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ÖNSÖZ

TÜS‹AD, özel sektörü temsil eden sanayici ve ifladamlar› taraf›ndan 1971 y›l›nda,
Anayasam›z›n ve Dernekler Kanunu’nun ilgili hükümlerine uygun olarak kurulmufl, kamu
yarar›na çal›flan bir dernek olup gönüllü bir sivil toplum örgütüdür. 

TÜS‹AD, demokrasi ve insan haklar› evrensel ilkelerine ba¤l›, giriflim, inanç ve düflünce
özgürlüklerine sayg›l›, yaln›zca asli görevlerine odaklanm›fl etkin bir devletin varoldu¤u
Türkiye’de, Atatürk’ün ça¤dafl uygarl›k hedefine ve ilkelerine sad›k toplumsal yap›n›n
geliflmesine ve demokratik sivil toplum ve laik hukuk devleti anlay›fl›n›n yerleflmesine yard›mc›
olur. TÜS‹AD, piyasa ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyap›s›n›n yerleflmesine ve ifl
dünyas›n›n evrensel ifl ahlak› ilkelerine uygun bir biçimde faaliyette bulunmas›na çal›fl›r.
TÜS‹AD, uluslararas› entegrasyon hedefi do¤rultusunda Türk sanayi ve hizmet kesiminin 
rekabet gücünün art›r›larak, uluslararas› ekonomik sistemde belirgin ve kal›c› bir yer edinmesi
gerekti¤ine inan›r ve bu yönde çal›fl›r. TÜS‹AD, Türkiye’de liberal ekonomi kurallar›n›n
yerleflmesinin yan›s›ra, ülkenin insan ve do¤al kaynaklar›n›n teknolojik yeniliklerle destek-
lenerek en etkin biçimde kullan›m›n›; verimlilik ve kalite yükseliflini sürekli k›lacak ortam›n
yarat›lmas› yoluyla rekabet gücünün art›r›lmas›n› hedef alan politikalar› destekler.

TÜS‹AD, misyonu do¤rultusunda ve faaliyetleri çerçevesinde, ülke gündeminde bulunan
konularla ilgili görüfllerini bilimsel çal›flmalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu
görüfllerden hareketle kamuoyunda tart›flma platformlar›n›n oluflmas›n› sa¤lar. 

TÜSEV (Türkiye Üçüncü Sektör Vakf›) 1993 y›l›nda ifl ve akademik çevremizin önde gelen
temsilcisi vak›f ve derneklerin biraraya gelerek Türkiye’de üçüncü sektörün yasal, mali ve ifllev-
sel altyap›s›n› gelifltirmek ve ortak sorunlar›na çözümler bulmak amac›yla kurulmufltur. Bugün
125’i aflk›n vak›f ve dernek TÜSEV çat›s› alt›nda iflbirli¤i yapmakta, vakf›n proje ve program-
lar›n› desteklemektedir. Di¤er taraftan TÜSEV ülkemizin AB üyelik sürecinde Avrupa’n›n önde
gelen vak›flar›ndan oluflan Brüksel/Belçika’da yerleflik, sivil toplum alan›nda önemli deneyim-
lere sahip Avrupa Vak›flar Merkezi’nin (EFC) Yönetim Kurulunda görev almakta sivil toplum
alan›na iliflkin al›nan tüm kararlarda önemli sorumluluklar yüklenerek katk›da bulunmak-
tad›r. TÜSEV’in bafll›ca çal›flma alanlar›n› birkaç bafll›k alt›nda flöyle özetlemek mümkündür; 
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STK Hukuk Reformu Program› kuruluflundan günümüze TÜSEV’in ana program alan›
olmufl, sektörün bu konuya ihtiyaç ve öneminin artmas›yla geçti¤imiz onbefl y›l içinde büyük
geliflme göstermifltir. Program›n amac› STK’lar için daha elveriflli ve kolaylaflt›r›c› bir hukuk
altyap›s›n›n oluflturulmas›d›r. TÜSEV, bu amaç do¤rultusunda; dernek ve vak›flar› ilgilendiren
yasal mevzuata ve bu konudaki geliflmelere iliflkin bilgi kayna¤› oluflturulmas›, kamu poli-
tikalar›nda STK kat›l›m›n›n ve devlet-STK iflbirli¤inin desteklenmesi, raporlar haz›rlanmas›,
reform savunuculu¤u yap›lmas›, uygulamalar›n izlenip analiz edilmesi, kamu ve STK sek-
töründe yeni yasal mevzuat›n benimsenmesi ve uygulanmas› için kapasite gelifltirilmesi ile bu
konularda e¤itim faaliyetlerinde bulunmaktad›r. 

Uluslararas› ortakl›k ve iflbirliklerinin gelifltirilmesi TÜSEV’in bir baflka çal›flma alan›d›r.
Bugüne kadar Ford Vakf›, CIVICUS (Vatandafl Kat›l›m› için Dünya ‹flbirli¤i) Uluslararas›
ve Avrupa Kar Amac› Gütmeyen Hukuk Merkezi (ICNL) ve Charities Aid Vakf› ve WINGS
gibi kurulufllarla iliflkiler kurmufl ve ortak projeler yürütmüfltür. Uluslararas›
ortakl›klar›m›z sektördeki lider ve uzmanlar›n tecrübe ve bilgilerinden yararlanmam›z›,
ülkemize yeni kavram ve uygulamalar›n getirilmesini ve program alanlar›m›za stratejik
katma de¤er katmam›z› sa¤lamaktad›r. Ayr›ca uluslararas› toplumun, Türkiye’deki
üçüncü sektör kurulufllar›n› tan›mas› ve iflbirli¤i imkanlar› yarat›larak komflu ülke ve böl-
gelerle dostane ba¤lar›n gelifltirilmesine de önem verilmektedir. 

TÜSEV araflt›rma programlar› ile; üçüncü sektöre iliflkin önemli konularda araflt›rmalar yap-
makta, tüm paydafllar aras›nda diyalog kurularak bilgilendirici ve yararl› raporlar haz›rla-
makta, bunlar› kamu ve akademik çevrelerle paylafl›lmaktad›r. 

A¤ kurma ve iflbirlikleri program alan› ise farkl› boyutlardaki çeflitli aktiviteler için çerçeve
oluflturmaktad›r. Program›n amac›, Türk vak›f ve derneklerinin Avrupa ve uluslararas› toplum-
daki mukabilleriyle iflbirlikleri kurmalar›na yard›mc› olmak, özel sektör-üçüncü sektör aras›
iflbirliklerini güçlendirmek ve sivil toplum kurulufllar›n›n kapasitelerini gelifltirmektir. 

TÜSEV, yukar›da belirtilen tüm program alanlar›nda özellikle Vak›flar Genel Müdürlü¤ü ve
‹çiflleri Bakanl›¤› Dernekler Dairesi Baflkanl›¤› ile önemli iflbirli¤i ve çal›flmalar yapmaktad›r.

Ekim 2007
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ÖZGEÇM‹fi
Marilyn Wyatt

Marilyn Wyatt kar amac› gütmeyen kurulufl yöneticilerine özel destek sunan bir e¤itimci, kolay-
laflt›r›c› ve koçtur. BoardSource için uluslararas› programlar resmi direktörlü¤ü yaparken, dünyan›n
her yan›nda sivil toplum kurulufllar›n›n yönetim organlar›n›n ve yöneticilerinin yönlendirilmesi,
örgütsel iliflkiler ve stratejik planlama gibi alanlarda kapasitelerinin güçlendirmesi için çal›flmalar
yapm›flt›r.

