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Bu kitabin temel konusu olan
‘Yonetisim’, kitabin yaza-

r1 Erdal Yildirim ile 30 sene 6nce tanismama da vesile olan bir
kavram. Bogazici Universitesi Mezunlar Dernegi (BUMED) Bag-
kani oldugum donemde ‘Yonetim’ ile “Yonetisim’ kavramlarim
dogru uygulayabilmek ve Yonetim Kurulu ile Tepe Yonetici rol
ve sorumluluklarini ayristirmak iizere Genel Sekreter arayisi-
miz siirecinde tanigtik Erdal ile... Bu nedenle, uzun seneler bu
kavramlari farkh acilardan deneyimleyen ve 6zellikle goniillii
kuruluglarda yonetim kurullarinin rolii ve sorumluluklar iizeri-
ne kafa yoran Erdal’in bu konudaki 3. kitabina 6ns6z yazmaktan
biiylik memnuniyet duyuyorum.

Insanlar iki temel amag icin kurum kurarlar: (i) kay-
naklarin daha etkin kullanilmasi ve (ii) risklerin yonetilmesi.
Paydaslarin kurumlarina giiven duydugu toplumlar bu temel
amaclara daha kolay ulagir. Ciinkii yonetisim zafiyeti, siirtiinme
katsayis1 gibidir. Giiven eksikligi, ayni isi gerceklestirmek i¢in
daha cok enerji kaybina neden olur; bu da risklerin artmasina ve
kit kaynaklarin verimsiz kullanimina yol acar. Bu durum aileden
baslayarak, sivil toplum kurulusu, sirket, devlet, hatta uluslara-
rasi kurumlarin hepsi icin gecerli. Paydaglarin sadece kurum-
larin ahlakina degil, ayn1 zamanda yetkinligine ve adaletine de
giivendikleri toplumlarda yasam kalitesi daha hizh gelisir.

Bu nedenle, iyi yonetisimin 6zii kurumlara duyu-
lan giivendir.

Erdal’in da kitapta belirttigi gibi, terminoloji kav-
ramlarin dogru anlagilmasi icin kritik énem tagir. Yonetim, In-
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gilizce ‘management’ kelimesinin karsiligl, yonetisim ise ‘gover-
nance’ soziiniin. Birbiriyle ilgili, ancak 6ziinde farkli kavramlari
Tiirkcede tek kelimeyle, “yonetim” ile ifade edersek, kavram ic-
sellestirerek anlamamiz giiclesir. Yonetisim, Eflatun déneminde
kullanilan ‘kybernao’ (steering) kelimesinden gelmektedir; te-
melde ‘yonlendirme’ ve ‘gdzetim’ kavramlarini icerir. Yonetisim;
kurumda stratejik yoniin, yoneticilerin, onlarin yetki ve sinirla-
rinin ve bunlarin nasil kontrol edileceginin belirlenmesidir. “Ne
yapilacagl” ve “hangi sinirlara, kurallara uyularak yapilacagi”
sorularini cevaplandirmak yonetisim hakkidir. Bu sinirlar iceri-
sinde “nasil yapilacag1” ise yonetim hakkidir. Tam da bu neden-
le, yonetim ve yonetisim kavramlarini birbirinden ayristirmak,
kurumlara duyulan giiveni gelistirmek icin biiyiik énem tagur.

Bu kitapta Erdal ile hemfikir olmadigim en 6nemli
konu ‘governance’ kavraminin, ‘yonetisim’ yerine Erdal’in deyi-
miyle ‘ilkeli temsil’ olarak terclime edilmesi. Bu konuda kavram
karmagasinin yasandigi tilkemizde, bu 6nemli kavram i¢in yeni
bir ifade daha kullanmanin, kavramin dogru anlasilmasini ve
icsellestirilmesini giiclestirecegi endisesini tasiyorum. Ciinkii
yOnetisim sadece temsili iceren bir kavram degil; yonetisimin
(temsili iceren) yapisal oldugu kadar, siirec, bilgi girdisi ve 68-
renme boyutlar1 da var. Yonetisim, giiven duyulan kurumlar i¢in
gerekli bir kiiltiir ve bu kiiltiiriin yeserecegi iklimi ifade ediyor.

Insanlar kendi gelisimleri icin kullandiklar: kaynak-
larin yitirilmemesi, aksine gelistirilmesi icin kazanimlarini pay-
lagmay ilke edindikge, gelisim siirdiiriilebilir olur. Ornegin, Bo-
gazici Universitesi mezunlari, aldiklar egitim sayesinde beseri
sermayelerini gelistirip, edindikleri bilgi, cevre ve deneyimle ya-
sam kalitelerini gelistirme firsatina kavusurlar. Bu nedenle tiim
mezunlarin maddi ve manevi birikimleriyle, kendi gelisimlerine
katkisi olan Bogazici Universite’sinin gelisimini desteklemeleri,
iilkemizde bir diinya iiniversitesi olugsmasini ve gelecek nesille-
rin de bu firsattan yararlanabilmesini saglayacaktir.

1991 yilinda Bogazici Universitesi Mezunlar Dernegi
(BUMED) Bagkani secilirken, bu anlayisi ortaya koymustuk. Ay-
rica, BUMED Yénetim Kurulu se¢imi i¢cin takim olustururken de
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birlikte calisacak arkadaglarimizin birbirini tamamlar nitelikte
olmasinin yani sira temsil acisindan cesitlilige de 6zen goster-
mistik. Yonetim Kurulunu olustururken {iyelerin hem degisik
yillar1 ve boltimleri temsil etmesine, hem de yetkinlikler agisin-
dan birbirini tamamlar bir kompozisyon olusturmasina dikkat
etmis, Yonetim Kurulumuzun daha iyi calisabilmesini ve tiim
camia ile iletisimin daha giiclii olmasini saglamistik.

Bunlar isin yapisal tarafi, bir de isin siire¢ boyutu
var... Kararlarin verilere dayandirilmasi, alternatiflerin deger-
lendirilmesi ve katilimin saglanmasi bir yénetim kiiltiirii ko-
nusudur. Yonetim Kurulunun iyi ¢caligmasi i¢in Bagkan kadar
profesyonel yonetimin de ¢ok biiyiik 6nemi vardir. Yonetimin
onemli konular:1 zamaninda Yonetim Kurulu giindemine getir-
mesi ve bilgi girdisini dogru saglamasi karar kalitesini gelistirir.
Bu nedenle, BUMED Yénetim Kurulu seciminden sonra gergek-
lestirdigimiz ilk is, “Yonetisim’ ve “Yonetim’ kavramlarini ayris-
tirmak iizere iyi bir yonetici istihdam etmek oldu.

Erdal Yildirim, Bogazicililik ruhunu benim gibi daha
ogrencilik yillarinda Spor Kurulu Bagkanlig1 yaparak 6ziimse-
mis, ayn1 zamanda genc yasinda bir turizm girketinin genel mii-
diirliigiinii iistlenerek BUMED tepe yoneticiligi icin gerekli yet-
kinlik ve deneyimi kazanmisg bir arkadagimizdi. BUMED Genel
Sekreteri olarak Erdal, 4500 mezundan $2.5M bagis toplanarak
BURC tesislerinin kazandirilmasina, bircok sosyal faaliyetin dii-
zenlenmesiyle mezun camiasinin iiniversite ile biitiinlesmesine,
BUMED’in kurumsallagsmasina ve belki de hepsinden énemlisi;
ortaya konan seffaf, hesap verebilir, tutarly, adil, sorumlu, kati-
limc1 ve etkin bir anlayis ile camianin giiveninin kazanilmasina
onemli katkilar sagladi. Bu sayede, Bogazici Universitesi me-
zunlarinin BURC tesislerinden sonra Universite icin yaptiklar
onemli bagislarin da temelini atmis oldu.

BUMED Genel Sekreterligi, Erdal’i kariyerinde de
onemli bir adim oldu. BUMED’deki bagarili performansi ve si-
vil toplum kuruluglarinin yonetimi ile ilgili aldig: egitimler ile,
yonetici acig1 olan ve 3. sektor olarak nitelendirilen sivil toplum
orgiitleri tarafindan fark edildi ve genc yasinda Tiirkiye'nin en
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biiyiik vakiflarindan olan Vehbi Ko¢ Vakfi'nin tepe yoneticili-
gine getirildi. Bu vesile ile uzun seneler birc¢ok sivil toplum ku-
rulusunun yani sira Kog Lisesi, Ko¢ Universitesi ve Amerikan
Hastanesi gibi farkl1 kurumlarin da yonlendirilmesinde ve goze-
timinde yer ald1. Erdal’in, Vehbi Ko¢’un kurdugu bu kurumlarda
kazandig1 deneyimlerin de cok degerli olduguna inaniyorum.

Vehbi Koc¢ sadece Tiirkiye'nin en bagaril girisimcisi
degil, ayn1 zamanda ¢ok bagarili bir sosyal girisimciydi. Vefatin-
dan ceyrek asir sonra Tiirk Egitim Vakfi, Aile Planlamas1 Vakfi
ve TEMA gibi kurumlarin hala Tiirkiye’deki en etkin sivil top-
lum kuruluslar: arasinda olmasi, onun ‘yonetim’ ve ‘yonetisim’
kavramlar: arasindaki farki ve bu kavramlarin birbirini nasil
tamamladigini en iyi anlayan ve iyi yonetisimi en iyi uygulayan
kisiler arasinda olmasindandir. Bu vesile ile Sn. Vehbi Ko¢’u da
rahmetle aniyorum.

Erdal Yildirim sadece egitimi ile degil, ayn1 zaman-
da deneyimleriyle de sivil toplum kuruluglarinda iyi yonetisimi
iilkemizde anlatabilecek en yetkin kisiler arasinda. Bu kitabin
iilkemizde sivil toplum kuruluslarinin ve kurumlarimiza duyu-
lan giivenin gelisimine 6nemli bir katki saglayacagina inaniyor,
kendisine sadece caligtig1 kurumlara sagladig: katkilar icin degil,
ayni zamanda bilgi ve deneyimini paylagmak tizere bu degerli ki-
taba verdigi emekler nedeniyle de tesekkiir ediyorum.

Sevgilerimle,
Dr. Yilmaz Argiiden

ERDAL YILDIRIM
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TESEKKUR

B ir kitap daha bitti!

Elinizde tutamadiginiz (!) bu
kitap otuz y1llik bir seriivenin -simdilik- son {iriinii: 1991 y1ilin-
da Bogazi¢i Universitesi Mezunlar Dernegi'nde baslayan, 1997-
2020 yillar1 arasinda Vehbi Koc¢ Vakfi'nda demlenen ve derle-
nen, 2021 yil itibariyla da Suna ve inan Kirac Vakfi’'nin catisi
altinda devam eden bir seriivenin...

Bu “son liriin”de de, 6ncekilerde oldugu gibi, ¢ok ki-
sinin emegi, zihni ve kalbi var: John Carver ve bir kismiyla ta-
nisma sansini elde ettigim “havarileri”; “yonetisim” konusunda
bikmadan yazmaya, cizmeye, konusmaya devam eden herkes;
TUSEV’de bana katlanan “Sayin Bagkan” Deniz Atag ve diger
tiim Yonetim Kurulu iiyesi dostlarim; Basak Ersen ve Liana Va-
ron; “I1keli Temsil” konusunda yaptigim sunumlara katilan ve
diislincelerimi gelistirmeme katkida bulunan herkes.

Iki hanmimefendiye ayr1 bir paragraf lazim: Secil K1-
nay ve Rana Kotan. Secil Vehbi Ko¢ Vakfi’'nda Meslek Lisesi
Memleket Meselesi Projesi icin ¢calismaya basladig1 2006 yilin-
dan “Ozel Projeler Yoneticisi” olarak beni ugurladigi 2020 yili
sonuna kadar STK uzayindaki tiim girisimlerimizde en biiyiik
yardimcim oldu; hatta bazi projeleri “bana ragmen” gercekles-
tirdi; hakkini 6deyemem. Rana ile yollarimiz daha gec kesisti
ama 2020 y1l1 Ocak ayindan baslayarak Ilkeli Temsil siirecine
verdigi destek bu kitabin temel enerji kaynaklarindan birisi
oldu. TUSEV’in onun liderliginde iilkemize cok dnemli katkilar
saglayacagina eminim.
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Dr. Yilmaz Argiiden bu seriivenin en basinda da var-
d1; hep var, iyi ki var... Beni kirmayip kitabin Onséz’iinii yazdig
icin ayrica miitesekkirim. Ondan 6grenmeye devam edecegim.

Yaklagik yirmi dort yillik VKV deneyimimin nere-
deyse yirmi yilinda kadim dostum Selcuk Bilgin hep yanimday-
di; Ilkeli Temsil heyecanima da ilk giinden itibaren sahit oldu,
moral verdi ve benden destegini hi¢ esirgemedi. Sanshiydim...

Biilent Erkmen... Benim icin ayr1 bir yeri olan “Ategin
Ustiinden Atladim” ve 2017 yilinda yayinladigim “Az mi1 Gittik,
Uz mu Gittik?”de oldugu gibi tasarim yine “Erkmen”e emanet
edildi... Onave ekibine bana, bize her konuda verdikleri destek
icin ne kadar minnettar oldugumu anlatamam. Bu ilk e-kitabim
dijital hayatina ise Ozgiir Baris Akbayir hazirladi, bu yeni yolcu-
lukta bana yol gosterdi, kendisine tesekkiirii bir bor¢ biliyorum.

Her zaman oldugu gibi yazarken ailemle ortak zama-
nimdan caldim. Karim Aslr'eigim Gékyokus ve cocuklarim Nisan,
Can ve Yaz’a bu nedenden ve her nedenden 6tiirii miitesekkirim.

2012 y1linda yayinlanan ilk kitabimi Suna Kira¢’a it-
haf etmistim; bu son kitabimi da onun adini tagiyan vakfin sicak
calisma ortaminda tamamladim. Beni evimde hissettirdikleri icin
Sn. Inan Kirag ve sevgili Ipek Kirag’a siikranlarimi sunuyorum.

Erdal Yildirim
Mayis 2021

ERDAL YILDIRIM
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B u kitab1! yazmaya bagladigim
giinden tam bir hafta 6nce

Tiirkiye U¢lincii Sektér Vakfi’'nin (TUSEV) ilk “Kurucular Top-

lantis1”n1 gerceklestirmistik. Sayin Bagkan Deniz Atac s6zii bana

verdiginde asag1 yukari soyle bir girizgah yaptim:
“Beni taniyanlariniz biliyor; yonetim kurullariyla ilgili bir
saplantim var. Gegenlerde diisiindiim, bu saplantinin ne-
deni ne olabilir diye. Sonra ilk yonetim kurulu deneyimimi,
1983 yilinda sevgili Ali ihsan Okyay'in (“Baskan”) davetiyle
Bogazici Universitesi Spor Kurulu’'na? (“Uye” olarak) katil-
mami hatirladim. Uye olarak girip dért yil sonra Baskan ola-
rak devrettigim Spor Kurulu birgok yonden giiniimiiz vakif
ve derneklerinin yonetim kurullariyla benzerlikler tasiyordu.
Bu konuya ilgimin temelinde otuz bes yili agkin bir siiredir,
neredeyse kesintisiz bir sekilde, yonetim kurullarinda ve /
veya yonetim kurullariyla calismam yatiyor olabilir.”
Ayni toplantida, haziruna bu kitab1 yazmaya bagla-

mak iizere oldugumu da sdyledim; iistelik adini da ifsa ederek.

Peki, neden “Sayin Baskan, Degersiz Uyeler”? Meslek hayatim

boyunca “Sayin Baskan, Degerli Uyeler” hitabi ile baslayan pek

cok konusma yaptim, mektup ya da elektronik posta yazdim,

baskalar: icin konugmalar hazirladim. Tecriibelerime dayana-

1 Kendisini K3 olarak adlandirabiliriz. K1: Bana Yénetim Kurulu'nu Séyle, Sana Kim Oldugunu Séyleyeyim
(2012). K2: Az M Gittik, Uz Mu Gittik? (2017).
2 Robert College geleneginin 6nemli bir pargasi olan “SB: Sportmanship and Brotherhood” kuliibliniin Bo-

azici Universitesi versiyonu.
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rak “Baskan”larin genellikle “Sayin” olarak itibar gérdiiklerini,
“Uye”lerin ise cogunlukla kale alinmadiklarini, yani aslinda pek
de degerli olmadiklarini séyleyebilirim. Oysa bu kitabi sabirla
okuyup bitirebilirseniz goreceginiz gibi “Ilkeli Temsil”i3 basa-
riyla uygulayan bir kurumun “Temsilciler Kurulu” bir Bagkan
ve onun “teba”s1 olan Uyelerden degil “tek viicut” olarak hareket
eden “esitler”den oluguyor. “Tek viicut” ilkesi kitap boyunca ku-
laklarini bol bol ¢inlatacagim John Carver’in® meghur “10 Ilke”-
sinden yalnizca birisi, ama bence “Kuruculuk / S6z Sahipligi”n-
den sonra en 6nemlisi.

Yonetim kurullariyla ilgili tek sorun cogunun “Bas-
kanlar”in hiikmii altindaki sembolik organlara déniigsmesi degil
tabii ki. Ulkenin idare edilmesinden, apartman yénetimine ka-
dar her seviyede, cok katmanl bir yonetisim sorunu ya da “si-
kintis1” oldugunu rahatlikla séyleyebiliriz. Elinizde tuttugunuz
kitabin bu girift konuda tiim sorularinizi yanitlamasi miimkiin
degil, bunu biliyorum. Yine de bu alandaki farkli gériislerin,
yontemlerin tartisilmasina ve eger miimkiinse tecriibe edilme-
sine vesile olmasi en biiyiik dilegim.

Bu kitabin yazilmasini John Carver ve onun “Poli-
tikalarla Yonetisim”® metodolojisi tetiklediyse TUSEV'de yap-
maya calistigimiz “Ilkeli Temsil” uygulamasi da miimkiin kild:
(“yapmaya calistigimiz” diyorum ciinkii 6niimiizde hala cok
uzun bir yol var). Metodolojiyi 6ziimseme ve sonra da uygula-
maya gecirme siirecinde kavramlarin Tiirkcelestirilmesi iizerin-
de ben de, TUSEV Y6netim Kurulu'ndaki diger arkadaslarim da
titizlikle durduk. Bircok disiplinde oldugu gibi “Yonetisim” ala-
ninda da kavramlari ve “jargonu” Bat1 dillerinden, cogunlukla da
Ingilizceden ceviriyor, uyarliyoruz. Bunu yaparken halihazirda
dilimize yerlesmis eksik, hatta yanlis sozciiklerle miicadele et-
mekten kaginiyoruz. Sikistigimiz yerde de fabrika ayarlarina,

3 Aciklama igin biraz sabredin Litfen.
4 Bkz. 3 no'lu dipnot.
5 Kitabin esas kahramani. Birazdan kendisiyle hasir nesir olacaksiniz.

6 ingilizcesi: Policy Governance.
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yani Ingilizceye geri doniiyoruz. Bu kitabin Birinci Béliimii'niin
terminolojiye ayrilmasi tesadiif degil. “Yonetisim” yerine “Tkeli
Temsil”, “Yonetim Kurulu” yerine “Temsilciler Kurulu” demek
kozmetik bir degisikligin 6tesinde -bence- yeni bir yaklagima
isaret ediyor.

ikinci Boliim bu “terminolojik taksim”den sikilma-
y1p kitab1 okumaya devam eden okuru asil konumuza 1sindiri-
yor. Tam bu noktada bir itirafta bulunmam lazim: K1’in ikinci
baskisi sanirim 2018 y1linda tiikendi ve ben -gelistirilmis dahi
olsa- iiciincii baski fikrine hi¢ sicak bakmadim. Bu kitabin 6zel-
likle ikinci -ve biraz da liclincii- béliimiine K1'1 hatirlatma gore-
vini de yiikledim; K2’den de bazi1 uzun alintilarla karsilasacaksi-
niz, sagirmayin liitfen.

Uglincii Béliim John Carver ve esi Miriam Carver’in
kendileri ve “havarileri” tarafindan yazilan en 6nemli kaynak ki-
taplarin filtreden ge¢mis hali olma iddiasin tasiyor. Karizmatik
bir lider tarafindan olusturulmus, yetkin danigmanlar tarafin-
dan gelistirilmesi yillar siirmiis bir metodolojiyi sizlere etkin bir
sekilde aktarmaya calisirken zorlandigimi séylemeliyim.

Dérdiincii Béliim’de hem TUSEV’deki -hala devam
eden- siireci 6zetlemeye calistim hem de Uciincii Béliim’de yer
veremedigim bazi ilave 6rnek ve analizleri paylastim. Ekler’de
ise TUSEV’de bu siirecte kullandigimiz bir¢ok dokiiman okur-
lar1 bekliyor. Kitabin yalnizca basili olarak degil e-kitap forma-
tinda da -iistelik iicretsiz- yayinlanacak olmasi beni bu a¢idan
daha da motive etti. Ozellikle “jenerik” nitelikteki dokiimanlarin
“kopyala-yapistir” yontemiyle daha yaygin kullanilabilecegini
diisiindiim. Gorecegiz...

Sevgili Tiirkce / Edebiyat 6gretmenlerimiz saye-
sinde hepimizin beynine kazinmis oldugunu diisiindiigtim “Gi-
rig- Gelisme-Sonu¢” formiilii bu kitabin da sonunu belirledi.
Sonso6z'de, dilim déndiigiince, ilkeli Temsil’in Tiirkiye’deki gele-
cegi hakkindaki 6ngoriimii kagida doktiim.

Keyifle -ve biraz da pismanlikla- okumaniz dilegiyle...
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BiRiNCiIi BOLUM

Kelimelerin

Glcl
ViYeilale

“SIkz durun, simdi sizi “em-
power” edecegim! Ama é6nce

hesap verebilirlik konusunda savunuculuk yapmamiz lazim.” Ku-
laga nasil geliyor?

1999 yilinda sevgili dostum Hakan Altinay beni,
IREX isimli kurum adina, sivil toplum yoneticilerine bir konus-
ma yapmam i¢in, Azerbaycan’in baskenti Bakii'ye davet etmisti.
Daha 6nce batidan gelen konugmacilarin “kiiltiirel” olarak Azeri
meslektaglariyla iletisim kurmakta zorlandiklarini, bu nedenle
ozellikle bir Tiirk konusmaci istediklerini biliyordum. Ancak
Hakan’a “Bu durumda Tiirk¢e konusacagim degil mi?” diye sor-
dugumda sunumumun Ingilizce istendigini, yanimda duracak
simultane terctimanin Ruscaya ceviri yapacagini 6grendim. Su-
num esnasinda “goniilliiliik” kavrami tizerine konusurken kati-
limcilar mahcup bir halde giiliimsemeye bagladilar. Merak edip
nedenini sordum ve bu kelimenin Rusca kargiliginin Azerbay-
can’da —ve sanirim genel olarak Dogu Blogunda- “Sikiysa goniillii
olma bakalim!” seklinde bir cagrisim yaptigini anladim.

Tirkiye’deki sivil toplumu veya ticiincii sektorii
Istanbul’da oturarak temsil ettigini, gelistirdigini, bu alanda
oncii rol oynadigini diisiinen ve ¢cogu ortalamanin iistiinde In-
gilizce bilen bizler maalesef hem kendi aramizda hem de in-
gilizce bildiginden emin olmadigimiz meslektaslarimizla ko-
nusurken bu “Tirkingilis” tuzagina ¢ok sik diisiiyoruz. Sahi,

7. Bu béliimde yalnizca yonetisimle dogrudan ya da yakindan ilgili kavramlara yer verdim. K2'den “Hayirse-

verlik” ile ilgili “etimolojik” bir bolimi Ek 1'de okuyabilirsiniz.
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“empower” yerine hangi Ttirkce kelimeyi kullanabiliriz?® Yil-
lar 6nce “muktedir kilmak” karsiligini 6nermistim; tutmad.
Meslektaglarim “gliclendirmek” fiilini yeterince “giiclii” bul-
madiklari i¢in sik sik orijinal kelimeye siginmak zorunda ka-
liyorlar. Peki, hi¢ diisiindiiniiz mii, ana dilinizde i¢inize sinen
bir karsiligini bulamadiginiz bir kavrami / yontemi / yaklagimi
gercek hayatta nasil anlatacaksiniz / uygulayacaksiniz / dene-
yimleyeceksiniz?®

Bu béliimde kitabin omurgasi diyebilecegimiz bazi
kavram ve tanimlara, dilimizde yerlesmis karsiliklarina ve be-
nim degisiklik 6nerilerime yakindan bakacagz.

Yonetisim mi, Yonitisim mi?
Turkiye’de “yonetisim” kelimesinin ilk kez ne zaman ve kim ta-
rafindan kullanildigini uzun siire arastirdim. Sonra bir giin, sa-
nirim Prof. Dr. Aydin Ugur’dan, kelimenin mucidinin Prof. Dr.
IThan Tekeli oldugunu 6grendim. IThan Hoca’ya bir elektronik
posta yollayarak bu bilgiyi dogrulamak istedim ve kelimenin,
kendisinin bagkanligini yaptigi, 1996 yilinda gerceklesen Habi-
tat II zirvesinin Danigsma Kurulu'nda gelistirildigini teyit ettim.
IThan Hoca bana yazdig1 cevapta “T: tirkcenin yapisinda bulunan
isteslik’1® ekinin yardimiyla Ingilizcedekine oranla daha amacina
uygun bir kelime olusturuldugunu diistindiigiinii” de belirtti.
Itiraf ediyorum, “Yonetisim” kelimesini hicbir za-
man sevemedim. K1’de, etrafimdaki yoénetim kurullarina bakti-

8 Kitabin taslagini okuyan Dr. Yilmaz Argliden birgok 6nemli uyari ve 6neride bulundu. “Kalite” camiasinda
“empower” yerine "yetkelendirmek” fiilinin kullanildigini da kendisinden 6grendim. Daha 6nemli uyarila-
rina ileride deginecegim.

9 Sevgili Zeynep Aycan kitabin bu bélimiini okudugunda, tam da bu noktada, Sapir-Whorf hipotezi gibi
dil ve duslince (ya da dil ve davranis) arasindaki iliskiye dair yapilan ilging birkag arastirmadan bah-
setmemi dnerdi. Bu derin konuyu uzmanlarina birakarak, merakli okurun kulagina kar suyu kagirmakla
yetinecegim.

10 kelimeler.gen.tr'ye gore “isteslik” fiil kék ve govdeleri ile karsilanan olus ve kilisin birden fazla kisi tara-
findan karsilikli veya toplu olarak yapilmasi anlamina geliyor. isteslik ekleri de (-1s, -is, -us gibi) s6z konusu

fiilleri donlistlirmeye yariyor: At-1s-mak, bul-us-mak, cek-is-mek; it-is-mek gibi.
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gimda biitiin liyelerin ayr1 yonlere dogru “itistigi” gruplar gor-
diigiimii; bu nedenle “Yonitisim” s6zciigliniin mevcut durumu
daha iyi tamimlayabilecegini bile s6yledim.

Cok verimli bir ¢caginda kaybettigimiz Prof. Dr. Atil-
la Oner beni 2018 yilinda Yeditepe Universitesi 6grencilerine
bir seri konugsma yapmaya davet etmisti. Birinci ya da ikinci se-
ansta cogu son sinifta olan d6grencilere “Yénetisim nedir?” diye
sordum. Tahmin edebileceginiz gibi sorumu dogru cevaplayan
kimse olmadi ama bir 6grencinin yaratici yaklasimi hala aklim-
da: Yonetim iletisimi!

Ozetlemek gerekirse, “Yonetisim”in ne oldugunu
tam bilmiyoruz. Bircok kisi icin “Y6netigim”, “Yonetim”in bir
{ist versiyonu. Oysa bu iki kelimenin Ingilizce karsiliklari, yani

“Governance”!!

ve “Management” daha derin bir farka isaret
ediyor. Tiirkcede bu konuda yasadigimiz sikintilar bununla da
sinirhi degil. Tlkeli Temsil sunumlarimda hep séyledigim gibi
ortada soyle bir garabet var:

“Yonetisim ve ydnetim birbirinden tamamen farkli gérevler-

dir. Kurumlarda yonetisimden sorumlu organ yénetim kuru-

ludur!”

Aslina bakarsaniz yoénetim kurullarinin asli gorevi
olmasi gereken yonetisimden cok yonetimle ugrasmalari isim-
lerinden kaynaklanmiyor; bu durum yalnizca zaten karisik olan
bir mevzuyu daha da gariplestiren bir uygulama. Asil sikintimiz
yonetim kuruluna iiye secerken, dogal olarak, “yonetisim” ala-
ninda degil, “y6netim” alaninda bagarili olmus, sivrilmis, “tema-
yiiz” etmis Kisileri tercih etmemiz; ondan sonra da bu iiyelerden,
iistelik hicbir egitimden gecirmeden, birdenbire “yonetisim”
performansi beklememiz.

Bu kisa giristen sonra kendi 6nerilerimi sizinle pay-
lagabilirim:

11 Artik cogumuz bilsek de tekrar etmekte fayda var: “Governance” kelimesi etimolojik olarak, “stirmek,

yonlendirmek” anlamindaki Yunanca “kubernain” fiiline dayaniyor.
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Yonetisim degil, ilkeli Temsil

Carver yontemini, yani Ingilizcesiyle “Policy Governance”
metodolojisini TUSEV’de uygulamak icin ilk hazirliklar
yaptigimda kullandigim Tiirkce karsilik, Girig’te de bahset-
tigim gibi, “dliz” bir ceviriydi: Politikalarla Yonetisim. Ikinci
kelimeyle sorunumu yukarida anlattim; birincisine de asagi-
da degindim. icime pek de sinmeyen bu karsilik, calismalar
ilerledikce daha farkli ve bir o kadar da anlaml bir tanima,
“Ilkeli Temsil”e evrildi. Dikkatli okur “Ilke” vurgusunu yine
Giris’te bahsettigim Carver’in “10 Tlke”sine bor¢lu oldugu-
muzu anlamigtir. “Temsil” boyutu ise “S6z Sahipligi**? ilke-
sine dayaniyor. John Carver’in yonetim kuruluna bictigi rol
en basit haliyle su: “Kuruma asil sahipleri adina sahip ¢ikin!”
Bagka bir deyisle, “Soz sahiplerinin temsilcisi olun!”. Meto-
dolojiyi daha iyi 6ztimsedikce “Policy Governance” yerine
“Ilkeli Temsil”*® kargiligini kullanmak hem beni hem de TU-
SEV’deki diger arkadaslari ¢cok daha iyi hissettirdi. O kadar
ki, bir siire sonra yalnizca “Policy Governance” yontemi icin
degil, genel olarak “y6netisim” yerine bu yeni tanimi kullan-
maya bagladim.

Bu noktada Dr. Yilmaz Argiiden’in yukarida bahset-
tigim uyarilarindan en 6nemlisine yer vermeliyim. Dr. Argiiden
“governance” kelimesinin Tiirkce karsilig1 olarak “Kurumsal
Giiven” kavramini kullanmay1 daha dogru buluyor. Ancak “y6-
netisim” kelimesinin dilimize artik yerlesmis oldugu gercegi ile
barigmis. “Ilkeli Temsil” alternatifiyle ilgili hakl itirazi “temsil

12 Burada genis bir parantez agmam ve sevgili dostum Oguz Babliroglu'na icten bir tesekkir sunmam
sart: Kitabin neredeyse ilk taslagini bitirinceye kadar, orijinali “Ownership” olan bu kavrami —igime pek
de sinmemesine ragmen- diiz bir geviriyle, “Sahiplik” olarak kullanmistim. Kasim 2020'de dar bir gruba
ilkeli Temsil sunumu yaparken Oguz'un hakli ve siddetli itirazi ile karsilastim. S6z konusu olan “Sahiplik”
degil “S6z Sahipligi"ydi. insanin kendisinden akilli / bilgili dostlari olmasi ne biyik bir Liiks!

13 Zeynep Aycan birden cok ilkeye dayanan bir metodolojinin “ilkelerle Temsil” olarak adlandirilmasinin
daha uygun olacagini soyledi. Ustelik “ilkeli” s6zctigli yontemimize (ve yénetisime) pesinen olumlu bir an-
lam yliklerken “ilkelerle” daha “n6tr” bir yaklasima isaret edecekti. “ilkeli Temsil” taniminda israr etsem de

bu kiymetli elestiri / dneriden bahsetmesem olmazdi.
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etme” gorevinin yonetisimin tiim unsurlarini kapsamadig sek-
linde. Belki bu kitapla yeni bir tartismay baglatir ve “Yonetisim
/ Kurumsal Giiven / Ilkeli Temsil” edebiyatina yeni kavramlar,
farkli bakis acilar1 kazandiririz.

Yonetim Kurulu degil, Temsilciler Kurulu

Yukarida 6zetlemeye calistigim mantik silsilesinin sonucunda
“Yonetim Kurulu” yerine “Temsilciler Kurulu” tanimini 6ner-
mem size garip gelmemistir. Yonetim kurullarinin asli vazife-
sinin “s0z sahipleri adina sahip ¢ikmak” oldugu ve yonetime
bulagsmamalar: gerektigi noktasinda hemfikirsek, bu yeni tani-
m1 da kolaylikla sindirebilecegimizi diisiiniiyorum. TUSEV’de
bunu yapabildik; resmi senet degisikligiyle de “resmiyet” ka-
zandirdik %

“Ilkeli Temsil”i icsellestirerek uygulayan bir kurum-
da neredeyse tiim aligkanliklarin kokten degistigini, degismesi
gerektigini goriiyoruz. Bu radikal tarz degisikligini yeni kavram
ve tanimlarla desteklemek hem siireci siirekli giindemde tutmak
hem de ekibi motive etmek acisindan ¢ok etkili olabiliyor.

Misyon degil, Tesir iddiasi
Misyon-Vizyon “Siyam ikizleri”nden siz de sikilmadiniz m1?®
Ben cok sikildim; oysa K1'de ikizlerden birine bir b6liim ayir-
mistim (Misyon: Efendiler, Odaklanin)). Tlkeli Temsil terminolo-
jisitizerinde calisirken hepimizin i¢ine en ¢ok sinen yeni tanim
“Tesir Iddias1” oldu. Carver cok daha yalin bir sekilde “Sonuc”
ya da “Amac”1 kullanmis?®. Bizleri uyarmay1 da ihmal etmemis:
“Kurumunuzun misyon tanumit bagka sey, Sonu¢ /Amag bagka bir
sey” diyerek. Bu konuya ileride ayrintili bir sekilde deginecegim.

14 Vakiflar Genel Midurlugl (VGM) Hukuk Bolimi itk basta “Boyle bir degisiklige ne gerek var?” dese de
aciklamalarimizdan tatmin olup 6nlimiizii agti.

15 Dr. Yilmaz Argiiden'den bu bliimde de bir katki yaparak bana gittikge popiiler olan “Amag” (ingilizcesi
“purpose”) yaklasimini hatirlatti. Argliden Yonetisim Akademisi (www.ardudenacademy.org) kendi “lst an-
lati"sini Amag / Gorev / Ulkii gergevesiyle tanimliyor.

16 Carver'in kullandigi ingilizce sozciik “Ends".
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Kavrami daha derinlestirdigini diisiindiigiim “Tesir”1
Ingilizcedeki “impact” yerine kullaniyorum; genellikle tercih edi-
len diger kelime “etki” bence yeterince “etkili” degil. Her kuru-
mun bir amaci / misyonu / varolus nedeni var, olmali. Cogunlukla
birbirine benzeyen, siislii ve i¢i bos ifadelerin adina ne derseniz
deyin kurumlar i¢in gercek bir pusula olmalari ¢ok zor. Ayni teh-
like “Tesir Iddias1” i¢in de var ancak Carver’in uyarilarini dikka-
te alir ve basarili bir “Tesir Iddias1” tanimi yaparsaniz isinizin ne
denli kolaylasacagini da goreceksiniz.

Politika degil, Kural
Ingilizceden cevir(eme)digimizde bagimizi derde sokan iki ke-
lime daha var: “Policy” ve “Politics.” Redhouse’da “Policy”nin
Tiirkce kargilig1 soyle verilmis:
Siyaset, politika, idare, tedbir; takip edilen yol veya yon, ha-
reket hatti.
“Politics” sdzciigiiniin karsisinda ise sunlar yazil:
Politika, siyaset; parti entrikalari, siyasi desiseler; siyasi
partilerin idaresi, politikacilik.
Yukarida goriildiigii gibi, kismen ortiisen ama bazi
yonleriyle de ¢cok farkli anlamlar iceren bu iki s6zciigii biz Tiirk-
cede tek bir kelimeyle, “politika” ile karsiliyoruz. Ben de “policy
governance” lizerine calismaya basladigimda, uzunca bir siire,
“Politikalarla Yonetigim” karsiligini kullandigimi yukarida be-
lirtmistim. “Ilkeli Temsil” kararindan sonra ise Carver’in “poli-
tikalar1” yerine “kural” sozcligiinii tercih ettim.

Hesap Verebilirlik degil, Hesap Sorulabilirlik

Artik sartlar1 biraz zorladigimi diisiiniiyor olabilirsiniz ancak
bu boliimiin giris cimlesinde yer aldig1 i¢cin “hesap verebilirlik”
kavramina da deginmek istiyorum. Orijinal kelimemiz “accoun-
tability”; Redhouse Tiirk¢e karsiligini “sorumluluk, mesuliyet”
olarak vermis. Kubbealt: Lugati’ndan 6greniyoruz ki “mes’ul”
Arapca “su’ul” yani “istemek, sormak” fiilinden tiiremis. Luga-
tin aciklamasi soyle:
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Yaptigi veya listiine aldigi islerden ve davranislardan hesap
vermeye mecbur olan, sorumluluk yiliklenen (kimse), so-
rumlu.

Liitfen yanlhs anlagilmasin, “hesap sorulabilirlik”
dedigimizde bu konudaki tiim sikintilari giderecegimizi savun-
muyorum. Tek derdim 6ziinde “mecburiyet” olan bir kavramin
“hesap verebilirlik” olarak uydurulmus yeni Tiirkcesinde keyfe
keder, olmasa da olur bir sorumluluk haline déniismesi.

Saniyorum biitiin bu 6rnek ve 6nerilerle derdimi bi-
raz anlatabildim. Yazarken, tartisirken, hatta okurken kavram-
lar ve “dil” iizerinde yeterince durmuyoruz. Ozellikle terciime
kelime ve kavramlarda herkesin konu hakkinda bizimle ayni bil-
gi seviyesine sahip oldugunu, cogumuzun ayni seyi anlayacagini
varsaylyoruz. Sevgili ilhan Hoca’nin hos bir yaraticilik ve sami-
mi bir iyimserlikle yeni cagin yonetim yaklasimi olarak 6nerdi-
g1 “yOnetisim” kelimesi Batr’da hatasiyla ve sevabiyla giindelik
hayata giren “governance” kavraminin karsilig: olarak bizde de
yerlesti. Benim énerim olan “Ilkeli Temsil”in “yonetisim” ke-
limesini tahtindan etmeyecegini biliyorum. Yine de siz degerli
okurlari kullandigimiz kelime ve kavramlar tizerinde biraz daha
fazla diisiindiirebilirsem ¢cok mutlu olacagim.

Baglayalim mi?
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,IKIiNCi BOLUM

Ilkeli

lemsile
GiIris

Yénetim kurullariyla yalniz-
ca pratik olarak degil, teorik

olarak da hasir nesir olmaya basladigim 1991 yi1lindan bu yana,
ozellikle vakif ve dernek yonetim kurullar: konusunda yazilmis te-
mel kitaplarin cok 6nemli bir b6liimiinii okudugumu, gelistirilen
onemli metodolojilerin de hatir1 sayilir bir kisminm etiit ettigimi
sOyleyebilirim. Tiim bunlarin 1s181nda, kendi yasadigim kavramsal
yolculugu tek boyutlu bir diinyadan ii¢ boyutlu bir uzaya ge¢meye
benzetiyorum. Bu béliimiin isi zor, ¢iinkii otuz yillik bir yolculugu
yirmi dort sayfada sizlere aktarabilmeyi becermem lazim.

Bircok bagka kavram ya da metotta oldugu gibi, bu-
glinkii haliyle bildigimiz yonetisim konusu da hayatimiza 6zel sek-
tor tizerinden girmis durumda. Sirketlerin hissedarlik yapisinin
degismesi ve bir aile ya da birkac kisiye ait olan sirketlerden ¢cok
sahipli, “anonim” ortakl sirketlere gecis neticesinde daha 6nce
karsilagilmayan sorunlar ve sorular da giindeme gelmeye basla-
mis. Akademisyenlerin “sahipler” ile onlarin temsilcisi -bagka bir
deyisle “ajanlar1”- konumundaki “y6neticiler” arasindaki ¢ikar
catismalarina yonelik calismalar: da 60’lar ve 70’lerde artmaya
baglamisg. Bazi kaynaklar “ajanlik teorisinin” baglangicini Stephen
Ross ve Barry Mitnick isimli aragtirmacilarin 1973 yilinda, birbir-
lerinden bagimsiz olarak yaptiklari yayinlara dayandiriyor. Ancak
bu alanda ¢igir acan ¢alisma Michael J. Jensen ve William H. Me-
ckling’in 1976 yilinda birlikte kaleme aldiklar1 “Theory of the Firm:
Managerial Behaviour, Agency Costs and Ownership Structure”'?

17 Sirket Teorisi: Yonetsel Davranis, Temsil Maliyeti ve Sahiplik Yapisi.
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baglikli makale. Aradan gecen kirk yili agkin siirede, bir kurumun
sahiplerinin (principle) menfaatiyle, yoneticilerinin (agent) men-
faatini ortiistiirmenin o kadar da kolay -veya saglikli- olmadig:
anlasilsa da benim “temsilcilik teorisi” olarak Tiirkcelestirebile-
cegim bu yaklasimin “y6netisim edebiyat1” acisindan 6nemini /
etkisini kiiciimseyemeyiz.

K1’de de vurguladigim gibi 6zel sektor kuruluslan
kar amaci giitmeyen kuruluglarla kiyaslandiklarinda cok 6nemli
bir avantaja sahipler: Somut bagar: kistaslari. Cok basite indir-
geyerek “Ciro, Kar, Pazar Pay1, Hisse Senedi Degeri” bagliklar
altinda toplayabilecegimiz bu kistaslar “piyasa”nin size er ya da
gec karnenizi verecegini neredeyse garanti ediyor. 2000°li y1l-
larin baginda tanik oldugumuz Enron veya Lehman Brothers
skandallar1’® gibi kotii —ve ortaya ¢ikmasi geciken- 6rnekle-
re ragmen 0zel sektér dinamikleri hem kurumlarin hem de bu
kurumlarin sahipleri ve yoneticilerinin tepesinde Demokles’in
kilic1 gibi sallanmakta. Oysa hep soyledigim gibi, ne fark yarat-
tig1n1z1 gercekten bilmeden / bilemeden bir sivil toplum kuru-
lusunda yillarca goniillii ya da profesyonel olarak calisabilir,
yaptiginiz igin “ulvi” boyutundan 6tiirii de kendinizi her daim
bagaril1 hissedebilirsiniz.

Sadece yukaridaki bu basit analize dayanarak dahi
vakif ve dernek yonetim kurullarinin 6zel sektérdekilere oranla
cok daha disa doniik ve “uyanik” olmalar1 gerektigini s6yleyebi-
liriz. Oysa cogumuzun bildigi gibi, durum bunun tam tersi. Peki,
neden? Bu sorunun tam cevabini verebilmek i¢in bagh basina
ayri1 bir kitap yazmak gerekebilir. Bunun yerine, “biiyiik resmi”
gormemizi saglayacak ii¢ saptama / saplama yapalim.

Birincisi bizim sektdriimiiziin, yani Uciincii Sek-
torin “fitratinda” olan bazi zafiyetlerle ilgili. Ekonomistler
“Neden kamu ve 6zel sektériin disinda bir sektér var?” sorusu-
nu yanitlarken bu iki “esas” sektoriin belirli mal ve hizmetleri

18 Kurumsal diinyadaki yonetisim skandallarindan bahsederken 2008 krizini ve bu krizin sonucunda orta-
ya sagilanlari da hatirlamak gerekir. Bu konuda daha fazla bilgi icin 2001 yilinda Nobel Ekonomi Odiilii'niin

sahibi olan Joseph E. Stiglitz'in “The Price of Inequality” kitabini hararetle tavsiye ediyorum.
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iiretmedigi veya liretemedigi noktasindan yola ¢ikarlar. Vakif ve
dernek benzeri kuruluslarin kamu ve 6zel sektoriin basarisizlig:
veya yetersizligi nedeniyle ortaya ¢iktig1 iddiasi kesinlikle kayda
deger olsa da bir yoniiyle eksik kalmaktadir. Bu eksikligi {istat
Lester Salomon?® vurgulamis ve bircok iilkede kamu ya da 6zel
tesebbiisten dnce sivil toplumun tegekkiil ettigini, dolayisiyla,
basarisiz olan ilk sektoriin de {iclincii sektor (sivil toplum) ola-
bilecegini sdylemistir. Salomon’un {i¢iincii sektoriin bagarisiz-
liginin nedeni olarak 6ne siirdiigii dort aciklamadan ikisinin,
K2’de “Hayri Amatorliik” ve “Hayri Pedersahilik” olarak adlan-
dirdigim iki unsurun?, ii¢iincii sektor yonetim kurullarinin diga
degil ice doniik olmasina yol a¢tigini rahatlikla sdyleyebilirim.
Bunlardan birincisi, kendisi de goniillii olan kisilerce yonetilen
ve cogunlukla biinyesinde bagka goniilliileri de barindiran ku-
rumlarin ister istemez 6zel sektordeki muadillerine gore daha
“amator” bir calisma sekline sahip olacagini sdyliiyor. Ikincisi
ise ¢cogu liclincii sektor kurulusunda gordiigimiiz “senin soru-
nunu da ¢oziimiinii de ben senden daha iyi bilirim” yaklagimi-
na isaret ediyor. Kabul etmemiz gerekir ki, bu “i¢sel” unsurlar
yonetim kurullarinin digarisiyla, gelecekle, firsat ve tehditlerle
ilgili reflekslerinin zayif kalmasina veya hi¢ gelismemesine yol
aclyor.

Ikinci saptama yukarida daha 6nce degindigim, va-
kif ve derneklere yonetim kurulu iiyesi ararken géz 6niine aldi-
gimiz kriterlerle ilgili: Yonetim kurullarini yonetisim degil yo-
netim tecriibesi olan insanlarla dolduruyoruz. Zaman ayirmasi
zor ama “linlii” kigiler nedense cazip iiyeler olarak géziimiize
carpiyor. “Diistinen” degil, “yapan” iiyeler hep agirlikta oluyor.?

19 ABD'nin ve diinyanin saygin lniversitelerinden Johns Hopkins'te Center for Civil Society Studies'in Di-
rektorii. Ozellikle karsilastirmali sivil toplum arastirmalari konusunda cok énemli bir akademisyendir.

20 Diger ikisi: “"Hayri Yetersizlik" ve “Hayri Dar Kapsamcilik”. Salomonun orijinal dértlisti (hepsinin basinda
“Philanthropic” sifat var): Insufficiency, Amateurism, Paternalism ve Particularism.

21 Bu ifademin bazi okurlari rahatsiz edebilecegini biliyorum. “Yapan"larin diislinmedigini kastetmiyorum;
derdim, konulari etraflica, uzun bir vadeyi temel alarak disiinme aliskanligi ve yetenegi olan Uyeleri yone-

tim kurullarinda cok sik ggrememekten kaynaklaniyor.
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Daha 6nce de belirttigim gibi, bu kisileri asli gorevleri konusun-
da egitmeyi de beceremiyoruz; hem bunun 6nemli olduguna pek
inanmiyoruz, hem de elimizde cok fazla arac yok. Haliyle giinliik
sorunlar1 ¢cézmek ve “acil ama 6nemsiz” iglerle ugrasmak her za-
man On plandaki vazifeler oluyor.

Uciincii saptamanin bir ad1 var: Icra Komitesi. KI'de
Yonetim Kurulu altinda yer alabilecek komiteler hakkinda bilgi
verirken baga Icra Komitesi'ni eklemis, kendi deneyimlerimden
ve yazili kaynaklardan yola ¢cikarak bu komiteyle ilgili saptama-
larda bulunmugtum. I1gili boliimii bitirirken de Dr. Yilmaz Argii-
den’in bu konudaki sert uyarisini paylasmistim: “Asla Icra Komi-
tesi olusturmayin!” Ben 2012 y1linda bu kadar kat1 degildim ama
uzun siiredir Yilmaz Bey’le ayni sekilde diisiiniiyorum. Yonetim
Kurulunuzun altinda bir icra Komitesi olmas1 yalnizca digarida
kalan tiyelerin kendilerini liizumsuz hissetmesine yol agmiyor;
kurumun icindeki “asil” giic odagini olusturuyor, bu odaga ashn-
da profesyonel kadronun iistlenmesi gereken sorumluluklar: bi-
lerek ya da bilmeyerek yiikliiyor ve “icraat yaptikca” giicii artan
bu canavara bir siire sonra hakim olamiyorsunuz.

