dr. Atilla M. Oner ve Necati Giiler ile ilk tur goriismeleri tamamladigim-
da aklimdaki stiphelerin ¢ogu silinmisti. Bagkan ve tiyelerin hem Dernek hem de
Universite'yle, daha dogrusu “camia”yla ilgili heyecanlar beni de kolaylikla icine al-
mugti. Anli sanh sirketlerin bile stratejik yonetim agisindan hentiz emekledigi 90’1
yillarin baginda bir dernegin ¢ok net bir misyon tanimuyla ise koyulmasinin degerini
de daha sonra anlayacaktim. Profesyonel kadroya verilen 6nem de o yillarda bagka bir
vakif ya da dernekte goriillmesi neredeyse imkansiz bir seviyedeydi.

Bagkan Dr. Yilmaz Argiiden ve diger iiyelerin titiz yaklagimina ragmen BUMED
yolun daha basindaydu. Ise alindiktan sonraki ilk Yonetim Kurulu toplantisinda, sos-
yal tesisleri Dernek kendisi iglettigi i¢in, yaklagik bir bucuk saat, menii, miisteri mem-

nuniyeti ve bonfilelik etin kilogram fiyat1 gibi konular tartisilinca kendimi tutamamug
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ve Gavsi'ye “Neden tesisi profesyonel bir firmaya kiralamiyoruz?” diye sormustum?1.
Cigegi burnunda bir t¢tincii sektér? yoneticisi olarak ilk Yonetim Kurulu toplantisin-
da yasadiklarimin her giin, diinyanin dort bir yaninda, cesitli sekillerde tekrarlandigi-
n1 yillar sonra ancak anlayabilecektim.

Bu sektordeki kariyerimin ilk yillarinda daha cok kaynak yaratma faaliyetleriyle
ilgilendim. Ozellikle 1995-1997 yillar arasinda neredeyse her hafta bir kez bir vakif
ya da dernegin yonetim kurulu toplantisina, “para toplamak” konusunda konugmak
tizere davet edilirdim. Itiraf etmeliyim, bu konusmalarda 6grettigimden daha ¢ok seyi
ogrenme firsat1 buluyordum. Beni davet eden kuruluslardan resmi senet veya tiiziik-
lerini, varsa faaliyet raporlanni istiyor; yonetim kurulu bagkan ve tyeleriyle sunum
Oncesi veya sonrast sohbetlerimde ortak sikintilar hakkinda yeni ve énemli bilgi-
ler elde ediyordum. Bu dénemde tanistigim ¢ogu yonetici agiz birligi etmiscesine en
6nemli sorunlarninin “para” oldugunu soyliiyordu. Bense, belki de aldigim miihen-
dislik egitimi nedeniyle, bu denklemin iki tarafi oldugunu, kaynak yetersizligine care
bulunamuyorsa faaliyetlerin daraltilabilecegini, daha dogrusu belli alanlara odaklana-
bilinecegini diisiiniiyordum. Dolayisiyla uzun bir siire vakif ve derneklerin en 6nem-
li sorununun “misyon” oldugunu diisiindiim, yazdim ve anlattim.

Bu dénem ayni zamanda tigiincii sektérdeki profesyonel calisanlarin nitelik ve
nicelik olarak gelismesinin bir¢ok sorunu ¢6zecegine inandigim bir dénemdi. Ken-
dim de masanin o tarafinda oturdugumdan olacak, gelisme yoniinde inisiyatif kul-
lanmas: gereken 6ncelikli grubun meslektaglarim olduguna emindim.

Yo6netim kurullarina 6zel ilgimin hangi olaylar neticesinde gelisgtigini soylemem
giig. [k {iclincii sektor isim olan BUMED’de y6netim kurulu agisindan ne kadar sans-
I oldugumu cok sonralar anlamistim. Bir noktada, kendi kendime, “Ise yonetim ku-

1 Daha 6nce de giindeme getirildigini 6grendigim bu 6neri Yonetim Kurulu'nda
tekrar derin tartigmalara ve bir iiyenin (Sosyal Tesis ve Restoran’dan Sorumlu

Yonetim Kurulu Uyesi) istifasina yol act1. Ayni zamanda mezunumuz olan ve bu projeyle
restorancilik isine adim atan ilk igletmecimiz ise su anda iilkenin en iyi mekanlarindan
birisinin sahibi. ©

2 Kitabin tiimiinde “iiciincii sektor” ve “liciincii sektor kurulusu” (USK) taniminin
“sivil toplum”a tercih edildigini géreceksiniz. Bunun nedenlerini aciklamak,

hatta “terminoloji”ye bir boliim bile ayirmak isterdim. Yalnizca, zaten ¢ok olmayacagini
diistindtigiim okurlarin 6nemli bir b6limiini bastan kaybetmemek icin bunu tercih
etmedim. Yine de merakli okurlar Ek 1°deki makaleye goz atabilirler.
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rullarindan baglamali” dedigimi hatirhiyorum. Konugmac olarak davet edildigim bir
KALDER kongresinde de, bir soru {izerine, “Elimde sihirli degnek olsa tilkemizde-
ki vakif ve derneklerin yonetim kurullarinin en az % 90’11 degistiririm” demigtim.

Evet, “misyon” 6nemliydi. Ancak misyona karar veren, gerektiginde revize
eden ve yorumlayan kisiler 6ncelikli olarak yonetim kurulu bagkan ve tiyeleriydi.

Evet, bagarili bir profesyonel yonetici bir vakif ya da dernegin performansini ¢cok
olumlu etkiliyordu. Ancak dogru yoneticiyi sececek, destekleyecek ve performansi-
n1 degerlendirecek organ yine yonetim kuruluydu. Uciincii sektérde “topyekin” bir
iyilestirme hareketi yonetim kurullarindan baglamaliydi.

2011 yili sonu itibariyle Tiirkiye’de yaklagik 4.400 “yeni vakif” ve 80.000 der-
nek oldugu tahmin ediliyor. Bu kurumlarn agagi yukar yarisinin faliyette oldugunu
varsay1p tilkemizde en az 40.000 goniilli yénetim kurulu oldugu sonucunu ¢ikarabi-
liriz. Okuyacaginiz bu kitap, bu yonetim kurullarinda gérev alan insanlann kiiciik de
olsa bir bolumiine ulagmayi, ulagtiklarinin kiiciik de olsa bir bolumiini etkilemeyi,
etkilediklerinin kiigiik de olsa bir bélimniin davraniglarini degistirmeyi amagliyor.

Birinci boliimde cesitli yazar ve kurumlarin goriisleri ve kendi tecriibelerimin
15131nda “Yénetim Kurulu Ne Yapar?” sorusunu yanitlamaya calistim. kinci boliim,
yani “Misyon”da ticiincii sektor kuruluglarinin gagmaz pusulasi olmasi gereken “va-
rolus nedeni” hakkinda aydinlatici bilgiler var. Ugiincii boliim 6zellikle bir vakifya da
dernek kurmak tizere olanlarin ¢ok isine yarayacak diye diistiniityorum, ¢iinkii bu bo-
liimde “Y6netim kurulunuzu tasarlarken neyi yapmali, neyi yapmamalisiniz?” soru-
larina yanit veriyorum.

Dordiinci ve beginci boliimler tigiinct sektor kuruluslan icin kritik 6neme sa-
hip iki bireye, yonetim kurulu bagkani ve profesyonel tepe yoneticiye odaklaniyor.
Aluna ve yedinci boliimlerde ise yonetim kurullarinin program gelistirirken ve kay-
nak yaratirken dikkat etmeleri gereken hususlara yer verdim.

Toplantilar yonetim kurullarinin en 6nemli ¢aligma platfomlart. Ne yazik ki
toplantilar1 verimli bir gekilde planlamak, toplantilara hazirlanmak ve yénetmek ko-
nusunda karnemiz pek parlak degil. Bu nedenle sekizinci bélim toplanti konusuna
ayrildi

“Denge” konusunun hem kisisel hem de kurumsal bagar1 konusunda stratejik
bir 6neme sahip olduguna inaniyorum. Kitabin sonunda “iddialar”imi bu cercevede
toparlamaya caligtim.

Yukanda tlkemizdeki vakif ve dernek yénetim kurullarinin kiiciik de olsa bir

boliimiiniin isine yarayacak bilgiler sunmay1 amagladigimi sdylemistim. Bu tabii ki
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“ulvi amag”. Bir de ¢ok daha bencilce bir amaci var bu kitabin: Yazarina, yani bana, bu
konularda giristigi tarismalarda “Ben bunun kitabini yazdim” dedirtebilmek.

Bu hem ulvi, hem bencil amaclarnin diginda ve 6tesinde bu kitap benim i¢in bir
bagka nedenden 6tiirli cok ama ¢ok 6nemli: 1996 yili Ekim ayinda hentiz 30 yasin-
dayken tanigtigim Sayin Suna Kirag bana ¢ok geng bir yagta, cok az kisiye sunulacak
bir sans verdi. 2001 yilinda Suna Hanim’a vakif ve derneklerin yonetimi ile ilgili bir
kitap yazmay1 planladigimi ve bir giin bunu gercekten basarabilirsem kendisine ithaf
edecegimi s6éylemistim. Bu s6ziimii tutabildigim i¢in cok mutluyum.

ERDAL YILDIRIM
Istanbul, 9 Nisan 2012
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Uciincii Sektore ilk adim1 atmami saglayan dostum Gavsi Ozarpak’a; bu ilk
tecriibemi en iyi sekilde degerlendirmemi saglayan ve kariyerimi geligstirmem icin
destegini esirgemeyen Dr. Yilmaz Argiiden’e; bana Vehbi Kog¢ Vakfi'nda caligma
imkani sunan Suna Kira¢’a; bir Yonetim Kurulu Bagkani’nin ¢ok 6tesinde, her
zaman elimden tutan Semahat Arsel’e; en kritik zaman ve durumlarda goriis,
tecriibe ve desteklerinden yararlanma imkani sunan Rahmi M. Kog, Mustafa V. Kog,

Omer M. Kog ve Ali Y. Ko¢’a en icten tesekkiirlerimi sunarim.

Yirmi yillik dernekgilik — vakifcilik maceram boyunca yonetim kurulu veya
profesyonel kadro kapsaminda beraber calisma firsat1 buldugum ve kendilerinden
cok sey 6grendigim herkesin ismini burada saymam maalesef imkansiz.

Prof. Dr. Ustiin Ergiider, Suat Ballar, Necati Giiler, Dr. M. Atilla Oner, Cengiz Genc,
Serdar Akgali, Naci Baserdem, Pamir Sezener, Cengiz Solakoglu, Ibrahim Betil,
Burhan Karagam, Inan Kirag, Nevzat Tiifekcioglu, Ersin Ozince,

Prof. Dr. Mahmut Birsel, Temel Atay, Umit Taftali, Biilend Ozaydinli ve

Turgay Durak’a tegekkiirii bir borg bilirim.

1995 yilinda beni The Fund Raising School ve dolayisiyla Indiana University
Center on Philanthropy ile tanigtiran Cheryl Altinkemer’e ve sevgili hocalarim/
ustatlarim Lilya Wagner, Warren I[lchman, Dwight Burlingame, Les Lenkowsky ve

Richard Steinberg’e paylagtiklar bilgi ve deneyimler i¢cin sonsuz miitegekkirim.

Vehbi Kog¢ Vakfi Genel Mudirliigli gérevimdeki on beg yilin son on bir yilinda
yanimda olan dostum ve en yakin ¢aligma arkadasim Selcuk Bilgin ayn bir
tesekkiirii fazlasiyla hak ediyor. Vakiftaki tim ¢aligma arkadaglarima da destek ve

Ozverili calismalarindan 6tliri samimi siikranlarimi sunmak istiyorum.

Kitabin ilk taslagini Dr. Yilmaz Argiiden ve Selcuk Bilgin diginda dort yakin
arkadagim okuyup goriis ve 6nerilerini paylastilar, yanliglarimi diizelttiler.

Oya Unlii Kizil, Ayla Goksel, Melih Fereli ve Azret Ali Mamgu’ya miitesekkirim.
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Kitabin tasarimini yapan Esen Karol, Yap1 Kredi Yayinlari ve “Matbaact
Kuzenim” Sermet Tolan “fikir kigida doniisiirken” yanimdaydilar, miitesekkirim.
Kitapta yer alan fotografim i¢in de sevgili Ahmet Sel’e tesekkiir bor¢luyum.

Yazim siirecinde karim ve ¢ocuklarimla gecirecegim zamandan ¢almak
zorundaydim. Sabir ve anlayislarindan 6tiirii onlara ¢cok sey bor¢luyum.

Sevgim her zaman yanlarinda olacak.

Yapabildigim hemen her geyin arkasinda, bundan tam 36 yil 6nce

Rize’de gorev yapan ve kit kanaat gecinen iki ilkokul 6gretmeninin, sevgili
anne ve babamin cesareti yatiyor. Abim ve benim egitimimiz i¢in, her tiirli
giicliige gogiis gerdikleri ve Istanbul’a tasinma karari aldiklar igin kendilerine
hayatim boyunca bor¢lu olacagim.
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ACY Ahbap Cavus Yontemi

BUMED Bogazici Universitesi Mezunlar Dernegi
BUVAK Bogazici Universitesi Vakfi

iK fcra Kurulu

MH Miitevelli Heyeti

PTY Profesyonel Tepe Yonetici

TEGV Tiirkiye Egitim Goniilliileri Vakfi
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TEV Tirk Egitim Vakfi

TFRS The Fund Raising School
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95 YILI YAZINDA Indiana University Center on Philanthropy biinyesin-
1 9 de faaliyet gosteren The Fund Raising School’da (TFRS) aldigim ilk egitim
olan “Kaynak Yaratmanin Temel {lkeleri” baglikli seminer hayatimi derinden etkile-
misti. Bu seminer yalnizca kaynak gelistirmenin degil, genel anlamda “tigiincii sektor
kuruluglarini yonetmenin” gercekten ugsuz bucaksiz bir konu oldugunu gérece geng
bir yagta 6grenmemi saglamigti. Edindigim yeni dostlar ve 6nemli oldugunu hissetti-
gimiz ama tiim yasamimizi kokiinden degistirecegini hentiz bilmedigimiz “internet”
neredeyse her giin yeni bir bilgi kaynagina ulagsmamai sagliyordu.

Bu yeni bilgi kaynaklarindan birisi, merkezi ABD’nde (Washington, D.C.) bu-
lunan NCNB (National Center for Nonprofit Boards) isimli kurulustu. Artik ismi
BoardSource olan bu kurumun tek bir amaci vardi: Kar amaci giitmeyen kuruluslarin
yonetim kurullar icin egitim vermek, yayin ¢ikarmak ve aragtirma yapmak. Bu kadar

“spesifik” bir konuda faaliyet gosteren bir kurum olmasina ¢ok sagirdigimi ve bunu
paylastigim arkadaglarimin da aymi sagkinligr yasadigini hatirhiyorum. NCNB’ye gore

tipik bir yonetim kurulunun on temel gérevi vardu:

Kurumun misyonunu belirlemek

Profesyonel Tepe Yoneticiyi (PTY) segmek

PTY’yi desteklemek ve performansini degerlendirmek

Kurumun kisa, orta ve uzun vadeli planlama yapmasini saglamak!
Program ve hizmetleri izlemek ve gelistirmek

Kurum i¢in kaynak gelistirmek?

Malvarligini korumak ve finansal denetimi saglamak

Etkin ve yetkin bir Yonetim Kurulu olmak

© O NG A NN

Yasal ve etik standartlarin giivencesi olmak
10. Kurumun itibarini yiikseltmek

Uciincii sektordeki kariyerim boyunca ¢ok degisik yénetim kurullar ile gerek
profesyonel, gerek goniillii olarak ¢aligma imkani buldum. Yukarnda verilen gorevle-

1 BoardSource’un orijinal yayinlarinda bu gérev “Ensure effective planning” olarak
yer aliyor. Haddini agan bir terciime ile bu konunun 6nemine dikkat cekmek istedim.

2 Bir bagka “yorum” daha: Bu grevin ashi “Ensure adequate financial resources”.

Bu konuda Yonetim Kurullarinin sorumlulugunun ¢ok daha acik ve net bir sekilde ifade
edilmesi gerektigini diisiindiigiim icin bu kiiciik miidaheleyi yaptim.
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rin timiind hak ettigi sekilde ele alan ve bagaran yonetim kurullarinin maalesef ¢cok
ama ¢ok azinlikta oldugunu s6ylemek zorundayim.

Yukandaki listenin ayni zamanda bir 6ncelik siralamasi oldugunu da distine-
biliriz. Bu nedenle birinci sirada “misyonu belirlemek” gérevini gérmek sasirtict de-
gil. Misyon konusunu ikinci boliimde ayrintili olarak ele aldigim i¢in burada fazla yer
vermeyecegim.

BoardSource’un ikinci siraya PTY ile ilgili bir gérev koymasi da bence siirpriz
degil. Her ne kadar yonetim kurullar1 hakkinda yazip cizen herkes soylediklerinin
bliytik kiiciik tiim organizasyonlara uyarlanabilecegini savunsa da, ¢ok iyi biliyoruz
ki, “ortalama” olarak tanimlanan bir vakif ya da dernekte en az bir profesyonel yone-
ticinin caligtigini varsayabiliriz. Bu cercevede degerlendirdigimizde yukaridaki sirala-
manin yénetim kurulunun misyonu belirleyip isi PTY’ye emanet etmesi gerektigi-
ne igaret ettigini diigiinebiliriz. Kitabin ileriki boliimlerinde ideal durumun bundan
farkli oldugunu gorecegiz.

Planlama konusunun her y6netim kurulu i¢in hayati 6nem tagidigina inaniyo-
rum. Ozellikle belli bir biiyiikliige ulasmis USKlar i¢in “omurga” niteliginde stratejik
planlar olmadan calismanin hem YK hem de profesyonel kadro i¢in bir eziyet haline
dontstiigl bircok durumla kargilagtim.

Planlama zafiyeti ¢ok iyi bildiginiz gibi ticlincii sektére has bir durum degildir.
Asag1 yukart ayni gerekeelerle (is yogunlugu, kaynak yetersizligi, acil 6ncelikler) bir-
cok ozel sektor kurulusu da etkin planlama sistem ve siireclerinden kaginirlar. Ancak,
ileride de deginecegim gibi, 6zel sektor kuruluglarinin farkli “emniyet subaplar” var-
dir ve bunlar her zaman olmasa da ¢ogu zaman bu kurumlarin bazi hatalari erken fark
etmesini saglayabilirler.

Programlar USK’larin temel hizmet kanallaridir. Yénetim kurullar1 program-
larin yuritilmesinden degil ancak kalite ve performansindan birinci dereceden
sorumludur. Ulvi ve “sik” bir misyonu olan, parlak bir yonetici tarafindan idare
edilen, kagit iistiinde kapsamli stratejik planlar hazirlayan bir vakif ya da dernek
eger programlar verimsizse ve sonug tretmiyorsa kapiya kilit asip diikkani kapa-
yabilir.

Ozellikle koklii USK’larda yillardir devam eden programlar genellikle acima-
s1z elestiri ve degerlendirmeden muaftir. Hele bir de arkalarinda karizmatik, efsanevi
bir yonetim kurulu bagkani veya iiyesi varsa... Ingilizcede “pet project” diye bir ifade
vardir. Kisilerin kendi baglattiklar1 ve genellikle agir1 6nem verip sagliksizca baglan-

diklan projeler de bu kapsamda degerlendirilebilir. Program ve hizmetleri izleyip ge-
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listirecek bir YK’nin bu gorevi bireysel bag ve duygulardan soyutlayip kolektif bir so-
rumluluk olarak algilamasi cok 6nemlidir.

Kaynak yaratma konusuna da ilgili béliimde yeterince yer verdigimi diigiini-
yorum. Ancak “Malvarligini korumak ve finansal denetimi saglamak” gérevinin her
firsatta vurgulanmasi gereken bir vazife oldugunu séylemeliyim. Hemen her tilkede
yasalarn yonetim kurullarina bu agidan ¢ok 6nemli sorumluluk yiikledigini de unut-
mamaliy1z. Hal boyle iken bir¢ok YK’nin bu konuda ¢ok 6zensiz davrandigini ve ts-
tiinkori, yiizeysel soru ve raporlarla konuyu gecistirdigini belirtmeliyim.

Diinyanin en biiyiik denetim firmalarinin asli vazifelerini nasil yerine getireme-
diklerini gérmemizden 6nce bircogumuz “Bagimsiz Dig Denetim Raporu” ile rahat
nefes aliyorduk. Bugiin ise daha dikkatli olmamuz gerektigini biliyoruz, bilmeliyiz.

Yo6netim kurullarinin diger gorevlere fazlasiyla 6nem verip kendileriyle ilgili
cok temel ve hayati 6nem tastyan bir alanda neredeyse hicbir sey yapmadiklarina cok
tanik oldum. “Saglam kafa saglam viicutta bulunur” deyisinde oldugu gibi yonetim
kurullarimin da gorevlerini yerine getirebilmek icin saglikli bir yapiya sahip olmalar
gereklidir. Bu saglam yap1 da tesadiifen elde edilecek bir sey degil, planlanacak ve ula-
sildiktan sonra da korunacak bir hedeftir. Uciincii Boliim’de Y6netisim Komitesi bas-
l1g1 alinda bu ¢ok 6nemli konuya tekrar geri dnecegim.

“Yasal ve etik standartlarin giivencesi olmak” gérevinin kendi kendini acikladigi-
na inaniyorum. Itibar konusu iizerinde ise biraz duracagim. “Itibar zor kazanilir, kolay
kaybedilir” s6ziini hepimiz ¢ok iyi biliriz. Yonetim kurulu tiyelerinin vazifesi, dav-
ranig ve tutumlariyla, 6zellikle kurumla ilgili kendi cevreleri ve kamuoyuyla paylas-
tiklartyla, kurumun itibarini yiikseltmektir. Bir vakfin yénetim kurulunda yer alan bir
kisinin bu kurumla ilgili samimi heyecani1 ve derin inanci bagkalarini etkilemede ¢ok
onemli bir aractir.

1999-2002 yillar arasinda Ali Saydam, Salim Kadibesegil ve Selim Oktar'in
danigman liderler, Can Cagdas’in ise uygulayici lider olarak yiirtittigi “Kog Toplulu-
gu Stratejik Iletisim Modeli” biz yoneticiler icin essiz deneyimler iceriyordu. Bu pro-
je kapsaminda gordiigiim bir aragtirma sonucunu bir daha hi¢ unutmadim: Haber al-
ma siklig1 ve giivenilirlik eksenlerine gore haber kaynaklarinin degerlendirilmesi. Bu
aragtirmaya gore insanlar, dogal olarak, gazete, radyo ve televizyon gibi mecralardan
cok daha sik haber aliyor ama en ¢ok yakin cevrelerindeki kisilerden aldiklar1 haberle-
re giiveniyorlardi. Bir USK’da yénetim kurulu iiyesi olarak gérev yapiyorsaniz énce-
likle kendi cevrenizden baglayarak s6z konusu kurumun itibarini ciddi bir gekilde ar-

tirabileceginizi —ya da azaltabileceginizi— unutmayin.
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POINTER & ORLIKOFF

Yirmi yillik bir zaman dilimi icerisinde okudugum yo6netim kurullar1 hakkinda-
ki kaynaklar arasinda beni en ¢ok etkileyenlerden birisi de Dennis D. Pointer ve James
E. Orlikoff tarafindan kaleme alinmig “Yiiksek Performans Yonetim Kurulu” (The
High-Performance Board) oldu. Pointer ve Orlikoff'un “Yénetisim Isi” olarak tanim-
ladiklar1 ve Sekil 1’de géreceginiz matriks aslinda BoardSource’un 10 temel sorumlu-
luguna biraz daha sistematik bir yaklagim sayilabilir. Yazarlara gore tipik bir yonetim
kurulunun 5 alanda (amaclar, yonetsel performans, tirtin/hizmet kalitesi, finans ve
kendi performansi) 3 farkl is (politika olusturmak, karar vermek, gézetim) yapma-
s1 gerekli.

Bu noktada “yonetigim”3 kavramina da deginmek istiyorum. Batida daha cok
“Kurumsal Yonetisim” (Corporate Governance) olarak bilinen ve kurumlarn tim
“paydas”lann beklentilerini dikkate alarak nasil idare edileceklerini tanimlayan sistem

olarak aciklayabilecegimiz bu kavram USK’lar acisindan da hayati énem tastyor. Or-
ta ve Dogu Avrupa STK Yonetisim Calisma Grubu iyi yonetisimi s6yle tanimliyor:

lyi yonetisim kar amaci giitmeyen bir kurulus liderinin kaynaklari verimli ve he-
sap verebilir sekilde yonlendirdigi ve ortak degerleri temel alarak yetki kullandigi
seffaf bir karar alma siirecidir.

Yukanida yazilanlarin 1s18inda yonetim kurullarnin agirlikli olarak, hatta ti-
miiyle “y6netisim”le mesgul olmasi gerektigini rahatlikla sdyleyebiliriz. Bu ise daha
cok misyon-vizyon tartigmasi, planlamaya agirlik vermek, giinliik idari kararlardan
ziyade bu kararlara omurga ve/veya cerceve olacak politika ve prensipler tesis etmek
anlamina geliyor. Kabul edelim ya da etmeyelim tipik bir yonetim kurulu tyesi icin
bu tiir “ulvi” faaliyetler bir siire sonra sikic1 olabiliyor ve —aslinda tam tersi olmasi ge-
rekirken- kiginin kurum i¢in ayirdigi zaman ve verdigi emegin dogrudan bir sonuca
ulagmadigini hissetmesine yol acabiliyor.

3 Bir itirafta bulunmak istiyorum: Yonetisim kelimesini ilk duydugum giinden bu yana
pek sevmedim ve fazla “zorlama” buldum. Aksi takdirde Yonetim Kurulu yerine Yonetigim
Kurulu denmesi gerektigini siddetle savunabilirdim. BUMED/BUVAK yillarinda ¢ok yakin
calistigim Dr. M. Atilla Oner “governance”n Tiirkce kargilig1 olarak “hiikiimet etmek” fiilini
kullanirdi. Ben de bu kitapta zaman zaman ayni yola bagvuracagim.
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USK’larla ilgili kaynak kitaplar arasinda énemli bir yeri olan “Jossey-Bass
Kilavuzu”’ndaki4 makalesinde Nancy R. Axelrod bunu séyle agikliyor:

Yénetim Kurulu iiyeleri stratejik konulardan ziyade operasyonel konulara ilgi gés-
termeye daha meyilli olabilirler ¢iinkii tecriibe ve yetkinlikleri daha ¢ok bu alanda
yogunlasmigtir. Yonetim Kurulu iiyelerinin cogunlugu baska organizasyonlarda
profesyonel olarak ¢alisan insanlardir ve Kurula secilmelerinin nedeni de “is yap-
ma” becerileridir. icra eden, bilfiil is yapan konumundan politika olusturan kurul
iiyesi konumuna gecmek kolay degildir.

Nancy R. Axelrod’un bu saptamasinin gercekten ¢ok 6nemli olduguna ve bir-
cok yonetim kurulunun neden bagarisiz oldugunu agiklayabilecek bir gerekceye iga-
ret ettigine inaniyorum. Kendi yonetim kurulunuzu digiiniin: Hangi tiyeyi stratejik
konulardaki ileri goriigliliigt icin yonetim kuruluna davet ettiniz? Hangi tiyeye tek-
lifte bulunmadan 6nce kendisini “politika olugturma becerisi” nedeniyle bir siiredir
yakindan izlediginizi s6ylediniz? Sunu kabul etmemiz gerekiyor: Yonetim kurullar-
na iiye 6nerir ve atarken “is bitirme” becerisi 6ncelikli bir kriterdir.

Tiim bunlarin bir sonucu olarak yonetim kurullannin ¢ok biiyiik bir cogunlugu-
nun “yonetisim” yerine bilfiil “icra” konumuna gectigini sdyleyebiliriz. Bu durumun
ti¢ cok olumsuz sonucu var: Birincisi, ydnetim kurulu asil yapmasi gereken faaliyetle-
re gittikce daha az zaman ayinyor ve bir siire sonra da bu alandaki sorumluluklan iyi-
ce belirsizlesiyor, 6nemini yitiriyor. ikincisi, profesyonel kadro yénetim kurulunun
bu “icrac” karakteri alunda ezilerek “séyleneni yapan™ bir ekip haline déniistiyor.
Uciinciisii ve en 6nemlisi, yonetim kurulu kendi icinde gelistirdigi bu icrac1 karakteri
kurumsal altyapiya aktaramadigi igin her yeni kurul ise yeniden —ve yanlig bir sekilde—
baglamak zorunda kaliyor. Ben bu durumu “yonitisim” olarak adlandirmaya karar
verdim. Ahenk icerisinde caligan, kurumu belli bir yénde basartya dogru gétiirmeyi
amaglayan ve bunu yaparken de profesyonel kadro ile arasindaki yetki ve sorumluluk
sinirlarini saglikl bir gekilde belirleyen yonetim kurullan eger “yonetisiyorsa” diger-
lerinin yaptig1 bagka bir sey olmali. Kendi icinde ve cogunlukla profesyonel kadroyla

da genellikle itigen, yetki ve sorumluluklarin arapsagina dondiigi yonetim kurulla-

4  Kitabin tam ad1: The Jossey-Bass Handbook of Nonprofit Leadership and Management.
Edit6r: Robert D. Herman ve yardimcilari.



8 BANA YONETIM KURULUNU SOYLE, SANA KIM OLDUGUNU SOYLEYEYIM

rnnin yaptigi isi benim uydurdugum bu “y6nitisim” kelimesi daha iyi agikliyor diye
distiniiyorum.

Bir yonetim kurulunun “y6nitisim” hastaliginin etkisinde olup olmadigini her-
hangi bir toplantisinda en ¢ok bir saat gegirerek anlayabilirsiniz. Tartigilan konular
agirhikh olarak profesyonel kadro diizeyinde konusulmas: ve halledilmesi gereken
konular m1? Yetersiz hazirlik ytiziinden basit bir bilgi verme maddesi dahi siki bir tar-
tismaya yol agtyor mu? Oniimiizdeki 5 ya da 10 yillik mali senaryolar iiretilip tartigi-
lacagina gecen ay biitcesine gore % 300 sapma gosteren, ama sonugta toplam biitce-
nin binde biri kadar agirlig1 olmayan bir harcama kalemi yine Sayman Uye ve PTY’yi
bogaz bogaza kavga noktasina mi getirdi?

Bir yonetim kurulunun zamaninin ne kadarii “hiikiimet etme”ye ayirdigini
anlamak icin daha sistematik bir testi ise yazili ydonetim kurulu kararlarina bakarak ya-
pabilirsiniz. BUMED Genel Sekreteri oldugum dénemde Yonetim Kurulu iki yillik
dénemler icin seciliyordu. Uyeler tiimiiyle degismese de, her donem dért ya da bes
yeni iiye gorev aliyor ve bu yeni tiyelerin “egitim ve oryantasyonu” kurulun perfor-
manst agisindan 6nem tagtyordu. Sanirim 1995 yilinda ilk kez yeni yonetim kurulu
tyeleri i¢in bir “oryantasyon kilavuzu”5 hazirladik. Dernegin Tiuiz{igi, kisa tarihge-
si, biitge ve raporlama sistemi, profesyonel kadro hakkinda bilgi ve NCNB’nin 10 Te-
mel Sorumlulugu gibi bilgiler iceren dosyaya daha 6nceki yonetim kurullarinin almig
oldugu 6nemli “politika kararlari’n1 da eklemek istedik. Amacimiz yeni tiyelerin bil-
gi eksikligi nedeniyle toplantilarda ortaya gikabilecek bazi gereksiz tartigmalar 6nle-
mek ve her defasinda “Siz bilmiyorsunuz, gecmiste biz bu konuda su karar1 almigtik”
denmesine engel olmakti. Ge¢mis iki yonetim kurulu kritik konularda belli politika-
lar olusturmaya ve kararlarin bu politikalar cercevesinde alinmasina gercekten 6zen
goOstermisti. Ancak bu politikalarin “yazili edebiyat” haline gelmesini saglamak ko-
nusunda eksiklerimiz vardi. Sonucta “politika kararlar1” kilavuzun en ince bolimi
olarak kaldi ¢iinki benim Genel Sekreter olarak gérev aldigim donem de dahil olmak
tizere yonetim kurullari cok az bu tiir karara imza atmust1. Bir bagka deyisle Sekil 1’de-
ki matrikste ilk satir olan “politika olusturma” konusunda bagarili olan kurullar ayni
bagarny1 “dokiimantasyon” konusunda gosterememisti.

5 Simdiden uyariyorum: Bu konudan bikacaksiniz!
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Sekil 1’deki matrikste bulunan bazi “hiicre”leri 6rneklerle agiklayalim. Hizmet/
Uriin kalitesi konusunda “gézetim yapmak” Yoénetim Kurulu’nun kurumun iiret-
tigi hizmet ve/veya tirlinleri yakindan izlemesi ve bir anlamda “kalite”nin garanto-
rii olmasi gerekliligine igaret ediyor. Ayni siitunda “karar vermek” kutusuna gelirsek
herhangi bir hizmeti baglatmak veya sona erdirmek, hedef kitlesini genigletmek ya da,
eger soz konusuysa, fiyatin1 degistirmek 6rneklerini verebiliriz. Bagka bir stituna ge-
celim: Yénetim Kurulu kendisiyle ilgili nasil bir politika olusturabilir? Ust iiste ii¢ kez,
mazeret belirtmeden Y6netim Kurulu toplantisina gelmeyen bir {iyenin uyarilmasi
karari, daha sonraki donemleri de etkileyen bir “politika™ olacakur. Peki, “Yonetsel
Performans” ile ilgili bir politika disiinelim. Yonetim Kurulu'nun yalnizca PTY ve
bir alt seviyesindeki kadro ile ilgili ige alma ve isten ¢ikartma konusunda karar mer-
cii oldugunu; daha alt seviyelerde yetki ve sorumlulugun PTY ye ait oldugunu tespit
eden bir karar iyi bir 6rnek olabilir.

Kendi kurumunuzu diisiinerek bu kutucuklarin her birine bir 6rnek bulabilirsi-
niz, bulabilmelisiniz. Eger ilk satirdaki kutucuklar1 doldurmakta zorlaniyorsaniz “y6-
netisim” alanina daha fazla egilmeniz gerekiyor demektir.

Kolaylikla géreceginiz gibi BoardSource’un gorev tanimi giinliik hayattan siizii-
lerek gelen bir “liste” iken, Pointer & Orlikoff'un matriksi konuyu derinlestirip fark-
l1 boyutlara dikkat etmemizi sagliyor. Yonetim Kurullar1 konusunda bir¢ok kisi i¢in
tartisilmaz tistat olan John Carver ise ¢itay1 yalnizca yiitksege degil, bambasgka bir nok-
taya koyuyor. Biraz zorlanarak —ve zorlayarak— Tiirkceye “Politikalarla Yonetigim”®
diye cevirebilecegim metodolojinin sahibi olan Carver’a gore bir yonetim kurulunun

¢ temel gorevi var:

1. Kurumile “sahipler” arasinda ko prii olmak. Kurum’a “sahipler” adina
sahip gkmak.
2. Yonetigim politikalarini olugturmak.

3. Tatmin edici bir seviyedeki kurumsal performansin garantorii olmak.

Misyon bashg altinda da kisaca deginecegim “sahipler” konusu USK literatii-
riinde sik¢a tartigilan bir konudur. Belli bir sahis veya sahislar tarafindan (kurucular)

kurulan bir USK’nin “sahipler”inin, hayatta olduklar siirece, bu kurucular oldugunu

6 Ingilizcesi: “Policy Governance”.
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sOyleyebilirsiniz. Kurucularin vefat ile “sahiplik”, eger bu sekilde tasarlanip tanim-

3

lanmussa, kurucularin “varis”lerine aktarilabilir. Ancak USK’lar s6zkonusu oldugun-
da sirketlerinkine benzeyen ve bu kadar kolayca tanimlanan “hissedarlar”dan bahset-
mek genellikle hi¢ kolay degildir. iste Carver'mn yénetim kurullarina verdigi 6ncelikli
gorev bu tanimi1 yapmak ve bu tanim neticesinde ortaya ¢ikan kisi ve/veya kurumlar

adna “hitkiimet etmektir”. Carver soyle diyor:

Gergekten de sahiplik ve yonetim kurulu arasindaki bag o kadar énemlidir ki diiz-
gtin isleyen bir kurulun yaptigi is bir iist seviye icra degil, bir alt seviye sahip olma

seklinde tanimlanabilir.

Carver'in s6z konusu metodolojisi gercekten de “hiikiimet etmek/yonetmek”
ayrimini en net sekilde yapan ve bunun gereklerini de yonetim kurulu organizasyo-
nundan toplanti giindemlerine kadar indirebilen carpici bir teori. Hatta, yiiz binin
tizerinde satan Boards That Make a Difference (Fark Yaratan Kurullar) kitabinin kapa-
gina konan ciimlede Sir Adrian Cadbury’nin belirttigi gibi “su an sahip olduklarimiz
arasinda evrensel bir yonetisim teorisine en yakin olan1”.

Bu noktada “iistad”dan iki alint1 daha yapmak istiyorum. {lk alint1 bugiine kadar
yonetim kurulu ve profesyonel yoneticinin vazifeleri konusunda duydugum en et-

kin ve gorsel agciklamalardan birisi:

Yénetim kurullari tek bir kisiyi (PTY) gézeten bir grup insandir. PTY ise bir grup
insani gozeten tek bir kisidir. Yonetisim yapisi ters cevrilmis bir yénetim yapisina

benzer.
ikinci alint1 acimasiz bir saptama:

Yénetim kurullari o kadar uzun siiredir hayatimizda ki “kralin ¢iplak oldugunu
gormek” gercekten zor. Kamu kuruluslari ya da vakif ve derneklerdeki yonetim ku-
rullarinin vasathgina, ici bos ritiiellerine ve geleneksel uygulamalara iliskin anlam-
siz iddialarina artik alistik. Bir siirii zeki insanin 6nemsiz bir siirii konuya saplan-
masini o kadar uzun siiredir izliyoruz ki biz de, onlar da bu iste bir sorun oldugunu
fark edemiyor.
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Normal sartlar altinda burada Carver'in “Politikalarla Yonetigim” metodolo-
jisinden biraz bahsetmem; meghur “politika cemberini” bir sekil olarak sizlere sun-
mam gerekirdi. Bunu yap(a)mayacagim. Ancak, bu kitabi yazarken faydalandigim
kaynaklardan yalnizca birisini okumak isterseniz bu mutlaka Carver'in Boards That
Make a Difference (Fark Yaratan Kurullar) kitabi olmali diye diigtiniiyorum. Kitabin
Trkiye’de daha genis bir kesime ulagabilmesi i¢in Tiirkge baskisinin da bir an 6nce
yapilmasini timit ediyorum.

Bu konuyla ilgili bir imidim daha var: Bir giin séz konusu metodolojinin
Trkiye’deki farkl i¢iincti sektor kuruluglarinda denenmesine 6n ayak olmak ve sii-

reci yakindan izlemek.
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NOTLAR
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UNYADA daha 6nce riizgarini estiren, tilkemizde ise 90’larin bagindan itibaren

bir “fenomen” olan TQM (Toplam Kalite Yénetimi) hemen her akimda oldu-
gu gibi, yarattig1 tim faydanin yaninda bazi kavramlarin da “fazla kullanim” nedeniy-
le “kirlenmesine” neden oldu. Kanimca bunlarin basinda “misyon” ve “vizyon” kav-
ramlar geliyor. Kar amac giitstin ya da giitmesin, istisnasiz her kurumun bir misyon
ve vizyon tanimi yapmasi ve bunlari da herkesin gorebilecegi sekilde “miiessesenin”
duvarlarinda sergilemesi bir ara o kadar siradanlast1 ki, neredeyse her glen yemegi-
mizi yedigimiz esnaf lokantasinda bile gézlerimiz bu cafcafli ctimleleri arar oldu.

Bu “kirlenmeye” ragmen, bugiin, 6zellikle ti¢iincii sektor kuruluglar igin, ger-
cekgi bir gekilde ortaya konan ve kurumu tiim yonleriyle bir odak noktasina yon-
lendiren bir “misyon” ya da “temel gérev” ya da “varolus nedeni” tanimlamadan
bagariya ulagsmak neredeyse imkansiz. Burada misyonun “gerceke¢i” olmasi ve

“odak noktasina yénlendirmesi” konularini tekrar vurgulamak istiyorum. Ozel-
likle tilkemizdeki vakif ve derneklerin bu noktada ciddi sikintilar yagadiklarini dii-
sunidyorum.

Oncelikle, “gercekgilik” boyutundaki sorunun gézlemlerime gére iki temel ne-
deni var: Agin iyimserlik ve yanlig uzmanlik.

Agir1 iyimserlikle baglayalim. Bir vakif ya da dernek nasil kurulur? Ortada sos-
yal icerikli bir sorun ve/veya cevap verilemeyen bir ihtiya¢ ve bu konuda hassas in-
sanlarin olmasi gerekir. Ayni masanin etrafinda toplanan bu insanlar, yani kurucu-
lar, birseyler yapilmasi gerektigine inanarak vakif ya da dernegin ilk “fikri cercevesi’ni
olustururlar. Ideal sartlar altinda, kisisel bir beklentisi olmadan bir araya gelen ve hic
mecbur degilken bir sosyal problem i¢in mesai harcamaya karar veren insanlar genel-
likle heyecanli ve cogunlukla da hem heyecanli hem de asir1 iyimserdirler. C6zmek
i¢in yola giktiklar sorunu da, kendi yapabileceklerini de tanimlarken “biiyiik diisiin-
mekten” kaginamazlar. Sonugta, 6rnek vermem gerekirse, en iyi ihtimalle yilda bir-
kag yiiz bin Tiirk Liras1 geliri olacak, egitimle ilgili bir vakfin resmi senedinde Milli
Egitim Bakanligi'ninkinden daha iddiali bir “ama¢” boliimi goriirsiiniiz. Bunun ne-
lere yol acabilecegini birazdan daha detayl bir sekilde inceleyecegiz.

Yanlig uzmanlik konusu ise biraz daha teknik bir konudur. Vakif ve derneklerin
kurulus islemlerini genellikle avukatlar takip ederler. Ulkemizde konunun duayeni
Sn. Suat Ballar gibi meslek hayatinin neredeyse tiimiini vakif ve derneklere vakfet-
mis hukukcu fazla olmadigindan bu konular da cogunlukla ticari ya da medeni hukuk
alanlarinda uzmanlagmig avukatlarca yiiklenilir. Bu noktada “Sirket ana s6zlegsmesin-

de faaliyet alanini genis tutalim” yaklasimiyla, degil bir vakif ya da dernegin, yiizler-
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cesinin bir araya gelerek yapamayacagi igler tek bir kurumun tizerine, kagit izerinde
de olsa, yiiklenir.

Ashinda “gercekgilik” boyutuyla i¢ ice olan “odaklagsma” konusunu ise bir 6r-
nekle cok daha rahat agiklayabiliriz: ABD’deki 6zel vakiflar, istisnai durumlar diginda,
her y1l, malvarliklarinin bir 6nceki mali y1l sonundaki piyasa degerinin % 5’1 kadar pa-
ra harcamak zorundadirlar. Yani, eger ABD’de faaliyet gosteren 6zel bir vakifsaniz ve
bir 6nceki mali yil sonunda malvarliginiz 100 milyon UsD ise, bu yil amaciniz dog-
rultusunda 5 milyon USD harcamaniz gerekecektir. Bundan yillar 6nce, yurtdiginda-
ki bityiik vakiflar iizerinde bir aragtirma yaparken ABD’nin ve diinyanin sayili vakif-

larindan Ford Vakfi'nin internet sitesinde bir ciimle dikkatimi ¢ekd.

GCoziim bulmaya calistigimiz sosyal sorunlarin boyutlari ile kiyaslandiginda vak-
fimizin mali kaynaklari kiigiiciik kalmaktadir. Bu nedenle faaliyetlerimizi belli
alanlara odaklamaliyiz.

