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TUSIAD, ozel sektorii temsil eden sanayici ve isadamlar tarafindan 1971 yihnda,
Anayasamizin ve Dernekler Kanunu ' nun ilgili hiikiimlerine wygun olarak kurulmus, kamu
yararina ¢alisan bir dernek olup goniillii bir sivil toplum orgritiidtir.

TUSIAD, demokrasi ve insan haklar: evrensel ilkelerine bagh, girisim, inan¢ ve diisiince
ozgtirliiklerine saygili, yalnizca asli gorevierine odaklanmis etkin bir devletin varoldugu
Tiirkiye'de, Atattirkiin c¢agdas wygarlik bhedefine ve ilkelerine sadik toplumsal yapiin
gelismesine ve demokratik sivil toplum ve laik hukuk devleti anlayisinin yerlesmesine yardimct
olur. TUSIAD, piyasa ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyapisimin yerlesmesine ve is
diinyasvun evrensel is ablaky ilkelerine wygun bir bicimde faaliyette bulunmasina c¢alisir.
TUSIAD, uluslararasi entegrasyon hedefi dogrultusunda Tiirk sanayi ve hizmet kesiminin
rekabet giictintin artinlarak, uluslararas: ekonomik sistemde belirgin ve kalict bir yer edinmesi
gerektigine inamr ve bu yonde calisir. TUSIAD, Tiirkiye'de liberal ekonomi kurallarinin
yerlesmesinin yawisira, tilkenin insan ve dogal kaynaklarinin teknolojik yeniliklerle destek-
lenerek en etkin bicimde kullanimini, verimlilik ve kalite yiikselisini stirekli kilacak ortamin
yaratimasi yoluyla rekabet grictintin artirilmasin hedef alan politikalar: destekler.

TUSIAD, misyonu dogrultusunda ve faaliyetleri cercevesinde, tilke grindeminde bulunan
konularla ilgili goriislerini bilimsel ¢calismalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu
gortislerden hareketle kamuoyunda tartisma platformlarinin olusmasin saglar.

TUSEV (Tiirkiye Uctincii Sektér Vakfi) 1993 yilmda is ve akademik cevremizin énde gelen
temsilcisi vakif ve derneklerin biraraya gelerek Trirkiye de tictincii sektoriin yasal, mali ve islev-
sel altyapisin gelistirmek ve ortak sorunlarina ¢éztimler bulmak amacuyla kurulmustur. Bugtin
1257 askin vakif ve dernek TUSEV ¢atisi altinda isbirligi yapmakta, vakfin proje ve program-
larin desteklemektedir. Diger taraftan TUSEV tilkemizin AB itiyelik stirecinde Avrupa’nin énde
gelen vakiflarimdan olusan Briiksel/Belcika 'da yerlesik, sivil toplum alaminda énemli deneyim-
lere sabip Avrupa Vakiflar Merkezi'nin (EFC) Yonetim Kurulunda gorev almakta sivil toplum
alanna iliskin alman tiim kararlarda énemli sorumluluklar yiiklenerek katkida bulunmalk-
tadvr. TUSEV’in bashca calisma alanlarim birkag bashk altinda sdyle 6zetlemek miimkiindiir;



STK Hukuk Reformu Programi kurulusundan giiniimiize TUSEV’in ana program alani
olmus, sektoriin bu konwya ihtiyag ve dneminin artmasiyla gectigimiz onbes yil icinde briyiik
gelisme gdstermistir. Programun amact STK lar icin daba elverisli ve kolaylastirict bir hukuk
altyapisvun olusturulmasidir. TUSEV, bu amag dogrultusunda; dernek ve vakiflart ilgilendiren
yasal mevzuata ve bu konudaki gelismelere iliskin bilgi kaynag olusturulmasi, kamu poli-
tikalarinda STK katiminin ve devlet-STK isbirliginin desteklenmesi, raporlar hazirlanmasi,
reform savunuculugu yapimasi, wygulamalarn izlenip analiz edilmesi, kamu ve STK sek-
tortinde yeni yasal mevzuatin benimsenmesi ve wygulanmast icin kapasite gelistirilmesi ile bu
konularda egitim faaliyetlerinde bulunmaktadir.

Uluslararasi ortaklik ve isbirliklerinin gelistirilmesi TUSEV’in bir baska ¢calisma alanidur.
Bugtine kadar Ford Vakfi, CIVICUS (Vatandas Katilvmi icin Diinya Isbirligi) Uluslararas
ve Avrupa Kar Amact Gritmeyen Hukuk Merkezi (ICNL) ve Charities Aid Vakfi ve WINGS
gibi  kuruluslarla iliskiler kurmus wve ortak projeler yiiriitmiistiir. Uluslararasi
ortakliklarimiz sektdrdeki lider ve uzmanlarin tecriibe ve bilgilerinden yararlanmamaizi,
lilkemize yeni kavram ve wygulamalarin getirilmesini ve program alanlarimiza stratejik
katma deger katmanuzi saglamaktadir. Ayrica uluslararasi toplumun, Trirkiye deki
lictincti sektor kuruluslarini tanmimast ve isbirligi imkanlar: yaratilarak komsu tilke ve bol-
gelerle dostane baglarin gelistirilmesine de onem verilmektedir.

TUSEV arastirma programlar ile; tictincti sekidre iliskin 6nemli konularda arastirmalar yap-
makta, trim paydaslar arasinda diyalog kurularak bilgilendirici ve yararlh raporlar hazirla-
makta, bunlar kamu ve akademik cevrelerle paylasimaktadir.

Ag kurma ve isbirlikleri program alani ise farkl boyutlardaki cesitli aktiviteler icin cerceve
olusturmaktadir. Programin amact, Ttirk vakif ve derneklerinin Avrupa ve uluslararast toplum-
daki mukabilleriyle isbirlikleri kurmalarima yardimct olmak, 6zel sektor-tictincti sektor arasi
isbirliklerini gliclendirmek ve sivil toplum kuruluslarimin kapasitelerini gelistirmektir.

TUSEV, yukarida belirtilen tiim program alanlarimda ézellikle Vakaflar Genel Miidiirliigii ve
Icisleri Bakanhgi Dernekler Dairesi Baskanhg ile 6nemli isbirligi ve calismalar yapmaktadir.

Ekim 2007



OzGrECMIS
Marilyn Wyatt

Marilyn Wyatt kar amaci glitmeyen kurulus yoneticilerine 6zel destek sunan bir egitimci, kolay-
lastirict ve kogtur. BoardSource icin uluslararasi programlar resmi direktorligi yaparken, diinyanin
her yaninda sivil toplum kuruluslarinin yonetim organlarinin ve yoneticilerinin yonlendirilmesi,
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OUNUS

Demokrasinin erdemleri ve toplumsal yasama katkilarinin yogun bir sekilde tartisildig:
glinimizde yonetisim kavrami; ¢cok yonli ve farkli tanimlamalarla yasam ve hizmet alan-
larina girmeye baslamis, bir anlamda temsil, katilim ve denetim ilkeleri etrafinda gelisen
demokratik hak ve 6zgurlikler yeni bir bakis acistyla ele alinmustir.

Yonetisim kavramina iliskin bugitine kadar bircok calisma yapilmis, 6zellikle Avrupa ve
ABD’de sosyal ekonomi sektort olarak tanimlanan sivil toplum alaninin is ve islemleri ile
ic isleyislerinde yararlanabilecekleri temel ilkelerin yonetisim olarak belirlenmesinde ve
sivil toplum kuruluslarinda (STK) uygulanmasinda 6nemli mesafeler kat edilmistir.

Bu calismalardan biri de Orta ve Dogu Avrupa Kar Amact Gltmeyen YOnetisim Calisma
Grubunun “A Handbook of NGO Governance” adli yénetisim el kitabi olup, TUSEV
tarafindan STK YoOnetisim Rehberi olarak terciime edilmis ve STK’larin kullanimina sunul-
mustur. Hareket noktasini aciklik, seffaflik ve hesap verebilirlik gibi yonetisim temel
ilkelerinin olusturdugu bu rehber, oOrgiitlenme Ozgurliginin 6zine ve kurumsal
demokrasiye yaptigi vurgulamalarla sivil toplum kurulusu burokrasisini diizenleyen ve
konsolide eden bir icerige sahiptir.

Gelismis ulkelerde demokrasi kiltirt acisindan orgiitlenme hak ve 6zgurligiiniin en iyi
sekilde kullanildigt alan sivil toplum alanidir. Her biri farkli hizmet alanlarinda c¢alismalar
yapsalar dahi orgitlenme hak ve 6zglirligliniin temsilcisi ve 6rnegi olan sivil toplum kuru-
luslart her ne kadar gonullilik esasina gore hizmet tretmekte ise de en 6nemli sorumlu-
luklari; bir taraftan kendi i¢ diinyalarinda sayginligi ve daha miikemmeli olustururarak
hizmet tretmek diger taraftan da verimlilik, hukuk dizenine saygi, hesap verebilirlik ve
seffaflik gibi temel yonetisim ilkelerine bagliliklarini vurgulamak ve uluslararast normlari
yerlestirerek, cikar catismalari disinda kalabilme kualtirtini olusturmak ve bu degerlere
bagli kalmaktir.

Bu el kitabinda belirtilen sistem, yontem ve ilkeler; STK'larin karsilastiklart gtinlik
sorunlart ¢ozebilecek yegane kaynak olmamasina ragmen benzer sistemleri uygulayan



tlkelerde STK’larin, 6nemli demokratik kazanimlar elde etmelerine yardimci olmus, is ve
islemlerinde 6nemli kolayliklar saglamistir.

Rehberin, 6zellikle son on yilda AB tyelik stireclerinin de etkisiyle hizla demokratiklesen
Orta ve Dogu Avrupa tlkelerinde, sivil toplum kuruluslarinin gelismesi ve olgunlasmasina
sagladigi katkiy1 Gilkemizde de saglayacagini imit etmekteyiz.

Bu rehberi tercime ederek Turkiye'de yaymlamamiza imkan verdikleri icin Marilyn
Wyatt ve Orta ve Dogu Avrupa Kar Amact Glitmeyen Yonetisim Calisma Grubu'na tesekkiir
ederiz. Ayrica, rehberin cevirisi ve yayina hazirlanmasinda emegi gecen TUSEV ekibine,
TUSIAD ekibinin bask: siirecine destegine, goniillii katkilart icin Sevda Kilicalp ve Tugce
Canbolat'a tesekkiirti bir bor¢ biliriz.

Bu el kitabinin STK’larin gelismesine ve karar siureclerine katilimlarinda 6nemli bir
dayanak olacagina inanmaktayiz...

TUSIAD - TUSEV
EKIM 2007
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(RIS

Orta ve Dogu Avrupa Kar Amacit Gutmeyen Yonetisim Calisma Grubu, kurulus yili olan
2001’den itibaren kar amaci gitmeyen kuruluslarin yonetim kurullarinin éntindeki engel-
lerle ilgilenmektedir. Dokuz degisik tilkeden uzman ve uygulayicilart ile STK calisanlarint
bir araya getiren Calisma Grubu, Orta ve Dogu Avrupa’daki kar amact gitmeyen sivil top-
lum kuruluslarina yonetisim konusunda 6zel bir bakis acisindan yaklasmaktadir.

Amerika Birlesik Devletleri'ndeki kar amaci giitmeyen kuruluslarin yonetim kurullart
Uzerine yaptigimiz calismalar, batili yonetisim modellerinin cogu zaman yasadigimiz tlke-
lerin gerceklerinden uzak kaldigini gostermistir. Orta ve Dogu Avrupa’daki STK’lar gerek
komiinist bir gecmisin, gerekse son yillarin zorlu siyasal, sosyal ve ekonomik reformlarinin
izlerini tastyan 6zel bir ortamda faaliyetlerini stirdiirmektedir. Ancak yerel tutumlara, tec-
ribelere ve hedeflere bagli olarak her kurumun icinde bulundugu kosullar ve ihtiyaclart
digerlerinden farkli ve oldukc¢a kendine 6zgtidiir. Bu baglamda, ortak bir zemin bulmanin
zorluguna ragmen diinyanin bu bolgesindeki sivil toplum sektortintin tutarlt ve yerel ihti-
yaclara cevap verebilen bir kar amaci giitmeyen yonetisim cercevesi ile gliclendirilmesini
onemli buluyoruz. Boyle bir ¢cercevenin hem uygulamada hem de stratejide gerekli oldu-
guna ve STK’larimizin daha etkin bir sekilde calisarak sivil toplum genelinin seffafligina ve
hesapverebilirligine katkida bulunabilecegine inanryoruz.

Bu sebeple bir takim ilkeler tasarlarken hem bu ilkelerin ortak bir bolgesel iyi yonetisim
anlayisinit tesvik etmesine hem de teoriyi uygulanabilir kilmasina dikkat ediyoruz. Eliniz-
deki rehber bu ¢alismalarimizin bir sonucu olup diinyada STK yonetisiminde temel gordi-
giimuz sekiz ana ilke baz alinarak tasarlanmistir. Bu ilkeler ayni zamanda rehberin sekiz
ana basligini olusturmakta ve gerek alt-basliklar gerekse bunlara iliskin metinler icin yol
gOsterici niteliktedir. Yol gosterici ilkeler ve sayfa kenarlarindaki aciklayici kolonlar ise Or-
ta ve Dogu Avrupa’daki iyi yonetisim ilkelerinin ABD’de ki ya da diinyanin baska yerlerin-
de ki engellerden farkli engellerle karst karstya oldugu goriistinti yansitmaktadir. Rehber’'de
Orta ve Dogu Avrupa’nin 6zel ortamina, STK’larin karsilastigi 6zel sorunlara ve bu sorun-
lara yonelik olasi ¢ozimlere deginmeyi amaclamaktayiz.
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REHBERIN KULLANIMI

Bu rehber ¢ok ¢esitli bilgiler sunmaktadir. Ana baghk konular: ise genellikle kar amact
gtitmeyen yonetisim prensiplerine ayrilmistir. Yonetisime iliskin temel ilkeler metnin sol
tarafinda yer alirken, acgiklamaya ve pratik onerilere iliskin konular sag taraftaki kolon-
larda belirtilmistir.

Kuruluslar kendi yonetisimlerini griclendirmek icin bu rehberde yer alan tavsiyeleri nasil
kullanmaya baslayacaklarint merak edebilirler. Kurulusunuzun yoénetisim kapasitesinin
olctimii icin ilk basamak, rebhberin sonunda yer alan “Uygulama Kontrol Listesi ni kullan-
mak olmalidir. Béylece, kurulusunuzun ihtiyaglarin tespit edip, ona wygun ¢oztimler
tiretebilirsiniz. Kurulusunuzun yonetisimini giiclendirmek ile ilgili daha detayli bilgi icin
sonug béliimiindeki “lyi Yonetisime Baslarken” béliimiine bakabilirsiniz. Rebberin sonun-
da yer alan “Kaynaklar” béliimii size, STK yonetisimi hakkinda daha detayl bilgi vermeyi
amaclamaktadir.

Prensipler

T

Iyi yonetisim hesapverebilirligin temelidir

— lyi yonetisim nedir?

2.1 Hesapverebilir kurulusun isleyen bir ic ot Onetisis
a ve Dogu Avrupa

/

Temel
Ilkeler

yonetim sistemi vardwr

Kar amaci giitmeyen kuruluslarda iyi yonetisimin sart-
lart kamu sektorindekine oldukca yakindir. Bir kuru-
lusun i¢ yonetim sisteminde kamu yararini koru-
ma amacli denetim mekanizmalarinin olmasi ge-
rekir. STK'larda iyi yonetisim, yonetim ve idari organ-
larin ayrilmasi ve karar alma yetkisinin bu organlar ara-
sinda paylasimas: temeline dayanmaktadir. Bu diizen-
leme hem bir birey ya da grubun kontroli ele gecirme-
sini engellemek, kurulusun kaynaklarinin en iyi sekilde
yonetilmesini saglamak, hem de STK’'nin kamu hizme-
tine yonelik calismalarini korumak amacindadir (baki-
niz: Iyi yonetisim nedir?).

STK Yonetisim Calisma
Grubu iyi yonetisimi soyle
tanumlar: kar amaci
ttmeyen bir kurulusg
iderinin kaynaklart verimli
ve hesapverebilir sekilde
yonlendirdigi ve ortak
de%erleri temel alarak yetki
kullandig: seffaf bir karar
alma surecidir.

15

Pratik
Oneriler






1. STK’lar topluma hesap vermelidir

1.1 STK’lar besapverebilirlige son derece bagh-
dir

STK’lar vatandaslarin 6zglirce Orgtitlenme haklart oldu-
gu ilkesinden yola ¢ikarak kurulurlar. Pek cok Orta ve
Dogu Avrupa tlkesi bu hakki anayasalarinda ve kanun-
larinda tanir. Ayrica devletler STK’lara dogrudan ya da
dolayli mali kaynak aktarimi yaparak bu hakk: teyit
ederler. Bu, cesitli vergi ayricaliklart (kamu yarart stati-
si) yoluyla da gerceklestirilebilir. Bu destege karsilik
STK’lar, kar amacli ve 6zel cikarlart kollayan faaliyetler
yapmak yerine kamu yararina calisirlar.

Dogrudan ya da dolayli kamu destegi aldiklar: siirece
STK’lardan cevrelerine ve topluma azami derecede
hesapverebilir olmalar: beklenir. Bunlarin icinde tye-
ler, yararlanicilar, bagiscilar, devlet ve diger paydaslar ve-
ya secmenler yer alir. Uye bazli kuruluslarin bile kamu-
oyuna karst hesapverebilir olma zorunluluklart vardir ¢lin-
ki dolayli yoldan da olsa onun destegine ihtiya¢ duyarlar.

Kamuoyunun boyle bir beklentisi olmadigi ya da yasal ve-
ya siyasi ortamin sivil toplumu desteklemedigi durumlarda
bile STK’lar hesapverebilir olmalidir. Orta ve Dogu Avrupa
tilkelerinde STK’lar cogu zaman hesapverebilirlikleri icin bir
baski hissetmezler: Bagiscilar paralarinin nasil harcandigini,
yararlanicilar ise kuruluslarin fon kaynaklarini bilmek iste-
mezler. Bu durum bir hesapverebilirlik eksikligine yol ac-
maktadir. Ancak, iyi STKlar bu eksiklige ragmen hesapve-
rebilirliklerinden 6diin vermeyen ve boylece ayricaliklart
hak ettiklerini ve kamu yararina baghliklarint gosteren
STK’lardir (bakiniz: Hesapverebilirlik nedir?).

— Hesapverebilirlik nedir?
Hesapverebilirligin sozliik
tanimi “kisinin davranislari
icin sorumluluk almak veya
cevap vermek konusunda
yuikimli ya da gonulli
olmasi1” seklindedir.
Kelimenin Ingilizce’de bu
anlamda kullanildigi ilk kayit
ise 1794 tarihinde olmustur.
Bu donem kamu yarari, sivil
toplum ve iyi yonetisim
konularinda yeni
dustincelerin filizlendigi bir
donemdir.

Bir STK icin
hesapverebilirlik;
kaynaklarint diizenli olarak
dogru yolda kullandigini ve
kar amaci gliitmeyen kurulus
yapisina ters disecek
faaliyetlerde

bulunmadigini gdstermesidir.
Hesapverebilir bir STK;
seffafligina dnem verir, kayit
ve hesaplarini fon saglayici
kuruluslara, hak sahiplerine
ve diger paydaslara acik
tutar.

STK’lar hesapverebilirlik
faaliyetleri sayesinde
demokratik degerlere olan
bagliliklarini gostermekle
kalmaz, ayni zamanda uzun
vadede Orta ve Dogu
Avrupa’da sivil toplumun
gelisimine de katkida
bulunurlar.
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2.  lyi yOnetisim hesapverebilirligin temelidir

2.1 Hesapverebilir kRurulusun isleyen bir ic
yonetim sistemi vardr

Ingilizce’deki “yonetisim/governance” kelimesi
vermek, yonlendirmek ya da yonetmek” anlamina ge-
len Latince bir kokten gelmektedir. Terim olarak genel-
de bir toplumda ya da kurulusta glictin sahiplenilmesi,
ifade edilmesi ve kullanilmasina iliskin olarak kullanilir.
Batili diisintrlere gore “iyi yonetisim”; karar verme yet-

‘yon

kisinin, glic ve kaynaklarin tek bir birey ya da grubun
elinde toplanmayacak sekilde paylasimasidir.

Kamu sektorinde iyi yonetisim; yuriitme, yasama ve
yargt kuvvetlerinin ayrilmast ve karsilikli olarak birbiri-
ni denetlemesi ve sinirlandirmasina dayanir. Bu bag-
lamda iyi yonetisimin bir diger sarti da kamu yetkilileri
ve halk arasinda, halkin c¢ikarinin korundugundan ve
yararinin gozetildiginden emin olmak amaciyla bir da-
nisma strecinin var olmasidir.

Kar amact gitmeyen kuruluslarda iyi yonetisimin sart-
lart kamu sektoriindekine oldukca yakindir. Bir kuru-
lusun i¢ yonetim sisteminde kamu yararini koru-
ma amacli denetim mekanizmalarinin olmasi ge-
rekir. STK’larda iyi yonetisim, yonetim ve idari organ-
larin ayrilmast ve karar alma yetkisinin bu organlar ara-
sinda paylasilmas: temeline dayanmaktadir. Bu diizen-
leme hem bir birey ya da grubun kontroli ele gecirme-
sini engellemek, kurulusun kaynaklarinin en iyi sekilde
yonetilmesini saglamak, hem de STK’'nin kamu hizme-
tine yonelik calismalarini korumak amacindadir (baki-
niz: Iyi yonetisim nedir?).