Wyatt Orta ve Do¤u Avrupa Kar amac› Gütmeyen Kurulufllar Yönetiflim Çal›flma Grubu (Central
and Eastern European Working Group on Nonprofit Governance) kurucusu ve koordinatörüdür.
Oniki dile çevrilen STK Yönetiflim Rehberi’ni yazm›flt›r.  Avrupa Konseyi Uluslararas› Okullar
Yönetiflim Komitesi (Board Governance Committee of the European Council of International
Schools) baflkan›d›r. Varflova Amerikan Okulu ve Prag Uluslararas› Okulu eski yönetim kurulu
baflkan›d›r. Belgrat Uluslararas› Okulu’nun yönetim kurulu üyesi ve ayr›ca Çek Cumhuriyeti
Fullbright Komisyonu’nun yönetim kurulundad›r.

Wyatt diplomat olarak dokuz y›l ABD D›flifllerinde çal›flm›fl ve Aspen Enstitüsü’nde ‹letiflim
Müdürü, Aç›k Toplum Enstitüsü’nde ise üst düzey Program Koordinatörü olarak görev yapm›flt›r.
Marilyn Wyatt’›n John Hopkins Üniversitesi’nden  karfl›laflt›rmal› edebiyat doktoras› ve Cornell
Üniversitesi’nden lisans dereceleri bulunmaktad›r.
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SUNUfi

Demokrasinin erdemleri ve toplumsal yaflama katk›lar›n›n yo¤un bir flekilde tart›fl›ld›¤›
günümüzde yönetiflim kavram›; çok yönlü ve farkl› tan›mlamalarla yaflam ve hizmet alan-
lar›na girmeye bafllam›fl, bir anlamda temsil, kat›l›m ve denetim ilkeleri etraf›nda geliflen
demokratik hak ve özgürlükler yeni bir bak›fl aç›s›yla ele al›nm›flt›r.

Yönetiflim kavram›na iliflkin bugüne kadar birçok çal›flma yap›lm›fl, özellikle Avrupa ve
ABD’de sosyal ekonomi sektörü olarak tan›mlanan sivil toplum alan›n›n ifl ve ifllemleri ile
iç iflleyifllerinde yararlanabilecekleri temel ilkelerin yönetiflim olarak belirlenmesinde ve
sivil toplum kurulufllar›nda (STK) uygulanmas›nda önemli mesafeler kat edilmifltir.

Bu çal›flmalardan biri de Orta ve Do¤u Avrupa Kar Amac› Gütmeyen Yönetiflim Çal›flma
Grubunun “A Handbook of NGO Governance” adl› yönetiflim el kitab› olup, TÜSEV
taraf›ndan STK Yönetiflim Rehberi olarak tercüme edilmifl ve STK’lar›n kullan›m›na sunul-
mufltur. Hareket noktas›n› aç›kl›k, fleffafl›k ve hesap verebilirlik gibi yönetiflim temel
ilkelerinin oluflturdu¤u bu rehber, örgütlenme özgürlü¤ünün özüne ve kurumsal
demokrasiye yapt›¤› vurgulamalarla sivil toplum kuruluflu bürokrasisini düzenleyen ve
konsolide eden bir içeri¤e sahiptir. 

Geliflmifl ülkelerde demokrasi kültürü aç›s›ndan örgütlenme hak ve özgürlü¤ünün en iyi
flekilde kullan›ld›¤› alan sivil toplum alan›d›r. Her biri farkl› hizmet alanlar›nda çal›flmalar
yapsalar dahi örgütlenme hak ve özgürlü¤ünün temsilcisi ve örne¤i olan sivil toplum kuru-
lufllar› her ne kadar gönüllülük esas›na göre hizmet üretmekte ise de en önemli sorumlu-
luklar›; bir taraftan kendi iç dünyalar›nda sayg›nl›¤› ve daha mükemmeli olufltururarak
hizmet üretmek di¤er taraftan da verimlilik, hukuk düzenine sayg›, hesap verebilirlik ve
fleffafl›k gibi temel yönetiflim ilkelerine ba¤l›l›klar›n› vurgulamak ve uluslararas› normlar›
yerlefltirerek, ç›kar çat›flmalar› d›fl›nda kalabilme kültürünü oluflturmak ve bu de¤erlere
ba¤l› kalmakt›r.

Bu el kitab›nda belirtilen sistem, yöntem ve ilkeler; STK’lar›n karfl›laflt›klar› günlük
sorunlar› çözebilecek yegane kaynak olmamas›na ra¤men benzer sistemleri uygulayan
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ülkelerde STK’lar›n, önemli demokratik kazan›mlar elde etmelerine yard›mc› olmufl, ifl ve
ifllemlerinde önemli kolayl›klar sa¤lam›flt›r.

Rehberin, özellikle son on y›lda AB üyelik süreçlerinin de etkisiyle h›zla demokratikleflen
Orta ve Do¤u Avrupa ülkelerinde, sivil toplum kurulufllar›n›n geliflmesi ve olgunlaflmas›na
sa¤lad›¤› katk›y› ülkemizde de sa¤layaca¤›n› ümit etmekteyiz.

Bu rehberi tercüme ederek Türkiye'de yay›nlamam›za imkan verdikleri için Marilyn
Wyatt ve Orta ve Do¤u Avrupa Kar Amac› Gütmeyen Yönetiflim Çal›flma Grubu'na teflekkür
ederiz. Ayr›ca, rehberin çevirisi ve yay›na haz›rlanmas›nda eme¤i geçen TÜSEV ekibine,
TÜS‹AD ekibinin bask› sürecine deste¤ine, gönüllü katk›lar› için Sevda K›l›çalp ve Tu¤çe
Canbolat'a teflekkürü bir borç biliriz.

Bu el kitab›n›n STK’lar›n geliflmesine ve karar süreçlerine kat›l›mlar›nda önemli bir
dayanak olaca¤›na inanmaktay›z...

TÜS‹AD - TÜSEV
EK‹M 2007
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G‹R‹fi

Orta ve Do¤u Avrupa Kar Amac› Gütmeyen Yönetiflim Çal›flma Grubu, kurulufl y›l› olan
2001’den itibaren kar amac› gütmeyen kurulufllar›n yönetim kurullar›n›n önündeki engel-
lerle ilgilenmektedir. Dokuz de¤iflik ülkeden uzman ve uygulay›c›lar› ile STK çal›flanlar›n›
bir araya getiren Çal›flma Grubu, Orta ve Do¤u Avrupa’daki kar amac› gütmeyen sivil top-
lum kurulufllar›na yönetiflim konusunda özel bir bak›fl aç›s›ndan yaklaflmaktad›r. 

Amerika Birleflik Devletleri’ndeki kar amac› gütmeyen kurulufllar›n yönetim kurullar›
üzerine yapt›¤›m›z çal›flmalar, bat›l› yönetiflim modellerinin ço¤u zaman yaflad›¤›m›z ülke-
lerin gerçeklerinden uzak kald›¤›n› göstermifltir. Orta ve Do¤u Avrupa’daki STK’lar gerek
komünist bir geçmiflin, gerekse son y›llar›n zorlu siyasal, sosyal ve ekonomik reformlar›n›n
izlerini tafl›yan özel bir ortamda faaliyetlerini sürdürmektedir. Ancak yerel tutumlara, tec-
rübelere ve hedeflere ba¤l› olarak her kurumun içinde bulundu¤u koflullar ve ihtiyaçlar›
di¤erlerinden farkl› ve oldukça kendine özgüdür. Bu ba¤lamda, ortak bir zemin bulman›n
zorlu¤una ra¤men dünyan›n bu bölgesindeki sivil toplum sektörünün tutarl› ve yerel ihti-
yaçlara cevap verebilen bir kar amac› gütmeyen yönetiflim çerçevesi ile güçlendirilmesini
önemli buluyoruz. Böyle bir çerçevenin hem uygulamada hem de stratejide gerekli oldu-
¤una ve STK’lar›m›z›n daha etkin bir flekilde çal›flarak sivil toplum genelinin fleffafl›¤›na ve
hesapverebilirli¤ine katk›da bulunabilece¤ine inan›yoruz. 