Ford Vakfinin internet sitesinde bu ifade yer aldiginda malvarlig1 7 milyar USD,
dolayistyla yillik harcamasi da 350 milyon USD boyutundaydi. Her yil 350 milyon
USD harciyor ve “odaklanmamiz sart” diyorsunuz. Iste Tiirk vakif ve dernekleri ola-
rak kesinlikle 6grenmemiz gereken bir aligkanlik!

Bazi okurlar bu noktada “Bu konu neden bu kadar 6nemli olsun? Bir amag cim-
lesi yazar, hedeflerinizi koyar, arada sirada da performansinizi degerlendirirsiniz” di-
yebilirler. Iste {iciincii sektér kurumlan icin gercekei ve odaklayan bir misyon tam da
bu nedenden 6tiirti hayati 6nem tagir: Performans degerlendime! Daha dogrusu “de-
gerlendirememe”.

Yillar 6nce okudugum bir makalede yazar tiglincii sektor kuruluglarinin kar
amaci giiden kurumlara gore ti¢ farkli boyuttaki “yoksun”luguna dikkat ¢ekiyor ve bu
durumun verimsiz ¢aligmaya neden olabilecegine deginiyordu:

1. Gergek anlamda bir “sahip” olmamasi
2. Gergekanlamda bir “rekabet ortami” olmamasi

3. Ciro, kir vb. somut performans 6lciitlerinin olmamasi

Adimi maalesef unuttugum ve bu kitab1 yazmaya baglarken de aragtirmalarima
ragmen bulamadigim yazann fikirlerine katilmayabilirsiniz. Oyle ya, patronu olma-

digr icin degil, oldugu icin batan bir stirti sirket biliyoruz. Yine de bu ti¢ kritere; sahip-
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lik, rekabet ve performans 6l¢tit kriterlerine biraz yakindan baktigimizda durum da
netlik kazanir.

Oncelikle “patronluk” miiessesi acisindan USK’lara bakalim. Kimdir patron?
Yonetim Kurulu Bagkanit mi? Peki Yonetim Kurulu'nu kim secer? Derneklerde Ge-
nel Kurul, Valaflarda Miitevelli Heyeti.” O zaman gercek sz sahibi USK'nin en ge-
nig yonetim organt midir? Peki, eger bagiglarla yasayan bir dernek ya da vakifsaniz
sizin can damariniz olan maddi imkan: saglayan bitytik bagigcilar neresindedir bu res-
min? Ortada sdyle bir gercek var: USK’lar ézel sektordeki kurumlara oranla ok daha
kompleks bir “paydas” katmanina sahiptir. Bu nedenle, 6zellikle “zor zamanlarda”,
bu kompleks paydaslik yapisini tek bir hedefe yonlendirecek bir pusulaya ihtiyag var-
dir: Iste bu da varolus nedenidir.

Rekabet konusunda da birkag s6z etmek lazim. Kog Universitesi dari Bilimler
Fakiiltesi’nde segmeli bir ders olan “Uciincii Sektér ve Yonetim” dersini verirken ko-
nuk konugmaci olarak Sabanc1 Vakfi'ndan Filiz Bikmen’i ve ACEV’den Ayla Goksel’i
mutlaka sinifa davet ederim. Ozellikle Filiz'i stnifa tamitirken sunu séylerim: “Arka-
daglar, bakin, ticlincti sektorde rekabet bagka tlirliidiir. Hatta pek yoktur. Ben Vehbi
Kog Vakfi'nin yéneticisi olarak, Vakfin kurdugu Universite’de ders verirken, Saban-
a Vakfi'ndan arkadagimi davet edebiliyorum. Ford Otosan’da caligiyor ve size oto-
motiv sektori hakkinda bir ders veriyor olsaydim Oyak Renault veya Toyota’dan bir
konuk konusmacim olmazdi.” Bu tabii ki isin iyi tarafi. Ancak “mechul yazar”in da
belirttigi gibi rekabet bize 6nemli bir “kistas 6l¢litii” verir. Bizimle ayni kulvarda yari-
sanlarin durumuna bakip, en azindan onlara gore, daha iyi ya da daha kot olup olma-
digimizi anlanz. TEV’in rakibi kimdir? Peki ya TEGV’in? Istisnai durumlari bir kenara
birakacak olursak rekabet ettigimiz bir ya da daha fazla kurumun olmasinin bizi daha
verimli olmaya ittigini kabul etmemiz gerekir.

Performans 6lciitli ya da olciitleri konusu da gercekten derinlemesine incelen-
mesi gereken bir alandir. USK’larda sikga yapilan bir hata performansi degerlendirir-
ken “etki” degil “cikt1”nin dikkate alinmasidir.8 Yine bir 6rnekle agiklayalim: Kiigiik
bir yerlesim bélgesinde faaliyet gosteren ve egitimle ilgili bir vakifsiniz. Misyonu-

7 “Vakiflarin Derneklesmesi” olarak adlandirdigimiz 1980 sonrasi siirecin bir parcasi
olan dénemde Tiirkiye olarak diinya iiclincii sektoriine gereksiz bir model armagan ettik:
Kalabalik Miitevelli Heyetleri. Bu konuya ileride daha detayli deginecegim.

8 Belki bu kavramlarin ingilizce karsiligi olan “impact” ve “output” yukaridaki agiklamaya
daha fazla yardimci olabilir.
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nuz bolgenizde zor kosullarda yasayan genglerin daha iyi kogullarda egitim almasi-
n1 saglamak, en 6nemli programiniz da verdiginiz burslar. Gegen yi1l 100 6grenciye
burs vermigtiniz. Bu yil kaynak yaratmada daha basarili oldunuz ve bursiyer sayini-
71200’ye ¢ikardiniz, yani performansinizi iki kat artirdiniz. Gergekten 6yle mi? Evet,

“akti”miz iki kat artt1, peki ya “etki’niz? Diyelim ki agirlikli olarak lise 6grencilerine
burs veriyorsunuz. Bu durumda ¢ok 6nemli bir kriter bursiyerlerinizin {iniversite
egitimine devam edip etmedikleri olacaktir. Eger verdiginiz burs miktan bir 6grenci-
nin Universite sinavina hazirlanmasina ilave destek saglamiyorsa verimliligin sorgu-
lanmas gerekecektir. Ornegi biraz daha detaylandiralim ve derdimizi daha iyi anlat-
mak icin “manipiile” edelim. 100 6grenciye yilda 100.000 TL burs verdiniz. Yalnizca
S tanesi Universiteyi kazanabildi. Bir sonraki yil 25 6grenciye ayn1 miktar (100.000
TL) burs verdiniz, 10 tanesi tiniversitede okumaya hak kazandi. Ciktinizi bursiyer sa-
yis1 olarak tanimlarsaniz % 75 kiiciildiiniiz. Eger tiniversiteye 6grenci yollamak asil
cktiniz ve/veya etkiniz ise iki kat daha bagarilisiniz.

Tabii ki gercek hayatta igler bu 6rnekteki gibi kolay anlatilir ve kolay anlagilir de-
gildir. Cogu zaman bir USK’nin yarattig1 etkiyi bilimsel olarak 6l¢gmek zor, hatta ola-
ganiistii zor olabilir. Misyon ya da varolus nedeni agisindan ise konunun 6énemi per-
formansiniz1 ancak ve ancak bu kistasa gore dlgebilecek olmanizdir. Sorulacak soru
sudur: Tim faaliyetlerimin sonucunda, misyonum dogrultusunda ne kadar fark ya-
rattm? Bu soruyu saglikli bir sekilde yanitlayabilmek, hatta saglikli bir gekilde sora-

bilmek i¢in iyi tanimlanmuig bir varolug nedeni olmazsa olmaz 6nkoguldur.

ivi MisyoNn

“Iyi” bir misyon tanim1 neye benzer? Nasil kaleme alinmalhidir? Okuyanda ne
gibi duygular uyandinir? Bu konular agildiginda merhum guru Peter Drucker'in
“Managing the Non-profit Organization” isimli kitabindan alint1 yapmadan gecemi-
yorum. Drucker bu kitabinda bagarili bir misyon taniminin ii¢ unsur icermesi gerek-

tiginin altin1 cizer:
1. Firsat
2. Yeterlilik
3. Kosulsuz adanmighk®

9 Yine ingilizceden yardim alacagim. Orijinal metindeki kargilik “committment”dur.
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Drucker’a gére ideal bir misyon tanimi s6z konusu USK ve onun hizmet etme-
yi planladig1 hedef kitle i¢in “cevap verilmeyen 6nemli bir ihtiya¢” ve/veya “yaratila-
bilecek 6nemli bir fark” oldugunun altini ¢izmelidir. Egitim alaninda ¢alisan vakif ve
burs programi 6rnegine geri donersek bolgenizdeki bursiyer sayisina ihmal edilebilir
bir ilave yapmanin bir “firsat”a isaret etmedigi aciktur.

Misyon tanimi organizasyonunuzun bu firsat1 kagirmayacak ve layikiyla deger-
lendirecek yetkinlikleri biinyesinde barindirdiginin da altini ¢izmeli, ikna edici ol-
malidur.

Uciincii ve son olarak misyon taniminizda kurumunuzun bu yetkinliklere sa-
hip olmasinin yaninda ve 6tesinde bu “dava”ya gercekten inandigini, daha halk diliy-
le konugursak “bu yola bag koydugunu” acikca gosterebilmeniz gereklidir.

Drucker’in kitabindan bir alint1 daha yapmak istiyorum:

Yillar énce biiyiik bir hastahanenin yéneticileriyle, Acil Servisin misyon tanimi
iizerinde diisiinmek icin bir araya geldik. Birgok kisinin “Bu kadar basit mi?” sek-
linde degerlendirdigi ifadeyi ortaya koymariz ciddi zaman aldi: “Acil servisin var
olus nedeni endiseli insanlari rahatlatmak™ti. Bunu yapabilmek icin ise sorunun ne
oldugunu bilmeniz gerekiyordu. Doktor ve hemgirelerin cogunun 6grenince sasir-
digi gibi, iyi bir acil servise bagvuran on kisiden sekizine “ortada endiselenecek bir
sey yok” denmekte ve bu kisiler rahatlamis bir sekilde evlerine yollanmaktadir. (...)
Uzerinde calistik ve tanimladigimiz bu misyon gercekten de bize cok “bariz” g6-
riindii. Ancak bu misyonu eyleme déniistiirmek acile gelen herkesin en geg bir da-
kika ierisinde kalifiye bir kisi tarafindan gériilmesi anlamina geldi. Once misyon,

sonra hedef, gerisi ise yalnizca uygulama.

Yukarida bahsettigim TFRS’nin ¢egitli egitimlerinde de “iyi misyon” yazmak

icin bir metodoloji 6nerisi vardir:

Aslolan degeri/hedefi ortaya koyun
Bu degerin/hedefin gerceklesmesine engel olan faktorleri siralayin

Bu faktorlerle ortadan kaldirmak icin nelerin yapilmasi gerektigini belirtin

N

Kurumunuzun 2. Maddedeki faktorlerle miicadele etmek ve
3. Maddedeki faaliyetleri yerine getirmek i¢in var oldugunu vurgulayin
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Asagida BUMED, TEGV, VKV, WWEF ve Greenpeace misyonlarini 6rnek olarak
paylasiyorum. Bu noktada misyon konusunu daha iyi incelememize yardimei olaca-

g1 diistindigiim bagka bir tartigma baglatmak istiyorum.

BUMED MiSYONU

Bogazici Universitesi, 6grencileri, 6gretim iiyeleri ve mezunlari ile Tiirkiye’nin én-
de gelen kurumlarindan birisidir.

Bogazici Universitesi’nin kendisini diinya standartlarinda bir boyutta gelistirebil-
mesi ve Bogazici camiasinin iilke standartlarinin ytikseltilmesine katkida buluna-
bilmesi igin tiim Bogazicililere 5nemli gérevler diismektedir.

Bogazici Universitesi Mezunlar Dernegi’nin Misyonu, mezunlari birbirleri ve iini-
versite ile siirekli baglanti icinde tutmak; Bogazici Universitesi'nin uluslararasi
platformda énde gelen bir egitim ve arastirma kurumu olmasi yéniinde atilacak
adimlarda mezunlarin iizerine diisecek gérevlerin organize edilmesini ve yerine

getirilmesini saglamaktir.

TEGV VAROLUS NEDENI
“Tiirkiye’nin yaninlarinda aydinlik yiizler ggrmenin én kosulu, bugtin cocuklarimizi
en iyi sekilde egitebilmektir.”
Egitim sisteminde tartisilmaz agirlig olan devlet, kaynak yetersizligi ve yapisal
sorunlar nedeniyle bu gérevi yerine getirirken cesitli giicliiklerle karsilasmakta-
dir. Goniillii kuruluglarin, 6zel sektériin ve vatandaslarin, hayati 6nem tasiyan bu
alanda devletin verimliligini artiracak sekilde; destek olarak, érnekler yaratarak ve
eksikleri tamamlayarak sorumlulugu paylasmalari gerekmektedir.
Vakfimizin varolus nedeni, devlet tarafindan verilen temel egitime katkida bulun-

maktir.

VKV VAROLUS NEDENI

Insanliga verilecek en biiyiik armagan, yasami anlamli kilmaktir.

Tiim gelismelere ragmen, tilkemiz insanlarinin 6nemli bir béliimii hala gerek kay-
nak (Bilgi, insan Kaynagi, Maddi Kaynak) yetersizligi gerekse varolan kaynakla-
rin verimsiz kullanimi nedeniyle yasamlarini anlamli kilacak birgok temel gereksi-
nimden yoksun bir hayat siirdiirmektedirler.

Daha fazla sayida insana hak ettikleri diizeyde bir yasam sunabilmek igin iilkenin

resmi ve ézel kurumlanyla, iigiincii sektor kuruluslariyla ve tiim bireyleriyle bu or-
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tak hedefe dogru ilerlemesi, herkesin iizerine diigsen gérevi yerine getirmesi gereklidir.
Vehbi Kog Vakfi'nin varolus nedeni Egitim, Kiiltiir ve Saghk alanlarinda gercekles-
tirecegi etkinliklerle Tiirk insaninin yasam kalitesinin yiikseltilmesinde éncii rolii

iistlenmektir.

WWF VAROLUS NEDENI
WWF'in ana gérevi insanhigin dogayla uyum icerisinde yasayacagi bir gelecek in-

sa etmektir.

GREENPEACE VAROLUS NEDENI
Greenpeace var, ¢iinkii kirilgan diinyamiz bir “ses”i hak ediyor. Diinyamizin ¢6zii-

me, degisime ve harekete gecmeye ihtiyaci var.

is/GORUS/DURUS

2009 yilinda iilkemizin 6nemli USK’larindan birisi olan TEMA y6netim kurulu-
na secildim. 2011 yilinda bir “yeniden yapilanma” stireci baglattik ve dogal olarak ise
“misyon”dan bagladik. Bu tartigmalar esnasinda daha 6nce de kisaca kullandigim bir
yaklagim aklimda iyice “kristallesti”. Ozellikle TEMA gibi “dipsiz kuyu” diyebilecegi-
miz (cevre) bir alanda faaliyet gosteren USK’larin neyin “gercek isleri” oldugunu, han-
gi konuda “goriis bildirmelerinin” gerekli —ve yeterli- oldugunu ve hangi konularda
ise yalnizca bir “durug”a sahip olmalarinin yetecegini bilmeleri hayati 6nem tagiyordu.
Eger konu/hedef kitle/cografi bélge gibi alanlarda sinirli bir amaciniz varsa “g6-
rls” ve “durug” sizin i¢in 6nemli olmayabilir. Kendi mahallenizdeki sokak kopekleri-
nin daha iyi kogullarda yasamasin istiyor ve onlara barinak/yiyecek/veteriner kont-
rolii gibi hizmetler saghyorsunuz. “Is”inizin ne oldugu cok net bir sekilde biliniyor.
Zamaninizi, enerjinizi ve kaynaklarinizi “is”inize yonlendiriyorsunuz. istisnai du-
rumlar diginda kimse sizden “goriis” veya belli konularda “durus” beklemiyor. TE-
MA Ornegine geri donelim. Zaman zaman yonetim kurulu toplantilaninda s6ylendigi
gibi “Evinin 6niinde agac kesilen vatandag TEMA’y1 artyor”. Ne insan kaynaginiz ne
de maddi kaynaklariniz sinirsiz. Ne yapacaksiniz? Iste bu noktada, yukarida soyledi-
gim gibi hangi alanlarda ve durumlarda “kollar1 sivay1p” ige giriseceginiz, hangi konu-
larda bilimsel, objektif aragtirma yapip/yaptirip goriis bildireceginiz, hangi alanlarda
ise sadece ve sadece net bir durus sergileyeceginizi bilmek zorundasiniz.
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Sekil 2°deki, i¢ ice ge¢mis, esmerkezli ti¢ daire konuyu daha iyi agtklamamu sag-
layabilir. Cevre ile ilgili her konuda bir ¢evre kurulusunun en azindan bir “durus”u ol-
malidir. “Ben cevre konusunda calistyorum ancak Niikleer Santraller konusunda yo-
rum yapmam’” diyemezsiniz. Ancak her konuda goriis hazirlamak ve bildirmek de
mimkiin degildir. “Niikleer enerjiye tasidig: riskler nedeniyle karsiyim” diyebilir an-
cak niikleer enerji konusunda kapsamli aragtirma, rapor hazirlamanin sizin faaliyet-
leriniz arasinda olmadigini rahatlikla séyleyebilirsiniz. Goriis hazirlama ve bildirme

[

alaniniza giren konularin bazilar ise, dogal olarak, ayni zamanda asil “is”iniz olacaktr.

Turkiye Egitim Gondllileri Vakfi'nin isi ilk 6gretim 6grencilerine “okul dig1”
zamanlarda bilgi ve becerilerini artiracak, onlar1 daha donanimh ¢ocuklar, sonra da in-
sanlar yapacak programlar sunmaktir. TEGV, kendi performansini dolayli da olsa et-
kiledigi i¢in, 6rgiin egitim sisteminin ¢esitli sorunlariyla ilgilenebilir, goriis olustura-
bilir, olusturmalidir da. Ancak TEGV adinda “Egitim” oldugu ve kategorik olarak bir
STK sayildigi icin egitim sistemi ile ilgili her konuda/sorunda/krizde ortaya ¢cikmak
ve gorig bildirmek zorunda degildir.

Asagida TFRS’ nin metodolojisi ile ig-goriis-durug formatini kullanarak TEMA
icin 6nerdigim misyon tanimini da sizinle paylagiyorum. Bu soylediklerim size hig
yabanc gelmiyor, ¢cogunlukla yénetim kurulu toplantilarinda ve/veya profesyonel
kadro ile iletigiminizde kurumun odak noktasin1 kaybettigini diigtindiirecek seyler
yastyorsaniz, kendi kurumunuz igin de bir ig-goriig-durus egzersizi yapmanizi sid-

detle tavsiye ederim.
TEMA MiISYON ONERISI
Toprak hayattir!

TEMA’nin [$'i topragi korumaktir.

Topragi korumanin ayrilmaz parcasi olan “SU” ve “BITKI ORTUSU” ile ilgili konu-
lar TEMA’nin GORUS BILDIRME alanindadir.

TEMA’nin IS ve GORUS BILDIRME alanlarina girmeyen ancak genel anlamda

“cevre sorunu” olarak tanimlanan konularda agik ve net bir DURUS u vardr.
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Kitabin bagindaki dipnotta STK yerine USK tanimini tercih ettigimi belirtmis-
tim. Is/Gériig/Durus yaklasgiminin 6zellikle “Biz bir sivil toplum kurulusuyuz, bu
konuda sessiz kalamayiz” diyerek misyonlariyla ¢ok az ilgisi olan, hatta olmayan ko-
nularda ¢ok degerli ve kit zamanlarini ve maddi kaynaklarini harcayan USK’larin isi-
ne yarayacagini diistiniiyorum.

Yanilmiyorsam 1995 yilinda BUMED Yénetim Kurulu’nda 6nemli bir tartisma
yasadik. Uyelerden birisi simdi hatirlayamadigim bir hiikiimet politikasini gazete ila-
n1 vererek protesto etmemiz gerektigini israrla savunuyordu. Gerekgesi basitti: “Bii-
tiin STK’lar bunu yapiyor!” Neyse ki tiyelerin cogunlugu ve ben bu konunun misyo-
numuzla uzaktan yakindan ilgisi olmadigi konusunda israrciydik. Bizim goriigtimiiz

suydu:

Birey olarak bu konuya karsi ¢ikmak istiyorsak yapalim. Dilekgelere imza koya-
lim. Gerekiyorsa bir araya gelip ilan verelim. Ancak kurum olarak bu konu ilgi ala-

nimiza girmiyor.

Sonunda bizim istedigimiz olmustu ama y6netim kurulunun cok degerli bir
toplantisini da neredeyse tiimiiyle bu konunun tartigilmasina harcamigtik.

Bu konularda yazmaya/konusmaya basladigim ilk yillarda, yanilmiyor-
sam Cumhuriyet gazetesinin ayni sayfasinda, hatta ayn1 yarim sayfasinda, ti¢ farkh
USK’nin, okuyunca “Tyi ama neden?” dedirten etkinlikleri ile ilgili ii¢ habere rastla-
dim. Hepsini burada tekrarlamaya gerek yok, bir tanesi derdimi anlatmak i¢in yeter-
li olabilir:

[stanbul Yeminli Mali Miisavirler ve Muhasebeciler Odasi “Demokrasi Raporu”nu
yayinlad.

Yorumu siz sayin okuyucularima birakiyorum. ©
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CAMiA MODELI

Hazr ic ice ge¢mis daireler konusuna girmigken “Camia Modeli”nden de bah-
setmek istiyorum. Yine TFRS kanaliyla agina oldugum bu modeli hemen hemen tiim
USK’lara uyarlamak miimkiin. Bir atom modeli diisiiniin, ortada cekirdek, cekirde-
gin etrafinda da elektronlar var. USK’lar s6z konusu oldugunda cekirdege Yénetim
Kurulu'nu, Profesyonel Ust Yonetimi ve Biiyiik Bagiscilar koyuyoruz.

Bu modeli [bkz. Sekil 3] ilk gordiigiimde Biiyiik Bagiscilarin kurumun cekirde-
ginde, yani kalbinde yer almasini garip kargilamigtim. Hatta biraz “paray1 veren didii-
gl calar” durumuna benzetmis bile olabilirim. Cok zaman ge¢meden sunu anladim:
Istisnai durumlar harig, bir kisinin kurumunuza gercekten biiyiik bir bagis yapmasi
icin zaten, hem de yillardir, kurumun tam icinde olmasi gerekiyordu. Eski bir yone-
tim kurulu bagkan1 veya iiyesi, kurumunuza yillarin1 vermis bir goéniilli gibi. Bu ko-
nuya Kaynak Yaratma boliimiinde tekrar deginecegim.

Belki bu noktada USK literatiiriinde sikca tartigilan ve cogu yazarin neredeyse
oziir dileyerek kullandig1 “miigteri” tammindan da bahsetmek gerekebilir. Kurumu-
nuzun hizmet verdigi herkes sizin miisterinizdir. Bu hizmetler karsiliginda onlardan
bir ticret almiyor olabilirsiniz. Yine de beklentilerine, memnuniyet durumlarina ve
sadakatlerine dikkat etseniz ¢ok iyi olur. Ben USK jargonunda da “miigteri” kelimesi-
ni kullanmaktan kaginmiyorum.

flk yapilmasi gereken saptama su: Bir USK, “cekirdekte” ne kadar giicliiyse, faa-
liyetlerinde de o kadar etkin ve bagarilidir. ikinci saptama cekirdekten dis halkalara ve
dis halkalardan cekirdege dogru gozlemleyecegimiz akimla ilgili. Hogumuza gitme-
se de camiamizin baz1 bireyleri kuruma olan ilgilerini yitireceklerdir. Bugiin YK tiyesi
veya “musgterimiz” olan bazilar1 yarin “eski kanlimcilar” statiistine gececektir. Goniil-
lillerimizin bir boliimii de dyle. icerden disariya bu akim ne kadar dogalsa, disaridan
iceriye de ayn1 derecede dogal ve saglikli bir akim olmalidir. Goniilliiler yeterince ba-
sarili olduklar takdirde bir giin YK tiyesi secilmelerinin siirpriz sayilmayacagini gor-
melidir. Kurum mtitevazi ama diizenli bagiscilarini, eger maddi imkanlar uygunsa,
Biiytk Bagisci statiistine yiikseltebilmelidir.

Uclincii ve son saptama ise “misyon” ile “cekirdek” arasindaki iliskiye igaret
eder: Cekirdekteki kisiler kurumun misyon tanimi tizerinde yiizde ytiz mutabik ol-
malidr.

Yillar 6nce énemli bir USK’da goniillii olarak calismam teklif edildi. O dénem-
deki kisith tecritbem ve kisith bilgi birikimim kaynak yaratma {izerine yogunlastigi
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icin benden beklenen hemen kollar sivayip kuruma nasil bagis toplamasi gerektigi-
ni séylememdi. Bense, ileride de gorecegimiz gibi, kaynak yaratmanin kurumun mis-
yonu ve programlarindan ayr bir sekilde degerlendirilemeyecegini, dolayisiyla onla-
r1 daha iyi tanimam gerektigini, bunun i¢in de, 6ncelikli olarak, her yénetim kurulu
yesi ile “bag basa” goriigmek istedigimi sdyledim. Yanilmiyorsam 6 ya da 7 ye ile
gOriistiim ve birbirinden oldukea farkli 3—4 misyon tanimi dinledim. Eger Yénetim
Kurulunuz tek bir varolus nedeni ve bu nedenle dogrudan iligkilendirilmis temel 6n-
celikler konusunda hemfikir degilse isiniz ¢cok zor. Hatta imkansiz. Béyle bir kurum-
da Yonetim Kurulu iiyesi olmak da, profesyonel olarak ¢alismak da bir siire sonra ¢o-
gunlukla dayanilamaz bir hal alir ve bagarisizlik kaginilmazdir.

Bazen camia modeli daha da kompleks olabilir. Bogazici Universitesi kaynak ya-
ratma faaliyetleri icin calistigimiz dnemde Rektériimiiz Prof. Dr. Ustiin Ergiider Va-
kif — Dernek ve Universite iligkisini cok yerinde bir saptamayla “sivil toplum destek-
li iniversite modeli” olarak tanimlamisti. Dernek mezunlar harekete geciriyor, Vakif
kaynagin toplandigi kurum olarak gelisiyor ve biitiin bunlarin sonucunda da Univer-
site ilerliyordu.

Bu yapinin camia modeline yansimasini Sekil 4’te gorebilirsiniz. Cekirdekte her
¢ kurumun y6netim kuruluna ve yine ayn1 gekilde profesyonel yonetimlerine yer
vermek gerekliydi. Bu da misyon ve 6ncelikler konusunda hemfikir olmasi gereken
kisi say1simi artirtyordu. Artan yalnizca kisi sayis1 degildi; cogunlukla profesyonel y6-
netici olarak ¢aligan daha gen¢ Bogazici’li mezunlar (Dernek Yoénetim Kurulu), is sa-
hibi —ve cogunlukla Robert Kolej mezunu- “abi”ler1? (Vakif Yonetim Kurulu), ve bu
iki gruptaki insanlarin kiminin hocas1 kiminin sinif arkadasi olan akademisyenlerden
(Universite Yonetim Kurulu) olusan tabloyu géziiniiziin 6niine getirebilirsiniz.

Her kurum icin tek bir model oldugunu savunmuyorum. Biz Bogazici
Universitesinin o giinkii kosullar1 nedeniyle Ogretim Uyelerini de cekirdek grup
icerisinde diistindiik, bagka bir iiniversite icin bu gecerli olmayabilir. Ayni gekilde ba-
zilar1 6grencilerin ikinci halkada yer almasini garip kargilayabilir. Yine bazi egitim ku-
rumlan yalnizca mevcut velilere degil, eski velilere de Camia Modeli icerisinde yer
verebilir.

Kurumunuz i¢in bu egzersizi yapmaniz ve resmin tiimiini gérmeye calismani-

zin 6nemli olduguna inaniyorum.

10 Cinsiyetayrimciligi yapmiyorum. “Abla” hi¢ yoktu.
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Bir béliimiin daha sonuna geldik. ® 1999 yihinda USK’lar konusunda yiiksek
lisans programi olan iniversiteleri arastinyordum. Indiana University Center on
Philanthropy’nin programi bana yalnizca calisanlara uygun “executive” formati ve bu
merkezle daha 6ncesine dayanan iligkim nedeniyle degil, konuya genel yaklagimlar
yiiziinden de cekici geldi. Merkez diger benzeri programlarin (hayirseverlik ve USK
yonetimi konusunda) ¢cogunlukla “Nasil” sorusuna yanit vemeye calistigini, kendi-
lerinin ise “Neden” sorusuna ve yanitlarina odaklandigini sGylityordu. Basitlegtirerek
érnek vermek gerekirse, “USK’lar nasil yénetilir?” veya “Nasil kaynak yaratilir?” so-
rular yerine “USK’lar neden var?” veya “Insanlar neden bagis yapar” sorularina yanit
aramak gibi. Bu kitabin amaci iilkemizdeki USK’larda yonetim kurulu iiyesi veya iist
diizey yoneticisi olarak caligan insanlarin dikkatini baz1 temel yonetigim konularina
cekmek oldugu i¢in ibre daha cok “Nasil?” tarafinda kalacak. “Misyon” (daha ¢ok “ne-
den” ile ilgili) konusundan sonra “Y6énetim Kurulu'nu Tasarlamak” (tipik bir “nasil”
konusu) béliimiine gegmek bu agidan uygun olacak diye digiintiyorum.
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U BOLUMDE ideal bir yénetim kurulunun kendi yapisi hakkinda 6nemli baz1

konulara deginecegiz. “Kaliteye” gecmeden 6nce “kantite” ile baglayalim:

KAg UYE?

Ekonomistlerin ¢ok sevdigi bir yanit vardir: “Duruma gore degisir.” Bu yaniti
biz de USK’larin yonetimi ile ilgili cesitli temel sorularla karsilastigimizda cok sik kul-
laniriz. “Ideal bir yénetim kurulunda kag iiye olmali?” sorusunun kesinlikle tek bir
yanit1 yoktur ve bu gercekten de duruma gore degigebilir. Yine de, 2 kisilik veya 50
kisilik bir kurulun “ideal” olamayacagini en azindan 6nsezilerimize dayanarak soy-
leyebiliriz. Onsezilerimize dayanarak sdyleyebilecegimiz bir bagka sey ideal saymin
bir “tek” say1 olmasi gerekliligidir. Tahmin edebileceginiz gibi, bu gerekliligin ardin-
da goriig ayrligi durumunda karar mekanizmasinin kitlenmesini 6nlemek istegi ya-
tar. Oysa, USK’larda yénetim kurulu iiyeligi yapmig bircogumuzun bildigi gibi y6-
netim kurullarinin herhangi bir konuda tam ikiye ayrigmasi ¢ok nadir rastlanan bir
durumdur. Aslinda en az bunun kadar nadir bir bagka durum da y6netim kurulunun
eksiksiz toplanmasidir. Yani karar siirecinin kitlenmemesi icin tek sayida yonetim
kurulu iiyesi tanimlamak eger devamsizlik nedeniyle bir toplant1 “cift” sayida tiyey-
le yapiliyorsa bir anlam ifade etmeyecektir. Bu konuda daha fazla zaman kaybetmeye
gerek yok. Gostermek istedigim tek sey kagit tistiinde “ideal” olarak tanimlanan ¢6-
ziimlerin cogunlukla “gercek hayat testi”ni gecemedigi.

Sik sik kulaklanmi ¢inlattigimiz Pointer ve Orlikoffa gore “Aksini gerektiren
olaganiistii nedenler/gerekeeler yoksa bir yonetim kurulu 9 ile 19 arasinda bir iiye
sayisina sahip olmali”.11 Bu alt ve st limit ile genel olarak hemfikir olsam da baz1
6nemli kogullarin agiklanmasi gerektigini diistintiyorum.

Bu kosullardan bir tanesi iiyelik gorev siiresidir. Uyelerinizi 5 y1l icin seciyorsa-
niz ve “olaganiistii” bir USK degilseniz 9 kisiyle bagladigimiz yénetim kurulu 4. yihin
sonunda toplantilarinin énemli bir bolimiinii yalnizca bagkan ve bagkan yardimcisi

ile yapiyor olabilir. Tabii ki abartiyorum. Ancak, sdylemek istedigim yonetim kuru-

11 BoardSource’un Kellog Foundation destegiyle hazirladigi ve ABD’deki 1.758 farkli USK
yOneticisi ile yapilan goriismelere dayanan 2010 Yonetisim Endeksi Raporu’na gore ortalama
liye say1s116.
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lunuzu tasarlarken “enddistri standartlart” diginda kendi kurumunuzun 6zel kogul-
larina da dikkat etmenizin gerekli oldugu. Sahsi kanaatim, yine istisnai durumlar di-
sinda, 3 yillik bir gorev siiresinin ideal oldugu yéniinde. Artik birgok USK'nin (hatta
siyasi partilerin!) yapmay akil ettigi gibi iist tiste gérev yapilacak dénem sayisini si-
nirlamak da tabii ki unutulmamal.12

Bir bagka kogul iiyelerin cografi dagilimi ve toplanti sikligidir. Eger tilke ¢apin-
da faal bir USK iseniz ve iiyeleriniz farkh sehirlerdense kacinilmaz olarak daha seyrek
toplanacaksiniz. Bu durumda biraz daha genis bir yonetim kurulu tanimlayabilir an-
cak “yonetim boglugu” yaratmamak i¢in kurumunuzun merkezinin bulundugu ge-
hirdeki iiyelerin olugturacag: bir “icra kurulu” olusturabilirsiniz. Komiteler baghg al-
tinda bu konuyu daha ayrintili inceleyecegiz.

“Yedek tiyelerin toplantilara katilimi” konusunun bir bagka kogul olusturdu-
gunu diisiiniiyorum. Ozellikle iilkemizdeki bircok USK hem sonraki dénemler icin
“asil iye” yetistirmek hem de, agik¢a kabul etmeseler de, biraz kalabalik yaratmak igin
yedek tiyeleri de yonetim kurulu toplantilarina dahil ederler. Gelecekteki muhtemel
liderlere tecriibe kazandirmak agisindan faydali olabilen bu uygulama bazi olumsuz
sonuglar da yaratabilir. Bunlardan birincisi “fazla kalabalik toplant’” durumudur. Eger
9 asil 9 yedek tiyeli bir yénetim kurulunuz varsa, devamsizlik faktoriinti de géz 6nii-
ne aldiginizda, yedeklerle toplant1 sorun olmayacaktir. Ancak toplantilarinizi her de-
fasinda 20 ya da daha fazla tiye yapiyorsaniz tartisma ve karar alma kalitesini olumsuz
etkileme olasiiginiz da ¢ok yiiksektir.

Yedek tiyelerle toplanmanin daha da 6nemli bir potansiyel sorun noktas: ali-
nan kararlarin yasal olarak kimi bagladigi konusudur. Yedeklerle beraber toplanan y6-
netim kurullarinda dogal olarak bu tiyeler de tartismalara katilirlar. Baz: kritik tartig-
malarda sonucu belirleyen unsur kolaylikla yedek iiyelerin bu konudaki tavri olabilir.
Opysa alinan kararin sonuglari, sorumluluk anlaminda, yalnizca asil tiyeleri ilgilendirir.
Bu gibi kritik durumlarda yaganabilecek tartigmalar yedek tiyelerin katilimiyla amag-
landigin1 s6yledigim sonucun tam tersine, yani muhtemel liderleri kaybetmeye de

yol acabilir.

12  Pointer ve Orlikoff bu noktada da bizi aydinlatiyor ve “2 ya da 3 yillik 3 d6nem”
Oneriyorlar. Bir bagka deyisle her iiyenin 6 ya da 9 yillik bir toplam gérev siiresinin ardindan
en az bir donem dinlenmesi gerektigini séyliiyorlar.
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Yedek iiyeler konusundaki 6nerilerimi siralayarak bu tartigmayi sonlandirayim:

1. Yedek yonetim kurulu tiyelerinizi 6ncelikli olarak komitelerde
gorevlendirin.

2. Yedek tiyeleri yonetim kurulu toplantilariniza dahil etmek istiyorsaniz
hepsini ayni1 anda degil, belli bir sistematik dahilinde ve katilim kurallarini
(tarigmaya katilma, oylama aninda tutum gibi) iyice belirleyerek
davet edin.

Kurumunuzun kendi yagsam déngiisiinde hangi noktada oldugu ve mevcut
profesyonel kadronun durumu da iiye sayisini belirlerken dikkate almaniz gereken
cok 6nemli bir husustur. Kurulus asamasinda bir USK’dan bahsediyorsak ve en azin-
dan orta vadede kurumun ciddi bir profesyonel kadroya sahip olmas1 beklenmiyor/
beklenemiyorsa, genis bir yonetim kurulu olusturmak kaginilmaz olabilir. Bu gibi
durumlarda, ileride bahsedecegimiz komiteler konusu da 6nem kazanacaktir. Eger
yonetim kurulu kendisine verilen baz1 yetkileri komiteler araciligiyla yiiriitecekse
bu komitelerde bagkanlik yapmak ve gorev almak i¢in belli sayida yonetim kurulu
iyesi gerekecektir. Bu da toplam tiye sayis1 diigiiniiliirken dikkate alinmasi gereken

bir konudur.

NaAsIL UYELER? YA DA NASIL Bir “UYE PROFiLi”’?

Yo6netim kurulundaki tiye sayis1 kadar, hatta daha da 6nemli bir konu, bu tyele-
rin profilidir. Uyelerinizi “camiamizin” hangi kesim ya da kesimlerinden ve hangi kri-
terlere dikkat ederek sececeksiniz? Dogru cevap, yukarida oldugu gibi. “Duruma gore
degisir’dir. Yine de baz1 bilgi ve tecriibelerimi sizinle paylasmak istiyorum.

Oncelikle yine kaynagina ulasmakta zorlandigim ve yillar 6nce duydugum bir
formiilden bahsetmek istiyorum: “Ucte Birler Kurulu”. Bu 6neriyi savunan kisi ideal
bir USK yénetim kurulunda iiyelerin agagidaki ii¢ gruba esit olarak dagilmasi gerekti-
gini soylityordu:

1. Vizyoner hayirseverler
2. Uzmanlar

3. Adanmus goniilliler
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Kitab1 ABD’de degil Tiirkiye’de yayimladigim i¢in bunun yerine rahatlikla aga-

gidaki siniflandirmayi kullanabilirim sanirim:

1. Paraverenler
2. Alkilverenler
3. Zaman verenler

Tabii ki ideal bir yonetim kurulunda her tiye yukandaki ti¢ alanda da kuruma
destek olmalidir. Burada “ikinci mechul yazarimizin”13 vurguladigi sey, oncelik-
li olarak, baz1 tiyelerin kuruma “6nemli miktarda” kaynak aktarmasi, bazilarinin uz-
manliklarini kurumun hizmetine sunmasi, digerlerinin ise kurum igin canla bagla
kosturmasi gerekligidir.

1997 yili Ocak ayinda Sn. Suna Kira¢'in Vehbi Kog¢ Vakfi'na Genel Miidiir olarak
atanma teklifini kabul etmemle May1s 1997°de goreve baglamam arasinda rahmetli
Evren Artam, Sn. Inal Ava ve Sn. Remzi Kamacr'nin yardimiyla “informal” bir or-
yantasyon siirecinden gectim. Bu siirecte, dogal olarak, ilk okudugum belge Vakfin
Resmi Senedi’ydi. Vehbi Ko¢’un tasarladigi 11 iiyelik “Idare Heyeti” Resmi Senet’te
su sekilde yer aliyordu:

e VehbiKog

*  Kog Ailesi’ni temsil eden dort tiye

*  Koc¢Holding A.S. Idare Heyeti'nin sececegi taninmus iki isadami/yénetici

*  Kog¢Holding CEQ’sul4

e Birisi hukuk alaninda olmak tizere emekli ya da faal iki iiniversite profesori
+ IsBankas1 T.A.S. Umum Miidiirii veya gorevlendirecegi

yardimcilarindan birisi

Vehbi Bey bu heyeti tasarlarken “li¢te birler kurulu” diye bir yaklasimin diinya
yiizeyinde heniiz konusulmadigina neredeyse tamamen eminim. Bu nedenle yuka-
ndaki listenin “Para verenler” (Vehbi Kog ve Kog Ailesi), “Akil verenler” (Profesorler

ve Is Bankas1 Genel Miidiirii) ve “Zaman verenler” (Ko¢ Holding iliskili ii¢ tiye) for-

13  Hatirlatma: Birinci mechul yazarimizdan Misyon bélimiinde bahsetmigtim.
14 ResmiSenet’te “Genel Koordinat6r” olarak geciyor.
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miiline neredeyse aynen uydugunu ilk fark ettigimde ne kadar sagirdigimi ve Veh-
bi Bey’in zekasina ve uzak goriigliiliigiine nasil saygi duydugumu tahmin edersiniz.

Burada parantez acip 1991 yilindaki BUMED yénetim kurulunu tasarlayan li-
der ekibe de hak ettikleri bir 6vgiiyli sunmam lazim. Bu konularin tilkemizde ne-
redeyse hic, diilnyada ise ¢ok az konusuldugu bir dénemde aday tyeleri belirlerken

“temsil” ve “yetkinlik” boyutlarina gore bir analiz ve degerlendirme yapan bu kigilerle
caligmig olmaktan gercekten gurur duyuyorum.

Uzmanlarin yonetim kurulunda yer almasi konusunda, “Hizmetkar Lider-
lik”1S kavramim gelistiren ve bu kavram iizerinden hem sirketler hem de USK’lar
icin 6nemli tespit ve Onerilerde bulunan Robert K. Greenleafin hakl bir uyarsi var.
Greenleaf’e gore yonetim kurulu tiyelerinin ayni zamanda uzman olarak goriis ve de-
gerlendirme sunmalar tarafsizliklarini yitirmelerine yol acabilir. Bir yonetim kuru-
lu iiyesinin belli bir konuda uzman olarak goriis sunmasi ve ardindan yapilacak olast
bir oylamada da karar verici konumunda bulunmasinin bariz bir ¢ikar catigmasi 6r-
negi oldugunu sdyleyebiliriz. Robert Greenleaf USK’larin danigman kullanmak is-
tediklerinde bunu kurum digindan ve karsiligini 6deyerek yapmalarini salik verir.
Greenleafin kaygisini anlasam da maddi sikint1 icerisindeki bircok USK’nin (yani
USK’larin % 99’unun!) yénetim kurulunda iiye yaparak uzmanligindan iicretsiz is-
tifade edecekleri kigileri parayla istthdam etmeye yanasmayacaklarini sanirim hepi-
miz biliyoruz.

Yonetim kurullarindaki “cesitlilik” boyutu bir bagka hassas konudur. Misyon
béliimiinde degindigimiz gibi, USK’larin gérece kompleks camia yapisi, yonetim ku-
rulu tasarlanirken hem avantaj hem de dezavantaj yaratabilir. Oncelikle, farkli kesim-
lerin temsilcilerinin yonetim kurulunda gérev almas: daha zengin bir tartisma ortami
ve beraberinde yaratic1 bir kiiltiirel cesitlilik ortami saglayabilir. Goniilli sorumluluk
tstlenmenin sagladig faydalardan birisi kigisel gelisime katkidir. Yukarida tarif edi-
len tlirden yaratici/farkli ortamlar, eger kisinin beklentisi ile ortiisiiyorsa, bu agidan
ilgi cekici olacaktir. Ancak, bu bicagin iki tarafi da gercekten keskindir. Eger iyi yone-
tilmez ve farkliliklar dengelenmezse bu “kiiltiirel gegitlilik” ayrigma ve kaos noktasi-
na kadar gidebilir.