— lyi yonetisim nedir?
Orta ve Dogu Avrupa

STK Yonetisim Calisma
Grubu iyi yonetisimi soyle
tanimlar: kar amaci
glitmeyen bir kurulus
liderinin kaynaklart verimli
ve hesapverebilir sekilde
yonlendirdigi ve ortak
degerleri temel alarak yetki
kullandig: seffaf bir karar
alma strecidir.
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Iyi yonetisim hesapverebilirligin temelidir

Orta ve Dogu Avrupa dillerinde Ingilizce’deki “gover-
nance/ yonetisim” kelimesini tam anlamiyla ifade et-
mek imkansiz olabilir (bakiniz: “Yonetisim” terimi-
nin Orta ve Dogu Avrupa dillerinde kullanimi). Ye-
rel terminoloji ve ¢agrisimlar bu kelimeyi Ingilizce’deki
anlamindan ayirabilir, hatta ayni kelimeler Orta ve Do-
gu Avrupa’da idare organinin ya da personelinin diger
faaliyetlerine atifta bulunabilir. STK’lar iyi yOnetisime
dogru ilk adim olarak bunyelerindeki cesitli organlarin
faaliyetlerini tanimlamakta kullandiklari terimleri goz-
den gecirip, bu terimler arasinda celiskiler olmadigin-
dan emin olmalidirlar.

— “YOnetisim” teriminin
Orta ve Dogu Avrupa
dillerinde kullanimi
“Yonetisim” kelimesini Orta
ve Dogu Avrupa dillerine
cevirmek oldukca zordur.
Bu konuda en sik rastlanan
sorun “yonetisim /
governance” icin kullanilan
yerel terimlerin “yonetim /
management” kelimesiyle
cakismasi ve kavramlar arasi
karisikliklara sebep olmasidir.

Ayrica, John Locke'in 300 yil
once iyi yonetisim kavramini
“giic dagilim1” olarak tanimla-
masina ragmen, bu kavramin
uzun bir aradan sonra Orta
ve Dogu Avrupa tlkelerinde
tekrar kullanilmaya baslamasi
ancak on sene Oncesine
rastlamaktadir. Bu da
bolgedeki “yonetisim” terimi
icin kullanilan Bulgarca,
Rusca ve diger dillerdeki
kelimelerin Locke’in
ongodrdugii anlamdan cok
daha farklt anlamlar
tasimasina ve koklerinin
degisik politik stireclerden
gelmesine sebep olmustur.

Kullanilan terimler ve
surecler arasindaki bu
karisiklik yonetisim
konusunun ve yonetim kuru-
lu ile personel arasindaki
iliskilerin diistiniilmesinde
zorluklar cikarabilir.
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3.  lyi yonetisimin resmi bir yapis1 vardir

3.1 STK ana belgeleri yonetim yapisini resmi
olarak belirler.

STK yonetisiminin lilkenin kanunlarinda tanimlanmasi
ve kurulusun tirline dayanan igsel bir yonetim yapist
belirlenmesi STK'nin tiirine gore degisen bir uygula-
madir (bakiniz: Orta ve Dogu Avrupa’da STK Tiirle-
ri). Daha detayli olarak anlatmak gerekirse, bir kurulu-
sun idare organi (ya da organlart) kurulusun ana belge-
lerinde (6rn: tiiziik) kanunen gecerli olarak tanimlan-
malidir. Ayrica, idare organinin ayrt bir isimle belirtil-
mesi de karar verme ve gdzetim sorumlulugunun han-
gi organda oldugunun acikliga kavusturulmast acisin-
dan 6nem tasimaktadir. Resmi bir yonetim yapisi,
STK’'nin istikrarli bir cercevede hesapverebilir
olmasi1 yolunda ilk adimdar.

Orta ve Dogu Avrupa ulkelerinde STK’larin yonetim ya-
pisint karmasiklastirabilecek cesitli etkenler mevcuttur.
Bolgede hala olusum asamasindaki STK hukuku, yone-
tisim ve yonetim kurullarinin sorumluluklart konusun-
da yer yer muglak, celiskili, hatta noksan olabilmekte-
dir. Bir baska sorun, yasalarda degisik idare organlarin-
dan bahsedilmesi, ancak bu organlarin yetki ve amac-
lart konusunda acgiklama getirilmemesidir. Sonug¢ olarak
yasal sorumluluklarin kurum icinde kott sekilde dagi-
tilmasi ve STK yonetim kurulunun belirli bir gorevi ol-
madan sadece tescil asamasinda var oldugu gorilmek-
tedir.

— Orta ve Dogu Avrupa’da
STK tiirleri

Bu bolgede genellikle iki cesit
yasal orgltlenme sekli
tanumlanmustir: Dernekler ve
vakiflar.

Dernekler en ytiksek idare
organini Uyelerin olusturdugu,
tyelige dayali kuruluslardir.
Kamu yararmna veya Uyelerin
ortak ¢ikarina hizmet etmek
icin kurulurlar. Diizenlemeler,
dernegi kimin ve kag kisinin
kurduguna gore degisir.
Romanya ve Letonya’da tiizel
kisilikler dernek kurabilirken
Makedonya’da

kuramazlar. Macaristan’da
dernek kurmak icin 10,
Estonya’da ise

2 kurucuya ihtiya¢ vardir.
Vakiflar geleneksel olarak
belli bir amaca varliklarint
tahsis ederler. Vakiflarda
tyelik olmaz. Bunun

yerine kurucular tarafindan
atanan ve kendi kendini
idame ettiren bir yonetim
kurulu tarafindan idare
edilirler. Baz tlkelerde
vakiflar 6zel amaclara hizmet
edebilirken digerlerinde
sadece kamu yararma hizmet
etmeleri gereklidir. Bazi
ulkeler tescil icin gerekli olan
minimum ana varhigi tayin
ederler. Vakiflarin stireli veya
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3.

Iyi yOnetisimin resmi bir yapis1 vardir

Ikinci bir sorun, dernek ve vakiflarin yapilariyla ilgilidir.
Orta ve Dogu Avrupa tUlkelerinde pek cok dernek ger-
cekten tye bazli olan kuruluslar degildir ve bu STK tii-
rind sadece tescil amaciyla almislardir. Ana belgeler
genel kurulu en yiiksek idare organi olarak tanimlasa
da, genel kurul uygulamada cok az toplanan ve sadece
birka¢ yonetim faaliyeti olan bir yapidir. Yillik toplanti-
lar arasinda bir diger idare organi olan yonetim kurulu
daha aktif rol tstlenebilir. Ancak sunu da belirtmek ge-
rekir ki, bu organin da gorev ve yetkileri diizgiin tanim-
lanmamuis olabilir. Ayrica genel kurul ve ydonetim kuru-
lu cogu zaman ust diizey yoneticilerden olusmakta ve
tst dizey bir yonetici grubundan cok farkli olmamak-
tadir. Vakiflarda ise, kurucularin cesitli haklart ve ayri-
caliklart yoluyla yonetime katilmalari kimin idareci ol-
dugu konusunda benzer karisikliklar yaratabilir. Bu du-
rum idari giiciin degisik gruplar arasinda gidip gelme-
sine ve kimse tarafindan tam olarak yiriatilmemesine
yol acabilir.

Son olarak, Orta ve Dogu Avrupa tlkelerinde, cogu
STK’nin Avrupa’daki sirketlerde sikca gortlen ikili bir
yonetim yapisint benimsedigi gortilmektedir. Bu yapi-
da, biri kurulusun mali islerini denetleyen denetim ku-
rulu digeri yonetim kurulu olmak tzere iki denetleyici
organ bulunmaktadir. Bu ikili yapinin baslica avantaji
yonetisimi, kurulusun giinlik yasamina katabilmesidir.
Ancak, yonetim kurulunun c¢ogunlugunu personelin
olusturdugu durumlarda bazi sorunlar ortaya cikabilir.
Personel her ne kadar kurulusu iyi tanisa da, persone-

stiresiz kurulmasi da
degisiklik gostermektedir:
Slovenya ve Macaristan’da
vakiflarin stirekli olacagi
varsayilirken Estonya’da belli
bir zaman i¢in kurulurlar.

Diger kurulus tiirleri: Orta
ve Dogu Avrupa’daki
tlkelerin hemen hemen yarisi
diger STK

sekillerinde orgtitlenirler. Hibe
dagitan kuruluslar olarak
tanimlanan vakiflardan farkl
olarak bazi tlkeler hizmet
saglayan STK’lart ayri bir tir
olarak kabul ederler. Bunlar
tyeligin olmadigi, bagis
toplayan, gelir yaratan 6zel
hastaneler, enstitiiler, egitim
merkezleri vb kuruluslardir.
Cek Cumhuriyeti’nde “kamu
yararl sirketler” Arnavutluk’ta
ise “merkezler” olarak
adlandirilirlar.

Butin STK’lar kart veya net
kazanclar kisiler arasinda
dagitmama engeli ile acik
veya Ustl kapalt sekilde
kisitlanirlar.
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3.  lyi yonetisimin resmi bir yapis1 vardir

— Ana belgeler yonetisim
hakkinda neler séyleme-

lin yonetim kurulu icerisinde yer almast, yonetisim ile

idare arasindaki ayrimi bulaniklastirir ve kolaylikla ¢i-
kar catismasina neden olur (bakiniz Bolim 4.1). Eger
denetim kurulu yilda bir ya da iki kez toplaniyorsa du-
rum daha sorunlu hale gelebilir. Nadiren etkinlikte bu-
lunmasiyla denetim kurulu, faaliyet gdbstermeyen bir or-
gana dontsir, gorevlerini ihmal eder ve STK'y1 dogru
ic denetim islevinden mahrum birakmis olur.

Bu tir zorlastirict faktorler s6z konusu oldugunda bir
STK, yonetim organlart arasindaki iliskileri netlestirerek
ve basitlestirerek yonetisimi gliclendirmelidir. Yasalarin
belirsiz oldugu durumlarda dahi, yasalar iyi yonetisimi
engellememekte veya yasaklamamaktadir. Ayrica bir
kurulusun yonetisimi giiclendirmesi icin ana belgelerin-
den baslayarak yapabilecegi bircok sey vardir (bakiniz:
Ana belgeler yonetisim hakkinda neler s6ylemeli-
dir?). Belirsiz ve basibos yonetim yapist i¢ catismalara
neden olabilecegi gibi liderlikte de bir ¢oziilmeyi geti-
rebilir. Diger yandan, iyi bir sekilde olusturulan bir yo-
netim yapisi, hesapverebilirligi gticlendirir ve verimli,
iyi isleyen bir kurulus olmanin éniini acar.

3.2  Yonetim Rurulu STK’min bashca idare orga-
mdir

Kurulusun yonetim yapist ne olursa olsun, sirekli ve
tutarli yonetim ve karar alma yetkisini kullanan tek bir
idare organi bulunmalidir. Bu asil idare organi her za-
man en yiksek idare organiyla ayni olmak zorunda de-

lidir?

STK’nizin ana belgeleri—
kurulus bildirgesi, tiizik,
faaliyet kurallar— idare organi
veya organlart hakkinda bilgi
(kanunun gerektirdigi diger
bilgilere ek olarak) vererek iyi
yonetisimin temelini
olusturabilirler:

Idare organi/organlarinin
ismi

En yiiksek veya birincil
idare organmnin diger
kurumsal yapilarla iliskileri
Temel sorumluluklar ve
yetkiler

Her bir kurul tyesinin
gorevleri; baglilik ve gizlilik
vb.

YoOnetim kurul asgari Gye
sayist

Uyelik kurallari
(secilebilirlik, tyeligin
asktya alinmast, tyelikten
cikarilma)

Gorev stiresi (donemin
uzunlugu, tekrar secilme
sinirt)

Bir yilda yapilacak asgari
yonetim kurul toplanti
sayist

Toplanti duyurusu yapma
yontemi (duyuruyu kim
yapacak, tarihler nasil
belirlenecek, giindeme kim
karar verecek)
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gildir. Ornegin tliyelige dayali bir dernekte, en tist idare
organi, kararlart ve talimatlart kurulusun diger bolimle-
rinden her zaman daha agir basan genel kuruldur. An-
cak genel kurul Uyeligi senede birkac saat yerine geti-
riliyorsa, strekli ve tutarli idari yetkinin kullanimi s6z
konusu olamayabilir. Ikincisi, asil idare organinin ge-
nellikle yonetisim gorevlerini genel kurul toplantilart
arasinda kullanmasi gerekir. Bu asil idare organi, icra
kurulu ya da yonetim kurulu olarak adlandirilabilir. Bu
rehberde biz asil idare organina kisaca “kurul” diyecegiz.

Genellikle Orta ve Dogu Avrupa’daki STK calisanlari
eger genel kurul Uyelikleri varsa baska bir idare orga-
nina ihtiyaclart olmadigini ve hatta bdyle bir organ
olusturamayacaklarini distndiikleri icin en Ust idare
organt ile asil idare organi istirak eden bir idari organa
ihtiyac duyarlar ve boyle bir organin varligint engelle-
yen yasal bir dizenleme bulunmamaktadir. Genel ku-
rul, birincil ve ikincil idare organina yonetisim sorum-
luluklart yiklediginde bunlar dernegin ana belgelerin-
de net bir sekilde belirtilmelidir. (bakiniz: Birden faz-
la idare organi birlikte nasil calisabilir?). Yetkinin
idare organindan veya organlarindan genel mudur ara-
ciligt ile personele gectigini gdsteren bir organizasyon
semast bu iliskilerin yapisini netlestirmeye yarayan bir
diger aractir.

e Karar alma usulii (kabul
yeter sayisi, oy verme ve
kararlart
kaydetme yontemi)

e Cikar catismasi sartlari

— Birden fazla idare organi
birlikte nasil calisabilir?
Orta ve Dogu Avrupa’daki
STK’larda liderlik
sorumluluklart olan birden
fazla organ olmast yaygindir.
Ana belgeleriniz ve
politikalariniz her birinin
roliinti ve bunlarin birbiri
arasinda rapor verme ve
yetkilendirme smirlarini acik
ifade ediyorsa bu organlar
birlikte tretken olarak
calisabilirler. Isimleri cesitlilik
gosterebilir ancak genelde
liderlik rolleri birbirinden
ayrilmis dort temel organ
vardir:
e En iist idare organt:
Son kararlari verir.
Derneklerde en dnemli
kararlar genellikle genel
kurulda alinir. Bu tir
kararlar STK’nin yasami igin
kritiktir ve amag veya
kurulusun feshi gibi
konulart icerir. Bu
kararlarin sorumlulugu
baskasma devredilemez.
Ama en Ust idare organt
diger yetkilerini birincil
idare organina devredebilir.
e Birinci idare organi:
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3.3  Yonmetim Rurulunda kararlar birlikte alimir

Bir kurulun en 6nemli yani: kurulusun liderligini birlikte
yapmasidir. Kurul, STK’nin cesitli paydaslarini tem-
sil eder ve liderligin ortak vyiiriitillmesi kurulusun
amacina odaklanmasini ve belli kisi ve gruplarin
o0zel giindemlerine direnmesine yardim eder. Bu
anlamda kurul belli bir kisinin yetenekleri, vizyonu, ka-
rizmast ve kontrolii gibi faydalar saglayan genel mudi-
rin liderligini tamamlar.

Kolektif liderligin uygulamada da pek ¢ok yarart vardir.
Bircok kisinin birlikteligi ile olusan kurul, sahip oldugu
perspektif genisligi ve deneyim derinligi ile bir liderin ye-
tilerini asar. Ancak bir organ olarak kurulun, farkl
gorusleri ortak vizyon ve hedefler icinde sentez edebilir,
boylece kurulusa birlikten dogan gli¢c olarak hizmet eder.

Kolektif liderlik cogu zaman kolay degildir. Ana belge-
ler, kurulun grup karari almak icin parametreler olustu-
ran bir ekip gibi verimli bir sekilde islemesine yardim
etmelidir. Ornegin kurulun yalnizca toplanti yeter sayi-
sinin saglandigi resmi sekilde yapilan toplantilarda ka-
rar almasi garanti altina alinmalidir. Bu ana belgelerde,
toplant1 yeter sayisini ka¢ tiyenin olusturdugu, toplanti-
nin nasil yapilacagi, kararlarin ne sekilde alinacagt ve
kaydedilecegi belirtilmelidir. Bu tir bir rehberlik, kuru-
lun gorevlerini tutarli bir sekilde yerine getirmesine ve
kararlarin gecerliligi ile ilgili kuskularin giderilmesine
yardim edecektir.

Yonetisim. Kurulusun
politika ve stratejilerini
belirleme gibi yonetisim
islevlerini yerine getiren
genellikle ayrt bir organ
vardir. Cogu zaman bu
organ “yonetim kurulu”
olarak adlandiriir. Bu
organ sik sik alian
kararlarin uygulama
yetkisini profesyonel
personele (lcretli veya
ucretsiz) devreder. En
yuksek idare organina karst
sorumlu olsa da STK adina
bir¢ok karari almaya yetkili
kilinmustir.

Yonetici ekip veya genel
miidiir: Yonetim. Ayri bir
organ veya bir kisi, en
yuksek ve birincil idare
organlarinin aldiklart
kararlart yirarlige koyar
ve STK’nin gunlik
aktivitelerini yonetir.
Derneklerde bu organ
genellikle tst dizey
yoneticilerden olusur.
Vakiflarda ise genel mudiir
gibi bir kisi bu rolt icra
eder. Ister bir kisi isterse bir
organ olsun, her ikisi de
idare organina karst
sorumludurlar.

Denetleme Kurulu:
Kontrol ve inceleme.
Bazen STKlar kararlarin
nasil alindigi ve
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Bu temel standartlarin yani sira, kurulun karar alma tar-
z1 degisiklik gosterebilir. Bu genellikle kurumsal kulti-
rin oldugu kadar masanin etrafinda oturan kisilerin ki-
siliklerinin de bir Grintdir. Bazi kurullar konsensiis
yontemi ile en iyi sekilde calisirken, digerleri her karar-
da oylama yaparlar. Yontemlerden biri veya her ikisinin
bilesimi kabul edilebilir; yeter ki her bir kurul tGyesi ka-
rar alma sirecine esit sekilde dahil olabilsin. Karar al-
ma sekli ve sonuclart her zaman, toplanti siiresince
kaydedilmelidir.

Kurullar toplanti disinda ¢ok nadir olarak karar almali-
dir; acil durumlarda genellikle resmi toplantt yapilmak-
sizin karar alinabilir. E-mail veya kurulun alt grubu ta-
rafindan alinan kararlar daha uygun olsalar bile, ana
belgeleri ihlal edebilir ve akillarda soru yaratabilir veya
karar gecersiz sayilabilir. Toplantt disinda karar alinma-
st zorunlu oldugunda daha 6nce belirlenen politika iz-
lenmeli ve gelecek toplantida resmi onaya sunmak tize-
re kararlar kaydedilmelidir (bakiniz: Ornek politika:
Normal toplant1 disinda alinan kurul kararlary).

3.4 Her yonetim kurulu iiyesinin belirli gorevle-
ri vardiwr

Her ne kadar kurul, ortak liderlik organi olarak kurulu-
su yonetiyor olsa da her tyenin belli gorevleri vardir.
“Integrity, Good Governance and Transparency” baslik-
It kitabinda, International Center for Not-for-Profit Law,
“kurul tyelerinin kurulusa sadakat gdsterme, sorumlu-

uygulandigi, kaynaklarin
nasil kullanildigi ve
kurallara uyulup
uyulmadigini

izlemek icin ek bir organ
olustururlar. Bu denetleme
kurulu Macaristan ve
Polonya’da oldugu gibi
¢ogu zaman kuruldan
ayridir ve dogrudan en st
idare organina rapor
verirler. Karar vermeden
once bilgilenmek icin kurul
toplantilarina katilma,
belgeleri inceleme, STK’nin
etkinlikleri gozlemleme
haklari vardir, ancak oy
verme haklart yoktur. Kurul
baskani, denetim
kurulunun tamamen
bilgilendirilmesini ve
gorevlerini yerine
getirebilmesini saglamalidir

— Ornek politika: Normal
toplant1 disinda alinan
kurul kararlari

Ana belgelerin ¢ogu kurulun
sadece toplanti yeter sayisinin
saglandigi resmi toplantilarda
is gorebilecegini soyler. Ama
acil bir durum ortaya cikarsa
ne olacak? Hemen harekete
gecmek gerekiyor ancak kurul
tyelerinin herkesle gorismek
icin vakti yok ya da yeterli
sayida Uye toplantt ¢agrisina
hemen yanit vermedi.

Bu olaganustii durumlarda,

25




3.

Iyi yOnetisimin resmi bir yapis1 vardir

luklarint ilgi ve itina ile yerine getirme ve kurulus hak-
kinda kamusal olmayan gizli bilgileri tutma gorevleri ol-
duguna isaret etmektedir” (bakiniz www.icnl.org). Bu
gorevleri yerine getirmeleri icin kurul Gyelerinin toplan-
tilara diizenli olarak katilmalari, tartismalara aktif bir se-
kilde katkida bulunmalari, STK’'nin ¢ikarlarint diger ki-
sisel, mesleki, ve kurumsal c¢ikarlarinin tGizerinde tutma-
lart beklenir. Ayrintili bir sekilde yazilmis beklentiler lis-
tesi, her bir kurul Giyesinin roliinti ve bunu en iyi sekil-
de yerine nasil yerine getirebilecegini anlamasina yar-
dimct olacaktir (bakiniz: Kurul iiyelerinin gorev
tanimi)

Bu temel gorevlerin yant sira, kurul her bir tiyeye belir-
li ek gorevler verebilir. Ornegin kurula hizmet veren
mali uzman yillik biit¢genin hazirlanmasini denetlemek
tzere yetkilendirilebilir veya kuruldaki avukata STK’nin
yasal iliskilerini denetleme yetkisi verilebilir. Bu tir go-
revlendirmeler kurul tarafindan kesin bir sekilde yapil-
mali fakat sadece kuruldaki tyelerin mesleki 6zellikle-
rine bagli olarak dustnilmemelidir. Kurul tyelerinin,
yonetim kurulu hizmetlerini sadece mesleki hizmetler-
de smirlandirmalart yeterli degildir. Kurul tyelerinin,
birincil ve en 6énemli gorevi ortak grup tartismalarina
katkida bulunmaktir.