Bu sebeple bir tak›m ilkeler tasarlarken hem bu ilkelerin ortak bir bölgesel iyi yönetiflim
anlay›fl›n› teflvik etmesine hem de teoriyi uygulanabilir k›lmas›na dikkat ediyoruz. Eliniz-
deki rehber bu çal›flmalar›m›z›n bir sonucu olup dünyada STK yönetifliminde temel gördü-
¤ümüz sekiz ana ilke baz al›narak tasarlanm›flt›r. Bu ilkeler ayn› zamanda rehberin sekiz
ana bafll›¤›n› oluflturmakta ve gerek alt-bafll›klar gerekse bunlara iliflkin metinler için yol
gösterici niteliktedir. Yol gösterici ilkeler ve sayfa kenarlar›ndaki aç›klay›c› kolonlar ise Or-
ta ve Do¤u Avrupa’daki iyi yönetiflim ilkelerinin ABD’de ki ya da dünyan›n baflka yerlerin-
de ki engellerden farkl› engellerle karfl› karfl›ya oldu¤u görüflünü yans›tmaktad›r. Rehber’de
Orta ve Do¤u Avrupa’n›n özel ortam›na, STK’lar›n karfl›laflt›¤› özel sorunlara ve bu sorun-
lara yönelik olas› çözümlere de¤inmeyi amaçlamaktay›z. 





REHBER‹N KULLANIMI

Bu rehber çok çeflitli bilgiler sunmaktad›r. Ana bafll›k konular› ise genellikle kar amac›
gütmeyen yönetiflim prensiplerine ayr›lm›flt›r. Yönetiflime iliflkin temel ilkeler metnin sol
taraf›nda yer al›rken, aç›klamaya ve pratik önerilere iliflkin konular sa¤ taraftaki kolon-
larda belirtilmifltir. 

Kurulufllar kendi yönetiflimlerini güçlendirmek için bu rehberde yer alan tavsiyeleri nas›l
kullanmaya bafllayacaklar›n› merak edebilirler. Kuruluflunuzun yönetiflim kapasitesinin
ölçümü için ilk basamak, rehberin sonunda yer alan “Uygulama Kontrol Listesi”ni kullan-
mak olmal›d›r. Böylece, kuruluflunuzun ihtiyaçlar›n› tespit edip, ona uygun çözümler
üretebilirsiniz. Kuruluflunuzun yönetiflimini güçlendirmek ile ilgili daha detayl› bilgi için
sonuç bölümündeki “‹yi Yönetiflime Bafllarken” bölümüne bakabilirsiniz. Rehberin sonun-
da yer alan “Kaynaklar” bölümü size, STK yönetiflimi hakk›nda daha detayl› bilgi vermeyi
amaçlamaktad›r. 
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2. ‹yi yönetiflim hesapverebilirli¤in temelidir 

2.1 Hesapverebilir kuruluflun iflleyen bir iç 
yönetim sistemi vard›r

Kar amac› gütmeyen kurulufllarda iyi yönetiflimin flart-
lar› kamu sektöründekine oldukça yak›nd›r. Bir kuru-
luflun iç yönetim sisteminde kamu yarar›n› koru-
ma amaçl› denetim mekanizmalar›n›n olmas› ge-
rekir. STK’larda iyi yönetiflim, yönetim ve idari organ-
lar›n ayr›lmas› ve karar alma yetkisinin bu organlar ara-
s›nda paylafl›lmas› temeline dayanmaktad›r. Bu düzen-
leme hem bir birey ya da grubun kontrolü ele geçirme-
sini engellemek, kuruluflun kaynaklar›n›n en iyi flekilde
yönetilmesini sa¤lamak, hem de STK’n›n kamu hizme-
tine yönelik çal›flmalar›n› korumak amac›ndad›r (bak›-
n›z: ‹yi yönetiflim nedir?). 

→ ‹yi yönetiflim nedir?
Orta ve Do¤u Avrupa 
STK Yönetiflim Çal›flma
Grubu iyi yönetiflimi flöyle
tan›mlar: kar amac› 
gütmeyen bir kurulufl 
liderinin kaynaklar› verimli
ve hesapverebilir flekilde
yönlendirdi¤i ve ortak
de¤erleri temel alarak yetki
kulland›¤› fleffaf bir karar
alma sürecidir.
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1. STK’lar topluma hesap vermelidir

1.1 STK’lar hesapverebilirli¤e son derece ba¤l›-
d›r

STK’lar vatandafllar›n özgürce örgütlenme haklar› oldu-
¤u ilkesinden yola ç›karak kurulurlar. Pek çok Orta ve
Do¤u Avrupa ülkesi bu hakk› anayasalar›nda ve kanun-
lar›nda tan›r. Ayr›ca devletler STK’lara do¤rudan ya da
dolayl› mali kaynak aktar›m› yaparak bu hakk› teyit
ederler. Bu, çeflitli vergi ayr›cal›klar› (kamu yarar› statü-
sü) yoluyla da gerçeklefltirilebilir. Bu deste¤e karfl›l›k
STK’lar, kar amaçl› ve özel ç›karlar› kollayan faaliyetler
yapmak yerine kamu yarar›na çal›fl›rlar.

Do¤rudan ya da dolayl› kamu deste¤i ald›klar› sürece
STK’lardan çevrelerine ve topluma azami derecede
hesapverebilir olmalar› beklenir. Bunlar›n içinde üye-
ler, yararlan›c›lar, ba¤›flç›lar, devlet ve di¤er paydafllar ve-
ya seçmenler yer al›r. Üye bazl› kurulufllar›n bile kamu-
oyuna karfl› hesapverebilir olma zorunluluklar› vard›r çün-
kü dolayl› yoldan da olsa onun deste¤ine ihtiyaç duyarlar. 

Kamuoyunun böyle bir beklentisi olmad›¤› ya da yasal ve-
ya siyasi ortam›n sivil toplumu desteklemedi¤i durumlarda
bile STK’lar hesapverebilir olmal›d›r. Orta ve Do¤u Avrupa
ülkelerinde STK’lar ço¤u zaman hesapverebilirlikleri için bir
bask› hissetmezler: Ba¤›flç›lar paralar›n›n nas›l harcand›¤›n›,
yararlan›c›lar ise kurulufllar›n fon kaynaklar›n› bilmek iste-
mezler. Bu durum bir hesapverebilirlik eksikli¤ine yol aç-
maktad›r. Ancak, iyi STK’lar bu eksikli¤e ra¤men hesapve-
rebilirliklerinden ödün vermeyen ve böylece ayr›cal›klar›
hak ettiklerini ve kamu yarar›na ba¤l›l›klar›n› gösteren
STK’lard›r (bak›n›z: Hesapverebilirlik nedir?). 

→ Hesapverebilirlik nedir?
Hesapverebilirli¤in sözlük
tan›m› “kiflinin davran›fllar›
için sorumluluk almak veya
cevap vermek konusunda
yükümlü ya da gönüllü
olmas›” fleklindedir.
Kelimenin ‹ngilizce’de bu
anlamda kullan›ld›¤› ilk kay›t
ise 1794 tarihinde olmufltur.
Bu dönem kamu yarar›, sivil
toplum ve iyi yönetiflim
konular›nda yeni
düflüncelerin filizlendi¤i bir
dönemdir. 

Bir STK için 
hesapverebilirlik; 
kaynaklar›n› düzenli olarak
do¤ru yolda kulland›¤›n› ve
kar amac› gütmeyen kurulufl
yap›s›na ters düflecek
faaliyetlerde 
bulunmad›¤›n› göstermesidir.
Hesapverebilir bir STK;
fleffafl›¤›na önem verir, kay›t
ve hesaplar›n› fon sa¤lay›c›
kurulufllara, hak sahiplerine
ve di¤er paydafllara aç›k
tutar. 