Sizi konumuza yavasg yavas 1sindirdigimi timit ediyo-
rum. Sirada derdimi daha iyi anlatmamai saglayacak farkl yone-
tisim yaklagimlari / metodolojileri var:

BoardSource?? ve Tek Boyut

Doksanli yillarin ortalarinda, heniiz ilkemizde buhar giiciiyle
calisan internette aragtirma yaparken karsima ¢cikan NCNB (Na-
tional Center for Nonprofit Boards) isimli kurulusun beni nasil
sasirttigini hep anlatirim. Uzun bir siiredir ad1 BoardSource
olan ve Washington DC’de faaliyet gosteren bu merkezin tek isi
kar amaci giitmeyen kuruluslarin yonetim kurullar1 konusunda
arastirma yapmak, yayin cikarmak ve egitim vermek.

Yonetim kurullar: konusunda yaptigim hemen her
konusmada BoardSource’un asagida yer alan “On Temel Sorum-
luluk” tablosunu mutlaka paylasirim.

22 https://boardsource.org

ERDAL YILDIRIM

027

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 27 24.05.2021 09:42



Yandaki tabloyu bir 6ncelik

TABLO 1 YONETIM KURULLARININ siralamasi olarak da dl'i§1"1ne—

ON TEMEL SORUMLULUGU

biliriz: Misyonu belirle (ya
da diizenli araliklarla gozden
1. Misyonu belirlemek geg¢ir), yoneticini se¢ ve onu
2. CEO'yu® segmek destekle, gelecek hakkinda

3. CEOQ'yu desteklemek ve degerlendirmek dl'i§i'1nmeyi ihmal etme gibi

4. Gelecegi plantamak Bu on temel vazifenin hep-

5. Hizmetleri izlemek ve gelistirmek sini degil, yalnlzca en énem-

6. Kaynak gelistirmek li birkag tanesini bile (sizce
7. Kaynaklart korumak hangileri?)?4 -sistematik bir

8. Etkin / Yetkin bir Yonetim Kurulu olmak §ekilde ve degi§en k0§ullar—

9. Yasal / Etik standartlari korumak dan bag1m51z olarak- yerine

10. Kurumun itibarini yiikseltmek getiren bir yonetim kurulu-
nun ortalamanin ¢ok iistiinde
bir basariya sahip olacagini sdyleyebilirim. Dolayisiyla Board-
Source’un bu “On Emir”ini, ya da yaptig1 diger calismalari asla
kiiciimsiiyor degilim. Bu ya da benzeri listelerle ilgili sorun cok
genis bir cerceve cizmelerinden kaynaklaniyor. Eger yonetisim
konusunda gercekten cok titiz, detayci ve sorgulayan bir yone-
tim kurulu degilseniz bu genis cercevenin icerisinde kendinizi
kandirma olasiliginiz maalesef yliksek. “Misyonumuzu her ii¢
yilda bir tartisiyoruz; yéneticimiz miithis, yil sonu degerlendir-
mesini de aksatmiyoruz, stratejik planlama bizden sorulur (1),
en iyt bagist biz toplariz” diyerek 6viinebilir, 6te yandan kurum
icin ayirdiginiz zaman ve kaynaga oranla kii¢iik bir “tesir” ya-
ratiyor olabilirsiniz.

BoardSource’un temel yayinlarindan birisi olan “Ten
Basic Responsibilities of Nonprofit Boards” kilavuzunun her bo-
liimiinde, “Ipucu”, “Uyar1” ve “YK’nin Sormasi Gereken Soru-
lar” baghiklariyla ayristirilmig kisa alt boliimler var. “Misyonu
Belirlemek” béliimiindekilere bir goz atalim:

23 K1'de CEQ yerine PTY (Profesyonel Tepe Yonetici) karsiugini kullanmistim. Artik 1srar etmiyorum.
24 Tabii ki en 6nemli vazifelerden birisi “CEQ'yu se¢mek”. K1'den konuyla ilgili kisa bir alinti Ek 2'de merakli

okuru bekliyor.
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(ipucu)

En azindan yilda bir kez, bir YK toplantisinda liyelerin kurul ve
komite toplantilarina diizenli bir sekilde katilmalari disinda ne
yaptiklari ya da yapabilecekleri konusunu tartismak igin zaman
ayirin. Uyelerin kurum igin toplantilar disinda yaptiklari katkilar
cogunlukla en az toplantilardaki kadar, hatta daha da 6nemlidir.

(Uyani)

Misyonunuzu kritik paydaslara danismadan degistirmek destek
kaybina neden olabilecegi gibi kurumunuzu yanlis bir yone de
sevk edebilir.

(Sorular)
Bir karar alirken ilk referans noktamiz misyonumuz mu?
Misyonumuz bizim neden farkli oldugumuzu agikga gosteri-
yor mu?
Yakin zamanda misyonumuzu gézden gegirdik veya degistir-
dik mi?
Misyonumuzun uygunlugu ya da yeterliligini etkileyecek dis
faktor ya da akimlar nelerdir?
Sanirim sivil toplum kuruluslar: hakkinda ortala-
ma bir bilgi ve tecriibesi olan hi¢ kimse yukaridaki saptamalar /
Oneriler {izerine olumsuz bir yorum yapamaz. Ancak BoardSour-
ce’un “tek boyutlu” listesinin ve ona dayanan yaklasimin ¢ok
onemli bir eksikligi var: Carver’in olmazsa olmaz diye nitelen-
dirdigi “s6z sahipligi” konusuna hi¢ yer vermemesi. Bir yonetim
kurulunun aklindan hi¢ cikarmamasi gereken soru bu: Kurum
tizerinde s6z sahibi olanlar kim? Bu soruyu yanitladiktan son-
ra yapilmasi gereken de bu “s6z sahipleri”yle kurum arasindaki
iletisim kanallarini olusturmak, gelistirmek ve hem bir ekip hem
de tek tek yonetim kurulu iiyeleri olarak bu alana ciddi bir mesai
ayirmak. Baz1 okuyucular, 6zellikle “misyonu belirlemek” konu-
sunda farkli deneyimler yasamis goniillii veya profesyonel STK
calisanlari, tam da bu ig yapilirken, yani misyon irdelenirken, do-
gal olarak “soz sahipleri” ile iletisim kurulmasi gerektigini sdy-
leyecektir. Benim sahsi tecriibem “s6z sahipleri” konusu ayr1 bir
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baslk olarak acilmadikca ve 6zellikle takip edilmedikce ihmal
edilecegi ve bunun da kuruma ciddi bir maliyeti olacag1 yoniinde.

Giinlimiiz vakif ve derneklerinin yonetim kurulu iiye-
leri bu kurumlar i¢in ayirdiklar: zamanin ¢ok 6nemli béliimiinii,
cogu son derece verimsiz ve sikici olan yonetim kurulu toplantila-
rinda harciyorlar. Aslinda hemen herkes bu durumun farkinda ve
sikayetci. Yine de toplantilar1 diizenlemekten ve katilmaktan -co-
gunlukla- geri kalmiyoruz. Bunun bir nedeni aliskanliklarsa diger
bir nedeni de yonetim kurulu toplantilarina katilmanin goniilli
sorumluluklarimizi yerine getirmenin en 6nemli, hatta ¢cogu za-
man tek gostergesi olarak kabul edilmis olmasi.

Etrafimizdaki vakif ve dernekler genellikle her ay
bir yonetim kurulu toplantisi yapiyor. “Kriz” donemlerinde ya
da “cekigmeli bir secim” sonrasinda motivasyonu artan bazi ku-
rullar ise kriz gecinceye ya da motivasyon normal seviyeye dii-
siinceye kadar her hafta toplaniyorlar. Tabii bir de siirekli kriz
déneminde olduklar i¢in siirekli haftada bir toplanan yonetim
kurullar: var ki hem kendilerine hem de onlarla calisan profesyo-
nellere acimaktan kendimi alamiyorum.

Haftalik toplant: gercekten bir abarti, anladik. Peki,
aylik toplantiya ne demeli? Sahi neden bdyle bir “endiistri stan-
dard1” var? Bence bu igin bag miisebbibi mali raporlar.?® Giinii-
miizde ¢cogu kurum biitcesini aylik formatta hazirliyor ve “biit-
ce-gerceklesen” kargilagtirmalarimi da aylik olarak raporluyor.
Hal boyle olunca, yonetim kurullar: da her ay toplanmak i¢in en
az bir adet giiclii bahane buluyor: “Biitceye bakmak™!

Dérdiincii boliimde ayrintilarini anlatacagim TUSEV
deneyiminde beni ve bizi zorlayan cok sey oldu. Ancak “Toplant:
saytmuizt yilda altiya diisiirelim, ama toplanti olmayan aylarda tiye-
ler olarak miitevellilerle (soz sahipleri) bire bir goriismeler yapalim™
Onerisini getirdigimde bunun iiyeler icin zorlayici olacagini dogru-

25 Tarih konusunda benden daha bilgili / hassas okurlar medeniyetin gok eski asamalarinda dahi, Antik
Yunan'daki ekklesios (Halk Meclisi) 6rneginde oldugu gibi, aylik toplantilara rastladigimizi sdyleyecektir.
Hakullar. Beni bu spesifik drnekte de asil ilgilendiren sey Halk Meclisi'nin faaliyete gegtikten bir siire sonra

daha sik toplanmaya baslamasi oldu! (Fikirler Tarihi, Peter Watson, YKY)
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su diisiinmemistim. Rutin ve verimsiz bir toplantida zaman 6ldiir-
mek kurumun s6z sahipleriyle derinlemesine goriismeler yapmak-
tan cok daha zahmetsiz —ve tehlikesiz- bir aligkanlik olabiliyor.

Yukarida anlattiklarimdan toplantilara katilim ko-
nusunda karnemizin iyi oldugu sonucu ¢ikmasin, ¢iinkii degil.
Bunun bir nedeni toplantilarin heyecan vermeyen icerikleri ise
diger bir nedeni de “kacmanin kolaylig1”. Hepimizin bildigi gibi
kalabalik davetlere icabet etmemek daha kolaydir, ¢iinkii yoklu-
gunuz fark edilmeyebilir. Ayni seyin yonetim kurulu toplantilar:
icin de gecerli oldugunu sdyleyebiliriz. Carver’in “Ideal yonetim
kuruluiiye sayist nedir?” sorusuna verdigi “Yediden fazla tiye icin
cok giiclii nedenleriniz olmali!” yanit1 bence énemli. Ulkemizdeki
baslangicinda maalesef benim de roliim olan “yedeklerle (hatta
denetim kurulu {iyeleriyle) beraber toplanma” aliskanlig1 ne-
ticesinde devamsizlik sorununu daha az goriiniir kiliyoruz: On
bes kisilik bir grupta bes ya da alt1 kisinin yoklugu cok rahatsiz
etmeyebiliyor. Oysa bes ya da yedi kisilik bir yonetim kurulunda
iiyeler devamlilik konusuna ¢ok daha hassas olmak zorunda.

BoardSource ve Tek Boyut faslini kapamadan 6nce
cok 6nemli bir konuya daha deginmek istiyorum. Az 6nce de be-
lirttigim gibi BoardSource’un bu listesine bir 6ncelik siralamasi
olarak da bakabiliriz. Gerek tilkemizde gerekse yurt disinda bir-
cok sivil toplum kurulusunda yénetim kurullarinin, zaten olma-
s1gerektigi gibi, belirledikleri misyon dogrultusunda kurumu en
iyi yonetecek profesyoneli secmek ve ona destek olmak diginda
“ise” karigsmadiklar: sdylenebilir. Bunun dogal bir neticesi ola-
rak, 6zellikle yonetim kurullarinin her ii¢ ya da dort yi1lda bir de-
gistigi ve liyelerin iist {iste en cok iki donem gorev alabildigi -ki
bu kisitlamay: ben de 6neriyorum- kurumlarda ilging bir “gii¢
odag1 kaymas1” yasandigini gozlemliyorum.

Richard P. Chait, William P. Ryan ve Barbara E. Tay-
lor (bundan boyle kendilerini CRT olarak anacagim) tarafindan
kaleme alinan ve birazdan ¢cok daha yakindan bakacagimiz “Go-

26 ;

vernance as Leadership”?® isimli kitapta bu durum ¢ok dogru bir

26 Zor bir geviri! “ilkeli Temsilin Liderliginde” diyebilirim.
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sekilde -ve cok zekice- “Leadership as Governance”? olarak ad-

landirilmis. Kisaca 6zetlemek gerekirse, ise ¢cok daha vakif -ve

kurumdaki gorev siiresi cok daha uzun- profesyonel yoneticiler

bir siire sonra yonetim kurulunun da sorumluluklarini iistle-

nebiliyor. Yani, aslinda Ilkeli Temsil kapsaminda diisiiniilmesi,

planlanmasi ve yiiriitiilmesi gereken siirecler de profesyonel

yoneticilerin isi haline geliyor. Her zaman olmasa da cogunlukla

bu tiir bir gii¢c odag1 kaymasi kurumlarda sorunlarin sumen alt1

edilmesine, performans 6lciitlerinin bulaniklagsmasina ve degi-

sim ihtiyacinin -eger varsa- goz ard1 edilmesine neden olabiliyor.
Yukarida tarif ettigim duruma yakin gecmisten “san-

sasyonel” bir 6rnek olarak Silicon Valley Community Foundati-

on’in (SVCF) “efsanevi” CEO’su Emmett Carson’u verebilirim.

2016 y1linda tanistigim Emmett Carson ABD’de yalnizca “com-

munity foundations”?® alaninda degil, genel olarak sivil toplum

sektoriinde 6rnek bir lider olarak gosteriliyordu. SVCF’in ku-

rucu direktorii olarak on bir y1lda yaklasik 14 milyar USD’lik

bir vakif yaratmisti; teknoloji diinyasinin “tanrilar1” ve efsane

kurumlariyla kurdugu iligkilere gipta ile bakiliyordu. Ta ki 2018

yilinda eski bir SVCF calisan1 kurumdaki “zehirli calisma orta-

m1”2? ile ilgili sikayette bulununcaya kadar... Yonetim Kurulu-

nun Carson’un ayrilmasi vesilesiyle yayinladig: aciklama detay

vermese de yasananlarla ilgili 6nemli ipu¢lari iceriyordu:
“SVCF calisanlarina giivenli ve kapsayici bir is ortami sag-
lama konusunda acik¢a basarisiz olmustur. Yonetim Kuru-
lu olarak bu basarisizligin bizim sorumlulugumuz altinda
gercgeklestigini ve eski / mevcut birgok calisanimizin bu
durumdan derin bir sekilde etkilendigini kabulleniyoruz...
Arastirma siirecinde olusturulan ve vakfimizin politika ve

27 Bu daha da zor! "Yoneticiler Yonetisirken”?

28 Ozellikle ABD'de ok yaygin bir “yerel” dayanisma modeli. Zor zamanlarda hem vatandasa hem de “ka-
mu"ya destek olmayi amaglayan “yerel yardim sandigi” (community chest) uygulamasinin evrim gegirmis
hali diyebiliriz. Ulkemizdeki tek érnegi sevgili Haldun Tasman tarafindan, TUSEV'in de destegiyle kurulan
Bolu Bagiscilar Vakfi. K2'de “6zel dosya” olarak yer vermistim.

29 ingilizcesi: Toxic workplace. Daha yaratici bir Tiirkge karsilik bulamadim.
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sureclerinde, yonetisim ve komite yapilarinda ve raporlama

yontemlerinde degisiklikler 6neren tavsiyelere uyma konu-

sunda gok kararliyiz...”

Bu tarz durumlari engellemenin maalesef kolay bir

yontemi yok. Benim 6nerim, 6zellikle belirli tiirden organizas-
yonlarda, profesyonel yoneticiye de yonetim kurulu gibi bir do-
nem / slire sinirlamasi getirmek. 2019 y1linda yonetim kuruluna
secildigim Avrupa Vakiflar Merkezine de (EFC) ayni dneride
bulundum. Bunun nedeni EFC’nin yukarida bahsettigim “belir-
li tiirden” bir organizasyon olmasi. Uyeleri Avrupa’ya dagilmis,
yilda yalnizca iki kez toplanan bir yonetim kurulu; bu tiyeler
icinden secilen ve yi1lda dort kez toplanan bir icra komitesi ve
basarili olduke¢a yeri saglamlasan, yeri saglamlastik¢a -ironik bir
sekilde- bagarisiz olma ihtimali artan profesyonel yoneticiler...

BoardSource’un sayesinde, tek boyutlu da olsa, ko-
numuza bir giris yaptik. Simdi ilerleme zamani...

Pointer & Orlikoff ve iki Boyut

K1’de sitayisle bahsettigim kitaplardan birisi yukarida adi ge-
cen iki yazarin “The High-Performance Board™?® adl eseriydi.
Yazarlar kitaplarinda 64 tane ilke iizerinden yonetim kurul-
lar1 i¢in kendi “olmazsa olmaz”larini siraliyor ve derinleme-
sine ac¢ikliyorlar. Asil konumuza ge¢gmeden, Pointer ve Orli-
koff’un “ilkelerden 6nceki ilkeler” olarak adlandirdiklar1 dort
saptamayi1 burada zikretmek istiyorum:

1. Yonetisim gergekten gok dnemlidir.

2. Yonetisim isi gittikge gliclesmektedir.

3. Birgok kurumda ydnetisim kalitesi yetersiz diizeydedir.

4. Yonetim kurullarinin performans ve katkilarini dramatik bo-

yutta artirmak miimkdiindiir.

Kendileri de Carver’dan etkilenmis bu iki yazar, bel-
ki de Policy Governance metodolojisini biz siradan fanilere daha
kolaylikla anlatabilmek icin, asagidaki tabloyu gelistirmis ve yo-
netim kurulu gorev tanimina, BoardSource unkine nispeten, ilave

30 K1'de sikici bir karsilik (Yuksek Performans Yonetim Kurulu) kullanmisim. Simdi olsa “Siki Kurul” derdim.
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bir boyut kazandirmislar. Pointer ve Orlikoff’a gére ortalama bir
yonetim kurulu bes farkl alanda (Sekil 1’deki siitunlar) birbirin-
den farkli ti¢ is (Sekil I'deki satirlar)® yapar. Siz kendi kurumunu-
zun faaliyetleri ve yapisini goze alarak beg yerine daha cok alan
da kullanabilirsiniz ancak gorev tanimini zafiyete ugratmadan
daha az alan tanimlamaniz zor olacaktir. Sekildeki on beg kutu-
nun her biriicin 6rnekler diistinelim: Yonetim Kurulu'nun kendi-
siicin olusturdugu bir politika ne olabilir? Mesela iiyelerin en az
yarisinin kadin olmast...32 Peki, Hizmet / Uriin Kalitesi ile ilgili bir
Izleme faaliyeti ne olabilir? Yillik veya aylik miisteri memnuniye-
ti aragtirmalar: yaptirmak ve sonuclarini tartismak iyi bir 6rnek
gibi geliyor. Finans / Karar Vermek kutusuna 6rnek bulmak cok
daha kolay degil mi? Bunu da siz okuyuculara birakayim.
Pointer ve Orlikoff yaklagiminin BoardSource’un liste-
sine gore tek listlinliigli yonetim kurullarinin gérev tanimiyla ilgili
ufkumuzu genisletmesi degil; bunu yaparken “Politika Olusturmak”
faaliyetini en temel gorev olarak basa yerlestirmesi. Carver’inkileri
saymaz isek bu konuya bu denli net bir vurgu yapan ve éncelik ve-
ren bagka bir kaynak gordiigiimii hatirlamiyorum. Kitaplarinin 60.
sayfasindaki su ifadeye de burada yer vermek istedim:
“Yonetim kurullarinin politikalar olusturma sorumlulugu
hakkindaki fikirlerimiz John Carver’in bu konudaki ¢alisma-
larindan etkilenmistir. Bir yonetisim araci olarak ‘politika
olusturmak’ lizerine daha derinlemesine bilgi almak ister-
seniz kendisinin kitaplarini okumanizi éneririz.”

SEKIL 1
Hi t
Amag ve Yonetsel U:,:::e / Finansal YK'nin
Hedefler Performans . Durum Kendisi
Kalitesi
Politika Olusturmak
Karar Vermek
izlemek

31 Kl'de “izleme” yerine “Gozetim Yapmak” demisim. “izleme” daha dogru.

32 Yénetim Kurulu'nda Kadin Uye konusunu da bdylece halletmis oluruz.
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“Politika Olusturmak” konusunu Carver kadar cid-
diye almasaniz ve onun kat1 yéntemini uygulamasaniz da bir y6-
netim kurulu olarak bu alana egildiginizde farklh beyin hiicrele-
rinizi calistiracaginizi garanti edebilirim. Dogas1 geregi gelecege
dair olan bu “is” en azindan kisa bir siireligine yonetim kurulu-
nun kafasini kaldirip ileriye bakmasina neden olabilir.

BoardSource’a yonelttigim “s6z sahipligi” konulu eleg-
tiriyi Pointer ve Orlikoff’dan da esirgememeliyim. Dogrusu kitabi
yazarken Carver’dan faydalanmalarina ragmen bu konuya degin-
memelerini oldukca garipsedim. Bir giin kendileriyle tanigirsam,
bunun nedenini kesinlikle acikliga kavusturmak istiyorum.

“Asil” U¢ Boyuta Gelmeden...
2010 - 2020 yillar: arasinda yonetisim konusunda okudugum
tiim yayinlar arasinda, Carver ve havarileri tarafindan yazilan-
lar1 disarida birakirsam, beni en ¢ok etkileyen yukarida bahset-
tigim “Governance as Leadership” isimli kitap oldu. Bu nedenle,
tam da burada genis bir parantez agmak ve kitabin irdelenmeye
deger buldugum iddiasini sizinle paylagmak istiyorum.

Bazi okurlar icin bu “genis parantez” dikkat dagitici
olabilir; boyle hissederseniz liitfen 48. sayfaya atlayin ve Carver’la
muhabbete devam edin. Yonetisim veya Ilkeli Temsil disiplinini
tek bir metodoloji veya yaklasimla anlatmak, ya da bu konuda tek
bir recete oldugunu iddia etmek miimkiin degil. Bu kisa boliimle
zihnimizi ileriki boliimlere daha iyi hazirlamay1 timit ediyorum.

Yazarlar, yani CRT, kitaba “Ilk Tlkeler” adim verdik-
leri ve kitapla ilgili calisma ve aragtirmalari bitirdikten sonra
tizerinde mutabik kaldiklar1 dort saptamayla baglamislar:

1. STK yoneticileri “Lider”lere doniisti.

2. YK liyeleri gittikge daha gok “Yonetici” gibi davraniyor.

3. Hepsi esit derecede 6nemli li¢ “Yonetisim Tipi” var.

4, Ug ikiden de birden de biiyiiktiir!

Kitapta altini cizdigim bir paragrafa burada aynen
yer vermek istiyorum:

“Eskinin naif STK ydneticisi bugiiniin sofistike “Genel Mii-

dir” veya “CEO"suna doniisti.... Birgok yonetici saygin
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tniversitelerde kendi alanlarinda yiliksek lisans derecesi
aldilar.... Tim bunlarin sonucunda miitevelliler, ¢calisanlar,
muiisteriler ve bagiscilar bugiiniin STK ydneticisinden sami-
mi bir sahsiyet, ahlaki tutarlilik, idare yetenegi ve kurumun
misyonuna tutkulu bir bagliliktan ¢ok daha fazlasini bekli-
yorlar: Paydaslarin beklentisi tek kelimeyle ‘liderlik'".
STK yoneticileri “liderlestik¢e” YK tiyelerinin etki
alani sinirh yoneticilere déniismesi size garip gelebilir; hatta
hangi sapkayla konustugunuza baglh olarak, bu goriise kars1 da
cikabilirsiniz. Ben otuz yillik kendi STK kariyerime ve etraftaki
orneklere baktigimda bu saptamanin cogunlukla dogru oldugu-
nu goriiyorum. Benim kusagimin STK yoneticileri goérevi co-
gunlukla bagka bir isten emekli olmus yar1 goéniillii “Genel Sek-
reter”lerden veya tamamen goniillii YK iiyelerinden devraldilar.
Bazen de iki kisilik (muhasebeci ve sekreter) ¢ekirdek kadronun
iizerine “gokten zembille indiler”. Bizler isi 6grendikce, YK tiye-
lerinden daha fazla sorumluluk almaya basladik. Buna giintimiiz
STK’larinin cogunda YK {iyelerinin bu géreve kurumun ihtiya-
c1olan faaliyetlerle ilgili (finans, insan kaynaklar, iletisim gibi)
uzmanliklar: nedeniyle secildikleri ve kurumlarin yapisinin da
hem profesyonel kadro hem de YK seviyesinde buna gore olus-
turuldugu gercegini eklersek ortaya su tablo cikiyor: Yonetim
kurulunu “uzman yonetici” olarak kullaniyoruz. Kitaptan bir
alint1 yapalim:
“STK’lar genellikle Nuh'un Gemisi benzeri bir uzmanlar gru-
bu istiyor. Bunun sonucunda yonetim kurullari da hukuk,
insan kaynaklari, finans, pazarlama, stratejik planlama gibi
genis bir spektrumda uzmanlar barindiran danismanlik fir-
malarina benziyor. Bu sekilde yapilandirilmis kurullar ‘lider
yoneticiler’in uygun gérdiigii rutin ve teknik konularla ug-
ragmaya mahki{m oluyor.”
Policy Governance kiilliyatini okurken cok keyif al-
digim bir kitap da Ted Hull'in “Focusing Your Church Board”=?
isimli kitabiydi. Tarzlarimizi benzettigimden olsa gerek, kitabin

33 “Kilise Yonetim Kurulunuzu Odaklamak” diyebiliriz.
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sayfalarina bol bol “giiliiciik” isareti koydum. CRT’nin “Nuh’un

Gemisi” anolojisine Ted Hull bagka bir acidan bakiyor:
“Bir stredir hazimsizliga benzeyen ama israrci bir gégis
agrisindan mustarip oldugunuzu diisiiniin. Yemek aliskanlik-
larinizi degistirdiniz ama ise yaramadi. Sonunda siddetli bir
agriyla kendinizi acil serviste buldunuz: Acgik kalp ameliyati
olmaniz gerekecek. Hazirliginiz yapildi, risk faktorleri hak-
kinda bilgilendirildiniz ve artik bir sedyede ameliyathanenin
yolunu tuttunuz. Etrafinizdakilere bakinca endiseniz birden
artiyor: Sedyenizi iten kisi tibbi 6nliik degil, tistiine isim ve
soyadinin bas harfleri islenmis, kol diigmeli gdmlek giyen bi-
risi. Sedyenin diger tarafinda tiniformali bir kadin polis var,
yaninda da sapkasi basinda bir kaptan pilot... ‘Neler oluyor?’
diye soruyorsunuz... ‘Kalp cerrahi nerede?'...”
Ted Hull'in tegbihi dogal olarak biraz abartili. Netice

itibariyla kendi tecriibelerimizin ve genel entelektiiel birikimimi-

zin en azindan bir b6liim{iinii rahatlikla kullanacagimiz yonetim

kurulu iyeligi isiyle acik kalp ameliyatini ayni kefeye tabii ki ko-

yamayiz. Diger yandan, binlerce, hatta on ya da yiiz binlerce insa-

nin hayatini etkileyen kararlar alabilen STK’larda en tepe organin

as1l gorevi konusunda is bas1 egitim digsinda neredeyse hi¢ “for-

mal” donanimi olmayan kisilerden olusmasi da gercekten ilging.
CRT’ye geri donelim. Yazarlarimiz {i¢ farkli yoneti-

sim karakteri tanimliyor:

Mutemet (YK)

Stratefik (YK)

Uretken3* (YK)

Bu boéliime neden “Asil Uc

Boyuta Gelmeden...” diyerek

iILKELI basladigimi sanirim anladiniz.

TEMSIL S 2
LiDERLIGI Once Mutemet YK’ya bakalim.

TiP3URETKEN

34 ingilizcelerini de sirasiyla yazalim: Fiduciary, Strategic ve Generative. Birinci ve tiglinctiniin en dogru Tiirk-

ce karsiliklarinin yukaridakiler oldugundan emin degilim ve 6nerilere agigim! (Stratejik de Tirkge degil zaten!)
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“Mutemetlik”3® gérevi hem tilkemizde hem diinyada, 6zellikle
STK yonetim kurullar1 i¢in o denli alisilmis / kaniksanmisg ki, as-
linda gercekten hak ettigi 6zeni kendisine pek gésteremiyoruz.
Bu gorevin alt basliklarini ben kisaca soyle siraliyorum: Kuru-
mun kaynaklarina, amacina ve itibarina sahip ¢ik! Bu yaklagim
alt bagliklarin da altina inerek derinlestirebiliriz:
Kaynaklara sahip ¢ik:
Kurumun varliklarini koru. Kaynaklari verimli harca. Mali
suiistimaller konusunda tetikte ol. Bugiin i¢in gelecedi ipo-
tek altina alma. insan kaynaklarini da unutma!
Amaca sahip cik:
Amactan sapilmadiginin teminati ol. Amag dogrultusunda
fark yaratildigindan emin ol. Diinya degistikce amacin da en
azindan yeniden g6zden gegirilmesi gerektigini unutma.
itibara sahip cik:
Cikar catismalarini dnle. YK liyeleri ve profesyonel galisan-
larin kurumun itibarini zedelemesine izin verme. iletisim
krizleri konusunda tetikte ol. Seffaf ol.
CRT’nin de vurguladig: gibi, bu denli yerlesmis ve
alisilmig bir tarz olmasina ragmen, Mutemet YK’lar pek de ve-
rimli / basarili degiller. Peki, neden? Yazarlara gore tipik bir Mu-
temet YK’nin ii¢ temel sorunu var:
1. Cok fazla / her zaman “mutemetlik” yapmak
2. YK lyelerinin liderlik potansiyelini kisitlamak
3. “Metal yorgunlugu” neticesinde “asli” gorevini dahi ya-
pamamak
Sanirim hepimizin yolu yukarida tarif edilen tiirden
yonetim kurullariyla bir¢ok kez kesismistir. Sahsen benim sabrim
kurumun gelecegiyle ilgili kritik —ancak hazmi zor- bir sunumda
uyuyan iiyelerin aylik biitce rakamlari ekrana yansiyinca birden
toparlanip CEO’yu soru yagmuruna tuttuklar: toplantilarda si-
naniyor. Bu tiir kurullarin tiyelerinin potansiyelini sinirladiklar:

35 Kubbealti Lugati'ndan gencler igin aktariyorum: Arapga dayanmak, glivenmek anlamindaki “itimat"tan
geliyor; giivenilen kisi demek. Sirketlerde saga sola para gotiiren -veya getiren- kisiler igin kullanilirdi;

sanirim eski populerligini yitirdi.
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konusunda herhalde tartismayacagiz. Resmi senet ya da tiizii-
glindeki “ulvi amaclar” i¢cin hizmetinize kostugunuz bir kurumda
tartigsmalarin cogu mali tablolar veya siradan, giinliitk mevzular
{izerinde oluyorsa heyecaniniz ne kadar siirebilir? ironik olan,
yazarlarin da yukarida belirttigi gibi, bu sikic1 atmosferin bir siire
sonra sizi “mutemetlik” dahi yapamayacak hale getirme ihtimali...
Stratejik YK’da isler biraz daha diizeliyor; ama yal-
nizca “biraz daha”. CRT’ye gore “Stratejik YK” olmaya soyunan
kurullar kargilarinda, neredeyse tamami 6zel sektor yoneticileri
icin hazirlanmig, dag gibi bir stratejik planlama literatiirii bulu-
yorlar.3® Bu kaynaklarla halvet olmanin neticesinde de, genellik-
le, “mutemet” kafasiyla “stratejik” olmaya ¢alisiyorlar; yani stra-
tejik diistinmek yerine stratejik plan yaparak cag atladiklarim
diistiniiyorlar. CRT’nin ¢ok hos bir sekilde tarif ettigi gibi kitap-
lardaki stratejik plan kurallarina uymaya calisan STK yonetim
kurullar elde ettikleri neticeye ne “stratejik”, ne de “plan” dene-
meyecegini anladiklarinda is isten ge¢mis oluyor. Yazarlara gore
bu yaklagimin da alt1 temel sorunu var. Bu sorunlar bir 6énceki
kategoriye gore biraz daha aciklamay1 gerektiriyor. Bu nedenle
her baghigin altina kisa bir ciimle ekliyorum:
1. Dayanaksiz planlar
Gelecekle ilgili hayaller kuran ama bugiinii objektif bir sekil-
de dikkate almayan planlar.
2. Oriintiisiiz planlar
Naif bir sekilde, mevcut organizasyonel yapinin yeterli ola-
cagini varsayan planlar.
3. Stratejisi olmayan planlar
Somut —ve gekici- hedefleri olan ancak bu hedeflere nasil
ulasilacagi konusunu muglak birakan planlar.
4. Katkisiz fikirler
CEO’nun kendi kadrosuyla “pazarlik” yaparak YK'ya getirdi-
gi, “hazir” planlar.

36 Yazarlarin stratejik planlama uzmanlari ve siireglerine yonelik, coguna benim de katildigim elestirileri
hakikaten okumaya deger! Atifta bulunduklari Shapiro, Birnbaum ve Mintzberg gibi diger yazarlari da 6ne-

riyorum.
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5. Degisimin hizi

Hesapta olmayan gelisme ve olaylarla gecerliligi veya 6ne-

mi yitirilen planlar.

6. Beklenmeyen sonucglar

Pozitif ya da negatif sonuglari 6ngéremeyen planlar.

CRT’nin “stratejik olma” diirtiisii ya da modasini ¢ok
ince ve bagarili bir gekilde yerdigini sdylemem lazim. Beni ¢ok
etkileyen ciimlelerinden biri su oldu:

“Stratejik yonetisim yapabilmek igin yonetim kurulu stratejik

plan yapmamali, stratejik diisiinmeli!”

Carver’la hemhal oldugumuzda gorecegimiz gibi
iistat bircok konuyu oldugu gibi, stratejik plani1 da CEO ve eki-
bine birakiyor. “Yok artik!” diyen okurlari goriir gibiyim, sabir
liitfen...

Nihayet tiretkenlik®? konusuna geldik! Diger iki ka-
raktere oranla daha derin bir teorik temele dayanan bu yakla-
simi kisaca 6zetlemek giic. Yazarlarin bu konuya neden digerle-
rinden daha fazla 6nem verdiklerini de anliyorum; umarim bu
hissiyati size de aktarabilirim.

“Uretken Yonetisimi” anlamak icin “Uretken Diisiin-
me” iizerine biraz diisinmemiz lazim! Yazarlara gore bir kurumu
doniistiirmek icin cogunlukla geleneksel siireclere agirlik veriyo-
ruz: Misyonu tanimlama / yeniden tanimlama, strateji gelistirme
ve problem / kriz ¢c6zme. Hepimizin yukaridaki kategoriler altinda
tanimlayabilecegi, bagarili ya da bagarisiz “doniistiirme” girisim-
leri vardir. Benim sahsi tecriibelerim daha cok ilk grupta toplani-
yor. Mesela K1’de anlattigim TEMA ve “Is, Gériis, Durus” yakla-

37 Yazarlar bir dip notta kendilerinin “Uretken Diisiinme” olarak adlandirdiklari bilissel stireci farkli disip-
linlerden birgok teorisyenin farkli sekilde adlandirdigini séylemisler. Merakli okur igin bu isimleri paylasa-
lim: Karl Weick (“sense-making”); Donald Schon (“reflective practice”); Henry Mintzberg (“emergent stra-
tegy”); Ronald Heifetz (“adaptive leadership”); Michael Polanyi (“personal knowledge”); Robert Birnbaum
(“cognitive complexity”); Lee Bolman & terrence Deal (“framing organizations”); James March & Michael
Cohen (“sensible foolishness"). Parantez igindeki kavramlari tisendigimden degil, haklarini tam veremeye-

cegim igin Turkgelestirmeye ugrasmadim.
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s1m1%8. O siireci “basarisiz doniistiirme” 6rnegi olarak verebilirim.
TUSEV’deki “Tesir iddias1” tanimlamasi ise bence bagaril bir dé-
niistliirme siireciydi. Ancak, kabul etmemiz gerekir ki, hemen her
zaman bu siirecleri 6nceleyen bir hazirhk / diistinme dénemi var.
Neden misyona yeniden bakma ihtiyaci duyuyoruz? Neden bir stra-
tejik plan olmadan devam edemeyecegimize ikna oluyoruz? Neden
gecen yilki degil de su anda icinde bulundugumuz krizin bir 61iim -
kalim meselesi oldugunu diisiiniiyoruz? Cogunlukla bizi bu noktaya
getiren, adini koymadigimiz, hatta pek farkinda da olmadigimiz bir
biligsel stire¢ oluyor. Yazarlarin Karl Weick’e atifta bulunarak aktar-
diklar1 gibi, bu siirecte, yani strateji gelistirmeye baslamadan ya da
krize saldirmadan 6nce, bagka bir sey iiretiyoruz: Anlam... Aslinda
tam da bu esnada diisiiniilenler / hissedilenler daha sonraki tiim
stirecleri etkiliyor / belirliyor. Eger bu esnada treni kagirdiysak tiim
siirecte de 6nemli bir sans1 yitirmis oluyoruz.

“Treni kacirmak” konusunda ilk saptama yazarlarin
“Uretken Yonetisimin Birinci Kanunu” dedikleri ciimlede viicut
bulmus:

“Uretken galismayi etkileme firsati zaman gegtikge azalir.”

Bu kanunu destekleyecek bir de hipotez var:

“Uretken calisma firsati en tepedeyken yénetim kurulunun

ise dahil olma seviyesi en alttadir. “Firsat” azaldikga liyele-

rin siirece katilimi artar.”

38 Ozellikle giintimiizde, TEMA gibi, derdi doga / gevre olan kuruluslarin isi ok zor. Nereye elinize atsa-
niz bir sorun, ne ydne baksaniz bir dncelik. Hele bir de basariliysaniz, yani kamuoyunun sizden beklentisi
yiksekse, her derde deva olmazsaniz olmaz! Yonetim Kurulu lyeligi yaptigim dénemde bu ruh hali o kadar
baskindi ki bizi belli bir hedefe odaklayabilecegine safca inandigim, neyi yapmamiz gerektigi kadar, neyi
yapmayacagimizi / yapamayacagimizi da tarif eden asagidaki “is, Goriis, Durus” nerisini hazirlamistim:
(TEMA Misyon Onerisi, 2011)

Toprak Hayattir.

TEMA'nin “is"i topragi korumaktir.

Topragi korumanin ayrilmaz bir pargasi olan “Su” ve “Bitki Ortiisi” ile ilgili konular TEMA'nin “Gériis Bil-
dirme” alanindadir.

TEMAnIn “is" ve “Goriis Bildirme” alanlarina girmeyen ancak genel anlamda gevre sorunu olarak tanimla-

nan konularda agik ve net bir “Durus”u vardir.
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retlerini goriir gibiyim. Sekil
3’ten yardim alalim:

< . . .
= i Sizlerin de benzeri durumlarla
3- . bir YK'nin kargilagtiginizi saniyorum: Bir
o< ) LA i§e . . <« _
- 2 : danil olma kurumun ya da projenin “ta
x egrisi rihini degistirecek” bir an. Fi-
o kirler havada ucusuyor, ortada
=)
....... ne bir “cerceve”, ne bir strateji
<« » 3 »
S AMAN ne de “sunum” var... “Zaman

ekseninde “0” noktasindayiz
ama “fark yaratma firsatimiz” en tepede. YK ise ortada yok! Bu-
nun iki nedeni var: Davetli degiller, zaten cok istekli de degiller.
Kitaba kisaca geri donelim:
“Cogu yonetim kurulu bu egrinin asagilarinda daha rahat
eder. Stratejik planlama ve denetim / gézetim gibi faaliyetler
alisik olduklari ve kendilerine giivendikleri alanlardir... On-
lerine dosyalanmis raporlar ve Powerpoint sunumlari geldi-
ginde de artik dislerini gegirecekleri bir seyler vardir...”
CRT’ye gore kurumlar Uretken Diisiinme siirecini,
YK ve Yoneticilerin katilim seviye ve istahina bagh olarak, dort
farkl sekilde yasayabiliyor:
1. Emir-Komuta Yonetisimi
2. Uretken Yonetisim
3. Basibozuk Yénetisim
4. Yoneticilerin Yonetisimi
Sekil 4’de géreceginiz gibi, birinci kare yoneticilerin
iiretken diistinme siirecine hi¢ katilmadiklar: ve YK’nin yoneti-
cilerin katkis1 olmaksizin olusturdugu diisiince ve yaklagimi asa-
grya dikte ettigi durumlara karsilik geliyor. Bunun tam caprazin-
da (dordiincii kare) bu kez YK’nin bu kritik siirecte rol almadig:
ve “sov”u yoneticilerin idare ettigini goriiyoruz. Uciincii karede
en az tercih edecegimiz durumla kargi karsiyayiz: Ne YK ne de
yoneticiler bu konuda mesai harcamiyorlar. ideal durum tabii ki
sag list kdsede: Hem YK hem de yoneticiler iiretken diisiinme-
nin degerinin farkinda ve bu siirece esit katilim saghyorlar.
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Gercek hayatta siireclerin bu kadar net goriilemedi-
gini, dolayisiyla bu denli kesin cizgilerle siniflandirma yapama-
yacagimizi biliyorum. Yine de YK’nin yoneticilerle “zihin agic1”
siireclere beraber katilimi, ast-iist dinamiklerini olabildigince
en aza indirerek stirdiiriilen iletisim gibi unsurlarin kurumlar
icin 6nemli firsatlar icerdigine defalarca sahit oldum.

Bu bahsi kapamadan 6nce
CRT’nin en bagta belirttigim
ilkelerinden dordiinciisiine

SEKIL 4 URETKEN DUSUNME:

DORT SENARYO

YONETICILERIN KATILIMI . v
— tekrar bir vurgu yapalim: “Ucg
uksel

0} ) ikiden de birden de biiyiiktiir.”

s | EmirKomuta SHEHen Baska bir deyisle “ideal” bir
= Yonetigimi Yonetisim

< YK zaman zaman “mutemet”,
z zaman zaman “stratejist”, ama

= (1 (Iv) . cnn
9| Bagibozuk Yéneticilerin cogunlukla “iiretken / yarati-
> o - o S . .
Yonetisim Yonetisimi c1” davranmak zorunda. Simdi
Dtk kendinize sorun: Sizin yone-
tim kurulunuzun harcadig:

mesaiyi bu {ic boyuta nasil dagitirsiniz?
Carver sahne alir!

Buraya kadar, adina ne dersek diyelim, bir STK’nin y6netim

kurulunun asli gérevinin ne olduguna ve bunu nasil yerine ge-

tirmesi gerektigine dair mevcut yaklasimlar / metotlar icerisin-

den bir “secki” yapmaya ¢alisgtim. Sira “Bas Kahraman”da. Once

KTl'de de aynen yer verdigim karizmatik girisi yapalim:
“Yonetim kurullan o kadar uzun siiredir hayatimizda ki ‘kra-
lin giplak oldugunu gérmek’ gergekten zor. Kamu kuruluslari
ya da vakif ve derneklerdeki yonetim kurullarinin vasatligina,
ici bos ritliellerine ve geleneksel uygulamalara iligkin an-
lamsiz iddialarina artik alistik. Bir siirii zeki insanin énemsiz
bir siirii konuya saplanmasini o kadar uzun siiredir izliyoruz
ki, biz de onlar da bu iste bir sorun oldugunu fark edemiyor.”
Nasil buldunuz? Ben bu paragrafi ilk okudugumda

(2010 ya da 2011 y1l1 olmal1) ne hissettigimi o kadar iyi hatirhyo-

rum Kki! Yillardir tanik oldugum, anlamakta zorlandigim, yorul-
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dugum bir durumu benden ¢ok daha yetkin -ve cok daha “mes-
hur”- birisi neredeyse benimle ayni climlelerle ifade etmisti.
Carver’in “yetkinligi” ve “megshurlugu”nu biraz ag-
mam, bunu yapabilmek icin de kendisinden biraz bahsetmem
lazim. Oncelikle {istadin kendi kendini yetistirmig bir danig-
man oldugunu soyleyebiliriz. Oldukc¢a gen¢ yaslarda ABD
Hava Kuvvetleri’nde dort y1l gorev yapan, sonra bir yil arayla
(1964-65) memleketinin mektebi University of Tennessee at
Chattanooga’dan I§ Idaresi ve Ekonomi alaninda lisans, Egi-
tim Psikolojisi alaninda ise yiiksek lisans derecesi alan Car-
ver’in Klinik Psikoloji doktorasi ise Emory Universitesi’nden
(1968). “Guru”muz kiiciik bir imalat firmasinda bir siire yo-
neticilik yaptiktan sonra kendisini akil saglig: ve gelisimsel
engellilik alaninda kamu hizmeti sunan bir organizasyonda
bulur ve yonetisim ve yonetim kurullar: konusundaki teorisi
de 1970’lerden itibaren gsekillenmeye baslar. Kiilliyatinin en
onemli eseri olan “Boards That Make a Difference” isimli kita-
binin girisinde soyle demis:
“Burada sundugum model 1970’lerin ortalarinda olusmaya
basladi. Birgok yonetici gibi ben de yonetim konusunda de-
gil, bir uzmanlik alaninda egitim almistim. Bir CEO olarak
yillarca ne yapmam gerektigini is basinda 6grenerek calis-
tim... Bir yonetici olarak yetkinliklerim gelistikgce yonetim
isinin altindaki ¢tiriik temeli, genellikle y6netisimin sorum-
lulugu olan ‘amaci belirlemek’ konusundaki zafiyeti fark et-
tim... Modern zamanlarda yonetisimin nasil etkin olacagini
kesfedebilmeyi gok istiyordum. Bu arayisin neticesinde ge-
leneksel bilgi birikiminden ciddi bir sekilde ayri diisen bir
yonetisim yaklasimi gelistirdim.”
Ayni kitapta yazar: tanitmaya ayrilan boliimiin ilk
paragrafl da su sekilde:
“John Carver bir teorisyen, danisman ve muhtemelen y6ne-
tim kurullari ve yonetisim konusunda diinyada en gok yayini
basilmis yazardir.?® Alaninda ¢ok genis bir kesimce taninan

39 Kitabin bendeki kopyasi tiglincii baski ve lizerinde “100.000'in lizerinde satilmistir” ibaresi var.

SAYIN BASKAN, DEGERSiZ UYELER! “BiR ‘ILKELi TEMSIiL' MACERASI"

044

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 44 24.05.2021 09:42



yazar birgok kisiye gore yonetisim konusundaki en provoka-

tif otoritedir.“° Giiniimiiz uluslararasi kurumsal yénetisim

hamlesinin liderlerinden Sir Adrian Cadbury*! Carver meto-
dunu ‘su an sahip olduklarimiz arasinda evrensel bir yoneti-
sim teorisine en yakini’ diyerek tanimlamistir.”

Cok 6nemli kisi ve kurumlarin olumlu goriislerine
ragmen Carver yonteminin yeterince yayginlasamadigini sdyle-
meliyim; bazi uzmanlarin da siddetli muhalif safinda yer aldik-
larin1 biliyoruz. Bence bu durumun ii¢ nedeni var: Tlki Carver’in
“mavi kan” olmayan akademik ge¢misi. Yonetisim alaninda
degil ancak bagka disiplinlerde 6ne siiriilmiis, “derinlik” ya da
“etkinlik” acisindan Carver’in yanina bile yaklasamayacak bazi
yontemlerin salt yazarlarinin ait olduklari kurumlarin itibari
nedeniyle bastan kabul gérdiigiine cok tanik oldum. Ikinci ne-
den iistadin “persona”si... Ne demek istedigimi anlamak icin
YouTube’da bir-iki videosunu izlemeniz yeterli olabilir. Kendi
kitabinda dahi “provokatif otorite” olarak tanimlanan bir kisi-
nin genis bir kesime ¢ok sempatik gelmeyecegini kabul etmemiz
lazim. Ugiincii neden ise yazarin 6zellikle ABD’deki STK y&éne-
tim kurullarinin isleyisine yonelik hakim anlayisa tiimiiyle zit
onermeleri: Personelle ¢ok i¢c-ice olmamak, bagis toplamay bi-
rinci 6ncelik olarak gormemek gibi.4?

Benim i¢in durum farkli; olumlu veya olumsuz hig-
bir 6nyargiya sahip olmadan elime aldigim “Boards That Make
A Difference” kitabinin ilk sayfasindan itibaren Carver’a kanim
fazlasiyla 1sind1. Ustat, yukarida da belirttigim gibi, daha énce
hi¢ fark etmedigim, bir¢ok kisi ve kaynagin da neredeyse hic
bahsetmedigi konulara ¢ok biiyiik bir 6nem atfediyordu; “Soz

40 Vurgu bana ait.

41 3 Eyliil 2015'de hayatini kaybeden Sir Adrian, Cadbury ve Cadbury Schweppes firmalarinin yirmi dort yil
yonetim kurulu baskanligini yapmis, yonetisimin énemi ve gerekliligi konusunda 6nci rolti oynamis, kendi
adiyla anilan ve bu alandaki en iyi érnekleri derleyen / yorumlayan Cadbury Report'un yazari olarak tarihe
gegen bir is insaniydi. Ayni zamanda olimpiyatlarda yarismis bir kiirekgiydi de...

42 (zellikle ABD'de, bagis toplama konusunda kariyer yapmis birgok fikir nderinin Carver'dan hig hoslan-

madiklarini séyleyebilirim.
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w9y

sahipligi

basta olmak iizere.... Carver’in kafamda simsekler cak-

tiran ve daha sonra tiim Ilkeli Temsil sunumlarimda kullandi-
g1m asagidaki sekli (Sekil 5) olusturmami saglayan iki saptamasi
/uyarisini da burada tekrar etmeliyim:

SEKIL 5

MUTEVELLILER / KURUCULAR /
SOZ SAHIPLERI

Profesyonel
Kadro

SEKIL 6

0
-
5
=
<
n
N
0
I}

PERFORMANS

kurallarini) olustur.