Iyi niyetlerine ragmen bazen yonetim isleriyle ugrasan
yonetim kurulu tyeleri, kurul tyeliklerinden kaynakla-
nan yetkileri disinda ayricaliklart olmadigint unutabil-
mektedir. Ornegin STK'nin isleri ile goniillii olarak ilgi-

kurul STK’nin veya
calisanlarinin cikarint
korumak icin karar almaya
yetkili olmalidir. Acil kararlara
yonelik acik bir politika
kurulunuzun sorumlu bir
sekilde hareket etmesine izin
verir. Bu politika telefonda
veya e-mail ile ya da toplanti
yeter sayisindan daha az
Uiyenin katilimi ile yapilacak
bir toplantida tyelere
dansstiktan sonra kurulunuza
acil olarak harekete gecme
imkani tanimalidir.

Kurul boyle davranmak
zorunda kaldiginda bir
sonraki toplantida alinan
kararlar onaylanmali ve
tutanaga kaydedilmelidir.

— Kurul iiyelerinin gérev
tanimi.

Kurul tiyelerine yaptiklart is
icin bir Gcret verilmese bile
yazili bir gbérev taniminin
olmast yararlt olacaktir.
Boylece kurul tiyeleri kurulda
nasil davranmalar ve
etkinliklerine ne sekilde
oncelik vermeleri gerektigini
daha iyi anlayacaklardir. Bu,
kurul tyelerinden neler
beklenildigini onlara ifade
etmek icin de yararl bir
aractir. Sunlart icerir:

1. Kurulusun amacini bilmek
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lenmeye calisan kurul tyeleri, sadece kurul tyesi oldu-
gu icin program calisanlarina ne yapmalart gerektigini
soylemeye yetkili degildir. Orta ve Dogu Avrupa’da
STK kuruculart konusu, genellikle 6zel bir sorun olus-
turmaktadir. Cinkt kurucularin kisisel giicleri diger ku-
rul dyelerininkinin tstiinde olabilmektedir(bakiniz: Ku-
rucularin 6zel rolii).

Genel mudur, baskan ile isbirligi halinde, kurul tyele-
rine otoritelerinin kapsamini hatirlatmali ve STK’y1 dog-
rudan yonetmeye calisarak sinirlarint asmamalart gerek-
tigini onlara bildirmelidir. i¢ degerlendirme, baslamak
icin en uygun nokta olabilir (bakiniz Bélim 6.5).

ve desteklemek

2. Kurul toplantilarina dizenli
olarak katlmak

3. Toplantilara 6nceden
hazirlanmak

4. Gizli bilgileri sakli tutmak

5. Yeterli bilgi sahibi olmak
ve tarafsiz olarak rehberlik
etmek

6. Ozel giindem ve cikar
catismalarinin olusmasini
engellemek

7. Komisyon toplantilart ve
ozel etkinliklere katilmak

8. Genel mudira
desteklemek

9. Kaynak gelistirme
calismalar icerisinde yer
almak

10.Kamuoyunda kurulusun
tanitimint yapmak

Kurucularin 6zel roli
Kurucular konusu ¢ok
hassastir. Orta ve Dogu
Avrupa’daki bircok STK halen
kurulusu olusturan kisilere
bagimlidir; bunun sebebi
Macaristan’da oldugu gibi
kuruculara 6zel haklar
verilmesi veya STK’da genel
mudiir veya baskan gibi
liderlik pozisyonlarinda gorev
almalaridir. Tkinci durumda
kurucunun kisisel otoritesi
belli bir pozisyonun hak ve
gorevlerini asar. Kurucunun
fikri daha agir basar ¢tinki
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kurulusun hamisine minnet
veya itaat duyulmaktadir ya
da kurucunun olaganiisti
mesleki etkisi vardir.
Kurucular genellikle kendi
baslattiklart kurulusta
yapacaklart calismalara ¢cok
deger verirler ve orada stiresiz
olarak kalmaya hazirdirlar.
Kurucularin kurulus icindeki
roliinii degistirme zamani
geldiginde ise digerleri bunu
soylemek icin gontilsiiz
olurlar.

Stratejik perspektifi olan
STK’lar, kanunda veya tiiziikte
belirtiimemisse kuruculara
taninan 6zel ayricaliklarin
zamanla birakilmasi
gerektigini fark ederler. Ne
kadar degerli olursa olsun
diger kisilere uygulanan
kurallarin disinda hareket
eden ve karar alan bir
kurucu istemeksizin
faaliyetlerin saglikli stirmesini
ve kurulusun blytmesini
engeller.

Bir kurucuyu STK’nizin
gelisimini geriye cekmekten
alikoymanin bir yolu onu
yonetim kurulu Uyesi olarak
diger kurul tyeleri ile esit
sartlar altinda c¢alismaya tesvik
etmektir. Ornegin kurul
kararlarin sadece toplanti
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3.5 Yonetim kurulunun bir baskan: vardir

Her grupta oldugu gibi kurul da, secilmis bir lideri ol-
maksizin verimli faaliyet gosteremez. Kurulun calisma-
larini koordine etmek ve 6zellikle genel muidirle olmak
tzere personel ile irtibat kurmak baskanin en 6nemli
sorumluluklarindandir. Baskanin baslica gorevleri kurul
tyelerini bir araya toplamak, toplantilara liderlik etmek
ve komisyon uyelerini atamaktir (bakiniz: Baskanin
gorevleri). Kurulun tamami acik bir sekilde baskana
yetki vermedigi stirece, baskan 6zel bir karar alma gi-
cline sahip degildir.

Baskani atamak icin cesitli yontemler kullanilabilir; 6r-
negin kurulusun uyeleri veya sadece kurul icerisinde
yapilacak bir secim ile baskan belirlenebilir. Bir baskan
tartismayt adil bir sekilde yonetebilmeli, dnceden belir-
lenen prosedir ve giindeme bagli kalinmasini saglaya-
bilmelidir. Ayrica etkili zaman yo6netimi becerileri ve
stratejik vizyon da gereklidir. Yanlis anlama ve catisma-
lart 6nlemek icin ana belgelerde baskanin belirlenme
sekli ve baslica sorumluluklar tarif edilmelidir.

yeter sayisinin saglandigi
resmi toplantilarda alinacagini
teyit edebilir. Bu tiir
degisiklikler diplomatik
yollardan yapilmalidir,
boylece kurucular saldirtya
maruz kaldiklarint ya da
kurulusun kendilerine minnet
duymadigin
distinmeyeceklerdir. Bu
degisikliklerin kurulusu
glclendirmek icin yapildigini
ve herkese esit sekilde
uygulanacagini iyice
acikladiginizdan emin olun.
Bazi STK’lar kurucularina,
danisma kurulu baskani gibi
karar alma rolii olmayan yeni
ve yuksek bir gorevi daha
uygun gortirler.

— Baskanin gorevleri.
Baskanin gorevleri her zaman
net degildir ama bir baskanin
kabul etmek isteyecegi en son
sey yaptigt isin belirsiz
oldugudur. Temel beklentileri
yazarak bir liste haline
getirmek bu durumun
¢Oziimiine yardimct olacaktir:
1. Kurul toplantilarini
programa koymak

2. Toplantt gindemlerini
belirlemek (genel mudir ile
birlikte)

3. Toplantilarda tartismalart
yonetmek, ozellikle
gtiindemin takip edilmesi ve
kurallara uyulmasini
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saglamak

. Toplanti disindaki kurul

etkinligini koordine etmek

. Komisyon baskanlarmni

atamak, re’sen tim
komitelerde yer almak

. Genel mudiirin ise

alinmasi ve performans
degerlendirmesini takip
etmek

. Kurulun isini iyi yapmasini

ve kendi performansini
degerlendirmesini saglamak

. Kurulusu toplumda temsil

etmek
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4.1 Yonetim kurulu personelden farkhdir

Yonetim ve yurtitmenin birbirinden ayrilmast, iyi yone-
tisimin temel ilkesidir. Boyle bir ayrim, karar alma ve
yuritme glclerini birbirinden ayirarak bunlarin karsilik-
It olarak birbirini denetlemelerini ve boylece kurulusun
iyi bir sekilde faaliyet gdstermesini, 6nemli kararlarin
kamu yarari akilda tutularak yapilmasint saglar.

Bu varsayimin altinda yatan mantigt anlamak icin tam
tersi bir duruma g6z atmak gerekir. Personelin kurul
tyesi oldugu ya da kurul cogunlugunu personelin olus-
turdugu, yliritmeden ayri olmayan bir kurul, paydasla-
rin yararint adil bir sekilde temsil etmekte ciddi zorluk-
larla karsilasir. Bu sorunlarin ortaya ¢ikmasinin nedeni
kararlart veren ve kararlarin uygunlugunu degerlendi-
renlerle alinan kararlarin uygulanmasindan sorumlu
olan veya bu kararlardan etkilenenlerin ayni veya ¢ok
yakin kisiler olmasidir. Ornegin kuruldaki bir personel
kendi performans degerlendirmesine dayanan maast ile
ilgili bir karar alma stirecine katilabilirl Bu durumda
gorev ve yetkisini kotiiye kullanma olasiligindan yola ¢i-
karak soyle bir yargiya varilabilir: Yiritmeden ayri ol-
mayan bir kurul, ytrtitme ve denetim islevlerinin birbi-
rine gecmesi nedeniyle gercek veya hissedilmekte olan
surekli bir ¢cikar catismast icinde faaliyet gostermektedir
(bakiniz: Personelin kurulda oy kullanmasi cikar
catismasinin nedenidir).

— Personelin kurulda oy
kullanmasi ¢ikar
catismasinin nedenidir.
Bir ihaleye girip girmeme
karari vermeye calisan bir
STK hayal edin. Proje
STK’nin simdiye kadar
yaptiklari ile tamamen
ortiismemektedir ama ihale
alinirsa uzun vyillarca
personelin maast buradan
karsilanabilecektir. STK’nin
amact ile ilgili oldugu i¢in
konu bir karara varmak tzere
kurula gonderilir. Personelin
kurulda oy kullanma hakki
varsa ve kurul ihaleye
katilma karart alirsa digerleri
hakli veya haksiz olarak
kararin bu yonde alinmasinin
tek sebebini STK’nin amact
icin en iyi olant yapmak
yerine personelin kendi
maasini garantiye almak
istegi oldugunu
distinebilirler.

Diger bir 6rnek gostermek
gerekirse, verdigi hizmetler
konusunda sorunlar yasayan
bir STK’nin personeli,
programlarin koordine
edilmesinden sorumludur ve
problemlerin dis nedenlerden
cok kendi performanslart
ylziinden ortaya ciktigini
gorememektedirler. Bagimsiz
kurul tyeleri sorunun
kaynagint daha acikca tespit
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Diger taraftan, ylritmeden bagimsiz olan bir kurul, ka-
mu yarari disinda baska gidilerle hareket ettigi yolun-
daki stiphelerin ortadan kalkmasini saglar. Kurul, idari
kontroliin tizerinde bir denetim yapar ama kurulusu is-
letmez. Kaynaklarin artmasi ve faaliyetlerin cesitlilik ka-
zanmasiyla bu ayrilik islevi cok daha fazla 6bnem kaza-
nir: Etkin ve bagimsiz bir kurul, STK’nin profesyonel bir
sekilde isletildigi ve cikar catismasinin kurulusta yayil-
makta olmadigi yolunda bagiscilarinin, faydalanicilarin
ve diger paydaslarin giivenini saglar. Uygulama asama-
sinda da, kendini bu ise adamis bir kurul 6ncelikle li-
derlik gorevlerini yuklenir ve genel mudir kendini
bundan boyle yalniz basmna hicbir sey yapamayacak
durumda bulur. Yonetim ve yurttme islevlerinin birbi-
rinden ayri tutulmasinin felsefi bir egilim olmanin 6te-
sinde uygulamada da bircok yarari bulunmaktadir.

Bircok STK’'nin olgunlasmakta oldugu Orta ve Dogu
Avrupa’da ne yazik ki, kuruluslarin destekleyicileri yo-
netisim konusuna hentiz yeterince dikkat etmemekte-
dir. Sonuc¢ olarak, STK’larin tizerinde yOnetisim ve yu-
ritme islevlerini birbirinden ayirmaya yonelik ¢ok faz-
la baski bulunmamakta, kurulun cogunlugunu veya ta-
mamint personelin olusturmasi sik rastlanilan bir du-
rumdur (Bakiniz: Arastirma sonuclari: kurullardaki
personel). Kiciik veya yeni kuruluslarda yonetisim ve
ylrlGtmenin farklilastirilmasint uygulamaya koymak ko-
lay olmayabilir. Mali ve insan kaynaklart sinirlt ise, ku-
rul tyeleri personeli gorevlerini yerine getirmek tzere
gonillilik yapmaktadirlar ve boylece aralarindaki fark

etmekle kalmayip personelin
gitmesini saglayacak kararlar
alabilirler.

Bu ve benzeri durumlar
gosteriyor ki personeline oy
hakk: veren kurullar ydnetim
konularinda karar alan ve
bunlari uygulayan birimlerin
birbiri Gizerindeki denetimini
inandirict bir bicimde
saglayamazlar. Kurullar ¢ikar
catismasinin diger turleriyle
de karsilasirlar (Daha fazla
bilgi icin Bolim 6.3’e
bakiniz).

— Arastirma sonuclari:
Kurullardaki personel.
Muhtemelen tescil
strecinden dolayi, Orta ve
Bati Avrupa’daki STK’lar
¢ogu zaman kurulda ayni
kisilere yer vererek faaliyet
gOstermeye baslarlar.
Ukrayna’nin durumu buna
tam bir Ornek teskil
etmektedir. Son zamanlarda
yapilan bir arastirma
STK’larin %90nindan
fazlasinin idare organinda
genel mudurin
bulundugunu gostermistir.
Bunlarin dortte ticlinden
¢ogu yonetim kurulu
baskanidir. STK kurullarinin
ucte ikisinden fazlasi
personeline kurulda yer
vermektedir ve neredeyse
hepsine oy kullanma hakki
taninmaktadir.
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belirsizlesmektedir. Bu pozisyonlari birbirinden ayir-
mak ve bu gorevleri Ustlenecek kalifiye insanlar bul-
mak imkansiz gibi gorinebilir: Orta ve Dogu Avrupa
tlkelerindeki insan kaynaklart havuzu farkli bireylere
kurul ve personel rolleri vermek icin henliz yeterince
buyuk gorinmemektedir.

Orta ve Dogu Avrupa’da karsilasilan bir diger zorluk ise
sudur: yonetim ve yurtitmenin birbirine karistigi bircok
STK, kurulusun iyi islemesi durumunda yenilik yapmak
icin hicbir sebep gdormemektedir. Buytimekte olan an-
cak oldukca verimli bir kurulusta kurulu harekete gecir-
mek gereksiz ya da cok fazla cesaret gerektiren bir is
gibi gorinmektedir. Dahasi, STK’larin1 kurarken iyi is-
ler ¢ikaran genel mudurler, kurul konusuna nicin énem
verilmesi gerektigini sorgularlar (bakiniz: Genel miidii-
riin sikayetleri (boliim1)). Kurulun cok fazla mida-
hale etmedigi, iyi performans gosteren bir kurulus icin
basarinin esigindeyken kurulu harekete gecirmek her
seyi kaosa surikleme tehdidini dogurur. Bu nedenle,
pek cok basarili genel mudir, kurulusun kurula olan
ihtiyacini hafife almaktadir.

Ancak, kurulus olgunlastikca kurulu etkinlestirmemenin
getirdigi risk artar. Er ya da gec genel mudiir dahi biitce-
nin buyuduikce, kurumsal kaynaklarin uzman bir sekilde
yonetildigi ve uygun bir bicimde kullanildigi yoniinde
paydaslarin beklentilerinin de artacagini fark eder. Ozellik-
le kuruluslarin yabanct kaynakli bagislardan yerel fonlara
gecerek kaynaklarint cesitlendirdigi bir donemde bu tir

Ozel sektordeki
skandallardan yola ¢ikarak,
Ukrayna ve diger yerlerde
bagiscilar ve diger
destekciler STK
yOnetisiminin kalitesini
sorgulamaktadirlar. Kaynak
saglayan kisiler bagislarinin
korunacagina ve basta
belirtilen amac icin
kullanilacagina dair garanti
isterler. Ozel sektorde
oldugu gibi destekleyiciler
bagimsiz kurul tyelerini
amaca yonelik faaliyetlerin
garantisi ve gorevi kotiiye
kullanma ya da c¢ikar
catismasina karsi 6nlem
olarak gortrler.

Alinacak ders: Iyi yonetisim
uygulamalari, faaliyetlerinizi
gelistirmenin yanisira
STK’niza yeni kaynak
bulmaniza da yardimct olur.

— Genel miidiiriin
sikayetleri: Neden bir
kurula ihtiyacim olsun?
Polonya’daki kii¢iik bir
STK’nin genel mudirtinden:

“Hicbir zaman kurula ihtiyag
oldugunu distinmedim.
Yilda iki kez toplanan bir
kurulum vardi ama hicbir
sey yapmiyorlardi. Niye
yapsinlar ki? Programlarimiz
iyi gidiyordu ve kaynaklart
kurulusa ¢cekmekte hic
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beklentiler daha ¢ok ortaya c¢ikmaya baslar. Eger paydas-
lar kurulusun basarili faaliyetleri ve kamu hizmeti odakli-
lik gibi temel konularda ikna olmazlarsa yerel dizeydeki
kaynaklari harekete gecirmek s6z konusu olamaz.

Bu yiizden, buyimek isteyen kuruluslar, uzun vadeli
surdirebilirligin iyi yonetisim uygulamalarini gerektirdi-
gini kabul etmeliler ve buna kurulu personelden ayira-
rak baslamalidirlar.

4.2  Yonetim Rurulu idare eder, personel yonetir

Yonetim ve yuritmenin birbirinden ayrilmasi, gorevler
ve kisiler arasinda bir farklilastirmayt icerir. Genel kural
sudur: yurtutme, kurulusu strekli olarak isler tutarken,
kurul politikalart olusturur, gdzetim fonksiyonlarini ye-
rine getirir ve kurulusa stratejik olarak rehberlik eder.
Yonetisim modellerinin ¢ogu, kurulun temel sorumlu-
luk alanlari olarak su noktalari 6éne cikarir: (1) amacin
korunmasi, (2) degerlerin ve standartlarin belirlenmesi,
(3) kaynak saglanmasi, (4) hizmetlerin genisletilmesi
(bakiniz: Kurulun baslica gorevleri). Bu, personelin
strateji gelistirilmesine hicbir sekilde dahil olamayacak-
lart ya da kurul tyelerinin ginlik islerin akisina hicbir
katkisinin olmayacagi anlamina gelmez. Bunun anlami
her iki tarafca gozetilmesi gereken ince ve 6nemli bir
sinirin oldugudur.

Yonetim ve yuritme arasindaki ayrimi saglamanin bir
yolu da ayni kisilerin her iki isi de yapmamalarini ga-

problem yasamadik.

Ama Polonya AB uyesi
olduktan sonra fon akisimiz
degismeye basladi.
Amacimiza tekrar bakmak ve
yeni kaynaklar kovalamak
zorunda kaldik yoksa
yikilacaktik. Bagiscilarin
hepsi stratejik plan,
kavramsal cerceve ve
degerlendirme kriterlerimizi
gormek istiyordu.

Bu seylere hicbir zaman ¢ok
fazla ilgi gdstermemistim ve
paniklemeye basladim. Ama
neyse ki kurul Gyelerimden
ikisinin kendi kuctk
isletmelerinde AB teklifleri ile
deneyim kazandiklarini ve
bana yardim etmeye gonulli
olduklarint fark ettim.

Birlikte yeni bir kurumsal
yapi, AB gereklilikleri ile
uyusan bir proje plant ve
programlarimizi
degerlendirmek i¢in bir
program gelistirdik. Onlarsiz
ne yapardim bilemiyorum.”

— Kurulun baslica
gorevleri:

STK’nin buyukligi, amaci,
yast veya butgesi ne olursa
olsun, kurulun temel gorevi
politikalart belirlemek,
gOzetim yapmak ve asagida
siralanan alanlarda stratejik
yon tayin etmektir:
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ranti altina almaktir. Personel, STK’y1 kuruldan daha iyi
tanidigt icin onun kurulusa daha iyi stratejik yon vere-
bilecegi veya STK'nin performans ve ihtiyaclarini deger-
lendirebilecegi dustntlebilir ve bu ytizden yukaridaki
beklenti aykir1 goziikebilir. Ancak daha 6nce de isaret
edildigi gibi sikinti yaratan c¢ikar catismalari, personelin
kurulda yer aldigi, kendi biitcesini onayladigi, maasint
belirledigi, kendi programlarini degerlendirdigi durum-
larda ortaya cikar; boylece personel kendi etkinliklerini
kendisi izlemis ve denetlemis olur. Dolayisiyla personel
hicbir zaman kurulda oy kullanan bir Giye olarak yer al-
mamalidir.

Pek cok STK konunun 6nemini kavramakta ancak ge-
nel mudire geldiginde durum degismektedir. Kurul,
genel mudirine oylesine glivenmektedir ki, onun ku-
rulda yer almast dogal karsilanmaktadir. Genel mudu-
rin kurul Giyesi olmasini destekleyen ve buna karst ¢i-
kan bircok tez vardir (bakiniz: Genel miidiir kurulda
oy hakkina sahip bir iiye olmali midir?). Bircok
STK'nin tercih ettigi ¢6ziim, genel midire oy hakki
vermeksizin kurulda bulunmasina izin vermektir. Boyle
bir durumda genel mudir maas veya performans de-
gerlendirmesi gibi kendini dogrudan etkileyen konular
hakkindaki tartismalara katilmayacaktir. Hicbir kosul al-
tinda genel mudir kurula baskanlik edemez: Giiclin bu
sekilde tek bir kisinin elinde toplanmasi kurulusta he-
sapverebilirligi zayiflatacaktir.