STK’lar hesapverebilirlik
faaliyetleri sayesinde
demokratik de¤erlere olan
ba¤l›l›klar›n› göstermekle
kalmaz, ayn› zamanda uzun
vadede Orta ve Do¤u
Avrupa’da sivil toplumun
geliflimine de katk›da
bulunurlar. 
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2. ‹yi yönetiflim hesapverebilirli¤in temelidir 

2.1 Hesapverebilir kuruluflun iflleyen bir iç 
yönetim sistemi vard›r

‹ngilizce’deki “yönetiflim/governance” kelimesi “yön
vermek, yönlendirmek ya da yönetmek” anlam›na ge-
len Latince bir kökten gelmektedir. Terim olarak genel-
de bir toplumda ya da kuruluflta gücün sahiplenilmesi,
ifade edilmesi ve kullan›lmas›na iliflkin olarak kullan›l›r.
Bat›l› düflünürlere göre “iyi yönetiflim”; karar verme yet-
kisinin, güç ve kaynaklar›n tek bir birey ya da grubun
elinde toplanmayacak flekilde paylafl›lmas›d›r. 

Kamu sektöründe iyi yönetiflim; yürütme, yasama ve
yarg› kuvvetlerinin ayr›lmas› ve karfl›l›kl› olarak birbiri-
ni denetlemesi ve s›n›rland›rmas›na dayan›r. Bu ba¤-
lamda iyi yönetiflimin bir di¤er flart› da kamu yetkilileri
ve halk aras›nda, halk›n ç›kar›n›n korundu¤undan ve
yarar›n›n gözetildi¤inden emin olmak amac›yla bir da-
n›flma sürecinin var olmas›d›r. 

Kar amac› gütmeyen kurulufllarda iyi yönetiflimin flart-
lar› kamu sektöründekine oldukça yak›nd›r. Bir kuru-
luflun iç yönetim sisteminde kamu yarar›n› koru-
ma amaçl› denetim mekanizmalar›n›n olmas› ge-
rekir. STK’larda iyi yönetiflim, yönetim ve idari organ-
lar›n ayr›lmas› ve karar alma yetkisinin bu organlar ara-
s›nda paylafl›lmas› temeline dayanmaktad›r. Bu düzen-
leme hem bir birey ya da grubun kontrolü ele geçirme-
sini engellemek, kuruluflun kaynaklar›n›n en iyi flekilde
yönetilmesini sa¤lamak, hem de STK’n›n kamu hizme-
tine yönelik çal›flmalar›n› korumak amac›ndad›r (bak›-
n›z: ‹yi yönetiflim nedir?). 

→ ‹yi yönetiflim nedir?
Orta ve Do¤u Avrupa 
STK Yönetiflim Çal›flma
Grubu iyi yönetiflimi flöyle
tan›mlar: kar amac› 
gütmeyen bir kurulufl 
liderinin kaynaklar› verimli
ve hesapverebilir flekilde
yönlendirdi¤i ve ortak
de¤erleri temel alarak yetki
kulland›¤› fleffaf bir karar
alma sürecidir.
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2. ‹yi yönetiflim hesapverebilirli¤in temelidir 

Orta ve Do¤u Avrupa dillerinde ‹ngilizce’deki “gover-
nance/ yönetiflim” kelimesini tam anlam›yla ifade et-
mek imkans›z olabilir (bak›n›z: “Yönetiflim” terimi-
nin Orta ve Do¤u Avrupa dillerinde kullan›m›). Ye-
rel terminoloji ve ça¤r›fl›mlar bu kelimeyi ‹ngilizce’deki
anlam›ndan ay›rabilir, hatta ayn› kelimeler Orta ve Do-
¤u Avrupa’da idare organ›n›n ya da personelinin di¤er
faaliyetlerine at›fta bulunabilir. STK’lar iyi yönetiflime
do¤ru ilk ad›m olarak bünyelerindeki çeflitli organlar›n
faaliyetlerini tan›mlamakta kulland›klar› terimleri göz-
den geçirip, bu terimler aras›nda çeliflkiler olmad›¤›n-
dan emin olmal›d›rlar.

→ “Yönetiflim” teriminin 
Orta ve Do¤u Avrupa 
dillerinde kullan›m›
“Yönetiflim” kelimesini Orta
ve Do¤u Avrupa dillerine
çevirmek oldukça zordur. 
Bu konuda en s›k rastlanan
sorun “yönetiflim / 
governance” için kullan›lan
yerel terimlerin “yönetim /
management” kelimesiyle
çak›flmas› ve kavramlar aras›
kar›fl›kl›klara sebep olmas›d›r. 

Ayr›ca, John Locke’›n 300 y›l
önce iyi yönetiflim kavram›n›
“güç da¤›l›m›” olarak tan›mla-
mas›na ra¤men, bu kavram›n
uzun bir aradan sonra Orta
ve Do¤u Avrupa ülkelerinde
tekrar kullan›lmaya bafllamas›
ancak on sene öncesine 
rastlamaktad›r. Bu da
bölgedeki “yönetiflim” terimi
için kullan›lan Bulgarca,
Rusça ve di¤er dillerdeki
kelimelerin Locke’›n
öngördü¤ü anlamdan çok
daha farkl› anlamlar
tafl›mas›na ve köklerinin
de¤iflik politik süreçlerden
gelmesine sebep olmufltur. 

Kullan›lan terimler ve
süreçler aras›ndaki bu
kar›fl›kl›k yönetiflim 
konusunun ve yönetim kuru-
lu ile personel aras›ndaki
iliflkilerin düflünülmesinde
zorluklar ç›karabilir. 
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3. ‹yi yönetiflimin resmi bir yap›s› vard›r

3.1 STK ana belgeleri yönetim yap›s›n› resmi
olarak belirler. 

STK yönetifliminin ülkenin kanunlar›nda tan›mlanmas›
ve kuruluflun türüne dayanan içsel bir yönetim yap›s›
belirlenmesi STK’n›n türüne göre de¤iflen bir uygula-
mad›r (bak›n›z: Orta ve Do¤u Avrupa’da STK Türle-
ri). Daha detayl› olarak anlatmak gerekirse, bir kurulu-
flun idare organ› (ya da organlar›) kuruluflun ana belge-
lerinde (örn: tüzük) kanunen geçerli olarak tan›mlan-
mal›d›r. Ayr›ca, idare organ›n›n ayr› bir isimle belirtil-
mesi de karar verme ve gözetim sorumlulu¤unun han-
gi organda oldu¤unun aç›kl›¤a kavuflturulmas› aç›s›n-
dan önem tafl›maktad›r. Resmi bir yönetim yap›s›,
STK’n›n istikrarl› bir çerçevede hesapverebilir 
olmas› yolunda ilk ad›md›r.

Orta ve Do¤u Avrupa ülkelerinde STK’lar›n yönetim ya-
p›s›n› karmafl›klaflt›rabilecek çeflitli etkenler mevcuttur.
Bölgede hala oluflum aflamas›ndaki STK hukuku, yöne-
tiflim ve yönetim kurullar›n›n sorumluluklar› konusun-
da yer yer mu¤lak, çeliflkili, hatta noksan olabilmekte-
dir. Bir baflka sorun, yasalarda de¤iflik idare organlar›n-
dan bahsedilmesi, ancak bu organlar›n yetki ve amaç-
lar› konusunda aç›klama getirilmemesidir. Sonuç olarak
yasal sorumluluklar›n kurum içinde kötü flekilde da¤›-
t›lmas› ve STK yönetim kurulunun belirli bir görevi ol-
madan sadece tescil aflamas›nda var oldu¤u görülmek-
tedir. 