Farkli kesimlerin y6netim kurulunda temsili konusunda dikkat edilmesi gere-

15 ingilizcesi: “Servant Leadership”.
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ken bir bagka ¢cok 6nemli husus iiyelerin 6ncelikli sorumlulugunun kurumun timi-
ne kargi oldugunu hicbir zaman unutmamasi ve kendilerini yalnizca temsil ettikleri
alt grubun menfaatlerini savunacak kisiler olarak gérmemesidir. Bir 6rnekle agiklaya-
lim: Kokl bir egitim kurumunun mezunlar dernegindeki en geng yonetim kurulu
Uyesisiniz. Secilmenizin bir nedeni de geng mezunlan temsil etmedeki bagariniz. Y6-
netim kurulu en az 6ntimiizdeki beg y1l boyunca bagka bir yatinm yapilmasini ¢cok
glic kilacak 6nemli bir karara imza atmak tizere. Oysa “gen¢ mezunlar” derneginizin
spor tesislerinin bir an 6nce yenilenmesi i¢in 6ncelikle siz olmak tizere tim kurula
baski yapiyor. Bu noktada asil “sapkanizin” yénetim kurulu tiyeligi oldugunu unut-
mamal ve “Oncelikli secmen kitlenizi” kizdirsa da kurum icin dogru karar neyse o

yonde oy kullanmalisiniz.

COKESLILIK (1)

Kendimi —genellikle- kiskang bir insan olarak tanimlamam. Ancak, 6zge¢misle-
rinde, ayn1 anda 4-5, hatta daha cok USK’da yénetim kurulu iiyeligi olan kisileri ger-
cekten kiskaniyorum. Bu insanlar giinde 4 saat uyuyup 20 saat caligiyor ve bu 20 saati
de inanilmaz verimli kullaniyor olmalilar. Saka —ve danigma kurullari- bir yana, sira-
dan bir faninin ikiden fazla USK y6netim kurulu iiyeligi yapmamasi, yapamamas ge-
rektigini diiginiiyorum.

Basit bir analiz yapalim: Tam zamanli bir iginiz ve tam tesekkiillti bir aileniz var.
Biiyiik bir sehirde yasiyor/caligiyorsunuz. Haftada en az 50 saatiniz, trafik dahil, isi-
nize ait. Hafta ici aksam ve hafta sonlarinizda da serbest 40 saatiniz var. Her USK icin
ayda 5-6 saat toplanti, 3—4 saat de hazirlik icin ayinr ve bunu 4 USK icin yaparsaniz
her ay bir haftalik bog zamaninizi tigtinci sektore vakfediyor olursunuz, ki sagduyulu
bir¢ok hakim bunu gegerli bir bogsanma sebebi sayabilir. Bunun tistiine bir de, Kaynak
Yaratma bgliimiinde bahsedecegim “yénetim kurulunda gérev yaptigimiz USK’ya
bagis yapma mecburiyeti”’ni koyarsak tablo daha da agirlagabilir.

Peki, nasil oluyor da oluyor? “Cokesli YK tiyeleri” olarak toplantilara pek hazir-
lanmiyoruz, bir¢oguna da gitmiyoruz. Bagis yapma konusunda da karnemiz pek par-
lak degil. Yani bir 6nceki bélimde kurumlar icin altini ¢izdigimiz “odaklanma” ko-
nusunda bizler de YK iiyeleri olarak pek basarili degiliz. Bir ya da en ¢ok iki vakif veya
dernege maddi ve manevi tiim destegimiz vermek yerine giiclimiizii, ilgimizi ve ba-

gislarimizi seyreltiyoruz.
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Bu noktada kisiler kendilerine hakim olmuyor, olamiyorsa kurumlarin kurallar
koymasi gerektigini diigiiniiyorum. Onerim tiiziik ya da senetlere yasaklayict madde-
ler koymak degil. Yalnizca, rnegin, yénetim kurulu adaylarmiza en ¢ok bir USK’da
daha yonetim kurulu iiyeligine sicak baktiginizi kurumsal bir sekilde anlatabilecegi-

nize inantyorum.

UYE SEGCIiM YONTEMLERI

Bu noktada y6netim kurulu tiyelerinin nasil bir yontemle segilecegi konusuna

deginmek istiyorum. Elimizde dort farkli mekanizma var:

Atanan iyeler
Unvana bagl iiyeler

Kendi kendine yenilenen tiyeler

ABan o

Daha genis bir kuruldan secilen iiyeler

flk kategoriye 6rnek olarak VKV Yénetim Kurulu'na Kog Holding A.S. Yone-
tim Kurulu tarafindan atanan tiyeleri gosterebiliriz. Bu yontemi, eger yasal bir engel
yoksa, yonetim kurulu iiyelerinizin tiimi ya da bir boliimii i¢in kullanabilirsiniz. Yi-
ne, atamay1 yapan kurumu, sizin kurulugunuzla iligkisi olan ya da olmayan organizas-
yonlar arasindan secebilirsiniz. Ko¢ Holding ve VKV dogal olarak birbirleriyle iligkisi
olan iki kurumdur. Egitim alaninda caligan bir vakfin yonetim kuruluna bulundugu
sehirdeki Giniversite senatosunun belli sayida iiye atamasini iligkisiz kurum atamasi-
na bir 6rnek olarak verebiliriz.

Unvana bagly, ya da Latincesini soylersek, ex officio iiyeler, adindan da anlagi-
lacag: gibi asli gérevleri nedeniyle sizin yonetim kurulunuzda gérev tistlenen tiye-
lerdir. Yine VKV 6rnegine geri donecek olursak, Ko¢ Holding CEO’su ve s Ban-
kas1 Genel Midiirii Yonetim Kurulu'ndaki ex officio tiyelerdir. Bu tiir tyelikler,
dogal olarak, iiyeligin kaynagi olan asli gorevle birlikte sona erer. Yani, Ko¢ Hol-
ding CEO’su emekli oldugunda veya gérevinden aynldiginda VKV Yonetim Kurulu
Uyeligi de sona erecektir.

Bu baglik altinda verdigim 6rnekler veya benzerlerini kendi kurumunuzda
uygulamak isterseniz giincel mevzuat: iyice kontrol etmenizi 6neririm. Gergi, ba-

zen mevzuatta bir engel olmamasina ragmen “yetkili mercii”ler ilgin¢ yorumlar ya-
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pabiliyorlar. Bunun bir 6rnegini Suna ve Inan Kira¢ Vakfi kurulurken yasadik. Vak-
fin kuruculari, VKV ile cesitli ortak faaliyetler diizenlenmesi kaginilmaz oldugu i¢in
VKV Genel Midiiri’niin de Yénetim Kurulu’nda ex officio olarak yer almasini arzu
ettiler ve ilk resmi senet taslagi bu gekilde hazirlandi. Ancak bir agamada “resmi bir
itiraz” nedeniyle bunu yapmak miimkiin olmad: ve ben de “gercek kisi” olarak Y6-
netim Kurulu'nda yer aldim. Gerekee ilgincti: “Iki vakif arasinda béyle bir iliski ku-
ramazsiniz!”

Kendi kendine yenilenen tiyeler mekanizmasinin igleyebilmesi iki sekilde
mimkiindiir. Birincisinde tiyelerin bir boliimiinii atama, bir bélimiini ex officio
olarak tamimlayabilir bu iki grubun beraberce belli sayida iiye se¢mesini saglayabilir-
siniz. Ya da kurucu y6netim kurulu iiyelerinizi atadiktan sonra her dénem tyelerin
belli bir bolumiintin degismesini ve yeni iiyelerin degigsmeyen tiyeler tarafindan se-
cilmesini senedinize koyabilirsiniz. Uyelerin tiimiiniin birden ayni anda degismeme-
siilerde de gorecegimiz gibi kurumunuza 6nemli faydalar saglayacaktir.

Gelelim son tiire: Daha genig bir kurul tarafindan segilen tiyelerin en ¢ok bili-
nen Ornegi dernek genel kurullar ve vakif miitevelli heyetlerinin sectikleri diyelerdir.
“Atama” veya “unvana bagl” tiyeliklere gore daha demokratik bir yontem olarak g6-
riinse de bu secenegin de kendi sorunlari vardir. En 6nemli sorun bu yontemin tabiati
itibariyle rekabeti tesvik etmesi ancak rekabetin dozunun kagirilmas: durumunda ku-
ruma zarar verecek sonugclara yol acabilmesidir. Derneklerde bu durum sikga kargimi-
za gikar. “Rakip liste” veya “liste delinmesi” gibi konulardan bahsedildigini eminim

siz de duymus, hatta yagamigsinizdir.

Benim bu konudaki asil sikintim dernek genel kurullarindan ziyade vakif miite-
velli heyetleriyle ilgili. Once bir konuda anlasalim: Miitevelli ne demektir? Kubbealti
Liigati’'na gore kelimenin kokiinde Arapca “tevelli” (bir isi izerine alma) fiili var. Ya-
ni mitevelli belli bir igi {izerine alan, tistlenen kisidir. Liigat bu tanim1 daha g1k bir ge-

kilde yapar:
Bir vakfi vakfedenin koydugu sartlara gére yéneten kimse.

Ulkemizde, biraz da 1980 darbesi sonras: derneklerin vakiflara gére daha “za-
rarli” algilanmalan sonucunda aslinda dernek olmasi gereken birgok USK valaf ola-
rak kurulmustur. Kurucular daha genis bir kitlenin destegini almay arzu etmisler, bu-
nun sonucunda da bir vakfin 50, 100 hatta daha fazla miitevellisi olmasi vaka-1 adiye

haline gelmistir. S6zcligiin orijinal anlamina geri donersek, vakfi vakfedenin koydugu



YONETIM KURULUNU TASARLAMAK 39

sartlara gore yonetmek icin boyle bir giiruha gerek olmadigr agiktir. Hal boyle iken bir-
cok vakifta yonetim kurullar1 “miitevelli heyeti gliclendirmek”ten sik sik bahsederler.
Yo6netim Kurullar iki nedenden 6tiirii yeni miitevelli atarlar:

1. Bir kisiyi kuruma yaptig: katkilar nedeniyle onurlandirmak
2. Birkiginin “miitevelli” secildiginde kuruma katki yapacagini digiinmek

Birinci argliman yarim yamalak da olsa gegerli bir neden sayilabilir. Destek ver-
diginiz bir vakfin sizi diger destekgilerinden bir adim 6ne ¢ikarmasi kesinlikle guru-
runuzu oksar. “Miitevelli” ayn1 zamanda agir, “agz1 dolduran” bir unvandir. “Arka-
daslar eksik olmasin beni miitevelli sectiler” derken onurlandinldigimiza hig stiphe
yoktur.

fkinci nedenin ise yaradigim ¢ok nadir gérdiim. Yénetim Kurullarinda “X Ha-
mm ve Y Bey’i mutlaka Miitevelli Heyet’e alalim. Vakfa ¢ok énemli katkilar olabilir”
diye baglayan siire¢ genelde kargilikli hayal kirikligiyla 6miir boyu devam eden bir
formalite iligkisine dontigiir.

Miitevellilerin hangi igi {izerlerine aldiklan da tartigilir. Bu kalabalik gruplarin
birakin ¢ok ciddi katk: saglamaya, asgari gorevlerini bile yerine getirdiklerini syleye-
meyiz. Ulkemizdeki miitevellilerin y1lda sadece bir ya da iki kez yapilan toplantilara
katilma performansi ya da vakiflarina —sembolik de olsa— bagista bulunma sikliklari
gibi bir istatistik maalesef yok. Eger olsaydi derdimi daha iyi anlatabilirdim. En azin-
dan benim miitevellisi oldugum16 vakiflarin bu acilardan ¢ok iyi durumda olmadigi-
n1 sdyleyebilirim.

Bu yazdiklarimdan biitlin faturay1 miitevellilere ¢ikardigimi diistinmeyin. Tam
aksine, asil sorunun ve sorumlunun vakiflarin kendileri oldugunu diigiiniiyorum.
Saglikli bir iletisim iki y6nlii olur. Vakif olarak miitevellilerinize yilda birkag kez stan-
dart postalamanizi yapar, sonra heyecansiz bir sekilde toplantiniza cagirir ve yine adet
oldugu iizere geleneksel bagis kampanyanizi hatirlatirsaniz karsi tarafta parlayan goz-
ler géremezsiniz. Eger tiim miitevellilerinizle gercekten yaratici vesile ve etkinlikler-

le iletigim kurmay becerebilir; Yonetim Kurulu Bagkani (YKB) ve Profesyonel Tepe

16  Bildigim kadanyla ii¢ vakfin (Bogazici Universitesi Vakfi, TEGV ve TEMA)
miitevellisiyim. Bildigim kadariyla dememin nedeni, haberiniz olmadan da birilerinin
sizi bir vakfa miitevelli yapmasinin miimkiin olmasi. “Kim vurduya gitmek” deyiminde
oldugu gibi “kim sectiye gidebilirsiniz”.
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Yoneticinizin (PTY) en azindan iki ya da ti¢ yilda bir, hicbir sey istemeden, miitevel-
lilerle dar gruplar halinde sohbet etmesini, bir 6gle yemegi yemesini saglayabilir; “ni-
hai kullanic1” statiistinde hizmetlerinizden istifade eden bir cocugun, bir engellinin
ya da yashi bir vatandagin gercekten ilham verici 6ykiisiinii uygun bir sekilde kendile-
riyle paylasabilirseniz ¢ok farkh geri dontgler alabilirsiniz.

Miitevelli heyetlerinin katkis1 ve verimliligi tartisgtladursun, aslinda tartigilma-
yadursun, baz1 vakiflar resme bir de “Miitevelli Heyet Bagkanligi” pozisyonunu ek-
lemiglerdir. Yilda bir ya da iki kez toplanmak disinda hicbir etkinligi olmayan bu tiir
bir heyetin bagkani ne yapar? Gozlemleyebildigim kadariyla bir bélimii bu sembolik
gorevi nezaketen kabul eder ve heyet toplantilarini yénetmek diginda bir sorumlulu-
gu olmadiginin bilincinde, vazifesini yapar. Baz1 6rneklerde ise “durumdan vazife ¢i-
karmak” refleksi agir basar ve bunun sonucunda isi giicii birakir bir de Miitevelli He-
yet Bagkani sorunuyla ugragirsiniz.

Bir ara Vakiflar Genel Midiirliigi tiim bu konuya el atmisg, 6len miitevellilerin
yerine secilecekler disinda yeni miitevelli atanmasini yasaklamisg, hatta bununla da
yetinmeyip kanuna —daha sonra ¢ikartilan— “Vakiflarda tiyelik olmaz!” hitkmiini ek-
lemistir.

Biz yine igin sekliyle ugragirken, zaten kompleks olarak tanimladigimiz camia
yapisina gercekten ne ige yaradig: tartigmali bir organ daha eklenmistir. Vehbi Kog
Vakfi, Sabanci Vakfi, Suna ve Inan Kirag Vakfi bir miitevelli heyeti olmadan, yénetim
kurullariyla, sorunsuz bir sekilde idare edilmektedirler. Onerim &zellikle yeni kuru-
lan vakiflarin bu gereksiz mekanizmayi biinyelerine hi¢ sokmamasidir.

KOMITELER (VE, GONULLU YONETIMI)

“Bir igin yapilmamasini istiyorsaniz onu bir komiteye havale edin” veya “Deve,
at yapmak icin ige baglayan bir komitenin becerebilecegi en iyi sonuctur” gibi acima-
s1z yorumlara zaman zaman katilsam da komitelerin USK’larda ¢ok sik karsimiza ¢1-
kan organlar oldugunu biliyoruz.

Yo6netim Kurulunda oldugu gibi komiteler de cogunlukla bir bagkan ve tiyeler-
den olugur. Istisnai durumlar diginda, bagkanin ayn1 zamanda yénetim kurulu iiye-
si olmasi ve komite caligmalarinda profesyonel kadronun ilgili alandaki yoneticisi ta-
rafindan desteklenmesi sikga karsilagtigimiz bir ¢oziimdiir. Ornek vermek gerekirse,
YK (ve YKB - PTY) diizeyindeki gibi, Mali Isler Komitesi'nde de Komite Baskani ola-
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rak Yénetim Kurulu’nun “Sayman Uyesi”, profesyonel destek olarak da kurumun en
st mali yOneticisinin bulunmasi gerektigini sdyleyebiliriz.

Komitelerde gorev alacak diger tiyelerin nitelik ve nicelik olarak durumu kuru-
mun faaliyet alan1, géniillii caligan profili gibi bircok bagka degiskene baglidir. Komi-
teler gelecegin “goniilli liderleri”ni belirlemek ve performanslarini isbasinda deger-
lendirmek i¢in mitkemmel bir firsat sunar. Oturmus ve etkin bir komite yapisi olan
bir USK’da, yine istisnalar diginda, kuruma bagliligini ve géniillii olarak basarisini bir
komitede gostermis kisilerin daha {ist sorumluluklara getirilmesi, yani yonetim ku-
rulu tiyesi olmasi da dogal kargilanur.

Sikca yapilan bir hata “Biz bir goniilli kuruluguz, bunun i¢in her yapisal birimi-
mizde goniilliler bulunmali” demek ve en dirayetli kigiyi bile sikintidan 6ldiirebile-
cek baz1 komitelere goniillii atamaktir. BUMED’deki calisma dénemimde Yénetim
Kurulu'nun altinda “Sosyal ve Kiiltiirel Etkinlikler”, “Yatirmlar”, “Mali Isler” gibi
komitelerin yaninda temel olarak iiyelik altyapisi ve iiyelik kampanyalan gibi konu-
larla ilgilenen bir de “Organizasyon Komitesi” vardi. Dernek i¢in ¢cok énemli olmasi-
na ragmen bu komitenin faaliyet alanlari, konuyla dogrudan ilgili, dolayisiyla birinci
dereceden sorumlu yonetim kurulu {iye ya da iiyelerinin diginda goniilliileri moti-
ve edecek alanlar degildi. Bu nedenle, basarisiz birka¢ denemeden sonra bu komite
yalnizca ilgili yonetim kurulu iiyesi ve biz profesyonellerden olusan bir organ hali-
ne geldi ve hepimiz rahat ettik. Tabii ki bu da “duruma gore degisir”. Yani belki de biz
o yillarda bunu beceremedik. Altini israrla cizmek istedigim sey goniilliilerin her igte
bulunmas: gibi bir zorunlulugun olmadig.

Tam bu noktada biraz da “Gontlli Yonetimi”’ne deginmek ve ilk kez daha 6nce
bahsettigim TFRS egitiminde gérdiigiim ve bir daha asla unutmadigim bir “liste”yi
sizinle paylagsmak istiyorum: “Goniilli Katiliminda Temel Adimlar”. Bir bagka deyis-

le, goniillii insan glictintizti iyi yonetebilmek i¢in olmazsa olmaz agamalar...

Gonilli ihtiyacinizin analizini yapin.
Uygun gondilli adaylarini belirleyin.
Gondllileri (ciddi bir miilakatla) ige alin.
Egitin ve yonlendirin.

Programlara dahil edin.

Zamanlarini iyi kullanin.
Performanslarini degerlendirin.
Odiillendirin.

® N oA WN S
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Komiteleri olustururken, her bir goéniillti i¢in yukaridaki adimlar1 kusursuza ya-
kin bir sekilde atmamig olmanin sikintisini er ya da geg yasayacaginizi asla unutmayin.

Burada bu adimlarin en 6nemlileri tizerinde biraz durmak istiyorum:

ANALIZ
Goniillulere gercekten ihtiyaciniz var mi? Varsa hangi nitelikte ve ne biiytiklitkte bir
gonilli kadrosu olusturmaniz gerekiyor? Bu sorular goniilliilerle caligmak isteyen
ve/veya calismak zorunda olan her USK’nin kendisine yoneltmesi gereken sorular-
dir. 1996 yilinda géniillii olarak calistigim bir USK’da, iistelik oldukca deneyimli bir
yonetici, “Belediye otobtslerine ilanlarimizi koyalim. Goniillii olmak isteyenler bi-
zi arasinlar” seklinde “dahice” bir 6neri getirmis, neyse ki sagduyulu birkagimizin
miidahalesiyle konu gegistirilmisti. Yukaridaki BUMED/Organizasyon Komitesi
Ornegi de ayn1 hataya isaret etmektedir. Goniilltilerle ¢aliganlar bilir, géntillii yone-
timi hig kolay bir gorev degildir. Goniillileri egitmek, yonlendirmek, motive etmek,
arada sirada sorunlu goniilliileri “ayiklamak” ciddi bir zaman ve profesyonel insan
glici gerektirir. Dolayisiyla, goniilli ihtiyaci analizinizi yaparken yalnizca “Ne la-
zim?” sorusunun degil “Ne kadarina yeteriz?”17 sorusunun da yanitini1 verebilmek

cok 6nemlidir.

ISE ALMA
“Analiz” ve “aday belirleme” asamalarindan sonraki bu adim gercekten de hayati
Onem tagimaktadir. Daha sonra iki tarafin da tiztilmemesi i¢in bu siirecte her tiirli ha-
yati bilginin paylagilmasi ve tiim kritik sorularin sorulmas: 6nemlidir. Bu noktada bu
adimin her seviyedeki goniillii istthaminda, 6zellikle de yonetim kuruluna {iye secer-
ken ¢ok 6nemli oldugunu belirtmem lazim. “Ne siklikta toplant1 yapilacak?”, “Sehir
dis1 seyahat sikligi/beklentisi nedir?”, “Bagis kampanyalarina katnlim (siklik/miktar)
konusunda bir standart veya beklenti var m1?” gibi sorular tam bu noktada sorulma-
I1 ve alinan yantlar taraflar i¢in tatmin edici degilse, yol yakinken, yollar ayrilmalidur.
Calisigim bir bagka yonetim kurulunda yeni tiyelik konusu tartigilirken bu 6rnekle-
ri verdigimde soyle bir yanitla kargilasmistim: “Biz Tiirkiye’de zaten zor yonetim ku-
rulu tyesi buluyoruz, sen ise bu isi daha da zor hale getirmek istiyorsun.” Bu yaklagi-

min gonilli istihdamini zorlastirdig: kesindir. En az bunun kadar kesin olan bir diger

17 Bukonuda bir “endiistri standardi” olmasa da bazi uzmanlar her 10 géniilli icin en az
bir profesyonel calisan gerektigi konusunda hemfikirdir.
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konu ise boyle bir stirecin sonunda biinyenize katilan géniillilerin performans ve st-
rekliliklerinin bariz bir gekilde daha iyi olacagidur.

EGITIM/YONLENDIRME
“Sudan ¢ikmus (iyi niyetli) balik.” Sistematik ve etkin bir egitim ve yonlendirme prog-
ram1 olmayan bir USK’da géniilliiler ise bu sekilde baglarlar. Bunun sonuclarini ko-
laylikla tahmin edebiliriz: Aksayan gérevler, moralsiz ve yorgun bir profesyonel kad-
ro, moralsiz ve yorgun géniilliiler ve, bir siire sonra, “terk eden goniilliiler”. Ozellikle
gorev stiresinin birkag yil oldugu goniillii atamalarinda bu stirecin etkin bir gekilde

planlanmamasi ve yonetilmemesinin sonu hiisran olacaktir.

ZAMAN KULLANIMI
USK yénetimi alaninda caligan ve arastiran/yazan hemen her uzmanin sikga yinele-
digi basit bir 6giit vardir: Toplantilarinizin yalnizca baglama saatini degil, bitis saatini
de 6nceden belirleyin, duyurun ve buna mutlaka uyun. Goniilli ¢alisanlarinizin size
ilk verdikleri sey “zaman”dur. Ig ve aile yasamlarindan alarak sizin kurumunuzun hiz-
metine sunduklari, yasamlarindan bir parca. Bu zamana saygi gostermemek ve bunu
bir aligkanlik haline getirmek en dirayetli goniillityti bile belli bir siire sonunda kay-
betmenize yol acacaktir. Kitabin 6nsoziinde verdigim 6rnegi hatirlayin ve toplantila-

rinizda herkesin zamanina sayg1 géstermeyi unutmayin.

Burada deginmedigim diger adimlarin da (aday belirleme, progamlara dahil et-
me, performans degerlendirme ve diillendirme) kesinlikle 6nemsiz olmadigini vur-

gulamak ve komite konusuna geri donmek istiyorum.

HANGi KOMITELER?

USK’larda sikca karsimiza cikan bazi komiteler sunlardir:
fcra Komitesi

Mali isler Komitesi

Kaynak Yaratma Komitesi

Insan Kaynaklar1 Komitesi

Programlar Komitesi

ou AN

Yonetisim Komitesi
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Komitelerle ilgili endisemi, ytizeysel de olsa, konuya girerken belirtmistim. Bu

noktada John Carver’in daha kritik goriiglerini sizinle paylagmak istiyorum:

Yénetim Kurulu komiteleri icra degil, yénetisim siirecine katki icin olusturulmali-
dir.. Maalesef cogu komite aslinda profesyonel kadro seviyesindeki islerle ugrasma

hedefine gére tasarlanir. Bu durum ézellikle Yénetim Kurulu’nun kendi seviyesinin

altindaki iglere dahil oldugu zaman kaginilmazdir. Sorunun komiteler seviyesinde

daha yaygin ve daha ciddi olmasinin nedeni “komiteler detaylarla ugrasmalidir”
inanci ve komitelere geleneksel olarak verilen sorumluluklardr.

Carver'in bu gozlem ve uyarilarini aklimizin bir késesinde her zaman tutarak
yukaridaki listeden iki komiteye biraz daha yakindan bakmanin faydali olacagini di-
stiniyorum.

ICRA KOMITESI

fcra Komitesi 6zellikle biraz genis yonetim kurullan icin son derece faydali bir organ
olabilir. Yonetim kurulundan daha sik toplanan, hayati konularda 6n degerlendirme-
yiyapan ve PTY ile en yakin temasta bulunan icra komitesi iiyeleri bir anlamda kuru-
mun “yanginda ilk kurtarilacak” géniillii liderleridir. Potansiyel faydalarina ragmen
icra komiteleri belli durumlarda sorun kaynagi da olabilir. Sik¢a yagsanan bir durum
yetki ve sorumluluk tanimlamalarinin iyi yapilmamasi ve icra kurulunun fiiliyatta bir
yonetim kurulu gibi calismasidir. Bu, icra kurulu tiyesi olmayan diger yonetim kuru-
lu iiyelerinin motivasyonlarini yitirmesine yol agmanin 6tesinde kurumu yasal baz
risklerle de karg1 kargiya birakabilir.

Aslinda motivasyon konusu tizerinde ayrica durulmay1 hak edecek 6nemdedir.
fcra Komitesi iiyesi sifatiyla Yonetim Kurulu toplantilarina da katildigim bir kurum-
da sdyle bir durum yaganiyordu: Yonetim Kurulu ayda bir kez, icra Komitesi ayda
iki kez toplaniyordu. Bu toplantilardan birisi Yonetim Kurulu'nun hemen éncesin-
de yapiliyordu. Dolayisiyla, kaginilmaz olarak, Yonetim Kurulu'na biraz 6nce yapilan
toplantida konugulanlar ve alinan kararlar aktariliyor, ve her ne kadar onlarin onay1
istense de, Icra Komitesi iiyesi olmayanlar kendilerini dislanmus hissediyorlarda.

Uzun vadede kuruma ciddi zarar verebilecek bu tiir bir durumla kargilagma-
maniz i¢in yetki ve sorumluluklarin iyi tanimlanmasinin yaninda, 6zellikle Yone-
tim Kurulu Bagkani’nin “y6netigim stili” biiyiik 6nem tagir. Bagkana ilerde dénecegiz.

Simdi yetki ve sorumluluklardan bahsedelim:
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BoardSource’a gore “icra komitesinin gorevleri genellikle neyi yapacagr degil,

neyi yapamayacagi tizerinden belirlenir”. Yapilamayacaklar gunlardir:

Tlziik veya senedi degigtirmek

Kurum icerisindeki kendi roliinii tanimlamak
Yo6netim kurulu tiyelerini atamak ya da ayirmak
PTY’yi atamak ya da ayirmak

Biitceyi onaylamak ya da degistirmek

Hayati ve yapisal kararlar almak

“Icra komitesi ne yapar?” sorusuna da yine BoardSource ve Pointer & Orlikoff

tan alintilarla agagida yanit verelim:

icra Komitesi (IK) Ornek Gorev Tanimi (BoardSource)

fcra Komitesi Yonetim Kurulu'nu (YK) desteklemek, zaman zaman da YK adi-

na hareket etmekle sorumludur. IK’nin gorev alanlar beg baghk altinda toplanabilir:

1.

U

Politikalar olusturmak i¢in caligmak
PTY ile YK arasindaki iligkiyi saglamak
Stratejik planlama siirecini yonetmek
PTY arayis siirecini yonetmek

Acil konularla ilgilenmek

Icra Komitesi (Pointer & Orlikoff)

IK acil durumlarda YK yerine hareket eder ve Bagkan’a kurumu ydnetmesi ve

gelecegi planlamast icin gerekli destegi saglar. Gorevleri sunlardir:

1.

U

N o

YK biitgesini olusturmak, yonetmek ve gozetmek

YK’ya tahsis edilen profesyonel kadro destegini yonetmek ve gézetmek
Bagkan’a komite bagkan ve tiyelerinin se¢ciminde tavsiyede bulunmak
“Ozel Gérevli (ad hoc)” komiteler kurmak ve iiyelerini atamak

YK’nin tartigmasi ve onayt icin “yillik yonetisim hedefleri ve ig planlar”
hazirlamak

YK toplantilarinin giindemini hazirlamak

Normal siiresinden 6nce tiyeligin sona erdirilmesi tartigmalarinda
YK’ya 6neriler sunmak

Basgkan’a YK’nin performansini gelistirme yoniinde tavsiyelerde bulunmak
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9. PTY icin bir danigma organi olmak
10. Gerektiginde PTY Arama Komitesi olarak gérev yapmak
11. Bagkanin uygun gorecegi diger gorevleri iistlenmek

Bircok USK’da Icra Komitesi mutlaka kullanilan bir yénetim organidir ve yine
cogunlukla bagkanligi YKB istlenir. “Ge¢mis Bagkan” ve “Gelecek Bagkan” tanimla-
malarinin yapildigi bazi kurumlar bunlarin her ikisini de IK’ya dahil ederler. Hemen
her uygulamada oldugu gibi bunun da olumlu ve olumsuz sonugclari olabilir: Ge¢mis
Bagkan’in bulundugu bir ortamda ge¢mis hatalar agiklikla ortaya koymak ve elegtir-
mek zor olabilir ve IK'nin cesur davranmasi gereken durumlarda bu énemli bir engel-
dir. Ote yandan Gelecek Bagkan’i erkenden en kritik yénetim organina dahil etmek
bir sonraki dénem icin 6nemli avantajlar saglayacakur. Benim bu konuda tavsiyem
gecmis ve gelecek baskanlara Icra Komitesi'nde degil Yonetisim Komitesi’nde gorev
vermektir.

Bu konuya 6nemli bir uyar ile son vermek istiyorum: Dr. Y1lmaz Argiiden Y6-
netim Kurulu icerisinden bir icra Komitesi olusturmanin kesinlikle yanls oldugunu
wsrarla vurguluyor. Kitabin hazirlik agamalarinda ilk taslagi okuduktan sonra yapti-
g1 en 6nemli elestiri de bu olmustu. Dr. Argiiden’in bu konudaki gériiglerine ashinda
katiliyorum. Ancak, yukanda verilen gérev tanimlarinin da gercekten “icract” bir ka-
raktere degil YK’ya yardimci ve “yonetisim” agirlikli bir karaktere igaret ettigini di-
siinliyorum. Santyorum buradaki sikint1 “Icra Komitesi” adinin uygulamada ¢ok yer-
lesmis olmas1. Belki gelecekte icra Komitesi yerine alternatif bir isim bulabilir ve bu

sorunu ¢6zebiliriz.18

YONETISIM KOMITESI
Yine bir aniyla bu konuya giris yapmak istiyorum: Goniillii olarak destek verdigim
biiyiik bir USK’da “reorganizasyon” konusunu konusmaya baglamistik. Icra Komi-
tesi diginda bir alt organi olmayan Yoénetim Kurulu'na bazi alanlarda uzmanlagma-
nin énemini anlatmaya caligtyordum. Onerdigim komitelerden birisi de “Yénetim
Kurulu Gelistirme Komitesi’ydi.19 YK Baskan1 “Biz burada yangin sondiirmeye ¢a-

liswyoruz, sen bize neler éneriyorsun!” diyerek beni elegtirmisti. Ayni Bagkan, birkag

18 “Oncii Komite”ye ne dersiniz?
19 Ingilizce alternatifleri bilgi vermek amaciyla belirtelim: “Governance Committee”,
“Board Development Committee” ya da “Board Leadership Committee”.
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yil sonra tiyeler tarafindan gérevinden ayrilmak zorunda birakildiginda ister istemez

“Bayle bir komitenin varligi acaba bunu engeller miydi?” diye diigiinmiistim.

Eger, benim gibi, bir USK i¢in en 6nemli “kritik bagar1 faktérii "niin etkin bir YK

olduguna inaniyorsaniz bu komite sizin i¢in de “olmazsa olmaz” bir organdir. Oysa,

ozellikle ilkemizde, biinyesinde bu komiteyi barindiran neredeyse bir tane USK bi-

le yoktur. Bundaki ironiyi daha net bir sekilde ortaya koyalim: Kurumunuzu bagarili

kilmak i¢in en 6nemli sorumlulugun YK’da olduguna inaniyor ancak YK’nin goérevi-

ni daha iyi yapmasi, kendini gelistirmesi i¢in yapilmasi gerekenleri tesadiiflere biraki-

yorsunuz!

BoardSource’a gore Yonetigsim Komitesi’nin dort temel gorevi var:

1.

W

Her bir YK {iyesinden beklentileri net bir sekilde tanimlamak,
ortaya koymak.

Uyelerin ve tiim YK’nin performansim diizenli bir sekilde 6l¢gmek.
Yeni tyeleri etkin bir sekilde géreve hazirlamak.

YK icin “hizmetici egitim olanaklar1” saglamak.

Pointer & Orlikoff daha kapsamli bir liste veriyor:

1.

W

© ®N o

1.

Her y1l YK’nin, Komitelerin ve Uyelerin performansini degerlendirmek;
YK’ya performansin gelistirilmesi i¢in 6nerilerde bulunmak.

Yillik YK degerlendirme toplantisini planlamak.

YK’nin egitim faaliyetlerini yonetmek ve denetlemek.

YK iiye adaylarinin niteliklerini degerlendirmek ve adayliklan

YK’ya yonlendirmek.

“Yeni Uye Oryantasyon Programi”ni tasarlamak ve diizenli olarak
degerlendirmek.

Etkin yonetisim i¢in politikalar gelistirmek ve onay i¢in YK’ya sunmak.
Etkin y6netisim i¢in kararlar almak ve onay i¢in YK’ya sunmak.
Yonetisim performansinin 6l¢iimi igin YK’ya kantitatif 6l¢iitler 6nermek.
Yillik “Y6netisim Performansi Degerlendirmesi”’ni hazirlamak ve

YK’ya sunmak.

. Yonetisim Performansini ilgilendiren tiim karar ve politikalarin yillik

degerlendirmesini yapmak.
YK tarafindan uygun goriilen, yonetisimle ilgili diger gorevleri
yerine getirmek.
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Yukandaki liste size gerektiginden ¢ok daha kapsamli gelebilir. Hatta, varligina
bile ihtiya¢ duymadiginiz bir komitenin boylesine genis bir grev tanimu ile donatil-
masini ¢ok garip karsilayabilirsiniz. Benim bu konudaki tecriibem, bu ¢cok 6nemli so-
rumlulugu ¢ok net bir sekilde birilerine vermezseniz ortada kalacagi ve yukarida da
belirttigim gibi performansin “tesadiiflere bagh olacagr” yontinde.

Delegasyonun 6nemine gerektiginden fazla inanan bazilar i¢in bu is de PTY ve
ona baglh kadrolar tarafindan yapilabilecek bir istir. Oysa, YK’y1 dogrudan ilgilendiren
bir konu YK’nin inisiyatifi ile ¢dziilmelidir.

Pointer & Orlikoff listesinin {izerinden birer birer gecmek yerine, derdimi daha
iyi anlatabilmek icin iki 6rnek se¢gmek istiyorum: YK’ya aday belirleme ve yeni tiye-
lerin oryantasyonu.

Yo6netim Kurulunuza yeni aday belirlerken nasil bir yéntem izliyorsunuz? Man-
tik, siradan bir géniilli igin bile bir “analiz” gerekiyorsa, kurumun en tepesindeki gé-
niilliler icin daha da kapsamli bir sistematik yontemin gerektigini soylityor. Oysa,
ozellikle tilkemizde, bu is ACY, yani Ahbap Cavus Yontemi ile yapilir. Yeni adayla-
rin 6nerilecegi toplantida herkes kafasindaki “Ahbap Cavus™u Onerir ve en ¢ok taraf-
tar toplayan aday, neredeyse hicbir sorgulamaya tabi tutulmadan, bu “serefli gérev”’i
kabul eder. Oysa yapilmasi gereken, yukarida bahsettigim “Goniilli Katitliminda Te-
mel Adimlar”a gayet benzer bir sekilde, sudur:

Analiz

Aday belirleme
Miilakata 6n hazirlik
Miilakat

Oylama

s wN e

Daha acik ifade etmek gerekirse, Yonetisim Komitesi 6ntimiizdeki dénemde
kurumun 6ncelikli hedef ve faaliyetlerini ve mevcut YK kompozisyonunu da dikkate
alarak ne tiir tiyelere ihtiya¢ duyuldugunu tanimlar, bu gereksinimlere uygun aday-
lan belirler, daha 6nce tasarladigi, 6n hazirhg da iceren miilakat siirecini uygular ve

“test”i gecen adaylar1 YK’ya sunar.

Bu noktada “6n hazirlik” siirecinden biraz bahsetmek istiyorum. Uyelik icin g6-
riisme yapilacak aday halihazirda kurumla iligki icerisinde olan (6rnegin bir komitede
gorev alan) bir kisi olabilir. Yine de tiim kritik bilgilere sahip olma ihtimali ¢ok zayif-
tir. Eger aday kurumla ortak gecmisi olmayan bir kisiyse, zaten etkin bir sekilde bilgi-
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lendirilmesi gerekecektir. Adayla yapilacak tek bir miilakatta hem kurumla ilgili bilgi
aktarmak hem de bu bilgilerin sindirilmesini {imit ederek saglikli bir gériigme yap-
mak pek miimkiin olmayacaktir. Dogru yontem bir “aday aday1 bilgilendirme dosya-
s1” hazirlamak, gériigme yapilacak kisilerle kurulan ilk temasin ardindan bu dosyay1
paylagmak ve gériigmeyi bundan sonra gerceklestirmektir. Bu dosyada olmasi gere-
ken baglica belgeler /bilgiler sunlardir:

Kurumun misyonu

Resmi senet ya da tiizitk

Tarihge (varsa)

Organizasyon semasl

Son faaliyet raporu (varsa)

Son stratejik plan (varsa)

Yonetim Kurulu Uyesi Goérev Tanimi

® NG AN

Yasalar karsisindaki sorumluluklar

Tahmin edeceginiz gibi bu bilgilerle donatilmig bir “aday aday1” size daha bi-
lingli sorular yoneltecek; kurumun beklentileri ile kendi beklentilerinin ne 6l¢tide 61-
tistiigli konusunda da daha gercekei olabilecektir.

Yonetisim Komitesi'nin ¢ok énemli sorumluluklarindan bir digeri olan “ye-
ni {iye oryantasyon siireci”’ni tasarlamak ve yonetmek de icerik olarak yukaridakine
benzer ancak daha kapsamli bir gérevdir. Isini iyi yapan bir Yénetisim Komitesi dog-
ru adaylan belirler, dogru hazirlikla bu adaylara dogru sorulan yonetir ve Yonetim
Kurulu’na segilen iiyeleri dogru bir sekilde “hazirlayarak” ilk toplantidan itibaren bil-
gili ve heyecanli bir kurul olusturmus olur.

Bu konunun 6nemini ne kadar vurgulasam azdir. Daha 6nce degindigim gi-
bi, iilkemizdeki USK yénetim kurullarinda iiyelik genellikle iki ya da ii¢ y1llik bir
atamadir. Ozellikle iki yillik atamalarda géz acip kapayincaya kadar gérev siireni-
zin yansii tamamlarsiniz. Adaylik déneminde 6grenmeniz gereken bircok bilgi-
ye igbaginda ve gtinlitk kogusturmanin icinde vakif olmaya ¢aligirsiniz. Bu durum
hem sizin, hem yonetim kurulundaki diger —6zellikle sizden daha eski- iiyelerin
hem de profesyonel kadronun tizerinde gereksiz bir baski ve gerginlik yaratabilir.
Cozim etkin bir oryantasyon dosyasi ve siireci tasarlamaktan geger. Dosyada, yu-
karida bahsettigim “aday aday1 hazirlik dosyasi”na ek olarak su bilgilerin yer alma-
s1 gereklidir:
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PTY ve diger kilit yoneticilerin 6zge¢migleri
PTY ve diger kilit pozisyonlarin gérev tanimlar

Giincel biitge ve bilanco

AN

Gegmig donem politika kararlar

Dosya kadar 6nemli olan diger husus ise oryantasyon siirecinin kendisidir. Bu
konuda farkli uygulamalar olsa da en yaygin (ve basit) yontemlerden birisi stireci tig

béliime ayirmaktir:

1. Baglangic toplantisi
2. “Saha” ziyaretleri
3. Isbasiegitim

Baslangic toplantilar1 kurumdan kuruma farklilik arzedebilir. Bazi1 USK lar, eski
tyelerin sikilacag: varsayimiyla, bu toplantilar tamamen yeni tiyeler i¢in diizenlerler.
Benim 6nerim tecriibeli iiyelerin bu toplantinin tiimiine degilse bile bir bolimiine
mutlaka katilmalan yoniindedir.

Baslangi¢ toplantisinin bagarili ge¢gmesinin iki 6nemli 6n kogulu vardir: Yeni
tyelerin toplantiya gelmeden oryantasyon dosyasini “hatmetmis ve hazmetmis” ol-
malari ve PTY (ya da ilgili diger profesyonel yoneticiler) tarafindan yapilacak sunum-
larin dosyanin tekrarindan ¢cok kurumun (ve faaliyet gosterdigi sektoriin) uzun vadeli
plan ve projeleriyle ilgili “heyecan verici” bir igerige sahip olmasi.

Saha ziyaretleri kurum merkezi diginda faaliyetleri ve/veya destekledigi proje-
ler olan USK’larin yeni iiyeleri acisindan cok énemlidir. Yeni bir iiye kurumun varo-
lus nedenine ve hedef kitlesine ancak saha ziyaretlerinde “dokunabilir”. Bu nedenle,
bu ziyaretlerin vakitlice planlanmasi ve en iist diizey katilimin saglanmasi ¢cok 6nem-
lidir. Baglangi¢ toplantisini ve bazi yonetim kurulu toplantilarini “saha”da yapmak da
iyi bir ¢6ziim olabilir. ki ya da iic y1l gérev yapacak bir {iyenin kurumun en énemli
cephelerini gorev siiresinin ilk birkag ayda gérmesi motivasyon ve katki agisindan ye-
i doldurulamaz bir deneyim olacaktir.

isbagi egitim ashinda iiye gorevde oldugu siirece devam eden bir deneyim-
dir. Yurtdisindaki bazi USK’lar her yeni iiyeye eski/tecriibeli iiyelerden bir “6gretici”
(mentor) atayarak bu boyutu gelistirmeyi hedeflerler. Bunun basarili oldugu 6rnekle-
ri duysam da sahsi kanaatim hem yeni hem de eski tiyelerin ig yiikiinii arirmaya ge-

rek olmadigi yoniinde. Bunun yerine belli dénemlerde, 6rnegin tyeligin ilk ti¢ ve/
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veya altinai aylan sonunda, yapilacak miilakatlarla “adaptasyonun” nasil gittiginin
sorgulanabilecegini ve gerekiyorsa siirece takviye yapilabilecegini diigiiniiyorum.

USK yénetim kurullariyla olan deneyimlerimde kendimi sik sik syle diisiiniir-
ken buldum:

Bu kadar zeki, iyi egitimli ve kendi (asil) islerinde basarili insanlar bir USK’nin
yénetim kurulu iiyesi olduklarinda nasil bu kadar amatér, naif ve verimsiz

olabiliyorlar?