Amagc: Kurul, kurulusun
genelinde amacin
benimsenmesi, amacin dogru
sekilde beyan edilmesi,
program ve hizmetlerin uygun
bir bicimde planlanip
degerlendirilmesini saglayarak
STK’nin amacini korur.

Degerler: Kurul, kurumsal
degerleri belirler, kendi
hareketleri ve baskalarinin
takip etmesi icin olusturdugu
politikalarla profesyonel
uygulamalar igin

standartlar koyar.

Kaynaklar: Kurul, genel
miuidurt ise alarak, kurulusun
mali isleyisini izleyerek,
kaynaklarin gelistirilmesini
saglayarak ve kaynaklarin
harekete

gecirilmesine destek olarak
kurulusa uygun insan
kaynagi, maddi ve mali
kaynaklar saglar.

Sosyal hizmetler: Kurul
STK’y1 toplumda tanitir ve
uyeler, bagiscilar,
yararlanicilar ve diger
paydaslar arasinda bir
bag kurar.

— Genel miidiir kurulda oy
hakkina sahip bir iiye
olmali midir?

Bu diizenlemeyi destekleyen
ve buna karst cikan bircok tez
vardir.
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4.3 Yonetim Rurulu yetkilerini genel miidiire
devreder

Kurul, kurulusa yon verme ve onu izleme yetkisine sa-
hiptir. Ancak kurul dizenli toplanmaz ve kurul tyeleri
genelde zamani kisitl, mesgul bireylerdir. Uygulamada
bu tir engellerle karsilasinca kurul, yetkisini genel mii-
dire devrederek gorevlerinden siyrilma yoluna gider.

Boyle yaparak kurul, politika olusturma, stratejik karar-
lar verme veya denetim yetkisini kullanma gibi sorum-
luluklarini birakmis olmaz. Kurul birincil karar merci
olarak kalir ve genel mudur davranislarindan dolay1 ku-
rula karst sorumludur. Ancak, genel mudurin yetkile-
ri izerinde kurulun getirecegi sinirlamalar dahilinde yo-
netimin basinda bulunan kisi giinliik kararlar alarak uy-
gun gordiigl sekilde kurulusu yonetmekte serbesttir.

Kurul, ana belgelerde acikca belirtildigi sekliyle yetkisi-
ni genel midure aktardigint garanti altina alarak, otori-
tesini muhafaza eder ve genel mudurt korur. Bu acik
yetki devri genel miduirin yazili gorev taniminda (ba-
kiniz: Genel miidiirler icin gorev tanimi) tekrarlana-
bilir. Kurul ve genel muidir arasindaki hiyerarsik iliski-
lerin aydinlatilmasi, bunlarin arasinda dizgin bir isbir-
ligi olusmasina ve kacinilmaz olarak ortaya cikan geri-
lim durumlarinda tansiyonun disirilmesine yardim
eder. Boylece kurulun, ytiktamliliklerinin ¢cogunu ge-
nel midire birakmasi ya da ydonetimin ¢cok az hareket
alani tanimasi 6nlenmis olur.

Destekleyenler:

1. Kurulu STK’nin gercek
dinyasina sokar.

2. Strateji ile uygulama
arasindaki boslugu
doldurur.

3. Yuritme ile yonetim
arasinda gercek bir
isbirliginin olusmasini
saglar.

4. Genel mudurin
sorumluluklart artar ve
bu onu stratejik
diisinmeye zorlar.

Karst cikanlar:

1. Genel mudur kendini
dogrudan etkileyen konu-
larda oy kullanirsa bu
¢ikar catismasi yaratir.

2. Belli konularda diger
kurul tyelerine karst oy
kullanmak genel mudirtin
onlarla iliskisini gerer.

3. Kurul ve genel midirin
gorevleri arasindaki
farklilasma bulaniklasir.

4. Bagiscilarin ve digerlerinin

STK’yt olabileceginden daha

az hesapverebilir gbrmesine

neden olur.

En yaygin gorllen uzlasma
bicimi genel muduirin kurul-
da oy hakk: olmayan bir liye
olarak hizmet etmesidir.

— Genel miidiirler icin
gorev tanimi.

Kurulun genel miidirden
beklentilerini yazrya dokmesi
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Yetkilendirmeyi bu ¢izgi Gizerinden gerceklestirmek Or-
ta ve Dogu Avrupa’daki STK’larda cok daha zordur. Co-
gu zaman genel mudurler karar alma erkini tek baslari-
na kullanmaktadirlar. Organizasyon semast baska tirli
gosterse bile, uygulamada genel miidir sorumluluklari-
nt kurula aktarmis gdérinmekte ve boylece olagan iliski
bicimini tersine cevirmektedirler.

Genel mudirin kisisel c¢ikarlarint bir yana birakarak
glc iliskilerinin yonini degistirmenin ve kurula st
yetkilerini geri vermenin kurulus icin faydali olacaginin
farkina varmasi biytk bir olgunluk gerektirmektedir.
Boyle bir degisim icin kurulun sorumluluklarint tstlen-
mesini saglayacak sekilde genel muduirin kurulu egit-
mesi ve guclendirmesi gerekebilir ve buna kurumsal
iliskileri semalandirmaktan baslayabilir (bakiniz: Ku-
rul-personel iliskileri).

Ancak ¢ogu zaman otoritenin resmi ve gayri resmi si-
nirlarint hizaya sokmaya yonelik ¢abalar, kurulun bir
genel mudird ise almasi veya isten ¢ikarmast sonrasin-
da giindeme gelir. Bu ylizden gercekten basarili bir ge-
nel muduir, performansint degerlendirmeye kurulu tes-
vik etmeli ve sonunda kendi halefinin ise alinmasini
tesvik etmelidir (bakiniz: Bolim 4.6).

her zaman iyi bir fikirdir.
Genel mudurlerin is
taniminda yer alan gorevler
genellikle sunlardir:

1. Personeli ise almak, isten
cikarmak, denetlemek

2. Program ve faaliyetleri
yonetmek ve
degerlendirmek

3. Kaynaklari belirlemek,
gelistirmek ve yonetmek

4. Yillik biitce hazirlamak

5. Kurula politika ve stratejik
girisim Onerileri sunmak

6. Paydaslarla iletisim kur-
mak

7. Kurulusu toplumda
tanitmak

8. Kurulun calismalarini
desteklemek

— Kurul-personel
iliskileri

Kurul faaliyet gosteriyorsa,
bir STK’daki resmi yetki akist
su sekildedir.

Kurul

Baskan

'

Genel mudur

Personel
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4.4 Yonetim Rurulu ve genel miidiir isbirligi
icinde calisir

Kurul ve genel mudur arasindaki yetki paylasimi dikey
olsa bile, uygulamada iliskiler yakin ve isbirligine acik-
sa birlikte cok iyi calisabilirler. Kurul ve genel muduir
arasindaki tretken bir iliski cok calismayi, sabri ve kar-
silikli saygty1 gerektirir. Her iki tarafta gerektiginde tav-
siyede ve tesvikte bulunarak karsisindakini destekler.
Basarinin en dnemli anahtari iyi iletisimdir (bakiniz: Ge-
rekli bir isbirligi: Genel miidiir ve kurul baskanu).

Genel mudur, kurula STK ve bulundugu ortamla ilgili
dogru, tam ve giincel bilgi vermek zorundadir. Kurulun
cok fazla yonetim sorumlulugu tstlenmedigi zamanlar-
da genel mudur acik s6zIli olmali ve kurulun yol gos-
tericiligine ihtiya¢ oldugunu soylemelidir. Kurul ise ge-
nel mudire acik ve dogrudan talimatlar ve tepkiler ver-
meli, rehberlik etmelidir. Kurul, genel mudiri izleme-
li, aynt zamanda da ona yol gostermelidir. Kurul tyele-
ri, genel mudure soru sormali, onu elestirmeli, takdir et-
melidir; boylece genel midiir kendisinden neyin bekle-
nildiginden emin olabilir ve elinden gelenin en iyisini
yapmak konusunda motive olur.

Calisma duzeyinde ise kurul
ve personel arasindaki
isbirligi soyle gorindr.

B G M
a e u
Kurul | ° <> 0! d Kurul
k e u
a l r
n

Her iki iliski tirt de ayni
zamanda var olabilir; bu
ideal olarak olumlu bir
ortamin olusmasini
saglayarak karar almayi
gliclendirir ve kurumsal
kapasiteyi gelistirir.

— Gerekli bir isbirligi:
Genel miidiir ve kurul
baskani.

Belki de kurulustaki hicbir
iliski bicimi genel mudur ile
kurul baskan:i arasindaki
iliskiden daha onemli
degildir. Iyi bir ortaklik
saglam bir kurumsal
liderligin temelini teskil eder,
kot bir ortaklik ise sadece
soz konusu kisiler icin degil
tim STK igin bir kabus
olabilir.

Asagida bu cok 6nemli iki
kisinin arasinda iyi bir iliski
insa edebilmek icin bazi
Oneriler bulacaksiniz:
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4.5 Yonetim kurulu genel miidiirii diizenli
olarak degerlendirir

Tercihen senede bir kez olmak tizere kurul, genel mii-
dirin performansint gdozden gecirir. Bu degerlendirme
yapilirken yazili gbrev tanimi veya yillik hedefler gibi da-
ha onceden belirlenmis kriterler g6z 6nitinde tutulmali-
dir. Bu degerlendirme sonunda genel muduir kendisin-
den beklenilenleri ve iyilestirilmesi gereken alanlari da-
ha iyi anlayacaktir. Gozden gecirme islemi, genel midi-
rin yaptigi isleri tanzim etmek icin temel olusturmanin
yant sira, isten c¢ikarmaya yol acabilecek yetersiz perfor-
mans kullanimini belgelendirmek icin de énemlidir.

Bir uygulama sorunu olarak, genellikle kurul baskani
genel mudirin performansini gbzden gecirme islemin-
de o6nct olur.

Ancak, kurulun bir butin olarak bu degerlendirmeyi
gerceklestirmesi onemlidir. Kurul tyeleri, ilk énce yazi-
It gorev tanimi ve yillik hedefleri gbz 6ntinde bulundu-
rarak kendi aralarinda genel mudurin performansini
tartisabilirler. Baskan veya kurulun tamami degerlendir-
menin sonuglarini, tavsiye ve yeni beklentilerini genel
mudure bildirebilir.

1. Duzenli olarak

gorlsebileceginiz
toplantilar ayarlayn.

. Birbirinizin telefonuna ve

e.postalarina yanit verin.
Bu birbirinizin
distincelerini ciddiye
aldiginizt gosterir

. Konu gizli degilse

birbirinizin e.postalarini
saklayin ve kopyalarini
kurul ile paylasin. Kimse
onemli bir diyalogun
disinda kalmak istemez

. Kurul baskani icin

oneri: Genel mudirin
performansinin diizenli ve
adil olarak
degerlendirilmesini
saglayin Aslinda siz bu
strecte liderlik rola
oynamalisiniz, genel
mudirin yillik performans
hedefleri koymasina ve
kurula bununla ilgili
bildirimde bulunmasina
yardim etmelisiniz.

. Genel miidiir icin Oneri:

Baskanin gorislerine
onem verdiginizi gosterin.
Baskanin tavsiyesini
diizenli olarak almak,
isinizin en zor kisimlari
hakkinda size yararlt bir
perspektif kazandirabilir
ve kurulun yaptiginiz is
hakkindaki gercek
distincesini 6grenmenizi
saglayabilir.
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4.6 Yonetim kurulu genel miidiiriin balefini
belirler.

Yetenekli bir genel muidur ile calisan kurullar genellik-
le ileride onun yerine gececek birini disinmezler. Or-
ta ve Dogu Avrupa’da bircok kurulus saygin bir genel
mudir aniden isten ayrildiginda c¢ok buyik sorunlarla
karsilasmislardir (bakiniz: Genel miidiir ayrildigin-
da). Ne kadar vazgecilmez olursa olsun herkes aniden
hastalanabilir, baska bir is teklifini kabul edebilir veya
baska bir sehre tasinabilir. Dahasi, STK liderlerinin yas-
lanmast ile yeni kusak yakin zamanda nitelikli liderlere
ihtiya¢ duyacaktir.

Sagduyulu bir liderlik anlayisi, kurul genel midire ne
kadar giiven duyarsa duysun, bu kisinin yerine yenisi-
ni getirmeye yonelik plan yapmay: zorunlu kilar. Plan,
pozisyon icin uygun adaylarin bir listesini veya en azin-
dan bunlari belirleme yontemini icermelidir. Kurul ki-
demli bir personelin bu muhtemel ihtiyac¢ icin hazirlan-
masint isteyebilir. Ayrica dis kaynaklar veya gecici yo-
netim hizmetleri de belirlenebilir.

Kurul, genel midiirtiin glincel ve yazilt bir gbrev tanimi
oldugundan emin olmalidir.

Eger durum miuzakere edilebilirse, kurul vekalet verme
planlart gelistirme geregi tizerinde genel mudurle du-
ristce tartismaktan cekinmemelidir. Genel mudir, bu
cabalarin kendi performansina yonelik stiphelerden or-

— Genel midiir
ayrildiginda:
Bulgaristan’da bir kurulus
karizmatik genel mudurt ile
tanintyordu. En tepede
gecen 7 yildan sonra,
personel genel mudiire
tapiyordu ve bu STK’nin
programlart bolgede en iyi
hale gelmisti. Bu ytizden
genel midir emekli olmaya
karar verdigini soylediginde
kurulun hissettigi saskinligi
hayal edebilirsiniz.

Genel mudirin aciklamasi
suydu: “geriye
ceviremeyecegim kadar iyi
bir firsatla karsilastim ve
artik ileriye gitme zamant
oldugunu hissetim.“ Birkag
glin sonra Batr'daki yeni
isine baslamak icin tasindi.
Ardinda gelisen bir STK
biraktigr distiniliyordu,
ta ki biraz farkli bir hikaye
kendini gostermeye
baslayana kadar.

Kurulun yasadigi ilk sikintt
program direktoriine mali
hesaplart devralmasint
istediginde, program
direktorintn hesaplarin
eksik oldugunu fark
etmesiyle basladi. Onceki
genel mudird muhasebeyi
kendisi tutuyordu ve bunu
genellikle evde yapiyordu.
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taya cikmadigr yoninden giiven tazelemesine ihtiyag
duyacaktir. Eger uygun bir sekilde danisilirsa genel mii-
dir pozisyonun gerektirdigi nitelikler ve deneyimi be-
lirlemek ve adaylar 6Gnermek konusunda cok énemli bir
rol oynayabilir ve hatta personelin yerlestirilmesinde
rehberlik edebilir.

Genel mudirin aniden isten ayrildigt durumlarda, ¢ikar
catismast yaratacagi distincesiyle baskanin bu pozisyo-
na dogru bir adim atmasi arzu edilmez. Genel mudiir-
lerin pozisyonlarini birakarak kurula gecmeleri de iyi
bir uygulama 6rnegi teskil etmemektedir. Bircok yeni
genel mudur, kendilerinde 6nceki genel midirin ku-
rulda yer almasindan rahatsizlik duyarlar ¢ciinkti bu ki-
siler yeni genel mudirtin kararlart hakkinda sonradan
fikir yuratebilir veya artik kendilerini o gérevde olma-
digin1 unutabilirler. Isinden ayrilan bir genel miidiir icin
onursal danismanlik gibi bir pozisyon daha iyi bir alter-
natiftir.

Sehirden ayrilmadan once
biitiin dosyalari ofise geri
getirmedigi icin program
direktort endiseliydi. Bu bir
problem olabilirdi ¢linkii ana
bagisciya ilk raporun ¢ok
yakinda verilmesi
gerekiyordu.

Kurul, program direktortiniin
arastirma yapmaya devam
etmesini ve bulduklar:
hakkinda kendilerini
bilgilendirmesini istedi.
Birka¢ giin icinde program
direktort, eski genel
midirin STK’nin banka
hesaplarina ulasabilen tek
kisi oldugunu soylemek icin
aradi. Personelin maaslari ve
kira 6demesi yaklasmisti
ama O6demeleri baslatmak
imkansizdi. Bir diger bagisct
verdigi hibenin nasil
harcandigint soran bir
mektup gdndermisti. Ama
dosyalarda hibe ile ilgili bilgi
bulunmuyordu ve program
direktort bu talebe nasil
yanit verecegini bilemiyordu.

Bu noktada kurul 6nceki
genel mudirin gorindigi
kadar mikemmel
olmadiginin farkina vardi.
Mali hesaplart ve hibeleri
tutarken takindigi
ozensizlik STK'y1 skandalin
esigine getirdi. STK’nin
bagiscilar ile olan iliskilerini
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korumak ve personel ile
digerlerine karsi
sorumluluklarini yerine
getirmek icin ¢cok cabuk
harekete gecilmesi
gerekiyordu.

Neyse ki bu hikaye mutlu
sonla bitti. Birka¢ hafta
icinde program direktori
gerekli mali bilgileri bir
araya topladi. Kurul,
hesaplarin kontrolini
program direktodriine vermesi
icin ikna etti. Raporlar
tamamland: ve personel ile
mal sahibine 6deme yapildi.
Kurul program direktoriini
genel mudir olarak atadi.

STK lideri olarak yaptig: ilk
is, kendisine bir gorev
tanimi yazmak ve yeni mali
prosediir hazirlamak oldu.
[leriye gitme zamani
geldiginde STK'y1 tekrar
boyle bir duruma
sokmamaya kararliydi.
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5. STK’lar amaclar1 cercevesinde faaliyet gosteren kuruluslardir

5.1 Yonetim kurulu Rurulusun amacini Roru-
makla yiiRiimliidiir

Paydaslari ve sahipleri icin kazang saglayan, kar amaci
gliden kuruluslardan farkli olarak STK’lar, toplumda ve-
ya grup Uyeleri arasinda bir ihtiyacin karsilanmast icin
kurulur. Bir STK’'nin amaci, belirlenen ihtiyaclart karsila-
mak icin ne yaptgidir. Amag, dogal yasam ve cevreye
duyulan saygi veya yoksullara yardim gibi temel deger-
lerle baglantilidir. Amag¢ ve degerler, kurulusun etkinlik
ve hedefleri icin ortak bir odaklanma alani yaratirken,
insanlart1 da kurulusa dahil olmak icin tesvik eder.
STK’nin amact, kurulus belgelerinde de beyan edilir.

Kurulun temel sorumluluklarindan biri STK’'nin amacini
belirlemek, korumak ve tanitmaktir (bakiniz: Amacin
duyurulmasi1? iste buradan baslamak gerekiyor).
Kurul, amacin1 koruyarak bir anlamda kurulusun
temelini korumaktadir. Bu acidan kurulun en énem-
li gorevlerinden biri amacin toplumun veya uyelerin ih-
tiyaclarini karsilayabilecek olctitte olmasint ve STK’nin
yaptigt her seyde amaca deger vermesini saglamaktir.
Kurul amacin kapsami, maliyeti ve beklenen etkisinin
gercekci oldugundan emin olmalidir.

Kurul, amacin kisa ve ikna edici bir bicimde amac be-
yaninda ifade edildigini gbrmelidir. Amag¢ beyani, yarar-
lanicilar, gonilliler, bagiscilar, medya ve personeli ici-
ne alacak sekilde cesitli paydaslar icin bilgilendirici ve

— Amacin duyurulmasi?
iste buradan baslamak
gerekiyor.

Eger STK’nizin yazilt bir amag
beyani yoksa kurulunuza
bunu hazirlamakta 6nci rol
ustlenmesini isteyin. Bu bir
yandan tim i¢ ve dis
iletisiminiz icin tutarli bir
mesaj Uretirken diger yandan
da kurulunuzu ortak bir
vizyon etrafinda
butiinlestirmenin harika bir
yoludur. Bir amag¢ beyani
yazmak su adimlart
izlediginiz stirece cok kolay
olacaktir:

1. Adim: Yetenekli bir

kolaylastiricinin onderliginde

bu konuyu tartismak icin iki

saat ayirin. Mutlaka genel

mudur ve ust dizey

yoneticileri bu toplantiya

katilmasini saglayin.

2. Adim: Toplantida su

sorulart 6nce tek tek sonra

grup olarak yanitlayin:

e Ne tir bir kurulusuz?

e Hangi ihtiyaclar

karsilamayt istiyoruz?

Yararlanicillarimiz kimler?

e Ne yapiyoruz ve nasil
yaptyoruz?

e Nerede yaptyoruz?

e Nicin yapryoruz?

3. Adim: Yanitlariniz

hakkinda fikir birligine

ulasmaya calisin. Eger bu

mimkin degilse,
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motive edici bir mesaj niteliginde olmalidir. Bu beyan
planlama ve gelistirme calismalari icin bir referans nok-
tast olmali ve programlar, iletisim ve diger temel etkin-
liklerde butinlik olmasint saglamalidir. Kurul, kurul
tyelerinden baslamak tizere kurulustaki herkes tarafin-
dan bilinmesini ve benimsenmesini garanti altina alma-
lidur.