→ Orta ve Do¤u Avrupa’da
STK türleri
Bu bölgede genellikle iki çeflit
yasal örgütlenme flekli
tan›mlanm›flt›r: Dernekler ve
vak›flar. 

Dernekler en yüksek idare
organ›n› üyelerin oluflturdu¤u,
üyeli¤e dayal› kurulufllard›r.
Kamu yarar›na veya üyelerin
ortak ç›kar›na hizmet etmek
için kurulurlar. Düzenlemeler,
derne¤i kimin ve kaç kiflinin
kurdu¤una göre de¤iflir.
Romanya ve Letonya’da tüzel
kiflilikler dernek kurabilirken
Makedonya’da 
kuramazlar. Macaristan’da
dernek kurmak için 10,
Estonya’da ise 
2 kurucuya ihtiyaç vard›r.  
Vak›flar geleneksel olarak
belli bir amaca varl›klar›n›
tahsis ederler. Vak›flarda 
üyelik olmaz. Bunun 
yerine kurucular taraf›ndan
atanan ve kendi kendini
idame ettiren bir yönetim
kurulu taraf›ndan idare 
edilirler. Baz› ülkelerde
vak›flar özel amaçlara hizmet
edebilirken di¤erlerinde
sadece kamu yarar›na hizmet
etmeleri gereklidir. Baz› 
ülkeler tescil için gerekli olan 
minimum ana varl›¤› tayin
ederler. Vak›flar›n süreli veya
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3. ‹yi yönetiflimin resmi bir yap›s› vard›r

‹kinci bir sorun, dernek ve vak›flar›n yap›lar›yla ilgilidir.
Orta ve Do¤u Avrupa ülkelerinde pek çok dernek ger-
çekten üye bazl› olan kurulufllar de¤ildir ve bu STK tü-
rünü sadece tescil amac›yla alm›fllard›r. Ana belgeler
genel kurulu en yüksek idare organ› olarak tan›mlasa
da, genel kurul uygulamada çok az toplanan ve sadece
birkaç yönetim faaliyeti olan bir yap›d›r. Y›ll›k toplant›-
lar aras›nda bir di¤er idare organ› olan yönetim kurulu
daha aktif rol üstlenebilir. Ancak flunu da belirtmek ge-
rekir ki, bu organ›n da görev ve yetkileri düzgün tan›m-
lanmam›fl olabilir. Ayr›ca genel kurul ve yönetim kuru-
lu ço¤u zaman üst düzey yöneticilerden oluflmakta ve
üst düzey bir yönetici grubundan çok farkl› olmamak-
tad›r. Vak›flarda ise, kurucular›n çeflitli haklar› ve ayr›-
cal›klar› yoluyla yönetime kat›lmalar› kimin idareci ol-
du¤u konusunda benzer kar›fl›kl›klar yaratabilir. Bu du-
rum idari gücün de¤iflik gruplar aras›nda gidip gelme-
sine ve kimse taraf›ndan tam olarak yürütülmemesine
yol açabilir.

Son olarak, Orta ve Do¤u Avrupa ülkelerinde, ço¤u
STK’n›n Avrupa’daki flirketlerde s›kça görülen ikili bir
yönetim yap›s›n› benimsedi¤i görülmektedir. Bu yap›-
da, biri kuruluflun mali ifllerini denetleyen denetim ku-
rulu di¤eri yönetim kurulu olmak üzere iki denetleyici
organ bulunmaktad›r. Bu ikili yap›n›n bafll›ca avantaj›
yönetiflimi, kuruluflun günlük yaflam›na katabilmesidir.
Ancak, yönetim kurulunun ço¤unlu¤unu personelin
oluflturdu¤u durumlarda baz› sorunlar ortaya ç›kabilir.
Personel her ne kadar kuruluflu iyi tan›sa da, persone-

süresiz kurulmas› da
de¤ifliklik göstermektedir:
Slovenya ve Macaristan’da
vak›flar›n sürekli olaca¤›
varsay›l›rken Estonya’da belli
bir zaman için kurulurlar.

Di¤er kurulufl türleri: Orta
ve Do¤u Avrupa’daki
ülkelerin hemen hemen yar›s›
di¤er STK 
flekillerinde örgütlenirler. Hibe
da¤›tan kurulufllar olarak
tan›mlanan vak›flardan farkl›
olarak baz› ülkeler hizmet
sa¤layan STK’lar› ayr› bir tür
olarak kabul ederler. Bunlar
üyeli¤in olmad›¤›, ba¤›fl
toplayan, gelir yaratan özel
hastaneler, enstitüler, e¤itim 
merkezleri vb kurulufllard›r.
Çek Cumhuriyeti’nde “kamu
yararl› flirketler” Arnavutluk’ta
ise “merkezler” olarak
adland›r›l›rlar. 

Bütün STK’lar kar› veya net
kazançlar› kifliler aras›nda
da¤›tmama engeli ile aç›k
veya üstü kapal› flekilde
k›s›tlan›rlar.
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lin yönetim kurulu içerisinde yer almas›, yönetiflim ile
idare aras›ndaki ayr›m› bulan›klaflt›r›r ve kolayl›kla ç›-
kar çat›flmas›na neden olur (bak›n›z Bölüm 4.1). E¤er
denetim kurulu y›lda bir ya da iki kez toplan›yorsa du-
rum daha sorunlu hale gelebilir. Nadiren etkinlikte bu-
lunmas›yla denetim kurulu, faaliyet göstermeyen bir or-
gana dönüflür, görevlerini ihmal eder ve STK’y› do¤ru
iç denetim ifllevinden mahrum b›rakm›fl olur.

Bu tür zorlaflt›r›c› faktörler söz konusu oldu¤unda bir
STK, yönetim organlar› aras›ndaki iliflkileri netlefltirerek
ve basitlefltirerek yönetiflimi güçlendirmelidir. Yasalar›n
belirsiz oldu¤u durumlarda dahi, yasalar iyi yönetiflimi
engellememekte veya yasaklamamaktad›r. Ayr›ca bir
kuruluflun yönetiflimi güçlendirmesi için ana belgelerin-
den bafllayarak yapabilece¤i birçok fley vard›r (bak›n›z:
Ana belgeler yönetiflim hakk›nda neler söylemeli-
dir?). Belirsiz ve bafl›bofl yönetim yap›s› iç çat›flmalara
neden olabilece¤i gibi liderlikte de bir çözülmeyi geti-
rebilir. Di¤er yandan, iyi bir flekilde oluflturulan bir yö-
netim yap›s›, hesapverebilirli¤i güçlendirir ve verimli,
iyi iflleyen bir kurulufl olman›n önünü açar.

3.2 Yönetim kurulu STK’n›n bafll›ca idare orga-
n›d›r

Kuruluflun yönetim yap›s› ne olursa olsun, sürekli ve
tutarl› yönetim ve karar alma yetkisini kullanan tek bir
idare organ› bulunmal›d›r. Bu as›l idare organ› her za-
man en yüksek idare organ›yla ayn› olmak zorunda de-

→ Ana belgeler yönetiflim
hakk›nda neler söyleme-
lidir?
STK’n›z›n ana belgeleri– 
kurulufl bildirgesi, tüzük,
faaliyet kurallar›– idare organ›
veya organlar› hakk›nda bilgi
(kanunun gerektirdi¤i di¤er
bilgilere ek olarak) vererek iyi
yönetiflimin temelini 
oluflturabilirler:
• ‹dare organ›/organlar›n›n

ismi
• En yüksek veya birincil

idare organ›n›n di¤er
kurumsal yap›larla iliflkileri

• Temel sorumluluklar ve
yetkiler

• Her bir kurul üyesinin
görevleri; ba¤l›l›k ve gizlilik
vb.