Bu sorunun tek bir yanit1 yok. Isin dogas1 geregi belki bu amatérliik ve naiflige
kismen ihtiyacimiz da var. Ancak, her konuda oldugu gibi, burada da bir denge nok-
tasini1 yakalamak gerekiyor. Boyle diisiinen yalnizca ben degilim tabii ki. John Carver

daha 6nce aufta bulundugum Boards That Make a Difference kitabinda soyle diyor:

Aciklamasi zor, ama basarili ve etkin insanlarin, is USK (veya kamu kurumlarinin)

yénetim kurullarina gelince, farkli bir miikemmeliyet standard var.

Aymi kitabin aym1 boliimiinde Carver'in alint1 yaptig1 bir bagka kaynakta ise ya-
zarlar (Chait & Taylor), yine bagarili isadamlar ve yoneticilere atifta bulunarak, soy-

le demis:

Kafalarina “miitevelli” sapkasi taktiklarinda yénetimin temel ilkelerini hatta yal-

nizca sagduyulu olmayi bile sikga bir kenara atiyorlar.

Bu noktada bazi uzmanlarin, hakli olarak, yonetim kurullan ile ilgili sorunlarda
yalnizca bireylerin yetersizliklerine degil, grup psikolojisine de dikkat cektiklerinden
bahsetmem lazim. Dr. Yilmaz Argiiden Yonetim Kurulu Sirlar: isimli kitabinda “or-
tak diigiince tuzaklarina”20 deginir:

Bilimsel arastirmalar gésteriyor ki, insanlar problemlere, grup halindeyken iiret-
tikleri alternatiflerden cok daha fazlasini bireysel olarak tiretebilmektedir. Gruplar
bir araya geldiklerinde, iyi alternatifleri kagirma ihtimalleri ortaya ¢ikmaktadr.

20 Dr. Argiiden’in kitabinin bu béliimiinde Nietzsche’den yaptig1 alintiy1 paylagsmam sart:
“Delilik bireyler icin istisnadir, ancak gruplar icin bir kuraldir.” ©
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Arastirmacilara gére gruplar bir bilgi edindiklerinde bunu tartismaya egilim gés-
termektedirler. Bir fikrin daha yiikek sesle daha sik séylenmesi de, bireylerin diger
alternatifleri diisiinme olasiligini azaltmaktadir.

Nedeni ne olursa olsun yénetim kurullarinin asli vazifelerini yerine getirmele-
rine engel olan tim unsurlarla miicadele etmesi sarttir. Asagida size kendi kurumu-
nuzla ilgili baz1 sorular yoneltmek istiyorum. Eger bu sorulara cevaplariniz tiimiiyle
ya da cogunlukla “Hayir” ise bu konuyu daha ciddiye almanizin zamani gelmis, hat-
ta geciyor olabilir:

1. Yonetim Kurulu altinda bir Yonetisim Komitesi (veya burada tanimlanan
isi yapan bagka “formal” bir yap1) var m1?

2. Kurulunuza yeni iiye segerken kullandiginiz yazil kriterler var m1?

W

Yeni tiyeleri genis bir aday havuzu olusturarak mi1 segiyorsunuz?

4. Uyeadaylan ile igerigi standart bir gériisme yapiyor musunuz?
Yapiyorsaniz, bu goriisme sonuglar yonetim kurulunuzda kapsaml
bir sekilde degerlendiriliyor mu?

5. Yenidyeler icin icerigi/stiresi/kurallar belirli bir oryantasyon
programiniz var mi?

6. Yeni ve eski tiim tiyelerinizin performansini en az yilda bir kez
degerlendiriyor musunuz?

7. Uyeler bir biitiin olarak yénetim kurulunun performansini en az yilda

bir kez degerlendiriyor mu?

Bu bolimi sona erdirmeden 6nce son bir noktaya deginecegim. Bu denli
6nemli olmasina ragmen “yonetisim gelistirme” neden ihmal ediliyor? Nancy R.

Axelrod’un bu soruya yanit1 su sekilde:

“Giinlik kogsusturmanin” olumsuz etkisi
Ne yapilacagini bilmemek
Degisimden korkmak

AN

Bu alandaki yayinlarin yetersizligi

Yani recete belli: Glinliik kogusturmaya kendinizi kaptirmayin, degisimden
korkmayin, dogru bilgi ve uzmanliga ulagarak “y6netim kurulunuza cag atlatin”.
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U KIiTABI yazmaya bagladigim giinlerde fikirlerinden yararlanmak i¢in Dr. Yil-

maz Argiiden’i ziyaret ettim. Bana “Kitabin adin1 ne koyacaksin?” diye sor-
dugunda o giin aklimda olan birkag¢ basligi kendisiyle paylastim. Giilerek “‘Balik
Bagtan Kokar’ da iyi bir baglik olabilir” dedi. Yani bu béliimiin baghigini kendisine
bor¢lu sayilinm.

Yonetim Kurulu Bagkan: tek bagina bir USK’y1 basariya gotiirebilir ya da, yi-
ne tek bagina, bagarisizliga siiriikleyebilir mi? Bence sorunun birinci kisminin ceva-
b1 “Neredeyse imkinsiz”, ikinci kisminin cevabi ise “Uygun kosullarda evet”tir. Etra-
fimzdaki vakif ve dernekleri s6yle bir aklinizdan gecirin. Bagar1 veya basarisizliklarda
Bagkanin g6yle ya da béyle ciddi bir rolti oldugunu kabul etmemiz gerekir.

Bu boliimi yazarken “liderlik” konusuna yer verip vermeme konusunda tered-
dit ettim. Bir vakif ya da dernegin yonetim kurulu bagkaninin ¢ok iyi bir lider olmas1
gerektigi su gotiirmez. Liderlik konusu is kitaplar diinyasinda gerektigi kadar —hatta
belki gerektiginden de fazla— ele alindi. Benim bu konuya orijinal bir katkida bulun-
ma ihtimalim yok. Liderlikle ilgili bugiine kadar okudugum kitaplardan alint1 yap-
mak da pek icimden gelmedi. Bunun bir nedeni de bu kitaplarin beni ¢ok etkileye-
memis olmasi. Saniyorum i¢imdeki yaramaz —ve alayci- cocuk neyin ige yaradigim
sikic1 bir gekilde anlatan kaynaklardan ¢ok neyin yiirimeyecegini yaratici bir sekilde
dile getiren kitaplar seviyor. Bu yiizden bayat bir liderlik tanimi1 yapmaktansa eski
sunumlanmda (powerpoint 6ncesi, tepegdz ve asetat agki doruktayken) kullandigim
bir Behi¢ Ak karikatiiriinii sizinle anlatarak paylagmak istiyorum: Bir hasta yataginda
viicudunun her santimetrekaresi sargi ve alciyla kaplanmus, kolu bacag askida bahtsiz
bir kazazede yatiyor. Yatagin etrafinda nispeten daha iyi durumda (en azindan, kol-
tuk dernegi yardimiyla da olsa, ayakta durabiliyorlar) kalabalik bir grup var. Grubun
sOzcuisi soyle diyor: “Efendim, biz arkadaslar kazazedeler olarak bir dernek kurmak
istiyoruz. DOGAL olarak sizi LIDER imiz olarak diisiindiik.”

USK’larda lider se¢me kriterlerinin daha alkallica belirlenmesi temennisiyle ko-

numuza baglayalim.
BASKAN NE YAPAR?
Kar amaci glitmeyen kurulusglarda YKB’nin gorevleriyle ilgili yazilanlar agagi yu-

kan belli konular tizerinde mutabik kalir. Benim nispeten basitlegtirdigim listemde

bes temel gorev var:
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Misyona (akilcr) sadakat
PTY’ye tam destek
YK’y1 “igletmek”

Finansal ve yasal muhafizlik

oA wN

Gelecegi planlamak
Bu temel gorevlere daha yakindan bakalim.

MISYONA (AKILCI) SADAKAT
Eger Yonetim Kurulu'nun 6ncelikli gérevi, daha 6nce belirttigim gibi, kurumun mis-
yonunu belirlemek ise, Bagkan’in en 6ncelikli gérevi de, sagduyusunu kaybetmeden,
misyona sadik kalmakutir. “Akilci sadakat” derken kastettigim bunun koérii kériine bir
baghlik olmamasi gerektigidir. Bagkan misyonun degisen kosullara yanit vermedigi-
ni, kurumun yillar 6nce belirlenen 6ncelikler dogrultusunda hareket etmekte ve so-
nug almakta zorlandigini disiinebilir, fark edebilir. Bu durumda mevcut misyonu
tartigmaya agmak, siireci yonetmek ve siirecin sonucunda belirlenen yeni tanima da
sahip ¢ikmak Bagkan’in vazifesidir. Aslinda bu durum da misyonu korumak olarak
degerlendirilmelidir ve sadik olmanin bir 6n koguludur.

Bagkan her davranig ve kararinda misyonu pusula olarak kullanmak durumun-
dadir. En demokratik USK’larda bile Bagskan’n belli bir agirligi vardir, olmalidir. Bu
agirlik cogu kritik karar ve tartigmada Bagkan’in tutum ve konumunu belirleyici ya-
par. Belirli bir faaliyetin baglatilmasi, sona erdirilmesi, biitce kaynaklarinin yénlendi-
rilmesi gibi konularda diger tiyelerin Bagkan’la ters diigmesi pek sik kargilagtigimiz bir
durum degildir. Bagkan bu “orantisiz gii¢” durumunu misyonla dengelemeli, diger
tyelerin sormadigi sorulan kendisi, kendine sorabilmelidir.

PTY'YE TAM DESTEK

Yine BoardSource’un Yonetim Kurulu Gérev Tanimina geri donersek, “Misyonu
belirlemek” gorevinin hemen ardindan “PTY’yi segmek ve desteklemek” gorevinin
geldigini hatirlarsiniz. Kanaatimce YKB’nin en 6ncelikli ikinci gorevi PTY’ye tam
destek vermektir. Tabii ki bu YKB’nin kosulsuz sartsiz PTY nin her kararinin ve her
uygulamasinin arkasinda durmasi anlamina gelmez. Aksine, cogunlukla Bagkan’in
PTY’ye verecegi en 6nemli destek yapici elestiri ve sagduyulu uyarilar seklinde ken-
dini gosterir.

Stkca tekrarladigim YoOnetim/Yonetisim spektrumunu géz oniine alirsak,
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YKB’nin bu destegini icra faaliyetlerinden yiik alarak degil, PTY ye altyapisi saglam

bir sahada kurallar iyi belirlenmig bir oyun i¢in alan agarak verecegini sdyleyebiliriz.

YONETIM KURULU’NU “iSLETMEK”
Bagkanin bir diger 6nemli gérevi Yonetim Kurulu'nun “iglemesini” saglamakur. Bu

cok onemli gorev agagidaki alt gérevleri kapsar:

i. Komiteleri calistirmak

ii. YKyelerine dogru, zamanli ve 6z bilgi akigini saglatmak
iii. Toplanulari verimli kilmak

iv. Uyelere “mentor”luk yapmak

V. YK’nin ve kendisinin performansini degerlendirmek

Komiteler konusuna daha 6nce deginmistim. Toplantilara bagh bagina bir bo-
liim ayirdigim, mentorluk ve performans degerlendirme konular da yeterince agik
oldugu icin burada tizerlerinde durmayacagim.

“Bilgi” konusu ise kesinlikle irdelenmeyi hak ediyor. Oncelikle, Yénetim Ku-
rulu'nun vazifesini dogru yapabilmesinin ancak ve ancak tyelerin konular hak-
kinda dogru ve zamaninda bilgilendirilmesiyle mtimkiin oldugunu séylemeliyim.
USK’larda “yanlis bilgilendirme” cok sik rastladigimiz bir durum degildir. Ancak

“yanh ve fazla bilgilendirme” neredeyse her USK icin bir sorun olabilir. Sahsen, gec-
migte gorev aldigim bazi yonetim kurullarinda sunulan bilgilerin altinda yénetim
kurulu tiyeleri olarak “ezildigimizi” ¢ok iyi hatirliyorum. Biraz art niyetli bir PTY bu

“bilgi bombardimani”n1 sorunlan gizlemek icin de kullanabilir. Bu noktada Bagkan
bilgi akigini yakindan izlemeli, denetlemeli ve verimlilik icin gerektiginde uyarilar-

n1yapmahdir.

FINANSAL VE YASAL MUHAFIZLIK
Bagkan kurumun kaynaklarinin verimli kullanildiginin, finansal hicbir risk alinmadi-
gimin ve yasalarin ihlal edilmediginin garant6rti olmalidir. Cok genis profesyonel kad-
roya sahip vakif ve derneklerde dahi yasalar kargisinda nihai sorumluluk Bagkan’da ve
Yoénetim Kurulu'ndadir. Cogunlukla bu sorumluluk pek ciddiye alinmaz. igler yiirii-
yor, raporlar yaziliyor ve kamuoyu nezdinde kurumun itibar ytiikseliyor olabilir. Bir
glin bir telefon alabilir ve ¢ok giivendiginiz PTY nin 6zel harcamalarn i¢in kurumun

kaynaklarini kullandigini 6grenebilirsiniz.
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Amerika’nin (ve diinyanin) en biiyiik goniilli organizasyonlarindan birisi olan
United Way 1990’1 yillarda benzeri bir skandalla sarsilmig, 20 yili agkin bir siire ku-
rumu profesyonelce yoneten kisi istifaya zorlanmaisg, ardindan da yargilanarak hapis
cezast almisti. 1970’li yillarda 800 milyon USD diizeyinde olan bagiglar1 1990’da 3.1
milyar USD mertebesine ¢ikaran bir yoneticinin igini ne kadar diizgiin yaptigini sor-
gulamak belli ki hi¢bir Bagkan’in aklina gelmemisti.

GELECEGI PLANLAMAK
Bagkanin bir diger kritik sorumlulugu giiniin sorunlarinin {izerinden bakabilmek
ve kurumun gelecegini diigiinmektir. “Benden sonra bayragi kim devralacak?”, “Bir
sonraki PTY kim olmali?”, “Gelir kaynaklar 6niimiizdeki 5 ya da 10 y1l igerisinde na-
sil degisecek?”, “Gelecekteki yasal diizenlemeler kurumu nasil etkileyebilir?” gibi so-
rular Bagkan’in zihnini stirekli olarak meggul etmeli, kuruma ayirdigi zamanin daha
biiytik boliimii gelecege dair olmalidur.

“Gelecegi planlamak da dahil olmak tizere bu beg temel gorevin tamami yalniz-
ca Bagkan’in degil, tiim YK’nin vazifesidir” diyebilirsiniz. Su ger¢egi unutmamamiz
lazim: Herkesin yapmakla miikellef oldugu bir isi bazen hi¢ kimse yapmaz. Oysa her
kurum i¢in olmazsa olmaz sorumluluklar ve dncelikler vardir. Bagkanin bu tiir so-
rumluluklarla ilgili neredeyse icgiidiisel bir reflekse sahip olmasi gerektigini diistini-

yorum.

BASKANLAR VE TARZLARI

Bugiine degin yilizlerce YKB ile tanigtigimi, onlarcasiyla da yakin caligtigimi séy-
leyebilirim. Bagkanlarin “yonetisim tarzimi” belirleyen bir¢ok fakt6r vardir: Egitim-
leri, kisilikleri, deneyimleri, kurumun 6zel kosullar gibi. Asagida baz1 yaygin tarzlar,
biraz da karikatiirize ederek, sizinle paylagsmak istiyorum.

Defansif Baskan
Diger tiyeler icin en yorucu Bagkan tipidir. Kurumla ilgili sorunlarn agikea tartigtir-
mak yerine refleks olarak savunmaya gecer. Genellikle bu defansif yaklagim Yone-
tim Kurulu Toplantisi sonrasinda PTY ile bir araya geldiginde ofansif bir karaktere
biiriiniir (!). Defansif bir bagkanla basarili olan bir USK gérmek cok zordur.

Dominant Bagkan

Her seyi bilir. Hi¢ yanilmaz. Toplantilari, tartismalari, hemen her tiirli faaliyeti “do-
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mine” eder. PTY kisa siirede yoneticilik vasiflarini unutur, yonetici asistanligi gérevi-
ni tstlenir. Bazen bagarili olurlar ancak bu siirdiirtilebilir bir bagar1 degildir.

Uykucu Bagkan
Genellikle, Besinci boliimde gorecegimiz, “Golge Bagkan PTY” ile ortak yasam halin-
dedir. Durumu idare eder. Kendini PTY nin ellerine birakir ve temsili gérevlerinin ta-
din1 gikarr.

Kaynak Bagkan
Hem tiyeler hem de PTY icin bilgi, moral ve denge kaynagidir. Bilgisi YK ve profes-
yonel kadro diizeyinde kendisine duyulan saygiy1 percinler. Zor zamanlarda gerek-
li liderlik vasiflarina sahiptir. Tartigma gelenegini destekler. Herkesin kuruma en st
duzeyde katki saglamast icin fiziksel ve duygusal bir ortam yaratir. Ne zaman gorevini

devredecegini bilir ve bunu planlar.

TUZAKLAR

Yo6netim Kurulu Bagkanlarinin gérevlerini gercekten layikiyla yerine getirmele-
ri ve ideal YKB tanimina yaklagmalarinin 6niinde bazi engeller, daha dogrusu tuzak-
lar vardir. Bu bolimii agagida listesi verilen bu tuzaklara kisaca deginerek sonlandir-

mak istiyorum:

Fazla baglanma sendromu
Koltuk sevdasi sendromu
Asilig sendromu

PTY ile rekabet sendromu

Icraci sendrom

v AN

iz birakma sendromu

Bu 6nemli ve yaygin hastaliklarin birbirlerinden kesin cizgilerle ayrilmadigin
belirtmem lazim. Hatta bir YKB’de ¢cogunlukla iki ya da daha ¢ok sendromu ayn1 an-
da gérmeniz miimkiindiir. Simdi bunlara biraz yakindan bakalim:

Fazla baglanma
YKB’nin gercekten bagarili olabilmesi i¢in herhangi bir iiye veya goniillitye oranla
kurumla arasinda ¢ok daha giiclii bir bag olmas: gerektigini sdyleyebiliriz. Ancak, bu

ore)

gliclii bag belli bir “kritik esigi” gecerse faydali degil zararli olmaya baslayabilir. YKB



60 BANA YONETIM KURULUNU SOYLE, SANA KIM OLDUGUNU SOYLEYEYIM

hem diger tiyelerden hem de profesyonel kadrodan gelen ve kendi fikirleriyle celigen
mesaj ve Onerileri “Hi¢biri kuruma benim kadar bagh degil” disiincesiyle goz ardi
edebilir. Bu durum kisa siirede yonetisim ve hatta yonetimin bir “tek adam sovu”na
doniismesine neden olur ve er ya da ge¢ kurumu bagarisizliga iter.
Koltuk sevdasi
Cogunlukla fazla baglanma sendromu ile birlikte gézlemlenir. YKB i¢in hayatin anla-
mi bu gorevdir. Artik 6nemli olan kurumun menfaati degil kendisinin bu pozisyonu
korumasidir. Spor kuliibii bagkanlarinda sikga rastladigimiz bir hastaliktir.
Asilis
YKB’nin bagka bir igi yoktur. Biitiin enerjisini kuruma verir, ancak verdiginden fazla-
sin1 alabilir. Sahsen sik¢a tanik oldugum bir hastaliktir. Bu nedenle bagka hicbir mes-
guliyeti olmayan kisilerin bir vakif ya da dernekte YKB olmasina genellikle siipheyle
yaklaginm. Aymi sekilde, bir vakif ya da dernekte YKB nin sabit bir ofisi var ve bu ofis
genellikle dolu ise kurumun y6netisim hanesine kocaman bir eksi isareti koyarim.
PTY ile rekabet
YKB icten ice kendisini PTY ile kiyaslar. Bir siire sonra asli gorevinin PTY nin bir y6-
netici olarak eksikliklerini tamamlamak oldugunu distiniir. YKB bu sendromun et-
kisindeyse ya sikca degisen PTY ler, ya da, bir sonraki boliimde deginecegim “emir
subaylar”ni1 gériirstiniiz.
fcrac1
Nancy Axelrod’un belirttigi sekilde (s. 7) YKB bu unvana layik olmak i¢in “icraat”
yapmasi gerektigine inanir. Zaten, cogunlukla, kendi tecriibesi de buna dayandigi igin,
bu rolii iistlenmekte zorlanmaz. Bu durumda gelecegi planlamak, yonetim kurulunu
“isletmek”, PTY ye tam destek gibi asli gdrevleri unutabilirsiniz.
iz birakmak
YKB’nin koltuk sevdas: yoktur, ancak stiresinin sinirli olmasi onu yanlig y6ne iter.
Bu smurl siirede gozle goriiliir izler birakacaktir. Binalar yapilabilir, 6diiller pesin-
de kosulabilir, gereksiz prestij yayinlarina kurum icin ¢ok degerli kaynaklar aktarilir.
Onemli olan kurumun éncelikleri degil, YKB nin birakacag: “kalic1 eserler (!)”dir.
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PTY NE YAPAR?

(11 H UKUMET ETMEK/YONETMEK ibresinin hep sola igaret etmesi gerektigini

digiiniirsek bundan y6netim kurulunun PTY diginda bir “muhatap”inin ol-

mamas1 gerektigi sonucunu da cikarabiliriz. Yine de, kacinilmaz olarak, USK y6-

netim kurullarinin PTY diginda (altinda) profesyonel calisanlarla da iligki/ileti-

sim icinde oldugunu biliyoruz. Bunun sakincali yonlerine ilerde deginecegim.

Simdi yine BoardSource’dan bir alint1 yapip PTY nin temel gorevlerini siralayalim.

BoardSource’a gore yonetim kurullari gibi PTY lerin de 10 temel sorumlulugu var:

N

7.
8.
9.

Misyona her kosul ve sartta bagl kalmak

Profesyonel kadroya liderlik yapmak ve kurumu y6netmek
Finansal agidan kurumu etkin gekilde korumak

Kaynak yaratma siirecine liderlik etmek ve yonetmek
Miimkiin olan en iist etik standartlara ve kanunlara bagh kalmak;
“hesap verebilirlik” ilkesini her daim gézetmek

Yo6netim Kurulunun planlama siirecine katilimini saglamak;
planlarin uygulamasina liderlik etmek

Kurumun gelecekteki lider kadrolarini yetistirmek

Dis iligkileri geligtirmek

Programlarn kalite ve etkinligini saglamak

10. Yonetim Kurulu'na destek olmak

Herman & Heimovics adli yazarlar daha 6nce bahsi gecen “Jossey-Bass Kila-

vuzu”’ndaki makalelerinde PTY ile ilgili su saptamada bulunuyorlar:

Etkin tepe yéneticiler kendi Yénetim Kurullarina deger verir ve saygi duyarlar.

Bunun bir sonucu olarak da Yénetim Kurulunu kendi islerinin tam ortasinda bir

konumda gériirler. Liderlik stilleri “Yénetim Kurulu Merkezli"dir.

Herman & Heimovics’e gore “Yonetim Kurulu Merkezli” ve iglerinde ¢ok et-

kin/basarili tepe yoneticiler genellikle sunlar1 yapar:

1.

2.

Yo6netim Kurulu'nun i¢ ve dis iligki ve iletisimini kolaylastirirlar.

Yonetim Kurulu iiyelerine sayg1 gosterir ve itinayla yaklagirlar.
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Kurum i¢in yenilik ve degisimi Yonetim Kurulu ile birlikte “hayal ederler.”
Yonetim Kurulu’'na faydali ve yararh bilgilerin ulagmasini saglarlar.

Yonetim Kurulu'nun islevsel yapisini tasarlar ve siirekliligini saglarlar.

o v h W

Yo6netim Kurulu'nun tiretkenligini ve bagarilarini takdir ederek yiiceltirler.

Herman & Heimovics’in bu yaklagimi bir bagka uzman tarafindan farkl bir plat-
formda, “muktedir kilmak” baglig1 atinda degerlendirilir: Simone P. Joyaux Indiana
University Center of Philanthropy ve Jossey Bass’in ortak yayini olan New Directions
of Pilanthropic Fundraising isimli serinin beginci kitabinda soyle der:

Yénetim kurulunu “muktedir kilmak” bir USK'da tepe yonetici ve kaynak gelistir-
me yéneticisinin en kritik fonksiyonlarindan birisidir. Bu her tiir ve her boyuttaki
USK icin gegerlidir. Gergekten de, profesyonel kadronun her seviyedeki géniillii ¢a-
lisanlara karsi temel sorumlulugunun en iyi tarifi “muktedir kilmaktir.

Simone P. Joyaux’nun, benim de kesinlikle katildigim goriisii, profesyonel y6-
neticilerin 6ncelikli hedefinin goniilli yoneticileri en verimli kilacak kurumsal kiiltii-
rii yaratmak olmasidir.

Kolaylikla goreceginiz gibi, Yonetim Kurulu ve PTY isbolimii/gorev dagili-
mi1 konularinda da elimizde bir “farkli gértisler manzumesi” var. Bir tarafta Yonetim
Kurulu'nun kendisiyle ilgili konularin tamamen kendi sorumlulugunda oldugunu
savunanlar (6rnegin Carver), diger tarafta ise PTY nin bu alanda proaktif ve etkin ol-
masini savunanlar (6rnegin Herman & Heimovics ve Simone P. Joyaux).

“Bu yaklasimlardan hangisi dogru?” sorusunun yaniti, bir kez daha, “Duruma
gore degisir’dir. Ideal bir yénetim kurulu hem kendi performansi hem de kurumun
saglikli yonetimi a¢isindan ¢ok 6nemli bu konuda tabii ki “reaktif” olmamali ve tim
inisiyatifi PTY ye birakmamalidir. Ote yandan {iyeleri iki ya da iic y1llik siirelerle de-
gisen bir yénetim kurulunun USK konusunda ¢ok deneyimli bir PTY ile calistig1 du-
rumda “inisiyatif” ister istemez tepe yoneticiye dogru kayabilir.

Sosyal bilimciler, 6zellikle de siyaset bilimi uzmanlan tarafindan “haddini ag-
mis” denmesini goze alarak yukarida bahsettigim “paradigma”y1 “askeri yonetim/
demokrasiye gecis” 6rnegiyle anlatmak istiyorum. Ozellikle benim bu kitabi yazdi-
gim giinlerde (yani “Arap Sonbahar1” doneminde) bazi tilkelerde tartisildig gibi, gi-
cii elinde tutan askeri yonetimin en kisa zamanda ve —icten- iyi niyetli bir yaklagim-

la, tilkeyi sivil yonetime devretmesi nasil gerekiyorsa, kidem ve bilgi boyutlarindaki



YONETIM KURULU VE PROFESYONEL TEPE YONETICI 65

agirligi nedeniyle giict elinde tutan PTY nin de bunu basarmasi ve gercek giicii yone-
tim kuruluna devretmesi gereklidir.

Tahmin edebileceginiz nedenlerden 6tiirti bu kolay kolay yapilamayan bir

“imkansiz gorev” gibidir. Bu nedenlerin belki de en 6nemlisi PTY ve YK arasindaki
performans degerlendirme anlayig1 ve/veya beklentisidir. Bir YK y6netigimin daha
ne oldugunu tam olarak bilmiyorsa PTY ye bu konuda gerekeni yapmasini 6nemli bir
gorev olarak vermez/veremez. Hatta baz1 (tecriibesiz) YK tyeleri PTY nin bu yénde-
ki cabasini kendi i¢ islerine miidahale olarak gorebilir ve gereksiz gerginlikler yagana-
bilir. Béyle bir durumda PTY de 6ncelikli islerini birakip sonucu belirsiz bir miicade-
leye girmez.

Yukarida tarif ettigim “agmaz” her zaman olmasa da cogunlukla bir “danisman”
sayesinde ¢oziilebilir. Yonetigim konusunda deneyimli bir danisman hem YK hem
de PTY tizerinde dogal olarak bir etki olusturacak ve farkli dinamikleri dengeleyebile-
cektir. Danigmanlar konusuna girip “kaybolmadan” tekrar PTY ye geri donelim.

FARKLI STIiLLER

Bugiine degin vakif ve derneklerde ¢ok farkli stillerde PTY lere rastladiysam da

bunlarnn ¢ grupta toplanabilecegini diigiintiyorum:

1. Emir Subaylan
2. Golge Bagkanlar
3. Denge Uzmanlan

EMIR SUBAYLARI
Adindan da anlagilacag: gibi bu gruptaki PTY ler yapacaklar her seyin YK tarafindan
sOylenmesini bekleyen; kendileri —kazara— bir inisiyatif kullanma noktasina gelirler-
se de YK onay1 olmadan killarinm bile kipirdatmayan yéneticilerdir. “Tango yapmak
icin iki kisi gerekir” soziinde oldugu gibi bu denli pasif bir PTY nin “giinah1” yalnizca
kendisine degil YK’ya da aittir. PTY ve YK Bagkani/Uyeleri arasinda gecmise dayanan
profesyonel iligki, bariz ve stirekli vurgulanan sosyal/mesleki statii farki gibi neden-
ler bu duruma yol acabilir. Emekli bir orgeneralin YK Bagkani veya tiyesi oldugu bir
USK’da emekli albay bir tepe yoneticiniz varsa yonetim/yonetisim sisteminin sag-

likli olmasini beklemek agir1 iyimserliktir. Ayni sekilde, yillarca “patron”lugunuzu
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yapmus bir kiginin kurucusu oldugu vakifta tepe yo6neticilik yapiyorsaniz da iginiz
zordur. Eger PTY bu tariflere uyuyorsa kurumun genel performans: hakkinda da
olumsuz digiinmek i¢in cok nedenimiz var demektir.

Gontlli olarak destek oldugum bir vakfin Genel Miidirii cok 6nemli bir sana-
yi sirketinde yillarca yoneticilik yaptiktan sonra emekli olmus, deneyimli bir profes-
yoneldi. Gozlemci olarak katildigim ilk YK toplantisinda kendisinin -bir iki soruya
cevap vermek disinda- hi¢ konugsmadigini ve yalnizca not aldigini gérmek beni hem
sagirtmis hem de Gzmiisti. Genel Miidir'in bu suskun ve pasif stilinin Yénetim
Kurulu'nun zaten var olan icraci egilimini iyice artirdigini hatirhyorum.

GOLGE BASKANLAR
Spektrumun 6teki ucunda kurumla ve genel olarak USK’larla ilgili deneyim ve bil-
gilerinin tizerine kisisel karizmasini ekleyen “Golge Bagkanlar” vardir. Eger PTY bir
goblge bagkan konumuna geldiyse yénetim kurulu da Ingilizcede “rubber stamp” ola-
rak adlandinlan yiizeysel bir onay mekanizmasindan 6teye gidemez. Toplant giinde-
minden biitceye, kurumsal iletisim stilinden kaynak yaratma 6nceliklerine kadar he-
men her konu PTY nin istedigi sekilde ve zamanda tasarlanir, yirtitiilir.

Growth Design Corporation isimli danigmanlik firmasinin kurucusu ve yone-
ticisi olan Byron L. Tweeten benim baghgini “Déniistim Cagi Yonetim Kurullar1”21
olarak ¢evirmeyi uygun goérdiigiim kitabinda goyle diyor:

Kurumda uzun siire ve basariyla hizmet eden bir PTY varsa, YK ile PTY nin gérev
ve sorumluluk alanlari arasindaki sinirlar bulaniklasabilir, hatta bu alanlar yer de-
gistirebilir. Bazen, ne kadar iyi niyetli olsa da, PTY politikalar belirleyen kisi, YK 'da
bunlari dinleyen organ haline déniisebilir. Béyle bir durumda bir kriz basgéste-
rir, 6rnegin PTY beklenmedik sekilde istifa eder ve ayrilirsa, YK kurumu yénetmek-

te cok zorlanir.

Emir Subay1 ve G6lge Bagkan stillerinin ikisinin de “ideal”den ¢ok uzak oldugu-
nu vurgulamaya herhalde gerek yok. Bunlardan hangisinin daha zararli oldugu tartig-
masina girmek de bence gereksiz. Etrafimiza baktigimizda her iki stilden de yeterince

zarar gérmiis bircok USK’ya rastlayabiliriz. Cogunlukla oldugu gibi, PTY stili konu-

21 Ingilizcesi: “Transformational Boards”.
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sunda da ideali tanimlamak mimkiin olsaydi bunun yukandaki iki agir1 uca esit me-
safede, yani ortada oldugunu sdyleyebilirdik. Ben bu kategorideki PTY’leri “Denge
Uzmanlan” olarak adlandiriyorum.

DENGE UZMANLARI
Oncelikle sunu belirtmeliyim: Bir PTY nin “Denge Uzmani” olarak calisabilmesi yal-
nizca kigisel bilgi ve becerilerine bagh degildir. Kurumun yonetigim tarz1 ve altya-
pisinin da buna destek olacak, en azindan késtek olmayacak bir noktada bulunmasi
onemlidir. Bunun 6nemli 6nkosullarindan birisi YK ve PTY arasindaki iligkinin bt-
tiinsel olarak bir “ast-iist” ancak bireysel olarak bir “eg diizey” iligkisi oldugunun ka-

bul edilmesidir. John Carver bunu soyle ifade ediyor:

PTY ve yonetim kurulu tiyeleri arasindaki iliski hiyerarsik degil es diizeydedir.
PTY’nin sorumlulugu YK’'nin tiimiine karsi oldugu ve iiyeler bireysel olarak PTY
iizerinde bir otoriteye sahip olmadiklari igin iiyeler ve PTY “esit” konumdadirlar.
PTY ve YK Baskani arasindaki iligki de birbirine destek olan iki es diizey yénetici-
nin iliskisi gibi algilanmalidir. Bu iki kisinin arasinda hiyerarsik bir iliski yoktur; ak-
si s6z konusu ise YK Bagskani gittikce bir PTY ye déntisecektir.

PTY’nin bir denge uzmani olarak performansi, Carver'in da yukarida vurgula-
dig1 gibi bir biitiin olarak YK’ya karg1 sorumlulugu ile yakindan ilgilidir. Cogu zaman
tanik oldugumuz gibi USK’larda yalnizca Baskan/Bagkan Yardimcisi/Sekreter/Say-
man gibi “unvanli” olanlar degil, iiyelerin tiimii PTY’yi kendi memuru olarak goriip
kisisel 6ncelik ve isteklerini siirekli glindeme getirebilirler. Bu durumda PTY nin bir-
den cok kisiyle hiyerarsik bir iligki i¢cinde oldugunu diistinmesi ve “tist”lerinin tama-
mini memnun etmeye ¢aligmasi kaginilmazdir. Bunun sonuglarini anlatmaya gerek
olmadigini digiintiyorum.

Pointer & Orlikoff bu es diizeyligin altin1 daha da kalin cizer ve “Yiiksek Per-
formans Yonetim Kurullari”nin 64 ilkesinden 54 tinciisiinde PTY nin YK’'nin “oy
kullanan ex officio” tiyesi olmasi gerektigini soylerler. Ben bu konuda birbiriyle ce-
lisen diisiincelere sahibim. Bunun bir nedeni bugiine kadar profesyonel veya goniil-
li olarak gorev aldigim hicbir yonetim kurulunda neredeyse hi¢ oylama yapilmamig
olmasi. Eger kararlarin timi “consensus” yontemi ile aliniyorsa PTY nin oy kullanip
kullanamamasi neden énemli olabilir ki? Ote yandan, cok seyrek de olsa, kritik bir

konuda karar almakta zorlanan bir yénetim kurulunda, bu konuyla ilgili dogru ya da
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yanlis, en fazla bilgiye —~ve duyguya- sahip PTY nin oyunun yok sayilmasini da garip
kargiliyorum.

Buraya kadar s6ylediklerim aslinda PTY’nin kendisinin dengede durabilmesi,
yani iki ayagini da yere saglam basabilmesi icin gereklidir. Oyle ya, kendisi dengede
duramayan bir yonetici, kurumun zaman zaman birbiriyle celisen 6ncelik ve faaliyet-
lerini nasil dengeleyebilir?

Denge Uzmani bir PTY, kendi konumu diginda, YK'nin beklenti ve istekle-
riyle profesyonel kadronun talep ve énceliklerini dengelemeyi becerir. Ideal kogul-
lar alunda yonetim kurulu, PTY {izerinden, profesyonel kadronun belirli bir vizyon
dogrultusunda sonug tiretmesini isteyecek ve bekleyecektir. “Cephe”de savasan pro-
fesyonel kadro ise zaman zaman YK’y1 6ncelikleri bilmemek ve gormemekle, hayalci
olmakla suclayacaktr. Bu noktada, kurumun saglikli bir sekilde ¢aligabilmesi i¢in PTY
hayati bir denge unsuru olarak gérev yapmalidir. Cogunlukla ne YK ne de profesyo-
nel kadro ytizde yiiz haklidir. PTY nin gorevi yonetim kurulunun “hayatin gercekle-
rinden” kopmamasini saglamak, profesyonel kadroya ise kurumun, her giin ugragtuig

iglerin as1l amacini hatirlatmaktir.

SPOR KULUPLERi VE EMiR ERLERI}

“Etegindeki taglari dokmek”. Hepimiz bu deyimin anlamini biliyoruz.
USK’larla ilgili konusur ve/veya yazarken ben de etegimdeki bazi taglar1 dékiiyo-
rum. {lk tas, iilkemizdeki vakiflarin “miitevelli heyetleri” ile ilgiliydi. Bizim “uy-
durdugumuz” bu yapinin gercekten bir an 6nce kurtulmamiz gereken bir organ
oldugunu ikinci béliimde vurgulamistim. Ikinci tas iilkemizin “giizide” spor ku-
liipleri ile ilgili. Ulkemizdeki spor kuliiplerinin ¢ok biiyiik bir boliimiiniin USK y6-
netimi (ve yonetigimi) acisindan incelenmeye deger “siiper kotii” 6rnekler oldugu-
nu distiniiyorum. Bu konuya bu kitabin hemen her béliimiinde yer verebilirdim,
ancak, herhalde ben de éncelikli olarak bir USK profesyoneli oldugum icin, burada
deginmeye karar verdim.

Fenerbah¢e Spor Kuliibii'nii kim yo6netiyor? Galatasaray’in patronu kim?
Begiktag’ta transfer ¢eklerini kim imzaliyor? Bu sorulan yanitlarken akliniza bu ku-
liiplerin yonetim kurulu bagkan ya da bagkan yardimcilart diginda bir isim geliyor
mu? Peki yiizlerce milyon liralik biitceleri olan bu “dernekleri”22 tamamen gonalli

yonetim kurulu iiyeleri mi yonetiyor? Maalesef, evet.
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Yillar 6nce bir arkadagim biiyiik kuliiplerden birisinin yonetim kurulu iiyeligine
secilmis ve bu gorevini “daha iyi” yapabilmek icin asil isindeki sorumluluklarini yar-
dimaisina devretmisti. Kendisine buna neden gerek duydugunu sordugumda su ya-
nit1 aldim:

“Yonetim Kurulu her hafta (saatlerce) toplanwyor. Bunun disinda diger projeler ve
isler var. Neredeyse tiim zamanimi kuliibe ayiriyorum.”

Bir bagka arkadagim yakin ahbabi oldugu biiyiik bir spor kuliibiiniin bagkaninin
ise hakimiyetini (!) su sézlerle anlatiyordu:

“Kuliip binasina bir ¢ivi cakmak i¢in bile Baskan’dan izin almak gerekir.”

O zaman da kendime (ve arkadaglarima) sordugum su sorular saniyorum hala
gecerli:

Bu kuliiplerin hi¢ profesyonel yoneticisi yok mu? Baskan ve iiyeler biitiin bu “is-
leri” yapwyorsa gelecegi kim planhyor?

Tabii tilkemizde ortalama bir spor kuliibiiniin bagarili olmasinin 6l¢iisti futbol
takiminin sampiyonlugu ile forma satig1 (dolayisiyla “flag” transfer yapma) kriterle-
ri arasinda gidip geldigi i¢in ortada planlanacak bir gelecek olmadigini da kabul etme-
miz gerekiyor.

Bu kultiplerden bazilarinin, en azindan kigit tistiinde, profesyonel yoneticileri
oldugunu biliyoruz. Kuliiplerin y6netim/y0netisim performansini gz éniinde bu-
lundurarak ve bu konudaki sorumlulugun biiytik boliimiiniin bagkan ve iiyelerde ol-
dugunu belirterek, bu yoneticileri “emir subay1” bile degil, ancak “emir eri” statiisiin-
de gormemiz gerektigini tiziilerek belirtiyorum.

Umarnm “profesyonel” spor kultiplerimizi “amattrce” yénetmekten bir giin

vazgegeriz.
PROFESYONEL TEPE YONETICI NASIL SECILIR?
Ulkemizde bir vakif ya da dernege PTY aranirken kullanilan en yaygin yéntem,

yonetim kurulu dyeliginde bahsettigim gibi, ACY, yani Ahbap Cavus Yontemidir.
Ustelik goniillii olarak caligtiklar1 vakaf veya dernekte bu yéntemi uygulamakta hic-

22 Spor kuliipleri 6ncelikli faaliyeti spor olan derneklerdir ve Dernekler Yasasi’na
gore yonetilirler.
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bir stkint1 gormeyen YK tiyeleri kendi iglerinde —olmas1 gerektigi gibi— yalniz en tepe-
ye degil, her seviyeye, olabildigince iyi tanimlanmus kriterler ve sistemler cercevesin-
de atama yaparlar, yaptirirlar.
ABD’de ¢esitli yonetim kurullarina danigmanlik yapan Mark Goulston ve bir
“kelle avcist” girketinin y6neticisi Patricia Romboletti de, BoardSource’un yayin orga-
n1 Board Member isimli dergiye yazdiklari ortak makalede (makalenin baghigt: “Dog-
ru Yoneticiyi Ararken Cuvallamanin En Garantili Bes Yontemi”) bu hataya yer ver-

migler. Tam listeleri soyle:

Stireci aceleye getirmek

Dar bir aday havuzu olusturmak

Gerekli yetkinlikleri tanimlayamamak

Son yoneticinin eksik yonlerinden agin etkilenmek

s owN e

Ese ve dosta danigmak

Siireci aceleye getirmek konusuna biraz sonra deginecegim. Burada 6zellikle yu-
karidaki 4. Madde konusunda bir iki ctimleye yer vermek istiyorum. Aslinda bu ha-
taya kurumsal diizeyde olmasa da kisisel olarak zaman zaman diiseriz. Ozellikle ikili
iligkilerde biten bir “siirecin” ardindan bizi en ¢ok rahatsiz eden unsurlara veya eksik-
ligini en ¢ok hissettigimiz yonlere 6ncelik verir ve yeni “namzetlerde” éncelikle bu
konulan irdeleriz. Bunu yaparken de, bizim i¢in hayati bile olsa, eski iligkimizde bul-
dugumuz ve dolayisiyla bulmaya aligigimiz seyleri ikinci, hatta tigiincii plana iteriz.
Iste bu hatay1 kurumsal diizeyde yapip, PTY ararken “eski iliski sendromu’na yakala-
nirsak birbiri ardina Tez/Antitez diyebilecegimiz yoneticilerle bir kisir dongiiye gire-
biliriz. Buradan ¢ikarilacak ders, eski yoneticiyle yaganan tiim sorunlari sogukkanl bir
sekilde degerlendirmek, hatalarin yanina olumlu y6nleri de koymak ve yukandaki 3.
Maddede deginildigi gibi gerekli yetkinlikleri tanimlamaktir.

Yine yillar 6ncesinden bir anekdot aktarmak istiyorum. Goniilli danigsmanlik
yaptigim bir vakifta Yonetim Kurulu daha ¢ok Emir Subay: kategorisinde davranma-
y1 uygun goren PTY ile yollarini ayirmaya karar vermigti. Yeni adaylar arasinda 6ne
cikan kisi her firsatta “kurumu uguracagini” séyleyen ve kesinlikle de ikna edici ola-
bilen bir profesyoneldi. Ise basladiktan kisa bir siire sonra Miitevelli Heyet toplanti-
sinda oldukga basarili bir sunum yapti. Sunumdan sonra eski PTY ile yollarimizin ay-
rilmasinda 6nemli rolii bulunan bir tiye soyle diyordu:

“Iste: Tam aradigimiz gibi bir profesyonel lider.”
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Tam aradigimiz gibi olan bu liderde bir 6nceki yoneticimizde var olan baz1 va-
siflar1 bulamayacagimiz kisa zamanda ortaya ¢ikt1 ve bir kez daha baglangi¢ noktasi-
na geri dondiik.