“Gergekten de ‘s6z sahipligi’ ve yo6-
netim kurulu arasindaki bag o kadar
onemlidir ki diizgiin isleyen bir kuru-
lun yaptigi is icranin bir st seviyesi
degil s6z sahipliginin bir alt seviyesi
olarak tanimlanabilir.”

“Yonetim kurullari tek bir kisiyi (CEO)
kontrol eden bir grup insandir. CEO
ise bir grup insani kontrol eden tek
bir kisidir.”

Carver yontemini “lic boyutlu”
olarak adlandirmamin -ve Se-

kil 6’daki “uzay”1 6nermemin-
nedeni kendisinin yénetim
kurullar1 icin yaptig1 cok yalin

is tanimu:

1. Kuruma “s6z sahipleri” adina sahip
cik.

2. Tatmin edici seviyede bir kurumsal
performansin “garantori” ol.

3. Tim bunlari yerine getirmek igin
yonetisim politikalarini (ilkeli Temsil

Carver’in belki de en 6nemli havarisi, ileride de ku-
lagini sikca ¢inlatacagim rahmetli Caroline Oliver, “Getting Star-
ted with Policy Governance” kitabinda her yonetim kurulunun
yonetisim isine farkh bir sekilde yaklastigini belirtip karsimiza
en sik ¢ikan tarzlar: su bagliklar altinda ele almis:

1. Bekgi Képegi“®
2. Danisman

43 Orijinal metindeki karsiligi “watchdog”.
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3. Yardimcl
4. Paydaslarin Avukati
5. (ve nihayet) ilkeli Temsilci
Son baslik altinda Oliver’in Carver metodolojisine
gore bir yonetim kurulunun isi ne olmalidir sorusuna verdigi -
benim de ¢ok sevdigim- cevab1 var:
“Yonetim Kurulunun isi, s6z sahiplerinin arzusunun, miim-
kiin olan en kisa zamanda ve kabul edebilecekleri risk sinir-
lan igerisinde kalinarak gergeklestirilmesidir.”
Yonetim kurullar1 marifetiyle STK’lar1 yonetmek
cok katmanli, degisken, giic, yorucu, ancak iyi yapildig: takdir-
de de heyecan verici bir vazife. STK’lar diinyada da iilkemizde
de ¢cok 6nemli kaynaklar: yonetiyor, essiz hizmetler sunuyor ve
fark yaratiyorlar. Cogunlukla... Bununla birlikte “mig gibi” ya-
pan bircok vakif ve dernek de mevcut. Iyileri daha iyi yapmak,
kendini kandiranlara ise ayna tutmak icin eski aliskanlhklari-
mizdan kurtulmali, basta “s6z sahipligi” ve “amac-arac ayrim1”
gibi Carver’in 1srarla vurguladig ilke ve yaklagimlari 6grenerek,
uygulayarak ve sabrederek yeni bir yolculuga cikmaliy1z. Hazir
miyiz?

44 Tahmin edeceginiz gibi Oliver orijinal metinde “governor” kelimesini kullanmis. Yonetisim kelimesine
sadik kalmami savunan dostlara soru: Bunu yapsaydim “governor” yerine ne diyecektim? “Yénetisimci” pek

olmazdi herhalde...
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UCUNCU BOLUM

Carverlastira-

bildiklerimizden

misiniz?

Kitabln basinda bahsettigim
gibi bu boliimde Policy Go-
vernance yoéntemi hakkinda hem Carver’larin, hem de diger

uzmanlarin yazdig: temel kaynaklari kendi tecriibelerimden
de istifade ederek “siizmeye” ve sizi megshur metodolojimizle
“hemhal” etmeye calisacagim. Kitapta beni en ¢ok zorlayan ye-
rin bu b6liim oldugunu itiraf etmeliyim. En az ti¢ kez kurgusun-
da 6nemli degisiklikler yaptim. Nihayet icime sinen halini sizin-
le paylasiyorum.

Oncelikle bir “analoji” ile baslayalim: Carver yonte-
minin gercek hayattaki uygulamalarini birer bina gibi diisiine-
biliriz. Bu binalarin “mimari projesi’ne “ilkeli Temsil Mimarisi”
diyoruz. Projemizin miiellifi Carver. Yaptiginiz —ya da yapacagi-
niz- bu binanin yalnizca “islevsel” degil, “saglam” da olmasa ge-
rekiyor. Cok iyi biliyoruz ki “saglamlik” esas olarak binanin “sta-
tik projesi” ile ilgili. Bizim statik projemiz -bir bagka anlamda
ise “temelimiz”- “10 ilke” ve artik iyi bildigimiz gibi bu projenin
de miiellifi John Carver. Ancak ingsaat1 yapacak olan ve binay1
kullanacak olan bizleriz. Dolayisiyla nihai basarida en son sozii
de biz soyleyecegiz.

Once binamizi goziimiizde bir canlandiralim. Carver
yontemiyle ilgili bir seyler okumaya basladiginizda karsiniza ilk
cikacak sekil biiylik ihtimalle asagidaki “Politikalarla Yonetisim
Cemberi”4® olacaktir.

45 ingilizcesi: The Policy Circle.
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SEKIL 7

TESIR iDDIASI
(Ends)

ILKELI TEMSIL SURECI
(Governance Process)

YETKILENDIRME
(Board to Management
Delegation)

KISITLAR
(Executive Limitations)

Carver bir yonetim kurulunun yukarida dort ceyrek
daire ile belirtilen alanlarda politikalar / kurallar olusturmasini
ve “yOnetisim isi”’ni de tamamen bu kurallar {izerinden yiiriit-
mesini sOyler. Bu dort alana asagida daha kapsaml bir sekilde
deginecegim. Bu asamada iki noktay1 vurgulamak istiyorum.
Birincisi “amag¢ — ara¢” ayrimi. Dairemizin yalnizca bir ¢ceyregi
(Tesir Iddias1) “amac” 6zelligi tagiyor. Diger ii¢ baglik bu amaca
ulagsmaya calisirken yapmamiz gerekenlerle, yapmamamiz ge-
rekenleri tanimlayan “araclar”a ayrilmis. Ikinci nokta, her cey-
rek dairedeki bos / koyu renk alanlarla ilgili. Bu bosluklardan
koordinat eksenimizin saginda kalan ikisi (Tesir Iddias1 ve Ki-
sitlar baghg altindakiler) CEO’nun “top kosturma”, solda kalan
iki boslugumuz ise (Tlkeli Temsil Siireci ve Yetkilendirme baglig
altindakiler) YKB'nin, Carver’in deyisiyle CGO’nun“ oyun alani.

10 ilke’yi ele aldigimizda goreceginiz gibi (Yedinci
I1ke) her bir baglik altinda politika / kurallarimizi en genis haliyle
tanimlamaya basliyor ve sonra da gittikce detaylandiriyoruz. Her
duruma uygun tiim kurallar1 tanimlayamayacagimiz, daha dogru-

46 Chief Governance Officer. Carver'in Yonetim Kurulu Baskani (Chair) yerine 6nerdigi bu unvan eger yone-
tisim konusunda asil uzman baskan degil tyelerden birisi ise s6z konusu Uye tarafindan da kullanabiliyor.
Bu kitabi yazarken 1 Ocak 2021 tarihi itibariyla Suna ve inan Kirag Vakfi'nda (SVIKV) CGO olarak gérev

alacagim da duyuruldu. Bu unvani Tiirkiye'de kullanan ilk kisi olmaktan biiyiik bir mutluluk duyuyorum.
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su tanimlamamamiz gerektigi icin, ceyrek dairelerimizde bosluklar
kalacak ve bu bogluklarda da CGO ve CEO inisiyatif kullanacaklar.

Aslinda gercek hayatta tasarladigimiz “politika cem-
berleri” yukaridaki gibi “kusursuz” degil. Zaten biz bir cember
“tasarlamiyoruz”. Birazdan gorecegimiz gibi, kurumumuz i¢in
Tlkeli Temsil kurallarimi olusturuyor ve ortaya cikan dokiimanin
beynimizde iyice yer etmesi i¢in de yukaridaki sekilden fayda-
laniyoruz. Ben de TUSEV’de 6nce ilkeli Temsil Kilavuzunu (Ek
3) hazirladim, sonra da derdimi gorsel olarak da anlatabilmek /
anlayabilmek icin agagidaki sekli olusturdum:#”

SEKiL 8 TUSEV-IiLKELi TEMSiIL CEMBERI

TKB’nin
yorumuna

ayrilan
alan

%0

y

1

Haepg
e

47 Dikkatli okur TKB'nin Temsilciler Kurulu Bagkani

Sekreter’in kisaltmasi.

GS’nin
yorumuna
ayrilan

alan

'nin kisaltmasi oldugunu fark edecektir. GS ise Genel
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Ilkeli Temsil Kilavuzunuzu hazirlamanin o kadar da zor bir
is olmadigini belirtmeliyim. John ve Miriam Carver’in “Reinventing Your
Board” baglikli kitab1 hemen her kurumun kiiciik degisikliklerle kulla-
nabilecegi “jenerik” politikalar / kurallar i¢in en 6nemli kaynak. Tesir
Iddias1 digindaki iic ceyrek daire kapsamindaki kurallarinizi, en azindan
baslangicta, bu kitaptan faydalanarak kolaylikla olusturabilirsiniz.

Bir Politikalarla Yonetisim veya Ilkeli Temsil Cemberin-
de her ceyrek dairede en distaki / en uzun yay tek bir kurala / iddiaya
karsilik geliyor. Tesir Iddianiza ait olan ceyrek dairenin en dig halkasi-
na “asil” (temel) iddianizi yazip alt seviyelerde bunu detaylandiriyor-
sunuz. Kisitlar boliimiiniin en dig halkas1 CEO’nuzun neyi yapmaya-
caginin en genis tanimi. Yine cemberin merkezine dogru ilerledikce
detay kisitlar tanimlaniyor. Carver’in bu en dis halka i¢in kullandig:
sifat “Global”, yani Tiirkcesiyle “Kiiresel”. Ben hem “global” s6zciigii-
ne kars1 mesafeli yaklasimim hem de ceyrek daire ile nasil “kiiresel”
olunur anlamadigim i¢in “Temel” s6zciigiinii tercih ediyorum.

Tam da bu noktada Carver’in tanim, kavram ya da alig-
kanliklar1 bags asag1 etme becerisine tekrar deginmem sart. Yonetim
kurulu olarak kurallar1 en genel halleriyle (en dis halka) tanimla-
maya baslamaniz ve belli bir noktadan sonra ilgili kisiye (CGO veya
CEO) alan birakmaniz sizi otorite zincirinde en sonda degil, en bag-
ta konumlandiriyor. S6zii iistada birakayim:

“Yonetim kurullarinin ‘nihai karar mercii’' oldugunu duymaya ali-

siksinizdir. Ancak, gordiigiiniiz gibi, karar verme siirecinin yéne-

tim kurulundan baslayip digerlerine dogru ilerlemesi elle tutulur
ve kesin bir sekilde Policy Governance yontemini uygulayan bir y6-
netim kurulunun ‘nihai’ degil ‘ilk’ otorite oldugu anlamina geliyor.”

Binamizin nasil goriindiigiine / goriinecegine dair bir
fikir edindigimize gore temele gecebiliriz. Her bir ilkeye ayrilan
béliimde 6nce Carver’in orijinal tanimini -benim ¢evirimle- gore-
ceksiniz. Carver metodolojisinin “Kaynak Dokiimani” olarak adlan-
dirilan “10 Tlke”yi kitabin sonuna toplu bir sekilde de ekledim (Ek
4). Ilkelerden bazilar icin yazdiklarim neredeyse bir kitap boliimii
kadar genis yer tutuyor, bazilariyla ilgili derdimi ise birkac sayfada
aktarabildim. Eksik kaldigini diisiindiigliniiz baz1 hususlarin Dor-
diincii Béliimde tamamlandigini goreceksiniz.
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Birinci ilke / S6z Sahipligi (Ownership)
Yénetim Kurulu yetki ve sorumlulugunu kurumun “yasal ve/
veya asal"“® “Soz Sahipleri”"nden alir ve vazifesini bu grup
adina “hizmetkar lider"*® diisturuyla calismak olarak tanim-
lar. ilkeli Temsil metodolojisinde “S6z Sahipleri” tiim pay-
daslari degil yalnizca sirket hissedarlarina benzer konum ve
haklara sahip olanlari tanimlamak igin kullanilir. Bu nedenle

Calisanlar veya Miisteriler, eger bu tiir bir konumlari yoksa

“S6z Sahibi” olarak nitelendirilmez.

Onceki boliimlerde bu ilkeyi ne denli énemli buldu-
gumu sikca dile getirdim. Carver’y, STK yonetim kurullari i¢in
hayati 6nem tagiyan ve buna ragmen hic 6zen gosterilmeyen /
onemsenmeyen bu konuyu ilkelerinin en basina koymasi nede-
niyle kesinlikle kutlamaliyiz.

“So6z Sahipleri” bir kurumun hem ge¢misinde, hem
bugiiniinde, hem de geleceginde emegi, ilgisi, s6z hakki olan kisi
ya da kuruluslar i¢in kullandigimiz kargilik. Tlkenin orijinal ta-
niminda da belirtildigi gibi, 6zellikle STK jargonunda cok yaygin
kullanmilan “paydaslar1” degil, sirket hissedar1 gibi hak sahipleri-
ni tanimlamaya calisiyoruz. Yine orijinal tanimda bahsi gecti-
8i gibi, iki kategori “s6z sahibi” mevcut: Yasal ve Asal. Kafiyeyi
tutturabilmek amaciyla sartlar1 biraz zorladigimin farkindayim
ama Ingilizce “legal” ve “moral” kelimeleri i¢in i¢cime sinen bag-
ka “ikili” bir kargilik bulamadim. Bu iki kategori arasinda kuru-
ma “duygusal baglilik” acisindan bir fark olmadigini séyleyebi-
lirim. Ancak birinci grup kurumla ilgili yasalarla tanimlanmisg
yetki ve sorumluluklara sahipken ikinci grubun bu tiir bir resmi
iliskisi olmadigini unutmayalim.

Bir yonetim kurulunun kurumun yasal ve asal s0z
sahiplerini tanimlamadan vazifesini yapabilmesi miimkiin de-
gil. Kimi temsil edeceksiniz? Kime hesap vereceksiniz? Kuru-

48 Orijinal metodolojide: “Legal” ve “Moral”.
49 "Hizmetkar Liderlik”, ingilizcesiyle “Servant Leadership”, uzun yillar AT&T sirketinde yoneticilik yapan
ve seckin Universitelerde dersler veren Robert K. Greenleaf'in gelistirdigi ve 1980’'lerden glinim{ize y6ne-

tim alaninda derin izler birakmis bir liderlik yaklasimi.

SAYIN BASKAN, DEGERSiZ UYELER! “BiR ‘ILKELi TEMSIiL' MACERASI"

052

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 52 24.05.2021 09:42



mu hem anlamak hem de anlatmak i¢in kiminle siirekli iletisim
icerisinde olacaksiniz? John ve Miriam Carver’in Carver Policy
Governance Guide serisinde bu konuya ayrilan kitapciktan bir
paragrafi alintilamak istiyorum:

“Politikalarla Yonetisim metodolojisinde “s6z sahipligi” kav-

rami, yasalarla tanimlanmis bir olgu olmasindan bagimsiz

bir sekilde, yonetim kurulunun disinda bir “mesruiyet taba-
ni” olusturmaya yarar. Yonetim kurulunun yénetisim isini
kurum sanki kendisine veya profesyonel kadroya ya da miis-
terilere aitmis gibi yapma riskini azaltir. Yonetim kuruluna

“tesir iddias1” hakkinda karar verirken bir referans noktasi

ve fikir kaynagi saglar.”

Yukaridaki paragrafta yer alan “yasal bir olgu olma-
sindan bagimsiz bir sekilde” ibaresi asal s6z sahiplerine verilen
bir referans. Peki, yasal ve asal sz sahiplerini tanimlamak kolay
bir is mi? Aslinda, cogunlukla, yasal s6z sahiplerini tanimlamak
oldukca kolay. Bu boliimde sik sik kulagini ¢cinlatacagim Caro-
line Oliver’in yasal s6z sahipleri icin yaptig1 kisa ve net tanimi
tekrarlayayim:

“Her kim ki kurumunuzun yillik toplantisina katilip yonetim

kurulunu segme veya kovma yetkisine sahiptir, kurumunuz-

da da séz sahibidir.5°”

Asal s6z sahiplerinin kim oldugunu tanimlamak ise
tahmin edeceginiz gibi pek kolay degil. Burada da Caroline Oli-
ver’in yardimina bagvuralim:

“Yonetim kurulunuz, yasal s6z sahiplerinin her tiirlii ka-

rarinizi veto etme hakkini goz éniinde bulundurarak, daha

genis bir asal s6z sahipleri grubuna karsi da sorumluluk
tasidigina hilkmedebilir. Bu durum 6zellikle kendi kendine
yenilenen®! STK yénetim kurullari i¢cin anlamli olacaksa
da baska birgok kurum igin de fayda saglayabilir. Asal s6z
sahiplerini tanimlamak bir zorunluluk olmasa da yénetim
kurullari kendileri ve yasal s6z sahiplerinin 6tesine gegen,

50 Ceviriyi yaparken biraz degistirdigimi itiraf ediyorum.

51 ingilizcesi: “Self-appointing”. Vehbi Kog Vakfi buna iyi bir drnek.
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daha genis bir s6z sahipligi tanimi yapmadiklari takdirde

kurumlarini uzun vadede ayakta tutamayacaklarini dikkate

almalidirlar.”

Yasal ve asal s6z sahiplerini tanimlayinca isimizin
hemen kolaylastigini séyleyemem. Bunun birinci nedeni, “So6z
Sahipleriyle ili§kiler”52 baslig1 altinda biraz sonra deginecegim
konunun bikmadan ve sikilmadan ele alinmasi gereken, megak-
katli bir konu olmas:. Ikinci nedeni ise, 6zellikle STK’larda, s6z
sahiplerinin cogu zaman tasidiklar: sorumlulugun farkinda ol-
mamalari. Caroline Oliver’a gore ideal bir YK iiyesinin herhangi
bir konuda karar verirken kerteriz noktasi olarak neleri almasi
gerektigine bakalim:

“S6z sahipleri eger (1) benim bildigimi bilselerdi, (2) uzun

vadeli bir perspektife sahip olsalardi ve (3) tiim s6z sahip-

lerini temsil etmek zorunda olsalardi nasil karar verirlerdi
diye diisiindiim; ben de 6yle karar verdim.”

Oliver’in yukaridaki tavsiyesi bazen, hatta belki de

cogunlukla, s6z sahiplerinin kurum hakkinda bir YK iiyesinden
cok az daha veriye sahip oldugunu; genellikle kisa vadeli diisiin-
diiklerini ve 6ncelikle kendi ¢ikarlarini koruduklarina igaret et-
miyor mu? Korkarim evet... Ve korkarim bu dogru bir saptama.
Ote yandan bu durum YK iiyelerine “Tamam, ben séz sahiplerini
temsil ediyorum. Ama konuya da onlardan ¢ok daha hakimim”
deme hakkini ve sansini vermiyor mu? Bir kez daha: Korkarim
evet... Sanirim bundan 6tiirii Caroline Oliver’in “Getting Started
with Policy Governance” kitabinda S6z Sahipleri konusuna ay-
rilan b6liimiin alt bagliklarindan birisinin ad1: “Soz Sahiplerini
Kendilerinden Korumak”.

Yasal ve asal s6z sahipleri konusunu iilkemizden or-
neklerle biraz daha iyi anlatabilmek i¢in Tlkeli Temsil sunumla-
rinda kullandigim bir tabloya asagida yer veriyorum. Onerim,
ben aciklamalara gegmeden 6nce bu tablo tizerinde biraz diistin-
meniz ve tahminlerde bulunmaniz.

52 Orijinal metodolojide: Ownership Linkage
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SEKIL 9 SOZ SAHIPLIiGi
Yasal S6z Sahipleri Asal S6z Sahipleri

Devlet Universitesi
Vakif Universitesi
TEMA

Mezun Dernegi

Sizin kurumunuz

(Tablonun {izerinde biraz kendi baginiza diisiindii-
giiniiz varsayimiyla aciklamalara geciyorum.)

Devlet Universitesi

Bir devlet iiniversitesinin yasal s6z sahibi kimdir? YOK mii?
Devlet mi? Ya da daha genis / yumusak bir tanimla “Kamu” mu?
Resmi kuruluslar s6z konusu oldugunda “Séz Sahipligi” ve “De-
netim Mekanizmas1” kavramlarinin karigtigini kabul etmem la-
zim. YOK devlet iiniversitelerinin “yasal s6z sahibi” degil, onlari
denetlemekle sorumlu kurum. Bence, bir devlet tiniversitesinin
yasal s6z sahibi tiim kaynaklari ve tiim insanlariyla “iilke”.53

Asal s6z sahipleri konusu daha az karisik degil; clinkii
genellikle refleksimiz “paydaslar”1 da bu kategoriye sokmak. Ben,
belki de STK kariyerimin baslangi¢ noktasini tegkil ettigi icin, egi-
tim kurumlar1 s6z konusu oldugunda “mezunlar”1 hemen “Asal
S6z Sahibi” sinifina sokuyorum. Normal sartlar altinda kuruma
kars1 kendilerini siirekli bor¢lu hissetmesi gereken, kurumun ba-
sarilariyla gurur duyup sikintilarindan endiselenen, daha 6nce
kulagini cinlattigim rahmetli Prof. Dr. Atilla Oner’in hep séyledi-
gi gibi “diplomalarinin degerini belirledigi icin”, biraz da bencilce
bir duyguyla kuruma sahip ¢ikan bir gruptan bahsediyoruz.

Bu kitab1 yirmi bes y1l 6nce yaziyor olsaydim, devlet
tiniversitelerinin 6gretim tiyelerini de “paydas” degil, “asal s6z sa-
hibi” olarak tanimlardim. Bunun nedeni benim 6nce 6égrenci, son-

53 Bu béliimii ilk kaleme aldigimda heniiz Bogazigi Universitesi'nin basina malum olay gelmemisti. 2021

Ocak itibariyla bu konuya cok farkl bir perspektiften de bakmamiz gerekecek.
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rada Mezunlar Dernegi Genel Sekreteri olarak yasadigim Bogazi-
¢i Universitesi tecriibesi. Gergekten de 70°1i, 80’li ve 90’ yillarda
bircok devlet iiniversitesinde, ama 6zellikle “koklii” olanlarinda,
biiyiik bir b6liimii zaten o kurumun mezunu olan ve profesyonel-
ligin 6tesinde bir sevkle ve cogu zaman fedakarlikta bulunarak
calisan hocalar agirhiktaydi. Nesli gittikce titkenen bu “hoca”lari-
mizin kiymetini bildigimizi ne yazik ki pek sdyleyemem.

Vakif Universitesis
Kog Universitesi’nin yasal s6z sahibi sizce kim? “Kog Ailesi” dedi-
ginizi duyar gibiyim. Ya da “Vehbi Ko¢ Vakfi” veya “Ko¢ Holding”.
Dogru cevap: “(d) Hicbiri”. Ulkemizde nedense bu konuda ciddi
bir kafa karisikli§1 mevcut. Bu karigikligin bir¢cok nedeni var: Va-
kif Universiteleri tanimindan ¢ok Ozel Universite taniminin yer-
lesmesi; bazi kurumlarin gercekten de “kar amaci giidiiyormus-
casina” calismasi ve aslinda dolayl1 / yasa dis1 olarak gercekten
de kar amaci giitmesi; basinda zaman zaman 6zel iniversitelerin
“satildigina”®® dair haberlerin ¢ikmasi vb.... Aslinda, yasa geregi,
tlim “vakaf iniversiteleri” de kamu tiizel kisiligini haiz. Kanunen,
“egitim hizmeti” vermek diginda hi¢cbir amac giidemezler. Kurucu
vakiflariyla -ve bu vakfi kontrol eden kisi, aile ya da kurumlarla-
aralarinda sadece ve sadece tek yonlii bir para iligkisi olabilir: Va-
kiftan Universiteye... Dolayisiyla “yasal s6z sahipligi” konusunda
devlet tiniversitelerinden farkli bir noktada degiller, olmamalilar.
Yasal s0z sahipleri arasina almadigimiz “Kurucu Va-
kif / Aile”ye asal s6z sahipleri baglig: altinda kesinlikle yer ver-
meliyiz. Mezunlar, devlet iiniversiteleri i¢in oldugu gibi, vakif
tiniversiteleri icin de asal s6z sahiplerinin bir parcasi.

TEMA
TEMAnin (veya ayni statiideki herhangi bir Tiirk vakfinin) ya-
sal s0z sahibi tek bir organ: Miitevelli Heyeti (ve dogal olarak bu

54 Olur da K2'yi okursaniz, 76. ve 166. sayfalara dikkat!
55 Vakif Universitelerinin “satilmasi” yasa geregi miimkiin degil. Ancak kurucu vakfin yonetim kurulunda

“cogunlugu” seffaf olmayan / olamayan bir “alisveris” ile ele gegirebilirsiniz. Ulkemizde yapildigi gibi...
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heyeti olusturan miitevelliler). Bu konu benim “takintil1” oldu-

gum bir bagka alan. Hemen her firsatta miitevelli heyetlerinin

vakiflarda yasal acidan bulunmasi zorunlu bir organ olmadigini

sOyliiyorum.®® Tam burada K2’den uzun bir alint1 yapmam sart:
“... yeni kurulacak vakiflarin bu organi (mitevelli heyeti)
biinyelerine hi¢ sokmamalari en iyi ¢géziim. Peki, mevcut
miitevelli heyetlerini ne yapacagiz? ilk 6nerim, resmi senet
zorunlu kilmiyorsa, miitevelli heyetine yeni liye alinmama-
sI. Bu fikri savundugum birkag toplantida maruz kaldigim
garip bakislari hatirliyorum. Dogrusu ‘Miitevellilerimiz top-
lantiya bile gelmiyorlar; yeterli sayiyi toplamakta dahi zor-
laniyoruz’ yorumunu yapip ¢6éziimii saylyi artirmakta bulan
kurumlari anlamiyorum. Bu yontem s6z konusu sikintiyi
-ancak kisa bir siireligine- 6telemekten baska bir ise yara-
mayacaktir. Yeni sectiginiz mutevelliler bir heves ilk birkag
yil toplantilariniza gelir; siz temelde yatan asil sikintiy1 hal-
letmediginiz igin onlar da bir siire sonra heyecanlarini yiti-
rirler; yeni miitevelliler secer ve basa geri donersiniz.
Caresiz bir sekilde yeni miitevelli segmek bir ise yarama-
digi gibi, kurumunuza aslinda zarar da vermektedir.... Car-
ver'a gore etkin bir yénetim kurulunun yaptigi is “iist seviye
yonetim” degil, “alt seviye bir sahiplik” olmali. Peki, Tirk
vakiflarinin sahibi kim? Yonetim kurullar kimin adina vakif-
larina sahip ¢ikacak? Aile ve sirket vakiflarinda bir sikinti
yok, ancak ziimre vakiflarinda®” bu sorunun cevabini “Miite-
velliler” olarak vermeliyiz. Sorun su ki, higbir vakfimizda bir
miitevelli heyet liyesi kendisini s6z konusu kurumun sahibi
veya sahiplerinden birisi olarak diislinmiiyor. Sahi, elli ya
da altmis kisi, hatta 6rneklerini gérdigiimiiz lizere, yiiz elli
kisi, bir kurumun sahibi olabilir mi? Bu sayiyl artirmak za-
ten olmayan sahiplik duygusunu iyice seyreltmek anlamina
gelmez mi?

56 Sasirdiniz mi? Sasirmayin, gergekten de boyle.
57 K2'de kullandigim ancak pek tutmayan bu tanimla birden fazla kisi ya da kurumun bir araya gelerek

kurdugu vakiflar kastediyorum. TEV, TEGV, TEMA gibi...
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Bu sorunun ¢6ziimiiniin hi¢ de kolay olmadigini belirtmeli-
yim. Ancak ziimre vakiflarimiz miitevelli heyet liyeliklerini
sinirlamaz ve mevcut liyelere gergekten kurumlarinin sahi-
bi oldugunu bir sekilde hissettirmezse lilkemiz liglincii sek-
toriine has bu garabet durumun ilelebet devam edecegine
siiphem yok.”

Bilmem derdimi anlatabildim mi? Bu durumla ilgili
¢oziim dnerilerimi “Soz Sahipleriyle Tligkiler” baghigi altinda su-
nacagim icin devam edelim.

Peki, TEMA’n1n asal s6z sahipleri kim? Ulkemiz-
deki bu tiir vakiflar icin “miitevelli olmayan biiyiik -diizenli-
bagiscilar” diye bir kategori acabilir ve cogunlukla “kurumsal”
olan bu bagiscilari asal s6z sahipleri sifatiyla bu kategoriye da-
hil edebiliriz.

Bu kategoriyi biraz daha agmam gerekebilir: “Mii-
tevelli olmayan”, ¢linkii miitevelliler zaten yasal s6z sahibi.
“Diizenli”, ¢iinkii proje destegi tarzi veya ar1zi biiyiik bagislar:
bu baslikta degerlendirmemeliyiz. “Kurumsal” ciinkii bireysel
diizenli biiytlik bagiscilar genellikle her zaman ya bagtan itiba-
ren miitevellidir ya da artik hak ettigi i¢cin sonradan miitevelli
yapilmistir.

Mezun Dernegi
Bir mezunlar derneginin, daha dogrusu herhangi bir dernegin
tek bir yasal s6z sahibi var: Uyeler. Bu noktada her sey acik. An-
cak, eger liyelerine dogrudan hizmet veren bir dernekten bahse-
diyorsak -ki mezun dernekleri boyle yapiyor- Uye / S6z Sahibi
ikili statiisii aslinda biraz sikintili. Kurumun “s6z sahibi” olarak
almak istediginiz ya da almaniz gereken “kararlar”la, kurumun
“liyesi” olarak almak istediginiz “hizmetler”i her zaman denge-
leyemeyebilirsiniz. Dernek genel kurullarinda kuruma kisa ve /
veya uzun vadede -maddi / manevi- maliyetinin ne olacagi hi¢
diisiiniilmeden oOne siiriilen taleplerle hepimiz karsilagsmigizdir.
Ozellikle iiye sayis1 fazla, demografik ve / veya fikri bakimdan
heterojen derneklerde bu konulari yonetmek zor, hatta imkan-
s1z olabilir. Bircok dernegin standart yaklasimi olan “ydnetim
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kurulunu her acidan iiyeleri temsil edecek sekilde olusturmak”
da ¢ok kolay bir yontem degildir. KI'de bu konuya deginmis ve
bunu yapmaya calisirken kendinizi oldukca karmagik bir matris-
le bogusurken bulabileceginiz uyarisin1 yapmigtim.

Uye / S6z Sahibi ikilemini daha da derinlestiren bir
baska olguyu ben “Secilmenin Dayanilmaz Agirhig1” olarak nite-
lendiriyorum. “Agirlik”tan kastim, yonetim kurulu iiyelerinin
iistlendigi sorumluluk degil; siradan iiye konumundan secilmis
iilye konumuna gecince, yani “s6z sahipligi” konumunu pekisti-
ren bir bagari elde edilince, ¢ogu faninin biiriindiigii hal ve tavir.
Aklimiza politikacilarin geldigini tahmin ediyor ancak uzmanhk
alamim disinda kalan bu tehlikeli sulara girmiyorum.

Bir mezun derneginin asal s6z sahipleri icin benim
iki 6nerim var: Dernege iiye olmayan mezunlar ve dernegi var
eden asil kurum, yani okul ya da tiniversite vb. Hem bu kurumla
hem de derneginize iiye olmayan mezunlarla kuracaginiz iligki
hayati 6nem tasiyor.

“Kendi Kurumum”a®® gecmeden 6nce vakiflar / der-
nekler konusunda ilave birkac¢ yorum daha yapmak istiyorum:
Oncelikle, iilkemizde, vakiflardaki miitevellilerle derneklerdeki
iiyeleri ayn1 kefeye koyan bir anlayis oldugunu belirtmem ge-
rek. Ancak miitevellilerde ic ice giren bir S6z Sahipligi / Uyelik
durumu yok. Ciinkii “s6z sahibi” konumundaki “miitevelliler”
neredeyse hicbir zaman vakiflarindan bir hizmet almiyorlar.
Derneklerde isin tabiat: geregi genis iiyelik taban “s6z sahipli-
8i” konusunu iyice arka plana atiyor; yonetim kuruluna secilmis
iiyeler kurumun gercek sahipleri gibi davraniyor ve “temsilci-
lik” gérevlerinin hakkini vermiyorlar. Vakiflardaki iliski daha da
diisiik frekanslhi: Kurumdan hizmet almadiklari icin zaten sinir-
l1iletisim icerisinde olan miitevelliler, yénetim kurulu 6zel bir
caba sarf etmediginden kendilerini gittikce degerini yitiren bir
iinvani tasirken ve ayni hizla anlamsizlasan yillik toplantilara
goniilsiiz bir sekilde katilirken buluyorlar.

58 Bu kitabin neredeyse tamami, 2020 yilinda yazildi. Dolayisiyla, 31.12.2020 giinli Genel Mud(irliik gérevi-

ni devrettigim Vehbi Kog Vakfi da bu bélimde “Kendi Kurumum” basligi altinda yer aldi.
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Vehbi Ko¢ Vakfi
Vehbi Koc¢ Vakfi'nda yasal s6z sahipleri kim mi? Hayir, Kocg Ailesi
degil, Yonetim Kurulu. Daha dogrusu, Resmi Senet’te yazildigi
sekliyle “Idare Heyeti”. Kitabin basinda tekrar baskisini yapma-
digim K1’den uzun alintilara yer verecegimi sdylemistim degil
mi? Iste bir uzun alint1 daha:
(Nasil Uyeler? Ya da nasil bir “Uye Profili”?)
“Yonetim kurulundaki liye sayisi kadar, hatta daha da 6nem-
li bir konu, bu lyelerin profilidir. Uyelerinizi “camianizin”
hangi kesim ya da kesimlerinden ve hangi kriterlere dikkat
ederek segeceksiniz? Dogru cevap, yukarida oldugu gibi.
“Duruma gore degisir"dir. Yine de bazi bilgi ve tecriibelerimi
sizinle paylagsmak istiyorum.
Oncelikle yine kaynagina ulasmakta zorlandigim ve yillar
once duydugum bir formiilden bahsetmek istiyorum: “Ugte
Birler Kurulu”. Bu dneriyi savunan kisi ideal bir STK yonetim
kurulunda liyelerin asagidaki lic gruba esit olarak dagilmasi
gerektigini soyliyordu:
1. Vizyoner hayirseverler
2. Uzmanlar
3. Adanmis goniilliiler
Kitabi ABD'de degil Tirkiye'de yayimladigim igin bunun ye-
rine rahatlikla asagidaki siniflandirmayi kullanabilirim sani-
rim:
1. Para verenler
2. Akil verenler
3. Zaman verenler
Tabii ki ideal bir yonetim kurulunda her liye yukaridaki li¢
alanda da kuruma destek olmalidir. Burada “ikinci meghul
yazarimizin” vurguladigi sey, oncelikli olarak, bazi lyelerin
kuruma “6nemli miktarda"” kaynak aktarmasi, bazilarinin
uzmanliklarini kurumun hizmetine sunmasi, digerlerinin ise
kurum igin canla basla kosturmasi gerekliligidir.
1997 yili Ocak ayinda Sn. Suna Kirag'in Vehbi Kog¢ Vakfi'na
Genel Miidiir olarak atanma teklifini kabul etmemle Mayis
1997'de goreve baslamam arasinda rahmetli Evren Artam,
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Sn. inal Avci ve Sn. Remzi Kamaci’nin yardimiyla “infor-
mal” bir oryantasyon siirecinden gegtim. Bu siirecte, dogal
olarak, ilk okudugum belge Vakfin Resmi Senediydi. Vehbi
Kog'un tasarladigi 11 iiyelik “idare Heyeti” Resmi Senet'te
su sekilde yer aliyordu:
* Vehbi Kog
* Kog Ailesi’'ni temsil eden dort liye
* Kog Holding A.S. idare Heyeti'nin segecegi taninmis iki is
adami / yonetici
* Kog Holding CEOQ’su
* Birisi hukuk alaninda olmak lizere emekli ya da faal iki {ini-
versite profesori
+ is Bankasi T.A.S. Umum Midiirii veya gérevlendirecegi
yardimcilarindan birisi
Vehbi Bey bu heyeti tasarlarken “ligte birler kurulu” diye bir
yaklasimin diinya ylizeyinde heniiz konusulmadigina neredey-
se tamamen eminim. Bu nedenle yukaridaki listenin “Para ve-
renler” (Vehbi Kog ve Kog Ailesi), “Akil verenler” (Profesdrler
ve is Bankasi Genel Miidiirii) ve “Zaman verenler” (Kog Hol-
ding iliskili tGg¢ liye) formiiliine neredeyse aynen uydugunu ilk
fark ettigimde ne kadar sasirdigimi ve Vehbi Bey'in zekasina ve
uzak gorisliligiline nasil saygli duydugumu tahmin edersiniz.”
Daha 6nce belirttigim gibi VKV Yonetim Kurulu ken-

di kendine yenilenen bir kurul. Koc Ailesi tiyeleri Yonetim Kuru-

luna atandiklarinda, vefat ya da is goremez duruma gelmeleri ha-

linde kendi yerlerine gecebilecek ii¢ aile iiyesinin isimlerini bir

zarfa yazip Bagkan’a teslim ediyorlar®. Ko¢ Holding CEO’su ve Is

Bankasi1 Genel Miidiirii “ex-officio”®® {iyeler. Asil kurumlarindaki

gorevleri sona erdiginde VKV Yonetim Kurulundaki koltuklarini

Koc Holding Yonetim Kurulu, ikisini ise (profesorler) VKV Yone-

tim Kurulu'nun kendileri disindaki iiyeleri se¢iyorlar.

59 Vehbi Bey kendisinden sonra yerine gegecek kimseyi belirtmedigi i¢in vefatinin ardindan tye sayisi 10'a
dismis.

60 Latince “lUnvanindan &tird” manasina geliyor.
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Sanirim icerisinde “linvana bagli” ve “atanan” iiyeler
olmasina kars1 Yonetim Kurulu'nun bagka iist bir organ olmadan
kendisini yeniledigini ve tek “yasal s6z sahibi” oldugunu sanirim
anlatabildim. Asal s6z sahipleri konusu biraz heyecanli... Benim lis-
tem soyle:

1. Kog Ailesi

2. Kog Toplulugu

3. is Bankasi

Birinci ve ikinci asal s6z sahibinin sizi sagirtmadigim
tahmin ediyorum. Yonetim Kurulu iiyeliginden bagimsiz bir sekil-
de her Koc Ailesi liyesinin VKV iistiinde s6z hakki oldugu, olmasi
gerektigi kesin. Ko¢ Toplulugu ile VKV iligkisi “sarmal” bir iligki.
Koc¢ Holding hem CEO’sunu, hem de sectigi iki kisiyi VKV’de YK
iiyesi yapiyor. Bunun 6tesinde Ko¢ Toplulugu sirketlerinin her yil
VKV’ye diizenli olarak yaptiklar biiyiik bagislar var. Kesinlikle hak
edilmis bir “asal s6z sahipligi”. I§ Bankasi ise en iist diizey yoneti-
cisiile elli y1l1 agkin bir stiredir Yonetim Kurulunda temsil edilen
bir kurum. Vehbi Ko¢’un vakfin kurucusu sifatiyla Is Bankasi’na
layik gordiigli bu imtiyaz bence, diger ikisi kadar giiclii olmasa da,
bir asal sahiplik bagina isaret ediyor.

Buraya kadar kafanizi oldukca karistirdigimi timit edi-
yorum. Yukaridaki bilgi ve 6nermelerin 1s181nda simdi kendi kuru-
munuz icin yasal ve asal s6z sahiplerinin kimler oldugunu tekrar
diisiinebilirsiniz.

Soz Sahipleriyle iligkiler

Carver ve havarilerinin tamami i¢in bir yonetim kurulunun en 6nce-
likli igi bu: S6z Sahipleriyle Tligkiler. Gelin gériin ki, basta da séyledi-
gim gibi, neredeyse hicbir yonetim kurulu bu konuya gereken zamani
ayirmiyor, 6ncelik vermiyor ve 6zen géstermiyor. Dernekler / Uyeler
ve Vakiflar / Miitevelliler konusunda yukarida epey ahkam kestim,
kendimi tekrarlamak istemiyorum. Bu béliimde bir STK’nin “soz sa-
hipleriyle” iligki kurma yéntemlerini irdeleyecegiz.

Caroline Oliver’a gore yonetim kurullarinin “S6z Sa-
hipleri” ile cok iyi bir iligki / iletisim icerisinde olmasi sart. Bunun
nedenlerini sdyle 6zetlemis:
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1. YK'nin otoritesini mesru kilan sey “S6z Sahipleri”nin otoritesidir.
2. YK'nin her sey hakkinda hesap vermesi gereken en list sevi-
ye “So6z Sahipleri"dir.

3. Neyin “S6z Sahiplerinin Arzusu” oldugu konusunu agikliga ka-
vusturmak ve yerine getirmek YK tiyelerini bir arada tutan “temel
sebep” ya da baska bir deyisle YK'nin “grup sorumlulugudur”.

4. “Soz Sahiplerinin Arzusu” zor kararlar verirken YK'nin nihai
pusulasidir.

5. YK’'nin “S6z Sahipleri”nin temsilcisi olma goérevi onu CEO ve
diger calisanlardan ayirir.

6. “S6z Sahiplerinin Arzusu” kriterine siki sikiya sarilmak YK’y
ve CEO’yu kurumun amaglarini yerine getirmekten alikoyabile-

cek baskilara karsi bir koruma saglar.

Yukaridaki listeye sirayla ve yakindan bakalim: YK’y1
secme ve kovma yetkisine sahip yasal soz sahipleriyle, kanunen
boyle bir giicli olmasa da kurumun iizerine titreyen asal sz sahip-
leri YK’ya bir otorite aktarirlar. Boyle bir “aktarim” yoksa, yalnizca
oldugu varsayiliyorsa veya yasak savmak seklinde yapilan toplanti-
larla gerceklestirildigi saniliyorsa YK'nin elinde gercekten bir oto-
rite oldugunu da sdyleyemeyiz. “S6z Sahipleri’nden “el almadan”
yapilan yOnetisime de glivenemeyiz.

Ikinci maddede dikkatinizi “her sey hakkinda” ifadesi-
ne cekmek istiyorum. Siirekli olarak elestirdigim miitevelli heyet
yada genel kurul toplantilarinda gecen yilin mali raporlariyla gele-
cek yilin biit¢esini sunmak ve “ibra edilmek” tabii ki “her sey hak-
kinda hesap vermek” olmuyor. Tesir iddianizdaki bir alt hedeften,
CEO’nuz ile ilgili basina yansiyan kiiciik bir sikintiya kadar yasal
ve asal sahiplerinizin size hesap sorabilmesi, sizin de hesap vere-
bilmeniz icin firsat yaratmak gerekiyor.

Bir sonraki maddede 6nce “S6z Sahiplerinin Arzusu” ko-
nusunu ac¢ikliga kavusturmamiz lazim. Bazi okurlar heniiz “S6z Sa-
hipligi”
nii ekledigim i¢in beni elestirebilirler, haksiz da sayllmazlar. Caroline

kavramina bile alismamigken isin icine bir de “Arzu” sézciigii-

Oliver kitabinda “owners’ best interest” ifadesini kullanmuis. Siz nasil
bir Tiirkce karsilik dnerirdiniz? “Soz sahiplerinin ¢citkart”? “Sahiple-
rin iist menfaati”? Her neyse, asil konumuz, adina ne dersek diyelim,
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“Soz Sahipleri’nin kurumdan gercek beklentisini agik¢a belirlemek
ve yerine getirmek isinin yonetim kurulu i¢cin bir nevi varolug nede-
ni olmasi. Oliver bu maddeyle ayni zamanda bunun yénetim kurulu
icinde bir ya da birkac kisinin degil, bir grup olarak tiim kurulun va-
zifesi oldugu gerceginin de altini ciziyor.

Dordiincii ve altinci maddeler de bu “arzu” ile ilgili.
Ilkinde, yonetim kurulunun sik sik zor kararlar verecegini bil-
digimiz icin, bunu yaparken pusulamizin ne olmasi gerektigini
ogreniyoruz. Ikincisinde ise, disaridan gelebilecek ve yoniimiizii
sasirtabilecek baskilara karsi bu pusulay1 ayni1 zamanda bir zirh
gibi kullanabilecegimizi anhyoruz.

En sona biraktigimiz besinci madde ise hayati bir farki
acik ve net bir sekilde vurguluyor: “Efendiler (YK tiyeler), siz kurumun
CEO’suya da ¢alisant degilsiniz; séz sahiplerinin temsilcisisiniz!”.

Tahmin edeceginiz gibi, “s6z sahipligi” yapis1 bu grup-
la, ya da gruplarla nasil iligki kuracaginizi belirleyen en 6nemli
faktorlerden birisi. Sayis1 ve sinirlari belli bir grup gercek kisiyle
kurulacak iligkiyle ancak bagliklar halinde tanimlayip icerisinden
“0rneklem” yapmaniz gereken alt kiimelerden olusan bir tabana
ayn1 yontem veya stratejiyle ulasmaniz miimkiin degil. Yine de bu
hayati gorevi yerine getirirken izleyebileceginiz bazi genel gecer
kurallar var. Caroline Oliver’in asagidaki listesinden bagslayalim:

1. S6z sahiplerine bagliliginizi vurgulayarak baslayin.

2. Amacinizi agikga tanimlayin.

3. Plan yapin.

4. Ortami hazirlayin.

5. Akilli sorular sorun.

6. Soz sahiplerini gercekten temsil eden bir drneklem ile ¢alisin.

Bu kez yukaridaki alt1 adimin tek tek tizerinden ge¢cmek is-
temiyorum. Ancak ikinci madde 6zel ilgiyi hak ediyor. Caroline Oliver’a
gore soz sahipleriyle iligki kurarak {i¢ sey hedefliyor olabilirsiniz:

i. S6z sahiplerine sorumluluklarini yerine getirme firsati vermek.

ii. S0z sahiplerine hesap vermek.

iii. Kurumdan beklentilerini gergeklestirmek.

Bu hedeflerin her biri i¢in farkl etkinlikler / calisma-
lar yapmaniz gerekecek. Caroline Oliver’in da altini ¢izdigi gibi,
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birinci hedef s6z sahiplerine yonelik egitim aktiviteleri icerebi-
lecekken, ikinci hedef icin onlara ne tiir raporlar sunacaginizi ka-
rarlagtirmak énemli olacak. Uciincii hedef kapsaminda ise giin-
deminize Tesir iddianiz1 degerlendirir / yenilerken izleyeceginiz
iletisim yontemlerini alacaksiniz.

Soz sahipleriyle ili§kiler konusuna deginen hemen
her uzman dogal olarak bu konuda bir plan yapmanin 6nemini
vurguluyor. Carver’in havarilerinden birisi olan, The Governan-
ce Coach isimli danismanlik sirketinin kurucusu Jannice Moore
benim gorebildigim kadariyla bu alanda en fazla calismay1 yapmis
kisi. Moore’un “Soz Sahipleriyle Iligkiler Devridaim Plani”®* (Se-
kil 10) tam da bu noktada ihtiyacimiz olan bilgiyi sunuyor:

SEKIL 10

3.
Orneklemini seg

4.
Dogru sorulari sor

1.
S6z sahiplerini
tani!

En uygun.y('intemi

2,
Amacini belirle! uygula

6.
Plani tatbik et

Tesir iddiast igin Veri

Plani surekli S0z SAHIPLERI TEMSILCILER KURULU
degerlendir ve

giincelle h '

Giincellenmis/Onaylanmis Tesir iddiasi

7. Toplanan
bilgiyi izle

8. Kazanimlari
Tesir Iddiasi'na
uygula

Soz sahi'plerine
bilgi ver

Jannice Moore’un yukaridaki sekille 6zetledigi on
adimlik stirecine yakindan bakalim: Birinci adimin iizerinde daha
once yeterince durduk. Tkinci adimdaki “amac”tan kasit, Caroline
Oliver’dan yapmig oldugum 6nceki alintida deginildigi gibi, bu sii-
recin amacl. Moore’un bununla ilgili tanimi gercekten kisa ve 6z:

61 ingilizcesi: Perpetual Owner Linkage Plan.

ERDAL YILDIRIM

065

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 65 24.05.2021 09:42



“Soz Sahipleri ve YK arasinda, agirlikli olarak Tesir iddiasi
hakkinda, bilerek ve isteyerek® gerceklestirilen yapici diya-
log ve miizakere."
Uciincii adimda uzmanimiz sz sahiplerini aralarin-
daki goriis ayriliklarini en iyi sekilde anlayacagimiz segmentlere
ayirmamizi 6giitlityor. Bu segmentlere sorulacak “Dogru soru-

63 ynemli. Ozellikle s6z sahibi / tiye sorunsali s6z konusu ise

lar
sorularinizin muhataplarini yanlis yonlendirmemesi gerekiyor.

Bu nedenle “Nasi!” diye baglayan sorulardansa “Ne”ve “Ni¢in”
sorularina agirlik verilmesi tavsiye ediliyor. Mesela:

Cevrenizde 6ncelikli ve acil olmasina ragmen karsilanma-

yan sorunlar neler?