• Yönetim kurul asgari üye
say›s›

• Üyelik kurallar› 
(seçilebilirlik, üyeli¤in
ask›ya al›nmas›, üyelikten
ç›kar›lma)

• Görev süresi (dönemin
uzunlu¤u, tekrar seçilme
s›n›r›)

• Bir y›lda yap›lacak asgari
yönetim kurul toplant›
say›s›

• Toplant› duyurusu yapma 
yöntemi (duyuruyu kim
yapacak, tarihler nas›l 
belirlenecek, gündeme kim
karar verecek)
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¤ildir. Örne¤in üyeli¤e dayal› bir dernekte, en üst idare
organ›, kararlar› ve talimatlar› kuruluflun di¤er bölümle-
rinden her zaman daha a¤›r basan genel kuruldur. An-
cak genel kurul üyeli¤i senede birkaç saat yerine geti-
riliyorsa, sürekli ve tutarl› idari yetkinin kullan›m› söz
konusu olamayabilir. ‹kincisi, as›l idare organ›n›n ge-
nellikle yönetiflim görevlerini genel kurul toplant›lar›
aras›nda kullanmas› gerekir. Bu as›l idare organ›, icra
kurulu ya da yönetim kurulu olarak adland›r›labilir. Bu
rehberde biz as›l idare organ›na k›saca “kurul” diyece¤iz. 

Genellikle Orta ve Do¤u Avrupa’daki STK çal›flanlar›
e¤er genel kurul üyelikleri varsa baflka bir idare orga-
n›na ihtiyaçlar› olmad›¤›n› ve hatta böyle bir organ
oluflturamayacaklar›n› düflündükleri için en üst idare
organ› ile as›l idare organ› ifltirak eden bir idari organa
ihtiyaç duyarlar ve böyle bir  organ›n varl›¤›n› engelle-
yen yasal bir düzenleme bulunmamaktad›r. Genel ku-
rul, birincil ve ikincil idare organ›na yönetiflim sorum-
luluklar› yükledi¤inde bunlar derne¤in ana belgelerin-
de net bir flekilde belirtilmelidir. (bak›n›z: Birden faz-
la idare organ› birlikte nas›l çal›flabilir?). Yetkinin
idare organ›ndan veya organlar›ndan genel müdür ara-
c›l›¤› ile personele geçti¤ini gösteren bir organizasyon
flemas› bu iliflkilerin yap›s›n› netlefltirmeye yarayan bir
di¤er araçt›r. 

• Karar alma usulü (kabul
yeter say›s›, oy verme ve
kararlar› 
kaydetme yöntemi)

• Ç›kar çat›flmas› flartlar›

→ Birden fazla idare organ›
birlikte nas›l çal›flabilir?
Orta ve Do¤u Avrupa’daki
STK’larda liderlik 
sorumluluklar› olan birden
fazla organ olmas› yayg›nd›r.
Ana belgeleriniz ve 
politikalar›n›z her birinin
rolünü ve bunlar›n birbiri
aras›nda rapor verme ve 
yetkilendirme s›n›rlar›n› aç›k
ifade ediyorsa bu organlar 
birlikte üretken olarak
çal›flabilirler. ‹simleri çeflitlilik
gösterebilir ancak genelde 
liderlik rolleri birbirinden
ayr›lm›fl dört temel organ
vard›r:
• En üst idare organ›: 

Son kararlar› verir.
Derneklerde en önemli
kararlar genellikle genel
kurulda al›n›r. Bu tür 
kararlar STK’n›n yaflam› için
kritiktir ve amaç veya 
kuruluflun feshi gibi 
konular› içerir. Bu 
kararlar›n sorumlulu¤u
baflkas›na devredilemez.
Ama en üst idare organ›
di¤er yetkilerini birincil
idare organ›na devredebilir.

• Birinci idare organ›:
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3.3 Yönetim kurulunda kararlar birlikte al›n›r

Bir kurulun en önemli yan› kuruluflun liderli¤ini birlikte
yapmas›d›r. Kurul, STK’n›n çeflitli paydafllar›n› tem-
sil eder ve liderli¤in ortak yürütülmesi kuruluflun
amac›na odaklanmas›n› ve belli kifli ve gruplar›n
özel gündemlerine direnmesine yard›m eder. Bu
anlamda kurul belli bir kiflinin yetenekleri, vizyonu, ka-
rizmas› ve kontrolü gibi faydalar sa¤layan genel müdü-
rün liderli¤ini tamamlar.

Kolektif liderli¤in uygulamada da pek çok yarar› vard›r.
Birçok kiflinin birlikteli¤i ile oluflan kurul, sahip oldu¤u
perspektif geniflli¤i ve deneyim derinli¤i ile bir liderin ye-
tilerini aflar. Ancak bir organ olarak kurulun, farkl› 
görüflleri ortak vizyon ve hedefler içinde sentez edebilir,
böylece kurulufla birlikten do¤an güç olarak hizmet eder. 

Kolektif liderlik ço¤u zaman kolay de¤ildir. Ana belge-
ler, kurulun grup karar› almak için parametreler olufltu-
ran bir ekip gibi verimli bir flekilde ifllemesine yard›m
etmelidir. Örne¤in kurulun yaln›zca toplant› yeter say›-
s›n›n sa¤land›¤› resmi flekilde yap›lan toplant›larda ka-
rar almas› garanti alt›na al›nmal›d›r. Bu ana belgelerde,
toplant› yeter say›s›n› kaç üyenin oluflturdu¤u, toplant›-
n›n nas›l yap›laca¤›, kararlar›n ne flekilde al›naca¤› ve
kaydedilece¤i belirtilmelidir. Bu tür bir rehberlik, kuru-
lun görevlerini tutarl› bir flekilde yerine getirmesine ve
kararlar›n geçerlili¤i ile ilgili kuflkular›n giderilmesine
yard›m edecektir.

Yönetiflim. Kuruluflun 
politika ve stratejilerini
belirleme gibi yönetiflim
ifllevlerini yerine getiren
genellikle ayr› bir organ
vard›r. Ço¤u zaman bu
organ “yönetim kurulu”
olarak adland›r›l›r. Bu
organ s›k s›k al›nan 
kararlar›n uygulama 
yetkisini profesyonel 
personele (ücretli veya
ücretsiz) devreder. En 
yüksek idare organ›na karfl›
sorumlu olsa da STK ad›na
birçok karar› almaya yetkili
k›l›nm›flt›r.

• Yönetici ekip veya genel
müdür: Yönetim. Ayr› bir
organ veya bir kifli, en 
yüksek ve birincil idare
organlar›n›n ald›klar› 
kararlar› yürürlü¤e koyar 
ve STK’n›n günlük
aktivitelerini yönetir.
Derneklerde bu organ
genellikle üst düzey 
yöneticilerden oluflur.
Vak›flarda ise genel müdür
gibi bir kifli bu rolü icra
eder. ‹ster bir kifli isterse bir
organ olsun, her ikisi de
idare organ›na karfl› 
sorumludurlar.

• Denetleme Kurulu:
Kontrol ve inceleme.
Bazen STKlar kararlar›n
nas›l al›nd›¤› ve 
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Bu temel standartlar›n yan› s›ra, kurulun karar alma tar-
z› de¤ifliklik gösterebilir. Bu genellikle kurumsal kültü-
rün oldu¤u kadar masan›n etraf›nda oturan kiflilerin ki-
fliliklerinin de bir ürünüdür. Baz› kurullar konsensüs
yöntemi ile en iyi flekilde çal›fl›rken, di¤erleri her karar-
da oylama yaparlar. Yöntemlerden biri veya her ikisinin
bileflimi kabul edilebilir; yeter ki her bir kurul üyesi ka-
rar alma sürecine eflit flekilde dahil olabilsin. Karar al-
ma flekli ve sonuçlar› her zaman, toplant› süresince
kaydedilmelidir.