PTY ararken ve atarken benim tavsiye edecegim adimlar sunlardur:

Misyonu yeniden irdeleyin.

Kurumun orta ve uzun vadeli hedeflerini gézden gecirin.
Ideal PTY igin kriter ve yetkinlikleri belirleyin.

Danigman (head hunter) kullanip kullanmamaya karar verin.
Adaylari belirleyin.

IR NI

En az tig adaylik “kisa liste”ye kurumu derinlemesine tanitin ve
ayni anda onlar1 da derinlemesine taniyin.

7. Atamay1 yapin (ve hi¢ vakit kaybetmeden “oryantasyon siireci’ni baglatin).
Bu adimlarin bazilar {izerinde biraz durmak istiyorum:

MiSYONU YENIDEN iRDELEMEK
Kuruma PTY ararken isi glicti birakip misyonu yeniden irdelemek size anlamsiz ya da
en azindan zamansiz gelebilir. Oysa gerek goniillii gerekse profesyonel tepe yonetici
degisiklikleri bunun i¢in hem bir firsat yaratir hem de alacaginiz karar i¢in ¢ok saglik-
I bir temel olugturur. BUMED’de 4 y1l boyunca Bagkanligimi yapan ve Yonetim Ku-
rullan konusunda hem tiilkemizde hem de yurtdigindaki calismalar1 ve yayinlariyla
taninan Dr. Yilmaz Argiiden bunu dogru atama i¢in olmazsa olmaz bir 6nkogul ola-
rak goriiyor.

Hayali bir 6rnek verelim: Otuz yillik bir vakfin yénetim kurulu tyesisiniz.
Uzun bir siiredir tepe y6neticiliginizi yapan kisi ani bir saglik sorunuyla istifa etmek
zorunda kaldi. Kurumun genel performansindan memnun olsaniz da ¢ok iyi biliyor-
sunuz ki eksik olan, degigmesi gereken bir seyler var. En bagta, kurucularin yillar 6n-
ce, 0 zamanin kosullarina gore ¢ok dogru bir sekilde tanimladiklari varolus nedenini
yeniden irdelemek istiyorsunuz. Bu adim1 atmadan baglatacaginiz bir PTY arama sii-
recinin bir ayag: hep eksik kalacaktir. Mevcut misyonun radikal bir sekilde degismesi
gerekmese bile, 6ncelikler konusunda kurumu tamamen farkli bir yaklasima yonlen-
direcek bir vurgu bu yeni déonemdeki PTY nin yetkinlikleri hakkinda size ¢cok 6nem-
li mesajlar verebilir.

Hayali 6rnegimizi biraz daha ilerletelim. Bu adimi atmadiniz ve yeni PTY yi sec-



72 BANA YONETIM KURULUNU SOYLE, SANA KIM OLDUGUNU SOYLEYEYIM

tiniz. Kendisine verdiginiz anayasa (dolayisiyla misyon tanimi) bu stiregte PTY nin
heyecanini ¢ok olumlu etkiledi ve isi kabul etmesinde 6nemli bir fakt6r oldu. Gore-
ve basladiginin ikinci ayinda, sizin gibi diisiinen birkag tiyenin de katilimiyla misyo-
nu irdelemeye bagladiniz. Yeni istikamet PTY’yi hi¢c memnun etmedi. Goreve yeni
baglamig olmasi nedeniyle kendisinden giddetli bir muhalefet de gérmediniz. Sani-
rnim tarif ettigim bu duruma benzer bir siirecten gecen bir kurumun orta vadede neler-

le kargilagabilecegini tahmin edebilirsiniz.

ORTA VE UZUN VADELI HEDEFLERiI GOZDEN GECIRMEK

Misyon konusunda oldugu gibi bu konuda da PTY arama siirecini bir tehdit degil, bir
firsat olarak degerlendirmek gerekir. Orta ve uzun vadede kurumun en 6ncelikli he-
defleri nedir: Reorganizasyon ve kaynak yaratma? Programlarin degerlendirilmesi ve
yeni projeler? “Camia” ile bir stiredir kopmus olan iletisimin yeniden saglanmasi?

“Cevap veriyoruz: ‘d’ sikki, yani yukaridakilerin tiimii” dediginizi duyar gibiyim.
Yine de kurumunuz icin gercekten en 6ncelikli hedef olarak tanimlayacaginiz ve onu
gerceklestirmeden daha ilerisini géremeyeceginiz iki, en fazla ti¢ hedeften bahsede-
bilmelisiniz diye distiniiyorum. Atayacaginiz PTY nin sizin aginizdan en kritik yet-
kinlikleri bu 6ncelikli hedeflerin gerceklestirilmesinde rol oynayacak yetkinliklerdir
ve burada yapacaginiz bir hata kuruma ¢ok pahaliya mal olabilir.

KRITERLER
Yas, cinsiyet, egitim ge¢misi gibi kriterler YK olarak nispeten tizerinde kolaylikla uz-
lagacaginiz kriterlerdir. Tecriibelerime gore “lgiincti sektor deneyimi” PTY arama sii-
recinde sikca tartigilan bir konudur. Benim bu konudaki 6nerim iki u¢ noktaya, yal-
nizca tglinci sektorde caligmig veya bu sektorle hig iligkisi olmamig PTY adaylarina
dikkatle yaklagmanizdir. Tiirkiye’'de birinci kategoride —~PTY aday: statiistinde- ¢cok
fazla kisi oldugunu zaten séyleyemeyiz. Yalnizca 6zel sektor ve/veya kamu sektorii
deneyimi olan adaylar arasinda ise en azindan gonilli YK veya komite iiyesi olarak
bir USK’ya mesai vermis kisileri digerlerinden bir adim éne gikarabilirsiniz diye dii-
stintiyorum. Daha 6nce bahsettigim karmagik camia yapis1 hakkinda kisith da olsa bir
tecriibesi olan bir kiginin yeni calisma diizenine daha kolay uyum saglayacag: kanaa-
tindeyim.

Bunun aksini diisinen, hatta bilimsel ¢aligmalarla destekleyen aragtirmacilarin
da oldugunu séylemeliyim. Dr. Antoinette E. La Belle isimli aragtirmac1 2008-2009
yillarinda bir ila ti¢ yildir mevcut pozisyonlarinda bulunan 21 PTY ile derinlemesine
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gOriisme yapmus; projesinin ikinci agamasinda ise 630 PTY ile kapsamli bir anket ger-
ceklestirmis. Aragtirmanin sonucuna gore bir PTY nin ig yapis tarzi gegmis tecriibesi-
nin USK veya 6zel sektor agirhikli olmasindan ¢ok, bu gorevini nasil algiladig ile ya-
kindan ilgili. La Belle soyle diyor:

Arastirmamiz yeni PTY nin 6zel sektérden veya tigiincii sektérden gelmesinin, ya
da terfi veya yatay bir atama olmasinin bir lider olarak kendi roliinii nasil algiladi-
gina bir etki yapmadigini gésterdi. Hepsi bu liderlik roliine benzer gozliiklerle baki-
yorlardi. Hepsi icin profesyonel liderligin sorumluluklarini dért boyutta toplamak
miimkiindii: Stratejik planlama ve uygulamasi; kurumu yénetmek; paydaslarla
iliskiler; yonetim kurulu ile iliskiler. Bu istikrarli bir sekilde yaygin alg, icten ice ka-
bul edilen ancak kdr amaci giitmeyen kuruluslar diinyasinda neredeyse hic dile ge-
tirilmeyen bir seye delaletti: Liderlik liderliktir. En azindan liderlik roliiniin nasil al-
gilandigi s6z konusu oldugunda terfi veya sektérel deneyimin hicbir etkisi yoktu.

Byron L. Tweeten ise biraz 6nce bahsi gecen kitabinda ideal bir PTY i¢in yedi
kriter 6ne stiriiyor:

Etrafindakileri motive eden giiclii bir lider olmak
Takim oyuncusu olmak

Farkli alanlarda birikim sahibi olmak

“Sosyal” olmak

Yaratic1 bir problem ¢6zme yetenegine sahip olmak

Kurumun i¢inde bulundugu “piyasay1” hissetmek

NouhwN

Zaman ve 6ncelikleri yonetebilmek

Dogrusu bu listeye kim itiraz edebilir ki? Bu kriterlerin hepsine uyan bir PTY
aday1 buldugunuzda sikica yapigin ve teklifinize evet dedirtmeden de bir yere bi-
rakmayin!

Kriterler konusuna son noktay1 La Belle’in bir bagka makalesinde karsima ¢ikan,
Robert Quinn ve John Rohrbaugh tarafindan 1983 yilinda gelistirilen Carpigan De-
gerler Kavramsal Cercevesi ile koymak istiyorum. Asagidaki sekilde géreceginiz gibi
liderlik zaman zaman birbiriyle celisen davranis sekillerini uygulamanizi gerektirebi-
liyor. PTY olarak belli durum ve konularda “Kontrolci” olmaniz gerekirken organi-

zasyonunuzun bir boyutunda “Yaraticihik” yetkinliginizi 6n plana ¢tkarmaniz en iyi
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iSBIRLiGi YAP YARATICI OL

Kolaylastirici Vizyoner
Ogretici Yenilikgi
Empatik Motivator

KONTROL ET REKABET ET

Diizenleyici Rekabetgi
Gozetleyen Uretken
Koordine Eden Zorlayici

Sekil 5
Carpisan Degerler
Kaynak: Quinn & Rohrbaugh
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sonucu almaniz1 saglayabiliyor. Tabii bu yetkinliklerin hepsinde ve her zaman mi-

kemmel olmak miimkiin degil. La Belle’den alint1 yaparsak:

... Gergek lider icinde bulundugu sartlari dikkate alarak bu yetkinlikler arasindaki
dengeyi ne zaman ve nasil degistirmesi gerektigini bilen ve bunu basarli bir sekil-
de yapmak igin davranislarini da diizenleyen kisidir.

DANISMAN KULLANMAK
PTY ararken profesyonel bir firmadan destek almanin hem olumlu hem de olumsuz
sonuglar verdigi 6rneklerle kargilasum. Bu nedenle “mutlaka danigman firma kul-
lanmahisiniz” demem miimkiin degil. Bu siireci ilk kez yasayan kurumlarin profes-
yonel destek almas1 stiphesiz bazi adimlarin daha dogru atilmasini saglayacakur. Eger
kurumunuz kamuoyunda yeterince taninmiyorsa PTY arama siirecinin profesyonel
bir firmaya emanet edilmesi potansiyel adaylar icin ilk agamada giiven telkin edici
bir uygulama olabilir. Diger taraftan, 6zellikle tilkemizde, bu alanda caligan firmala-
rin USK’lar konusunda heniiz yeterince tecriibeye sahip olmadigini da kabul etme-
miz lazim. Bu nedenle danigman firmanin “y6netici arama” tecriibesiyle sizin kendi
kurumunuz ve t¢iincii sektor konusundaki tecriibenizi bagarili bir sekilde sentezle-
meniz ¢cok 6nemli olacaktir. Kurumsal Hayirseverlik?3 akiminin, cogunlukla yiizey-
sel de olsa, 6nem kazandig giinimiizde PTY arama siirecinde caligmayi diigiindiigi-
niiz danigman firmadan bu hizmetlerini “pro bono”, yani ticretsiz vermelerini teklif

etmenizi de siddetle tavsiye ederim.

DERINLEMESINE TANIMAK/DERINLEMESINE TANITMAK
Goulston & Romboletti makalesinden bir alint1 yapmak istiyorum:

Bir kisiyi yalnizca bir miilakatta yeterince iyi taniyamazsiniz. Bizim miisterilere
tavsiyemiz adaylarla miilakat yaparken “Colombo” yaklasimini kullanmalaridir.
Yillar éncesinden ¢ok meshur bir televizyon karakteri olan Miifettis Colombo ta-
niklarla, onlara savunmasiz bir anda yakalayabilme amaciyla, defalarca konusur-

23 Kavram karmasas1 yasadigimiz bir baska konu: Kurumsal Hayirseverlik. Ben bu
konuda pirimiz Michael Porter’a katiliyor ve Kurumsal Vatandaglik veya Kurumsal Sosyal
Sorumluluk ile Kurumsal Hayirseverligin tamamen farkli kavramlar oldugunu s6ylityorum.
Konuyla ilgili daha fazla bilgi icin zat-1 muhteremin makalelerine basvurabilirsiniz.
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du. Bu gercekten de en etkili miilakat aracidir. Adaylar ilk miilakata timiiyle ha-
zirlanmig ve olasi kaygilariniza en iyi karsiligi verecek sekilde gelirler. En akillica
yontem ilk toplantinin sonunda “topu ortada birakmaktir”. En bariz —ve tedirgin
edici- sorulari ilk miilakatta sormayin. Bunun yerine daha sonra telefonla veya
tekrar yiiz ytize iletisim kurun. Her temasta daha derine inerek —varsa— sorunlari
tespit etmeye calisin. Giiniin farkli saatlerinde, farkli yerlerde, mesela bir yemekte
bulusun. Biz ancak dérdiincii gériismede “CV”nin arkasindaki gercek insana ulasa-

bilecegimizi diisiiniiyoruz.

Arkadaglarimizin 6nerdigi bu yontemi gerceklestirmek biz Tiirkler icin gercek-
ten zordur. Her bagimiz sikistiginda medet umdugumuz “Akdeniz Kani” argiima-
n1 m1 desek, hemen her seviyede yonetici ve is sahibinde fazlasiyla olan “Ben insan1
bir goriiste tanirim” 6zgiivenine mi baglasak bilmiyorum, ancak bizde bu tiir atama-
lar genellikle alelacele yapilir. Bunun bir nedeni, gelecek ve lider degisimi cogunlukla
hi¢ planlanmadigi i¢in, PTY arama stirecinin genellikle eski PTY ile yollar ayrildiktan
sonra baglamasidir. Bu durumda profesyonel sorumluluk bir “vekil”e emanet edi-
lir. Hem vekil hem de yonetim kurulu i¢in bu rahatsiz edici bir siire¢ olabildigi i¢in
de canla bagla esas atamanin bir an 6nce yapilmasina caligilir. Evet, aday bagina dort
gOriigme biraz iddiali bir hedef olabilir. Ancak bir kuruma yapilacak en biyiik kotii-
litklerden birisinin arama siirecine hak ettigi zaman ve 6nem verilmedigi icin yanls

PTY’yi atamak oldugunu da unutmamamiz lazim.

ORYANTASYON
Sanirim artik bu konuda saplantili oldugumu anlamigsinizdir. Hayir, oryantasyonla
ilgili koti bir ¢ocukluk anim yok. Yalnizca bu adimin hi¢ atilmamasi ya da eksik atil-
masinin kisilere, kurullara ve kurumlara neye mal oldugunu ¢ok gérdim.

PTY oryantasyonu en az yeni yonetim kurulu iiyelerinin oryantasyonu kadar,
hatta cogunlukla daha 6nemlidir. Tyi tasarlanmus bir arama siirecinde oryantasyonun
da belli bir oranda tamamlanmig olmasini bekleyebiliriz. Ancak, 6zellikle belli bir 61-
cegin iistiindeki USK’larda, yeni PTY kisa zamanda ¢ok kisi tanimak, cok sey 6gren-
mek ve siirekli karar vermek durumunda kalacakur. Bu dénemi hem PTY hem de y6-
netim kurulu i¢in gergin ve endiseli bir zaman dilimi degil keyifli bir gecis donemi
yapacak tek sey, dogru kigiyi atamig olmaniz diginda, etkin bir oryantasyon planini-
zin olmasidur.

PTY oryantasyonunu da “bilgi” ve “stire¢” olarak ikiye ayirabiliriz. Bilgi boyu-
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tunda, PTY icin de yeni yénetim kurulu iiyelerininkine ¢ok benzer bir dosyay1 olus-

turmaniz gerekir. Dosyanin boliimleri sunlar olmalidir:

© PO NG A NN

Kurumun misyonu

Resmi senet ya da tiiziik

Tarihge (varsa)

Organizasyon semasi ve kilit profesyoneller (CV)

Son faaliyet raporu (varsa)

Son stratejik plan (varsa)

Giincel biitce ve bilango

Tlgili yasa, yonetmelik ve diger mevzuat

Programlarla ilgili kritik bilgi/rapor/degerlendirme (varsa)

Siire¢ boyutundaki 6nemli agamalar ise sunlar olmalidur:

oA WN e

Kurucularla tanigma/g6riigme

Biiyiik bagiscilarla tanigma/goriisme

flgili yerel /merkezi yoneticilerle gériisme
Isbirligi yapilan diger USK’larla gériigme
Saha (proje/program) ziyaretleri

Ozellikle yaygin bir organizasyona sahip ve kurulusunun ardindan énemli bir

siire gegmig USK’larda PTY arama siirecine paralel bir sekilde oryantasyon siirecinin

de olusturulmasi, veya, varsa, stirecin glincellenmesinin énemini vurgulayarak bu

boliimi sonlandiracak ti¢ kiiciik parantez agmak istiyorum.

BirRiINCi PARANTEZ: DUN PROFESYONEL, BUGUN GONULLU

1997 yilinin baginda BUMED’den ayrilma kararimi Yénetim Kurulu ve calisma

arkadaglarima duyurdugumda artik Genel Kurul ve yeni yonetim kurulu segimi sii-

recine de girmistik. Mevcut kadro icerisinde yeni donemde de aday olmay: diigiinen

cogunluk ilk 6n degerlendirmenin ardindan bana da yénetim kurulunda gérev alma-

y1isteyip istemedigimi sordu. Kisa bir degerlendirme siirecinin ardindan, bunun ku-

rum, ben ve yeni yonetici i¢in aslinda sakincali bir durum yaratacagina karar verdim.
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Aday kadroya anlattigim gerekge, agsag1 yukar su sekildeydi:

“Alt1 yil boyunca Dernegi profesyonel olarak yonettim. Bu stire icerisinde iyi yap-
tigim seyler oldugu gibi yapamadigim veya yapmak istemedigim faaliyetler de oldu.
Benim yerime gelecek yénetici, eger dogru segimse, dogal olarak bu tiir 6nemli eksiklik-
lere oncelik verecek ve bu stirecte de eski donemle ilgili bazi elestiri ve saptamalarin yo-
netim kurulunda tartisilmas: gerekecek. Sorum su: Ben bir Yonetim Kurulu tiyesi iken
bu tartismalar nasil saglkh bir sekilde yapilabilir?”

Gergekten de, istisnai durumlar disinda, gérevinden kendi istegiyle ayrilan ve-
ya emekli olan PTY’ye y6netim kurulunda gérev vermenin son derece kotii bir uy-
gulama olduguna inaniyorum. Yeni atanan PTY’nin kurum icinden bir yonetici
olmas1 boyle bir durumu daha da iginden ¢ikilmaz bir hale sokabilir. Eski yardimci-
niz kurumun yeni yoneticisi, siz de yonetim kurulu iiyesi olarak onun bir anlamda

yebilir misiniz?

IKiNCi PARANTEZ:
PROFESYONEL GONULLU/GONULLU PROFESYONEL

Uclincii sektér kuruluglarinda insan kaynaklan konusu ile ilgili okurken, yazar-
ken ve 6zellikle ders verirken aklimda kristallegen bir bagka tanima burada yer ver-
mek istiyorum. Bagarihi bir USK’da géniilliilerin profesyonel gibi, profesyonelle-
rin ise gercekten goniilden caligmalan bence ¢ok 6nemli. Profesyonel Goniillii/
Goniillii Profesyonel tanimi kanaatimce bu durumu agiklamaya ¢ok yardima olu-
yor. Goniilli caliganlann, sanki profesyonel olarak ige alintyorlarmisg gibi ciddi ve sis-
tematik bir siirecten gegmeleri, ig tanimlarinin kapsamh ve giincel bir sekilde yapil-
mast, performanslarinin degerlendirilmesi gibi konularin 6nemine daha énce dikkat
cekmistim. Bir goniilly, her ne kadar ortada bir “is akdi” olmasa da, yaptig igin pro-
fesyonel bir gérevlendirme kadar anlamli oldugunu, dolayisiyla hem kendisi hem de
kurum tarafindan aymni sekilde ciddiye alinmasi gerektigini stirekli hissetmelidir. Bir
baska deyisle, goniillii sorumluluklarini profesyonelce yerine getirmelidir.

Benzer sekilde bir vakif ya da dernekte profesyonel olarak gorev yapan kisilerin,
ozellikle de PTY nin, yaptiklar ige “goniilden bagl” olmalar gerekir. Ben bugiin bu
vakf yonetiyorum, yarin da bagka bir kurulusta caligabilirim. Vakfin misyonu beni

o kadar da heyecanlandirmiyor” diye distinen bir PTY sizin kurumunuz i¢in kesin-
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likle dogru yo6netici degildir. PTY nin “dava”ya olan inancinin hem profesyonel kad-
ro, hem goniilliiler hem de yonetim kurulu tarafindan hissedilmesi kurumun bagaris
agisindan neredeyse olmazsa olmaz bir 6nkosuldur.

Bir yénetim kurulunun kurumdaki insan kaynaklarinin kalitesini ve bir anlam-
da da insan kaynaklan yonetimi altyapisini, bu iki kritere bakarak belirleyecegine ina-
niyorum: Profesyonellerimiz ne kadar goniillt, gonilliilerimiz ne kadar profesyonel?

UcUNCU PARANTEZ: PTY ADAYI NELERE DIKKAT ETMELI?

Her ne kadar kitabimda yonetim kurullarini hedef aliyorsam da PTY adaylarina
da bazi uyarilarda bulunmamin dogru olacaginmi diistiniiyorum. Tecriibeli bir yonetici
aday1 kendisiyle yapilan ilk goriigmeden itibaren kurum hakkinda bilgi sahibi olmaya
baglayacaktir. Ancak, sik¢a degindigim kompleks camia yapisi PTY adaylarn igin bazi
zorluklar, hatta tuzaklar olugturabilir.

PTY adaylarina ilk 6nerim kendilerinden 6nceki yoneticinin neden ayrildigi-
na dair her tirli soruyu sormalan ve ikna oluncaya kadar pes etmemeleridir. Sorun
performans kaynakli midir? Performans hedefleri ve 6l¢iim yontemleri saglikl bir ge-
kilde tanimlanmig midir? {s teklifi bir dernekten geliyorsa, Genel Kurul dinamikleri
nasil islemektedir? S6yle bir 6rnek diisiiniin: Size sunulan teklifi derinlemesine ince-
lemeden kabul ediyorsunuz. Isteki ilk giiniiniizden itibaren aslinda ¢cok sevilen ve ba-
saril1 da olan bir PTY nin yerine atandiginiz1 anliyorsunuz. Ug ay sonra Genel Kurul
toplantis1 var ve bu atama konusunda kizgin tiyeler YK’y1 alagag: edebilecek cogunlu-
ga sahip gibi goriintiyorlar. Ne yaparsiniz?

Yukanidakine benzer durumlar yalmizca derneklerde degil, vakiflarda da yasa-
nabilir. Miitevelli Heyet kendi icinde bélinmis olabilir. Sizi igse almak i¢in goriigen
Baskan ve/veya iiyeler kurumun i¢ sorunlarini tiim ¢iplakligiyla sizinle paylagsmak is-
temeyeceklerdir. PTY adayi olarak miilakat siirecinde olabildigince ¢ok kisiyle goriis-
mek ve kurum hakkinda bilgi sahibi oldugunu diistindiigtiniiz kisilerin goriiglerin-
den istifade etmek sizi ilerideki tatsiz stirprizlerden koruyabilir.
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ROGRAMLAR bir USK’nin misyonunu gerceklestirebilmek icin tasarlayip yii-

rittigi kurumsallagmig ana faaliyetlerdir. Kaynak yaratma, iletigim, insan kay-
naklar1 yonetimi gibi faaliyetler ancak destek programlar olarak adlandirilabilir. Prog-
ram tasarimi ve degerlendirmesi gibi konular ¢cok 6nemli olmakla beraber genellikle
profesyonel kadro diizeyinde ele alinmasi gereken oldukea teknik konulardir. Ozel-
likle program degerlendirme konusunda oldukea derin ve itiraf ediyorum biraz sikici
bir “literatiir” olugmus durumdadir. Ben bu boliimde, daha az sikici olma ve yonetim
kurulunun programlara bakigina katkida bulunmak iimidiyle iki kavram ve ti¢ ikile-
me deginecegim.

iki KAVRAM: FARK YARATMAK VE CARPAN ETKisi

Yonetim kurullarinin kurumun programlanyla ilgili degerlendirme yaparken,
mevcut programlarin degigtirilmesi veya sona erdirilmesi ya da yeni programlar bag-
latilmas: gibi son derece kritik konular tartigirken bu iki kavramu siirekli g6z 6niinde
bulundurmalarini siddetle tavsiye ediyorum.

“Fark yaratmak” cogu kisi icin yiizeysel, sloganvari bir ifade olabilir. Ancak, dog-
ru kullanildiginda sagmaz bir performans &l¢iitiidiir. USK’larin gergeve misyonu in-
san hayatinda olumlu anlamda fark yaratmakar. Dolayisiyla kurumun tiim faaliye-
tinin, 6zellikle de programlarinin “fark yaratmasi” gerekir. Bunu bagarabilmenin 6n
kosullarindan birisi hem gercek ve 6nemli hem de yeterince cevap verilmeyen bir ge-
reksinimi hedef almaktir. Misyon boliimiinde bahsettigimiz, Peter Drucker’'in “firsat”
boyutu buna igaret etmektedir. Yine Drucker’in ¢ok dogru bir sekilde altini ¢izdigi gi-
bi, ortada bir firsat veya fark yaratma potansiyeli olmasi bunun gerceklegecegi anlami-
na gelmez. Kurumunuzun “yetkinligi” ve “inanc1” yeterli seviyede degilse asla baga-
rili olamazsiniz.

Yukarida tanimlanandan daha tiziici bir durum, ki bunu “La Mancha’li Don
Quijote Sendromu” olarak adlandirabiliriz, yanhs “firsata” yonelik yiiksek bir “inan-
cn” olmasi ve bunun da “yetkinligi” alakasiz (irrelevant) bir hale getirmesidir.

USK’larin kurulug asamasindaki dinamiklerin tiim bunlarla ¢cok yakindan il-
gili oldugunu diisiiniiyorum. Hemen her USK i¢in kurucularin hedefinin fark ya-
ratmak oldugunu kabul edebiliriz. Hi¢ kimse bir vakif ya da dernegi kurarken yal-
nizca halihazirda yapilan bir faaliyete marjinal —ve nicelik anlaminda- bir katk:

yapmay1 diisinmez. Buradaki sikint1 6zellikle kurulus asamasindaki iyi niyet ve
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daha 6nce de bahsettigim agir1 iyimserligin bir sekilde géz boyayici olabilmesidir.

Ekonomik teoriler cercevesinde degerlendirdigimizde bir USK’nin kurulu-
su “kargilanmayan bir talep”le dogrudan iligkili olmalidir. Bu talebin kargilanmamasi
devletin ve/veya 6zel sektoriin bu alandaki arzinin yetersizliginden kaynaklanabile-
cegi gibi mevcut USK’larin basarisizligi da bir neden olabilir. Bu noktada sivil inisiya-
tif kamunun tizerinde baski olusturarak s6z konusu hizmetin nitelik veya niceliginin
artinlmasini isteyebilir. Ayni zamanda, yine yasama yoluyla, 6zel sektoriin hizmet
iretiminde bazi diizenlemeler yapilmasi, belli gruplara imtiyaz taninmasi talebin-
de de bulunabilir. Ulkemizde, “Kurda sormuslar, ensen neden kalin?” hikayesinin
hila anlayamadigim derin etkisi nedeniyle olabilir, sivil inisiyatif kamu sistemi {ize-
rinde baski olusturmaktansa cogunlukla kendi isini kendi yapmaya karar verir. Kuru-
lus agamasinda da bagkan ya da diger lider kurucularin hem karsilanmayan talep hem
de bunun nasil kargilanacagi yoniindeki fikirleri ilk ¢ekirdegi olugturur. Aslinda, be-
nim 6zellikle yeni kurulan her USK’ya énerdigim gibi, ikinci, en geg iiciincii yillarin-
da misyon ve programlarini acimasizca degerlendiren kurumlar kurulug asamasinda-
ki yanlis tespitlerden ve hastaliklardan biiyiik 6l¢tide kurtulabilirler. Cogunlukla bu
yapilamadig icin bircok vakif ve dernek kurucularin koydugu paradigmanin icerisin-
de zaman, ¢aba ve kaynak harcamaktan 6teye gidemezler.

Don Quijote sendromunun iilkemizde ¢ok can yaktigini séyleyerek bir bas-
ka kurulus hastaligina gecelim: Tepkicilik. Bu kategori altinda inceleyebilecegimiz
USK’lar kargilanmayan bir talepten degil tehdit olarak algiladiklari bir sosyal hare-
ketten yola ¢ikar ve bu tehditi bertaraf edecegini diigiindiikleri misyon ve program-
lar1 da, neden-sonug analizini ya hi¢ yapmadan ya da aceleye getirerek, kurumun
odak noktasina yerlestirirler. Ulkemizde 1994 yilinda yapilan yerel secimlerde Re-
fah Partisi’nin beklenmedik 6l¢iide bagar1 kazanmasi toplumun bir kesiminde “mem-
leket elden gidiyor” duygusunu koriiklemis ve bunun neticesinde de “sekiler” sivil
toplum orgiitleri cenahinda 6nemli bir kipirdanma gézlemlenmigti. O yillarda go-
riistiigiim bazi USK’larin yénetim kurulu iiyelerinin, oldukca naif bir sekilde, uygu-
ladiklar proje ve programlarin bir politik partinin ilerlemesini engelleyecegine inan-
diklarini ¢ok net hatirhyorum.

Kurulug asamasinda bizi trajik hatalardan kurtaracak bircok unsur vardir. Ben
bunlarn en tepesine “bilimsel aragtirma” secenegini yerlestiriyorum. Bilimsel arag-
tirmanin bu boyuttaki katkisini iki sekilde gorebiliriz: Birincisi, kurucu veya kuru-
cular, tilkemizde neredeyse hi¢ gérmedigimiz bir sekilde, akillarindaki “ana” ancak

“ham” fikri biraz derinlestirir ve bu fikrin karsilandig: takdirde 6nemli bir fark yara-
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tacak toplumsal bir ihtiyaca isaret edip etmedigini bilimsel bir yontemle sinarlar. As-
linda “tlkemizde hi¢ gérmedigimiz bir sekilde” diyerek haksizlik ediyorum. Bu
yontemin hem kendileri hem de ticlincii sektorleri daha gelismis toplumlarda da kul-
lanmildigini ¢ok sik gérmiiyoruz. Bunun bir nedeni heyecan ve iyimserlik ekseninde
gelisen kurulus duygusu olabilir. Yalniz baginiza veya bir grup arkadaginizla 6nemli
oldugunu disindtginiz bir toplumsal sorunun ¢6ziimiine katkida bulunmak icin
yola ¢ikiyorsunuz. Buagamada akademisyenlerle oturup ¢ok degerli zamaninizi ve de
kaynaginizi bir arastirma projesine harcamak kimseye cekici gelmeyecektir. Hele bu
aragtirmanin sonucunda sizi cok heyecanlandiran fikrin ¢iirtitiilmesi ihtimali varsa.

Lester Salamon’un bir “ligiincii sektor hastaligi” olarak adlandirdigi “Ben her ge-
yi bilirim” durumundan da burada yeri gelmigken bahsetmek istiyorum. Bircok eko-
nomist goniilli kuruluslann diinyadaki varhigini devletin ve/veya 6zel sektoriin ye-
tersizligine baglar.24 Salamon ise, gayet hakli olarak, aslinda bircok tilkede devlet
ve/veya dzel sektor olusmadan sivil inisiyatifin ortaya ciktigini, dolayistyla, “Uciincii
sektor var, clinki diger ikisi yetmedi” degil “Devlet ve 6zel sektor var, ¢inki tigiincti
sektor basarisiz oldu”25 diyebilecegimizi savunur.

Salamon’a gore {iciincii sektoriin genel olarak basarisiz olma nedenlerinden
birisi de kendisinin “pederane”26 olarak adlandirdig1 “Ben her geyi bilirim” yakla-
simidir. Bilimsel aragtirma yonteminin bizi bu pederane yaklasgimdan uzaklagtira-
cag1 kesindir.

Bilimsel aragtirmanin ikinci tiir katkisi kurulus agamasindaki hayati hatalar1 6n-
lemenin de &tesinde, dogrudan “bir USK’nin kurulmasina neden olan” katkidir. Ul-
kemizde az say1da, diinyada ise birgok USK’nin kurulusunun arka planinda ¢igir agan
bilimsel caligmalar vardur.

Temelinde bilimsel bir caligma olan vakif ve derneklere tilkemizden verebilece-
gimiz dnemli bir 6rnek Anne Cocuk Egitim Vakfi’dir (ACEV). 1982-1986 yillar1 ara-
sinda, Bogazici Universitesi'nde Prof. Dr. Cigdem Kagitcibasi, Prof. Dr. Sevda Bekman
ve Prof. Dr. Diane Sunar tarafindan yiiriitiilen bir aragtirma tilkemizdeki okul 6ncesi
egitimin yetersizligini biitiin ¢iplakligiyla ortaya koymustur. S6z konusu akademis-
yenler sorunun kisa hatta orta vadede 6rgiin egitim sistemi ile ¢oziilemeyecegini ga-
yet iyi bildikleri i¢in evde egitim alternatifi tizerinde calismiglar ve ACEP’i (Anne Co-

24 Ingilizce’de, sirasiyla: “Government Failure” ve “Market Failure”.
25  ingilizcesi: “Voluntary Failure”.
26 Ingilizcesi: “Philanthropic Paternalism”.
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cuk Egitim Programi) gelistirmislerdir. ACEV 1993 yilinda ihtiyaci ve ¢6ziimi son
derece etkin ve bilimsel bir ydontemle tespit eden bu altyapinin tizerine kurulmustur.

ACEV’in faaliyet alani ikinci konu basligimizi, yani Carpan Etkisi'ni agikla-
mak i¢in 6nemli bir 6rnek olabilir. Tiim diinyada erken cocukluk egitimine kaynak
aktaran USK’lar énemli bir calismay1 (Perry Preschool Study) sikca 6rnek gdsterir-
ler. 1962-1967 yillarinda ABD Michigan Eyaleti’ndeki Perry flkégretim Okulu cev-
resinde yasayan 3 ve 4 yaglarindaki 123 Afrika kokenli cocugun bir bolimt High/
Scope okul 6ncesi egitim programi kapsamina alinmis ve ilerleyen yillarda (6nce
11 yagina kadar, sonra 14, 15, 19, 27 ve en son 39-41 yagina geldiklerinde) her iki
grubun da okul ve diger alanlardaki performanslarn izlenmigtir. Caligmanin sonugla-
rna gore okul Oncesi egitime ayrilan her 1 dolar kaynagin, diger tiim degigkenler sa-
bit tutulmak kaydiyla, topluma orta vadede en az 7 dolarlik bir fayda sagladig ispat-
lanmugtir. Bu fayda daha diisiik sug orani, daha yiiksek egitim basarisi, daha az igsizlik
gibi toplumun hemen her kesimine etki yapan sonuglar olarak kendini gostermistir.

“Yine mi ABD’den 6rnek?” diyen duyarli okuyucu i¢in stirprizimi agikliyorum:
ACEV tarafindan Prof. Dr. Mehmet Kaytaz’a hazirlatilan Tiirkiye’de Okuloncesi Egi-
timinin Fayda-Maliyet Analizi” (2005) baglikli raporda bu “carpan etkisinin” tilke-
miz i¢in de 6,37 gibi yiiksek bir seviyede oldugu ispatlanmigtir. Bu faktor tiim okul
Oncesi egitim programlarini kapsamaktadir. ACEV’in daha disiik maliyetli ve ev
merkezli ACEP programi 6zelinde ¢arpan faktorii 8’i agmaktadir.

Misyon béliimiinde kullandigim Ford Vakfi 6rnegine doner ve yilda 350 mil-
yon USD harcayan bir kurumun dahi “kaynaklarimiz sinirsiz degil” dedigini hatirlar-
sak carpan etkisi kriterinin 6nemini de daha iyi anlayabiliriz. Cok basite indirgersek,
kaynak aktaracagimiz programlar arasinda, misyonumuz dogrultusunda carpan etki-
si en yiitksek olanini segmeliyiz diyebiliriz.

Egitim alanindan bir 6rnek daha vermek ve ¢arpan etkisinin 6nemini iyice vur-
gulamak istiyorum. Ulkemizde bu alanda calisan USK’larm biiyiik boliimiiniin ol-
mazsa olmaz programi, verdikleri burslardir. Bireysel biiyiik bagiscilarin ilk tercihi
ise acik arayla —kendi adlarini tagiyan— okul insaatlaridir. Neredeyse tiimiiyle ihmal
edilen “6gretmen kalitesi” konusu ise ne yazik ki ¢arpan etkisi potansiyeli en yiiksek
alt alanlardan birisidir. Bir 6gremenin bilgisi, motivasyonu ve meslegini icra etme et-
kinligindeki bir birim artig bu 6gretmenin sinifta zaman gecirdigi 6grencilerin biiyiik
boliiminiin 6grenme seviyesini yiikseltecektir. Bagka bir deyisle, bu is i¢in harcanan

yisina orani kadar bir ¢arpan etkisi yaratacakur.
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Michael Porter ve Mark Kramer’'in Harvard Business Review i¢in birlikte kale-
me aldiklan bir makale ¢arpan etkisinin tilkemizde ¢ok ihmal eden ug 6rnegine, “bil-
ginin tretilmesi’ne dikkat ceker. “Proje destekleyici vakif’27 olarak Tiirkgelestirebi-

lecegimiz organizasyonlar hedef alan makalede asagidaki etki siralamast tartigilir:

Tekil destek
Sartli (katlayici) destek?28
Kapasite gelistirme destegi29

INENIENES

Bilgi tiretme

Tekil destek vakfin bagka bir USK’ya belli bir program igin kaynak aktarmasi-
dir. Desteklenen program iyi igleyen bir program ise kaynak dogru yere gitmis ve bir
fark yaratilmigtir. Ancak, vakfin kendisinin bir carpan etkisi yaratugini séyleyemeyiz.
Sartli (katlayic1) destekte vakif olarak kaynak aktaracaginiz kuruma géyle dersiniz:

“Bizim verecegimiz her 1 lira icin baska bir kurulustan ilave 1 lira kaynak bulma-
lisiniz.”30

Boylece verdiginiz her 1 liranin 2 liralik bir destek olmasini saglar ve “2” faktor-
liik bir carpan etkisi yarattginizi sGyleyebilirsiniz.

Kapasite gelistirme desteginde ise yardimci oldugunuz USK’nin belli bir prog-
ramina degil, genel olarak ig yapma becerisine katkida bulunursunuz. Bu, bilgisayar
altyapisi saglamak, raporlama tekniklerini gelistirmek, USK goniillii ve yoneticile-
rine kaynak gelistirme ve proje yonetimi egitimi vermek gibi gekillerde yapilabilir.
Paul Connoly ve Carol Lukas isimli yazarlar kapasite gelistirmeyi bir kurumun, per-
formansini ve topluma yaptigr katkiy: gelistirmek amaciyla, giiclendirilmesi iglemi
olarak tanimlarlar. Bagarili oldugunuz takdirde s6z konusu USK'nin tiim program-
larini thya eden bir fark yaratirsiniz ki bu oldukea yiiksek bir carpan etkisi faktoriine
kargilik gelebilir.

27  Ingilizcesi: “Grant-making foundation”. Tiirk¢ede Sabanci Vakfi basta olmak iizere
“grant-making” yerine “hibe programlar1” karsiligi kullaniliyor. Aynen “yonetisim” gibi
bu konuda da sikintim var. ®

28  Ingilizcesi: “Matching Grant” ya da “Matching Gift”.

29 ingilizcesi: “Capacity Building”.

30 Katlama katsayisi bire bir olmak zorunda degildir. Birden biiyiik ya da kiiciik oranlara
darastlanir.
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En sonda (yani en tepede) ise belli bir alanda yalnizca bir kurulusun degil, bir-
cok kurulusun, hatta kamu ve 6zel sektortin faydalanabilecegi 6nemli bir bilgi, know-
how tiretmek ve bunu comertce paylasmak var. Diyelim ki teknolojik gelisme ala-
ninda arastirma destekleyen bir vakifsiniz. Bu aragtirmalardan birisi enerji verimliligi
konusunda gercekten ¢igir acacak bir sonuca ulagtr. Vakfiniza belki de milyonlarca li-
raya/dolara/avroya mal olan bu aragtirmanin sonucunu kamusal bir bilgi haline getir-
diginizde toplum icin trilyonlarca liralik bir katkinin altina da imza atmis olursunuz.

Bu konuda sikc¢a verdigim bir 6rnek Tip Egitimi ve Flexner Raporudur. 1910 y1-
linda Carnegie Vakfi'nda geng bir aragtirma gérevlisi olarak caligan Abraham Flexner’a
Kuzey Amerika’daki Tip Egitimi konusunda bir rapor hazirlama gorevi verilir. Flex-
ner o donemde Kuzey Amerika ve Kanada’da faal 155 tip fakiiltesinin hepsini ziya-
ret eder ve kapsamli —ve tarafsiz—bir rapor hazirlar. Yillar sonra bircok uzman ABD’de
tip biliminin gelmis oldugu noktada Flexner raporunun hayati 6nem tasidiginin alt-
ni1 cizecektir.

Bilgiyi tarafsizca tiretmek ve comertge paylasmak agisindan, normal gartlar al-
tinda, vakif ve derneklerin kamu ve 6zel sektore oranla miithis bir avantaji oldugu-
nu sdyleyebiliriz. Oncelikle, devletin (ve hiikiimetlerin) asil kaygisinin “ortalama
se¢men”i memnun etmek oldugunu biliyoruz. Yani, 6rnek vermek gerekirse, kolay
kolay hicbir hitkimet orta ve uzun vadede iilkeye cag atlatacak ancak ilk secimlerde
koltugu kaptirtacak bir aragtirmaya destek olmaz. Ozel sektor bu acidan daha cesur
olabilir ancak is sonuglar herkesle paylasmaya geldiginde de sirketlerin zafiyeti orta-
ya cikar. fste bu noktada da USK’lar ipi gégiisler.