Kurul ayrica amacin strdirtlen veya planlanan etkin-
liklerle ayni ¢izgide olmasini saglamak icin dizenli ola-
rak amaci gdozden gecirmelidir. Cesitli sebeplerden do-
layt amag¢ ve programlar birbirine paralel olmayabilir;
ornegin kurulusun asil hizmet alanina olan ihtiyag¢ orta-
dan kalkabilir veya kullanilabilir kaynaklar amacin ger-
ceklestirilmesine imkan tanimayabilir ya da etkinlikler
ilk amac alaninin disinda kalabilir. Kurul, STK’nin halen
temel belgelerde belirtilen asil amaclart gtitmekte oldu-
gunu ve kurulusun herhangi bir yasadisi, etik olmayan
veya izin verilmeyen etkinlik ylritmedigini donemsel
olarak gozden gecirmeli ve dogrulamalidir. Amacin di-
zenli olarak gozden gecirilmesi sayesinde kurul, yanlis
bir eslestirme olup olmadigini, amag¢ ve programlari
tekrar uyumlu hale getirmek icin neler yapilabilecegini
belirleyebilir.

5.2 Yonetim Rurulu Rurulusun amacini etRin
planlama yoluyla destekler.

Planlama, hesapverebilirligi arttiran, amag¢ giidimla bir
etkinliktir. Planlama, hedef koymak ve bu hedeflere

kurulusunuzda daha once
fark etmediginiz bir gerilim
var demektir ve bunun
uzerine gidilmesi gerekir.

4. Adum: Fikir birligine
vardiginiz noktalari bir veya
iki dinamik ctimle ile ifade
edin.

5. Adim: STK’niz ile ilgisi
olmayan birkag kisiye
sonuglarinizi gosterin. Ne
distintiyorlar? Amag
beyaninizi herkes
anlayabiliyor mu? Herkesin
kalbine hitap ediyor mu? Bu
sorulara cevabiniz evetse bir
amac beyaniniz var
demektir. Yanitiniz hayirsa
kelimeler lizerinde biraz
daha calismalisiniz demektir.
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ulasabilmek ic¢in izlenecek stratejileri belirleme islemi-
dir. Yillik biitce, personel alim modeli ve stratejik plan
gibi cesitli sekillerde yapilabilir. Sekli veya kapsami ne
olursa olsun, planlamanin verimli ve dizenli bir islem
oldugunu gormek, kurulun temel sorumlulugudur (ba-
kiniz: Kurulunuzu planlama siirecine katmak).

Kurul, personelin kendi basina gercekci hedefler koy-
dugundan ve bu hedefleri gerceklestirmek icin makul
bir middet dahilinde mantikli adimlar formiile edece-
ginden emin olarak bu gorevini devretmis olur. Diger
bir deyisle kurul planlamanin ince ayrintilarina dahil ol-
maktan ziyade planlama siirecini izler ve denetler.

Gunluk faaliyetlerden kendini ceken kurul, personelin
temel varsayimlarini test ederek planlamaya daha genis
bir bakis acist getirebilir. Kurul, planin gerceklestirilme-
sini, eger gerekliyse dizeltilmesini ve yeniden yonlen-
dirilmesini saglamalidir.

Genis captaki planlama calismalart kurulun daha fazla
bu stirece dahil olmasini gerektirir. Personel genellikle
nihai planlama belgesini hazirlar.

5.3 Yonetim kRurulu kurulusun amacim diizenli
degerlendirmeler yaparak destekler

Degerlendirme, kurulusun kar amaci giitmeyen amaci-
nt verimli olarak yerine getirip getirmediginin kurul ta-
rafindan dogrulanmast icin kullanilan bir aractir. Planla-

— Kurulunuzu planlama
siirecine katmak.

Macar bir genel midirin
yasadigi bir deneyim:

“Orta 06lcekli bir STK’nin basi
olarak birkag yil 6nce
stratejik bir plana ihtiyacimiz
oldugunu fark ettim.
Bagiscilar bunu hep
isterlerdi ve ben de uzun
vadeli bir planin yararl
olabilecegini anladim.
Personelin ilgilenmesi
gereken bir proje oldugu
halde bize yardim eden
danismanimiz, kurulu da bu
stirece dahil etmemizi
tavsiye etti.

Bunun kurul Gyeleri
uzerinde yeni bir talep
olusturacagini ve uyelerin
cok da hevesli
olmayacaklarini tahmin
ettim. Onlar1 bunun icin bir
araya toplamak bile cok zor
oldu. Bir danismanin
kolaylastiriciligini yaptigt
toplantida kurul tyelerimizin
katilim1 sasirtictydi. STK’nin
gitmesi gereken yon
hakkinda cok iyi fikirleri
vardi ve hatta fon gelistirme
strecine daha fazla katilmay1
Onerdiler.

Bundan sonra STK'nin uzun
vadeli hedeflerini belirlemek
icin baskanla calistim.

Personel, plani zenginlestirdi
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ma alaninda kurulun saglayabilecegi en buyik katki
yon verme ve gozetimdir (bakiniz: Degerlendirmede
kurulun rolii).

Degerlendirme isinin aslt personel ya da disaridan danis-
manlar tarafindan yuritilirken, kurul dogru sorularin
sorulmasini ve sonugclarin uygun bir sekilde uygulanma-
sint saglamalidir. Ister kapsamli ve kurulusun tamamini
ele alan bir degerlendirme yapilsin, isterse sadece mali
durumun verimliligi ya da etkisine iliskin bir degerlen-
dirme olsun kurulun bu roli Ustlenmesi gerekir.

Bir degerlendirme stiresince kurul, degerlendirme yap-
mak icin gerekli ve acik nedenler oldugu, ilgili faktor-
lerin degerlendirmeye alindigi ve dogru 6l¢ciim yontem-
lerinin kullanildigindan emin olmalidir. Kurul degerlen-
dirme sonuclarini gdzden gecirmeli ve yapilan tavsiye-
lerin uygulandigini tasdik etmelidir. Kurul ayrica sonug-
larin STK’nin genel cizgisi dogrultusunda olup olmadi-
gin1 g6z dnlinde tutarak, iyi bir degerlendirmenin plan-
lama stirecine katkisint saglamalidir.

ve ardindan baskan ile
birlikte plani gelecek kurul
toplantisinda sunduk.

O zamandan beri kurul
planlama siirecinin bir
parcast olmak konusunda
srar ediyor. Her sene kurul
plant gbzden geciriyor ve
hedefleri gerektigi sekliyle
glincelliyor. Plan, STK’'mizda
planlama kurul tarafindan
surtiklenen bir stire¢ haline
geldi. Bundan memnuniyet
duyuyor ve bitiin
sorumlulugu kendi lizerime
almak zorunda olmadigimi
ve onlara da
glivenebilecegimi biliyorum.

— Degerlendirmede
kurulun rolii:

Kurul, STK’nin calismalarini
nasil degerlendirebilir?

Kar amaci gutmeyen
calismalarin 6lctilmesi zordur
¢inkt STK'nin isini iyi yapip
yapmadigini gosteren kar
oranlart yoktur. Ancak is
diinyasinda karin basari
ol¢ltl olmast gibi bir
STK'nin basarist da
toplumsal kar ile ol¢tlebilir.
Bu ytizden bir kurulun
yapmast gereken ilk is
STK’nin ¢alismalart sonucu
gormeyi bekledigi toplumsal
kari belirlemektir.
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Kurul su sorulart sorabilir:
Toplumda neler
degismelidir? Oniimiizdeki
yillarda hedefledigimiz
katma deger nedir? Kurul
etki edilmesi beklenen belli
basli alanlara odaklanmalidir.
Kurul, personelle yapilacak
bu tir tartismalara dncalik
ederek, STK’daki herkesin
ayni hedefler icin calismasini
saglayabilir.

Daha sonra kurul sonuclarin
nasil Ol¢iilecegini su sorulari
sorarak belirlemelidir:

a) Durumun ana gostergeleri
nelerdir?

b) Gostergeleri
degerlendirmek icin
kullanilan bilgi kaynaklart
nelerdir? ¢) Gostergelerin su
andaki dlzeyi nedir ve
hangi diizeyde olmasini
istiyorduk? d) Zamanla
olusan ilerlemeyi nasil
izleyecegiz?

— Hentz olgunlasmamis
STKlar, yerine getirilmesi ve
kurumsal uygulamalara
iliskin bir dizi gostergeyi
icine alan kalite giivence
sistemlerine de bakmak
isteyeceklerdir.
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6.1 Yonetim kurulu kurulusun profesyonel ve
etik standartlarim gelistirir

STK’lar genellikle kar amaci giiden kuruluslardan daha
yiksek davranis standartlarina tabi tutulurlar. STK’larin
icinde bulunduklart topluma veya amaclarinin 6tesinde-
ki diger paydaslara daha fazla baglilik gostermesi ve
tim kurulusun 6rnek davranislar sergilemesi beklenir.
Kurul, kurulusun bilinmesini istedigi deger ve dncelikle-
rin disartya yansitilmasini garanti altina alir (bakiniz: Or-
nek politika: Davranis kurallary).

Bir STK'y1 yargilarken temel alinacak en Onemli olgtt
yasal gerekliliklere olan bagliligidir. Kurul hangi yasala-
rin uygulandigini ve kurulusun faaliyetlerinin bunlara
uygun olup olmadigint bilmelidir. Eger yasal zorunlu-
luklar yerine getirilmiyorsa kurul gerekli dizeltmelerin
yapilmasini saglamalidir. Hemen tim Orta ve Dogu Av-
rupa tlkelerinde bazi sorumluluklar genel mudure dev-
rediliyor olsa da STK’'nin yasalara uyum gostermesine
kefil olan taraf kuruldur.

Kurul, STK’'nin standartlara uyup uymadigint baska yol-
larla da izler. Sunulan hizmetlerin cap, tGst diizey perso-
nelin maaslart ve kurulus hakkinda yayinlanan bilgiler,
STK’'nin i¢ butinligini yargilamak icin kullandigi 6l-
citlerin bir kismidir. Kurul belli alanlarda koti veya
sagliksiz gorilen performans dizeyinin kurulusun tGnu-
ni onarilamaz sekilde zedelemesine engel olmalidir.
Ornegin yapilan 6zensiz isler veya g6z alic1 bir ofis

— Ornek politika:
Davranis kurallari.
Davranis kurallarint kaleme
almak, STK’nizin savundugu
degerler ve guinliik yasamda
bunlart gerceklestirme yolu
hakkinda distinmek icin iyi
bir firsattir. Bu kurallarin
varligi, kurulusunuzun
davranis standartlari koymak
icin istekli oldugunu gosterir.

Dogal olarak bunun mimkiin
olabilmesi icin kurallarin
sadece kagit tizerinde
kalmamast gerekir. Bu
ylzden yazili kurallari tim
personele dagitin ve
STK’nizin web sitesinden
bunu kamuoyuna duyurun.
Daha sonra genel mudir ile
yonetim kurulunuz,
uygulama kurallarinin
STK’'nin genelinde ciddiye
alinmasint ve gerekirse katt
bir sekilde yurirluge
koyulmasint saglamalidir.

Davranis kurallart kurul ile
personelin ortak ¢alismasiyla
veya sadece personelin
cabasiyla kaleme alinsa bile
Onemi gdz Onlinde
bulundurarak bu girisim
kurulun inisiyatifi ile
baslatilmalidir. Kurallarin
icerigini tartismak kurul ve
basta gelen calisanlarin bir
araya gelerek ortak deger ve
hedefleri belirlemeleri icin
uygun bir zamandir.
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diizenlemek icin harcanan fazlaca para, kurulusun
amacin yerine getirmek icin kaynaklarin dogru
kullanilip kullanilmadigina dair yararlanicilarin
aklinda soru isaretleri uyandirir. Eger dyleyse kurul
bu davranislart ya da yanlis izlenimleri ortadan kaldir-
maya yonelik tedbirler almalidir (bakiniz: Genel mii-
diiriin sikayetleri [boliim2]). Yanlis koyulmus 6nce-
likler bile kurulus icindeki gliveni sarsabilir.

Kurul tyelerinin kurulus hakkinda, personelden daha
farkl: bilgi kaynaklart vardir; bu ytizden digerlerinin ku-
rulus hakkinda ne dediklerini dinlemeleri gerekir. Ayri-
ca kurul Uyeleri davranslari ile 6nemli bir 6rnek teskil
ederler. Bir STK’nin, kurul tyelerinden sadece kurul
salonunda degil profesyonel yasamlarinda da cok iyi
bir sekilde yargilama ve uygulama yapmalarint bekleme
hakki vardir. Bazt kurullarin, ciddi bir suc¢ isleyen kurul
tyesini kurul tyeliginden ¢ikarma politikast vardir.

6.2 Yonetim kurulu iiyeleri bizmetleri icin ticret
almazlar

Kurul tyelerine 6deme yapmak 6zel sektorde yaygin
bir egilimdir ama kar amaci giitmeyen sivil toplum sek-
torinde bu uygulama uygunsuz karsilanir. Neden? Cliin-
ki bir kurul tyesinin gonullilik temelinde hizmet et-
me istegi, kurulusla calisan kisilerin kisisel kazanclart
ylzenden orada bulunmadiklarinin kanitidir.

Internette yapacagmiz bir
arastirma ile c¢ok iyi
uygulama kurallar ile
karsilasabilir ve bunlari
model olarak
kullanabilirsiniz. Cogunlugu
asagidaki noktalart icerir:
e STK’'nin amaci

e Hesapverebilirlik ve
seffaflik

Kaynaklarin kullanimi
Kurulun liderligi
Yonetim uygulamalart
Cikar catismalarinin
oOnlenmesi

— Genel miidiiriin
sikayetleri: “Neden bir
kurula ihtiyacim olsun?
xxx ulkesinde basta gelen
ulusal destek kurulusunun
genel midirt anlatiyor:

“Ulkemdeki ¢nemli bir
kurulusun genel mudurt
olarak; sivil toplumu
destekleyen yabanci
bagiscilar ile yakin iliskiler
gelistirmistim. Bir keresinde
bir bagiscinin davranis
sekliyle ilgili sorunlar
yasadim.

Temsilcileri STK’'miza karsi
adil degildi ve sebep
belirtmeksizin bizden
desteklerini cektiler.

Onlarla dogrudan ytizlesmek
istemedim ¢liinkti bunun
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Dolayistyla kurul tyeleri bu hizmetleri icin dogrudan ve
dolayli her hangi bir cikar elde etmemelidir ve yanlis
anlasilmaya meydan vermemelidir. Kurul Uyeleri kendi-
lerine onursal ticret, maas ve diger maddi ¢ikarlar veril-
mesini kabul ettiklerinde ortaya cikar catismasi ¢ikabi-
lir cink kisisel kazanim firsatlart kurulusun ve yararla-
nicilarin ¢ikarlarint 6ntine gecebilir veya bu sekilde bir
izlenim olusabilir. Liks seyahat, aile tyeleri icin istih-
dam firsatlart gibi diger yan gelirler ve kiiciik bile olsa
diger cikarlar, kurulusun etik kurallarinin gevsek oldu-
gunu veya kaynaklarin kar amaci giitmeme amaci disin-
daki amaclar icin kullanildigini diisindtrebilir. Sadece
kurul tyeleri degil onlarin aile, arkadas ve yakinlari da
STK'nin getirilerinden dogrudan veya dolayli olarak
maddi ¢ikar saglayan bir yararlanict durumuna diisme-
melidir (bakiniz: bolim 6.3).

Ne yazik ki Orta ve Dogu Avrupa’da insanlarin maddi
kazang saglayacak firsatlar sunulmadikc¢a bir STK’ya ka-
tilmayacaklart diisinulir. Halbuki mesleki ve etik stan-
dartlara bagli bir STK, bircogunun yaptigi gibi, maddi
kazanci1 kurul iiyesi olmak icin bir tesvik olarak
goren Kkisileri kurulda yer vermeme karari alabilir
(bakiniz: Kurul iiyeleri neden kurulda hizmet ve-
rir?). Kurulda hizmet vermenin bircok sebebi olabilir;
ornegin dnemli bir amaca katkida bulunma hissi, bir il-
gi alant hakkinda daha fazla sey 6grenmek, kisisel ye-
tenekleri digerlerinin yararinda kullanmak vb.

uygun olmayacagint
diisindiim; zaten sadece
maasimin 6édenmesini
saglamak benim i¢in
yeterliydi. Bu bagiscinin
temsilcilerini kisisel olarak
tantyan bir kurul Giyemize
konudan bahsettim.

Uyemiz temsilcilerle konuyu
tartistt ve bagiscinin
kurulusumuzun etik olmayan
uygulamalart olduguna dair
siphe duydugunu 6grendi.
Sukdurler olsun ki kurul
tyemiz yanlis anlasilan bir
durumu netlige
kavusturabildi ve sorunu
boylece ¢ozmiis olduk.

Kurul Giyesinin mtdahalesi
¢cok hayatiydi, ihtiyacimiz
olan ve hak ettigimiz
destegin saglamakta onun
hi¢cbir dogrudan ¢ikari
olmadig ac¢ikti. Sonucta
bagisct STK'miza gecmiste
verdigi destegi stirdiirme
karari aldr.”

— Kurul iiyeleri neden
kurulda hizmet verir?
Orta ve Dogu Avrupa’dan
bu soruya verilen bazi
yanitlar:

“Cok sa¢cma gelebilir ama
bizim kurul tyelerimiz
sadece kurulusa duydugu
bagliliktan dolayt hizmet
veriyor. Yaptugimiz is icin bir
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Kurul dyeleri bazen kurulus adina yurittikleri profes-
yonel gorevler icin para almanin uygun olup olmadigi-
n1 sorgularlar. Ornegin avukat olan bir kurul lyesi, ya-
sal tavsiyeleri normalde para karsiliginda verir. Genel-
likle kurul Gyeleri profesyonel hizmetleri karsisinda pa-
ra vermek iyi bir uygulama degildir. Bir kurul Gyesine
6deme yapmak zorunda kalinirsa, 6deme cikar catis-
mast politikast ile uyumlu ve sikt bir bicimde ele alin-
malidir. S6z konusu olan kurul tyesi profesyonel hiz-
metine karsilik yapilacak 6deme veya bu hizmetin de-
gerlendirilmesine iliskin tartisma ve kararlara kesinlikle
katilmamalidir.

Kurul tiyelerine, gorevlerini yerine getirirken yaptiklari
masraflar elbette geri ddenebilir (bakiniz: Ornek poli-
tika: Kurul iiyelerine geri 6deme yapilmasu).

6.3 Yonetim kurulu cikar catismas ile ilgili bir
politika belirler

Etik sorunlart kisisel yargilara birakmak yerine, tim
STK’lar cikar catismast ile ilgili bir politika belirlemeli-
dir. Boyle bir politika, CIVICUS Sivil Toplum Endeksin-
de de belirtildigi Gizere yanlis yonetim ve yolsuzluk se-
viyesinin oldukca yiiksek oldugu Orta ve Dogu Avru-
pa’daki kuruluslar icin ¢cok dnemlidir (bakiniz: CIVICUS
tilke raporlart www.civicus.org). Cikar catismasina ilis-
kin politika ile kurul, kurulusun hesapverebilirlik ve
seffaflik alanindaki intiinti arttirdigi gibi yeni kaynakla-
rin da dikkatini ¢eker. Ayrica bu politika, kurulusu ve-

kurus bile almiyoruz.”
(Macaristan)

“Profesyonel baglilik ve
kurulus tarafindan verilen
servislerin kalitesi yliziinden
kurula katildim.” (Ukrayna)

Boylesine farkliliklari
barindiran uluslararasi bir
kurulda bazi degerlerin
paylasildigint gormekten
buytk bir keyif aliyorum.
Uyeleri kendi sinirlarmnim
otesindeki diinyay1
kesfetmesini saglayan
macera ruhu beni buraya
cekti.” (Cek Cumhuriyeti)

“Bir kurul tiyesi olarak
kurulusta ve toplumda
olumlu bir degisimi etkileme
imkanim olduguna
inantyorum. Degisim
sturecinin icinde aktif olarak
yer almak istiyorum.”
(Letonya)

“Kurulda verdigim hizmet,
toplumdan aldiklarim: ona
geri vermenin kiigiik

bir yoludur.” (Polonya)

— Ornek politika: Kurul
iiyelerine geri 6deme
yapilmasi

STK kurul tyeleri genellikle
gonilli olmalari, kurulda
hizmet ederken yaptiklari
masraflarin kendi
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ya ilgili kisileri kot yonde etkileyebilecek durumlarin
nasil ele alinmast gerektigine de 1sik tutar.

Cikar catismasi, bir kisinin karar almasini golgeleyen
veya etkileyen, birbiriyle yarisan farkli seceneklerle kar-
silasmast sonucu ortaya cikar. Cikar catismast durumla-
r1, kisisel cikarlarin kurumun c¢ikarlarindan tstiin gorul-
mesine neden olur. Cikar catismasi olusmasi durumu
mutlaka bir kisinin hata yapmis oldugu anlamina da
gelmez. Asil tehlike gercekte bir hatanin yapilmast ye-
rine yapimis gibi gdriinmesi olabilir. Herkes c¢ikar ca-
tismasi yasayabilir ancak toplumla etkili ve cesitli bag-
lart olan kurul tyelerinin ¢ikar catismasina daha fazla
dahil olduklart gozlemlenir (bakiniz: Cikar catismasi
nedir?).

ceplerinden ddenmesi
anlamina gelmez.
Karsilayabilecek durumda
olan kuruluslar, kurul
uyelerinin seyahat,
konaklama, 6zel egitimler ve
benzeri harcamalarini geri
odeyebilirler.

Bu uygulama ana belgelerde
belirtilmemisse kurul, kurul
uyelerinin hangi
masraflarinin geri
oOdenebilecegi, geri 6deme
sinirint ve bunu nasil talep
edeceklerini ifade eden bir
politika olusturmalidir.
Elbette ki boyle bir
politikanin var olmast kurul
uyelerinin, kendilerine
yapilan geri 6demeyi
kurulusa bagislamalarina
engel teskil etmez.