Kurullar toplant› d›fl›nda çok nadir olarak karar almal›-
d›r; acil durumlarda genellikle resmi toplant› yap›lmak-
s›z›n karar al›nabilir. E-mail veya kurulun alt grubu ta-
raf›ndan al›nan kararlar daha uygun olsalar bile, ana
belgeleri ihlal edebilir ve ak›llarda soru yaratabilir veya
karar geçersiz say›labilir. Toplant› d›fl›nda karar al›nma-
s› zorunlu oldu¤unda daha önce belirlenen politika iz-
lenmeli ve gelecek toplant›da resmi onaya sunmak üze-
re kararlar kaydedilmelidir (bak›n›z: Örnek politika:
Normal toplant› d›fl›nda al›nan kurul kararlar›). 

3.4 Her yönetim kurulu üyesinin belirli görevle-
ri vard›r

Her ne kadar kurul, ortak liderlik organ› olarak kurulu-
flu yönetiyor olsa da her üyenin belli görevleri vard›r.
“Integrity, Good Governance and Transparency” bafll›k-
l› kitab›nda, International Center for Not-for-Profit Law,
“kurul üyelerinin kurulufla sadakat gösterme, sorumlu-

uyguland›¤›, kaynaklar›n
nas›l kullan›ld›¤› ve 
kurallara uyulup 
uyulmad›¤›n› 
izlemek için ek bir organ
olufltururlar. Bu denetleme
kurulu Macaristan ve
Polonya’da oldu¤u gibi
ço¤u zaman kuruldan
ayr›d›r ve do¤rudan en üst
idare organ›na rapor 
verirler. Karar vermeden
önce bilgilenmek için kurul
toplant›lar›na kat›lma, 
belgeleri inceleme, STK’n›n 
etkinlikleri gözlemleme 
haklar› vard›r, ancak oy
verme haklar› yoktur. Kurul
baflkan›, denetim 
kurulunun tamamen 
bilgilendirilmesini ve 
görevlerini yerine 
getirebilmesini sa¤lamal›d›r

→ Örnek politika: Normal
toplant› d›fl›nda al›nan
kurul kararlar›
Ana belgelerin ço¤u kurulun
sadece toplant› yeter say›s›n›n
sa¤land›¤› resmi toplant›larda
ifl görebilece¤ini söyler. Ama
acil bir durum ortaya ç›karsa
ne olacak? Hemen harekete
geçmek gerekiyor ancak kurul
üyelerinin herkesle görüflmek
için vakti yok ya da yeterli
say›da üye toplant› ça¤r›s›na
hemen yan›t vermedi. 
Bu ola¤anüstü durumlarda,
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luklar›n› ilgi ve itina ile yerine getirme ve kurulufl hak-
k›nda kamusal olmayan gizli bilgileri tutma görevleri ol-
du¤una iflaret etmektedir” (bak›n›z www.icnl.org). Bu
görevleri yerine getirmeleri için kurul üyelerinin toplan-
t›lara düzenli olarak kat›lmalar›, tart›flmalara aktif bir fle-
kilde katk›da bulunmalar›, STK’n›n ç›karlar›n› di¤er ki-
flisel, mesleki, ve kurumsal ç›karlar›n›n üzerinde tutma-
lar› beklenir. Ayr›nt›l› bir flekilde yaz›lm›fl beklentiler lis-
tesi, her bir kurul üyesinin rolünü ve bunu en iyi flekil-
de yerine nas›l yerine getirebilece¤ini anlamas›na yar-
d›mc› olacakt›r (bak›n›z: Kurul üyelerinin görev 
tan›m›)  

Bu temel görevlerin yan› s›ra, kurul her bir üyeye belir-
li ek görevler verebilir. Örne¤in kurula hizmet veren
mali uzman y›ll›k bütçenin haz›rlanmas›n› denetlemek
üzere yetkilendirilebilir veya kuruldaki avukata STK’n›n
yasal iliflkilerini denetleme yetkisi verilebilir. Bu tür gö-
revlendirmeler kurul taraf›ndan kesin bir flekilde yap›l-
mal› fakat sadece kuruldaki üyelerin mesleki özellikle-
rine ba¤l› olarak düflünülmemelidir. Kurul üyelerinin,
yönetim kurulu hizmetlerini sadece mesleki hizmetler-
de s›n›rland›rmalar› yeterli de¤ildir. Kurul üyelerinin,
birincil ve en önemli görevi ortak grup tart›flmalar›na
katk›da bulunmakt›r. 

‹yi niyetlerine ra¤men bazen yönetim iflleriyle u¤raflan
yönetim kurulu üyeleri, kurul üyeliklerinden kaynakla-
nan yetkileri d›fl›nda ayr›cal›klar› olmad›¤›n› unutabil-
mektedir. Örne¤in STK’n›n iflleri ile gönüllü olarak ilgi-

kurul STK’n›n veya
çal›flanlar›n›n ç›kar›n› 
korumak için karar almaya
yetkili olmal›d›r. Acil kararlara 
yönelik aç›k bir politika 
kurulunuzun sorumlu bir
flekilde hareket etmesine izin
verir. Bu politika telefonda
veya e-mail ile ya da toplant›
yeter say›s›ndan daha az
üyenin kat›l›m› ile yap›lacak
bir toplant›da üyelere
dan›flt›ktan sonra kurulunuza
acil olarak harekete geçme
imkan› tan›mal›d›r. 

Kurul böyle davranmak
zorunda kald›¤›nda bir 
sonraki toplant›da al›nan
kararlar onaylanmal› ve
tutana¤a kaydedilmelidir.

→ Kurul üyelerinin görev
tan›m›.
Kurul üyelerine yapt›klar› ifl
için bir ücret verilmese bile
yaz›l› bir görev tan›m›n›n
olmas› yararl› olacakt›r.
Böylece kurul üyeleri kurulda
nas›l davranmalar› ve 
etkinliklerine ne flekilde 
öncelik vermeleri gerekti¤ini
daha iyi anlayacaklard›r. Bu,
kurul üyelerinden neler 
beklenildi¤ini onlara ifade
etmek için de yararl› bir
araçt›r. fiunlar› içerir:
1. Kuruluflun amac›n› bilmek
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lenmeye çal›flan kurul üyeleri, sadece kurul üyesi oldu-
¤u için program çal›flanlar›na ne yapmalar› gerekti¤ini
söylemeye yetkili de¤ildir. Orta ve Do¤u Avrupa’da
STK kurucular› konusu, genellikle özel bir sorun olufl-
turmaktad›r. Çünkü kurucular›n kiflisel güçleri di¤er ku-
rul üyelerininkinin üstünde olabilmektedir(bak›n›z: Ku-
rucular›n özel rolü).