Ulkemizdeki vakaf ve derneklerin proje ve program gelistirirken hemen her za-
man “hardware”i “software”e, “zarf’1 “mazruf’a ve “tag”1 “insan”a tercih ettikleri-
ni iziilerek sGylemem lazim. Yukarida da belirttigim gibi, yillardir hayirseverlerimiz
okul yaptiriyor. Maalesef elimizde istatistik yok, ancak egitimin icerigi (miifredat, 6g-
renme/6gretme teknikleri gibi) ya da egitimcinin egitimi gibi konulara ayrlan 6zel
kaynaklarin bina yapimi i¢in harcananin yaninda bir toz zerresi gibi kalacagina emi-
nim. Ulkemizde Egitim Reformu Girisimi (ERG) gibi kurumlarin ve bu kurumlan
destekleyen hayirseverlerin sayisinin katlanarak artmasini diliyorum.
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Uc (ASLINDA “BES”) IKiLEM

Vakif ve derneklerde program alanlan {izerinde tartisirken sik¢a bagvurdugum
bir bagka kaynak Mike Hudson tarafindan yazilan ve Penguin tarafindan yayimlanan
Managing Without Profit (Kar Olmadan Yoénetmek) isimli kitaptir. Hudson’in kita-
binda “yaygin stratejik ikilemler” olarak tanimladigi ve stratejik planlama siirecinde

yonetimin kargisina ¢tkmasit muhtemel durumlar olarak niteledigi yol ayrimlar sun-

lardur:
1. Cokkisiye az yardim veya az kisiye ¢cok yardim
2. Sinekleri 6ldiirmek veya batakligi kurutmak
3. Isyapmak veya baski grubu olmak
4. Odaklanmak veya hizmetleri ¢esitlendirmek
5. Temel degerlere bagh kalmak veya yeni kaynaklar i¢cin esnek olmak

Hudson konuya daha ¢ok planlama siireci agisindan baksa da bir yénetim ku-
rulunun 6zellikle yukaridaki ilk ti¢ kistas veya niteligi program tasarimi veya deger-
lendirmesinde de kullanabilecegine inaniyorum. Birinci ikilemle ilgili ayrintili bir 61-
negi (az 6grenci, ¢cok burs/cok 6grenci, az burs) Misyon béliimiinde vermigtim, bu
nedenle burada konuya yeniden yer vermeyecegim. ikinci ikilem aslinda oldukca ge-
nis tartisilmasi gereken bir konudur. Diinyada, 6zellikle 20. yiizyilin sonlarindan iti-
baren, egitim, saglik, cevre gibi alanlarda 6nceligin “6nleyici” programlara verildigi-
ni biliyoruz. Hemen her alt disiplinde bir sorunun ortaya ¢ikmasini bekleyip sonra
semptomlarla micadele etmeye caligmaktansa en bagta miidahale etmenin daha ca-
buk, daha ucuz ve daha etkin sonuglar tirettigini gosteren 6rnekler bulabiliriz. Eger
bir USK care bulmaya calistigi sorunun kékiine inebilecek ve asil mesele ile miicadele
edebilecek kaynak ve uzmanliga sahipse 6nerilecek yol tabii ki bu olacaktir. Ancak ka-
bul etmeliyiz ki gerek tilkemizde gerekse diinyada, 6zellikle kompleks ve yaygin bir
sosyal sorunun kékiine inebilecek nitelikte USK sayisi cok azdir. Bu nedenle, en azin-
dan yiritilen programlarin sonucunda ulasilabilecek hedefler konusunda daha ger-
cekei olunmali ve bataklig: kurutmak neredeyse imkansiz ise, olabildigince ¢ok sinek
6ldiirmek hedef alinmalidur.

Uciincii ikilemle ilgili séylenmesi gereken ilk sey aslinda ortada “ya hep, ya hi¢”
gibi bir durum olmadigidir. ACEV &rneginde oldugu gibi bir USK bilfiil baz1 proje-
leri yiiriitiirken misyonunun temel meselesi olan konuda devlete de yasama ve yii-
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ritme ile ilgili baski yapabilir. Nitekim tilkemizde okul 6ncesi egitimin Milli Egi-
tim Bakanlig: tarafindan daha ciddiye alinmasini, 6nemli 6l¢tide, ACEV’in baglattigi
ve TEGV, Vehbi Kog Vakfi, Tiirk Egitim Vakf1 gibi saygin bircok vakif ve dernegin
destek verdigi bir kampanyaya bor¢luyuz. Ben tilkemizde “lobicilik” faaliyetlerinde
bulunmanin éniinde baz1 sosyolojik ve kiiltiirel engeller oldugunu diistiniiyorum.
Oncelikle toplum ve bireyler olarak inisiyatif kullanma ve yerlesik uygulama, ku-
rum ve sistemleri sorgulama konusunda sicilimizin temiz olmadigini kabul etme-
miz lazim. Bunun nedenleri izerinde tartigmak benim haddim degil, ancak bu duru-
mun genelde iiciincii sektoriin gelisimi, daha 6zelde ise “lobici” USK’larin olusumu
konusuna hi¢ de yardima olmadigini séylemeliyim. Bu eksikligin bir bagka nede-
ni ise bu tiir faaliyetleri nasil yapacagimizi bilmiyor olmamiz. Ustelik “Governance/
Yo6netigim” 6rneginde oldugu gibi burada da kargimiza terminolojik bir problem ¢i-
kiyor. Ingilizcede “advocacy” olarak adlandirilan ve kullanildiginda hemen herkesin
anlamini kavradigi kelimenin bizde oturmaya baslayan karsilig1 “savunuculuk”. “Si-
zin Derneginiz ne is yapiyor?” sorusuna “Savunucuyuz biz” seklinde cevap verildi-
gini diisiinebiliyor musunuz?

Saka bir yana, yeni kurulan veya programlarini degerlendirme agamasina gelen
USK’larin “Bu isleri dogrudan yapacagimiza baski grubu olustursak ne olur?” sorusu-
nu kendilerine samimi bir sekilde sormalar ¢ok faydali olur diigiincesindeyim.
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U BOLUME en son sOyleyecegimi en basta soyleyerek bir giris yapmak istiyo-

rum: Kaynak yaratma y6netim kurulunun en 6ncelikli sorumluluklarindan bi-
risidir ve bunu basarabilmek icin tiim {iyeler kendileri bagis yapmaya ve bagkalarin-
dan bagis istemeye hazir olmalidur.

“Ben zaten kuruma yeterince zamam veriyorum, bir de para veremem” di-
ye diistinen, hatta bunu acikca dile getiren bir¢cok yonetim kurulu tiyesi biliyorum.
1995 ya da 96 yilinda yénetim kurulunda akademisyenlerle birlikte ¢cok basarili isa-
damlarinin da bulundugu bir vakfa kaynak yaratmayla ilgili bir sunum yapiyordum.
[lk paragraftaki “olmazsa olmaz” kural kendileriyle paylastizimda Yénetim Kurulu
Bagkani bana takilmaktan kendini alamad: ve s6yle dedi:

“Sen buraya kendi vakfimiz i¢in bizden para istemeye mi geldin yoksa?”

Ben de biraz genclik heyecani biraz da kendini bilmezlikten olacak s6yle bir ya-
nit verdim:

“Sunumumun daha yansimdayim. Siz kendi kurumunuza hala bagis yapmadiy-
sanmiz anlatacaklarim da cok isinize yaramayacak demektir. Isterseniz burada biraka-
bilirim.”

Bir vakif ya da dernegin kaynak yaratma performanst i¢in en 6nemli kriterin y6-
netim kurulunun “adanmighgi” oldugunun altin1 ¢izmek ve biraz teoriden bahset-

mek istiyorum.

KAYNAK YARATMA DONGUSU

Kitabin girisinde bahsettigim TFRS’nin “Kaynak Yaratma 101” de diyebilece-
gimiz egitimine kaydolup heyecanla seyahate hazirlanirken postadan adima bir zarf
geldi. TFRS tarafindan yollanan zarfta egitimle ilgili baz1 lojistik bilgiler ve bir maka-
le yer aliyordu. TFRS nin kurucusu Henry Rosso’nun kaleme aldigi makale “Kaynak
Yaratma Dongiisti” baghigini tagiyordu. Heyecanla okudugum ancak gercek 6nem ve
derinligini egitimde hissedip yillar icerisinde 6ztimseyebildigim bu makalede iistat
14 adimdan olugan bir déngti tanimliyor ve bagarili bir kaynak yaratma programi icin
her adimin olmazsa olmaz niteliginin altini ¢iziyordu. Asagidaki sekilde gordiiginiiz

bu dongiiye biraz yakindan bakalim:
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DAVAYI IRDELEYIN
Henry Rosso’nun “dava” tanimini s6yle basite indirgeyebiliriz.
Insanlarin kurumunuza zaman ve/veya kaynak vermelerini saglamak icin onlara

sundugunuz argiimanlarin tiimii

Rosso’ya gore “dava”nin asagidaki dort soruya ¢ok kesin yanitlar verebiliyor ol-

mast lazim:
1. Isimiz (misyonumuz) ne?
2. Bumisyonu gerceklestirmek icin neler yapiyoruz?
3. Bizikim/neden desteklemeli?
4. Bizi destekleyenler karsiliginda ne elde edecekler?

Herhangi bir kaynak yaratma faaliyetine baglamadan 6nce bu temel sorular sor-
mak ve yamitlar {izerinde 6nemli bir mutabakat oldugunu teyit etmek hayati bir 6n
kosuldur. Kitabin baginda, misyon béliimiinde bahsettigim “camia modeli’ne bura-
da tekrar deginmek istiyorum. Ozellikle kompleks bir camia yapisina sahip ve yaygin/
biiyiik USK’larda yukarida bahsettigim mutabakata ulasmak pek kolay olmayacaktir.
Ancak, en azindan, “cekirdek”te yer alan kigi ve gruplarin ayni dili konusuyor olmasi

kaynak yaratma programinin bagarisinda ¢ok 6nemli bir rol oynayacaktir.

CEVREYi DEGERLENDIRIN

USK’larda goniillii ve profesyonel olarak calisan cogumuz, ugruna ter doktiigiimiiz

“dava”nin heyecanina kendini kaptirip, hedef kitlemizin de bizimle ayn1 bilgi ve he-
yecan seviyesinde oldugunu disiinme hatasini ¢ok sik yaparnz. Oysa iletisimcilerin
stk sik soyledikleri gibi “gercek algilanandir” ve hedef kitlemizin algis1 ¢ok farkli se-
kilde olabilir.

1993 yilinda Bogazici Universitesi icin ilk diizenli kaynak yaratma programini
olusturmaya caligtigimizda mezunlarin kendilerine sundugumuz gercekler kargisin-
da dehsete kapilacagini ve okullarina yardim i¢in hemen harekete gececeklerini di-
stiniiyorduk. {lk birkac temas ve duyurunun ardindan su gercegi anladik: Mezunlarin
biiyiik béliimiiniin Bogazici Universitesi ile ilgili algisinda bir “acil ihtiya¢” duygusu
yoktu. Mezunlar Bogazici Universitesi’ni kendi zamanlarinda oldugu gibi hatirliyor-
lar ve bizim yolladigimiz mesajla onlarin algisi birbiriyle ¢elisiyordu.

Cevreyi degerlendirme yalnizca hedef kitlenizle ilgili degil, rakipleriniz ve/veya
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ekonominin genel durumuyla da ilgili olmalidir. Rekabet konusunda bagta s6yledik-
lerimi unutmug degilim, yine de hedef kitlenizin bagka kurumlarin da hedefi olabile-
cegini unutmamaniz lazim. Bogazigi Universitesi rnegine geri dénelim. 1863 yilin-
da Bebek’te kiiciik bir ahgap evde azinliklara egitim verme izniyle acilan Robert Kolej

zaman igerisinde kocaman bir egitim kurumu olmus, 1971 yilinda da Tiirk devle-
ti ile yapilan bir anlasma neticesinde Bogazici Universitesine doniismiistiir. Ay-
1 siireg icerisinde eski “Kiz Koleji” kiz-erkek bir 6zel lise statiisiinii almistir. 2013

y1il1 Robert Kolej’in, ve aralarinda benim de bulundugum bazilarina gére, Bogazici

Universitesinin, 150. kurulus yildéniimiidiir. Iste rekabet: 150. y1l vesilesiyle kay-
nak yaratmak.

Bu adimda deginilmesi gereken en talihsiz durum ise siki rekabet ya da hedef
kitlenin algis1 sorunu degil kurumunuzun taninmiyor olmasidir. TEGV 1997-98
yillarinda ilk defa genis kapsaml kaynak yaratma etkinliklerine baglayacagi zaman
kamuoyu tarafindan pek bilinmiyor, cogunlukla da TEV (Tirk Egitim Vakfi) ile ka-
nigtirihiyordu. Bu durumda da bagig toplamadan 6nce bir “farkindalik” yaratmak ge-
rekiyordu.

Sikeca soyledigim gibi, 6zellikle yolun heniiz basindaki USK’larda “Kamuoyu bi-
zi yeterince taniyor mu?” sorusu sorulup, beklendigi tizere “Hayir” yanit1 alinca bir
topyekiin dig taniim atagina baglaniyor. Ben ise bu agamada “Taninmaya ve kendi-
mizi tanitmaya hazir miy1z?” sorusunun sorulmasini gsiddetle tavsiye ediyorum. Eger
bu soru da samimi bir sekilde yanitlanirsa cevabin yine “Hayir” oldugu goriilecek ve
kurum asil yapmasi gerekeni yapmaya, yani mutfagini temizlemeye ve “cekirdekte”
dil ve hedef birligini saglamaya baglayacaktir.

USK’larda kurumsal iletisim konusuyla 6zellikle ilgileniyorsaniz Harvard Bu-
siness Review dergisinin Mayis—Haziran 1996 sayisinda yer alan “lyiligi daha iyi yap-
mak” makalesini mutlaka okumanizi (ve, eger varsa, caligtiginiz reklam ve kurumsal
iletisim ajansina da okutmanizi) tavsiye ederim. V. Kasturi Rangan, Sohel Karim ve
Sheryl K. Sandberg tarafindan kaleme alinan makale bence “sosyal pazarlama” konu-
sunda bugiine degin yazilmis en iyilerden birisi. USK’lar ve tanitim s6z konusu olun-
ca gem vuramadigimiz heyecan ve amatorliik konusunda yardimei olabilir.

iHTIYACI/HEDEFLERI BELIRLEYIN
Rosso’nun dongiistindeki bu iki adimu genellikle birlikte degerlendirmeyi tercih edi-
yor ve 1994 yilindan bu yana TFRS’nin direkt6rliigiinii yapan Timothy L. Seiler'in
“Basariya Gotiiren Plan” makalesinden bir alint1 yapmak istiyorum:
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Eger misyon tanimi “Nigin?” sorusuna, ihtiyag tanimi “Ne?” sorusuna yanit veri-
yorsa, hedef tanimi da “Nasil” sorusuna yanit verecektir.. Kurumun isini nasil yap-
mayi planladigini belirgin bir sekilde ifade etmesi program biitceleri ve kaynak ya-

ratma gereksinimi ile gézle gériiliir bir bag kuracaktr.

Kaynak yaratma faaliyeti yiiriiten bircok USK bu iki adima da maalesef hak et-
tikleri 6nemi ve zamani vermez. Thtiya¢ taniminin detayh bir analiz sonucunda ya-
pilmasi, kurumun misyonu ile rtiismesi, alternatiflere gére neden 6ncelikli oldu-
gunun saglamasinin yapilmasi ¢cok ama ¢ok 6nemlidir. Abarttigimi diisiinebilirsiniz
ancak camiasindan bagis istemeye hazirlanan bir kurumun bu kaynag: aktaracag ihti-
yag programi hakkinda en cevval bankacidan yeni projesi icin kredi isteyen bir ig sahi-
bi ya da yonetici kadar bilgili ve donaniml olmasi gerektigini sdylemeliyim.

“Bogazi¢i 95” kampanyasini baslattigimizda ihtiya¢ programimizda ii¢ baslik
vardi:

1. Yeni bir 6grenci yurdu ingaati
2. Kampustaki tarihi binalarin restorasyonu

3. Burs fonu olugturulmasi

Donemin Yapi Kredi Bankasi Genel Miidiirii ve mezunumuz Burhan Karacam
sayesinde yurt projesi i¢in 1 milyon USD bagis sézii alininca kampanya da dogal
olarak bir yurt ingaat1 kampanyas1 haline déniistii. Oysa biz hala bu yurdu nerede,
ne bitytiklikte ve nasil bir maliyetle yapacagimizi bilmiyorduk. Sansimiz yaver git-
tigi ve Rektor Prof. Dr. Ustiin Ergiider’e camianin duydugu giiven en iist diizeyde
oldugu icin, Vehbi Kog Vakfi ve Serife Babaoglu'nun da Yapi Kredi’ye egsdeger bag-
siyla proje gerceklesti. Ancak kampanyada gorevli hemen herkes 6nemli bir bagis
toplama projesine bu denli hazirliksiz girme konusunda unutmayacaklar bir ders
almis oldu.

GONULLULERI DAHIL EDIN
Kendi bagigini da yapmuisg bir gontlliiniin yiirekten inandig: bir proje i¢in kendi ¢ev-
resinden ve kisisel, yliz ylize temasla bagis istemesinden daha etkin bir kaynak gelis-
tirme yontemi yoktur. Dolayisiyla, bu tanima uyan goniillii sayiniz artirmaniz bagis
toplama performansinizi da ayni oranda artiracaktir. Ancak, ulvi bir amag icin de olsa,

birilerinden para istemek hi¢ kolay degildir. Bu gercegi gz 6niinde bulundurmamak
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ve yalnizca yukandaki iki kogulu (davaya inanmak ve kendi bagisin1 yapmak) yerine
getiren goniilliileri yeterince egitip bu goreve uygun olup olmadiklarini anlamadan

birilerinden bagis istemeye zorlamak yapabileceginiz en biiyiik hatalardan birisidir.

IHTIYACI ONAYLATIN
Bir bagka ¢ok kritik ve yine siklikla ihmal edilen adim. Bagis kampanyasi hedef ya da
hedeflerinizin kurumunuzun kilit géniilli ve profesyonel kadrolar tarafindan sahip-
lenilmesi olmazsa olmaz bir bagar1 6nkoguludur. Kayitsiz sartsiz bir mutabakat bircok
kurum i¢in pratikte miimkiin degildir. Ancak ortaya konan hedefin cogunluk tarafin-
dan uygun goriilmesi garttir.

S6z konusu dénemdeki hatalarin biiyiik boliimiinde pay sahibi oldugum icin
Bogazi¢i 95 kampanyasindan sik sik 6rnek veriyorum. Kampanyanin ilk aylarinda
ayni zamanda eski bir mezun ve potansiyel biiyiik bagisci olan bir BUVAK (Bogazici
Universitesi Vakfi) Yoénetim Kurulu Uyesi bir toplantida sunlar1 séyledi:

“Gegen giin stmf arkadasim (aym zamanda Bogazici Universitesinde dgretim
iiyesi) ...'ye rastladim. Bizim kampanyay sordum. Bana ‘Ogrencilere liiks yurt yapi-
yorsunuz. Bizim ofislerde her yagmur yagdiginda tavanlar akwyor’ dedi. Acaba énce-
liklerimizi yanhs m belirledik?”

Thtiyag programimi onaylatmadan yola ¢iktigimiz icin birgok 6gretim iiyesinin
boyle diisiindiiginii geg de olsa fark ettik. Yukarida soyledigim gibi, biz sans ve iyi
niyet yardimiyla sonunda hedefimize ulastik. Ancak kurumun gelecekteki kaynak
yaratma projelerine 6nemli bir zarar da verebilirdik. Diigiiniin, mezunu oldugunuz
okul 6nemli bir kampanya baglatiyor. Bir giin sokakta eski bir hocaniza rastliyor ve
bu kampanya ile ilgili gériigiint soruyorsunuz. Yukaridaki gibi bir yanit aldiginizda
hem mevcut kampanyaya bagis yapma konusunda kafanizda ciddi soru igaretleri olu-
sur, hem de, cok daha 6nemlisi, gelecekteki tiim kampanya hedeflerine de ayni siiphe
ile yaklagirsiniz. Thtiyaci onaylatmak tek bagina “yeterli” olmasa da bu tiir durumlar-

dan kaginmak ve gelecegi ipotek altina almamak i¢in kesinlikle “gerekli” bir adimdar.

BAGIS “PAZARI”’NI DEGERLENDIRIN
Rosso’nun bu adimda vermek istedigi mesaj hedef kitlenizin alt kirilimini yapmanin
ve kisiler, sirketler ve vakiflar baghg altinda beklentilerinizi gercekei bir sekilde ta-
nimlamanin ne denli 6nemli oldugudur. Maalesef tilkemizde her y1l yapilan bagiglar-
la ilgili gtivenilir bir istatistik yoktur. Tahminimiz, hemen her tilkede oldugu gibi, bi-
reysel bagiglarin kurumsal bagiglara gore cok daha ciddi boyutta oldugudur.
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ABD’de yillardir “Giving USA” adinda bir caligma yapilmakta ve bir 6nceki yil
yapilan bagiglarin nerden gelip nereye gittigi ayrintili bir gekilde ortaya konmaktadar.
Dogru hatirliyorsam benim gérdiigiim ilk Giving USA calismasi 1995 yilina aitti ve
beni gercekten sagirtan sey kaynak tarafinda bireysel bagiglarin (tiim bagislarin yak-
lagik % 90’1 bireylerden geliyordu) ve kullanim tarafinda ise dinsel amaglarin (tim
bagislarin yaklagik % 44’i dini kuruluglara yapiliyordu) agik arayla 6nde olmastyd.
(2011 yilina geldigimizde bu oranlar % 81 ve % 35 olarak gerceklesmisti.)

Sikca yapilan bir bagka hata heniiz ortada insanlar ikna etmeye yetecek bir ha-
zirhk/dava/mesaj olmadan kurumsal bagiglarin hedef alinmasidir. Kurumlar ken-
di kendilerine karar veren makineler degildir. Bir kurumdan, 6zellikle de kar amaa
gliden bir girketten 6nemli bir destek almak i¢in en azindan yonetim kurulu baskani
ve tepe yoneticinin génliinii kazanmig olmaniz lazim. Tabii ki bagis yapmalar duru-
munda sirketlere sunulan onurlandirma imkanlan ile bireylere sunulanlar farkh ola-
bilir. Ancak temel mesaj ve ihtiyacimizin 6ncelikli olarak bireylere ¢ekici gelmesinin

bir 6n kogul oldugunu unutmamalisiniz.

YONTEMI SECIN
Kaynak yaratma yonteminizi secerken veya, bir bagka deyigle, kaynak yaratma altya-
piniz1 olustururken, bir¢ok parametreye dikkat etmeniz gerekir: Kurumunuzun ki-
sa, orta ve uzun vadeli hedefleri; varsa ge¢gmis kaynak yaratma performansiniz; hedef
kitlenizin sosyal, kiiltiirel ve ekonomik profili ve eger s6z konusu ise bu profilde bek-
lediginiz olas1 degisiklikler; bir de, tabii ki, rekabet.

Ben kaynak yaratma yontemleri {izerinde konusur veya ders verirken en ¢ok,
sonraki sayfada goreceginiz, yine TFRS’ye ait, “Kaynak Yaratmanin 4 Ayag1” isimli
sekli kullaniyorum. (Sekil 7)

Bu sekilde “Kaynak Yaratma Yo6ntemleri” olarak tanimlanan uygulamalar en
alttaki kutucuklarda yazilanlar (Yillik Kampanya, Biiyiik Bagislar, Biiyiik Kampanya,
Planh Bags) olsa da ben agiklamaya programlardan baglamayi tercih ediyorum.

Yine basitlestirilmis bir 6rnek verelim: Vakfiniz ya da derneginiz kir amaa giit-
meyen bir ilkégretim okulu ve liseye sahip. Ogrencilerinizin 6nemli bir béliimii okul
cretini 6deyebilecek ailelerden geliyorlar. Ancak siz hem c¢esitliligi artirmak hem
de kurumunuzun “kar amact glitmeme” statiisiine uygun davranmak adina 6nem-
li miktarda burslu 6grenci de okutuyorsunuz. Biit¢eniz her yil, az da olsa, bir miktar
acik veriyor. Siz de bu agig1 her yil diizenlediginiz “Yillik Kampanya” ile kapatmaya
calisiyorsunuz. Boyle bir durumda ihtiyacinizi (Diizenli Program) nasil tanimladi-
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Gelir Birikim Birikim Varlik
Dizenli Ozel Bina ve Ozel —
Programlar Programlar Ekipman Fon
YILLIK BQYUK BUYUK PLANLI
KAMPANYA BAGISLAR KAMPANYA BAGIS
Sekil 7

Kaynak Yaratmanin 4 Ayagdi

Kaynak: TFRS
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giniz ve hedef kitlenize nasil sundugunuz cok 6nemli olacaktir. Ornegin, verdiginiz
acik yilda 100.000 TL mertebesinde ise ve bu da yaklagik olarak kiitiiphane biitge-
nize kargilik geliyorsa her yil bir “Kiitliphane Kampanyas1” diizenliyor olabilirsiniz.
Ote yandan, her yil 10 6gretmeninizi yurtdisi konferanslara génderiyor ve buna da
100.000 TL harcayor olabilirsiniz. Tahmin edeceginiz gibi 10 6gretmeni yurtdigina
yollama kampanyas kiitiiphane kampanyas kadar cekici olmayacaktir. Ulkemizde
egitim kurumlarinin kaynak yaratma faaliyetlerinin yi1ldiz projesi hep burslar olmus-
tur. Bu 6rnekte de, eger burs biit¢eniz en az 100.000 TL ise, kampanyanizi kolaylik-
la bir yillik burs kampanyasi olarak konumlandirabilirsiniz. Benim bu tiir durumlar-
da tek uyarim hedef kitleye cazip gelen projelerin kurum i¢in de her zaman 6ncelikli
olamayacagi gercegini unutmamak ve her sartta kurumun 6ncelikli ihtiyaglarina ya-
nit verecek bir bagisci tabani olugturmaktir.

Yillik kampanyalarin gelir —dolayisiyla harcama— hedefleri diger kaynak ya-
ratma yontemleriyle kiyaslandiklarinda gorece miitevazidir. Hedef kitlenizden
her y1l maddi imkanlan tizerinde bagiglar isteyemez ve bekleyemezsiniz. “Diizenli
Program”1nizin yillik ihtiyaci da zaten bu durumla 6rtiismektedir. Bu nedenle, genel-
likle, tipik bir y1llik kampanyaya bagis yapan kigiler birikim degil gelirlerinden kaynak
aktarirlar. Her camia igin gelir seviyesi ¢ok farkli bireyler olacak dolayisiyla bir yillik
kampanyada da, sozgelimi, 10.000 TL veya 100 TL bagis yapan destekgileriniz bula-
nacakar.

ABD gibi hemen her konuda giivenilir istatistik bilgiye sahip tilkelerdeki yillik
kampanya sonuglarina baktigimizda, bagisci sayis1 ve miktar1 agisindan Sekil 8’deki
gibi biri diiz, biri ters, i¢ ice iki tiggen goriirtz.

Diiz duran (kime gore?) ticgendeki yiizdeler kigi adedi olarak, ters duran “nok-
tanokta” icgendeki ylizdeler ise bagis miktar1 olarak verilmistir. Yani, bagigcilarin an-
cak kiiciik bir boliimi, % 10’u, kisi bagina digerlerinden “6nemli miktarda fazla” ba-
g1s yapacaklardir. Ancak az sayidaki bu “biiyiik bagisg1”nin toplam bagigt kampanya
hedefinizin % 60’mna karsilik gelecektir. Eger 1.000 adet bagigciniz varsa 200, ya-
ni yiizde 20’si, kisi bagina “ortalama” bagislar yapacak ve kampanya hedefinizin
% 20’sini karsilayacaklardir. 1.000 kisilik bagisci sayisindan devam edersek, yaklasik
700 kisi daha da miitevaz1 bagiglar yapacak ve yine hedefinizin % 20’si kadar kuru-
munuza kaynak aktarmis olacaklardir.

Yillik kampanya 6rnegi ile yontem, program ve bagigcinin bagvurdugu kay-
nak arasindaki iligkiyi agikladigimiz1 diigiintiyorum. Bir sonraki kategoride kaynak

yaratarak gerceklestirecegimiz proje “Ozel Program” olarak adlandirliyor. Bu satir-
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lar1 yazdigim giinlerde Bogazici Universitesi'nin en eski binas1 “Hamlin Hall” icin
kaynak yaratmaya calistyorduk. Iste miikemmel bir “Ozel Program” érnegi. Her yil
tekrarlanan bir ihtiya¢ ya da kampusun tamamaini hedef alan “topyektin” bir altya-
p1 yatirimindan bahsetmiyoruz. Potansiyel bagiscilara sundugumuz en diisiik bagis
miktar1 3.000 TL. Yani Tirkiye standartlarinda “biiyiik bagig”lar s6z konusu. Buna
benzer bir kampanya planliyorsaniz, sizi bagariya ulastiracak bagiglarin kisilerin ge-
lirlerinden aktaracaklari miitevazi kaynaklar degil, birikimlerinden “paylagacakla-
r1” daha fedakarane bagislar oldugunu unutmamaniz gerekir. Elbette, her kampanya
icin, daha diigitk miktarlarda bagislar da yapilacak ve memnuniyetle kabul edilecek-
lerdir, ancak asil hedef “birikimler” olmali ve verdiginiz mesaj hedef kitlenizi buna
ikna edebilmelidir.

“Biiyiik Kampanyalar” genellikle bircok “Ozel Program”dan olusan ve hem ge-
rekli bagigin toplanmasi hem de hedeflerin hayata gecirilmesi i¢in en azindan bir-
kag yila gereksinim duyan kampanyalardir. Tabii ki bu “6zel programlar” gelisigti-
zel bir araya gelmis daginik hedefler degildir. Bu tiir biiyitk kampanyalan 6zellikle
ABD’deki tiniversiteler yukarida bahsettigim tiirden “topyek@n” yatirnm ve yenile-
meler i¢in diizenlerler. Kampanya hedefi iiniversitenin biitcesine, itibarina, mezun-
larinin ekonomik kogullarina ve kurumun bu alandaki performansina bagh olarak
degisir. 2010 yili sonu itibariyle ABD’de 1 milyar dolar ve iistii bir hedefle “Biiytik
Kampanya” yapmis ya da hila yapmakta olan tiniversite sayis1 36’dir. Tahmin edece-
giniz gibi bu denli iddiali bir hedef koyabilmek i¢in kurumun kampanyaya gercekten
her yontiyle hazirikli olmasi gerekir. Bagisc tabaninin genigligi, yillik kampanyalarin
gelisimi, profesyonel ve goniillii calisanlarin tecriibe ve heyecani 6nemli faktérlerden
sadece birkagidir. Bir diger 6nemli faktdr kampanyanizi tiimiiyle duyurmadan, yani

“seffaf faz”a gegmeden 6nce hedefinizin en az ticte birini garantilemis olmanizdar. Si-
ze bunu saglayacak bagiglara “6ncii bagis” denir ve tahmin edeceginiz gibi bu bagisla-
r1 sadece ve sadece kurumla iliskisi cok koklii —ve neredeyse mitkemmel- olan kigiler
yapar. Bunlarin arasinda da, neredeyse her zaman, yonetim kurulundan bir ya da da-
ha ¢ok tiye vardar.

TFRS ozellikle “Biiyiitk Kampanya”lar icin mutlaka bir “Bagis Araliklar1 Tab-
losu” hazirlamanizi 6nerir. Bu tabloda, kampanya hedefinizden yola ¢ikarak, hangi
bagus araliklarinda yaklagik ka¢ bagis almaniz, bunun icin de ne kadar kisiyle goriis-
meniz gerektigi hakkinda oldukea faydali bir cerceve vardir. Ornek olmasi acisindan
agagida bir “y1llik”, bir de “biiytik kampanya” icin TFRS nin hazirladig tablolar ve-

riyorum.
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BAc‘_-;ls BAGIS TOPLAM ADAY TOPLAM SEVIYE TOPLAM

SEVIYE SAYISI SAYI SAYISI SAYI TOPLAMI

25.000+ 2 2 10 10 50.000 50.000

10.000 4 6 20 30 40.000 90.000
2.500 18 24 72 102 45.000 135.000
1.000 30 54 120 222 30.000 165.000
500 10 164 330 552 55.000 220.000
250 320 484 960 1.512 80.000 300.000
100 1.000 1.484 3.000 4.512 100.000 400.000
<100 3.334 4.818 6.668 11.180 100.020 500.020

Tablo 1

Yilhk Kampanya Bagdis Seviyeleri
Kaynak: TFRS
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TAAHHUT ADAY TAAI_-|HUT SEVIYE TOPLAM Beél__s
SAYISI SAYISI SEVIYESI TOPLAMI TURU

1 5 1.000.000+ 1.000.000 1.000.000 Oncii

1 5 750.000+ 750.000 1.750.000 Oncii

3 15 500.000+ 1.500.000 3.250.000 Oncii

6 30 250.000+ 1.500.000 4.750.000 Oncii
12 48 100.000+ 1.400.000 6.150.000 Biiyik
24 96 50.000+ 1.300.000 7.450.000 Biiyik
50 100 25.000+ 1.250.000 8.700.000 Biiyiik

70 210 10.000+ 700.000 9.400.000 Ozel

100 300 5.000+ 500.000 9.900.000 Ozel
Bircok Birgok <5.000 100.000 10.000.000 Genel

Tablo 2

Bilylk Kampanya Bagis Seviyeleri
Kaynak: TFRS
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Yillik Kampanya tablosunu soyle aciklayabiliriz: Eger Yillik Kampanyaniz icin
500.000 TL (tabii herhangi bir para birimi olabilir) hedefiniz varsa 25.000 TL ya da
daha iistiinde en az 2, 10.000 TL mertebesinde 4, 2.500 TL mertebesinde de 18 adet
bagis toplamaniz olasidir/gerekecektir. Bunun igin de, sirasiyla, 10, 20 ve 72 adet

“aday bagisc1” belirlemeniz 6nerilir. (Dikkat ederseniz aday bagisci/bagisct orani ola-
rak adlandinlan faktor yiiksek bagiglarda S iken, dogal olarak, asagiya indikce art-
maktadir.)

Aklinizda beliren soruyu duyar gibiyim:

“lyi ama bu tiir tablolar Tiirkiye icin ne kadar yol gosterici?”

Bogazici Universitesi'nde 1997 yilindan bu yana yiiriittiigimiiz “Bogazici He-
pimizin” kampanyasinin en azindan ilk yillarinda elde ettigimiz sonuglarin bu tab-
loya benzer bir dagilima isaret ettigini s6yleyebilirim. Sizin kurumunuzdaki sonug-
lar cok farkli bir tablo ortaya koyabilir. Bu durumda kendi kogullarinizi ve kendi bags
dagilimimizi dikkate alarak gelecek kampanyalarinizi planlamalisiniz.

Bizde ise genellikle kampanya hedefleri su sekilde belirlenir:

“10.000 mezunumuz var. Kisi bas1 100 TL bagis yapsalar 1 milyon TL toplariz.”

Bu ifadedeki tek yanlis, yukanidaki tablolarda da gérdiigimiiz gibi, diiz mantikla
ortalama bagis tahmininde bulunmak degil, 100 TL bagisin Tiirkiye gerceklerine gore
oldukca iddiali bir rakam oldugudur.

Bogazici 95 Kampanyasi esnasinda ¢ok sik yaptigimiz bir hata 6zellikle ABD’-
deki kokli diniversitelerin bagis toplama performanslarini 6rnek almak ancak bu per-
formansin ardindaki tarihi, kiiltiirel ve ekonomik nedenleri gérmezden gelmekti.
Soyle diistinelim: Bir tarafta —bugiin gelmis oldugu noktaya ragmen-— tamamen “si-
vil inisiyatif” temeli izerine kurulan bir {ilke ve onun ilk giinden itibaren3! gonilli
bagislarla gelisen egitim kurumlari; diger tarafta yiizyillardir —ve hala— merkezi gli¢ ve
yonetim gelenegine sahip topraklardaki geng bir cumhuriyetin riigtiinii ispat etmeye
calisan iiniversiteleri. Ornek almanin da bir sinir olmals, sizce de yle degil mi?

Son kaynak yaratma yontemi ise planh bagiglardir. Burada bagisla saglanan kay-
nak genellikle bir “6zel fon”32 yaratmak i¢in kullanilir. Neredeyse tiim 6zel fon uygu-
lamalarinda ana kaynagin (varlik) korunmas ve reel getirinin bagis sartinda etraflica

31 Bir 6rnek: Diinyaca iinlii Harvard Universitesi kurulusundan yalnizca 7 yil sonra,
1643 yilinda, Avrupa’da bagis toplamak amaciyla ilk brosiiriinii hazirlamisti!
32 ingilizcesi: “Endowment”.
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tanimlanan faaliyetler icin harcanmasi esastir. Planh bagis genellikle vasiyet aracili-
giyla tanimlanir ve kiginin varliklarinin tiimiinii ya da bir boliimiint hayir kurum-
larma aktarmasi igin 6nemli bir enstriimandir. Ozellikle ABD’de, vergi mevzuatinin
da etkisiyle, bir¢ok bagisci heniiz hayattayken bu tiir bagislar yapar ve bagigladiklart
varliklardan olusacak gelirlerin bir bélimiinii de yagamlarini idame ettirebilmek i¢in
kendilerine ayirirlar. Yasal acidan oldukga karmagik olabilecek bu tiir bagiglar nede-
niyle ¢ok gelismis kaynak yaratma programlan olan kurumlar genellikle bu konular
icin uzman avukatlar istthdam eder.

Ulkemizde heniiz géremedigimiz ancak ABD’de baslayip Avrupa’ya da kismen
atlayan “Isimli Kiirsiiler” uygulamasi iyi bir planh bagis/ézel fon 6rnegidir. 1996 y1-
linda Tirk Hikiimeti ve Vehbi Ko¢ Vakfi'nin toplam 3,5 milyon dolarlik ortak ba-
gistyla Harvard Universitesi'nde “Vehbi Kog Tiirkiye Arastirmalan Kiirsiisii” ku-
rulmustur. Amag bu “varhigin” yaratug faiz geliriyle kiirsiiniin baginda bulunan
profesoriin maagi ve temel etkinliklerin giderinin kargilanmasi, ayni zamanda fonun
enflasyona kargi korunmasidir. Tahmin edeceginiz gibi planl bags i¢in yalnizca na-
kit kaynak kosulu yoktur; hisse senetlerinizi, gayrimenkullerinizi veya diger baz ti-
cari haklarimizi bir planli bagis varligi olarak kullanabilirsiniz. Osmanli Imparatorlu-
gu zamaninda kurulan biiyiik ya da kiictik tiim vakiflar mitkemmel bir “planh bags”
ornegidir. Bu vakiflarin “vakfiyyeleri”, yani vakfin neden ve nasil kuruldugunu, han-
gi mallarin “vakfedildigini” ve vakfin nasil yonetilecegini agiklayan anayasalar1 giinii-
miziin planh bagis protokollerine benzetilebilir. Eger bu konuya ilgi duyuyorsaniz
Ozellikle Osmanli Padigahlarinin kurduklan bazi vakiflarin vakfiyyelerini okumanizi
siddetle tavsiye ederim.33

33  Kanuni Sultan Siileyman’in “Siileymaniye Vakfiyyesi”’nde bu miithis kiilliyenin
idamesi i¢cin imparatorluk sathinda vakfedilen tiim mallarin oldukc¢a detayli bir listesinin
yaninda, “Ashane”de hangi giin ne yemek verilecegi, “Cami”de hangi giinler hangi dualarin
okunacagi ve en alt diizey calisandan en tepe yoneticiye kadar kimin kag para yevmiye ya da
maas alacagi en ince ayrintistyla tanimlanmastir.
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POTANSIYEL BAGISCILARI BELIRLEYIN
Iste en sevdigim adimlardan birisi! Yine TFRS’den can kurtarici bir sekil kullanalim:

PLANLI BAGIS
TEMEL BAGIS
BUYUK BAGIS
OZEL BAGIS
ARTAN BAGIS
DUZENLI
BAGISCI
BAGISCI
LY iliski
!mkén
SUPHELI o

Sekil 9
Gelistirme Sireci
Kaynak: TFRS
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Sekli agiklayalim: Kurumunuza bagis yapma ihtimali cok kuvvetli olmayan biri-
sini bu merdivenin en altna “Siipheli” olarak yerlestiriyoruz. Bu statiideki bir kigiyi

“Aday” olarak tanimayabilmeniz icin “3 I” kriterine bakmamiz lazim:

1. liski
2. Imkin
3. ilgi

Bagka bir deyisle, kurumunuzla bir iligkisi olan, bagig yapma imkani bulunan ve
kurumun misyon ve hedeflerine ilgi duyan kisi sizin icin bir bagisc1 adayidir. Ulke-

mizde bu kriterlerin ikisi degil, bir tanesi bile sizi bir USK icin aday bagisc1 yapabilir.

Genellikle s6yle diigtiniiriiz:
“Parastvar (imkdn). Versin.”

Biz Bogazici Universitesi’nde bir adim daha ileri (!) gitmistik:
“Mezun (iliski). Hali vakti yerinde (imkdn). Bagis yapmal.”

Burada unuttugumuz sey iliski ve imkan kriterlerine sahip kigilerin Universi-
tenin sorunlarina ve 6ncelikli ihtiyaclarina ne denli ilgi duydugunu sorgulamak; bas-
ka bir deyisle ilgi duymama ihtimallerini hi¢ akla getirmemekti. Oysa {iziilerek fark
edecegimiz gibi bazi mezunlar Bogazici Universitesinin gelecegiyle zerre kadar ilgi-
lenmiyor ve kendilerini bu kuruma karg1 en alt seviyede dahi sorumlu gérmiiyorlarda.

Yukarida bahsettigimiz kaynak yaratma yontemlerinden birisini kullanarak, ki
bu seviyede en akla yatkini Yillik Kampanya olacaktir, en azindan bazi “Aday”lar1

“Bagisc1” yaptiniz diyelim. Bagisct kazanmak kadar 6nemli bir diger konu bu bagiscila-
rin kurumunuza diizenli bir sekilde bagis yapmasini saglayabilmenizdir. Yillik Kam-
panyalarin bir diger stratejik 6nemi bu noktada kendini gosterir. Her yil iyi hazirlan-
muis bir kampanyayla camianizin kargisina ¢ikar ve onlara bagis yapmak icin bir firsat
sunarsiniz. Kiigiik miktarlarla da olsa, kurumunuza diizenli bagis yapan kisi sayisim
istikrarli bir sekilde artirmak orta ve uzun vadede gercekten “yol, su ve elektrik” ola-
rak geri donecektir.

Diizenli Bagisci’dan sonraki agama bir kirilma noktasina igaret eder: Artiran Ba-
gisc. Eger bir kisi size yillardir 100 TL mertebesinde bagis yapiyor ve her yil bu mik-
tar1 agag1 yukari enflasyon orani kadar diizeltiyorken birdenbire 1.000 TL bagis yapar-
sa kendisine 6zel bir ilgi ve ihtimam géstermeniz gerekecektir. Bu artisin nedeni ne
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olabilir? Genellikle iki secenek s6z konusudur: Kiginin gelir diizeyinin artmasi veya
kuruma olan ilgisinin artmasi. Her iki durumda da bu “Artiran Bagis¢i”niz1 merdive-
nin daha yukarilarina tagima potansiyeline igaret eder.

Yukandaki sekildeki “Ozel”, “Biiyiik” ve “Temel” bagislar ABD’de sirasiyla
1.000, 10.000 ve 100.000 dolar mertebesindeki bagiglar1 siniflandirmada kullanilir.
Son basamagimiz ise yontemler boliimiinde bahsettigim “Planli Bagig”lardur.

Bazi uzmanlar “Planl Bagiglar”a, daha 6nce de s6yledigim gibi genellikle vasi-
yet endeksli olduklarindan, “Sistemden Cikis Bagis1”34 adin1 da verirler(!). Yani 61-
meden 6nce son bagiginizi da yapar ve “6lumii tadacak olan her canli” gibi goniil ra-
hathgiyla 6teki tarafa gogersiniz.

1995 yilinda ABD’de Purdue Universitesi'nin Kaynak Yaratma Departmani'nda
caliganlarla goriisiiyor ve 6zellikle de kullandiklar1 yazilim ve veri bankasi yapist hak-
kinda fikir sahibi olmaya caligtyordum. Kisilerle ilgili tuttuklar bilgiler arasinda kii-
ciik bir kutu ve karsisinda da “vasiyet” notu yer aliyordu. Neden boyle bir bilgi topla-
diklarini sordum ve su yanit1 aldim:

“Veri bankarmizdaki herkese yilda birkag kez, baska amaglarla yaptiginiz postala-
malarla birlikte, Vasiyetinizde Purdue’nun bir yeri var mi?’ diye sorar, olumlu yanit
verenlerin elektronik dosyasinda da bu kutucuga bir isaret atariz. S6z konusu kisinin
vefat haberi bize ulastiginda belli bir siire igerisinde yakinlar veya avukat: tarafindan
aranacagumzi bilir ve buna hazirlanmiriz.”

Bu uygulamay: Tiirkiye’de yaptigimizi diistinebiliyor musunuz? Zaten vasiyet
kaltiirt geligmis bir toplum oldugumuzu séyleyemeyiz. Sanirim planl bagiglar aktif
bir sekilde takip edecegimiz giinler pek yakin degil.