Kurumumuzun sizin bélgeniz / mesleginiz / sektoriiniiz igin

yaratacagi fark sizce ne olmali?

Kurumuzun basardiklari sizce arzu edilen degisimi sagliyor

mu? Nigin?

Peki, sz sahipleriyle iligki kurarken hangi yéntemi
kullanacaksiniz? Tahmin edeceginiz gibi elimizde anketlerden
ozel tasarlanmis toplantilara, “odak gruplar”’dan YK toplan-
tisina temsilciler davet etmeye kadar genis bir spektrum var.
Onemli olan en ideal yontem setini, en uygun sekilde planlaya-
rak uygulamak ve daha sonraki adimlarda tarif edildigi gibi elde
edilen bilgiyi kurum icin en verimli sekilde kullanmak.

Bir sonraki ilkeye gecmeden 6nce ¢ok 6nemli bir hu-
susun altini ¢izmek istiyorum: Sz sahipleriyle iliskiler konusu
kesinlikle ve kesinlikle yonetim kurulunuzun bizzat tasarlamasi,
planlamasi ve yiiriitmesi gereken bir konudur. CEO ve kadrosu
elbette gerektiginde size yardimci olacaktir ancak bu siirecin bir
kismini dahi YK’nin katilimi olmadan gerceklestirmeniz sahip-
lerle kuracaginiz iligkide 6nemli bir zafiyet yaratacaktir.

62 Benim “bilerek ve isteyerek” seklinde gevirdigim kavram igin orijinal metinde “intentional” kelimesi kul-
lanitmis.

63 Tam da bu bolimi yazdigim giin bliytik kizim Nisan sayesinde haberdar oldugum Wordsmith sitesinin
gunliik mesajinda su 6zdeyis yer aliyordu: “Yanlis soruyu sormani saglarlarsa, verecekleri cevap hakkinda

endise etmelerine de gerek kalmaz”. (Thomas Pynchon)
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ikinci ilke / ilkeli Temsil Konumu (Governance Position)
“S6z Sahipleri”nin altinda ve “Yénetim”in®* Gistiindeki konu-
muyla Yonetim Kurulu emir-komuta zincirinde miistakil bir
halkaya karsilik gelir. Gorevi “danismanlik” degil, “komu-
tanliktir. Yonetim Kurulu'nun varolus nedeni Yonetime da-
nismanlik yapmak, sembolik bir pozisyonu doldurmak veya
muhalif roliinii listlenmek degil, yukarida tanimlanan yetkiyi
kullanarak Yénetimi “muktedir kilmak”tir.8® Calisanlara dev-
redilen yetki veya performans hedeflerinden nasil ¢alisanlar
degil Yonetim Kurulu birinci dereceden sorumluysa, ilkeli
Temsil siireci ve sonuglarindan da ayni sekilde Yonetim Ku-
rulu sorumludur.
Once iyi haber: Bir 6ncekine gore bu ilkeden cok
daha kisa zamanda kurtulacaksiniz. Ancak bu durum sizi yanilt-
masin ciinkii Tkinci Tlke’de de altin1 kalin ¢izgilerle cizecegimiz
hususlar var. “Emir-Komuta Zinciri’nden baglayalim. Ozellikle
STK’larda bu tiir “sert” benzetmelerin yapilmasinin bazi kisileri
rahatsiz ettigini gayet iyi biliyorum. Diger yandan Carver’in bu
konudaki 1srarini da ¢ok iyi anliyorum: YK olarak yukaridan (soz
sahiplerinden) “emir” alacaksiniz ve asagiya (CEO’ya) “komuta”
edeceksiniz. Bu kadar net! Sizden daha genc bir kadronun fahri
danigsmani degilsiniz. Yasalarda ve kurumunuzun tiiziigiinde /
resmi senedinde tanimlandig i¢in var olan sembolik bir organ
hi¢ degilsiniz. Goreviniz YK toplantilarinda sizden beklendigini
diistindiigiiniiz “kizgin ve kiilyutmaz mutemet” roliinii oynamak
degil, CEO iizerinden tiim caligsanlar: iglerini en iyi yapmalar:
icin “muktedir kilmak”.
Kitabin neredeyse basindan itibaren vurguladigim
gibi, maalesef, yonetim kurullarini hemen her zaman yanls
kistaslarla olusturup, naif bir iyimserlikle sahaya siiriiyoruz.
Yapacagi “is” konusunda neredeyse hic egitim almamus, hic¢ oku-
mamis ve kendisinin veya ¢evresinin yasadig1 yanls tecriibeler
lizerine “sanal” bir gérev tanimi inga etmis liyeler de yukarida

64 Orijinal metodolojide: “Management”. Profesyonel yonetici ve galisanlari kapsar.

65 ingilizce “empowerment” yerine kullanilmistir.
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belirttigim “kizgin ve kiilyutmaz mutemet” roliine ¢cok cabuk so-
yunuyorlar.

Bu ilkeyi goziiniizde daha iyi canlandirabilmek icin
Tkinci Boliim’e geri doniip Sekil 5’ bakabilirsiniz. Carver’in sii-
rekli tekrarladigim “bir iist seviye yonetim degil, bir alt seviye
sahiplik” diisturunu hatirlamak da ikinci ilkemizin derinligini
daha iyi kavramamizi saglayabilir. Bu ilkeyi gercekten icselleg-
tirebilmek acisindan bir 6nceki béliimde uzun uzun anlattigim
“s0z sahipleriyle iligkiler” konusuna ayirdiginiz zaman ve sami-
mi ilgi de cok 6nemli. Goniillii olarak verdiginiz mesainin ¢ogu-
nu “icerisi / yonetim / kisa vade” degil “disaris1 / sz sahipleri
/ uzun vade” paradigmasi ile cercevelemek inanin sizi daha iyi
hissettirecek.

ikinci ilkeyle ilgili son 6nemli nokta son ciimlede
vurgulanmis: Yonetisimle ilgili tiim sorumluluk yalnizca ve yal-
nizca YK’ya ait! Tkinci Boliimii ve sikca 6vdiigiim “Governance as
Leadership” kitabini hatirlayin. STK’larin profesyonel yonetici-
leri son yirmi ya da otuz yilda ¢ok farkl bir statii kazandi. Bunun
neticesinde, CRT’nin de vurguladig gibi, “yonetisim isi”ni de bu
yoneticiler 6grenmek, gelistirmek ve 6gretmek durumunda kal-
dilar. Sizin kurumunuzda da CEO’nuz yonetim kurulunun daha
etkin calismasi icin Carver ya da bagka bir metodolojiyi uygula-
manizi Onerebilir, hatta siireci baglatabilir. Ancak unutulmama-
s1 gereken en 6dnemli konu bu asamadan sonra yonetisimin ya da
Ilkeli Temsil’in sorunsuz islemesinin tamamen siz YK iiyelerine
ait bir sorumluluk oldugu.
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Uciincii ilke / Tek Viicut (Board Holism)

Yonetim Kurulu kendisiyle, lyeleriyle, komiteleriyle veya

Yoénetimle ilgili tiim kararlarini bir grup halinde alir. Baska

bir deyisle Yonetim Kurulu'nun yetkisi bireysel yetkilerin

toplamindan olusan bir giic degil, bir grup yetkisidir.

Giris boliimiinde belirttigim gibi, bence, birinci il-
keden sonra en 6nemli ilkedeyiz. Bu ilkenin kitabin adina ilham
verdigini de sdylemistim. Yukaridaki tanim -veya iddia- ne ka-
dar net olursa olsun, gercek hayatta ¢ok gii¢ uygulandigini hepi-
miz gayet iyi biliyoruz. Bunun kurumlarin yénetisim yapisindan
(mesela Iicra Komitelerinin varlig1) insan psikolojisine, grup di-
namiginden yerlesmis aligkanliklara kadar pek cok nedeni var.
Ancak tek bir su¢lu bulmak istiyorsak siipheli listesinin basina
“baskanlik miiessesesi’ni yerlestirmemiz gerekir.

KT'deki boliimlerden birisinin ad1 “Balik Bagkan Ko-
kar” idi. Bu boliimden bir alint1 yapmak istiyorum:®

Baskanlar ve Tarzlari

Bugiine degin yiizlerce Yonetim Kurulu Baskani ile tanisti-

gimi, onlarcasiyla da yakin galistigimi sdyleyebilirim. Bas-

kanlarin “yonetisim tarzini” belirleyen birgok faktor vardir:

Egitimleri, kisilikleri, deneyimleri, kurumun 6zel kosullari

gibi. Asagida bazi yaygin tarzlari, biraz da karikatiirize ede-

rek, sizinle paylagsmak istiyorum.

Defansif Bagkan

Diger lyeler icin en yorucu Baskan tipidir. Kurumla ilgili so-

runlari agikga tartistirmak yerine refleks olarak savunmaya

gecer. Genellikle bu defansif yaklasim Yonetim Kurulu Top-
lantisi sonrasinda CEO ile bir araya geldiginde ofansif bir
karaktere biiriiniir (!). Defansif bir bagskanla basarili olan bir

STK gérmek ¢ok zordur.

Dominant Baskan

Her seyi bilir. Hi¢ yanilmaz. Toplantilari, tartismalari, hemen

her tiirlii faaliyeti “domine” eder. CEO kisa siirede yoneti-

66 K1'de bu béliimiin hemen arkasindan Yénetim Kurulu Baskanlari'nin diisebilecekleri tuzaklar ézetledi-

gim kisa bir bolim geliyordu. ilgilenenler Ek 5'te okuyabilirler.
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cilik vasiflarini unutur, yonetici asistanligi gérevini iistlenir.
Bazen basarili olurlar ancak bu siirdiiriilebilir bir basari de-
gildir.
Uykucu Baskan
Genellikle, Besinci Boliimde gérecegimiz, “Golge Baskan
CEO"%" ile ortak yasam halindedir. Durumu idare eder. Ken-
dini CEO’nun ellerine birakir ve temsili gérevlerinin tadini
cikarir.
Kaynak Baskan®®
Hem liyeler hem de CEO igin bilgi, moral ve denge kayna-
gidir. Bilgisi YK ve profesyonel kadro diizeyinde kendisine
duyulan saygiyi perginler. Zor zamanlarda gerekli liderlik
vasiflarina sahiptir. Tartisma gelenegini destekler. Herke-
sin kuruma en list diizeyde katki saglamasi igin fiziksel ve
duygusal bir ortam yaratir. Ne zaman goérevini devredecegini
bilir ve bunu planlar.
Sigmund Freud’un “Group Pyschology and the Analy-
sis of the Ego” kitabinda bir bagka ilistada (Le Bon) dayandirarak
anlattig1 gibi “gruplar bir baslart olmadan yasayamayan, itaat-
kar stirtilerdir. Tahakkiim altina girmeye o denli egilimlidirler ki,
kendini lider olarak tayin eden birisine icgtidiisel olarak baglanir-
lar.” STK’larda “baskanin tahakkiimii” konusunun dayandigi,
insani icgilidiilerimizin 6tesinde faktorler de vardir: Aliskanlik-
lar, bagkan tarafindan “secilmis” olma, bagkanin ayirdigi zaman
ve / veya kaynagin® ona saglamasi gerektigini diistindiigiimiiz
dogal ayricaliklar vb... Nedeni her ne olursa olsun, artik kaniksa-
digimiz “Sayin Baskan, Degersiz Uyeler” tablosunun Carver’in
ideal yapisindan cok uzaga diistiigiinii séylemeliyiz. Ustadin
buna karg1 aldig1 6nlemlerden ilki, daha 6nce bir dip notla acik-
ladigim, Ingilizcedeki “Chair” ya da “Chairman / Chairperson”
yerine “Chief Governance Officer” (CGO) tinvanini kullanmasi.

67 K1'de “Balik Baskan Kokar” bélimiinden sonra “Yonetim Kurulu ve Profesyonel Tepe Yonetici” bolimi
geliyordu. “Golge Baskanlar” basliginin altina neler yazdigimi sanirim tahmin edebilirsiniz.
68 “ilkeli Temsilci” diyebilir miyiz?

69 Sizin de akliniza spor kuliipleri geliyor mu?
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Boylece yonetim (CEO) ve yonetisim (CGO) fonksiyonlarini bi-
raz daha ayristiracak bir unsuru da devreye almis oluyor. Hadi
kolaysa buna da Tiirkce’de bir kargilik bulalim! K1’deki -basari-
s1z olan- CEO yerine PTY 6nermemden daha 6nce bahsetmisg-
tim. Dogrusu CGO i¢in bir Tiirkc¢e karsilik 6nermek daha da zor.
Greenleaf literatiiriinden destek alip “Bas Hizmetkar” desek
mi? Bir taraftan Bagkanin liderligini vurgulayip, diger taraftan
bu liderligin “hizmet etmek icin yapilan” bir liderlik oldugunu
soyleyerek bir denge yaratabilir miydik? Sanmiyorum...

Belki de Bagkan’in “sayin”ligiyla Uyelerin “deger-
siz”ligini yeni tanimlarla degil ama yeni bir mekanizmayla den-
geleyebiliriz. Mesela bagkansiz yonetim kurullariyla! Buna he-
men itiraz edecek kisilerin diisiindiigliniin aksine, yasal olarak
bir vakif ya da dernekte sart kosulan yap1 “yonetim organi”dir;
bu organin icerisinde belli kisilere 6zel tinvanlar ve sorumluluk-
lar vermeden de bir STK’y1 kurabilir ve yonetebilirsiniz.

Mutlaka bir “bas” tanimlayacaksak bunu doniisiimlii
olarak da yapabiliriz. K1’de ideal YK donemini peg pese iki adet
ti¢ y1llik donem olarak 6nemistim. Yine K1'de “tek sayida iiye”
saplantisinin sagmaligina da deginmistim?®. Hadi zihinsel bir
eksersiz yapalim:

Uye Sayisi: 6

Toplam siire: 6 yil

Dénem Baskanligi: 1'er yil

Kesintisiz bir y1lin uzun olacagini diisiiniiyorsaniz,
iki adet alt1 aylik dénem de tanimlayabiliriz.

Bu 6nerilerimin hayata ge¢mesinin cok gii¢ oldugu-
nun farkindayim. Bu nedenle, U¢iincii ilke’ye mevcut yapinizla
uymak icin piir dikkat kesilmeniz gerektigi uyarisi ile bu fash bi-
tirelim.

70 Muhtemelen farkli iki goriistin esit oy alip bir “kilittenme" yasanmasini énlemek igin geleneksellesen bu
uygulama bu tiir durumlar gok ama cok nadiren yasandigi ve zaten yonetim kurullari da ¢ok nadiren tam

sayiyla toplandigi icin “sagma” bir uygulamadir.
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Dérdiincii ilke / Tesir iddiasi Kurallari (Ends Policies)
Yénetim Kurulu kurumun a) yaratmak istedigi fark veya te-
siri, b) bu farki hangi hedef kitle i¢in ve c) nasil bir maliyet
ve/veya oncelikle yaratacagini yazili olarak tanimlar. Bu ta-
nim ilgili alanda yaratilabilecek tiim faydaya karsilik gelmez
ancak gergeklesmesi durumunda kurumun basarili olarak
addedilecegi hedefleri kapsar. Bu kapsamdaki kurallar ilkeli

Temsil metodolojisinde Tesir iddiasi Kurallari olarak adlan-

dirilir ancak kavramsal tutarlilik gozetildigi siirece Temsilci-

ler Kurulu diledigi adi kullanabilir.

Carver yonteminin en sevdigim yonlerinden birisi
STK uzayinda -ve aslinda diger sektorlerde de- asina oldugu-
muz hamasi misyon-vizyon tanimlarinin yerine ¢cok daha somut
—hatta sert- bir kargilik koymasi. Yukaridaki tanimda belirtilen
ic unsur, yani ne yapilacagi (Tesir), kimin i¢in yapilacag (He-
def Kitle) ve kaca yapilacag1 (Maliyet) iistadin her firsatta altim
cizdigi hususlar. Carver’in Tesir Iddias1 konusunda énerileri /
uyarilari da var. Uyarilardan baglayalim:

Tesir iddiasi ile ilgili Uyarilar:

1. Misyon taniminiz (varsa) bir Tesir iddiasi degildir.

2. Tesir iddiasini tanimlamak hig kolay degildir.

3. Stratejik planininiz (varsa) bir Tesir iddiasi degildir.

4, Tesir iddiasi mutlaka uzun vadeli bir yaklasim icermelidir.

5. Tesir iddiasi gergeklestirilebilir olmalidir.

6. Tesir iddianizi tanimlarken mevcut organizasyon yapisin-

dan bagimsiz diistin{in.

7. Tesir iddianizi tanimlarken «&l¢iilebilirlik» kistasini goz

oniinde bulundurmayin.

8. Tesir iddianizi tanimlarken ihtiyaciniz duyacaginiz bazi ve-

rilere sahip olmadiginizi fark edeceksiniz, sasirmayin.

Ben Ilkeli Temsil sunumlarinda Tesir Iddiasi’n1 an-
latirken en ¢ok “Baslangic Sorular1”’nda egleniyorum. Carver bir
kurumun yonetim kurulu olarak Tesir iddianizi tanimlamaya
baslarken kendinize asagidaki sorular1 mutlaka sormanizi salik
veriyor:
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1. «S6z Sahipleri» bizden ne bekliyor?
2. Bugiin kendimizi tasfiye etsek, neden yeniden faaliyete
gecmemiz istenirdi?
3. Her yil harcadigimiz kaynaklar karsiliginda ne elde ediyoruz?
Sunumlardaki katilimcilar birinci sorudan itibaren
terlemeye baghyorlar: Sahi, bizim s6z sahiplerimiz kimdi? Kendi
tecriibelerinizi hatirlayin, yonetim kurulunda oldugunuz kuru-
mun “misyon-vizyon” tanimini yaparken ya da yeniden deger-
lendirirken ise hi¢ “s6z sahipligi” gozliigiiyle baktiniz mi1? Ge-
nellikle bu “yemek” yonetim kurulu - yonetim ortak mutfaginda
pisirilir ve “tattirmazsak ayip olur” denilerek diger paydaslara
da en giizel sekliyle servis edilir. Haks1z miyim?
Ikinci soruyu genellikle “teatral” bir sekilde canlan-
dirmay1 seviyorum:
“Bugiin faaliyetlerimize son verdik. Yarin kapimizi yumruk-
layip ‘Hayir, bunu yapamazsiniz, ¢iinkii...' diyen insanlar /
kurumlar olacak mi? Daha da 6nemlisi bu ‘¢linkii'den sonra
hangi gerekgeyi 6ne siirecekler?”
Istisnasiz her sunumda bu kismin bir¢ok katilimei-
nin tiiylerini iirperttigini sdyleyebilirim. Bazi kurumlarin kolay-
likla yanitlayacagi bu soru bazilari i¢in derin bir ytizlesmenin ve
zor kararlarin baglangici olabilir.
Orneklere gecmeden 6nce Carver’a gore ideal Tesir
Iddias1 taniminin tagimasi gereken 6zellikleri de zikredelim:
1. Kisa (ancak li¢ boyutu da —Tesir, Hedef Kitle, Maliyet- kap-
sayan...)
2. Gergeklestirilebilir (bos bir hayal ya da ulasilmaz hedef
degil...)
3. Net (ancak bir slogan carpiciligina sahip olmak zorunda
degil...)
4. Kapsayicl (niyetinizi timiiyle tanimlayacak...)
5. Dar (sizi diger kurumlardan ayirt edecek...)
Artik sizinle bazi 6rnekler paylagabilirim. 1k ti¢ 6r-
nek Carver’in kitabindan gercek hayat érnekleri. Son 6rnek TU-
SEV icin gelistirdigimiz ve halihazirda kullanimda olan Tesir
Iddias.
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Ornek 1: Meslek Birligi
(Temel iddia)™
350 USD yillik aidati hakli gikaracak yetkinlikte, hizmetleri
yiiksek talep goren lyeler.
1. Uyelerin islerini diizgiin bir sekilde yiiriitebilmeleri igin
saglanan dogru ve zamaninda bilgi ve yontemler.
2. Bir grup olarak tiim liyeler i¢in olumlu kamuoyu algisi.
a. Tavsiye kaynaklari nezdindeki algi birinci 6nceliktedir.
3. Elverisli yasal ortam.
4, Uyelerin kullanimina sunulan ayristirici bir yetkinlik sem-
boli.
a. Sembol yiiksek standartlarin adil bir tezahiirii olarak
goriilecektir.
b. Sembol kétii kullanima karsi yasalar ve lyeler tarafin-
dan korunacaktir.

Ornek 2: Yerel Kadin Haklan

(Temel iddia)

Semtimizdeki kadinlar yilda 140.000 USD'yi asmayan bir biit-
ce karsiliginda, gerek kamusal, gerek is yasamlarinda her yil
bir 6nceki yila oranla daha iyi kosullara sahip olacaklar.

1. Kaynaklarin % 40"1 2010 yilina kadar kadinlarin kamu yo6-
netiminde erkeklerle esit temsili igin kullanilacak.

2. Kaynaklarin % 30'u kadinlarin ekonomik statiisiiniin er-
keklere oranla 2010 yilinda % 70, 2020 yilinda % 90 seviye-
sine yukseltilmesi igin kullanilacak.

3. Biiyiik sirketlerdeki list diizey kadin yoneticilerin orani %
15’ten (2007) % 45'e (2020) yiikselecek.

4. 2006 yilina kadar semt y6netiminde kadinlarin haksizliga
ugradigi herhangi bir durum kalmayacak.

Ornek 3: Yerel Hastane
(Temel iddia)
Hannahburg Hastanesi'nin varolus nedeni 185 milyon USD

71 Tesir iddiasi'nin en genis, gogunlukla tek ciimleyle tanimlanan hali.
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yillik biitge imkanlariyla saglikli hayat tercihleri yapan, sag-
Lkl bir (yerel) toplumdur.
1. Odak noktasi akut saglik sorunu yasayan insanlarin saglik-
larina kavusturulmasidir.
a. Acil vakalari da kapsayan tiim genel tibbi / cerrahi va-
kalar.
b. 2012'ye kadar akut psikiyatri vakalari da kapsanacaktir.
2. Kapasite bolgedeki ihtiyacin % 80’ini karsilayacak diizeyde
olmalidir.
a. Karsilanmayan % 20 yanik ve yeni dogan vakalaridir.
b. Karsilanamayan herhangi bir akut saglik gereksinimi
icin hasta ve diger hizmet saglayicilar arasinda gerekli ile-
tisim kurulacaktir.
3. Diger hizmet saglayicilara verilen teshis bilgileri kapsamli
ve dogru olacaktir.
a. En geg 2012 yilina kadar kalp ve onkoloji alanlarina ilis-
kin teshis performansi eyaletteki en hizli ve glivenilir per-
formans olacaktir.
b. En ge¢ 2016 yilina kadar radyoloji alanina iliskin tes-
his performansi eyaletteki en hizli ve glivenilir performans
olacaktir.
4. Cografi odak Hannahburg bélgesidir.
5. En geg¢ 2016 yilina kadar radyoloji alanina iliskin teshis
performansi eyaletteki en hizli ve giivenilir performans ola-
caktir.
a. Siibvansiyonda birinci 6ncelik yagsamsal risk iceren acil
vakalardir.
b. Kalan siibvansiyon biitgesi Medicaid — Medicare hasta-
lari igin kullanilabilir.
6. Vatandaslar saglik sorunu yasama risklerini en aza indiren
yasam tercihleri konusunda bilgili olacaktir.

Ornek 4: TUSEV

(Temel iddia)

TUSEV Tiirk sivil toplumunu her yil bir 6ncekinden daha giic-
Lii, daha katilimci ve daha itibarli bir konuma getirecektir.
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1. 2023 yilina kadar vakif / dernek mevzuatinin en 6nemli li¢
sorunu ¢oziilecektir. (Kaynaklarin % 50’si)

a. S0z konusu li¢ sorun 2019 yili igerisinde belirlenecektir.
2. Sivil toplumun itibar1 2028 yilina kadar % 20 artirilacaktir.
(Kaynaklarin % 20’si)

a. itibar endeksi 2019 yili Haziran ayina kadar olusturula-

caktir.

b. itibar 6lglimii {ig yilda bir yapilacaktir.
3. Turkiye'de bireylerin kurumlara yaptiklari yillik bagislar
her yil reel olarak % 2 artirilacaktir. (Kaynaklarin % 20’si)
4. Yillik biitgenin % 10'u arastirma ve yayin faaliyetlerine har-

canacaktir.

a. Bireysel bagiscilik arastirmasi her li¢ yilda bir tekrar-

lanacaktir.

(Dikkatli okur Sekil 8 ile yukaridaki metni kargsilag-
tiracak ve formatlarin uyustugunu gérerek hakli bir gurur yasa-
yacaktir.)”?

Orneklerimizin hepsinde bir Temel Iddia oldugunu
gorliyorsunuz: Hizmetleri yliksek talep goren iiyeler, kamusal
ve is hayatinda daha iyi konuma sahip kadinlar, saghkl bir ilce,
daha giiclii bir sivil toplum. “Maliyet” boyutunu Tesir Iddiami-
za farkl sekillerde dahil edebilecegimiz de agikar. Seramik us-
talariin meslek birligi (Ornek 1) bunu iiyelerinin 6dedigi aidat
tizerinden yapmis: “350 USD aidatin karsiliginda ne vermeliyim
ki bunu hak ettigim konusunda kimsenin bir siiphesi olmasin!”.
Ikinci ve ticiincii 6rneklerde maliyet boyutu yillik biitce iizerin-
den vurgulanmis: “Yilda su kadar para harctyoruz, karsiliginda

25

da sunu bagartyoruz!”. Bu yaklasimi ilkemizde de bazi1 STK’lara
uyarlamak bircok yoneticinin ayaklarinin yere basmasini sagla-
yabilir. Oyle ya, “.000.000 TL y1llik biitceyle Tiirkiye’ye ejitimde
cag atlatacagiz” dediginizde en bagsta kendiniz, ¢ok fazla kisiyi
inandirmaniz miimkiin olmayabilir. Aslinda bu elestiriyi, daha
dogrusu “6z” elestiriyi TUSEV Tesir Iddias1 icin de yapabiliriz.
TUSEV’in 2021 biit¢esi yaklasik 3,4 milyon TL. Bu seviyede bir

72 Séyle ki: En dista Temel iddia, dort baslik, birincisi ve dérdinciisiinde birer, ikincisinde iki alt baslik.
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biitceyle Tiirkiye’deki sivil toplumu her y1l daha giiclendirmek
ve itibarini ylikseltmek miimkiin olabilir mi? Biz (Temsilciler
Kurulu olarak) buna inaniyoruz. Haklh olup olmadigimizi da kisa
zamanda gorecegiz.

TUSEV Tesir Iddiasina biitce / maliyet boyutunun
farkh bir sekilde, “agirhik / 6ncelik” kriteriyle dahil edildigini
fark etmis olmalisiniz. Bunun aslinda isleri kolaylastirip kolay-
lagtirmadigim1 Dérdiincii Boliim’de tartisacagiz.

“Biit¢e / maliyet” veya “agirlik / 6ncelik” konusun-
daki yaklasim ne olursa olsun Carver’in 6énerdigi Tesir Iddias:
“dili”, daha 6nce de soyledigim gibi, alisageldigimiz “hamasi”
misyon - vizyon edebiyatindan hemen ayrisiyor. Yonetim Kuru-
lunun s6z sahipleriyle saglikli bir diyalogun siizgecinden geg¢ire-
rek olusturacag: Tesir Iddias1 kurumun tiim paydaslarina gidile-
cek istikameti ¢cok net bir sekilde gosteriyor.

Bu yaklasimin ortadan kaldirdig: 6nemli bir risk
farkl1 YK ve CEO’larin kendi stratejik planlariyla s6z sahipleri-
nin arzusundan uzaklagma riski. S6z stratejik plandan acilmig-
ken, daha 6nce de vurguladigim gibi, bu sorumlulugun tamamen
CEQ’da -ve ekibinde- oldugunu hatirlayalim. YK olarak Tesir Id-
diamizi yazdik, alt hedeflerimizi belirledik ve CEO’dan bunlari
gerceklestirmesini istedik. Yoneticimiz bu hedefleri nasil -ma-
kul- yorumladigini ve hangi stratejiyle sonuca ulagsmayi planla-
digin1 bize anlatmak ve gelismeleri bu cercevede raporlamakla
miikellef.

Bir sonraki boliime ge¢cmeden 6nce ilkemizin son
climlesini tekrar hatirlayalim:

“Bu kapsamdaki kurallar ilkeli Temsil metodolojisinde Tesir

iddiasi Kurallari olarak adlandiriir ancak kavramsal tutarlilik

gozetildigi slirece Yonetim Kurulu diledigi adi kullanabilir.”

Bagka ilkelerde de karsimiza ¢ikacak bu uyari, ya da
esneklik, 6nemli bir noktaya isaret ediyor: Kendi kilavuzunuzu
hazirlarken kendi terminolojinizi de yaratabilirsiniz, yeter ki
“tutarliliga” bir halel gelmesin!
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Besinci ilke / Yonetim Kurulu Araclarina iliskin Kurallar
(Board Means Policies)

Yoénetim Kurulu kendisinin galisma yontem ve ilkelerini ve
alt birimlerine (komiteler gibi) ve Yonetime yetki ve sorum-
luluk devrine iliskin kurallari yazili olarak tanimlar. Bu ku-
rallar Tesir iddiasi kapsaminda yer almadiklari ancak yine
de Yonetim seviyesinin lstinii ilgilendirdikleri igin “Yénetim
Kurulu Araglan” olarak tanimlanir. Bu kurallar ilkeli Temsil
metodolojisinde “ilkeli Temsil Siireci” ve “Yetkilendirme”
basliklari altinda ele alinsa da kavramsal tutarlilik gozetildi-
gi slirece Yonetim Kurulu diledigi adi kullanabilir.
Carver’in sevdigim bir baska 6zelligi “amacg” ve

“arac¢” arasindaki keskin ayrimi her firsatta vurgulamasi. Bu bo-

liimiin baginda da belirttigim gibi, amacinizi Tesir Iddias: baslig:

altinda tamimlayacaksiniz. Bu amaca ulasabilmenizi saglayacak

biitiin araglar: da Yonetim Kurulu icin iki baslik, Yonetim icin

ise tek baglik altinda acik ve net bir sekilde belirleyeceksiniz.
Mimari Proje / Statik Proje analojisini hatirlayalim:

Statik projemizin besinci béliimiindeyiz ve mimari projemizin,

yani Politikalarla Yonetisim Cemberi’nin (Sekil 7) sol yarisiyla

hagir nesir olacagiz. Tlkeli Temsil Siireci ile baglayalim:

ilkeli Temsil Siireci

Bu baslik altinda yonetim kurulunuzun genel gérev tanimindan,

yonetisim stiline; Bagkanin roliinden komite ilkelerine kadar

bircok hayati konuda kurallarinizi olusturmaniz gerekiyor. En

dis halka icin Carver’larin 6nerdigi “Jenerik Temel Kural” su:
“Yonetim Kurulu’nun amaci, s6z sahipleri adina, kurumun
Tesir iddiasi’'nda belirtilen sekilde, dogru hedef kitle igin
dogru bir maliyetle dogru hizmetleri sunmasini ve bunu ya-
parken Kisitlar'da belirtilen ‘istenmeyen durum ve sonuglar-
dan’ kaginmasini saglamaktir.”
Dikkatli okur yukaridaki ifadenin daha 6nce (sayfa

.) ovgiilerle paylagtigim {i¢c boyutlu tanimdan (sahipler adina

sahip c¢ik, performansi sagla, kurallar olustur) farkli oldugunu

gormiistiir. Daha da dikkatli okur ise 6ncekinin bir gorev tanimi
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oldugunu, ancak yukaridakinin ise bir “varolus nedeni” olarak
kurgulandigini fark etmistir. Ilkeli Temsil Siireci Temel Kurali
“Yonetim Kurulu Neden Var?” sorusuna cevap veriyor; ii¢ bo-
yutlu gorev tanimi ise “Yonetim Kurulu Ne Yapar?” sorusuna...
Her ikisi de ¢cok 6nemli sorular ve ¢cok dogru yanitlar: hak edi-
yorlar.

Bu temel kuralin altinda Carver’lar yedi adet alt bas-
lik 6neriyorlar:

1. Yonetisim Stili

2. Yonetim Kurulu Gérev Tanimi

3. Yonetim Kurulu Baskani'nin Rolii

4. Yonetim Kurulu Sekreteri’'nin Rolii

5. Yonetim Kurulu Uyelerinin Calisma ilkeleri

6. Yonetim Kurulu Komitelerinin Galisma ilkeleri

7. Yonetisimin Maliyeti

Bu alt bagliklar da daha 6nce belirttigim gibi “jene-
rik”ler; yani siz kendi kurumunuzda bunlari aynen kullanabilir
veya bazilarini cikarip yerine yenilerini ekleyebilirsiniz. Biz TU-
SEV’de “Yonetim Kurulu Sekreteri” diye bir pozisyona sahip ol-
madi1g8imiz icin bu ceyrek dairede, ikinci seviyede, yedi degil alt1
alt baghgimiz var. Fark ettiniz mi?

Bu alt bagliklarin —ve onlarin da altindaki asil kural-
larin- detayina burada girmeyecegim. Bunu TUSEV béliimiinde
yapacagiz. Bir istisnayla, “Yonetisim -ya da I1keli Temsil- Stili”.
Asagidaki paragraf yine “jenerik”, ama her firsatta tekrarlamak
ve biitiin yonetim kurulu toplanti odalarina asmak istedigim bir
ifade:

“YK, yasalara ve Resmi Senede uygun ve “igeriye” degil, “di-
sariya” bakan; farkli goriislerin tartisilmasini cesaretlendiren;
yonetsel detaylarda bogulmayip stratejik liderlige 6nem ve-
ren; kendisi ve CEO arasindaki yetki ve sorumluluk paylasimini
acikca tanimlayan; bireysel degil miisterek kararlara dayanan;
gecmis ya da bugiinden ziyade gelecekle ilgilenen; “reaktif”
degil, “proaktif” bir ilkeli Temsil stili benimseyecektir.”

Maalesef giiniimiizde yonetim kurullarinin cogu-
nun, yukarida tarif edilenin tam tersine, iceriye bakan, farkh
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goriislere pek tahammiil gostermeyen, profesyonel yonetici ile
arasindaki is boliimii konusunda 6zensiz, baskin iiyelerin veya
baskanin giidiimiinde, gelecek ufku kisith ve “reaktif” olduklari-
n1 -bir kez daha- sdylemeliyim.

Yetkilendirme
Bu boliim altinda genel olarak yonetim kurulu ile CEO arasinda-
ki gorev dagilimina, hiyerarsik diizenlemeye ve CEO’nun perfor-
mansinin degerlendirilmesine dair kurallar1 goriiyoruz. Jenerik
temel kuralimiz ¢ok kisa:
“Yonetim kurulunun operasyonel organizasyonla; organi-
zasyonun yaptiklariyla ve yontemleriyle tek baglanti noktasi
CEO'dur.”
Bu kez -6nerilen- dort alt bagligimiz var:
1. Tek Elden Kontrol
2. CEO’nun Hesap Sorulabilirligi
3. CEQ'ya Yetki Devri
4. CEO Performansinin izlenmesi
Sekil 8’de goreceginiz gibi TUSEV “Yetkilendirme
Temel Kurali”nin altinda da dért alt baghk var. Bunun nedeni
TUSEV’deki calismamiz esnasinda yukaridaki jenerik alt baglik-
lari, hatta onlarin da altindaki kurallari, oldukca yeterli bulma-
m1z ve basit rotuslarla ayni ¢erceveyi korumamiz. Bu konudaki
detayli bilgi ve degerlendirmeyi de bir sonraki b6liime birakalim
ve Altinc1 ilke’ye goz atalim...
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Altinci ilke / Yoneticinin Kisitlarina iliskin Kurallar (Executive
Limitations Policies)

Yonetim Kurulu a) Yonetimin isini nasil yapacagini tanimla-
maktan kaginmak ve b) ise yarayacak olsa da kabul edile-
meyecek is yapma yontemlerini tamamen saf disi birakmak
icin operasyonla ilgili kurallari “yasak koyucu” bir yaklagimla
olusturur. Bu kurallar ilkeli Temsil metodolojisinde “Kisitlar”
basligi altinda ele alinsa da kavramsal tutarlilik gozetildigi
slirece, Yonetim Kurulu diledigi adi kullanabilir.

Bir sira dis1 Carver cinligi —-ya da hinligi- daha... Yo-
neticinize ne yapacagini degil ne yapamayacagini soyleyin ve
Ozgir birakin... Tiirk tipi yonetim kurullarinin édlerini patlatan
bir ilke: Ozgiir birakmak da ne demek?!

TUSEV ilkeli Temsil Kilavuzunu hazirlarken en zor-
landigim konulardan birisi bu baglik altindaki kurallar1 kulaklar:
tirmalamayacak bir Tiirkce ile kaleme almakti. Yoneticinize “ya-
saklar koymak” ilk bakista kaba bir yonetisim yaklasimi gibi gel-
se de “kirmizi cizgileri” belirlemek ve icerisinde genis bir oyun
alam1 birakmak ¢ogu kisi icin daha tercih edilir bir “modus ope-
randi” olabiliyor.

Once, her zaman oldugu gibi, Temel Kural’a bir goz
atalim:

“CEO, kurumun yasalara, genel olarak kabul goren etik, pro-

fesyonel ve ticari kural ve kaidelere aykiri bir faaliyete gir-

mesine; bu sekilde tanimlanacak bir karar almasina neden
olmayacak ve izin vermeyecektir."

Teorik olarak, yonetim kurulunuz 6yle arzu ediyor-
sa, herhangi bir temel kurali (veya temel iddiay1) yazip altinda
bagka hicbir alt kural tanimlamaz ve s6z konusu oyun alanini
ilgili kisiye (CEO veya YKB) birakabilirsiniz. Mesela bircok ku-
rumun Carver kitaplarinda verildigi sekliyle aynen kullandig1”®
iistteki temel kural aslinda CEO’nuzun neleri yapamayacagini
en genis haliyle tanimhiyor. Eger iciniz bu kadar genis bir ta-

73 Biz TUSEV'e uyarlarken CEQ yerine Genel Sekreter tinvanini kullandik ve yasalar vs. bolimiine de Resmi

Senedi ekledik.
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nimla rahat ediyor ve bu genel cerceve icerisinde CEO’nuzun
yapacagl “makul yorumlama”larin canimizi cok sikmayacaginizi
diisiiniiyorsaniz daha fazla kural yazmakla vakit kaybetmeyebi-
lirsiniz. Hemen belirtmem gerekiyor ki, bu yalnizca teorik bir
alternatif; gercek hayatta bu denli “rahat” davranan bir kurum /
yonetim kurulu gormek neredeyse imkansiz.

Bu Temel Kural’la ilgili 6zellikle altini ¢izmek iste-
digim boliim “neden olamaz ve izin veremez” ifadesi. CEO’nun
veya tepe yoneticinin yukaridaki bes kusurlu harekete neden
olmamasi yetmiyor, yonetim kurulunun bu hatalari islemesini
de engellemesi gerekiyor. Somutlastiralim: Carver yontemini
uygulayan bir STK’da yeni yonetim kurulu gorevi devralip aym
yoneticiyle yola devam ederken gecmisle ilgili yukaridakine
benzer bir ihlal ile kargilasirsa s6z konusu zat-1 muhtereme kar-
s1 her tiirlii yaptirimi uygulayabilir.

Bu béliimdeki alt baglhik sayimiz biraz fazla:

1. Miisterilerle iliskiler

2. Galisanlarla iligkiler

3. Finansal Planlama / Biitgeleme

4. Finansal Durum ve Faaliyetler

5. Varliklarin Korunmasi

6. Ozliik Haklari

7. Yonetim Kurulu ile iletisim ve Destek

Bir 6nceki ilkede oldugu gibi yukaridaki alt baslik-
larlailgili 6rnek ve aciklamalar1 TUSEV béliimiinde ele alacagiz;
yani Yedinci ilke’ye gecebiliriz.
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Yedinci ilke / Kurallarin Kapsami (Policy Sizes)

Temsilciler Kurulu’nun Tesir iddiasi, ilkeli Temsil Siireci, Yet-
kilendirme ve Kisitlar basligi altinda olusturdugu kurallar
miimkiin olan en genis ve en kapsayici seviyeden baslar ve
st seviyelerdeki “yorumlama” alanini kisitlayarak daha de-
taylandirilmis bir sekilde alt seviyelere dogru devam eder. Bir
biitiin halinde oldukg¢a kapsamli bir dokiiman viicuda getiren
bu kurallar misyon, vizyon, degerler, strateji, biitce gibi kav-
ramlarin yerine geger veya onlari gereksiz kilar. Temsilciler
Kurulu ilkeli Temsil metodolojisindeki “Kural” tanimi yerine,
kavramsal tutarliligi gozettigi siirece, diledigi adi kullanabilir.
Bu ilkeyi ilk okudugumda Carver’in neden “ayani

beyan” ettigini anlamamistim. Metodoloji ile ilgili tek bir kay-

nak bile okudugunuzda ceyrek dairelerde genis kurallardan de-

tay kurallara gidildigini ve yonetim kurulunun “Bu kadar yeter”

dedigi noktadan sonrasinin CEO ya da CGO’ya birakildigini an-

liyorsunuz. Bence bu ilkede daha 6nemli ve kigkirtici olan vurgu

ikinci ciimlede. Carver bu climleyle onlarca yildir yonetim ve yo6-

netisim biliminin merkezinde yer alan peygamberleri (Misyon,

Vizyon, Degerler) ve havarilerini (Strateji, Biitce) bir anda yedek

kuliibesine aliyor. S6ylemesi kolay, yapmasi zor! PGP™ egitimi

siiresince yapmis oldugum arastirmalarda azimsanmayacak sa-

yida kurumun bir sekilde benim meshur siyam ikizlerime ve /

veya “degerler”e vurgu yaptigini, yer verdigini gordiim. Eger ku-

rumunuzun yillardir kullandigy, herkesin i¢sellestirdigi, islevsel

bir misyon tanimi Tesir Iddianiz ile drtiisiiyor, en azindan celis-

miyorsa kendisini bu “sembolik” gérevine devam ettirebilirsi-

niz. Tersi bir durum s6z konusu ise iki y1ldiz arasinda bir tercih

yapmaniz gart.
Fabrika ayarlar: cogunlukla “mutemet” kivaminda

olan yonetim kurullarini misyon ve vizyona rakip ¢ikmasindan

daha cok dehsete diisiiren bir konu var: Biitce! TUSEV bélii-

miinde “Kisitlar” baslhig: altinda gérecegimiz gibi Carver klasik

biitce dongiisiinii (hazirlama / onaylatma / uygulama / raporla-

74 Policy Governance Proficiency. Govern for Impact tarafindan verilen sertifika egitimi.
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ma) neredeyse hic kale almiyor. Yonetim kurulunuz yasa ya da
resmi senet / tiiziik geregi biitceyi onaylayacaktir. Hatta, tilke-
mizdeki dernek ve vakiflar i¢in s6z konusu oldugu gibi miitevelli
heyetin / genel kurulun onay1 da gerekecektir. Ancak metodolo-
jiyi ortodoks bir disiplinle uyguluyorsaniz CEO’nuza verdiginiz
Tesir Iddias1 hedefi ve Kisitlar disinda biitce iizerinde ¢ok az za-
man harcayacaksiniz.

Carver metodolojisi tizerine danismanlik yapan uz-
manlardan birisi olan Lynn A. Walker (Boundary Management),
firmasinin web sitesinde bircok kaynagi iicretsiz olarak paylasi-
ma a¢mis. Bunlardan birisi “Ben yine de biitceyi onaylamak isti-
yorum!” baghgini tasiyor. Tanidik geldi mi? Walker soyle diyor:

“Policy Governance'da yonetim kurulu biitgceyi onaylayamaz

diye bir hiikkiim yoktur. Bunu yapabilmeniz igin bazi kosul-

lari yerine getirmeniz gerekir ama sonugta biitgeyi onay-
layabilirsiniz... Policy Governance biitgenin onaylanmasini
desteklemese de bunu yasaklayan bir durum da s6z konu-
su degildir. (Metodoloji) sadece bunun gereksiz oldugunu
ve yapilmasi halinde yénetim kurulunun yanlis bir sekilde
kontrolii elinde tuttuguna inanmasina yol agacagini soyler.”

Walker’in bu aciklamanin ardindan sordugu soru
gercekten hos: Mealen, “Tamam bunu yapabilirsiniz ama neden
yapmak istiyorsunuz?” diye soruyor. Ger¢cekten bunun bir man-
ti1g1 var mi, yoksa gelenek bdyle diye mi israrcisiniz? Walker’in
yonetim kurullarinin biitceyi onaylamak i¢in neden yanip tu-
tustuguna dair 6ne stirdiigii —ve giizelce ciiriittiigii- ii¢ gerekceyi
burada tekrarlamayip merakli okura kisa ve keyifli bir aragtirma
0devi vermek istiyorum.

Sirada Sekizinci ilke var.
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Sekizinci ilke / Yonetimi Yetkilendirme (Delegation to
Management)

Yonetim Kurulu yetkilendirmeyi bir CEO {izerinden yapmay!

tercih ederse, bu y6neticinin kendisi ve Yonetim arasindaki

tek nokta olarak kosulsuz yetki ve sorumlulugunu da pesinen
kabul eder. Her halliikarda Yonetim Kurulu ayni yetki ve so-
rumlulugu birden fazla kisi veya organa veremez.

Meghur kum saatimize (Sekil 5) geri geldik! Once ilk
climledeki “tercih ederse” ifadesine bir aciklik getirelim. Diin-
yada profesyonel yonetici istihdam edemeyen yiiz binlerce STK
var. Gelismis iilkelerde dahi sikca karsilastigimiz bir durum bu.
Carver’in iddias1 metodolojinin biiyiik - kii¢iik, kurumsal ya da
degil her kurulusta uygulanabilecegi. Ustadin iyi niyetini anla-
sam da tamamen goniillii is giiciine dayanan bir kurumun bu
denli emek yogun bir metodolojiyi kolaylikla uygulayabilecegini
sanmiyorum. Eger kurumunuz yalnizca goniillii yonetim kurulu
tiyeleri tarafindan yonetiliyorsa aranizdan birini CEO olarak go-
revlendirmeniz ve iki sapkanin birbirine karismamasi icin epey
ugragsmaniz gerekecek.

Deginecegim ikinci konu “tek nokta” vurgusu. Bu da
yukaridaki durumun tersine, cogunlukla biiyiik STK’larda sikca
gozlemledigimiz ve kurumlarin “ahenkli” calismasini engelle-
yen aligkanliklarla ilgili. Nedir bu aligkanliklar? Yonetim kuru-
lu bagkani ve iiyeleri, CEO ve diger caliganlar iizerindeki “amir”
konumlarini hissetmek ve hissettirmek i¢in genellikle her firsat:
kullanir. ileti§im ve karar alma / uygulama hiyerarsisi ya yok-
tur ya da kagit tistiinde olsa da uygulanmaz. Her iiye her ¢alisani
arama / gorme / bilgi isteme / hesap sorma konusunda sinirsiz
ozgiir oldugunu diisliniir. Zaten cogunlukla da 6yledir.

Ikinci boliimde degindigim “Nuh’un Gemisi” tipi
yonetim kurullarinda, hele bir de profesyonel kadronun organi-
zasyon semasl da YK’y1 yansitiyorsa elinizde karmagik bir mat-
ris var demektir. Kurumsal Tletisim uzmam YK {iyesi kurumun
iletisimcisi ile CEO iizerinden haberlesme zahmetine girmez.
“Sayman Uye” mali isler miidiiriiniiziin ensesinde, CEO’'nuzun
haberi bile olmadan, boza pisirir. Ornekleri ¢cogaltmaya gerek
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yok. “Ne var bunda?” diyebilirsiniz. Tarif ettigim bu tarzin hem
yonetimi, hem de yonetisimi i¢ten ice yipratan ve kontrolsiizce
biiyiiyen bir kanser hiicresine benzedigini s0yleyebilirim.

Yillar 6nce BUMED’de Genel Sekreter olarak gorev
yaparken Yonetim Kurulundan cok sevdigim bir dostumla iki-
mizi de izen bir tartisma yasamistik. Nedeni YK iiyesi sifatiyla
kendi sorumlulugunda olan bir projede yasanan sorunu dogru-
danilgili calisanla -biraz sert bir sekilde- tartismasi ve benim de
araya girmek zorunda kalmamd. Yillar 6nce biraz da icgiidiisel
olarak gosterdigim bir tepkinin aslinda bir ilkeye dayandigini /
dayanabilecegini gérmek giizel sey.