— Cikar catismasi nedir?
Cikar catismasi, bir kisinin
STK adina adil ve tarafsiz
karar alabilmesini dis
cikarlarin etkilemesi veya
etkileyebileceginin
distintlmesi durumudur.
Dogrudan maddi kazang
firsatlart isin icine girdiginde;
kisisel, profesyonel ve diger
baglar adil ve tarafsiz karar
vermeye engel teskil
ettiginde veya kisisel ¢ikarlar
ve baglar STK’ ninkilerle
catistiginda veya yaristiginda
cikar catismasi olusabilir.
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Cikar catismasina iliskin politika, kurulusun icerisinde-
ki davranislarin kurul tarafindan izlenmesini ya da bir
kisinin farkli ¢ikarlarinin birbiriyle yaristigt veya catisti-
g1 durumlart tarafsiz olarak ele almasini kolaylastirir
(bakiniz: Ornek politika: Cikar catismas1). Bu politi-
ka, muhtemel ve fiili catismalarin ifsa edilmesini ve bir
kisinin ¢ikarini ilgilendiren konularla ilgili tartisma ve
kararlarda cekimser kalmasini 6ngorir. Bazt kurullar,
tyelerinin her sene cikar catismasi ifade beyanlart im-
zalamalarini zorunlu kilar. Bu politika calisan, gonalli
ve aile Uyeleri, is ortaklari ve yakinlart icine alacak se-
kilde genisletilmelidir.

Politikanin sadece kagit Gizerindeki varlig: yeterli degil-
dir. Bunu etkin hale getirmek icin kurul, olusturulan
politikanin siki bir sekilde uygulamaya koyulmasini
saglamalidir.

6.4 Yonetim kurulu profesyonel calisma stan-
dartlar: olusturur

Kurulun olusturdugu profesyonel standartlar genellikle
kurulusun bir butin olarak sahip oldugu profesyonel-
lik seviyesini yansitir. Organize olmus bir kurul kurulu-
sun basidir. Kurulun kendi profesyonel uygulamalarina
dikkat etmesini gerektiren bircok alan vardir.

6.4.1 Yonetim kurulu kendi ¢calisma sekline yonelik
kurallar koyar. Kurul isini yapabilmek icin 6énceden
belirlenmis usullere gerek duyar. Kurulun “hukukun

Cikar catismast gercekten var
olabilir veya oyle oldugu
zannedilebilir. Ortada yanlis
yapilan bir sey olmasa bile
kisisel ¢ikarin rol oynadigi
bazi durumlar vardir. En sik
gorilen c¢ikar catismalari
sunlardir:

e Bagis yapan bir STK’ nin
kurul tyesinin ayni
zamanda bagis toplayan
baska bir STK’nin genel
mudird olmast

e Bir kurul tyesinin, hizmet
verdigi STK’nin belli bir
fon i¢in rekabet ettigi
baska bir STK’nin genel
mudird olmast

e Bir kurul tyesinin
kurulustan faizsiz kredi
almasi

e Bir kurul tyesinin esinin
profesyonel hizmet ver-
mek tlizere STK'da ise
alinmasi

— Ornek politika: Cikar
catismasi

Cikar catismasi politikast
rahatsizlik verici veya adil
olmayan durumlarla
ilgilenmek icin rehberlik
eder ve STK’'nizin Gintin
korumaya yardimci olur.

Cikar catismasi politikalari
asagidaki ogeleri icermelidir:

1. Niyet beyanui. Politika,
¢tkar catismasindan neyin
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Ustiinligi” prensibine uyumu hesapverebilirligi giiclen-
dirir, verimliligi arttirir ve birlikte hareket etmeyi sagla-
yacak saglam bir ¢erceve sunar. lyi gelistirilmis, yazili
ana belgeler kurul Uyelerinin sec¢imi, programa uyma,
karar alma usulleri gibi konularda yon tayin ederek ku-
rulun calismalarina en iyi sekilde rehberlik ederler. Ku-
rul, toplantilarin yapilacagi yerden giindemin formatina
kadar cesitli konulart icine alacak politika bildirileri ile
daha detayli prosediirler formiile edebilir. Ister ana bel-
gelerde olsun isterse politika bildirilerinde olsun kuru-
lun calisma sekline iliskin tim kurallar bir rehberde bir
araya getirilmeli ve yonetim kurulu tyelerine dagitiima-
lidir (bakiniz: Politikalara iliskin rehberin icerigi).
Iyi bir baskan, kurulun calisma seklinin kurallara uygun
olup olmadigini stirekli olarak godzlemler.

anlasildigini ve kimleri
etkiledigini belirtmelidir

. Uygulama icin

rehberlik. Kurul ve
personel gercekte var olan
veya oldugu sanilan her
turlt c¢ikar catismasini
deklare etmelidir. Aileleri,
kendileri veya yakinlarinin
dogrudan veya dolayli
olarak cikar
saglayabilecekleri
durumlarla ilgili tartisma
ve kararlara katilmalari
yasaklanmalidir.

. Yillik ifade beyanu.

Kurul ve personel, cikar
catismasi politikasinin
farkinda olduklarini tasdik
eden ve karismis

olabilecekleri veya
karismis olduklar
varsayilan ¢atismalarin
belirtildigi beyannameleri
imzalarlar.

— Politikalara iliskin
rehberin icerigi:
Asagidaki icerik tablosu ¢cok
ayrintili degildir ama
kurulunuzun kendi
etkinliklerini diizenlemek
icin g6z onlinde
bulundurmas: gereken
politikalara dair size fikir
verecektir:

1. Kurul Gyelerinin se¢imi
2. Kurul tiyelerini istifast ve
gorev birakmasi
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6.4.2 Yonetim kurulu karar almadan 6nce konu ile
ilgili bilgi edinir. Saglam bir karar alma streci iki te-
mel faktore dayanmaktadir: Dogru bilgi ve bu bilgiyi
kullanabilme yetisi. Kurul Giyeleri tam ve gtincel bilgiye
ihtiya¢ duyarlar. Kurulusa rehberlik etmek ve onu giic-
lendirmek icin bilgiyi nasil kullanacaklarint bilmeleri
gerekir. Kurul tyeleri toplantiya hazirlanmak icin per-
sonelin 6nceden kisa ve 6zli materyaller sunmalarini
isteyebilir. Personel, zaman zaman genel bilgiler vere-
rek kurul Gyelerinin bilgilenmesine yardim edebilir (ba-
kiniz: Kurulunuz icin bilgi diyeti). Kurul tyeleri an-
lamlt bir degerlendirme yapmak icin gerekli oldugunu
dustiniyorlarsa personelden daha fazla veya farkli se-
killerde bilgi istemekten ¢cekinmemelidir. Ayrica kurul-
lar, personeli tek bilgi kaynag: olarak gormemeli-
dir. Tim hikayeyi bildiklerini garanti altina almak icin
diger fikirleri ve bakis acilarini degerlendirmelidir. Tim
kurul tiyelerinin bilgilendirici notlart 6nceden okuyarak
toplantilara katilmalart beklenir. Boylece toplantilar ku-
rul tyelerinin kendi baslarina kolayca okuyup haberdar
olabilecegi bilgilerin sikict bir sunumu olmast yerine
aktif tartisma ve karar alimint icerebilir.

6.4.3 Yonetim kurulu diizenli ve profesyonelce dii-
zenlenen toplantilar yapar. Ana belgeler genellikle
yillik genel kurulu gerceklestirmek icin gerekli olan as-
gari sayiy1 belirtir. Ideal bir say1 olmasa da yilda bir kez
yapilacak genel kurul toplantisi, kurulun tim gorevleri-
ni yerine getirmesi icin yeterlidir. Bazi kurullar yilda iki
veya U¢ kez yapilan uzun toplantilar sayesinde islerini

3. Bos kurul Gyeliginin
doldurulmasi

4. Kurul ayelerinin
oryantasyonu

5. Komisyon c¢alismalari

6. Kurulun i¢degerlendirmesi

7. Kurul toplantilarinin
duyurusu

8. Acil durum kararlari

9. Toplanti glindeminin
hazirlanmast ve
dagitilmasi

10.Toplantiya katilim

11.Toplant1 yeter sayist

12.0y verme yontemleri

13.Toplanti tutanaklarinin
hazirlanmast ve
onaylanmast

14.Yeni politikalarin taslagini
hazirlamak ve onaylamak

15.Kurul tyelerinin
masraflarinin geri
odenmesi

— Kurulunuz icin bilgi
“diyeti”: Kurul tyelerinizin
iyi bilgilenmis olmast i¢in
neye ihtiya¢ var? Iste onlara
dizenli olarak
sunabilecekleriniz:

¢ Etkinlikleriniz hakkinda
aylik veya onbes giinlitk
ozetler (bir sayfalik)

e Kurumsal bilten ve
brostrler (partner ve
rakiplerinizinki de dahil)

e STK’niz, yararlanicilariniz
ve bagiscilar hakkinda
gazete ve dergi kupirleri.
Bolgenizdeki egilimler
hakkinda raporlar
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gorebileceklerini diistiniirken bazilart ise daha sik bir
araya gelmeyi tercih ederler. Secimleri ne olursa olsun
kurul tyeleri toplanti zamani hakkinda 6nceden bilgi-
lendirilmeli ve toplantiya hazirlanmak icin yeterli im-
kanlart olmalidir. Bircok STK, yilbasinda belirlenen ge-
nel kurul tarihlerini toplantiya daha fazla katilim sagla-
ma acisindan daha yararli bulurlar. Dikkatlice hazirlan-
mis ve siki bir sekilde takip edilen toplanti giindemleri
sayesinde genel kurullar cok da verimli gecer. Aktif ka-
tilim ve gercek tartismalarin beklendigi toplantilara ku-
rul tiyelerinin katilmas: daha muhtemeldir (bakimniz: Or-
nek bir toplant1 giindemi).

6.4.4 Yonetim kurulu toplanti tutanaklarini di-
zenler. Kurul toplantilarinin kaydedilmesi hesapverebi-
lirligin en temel aracidir. Tutanaklar bir kurumsal hafi-
za sekli olarak bir kisinin 6zel glindemi veya giicl art-
tirma ¢abasina yenik dismeksizin kurulusun tutarli ve
ihtiyatlt bir bicimde calismasini saglar. Kurul tim resmi
tutanaklari, zaman, yer, katilim, glindem ve kararlart da
icine alacak sekilde kayit altina almak tizere bir kisiyi
gorevlendirmelidir. Bu tutanaklar son halini almadan
Once taslak halindeyken oy kullanan tyeler tarafindan
onaylanmalidir. Kurul, kurulusun politikalar ile ilgili al-
dig1 kararlar bir karar defterinde toplanmali ve kurulus
tyelerinin erisimine acik olmalidir. Kurul baskani ile
genel mudir politikalara iliskin karar defterinin gerek-
tiginde giincellenmesini saglamaktan sorumludur.

e Amac alaniniz ve daha
kapsamlt konular
hakkinda makaleler

e Kurul Uyelerinizin daha
fazla bilgi alabilecegi web
sitelerinin listesi

— Ornek bir toplant1
giindemi.

Yonetim Kurulu Toplantist
Pazartesi, 22 Eylil 2003
18:00 — 21:00

17:30 Varis ve bilgi sunusu
18:00 Baskanin godzlemleri
18:15 18 Haziran toplanti
tutanaklarinin
onaylanmast
(ek A’ya bakiniz)
18:20 Genel mudurin
raporu
(sadece sorular —
tim rapor
icin ek B’ye bakiniz)
18:45 Kurulu gelistirme
komite
raporu
e Yeni tyelerin sec¢imi
(6zgec¢misler icin ek
Cye bakiniz)
19:15 Mali komite raporu
e Baslica gostergelerin
ozeti
e Yeni ofis kira kon-
tratinin onaylanmasi
(bakiniz ek D)
19:45 Stratejik plan
e 2004 yil stratejik
hedeflerinin onaylan-
mast (bakiniz ek E)
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6.4.5 Yonetim kurulunun yillikk hedef ve eylem
planlar: vardir. Kurulusun yillik ¢alisma plani gelistir-
mesi gibi kurulun da kendisi icin yillik hedefler koyma-
st gerekir. Bu hedefler kurulun kendi gelisimi ile iliski-
lendirilebilir ya da stratejik planda 6zetlenen STK'nin
daha buytk ihtiyaclart etrafinda yapilandirilabilir. Kuru-
lun hedeflerini belirlemeye yonelik yillik oturumlar ku-
rulun stratejik hedefleri Gizerinde odaklanmasint saglar
ve rutin, 6nemsiz ayrintilara saplanip kalmasini onler.
Biitce onayi, program gdzden gecirilmesi ve genel mi-
dirtn degerlendirmesi gibi stirekli faaliyetlerin dizenli
bir sekilde bir zaman cizelgesine oturtulmasi, kurulun
calismalarini daha verimli yapilandirmasint saglar (baki-
niz: Yilik is takvimine alinacak etkinlikler). Baskan
bu duzenli etkinliklerin toplanti gindeminde yer bul-
masint ve kurulun belirli zamanlarda yillik hedeflerini
gozden gecirmesini garanti altina alir.

6.4.6 Yonetim kurulu komiteler kurar. Komiteler,
verimli bir sekilde calisabilmeyi saglayan yararli yapilar-
dir. Bir komite gelecek kurul toplantisina kadar bekle-
yemeyecek isleri goriir: Ornegin gelisim firsatlart gibi
belli bir konuda arastirma yapar, kurulun tamamina
sunmak Uizere kurulusun mali durumu hakkinda bilgi
toplar veya yeni kurul dyeleri secme gibi kurulun asil
gorevi olan islere odaklanabilmesi icin hazirlik yapar.
Komiteler sadece kurul tyelerinden olusmak zorunda
degildir.
manlar da komitelere dahil edilebilir. Kisileri kurumsal

Personel ve komite calisma alanindaki uz-

yasama katan komiteler, aslinda gelecek kurul Gyeleri-

20:30 Genel mudirin
2004 yilina iliskin
hedeflerinin
onaylanmast
(bakiniz ek F)

21:00 Oturumun sonu

— Yillik is takvimine
alinacak etkinlikler.
Etkinlik dongiisint diizenli
olarak programlamak
kurulunuzun 6nemli gorevler
arasinda boliinmemesini
saglayacaktr. Takviminize
asagidaki etkinlikleri
koymayi diistinebilirsiniz:

e Genel mudurin
performansinin
degerlendirilmesi

e Yillik biit¢cenin
onaylanmast

e Yeni kurul Gyelerinin
atanmasi ve bunlarin
oryantasyonu

e Yillik kurul hedeflerinin
belirlenmesi

e Stratejik planin gdzden
gecirilmesi ve
glincellenmesi

e Kurulun onderlik ettigi fon
gelistirme etkinlikleri

e Kurulun icdegerlendirmesi

e Kurul tyeleri i¢in sosyal
etkinlikler
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ni belirlemek ve onlari denemek icin cok faydalidir.
Daimi komiteler genellikle ana belgelerde belirtilirken,
gecici komiteler veya calisma kollart kisa streli veya tek
bir gorev icin kurul baskani tarafindan atanirlar. Her
komiteye gorevlerini acikca belirten bir talimat verilme-
lidir. Bu talimat, genellikle toplanti ve tyelik rehberleri
ve rapor zamanlarint iceren yazili direktifler seklinde
olur. Her seyden Once bir komite, kendi basina karar
almak vyerine isinin kurul adina calismak oldugunu
unutmamalidir. Mali komite ve icra komitesi en sik go-
rilen komite sekilleridir.

6.5 Yonetim kurulu kendini gelistirir

Bircok kurula gore kurul Giyelerinin degismesinin hem
avantajlart hem de dezavantajlar: vardir. Basta gelen de-
zavantajlardan biri verimsizliktir. Kurul tiyeleri ortak bir
zemin bulmak icin ¢cok ¢aba sarf eder ve bir takim gibi
birlikte calisirlar. Yeni tyelerin gelmesi veya eski liye-
lerin kaybr ile var olan denge bozulur. Kurul tyelerini
yerine uygun baska kisiler getirmek imkansiz bir gorev
gibi goriinebilir; en uygun kisiler mesguldiir, zamani
olanlarin ise profesyonel nitelikleri daha azdir. Bu zor-
luklara bakarak, Orta ve Dogu Avrupa’daki bircok ku-
rulda yillar boyunca ayni tyeleri bulmak pek de sasir-
tict degildir.

Kurul tyelerinde meydana gelecek bir degisimin getir-
digi bircok avantaj vardir. Yeni tiyeler beraberinde
yeni bakis acis1 ve kaynak getirirler; kurulu ayni
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noktaya saplanip kalmaktan alikoyarlar ve
STK’nin daha genis bir toplulukta taninmasini sag-
larlar. Orta ve Bati Avrupa’daki kurullar giin gectikce
kurul tyelerinde yapilacak degisimin sagladig: faydala-
r1 goz 6nlinde bulundurarak bunu kurumsallastirmakta
ve boylece yoOnetisim kapasitelerini gelistirmektedir.
Dogru insanlara kurulda yer vermek buiytik bir caba ge-
rektirebilir; kurulusunuzun bunu devaml: bir stire¢ ola-
rak gormesi gerekir. Yeni kurul tiyelerini se¢cme ve yer-
lestirme konusu icin her kurul toplantisinda birka¢ da-
kika ayirmak cok degerli bir yatirim olacaktir.

Yeni Giyelerin secilme, kurul Uiyelik doneminin uzunlu-
gu, bir Gyenin toplam ka¢ dénem hizmet verebilecegi
gibi hususlar STK’nin temel belgelerinde belirtilmelidir.
Eger herhangi bir sinir koyulmamissa, bes veya alt1 se-
nede bir kurul tiyelerini degistirmek kurulusun yararina
olacaktir. Ana belgeler, kurula Giye olabilmek icin ge-
rekli tim kriterleri belirtmelidir. Profesyonel beceriler,
kisisel degerler ve cikar catismalarindan uzak olmak
kurulun yeni tyeleri secerken g6z 6niinde bulundura-
cagt diger niteliklerdir (bakiniz: yeni kurul tiyeleri
secmek icin ipuclary).

Sadece yas, cinsiyet veya etnisite anlaminda degil, ce-
sitlilik son derece ¢nemlidir. Orta ve Dogu Avrupa’da-
ki STK’larin kurullar geleneksel olarak sadece kar ama-
c1 gitmeyen sektorden gelen kisilerden olusmaktadir.
Kaynak gelistirme baskisinin arttigt ve ¢ikar catismalari-
nin 6nemli bir sorun haline geldigi giinimiizde artik

— Yeni kurul iiyeleri
secmek icin ipuclart
Kurula yeni tiye ¢cekmek,
etkili bir kurul olusturma
yolundaki en buytk
zorluklardan biridir. Bir¢ok
ulkede tye havuzu c¢ok
ktictiktiir. Ama bu ¢ikmazin
diger bir sebebi de cogu
STK’nin bir kurulun Ginli
kisilerden olusmazsa basarili
olamayacagina inanmasidir.
Bu ytizden kendilerini
zamani dar olan insanlari
hedef alma tuzagina
dustrurler. Birinci sinif bir
kurul bir araya getirme
yolunda daha fazla basari
elde etmek icin asagidaki
ipuclarini takip edebilirsiniz:

1. Prestijin yani1 sira
yetenek de iiye
almaktaki kriteriniz
olsun. “Alabilecegimiz en
inli kisi kim?” diye
sormak yerine “iyi bir is
cikarmak icin
kurulumuzun ne tir
profesyonel becerilere
ihtiyact var?” sorusunu
sorun. Dogum iznine
ayrilmis saymaniniz eski
bir basbakandan
kurulunuza daha fazla
katk: saglayabilir.

2. Kurulunuzun roliinii
iiye aldiktan sonra degil
almadan O6nce
belirleyin.
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onde gelen kuruluslar kamu ve 6zel sektor temsilcileri-
ni de Uye olarak kurullarinda gdérmek istemektedirler.
Alisilmis distince sinirlarinin disindan gelen yeni kurul
tyeleri sadece belli bir grubun disiincelerinin hakim
olmasini engeller, yeni baglantilar kurmak icin firsat ya-
ratirlar ve genellikle daha iddiali beklenti ve hedefler
ortaya atarlar.

Kurulunuz yeni Uyeler secerken sadece profesyonel ni-
telikleri degil ayni zamanda kisisel uyumu da goz
ontinde bulundurdugundan emin olunmalidir. Her gru-
bun kendi karakteri oldugu gibi kurullarda bu varsayi-
min istisnast degildir. Yeni kurul Gyeleri uyumlu kisilik-
lere sahip olmali ve takim icinde calisabilmelidir.

Yeni tyeleri kurula getirmek yikict olabilecegi gibi dik-
katli yuritilecek bir oryantasyon programi ile bu kisi-
ler kurulusunuza kolayca entegre edilebilir. Yeni tyele-
re program, politika, stratejik konular ve performans
beklentilerini tanitmak i¢in ayrilacak zaman size verim-
lilik ve uyumluluk olarak geri donecektir. Iyi planlan-
mis bir oryantasyon programi kurul Giyelerinin birbirini
daha iyi tanimas1 ve birbirilerinin giicli yanlarini ve 6z-
gecmisini 6grenmeleri i¢in iyi bir firsat sunar. Boylece
kurul tyeleri daha kolay buttnlik olusturabilir ve ku-
rulusunuzla iliskide olmaktan zevk alabilirler.

Bir¢cok VIP, kurulda
zaman darlig1 yasar ve
kurulusa liderlik etmek
ister. Ancak kurulun
gorevleri hatirlatildiginda
profesyonel yetenekleri
astiin olan kisiler bu
gorevleri yerine getirmek
konusunda ytiksek profilli
isimlerin 6niine gecerler.

. is cevresini hedef alin:

Bir¢cok kurul benzer STK
gecmisi olan insanlarin bir
araya gelmesiyle olusur.
Ama kurulunuzda kiictik
isletme yoneticilerinin yer
almasi yonetim becerileri
agisindan iyi bir katkt
saglar. Toplumsal katilimin
stratejik 6nemini kabul
eden daha buyuk sirketler,
ust diizey calisanlar
tarafindan kurulda hizmet
vermek tzere ikna
edilebilirler.