Toparlarsak, kurum olarak gérevinizin bagisc1 adaylarinizi bu merdivenin basa-
maklarindan yukariya ¢ikarmak oldugunu séyleyebilirim. Ahmet Higim’in iinli si-
irindeki tavsiyesinin kaynak yaratma icin de gegerli oldugunu da unutmadan: “Agir
agir gikacaksin bu merdivenlerden...” Eteklerinizdeki giines renkli yapraklarin bagis-
larmnizla gergeklestirilenler oldugunu digiinebilirsiniz. Ve tabii ki ge¢mise de hiiziin-

le degil, gilimseyerek bakmalisiniz.35

34 Ingilizcesi: “Exit Gift”.

35 “Agiragir cikacaksin bu merdivenlerden,
Eteklerinde giines rengi bir y1gin yaprak,
Ve bir zaman bakacaksin semaya aglayarak.”
(Ahmet Hagim)
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10., 1. VE 12. ADIMLAR
Bu adimlarin tizerinde 6zellikle durmayacagim. Biitiin bu hazirliklarin ardindan de-
tayl bir yiiritme ve iletisim plan1 yapmanin ve goniillii kadronuzu genisletmenin
gerekliligini tartismasak da olur diye diisiiniiyorum. Tek uyarim olacak: Ulkemizdeki
kaynak yaratma projeleri genellikle 10. hatta 11. adimdan baglar: Misyonunuzu, 6n-
celiklerinizi derinlemesine tarismadan; kampanya hedeflerinizi “onaylatmadan”;
bagis pazarina, rekabete géz atmadan. Bazen aylar, hatta bir yildan daha uzun stirebi-
lecek bu donem ya aceleye getirilir ya da tiimiiyle atlanir. Yonetim kurulu olarak ku-
rumunuzu hazirliksiz bir sekilde mevcut ve potansiyel bagiscilarinizin kargisina ge-

tirmemek icin gerekirse savasmanizi 6neririm.

BAGISI ISTEYIN
Sikca tekrarlanan bir “kaynak yaratma tekerlemesi” vardir:

“Ideal bags dogru kisi/kisilerin, dogru kisi/kisilerden, dogru yer ve zamanda, dog-
ru proje icin dogru miktarda bagis istemesiyle saglanir.”

Bu tekerlemenin de igaret ettigi gibi ideal bagis isteme yontemi yiiz ylize goris-
mektir. Konunun uzmanlari kimin kiminle goriisecegini de soylerler. Pazarlik gurula-
rinin da savundugu gibi kurum temsilcileri olarak bagisc1 aday ya da adaylarina sayisal
olarak bir iistiinlitk kurmaniz 6nerilir. Eger bir biiyiik bagisci adayn ile goriisecekseniz,
kurumdan bir goniilli, bir de profesyonel lider ideal takimi olugturur. Génalla kisi-
nin gériigmede verdigi sessiz mesaj agag1 yukari sudur:

“Hi¢bir mecburiyetim olmamasina karsin buradayim. Kuruma giiveniyorum.
Destekliyorum. Onceliklerine inanmyorum.”

Profesyonel liderin mevcudiyeti ise bagisct adayina verilen 6nemi vurgular, ay-
n1 zamanda gonilli bireyin yanitlamakta zorlanacagi bazi sorularin giindeme gelme-
si durumunda da can kurtarr.

Bazi durumlarda bagisc1 adayinin yalniz olmamasini siz de tercih edebilirsiniz.
1996 yilinda katldigim bir konferansta olduk¢a deneyimli bir danigman heniiz geng-
ken calistig1 bir tiniversitede sehrin en varlikli kisilerinden birisi (imkan) olan bir me-
zunu (iligki) nasil cok daha biiyiik bir bagis yapmaya ikna ettigini soyle anlatmusti:

“Onun hakkanda biraz arastirma yaptim. Gegmis bagislar potansiyeline gére ol-
dulga miitevaziydh. Isindeki biitiin kritik kararlan aym zamanda ortag olan esiyle al-
digimi 6grendim. Rektore kendisini hig esiyle birlikte kampusa davet edip etmedigimi-
zi sordum. Aldigim yanit olumsuzdu. Bunun tizerine esi ve kendisini birlikte bir 6gle
yemegine davet ettik. Rektorle beraber kampanyayi ve énceliklerimizi anlattik. Esinin
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¢ok pozitif yaklasimi mezunumuzu da heyecanlandinr gibiydi (ilgi). Ertesi giin Rekto-
rii arayip miijdeyi verdiler: Beklentimizin ¢ok tistiinde bir bagisla kampanyay: destek-
lemeye karar vermislerdi.”

TFRS’nin “Hangi bagis isteme yontemi daha etkindir?” baglikli bir listesi vardur.
Listeyi burada tekrarlamayacagim ama 6zellikle tilkemizde sanildiginin aksine med-
ya kanaliyla veya 6zel etkinlik (balo vs.) yoluyla bagis toplama bu listenin en alt sirala-
rninda oldugunu séylemeliyim.

Kaynak yaratmayla daha fazla meggul oldugum yillarda FUNDLIST adl bir in-
ternet tartigma grubuna iiye olmustum. Bir giin iiyelerin bir bolimiintin “Etkinlik-
sizlik”36 konu baghg altinda bir tartigma baglattigini fark ettim. Merak edip o ana ka-
dar yazilanlan okudugumda da gercekten kendimi giilmekten alamadim. Kavramu (!)
aciklayan iiye agag1 yukari sGyle bir sey diyordu:

“40 yillik bir kurulusuz. 35 yildir aym tarihte aym baloyu yapiyoruz. Hem biz,
hem gelenler sikild1. Son iki yildir davetiye yerine su notu yolluyoruz: ‘Geleneksel balo-
muzu yapmayacagiz. Béylece sizi 100 dolar davetiye ticretinden, 20 dolar cocuk baki-
cist parasindan ve 10 dolar smokin temizleme/kiralama bedelinden kurtaryoruz. Siz
bunun yerine bize 50 dolar destek verin. Siz de, biz de rahat edelim.””

Sevgili arkadagim, Ko¢ Holding Kurumsal iletisim Direktérii Oya Unlii Kizil'in
kesinlikle katildigim,

“Tiirkiye’deki bagis toplama amach 6zel etkinlikler, vakif ya da dernekler ve bu
kurumlarin hizmet gétiirdiigii kisilerden ¢ok bes yildizh otellerle organizasyon sirket-
lerinin isine yarwyor.”

yorumunu da bu vesileyle sizinle paylagmak istiyorum.

HESAP VERIN VE BAGISI YENILETIN
Cogu USK bagiscilarin bir siire sonra “cantada keklik” kategorisinde degerlendirme
hatasina diiser ve maalesef bir siire sonra da bazilarini kaybeder. Kurumunuza en az
bir kez bagis yapmis ancak daha sonra bunu tekrarlamamus kisilerle yapacaginiz sami-
mi gortigmelerin size ¢ok sey 6gretecegine inaniyorum. Cogunlukla alacaginiz cevap
kendilerine yeterince tesekkiir edilmedigi ve/veya yaptiklar1 bagisin neticesiyle ilgili
bilgilendirilmedikleri seklindedir.

36 Ingilizcesi: “Non-event”. Tiirkcesini Oya Unlii Kizil’a bor¢luyum.
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Bogazi¢i 95 Kampanyast devam ederken ayni1 zamanda Robert Kolej mezunu
olan ¢ok sevdigim bir hocamizla sohbet ediyordum. Kendisine Kolej’in yillik kam-
panyastyla ilgili goriistinii sordugumda su yanit1 aldim:

“Kolej’e kizgimim, artik bagis yaprmiyorum. Benim miitevazi bagisim onlan zaten
cok etkilemez ama yillardir ‘Benim destegimi kiitiiphane icin kullamin’ dememe rag-
men kimse geri dontip de bir bilgi vermiyor. Belki gercekten boyle yapyorlar ama ba-
na da standart tesekkiir mektubunun disinda bir seyler séylemeleri gerekirdi.”

Hocamui dinlerken soguk terler dSkmeye baglamistim. Bogazici 95 Kampanya-
sinda da hedeflerimiz arasinda olmamasina ragmen “Ben burs i¢in bagis yapiyorum”
diyen belli sayida mezunumuz vardi. Biz de Robert Kolej'le ayn1 hatay1 yapmuis, bu
bagislar1 burs fonuna yonlendirmemize ragmen bagiscilara geri doniip ilave bir bilgi
vermemigtik. Hemen hatamiz telafi ettik, okuldaki burs fonunun igleyisi, ihtiyag ve
kaynaklar konusunda detayli bilgi iceren bir mektup hazirladik ve bu mezunlarimiza
yolladik. Bunu yapmasaydik belki de bagiscilarimizin en azindan bir béliimiini kay-
betmis olacakuk.

Bagiscilarinizla kurdugunuz iligki ve iletigimi sansa ve tesadiiflere birakmama-
nin bir yolu da “onurlandirma” isini sistematik bir sekilde tasarlamak ve yiirtitmektir.
Kurumlar bunu genellikle hazirladiklar1 “Onurlandirma Yoénetmelikleri” ile saglarlar.
Bu yonetmeliklerde hangi seviyedeki bagisa nasil tesekkiir edilecegi, bagiscilarin te-
sekkiir disinda ne gibi hizmetlerden (6zel etkinliklere davet, varsa kurum yayinlarin-
dan istifade, vb.) yararlanacagi, kalici isim verme kriterleri gibi konular olabildigince
ayrintih bir gekilde tanimlanarak kurumun en iist organinin onayina sunulur. Bagisci
adediniz ne kadar az olursa olsun, saglikl bir kaynak yaratma programi i¢in onurlan-

dirma igini cok ciddiye almanizi siddetle tavsiye ederim.

BITMEDI, DEVAM: DAVAYI IRDELEYIN
Tahmin edeceginiz gibi, bir “dongii”den bahsediyorsak, yolun sonu ayni zamanda
yolun bas1 olacaktir. Asirtya kagmadan, belli araliklarla, “dava”ya geri donmeniz, kri-
tik sorular degismemis olsa bile, yamitlarin degisip degismedigini sinamaniz hayati
Onem tagimaktadir.
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YONETIM KURULUNUN KAYNAK YARATMA
SORUMLULUKLARI

Biraz teoriden bahsedeyim derken neredeyse kiiciik bir kaynak yaratma kilavu-
zu yazdigimi; daha dogrusu Rosso’nun makalesini kendimce geniglettigimi fark et-
tim. Bu boliimii Yonetim Kurulu'nun Kaynak Yaratma Sorumluluklariyla sona erdir-

mek istiyorum:

YONETIM KURULU ICINDE UYGUN ORGANIZASYONU YAPMAK

VE UYELERI KAYNAK YARATMA KONUSUNDA EGITMEK
Komiteler konusunda hem kendimin hem de benden ¢ok daha uzman kisilerin en-
digelerini daha 6nce paylasmis olmama ragmen Kaynak Yaratma konusunda “6zel
gorevli” bir komiteyi genellikle gerekli gériiyor ve tiim USK’lara éneriyorum. icra
Komitesi'ne daha yakindan baktigimiz bolimde de s6yledigim gibi, Kaynak Yarat-
ma komitesinde de bu sorumlulugu YK’ nin tiimiine yayabilmek ¢cok 6nemlidir. “Pa-
ra toplama” hi¢ kimsenin ¢ok cazip olarak algiladig1 bir goniillii vazife degildir. Bu
nedenle, zaten hevesli olmayan diger tiyelere “Bu komitenin igi” dedirtip vazifeden
ka¢malarina bahane saglayacak uygulamalara dikkat etmek gerekir. Kaynak Yaratma
Komitesi PTY ve ilgili diger profesyonel caliganlarla birlikte kampanya stratejilerinin
hazirlanmasina destek verecek, konular YK’ya sunulmadan 6nce filtreden gegirecek
ve uygulama bagladiginda da moral ve motivasyon kaynagi olacaktir. Kaynak Yarat-
ma Komitesi tiyeleri digindaki kisilerin de bu konuda en azindan temel bir egitim al-

malar cok 6nemlidir.

KAYNAK YARATMA POLITIKALARINI OLUSTURMAK
Hangi bagislar1 kabul etmeyeceksiniz? Gerekgenizi nasil agiklayacaksiniz? Onur-
landirma seviye ve yontemleriniz ne olacak? Kaynak yaratma etkinliklerinin sag-
likl bir gekilde gelismesi kurumsal hafizanin diri tutulmas: ile yakindan iligkilidir.
Uzerinde diisiiniilmiis, yasanan olaylar 1s1g1nda gelistirilmis kaynak yaratma politi-
kalar1 bu agilardan yonetim kurullarinin en 6nemli yardimcilaridir. Cok saygin ku-
rumlarin kabul ettikleri bazi bagiglar nedeniyle ne denli zor durumda kaldigini tah-
min bile edemezsiniz.

Yale Universitesi 1991 yilinda mezunu Lee Bass’in “Bat1 Medeniyeti” konulu
yeni bir program i¢in 20 milyon USD bagis yapacagini duyurdu. 1995 yilinda da ba-

gisin geri iade edilecegi agiklandi. Gerekge bagiscinin s6z konusu program kapsamin-
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da ders verecek 6gretim tiyelerinin atanmasinda sz sahibi olmak istemesiydi. Aka-
demik 6zgiirliige miidahale olarak degerlendirilen bu istek Yale Universitesi'nde
ortaligi karistirmists. Cogunluk Universite’yi hakh bulsa da baz1 mezunlar bagisin geri
iadesini protesto etmiglerdi.

Bazen bagta masum gibi goriinen bir sart, bazense hi¢ diigiiniilmeyen bir zorun-
luluk3” y6netim kurulunu “Kegke bu bagisi hi¢ kabul etmeseydik!” noktasina getire-

bilir. Politika konusunu ciddiye almanizi bir kez daha vurgulamak istiyorum.

UYELERIN KAMPANYA HEDEFLERI ILE ILGILI

EKSIKSIZ MUTABAKATINI SAGLAMAK
Kaynak Yaratma Dongiistiniin altinct adimini bir kez daha vurgulamak istiyorum:
Yonetim Kurulunuzda kampanya hedeflerini etraflica tartismaniz, biitiin iyelere
akillarindaki sorular1 sormalan icin imkin tanimaniz ve bu sorular sabirla, anlayigla
ve Ozenle yanitlamaniz ¢cok 6nemlidir. Yonetim Kurullar, istisnai durumlar diginda,
¢ok yakin dostlardan olugan bir grup ya da bir aile gibi degildir. Birbirleriyle ¢ok ya-
kin iligki kuran tiyeler oldugu gibi sosyal, kiiltiirel hatta ekonomik nedenlerden 6tii-
ri kurum diginda neredeyse hicbir sey paylasmayan tiyeler cogunlukta olabilir. Bazen
tyelerden biri ya da birkagi, cogunlugun hararetle destekledigi bir projeyle ilgili en-
diselerini dile getirmekten kacinabilir. Ozellikle kaynak yaratma kampanyalar1 énce-

sinde hedefler tizerinde “mutlak mutabakat” sizi bagariya gotiirecek ilk adimdir.

HER UYENIN BAGIS YAPMASINI SAGLAMAK
Burada s6z konusu olan “bagis miktan” degildir. Uyeleri arasinda ¢ok varsil is sahip-
lerinden emekli devlet memurlarina, profesyonel tepe yoneticilerden akademisyen-
lere farkli gelir diizeyine sahip kisilerin bulundugu bir YK’da her iiyenin ayn1 bagist
yapmasi beklenemez. Ancak, her {iyenin yapuig bagis kendi sosyal ¢evresinde “c6-
mert bir destek” olarak adlandirlacak seviyede olmalidir. Yani, hocamizin yaptigi ba-
g1s icin Uiniversitedeki arkadaglar1 “Bravo. Bu kuruma hem zamanini veriyor hem de
fedakarca kaynak aktariyor” diyebilmeli, bagarili isadaminin yaptigi bagis da kendi
cevresine “helal olsun” dedirtebilmelidir.

Ulkemizdeki miitevelli heyetleri ile ilgili derdimi anlatmistim. Eger genis bir

37  Ozellikle gayrimenkul bagislarinda kurum olarak iistlendiginiz bakim/onarim/vergi ve
benzeri masraflari ¢cok iyi diisiinmenizi 6neririm.
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miitevelli heyete sahip bir vakifsaniz ve bu heyetin iiyelerinin 6nemli bir bolimi
kampanyaniza bagig yapmamugsa “digarida” size siipheli gozlerle bakacak ¢ok kisi ola-
cagini unutmayin.

POTANSIYEL BAGISCI BELIRLENMESI KONUSUNDA VE

BUYUK BAGISCI ADAYLARIYLA YUZ YUZE GORUSMELER ICIN

UYELERDEN DESTEK ALMAK
YK dyelerinin kaynak yaratmayla ilgili gorevleri kendi bagiglarini yapmalar ile bit-
mez. Uyeler kendi is ve sosyal cevrelerinden s6z konusu kampanyaya ilgi duyabile-
cek kigileri belirlemek, bunlarla ilgili faydali olabilecek bilgileri profesyonel kadroyla
paylagmak ve eger uygunsa aday ziyaretlerine katilmakla yitkiimli olmalidir. Yone-
tim Kurulu, 6zellikle de Kaynak Yaratma Komitesi, yukarida bahsettigim gibi bu ko-
nuda da tyelerini egitebilmelidir. Ziyaret ve bagis isteme provalari, kargilagilabile-
cek durumlarla ilgili “senaryo” calismalari tiyelerin bu zor gorev i¢in kendilerini hazir
hissetmelerini saglayacaktir.

Benim 6zellikle tavsiye ettigim bir kaynak yaratma antrenman cesidi “kesif g6-
rismeleridir”. Kesif goriismeleri kaynak yaratma kampanyaniza baglamadan ¢ok 6n-
ce, hedef kitlenizdeki baz1 6nemli kigiler ve potansiyel bagigcilarla yapacaginiz, kesin-
likle bagis istemediginiz, rahat ve ucu agik goriismelerdir. Bu goriismelerde kisinin
kurumla ilgili algisi, beklentileri, varsa ge¢mis sikintilar gibi konular masaya yatirilir.
Goriismenin sonunda bags istenmesi, reddedilme veya reddetme stresi gibi durum-
lar s6z konusu olmadan her iki taraf da 6zgtirce digiindiiklerini dile getirebilir. Kegif
gortismeleri her ne kadar rahat bir miilakat sekliyse de kurumun bu stirece bir cergeve
cizmesi, bazi sorularin mutlaka sorulmasi ve tiim kesif gériigmeleri tamamlaninca so-

nuclarin degerlendirilmesini saglayacak bir veri toplanmasi gereklidir.

KAMPANYA SURESINCE HEDEF VE

GERCEKLESME BILGILERINIi HER YONETIM KURULU

TOPLANTISINDA GUNDEME ALMAK
Eger bir kampanya siirdiirtiyorsaniz, performans raporunu her YK toplantisinda sun-
maniz ve gerekiyorsa tartigmaniz gerekecektir. insan tabiat1 geregi basarili perfor-
manslarin daha yiiksek sesle dile getirildigini, bagarisizliklarin ise g6z ard1 edilmeye
caligildigini biliyoruz. Pek de iyi gitmeyen bir kampanyanin zamanla YK giindemin-
den ¢ikmasi ve tiyelerin “Bitse de kurtulsak” ruh haline girmesi sik¢a karsilagtigimiz
bir durumdur. Oysa bu bagarisizliklardan 6grenilecek, gelecekte tekrarlanmamas: ge-
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reken ¢ok 6nemli unsurlar vardir ve konuyu gérmezden gelmek bu firsat1 kagirmak
demektir. Kampanyay1 giindemde tutmak bu hataya diismenizi engelleyecektir.

HESAP VERME VE ONURLANDIRMA KONUSUNDA

SUREKLI “TETIKTE” OLMAK
Yukanda da soyledigim gibi alinan bagiglar1 “elde var bir” olarak degerlendirmek ve
hesap verme sorumlulugunu atlamak yapilabilecek biiyiik hatalardan biridir. Yone-
tim Kurulu bagiscilarin hassasiyeti, beklentileri, onurlandirma sisteminin verimlili-
gi konusunda siirekli tetikte olmali ve Kaynak Yaratma Komitesi, PTY ve diger pro-

fesyonel kadronun géziinden kagabilecek konularda gerekli uyarilan yapabilmelidir.
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EVSEK DE, SEVMESEK DE yonetim kurulu iiyesi olarak bir USK’ya ayirdigimiz
S zamanin biyiik boliimi toplantilarda geger. Kitabin girig béliimiine hayali bir
toplant1 tasviriyle baglamig olmam bu nedenle sizi sagirtmamuigtir. Yénetim kuru-
lunda gorev yaptiginiz vakif ya da dernekle aranizdaki “aligverisin” neredeyse tama-
mu toplantilarda gerceklesir: Bilgi birikiminizi ve sagduyunuzu bu toplantilarda ku-
rumun hizmetine sunar, bunun kargiliginda olugsmasina katki sagladigimiz sosyal
fayda nedeniyle yine bu toplantlarda heyecanlanir, mutlu olur ve —¢ok sik olmasa da—
onurlandirlirsiniz.

YK agisindan yeri doldurulamaz énemine ragmen, katilimin yiiksek, motivas-
yonun st diizeyde oldugu, 6nceliklere odakli ve her durum ve sartta tiretken toplan-
tilar istisnadir. Uciincii sektor diinyasinda toplantilar cogunlukla geg baglar, geg biter.
Toplant1 6ncesi tiyelere yollanan dosyalar genellikle okunmaz. Toplant1 sonrasi agir-
likl1 hissiyat yorgunluk, daha sonra ise bikkinliktir. Verimsiz toplantilar eninde so-
nunda katilima da olumsuz etki eder. Bir sonraki agama yokus agagi hizla yuvarlanan
ve duvara ¢carpma ihtimali ¢ok yiiksek olan bir kurumdur.

Hal béyle iken, toplantilarin verimliligi konusuna kafa yoran ve her defasinda
bu igi daha iyi yapmaya caligan vakif ya da dernekler azinliktadir. Cogunluk icin bu
durum “boyle gelmis, boyle gidecek”tir. Akintiya kars1 kiirek cekmektense bagka ko-
nulara odaklanilir.

YK’nin 6ncelikli is “yonetigim” ise, YK toplantisi da 6ncelikli olarak yonetigim
icin bir platform saglamalidir. Toplantilar profesyonel kadronun neler yapildigini ve
nelerin yapilacagini monoton bir sekilde aktardiklan bir etkinlik cesidi degildir, ol-
mamalidir. Onceki béliimlerde gordiigiimiiz misyon, politika belirleme, PTY perfor-
mansl, program ve finansal durumun gézetimi, stratejik planlama ve YK’'nin kendi ge-
lisimi ile ilgili glindem maddeleri bu toplantilarin en 6nemli kismini tegkil etmelidir.

DAHA ETKIN TOPLANTILAR ICIN YAPILACAKLAR LiSTESi

Bir USK’nin toplant1 performansinin belli bir seviyenin iizerinde olmas1 icin ya-
pilmas: gerekenler genellikle cok uzun listeler halinde verilir. Ben bu konunun ¢ok
énemli, ayni zamanda da o denli basit olduguna inantyorum. Iki temel 6nerim var:

1. Uzun vadeli (en az yillik, miimkiinse tiim gérev siireniz igin)

glindem planimizi hazirlayin

2. Toplantlarn 6ncesi, esnasi ve sonrast i¢in kurallarinizi olugturun
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Simdi bu 6nerilere daha yakindan bakalim:

UZUN VADELI GUNDEM PLANI
Sizin iyesi oldugunuz USK’da giindemi kim belirliyor? Biitiin bir yila 1s1k tutan bir
planiniz var m1? Yoksa, cogunlukla oldugu gibi, artik alisilagelmis maddeler YKB ve
PTY nin ilaveleriyle 6niintize mi konuyor?

Toplantilardan en fazla fayday elde etmek icin kurumun énceliklerine ve faali-
yet planina paralel bir uzun vadeli glindem planlamasini siddetle savunuyorum. Bu
planlamay1 bastan yapmak sizi disipline edecek, yonetigime daha fazla agirlik verme-
nizi tegvik edecek ve gereksiz glindem maddelerinin 6niine yiiksek bir savunma du-
vari cekecekdir.

Bu konuyu bir érnekle daha iyi agiklayabilirim. Diyelim ki Nisan ayinda gore-
ve baslayacak yeni bir yénetim kurulusunuz ve iki y1l boyunca hizmet edeceksiniz.
Agustos harig her ay bir toplant1 yapacaginizi varsayarsak 6ntiniizde 22 toplant1 var
demektir. Oryantasyon siirecinizin de daha 6nce bagariyla tamamlandigini diistine-

lim. Yanda géreceginiz tablo size taslak giindemlerle ilgili bir fikir verecektir.

Tablodaki baz1 tist ve alt bagliklar1 daha iyi agiklayabilmek istiyorum:

Misyon,/Kosullar/Hedef Kitle tist bagligi kurumun varolus nedeninin hicbir ge-
kilde goz ard1 edilmemesini saglar. YK olarak yilda en az bir kez bagka hicbir sey ko-
nusmamak gartiyla toplanir ve dig diinyada ve kurumun icerisinde degigen kogullar,
hedefkitleler ile ilgili aragtirmalan ve bunlarn 1g1ginda mevcut misyonun pozisyonu
ve gecerliligini tartigirsaniz bundan biiyiik bir fayda elde edersiniz.

Ingilizcede bu tiir toplantilar cogunlukla “retreat” olarak adlandirilir. Tiirkceye

“geri cekilme” olarak cevirilen bu askeri terim ashinda USK kontekstinde kesinlikle ge-

riye degil, ileriye yapilan bir hamledir. Sandra R. Hughes tarafindan BoardSource icin
yazilan elektronik kitabin baghgi “Ileri Gitmek i¢in Geri Cekilin”dir.38 Yonetim Ku-
rulunuz i¢in bu amacla bir toplant1 diizenleyecekseniz Hughes un kisa kitabin1 mut-
laka okumanizi 6neririm.

Tabii ki ideal olan bu hayati konulari tartigmak ya da en azindan bunlar iizerinde
disiinmek i¢in yilda bir defadan daha fazla olanak yaratmaktir. Bu st baghigin altin-
daki “Heyecan” boliimlerini bu amacla yapilmig bir uyari olarak degerlendirin. Eger

38 Ingilizcesi: “To Go Forward, Retreat!”
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Misyon /

Kosullar/

HedefKitle | Programlar Finans PTY Performans YK Yonetisim Diger
Nisan ‘ Heyecan ‘ ‘ Ugaylik degerlendirme ‘ ‘ Diger
Mayis ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Diger
Haziran ‘ Heyecan ‘ Alt1aylik degerlendirme ‘ ‘ ‘ Diger
Temmuz | Heyecan ‘ ‘ Ugaylik degerlendirme ‘ Politika degerlendirme | Diger
Eyliil ‘ Tek Giindem ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Ekim ‘ Heyecan ‘ ‘ Ugaylik degerlendirme ‘ ‘ Diger
Kasim ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ Katilim degerlendirme | Diger
Aralik ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ Yillik degerlendirme ‘ Diger
Ocak ‘ Heyecan ‘ Alt1aylik degerlendirme | Ugaylik degerlendirme | Yillik hedef verme ‘ ‘ Diger
Subat ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Diger
Mart ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Diger
Nisan ‘ Heyecan ‘ ‘ Ugaylik degerlendirme ‘ ‘ Diger
Mayis ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Diger
Haziran ‘ Heyecan ‘ Alt1aylik degerlendirme ‘ ‘ ‘ Diger
Temmuz | Heyecan ‘ ‘ Ugaylik degerlendirme ‘ Politika degerlendirme | Diger
Eyliil ‘ Tek Giindem ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Ekim ‘ Heyecan ‘ ‘ Ugaylik degerlendirme ‘ ‘ Diger
Kasim ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ Katilim degerlendirme | Diger
Aralik ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ Yillik degerlendirme ‘ Diger
Ocak ‘ Heyecan ‘ Altiaylik degerlendirme | Ug aylik degerlendirme | Yillik hedef verme ‘ Uye aday belirleme ‘ Diger
Subat ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ Kesin Liste ‘ Diger
Mart ‘ Heyecan ‘ ‘ ‘ ‘ Oryantasyon ‘ Diger

Tablo 3

Ornek Uzun Vadeli Glindem Plani
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miimkiinse her toplantinizda bu baglik altinda bir sunum yapabilir, daha 6nce iiye-
lere yollanmug bir raporu degerlendirebilir veya hedef kitlenizden bir kisi ya da ku-
rumun iyelere heyecan ve ilham verecek bir mektubunu okuyup herkesin duygu ve
distincelerini dinleyebilirsiniz.

BoardSource’un The Nonprofit Board'’s Role in Mission Planning and Evalua-
tion (Misyon, Planlama ve Degerlendirme) baglikli kitabinda yazarlar “misyon zama-

n1” olarak adlandirdiklarn bu konunun 6nemine dikkat cekiyor ve séyle diyorlar:

Her toplantinin ortasinda bir “misyon zamani” planlayin. Yaptiginiz sey yiiziin-
den hayati degisen bir kisiyi bu deneyimiyle ilgili kisa ve kisisel bir sunumu sizin-
le paylasmasi icin davet edin. Bu hizmet gétiirdiigiiniiz bir kisi ya da ailesi, miite-
sekkir bir hasta, senfoni orkestranizin mutlu bir destekgisi ya da kamp yapmaktan
hoslanan bir cocuk olabilir.

Profesyonel kadrodan bir yoneticinin faaliyet alaninizla ilgili cok 6nemli bir ki-
tabin “yOnetici 6zetini” sunmast da ilging bir fikir olabilir. 2011 yil1 Aralik ayinda-
ki TEMA Miitevelli Heyet toplantisina gelen tiyeler kendilerine ayrilan yerlerde iki
kitap buldular. Bunlardan birincisi 350.0rg isimli sivil inisiyatifin Bagkani ve Es-
kurucusu Bill McKibben’in Diiiinya39 isimli kitabiydi. Kitabi okuduktan sonra g6y-
le diistindiim:

“Keske toplantida bir 15 dakika ayirsak ve yetkin bir kisiden kitapla ilgili 6zet bir
sunum dinleseydik. Bunu yapabilseydik o gtin toplantiya gelen iiyeleri cok daha fazla
heyecanlandirmay basarabilirdik.”

Bunlar benim ilk aklima gelen ve bazi kuruluslarin yaptig1 uygulamalar. Siz cok
daha yaratici olabilirsiniz. Onemli olan iiyelerin her toplantida “Evet, iste bu kuruma
hizmet vermemin nedeni. Iste yarattigimz fark. Mutluyuz” demelerini saglayacak ger-
cek hayattan parcalann sistematik bir sekilde sunulmasini saglamaktir.

Kog Universitesi Rektérii Prof. Dr. Umran Inan’in 6nerisi ile her Miitevelli He-
yet toplantisinda farklh disiplinlerden iki geng¢ 6gretim tiyesi birer kisa sunum yapi-
yorlar. Ogretim iiyelerinin giincel arastirmalarini ézetleyen bu sunumlar bir taraftan

Miitevelli Heyet tiyelerine yonettikleri bu kurumun temel faaliyetini (bilim ve bilgi

39  Hayir, yazim hatas1 yok. ©
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iretmek) tekrar hatirlatiyor, diger taraftan da akademik kadro i¢in 6nemli bir moral
ve motivasyon kaynagi oluyor.

Programlar ve Finans baslhigi alundaki degerlendirmeleri Birinci Boliimdeki Po-
inter & Orlikoff Yonetigim Matriksi'nden hatirlayabilirsiniz. Bu standart giindem
maddeleri ile 6nemli bir yonetigim gérevi olan “g6zetim” sorumlulugunu yerine ge-
tirirsiniz. Programlar i¢in alt1 ay, finansal konular icin {i¢ aylik periyoda bagh kalmak
zorunda degilsiniz. Ancak bu konular1 daha sik giindeme aldikea asli vazifelerinize
daha az zaman kalacagini unutmayin. Kurumunuzun ihtiyaclarina gére bu alt baglik-
lara ilaveler de yapabilirsiniz. Ornegin, vakif ve derneklere kesinlikle tavsiye edilen

“Bagimsiz Dig Denetleme”yi yaptirtyorsaniz raporun ¢iktigi aylarda toplantiniza ilave
bir “degerlendirme giindem maddesi” ekleyebilirsiniz.

PTY’ye ile en ge¢ Ocak ayinda kendi yillik hedefleri (ve bu hedeflerin nasil 61-
ctilecegi) konusunda mutabik kalmali, Aralik ayinda da degerlendirmesini yapmalisi-
niz. Tercihen, ayni toplantida, PTY nin katilmayacagi bir oturum diizenlemeli ve tim
dyelerin PTY nin performansi ile ilgili gériis ve onerilerini dile getirmelerine imkan
saglamalisiniz.

Yilda en az bir kez gindeminize “Politika Degerlendirme” bagligin1 almali ve
mevcut tim politikalarinizi gézden gegirmelisiniz. Carver'm “Politikalarla Yone-
tisim Modeli”ne biraz bile yaklastiysaniz bu degerlendirmeyi birden daha fazla kez
yapmaniz dahi gerekebilir. Ornek verelim: Profesyonel kadronun ise alinmasi ve is-
ten ¢ikarilmast ile ilgili konularda YK ve PTY arasindaki gérev dagilimi calisiyor mu?
Diger USK’larla isbirlikleri konusunda profesyonel kadronun uymasi gereken kriter-
ler hala gecerli mi? Finansal gozetim amagh olarak YK’ya sunulmasi gereken bilginin
igerik ve siklig1 konusunda herkesin i¢i rahat m1?

Yine yilda en az bir kez YK’nin fiziksel ve diistinsel katilim performansini ma-
saya yatirmanizi tavsiye ederim. Uyelerin devam durumu nasil? Fiziksel katilim dii-
stinsel katilim haline déntigiiyor mu? Doniigmiiyorsa neden?

Ve tabii ki, gorev siireniz sona ermeden en az ti¢ ay 6nce yeni YK olusumu ile il-
gili caligmaya baglamalisiniz.

“Diger” bagligi ile ilgili olarak da bir uyar1 yapmak zorundayim. Hayatin gercekle-
rinden kacamayiz. Ne kadar titiz davranirsak davranalim yénetim kurulu toplantila-
rinda yalnizca yukarida bahsettigimiz ulvi konular {izerinde ¢alisamayiz. Her seyden
once yasal zorunluluklar nedeniyle ve/veya tiiziik veya senedinizdeki hitkiimlerden
&tiirii bazi kararlar YK toplantisinda almaniz gerekecektir. Bircok yurtdis1 USK’da bu
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durum giindemin icerisine bir “onaylanacak konular’49 bolimi yerlestirerek ¢6zii-
liir. Bu konular YK politikalar1 geregi PTY ye, profesyonel kadroya ve/veya bazi ko-
mitelere birakilan ancak yasal agidan YK nin karar vermesi gereken konulardir ve top-
lantida etraflica tartisilmadan onaylanabilirler.
Diger baghig altinda bu kapsama girmeyen bagka konular da yer alabilir. Sik sik
—ve sikici olma pahasina— uyardigim gibi dikkat edilmesi gereken konu bu kategori al-
tina aslinda PTY ve profesyonel kadronun sorumlulugu olan icra nitelikli tarisma ve

kararlarin girmemesidir.

TOPLANTI ONCESI ILE ILGILI KURALLAR
Bu konudaki kurallar ti¢ alt baglik altinda toplanabilir:
1. Glindemin olugma ve onay kurali
2. Toplanti dosyasinin icerik ve zamanlamast ile ilgili kurallar
3. Uyelerin dosyayn tetkik etmeleri ile ilgili kurallar

Uzun vadeli giindem planiniz1 yaptiysaniz YKB ve PTY bu cerceveye sadik ka-
lacak ve her toplantidan belirli bir siire 6nce giindemi birlikte hazirlayacaklardir. Bu
agsamada diger tiyelerden —ve bazen de profesyonel kadrodan- gelebilecek “Bu konu-
yu mutlaka giindeme almaliy1z” seklindeki talepleri iyi filtre etmek gereklidir. Giin-
deme hangi konularin alinip, hangilerinin alinmayacagi hakkinda ¢ok net kurallar
koysaniz da bazi1 “gri alan” dnerileri gelebilecek ve bu durumda YKB ve PTY birlikte
bir degerlendirme yapmak zorunda kalacaklardir.

Giindemin olugmasinda uzun vadeli plan diginda faydalanacaginiz bir diger

yaklagim alt gruplandirmadir. Birgok USK toplant: giindemlerini ii¢ kategoriye ayirir:

1. Onaylanacak Konular
2. Tartisilacak Konular

3. Karar Alinacak Konular

Onaylanacak Konular hakkinda bilgi vermistim. Bu boliim her toplantinin ba-

sinda en fazla birkag dakikanizi alacak ve ilgili maddeler toplu olarak onaylanacaktir.

40 Ingilizcesi: “Consent Agenda”.
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Tartigilacak Konular toplantinin en biiyitk bélimiinii olusturur. Toplant1 dos-
yast ile tiyelere sunulan bir komite ¢aligmasi, aragtirma raporu, ciddi bir politika degi-
sikligi gibi konular aktif bir sekilde tartisilir ve gerekiyorsa bir karara baglanir.

Karar Alinacak Konular ise cogunlukla daha 6nceki toplantilarda tartigilarak ka-
rar alinmasi agamasina gelmis caligmalari kapsarlar.

Toplant1 dosyasinin igerigi YK’ nin ¢alisma stili izerinde oldukea belirleyici bir
etkiye sahiptir. Riizgar ekerseniz, firtina bigebilirsiniz. Gereksiz detaylarla bogdugu-
nuz bir toplant1 dosyasi tiyelerin “kaybolmas1” i¢in uygun ortami saglar. “Az ¢oktur”
felsefesi burada da iginize yarayabilir. Benim tavsiyem, hizli okuma kursu almamisg
bir tiyenin en fazla bir saatte okuyup sindirebilecegi bir dosya hazirlamaktir. Dosya-
nin toplantidan en az bir hafta 6nce tiyelerin eline ulagmis olmasini da saglamaniz ge-
rekir. Uyelere en azindan bir hafta sonunda dosyaya géz atma imkani saglayabilmek
iyi bir fikirdir.

Uyelerin dosyayn tetkik etmeleri ile ilgili cok kat1 kurallar maalesef koyamazsi-
niz. Ote yandan, dosyay1 okumadan gelen {iyelerin coklugu bir toplantinin herkes
icin iskence haline gelmesini saglayabilir. YKB’nin her toplantidan iki giin 6nce tim
iyelere bir hatirlatma mesaji yollamasi etkin bir uyari sistemi olabilir.

TOPLANTI ESNASI iLE ILGILI KURALLAR
Bu konudaki en temel kural, daha 6nce de s6yledigim gibi, her toplantinin ilan edildi-
&i saatte baglamasi ve yine ilan edildigi saatte bitmesidir. Bircok uzman fiziksel mekan,
toplanti siiresince ikram edilecek yiyecek ve icecek gibi konularda dahi tavsiyelerde
bulunur. Bu konularin da belli bir 6nemi olduguna kesinlikle inaniyorum ancak de-
taylarina girecek degilim.

Toplantilarda en sik karsimiza ¢ikan sorun “gindemi tamamlayamamak”tir.
Tecriibeli bir YKB ve PTY ile iyi hazirlanmisg bir giindem sizi bu sorundan genellik-
le kurtarir. Yine de, zaman zaman, bazi konular hi¢ beklemediginiz diizey ve tansi-
yonda tartismalara yol acabilir ve bu tiir durumlan da idare etmek YKB’nin 6ncelik-
li gbrevleri arasindadir. Baz1 yonetim kurullar1 YKB diginda bir tiyeye “zaman polisi”
olma rolii verir. Bu tiye belli bir maddenin {izerinde gereginden fazla zaman kaybe-
dildiginde tartigmaya cekidiizen vermekle ve sona erdirmekle yiikiimlii olur. Baz1
kuruluglar glindemi olustururken her maddenin kargisina bir zaman dilimi de yazar
ve toplantida buna uymaya gayret ederler. Hazirlik asamasinda YKB ve PTY nin her
maddenin agag1 yukari ne kadar zaman alacagini diigiinmelerini ¢ok saglikli bulsam

dabunu yazili bir sekilde iiyelerin 6niine koymay: pek tavsiye etmiyorum.
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Ideal toplanti siiresi bir bagka kritik konudur. YK’nin toplant1 sikhig1 ve iiye say1-
s1 gibi faktorler toplant siiresine de etki yapar. Ben ortalama biytikliikte (9-19 tiye)
ve ayda bir kez bir araya gelen bir YK’nin her toplantisinin 2, en fazla 3 saati agsmama-

s1 gerektigini diigiintiyorum.

TOPLANTI SONRASI ILE ILGILI KURALLAR
Toplant sonrast ile ilgili en 6nemli konu tutanak format ve tiyelere iletilmesi konu-
sudur. Bircok USK toplant1 degil karar tutanag diizenler ve bu tutanag da bir sonraki
toplant1 dosyasina ilave ederler. Baz1 kurumlarda ise tartigmalar dahi 6zet olarak tuta-
nakta yer alir, hatta toplantilarin ses ve/veya gortintii kaydi alinir. Benim bu konuda-
ki tavsiyem politika karar statiisiindeki kararlarin biraz daha ayrintili bir sekilde kale-
me alinmasi (PTY tarafindan) ve tutanagin toplantidan en ¢ok iki giin sonra (YKB’nin
onay1ile), taslak olarak, tiim tiyelere iletilmesidir.

YKB’nin toplant1 sonras ile ilgili bir diger vazifesi mazeret bildirmeden toplan-
tiya katilamayan tiyeleri aramak, gerekcelerini nazikce sorgulamak ve toplanti hak-
kinda kisaca bilgilendirmektir. Mazeret bildirmeden toplanti kagiran bir {iye ertesi
glin YKB tarafindan aranacagini bildiginde konuya biraz daha 6zen gosterecektir.
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NOTLAR




126

DOKUZUNCU BOLUM

. . . . . . . . . .
. . . . . . . . . .
. . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .
. . . . . . . . . . .



RECETE: DENGE 127

U TUR KITAPLARIN olmazsa olmazi sonug bélumiinde derde deva olacak bir re-

B cete sunmalaridir. Dogrusu ben hila bir vakif ya da dernegin yonetim kuruluna
“Buyurun regete burada. Toplantilardan énce ve sonra birer kasik alin, bir seyiniz kal-
mayacak” diyebilecek noktada degilim. Yine de bundan 6nceki boliimlerde degindi-
gim konularin 1g181nda, kisa ve 6z bir tavsiyede bulunabilirim: “Dengenizi koruyun.”

Denge konusunu asagidaki alt bagliklar cergevesinde ele almak istiyorum:

1. Yénetim Kurulunun i¢ Dengesi
2. Yonetim/YOnetisim Dengesi
3. Liderlik Dengesi

YONETIM KURULUNUN i¢ DENGESi

Yonetim Kurulunu Tasarlamak boliimiinde “Ucte Birler” yaklasimindan bah-
setmistim. Burada Yonetim Kurulu Uyelerinin uzmanliklari, kuruma verdikleri fi-
nansal destek ve ayirdiklar1 zaman agisindan kategorize edilmeleri ve bu gruplar ara-
sinda bir denge noktasi olugturulmasinin 6tesinde bir konuya deginecegim.

Yine bir 6rnek verelim: Biitiin tiyeleri “vizyoner”, heyecanli ve genellikle iyim-
ser bir yonetim kurulu digiiniin. Dig kogullann (sosyal, ekonomik, kiiltiirel) olum-
lu seyrettigi, kurumun kaynak sikintis1 yasamadig1 ve PTY ve diger profesyonel kad-
ronun iginin ehli oldugu bir durumda bu yénetim kurulunun miithis bir performans
yakalayacagini soyleyebiliriz. Ancak, ayn1 yonetim kurulu PTY tarafindan yanls bil-
gilendirilerek bir kriz atmosferi icerisinde yol aliyorsa, kaynaklarin stirekliligi tehdit
altndaysa, ortaya bir felaket senaryosu da ¢ikabilir.