IlIkemizin son ciimlesi bir son uyar1 niteliginde: “Ne
yaparsaniz yapin, bari aynt isi birden fazla kisiye /' komiteye vs.
vermeyin!” Icra komiteleri (icK) konusuna tekrar geri dénmek
istemiyorum ama daha 6nce altini ¢izdigim, “YK yerine gecen
IcK’lar” sikintisina “CEO yerine gecen IcK”lar seklinde bir ilave
kolaylikla yapabiliriz. Hatta bu ikisinin aslinda ayni sey oldugu-
nu bile séyleyebiliriz. Daha 6nce YK toplantilari ile ilgili -hem
icerik, hem de siklik a¢isindan- derdimi anlatmigtim. Bir¢ok ku-
rumda IcK’nin YK’dan cok daha sik toplandigini hatirlarsak bu
kurumlarda gorev yapan CEO’lara ne kadar “CEO” diyebilece-
gimizi anlariz.
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Dokuzuncu ilke / Makul Yorumlama (Any Reasonable Interpretation)
ilkeli Temsil kurallarinda tanimlanmayan alanlarda alinacak
kararlarda, Yénetim Kurulu yetkilendirdigi kisi ya da organa
“makul yorumlama" hakkini da verir. Eger varsa, Tesir iddiasi ve
Kisitlar basliklari altinda makul yorumlama hakkina sahip kisi
CEO'dur. ilkeli Temsil Siireci ve Yetkilendirme basliklar altinda
ise, Yonetim Kurulu baska bir gérevlendirme yapmadiysa, ma-
kul yorumlama hakki Yonetim Kurulu Bagkani’na (YKB) aittir.
Metodolojimizin hassas noktalarindan birisi daha...
Boliimiin baginda Tlkeli Temsil Cemberi ile ilk kargilasmamiz-
da size koordinat eksenimizin sagindaki bosluklarin CEO’nun,
solundaki bosluklarin ise CGO’ya ait oyun alanlar1 oldugunu be-
lirtmistim. CEO ve CGO bu “bos goriilen ama aslinda bos olma-
yan” alanlarda top kostururken kendilerine 151k tutacak ilkemiz
“makul yorumlama”.

Konuyu bir 6rnekle somutlagtirmadan 6nce neden
“bos goriilen ama aslinda bos olmayan” dedigimi de aciklama-
liyim. Ceyrek dairelerimizde en dista bir Temel Kural / Temel
Iddia oldugunu ve merkeze yaklagirken de bu temel kural ya da
iddiay1 detaylandirdigimiz artik biliyoruz. Dolayisiyla bahsi ge-
cen bos alanlarin iistiinde bir tavan veya etrafinda bir ¢cerceve ol-
dugunu soyleyebiliriz. Yani CEO veya CGO kendi yetki alaninda
YK’nin kendilerine cizdigi sinir icerisinde top kosturabilir. Ma-
kul yorumlama yaparak...

Gelelim 6rnegimize... Dordiincii Ilke’de sizlerle pay-
lastigim bir meslek birliginin Tesir Iddiasimi hatirlayalim:

(Temel iddia)

350 USD yillik aidati hakli gikaracak yetkinlikte, hizmetleri

yiiksek talep goren liyeler.

1. Uyelerin islerini diizgiin bir sekilde yiiriitebilmeleri igin

saglanan dogru ve zamaninda bilgi ve yontemler.

2. Bir grup olarak tiim dyeler igin olumlu kamuoyu algisi.

a. Tavsiye kaynaklari nezdindeki algi birinci onceliktedir.

3. Elverisli yasal ortam.

4. Uyelerin kullanimina sunulan ayristirici bir yetkinlik sem-

bolii.
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a. Sembol yiiksek standartlarin adil bir tezahiirii olarak
gorilecektir.
b. Sembol kotii kullanima karsi yasalar ve liyeler tarafin-
dan korunacaktir.
Tesir Iddiasinda acikca goriildiigii gibi s6z konusu
YK CEO’suna net bir hedef géstermigs ancak her alt baghg: da
detaylandirmamis. Mesela “elverisli yasal ortam” ifadesi fark-
L1 kisiler tarafindan farkli yorumlanabilir. i§te tam bu noktada,
CEO kendi stratejik planini hazirlarken, bu alt hedefi asagidaki
sekilde detaylandirmis, ya da “makul yorumlamigs” olabilir:
“Birlik liyelerimizin galisma alani ile ilgili asagidaki mevzuat
degisiklikleri ...... yilina kadar tamamlanacaktir:

Hedefini “Elverisli yasal ortam” olarak belirleyen
YK acik bir sekilde bununla ilgili alt hedefleri de CEO’nun ya-
pacagini kabul etmis oluyor. Yeter ki bu “makul” bir sekilde ya-
pilsin.

Ornegi yalnizca bu alandan verdigim icin liitfen ma-
kul yorumlamanin yalnizca Tesir iddias: baslhig: altinda yapildi-
gin1 / yapilabilecegini diisiinmeyin. Dérdiincii B6liimde bu ko-
nuya tekrar geri dénecegiz. Simdi sira son ilkemizde..
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Onuncu ilke / izleme (Monitoring)

Yonetim Kurulu kurumun performansini yalnizca ve yalnizca Te-
sir iddiasindaki hedeflere, varsa makul yorumlanmis halleriyle,
ulasilip ulasilmadiginin ve bu esnada Kisitlar basligi altinda ta-
nimlanan istenmeyen durum ve sonuglardan kaginilip kaginilma-
diginin adil ve sistematik degerlendirmesiyle saptar. Eger bir CEO
varsa bu degerlendirme CEOQ'nun degerlendirmesini olusturur.

Yine net ve acik bir ilke... Kurumun ve CEO’nun per-
formansi ayn sey. Olcmek de ¢cok kolay: Tesir iddias1 hedeflerine
kural ihlali yapilmadan ulagildi mi, ulagilmadi m1?

Bir sonraki boliimde, TUSEV Ilkeli Temsil Kilavu-
zwnu incelerken Izleme alanindan somut 6rneklere de bakacagiz.
Carver’in “adil” ve “sistematik” vurgusunun altinda yatan bircok
neden oldugunu diisiintiyorum. “Mutemet” tipi yonetim kurulla-
rindan da hatirlayacagimiz gibi genellikle bu izleme / gozetim /
denetim rolii cok 6n plana ¢ikabiliyor. Adil ve sistematik olmadig:
durumlarda da hem YK hem de CEO -ve ekibi- i¢in eziyet haline
doniisebiliyor. Her seyi diledigi zaman denetleyebilecegini, bagka
bir deyisle “hesap sorabilecegini” diisiinen bagkan ve iiyelere bu
ilkeyle sunulan secenek farkli. Adaleti saglamak CEO’yu yalnizca
onceden belirlenmis hedefler ve kurallar cercevesinde degerlen-
dirmekle miimkiin. Bunu hangi alanlarda, hangi siklikla ve hangi
yontemle yapacaginizi tanimladiginizda da sistematik bir yapi
kurmus oluyorsunuz. Somut érneklere az kaldi, dayanin...

Bu ilkede tek —ancak 6nemli- bir eksiklik gordiigii-

mii séyleyebilirim. “Izleme” yalnizca CEO’nun yetki alaniyla
ilgili degil. CGO da kendi alaninda (Yonetisim Siireci ve Yetki-
lendirme) YK’ya hesap vermek durumunda. ilkenin giris cim-
lesinde “kurumun performans1” unsuruna vurgu yapildigi icin
CEO’nun tek muhatap olarak tanimlanmasini normal kabul
edebiliriz. Ancak genel olarak “izleme” baghgi altinda bir “ilke”
tasarlanirken CGO’dan hi¢ bahsedilmemesini garipsiyorum.”

75 Carverlar “Evaluating CEO and Board Performance” kilavuzunda YK 6z degerlendirmesinin CEOQ'nunkiy-
le ayni hassasiyette yurittlmesinin gerekmedigini ¢linkii CEO'ya oranla YK'da degerlendirilecek ¢ok daha

az baslik oldugunu soyluyorlar.
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Bu boliimiin girisindeki analojiye geri donecek olur-
sak, binamizin hem statik hem de mimari projelerinin —genel
anlamda- neye benzedigi hakkinda artik bir fikir sahibiyiz. Sta-
tik projenin bazi boliimlerinde, mesela S6z Sahipligi ilkesinde,
kacinilmaz olarak cok daha fazla zaman harcadik, daha derine
indik. Baz ilkelerle ilgili daha kapsamli aciklamalar1 ise bir son-
raki boltime biraktik. Simdi, bir kez daha kollar1 sivayalim ve
gercek hayatta bizi neler bekliyor gérelim.

SAYIN BASKAN, DEGERSiZ UYELER! “BiR ‘ILKELi TEMSIiL' MACERASI"

090

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 90 24.05.2021 09:42



ORDUNCU BOLUM

Ir “teor|”

her zaman
pratik” midir?

Yukarldaki bagligin orijinali bir
soru degil, bir iddia: Iyi bir
teori her zaman pratiktir! Carver’in “Boards That Make A Diffe-
rence” kitabinda karsima ¢ikan, Kurt Lewin’e’® ait bir s6z. Peki,

Oyle midir? Korkarim hayir!

Carver ya da benzeri metodolojileri, yani kendi alan-
larinda kendilerinden 6nceki yaklagimlara hi¢ benzemeyen, hat-
tabaziyonleriyle ters diisen sistemleri hayata gecirmeye calisti-
ginizda sikca su soruyla karsilagirsimiz:

“lyi, glizel de, gergekten uygulanmasi miimkiin mii?”

Aslinda en az bunun kadar 6nemli bir ikinci soru da
sudur:

“Varsayalim ki uyguladik, ise yarayacak mi?”

Caroline Oliver “Getting Started With Policy Gover-
nance”kitabinda Policy Governance yontemini uygulayan yone-
tim kurullarinin sunlari elde edecegini sdylemis:

Gergek bir “Liderlik Ekibi" olacaksiniz.

Hedefinize varacaksiniz.

Hedefinize “daha hizli” varacaksiniz.

intiyaciniz olan “kontrole” de, “6zgiirliige de sahip olacaksiniz.

Kimin neyi yaptigi / yapacagi konusunda kafaniz net olacak.

Basarip basarmadiginizi bileceksiniz.

Herkes ne kadar “iyi” oldugunuzu goérecek.

Uzmanlar bu konuda kendilerinden ¢ok eminler.
Peki ya biz?

76 1890 - 1947 yillarinda yasayan Alman asilli Amerikali psikolog.
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TUSEV Yénetim Kurulu'na Policy Governance ko-
nusundaki ilk sunumumu 19 Ocak 2017 giinii yapmisim. Kara-
koy’deki Minerva Han’da yer alan ve TUSEV ve ERG’nin ortak-
lasa kullandig: toplant1 odasindaki sunumun biiyiik bir heyecan
yarattigini soyleyemem. YK’daki arkadaslarim muhtemelen hem
sektordeki tecriibem hem de TUSEV’in en biiyiik destekgilerin-
den VKV’nin Genel Miidiirii olmam hasebiyle benim “Var muisi-
niz, yok musunuz?” soruma “Variz” diyerek cevap verdiler. Ben
dahil hicbirimiz bagimiza ne gelecegini tam olarak bilmiyorduk.

Carver’in siirecin uygulanmasina yonelik olarak ilk
basta sasirtic1 gelen bir 6nerisi var: “Tesir Iddiasin en sona bira-
kin.” Biz de listad1 dinledik. O donemde Genel Sekreter Yardim-
cimiz olan sevgili Liana Varon’un yardimiyla Ilkeli Temsil Siire-
ci, Kisitlar ve Yetkilendirme baglhiklar altinda elimizdeki jenerik
politikalar1 / kurallar1 Tiirkcelestirdik. Bu asamada TUSEV’in
0zel durumu nedeniyle ¢ok kiiciik bir-iki ilave ya da degisiklik
yaptik. Artik elimizde gittikce olgunlasan bir “Yonetisim Politi-
kalar1 Kilavuzu” vardi ve bir sonraki agsamaya hazirdik.

Tesir Iddias1 —o zaman kendisine bu ad1 heniiz ver-
memistik- iizerinde ilk tartismamizi 14 Temmuz 2017 giinii Mer-
kez Han’da gerceklestirdik. Bu kez katilan iiyelerin —¢ok az ek-
sigimiz vardi- hemen hepsinin heyecanlandig, keyifli ve verimli
bir tartisma yasandi. TUSEV’in yalnizca iiyelerine, ya da yalnizca
vakiflara degil Tiirkiye'deki Uciincii Sektoriin tiimiine hizmet et-
mesi gerekliligi bu toplantida kesinlesti. Toplanti sonrasi birlikte
0gle yemegi yedik ve sohbet / tartisma devam etti. Hem mutlu
hem de heyecanhydim; bir seyler yolunda gidiyordu...

Bir seylerin yolunda gittigini, ama bazi seylerin de yo-
lunda gitmedigini 2017 y1li sonbaharinda anladim diyebilirim. Tesir
Iddias icin hazirladigim ilk taslakta 6nemli bir hata yaptigimi fark
ettigimde icime bir kurt diistii. Asag1 yukar1 ayni zamanlarda Carver
havarileri tarafindan kurulan Govern for Impact isimli dernegin (o
zamanki ad1 IPGA; International Policy Governance Association)
yaklasik sekiz ay siirecek sertifika egitiminden haberdar oldum ve
rahmetli Caroline Oliver ile bir telefon goriismesi yaparak bu yogun
egitime katilmaya karar verdim. Iyi ki boyle yapmigim...
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TUSEV’deki arkadaslarima siireci biraz askiya al-
mamiz gerektigini sdyledigimde anlayisla karsiladilar. Bu kadar
beklemistik, daha da bekleyebilirdik... Hatta vazgecebilirdik
bile... Egitimin ortalarina dogru hem kendime giivenimi yeniden
kazanmig hem de metodolojinin TUSEV ve benzeri kurumlarda
ne denli 6nemli bir fark yaratacagini bir kez daha anlamistim.

Artik ad1 “Temsilciler Kurulu” olan TUSEV Yonetim
Kurulu “Ilkeli Temsil Kilavuzu”nu 17 Ocak 2019 giinii onaylada.
Biz de Tiirkiye’de Carver yontemini uygulamaya baglayan ilk
“Tiirk” kurum olduk”. Daha isin basinda oldugumuzu tabii ki bi-
liyordum... Biraz 6nce bahsettigim “i¢ dinamikler” yavas yavas
su {istiine cikiyordu. TUSEV’e uzun yillar ¢cok 6nemli hizmetler
vermis Genel Sekreterimiz bu metodolojiyi uygulamak i¢in pek
de heyecan duymuyordu. Bizlerin kafasinda da kendi performan-
simizla ilgili soru isaretleri vardi. Ben dahil tiim {iyeler yillardir
baska bir diizende ¢alisiyorduk; aliskanliklardan kurtulmak da
hic kolay degildi.

“Savag” baglamamist1 ama kiiciik “muharebeler” kaza-
niyorduk. 27 Subat 2019 giinii, senenin baginda Yillik Takvim’de
yer verdigimiz ve kitabin basinda bahsettigim ilk “Kurucular Mec-
lisi” toplantisini yaptik. TUSEV’e kurulusundan bu yana destek
veren gruba Tesir Iddiamizi anlattik ve olumlu goriislerini aldik.
En azindan ben ve bir bagka TK iiyesi arkadasim, toplant1 olma-
yan aylar icin planlanmig Miitevelli Heyet Uye Gériismeleri'nden
bes - alt1 tanesini gerceklestirdik. Bu toplantilarda goriistiigtimiiz
miitevelliler TUSEV’in kendileriyle ilk defa bu kapsamda bir te-
mas kurdugunu sdyleyip memnuniyetlerini dile getirdiler; bizimle
kendi 6nerilerini paylastilar. TK toplantilarimiz Genel Sekreterin
faaliyetlerle ilgili sunum yaptig1 ve sonra biitce {izerinde gereksiz
tartismalarin yapildig: toplantilardan daha zihin agic1 -ve kesin-
likle daha az sikici- toplantilara doniismeye basladi. 2019 icerisin-
de Genel Sekreterimiz ayrilma kararini bildirdi. Yeni Genel Sek-
reterimiz Rana Kotan’in aramiza katilmasiyla siireci profesyonel
kadro nezdinde de daha iyi anlamaya / anlatmaya odaklandik.

77 Tirkiye'de bu yontemi uygulayan ilk kurum Greenpeace Mediterranean.
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Bu dénem boyunca ben Carver yontemini ve TU-
SEV’deki calismalarimizi —artilar ve eksileriyle- bagka kurumla-
ra da anlatmaya devam ettim. Aslinda bu kitap benim anlama /
anlatma slirecimin de —simdilik- tepe noktasini olusturuyor.

Bu uzuuuun béliim girisinden sonra asil isimize ko-
yulalim. TUSEV ilkeli Temsil Kilavuzu’nu kesintisiz halde Ek 3’te
bulabileceginizi biliyorsunuz. Bu boliimde artik iyice akliniza yer-
lestigini timit ettigim “Tesir Iddias1”?, “Ilkeli Temsil Siireci”, “Yet-
kilendirme” ve “Kisitlar” basliklar: altindaki kurallara ayr1 ayr:
yer verecek ve vurgulanmasi elzem hususlar iizerinden bilgimizi
pekistirmeye calisacagim.
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TKB'nin
yorumuna

Tesir iddiasi
Temel iddia:
TUSEV Tiirk sivil toplumunu her yil bir 6ncekinden daha giiclij,
daha katiimei ve daha itibarli bir konuma getirecektir.
Iddia Hedefleri:
1. 2023 yilina kadar vakif / dernek mevzuatinin en 6nemli bes
sorunu goziilecektir. (Kaynaklarin % 50'si)
a. Soz konusu bes sorun 2019 yili igerisinde belirlenecektir.
2. Sivil toplumun itibari 2028 yilina kadar % 30 artirilacaktir.
(Kaynaklarin % 20'si)
a. itibar endeksi 2019 yili Haziran ayina kadar olusturula-
caktir.
b. itibar dl¢iimii ii¢ yilda bir yapilacaktir.
3. Tiirkiye'de bireylerin kurumlara yaptiklari yillik bagislar
her yil reel olarak % 2 artirilacaktir. (Kaynaklarin % 20’si)
4. Yillik biitgenin en az % 10'u arastirma ve yayin faaliyetleri-
ne harcanacaktir.
a. Bireysel bagiscilik arastirmasi her (g yilda bir tekrarlana-
caktir.
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Az énce TUSEV TK olarak Tesir Iddiamizi olustur-
mak icin yaptigimiz ilk toplantida “Ttirk Sivil Toplumu” hedefini
koydugumuzu belirtmistim. “Her Y11” kalib1 Policy Governance
metodolojisini uygulayan bircok kurumda karsimiza ¢ikan bir
yaklasim. Stirekli iyilestirme ve gelismeyi temsil ettigi icin biz
de icimize sinerek kullandik. “Giiclii”, “Katilime1” ve “Itibarl”
sifatlar: izerinde cok diisiindiik ve epey tartistik. “Gliclii” konu-
sunda tabii ki kimsenin bir itirazi olmadi. Daha yalin bir Tesir
Iddias1 yazmak istesek yalnizca bu sifatla bile yetinebilirdik.
“Katilimci1”dan 6nce “Davetkar” sifatini tartigtik. Sevgili Yil-
diz'in (Giinay) onerisi olan “Katilimc1” herkesi cok daha iyi his-
settirdi. “Itibar” konusu hem derin hem de bir¢ok bagka alanla
/ sifatla ic ice gecen bir konu. TUSEV’in sivil toplumun itibari-
n1 artirmak icin calismasi gerektigi konusunda da aklimizda bir
soru igsareti yoktu.

Temel iddia’y1 Temsilciler Kurulu olarak tanimla-
digimiz ve Kurucular’a onaylattigimiz dort alt hedef / iddia ile
detaylandirdik. Metodolojinin 6nerdigi gibi her bir hedefe kay-
naklarimizin ne kadarini ayiracagimizi da belirledik. Burada
bir parantez acip bu yaklasimin hem yénetim kurullar1 hem de
profesyonel kadro icin biraz zorlayici oldugunu belirtmeliyim.
Bunun temel nedeni “hedefe gore biitce” yaklasimina neredeyse
hi¢ alisik olmamamuz. Tlging bir sekilde “biitce” denilen yaratigi
kendi “dogal ortaminda” degerlendirip kendi kriterlerine gore
takip ediyoruz. Kurumun varolus nedeni / misyonu / tesir iddi-
asiyla iligkisini gormiiyor, ya da géremiyoruz. “Personel biitcesi
asidi mz?fleti§ime neden gecen yila gore % 15 daha fazla para
harcadik? Temsil - agirlama giderlerimiz neden ¢ok ytiksek?” gibi
sorularla CEO’muzu terlettikten sonra giindemdeki baskin ruh
halinin etkisiyle kurumumuzun “iyi” ya da “kotii” gittigine karar
vererek bir sonraki toplantimiza kadar “dagiliyoruz”. “2023 yili-
na kadar Vakifve Dernek Mevzuatinin en 6nemli ii¢ sorununu ¢o-
zecegiz, bu is icin de kaynaklarimizin % 50’sini seferber edecegiz”
tarzi net ve cesur bir yaklagim bir¢ok yonetim kurulu i¢in kolay
bir lokma degil. Kendi kurumumuzu diisiinelim ve bu tarz bir
hedefin tetikleyecegi sorular iizerinde biraz alistirma yapalim:
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Neden li¢? Neden bes degil?

2023 erken degil mi?

% 50 fazla olmasin?

Kendimizi ¢gok “baglamis” olmuyor muyuz?

Bu sorularin bazilarin1 TUSEV’de biz de sorduk,
hatta 6nce gercekten de bes sorunu ¢6zmeyi hedefledik. Daha
sonra, kendi icimizde ve miitevellilerle yaptigimiz tartismalar
neticesinde, tizerinde mutabik kaldigimiz {i¢c hedefin (Yardim
Toplama Kanunu, Vergi Muafiyeti ve Iktisadi i§letmeler) yete-
rince iddiali oldugunda karar kildik.

Kaynak alokasyonu profesyonel yoneticileri de te-
dirgin edebiliyor. Bu kez “Hangi kaynaklar?”, “Nasil raporla-
yacagiz?”, “Muhasebe sistemimiz buna uygun mu?” gibi sorular
/ kaygilar yiiz iistiine cikabiliyor. Sivil toplum kuruluglarinin
biiyiik bir béliimiinde en biiyiik masraf kaleminin personel ma-
aslar1 oldugunu diisiiniirsek caliganlarin is yiiklerini Tesir 1d-
diasr’nda belirtilen 6nceliklere gore dagitmalarinin 6nemini de
anlariz. Calisanlarinin 6nemli boliimii belirli projelerde gorev
alan STK’larda bu kolaylikla ¢6ziilebilecek bir konudur. Ancak
“merkez kadro”nun, yani iist yonetim ve destek ekibinin mali-
yetlerinin dagitilmas sizi biraz daha yorabilir. TUSEV’de Ba-
sak’a (Ersen) sik sik “Kaynaklarin % 50°si mevzuat sorunlart igin
harcanacak; senin zamanin da dahil!” diyerek takildigimi séyle-
meliyim.

“Bireysel Bagiscilig1 Gelistirmek” hedefi TUSEV’in
uzun bir zamandir giindeminde olan ve cesitli faaliyetlere temel
teskil eden bir hedef. Ancak “Bireylerin kurumlara yaptig1 bagis-
lar1 her y11 % 2 artirmak” oldukca iddial ve alt detayda aciklan-
maya ihtiya¢ duyan bir 6l¢iit. Bu ve benzeri durumlarda yardi-
mimiza “Makul Yorumlama” ilkesi kosuyor. Hem Basak, hem de
Rana ile bu hedefi tartisirken aymi seyi sdyledim:

“Ulkenin genelinde bu tiir bir dlgiimlemeyi yapmak da, so-

nuca ulasmak da ¢ok zor; hatta imkansiz. Biz Temsilciler

Kurulu olarak Genel Sekreter'in ‘makul yorumlamasi'na

acigiz. Senin yorumun, érnegin Adim Adim’la yapilacak bir

calisma neticesinde bagka bir hedefe doniisebilir.”
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Rana’nin bu hedefe ilk tepkisi, hepimizi heyecan-
landiran “Is yeri bagisciligi” konusunda bir ¢caligma yapmakt1.
COVID 19 nedeniyle ertelemek zorunda kaldigimiz bu projeyi
umarim gerceklestirebiliriz.

Itibar konusu yukarida da degindigim gibi cok kat-
manly, cok cetrefilli. Bu hedefimizi koyar koymaz konunun uz-
manlarindan Sia Insight firmasina bir arasgtirma yaptirdik. Bi-
reysel bagiscilik konusunda oldugu gibi, itibar konusunda da
“topyekin” bir gelistirme yapmanin zor oldugunu biliyorduk.
Bu nedenle Genel Sekreterimizin 6ncelikli hedef kitleler nez-
dinde (kamu, akademisyenler, iniversite 6grencileri gibi) sek-
toriin itibarini artiracak bir stratejik plan hazirlamasini uygun
gordiik. Sia’nin uyarisiyla da dokuz yilda % 30 olarak 6ngordii-
giimiiz hedef artig oranini % 20’ye cektik.

TUSEV’in Tesir iddias’’nin son kismu tek bir kisitla
(Bireysel Bagiscilik Arastirmasi’nin ii¢ y1lda bir tekrarlanmasi)
Genel Sekreter’e kaynaklarimizin % 10’unu arastirma ve yayin
faaliyetlerine harcamasini sdyliiyor. Her konuda oldugu gibi
burada da yetki tamamen Genel Sekreterimizde: Yeni yayin mi,
ceviri mi, hangi konular, hangi kitaplar... Bagka bir deyisle sev-
gili Rana Kotan Bireysel Bagiscilik Arastirmasi kogulunu yerine
getirdigi siirece geriye kalan kaynag diledigi aragtirma ve yayin
icin harcayabilir. “Ger¢ekten mi?” dediginizi duyar gibiyim. Ger-
cekten! Bu satirlar1 yazdigim hafta icerisinde Rana ile TUSEV /
KUSITHAM / KUY"® i birligiyle baglatilacak terctime kitaplar
konusunu goriistiik. Benim “Yilda dért kitap cevirebiliriz” go-
riisiime Rana katilmadai ve iki kitapla baglamamiz konusunda
anlastik. Bu iki kitabin neler olacag1 konusunda da goriislerimi
Rana ve ekibiyle paylagtim ama asla israr etmedim.” Sonug ola-
rak bizim olduk¢a uyumlu bir sekilde yiiriittiigtimiiz bu siirec
“tipik” bir yonetim kurulunda su sekilde ele alinabilirdi: “Sayin

78 TUSEV'i biliyorsunuz. KUSITHAM: Kog Universitesi Sivil Toplum ve Hayirseverlik Arastirmalari Merkezi.
KUY: Kog Universitesi Yayinlari.
79 Benim 6nerim olan John Ehrenberg'in “Civil Society: A Critical History of an Idea” herkes tarafindan

desteklendi. Bu satirlar yazilirken ikinci kitap tzerinde hala tartisiyorduk.
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Baskan” bu konuda belirleyici fikrin kendisininki olmasi gerek-
tiginden yola cikarak hangi kitaplarin terciime edilecegini soy-
lerdi. Kurul farkh goriislerin konugsulabildigi bir yapi ise, birkac
iiye alternatif kitaplar 6nerirdi. Bu noktada hemen her iiyenin
aklina bu konuda fikir alabilecegi bir “uzman” arkadas: gelirdi.
Konu uzun uzun tartisildiktan sonra bir sonraki toplantiya daha
genis bir listeyle gelinmesi kararlastirilirdi. S6z konusu toplan-
tida, eger daha acil konular zamanin tamamini almazsa, yine
uzun bir tartisma yasanir, Bagkani kiistiirmeyecek bir ¢6ziim
iizerinde anlasilirdi. Cevirisi yapilan kitaplar: da biiyiik bir ola-
silikla hicbir tiye okumazd.®°

Bircok yonetim kurulunda bundan ¢cok daha énem-
siz konularin bile tek bagina CEO’ya birakilmadigin diigiiniirsek
bunun “TUSEV icin kii¢iik, Sektor icin biiyiik” bir hedef oldugu-
nun hakkini da verebiliriz.

Tesir Iddianiz1 CEO’nuza verdikten sonra onun yap-
masi gereken sey, varsa makul yorumlamalariyla, bu hedeflere
nasil ulagacagini bir stratejik plan formatinda hazirlamak. Evet,
yalnizca “hazirlamak”; yani “hazirlamak ve yonetim kuruluna
onaylatmak” degil. Siz yonetim kurulu olarak, zamani geldigin-
de, ki bu genellikle yilda bir kez olacaktir, s6z konusu makul yo-
rumlamalara katilip katilmadiginizi belirtmek, katilmiyorsaniz
hedefte revizyon istemek ve kurumun hedeflere ve varsa alt he-
deflere ulagip ulasmadigini izlemek disinda bir sey yapmayacak-
siniz. Daha dogrusu, yapmamalisiniz... Ek 7’de Rana’nin kendi
ekibinin de destegini alarak hazirladigi stratejik planin bir b6-
liimiinii gorebilirsiniz. Bu planin ilk taslagini benimle paylastig:
giin sdylediklerini ¢ok iyi hatirhyorum:

“Tesir iddiasi ve dort hedef beynime o kadar yerlesti ki...

Yaptigim / yaptigimiz her seye artik bu gozliikten bakiyo-
rum.”

Peki, Tesir Iddias1 yaklagimi herkese ¢ok cazip geli-
yor mu? Her ne kadar kendilerini “Siyam Ikizleri” diyerek ren-
cide etsem de Misyon ve Vizyon’un sektoriimiizdeki fiziksel ve

80 TUSEV'de TK Disiplin Kurallari ile bu konuyu gdzecegdimizi diistintiyorum.
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duygusal agirhigin1 yadsiyamam. Sevgili Oguz Babiiroglu “s6z
sahipligi” katkisini yaptig1 sunumumun sonunda bu konuda da
onemli uyarilarda bulundu. Ozet olarak Oguz’un elestirisi, pay-
lastigim Tesir Iddialarinin insanlari ve / veya kurumlar: hareke-
te gecirecek “ruh”tan yoksun, “mekanik” oldugu yoniindeydi.
Daha 6nce yaptigim baska bir sunumda sevgili Zeynep Giinhan
Canli da bu tiir hedeflerin aslinda birer “stratejik cikt1” olarak
adlandirlabilecegini belirtmisti. Her iki kiymetli hocamin eleg-
tiri ve saptamalarini zihnime kaydetsem de yillardir “ruh zengi-
ni / tesir yoksunu” STK’larla fazla hagir nesir oldugumdan, bu
mekaniklige gonliimiin meylettigini belirtmeliyim.
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TKB'nin GS'nin
yorumuna | yorumuna

aynlan ayrilan
alan

ilkeli Temsil Siireci
Temel Kural:
Temsilciler Kurulu’nun amaci, Kurucular adina, TUSEV'in,
Tesir iddiasi’'nda belirtilen sekilde, dogru hedef kitle igin
dogru bir maliyetle dogru hizmetleri sunmasini ve bunu ya-
parken Kisitlar'da belirtilen «istenmeyen durum ve sonug-
lar»dan kaginmasini saglamaktir.
Kurallar:
1. ilkeli Temsil Stili
TK, yasalara ve Resmi Senede uygun ve “igeriye” degil, “di-
sariya” bakan; farkli goriislerin tartisilmasini cesaretlendi-
ren; yonetsel detaylarda bogulmayip stratejik liderlige dnem
veren; kendisi ve Genel Sekreter arasindaki yetki ve sorum-
luluk paylasimini agik¢a tanimlayan; bireysel degil miiste-
rek kararlara dayanan; ge¢cmis ya da bugiinden ziyade gele-
cekle ilgilenen;“reaktif” degil, “proaktif” bir ilkeli Temsil stili
benimseyecektir.
a. TK bir «grup sorumlulugu» duygusu gelistirecektir. il-
keli Temsilin kusursuzlugu calisanlarin degil, TK'nin so-
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rumlulugudur. TK galisanlarin inisiyatiflerine tepki veren
degil, kural olusturan bir organ olacaktir. TK tek bir tiyenin
uzmanliginin tim TK’'nin degerlendirmesi yerine gegme-
sine izin vermeyecek, boyle bir uzmanligi ancak bir grup
olarak TK'nin konuya hakimiyetini pekistirmekte kullana-
caktir.

b. TK kendi deger ve vizyonunu yansitan yazili kurallar
olusturmak yoluyla TUSEV organizasyonunu yonlendire-
cek, kontrol edecek ve ilham verecektir. TK'nin ana odagi
kurum ici yonetsel konular veya faaliyetlerle ilgili «arag-
lar» degil, kurumun disinda yaratilmasi hedeflenen uzun
vadeli katma deger olacaktir.

c. TK kusursuz ilkeli Temsil icin gerekli her tiirlii disiplin
kuralini olusturacak ve uygulayacaktir. Disiplin kurallari
faaliyetlere katilim, toplantilara hazirlik, kural hazirlama
ilkeleri, sorumluluklara saygi ve iT yetkinliginin siirekli-
ligi gibi alanlari kapsayacaktir. TK iT kurallarini diledigi
zaman degistirme hakkina sahip olsa da gecerli olan ku-
rallara uymak konusunda biiyiik bir titizlik ve hassasiyet
gosterecektir.

d. TK’'nin kendini siirekli gelistirebilmesi igcin yeni liyelerin
ITS hakkinda egitilmeleri ve siireglerin periyodik olarak
tartisilmasi asla ihmal edilmeyecektir.

e. TK, Baskan dahil higbir liye ya da komitenin bir grup
olarak TK yiikiimliliklerinin yerine getirilmesini engelle-
mesine veya bu amagla bir mazeret olarak kullanilmasina
izin vermeyecektir.

f. TK her toplantisinda TK siire¢ ve performansini gézden
gegirecektir. Bu amagla TK disiplin seviyesi ve faaliyetleri-
nin ITS ve Y kurallar ile kiyaslanmasi saglanacaktir.

2. TK Gorev Tanimi
TK Gorev Tanimi tatminkar seviyede kurumsal performansa
ulasilmasini saglayacak gorevleri igerir.
a. TK, Kurucular ile TUSEV organizasyonu arasindaki
«yetkili ve sorumlu» képruddr.
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b. TK, TUSEV'in karsilasabilecegi durumlar ve alacagi
kararlara iliskin olabilecek en genis kurallari yazili ola-
rak tanimlar.
i. Ti: (Maliyet boyutu kesinlikle vurgulanarak) Kurum-
sal etki, yaratilan fark, ¢iktilar; (Oncelik siralamasi
kesinlikle yapilarak) hedef kitle, faydalananlar, pay-
daslar;
ii. K: Genel Sekreterin tiim karar ve etkinliklerinin
«basiretli» ve «etik» sinirlar igerisinde kalmasini sag-
layan kisitlar.
iii. ITS: TK’nin kendi vazifesini nasil tanimlayacag, yii-
riitecegi ve gozlemleyecegine dair esaslar.
iv. Y: Yetkinin nasil devredilecegi ve kullaniminin nasil
gozlemlenecegi konusu; GS'nin gérevleri, yetki ve so-
rumluluklari.
c. TK, TUSEV'in Ti ve K kurallari gercevesinde basarili ol-
masini saglar.
i. TK, gorevlerini tanimladigi kurallar ile tutarli bir il-
keli Temsil stili ile yerine getirebilmek igin, Ti'yi yilda
bir kez degerlendirmesini ve kendi performansini egi-
tim ve geri bildirimlerle siirekli gelistirmesini miim-
kiin kilacak bir «yillik gindem» hazirlayacak ve izle-
yecektir.
1. TK bir sonraki yilin giindemini her yil Eyliil ayi
icerisinde hazirlayacaktir.
a. Kuruculardan gériis alma yéontem ve planla-
masi Ocak ayinda yapilacak, yilin geri kalaninda
yiiritilecektir.
b. ilkeli Temsil egitimleri ve Ti belirlemeye y6-
nelik egitimler (6rnegin demografi uzmanlari,
futliristler veya profesyonel kadronun yapacagi
sunumlar) Ocak ayinda planlanacak, yilin geri
kalaninda yiiritiilecektir.
c. Bir TK liyesi goriisiilmesini istedigi bir konuyu
herhangi bir TK toplantisindan en az 5 giin 6nce
TKB'ye iletmelidir.
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2. TK yil boyunca «onay» giindem maddelerini
mimkiin olan en hizli sekilde goriisecektir.
3. GS performans degerlendirmesi ancak bir 6nce-
ki TK toplantisindan sonra konuyla ilgili bir rapor
sunulduysa; veya dogrudan degerlendirme igin
planlama yapilmasi gerekiyorsa; yahut dis deger-
lendirme igin hazirliklar yapilmasi s6z konusuysa
giindeme alinir.
4. GS ozlik haklarinin diizenlenmesi her yil Ocak
ayinda, bir onceki yil alinan degerlendirme raporla-
rinin miizakere edilmesinin ardindan yapilir.
3. TKB'nin Rolii
TKB 6zel olarak yetkilendirilmis bir {iye olarak TK siiregleri-
nin biitiinliik ve tutarliligindan sorumludur. TKB gerektigin-
de (zaman zaman) dis kisi ve kurumlara karsi TK'y1 temsil
eder.
a. TKB TK'nin kendi koydugu kurallar ve yasal zorunlu-
luklara uygun galismasini saglar.
i. TK toplantilarinin igerigi sadece ve sadece, kurallar-
da TK'ya ait oldugu tanimlanan, «karar» veya «goze-
tim» konularini kapsar.
ii. «<Karar» ve «gdzetim» kapsamina girmeyen bilgi
aktarimindan kacinilacak, mutlaka gerekli oldugu du-
rumlarda da en alt seviyede tutulacaktir.
iii. Miizakereler adil, agik ve kapsamli olmakla kalma-
yacak; diizenli, odakli ve zaman kullanimi agisindan
verimli olmalari saglanacaktir.
b. TKB, GS'in atanmasi veya ayrilmasi karari ile TK'nin
karar almasi igin 6zel olarak baskalarini yetkilendirdigi
konular hari¢ olmak lzere, iTSveY kapsaminda tanim-
lanan kararlari alabilir. TKB'nin bu kurallar kapsaminda
«makul yorumlama» yetkisi vardir.
i. TKB TK toplantilarini yonetir.
ii. TKB TK tarafindan olusturulan Ti ve K hakkinda ka-
rar alamaz. Bu nedenle TKB, tek basina, GS'yi denet-
lemek veya yénlendirmek yetkisini haiz degildir.
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iii. TKB kurumun dis iligkilerinde TK'y1 ancak TK tara-
findan onaylanan sdylemler veya kurallarla kendisine
aktarilan yetkiler gercevesinde temsil edebilir.
iv. TKB yetkisini baska bir TK liyesine veya bir komiteye
devredebilir, sorumlulugunu devredemez.
4, TK Uyelerinin Calisma ilkeleri
TK bir grup olarak kendinin ve tek tek tiim TK lyelerinin bu
tinvani tasidiklari siirece etik, basiretli ve yasalara saygili bir
sekilde davranacagini; yetkilerini adil ve uygun bir sekilde
tatbik edecegini taahhit eder.
a. Uyelerin Kuruculara karsi sorumluluk ve bagliigi, TU-
SEV personeli de dahil olmak lizere bagka kisi ve kurum-
larla iliskileri veya kendi sahsi menfaatleri nedeniyle ze-
delenemez.
b. Uyeler mali konularda «gikar gatismasi» olarak tanim-
lanacak uygulama ve davranislardan kaginmalidir.
i. Uyelerin TUSEV'le higbir is iliskisi olamaz. Uyeler,
eger varsa, hem TUSEV'le, hem de kendileriyle bir se-
kilde iliskisi olan kurumlarla ilgili her yil TK'y1 bilgilen-
dirmek zorundadirlar.
ii. TK liyelerden herhangi birisiyle kaginilmaz bir «gikar
catismasi» durumu yaratan bir konuda karar verecek-
se, s6z konusu liye hem miizakere hem de karar siire-
cinde yer alamaz.
iii. Uyeler TUSEV'de kendileri, akrabalari veya yakin
dostlari igin profesyonel is imkani arayamazlar. TU-
SEV'e is basvurusu yapmak isteyen bir liyenin 6nce
TK'dan istifa etmesi gereklidir.
c. Uyeler TUSEV iizerinde kisisel olarak yetki kullanamaz-
lar.
i. Uyeler GS veya diger galisanlarla temaslarinda, TK
tarafindan 6zellikle gérevlendirilmemislerse, tek bas-
larina higbir konuda yetkili olmadiklarini akilda tutma-
ldir.
ii. Uyelerin kamuoyuyla, basinla veya diger kuruluslarla
iliskilerinde de yukaridaki kisit gegerlidir. Uyeler bahsi
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gecen paydaslarla iletisimde, TK kararlarinin aktaril-
masi disinda, TK'y1 temsilen konusamazlar.
iii. Uyeler GS'nin performans degerlendirme siireci
disinda GS veya baska bir ¢alisanla ilgili kisisel deger-
lendirmelerini ifade edemezler.
d. Uyeler «6zel» bilgi ve tartismalarin TK ve TUSEV di-
sina tasinmamasi konusuna hassasiyet gostereceklerdir.
e. Uyeler TK miizakerelerine yeterince ve zamaninda ha-
zirlanacaklardir.
f. Uyeler, kendi sahsi goriislerinden bagimsiz olarak, her-
hangi bir konudaki TK kararinin mesruiyeti ve yetkisini
sonuna kadar destekleyeceklerdir.
5. Komite ilkeleri
Komiteler gerekli goriildiigii durum ve zamanlarda, TK'ya
destek amaciyla kurulurlar ve TK ile GS arasindaki yetki
devrine asla miidahale edemezler.
a. Komitelerin gorevi profesyonel kadroya danismanlik
yapmak veya yardim etmek degil, TK'ya destek olmaktir.
Komitelerin mutad faaliyeti kural énerileri hazirlamaktir.
TK'nin genis vizyonuna paralel olarak, Komiteler genelde
TUSEV'in giinliik isleyisine dair konularda faaliyet gos-
termez.
b. Komiteler TK tarafindan belirli bir konu ve zaman igin
yetkilendirildikleri durum disinda TK adina davranamaz
ve goriis bildiremez. Bu durumlarda, GS'ye devredilen
yetkiyle celismemesi igin, yetkilendirmenin kapsami ti-
tizlikle tanimlanir.
c. Komiteler profesyonel kadro lizerinde bir yetki kulla-
namazlar. GS TK'nin tiimiine karsi sorumludur; bu ne-
denle herhangi bir aksiyon 6ncesi herhangi bir komite
onayina ihtiyag duymaz.
d. Komitelerin TUSEV'in herhangi bir departman ya da
faaliyetiyle 6zdeslestirilmesine yol agilmayacaktir. Belirli
bir alandaki kurallar lizerinde galisan ve oneriler getiren
bir komite s6z konusu alandaki performansi izlemekle
gorevlendirilmeyecektir.
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e. Komiteler «az ve 6z» ve «gorev bazinda» kullanilacak-
tir.

f. Bu kurallar adi «<komite» olmasa da TK tarafindan ken-
di Giyeleri veya diger kisiler arasindan olusturulan tiim
gorev gruplari igin gecerlidir.

6. ilkeli Temsil Maliyeti
ilkesiz temsilin verecedgi zarar, ilkeli Temsili 6grenmenin
maliyetinden daha biiyiik oldugu icin, TK bu kapasitesini ge-
listirmeye yatirim yapar.
a. TK'nin yetkinligi, yontemleri ve destek altyapisi kusur-
suz ilkeli Temsili saglayacak seviyede olmalidir.
i. Yeni ve aday liyelerin oryantasyonunu temin etmek
ve mevcut iiyelerin yetkinliklerini ve TUSEV'le ilgili
bilgi seviyesini korumak, hatta artirmak igin «surekli
egitim» yaklasimi benimsenecektir.
ii. TK'nin kurumsal performans seviyesi hakkinda gi-
venli ve saglikli bir degerlendirme yapabilmesi igin -
finansal yonetimle sinirli olmayacak- dis denetim des-
tegi alinacaktir.
iii. TK'nin paydaslarin goriis ve degerlerinden haber-
dar olabilmesi igin gerekli metodlar (anketler, odak
gruplar vb.) uygulanacaktir.
b. Masraflarin titizlikle yapilmasi esastir. Ancak kusursuz
ilkeli Temsil yetkinligini riske atacak tasarruflardan kagi-
nilacaktir.
i. TK Uiyelerinin 2019 yilinda katilacaklari egitim, kon-
ferans vb. faaliyetler icin toplam 20.000 TL ayrilmistir.
ii. Bagimsiz dis mali denetleme ve diger muhtemel dis
degerlendirmeler igin 2019 yilinda 52.500 TL ayril-
mistir.
iii. Arastirma, anket, odak grup benzeri galismalar i¢gin
2019 yilinda 135.000 TL ayrilmistir.
c. TK her yil Eyliil ayinda bir sonraki yilin ilkeli Temsil
Maliyeti biitgesini hazirlar
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Ilkeli Temsil Siireci Temel Kuraliyla ilgili yorumla-
rimi Ugﬁncii Boliim’den hatirladiginizi timit ediyorum; bu ne-
denle burada tekrar etmeyecegim. Sonrasinda yer verdigim giris
uyarisini da (Yonetisim Stili) tekrar hatirlatmakla yetinecegim.
Gercekten de bu kisa paragrafi, daha 6nce de sdyledigim gibi,
tiim YK toplanti odalarina cerceveletip asmak istiyorum.

Bu agsamada deginmek istedigim hususlar: Ilkeli
Temsil Stireci alt baghklar: tizerinden paylagmak istiyorum:

ilkeli Temsil Stili

Meshur “kisa paragrafimiz”in altindaki maddelerde yazilanlar
gercekten 6nemli. Ik olarak, “grup sorumlulugu” gelistirmek
ve Ilkeli Temsil’in profesyonel kadronun degil YK’nin isi oldugu
vurgusundan bahsedelim. Giiciinii hem ikinci (Tek Viicut) hem de
besinci (Yonetim Kurulu Araclar) ilkelerden alan bu kurallar bir
kez daha bize bagkan dahil tek tek iiyeler olarak degil, tiim YK ola-
rak calismamiz / diistinmemiz / karar almamiz / sahip ¢itkmamiz
gerektigini hatirlatiyor. Sikca vurguladigimiz “ipleri profesyonel-
lere birakma” ruh halinden her zaman ama 6zellikle de yonetisim
/ ilkeli temsil alaninda kacinmamiz gerektiginin altini ¢iziyor.
“Nuh’un Gemisi” benzeri yonetim kurullarinin yayginligina karsi,
uygulamasi giic olsa da tek bir tiyenin uzmanliginin tiim YK’nin
goriisii haline gelmesi gercegi / tehlikesi karsisinda bizi uyariyor.

Tam bu noktada duralim ve bir nefes alalim. YK’da
cok cetrefilli bir hukuksal sorunu tartisiyorsunuz. Uyelerden biri-
si hukuk profesorti; tartisilan konu 6ncelikli uzmanlik alan degil,
ama zat-1 muhterem hoca! Genis ¢ercevede de olsa kendi uzman-
lik alaninda dogal olarak s6ziiniin dinlenmesini, fikrinin uygu-
lanmasini istiyor. Bazi iiyelerin i¢inde bir kugku var ama iistadin
goriis ve degerlendirmelerine degil karsi cikmak, sorgulamak bile
cesaret istiyor. Sizi bilmem ama ben benzeri durumlar cok yasa-
dim. Bazilarinda “uzmanlar” gercekten hakliydi. Bazilarinda ise
s0z konusu uzman goriisii nedeniyle ciddi sikintilarla kargilagilda.

Bu baslik altinda bir siirprizimiz var: Carver iistat
sikca kiiclimsedigi, en azindan 6nemsemeyerek haddini bildirdi-
gi kavramlardan ikisine (Degerler ve Vizyon) burada yer vermis.
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Belki de haksizlik yapiyorum, ciinkii herhangi bir kurumun Ilkeli
Temsil Kilavuzunda yer alan kurallarin YK’nin (veya TK’nin) arzu
ve prensiplerine dayanmasi kacinilmaz, hatta gerekli. Beni bura-
da daha fazla ilgilendiren konu “ilham vermek” ifadesi. Bu jenerik
ifadeyi aynen kullanirken gercekten de bir taraftan kurallarimizi
olusturmayi, diger taraftan profesyonel kadroya ilham vermeyi
hedefledik. Basarili olup olmadigimizi zaman gosterecek.

“Disiplin Kurallar1” konusu 6nemli. Faaliyetlere ka-
tilim, toplantilara hazirlik, kural hazirlama ilkeleri gibi konular:
iceren TUSEV Tlkeli Temsil Disiplin Kurallar’'n1 agagida gérebi-
lirsiniz. Ulkemizdeki genel uygulama resmi senet ya da tiiziikler-
de YK toplantilarina “mazeretsiz katilim”la ilgili bir hiikme yer
vermektir. Gercek hayatta kimse mazeretsiz olarak bir YK top-
lantisina katilmamazlik yapmayacagi ya da kolaylikla bir mazeret
One siirebilecegi i¢in aslinda bu tiir hiikiimler daha yazildiklar:
anda iglevsiz sayilabilirler. Toplantilara hazirlik konusunda Tiir-
kiye’de herhangi bir “siki yonetim”, daha dogrusu “sik1 yonetisim”
gordiigiimii sOyleyemem. Oysa, daha 6nce de degindigim gibi, YK
iiyesi olarak STK’lara ayirdigimiz zamanin en biiyiik boliimii bu
toplantilarda geciyor. Cogunlukla hazirliksiz oldugumuz icin de
gercekten verimli toplantilar yapmamiz / ydnetmemiz zorlasiyor.

TUSEV

itkeli Temsil Disiplin Kurallari

TK Toplantilar

1. Uyeler yillik alti olagan TK toplantisinin en az besine
katilmak zorundadir. Herhangi bir yil dort toplantiya ka-
tilan {iyenin sonraki yillarda bunu tekrarlamamasi / telafi
etmesi esastir. Olaganiistii toplantilara katilim ayri bir se-
kilde degerlendirilir.