. Yeni iiye kazanmaya

calisirken yaratici
metotlar kullanin:
Insanlart STK'niza cekmek
icin olusturacaginiz
ihtiyatlt bir strateji, yeni
tyelerin aliminda basartli
sonuclar verebilir. Yeni
kurul Gyesi kazanmak igin
neler yaptiginizi gosteren
etkinlikler dizenleyebilir,
kisa ama merak uyandiran
bir bulten hazirlayip
potansiyel kurul
tyelerinize
gonderebilirsiniz. Bazi
STKlar yeni kurul tyeleri
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Oryantasyon ve diger takim kurma etkinlikleri, kurul
gelisim komitesinin sorumlulugu altinda olabilir (baki-
niz: Yonetim kurulu gelisim komitesi talimatname-
si). Kurulun periyodik olarak i¢ degerlendirmesini yap-
mak da yine bu komitenin isidir. I¢ degerlendirme, ku-
rulun aynaya baktigi ve kendi performansini 6lctigi bir
islemdir. I¢ degerlendirme bir kurulun liderlik ile ilgili
anlayisinin  keskinlesmesine ve STK'ya yapabilecegi
katkilari tanimlamasina yardimci olur.

I¢ degerlendirmenin ideali, kurulun kendine koydugu
yillik hedeflere dayali olarak yilda bir kez yapilmasidir.
I¢ degerlendirme, kurulun kendi performans ve hedef-
lerini tartistigt yarim saatlik darast bir tartisma seklinde
gayet basitce yapilabilecegi gibi disaridan bir kolaylas-
tiricinin yardimt ile daha uzun bir hafta sonu toplantisi
seklinde de yapilabilir. Kitabin sonundaki kontrol liste-
si kurulunuza kendi performansint degerlendirmesi icin
bir ara¢ sunmaktadir.

icin ilan bile verirler. Yeni
yontemler kullanarak
kesfedilmemis Uye
havuzlarina girebilir ve
kurulunuz i¢in en uygun
kisileri bulabilirsiniz.

— Yonetim kurulu gelisim
komitesi talimatnamesi.
Bircok kurul, gelisim
komitesi (bunlar yonetisim
komitesi olarak da
adlandirilirlar) olusturmanin,
kurul kapasitesini
glclendirmeye yaradigint
distintr. Gelisim
komitesinin baslica gorevleri
sunlardir:

e Kurul tyelerinin
rotasyonunu
koordine etmek

* Yeni kurul tyeleri icin
oryantasyon programi
hazirlamak

e Kurul icdegerlendirmesini
uygulamak

e Kurulun
icdegerlendirmeden
ctkan sonuglari takip
etmesini saglamak

Komite ayrica kurulla ilgili
politikalari, 6rnegin
masraflarin geri 6denmesi
veya yillik ¢ikar ¢atismasi
beyan politikalarinin
uygulanmasini, gdzden
gecirilmesini ve
glincellenmesini
denetleyebilir.
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7.1 Yonetim Rurulu Rurulusun mali islerini
takip eder

Kurulus amacint belirledikten sonra mali acidan kurulu-
sun gucli olmasint ve iyi yonetilmesini saglamak yone-
tim kurulunun en Onemli gorevlerinden biridir. Bir
STK’nin kisa streli sagligt ve uzun vadeli strdirtlebilir-
ligi genellikle kurulun bu énemli goreve gosterdigi dik-
kat ve ilgiye baglidir.

Yonetim kurulunun esas isi kurulusun amacini yerine
getirebilmek icin yeterli kaynaga sahip olmasini sagla-
maktir. Eger buitcesi yoksa kurulun ilk yapacagi is genel
mudirden bir blitce hazirlamasini istemek olacaktir. Ar-
dindan kurul, harcamalarin makul ve uygun oldugu,
kaynaklarin onaylanan prosediirler dogrultusunda kulla-
nildigt, yatirimlarin dikkatlice yonetildigi, mali islemlerin
tam ve dogru sekilde kaydedildigi, cesitli mali kaynak-
lar elde etmek ve bunlart korumak icin uygun adimlarin
atildigindan emin olmalidir. Uyelik temelli kuruluslar-
da, yonetim kurulu tiyelik aidatini da belirlemelidir.

Yonetim kurulundan c¢ok fazla sey bekleniyormus gibi go-
rintyor olabilir fakat gercekten de oyledir. STK'nin dene-
tim kurulu olsa bile yonetim kurulu, sadece yilda bir kez
degil siirekli olarak mali denetim yapmalidir. Kurul sadece
iyi haberleri degil ayni zamanda kurulusun zor durumda
olduguna yonelik isaretleri de gozlemlemek isteyecektir.
Gelirin diismesi veya aciklamast yapilmamis muhasebe ka-
yitlart gibi uyarici isaretler sorgulanmalidir.
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Bircok yonetim kurulu mali gostergelere odaklanmanin
islerini kolaylastirdigint diistintir (bakiniz: kurulun ta-
Kkip etmesi gereken baslica gostergeler). Bu goster-
gelerin tzerinden her kurul toplantisinda hizlica geci-
lip, gindeme alinabilir. Mali raporlarin, islerini dogru
bir sekilde yapabilmeleri icin kurul tyelerine toplantt
sirasinda degil toplanti dncesinde ulastirilmast gerekir.
Mali bilgiler tam veya anlasilir degilse, kurul daha kul-
lanislt bir bicimde icerisinde bilgilerin sunulmasini iste-
me hakkina sahiptir, tstelik bunu yapmaya ytikimli-
dar. Her kurul dyesi genel mudir tarafindan sunulan
mali bilginin nasil yorumlanacagini bilmelidir. Gerekli
oldugu takdirde bu gorevi icra etmek icin kendilerine
temel bir egitim verilmelidir.

— YOnetim kurulunun
takip etmesi gereken
baslica gostergeler.
Kurulunuz her zaman
STK’nizin mali durumundan
haberdar olmalidir. Kurul
uyelerinin bu isi
yapabilmeleri i¢in onlara ¢ok
bilgi vermek yerine daha az
ve 0z bilgi verin. Biitin
hesaplarin tGzerinden
gecmek yerine, bir¢cok kurul
her toplantida bir dizi
goOstergeye bakmayt tercih
eder. Su gostergeleri referans
alabilirsiniz:

e Eldeki nakit para (maas ve
masraflart karsilamak icin
yeterli oldugundan emin
olun)

e Nakit akisi (mali planlarin
gercekei ve uygun
oldugundan emin olun)

e Gelir ve giderler (STK'nin
gerektigi ol¢ude
kazandigindan ve harcama
yaptigindan emin olun)

e Planlanan biitce ile su
andaki durum arasindaki
iliski (beklenen gelir ile
giderlerin birbiriyle
ortistigiinden emin olun
veya sapmalarin
nedenlerini belirleyin)

e Bilanco karsiliklari (sabit
seviyenin altina
dismediginden emin
olun)
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Kurul, mali isleri daha detayli olarak izleyebilmek icin
genellikle mali bir komite olusturmay: ister (bakiniz:
Mali komite icin talimatname)

7.2  Yonetim kRurulu ic kontrol mekanizmalarini
olusturur

Mali i¢ kontrol, kurulusun mali kaynaklarinin kullanimi-
n1 diizenleyerek STK’'nin varliklarint korur. I¢ kontrol
butiinltik ve verimliligi arttrir. I¢ kontrol ac¢ik bir yone-
tim kurulu politikast olarak yapildiginda, bagiscilarin
gliveni tazelenir ve STK kaynaklarinin iyi ve ustaca kul-
lanildigr goristint destekler.

I¢ kontroliin olusturulmasi ve uygulanmasini saglamak
yonetim kurulunun gorevidir. Kurulun baslatacag: ic
kontroller arasinda en énemlileri sunlardir: Profesyonel
muhasebe standartlari, farkli islemlerden dogan sorum-
luluklarin birbirinden ayrilmast (6rnegin fatura onaylart
ile banka transferleri), saglam yatirim politikalari ve yil-
lik denetimler (bakiniz: Denetimin 6nemi).

Kurul, i¢ kontrolleri donemsel olarak godzden gecirerek,
kontroliin kurulusun genelinde calisanlar tarafindan ye-
rine getirildigini dogrular.

— Mali komite icin

talimatname

Mali komite genellikle btitce

hazirlama strecini denetler.

En tercih edilen yontem mali

sektor profesyonellerinin bu

ise onculik etmesidir.

Kurulunuzda boyle bir kisi

yoksa bu konuda deneyimli

birini disaridan komiteye

getirmeyi distnebilirsiniz.

Komitenin baslica gorevleri

sunlardir:

e Yillik biitcenin
hazirlanmasint ve
kurulun onayina
sunulmasini saglamak

e icinde olunan faaliyet
yilina ait raporlarin
hazirlanmasini ve kurulun
onayina sunulmasini
saglamak

e Gelir ve giderleri izlemek

e Su andaki mali sartlar
mali tasarilarla
karsilastirmak

e Bir denet¢i bulmak

Komite mali performanst
izlemek icin faaliyetlere
yeterince katilmali ama
ktctk capl yonetim
konularini personele
birakmalidir.

— Denetimin 6nemi
Buyuk kuruluslarda,
bagimsiz denetim yapilmast
sadece iyi bir uygulama
olmayip yasayla da zorunlu
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7.3  Yonetim kurulu kaynak gelistirme stirecine
kRatilir

Pek cok yonetim kurulu tyesi kaynak gelistirmenin is-
lerinin bir parcast oldugunu duyunca sasirir. Halbuki
bu gorev, yonetim kurulunun STK'nin yeterli kaynakla-
ra sahip olmasini saglama gorevinin bir parcasi ve do-
gal sonucudur. Orta ve Dogu Avrupa’da kurulun kay-
nak gelistirme slrecine istirak etmesi her gliin daha
onemli hale gelmektedir. Uluslararast fon saglayicilar
bolgeden cekildikge, yerel destek kaynaklarini hareke-
te gecirmek cogu kurulusun birincil 6nceligi haline gel-
mistir ve yonetim kurulu tyeleri STK'nin en etkili kay-
nak gelistiricileri arasinda olabilmektedir.

Her seyden Once yonetim kurulu tyeleri kurulusa sag-
lanan destekten hicbir kisisel c¢ikar gdzetmedikleri za-
man bu gerceklesir. Bu paralart kendi maaslari, ofisle-
ri veya dolayli veya dogrudan c¢ikar olarak gortlebile-
cek diger amaclar icin toplamazlar. Bunun yerine, ku-
rul iiyeleri kurulusun amacina olan kisisel bagli-
liklarini dile getirerek, verilecek olan destegi giic-
lendirirler. Ayrica yeni fon kaynaklari saglamak icin
kurulusun irtibat agini genisletebilirler. Son olarak, kay-
nak gelistirme strecine kurul Uyelerinin katilimi kuru-
lun aktif ve ilgili oldugunu gosterir, STK'nin iyi isletildi-
gine ve hesapverebilir olduguna ve kaynaklarin yanlis
kullaniminin pek olast olmadigina dair gtiven olusturur.

kilinmustir. Ancak Orta ve
Dogu Avrupa’daki cogu STK
masrafindan dolay: denetim
yaptiramamaktadir. Denetim
sirketlerinin kamu yarart
adina boyle bir hizmeti
bedelsiz vermeyi 6nermeleri
de cok sik gortlen bir
durum degildir. Dolayisiyla
bagimsiz bir denet¢inin
masraflart blitgenizin énemli
bir boliimiini isgal ediyorsa,
buna degmeyecegini
distinebilirsiniz.

Ancak iyi bir denetim,
STK’nin mali gtvenirliligi
konusunda bagiscilara yeterli
kanit olacaktir. Tyi bir
denetci sadece mali
beyanlart degerlendirmez,
aynt zamanda bunlarin daha
verimli kullanilmasina da
yardim eder.
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Kurulun kaynak gelistirme stirecine katilimi, kurul tye-
lerinin bagiscilara gidip onlardan para istemesi anlami-
na gelmez ve boyle bir seyi yapmak bircok kurul tye-
sini rahatsiz edebilir. Tanitim yapmak, mektuplari imza-
lamak, ayni bagis yaratmak, sosyal etkinliklere ev sa-
hipligi yapmak kurul tiyelerinin kaynak gelistirme stre-
cine dahil olma yollarindan sadece bazilaridir.

Ancak kurula yeni Uyeler alindiginda, bu tyelere kay-
nak gelistirme gorevi (genel midir veya diger personel
ile birlikte para isteme isi gibi) verilip verilmeyecegine
karar verilmelidir. Personel ile koordinasyonu saglamak
cok onemlidir. Clinkii STK'nin tek bir sesi olmalidir.
Genel mudur, personelin kurula kaynak gelistirme ca-
lismalarinda ihtiya¢ duydugu her tirli destegi vermesi-
ni saglamalidir (bakiniz: Kaynak gelistirme siirecine
kurulunuzu da dahil edin).

Kurul ayrica insan kaynaklarint izleme sorumluluguna
da sahiptir. Kurul personelin yonetimini genel mudire
devretse de yurirliukteki is yasalarinin takip edilmesi,
calisanlara saygi duyulmasi, personelin dogru sekilde
tcretlendirilmesi ve profesyonel gelisimi icin firsat ve-
rilmesini garanti altina almak sorumlulugundadir. Ku-
rul, sikayetleri ele almak, catismalari tarafsiz ve adil bir
sekilde ¢cozmek icin politikalarinin bir parcasi olarak bir
sikayet ¢ozim yontemi benimsemelidir.

— Kaynak gelistirme
siirecine yonetim
kurulunuzu dahil edin:
Kurulunuzla yurtteceginiz
kaynak gelistirme siirecinin
uc bileseni sunlardir:

1. bilesen: Motivasyon
Kurul tyelerinizin hemen ise
koyulmast icin kaynak
gelistirmenin, kurulunuzun
roli olmasinin ne anlama
geldigi hakkinda
konusmalisiniz. Onlarin bu
stirece katilmasinin neden
bu kadar 6énemli oldugunu
anlatin. Iyi nedenler
sunamiyorsaniz belki de
onlart bu ise katmanin
geregi yoktur.

e Ne yapmalarint istediginiz
konusunda acik olun ve
onlara bazt etkinlik
secenekleri Onerin. Ne
sekilde yardim
edebileceklerine dair
birlikte beyin firtinasi
yapabilirsiniz: iyi
baglantilar kurmak icin
yeni kapiar acabilir, bir
konusma yapabilir,
mektup yazabilir, sizinle
birlikte gorismelere
gelebilir, halkla iliskiler
materyalleri tavsiye
edebilir ya da ilk adim
olarak baska kuictik
seyler yapabilirler.

* %1 veya %2 kanununun
oldugu tlkelerde
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yapabilecekleri ilk sey
gelir vergilerinin bir
kismini kurulusa tahsis
etmek olabilir.

e Beklentilerinizi gercekci
tutun ve koydugunuz
hedeflere ulasma
yolundaki gelismelerden
kurulunuzu haberdar edin.

2. bilesen: Destek.

Kurul tiyelerinizin katilimini
mimkin oldugunca
kolaylastirmak ic¢in onlarin
gOsterdigi cabalart
destekleyin; hazirlik ve takip
calismalarini personele
birakin. Ornegin kurul
uyeleri STK'n1z ve proje
hakkinda konusacaklari
zaman onlara ne sdylemeleri
gerektigini belirten yazili bir
metin ve bilmeleri gereken
diger materyalleri verin.

3. bilesen: Minnet.

Kurul tiyelerine tesekkiir
edin ve onlara yardimlarinin
bir fark yarattigini gosterin.
STK'niz ile baglar
olmasindan gurur duyarlarsa
bunu diger insanlarin
bilmesini de isteyeceklerdir.
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8.1. Yonetim Kurulu kurumsal cikarlarla top-
lumsal cikarlar: birlestirir

Etkin bir STK yonetim kurulu STK’'nin kurumsal ¢ikarla-
1 ile icinde bulundugu toplumun c¢ikarlarinin kesistigi
noktada durmalidir. Tyi bir kurul STK'nin kaynaklarini
koruyup amacini gerceklestirmesini saglarken, standart-
lart belirlerken ve sonuglart degerlendirirken STK'y1 iyi
bilinen, givenilir, sorumlu, toplumun ihtiyaclarini karsi-
lamaya yardim eden bir ortak olarak konumlandirir (ba-
kiniz: Genel miidiiriin sikayetleri [boliim3).

Kurul bir anlamda STK’'nin i¢ dinyast ile hem hizmet
verdigi hem de bagimlt oldugu toplumun arasindaki ka-
pt gorevini gorlr. Bu kapi her iki tarafa dogru da actlir.
Bir taraftan da yonetim kurulu STK’'nin topluma karst
sorumlu olmasini saglar. Bu islevler 6zellikle STK'nin
amaci ve stratejik yonu ile ilgili alanlarda buyik 6nem
kazanir. Kurul, STK'nin varolus nedenleri ile ilgili zor
sorular sormalidir: Amacimiz énemli mi? Ger¢ek bir ih-
tiyact m1 karsiliyoruz? Iinsanlar bizim ne ve nasil yaptigi-
mizt anltyor mu?

— Genel miidiiriin
sikayetleri: Neden bir
kurula ihtiyacim olsun?
(boliim 3)

Glineydogu Avrupa’daki bir
genel midirin basindan
gecenler:

“Savas ve sosyalizm sonrasi
tlkemizde ilk kurulan
vakiflardan birinin genel
mudird olarak daha yeni
atanmistim. O zaman yeni
ve farkli olan her seye karst
glivensizlik yaygindi. Bircok
insan, vakif ilk hibelerini
dagitmaya basladiginda ayni
etnik grupta oldugum
STK’lara yakin davranmakla
beni bos yere sucladi.
Kurulumuz siyasi tercihler,
etnisite ve cinsiyet acisindan
cesitlilik gosterir.

Insanlar fonlar koti
yonetmekle beni
sucladiginda buitin yonetim
kurulu ve ¢zellikle benimle
ayni etnik kokene sahip
kurul tyeleri, hibe dagitma
isleminin adil ve nesnel
oldugunu, 6nceden
belirlenmis kesin secim
kriterlerinin temel alindigini
vakit kaybetmeksizin kamu
oyuna duyurdular.”
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8.2. Yonetim kurulu iletisimin seffafligim tesvik
eder

Bir STK'nin topluma karst hesapverebilir olma zorunlu-
lugunun getirdigi cesitli sorumluluklar vardir.

STK; devlete karst mali beyanda bulunmak ve dénem-
sel beyanname vermek, bagiscilara karst fonlarin kulla-
nimi ve programin etki degerlendirmesi hakkinda rapor
vermek; yararlanicilarina karst ise hizmetlerini ve top-
lumsal ihtiyaclarin karsilama yontemini tanimlamakla
yukimlidir.

Paydas kitlesinin boylesine genis olusu cok fazla seffaf-
lik gerektirir. Kamu fonlarindan yararlanmayi talep
eden bir STK’nin i¢ calismalarini diirist ve dogru bir se-
kilde gostermesi gerekir. Bu STK’'nin kendisini mikem-
mel bir kurulus gibi gdstermesi anlamina gelmez.

Yonetim kurulu, temel iletisim politikasinin yurtrlikte
oldugunu ve kurulusun tim iletisiminin (tanitim mater-
yalleri, hibe teklifleri, fon gelistirme mektuplari, mali
beyannameler, kamu vyetkililerine sunulan raporlar,
web sitesi, hizmetlerin tanimu) iyi bir bicimde sunulma-
larint ve gercege uygun olmasint garanti altina alir (ba-
kiniz: Ornek politika: fletisim). Bu isi iyi yapmak icin
kurulunuz halkla iliskiler veya benzer bir alanda dene-
yimi olan yeni bir tiye almak isteyebilir. Kurul 6zellikle
yasal icerikli ve zaman sinirlamast olan belgelerin vak-
tinde dosyalanmasi, eksiksiz ve dogru bilgi icermesi gi-
bi konulara 6zellikle 6nem vermelidir.

— Ornek politika: iletisim
Biylmekte olan STKlarin
yonetim kurullari tarafindan
olusturulmast gereken en
onemli politikalardan biride
ic ve dis iletisimdir. Kurul
iletisimde alt1 ¢izilmesi
gereken durtstlik, gtivenir-
lik, sadakat ve seffaflik gibi
temel degerleri
belirlemelidir. Kurul bu
degerleri hayata gecirmek
icin kullanilacak rehberlerin
acik ve net olmasini
saglamalidir. Ornegin, kurul
seffaf olmaya cabaladigi
halde hangi bilgilerin gizli
kalmasi gerekir? Iletisim
politikast sunlart icermelidir:

Temel standartlar: letisim
programlart asagidaki 6geleri
icermelidir: Yillik faaliyet
raporu, kurul tyelerinin
cesitli forumlara katilimi ve
yararlanicilarin fotograflarini
kullanabilmek icin onlardan
alinan izin belgesi vb.

Genel prosediir ve
yetkilendirme: Zorunlu
genel politikalar nelerdir?
Ornegin tiim e.mailler (¢
glin icerisinde yanitlanmali
mudir? Genel miidir medya
ile kurulacak tim irtibatt
onaylamali midir?

Kurul iletisimi: Kurul
personelle nasil iletisim
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8.3. Yonetim kurulu yilhk faaliyet raporunun
yayinlanmasim taRip eder

Yillik faaliyet raporu, mali bilgilerin ve kurulus hakkin-
daki diger bilgilerin kamuoyunun ulasimina acilmasi
icin yararli bir aractir. Rapor, kurulusa ne kadar paranin
geldigini, bu parayr kimin sagladigini ve paranin hangi
programlar ve idari masraflar icin harcandigini gosterir.
Yillik faaliyet raporlari genellikle denetlenmis mali be-
yannameleri veya en giincel mali bilgileri icerir. Bu ra-
porlar ayrica STK’nin etkinlik ve programlarini tanitmak
icin de ¢cok uygun bir adrestir.