“Yapmasi séylemesinden ¢ok daha zor” olsa da yonetim kurulu igerisinde iyim-
ser ve temkinli (6zellikle “kotiimser” demiyorum), vizyoner ve detaycy, lider ve “as-
ker” iyelerin birbirlerini olabildigince dengelemeleri 6nemli bir basar1 6nkosuludur.

Bir bagka “emniyet subab1” 9 veya daha fazla iiyeye sahip her yonetim kurulun-
da en az iki tane “seytanin avukati” kontenjanindan iiyenin bulunmasidir. “Bizim
Yo6netim Kurulu'nda bir tane var, bagimiz yeterince dertte” diyor olabilirsiniz. Bu du-
rumda bile size ikinci seytan avukatini tavsiye edecegim. Akintiya kars1 kiirek cekmek
ve hi¢ kimsenin soramadig sorulan giindeme getirmek tek bir iiyenin omuzlarina bi-

rakilamayacak kadar 6nemli bir gorevdir.
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Yo6netim Kurulu'nun i¢ dengesi agisindan bir alt boyut “taze kan/istikrar” den-
gesidir. Daha o6nce de belirttigim gibi tiiziik veya senedinizde uygun hiikiimler ko-
yarak tiyelerinizin belli donemlerde degismesini saglayabilir béylece her dénem icin
uygun gordigiiniiz bir eski tiye/yeni tiye oranini (ben ¢cogunlukla 2 /3 eski, 1/3 ye-
ni liye 6neriyorum) koruyabilirsiniz. Eski iye/yeni iiye oraninin saglikl bir sekilde
korunmasi “heyecan ve temkin” boyutlarinda da bir dengeyi beraberinde getirebilir.

Bu konuyu size daha iyi aktarabilmek i¢in fazla mekanik agiklamalar getirmis
olabilirim. Yoénetim Kurulunuzu olusturuken elinizde hesap makinesi, muhtelif
matriksler ve adaylarin psikolojik degerlendirme sonuclar1 olmali gibi bir noktaya gi-
delim istemiyorum. Amacim yonetim kurulunun hem sayisal hem de duygusal den-
gesinin kendi performansi, dolayisiyla kurumun bagarisi icin ne denli 6nem tagidigi-
n1 bir kez daha vurgulamak.

YONETIM/YONETiSiM DENGESI

“Yonetim Kurulu Ne Yapar?” boliimiinde BoardSource, Carver ve Pointer &
Orlikoff gibi yazar ve kurumlarin tanimlarina yer vermistim. Carver’in “Politikalar-
la Yonetisim” felsefesinden ¢ok etkilensem de bu denli “saf” (“katiksiz” anlamin-
da) bir yonetisim modelini ugulamanin ¢ogu USK icin imkansiza yakin derecede
zor olduguna inaniyorum. “Mikro yonetim”in de savunulacak hicbir tarafi olmadi-
gina gore optimum pozisyon bu iki ucun ortasinda bir denge noktasina igaret etme-
li diyebiliriz.

Daha 6nce alint1 yaptigim Byron L. Tweeten’in Transformational Boards (D6-
niisiim Cag1 Yonetim Kurullan) kitabinda, 6zellikle icerisinde bulundugumuz ¢agin
dinamiklerine uyum saglayabilmek ve bagarili olabilmek icin bir “El ele katilim mo-
deli”41 gneriliyor.

Tweeten’in modeline temel tegkil eden, Dordiincii B6limde bahsettigim yone-
tim kurulu gérev tanimlar1 kapsaminda da degerlendirebilecegimiz, yedi adet “y6ne-
tisim unsuru” var:

41 Ingilizcesi: “Engagement Model”.
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Liderlerin temini

Yiiksek performans i¢in hazirlik
Politika olugturma ve gézden gecirme
Siirekli planlama

Konumlandirma ve kurumsal iletisim

Finansal kaynak ¢6ztimlemeleri

NowuhwN

Performans degerlendirme

Tablo 4, Tweeten’a gore ti¢ farkli yonetisim modelinin, yani Politika Merkezli,
El Ele Kattlim ve Operasyonel Modellerinin bu yedi gérev alanindaki tipik yaklagim-
larim1 6zetliyor. Ozellikle Politika Merkezli modele haksizlik edildigini diigiinsem de
bu tablodan ¢ikaracagimiz dersler olduguna inaniyorum.

Benim Y6netim/Y6netisim Dengesi tanimim daha pragmatik. Yonetim tara-
finda asla yapilmamasi, Yonetisim tarafinda ise mutlaka yapilmasi gerekenleri tanim-
liyor ve bunlarin diginda kalan alan ve faaliyetlerin kurumun, yénetim kurulunun ve

profesyonel kadronun 6zel kosullarina gére paylasilabilecegini savunuyorum.

MUTLAKA YONETIS!

Misyonu tanimla, peryodik olarak degerlendir.
PTY nin performansini degerlendir

Finansal ve yasal gbzetimi sagla

Kendine dikkatet!

Ban o

ASLA YONETME!
1. PTY yardimcisi/yardimcilan diginda atama yapma
2. PTY diginda bir profesyonelden is/rapor isteme
3. Durumdan vazife ¢ikarip icraata bulagma



130 BANA YONETIM KURULUNU SOYLE, SANA KIM OLDUGUNU SOYLEYEYIM

YONETISIM UNSURU POLiTiKA MERKEZLi MODEL

Liderlerin Temini YK kendisi, PTY ve profesyonel kadro i¢cin
kabul edilebilir ve kabul edilemez eylemlerin
listesini olusturur.

Yiiksek performans Kurumun tiim katmanlar1 icin kural koyucu

icin hazirhik faaliyetler yiirutiilir

Politika olusturma/ Politika olusturma konusunda PTY ve

gozden gecirme profesyonel kadronun katkisi cok sinirlidir
ve YK altinda komite yoktur, varsa da
cok az sayidadir.

Siirekli planlama Kararlar agirlikli olarak biitce ve program
ve hizmetlerin hedef kitleleri odakli
degerlendirilir.

Konumlandirma ve YK arastirmaya y6nelik politikalar1 dikte

kurumsal iletisim eder ve kurumsal politikalar1 belirlemek

icin konumlandirmayi tetkik eder; “camia”
kamuoyunun geneli olarak tanimlanir.

Finansal kaynak YK katilim i¢in ¢cok iimit beslemeden, kaynak
coziimlemeleri konusunda politikalar1 olusturur ve yeni
coziimlemeler icin tegvik edici davranmaz.

Tablo 4

Ydénetim

Kurullari igin

Ug Farkli Performans YK, PTY nin performansini aktif bir sekilde
Liderlik Modeli degerlendirme degerlendirir. YK ve PTY kendileri icin
Kaynak: sorumluluklarin tespiti ve hedef belirlenmesi

Growth Design konusunda birlikte caligirlar.

Cooperation
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EL ELE KATILIM MODELI OPERASYONEL MODEL

YK ve PTY sorumluluklar, toplant1 hazirliklari,
oryantasyon ve iletisim strateji ve araglar1 icin
birlikte bir cerceve olusturur.

YK Bagkan1 veya icra Komitesi PTY’yi
denetler ve YK isleyisini diizenler.

YK tiyeleri piyasalardaki akimlar incelerler;
kurumun servis ve programlarini gozlerler;
faaliyet alani ile ilgili giincel yayinlari izlerler;
belirli forum, seminer ve konferanslara
katilirlar; PTY nin hazirladig: toplant1 dokii-
manlarini toplanti 6ncesi gozden gecirirler.

Toplantilar gayri resmidir ve YK Bagkani’nin
calisma stili ve ayirdig1 zamana gore
degisiklik gosterir.

YK’nin politika kararlari siirekli gézden
gecirme seklinde ve PTY ve diger iist diizey
profesyonel calisanlarin katilimiyla olugur.

YK, PTY ve profesyonel kadro tarafindan
hazirlanan politikalarla ilgili goriis bildirir,
karar alir.

YK, PTY ve iist diizey profesyonel caliganlar
planlama siirecinin tasarimu, stratejik diigiinme
ve misyon, vizyon ve degerlerin onaylanmasi
konusunda siirekli degerlendirmeye dayanan,
el ele bir calisma sergiler.

YK iiyeleri programlarin planlanmasi,
uygulanmasi ve denetlenmesi faaliyetlerine,
cogunlukla profesyonel kadronun yerine,
cok aktif bir sekilde katilirlar.

“Camia” 6zel olarak tanimlanan alt hedef
gruplara ayrilir. YK politika olusturmak ve
planlama yapabilmek icin “camia” konusundaki
arastirmalarin degerlendirilmesine aktif bir
sekilde katilir; zaman zaman geribildirim
alabilmek icin PTY ve diger ilgilileri aktif

bir sekilde dinler.

“Dinleme” ¢cogunlukla anekdotlara dayali,
genellikle kisa vadeyi hedefalan ve
miisteriler ve program uygulamalariile icice
bir sekilde yapilir.

YK, PTY, iist diizey profesyonel kadro ve
diger goniilliilerle aktif isbirligi yaparak bu
konudaki politika gelistirme ve stratejik
diisiinme faaliyetlerine katilir. Uyeler

hem zaman, hem uzmanlik, hem de finansal
kaynak konusunda “hayirsever”dir.

YK iiyelerinin bagis yapma performansi
diizensizdir. Genellikle belli iiyelerin iistiine
yikilan “acil durum bagislar1” s6z konusudur.
YK bu konuda giicliikle strateji gelistirir/
¢Ozim uretir.

Uyeler bireysel ve grup olarak
performanslarini diizenli bir sekilde
degerlendirirler ve 6nceden tespit edilmis
Olciitlere gére PTY nin performansinin
takibinden sorumludurlar.

Profesyonel kadro ve projeleri komiteler
denetler. Performans degerlendirme sistemi
yoktur veya gayri resmi olarak yapilir.
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LIiDERLiK DENGESI

Peter Drucker daha 6nce de bahsi gecen Managing the Non-profit Organization
(Kar amaa giitmeyen kuruluglan yonetmek) kitabinda liderligin en 6nemli gérevle-
rinden birisinin dengeyi saglamak oldugunu séyler. Drucker’a gére bir USK’y1 yonet-
mek elinizdeki kiirekle bir kanoyu idare etmekten farksizdir. Lider olarak kisa vade ve
uzun vade hedefleri, biiyiik resimler ile detay (orman ile agaglar), odaklanmak ve yay-
ginlagsmak, temkinli olmak ile atak davranmak arasinda stirekli bir denge saglamakla
ylkimlistiniizdiir.

Benim burada bahsetmek istedigim Liderlik Dengesi ise YKB ve PTY arasinda-
ki dengedir. Daha 6nceki boliimlerde cesitli yazarlardan alintilar da yaparak bu denge-
nin ne denli 6nemli oldugunu vurguladim. Cok klise olarak algilanmas: riskini géze
alarak ideal YKB ve PTY iligkisinin Dogu Felsefesindeki Yin & Yang kavramu ile agik-
lanabilecegine inaniyorum. Hemen her yerde kargimiza ¢ikan Taijitu semboliini bu
cercevede yeniden yorumlarsak YKB ve PTY nin birbirini tamamlayan iki gii¢ oldu-
gunu, YKB’nin Yonetisim, PTY nin Yonetim giictini temsil ettigini, ancak her iki gti-
ciin icinde diger giicten de bir parca olmasi gerektigini sGyleyebiliriz.

YKB, ilgili bolimde de anlattigim gibi, misyona, uzun vadeli planlamaya ve po-
litikalar1 olusturmaya odaklanacak ancak yeri ve zamani geldiginde énemli yonetsel
konularda da gozlem ve uyarilarini yapacaktir. Somut bir 6rnek vermem gerekirse
YKB kendisine sunulan bir sonraki yilin biitce taslagini incelerken, aylik finansal ra-
porlara bakarken veya bagimsiz dis denetim raporunu okurken neredeyse en detay-
c1 CFO kadar titiz olacaktir. PTY ise kurumu YK nin sagladig: politikalar cercevesinde
idare edecek ancak yaptig1 isin asil amacinin ne oldugunu hicbir zaman unutmaya-
cak; gerektiginde YK’y1 yonetigim vazifesini daha iyi yerine getirmesi icin uyaracak ve
yonlendirecektir. Yine 6rnek vermem gerekirse YK toplantilarinda yonetigim kalite-
si distigiinde ve YKB ve iiyeler durumdan rahatsiz gibi gézitkmiiyorlarsa, kendi go6-
rev taniminda olmasa da, PTY gerekli hamleyi yapacak ve YK’nin 6nceliklerine odak-
lanmasina caligacaktir.
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PTY'NIN YKB'NIN
YONETISIM <= YONETISIM
ALANI ALANI
PTY’'NIN YKB'NIN
YONETIM YONETIM
ALANI ALANI

Sekil 10

Dogu Felsefesi i1siginda YKB/PTY Dengesi
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Bu denge durumuna bagka agidan bakabilir ve ideal bir paylagim olarak da ta-
nimlayabiliriz. Leslie R. Crutchfield ve Heather McLeod Grant The Economist tarafin-
dan 2007 yilinin en iyi on kitab1 arasinda gosterilen Forces for Good isimli kitaplarin-

da iistiin bagarilh USK’larin ortak ézelliklerine bakar ve agagidaki alti unsuru bulurlar:

Hem hizmet et, hem savun!
Piyasalarin tiim dinamiklerini kullan
Goniillileri “nefer” yap

Diger USK larla isbirlikleri gelistir
Uyum saglamada ustalag

v AN

Liderligi paylas

Crutchfild ve Grant daha ¢ok profesyonel kadro diizeyinde liderlik paylagimim
vurgulasalar da YK ve PTY arasindaki dengeye de deginirler:

Cogunlukla kurum PTY ve YK tarafindan esit bir sekilde yénetilir; her ikisinin de
kritik 6nemi haiz fakat farkli rolleri vardir... Bu iistiin basarili USK’larda YK kuru-
mu domine etmez, kendi giciinti PTY ve tist diizey yonetimin giicii ile dengeler ya
da onlarla ortakmiscasina ¢alisir. Bu denge poziyonunun hem kurum iginde lider-
lik paylasiminin varligina, hem de kurumun kendi yasam déngiisiinde daha olgun
bir diizeye erismis olduguna isaret ettigini diisiintiyoruz.

YKB ve PTY arasindaki iletisim ve ahenk kurumunuzun basarist icin hayati
onem tasir. Yillar 6nce yonetim kurulu bagkani ile ciddi sikintilar yasayan bir mes-
lektasim dertlesmek igin beni ziyarete gelmisti. Kendisini dinledikten sonra derin bir
nefes aldim ve verecegi en dogru kararn istifa etmesi olacagimi diigiindiigimii séy-
ledim. Projeler kitlenmigti. YK toplantilan sinir harbi seklinde yagsaniyordu. YKB ve
PTY arasindaki bu gerilim kurumun génilli ve profesyonel yapisina niifuz etmek
tzereydi. Aslinda sagduyulu meslektagim da bu tespiti yapmigti. Ancak bunu bir de
tarafsiz bir kisiden duymak istiyordu.

Aslinda vakif ve derneklerde YKB ve PTY iligkisine ¢cok daha yakindan bakma-
miz gerektigine inaniyorum. Ulkemizde bu konuda bir arastirma yapilsa ne kadar iyi
olur! Ancak, kitabin sonuna geldik. Dilerseniz ekli makaleyi okuyun. Gercekten me-

rakliysaniz Kaynakea’daki yayinlart mutlaka temin edin. Simdi, veda zamani.
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SONSOZ

Vakif ve derneklerin bagarisinda en 6nemli roliin yonetim kuruluna ait oldugu-
nu kitap boyunca defalarca ve farkli 6rneklerle tekrarladim. Sizinle paylagtigim tecrii-
belerimin ve yasanmis olaylarin iddialarimu gliclendirdigini imit ediyorum. Sorula-
rin timiini sorduguma ya da yanitlarin hepsini verdigime kesinlikle inanmiyorum.
Bu siire¢ benim aggmdan da ¢ok 6gretici ve ilham verici bir deneyim oldu. Kitabi ya-
zarken faydalandigim ve ekte listesi verilen kaynaklarin bazi okurlarin konuyu daha
derinlemesine incelemesine olanak saglayacagina da inancim tam.

Robert K. Greenleaf’ten bir alint1 daha yapmak istiyorum:

(..) hepimizin hizmetlerine ihtiya¢ duydugumuz en iyi goniillii kuruluslarimiz bi-
le, sahip olduklari fiziki ve beseri kaynaklar géz 6niine alindiginda, gercek potansi-
yellerinin ¢ok altinda bir seviyedeler. Bu durumu iyilestirmek bu yola bas koymus
ve bu dogrultuda kendi yapilanmasini tamamlamis yénetim kurullariyla miim-
kiin olacaktir.

Greenleaf’in 35 yil 6ncesinin ABD’si i¢in yaptigi bu gézleminin héld diinyanin
dort kogesinde gegerli oldugunu tiziilerek séylityor, bu durumun iyimser agidan de-
gerlendirildiginde ciddi bir firsata igaret ettigini ekliyor ve sizlere kendi yonetim ku-
rulunuzu daha etkin kilma maceranizda iyi sanslar diliyorum.
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Giris

23 YILINDA kurulan Tiirkiye Cumhuriyeti Osmanl imparatorlugu'ndan
1 9 oldukca zengin bir “hayirseverlik”, 6zellikle de “vakif kurumu” mirasi dev-
ralmigtr. Aslinda Tirkler vakif kavramina Osmanli’dan ¢cok 6nceki zamanlarda dahi
asinaydilar: Vakiflar Genel Mudiirltgii arsivindeki en eski “vakfiyye’nin, yani bir va-
kificin hangi mallarin tahsis edildigini, bu mallardan elde edilen gelirin nasil harcana-
cagin1 ve vakfin nasil yonetilecegini tarif eden belgenin, 1048 yilina ait olmasi bunun
onemli bir gostergesi sayilabilir.2

Bu gelenege ragmen, ya da bazilarinin savundugu gibi, bu gelenek yliziinden,
Modern Tirkiye'nin kurucular i¢in vakiflar 6ncelikle ele alinmasi gereken kurum-
lar arasinda degildi. Seriat kanunlan cercevesinde idare edilen vakiflar cogunlukla
gecmisin diger kohne ve kokugmug kurumlaryla bir tutuluyordu. Bu kismen anla-
silabilir ancak yine de diismanca diye tanimlanabilecek tavir nedeniyle Tiirkiye’deki
sivil toplum neredeyse 45 yillik bir “sessiz donem”den gecti. Tirkiye ancak Veh-
bi Ko¢g'un 20 yili agkin calisma ve temaslar1 sonucunda, 1967 yilinda, Millet
Meclisi'nin “yeni vakiflar”in kurulmasina imkan saglayacak bir yasay1 onaylamasty-
la s6z konusu bu mirasin tizerine yeni hayir kurumlarn inga edebilecek yasal bir altya-
piya kavusmus oldu.

Tiirkiye’deki sivil toplumun 1967 yilindan sonra hicbir engel olmaksizin ser-
pilip biiyiidiigiinii séylememiz de ne yazik ki miimkiin degil. Ulkedeki siyasi ve eko-
nomik atmosfer, neredeyse diizenli bir siklikta yaganan askeri darbeler kar amac giit-
meyen kuruluslar, 6zellikle de dernekler icin yeni ve 6nemli giicliikler yaratti. Bu
alandaki yasalara ve artik geleneksellesmis bazi yanhs uygulamalara dair detayl bilgi
vermek istememekle beraber, su an iilkemizde faaliyet gosteren yaklagik 4.400 yeni
vakfin ¢cok biiyiik cogunlugunun aslinda dernek sayilabilecegini belirtmek istiyorum.

1990’larda uluslararas: arenada yaganan gelismeler Tiirkiye’deki sivil toplum

hareketinde de bir “degisim riizgar1”m tetikledi. Dogu Avrupa’daki siyasi hareketli

1 2000’li yillarda Ingilizce olarak yazdigim bir makalenin giincellenerek
Tirkcelestirilmis halidir.

2 Vakiflar Genel Miidiirligi’niin yan yana gelmis bir fabrika (muhtemelen zeytinyag:
fabrikasi) ve bir cami siluetinden olusan “alamet-i farika”sinin altinda bu nedenle 1048 tarihi
vardir. Gerek amblemin, gerekse altina bu tarihi yazmanin bir ders konusu olabilecegini
diigiiniiyorum.
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lik3, Avrupa Birligi'nin sektorlerarasi igbirligi konusuna verdigi 6nem ve 6zellikle de
1996 yilinda istanbul’da diizenlenen Habitat konferansinin Tiirk kamuoyunun sivil
toplum konusunda goziinii actigini soyleyebiliriz. Sivil toplum kavramini tilkemiz-
de daha da popiiler ve goriinebilir kilan bir diger faktér 1999 Gélciik depremi oldu.
Deprem sonrasi arama/kurtarma ve yardim organizasyonlarinda cok aktif ve 6rnek
rol tstlenen ve bir anlamda merkezi ve yerel yonetimlerin yapamadigini yapan bazi
vakif ve dernekler# “tictincti sektor” gergegini giindemin en tepesine tagidi.

Tim bu gelismeler sonucunda “sivil toplum” kavrami gerek akademisyenler,
gerek yazili ve sozli medya, gerek daha genig bir halk kitlesi icin sik¢a deginilen ve
tartigilan ancak bu sikliga paralel bir sekilde de “muglaklagan” bir konu haline geldi.
Oyle ki, 2001 yilindaki ekonomik krizde iilkenin en giiclii ticaret ve sanayi odalar1 ve
benzeri kuruluglarindan olugan “sivil inisiyatif” kendisini “Ttrkiye’deki sivil toplu-
mun s6zciisii” olarak ilan etmekte hicbir sakinca gérmedi.

Sivil toplum ve diger alternatif tanimlamalar konusunda sikintisi olan tek insan
ben degilim. Kargilagtirmali sivil toplum calismalan konusunda diinyanin en 6nem-
li uzmanlarindan birisi olan ve Johns Hopkins Universitesi'ndeki Sivil Toplum Galis-
malar1 Merkezi’ni yoneten Lester Salamon America’s Nonprofit Sector (Amerika’nin
Kar Amaci Glitmeyen Sektorii) kitabinda bu sektore verilen isimlerin hemen hepsin-
de bir sorun oldugunun altina cizer ve bu durumu “Terminolojik Kérdiigiim” olarak
tanumlar.

En yaygin kullanimlardan birisi olan “kir amac giitmemek” kriterinden bagla-
yalim. “Kar”1 ¢ok basitce gelir ve gider arasinda —ve gelir lehine- fark olarak tanim-
larsak bu amaci giitmemek ya siirekli bagabag noktasinda kalmak ya da stirekli zarar
etmek anlamina gelecektir. Tkinci secenek kesinlikle siirdiiriilemez bir secenektir, bi-
rincisi ise pratik olarak imkansiz ve gereksizdir. Demek ki bir “terminolojik kordi-
gum” ile kars1 kargiyayiz. Bunun nedeni “kar amaci giitmemek” derken asil kastettigi-
miz ya da kastetmemiz gereken seyin “kar1 dagitmamak”S olmasidir. Uciincii sektor
kuruluglar bir gelir artani yaratabilirler, ancak bu gelir artanini gercek ya da tiizel kisi-

lerle paylasamazlar.

3 “Sivil Toplum” kavraminin Avrupa’da neredeyse iki yiizyi1ldan sonra yeniden
popiiler olmasini Polonyali is¢i Lider Lech Walesa’nin énderligindeki harekete
(Solidarity) bor¢luyuz.

4 AKUT ve TEGV gibi.

5 Anglo Sakson hukuk dilinde “non-distribution constraint” olarak anilir.
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Salamon’un igaret ettigi ikinci sikint1 “Goniilli Sektor” tanimuyla ilgilidir. Bu-
glin bircok ticiinct sektdr kurulusunda yonetim kurulu tiyeleri diginda goniilli calig-
mamaktadir. Evet, gontllitk bu sektorde cok 6nemli bir olgudur. Hatta 6zel sektor ve
tciinct sektor kuruluglar arasindaki farklan agiklarken cogunlukla bu olguyu birinci
siraya koyariz. Buna ragmen tanimin eksikligi ortadadir.

Bir diger tanim olan “hayirsever destekli sektor”® secenegi de kusursuz degildir.
Salamon’un 34 iilke genelinde yaptig1 arastirmanin sonuglarina gore ti¢tincii sektor
kuruluglarinin gelirleri icerisinde bagislarin pay1 yalnizca 9% 12’°dir. Bu oranin en yiik-
sege ulastig1 tilke % 43 ile Pakistan’dir. Aklimizdan gecen soruyu duyar gibiyim: Ba-
gislar gelirlerin bu kadar kiiciik bir boliimiinti olugturuyorsa aslan pay: kime ait? Me-
rakinizi hemen giderelim. 34 iilke ortalamasina gore gelirlerin en biiyiik bolimiini
% 53 ile sat1s gelirleri olusturuyor. Ikinci sirada ise % 34 ile “devlet yardimlar1”7 var.

Evet, yanlig duymadiniz. Bugiin bircok tilkede devlet tigtincii sektore ciddi bir
kaynak aktariyor. Rekor % 77 ile Belgika ve Irlanda iigiincii sektorlerinin elinde. Bu
durumda “hiikiimet dis1 kuruluglar”® taniminin da neden yetersiz kaldigini herhal-
de anliyoruz. Hiikiimetle, devletle organik hicbir baginiz olmayabilir. Ancak gelirle-
rinizin ¢ok 6nemli bir bolimii resmi kaynaklardan geliyorsa ne kadar “hiikiimet di-
s1” olabilirsiniz?

Burada bir parantez acip devletin neden boyle bir yontemi tercih ettigini sorgu-
layabiliriz. Cok derine inmeden bir agiklama yapmak gerekirse “lokal” ¢6ziimlerin et-
kinligi ve gonilli calisanlarin sagladig kaldirag etkisini 6ne stirebiliriz. Yerel sosyal
sorunlara ¢6zim arayan bircok merkezi hiikimet yerel kuruluglarla igbirligi yapma-
y1tercih ediyor. Ve/veya, ticiinct sektor kuruluglarinin biinyesindeki “gontllii insan
kaynag1” devletin ayirdigi ayni birim kaynakla daha ¢ok fayda saglanmasina yol aca-
biliyor.

Asil konumuza geri dénelim. Bu makalede okuyucuya Tiirkiye’deki ticiin-
cli sektor ya da sivil toplum hakkinda kusbakis: bir degerlendirme sunmay1 amagh-
yorum. Bunu yaparken, sektorler arasi kesisim alanlarni tanimlayacak ve 6zellik-
le tigtincii sektortin diger iki sektorle, yani kamu ve 6zel sektorle kesistigi 6rneklere
agirlik verecegim.

6 Ingilizcesi: “Charitable Sector”.

7 Goniilli insan giicli desteginin parasal karsiligi hesaplandiginda Satis Gelirleri % 42 ile
birinciligini yine de koruyor. Hayirseverlik % 31 ile ikinci siraya yiikseliyor.

8 Ingilizcesi: “Non-governmental Organization” ya da “NGO”.
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U¢ SEKTOR VE KESiSIMLER

Kamu, 6zel sektor ve ti¢linct sektér tamamen bagimsiz alanlarda faaliyet gos-
termez, belli durumlarda birbirlerinin alanlarina girerler. Asagidaki sekilde gérecegi-
niz gibi, ti¢ sektortin kesigimi bize dort alt kiime verir. Bu makalenin konusu i¢in da-
ha az 6nem tagimakla beraber yapacagimiz analize 6rnek tegkil etmesi bakimindan
1. Bolge’yle degerlendirmeye baglamak istiyorum.

KAMU P . OZEL SEKTOR

UCUNCU SEKTOR

Sekil 1
Tirkiye ve Ug Sektoér
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KAMU SEKTORU/OZEL SEKTOR: 1. KESISIM BOLGESI
Belli bir kurumun bir kesisim bolgesine ait oldugunu sdyleyebilmemiz i¢in agagidaki
iki kriterden en az birisinin gecerli olmasi gerekir:

i. Kurum her iki sekt6riin de baz1 6zelliklerine sahiptir.

ii. Kurumun kurucusu bu sektorlerden birisinde, faaliyet alani ise

digerinde yer alir.

Bu kriterlere gore 1. Kesisim Bolgesi'nde ne tiir kurumlar olabilir? Kamu ikti-
sadi Tegekkiillerini, yani devlet tarafindan 6zel mal ve hizmet tiretmek icin kurulan
sirket veya ortakliklar kolaylikla bu kategoride degerlendirebiliriz. Devlet bankalari,
hentiz 6zellegtirilmeyen resmi isletmeler bu statiidedir. Belediyelere ait iktisadi te-
sekkiilleri de bu sinifa sokabiliriz. istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin 2011 yili Ara-
lik ay1 itibariyle aga¢ dikmekten spor faaliyetleri diizenlemeye kadar genis bir alanda
faaliyet gosteren tam 25 sirketi vardir.

Burada altin1 ¢izmek istedigim husus bu siniflandirmanin temelinde yatan fikir
yiiriitmedir. fleride gérecegimiz gibi bazi kurumlar yukaridaki her iki kritere birden
uygunluk saglayarak belli bir kesigim bolgesinde degerlendirilebilir.

KAMU SEKTORU/UCUNCU SEKTOR: 2. KESiSIM BOLGESI
Yukaridaki testi uyguladigimizda iki tiir kurumla karg: kargiya kaliriz. Bunlardan bi-
rincisi resmi vakif veya derneklerdir. Bu kurumlar devlet —ve devlet kuruluglari- tara-
findan “viicuda getirilen” ancak vakif ve dernek statiistinii tagiyan ve istisnalar digin-
da timiyle vakif ve derneklerle ilgili mevzuata gore yonetilen kurumlardir.

19. yiizy1lda Osmanl Imparatorlugu tarafindan kurulan Kizilay bu noktada iyi
bir 6rnektir. Dernekler yasasina gore idare edilen ve herhangi bir dernekten idari ola-
rak cok fark tagimayan Kizilay aslinda kamu sekt6riintin bir uzantisi olarak faaliyet
gostermektedir.

Vakif cephesinden ise Tirk Silahli Kuvvetlerini Giiclendirme Vakfi'ni
(TSKGV) 6rnek gosterebiliriz. 1987 yilinda 6zel bir yasa ile kurulan TSKGV’nin
amac1 milli savunma sanayiini gelistirmek ve gerekli ara¢ ve ekipmanlari temin ede-
rek Tiirk Ordusu’nu giiclendirmektir. Yukarida bahsedilen yasa ile tanimlanan M-
tevelli Heyeti'nin iiyelikleri Vakiftaki “eksiksiz devlet hakimiyetini” belgeler. Uye-
ler sunlardir:

1. Milli Savunma Bakani (Bagkan)

2. Genel Kurmay ikinci Bagkan1
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3. Milli Savunma Bakanlhigi Miistegar

4. Savunma Sanayi Miistesar1

Bu kategorinin bir alt kiimesi herhangi bir yasa ile dogrudan devlet tarafindan
kurulmayan ancak resmi bir kuruluga mali ve/veya idari agidan destek olma amaciy-
la kurulugun kendisi tarafindan tasarlanan ve hayata gecirilen vakif ve derneklerdir.
Devlet tniversiteleri tarafindan kurulan ve bu tiniversitelerin adin1 tagiyan vakiflar
bu alt kiimeye cok iyi bir 6rnektir. Vakif tiniversitelerinin sayisi her yil artsa da il-
kemizdeki yiiksek 6gretim sisteminde agirlik, 6zellikle 6grenci sayisi agisindan, hala
devlet tiniversitelerindedir. Devlet tiniversiteleri genellikle ciddi kaynak sorunlar
yasamaya alisitk olduklarindan kendi vakiflarini kurmayi ve bu ¢at1 altinda bagis top-
lama ve ek gelir yaratma faaliyetlerini yiiriitmeyi tercih ederler. Bir donem Vakaflar
Genel Muddirligii ve Maliye Bakanlig: kanaliyla buna engel olunduysa da cogunlukla
bu vakiflarin yonetim kurulu bagkani iiniversitenin de rektoriidiir. Bu “liderlik” s6z
konusu vakiflara bir “megruiyet” stattisii verse de, eger dikkatli yonetilmezse, ¢ikar
catigmalan i¢in de uygun bir platform saglar.?

fkinci kesisim bélgesinde bulunan diger tiir, daha énce belirtigim gibi, her iki
sektoriin bazi niteliklerini biinyesinde bulunduran kurumlardan olugur. Mesleki ku-
ruluglarin bu agidan ideal bir 6mek olusturdugunu disiiniiyorum. Devletin “di-
zenleme/regiile etme” otoritesinin bir boliimi kanun ve yonetmeliklerle bu tir ku-
ruluglara aktanlmistir. Ozde kar amaci giitmeyen —cogunlukla dernek benzeri- bu
kuruluglar devletten aldiklan yetkiyle s6z konusu meslegin nasil icra edilecegi tize-
rinde bir kontrol ve diizenleme giiciine sahip olurlar. Tiirkiye’deki meslek kurulugla-
rinin hemen tiimi kendisini “sivil toplum kurulusu” olarak goriir, algilar. Bu alginin
olumsuz yan etkilerine makalenin sonunda kisaca deginecegim.

OZEL SEKTOR/UCUNCU SEKTOR: 3. KESISIM BOLGESI
Bubolgede de iki alt kategori bulunmaktadir. Oncelikle, 1. Kesisim Bolgesi'ne benzer
bir sekilde “iktisadi igletmeler”den bahsedelim.

Yasa geregi stireklilik arz eden ve ticari nitelik tagiyan faaliyetler yiirtiten vakif
ve dernekler sirket kurmak ya da, daha yaygin bir yontem olarak, iktisadi igletmeler
olusturmak zorundadir. Tktisadi igletmeler ait olduklar1 vakif ya da dernegin misyo-

9 Gec¢miste daha sik karsilastigimiz, devlet tiniversitelerinin baz1 hizmetleri vakiflarina
yapilacak bagis karsiliginda vermeleri bu agidan bir 6rnek tegkil eder.
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nu ile dogrudan ilgili bir alanda faaliyet gosteriyor olsalar dahi kurumlar vergisinden
muaf degildir. Ornegin, iilkenin egitim sistemine, pilot proje olarak, 6zel okullar kur-
ma yoluyla destek olmayi secen bir vakif diigtinelim. Tanim itibariyle vakfin kendisi
kurumlar vergisi miikellefi degildir. Hatta “kamu yararina vakif” niteligi ile bagka ver-
gi avantaj ve muafiyetlerine de sahip olabilir. Ancak kurdugu okullar, eger kir ederler-
se, vergi vermek durumundadir.

Aslinda bu “iktisadi igsletme” konusu tamamen ayr bir makalede ele alinacak ka-
dar 6nemli ve kompleks bir konudur. Son bir 6rnek daha verip diger kategoriye ge-
celim. Ornegimiz 6zel miizecilik alanindan. Kiiltiir alaninda faaliyet gosteren bir va-
kifsiniz. Ciddi bir yatirimla 6rnek bir miize yaptiniz. Tiim diinyada oldugu gibi sizin
miizeniz de yalnizca giris ticretlerinden elde edilen gelirle ayakta duramiyor. Her yil
olusan zarar vakfiniz tarafindan kargilaniyor. Simdi siki duralim: Maliye Bakanligi
icin vakif olarak kapadiginiz bu zarar “amaca yonelik gider” sayilmiyor. Ciinkii Ma-
liye Bakanlig1 ortada bir iktisadi isletme varsa bu igletmenin mutlaka karli olmas1 ge-
rektigini distiniiyor.

Bu kesisim bolgesindeki ikinci kategori bir 6zel sektor inisiyatifi olarak kurulan
vakif ve dernekleri kapsamaktadir. ilag Sanayicileri Dernegi ya da Otomobil ithalatci-
lar1 Dernegi gibi kuruluglan 6rnek olarak gosterebiliriz.

Bu noktada bahse deger bir dernek hepimizin gayet iyi tamidignt TUSIAD dur.
1971 yilindaki kurulusundan baglayarak TUSIAD yalnizca ekonomide degil, poli-
tik platformda da bir “baski grubu” olabilmistir. Dernegin program alanlarindan bi-
risi gesitli konularda, uzman akademisyenlere raporlar hazirlatmak ve bunlar yayim-
lamakar. “Tirkiye’de Miitesebbislik”, “Kamu Sektoriinde Reform”, “Tiirk Sanayii
I¢in Rekabetci Stratejiler” bu raporlardan bazilaridir. Gecmiste bazi kritik konulardaki
raporlar hem toplumun belli kesimlerinde hem de TUSIAD’1n kendi iiyeleri arasin-
da 6nemli tartismalara yol agmig, TUSIAD Yo6netimi genellikle kendisini “raporlar-
da yer alan goriislerin akademisyenlere ait oldugu, Dernegin goriisiinii yansitmadig”

argiimaniyla savunmustur.

TAM ORTADA NE VAR? 4. KESiSIM BOLGESI
Yukarida aciklamaya caligtigim kavramsal gerceve 1s181nda bu bolgedeki kurumlarin:
e Kiramac glitmeyen
e Regiilasyon yetkisine sahip
e Ogzel sektér kaynaklt
kuruluglar olmasi gerektigini soyleyebiliriz.
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Ticaret ve Sanayi Odalarinin bu kriterlerin timiine uydugunu biliyoruz. Kar
amaci glitmeyen ve devletin verdigi yetkiyle, kismen de olsa, ticaret ve sanayiyi ‘regii-
le” etme yetkisine sahip bu kurumlarin mevcudiyeti 6zel sektor kaynakhidir. “Regii-
le” etme yetkisi bu kuruluglara 6nemli bir kaynak imkani1 saglar. Hemen her ticari ve
sinai kurulus faaliyet gosterebilmek icin kendi bolgesindeki ilgili odaya kayit olmak
ve gerekli aidatlari 6demekle yiikiimliidiir. Ozellikle ITO ve ISO gibi kuruluslar gerek
uye sayis1 ve etkisi, gerekse finansal giicleriyle kamuoyu tizerinde 6nemli bir etkiye
sahip olabilir. “Odalarnin Odas1” diyebilecegimiz TOBB da bu piramidin en tepesinde
yer alir. Ancak, kir amac giitmemeleri bu kuruluslari STK olarak adlandirmamiz igin
yeterli bir 6nkosul degildir.

UCUNCU SEKTOR SiVIL TOPLUMA KARSI
Lester Salamon’a gore bir kurulusun STK olarak tanimlanabilmesi i¢in:
e Formal bir yapiya sahip olmasi
e Ozel (devletle iliskisiz) olmast
e Kendikendini yonetmesi
e Faaliyetlerinden yarattigi gelir artanini kisi ya da kurumlara “kar pay1”
olarak dagitmamasi
e Belirli bir “goniillti ig glici” destegi almas1
e Toplum yararina caligmasi

gerekir.

Ustat Henry Hansmann ise finansman ve yénetim boyutlar iizerinden bir si-
niflandirma yapar. Finansman boyutunda bagiglarla ayakta duran (bagis endeksli) ve-
ya kendi gelirini yaratan (ticari) iki tiir kir amaci gitmeyen kurulug vardir. Hansmann
yonetim boyutunda ise kendi icinde yenilenen bir yonetim kurulu (miitesebbis) ya
da daha genis bir tiye toplulugu icinden secilen yonetim kurulu (temsili) ayrimini ta-
nimlar. Sonug olarak da hemen her USK’nin agagidaki dért alt gruptan birisine girece-
gini soyler:

Bagis endeksli/Mttegebbis
Bagis endeksli/Temsili
Ticari/Miitegebbis

Ticari/Temsili

Aon s
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Salamon USK’larin “kendi iiyelerine hizmet veren” veya “topluma hizmet ve-
ren” kurumlar olarak da simiflandirlabilecegini sGyler.

Benim 6nerim, Salamon’un yukaridaki tanimi ile Hansmann’in tarifini birles-
tirmek ve tilkemizdeki vakif ya da derneklerin yalnizca “bagisa endeksli ve topluma
hizmet veren” grubuna girenlerini “saf sivil toplum kuruluglar1” olarak siniflandir-
maktir.

Iyi tantmlanmis ve kurumu siirekli olarak bir odak noktasina yénlendiren bir
misyon, kaynaklar sinirli, sorunlar sonsuz oldugu igin, bir USK’nin basarisinda ol-
mazsa olmaz 6nkosuldur. Anlamakta zorlandigim nedenlerden o6tiirii, STK yone-
ticileri faaliyet alanlar1 ve misyonlarinin kapsami digindaki bir¢ok konuda gereksiz-
ce zaman ve enerji harcarlar. Bir meslek kurulusunun, s6z konusu meslekle uzaktan
yakindan ilgisi olmayan bir hitkimet politikasini elegtirmesi ya da ticari bir organi-
zasyonda yonetim kurulu secimlerinin iiyelerin politik egilimleri ekseninde gercek-
lesmesi gibi durumlarla sik¢a kargilaginiz. Bir¢ok vakif ya da dernegin “Biz bir sivil
toplum kurulusuyuz” saptamasini yapip bu unvani hak etmek icin de var olus ne-
denleriyle ilgili ilgisiz —ancak genellikle “giincel”- konularda ¢ok degerli yonetisim
zamanlarini harcadiklarini tiziilerek s6ylemeliyim.

Her tiirlii kir amac1 glitmeyen organizasyonu “sivil toplum kurulusu” olarak
tanimlamanin yaratacag: sorunlardan bazilar1 da giiven duygusu ve algisiyla ilgilidir.
Belli bir meslek grubu ya da sektoriin menfaatlerini korumak 6ncelikli amaciyla ku-
rulan bir STK, toplumun genelini ilgilendiren bir konuda tiimtiiyle 6nyargisiz ve sa-
mimi gortsler one siirse de bazi bireyler nezdinde bir giiven sikintis1 yaganabilecegi-
ni kabul etmemiz gerekir.

Yukanda soylediklerimin 1g1g1inda ve Sekil 2°de goreceginiz gibi, benim iddiam,
Turkiye’de ticlinct sektoriin, diger iki sektorle hicbir ortak noktasi olmayan, bir alt
kiimesini STK’lar olarak tanimlamanin daha dogru olacagidir. TEGV bu alt kiimede-
dir. TEMA, Greenpeace Tiirkiye, CYDD de bu kiimededir. Ornekleri cogaltmamiz
mumkin.

Sekil 2’nin eksiksiz bir tablo olugturdugunu kesinlikle iddia etmiyorum. Siyasi
partiler konusu bagh bagina ayr bir alandir. Yasal olarak parti 6rgiitleri derneklere ¢cok
benzeyen tiye organizasyonlaridir ancak “devlet” ile cok katmanl bir iligkileri vardur.
Dolayaisi ile siyasi partileri 2. Kesisim Bolgesi'ne yerlestirince her seyin halloldugunu
dugiinmiyor, meslek kuruluglarindakinden tam ters yonde ¢alisan bir “yasama yet-

kisi” potansiyelinin bu degerlendirmede bir yeri olmasi gerektigine inantyorum. Isci
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ve igveren sendikalarinin sirasiyla 2 ve 3. Bolgelerde gorebiliyorum. Ama bu konuda
da farkli goriis ve 6neriler olabilir.

Eksiklerine ragmen timidim bu kavramsal cercevenin tilkemizdeki ti¢lincii sek-
tortin boyutlarin ve bazi STK tiirlerinin daha iyi tanimlanmasina yardimei olaca-
g1 yoniinde. Sivil toplumun hayati karakteristik 6zelliklerinden birisi, 6zellikle dev-
let kargisindaki, kontrol ve dengeleme giiciidiir. Devletin kendisinin kurdugu bir
STK’dan bunu bekleyebilir miyiz? Ozel sektér tarafindan 6zel bir amag igin kurulan
bir vakif ya da dernek her zaman bir STK olarak adlandirilmay1 hak edecek kadar “ka-
musal fayda” saglayabilir mi? Uyelerine hizmet sunan bir dernek faaliyetleri netice-
sinde devletin omuzlarindan herhangi bir yiik almiyorsa yine de bir STK midir?

Uclincii sektor ilkemizde de gelisiyor. Ne kadar “sivil” olacagini zaman goste-

recek.
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