2. Uyeler TK toplantilarina kendilerine yollanan, giindem-
le ilgili tim rapor ve dokiimanlari 6énceden ve dikkatli /
6zenli bir sekilde okuyarak katilmak zorundadir. Toplanti-
lara hazirliksiz katilan {iyeler TKB tarafindan uyarilir.

Miitevelli Heyet / Kurucular

1. Uyeler Miitevelli Heyet ve Kurucular toplantilarinin ti-
miine katilmak zorundadir. Herhangi bir yil bir toplantiyi
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kagiran liye TKB tarafindan uyarilir ve sonraki yil tim top-
lantilara katilmasi beklenir.

2. Uyeler Agdustos ayi disinda, TK toplantisi yapilmayan
diger bes ayda (Mart, Mayis, Temmuz, Ekim, Kasim) en
az 5 Miitevelli Heyet liyesi kurumla goriisiir ve goriisme
tutanagini gériisme tarihinden sonra bir hafta igcerisinde
TKB'ye iletirler.

Biirokrasiyle iliskiler

1. TK liyeleri bu baslik altinda Yillik Plan’da tanimlanan
goriismelerin (VGM, VBM(2), STIGM) en az birine katilmak
zorundadir. Higbir toplantiya katilmayan liye TKB tarafin-
dan uyarilir ve sonraki yil performansini gelistirmesi bek-
lenir.

Ogrenme

1. TK toplantilari kapsaminda yapilan egitim / sunum ca-
lLismalari disinda, TKB liyelerin her yil belirli arastirma
veya yayinlari kaliteli zaman ayirarak okumalarini isteye-
bilir. Bu gorevi yerine getirmeyen liyeler TKB tarafindan
uyarilir.

Diger

1. Bu disiplin kurallarinda tanimlanmayan durumlar igin
ilkeli Temsil Kilavuzu / ilkeli Temsil Siireci / TK Uyelerinin
Calisma ilkeleri basligi altindaki kurallar esas alinrr.

“Kurallari dilediginizde degistirebilirsiniz ama hali-
hazirda gecerli kurallara uymak zorundasiniz” ifadesi de dnemli
bir uyar1. Genellikle kendi hazirladiklar: i¢ ydnetim / y6netisim
rehberleri olmadan calisan vakif ve dernekler anayasalari nite-
ligindeki tiiziik ve resmi senet hiikiimlerine bile zaman zaman
uymazlar. Hatta bazen uymadiklarinin farkinda bile olmazlar.
Ilkeli Temsil elinizin altindaki “6zel anayasa”nin her zaman
giincel ve etkin olmasini emrediyor. Kuralinizla celisen bir uy-
gulamaniz mi var; kurali degistirin!

Birinci alt basligimizin altinda deginecegim son
konu TK toplantilari. Asagidaki giindem formatinda gordii-
glimiiz gibi her toplantimizda oldukca énemli bir zamani (45
dakika) kendi egitimimize ayiriyoruz. Az sonra karsiniza ¢ika-
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cak Yillik Glindem’de ise hangi ayda hangi konuyu ele alacagi-
miz1 gorityorsunuz. Bu tarz planlamalara tasa yazilmigs kural-
lar géziiyle bakmiyoruz; ihtiyaclara gore degisiklikler yapmak
her zaman elimizde. 2020 y1l1 icerisinde “yasal calismalar” ve
“uluslararasi liciincii sektor” konusunda birer, “itibar” konu-
sunda ise iki oturum yaparak uzmanlari dinledik. Oturumla-
rin hepsinde ¢ok sey 6grendik. Sevgili Filiz (Bikmen) WINGS
icin yazdig1 “Philanthropy Networks: Creating Value, Voice
and Collective Impact” raporunu bize birinci elden anlatt.
SiA’dan Hiiseyin Taping, HMD’den de Derya Tombuloglu'n-
dan itibar konusunda yapacaklarimiza temel teskil eden cok
onemli bilgiler edindik. Hukuk Danismanimiz Sadife Kural
ise bize 6ncelikli hedefimiz Yardim toplama Kanunu konu-
” e sunda yapilan calismalar:
TUSEV TEMSILCILER KURULU

TOPLANTI GUNDEMI ozetledi. Daha 6nce de soy-
ledigim gibi, TK toplantila-

Acilig / Katilim 09:30-09:35
rimizin agirlikli olarak Genel
TK Egitim 09:35-10:20 DL )
Sekreterimizin faaliyetlere
ATl LUPAUELD dair sunumlariyla dolmasin-
izleme 10:30-11:00 dan hepimiz gercekten yo-
Diger 11:00-11:15 rulmustuk ve bu yeni acilim
. hem ruhumuza hem de bey-
TK Ozel 11:15-11:30

nimize cok iyi geldi.

“Egitim” kadar ¢ekici olmasa da “Kurallar” ve “Izle-
me” glindem maddeleri de hayati nem tasiyor. “Kurallar” bagh-
g1altinda, yine Yillik Giindem’de goreceginiz gibi, tiim kurallari-
miz1n iistiinden y1lda en az bir kez -hizlica- geciyoruz. Ek 3’teki
TUSEYV Ilkeli Temsil Kilavuzuwnun ikinci sayfasinda goreceginiz
gibi her béliimiin sonunda, her kuralin ne zaman ytiiriirliige gir-
digini, en son ne zaman revize edildigini ve yine en son ne za-
man gozden gecirildigini not ediyoruz. Bizim TUSEV’de yilda bir
yaptigimiz bu uygulamay iki y1lda bir yapan kurumlar oldugunu
da belirtmeliyim. Kiiciik bir eklemeyi yukaridaki “hizlica” keli-
mesi i¢in yapalim: TK iiyeleri, Disiplin Kurallarinda da belirtil-
digi gibi, toplantilara gercekten hazirlikli geliyorsa bu giindem
maddelerini de gercekten “hizlica” geciyorsunuz.
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“Izleme” maddesi Temsilciler Kurulu Bagkani ve Ge-
nel Sekreter’in, yine Yillik Glindeme sadik kalarak hazirladiklar:
Izleme Raporlarinin sunulmasi ve tartisilmasina karsilik geli-
yor. Bunoktada da 6n hazirlik yine cok 6nemli. Izleme Raporlar:
ileride tekrar karsimiza cikacak.

“Diger” maddesi, normal sartlar altinda, baska bir
baslik altinda yer veremeyecegimiz, cogunlukla “bilgi aktarma”
statiisiindeki konular1 kapsamali. Bu noktaya gelmenin kolay
olmadigini itiraf etmeliyim. Bu satirlar1 yazmadan 6nce yaptigi-
miz son TK toplantisinda “Diger” baglig: altinda tam 7 (yaziyla:
Yedi) alt baghk vardi! Bu konuda disiplin sahibi olabilmek i¢in
epey calismamiz gerekecek!

TK’nin her toplantida kendi (ilkeli Temsil) perfor-
mansini gozden gegirmesi sart. “TK Ozel” baghg altinda hem bu
degerlendirmeyi yapiyor, hem de gercekten “Ozel” bir konumuz
varsa bunu gortiisiiyoruz. Bu glindem maddesinin ad1 Latince “In
Camera”, yani “bir odanin i¢inde, kapali, 6zel” kavramindan veya
tanimindan geliyor. Yonetim kurullarinin profesyonel yonetici
olmadan yaptiklar: oturumlar da genellikle “in camera” olarak
adlandiriliyor. Eger toplantilarinizda bu béliim standart olarak
yer almiyorsa CEO’nuza “Bize biraz izin verir misin?” dediginizde
ortamda genellikle garip bir sessizlik olur. Dr. Yilmaz Argiiden’in
onerisi, konusulacak ¢ok acil bir konu olmasa da her toplanti so-
nunda yonetim kurulunun kendi bagina kalmasi i¢in bir zaman
dilimi ayirmak. Ben de bunu her kuruma tavsiye ediyorum.

TK Gorev Tanimi

Tlkeli Temsil Siireci ¢eyrek dairesindeki ikinci alt baglik Temsil-
ciler Kurulu olarak vazifelerimizi ¢erceveliyor ve detaylandiri-
yor. Bu boliimiin baginda da “tatminkar seviyede kurumsal per-
formans”a vurgu yapilmis ve TK’nin (yani genel olarak yonetim
kurullarinin) en 6nemli hedefinin alt1 ¢izilmis.

Artik TUSEV veya bagka bir kurumun Tlkeli Temsil
Kilavuzunu okudugunuzda bazi maddelerin 10 Ilke ile dogrudan
iliskisini hemen fark edeceginizi iimit ediyorum; (2a) maddesi
ve 2. Tlke (Tlkeli Temsil Konumu) gibi... Bu baghk altinda 6zellik-
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le deginmek istedigim konu “Yillik Glindem” uygulamasi. Sekil
1’de goreceginiz gibi TUSEV’de I1keli Temsil siirecinde yaptigi-
mi1z en 6nemli degisikliklerden birisi Temsilciler Kurulu olarak
tiim bir yila yayilacak faaliyetlerimizi, toplanti ve toplanti dis1
olarak belirlemek ve 6niimiize koymak oldu.

TUSEV olarak ilkeli Temsil metodolojisini uygu-
lamaya devam ettikce bu yillik giindemin de evrilip gelisecegi-
ne eminim. Yine de, bu haliyle bile size ve kurumunuza 6rnek
olabilecegini diisiiniiyorum. Daha 6nce degindigim gibi, Ilkeli
Temsil’le beraber TK toplanti sayimizi on birden altiya diigiir-
diik. Toplanti yapilan ve yapilmayan aylar soldan ikinci siitunda
(+) ve (-) isaretiyle ayirt edilebilir. Toplantisiz aylarda TK iiye-
lerimize Kurucularla / Miitevellilerle bireysel goriisme vazifesi
verdik. Biirokrasiyle iliskilerde Vakiflar Genel Miidiirliigii, (Is-
tanbul) Vakiflar Bolge Miidiirliikleri ve Sivil Toplum Iligkileri
Genel Midiirliigii temaslarini hangi aylarda yapacagimizi be-
lirledik. Kurallar ve Izleme bagliklar1 altinda hem kurallar1 hem
de izleme raporlarini periyodik olarak degerlendirmek icin za-
man ayirdik. TK Egitim baslig1 altinda, en azindan 2019 yilinda
ongorebildigimiz faaliyetleri planladik; bunlarin bir kismini da
yukarida degindigim gibi, Covid-19’a ragmen, 2020 yilinda uy-
gulayabildik.
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TUSEV TEMSILCILER KURULU YILLIK GUNDEM

Ay

Ocak

Subat

Mart

Nisan

Mayis

Haziran

Temmuz

Agdustos

Eyliil

Ekim

Kasim

Aralik

T(i)

RS

4e

Kurucularla
Iligkiler

Yontem

Yillik Toplanti

Bireysel
Gorusmeler

Bireysel
Gortismeler

Kurucular Kitapgigi

Bireysel
Gortsmeler

Miitevellilerle
Iligkiler

Bireysel
Gortismeler

Bireysel
Gortsmeler

Mutevelliler Heyeti

Bireysel
Gortusmeler

Bireysel
Gortsmeler

Bireysel
Gortsmeler

Mutevelliler Heyeti

Biirokrasiyle

Iligkiler

VGM(ii)

STIGM(iii)

VBM (iv)

Kurallar
(Yonetim)

K / Temel Kural
Miitevellilerle
Iligkiler
Calisanlarla
Iligkiler

Finansal Planlama
Finansal Durum

Acil Durum GS
Yedekl.

Varliklarin
Korunmasi

Ozlik Haklar

TK iletisim ve
Destek

Tesir iddiasi

(i) Toplanti (ii) Vakiflar Genel Mudurlugu (iii) Sivil Toplum iL. Gen. Miid. (iv) Vakiflar Bélge Mudurligl (v) Tems. Kurulu Performansi
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Kurallar
(TK)

iTS / Temel Kural
ilkeli Temsil Stili

Y / Temel Kural
Tek Elden Kontrol

TK Gorev Tanimi
TKB'nin Rolu
GS'nin
Hesapsorulabilirligi

TK Uyelerinin Calis.

ilkeleri
Komite ilkeleri
GS'ye Yetki Devri

ilkeli Temsil
Maliyeti

GS Performans
Gozetimi
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izleme
(Yonetim)

Finansal Planlama
Finansal Durum

Miitevellilerle
Iliskiler
Calisanlarla iliskiler

Finansal Planlama

Finansal Durum
(I+D)

Acil Durum GS
Yedekl.

Finansal Planlama
Finansal Durum

Varliklarin
Korunmasi

Finansa Planlama
Finansal Durum
OzLluk Haklar

TK iletisim ve
Destek

Tesir iddiasi

izleme
(TK)

itkeli Temsil Stili
TKP

Tek Elden Kontrol
TKP

TK Gorev Tanimi
GS'in
Hesapsorulabilirligi
TKB'nin Roll / TKP

TK Uyelerinin Calis.

ilkeleri
Komite ilkeleri

GS'ye Yetki Devri
/ TKP

ilkeli Temsil
Maliyeti

GS Performans
Gozetimi

TKP

TKP
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iT Egitim Plani
Ti Egitim Plani

3. Sektor
(Ulusal Sunum)

Demografik Sunum

ilkeli Temsil Sunum

3. Sektor
(Tematik Sunum)

3. Sektor
(Global Sunum)

Diger

ilkeli Temsil
Biitgesi
Yillik Glindem

GS Ozlik
haklari
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TKB’nin Rolii
Bu boliimiin girisindeki ifadeyi tekrar hatirlayalim: TKB, 6zel
olarak yetkilendirilmis bir iiye olarak... Yani, Baskan da bir iiye;
yalnizca bazi 6zel yetkileri var. Asil sorumlulugu yonetisim sii-
reclerinin biitiinliik ve tutarliligini saglamak. “Temsil” gérevi de
yalnizca gerektiginde, zaman zaman... Yani abartilacak bir du-
rum s0z konusu degil.

Bu baglik altindaki diger kurallarda TKB’'den bekle-
nenler cok net bir sekilde tanimlanmis: Toplantilar1 yonet; ge-
reksiz bilgi aktarimlarindan kacin; zamani verimli kullan: GS’yi
denetlemek ve yonlendirmek tek basina yapabilecegin bir sey
degil, unutma; yetkini devredebilirsin, sorumlulugunu asla!

Kabul etmeliyiz ki burada tanimlanan “rol” ve 6ne-
rilen “stil” ilkemizdeki yonetim kurulu baskanlarinin biiytiik bir
boliimii icin yutulmasi kolay bir lokma degil. Bagkanlarin stili-
ni belirleyen bir unsur da “selefleri” ve kurumun kendi yasam
dongiisiinde bulundugu nokta. Ben TUSEV’de ii¢ “Sayin Bagkan”
ile calistim: Rahmetli Zekai Baloglu, Prof. Dr. Ustiin Ergiider ve
Deniz Atag. TUSEV’in, kaginilmaz olarak, her bagkanla farkli bir
sekilde calistigini sdyleyebilirim. TUSEV’in dérdiincii bagkani
olabilirsem amacim®, kisilerden ve kigilerin aligkanliklarin-
dan bagimsiz bir bagkanlik standardini kurumsallagtirabilmek.
Miimkiin mii, hep beraber gorecegiz...

TK Uyelerinin Calisma ilkeleri
Bu baglik altindaki kurallarin énemli bir boliim{iiniin, giris clim-
lesi de dahil olmak iizere, “genel gecer” kaideler oldugunu ve
Carver metodolojisinin uygulanmasindan bagimsiz olarak he-
men her kurumda bu sekliyle ya da uyarlanmis halleriyle dik-
kate alinmalarinda fayda oldugunu séyleyebiliriz. Bir 6nemli

istisna “Soz Sahipligi” ilkesine sirtin1 dayayan (a) maddesi. Gii-
niimiiz vakif ve derneklerinde yonetim kurulu {iyelerinin ma-

sada baslarinda bir¢cok sapkayla oturduklarini dikkate alirsak

81 Bu satirlar yazilirken hala, pandemi nedeniyle, Miitevelli Heyet toplantimizi yapamamis, dolayisiyla “Sa-

yin Baskan”"ligima resmiyet kazandiramamis durumdaydik.
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asil sorumlulugumuzun kime karsi oldugunun altinin tekrar
cizilmesini de garip kargilamayabiliriz. TUSEV 6zelinde zaman
zaman Kurucular / Miitevelliler ayriminin bizi zorladigini s6y-
leyebilirim. Genel bir yaklagim olarak TK'nin asli sorumlulugu-
nun Kurucular’a karsi oldugunu kabul ettik ama bu durum tabii
ki Miitevellilerin “yasal sahip” olarak statii ve 6nemini ihmal et-
tigimiz anlamina gelmiyor. Uygulama derinlesip olgunlastikca
bu kapsamdaki “gri alanlar”in da netlesecegine inaniyorum.
Sirada —yine- standart liyeyi kizdirabilecek bir bo-
liim var: (c¢) fikrasi. “GS ve diger calisanlarla temaslarinda, TK
tarafindan ézellikle gérevlendirilmemissen, tek basina hicbir ko-
nuda yetkili degilsin!”. Kabul ediyorum, sert bir uyari. Ote yan-
dan 6nceki boliimlerde sik¢a degindigim ve érnekler verdigim
bazi tatsiz durumlara diismenizi engelleyecek bir kural oldu-
gunu da kabul edelim. (c) fikrasinin 2 ve 3. maddeleri de 6nemli
uyarilar iceriyor. Ortalama nitelikte bir ydonetim kurulunda 2.
Maddenin ¢ok da sorun olmayacagini ama 3. Maddeye riayet
edebilmek i¢in 6zel bir caba sarf edilmesi gerekecegini sdyleye-
bilirim. (d), (e) ve (f) maddelerinin de kulagimiza kiipe madde-
ler olmasi gerektigini sdyleyerek bir sonraki boliime gecebiliriz.

Komite ilkeleri

Bu baslik altinda da Carver’in jenerik kurallarini, 6ziine hi¢ do-
kunmadan, yalmzca Tiirk¢elestirerek kullanima aldigimizi be-
lirtmeliyim. Ustadin komitelerle ilgili endisesi bu boéliimiin ne-
redeyse her ctimlesinde hissediliyor: “Gerekli gériilen durum ve
zamanlar”, “TK ile GS arasina asla giremezler”, “Gorevlerit pro-
Jesyonel kadroya danismanlik yapmak degildir”, “(Komiteler) az
ve 0z, gorev bazinda kullanilacaktir”...

Carver’in kitabinda bu béliimii ilk okudugumda ak-
lima kacimilmaz olarak “Bir isin yapilmasini istemiyorsaniz bir
komisyona /' komiteye havale edin” climlesi gelmisti. Surasi cok
net ki Carver komiteleri TK ve CEO arasindaki sular1 bulanik-
lagtirma ihtimali olan 6geler olarak goriiyor. Ben de bunca yil
gorev aldigim komitelerdeki deneyimlerime dayanarak iistada
katiliyorum.
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Once “siirekli” (standing) ve “siireli” (ad hoc)®2 ko-
miteler arasindaki ayrimi bir hatirlayalim. “Siirekli komitelerin
sah1” Icra Komiteleri ile ilgili yeterince konustum. Eger kurumu-
nuzda bunun disinda da “siirekli” komiteleriniz varsa biiyiik ola-
silikla yine daha 6nce degindigim “Nuh’un Gemisi” sendromuna
kapilmigsiniz demektir. Dogasi geregi “uzmanliklar” etrafinda se-
killenen bu komitelerin iyi niyetli de olsalar YK ve CEO arasinda-
ki yetki devri / sorumluluk tanimi a¢isindan “parazit” yaratacagi
konusunda artik benimle hemfikir oldugunuzu diistintiyorum.

“Siireli” komitelerde, genel olarak, durumun daha ra-
hat kontrol altinda tutulabilecegini belirtmeliyim. Bu tarz komi-
teler yonetim kurulu tarafindan ya acil bir durum karsisinda, ya
da artik tartisilmasi bile bikkinlik yaratan kronik sorunlara ¢6-
zim bulmak amaciyla olusturulur. Mesela bu satirlar1 yazdigim
hafta TUSEV’de iiyelik 6dentilerini konugmak icin “gayri resmi”
bir “ad hoc” komite kurduk. Temsilciler Kurulu'nda defalarca
giindeme gelmesine karsin tiirlii nedenlerle ¢oziime ulagtirama-
digimiz bu konuyu “Bunun i¢in” kurulmus ve sonrasinda dagila-
cak komitemizin 6nerileriyle halledecegimizi diistiniiyorum.

“Kiilyutmaz” Carver’in (f) maddesindeki “Adina ko-
mite demeseniz de her tiir alt grubu bu cercevede degerlendirin”
uyarisina da bir selam yollayip bu ceyrek dairedeki son baghgi-
miza gecelim.

itkeli Temsil Maliyeti

Bu béliimiin giris climlesini Ingilizceden cevirirken biraz “oyna-
digim1” itiraf ediyorum. Kelimelerle oynamis olsam da “vurgu”ya
dogal olarak dokunmadim: Vazifemizi layikiyla yerine getirebilmek
icin yonetisim kapasitemizi gelistirmeye kaynak ayirmamiz lazim.

Gecmiste gorev aldigim, kisa siireli destek oldugum
veya calismalar1 hakkinda bilgi sahibi oldugum y6netim kurul-
larinin kendilerini gelistirmek icin kaynak ayirdigina neredey-
se hi¢ rastlamadim. Bunun nedeni ne olabilir? Belki de 6nceki

82 Latince "Bunun igin” anlamina gelir. Ozel bir amagla, belirli bir gdrev igin olusturulan komite, komisyon,

askeri birim vb. olusumlari tanimlarken kullanilir.
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boéliimlerde kulagini ¢inlattigim Lester Salomon’un kavramsal
cercevesinden esinlenip, “Hayri Utangaclik” diye bir gerekce
onerebilirim. Gorevlerini fahri statiide siirdiiren ve kurumun
kaynaklarini har vurup harman savurmamaya 6zen gosteren
kurullar kendilerine “yatirim” yapma konusunda istahsiz veya
cekingen olabilirler, bunu anlamak miimkiin. Ancak bu denli
“uzmanhik” gerektiren bir isi hic egitim almadan ya da ¢ok az
bir destekle siirdiirmeye calismak da ilgin¢ —ancak ¢ok sik kar-
silagtigimiz- bir durum. Belki Salomon’a tekrar géz kirpip onun
“Hayri Amatorliik” tanimini bir kez daha animsayabiliriz.

Bu baglik altinda 6zellikle vurgulayacagim birkac
yaklasim var. Birincisi “stirekli egitim” konusu. (a.i.) maddesin-
de goreceginiz gibi kirk yilda bir adet yerini bulsun diye yapilan
etkinlikler degil, rutinimize islemis faaliyetlerden bahsediyoruz.
Biz her TK toplantimizin ilk kirk dakikasin1 “Egitim”e ayirarak bu
konudaki kararliligimizi gosterdik. Bu sekilde de devam edecegiz.

Vurgulamak istedigim ikinci konu “finansal yone-
timle sinirli olmayacak dis denetim destegi” konusu. “Seffaflik”
ve “hesap sorulabilirlik” kavramlarinin giindemimize girmeye
basladig1 1990’larin bagindan itibaren bagimsiz (mali) dis de-
netim uygulamasi 6zellikle biiyiik vakif ve dernekler tarafindan
tercih edilen bir yéntem oldu. Dogrusu bu uygulama vakiflarin
miitevellileri, derneklerin de iiyeleri icin i¢ rahatlatici bir du-
rum yaratiyordu; faaliyet raporlarinda muteber denetim fir-
malarinin isim ve imzasini gormek keyifliydi. Ancak sirketler-
de oldugu gibi, sivil toplum kuruluslarinda da mali denetimle
yetinilmemesi gerektigini unutmamaliyiz. Bir 6nceki boliimde
bahsettigim Silicon Valley Community Foundation’in hesapla-
rinin ¢ok prestijli denetim firmalar: tarafindan ince elenip sik
dokunduguna eminim. Yonetim kurulu bu konuda gosterdigi
0zeni calisan memnuniyeti alaninda da sergileseydi ve, 6rnegin,
bir “Insan Kaynaklar: Di1s Denetimi” organize etseydi kurumun
bir skandala siiriiklendigini de cok daha 6nce anlayabilirdi.

“Ilkeli Temsil Maliyeti” baghg altindaki kurallarimi-
zin herkes icin net oldugu inanci ve timidiyle bu bahsi kapatiyor
ve bir sonraki ¢ceyrek dairemize, “Yetkilendirme”ye geciyorum.
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yorumuna

Yetkilendirme

Temel Kural:

Temsilciler Kurulu’nun TUSEV operasyonel organizasyonuyla
iliskiye gectigi tek nokta Genel Sekreterlik'tir.

Kurallar:

Tek Elden Kontrol

1. GS yalnizca onaylanmis TK kararlarini yiiriitmekle ylikimlidiir.
a. TK tarafindan 6zel olarak yetkilendirilmedikge bireysel liye-
lerin veya komitelerin karar veya talimatlari GS'yi baglamaz.
b. GS, bireysel liyelerin veya komitelerin TK karari olmaksi-
zin kendisine ilettikleri bilgi, rapor veya calisma taleplerini
zaman / maliyet / uygunluk kriterleri isiginda reddedebilir.

2. GS’nin Hesap Sorulabilirligi

TUSEV'in operasyonel performans ve isleyisi ile ilgili TK'nin tek

kontak noktasi GS'dir. TK igin profesyonel kadronun yetki ve so-

rumluluklar demek, GS'nin yetki ve sorumluluklari demektir.
a. TK, GS'ye dogrudan veya dolayli olarak bagli kimseye
talimat veremez.
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b. TK GS disinda hicbir calisanin resmi ya da gayriresmi
performans degerlendirmesini yapamaz.
c. GS'nin performansi ile TUSEV'in performansi 6zdestir.
Ti'de tarif edilen hedeflere ulasilmasi ve bu esnada her-
hangi bir K kuralinin ihlal edilmemis olmasi GS'nin basa-
risi olarak addedilir.

3. GS'ye Yetki Devri

TK GS'yi ulasilacak kurumsal hedefleri ve bu esnada kagi-

nilacak durum ve etkinlikleri tarif eden yazili kurallar ara-

ciligiyla yonetecek, GS'nin bu kurallar kapsaminda «makul

yorumlama» yapmasina izin verecektir.
a. TK GS'in belirli bir hedef kitle igin, belirli ciktilari, belirli
bir maliyetle saglamasini temin amagcli hedefler gelistire-
cektir. Sistematik bir sekilde ve en genis seviyeden en de-
tay seviyeye dogru tanimlanan bu hedefler «Tesir iddiasi»
hedefleridir. «Tesir iddiasi» kapsamina girmeyen diger
tlim konular «arag» statilisiindedir.
b. TK GS'in igerisinde kurumsal «arag»larla ilgili diledigi
gibi hareket edebilecegi alani sinirlayan kurallari tanim-
layacaktir. Bu kurallar, etkili olup olmadigina bakilmak-
sizin, TK tarafindan «kabul edilemez» olarak tanimlanan
durum, karar ve uygulamalari tanimlayacaktir. Sistematik
bir sekilde ve en genis seviyeden en detay seviyeye dog-
ru tanimlanan bu kurallar «Kisitlar»dir. TK GS’ye delege
edilen «arag»larla ilgili konularda herhangi bir yonlendir-
mede bulunamaz.
c. GS Ti ve K gercevesinde «makul yorumlama» prensibi-
ne sadik kaldigi siirece, diledigi detay kurali olusturmak-
ta, diledigi karari almakta ve diledigi faaliyetleri diledigi
sekilde yiiriitmekte 6zgiirdiir. Bu sekilde alinan GS karar-
lar, TK kararlari giiclindedir.
d. TK Ti ve K kurallarini degistirerek kendisi ve GS ara-
sindaki siniri oynatabilir. Bu sekilde GS’ye verilen hareket
alani degistirilmis olur. Ancak, 6zel yetkilendirmenin s6z
konusu oldugu durumlarda TK GS’nin tercihlerine saygi
duyar ve destekler.
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4. GS Performans Gozetimi
GS'nin performans gozetimi sistematik ve titiz bir sekilde ve
yalnizca GS’'den beklenen is sonuglari {izerinden yapilacak-
tir. Ti'de tanimlanan hedeflere ne 6lgiide ulasildigi ve bu es-
nada K'ya ne denli riayet edildigi disinda bir degerlendirme
kriteri yoktur.
a. Gozetim basitge TK kurallarina ne denli uyuldugunun
tesbitidir. Bunu saglamayan veriler gézetim verisi olarak
addedilmez.
b. TK gozetim verisini asagidaki yéntemlerden en az biri-
sini kullanarak temin eder:
i. GS tarafindan hazirlanan i¢ Rapor.
ii. Bagimsiz dis bir organ tarafindan hazirlanan Dis Rapor.
iii. Bir veya daha fazla TK iiyesi tarafindan hazirlanan
Dogrudan Rapor.
c. Her haliikarda, TK GS’nin yorumlarinin «<makul»luguna ve
sunulan verinin basariya isaret edip etmedigine karar verir.
d. «<Makul yorum» konusunda nihai karar mercii TK'dir.
Ancak TK bu konuda karar verirken liyelerin bir bolimi-
niin ya da butiin TK'nin baskin géristinii degil, «makul
kisi gorusi» kriterini esas alacaktir.
e. GS'ye talimat niteligi tastyan tiim kurallar TK tarafindan
belirlenen siklik ve yontemle izlenecektir. TK herhangi bir
kurala iligkin performansi diledigi zaman ve diledigi yon-
temle izleyebilse de genellikle asagida verilen takvime
sadik kalacaktir:

o Towen o |

Miitevellilerle iliskiler ic Rapor Yilda bir

Calisanlarla iliskiler ic Rapor Yilda bir

Finansal Planlama & Biitge ic Rapor Ug ayda bir

Finansal Durum & Faal. ic Rapor / Dis Rapor Ug ayda bir / Yilda bir
Acil Durum GS Yed. ic Rapor Yilda bir

Ozliik Haklari ic Rapor / Dis Rapor Yilda bir / iki yilda bir
TK iletisim & Destek Dogrudan Yilda bir
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Kum saati seklindeki organizasyon semamizin artik
herkesin beynine iyice yerlestigini diisiinerek Temel Kural konu-
sunda ilave vakit kaybetmeyecegim. Ana bagliklar altinda “Yeki-
lendirme”nin ne demek oldugunu derinlemesine irdeleyelim.

Tek Elden Kontrol

Bu baglik altindaki ii¢ climleyi her okudugumda Carver’in (veya
Carverlar’in) bizi yavas yavas bir seylere alistirmak istedikleri-
ni gorityorum. ilk ciimle oldukca masum: Genel Sekreterimiz
yalnizca onaylanmis -ve hep birlikte alinmig- kararlarimizi
ylriitmekle yiikiimlii. Bundan daha dogal ne olabilir degil mi?
Bir sonraki kuralda isler biraz daha ciddilesiyor: Ortada 6zel bir
yetkilendirme yoksa tek bir {iye veya bir komitenin karar veya
talimatlarina kars1 Genel Sekreterimizi korudugumuzu acik-
ca sOyliiyoruz. Yonetim Kurulu - CEO c¢ekismeleri konusunda
tecriibeliyseniz bu kurali yazmanin kolay, uygulamanin ise —en
azindan ¢cogu zaman- zor oldugunu da biliyorsunuz demektir.
Son kuralimiza “6ldiiriicii darbe” diyebilir miyiz? Eger ortada
bu yonde bir TK karar1 yoksa Genel Sekreterimiz kendisinden —
dolayisiyla ekibinden- istenen herhangi bir ¢calismay1 yapmaya-
bilir. Hangi kriterlere dayanarak? Zaman, maliyet ve uygunluk
kriterlerine...

Burada bir nefes alalim ve bu kurali goziinii kirpma-
dan uygulamanin ¢ok da kolay olmayacagini kabul edelim. Ote
yandan, masanin her iki tarafinda da oturmus bir kisi olarak, her
toplantida -veya toplantilarin hemen ardindan- CEO’dan bir
stirii ilave bilgi / rapor / calisma isteyen iiyelerin de kurumla-
r1 ne kadar yorduguna defalarca tanik oldugumu séylemeliyim.
Gergek hayatta bu tiir kurallarin uygulamasinin ne denli sikint1
yaratacagl bircok parametreye baglidir. Ancak YK ve CEO ara-
sindaki “giiven katsayisim1” birinci siraya, “iletisim kalitesini” de
ikinci siraya koyabiliriz. TUSEV’de, heniiz, Rana bu kurali 6ne
stirerek herhangi bir tiyenin talebini geri cevirmedi. Bildigim
kadariyla bizler de kendisinden zaman / maliyet / uygunluk kri-
terleri acisindan zorlayici bir talepte bulunmadik. Boyle devam
etmesini timit ediyorum.
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GS’nin Hesapsorulabilirligi
Giris kuralimiz, bir kez daha, “tek nokta” ilkesini vurguluyor.
Ikinci 6nemli vurgu yetkiler ve sorumluluklar baglaminda Genel
Sekreter ve ekibini tek bir unsur olarak gormemizin gerekliligi-
ne yapilmis. Alt kurallarda 6nce TK olarak Genel Sekreterin al-
tindaki hicbir ¢alisana talimat veremeyecegimiz gercegini tekrar
hatirhyoruz. Ikinci hatirlatma performansini degerlendirebile-
cegimiz tek calisganin GS olmasiyla ilgili. TK olarak GS digindaki
calisanlarla ilgili gézlemlerimizin olmasi ¢cok dogal. Zor da olsa
bunlar1 kendimize saklamali ve gercekten elzem bir durum soz
konusu degilse, gayri resmi bile olsa, caliganlarin performansi
hakkinda degerlendirme yapmamali / 6neride bulunmamaliyiz.
Bu baglik altindaki son kural kurumun bagarisi ile tepe yoneti-
cinin basarisinin tek bir sey oldugunu, bagka bir deyisle kotii gi-
den bir kurumda iyi bir yonetici veya basarili bir kurumda koéti
bir yoneticinin olmayacagini sdyliiyor: Kurallari ihlal etmeden
hedefleri gerceklestiren Genel Sekreter basarili bir yoneticidir.
Carver’in yonetim kurullarina kurumla iletisim ve
temaslarinda her firsatta tek noktay isaret etmesinin gercekten
cok 6nemli oldugunu diistiniiyorum. Ufkumuzda her daim Te-
sir Iddiam1z olmali. Genel Sekreterimizi / CEO’muzu secerken
kurumla ilgili en hayati kararlardan birisini verdigimiz unutma-
maliyiz. Sonrasinda da operasyonu profesyonel yoneticimize -
ve ekibine- birakmali, kendimize koydugumuz kurallar ¢erceve-
sinde de gozetim vazifemizi yerine getirmeliyiz.

Genel Sekretere Yetki Devri
Bu baslik altinda da genel kuralimiz net bir cerceve ¢iziyor; daha
dogrusu tiim metodolojinin kalbi olan hususu bize hatirlatiyor:
Yoneticine hedefleri ver, neleri yapamayacagini sdyle ve kendi
oyun alani icerisinde “makul yorumlama” yapmasindan da ra-
hats1z olma.

Yetki devri kapsamindaki ilk iki madde ((a) ve (b)),
artik bazilarimiz icin sikic1 olmaya baglasa da, “amac” ve “ara¢”
vurgusunu yineliyor. Kurumun ufkuna koydugunuz hedefler di-
sinda her sey, her etkinlik, tiim proje ya da programlar sadece bir
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arac ve bu alanda Genel Sekreterimize yalnizca neleri yapama-
yacagini sOyliiyor, “Herhangi bir yonlendirmede bulunmamaya”
gayret ediyoruz.

Bu tiir ilkelere uymanin zor oldugunu kabul ediyo-
rum; hele cogu “arac”in bagh basina bir “amac¢” sekline dontis-
tiigli giiniimiiz diinyasinda. Bir 6rnek verelim: TUSEV’in —en
azindan heniiz- markalagmis, heyecanla beklenen periyodik bir
faaliyeti yok. Ama, TUSEV’le ayni ofisi paylagsan komsumuz Egi-
tim Reformu Girigsimi’'nin (ERG) tam da boyle bir etkinligi var:
Egitimde Iyi Ornekler Konferansi. Eger ERG de lkeli Temsil
metodolojisini uyguluyor olsaydi, ERG Yonetim Kurulu bu kon-
feransin icerik ve format1 konusunda ERG Direktdoriine hi¢bir
yonlendirmede bulunmayacakti. Bu satirlar1 ayn1 zamanda bir
ERG YK iiyesi sapkasiyla da yazdigim i¢in durumun bundan bi-
raz farkli oldugunu soyleyebilirim.

Bu bahsi kapatmadan, koydugumuz kisitlarin “etik”
boyutuna da deginmek istiyorum; bizi hedefimize gotiirecek
olsa da “kabul edilemez” ara¢lara izin vermiyoruz. Genel Sek-
reterimizin bizi Tesir Iddiamizdaki “Ttirk sivil toplumunu daha
gliclii, katilimcy, itibarl bir konuma getirmek” hedefine yaklagti-
racak ama “genel olarak kabul goren etik, profesyonel, ticari kural
ve kaidelere aykirt” olarak degerlendirilecek bir yontemi uygu-
lamasina asla izin vermeyecegimizi, daha dogrusu vermememiz
gerektigini hem ona, hem de kendimize hatirlatiyoruz.

Yetki Devri bagliginin altindaki son iki madde ((c) ve
(d)) birkac nedenden 6tiirii kritik 6nemde. Oncelikle, ﬁgﬁncﬁ
Boliim’de degindigimiz “makul yorumlama” yaklasiminin giicii-
nii, daha dogrusu “potensiyel giiclinii” burada hissetmeye bash-
yoruz. Genel Sekreterimiz Tesir Iddias1 ve Kisitlar ceyrek daire-
lerinde, kendisine tanimlanan “bos” alanda, “makul yorumlama
prensibine sadik kaldigi siirece” diledigi faaliyeti yapabilir, dile-
digi detay kurali olusturabilir. O kadar ki, siki durun, “bu sekilde
alinan GS kararlari, TK kararlar: giiciindedir”. i§te tipik bir yo-
netim kurulunun tiim iiyelerinin tiiylerini diken diken edecek
bir madde! Oyle ya, siradan bir faninin (CEO) kararlari nasil olur
dabiz secilmislerin (YK) kararlari ile ayni kefeye konabilir?
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Tesir Iddias1 boliimiinde “Bireylerin kurumlara yap-
tiklar1 bagislar: her y1l % 2 artirma” hedefimizin hem gercekles-
tirilmesi, hem de 6l¢iimlemesi giic bir hedef oldugunu ve Genel
Sekreterimizin makul yorumlamasina acik oldugumuzu sdyle-
mistim. Bu baghk altinda Rana su makul yorumlamayi yapti:

“Bireylerin kurumlara yaptiklari bagislarin artirilmasi he-

defi ile mutabikim, ancak bunun TUSEV'in 6nceliklendirdigi

faaliyetler ve gruplar kapsaminda yapilmasini 6nerecegim.

Bunlar da #Paylasma Giinii, Yerel Bagiscilik ve isyeri Ba-

disciligr.”

Bu satirlar yazilirken TK olarak, Tesir Iddiasini so-
nuclarimizi degerlendirecegimiz toplantiy1 heniiz yapmamistik.
Biiyiik olasilikla bu yorumu “makul” bulup izleme programimi-
za dahil edecegiz. Bagka bir deyisle, Rana’nin bu hedefi, resmen
TK karari giiciinde bir hedef olarak sistemdeki yerini alacak.

Yetkilendirme béliimiiniin son alt baglig1 Genel Sek-

reter Performans Izlemesi. Giris climlemiz / kuralimiz Genel
Sekreterimizin Tesir Iddias1 hedeflerine ne 6lciide ulagtigi ve
bunu yaparken de Kisitlar’a ne denli riayet ettigi disinda hicbir
performans kriteri olmadiginin altin ¢iziyor. Gercek hayatta-
ki deneyimlerimizi hatirladigimizda bizi giiliimseten bir kural
daha! Oncelikle, cogu iiciincii sektdr kurulusunda, sistematik
bir performans degerlendirmesi yapilmadigini kabul etmeliyiz.
Bu yalnizca tilkemizin sorunu degil; diinyanin dort kdsesinde fa-
aliyet gosteren ve ¢cogunlukla “enformal” bir yapiya sahip sivil
toplum orgiitleri yoneticilerini / calisanlarini “6zel sektor vari”
sistemlere tabi tutmuyor ya da tutamiyorlar. CEO’nun degerlen-
dirilmesi gerektiginde, ki bu iilkemizde genellikle {icret diizen-
lemelerinin yapildig1 Aralik - Ocak aylarinda oluyor, o ana kadar
yonetim kurulunda “biriken” duygular ve siibjektif gdzlemlerle
“ekonominin genel durumu” gibi kriterlerin 1s181nda bir zam
oranina karar veriyor ve bunu, nadiren bagka konularda da geri
bildirim vererek, yoneticimizle paylasiyoruz.

Tahmin edeceginiz gibi Carver’in bu konudaki yak-
lagimi ¢cok daha detayli ve sistematik. (a) maddesi Genel Sekre-
terimizin TK kurallarina uyumu disinda bir veriyi kale almamiz
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gerektigini soyliiyor. Yaklasik otuz yildir vakif ve dernek tepe
yoneticileriyle yonetim kurullar: arasindaki iletisim ve dinami-
gi gozlemliyorum. Yukarida kisaca “biriken duygular” olarak ta-
nimladigim durumun tiim siibjektif icerigine ragmen bircok ku-
rumda radikal kararlar alinmasina neden oldugunu biliyorum.
Bizim sistemimiz bize {i¢ ydntem Oneriyor:

1. i¢ Rapor (Genel Sekreter tarafindan hazirlanacak)

2. Dis Rapor (Bagimsiz bir dis kurum tarafindan hazirlanacak)

3. Dogrudan Rapor (TK'nin kendisi tarafindan hazirlanacak)

Kurallarin sonundaki tabloda da goriildiigii gibi, iz-
leme gorevimizi neredeyse tiimiiyle Genel Sekreterimizin ha-
zirladigl “ig Rapor”lara dayanarak yapiyoruz. Ek 6’da Rana’nin
2020 yilinda hazirladig: ii¢ i¢ raporu goreceksiniz. “Yillik Dig
Rapor” uygulamasi, artik bircok kurumda da standart / zorun-
lu hale geldigi gibi Bagimsiz (Mali) Dis Denet¢i raporuna igaret
ediyor. TUSEV’de Carver’in énerisine uyarak sisteme dahil etti-
gimiz diger “Dis Rapor” iki y1lda bir uzman bir kurulustan talep
edecegimiz Ozliik Haklar1 raporu olacak.

Dairemizin son ceyregi “Kisitlar”’a gecmeden, bu
boliimle ilgili icime cok da sinmeyen bir “jenerik kural”a, (d)
maddesine deginecegim. “Makul Yorumlama” ilkesinin 6nemi-
ni artik biliyoruz. $ahsen bu yaklasimin hem Temsilciler Kurulu
Bagkanr'na, hem de Genel Sekreter’e, kendi oyun alanlar1 -yani
Bagkan icin Tlkeli Temsil Siireci ve Yetkilendirme, Genel Sekre-
ter i¢in Tesir Iddias1 ve Kisitlar- icerisinde énemli bir hareket
kabiliyeti kazandirdigini biliyor ve gbzlemliyorum. Diger yan-
dan hangi durum ve kosullar gerceklestiginde Temsilciler Ku-
rulu icerisindeki baskin goriisii degil de “makul kisi goriigti”®3
kriterini esas alacagimizi ve bu goriisii nasil ve nereden temin
edecegimizi bilemiyorum. Carver literatiiriinde de yanitini bu-
lamadigim bu soruyu yakin gelecekteki deneyimlerimize havale
etmekten bagka bir carem yok.

83 Aklima nedense Henry Fonda'nin basrolde oldugu “On iki Kizgin Adam” filmi geliyor. Bogazigi Univer-
sitesi'nin efsane hocalarindan Prof. Dr. Mustafa Dilber'in bir semineri sayesinde izledigim 1960 yapimi bu

filmi hararetle dneririm.
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TKB'nin
yorumuna | yorumuna
ayrilan ayrilan
alan alan

Kisitlar

Temel Kural:

Genel Sekreter, TUSEV'in yasalara, resmi senedine, genel
olarak kabul goren etik, profesyonel ve ticari kural ve kai-
delere aykir bir faaliyete girmesine; bu sekilde tanimlana-
cak bir karar almasina neden olmayacak ve izin vermeye-
cektir.

Kurallar:
1. Miitevellilerle iliskiler
GS, TUSEV'in miitevellilerle olan iliskilerinde (miitevelli
olma ihtimali olan kurumlari da kapsar) tehlikeli ve uygun-
suz bir durum olugsmasina, siireg yiriitiilmesine veya karar
alinmasina izin vermeyecektir.
a. GS mitevellilerden ihtiya¢ duyulanlar disinda higbir bil-
gi talep etmeyecektir.
b. GS miitevelli bilgileriyle ilgili olarak Kisisel Verilerin
Korunmasi Kanunu’'na aykiri bir durum olusmasina izin
vermeyecektir.
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2. Galisanlarla iligkiler
GS, calisanlarin haksiz, onur kirici ve keyfi davranislara ma-
ruz kalmalarina neden olmayacak ve izin vermeyecektir.
a. GS calisanlarin tabi oldugu kurallari agik sekilde ortaya
koyan, sikayetlerinin etkili sekilde ele alinmasina olanak
saglayan ve kisisel sebeplerden dolayi ayricalikli muame-
le gérmelerine engel olan yazili kurallar olmaksizin hare-
ket etmeyecektir.
b. GS, TUSEV'e zarar vermeyecek elestirel ya da farkli bir
goriisii nedeniyle higbir galisana karsi olumsuz bir davra-
nis sergilemeyecektir.
c. GS, calisanlarin acil durumlara (dogal afet, teror, yan-
gin vb.) karsi hazirliksiz olmasina izin vermeyecektir.
3. Finansal Planlama & Biitgeleme
GS herhangi bir mali yil ya da mali yilin bir béliimii igin ya-
pilan finansal planlamanin Temsilciler Kurulu'nun Ti altin-
da belirledigi planlama 6nceliklerinden sapmasina, finansal
risk yaratmasina, ya da TUSEV'in uzun vadeli planlarina da-
yandirilmamasina neden olmayacak ve izin vermeyecektir.
a. GS, “Finansal Durum & Faaliyetler” kurallarinda kabul
edilemez olarak belirlenen durum ya da kosullarin olus-
masina neden olacak bir finansal planlama yapmayacaktir.
b. GS gelir ve giderlerin gercgekgi bir sekilde gosterilmesi-
ni, idari ve amaca yonelik giderlerin ayrilmasini ve biitgce
varsayimlarinin aciklanmasini ihmal eden bir planlama
yapmayacaktir.
4. Finansal Durum & Faaliyetler
GS finansal durum ve faaliyetlerle ilgili risk olusmasina ya
da harcamalarin Ti'de belirlenen dnceliklerden sapmasina
neden olmayacak ve izin vermeyecektir.
a. GS TK'nin aksi yonde bir karari olmadigi siirece her-
hangi bir mali yilda biitgelenen gelirden fazlasini harca-
yamaz.
b. GS, TUSEV'in kesin ve ipoteksiz gelirleriyle altmis giin
icerisinde 6deyebileceginden daha fazla borca girmesine
neden olamaz.
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c. GS, TUSEV'in anavarlik fonundan harcama yapamaz.
d. GS, otuz giin igcinde kesin veya herhangi bir sinirlamaya
tabi olmayan gelirlerle dengelenebilecek olanlar disinda
fonlar arasi kaydirma yapamaz.
e. GS personel maaslarini ve borglari gecikmeli sekilde
odeyemez.
f. GS vergi 6demelerini ya da kamu kurumlari tarafindan
talep edilen bildirim ve diger 6demeleri gecikmeli ya da
hatali sekilde yapamaz.
d. GS imza sirkiilerinde belirlenen hadler iistiinde 6deme
ve taahhiitlerde bulunamaz.
h. GS TUSEV'in gayrimenkullerini ipotekleyemez, sata-
maz ya da yeni gayrimenkul satin alamaz.
i. GS Miitevelliler Heyeti liyeleri tarafindan onaylanan ska-
lanin disinda bir aidat tutari belirleyemez ve katilim payi
bagislarini toplamayi ihmal edemez.
j. GS TUSEV'in ilkeleri ile 6rtiismeyen kurumlardan ve ¢a-
lisma alanlari ile ilgili olmayan konularda hibe basvurusu
yapamaz; TK karari olmadan hibe kabul edemez.
5. Acil Durum GS Yedeklemesi
TK'nin GS'den aldigi destegin ani bir kesintiye ugramamasi
icin TUSEV'de en az bir GSY istihdam edilmelidir. GS, GS-
Y'nin Temsilciler Kurulu — GS iligkileri ve siiregler konusun-
da yeterli bilgi ve tecriibeyle donanmamis olmasina izin ve-
remez.
a. GS, sehirlerarasi veya yurtdisi seyahatlerinde GSY ile
ayni aragta seyahat edemez.
6. Varliklarin Korunmasi
GS TUSEV mal varliginin yeterince korunmamasina veya ge-
reksiz sekilde riske edilmesine izin veremez.
a. GS hirsizlik veya diger kayiplara karsi TUSEV'in; her
tlrld mali sorumluluga karsi ise TK (iyelerinin, ¢alisanla-
rin ve yine kurumun kendisinin yetersiz sigorta glivencesi
altinda olmasina izin veremez.
b. GS TUSEV'e ait tesis ve demirbaslarin uygunsuz kulla-
nimina veya zarar gérmesine izin veremez.
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c. GS TUSEV'i, TK'y1 veya galisanlari gereksiz bir sekilde
mali mesuliyet iddialari ile muhatap olacaklari durumlara
sokamaz.
d. GS TUSEV'e ait higbir bilgi, fikri miilkiyet veya 6zel ni-
telikli rapor ya da dosyanin zarar gérmesine veya kaybol-
masina izin veremez.
e. GS Denetgiler Kurulu ve TK tarafindan atanan bagimsiz
denetgilerin gorevlerini saglikli kosullar altinda gergek-
lestirmesini engelleyemez; bdyle bir duruma neden ola-
cak uygulamalara yol agamaz.
f. GS TUSEV'in kamuoyu nezdindeki imaj ve itibarini ze-
deleyecek ve Ti'de tanimlanan hedeflerine ulasmasini en-
gelleyecek davranislarda bulunamaz.
g. GS TUSEV'in alisilagelmis ve TK tarafindan onaylanmis
kurumsal kimligine higbir sekilde miidahalede bulunamaz.
h. GS keyfi olarak iktisadi faaliyetlerde bulunamaz ve ik-
tisadi isletme {izerinden yapilan faaliyetlerle TUSEV'in za-
rara ugratilmasina neden olamaz.
7. Ozliik Haklari
GS siireli ve siiresiz s6zlesmeyle ¢alisanlarin, danismanlarin
ve goniilliilerin istihdami ya da 6zliik haklarini ilgilendiren
konulara bagli olarak TUSEV'in mali disiplinin veya kurum-
sal itibarinin zedelenmesine izin veremez.
b. GS tiim galisanlar icin gegerli olan uygulamalar disinda
kendi 6zliik haklarini degistiremez.
c. GS hicbir calisana siirekli olarak istihdam edilecegini
ima ya da taahhiit edemez.
d. GS piyasa rayiglerinden biiyiik oranda farkli maas ve
yan haklar belirleyemez.
8. Temsilciler Kurulu iletisim & Destek
GS Temsilciler Kurulu'nun gérevlerini yerine getirmek igin
yeterli bilgi sahibi olmamasina ve desteklenmemesine ne-
den olamaz ve izin veremez.
a. GS kendisinin degerlendirilmesine yonelik olarak TK
tarafindan talep edilen verilerin zamaninda, dogru, anla-
silir bicimde saglanmasini ihmal edemez.
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b. GS TK'nin Ti veya K kapsaminda belirledigi kurallarla

ilgili vuku bulmus veya olasi uyumsuzluklardan haberdar

olmamasina izin veremez.

c. GS TK'nin belirli araliklarla talep ettigi ve karar almak

igin ihtiyag duydugu bilgilerin saglanmamasina ya da TU-

SEV'in galisma alanlari ile ilgili 5nemli gelismelerden ha-

bersiz olmasina izin veremez.

d. GS TK'nin muhtemel medya krizleri, mevcut ya da olasi

davalar veya 6nemli kurum ici ya da disi degisiklikler ko-

nusunda habersiz kalmasina izin veremez.

e. GS TK'nin ITS ve Y gercevesinde belirledigi kurallara

uygun davranmadigini diisiindiigiinde konuyu giindeme

getirmemezlik edemez.

f. GS TK'ya gereksiz uzunlukta ve karmasik bilgi veremez;

verilen bilgilerin «gdzetim», «karar hazirligi» ya da «di-

ger» basliklarindan hangisine dahil oldugunun anlasila-

mamasina izin veremez.

g. GS herhangi bir TK liyesine ayricalik taniyacak sekilde

davranamaz.

h. GS TK tarafindan kendisine devredilmis ancak yasalar,

yénetmelikler ya da s6zlesmeler geregi TK onayi gerek-

tiren konularin «onay» basligi altinda TK'ya sunulmasini

ihmal edemez.