Yillik faaliyet raporunun diizenli olarak yayimlanmasi-
na ve cevreye basili niisha olarak dagitilmas: ya da web
sitesinde yayinlanmasina kurul karar verir (bakiniz:
Arastirma sonuclar:: Yilik raporlar).

8.4. Yonetim kurulu Rurulusun paydaslar: ile
bag kurar

Her ne kadar yonetim kurulunun gorevi kurulusun igin-
de yogunlassa da her zaman bir gdziini STK’'nin top-
lumla olan iliskilerine yogunlastirarak ¢ok onemli bir
amact gerceklestirmis olur. Kurul, diger kisilere kurulus
hakkindaki fikirlerini sorarak ve onlarin soylediklerine
kulak vererek STK’'nin paydaslarinin ihtiya¢ ve dilekle-
rinin farkinda olmasint saglar. Yonetim kurulu tyeleri,
personel ile karsilastirildiginda genellikle daha dogru-
dan fikirleri duyma sansina sahiptirler; bu ytizden daha

kurar? Kurul Gyelerinin ayri
bir e.mail grubu olmali
mudir? Personel genel midir
ile bir sorunu oldugunda,
kurulla dogrudan
gOrisebilir mi?

Kriz aninda iletisim: STK
kendini 6zel durumlara nasil
hazirlar. Kurul genellikle
onct rol Ustlenir. Birden
fazla konusmacinin olmasi
ters tepki yaratabilir. Genel
midir mi yoksa kurul
baskan: mi aciklama
yapmalidir?

Kaynak gelistirmek icin
kurulacak iletisim: Kurulun
hayati katkist nasil
tanimlanmalidir? Kaynak
gelistirme brostirlerinde
kurul tyelerinin sozleri yer
almali midir? Kurul Gyeleri
STK’nin is dinyasindaki
ylizi olmali midir? Eger
oyleyse kesin ve acgik
politikalar kurul tyelerinin
katkisinin cok daha verimli
olmasini saglayacaktir.

Arastirma sonuclari:
Yullik raporlar.

2002 yilinda Macaristan’daki
STKlar tizerine yapilan bir
anket kuruluslarin %81inin
yillik rapor hazirladiklarini
ortaya ¢ikarmistir. Bu iyi bir
haberdir ¢tinkli anket
katilimeilarinin %68ini
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farkli ve degerli gortslere ulasabilirler. Paydaslar ile
bag kurarak, iyi yonetisimin isareti olan danisma islemi-
ni yurutuirler.

Kurul tyeleri ayrica STK’ya iliskin bilgileri daha genis
kesimlere tastyabilirler. STK temsilcileri olarak cok ce-
sitli paydaslar ile (is cevresi, yerel gruplar ve kamu yo-
neticileri vb) irtibat kurabilirler ve duyduklart heves
mucizeler yaratabilir. Bunu yapmak icin kullandiklari
yontemlerden bazilari sunlardir: destekleyicilere mek-
tup gondermek, medyada konusma yapmak, persone-
lin baglanti kurdugu kisilere kapilart agmak veya fon
gelistirmek icin gorismeler yapmak. Kurul tiyeleri yap-
t1g1 aciklamalarda ortak gorist yansitmali ve cesitli
paydaslara verdikleri mesajlar tutarlilik arz etmelidir.

Personel konusma notlart ve lojistik destek saglayarak
kurul dyelerinin bu roli yerine getirmelerine yardim
edebilirler. Kurulun bu gorevi yeni kurul tyelerine ve-
rilen oryantasyon sirasinda vurgulanmalidir (bakiniz:
Kurul iiyelerinin oryantasyonu).

olusturan kamu yararl
kuruluslarin her yil rapor
yayinlamalari Macaristan’da
yasal olarak zorunlu
kilinmistir. Ancak calismanin
yazarlari bu yasal
gereksinimi yerine
getirmenin Otesinde bir¢ok
STK’nin seffaflik ve
hesapverebilirlik konusunda
asgari bilgi ile yetindiklerini
eklemislerdir. Diger bir
deyisle anket katilimcilarinin
yalnizca %38i yillik
raporlarint dagitmak i¢in
caba sarf etmektedir.
Raporlarin biytk kisminin
okunmayan evraklarin
arasinda kaldigi
sanilmaktadir.

Cikarilacak ders: Kurullar
sadece yillik raporlarin
hazirlanmasint degil ayni
zamanda bunlarin
kamuoyuna internette veya
basili niisha olarak
ulastirdmasint saglamalidir.

Kurul iiyelerinin
oryantasyonu

Yarim giiniinlizi yeni kurul
Uyelerinizin oryantasyonu
icin ayirmak iyi bir yatirim
olacaktir. Yeni tiyeleri
STK'nin yiiz ylze oldugu
konulari 6grenirken ekibi
tanima imkani bulacaktir.
Ayrica STK'nin kiltiri ve
degerleri hakkinda fikir
edineceklerdir. Muhtemelen
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8.

STK’lar topluma karsi sorumludur

bundan sonra yonetim
kurulu tyeleri gorevlerini
daha hevesle yapacaklardir.

STK’niz hakkinda dikkat
cekici materyalleri bir araya
toplayarak bir oryantasyon
paketi olusturun. Bunlar tim
gerekli belgeleri (6rnegin
ana belgeler, kurulun
sorumluluklart ve
yuktumliliukleri hakkindaki
kanun maddeleri, 6onceki
kurul toplantilarinin
tutanaklart, genel mudirin
gorev tanimi, stratejik plan,
o yilin bitcesi, bir 6nceki
yilin denetlenmis hesaplary)
icerecek sekilde kurul el
kitabinda bir araya
getirilebilir. Klasik bir
oryantasyon programi
soyledir:

9:00 Karsilama (baskan)
9:30 Program ve mali
hesaplarin tizerinden
gecilmesi (genel mudur)
10:15 Uzun vadeli konu ve
hedeflere bakis (genel
mudir)

10:45 Ara

11:00 Kurulun rolt ve
sorumluluklar: (baskan)
11:30 Kurulun politika ve
prosedirleri (toplantt
zamani- katithm, performans
beklentileri, cikar catismasi)
(baskan)

12:15 Soru — cevap (baskan
/ genel mudiir)

13:00 Kapanis
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Sonug: Iyi Yonetisime Baslarken

Yonetim kurullari, hizmet ettikleri STK’larin bireysel olarak, sivil toplum sektoriiniin ise
genel olarak degisen toplumsal ihtiyaclari karsilama kapasitelerini gelistirirler.

Orta ve Dogu Avrupa’daki STK’lar yeni ve stirdirtlebilir yerel kaynaklar aradikca, yo-
netim kurullari, destekleyicileri kar amaci giitmeyen sektoriin daha genis toplumsal he-
defleri olduguna inandirmakta hayati bir rol oynayacaklardir. Zengin ve adil demokra-
tik toplumlar kurmak isteyen kuruluslarin sunu cok iyi bilmeleri gerekir: iyi yonetisim
ilgili ve sorumlu kurullar ile kendi kuruluslarinda, kendi evlerinde baslar.

Ancak iyi yonetisimin beraberinde getirdigi zorluklar nasil asilacak? Yonetim kurullart
ile yakindan ¢alisma konusunda hicbir deneyimi olmayan STK liderleri, iyi yonetisim
gibi, kuruluslarinin idaresinde alisilmamuis fikirleri nasil giindeme getirecekler?

Iyi yonetisim gorevi genel mudiirlere de yonetim kurulu tyelerine de ilk bakista zorlu
bir gorev gibi gdriinebilir. Bu amaca ulasmak icin biytk bir sicrayis yapmak yerine k-
ciik adimlar atmak genellikle daha kolaydir. Asagidaki sekiz adimi takip ederek basa-
riya ulasma sansinizt arttirabilir, iyi yonetisim ¢abalarinizi daha kolay idare edilebilir ve
eglenceli hale getirebilirsiniz.

Yonetim kurulunuzun rolii hakkinda onlarla goriisiin. Bazen sadece tartismak bi-
1 le yeni kapilari acgabilir ve kurulun olagan rutinlerden kurtulmasint saglar. Kuru-
lunuza sunu soyleyerek konusmaya baslayabilirsiniz: Kurulun calismasina yonelik ye-
ni tutumlar gelistirmek hem STK’y1 gliclendirecek hem de genel muidirin isini yapma-
sint kolaylastiracaktir. Diinyanin dort bir yaninda hem 6zel sektordeki hem de STK sek-
torindeki genis kapsamli egilimlerin kurulun roliini daha 6nemli hale getirdigine isa-

ret etmeye calisin. Ardindan STK’'nizin gelisimine kurul tiyelerinizin ne sekilde katkida
bulunabilecegini ictenlikle sorun.
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Sonug: Iyi Yonetisime Baslarken

Kurul tyeligi hizmeti vermek icin onlart neyin motive ettigini 6grenin. Bir seyle-
2 ri daha farkli yapma geregi olduguna dair konusmanin basinda fikir birligine var-
mak harika olur. Ama bazi kisiler statikodan memnundur ve her seyi oldugu haliyle
surdiirmeyi isterler. Degisime gosterilen direncin azalmas: onaylama anlamina gelebilir
ama kurul tyelerinizin kurul hizmeti icin gonullilik yapma nedenlerine odaklanmala-
rin1 saglamaniz gerekir. Ornegin tiyelerinizden birinin kurulda olus sebebi sadece co-
cuklarla ¢alismay: sevmesi olabilir. Programin yikledigi gorevlerden iyi yonetisim go-
revlerine gecmek bu tyenin kendini tatmin icin bir tehdit olusturabilir. Boyle bir du-
rumda, kurul Gyenizin ilgilenmesi gereken alan degisse bile yeni idari roli ile birlikte

cocuklarla da baglanti kurabilecegini sdyleyerek onun giivenini tazeleyeceksiniz.

Asamali bir yaklasim benimseyin ve hedefleriniz arasindaki 6ncelikleri belirleyin.

STK’nizin genis capli ihtiyaclarint temel alarak kurulda degisiklik yapilmasi gere-
ken alanlart belirleyin. Kaynak gelistirme en basta gelen 6ncelik mi? Ardindan kaynak
gelistirme calismalarina kurulun ne sekilde katilabilecegine dair kiictik yollar &énererek
ise baslayin. Bagiscilar iyi yonetisim uygulamast yapildigina iliskin kanitlar istiyorlar mr?
Daha sonra kurumsal iliskileri kagit tizerinde belirleyin ve uygulamada bu sekilde ger-
ceklestirildiginden emin olun. Onemli olan bir yerlerden baslamaktir, sonra kiiciik ba-
sarilart degisimlere alan yaratacak bicimde kullanirsiniz.

Kurulun gelisimi icin bir plan olusturmak tizere kurulunuza zaman taniyin. Bunu
4 diizenli resmi toplantilar sirasinda yapmamak daha iyi olacaktir. Ozel bir zaman
ayrilip ve yaratict diislincenin ortaya ¢ikmasini saglayacak dizenlemeler yapilirsa, tar-
tismanin odak noktas: farkli, ¢ok daha stratejik ve daha az denetim altina alinmuis ola-
caktir. Butin kurul tyelerinin katillabilmeleri icin toplantiyr yeterince ileri bir tarihte
programa koyun. Cep telefonlarint kapattiklarindan emin olun! Disaridan bir kolaylas-
tirict ¢cagirmak yararl olabilir. Kitabin sonundaki uygulama kontrol listesi yonetisim ve
kurulun rolu ile ilgili bir tartisma baslatmak icin piif noktalari sunmaktadir.
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Sonug: Iyi Yonetisime Baslarken

Kurul ve genel mudurin degisim siirecini ortak bir girisim olarak ele aldiklarin-

dan emin olun. Higbiri bu streci tek basina ileriye tastyamaz. Kurulunuzun per-
formansint gliiclendirmek, karsilikli giiven ve destege dayali ortak bir cabanin Grlint ol-
malidir. Baskaniniz ve genel midirtiiniiz uygun stratejiler ve ortak hedefler tizerinde
anlastyorsa degisim streci hakkinda hemen ve sik sik konusmak isteyeceklerdir. Eger
iki taraf birbirileri ile catistyorsa degisim stireci cok daha cetin gececektir.

Kurulunuza dogru insanlart alin. lyi yonetisim kurumsallastirilmis yapi ve prose-

durlerde koklesebilir ama dinamik liderlik seklinde hayat bulabilmesi icin ancak
ve ancak kurulunuzdaki kisilerin kisisel olarak yaptiklari isten tatmin olmalart icin iyi
yOnetisimi bir firsat olarak kullanmayi bilmeleri gerekir. Kurulusun degerlerini payla-
san, iyi takim oyuncusu, aktif yonetisim icerisinde yer almak isteyen yeni kurul tyele-
ri getirmek STK’'nizin atmasi gereken ilk adim olabilir. Kurula harcayacak zamani ve
enerjisi olmayan kisiler muhtemelen sizin degisime yonelik ¢abalariniza ayak bagi ola-
caktir.

Kurulun gelisimi icin kurumsal kaynaklari tahsis edin. lyi yonetisim para harca-
7 mak demek degildir ama kurulusunuz iyi ¢alismiyorsa kurumsal kaynaklarin ki-
¢tk bir bolimiinid kullanmak gerekebilir. Bir is gininden sonra tyelerin karninin ag
oldugu aksam vakti diizenlenen, yiyecek icecegin sunuldugu bir kurul toplantisint kar-
silayacak kadar az masraf olabilir. Yillik faaliyet raporunuzda, kurulla ilgili yaptiginiz
bu harcamalari butgede farkli bir kalem olusturarak “kurul” bashig: altinda gosterebilir-
siniz. Bu para gece boyunca stirecek bir toplanti diizenlemek ya da i¢-degerlendirme
icin bir kolaylastirict tutmak tizere de kullaniabilir. Kurulunuz icin ne kadar para har-
carsaniz o kadar iyi bir yatirim olur.

Bunun zaman alacagini bastan kabul edin. Yapilar, islemler, tutumlar icten degis-

mek zorundadir. Bir kerede c¢ok fazla degisim zarar verici olabilir. Insanlar yeni
diisinme bicimlerine alismali ve farkli yaklasimlardan rahatsizlik duymamalidirlar. Ku-
rulunuza yeni fikirler sunmak icin kendinize zaman tantyin.

75




Sonug: Iyi Yonetisime Baslarken

Son bolimdeki “Uygulama Kontrol Listesi”, kurulunuzun performansinin daha giic-
It olmasi gereken alanlara odaklanmasini saglamak, yonetisim hakkinda bir tartisma
baslatmak icin yararlt olacaktir. Kurul Giyelerinizin sorularini tek baslarina yanitlayip da-
ha sonra sonuclart karsilastirmalarint ya da hep birlikte sorulara cevap verip kurulun
neyi daha farkli yapmasi gerektigi ve bunun nedenleri tizerinde anlasmalarini isteyin.
Kurulusunuz yeni kurulmus veya kiiciik bir STK ise sadece yOnetisim uygulamalarina
bakmaya baslayarak listeyi kisaltabilirsiniz. Kurulusunuz buytikse belli noktalart kesin
olarak ortaya c¢ikarmak icin yeni sorular ekleyebilirsiniz.

Kurulunuz bu i¢ degerlendirmeyi yaptiktan sonra, adim adim yeni uygulamalar gelis-
tirmek isteyecektir. Bu rehberde ortaya atilan sira ve zamanlama, kurulusunuzun ken-
dine 6zgl ihtiyaclart ve gelisim asamasi gibi bir¢ok faktore bagl olarak uygulanmak-
tadir.

Ornegin “Yonetim kurulu personelden ayridir”, “Iyi yonetisim idare ve yonetimin bir-
birinden ayrilmasini icerir” ilkesinin altinda yer aliyor diyen rehber ilke her kurulusun
birinci amact olmalidir. Ancak ardindan gelen “Kurul, genel muidiirin halefini belirler”
rehber ilkesi kurul tizerindeki personelin agirlig: sirdikce beklemek zorundadir.

Kurulusunuz, degisim stirecini yapilandirma, dikkat edilmesi gereken alanlart belirle-
me, yeni uygulamalar baslatmak tizere bir eylem plani olusturmaya yardim etmek icin
disaridan bir kolaylastirict getirmeyi diistinmelidir. Iyi bir kolaylastirict, kurulusunuzda-
ki fikir farkliliklarini uzlastirabilir ve bu rehberdeki rehber prensipleri aciklayabilir ya
da kurulusunuza adapte edebilir.

Her seyden 6nce unutmamak gerekir ki biitiin kuruluslar iyi yonetisimde kendi yolu-
nu yaratmalidir. Kitapta yazilan rehber ilkeleri sorgulayarak, tartisarak, yorumlayarak ve
yaratici bir sekilde uyarlayarak kurulusunuz gercekten iyi yonetisime ulasabilir ve Or-
ta ve Dogu Avrupa’daki kar amact glitmeyen sektore anlamli bir taahhttte bulunabilir.
Bu stirec zorlayict ama heyecan verici bir yolculuk olacaktir. Basarilar.
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Uygulama Kontrol

Kurulusunuz iyi yonetisim ilkelerine bagli mi? Asagidaki kontrol listesini kullanarak
yonetim kurulunuzun performansina puan verin ve her cimleden sonra birakilan bos
alana yorumlarinizi yazin. Kurul Uyeleri sorular tek baslarina yanitladiktan sonra
cevaplar karsilastirtlmali; gliclii ve zayif yanlar belirlenmelidir. Daha sonra kurulunuzun
performansini arttirmak icin bir eylem plant ¢ikartabilirsiniz.

Evet | Kismen| Hayi1r

1. O O O Kurulusumuzun resmi bir yonetim yapist vardir

2. O O O Kurulumuz kararlart birlikte alir

3. O O O Kurulumuzun belirlenmis bir lideri / baskani vardir
4.1 O O (@) Genel midurimizden bekledigimiz performansi ve

hedefleri belirten yazili bir gérev tanimt bulunmaktadir

5.1 O O O Kurulumuz genel midurin performansint
her yil degerlendirir

6.1 O O O Genel mudur de dahil olmak tzere
personelin kurulumuzda oy kullanma hakki yoktur

7. O O O Genel mudur kurulun baskan: degildir
8. O O O Bir amag¢ taniminiz var olup kurulusun genelinde bilinir
9.1 O O O Kurulumuz stratejik liderlige ve tablonun timint

gobrmeye odaklanir

10 O O O Kurulumuz yuritme ile ilgili kiiciik konulara veya
gereksiz faaliyet ayrintilarina girmez

11 O O @) Kurulumuz kurulusumuzun tamaminda yeterli
planlamanin gerceklestirilmesini saglar
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Uygulama Kontrol Listesi

Evet | Kismen| Hayi1r

12 O O O Kurulumuz programlarin ve faaliyetlerin dizenli olarak
degerlendirilmesini ve buna gore davranimasini saglar

13| O O O Kurulumuz kurulusun mali kaynaklarint bilir ve
mali durumu diizenli olarak izler

14 O O O Kurulumuz mali i¢-kontrollerin yapilmasint saglar

15| O O O Kurulumuz kurulusun mali hesaplarinin
diizenli olarak denetlenmesini saglar

16| O O O Kurulumuz kaynak gelistirme stirecinde yer alir

171 O O O Kurulumuz yilik faaliyet raporunun
hazirlanmast ve yaymlanmasint saglar

18 O O (@) Kurul Gyelerimiz hizmetleri karsiliginda higbir ticret veya
dogrudan /dolayli baska bir kazan¢ elde etmezler

19/ O @) O Kurulumuzun baslattigi ve uygulamaya koydugu bir
cikar catismast politikast vardir

200 O O O Kurulumuz ytiksek profesyonel ve etik
standartlar koymustur

21| O O O Kurulumuzun kendi etkinligini diizenleyen
acik ve net bazi kurallar vardir

221 O O @) Kurulumuz daha once belirlenen tarihlerde
diizenli olarak toplanir

23] O O O Tim kurul Gyelerimiz toplantilara zamaninda katilirlar ve

tartismalara katilmak icin hazirlik yapmis olurlar.
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Uygulama Kontrol Listesi

Evet | Kismen| Hayir

24| O O @) Kurul toplantilart kurulusumuzun politikalart,
denetimi ve stratejik yoni izerinde yogunlasir

25| O O O Kurul toplantilarinda sadece personeli dinlemek ve
onaylamak yerine aktif tartismalar yapilarak karar alinir

261 O O @) Baskanimiz tartismalari yonlendirmeyi, disiplini
saglamayt ve tim kurul tyelerini yapilan
calismaya katmayi iyi bilir

271 O O O Kurul toplantilarinda 6nceden belirlenen giindeme
sadik kalinir

28| O O O Kurulumuz tim toplantilarin tutanaklarini tutar

@)
o
@

29.

Biitin kurul tiyelerimizde onlarin kurul hizmetinden
beklenilenlerin belirtildigi yazili rehberler vardir

30| O O O Kurulumuz bir takim olarak iyi ¢alisir

31| O O @) Kurulumuz her yil kendi hedeflerini koyar

32| O O @) Kurulumuz her yil kendi performansint degerlendirir

33| O O @) Her bir kurul Uyesi bir rotasyon sistemi icerisinde
belli bir donem stresince hizmet verir

34| O O O Kurulumuz yeni tyeler alirken stratejik davranir

35 O O O Yeni kurul dyeleri oryantasyon programi ile
kurulusa ve kurul hizmetine tamamen alistirilir

36| O @) @) Kurul tiyelerimiz kurulusun disarrya karst

temsilcileri olarak severek hizmet verirler
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