Temel Kuralimizla ilgili diisiincelerimi daha 6nce
anlatmistim. Bence bir kurumun tepe yoneticisine cizebilecegi
en yalin kirmiz ¢izgiler bunlar. Yine daha 6nce sdyledigim gibi,
TUSEV Temsilciler Kurulu olarak “Kisitlar” bsliimiinii bura-
da birakabilir ve Genel Sekreterimize daha detay kurallar dikte
etmeyebilirdik, ama yapmadik. Peki, neden? Acikcasi, yonetim
kurulu CEO iligkisinde sinirlarin denge noktasinin ¢ok 6nemli
olduguna inaniyorum. Cok az kural tanimlamak, yani tepe yo-
neticiye ¢ok genis bir alan birakmak, stirekli olarak “makul yo-
rumlamalar” {izerine kafa yormaya ve vakit kaybetmeye neden
olabilir. Her seyin tanimlandig: bir kurallar seti ise CEO’yu bir
“emir eri” statiisiine indirir.
Bu boliimdeki bagka bir zorluk, ya da yeniligin, kul-
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lanilan “negatif” dil oldugunu da daha 6nce 6grenmistik. Tiirk-
cenin yapisindan 6tiirii bu negatif / kisitlayici dilin bazi kural-
larin terciimesinde bizi zorladigini da belirtmistim. Her seye
ragmen sonuctan mutlu oldugumu sdéylemeliyim.

Simdi, daha 6nce yaptigimiz gibi, alt baghklar altinda
kurallarimizi inceleyelim:

Miitevellilerle iliskiler

Ik ciimlemizin hemen bagindaki “miitevelli olma ihtimali olan
kurumlari da kapsar” ibaresinin dikkatinizi cektigini diistiniiyo-
rum. TUSEV ve benzeri kuruluslar iiyelerinden ¢ok daha genis
bir kesime hizmet etmekle yiikiimliiler. Bu kurumlari sunulan
hizmetler acisindan “miisteri” olarak degerlendirebilsek de bir-
cok yonden “asal sahip” olarak da gorebiliriz. Biz de bu nedenle
Genel Sekreterimizin bu baglk altinda gésterecegi 6zen ve dik-
kati daha genis bir kapsamda tanimlamay tercih ettik. (a) ve (b)
maddelerinin a¢iklanmasina gerek olmadigini diisiiniiyor ve bir
sonraki alt baghiga geciyorum.

Calisanlarla iliskiler

Giris kuralimizdaki “neden olmayacak ve izin vermeyecektir”
ifadesini daha 6nce de gordiik. Burada da Genel Sekreterimizin
calisanlar iizerindeki koruyuculuk roliiniin kapsamini kendi
davranislarinin tesine tasimay tercih ettik. Ornek vermek ge-
rekirse, sevgili Rana’nin herhangi bir miitevellinin, is paydasi-
nin, hatta TK {iyesinin ¢aliganlarimiza kars: “haksiz, onur kirici
ve keyfi davranislarda bulunmasina” izin vermemesini bekliyo-
ruz. Yillik takvimimize gore Subat ayinda, Genel Sekreterimizin
“Caliganlarla Iligkiler” baglikli Izleme Raporu dikkatimize geti-
rildiginde aklimizda tutacagimiz bir husus da bu olacak.

2020 yilinda uygulamaya aldigimiz bir yenilik (a)
maddesinin bize —daha dogrusu Genel Sekretere- dikte ettigi
yazih kurallari olusturmakti. Bu ve benzeri uygulamalarda kar-
sinmiza ¢ikabilecek bir “gri alan”a dikkat cekmek istiyorum: Yone-
tim Kurulu olarak “yonetmelik” ya da “yonerge” olarak adlandi-
rilabilecek calismalar: gormeli ve onaylamali miy1z? Tanidigim
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yOnetim kurullarin neredeyse tamaminin bu soruya “Evet” diye
yanit verecegini biliyorum. Peki, gercekten onaylamal miy1z?
Benim “makul” yorumum bu tiir durumlarin da “makul yorum-
lama” olarak goriilebilecegi. Yani, eger Genel Sekreterimiz biz-
den goriis isterse, kendisiyle tecriibelerimiz paylasir, 6nerilerde
bulunabiliriz. Ancak istemezse de kendi tecriibe, uzmanlik ve
sagduyusuna giivenmeliyiz.

Bu baglhigimizin (b) maddesi Carver’in yonetim ku-
rullar1 icin de siklikla vurguladigr “farkl goriisler” / “elestirel
bakis” yaklasimi konusunda Genel Sekreterimize nazik bir uya-
rida bulunuyor. Aslinda bu ciimlenin sonuna “ve sergilenmesine
de izin vermeyecektir” ifadesini de ekleyebiliriz. Hatta eklemeli-
yiz de... Herhangi bir ¢calisma ortamindaki dinamikleri iyi niyet-
le yazilmig kurallarla diizenlemek / kontrol altina almak hic de
kolay degil, bunu biliyorum. Yine de ¢cogu yoneticinin kendisi-
ne cizilen sinirlardaki énemli ilke ve uyarilar: dikkate alacagina
inaniyorum.

“Caliganlarla Iligkiler” baghig1 altindaki son madde-
miz, lilkemizde cok da sik rastlamadigimiz bir yaklasimla, Genel
Sekreterimize ¢alisanlarinin olaganiistii durumlara hazirlikli ol-
mas1 konusunda sorumluluk yiikliiyor. Cogu vakif ve dernek icin
calisanlar kurumun en 6nemli varligl. Buna ragmen, adina ne
derseniz deyin, ilgin¢ bir rahatlikla, bu varligi beklenmeyen ko-
sullara kars1 korumak veya hazirlamak cok da 6zen gosterdigi-
miz bir konu degil. Binamiz depreme kars1 nasil riskler tagiyor?
Herhangi bir yangin durumunda alinacak 6nlemler belli mi? Bir
teror saldiris1 s6z konusu oldugunda nasil bir iletisim zinciri ku-
rulacak? Daha ¢ok biiyiik kurumlarin ¢esitli standartlar: yerine
getirebilmek icin uygulamaya aldig1 “Acil Durum Plam1” benzeri
sistemlerin az sayida calisan istihdam eden bir¢ok kurulugta var
olmadigini biliyoruz. Carver’in uyarisi cok yerinde.

Finansal Planlama & Biitceleme
Bu baglik altinda vurgulamak istedigim iki husus var. ki, giris
ciimlesinde Tesir iddias1 ve uzun vadeli planlara atfedilen 6nem.
Tesir Iddias1 boliimiinde de degindigim gibi biitceleme / rapor-
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lama gibi finansal konulari cogunlukla kendi “uzaylarinda” ele
almaya meylediyoruz. Herhangi bir ay, ceyrek yi1l ya da yilda
biitce hedeflerimizin tutmasi veya sapmasi ¢ogu tartismanin en
hararetli odak noktasi haline geliyor. “Bunlar 6énemsiz konular”
demek istemiyorum, ancak tiim bu faaliyetlerin nedeni, hedefi,
Tesir Iddiamiz. Bu nedenle finansal planlama bashigi altinda da
Tesir Iddiamiz1 tek ve mutlak kerteriz noktasi olarak gsrmemiz
sart. “Uzun vade” uyaris1 da Genel Sekreterimizin i¢cinde bulun-
dugumuz mali y1lin ¢cok 6tesinde bir perspektife sahip olmas ge-
rektigini bize hatirlatiyor.

(a) maddesinin yeterince acik oldugunu diisiiniiyo-
rum. (b) maddesindeki “idari ve amaca yonelik giderler” ifadesi
bizim bu baglik altindaki jenerik kurallar terctime ederken yap-
tigimiz bir ilave. Bazen ¢ogu vakif icin bir kabus haline doéniise-
bilen ve denetimlerin odak noktasi olabilen bu ayrimi Bagak’in
onerisiyle kilavuzumuza ekledigimizi hatirliyorum.

Finansal Durum ve Faaliyetler

Bu baglik altindaki listenin de ilave bir aciklamaya gereksinimi
olmadig1 kanaatindeyim. Bu kapsamli “kisitlarin” bir giin ken-
di kurumunuzda bu metodolojiyi uygulamaya karar verirseniz
iyi bir baslangi¢ noktasi olacagina eminim. Uygulamanizi derin-
lestirdikce, bizim de TUSEV’de yapmay planladigimiz gibi, bazi
kurallar: ¢ikartabilir ve kendinize 6zgii yenilerini kolaylikla ek-
leyebilirsiniz.

Acil Durum GS Yedeklemesi
Yine biiylik kurumlardaki insan kaynaklari sistemlerinin em-
poze ettigi ancak vakif ve derneklerde pek rastlamadigimiz bir
yaklasimla kars1 kargiyayiz: Acil Yedekleme. Yonetim kurulunda
gorev aldiginiz, goniillii olarak calistiginiz veya uzaktan tanidi-
gimiz vakif ve dernekleri diisiiniin. En biiyiiklerinde dahi Genel
Miidiir / Genel Sekreter / CEO i¢in kurum biinyesinden bir “Acil
Yedek” tanimlanmadigina bahse girebiliriz. Aslinda bu kurali-
mi1z “Acil Yedek” tanimlamanin da tek basina yeterli olmadig:
konusunda bizi uyariyor. TUSEV 6zelinde, Genel Sekreter Yar-
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dimcisinin “TK’ya verilen destegin kesintiye ugramamasi i¢in”
her an goreve hazir olmasinin sorumlulugunu da Genel Sekre-
tere veriyor.

Bu hususla ilgili tek alt maddemiz seyahatlerle ilgi-
li bir kisitlama. Bagak’la tatli tath tartigtigimiz® bu konuyu her
kurumun ciddiye almasi gerektigini diisiiniiyorum.

Varliklarin Korunmasi
Yine uzun bir liste ile kars1 karsiyayiz ve yine cok detayh acik-
lamalara gerek olmadigini diisiiniiyorum. Yeterli sigorta gii-
vencesi, fikri miilkiyet haklar1 konusunda hassasiyet, bagimsiz
denetcilere destek gibi hususlarin her kurumda yoneticilerin
radarinda olmasi gerektigini biliyoruz. Bu baglik dogal olarak
“varhklar1” yalnizca maddi / mali varliklar olarak gérmiiyor ve
kurumsal kimlik ve itibar gibi soyut / yumusak varliklar1 da kap-
sam icerisine aliyor.

Belki de bu bahsi kapatmadan 6zellikle iilkemizdeki
cogu vakif ve dernek icin birer kanayan yara olan “iktisadi islet-
meler” konusunda bir cift laf etmeliyim. Genellikle iyi niyetle ve
yasal zorunluluklar nedeniyle viicuda getirilen iktisadi isletme-
ler ticiincii sektoriin “fitratinda olan” yonetsel dinamikler nede-
niyle hemen her zaman verimsiz / zarar eden faaliyetler haline
doniisiiyorlar®s, TUSEV gibi bir kurumda bu diisiik bir risk olsa
da kendimize bir hatirlatma notu olarak bu kurali da ekledigimiz
icin memnunum.

Ozliik Haklan
Sirada oldukga hassas bir konu var. Giris climlemiz ya da kurali-
mi1z Genel Sekreterimize ¢izdigimiz sinirin iki dayanak noktasi-

84 Basak'in arglimani farkli seyahat planlamalarinin otel, transfer gibi harcamalar nedeniyle maliyet arti-
sina neden olacagiydi. Benim arglimanim da bu maliyet artisinin olasi yonetsel riskle kiyaslandiginda ihmal
edilebilir olduguydu.

85 Zaten zarar etmek Uzere kurulan iktisadi isletmeleri bunun disinda tutmaliyiz. Mesela muzeler... Bu
noktada da VGM ile Maliye Bakanligi'nin farkli yaklasimlari cogu kurumu zorlayabiliyor. Konunun énemine

binaen TUSEV Tesir iddiasinda bu hedef de yer aliyor.

SAYIN BASKAN, DEGERSiZ UYELER! “BiR ‘ILKELi TEMSIiL' MACERASI"

136

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 136 24.05.2021 09:42



n1 belirliyor: Mali disiplin ve kurumsal itibar. Caliganlarin 6zliikk
haklar: temel olarak Genel Sekreterimizin yetki ve sorumluluk
alany; yeter ki TUSEV’in mali disiplinini ve kurumsal itibarin
zedeleyecek bir tayin / iicret belirlemesi yapilmasin.

Cogu vakif ve dernegin biitcesinde tek basina en bii-
yiik harcama kalemi olan insan kaynaklar:i konusunda hemen
her kurum farkl bir politika izleyebiliyor. Bazi vakif ve dernek-
ler caligsan sayisi ve toplam biitce kriterleri ihlal edilmedikge
CEO’yu diger kararlarda serbest birakmayi tercih ediyor. Bazi
kuruluslarin yonetim kurullar: -veya ilgili komiteleri- CEO'nun
bir alt kademesinde de ise alma, performans degerlendirme sii-
reclerine aktif —ve baskin- bir sekilde katilabiliyor. Carver mo-
deli kurumun performansi ile CEO’nun performansini esitledigi
icin bu baglik altindaki kurallara benzer kisitlar disinda bir mii-
dahaleyi 6nermiyor.

Ben sahsen (a), (b) ve (¢c) maddelerinde belirtilen ki-
sitlarin giivenli bir alan yarattigini ve bunun disinda, rutin izle-
me raporlari ile yonetim kurullarinin goéniil rahatlig icerisinde
faaliyet gosterecegine inaniyor ve son Kisitlar basligimiza gec-
meyi Oneriyorum.

Temsilciler Kurulu iletisim & Destek
Giris cimlemizin bu boéliimiin baginda bahsettigim “negatif dil”
konusunda -maalesef- iyi bir 6rnek olusturdugunu séylemem la-
zim. Giinliik hayatimizda bu tiir ctimleler kurmadigimizin gayet
iyi farkindayim. Yine de metodolojinin kendi icindeki tutarlilig:
saglamak adina, sartlar1 zorlamak disinda secenegim yoktu.

Son “Kisitlar” bagligimizin altinda, olduk¢a detayh
bir sekilde, Genel Sekreterimizden nasil bir destek bekledigi-
mizi tanimlamis durumdayiz. Bu sekiz alt bagligin Genel Sek-
reterden genel olarak “proaktif” bir yonetim tarzi bekledigini
fark etmigsinizdir: “Tesir Iddiast ve Kisitlar konusunda olmast
muhtemel uyumsuzluklar”, “Muhtemel medya krizlert”, “Mevcut
ya da olast davalar” gibi durumlar hakkinda Temsilciler Kurulu
olarak zamaninda ve dogru bir sekilde bilgilendirilmeyi bekli-
yoruz.
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Genel Sekreterimizden bir bagka énemli beklen-
timiz ((e) maddesi) Temsilciler Kurulu’nun faaliyet alani olan
Tlkeli Temsil Siireci ve Yetkilendirme ceyrek dairelerinde bi-
zim (Temsilciler Kurulu'nun) bir hatasi oldugunu diisiiniiyorsa,
bunu da dile getirmesi. Yine tehlikeli sulardayiz ve herhangi bir
yonetici icin yonetim kurulunun kendi ilkelerine aykiri davran-
digini dile getirmenin hi¢ de kolay olmadiginmi biliyorum. Diger
yandan, 6rnek vermek gerekirse, “TK Uyelerinin Calisma Ilkele-
ri” baghg altindaki kurallardan herhangi birisinin bir iiye ya da
tiim TK tarafindan bilerek ya da bilmeyerek ihlal edildigini fark
eden yoneticinin sonuclari ne olursa olsun konuyu giindeme ge-
tirmesi gerektigine inaniyorum.

Bu maddeler arasinda benim favorim (f) maddesinin
ilk boliimii: Gereksiz uzunlukta ve karmagik bilgi. Maalesef bu
hem 6zel sektérde, hem kamuda, hem de ii¢iincii sektorde tepe
yoneticilerin yonetim kurullarim1 “mesgul etmek” i¢in sik¢a kul-
landiklar: bir yontem. Sahsen bircok toplantida iiyelerin kendi-
lerine yollanan dosyanin agirligi altinda neredeyse ezildiklerine
tanik oldum. ilkeli Temsil yontemi énerdigi yillik giindem, amac
- ara¢ ayrimi, yonetim kurulu disiplin kurallar1 gibi uygulama-
larla bu riski en aza indirse de eski aliskanhiklarimizdan kurutul-
mamiz icin ¢aba sarf etmemiz gerekiyor.

(h) maddesi Temsilciler Kurulu olarak resmi senedi-
miz ve / veya faaliyet alanimizla ilgili yasalar cercevesinde bizim
onaylamamiz gereken ancak Genel Sekreterimize devrettigimiz
konularla ilgili bir hatirlatma.

Simdi derin bir nefes alabiliriz! TUSEV Ilkeli Tem-
sil Kilavuzunun sonuna geldik. Kitabin bagindan itibaren sikca
soyledigim gibi, 6nlimiizde uzun ve megakkatli bir yol var. Hem
bu kilavuz hem de bu cercevede yaptigimiz calismalar, siirdiir-
diiglimiiz faaliyetler gelisecek, degisecek ve biz de 6grenmeye
devam edecegiz. 2019’da bagladigimiz ve 2020 yilinda malum
nedenlerden 6tiirii istedigimiz kadar derinlestiremedigimiz bu
stirecte bircok tasin 2021 y1lindan itibaren yerine oturacagini
biliyorum. Yasadiklarimizi paylasmaya devam edecegim ama
simdi sira bu kitabin sonsoziinde...
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SONSOZ

Ilkeli

lemsilin
Geleceqi

‘B lkeli Temsil’i iilkemizde nasil

bir gelecek bekliyor? Bu soruya

cevap verebilmek icin 6nce “Ilkeli Temsil” tanimini hem Car-

ver’in “Policy Governance” yontemi i¢in, hem de daha genis an-

lamda “Yénetisim” icin kullandigimi hatirlayalim. Tki farkh kul-

lanim kafanizi yeterince karistirmadiysa merak etmeyin, ¢clinkii
birazdan {iciincii bir tanimla karsilasacaksiniz.

Oncelikle, yurtdigindaki fanatik Carver taraftarla-
rin1 kizdirmak pahasina, Tiirkiye’de bu metodolojinin yaygin-
lasmasini beklemedigimi sdyleyeyim. Bu tiir radikal metodolo-
jilerin iilke ya da bolge genelinde kok salmasi belli bir sayinin
{istiinde takipci / destekci ile miimkiin. TUSEV érneginde biz-
zat yasadigimiz gibi sabretmek, 1srar etmek ve hayal kiriklikla-
rina hazirlhikh olmak ¢ok 6nemli. Hem Carver’in, hem de hava-
rilerinin 1srarla vurguladigi gibi bu yontemi kismen uygulamak,
belirli yaklagim ve ilkelerini g6z ardi etmek de kendimizi kan-
dirmaktan bagka bir sey degil. Tiirkiye’de, etrafimdaki vakif ve
derneklere baktigimda, bu zahmetli yolda yiiriimeye heves ede-
cek cok fazla kurulug géremiyorum.

Buna ragmen Carver’dan bir seyler 6grenebilir mi-
yiz? Ogrendiklerimizi uygulayabilir miyiz? Bence kesinlikle
“Evet”. Tahmin edeceginiz gibi her kuruma siddetle tavsiye ede-
cegim ilk konu “S6z Sahipligi” perspektifini 6grenmeleri ve ken-
di kurumlarinda ne anlama geldigi konusunda kafa yormalari.
Uyeleriyle farkli -ve daha derin- iletisim kuran ve bunu yapar-
ken “Miisteri / S6z Sahibi” ayrimini siirekli goz éniinde bulun-
duran dernekler; miitevellilerini gercekten kurumun sahibi gibi
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hissettirmek i¢in ¢aba sarf eden vakiflar neden ¢ogalmasin? Bu
kurumlarin profesyonel ve goniillii yoneticileri neden Carver ve
ekibinin onlarca yilda biriktirdigi bilgiden ve tecriibeden istifa-
de etmesin? Bana “iyimser” diyebilirsiniz ama yalnizca bu tek
ilkenin hakkini vermek bile bir¢ok kurumun déniismesine yol
acacaktir, biliyorum.

Carver’dan 6grenecegimiz onlarca sey arasinda ikin-
ci siraya “Tesir iddias1” yaklasimini koymaliyim. Bu konuda,
ilgili boéliimde, ¢ok dil doktiim ve kendimi tekrarlamak istemi-
yorum. Ancak alisageldigimiz hamasi misyon - vizyon ciimlele-
rini bir kenara birakan ve kaynak onceligi kriterini de gozeterek
somut hedefler koyan vakif ve derneklerin de ister istemez do6-
niisecegini, en azindan déniismeye baglayacagini diistiniiyorum.
ERG’nin bir 6nceki Direktorii, sevgili dostum Batuhan Aydagiil
“Tesir Iddias1” kavramini cok sevmis ve 2019 yilindaki stratejik
planlama ¢alismalarindan itibaren kullanmaya baslamigsti. Bu
tiir 6rneklerin daha genis bir alanda degisimi tetikleyebilecegine
de inanmak istiyorum.

Dikkatli okuru hayal kirikligina ugratmamak icin
“en 6nemli ikinci ilke” dedigim “Tek Viicut ilkesi’ne de -bu kez
iclincii sirada- yer vermeliyim. Kiiltiiriimiiziin genetik kodlariy-
la pek de uyusmayan bu yaklagim en azindan top yekin bir tek
adamlik tuzagina diisiilmesini engelleyebilir mi acaba? Bu soru-
nun yanitini bilmiyorum ama denememiz gerektigine eminim.

“Ilkeli Temsil”in, benim arzu ettigim gibi, “y6ne-
tisim” kelimesi / kavraminin yerine gecemeyeceginin de far-
kindayim. Ben kendi etki alanimda bu kavrami kullanmaya ve
gerekcelerimi anlatmaya / savunmaya devam edecegim. Belki
de bu kitab1 www.ilkelitemsil.org adresinden indirdiniz. Eger
Oyleyse web sitesini belli araliklarla takip etmeye liitfen devam
edin. Bu siteden simdi haberdar olduysaniz ilk firsatta sizi de
bekliyorum.

Gelelim gonliimde yatan aslana: Bu konular iize-
rinde daha fazla diisiinerek, yazarak ve tartisarak “ilkeler” ve
“temsilcilik” tizerine kurulu farkli metodolojilerin tasarlanabi-
lecegine inanmak istiyorum. “Ilkeler” 6nemli, clinkii “yontemle-
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rimizin” kurumlarimizin i¢ ve dig kosullar1 nedeniyle savrulma-
sina karsin ¢ipa vazifesi gérebilirler. Carver kendi “10 Ilke”sine
siki sikiya sarilmamiz salik veriyor. Siz kendi ilkelerinizi olustu-
rabilir veya Carver ilkelerini yorumlayabilirsiniz. Metodolojisi-
nin kismen uygulanamayacagini sdyleyen tistadimiz belki ilkele-
rinden kismen esinlenmemize ses ¢ikarmayacaktir.

“Temsil” konusunun neden 6nemli oldugu hakkin-
da daha fazla bir seyler sdylememe gerek var m1? Aslinda “Yo6-
netim” degil “Temsilciler” kurullari oldugumuzu idrak etmenin
zamani gelmedi mi? Temsil ettigimiz kisiler ve kurumlarla, yani
kendi organizasyonumuzun “S6z Sahipleri” ile kuracagimiz
saglikli, sistematik ve seffaf iliskilerin basariya giden yolda en
onemli destegimiz olacagini gormiiyor muyuz?

T1kelerinizden 6diin vermemeniz, s6z sahiplerini ih-
mal etmemeniz ve tesirinizi her daim biiylitmeniz dilegiyle...
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@ Hayirsever kimdir?

Hic bir s6zliige bakmadan bir tanim yapacak olsak herhalde
“Muhtac olanlara yardim elini uzatan kisi” derdim. Benim vaz-
gecilmez -Tiirkce- bagvuru kaynagim Kubbealt: Liigat: da benze-
ri bir tanim yapmus:

“Yardima muhtag olanlara, yoksullara yardim etmeyi, iyilik

yapmayi seven (kimse)”

Ayni sozliikte “hayirseverlik” ise kisaca “hayirsever
olma durumu” seklinde aciklanmisg. Birazdan gérecegimiz gibi,
Tiirkce’deki hayirsever kavrami da bagka dillerdekine benzer
sekilde, iistii kapali olarak, bir “hali - vakti yerinde olma duru-
mu”na isaret ediyor. Bunu bir yere kadar dogal karsilayabiliriz,
clinkii a¢ - biila¢ yasarken muhtaca yardim etmek biraz gii¢ ola-
bilir. Ancak hayirsever olmak icin hatir1 sayilir bir varlik gerek-
tigi algisinin olumsuz sonuclarini da sanirim tahmin edebiliriz.

Tirkce’de, cok sik olmasa da, bu baglamda karsimi-
za ¢ikan diger bir s6zciik “hasenat”. “Iyi, giizel is; bagis, yardim”
anlamina gelen “hasen” kelimesinin cogulu olan hasenat genel-
likle tek basina degil “Hayir - hasenat” seklinde kullaniliyor.
Unutulmaya yiiz tutan bir kelime oldugunu belirtmem lazim.

Unutulmaya yiiz tutacak seviyeye bile gelememis,
clinkii dilimize tam anlamiyla yerlesmemis diger bir s6zciik Bi-
rinci Boliim’de bahsi gecen “digergam” kelimesi. Kubbealti’nin
tanimi soyle:

“Kendinden ¢ok baskalarini diisiinen, baskalarinin iyiligi

icin fedakarlik yapacak yaratilista olan (kimse), 6zgeci.”

SAYIN BASKAN, DEGERSiZ UYELER! “BiR ‘ILKELi TEMSIiL' MACERASI"

142

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 142 24.05.2021 09:42



Buradan da anlasilacag: gibi digergam olmak icin
varlikli olmaniz gerekmiyor. Bencillikten olabilecek en uzak
noktada durmaniz ve kendi ¢ikarinizla bariz bir sekilde celisse
de bagkalarinin menfaati i¢in bir seyler yapmaniz size diger-
gam dememiz icin yeterli. Bu denli az kullanilmasina ragmen
digergam sozciigiine yer vererek iltimas gecmiyorum. Ciinkii bu
sozciik, ya da kavram Batr’da giinliik hayatin olmasa da hayirse-
verlik konulu tartismalarin ve bu alanin edebiyatinin olmazsa
olmaz kavramlarindan birisi. Yalnizca bu fark iizerinde bile dii-
siinmemiz gerekiyor bence...

Kelime dagarcigimiza baska sozciikler ya da kavram-
lar ekleyebiliriz. (Mesela “yardimsever”). Ancak yukaridaki iki
sozciikle bile cesitli tartismalar: baglatmak miimkiin: Hayirse-
verler ayni zamanda digergam midir? Ya da her digergam ayni
zamanda bir hayirsever midir? Bu sorular: simdilik burada bira-
kalim ve bati dillerine gecelim.

Oncelik ~kaginilmaz olarak- Ingilizce’de ve Tiirk-
ce’deki “hayirseverlik” kelimesinin kargilig1 olan iki sozctikte:
Philanthropy ve Charity. Philanthropy, kendisini olugturan
sozciiklere bakildiginda anlasildig: gibi (“phil” sevgi, “anthro-
pos” insan) “insana karsi duyulan sevgi” anlamina geliyor. Ta-
rihteki ilk “insan ag181” (philanthropist) ise Yunan mitolojisin-
deki tanrilardan birisi olan Prometheus. Insan sevgisi o denli
biiyiik ki Olympos’taki atesi calip insanliga armagan ediyor ve
bunun karsiliginda da diger tanrilar tarafindan vahsice ceza-
landiriliyor.

Benim cok sik kullandigim bir tanim bu alanin efsa-
ne liderlerinden Robert Payton’in “Toplumsal fayda icin goniilli
eylem” ifadesi.?® Bu sekilde tanimlandiginda Ingilizce’deki “phi-
lanthropy”nin Tiirkce’deki “hayirseverlik”ten ¢cok daha genis bir
alan1 kapsadigini acik ve net bir sekilde goriiyoruz.

86 ingilizcesi: “Voluntary action for public good”. 2011 yilinda 84 yasindayken kaybettigimiz Robert L. Pay-
ton ABD'nin -ve saniyorum diinyanin- ilk “tam zamanli Hayirseverlik Calismalari Profesori"ydu. Indiana
University Center on Philanthropy'nin kurucularindan olan ve 1988 - 93 yillari arasinda da Direktorliguni

yapan Robert Payton’la 2000 yilinda tanisma ve kendisini dinleme firsati bulmustum.
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Center on Philanthropy’nin bir bagka “ilgin¢” profe-
sorii Kevin Robbins, Payton’un yukaridaki tanimini detaylandi-
rarak daha uzun ve daha kusursuz bir hale getirmisti:
“Bir kisi ya da bir toplulugun, kamusal diizene katki sagla-
mak amaciyla, goniillii olarak veya kendisinden dyle bek-
lendigi ya da zorunlu kilindigi i¢in gerceklestirdigi faali-
yet".87
Rahmetli Payton hayirseverlik calismalar: konu-
sunda tartisilmaz bir lider olsa da Profesér Robbins’in yaptig:
tanima daha yiiksek bir deger vermem gerekiyor; hem hayirse-
verligin “toplu” olarak da yapilacagina isaret ettigi, hem de, cok
daha 6nemlisi, disaridan “goniillii” olarak algilanan bazi hayir
faaliyetlerinin aslinda o kadar da goniillii olmayabileceginin al-
tin1 cizdigi icin.
Tiirkce “hayirsever” kelimesinin yaptirdig: cagri-
sima benzer bir sekilde batida da “philanthropist” dediginizde
hatir1 sayilir bir serveti olan ve bunun en azindan bir béliim{iinii
toplumun iyiligi icin harcamaktan cekinmeyen insanlar akla ge-
liyor.
Ikinci kelimemiz “charity”nin hikayesi de ilging. Ke-
lime Latince “caritas”dan tiiremis. Amy Singer’dan 6grendigim
kadariyla da isin i¢inde bir yanls terciime durumu var. “Charity
in Islamic Societies”® kitabindan bir alint1 yapmak istiyorum:
“Hayirseverlikten (charity) bahsederken kullandigimiz keli-
meler ‘notr’ kelimeler degiller; Uistelik burada (konuyla ilgi-
li) bagka dillerde yaratilmis / olusmus kavram ve birikimleri
ingilizce anlatmaya calisiyoruz. Bu nedenle bu kelimelerin
anlamlarina yakindan bakmak igin biraz zaman harcamak
faydali olacak. Hayirseverligin ingilizce sozliiklerdeki ta-
nimlari hem maddi (ihtiyaci olanlara 6nemli bir destek ver-
mek), hem de daha duygusal ya da felsefi (insanliga duyulan
sevgi) bir boyut icerir. Bu ikinci boyut Latincedeki “caritas”

87 Kusursuz bir geviri olmadi; asli sdyle: “Individual or collective action, imposed, incumbent or voluntary on
the part of donor, intended to enhance public order.”

88 Misliman Toplumlarda Hayirseverlik
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s6zcligliyle alakali geleneksel Hristiyan kavramlarinin dog-
rudan bir uzantisidir. Aslinda “hayirseverligin” modern Hris-
tiyan diisiincesindeki merkezi konumu, en azindan ingilizce
konusulan lilkelerde, ilk kez 1611 yilinda basilan Kral Ja-
mes incili'indeki bir yanlis terciimeden kaynaklanmaktadir.
Yeni Ahit'te Aziz Paulus ‘inang’, ‘limit’ ve ‘sevgi'yi lic temel
erdem olarak tanimlar, ki ‘Kilisenin Babalari’ 4. ve 5. yiizyil-
larda bu ti¢ kavrami ‘teolojik erdemler’ olarak adlandirmis-
lardir. Yeni Ahit'teki ‘sevgi’ Yunanca ‘agape’den baska bir
sey degildi: Tanri’'nin (insana) sevgisi; ya da Tanri'nin fitrati.
‘Agape’ Latinceye ‘Tanri’'nin insanogluna duydugu sevgi’ an-
lamina gelecek sekilde ‘caritas’ olarak gevrildi. Kral James
incili Ceviri Komitesi ‘caritas’l ingilizce'de yerlesik ‘charity’
olarak cevirmeye karar vererek orijinal Yunanca anlamin
degismesine ve insanin hayir faaliyetleriyle diger insanlara
ve Tanri'ya duydugu sevgiyi géstermesi kavramina odakla-
nilmasina yol acti. Béylece, ingilizce geviri sayesinde, mo-
dern anlamdaki “hayirseverlik” Tanri’nin insanogluyla ilgili
glindeminde daha Ust siralara ylikseldi.”

Kelimelerin kdkenlerindeki ya da gecmislerindeki
karigikligin bugiinii kismen etkiledigini soyleyebiliriz. Giinii-
miizde bat1 diinyasinda “philanthropy” dendiginde -genellikle-
daha sistematik ve stratejik hayir faaliyetleri ve hayir kurumlarsi,
“charity” dendiginde ise daha enformal ve daha “fakir fukaraya
yonelik” faaliyetler akla geliyor. Ilave bir bilgi olarak Ingiltere’de
“charity” kelimesinin,® ABD’de ise “philanthropy”nin daha re-
vacta oldugunu da sdylemem lazim. Ancak bagka bati dillerine
gectigimiz zaman “philanthropy” rakibine ciddi bir fark atiyor.
Fransizcasi “philanthropie”, yani ayni kelime. Almanca’da da
“philanthropie” aynen bu sekliyle kullaniliyor. Alternatif sdzcii-
giin (Menschenfreundlichkeit) uzunlugundan olsa gerek...

“Philanthropy” sdzciigiiniin bir ¢ekiciligi oldugunu
kabul etmek lazim. Bazen tilkemizde dahi bu baghk altinda ha-

89 Bati hukukunda hayir faaliyetleri hakkinda kalem alinmis itk ~ve gok meshur- kanun Kralice Elizabeth'in
1601 tarihli “Charitable Uses Act” baslikli yasasi.
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berler, etkinlikler diizenlenebiliyor. Ben hala, bir giin, “hayir-
sever” ve “hayirseverlik”ten daha vurucu bir kavram / kelime
bulabilecegimizi ve zaman alsa da bu yeni kavram / kelimeyi
topluma kabul ettirebilecegimizi umuyorum.®°

Konumuzla alakali olarak bakacagimiz ii¢lincii Ingi-
lizce sozciik bizdeki “digergam”in karsilig1 “altruist”. Yukarida
degindigim gibi s6zciligiin ve kavramin batida bize oranla ¢ok
daha yerlesik oldugunu hem kendisinin hem de “altruism” ve
“altruistic” gibi iligkili sozciiklerin ¢ok sik karsimiza ¢ikmasin-
dan anhyoruz.

Bugiin “altruism” cogunlukla orijinali Ingilizce bir
kelime olarak algilansa da durum boyle degil. Diinya dillerine bu
kelimeyi kazandiran kisi tinlii Fransiz diisiiniir Auguste Comte;
dolayisiyla ilk kullanimi da (altruisme) Fransizca’da yapilmis.
Rahmetli 1851 y1linda yazdig1 “Systeme de Politique Positive” ki-
tabinda “diger / 6teki” anlamina gelen Latince “alter” ile yon-
lendirme eki olan “ui”yi birlestirip benim sartlari zorlayarak
“oteki icincilik” olarak ¢evirebilecegim bu kelimeyi tiiretmis.
Comte’un dénemin Ingiltere’sinde gordiigii ilgi bu kavramin cok
vakit gecmeden 6nce Ingilizce’ye, sonra da diger diinya dillerine
yerlesmesini saglamuis.

Kelime 19. ylizy1ldan olsa da kokleri cok daha eskiye,
Musevilige dayaniyor. Hem Musevilikte, hem de Hristiyanlikta
“Altin Kural” olarak nitelenen “Sana yapilmasini istemedigin
seyi baskasina yapma” diisturu bircok kisi i¢in “altruism”in ilk
versiyonu. Belki de dilimizde —ve kiiltiiriimiizde- digergamligin
tutunamamasinin nedeni kavramin rakip dinlerle bu siki fiki
iligkisidir.

Batinin “altruism”de geldigi son nokta “Effective
Altruism”, yani “Etkin DigergaAmlik”. Ilerleyen sayfalarda tek-
rar karsimiza ¢ikacak Peter Singer’in 6nciisii oldugu bu hareket
kendisini s6yle tanimliyor:

90 Kapital Dergisi'nin tg yildir dlizenledigi bir arastirma var. Tlrkiye'nin en hayirsever kisi ve kurumlarini
siraliyorlar. Adi: “Gonlii zenginler”. isim babast: Hiisnii Ozyegin. Yaratici ama biz yine de diistinmeye devam

edelim.
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“Etkin Digergamlik, yani akil ve veriyle yonlendirilen tutku,
beyni ve kalbi birlestiren ve her gegen giin daha da biiyiiyen
bir sosyal harekettir. insanin hayatinin gok énemli bir béli-
miinii diinyayi gelistirmeye adamasi ve “Bir fark yaratmami
saglayacak biitiin segenekler arasinda en biiyiik farki yarat-
mami saglayacak hangisi?” sorusunu bikmadan, usanma-
dan ve titizlikle sormasi etkin digergamuktir.”
Organizasyonun web sitesi etkin digergamlari tem-
sil eden degerlerin acik goriisliiliik, elestirel diisiince ve kiiresel
empati oldugunu soyliiyor. Siteye gore etkin digergamlar hangi
“dava”y1 destekleyeceklerine karar verirken su ii¢ kriteri esas
aliyorlar:
i. Kapsam: “Dava”nin desteklenmesi ¢cok fazla sayida insa-
nin hayatini ciddi bir sekilde etkileyecek mi?
ii. izleme: Verilen destegin fark yaratip yaratmadigini él¢-
mek mimkin ma?
iii. Ihmal edilmislik: “Dava” bugiine degin ne kadar ihmal
edilmig?
Internette “altruism” yazip karsiniza ¢ikan sonug-
lar1 incelemek icin biraz zaman ayirdiginizda gercekten ilging
bilgi ve kurumlara ulagiyorsunuz. Bu kurumlardan birisi pres-
tijli Berkeley (University of California) Universitesi biinyesinde
2001 y1linda kurulmus bir merkez: Greater Good Science Cen-
ter. Merkez internet sitesinde misyonunu sdyle tanimlamis:
“The Greater Good Science Center ‘iyi olma halinin’ psi-
kolojik, sosyolojik ve sinirbilimsel®® boyutlarini arastirir
ve kendini siirekli gelistiren, direngli ve tutkulu bir toplum
olusturmak igin gerekli becerileri 6gretir”.
Ayni sitede “Altruism nedir?” sorusu su sekilde ya-
nitlanmis:

91 “Altruism” konusu yalnizca sosyal bilimcilerin ilgilendigi bir alan degil. Uzun bir siredir tip doktorlari,
daha dogrusu “sinirbilimciler” insan beyninin neden ve nasil digergdmca davranislar sergiledigini aras-
tirlyor. Merakli okura Donald W. Pfaff'in Sandra Sherman'la birlikte kaleme aldigi “The Altruistic Brain:
How We Are Naturally Good" isimli kitabi neririm. Kitapta yer alan “Altruistic Beyin Teorisi (ABT)" ilginizi

cekebilir.
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Bir baskasinin iyiligi igin, bir bedel 6deme veya kendimiz-
le ilgili bir seyleri riske etme pahasina harekete gectigimiz
an yaptigimiz sey digergamuktir. Bazilari insan irkinin do-
gustan bencil oldugunu diisiinse de son zamanlarda yapi-
lan arastirmalar bunun tersini gostermistir. Bu galismalara
gore insan irkinin ilk egilimi rekabet etmek degil is birligi
yapmaktir; kiiglik gocuklar yardima ihtiyaci olanlara tama-
men kendiliginden, karsilarindakinin iyiligine yénelik sami-
mi bir kaygiyla el uzatirlar; hatta ‘primat’larda dahi diger-
gamlik 6rnekleri gozlemlenir. (...) Darwin de ‘sempati’ ve
‘iyilik’ olarak adlandirdigi digergamligin sosyal icglidiileri-
mizin 6nemli bir parcasi oldugunu savunmustur. Darwin’in
bu iddiasi yakin zamanda sinirbilimcilerin yaptigi bir aras-
tirmayla desteklenmistir. Bu arastirmaya gére insanlarin
digergamlik olarak tanimlanabilecek bir davranista bulun-
duklari zaman beyinlerinde aktif hale gelen bdlge gikolata
yedikleri veya seks yaptiklari zaman aktif hale gelen ‘haz /
odiil’ bolgesidir.

Kelime dagarcigimizi olusturdugumuza, iistiine iist-

liikk biraz da renklendirdigimize gore sosyal teorilere gecebiliriz.
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@ Profesyonel Tepe Yonetici Nasil Secilir?

Ulkemizde bir vakif ya da dernege PTY aranirken kullanilan en
yaygin yontem, yonetim kurulu iiyeliginde bahsettigim gibi, ACY,
yani Ahbap Cavus Yontemidir. Ustelik goniillii olarak ¢alistiklar
vakif veya dernekte bu yontemi uygulamakta hicbir sikinti gor-
meyen YK iiyeleri kendi islerinde —olmas gerektigi gibi- yalniz
en tepe- ye degil, her seviyeye, olabildigince iyi tanimlanmuis kri-
terler ve sistemler cercevesin- de atama yaparlar, yaptirirlar.

ABD’de cesitli yonetim kurullarina danigmanlik ya-
pan Mark Goulston ve bir “kelle avcis1” sirketinin yoneticisi Pat-
ricia Romboletti de, BoardSource’un yayin organi Board Mem-
ber isimli dergiye yazdiklar: ortak makalede (makalenin baglig:
“Dogru Yoneticiyi Ararken Cuvallamanin En Garantili Bes Yon-
temi”) bu hataya yer vermisler. Tam listeleri sdyle:

1. Siireci aceleye getirmek

2. Dar bir aday havuzu olusturmak

3. Gerekli yetkinlikleri tanimlayamamak

4. Son yoneticinin eksik yonlerinden asir etkilenmek

5. Ese ve dosta danismak

Siireci aceleye getirmek konusuna biraz sonra degi-
necegim. Burada 6zellikle yukaridaki 4. Madde konusunda bir
iki climleye yer vermek istiyorum. Aslinda bu ha- taya kurumsal
diizeyde olmasa da kisisel olarak zaman zaman diigeriz. Ozellik-
le ikili iligkilerde biten bir “siirecin” ardindan bizi en ¢ok rahat-
s1z eden unsurlara veya eksikligini en ¢ok hissettigimiz yonlere
oncelik verir ve yeni “namzetlerde” 6ncelikle bu konulari irdele-
riz. Bunu yaparken de, bizim i¢in hayati bile olsa, eski iliskimiz-
de buldugumuz ve dolayisiyla bulmaya alistigimiz seyleri ikinci,
hatta {iclincii plana iteriz. Igte bu hatay:r kurumsal diizeyde ya-
p1p, PTY ararken “eski iliski sendromu”na yakalanirsak birbiri
ardina Tez/Antitez diyebilecegimiz yoneticilerle bir kisir dongii-
ye girebiliriz. Buradan ¢ikarilacak ders, eski yoneticiyle yasanan
tlim sorunlar1 sogukkanl bir sekilde degerlendirmek, hatalarin
yanina olumlu yonleri de koymak ve yukaridaki 3. Maddede de-
ginildigi gibi gerekli yetkinlikleri tanimlamaktur.
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Yine yillar 6ncesinden bir anekdot aktarmak istiyo-
rum. Goniillii danismanlik yaptigim bir vakifta Yonetim Kurulu
daha cok Emir Subay: kategorisinde davranmay1 uygun goren
PTY ile yollarini ayirmaya karar vermisti. Yeni adaylar arasinda
one cikan kisi her firsatta “kurumu ucuracagini” séyleyen ve ke-
sinlikle de ikna edici olabilen bir profesyoneldi. Ise basladiktan
kisa bir siire sonra Miitevelli Heyet toplantisinda olduk¢a basa-
ril1 bir sunum yapti. Sunumdan sonra eski PTY ile yollarimizin
ayrilmasinda 6nemli rolii bulunan bir {iye s6yle diyordu:

“i§te: Tam aradigimiz gibi bir profesyonel lider.”

Tam aradigimiz gibi olan bu liderde bir 6nceki yone-
ticimizde var olan bazi vasiflar1 bulamayacagimiz kisa zamanda
ortaya ¢ikt1 ve bir kez daha baslangi¢ noktasina geri dondiik.

PTY ararken ve atarken benim tavsiye edecegim
adimlar sunlardir:

1. Misyonu yeniden irdeleyin.

2. Kurumun orta ve uzun vadeli hedeflerini gézden gegirin.

3. ideal PTY igin kriter ve yetkinlikleri belirleyin.

4. Danisman (head hunter) kullanip kullanmamaya karar ve-

rin.

5. Adaylari belirleyin.

6. En az ii¢ adaylik “kisaliste"ye kurumu derinlemesine tani-

tin ve ayni anda onlari da derinlemesine taniyin.

7. Atamayi yapin (ve hig vakit kaybetmeden “oryantasyon sii-

reci”ni baslatin).
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@TUSEV ilkkeli Temsil Kilavuzu

Kisaltmalar

Ti: (TUSEV'in) «Tesir iddiasi», iTS: ilkeli Temsil Siireci,

Y: Yetkilendirme, K: Kisitlar, MH: Miitevelli Heyeti,

TK: Temsilciler Kurulu®?, TKB: Temsilciler Kurulu Bagkani®®
GS: Genel Sekreter, GSY: Genel Sekreter Yardimcisi

TUSEV’in Tesir iddiasi
TUSEV Tiirk sivil toplumunu her yil bir 6ncekinden daha giic-
L, daha katilimci ve daha itibarli bir konuma getirecektir.
1. 2023 yilina kadar vakif / dernek mevzuatinin en 6nemli li¢
sorunu goziilecektir. (Kaynaklarin % 50'si)
a. S0z konusu li¢ sorun 2019 yili igerisinde belirlenecektir.
2. Sivil toplumun itibar1 2028 yilina kadar % 30 artirilacaktir.
(Kaynaklarin % 20'si)
a. itibar endeksi 2019 yili Haziran ayina kadar olusturu-
lacaktir.
b. itibar 6lglimii i yilda bir yapilacaktir.
3. Turkiye'de bireylerin kurumlara yaptiklari yillik bagislar
her yil reel olarak % 2 artirilacaktir. (Kaynaklarin % 20'si)
4. Yillik bitgenin en az % 10'u arastirma ve yayin faaliyetle-
rine harcanacaktir.
a. Bireysel bagiscilik arastirmasi her Ug¢ yilda bir tekrar-
lanacaktir.

ilk yurirliige giris tarihi: 17/01/2019

En son revizyon tarihi:

En son g6zden gegirme tarihi:

(Orijinal kilavuzda, yukaridaki li¢ satir her béliimiin sonunda
tekrar edilmistir.)

92 Yonetim Kurulu yerine kullanilacaktir.

93 Yonetim Kurulu Baskani yerine kullanilacaktir.
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ilkeli Temsil Siireci / Temel Kural

Temsilciler Kurulu'nun amaci, Kurucular® adina, TUSEV'in,
Tesir iddiasi’'nda belirtilen sekilde, dogru hedef kitle igin
dogru bir maliyetle dogru hizmetleri sunmasini ve bunu ya-
parken Kisitlar'da belirtilen «istenmeyen durum ve sonug-
lar»dan kaginmasini saglamaktir.

1. ilkeli Temsil Stili
TK, yasalara ve Resmi Senede uygun ve “igeriye” degil, “di-
sariya” bakan; farkli gérislerin tartisilmasini cesaretlendi-
ren; yonetsel detaylarda bogulmayip stratejik liderlige dnem
veren; kendisi ve Genel Sekreter arasindaki yetki ve sorum-
luluk paylasimini agikca tanimlayan; bireysel degil miiste-
rek kararlara dayanan; gegmis ya da bugiinden ziyade gele-
cekle ilgilenen;“reaktif” degil, “proaktif” bir ilkeli Temsil stili
benimseyecektir.
a. TK bir «grup sorumlulugu» duygusu gelistirecektir.
ilkeli Temsilin kusursuzlugu calisanlarin degil, TK'nin
sorumlulugudur. TK galisanlarin inisiyatiflerine tepki ve-
ren degil, kural olusturan bir organ olacaktir. TK tek bir
tyenin uzmanliginin tiim TK'nin degerlendirmesi yerine
gecmesine izin vermeyecek, boyle bir uzmanligi ancak
bir grup olarak TK'nin konuya hakimiyetini pekistirmekte
kullanacaktir.
b. TK kendi deger ve vizyonunu yansitan yazili kurallar
olusturmak yoluyla TUSEV organizasyonunu yonlendire-
cek, kontrol edecek ve ilham verecektir. TK'nin ana odagi
kurum igi yonetsel konular veya faaliyetlerle ilgili «arag-
lar» degil, kurumun disinda yaratilmasi hedeflenen uzun
vadeli katma deger olacaktir.
c. TK kusursuz ilkeli Temsil igin gerekli her tiirlii disiplin
kuralini olusturacak ve uygulayacaktir. Disiplin kurallari

94 Orijinal metodolojideki ingilizce karsiligi “Owners”, yani “Sahipler”dir. TUSEV Temsilciler Kurulu “Ku-
rucular” tanimini tercih etmistir. Bu tanim hem TUSEV'in Resmi Senedindeki kuruculari, hem de sonradan

miitevelli segilen ancak TUSEV'e 6nemli miktarda ve diizenli katki yapan kuruluslari kapsar.
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faaliyetlere katilim, toplantilara hazirlik, kural hazirlama
ilkeleri, sorumluluklara saygi ve iT yetkinliginin stirekli-
ligi gibi alanlari kapsayacaktir. TK iT kurallarini diledigi
zaman degistirme hakkina sahip olsa da gecerli olan ku-
rallara uymak konusunda biiyiik bir titizlik ve hassasiyet
gosterecektir.
d. TK’'nin kendini siirekli gelistirebilmesi i¢in yeni lyele-
rin ITS hakkinda egitilmeleri ve siireglerin periyodik ola-
rak tartisilmasi asla ihmal edilmeyecektir.
e. TK, Baskan dahil higbir liye ya da komitenin bir grup
olarak TK yiikiimliiliiklerinin yerine getirilmesini engel-
lemesine veya bu amagla bir mazeret olarak kullanilma-
sina izin vermeyecektir.
f. TK her toplantisinda TK siireg ve performansini gézden
gegirecektir. Bu amagla TK disiplin seviyesi ve faaliyet-
lerinin ITS ve Y kurallari ile kiyaslanmasi saglanacaktir.
2. TK Gorev Tanimi
TK Go6rev Tanimi tatminkar seviyede kurumsal performansa
ulasilmasini saglayacak gorevleri igerir.
a. TK, Kurucular ile TUSEV organizasyonu arasindaki
«yetkili ve sorumlu» kopriidiir.
b. TK, TUSEV'in karsilasabilecegdi durumlar ve alacagi
kararlara iliskin olabilecek en genis kurallari yazili ola-
rak tanimlar.
i. Ti: (Maliyet boyutu kesinlikle vurgulanarak) Kurum-
sal etki, yaratilan fark, giktilar; (Oncelik siralamasi
kesinlikle yapilarak) hedef kitle, faydalananlar, pay-
daslar;
ii. K: Genel Sekreterin tiim karar ve etkinliklerinin
«basiretli» ve «etik» sinirlar igerisinde kalmasini sag-
layan kisitlar.
iii. ITS: TK'nin kendi vazifesini nasil tanimlayacadg, yii-
riitecegi ve gozlemleyecegine dair esaslar.
iv. Y: Yetkinin nasil devredilecegi ve kullaniminin nasil
gozlemlenecegi konusu; GS'nin goérevleri, yetki ve so-
rumluluklari.
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c. TK, TUSEV'in Ti ve K kurallari gercevesinde basarili ol-
masini saglar.
i. TK, gorevlerini tanimladigi kurallar ile tutarli bir ilke-
li Temsil stili ile yerine getirebilmek igin, Ti'yi yilda bir
kez degerlendirmesini ve kendi performansini egitim
ve geri bildirimlerle siirekli gelistirmesini miimkiin ki-
lacak bir «yillik glindem» hazirlayacak ve izleyecektir.
1. TK bir sonraki yilin giindemini her yil Eyliil ayi
icerisinde hazirlayacaktir.
a. Kuruculardan goriis alma yontem ve planla-
masi Ocak ayinda yapilacak, yilin geri kalaninda
yiiritiilecektir.
b. ilkeli Temsil egitimleri ve Ti belirlemeye y6-
nelik egitimler (6rnegin demografi uzmanlari,
futliristler veya profesyonel kadronun yapacagi
sunumlar) Ocak ayinda planlanacak, yilin geri
kalaninda yiiritiilecektir.
c. Bir TK liyesi goriisiilmesini istedigi bir konuyu
herhangi bir TK toplantisindan en az 5 giin 6nce
TKB'ye iletmelidir.
2. TK yil boyunca «onay» glindem maddelerini
mimkiin olan en hizli sekilde gériisecektir.
3. GS performans degerlendirmesi ancak bir 6nce-
ki TK toplantisindan sonra konuyla ilgili bir rapor
sunulduysa; veya dogrudan degerlendirme igin
planlama yapilmasi gerekiyorsa; yahut dis deger-
lendirme igin hazirliklar yapilmasi s6z konusuysa
giindeme alinir.
4, GS ozlik haklarinin diizenlenmesi her yil Ocak
ayinda, bir dnceki yil alinan degerlendirme raporla-
rinin miizakere edilmesinin ardindan yapilir.
3. TKB'nin Rolii
TKB 6zel olarak yetkilendirilmis bir liye olarak TK siirecleri-
nin butiinliik ve tutarliligindan sorumludur. TKB gerektigin-
de (zaman zaman) dis kisi ve kurumlara karsi TK'y1 temsil
eder.

SAYIN BASKAN, DEGERSiZ UYELER! “BiR 'ILKELIi TEMSiL' MACERASI"

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 154

154

24.05.2021 09:42



Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 155

a. TKB TK'nin kendi koydugu kurallar ve yasal zorunlu-
luklara uygun galismasini saglar.
i. TK toplantilarinin icerigi sadece ve sadece, kurallar-
da TK'ya ait oldugu tanimlanan, «karar» veya «go6ze-
tim» konularini kapsar.
ii. «<Karar» ve «gdzetim» kapsamina girmeyen bilgi
aktarimindan kacinilacak, mutlaka gerekli oldugu du-
rumlarda da en alt seviyede tutulacaktir.
iii. Miizakereler adil, agik ve kapsamli olmakla kalma-
yacak; diizenli, odakli ve zaman kullanimi agisindan
verimli olmalari saglanacaktir.
b. TKB, GS’in atanmasi veya ayrilmasi karari ile TK'nin
karar almasi igin 6zel olarak baskalarini yetkilendirdigi
konular hari¢ olmak lizere, iTSveY kapsaminda tanim-
lanan kararlari alabilir. TKB'nin bu kurallar kapsaminda
«makul yorumlama» yetkisi vardir.
i. TKB TK toplantilarini yonetir.
ii. TKB TK tarafindan olusturulan Ti ve K hakkinda ka-
rar alamaz. Bu nedenle TKB, tek basina, GS'yi denet-
lemek veya yonlendirmek yetkisini haiz degildir.
iii. TKB kurumun dis iligkilerinde TK'y1 ancak TK tara-
findan onaylanan séylemler veya kurallarla kendisine
aktarilan yetkiler gercevesinde temsil edebilir.
iv. TKB yetkisini baska bir TK {iyesine veya bir komite-
ye devredebilir, sorumlulugunu devredemez.
4. TK Uyelerinin Calisma ilkeleri
TK bir grup olarak kendinin ve tek tek tiim TK lyelerinin bu
tinvani tasidiklari siirece etik, basiretli ve yasalara saygili
bir sekilde davranacagini; yetkilerini adil ve uygun bir sekil-
de tatbik edecegini taahhiit eder.
a. Uyelerin Kuruculara karsi sorumluluk ve baglligi, TU-
SEV personeli de dahil olmak lizere baska kisi ve kurum-
larla iliskileri veya kendi sahsi menfaatleri nedeniyle ze-
delenemez.
b. Uyeler mali konularda «gikar ¢atismasi» olarak tanim-
lanacak uygulama ve davranislardan kaginmalidir.
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i. Uyelerin TUSEV'le higbir is iliskisi olamaz. Uyeler,
eger varsa, hem TUSEV'le, hem de kendileriyle bir se-
kilde iligkisi olan kurumlarla ilgili her yil TK'yi bilgi-
lendirmek zorundadirlar.
ii. TK liyelerden herhangi birisiyle kaginilmaz bir «¢i-
kar gatismasi» durumu yaratan bir konuda karar ve-
recekse, s6z konusu liye hem miizakere hem de karar
siirecinde yer alamaz.
iii. Uyeler TUSEV'de kendileri, akrabalari veya yakin
dostlari igin profesyonel is imkani arayamazlar. TU-
SEV'e is basvurusu yapmak isteyen bir liyenin 6nce
TK'dan istifa etmesi gereklidir.
c. Uyeler TUSEV lizerinde kisisel olarak yetki kullana-
mazlar.
i. Uyeler GS veya diger galisanlarla temaslarinda, TK
tarafindan 6zellikle gorevlendirilmemislerse, tek bas-
larina higbir konuda yetkili olmadiklarini akilda tutma-
udir.
ii. Uyelerin kamuoyuyla, basinla veya diger kurulus-
larla iliskilerinde de yukaridaki kisit gegerlidir. Uyeler
bahsi gegcen paydaslarla iletisimde, TK kararlarinin
aktarilmasi disinda, TK'y1 temsilen konusamazlar.
iii. Uyeler GS'nin performans degerlendirme siireci
disinda GS veya baska bir calisanla ilgili kisisel deger-
lendirmelerini ifade edemezler.
d. Uyeler «bzel» bilgi ve tartismalarin TK ve TUSEV di-
sina tasinmamasi konusuna hassasiyet gostereceklerdir.
e. Uyeler TK miizakerelerine yeterince ve zamaninda ha-
zirlanacaklardir.
f. Uyeler, kendi sahsi goriislerinden bagimsiz olarak, her-
hangi bir konudaki TK kararinin mesruiyeti ve yetkisini
sonuna kadar destekleyeceklerdir.
5. Komite ilkeleri
Komiteler gerekli goriildiigli durum ve zamanlarda, TK'ya
destek amaciyla kurulurlar ve TK ile GS arasindaki yetki
devrine asla midahale edemezler.
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a. Komitelerin gérevi profesyonel kadroya danismanlik yap-
mak veya yardim etmek degil, TK'ya destek olmaktir. Komi-
telerin mutat faaliyeti kural onerileri hazirlamaktir. TK'nin
genis vizyonuna paralel olarak, Komiteler genelde TU-
SEV'in giinlik isleyisine dair konularda faaliyet géstermez.
b. Komiteler TK tarafindan belirli bir konu ve zaman igin yet-
kilendirildikleri durum disinda TK adina davranamaz ve goriis
bildiremez. Bu durumlarda, GS'ye devredilen yetkiyle celis-
memesi igin, yetkilendirmenin kapsami titizlikle tanimlanir.
c. Komiteler profesyonel kadro lizerinde bir yetki kulla-
namazlar. GS TK'nin tiimiine karsi sorumludur; bu ne-
denle herhangi bir aksiyon 6ncesi herhangi bir komite
onayina ihtiyag duymaz.
d. Komitelerin TUSEV'in herhangi bir departman ya da
faaliyetiyle 6zdeslestirilmesine yol agilmayacaktir. Belirli
bir alandaki kurallar lizerinde galisan ve oneriler getiren
bir komite s6z konusu alandaki performansi izlemekle
gorevlendirilmeyecektir.
e. Komiteler «az ve 6z» ve «gorev bazinda» kullanilacaktir.
f. Bu kurallar adi «komite» olmasa da TK tarafindan ken-
di Giyeleri veya diger kisiler arasindan olusturulan tiim
gorev gruplari icin gecerlidir.
6. ilkeli Temsil Maliyeti
ilkesiz temsilin verecegi zarar, ilkeli Temsili 6grenmenin
maliyetinden daha biiyiik oldugu icin, TK bu kapasitesini ge-
listirmeye yatirim yapar.
a. TK'nin yetkinligi, yontemleri ve destek altyapisi kusur-
suz ilkeli Temsili saglayacak seviyede olmalidir.
i. Yeni ve aday liyelerin oryantasyonunu temin etmek
ve mevcut {yelerin yetkinliklerini ve TUSEV'le ilgili
bilgi seviyesini korumak, hatta artirmak igin «sirekli
egitim» yaklasimi benimsenecektir.
ii. TK'nin kurumsal performans seviyesi hakkinda gi-
venli ve saglikli bir degerlendirme yapabilmesi igin -
finansal yonetimle sinirli olmayacak- dis denetim des-
tegi alinacaktir.
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iii. TK'nin paydaslarin gériis ve degerlerinden ha-
berdar olabilmesi igin gerekli metodlar (anketler,
odak gruplar vb.) uygulanacaktir.
b. Masraflarin titizlikle yapilmasi esastir. Ancak ku-
sursuz ilkeli Temsil yetkinligini riske atacak tasarruf-
lardan kacginilacaktir.
i. TK liyelerinin 2019 yilinda katilacaklari egitim,
konferans vb. faaliyetler igin toplam 20.000 TL ay-
rilmistir.
ii. Bagimsiz dis mali denetleme ve diger muhtemel
dis degerlendirmeler igin 2019 yilinda 52.500 TL
ayrilmistir.
iii. Arastirma, anket, odak grup benzeri galismalar
igin 2019 yilinda 135.000 TL ayrilmistir.
c. TK her yil Eyliil ayinda bir sonraki yilin ilkeli Temsil
Maliyeti biitgesini hazirlar.
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Yetkilendirme / Temel Kural
Temsilciler Kurulu'nun TUSEV operasyonel organizasyo-
nuyla iliskiye gectigi tek nokta Genel Sekreterlik'dir.

1. Tek Elden Kontrol
GS yalnizca onaylanmis TK kararlarini yiiriitmekle yikiim-
Lidr.
a. TK tarafindan 6zel olarak yetkilendirilmedikge birey-
sel liyelerin veya komitelerin karar veya talimatlari GS'yi
baglamaz.
b. GS, bireysel liyelerin veya komitelerin TK karari ol-
maksizin kendisine ilettikleri bilgi, rapor veya galisma
taleplerini zaman / maliyet / uygunluk kriterleri isiginda
reddedebilir.
2. GS’nin Hesap Sorulabilirligi®®
TUSEV'in operasyonel performans ve isleyisi ile ilgili TK'nin
tek kontak noktasi GS'dir. TK i¢in profesyonel kadronun yet-
ki ve sorumluluklari demek, GS’nin yetki ve sorumluluklari
demektir.
a. TK, GS'ye dogrudan veya dolayli olarak bagli kimseye
talimat veremez.
b. TK GS disinda hicbir ¢calisanin resmi ya da gayriresmi
performans degerlendirmesini yapamaz.
c. GS'nin performansi ile TUSEV'in performansi 6zdestir.
Ti'de tarif edilen hedeflere ulasilmasi ve bu esnada her-
hangi bir K kuralinin ihlal edilmemis olmasi GS'nin basa-
risi olarak addedilir.
3. GS'ye Yetki Devri
TK GS'yi ulasilacak kurumsal hedefleri ve bu esnada kagi-
nilacak durum ve etkinlikleri tarif eden yazili kurallar ara-
ciligiyla yonetecek, GS'nin bu kurallar kapsaminda «makul
yorumlama» yapmasina izin verecektir.

95 “Accountability” Turkgeye “hesapverebilirlik” olarak gevrilse de kastedilen anlam “hesap sorulabilirlik”

kelimesiyle karsiligini bulmaktadir.
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a. TK GS’in belirli bir hedef kitle igin, belirli giktilari, be-
lirli bir maliyetle saglamasini temin amacli hedefler ge-
listirecektir. Sistematik bir sekilde ve en genis seviyeden
en detay seviyeye dogru tanimlanan bu hedefler «Tesir
iddiasi» hedefleridir. «Tesir iddiasi» kapsamina girmeyen
diger tiim konular «arag» statlistindedir.
b. TK GS'in igerisinde kurumsal «arag»larla ilgili diledigi
gibi hareket edebilecegi alani sinirlayan kurallari tanim-
layacaktir. Bu kurallar, etkili olup olmadigina bakilmak-
sizin, TK tarafindan «kabul edilemez» olarak tanimlanan
durum, karar ve uygulamalari tanimlayacaktir. Sistema-
tik bir sekilde ve en genis seviyeden en detay seviyeye
dogru tanimlanan bu kurallar «Kisitlar»dir. TK GS’ye de-
lege edilen «arag»larla ilgili konularda herhangi bir yon-
lendirmede bulunamaz.
c. GS Ti ve K gergevesinde «makul yorumlama» prensibi-
ne sadik kaldigi siirece, diledigi detay kurali olusturmak-
ta, diledigi karar1 almakta ve diledigi faaliyetleri diledigi
sekilde yiiriitmekte 6zgiirdir. Bu sekilde alinan GS karar-
lari, TK kararlar giiclindedir.
d. TK Ti ve K kurallarini degistirerek kendisi ve GS ara-
sindaki sinir1 oynatabilir. Bu sekilde GS’ye verilen hareket
alani degistirilmis olur. Ancak, 6zel yetkilendirmenin s6z
konusu oldugu durumlarda TK GS'nin tercihlerine saygi
duyar ve destekler.
4. GS Performans Gozetimi
GS'nin performans gozetimi sistematik ve titiz bir sekilde ve
yalnizca GS’'den beklenen is sonuglari izerinden yapilacak-
tir. Ti'de tanimlanan hedeflere ne 6lgiide ulasildigi ve bu es-
nada K'ya ne denli riayet edildigi disinda bir degerlendirme
kriteri yoktur.
a. Gozetim basitge TK kurallarina ne denli uyuldugunun
tesbitidir. Bunu saglamayan veriler gézetim verisi olarak
addedilmez.
b. TK gozetim verisini asagidaki yontemlerden en az biri-
sini kullanarak temin eder:
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i. GS tarafindan hazirlanan i¢ Rapor.

ii. Bagimsiz dis bir organ tarafindan hazirlanan Dis Ra-

por.

iii. Bir veya daha fazla TK {liyesi tarafindan hazirlanan

Dogrudan Rapor.
c. Her haliikarda, TK GS’nin yorumlarinin «makul»luguna
ve sunulan verinin basariya isaret edip etmedigine karar
verir.
d. «Makul yorum» konusunda nihai karar mercii TK'dir.
Ancak TK bu konuda karar verirken lyelerin bir boliimii-
niin ya da bitiin TK'nin baskin gériisiinii degil, «makul
kisi goriisti» kriterini esas alacaktir.
e. GS'ye talimat niteligi tasiyan tiim kurallar TK tarafin-
dan belirlenen siklik ve yontemle izlenecektir. TK her-
hangi bir kurala iligskin performansi diledigi zaman ve di-
ledigi yontemle izleyebilse de genellikle asagida verilen
takvime sadik kalacaktir:

e S

Miitevellilerle iliskiler ic Rapor Yilda bir

Calisanlarla iliskiler ic Rapor Yilda bir

Finansal Planlama & Biitge ic Rapor Ug ayda bir

Finansal Durum & Faal. ic Rapor / Dis Rapor Ug ayda bir / Yilda bir
Acil Durum GS Yed. ic Rapor Yilda bir

Ozliik Haklari ic Rapor / Dis Rapor Yilda bir / iki yilda bir
TK iletisim & Destek Dogrudan Yilda bir
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Kisitlar / Temel Kural

Genel Sekreter, TUSEV'in yasalara, resmi senedine, genel
olarak kabul goren etik, profesyonel ve ticari kural ve kaide-
lere aykiri bir faaliyete girmesine; bu sekilde tanimlanacak
bir karar almasina neden olmayacak ve izin vermeyecektir.

1. Miitevellilerle iligkiler
GS, TUSEV'in miitevellilerle olan iliskilerinde (miitevelli
olma ihtimali olan kurumlari da kapsar) tehlikeli ve uygun-
suz bir durum olusmasina, siireg yiriitiilmesine veya karar
alinmasina izin vermeyecektir.
a. GS mitevellilerden ihtiya¢ duyulanlar disinda higbir
bilgi talep etmeyecektir.
b. GS miitevelli bilgileriyle ilgili olarak Kisisel Verilerin
Korunmasi Kanunu'na aykiri bir durum olusmasina izin
vermeyecektir.
2. Galisanlarla iliskiler
GS, calisanlarin haksiz, onur kirici ve keyfi davranislara ma-
ruz kalmalarina neden olmayacak ve izin vermeyecektir.
a. GS calisanlarin tabi oldugu kurallari acik sekilde or-
taya koyan, sikayetlerinin etkili sekilde ele alinmasina
olanak saglayan ve kisisel sebeplerden dolayi ayricalikli
muamele gérmelerine engel olan yazili kurallar olmaksi-
zin hareket etmeyecektir.
b. GS, TUSEV'e zarar vermeyecek elestirel ya da farkli bir
gorisi nedeniyle higbir calisana karsi olumsuz bir dav-
ranis sergilemeyecektir.
c. GS, calisanlarin acil durumlara (dogal afet, ter6r, yan-
gin vb.) karsi hazirliksiz olmasina izin vermeyecektir.
3. Finansal Planlama & Biitgceleme
GS herhangi bir mali yil ya da mali yilin bir béliimii igin ya-
pilan finansal planlamanin Temsilciler Kurulu'nun Ti altinda
belirledigi planlama 6nceliklerinden sapmasina, finansal
risk yaratmasina, ya da TUSEV'in uzun vadeli planlarina da-
yandirilmamasina neden olmayacak ve izin vermeyecektir.
a. GS, “Finansal Durum & Faaliyetler” kurallarinda kabul
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edilemez olarak belirlenen durum ya da kosullarin olus-
masina neden olacak bir finansal planlama yapmayacaktir.
b. GS gelir ve giderlerin gercgekgi bir sekilde gosterilme-
sini, idari ve amaca yonelik giderlerin ayrilmasini ve biit-
¢e varsayimlarinin agiklanmasini ihmal eden bir planla-
ma yapmayacaktir.

4. Finansal Durum & Faaliyetler

GS finansal durum ve faaliyetlerle ilgili risk olusmasina ya

da harcamalarin Ti'de belirlenen dnceliklerden sapmasina

neden olmayacak ve izin vermeyecektir.
a. GS TK'nin aksi yonde bir karari olmadigi siirece herhan-
gi bir mali yilda biitgelenen gelirden fazlasini harcayamaz.
b. GS, TUSEV'in kesin ve ipoteksiz gelirleriyle altmis giin
icerisinde 6deyebileceginden daha fazla borca girmesine
neden olamaz.
c. GS, TUSEV'in anavarlik fonundan harcama yapamaz.
d. GS, otuz giin iginde kesin veya herhangi bir sinirlama-
ya tabi olmayan gelirlerle dengelenebilecek olanlar di-
sinda fonlar arasi kaydirma yapamaz.
e. GS personel maaslarini ve borglari gecikmeli sekilde
odeyemez.
f. GS vergi 6demelerini ya da kamu kurumlari tarafindan
talep edilen bildirim ve diger 6demeleri gecikmeli ya da
hatali sekilde yapamaz.
g. GS imza sirkiilerinde belirlenen hadler listiinde 6deme
ve taahhiitlerde bulunamaz.
h. GS TUSEV'in gayrimenkullerini ipotekleyemez, sata-
maz ya da yeni gayrimenkul satin alamaz.
i. GS Miitevelliler Heyeti liyeleri tarafindan onaylanan
skalanin disinda bir aidat tutari belirleyemez ve katilim
payi bagislarini toplamayi ihmal edemez.
j. GS TUSEV'in ilkeleri ile 6rtiismeyen kurumlardan ve
calisma alanlari ile ilgili olmayan konularda hibe basvu-
rusu yapamaz; TK karari olmadan hibe kabul edemez.

5. Acil Durum GS Yedeklemesi

TK'nin GS'den aldigi destegin ani bir kesintiye ugramamasi
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igin TUSEV'de en az bir GSY istihdam edilmelidir. GS, GSY'nin
Temsilciler Kurulu — GS iligkileri ve siiregler konusunda ye-
terli bilgi ve tecriibeyle donanmamis olmasina izin veremez.
a. GS, sehirlerarasi veya yurtdisi seyahatlerinde GSY ile
ayni aragta seyahat edemez.
6. Varliklarin Korunmasi
GS TUSEV mal varliginin yeterince korunmamasina veya ge-
reksiz sekilde riske edilmesine izin veremez.
a. GS hirsizlik veya diger kayiplara karsi TUSEV'in; her
tarld mali sorumluluga karsi ise TK (iyelerinin, calisanla-
rin ve yine kurumun kendisinin yetersiz sigorta gilivencesi
altinda olmasina izin veremez.
b. GS TUSEV'e ait tesis ve demirbaslarin uygunsuz kulla-
nimina veya zarar gérmesine izin veremez.
c. GS TUSEV'i, TK'y1 veya calisanlari gereksiz bir sekilde mali
mesuliyet iddialari ile muhatap olacaklari durumlara sokamaz.
d. GS TUSEV'e ait higbir bilgi, fikri miilkiyet veya 6zel ni-
telikli rapor ya da dosyanin zarar gérmesine veya kaybol-
masina izin veremez.
e. GS Denetciler Kurulu ve TK tarafindan atanan bagim-
siz denetgilerin gorevlerini saglikli kosullar altinda ger-
ceklestirmesini engelleyemez; béyle bir duruma neden
olacak uygulamalara yol agamaz.
f. S TUSEV'in kamuoyu nezdindeki imaj ve itibarini ze-
deleyecek ve Ti'de tanimlanan hedeflerine ulagsmasini
engelleyecek davranislarda bulunamaz.
g. GS TUSEV'in alisilagelmis ve TK tarafindan onaylanmis
kurumsal kimligine hicbir sekilde miidahalede bulunamaz.
h. GS keyfi olarak iktisadi faaliyetlerde bulunamaz ve ik-
tisadi isletme iizerinden yapilan faaliyetlerle TUSEV'in
zarara ugratilmasina neden olamaz.
7. Ozliik Haklari
GS siireli ve siiresiz sozlesmeyle galisanlarin, danismanla-
rin ve goniilliilerin istihdami ya da 6zliik haklarini ilgilendi-
ren konulara bagli olarak TUSEV'in mali disiplinin veya ku-
rumsal itibarinin zedelenmesine izin veremez.
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a. GS tiim calisanlar igin gegerli olan uygulamalar disin-
da kendi 6zliik haklarini degistiremez.
b. GS hicbir calisana siirekli olarak istihdam edilecegini
ima ya da taahhiit edemez.
c. GS piyasa rayiclerinden biiyiik oranda farkli maas ve
yan haklar belirleyemez.
8. Temsilciler Kurulu iletisim & Destek
GS Temsilciler Kurulu'nun gorevlerini yerine getirmek igin
yeterli bilgi sahibi olmamasina ve desteklenmemesine ne-
den olamaz ve izin veremez.
a. GS kendisinin degerlendirilmesine yonelik olarak TK
tarafindan talep edilen verilerin zamaninda, dogru, anla-
silir bicimde saglanmasini ihmal edemez.
b. GS TK'nin Ti veya K kapsaminda belirledigi kurallarla
ilgili vuku bulmus veya olasi uyumsuzluklardan haberdar
olmamasina izin veremez.
c. GS TK'nin belirli araliklarla talep ettigi ve karar almak
icin ihtiyag duydugu bilgilerin saglanmamasina ya da TU-
SEV'in galisma alanlari ile ilgili 5nemli gelismelerden ha-
bersiz olmasina izin veremez.
d. GS TK'nin muhtemel medya krizleri, mevcut ya da ola-
si davalar veya 6nemli kurum ici ya da disi degisiklikler
konusunda habersiz kalmasina izin veremez.
e. GS TK'nin iTS ve Y cercevesinde belirledigi kurallara
uygun davranmadigini diisiindiigiinde konuyu giindeme
getirmemezlik edemez.
f. GS TK'ya gereksiz uzunlukta ve karmasik bilgi vere-
mez; verilen bilgilerin «gdzetim», «karar hazirligi» ya da
«diger» basliklarindan hangisine dahil oldugunun anlasi-
lamamasina izin veremez.
g. GS herhangi bir TK {iyesine ayricalik taniyacak sekilde
davranamaz.
h. GS TK tarafindan kendisine devredilmis ancak yasalar,
yonetmelikler ya da s6zlesmeler geregi TK onayi gerek-
tiren konularin «onay» basligi altinda TK'ya sunulmasini
ihmal edemez.
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@ Carver’'in 10 Temel ilkesi®®

ave

1. S6z Sahipligi (Ownership)

Temsilciler Kurulu® yetki ve sorumlulugunu kurumun “yasal
ve/veya asal”®® soz sahiplerinden alir ve vazifesini bu grup adina
“hizmetkar lider”® diisturuyla calismak olarak tanimlar. Tlke-
li Temsil metodolojisinde “S6z Sahipleri” tiim paydaslar: degil
yalnizca sirket hissedarlarina benzer konum ve haklara sahip
olanlar: tanimlamak icin kullanmilir. Bu nedenle Calisanlar veya
Miisteriler, eger bu tiir bir konumlari yoksa “S6z Sahibi” olarak
nitelendirilmez.

2. ilkeli Temsil Konumu (Governance Position)

“S6z Sahipleri”nin altinda ve “Yonetim”in! {istiindeki konu-
muyla Temsilciler Kurulu emir-komuta zincirinde miistakil bir
halkaya karsilik gelir. Gorevi “danismanlik” degil, “komutanlik”-
tir. Temsilciler Kurulu'nun varolus nedeni Yonetime danisman-
lik yapmak, sembolik bir pozisyonu doldurmak veya muhalif
roliinii iistlenmek degil, yukarida tanimlanan yetkiyi kullanarak
Yonetimi “muktedir kilmak”tir.?® Calisanlara devredilen yetki
veya performans hedeflerinden nasil calisanlar degil Temsilci-
ler Kurulu birinci dereceden sorumluysa, Ilkeli Temsil siireci ve
sonuc¢larindan da aym sekilde Temsilciler Kurulu sorumludur.

3. Tek Viicut (Board Holism)
Temsilciler Kurulu kendisiyle, iiyeleriyle, komiteleriyle veya
Yonetimle ilgili tiim kararlarini bir grup halinde alir. Bagka bir
deyisle Temsilciler Kurulu'nun yetkisi bireysel yetkilerin topla-
mindan olusan bir giic degil, bir grup yetkisidir.

96 “Policy Governance" metodolojisinde “Kaynak Dokiiman" (Source Document) olarak kullanilmaktadir.
97 Yonetim Kurulu yerine kullanilmaktadir.

98 Orijinal metodolojide: “Legal” ve “Moral”.

99 Bkz. Robert K. Greenleaf, Servant Leadership.

100 Orijinal metodolojide: “Management”. Profesyonel yonetici ve ¢alisanlari kapsar.

101 ingilizce “empowerment” yerine kullanilmistir.
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4. Tesir iddiasi Kurallari’2 (Ends Policies)

Temsilciler Kurulu kurumun a) yaratmak istedigi fark veya tesiri,
b) bu fark: hangi hedef kitle icin ve c) nasil bir maliyet ve /veya 6n-
celikle yaratacagini yazili olarak tanimlar. Bu tanim ilgili alanda
yaratilabilecek tiim faydaya karsilik gelmez ancak gerceklesmesi
durumunda kurumun basarili olarak addedilecegi hedefleri kap-
sar. Bu kapsamdaki kurallar Ilkeli Temsil metodolojisinde Tesir
Iddias1 Kurallari olarak adlandirilir ancak kavramsal tutarhilik go-
zetildigi siirece Temsilciler Kurulu diledigi adi kullanabilir.

5. Temsilciler Kurulu Araglarina iliskin Kurallar (Board Me-

ans Policies)
Temsilciler Kurulu kendisinin calisma yontem ve ilkelerini ve
alt birimlerine (komiteler gibi) ve Yonetime yetki ve sorumluluk
devrine iligkin kurallar1 yazili olarak tanimlar. Bu kurallar Tesir
Iddias1 kapsaminda yer almadiklari ancak yine de Yonetim sevi-
yesinin istlinii ilgilendirdikleri icin “Temsilciler Kurulu Aracla-
r1” olarak tanimlanir. Bu kurallar ilkeli Temsil metodolojisinde
“Ilkeli Temsil Siireci” ve “Yetkilendirme” bagliklar1 altinda ele
alinsa da, kavramsal tutarhlik gozetildigi siirece, Temsilciler Ku-
rulu diledigi ad1 kullanabilir.

6. Yoneticinin Kisitlarina iliskin Kurallar (Executive Limitati-

ons Policies)
Temsilciler Kurulu a) Yonetimin igini nasil yapacagini tanimla-
maktan kacinmak ve b) ise yarayacak olsa da kabul edilemeye-
cek is yapma yontemlerini tamamen saf dig1 birakmak icin ope-
rasyonla ilgili kurallar1 “yasak koyucu” bir yaklasimla olugturur.
Bu kurallar ilkeli Temsil metodolojisinde “Kisitlar” baghg altin-
da ele alinsa da, kavramsal tutarhilik gozetildigi siirece, Temsilci-
ler Kurulu diledigi adi1 kullanabilir.

7. Kurallarin Kapsami (Policy Sizes)
Temsilciler Kurulwnun Tesir Iddiasi, Tlkeli Temsil Siireci, Yetki-

102 Orijinal metodolojideki “Policy” yerine “Kural” kelimesi tercih edilmistir.
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lendirme ve Kisitlar baghg: altinda olusturdugu kurallar miim-
kiin olan en genis ve en kapsayici seviyeden baslar ve iist seviye-
lerdeki “yorumlama” alanini kisitlayarak daha detaylandirilmis
bir sekilde alt seviyelere dogru devam eder. Bir biitiin halinde
olduk¢a kapsamli bir dokiiman viicuda getiren bu kurallar mis-
yon, vizyon, degerler, strateji, biit¢ce gibi kavramlarin yerine ge-
cer veya onlar gereksiz kilar. Temsilciler Kurulu ilkeli Temsil
metodolojisindeki “Kural” tanimi1 yerine, kavramsal tutarliligi
gozettigi slirece, diledigi adi kullanabilir.

8. Yonetimi Yetkilendirme (Delegation to Management)
Temsilciler Kurulu yetkilendirmeyi bir PTY (Profesyonel Tepe
Yonetici) tizerinden yapmayi tercih ederse, bu yoneticinin ken-
disive Yonetim arasindaki tek nokta olarak kosulsuz yetki ve so-
rumlulugunu da pesinen kabul eder. Her haliikarda Temsilciler
Kurulu ayn1 yetki ve sorumlulugu birden fazla kisi veya organa
veremez.

9. Makul Yorumlama (Any Reasonable Interpretation)

Ilkeli Temsil kurallarinda tanimlanmayan alanlarda alinacak
kararlarda, Temsilciler Kurulu yetkilendirdigi kisi ya da organa
“makul yorumlama” hakkini da verir. Eger varsa, Tesir Iddiasi ve
Kisitlar bagliklar: altinda makul yorumlama hakkina sahip kisi
PTYdir. Tlkeli Temsil Siireci ve Yetkilendirme bagliklar1 altinda
ise, Temsilciler Kurulu bagka bir gérevlendirme yapmadiysa,
makul yorumlama hakk: Temsilciler Kurulu Bagkani’'na (TKB)
aittir.

10. izleme (Monitoring)

Temsilciler Kurulu kurumun performansini yalnizca ve yalnizca
Tesir Iddiasindaki hedeflere, varsa makul yorumlanmis halleriy-
le, ulagilip ulagilmadiginin ve bu esnada Kisitlar baghg altinda
tanimlanan istenmeyen durum ve sonuc¢lardan kacinilip kac¢inil-
madiginin adil ve sistematik degerlendirmesiyle saptar. Eger bir
PTY varsabu degerlendirme PTY nin degerlendirmesini olustu-
rur.
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@Yﬁnetim Kurulu Baskanlari ve Tuzaklar

Tuzaklar

Yonetim Kurulu Bagkanlarinin gérevlerini gercekten layikiy-
la yerine getirmeleri ve ideal YKB tanimina yaklasmalarinin
oniinde bazi engeller, daha dogrusu tuzaklar vardir. Bu béliimii
asagida listesi verilen bu tuzaklara kisaca deginerek sonlandir-
mak istiyorum:

1. Fazla baglanma sendromu

2. Koltuk sevdasi sendromu

3. Asilis sendromu

4. CEO ile rekabet sendromu

5. icraci sendrom

6. iz birakma sendromu

Bu 6nemli ve yaygin hastaliklarin birbirlerinden ke-
sin ¢izgilerle ayrilmadigini belirtmem lazim. Hatta bir YKB'de
cogunlukla iki ya da daha ¢cok sendromu ayni an- da gérmeniz
miimkiindiir. Simdi bunlara biraz yakindan bakalim:

Fazla baglanma

YKB’nin gercekten basarili olabilmesi icin herhangi bir tiye
veya goniilliiye oranla kurumla arasinda cok daha giiclii bir bag
olmasi gerektigini s6yleyebiliriz. Ancak, bu giiclii bag belli bir
“kritik esigi” gecerse faydali degil zararli olmaya baslayabilir.
YKB hem diger iiyelerden hem de profesyonel kadrodan gelen
ve kendi fikirleriyle celisen mesaj ve 6nerileri “Hi¢biri kuru-
ma benim kadar bagli degil” diisiincesiyle g6z ardi edebilir. Bu
durum kisa siirede yonetisim ve hatta yonetimin bir “tek adam
sovu”na doniismesine neden olur ve er ya da ge¢ kurumu basa-
risizliga iter.

Koltuk sevdasi

Cogunlukla fazla baglanma sendromu ile birlikte gozlemlenir.
YKB icin hayatin anlami bu goérevdir. Artik 6nemli olan kuru-
mun menfaati degil kendisinin bu pozisyonu korumasidir. Spor
kuliibii bagkanlarinda sikca rastladigimiz bir hastaliktir.
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Asilis

YKB’nin bagka bir isi yoktur. Biitiin enerjisini kuruma verir, an-
cak verdiginden fazlasini alabilir. Sahsen sik¢a tanik oldugum
bir hastaliktir. Bu nedenle bagka hi¢cbir mesguliyeti olmayan
kisilerin bir vakif ya da dernekte YKB olmasina genellikle siip-
heyle yaklasirim. Aym sekilde, bir vakif ya da dernekte YKB'nin
sabit bir ofisi var ve bu ofis genellikle dolu ise kurumun yone-
tisim hanesine kocaman bir eksi isareti koyarim.

PTY ile rekabet

YKB i¢ten ice kendisini PTY ile kiyaslar. Bir siire sonra asli go6-
revinin PTY’nin bir yo- netici olarak eksikliklerini tamamlamak
oldugunu diisiiniir. YKB bu sendromun et- kisindeyse ya sikca
degisen PTY’ler, ya da, bir sonraki boliimde deginecegim “emir
subaylar1”ni goriirsiiniiz.

Icraci

Nancy Axelrod’un belirttigi sekilde (s. 7) YKB bu unvana layik
olmak icin “icraat” yapmasi gerektigine inanir. Zaten, cogunluk-
la, kendi tecriibesi de buna dayandigi i¢in, bu rolii istlenmekte
zorlanmaz. Bu durumda gelecegi planlamak, yonetim kurulunu
“isletmek”, PTY’ye tam destek gibi asli gorevleri unutabilirsiniz.

iz birakmak

YKB’nin koltuk sevdasi yoktur, ancak siiresinin sinirli olmasi
onu yanlis yone iter. Bu sinirli siirede gozle goriiliir izler biraka-
caktir. Binalar yapilabilir, ddiiller pesinde kosulabilir, gereksiz
prestij yayinlarina kurum icin ¢ok degerli kaynaklar aktarilir.
Onemli olan kurumun 6éncelikleri degil, YKB'nin birakacag “ka-
lic1 eserler ()”dir.
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@ izleme Raporlari

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 171

TUSEV iZLEME RAPORU
Finansal Durum & Faaliyetler
Rana Kotan /17.09.2020

Kural / Degerlendirme

GS finansal durum ve faaliyetlerle ilgili risk olusmasina ya
da harcamalarin Ti'de belirlenen dnceliklerden sapmasina
neden olmayacak ve izin vermeyecektir.

Finansal durum ve faaliyetlerde riskli bir durum olusmamis-
tir. Ti'deki 6nceliklere gére bir calisma plani hazirlanmustir,
ancak 2021 yilinda biitgenin ve ¢calisma planinin Ti ile daha
uyumlu bir hale getirilebilecegi 6ngériilmektedir.
a. GS TK’'nin aksi yonde bir karari olmadigi slirece her-
hangi bir mali yilda biitgelenen gelirden fazlasini harca-
yamaz.
GS bu kurala uyum géstermistir.
b. GS, TUSEV'in kesin ve ipoteksiz gelirleriyle altmis giin
icerisinde 6deyebileceginden daha fazla borca girmesine
neden olamaz.
GS bu kurala uyum géstermistir.
c. GS, TUSEV'in ana varlik fonundan harcama yapamaz.
GS bu kurala uyum géstermistir.
d. GS, otuz giin igcinde kesin veya herhangi bir sinirlamaya
tabi olmayan gelirlerle dengelenebilecek olanlar disinda
fonlar arasi kaydirma yapamaz.
GS bu kurala uyum géstermistir.
e. GS, personel maaslarini ve borglari gecikmeli sekilde
O0deyemez.
GS bu kurala uyum géstermistir.
f. GS, vergi ddemelerini ya da kamu kurumlari tarafindan
talep edilen bildirim ve diger 6demeleri gecikmeli ya da
hatali sekilde yapamaz.
GS bu kurala uyum géstermistir.
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g. GS, imza sirkiilerinde belirlenen hadler listiinde 6deme
ve taahhiitlerde bulunamaz.

GS bu kurala uyum géstermistir.

h. GS, TUSEV'in gayrimenkullerini ipotekleyemez, sata-
maz ya da yeni gayrimenkul satin alamaz.

GS bu kurala uyum géstermistir.

i. GS, Miitevelliler Heyeti tarafindan onaylananin disinda
bir aidat tutari belirleyemez ve katilim payi bagislarini
toplamayi ihmal edemez.

GS bu kurala uyum géstermistir.

j. GS, TUSEV'in ilkeleri ile 6rtiismeyen kurumlardan ve
calisma alanlari ile ilgili olmayan konularda hibe basvu-
rusu yapamaz; TK karari olmadan hibe kabul edemez.

GS bu kurala uyum géstermistir.
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TUSEV iZLEME RAPORU
Kisitlar / Finansal Planlama & Biitceleme
Rana Kotan / 17.09.2020

Kural / Degerlendirme

GS herhangi bir mali yil ya da mali yilin bir béliimii igin ya-
pilan finansal planlamanin Temsilciler Kurulu’nun Ti altin-
da belirledigi planlama 6nceliklerinden sapmasina, finansal
risk yaratmasina, ya da TUSEV'in uzun vadeli planlarina da-
yandirilmamasina neden olmayacak ve izin vermeyecektir.

Finansal acidan riskli bir durum olusmamistir. Pandemi d6-
neminde fiziksel olarak yapilmasi gereken bazi etkinler ya-
pilamamis (6rn: uluslararasi konferans), bazilari cevrimici
(online) mecralara tasinmis (6rn: filantropi profesyonelleri
egitim modiilleri) ve planlanan bazi yurt disi seyahatler iptal
edilmistir, bu ylizden beklenenden daha az harcama gercgek-
lesmistir. Ti'deki énceliklere gére bir calisma plani hazirlan-
mustir, ancak 2021 yilinda biitcenin ve calisma planinin Tiile
daha uyumlu bir hale getirilebilecegi 6ngériilmektedir.

a. GS, “Finansal Durum & Faaliyetler” kurallarinda kabul

edilemez olarak belirlenen durum ya da kosullarin olus-

masina neden olacak bir finansal planlama yapmayacaktir.

GS bu kurala uyum géstermistir.

b. GS gelir ve giderlerin gercekgi bir sekilde gosterilmesi-

ni, idari ve amaca yonelik giderlerin ayrilmasini ve biitce

varsayimlarinin agiklanmasini ihmal eden bir planlama

yapmayacaktir.

GS bu kurala uyum géstermistir.
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TUSEV iZLEME RAPORU
Ozliik Haklar
Rana Kotan / 17.09.2020

Kural / Degerlendirme

GS siireli ve siiresiz s6zlesmeyle galisanlarin, danismanlarin
ve goniilliilerin istihdami ya da 6zlik haklarini ilgilendiren
konulara bagli olarak TUSEV'in mali disiplininin veya kurum-
sal itibarinin zedelenmesine izin veremez.

GS bu kurala uyum géstermistir.
a. GS tiim galisanlar igin gecgerli olan uygulamalar diginda
kendi 6zliik haklarini degistiremez.
GS bu kurala uyum géstermistir.
b. GS higbir calisana siirekli olarak istihdam edilecegini
ima ya da taahhiit edemez.
GS bu kurala uyum géstermistir.
c. GS piyasa rayiglerinden biiyiik oranda farkli maas ve
yan haklar belirleyemez.
GS bu kurala uyum géstermistir. Mart 2020 tarihinde ......
gérev almak lizere .... istihdam edilmistir. ....'ye sunulan
maas ve yan haklar koordinatér seviyesindeki diger kisi-
lerle paralel olup piyasa rayiciyle de uyumludur.
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TUSEV Yiluk Plan (TASLAK) 2021

1. Stratejik Cerceve / ilkeli Temsil

GENEL AMAC

Spesifik Hedef

Alt Hedefler

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 175

Tiirkiye'de sivil toplumun gelismesi icin daha elverisli bir
ortamin saglanmasina katkida bulunmak

Mevzuat ve politikalarin destekleyici olacak sekilde iyilestirilmesi
icin calismak

Sivil toplumun varligini sirdirmesi igin yeterli kaynaklarin
yaratilmasina destek olmak

Sivil toplumun rollintin daha fazla kabul gérmesi ve itibarinin
artmasi igin galismak

Arastirma, bilgi ve deneyim paylasarak sivil alanin gliclenmesine
katki sunmak

Hedeflere ulasmak igin saglam organizasyon yapisi olusturmak

ERDAL YILDIRIM

175

Zaman %

%45

%20

%20

%10

%5
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2. Aksiyon Planm1 2021

1. MEVZUAT VE POLITIKALARIN DESTEKLEYiCi OLACAK SEKILDE iYiLESTIRILMESI iCiN CALISMAK

* Yalnizca bir 6nceki sayfadaki birinci alt hedefe iligkin bilgiler verilmistir.
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NOTLAR

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 179 24.05.2021 09:42



© ERDAL YILDIRIM, 2021

Erdal Yildirim_Kitap_Bek-5.indd 180 24.05.2021 09:42