Genel müdür, baflkan ile iflbirli¤i halinde, kurul üyele-
rine otoritelerinin kapsam›n› hat›rlatmal› ve STK’y› do¤-
rudan yönetmeye çal›flarak s›n›rlar›n› aflmamalar› gerek-
ti¤ini onlara bildirmelidir. ‹ç de¤erlendirme, bafllamak
için en uygun nokta olabilir (bak›n›z Bölüm 6.5).

ve desteklemek
2. Kurul toplant›lar›na düzenli

olarak kat›lmak
3. Toplant›lara önceden

haz›rlanmak
4. Gizli bilgileri sakl› tutmak
5. Yeterli bilgi sahibi olmak

ve tarafs›z olarak rehberlik
etmek

6. Özel gündem ve ç›kar
çat›flmalar›n›n oluflmas›n› 
engellemek

7. Komisyon toplant›lar› ve
özel etkinliklere kat›lmak

8. Genel müdürü 
desteklemek

9. Kaynak gelifltirme
çal›flmalar› içerisinde yer
almak

10.Kamuoyunda kuruluflun
tan›t›m›n› yapmak

Kurucular›n özel rolü
Kurucular konusu çok 
hassast›r. Orta ve Do¤u
Avrupa’daki birçok STK halen
kuruluflu oluflturan kiflilere
ba¤›ml›d›r; bunun sebebi
Macaristan’da oldu¤u gibi
kuruculara özel haklar 
verilmesi veya STK’da genel
müdür veya baflkan gibi 
liderlik pozisyonlar›nda görev
almalar›d›r. ‹kinci durumda 
kurucunun kiflisel otoritesi
belli bir pozisyonun hak ve
görevlerini aflar. Kurucunun
fikri daha a¤›r basar çünkü 
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kuruluflun hamisine minnet
veya itaat duyulmaktad›r ya
da kurucunun ola¤anüstü
mesleki etkisi vard›r.
Kurucular genellikle kendi
bafllatt›klar› kuruluflta
yapacaklar› çal›flmalara çok
de¤er verirler ve orada süresiz
olarak kalmaya haz›rd›rlar.
Kurucular›n kurulufl içindeki
rolünü de¤ifltirme zaman›
geldi¤inde ise di¤erleri bunu
söylemek için gönülsüz
olurlar. 

Stratejik perspektifi olan
STK’lar, kanunda veya tüzükte
belirtilmemiflse kuruculara
tan›nan özel ayr›cal›klar›n
zamanla b›rak›lmas›
gerekti¤ini fark ederler. Ne
kadar de¤erli olursa olsun
di¤er kiflilere uygulanan
kurallar›n d›fl›nda hareket
eden ve karar alan bir 
kurucu istemeksizin 
faaliyetlerin sa¤l›kl› sürmesini
ve kuruluflun büyümesini
engeller. 

Bir kurucuyu STK’n›z›n
geliflimini geriye çekmekten
al›koyman›n bir yolu onu
yönetim kurulu üyesi olarak
di¤er kurul üyeleri ile eflit
flartlar alt›nda çal›flmaya teflvik
etmektir. Örne¤in kurul 
kararlar›n sadece toplant›
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3.5 Yönetim kurulunun bir baflkan› vard›r

Her grupta oldu¤u gibi kurul da, seçilmifl bir lideri ol-
maks›z›n verimli faaliyet gösteremez. Kurulun çal›flma-
lar›n› koordine etmek ve özellikle genel müdürle olmak
üzere personel ile irtibat kurmak baflkan›n en önemli
sorumluluklar›ndand›r. Baflkan›n bafll›ca görevleri kurul
üyelerini bir araya toplamak, toplant›lara liderlik etmek
ve komisyon üyelerini atamakt›r (bak›n›z: Baflkan›n
görevleri). Kurulun tamam› aç›k bir flekilde baflkana
yetki vermedi¤i sürece, baflkan özel bir karar alma gü-
cüne sahip de¤ildir.

Baflkan› atamak için çeflitli yöntemler kullan›labilir; ör-
ne¤in kuruluflun üyeleri veya sadece kurul içerisinde
yap›lacak bir seçim ile baflkan belirlenebilir. Bir baflkan
tart›flmay› adil bir flekilde yönetebilmeli, önceden belir-
lenen prosedür ve gündeme ba¤l› kal›nmas›n› sa¤laya-
bilmelidir. Ayr›ca etkili zaman yönetimi becerileri ve
stratejik vizyon da gereklidir. Yanl›fl anlama ve çat›flma-
lar› önlemek için ana belgelerde baflkan›n belirlenme
flekli ve bafll›ca sorumluluklar› tarif edilmelidir. 

yeter say›s›n›n sa¤land›¤›
resmi toplant›larda al›naca¤›n›
teyit edebilir. Bu tür
de¤ifliklikler diplomatik 
yollardan yap›lmal›d›r,
böylece kurucular sald›r›ya
maruz kald›klar›n› ya da 
kuruluflun kendilerine minnet
duymad›¤›n› 
düflünmeyeceklerdir.  Bu
de¤iflikliklerin kuruluflu
güçlendirmek için yap›ld›¤›n›
ve herkese eflit flekilde 
uygulanaca¤›n› iyice
aç›klad›¤›n›zdan emin olun.
Baz› STK’lar kurucular›na,
dan›flma kurulu baflkan› gibi
karar alma rolü olmayan yeni
ve yüksek bir görevi daha
uygun görürler.

→ Baflkan›n görevleri.
Baflkan›n görevleri her zaman
net de¤ildir ama bir baflkan›n
kabul etmek isteyece¤i en son
fley yapt›¤› iflin belirsiz
oldu¤udur. Temel beklentileri
yazarak bir liste haline
getirmek bu durumun
çözümüne yard›mc› olacakt›r:
1. Kurul toplant›lar›n› 

programa koymak
2. Toplant› gündemlerini

belirlemek (genel müdür ile
birlikte)

3. Toplant›larda tart›flmalar›
yönetmek, özellikle 
gündemin takip edilmesi ve
kurallara uyulmas›n›
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sa¤lamak
4. Toplant› d›fl›ndaki kurul

etkinli¤ini koordine etmek 
5. Komisyon baflkanlar›n› 

atamak, re’sen tüm 
komitelerde yer almak

6. Genel müdürün ifle
al›nmas› ve performans
de¤erlendirmesini takip
etmek

7. Kurulun iflini iyi yapmas›n›
ve kendi performans›n›
de¤erlendirmesini sa¤lamak

8. Kuruluflu toplumda temsil
etmek
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4.1 Yönetim kurulu personelden farkl›d›r 

Yönetim ve yürütmenin birbirinden ayr›lmas›, iyi yöne-
tiflimin temel ilkesidir. Böyle bir ayr›m, karar alma ve
yürütme güçlerini birbirinden ay›rarak bunlar›n karfl›l›k-
l› olarak birbirini denetlemelerini ve böylece kuruluflun
iyi bir flekilde faaliyet göstermesini, önemli kararlar›n
kamu yarar› ak›lda tutularak yap›lmas›n› sa¤lar.

Bu varsay›m›n alt›nda yatan mant›¤› anlamak için tam
tersi bir duruma göz atmak gerekir.  Personelin kurul
üyesi oldu¤u ya da kurul ço¤unlu¤unu personelin olufl-
turdu¤u, yürütmeden ayr› olmayan bir kurul, paydaflla-
r›n yarar›n› adil bir flekilde temsil etmekte ciddi zorluk-
larla karfl›lafl›r. Bu sorunlar›n ortaya ç›kmas›n›n nedeni
kararlar› veren ve kararlar›n uygunlu¤unu de¤erlendi-
renlerle al›nan kararlar›n uygulanmas›ndan sorumlu
olan veya bu kararlardan etkilenenlerin ayn› veya çok
yak›n kifliler olmas›d›r. Örne¤in kuruldaki bir personel
kendi performans de¤erlendirmesine dayanan maafl› ile
ilgili bir karar alma sürecine kat›labilir! Bu durumda 
görev ve yetkisini kötüye kullanma olas›l›¤›ndan yola ç›-
karak flöyle bir yarg›ya var›labilir: Yürütmeden ayr› ol-
mayan bir kurul, yürütme ve denetim ifllevlerinin birbi-
rine geçmesi nedeniyle gerçek veya hissedilmekte olan
sürekli bir ç›kar çat›flmas› içinde faaliyet göstermektedir
(bak›n›z: Personelin kurulda oy kullanmas› ç›kar
çat›flmas›n›n nedenidir).

→ Personelin kurulda oy
kullanmas› ç›kar
çat›flmas›n›n nedenidir.
Bir ihaleye girip girmeme
karar› vermeye çal›flan bir
STK hayal edin. Proje
STK’n›n flimdiye kadar
yapt›klar› ile tamamen
örtüflmemektedir ama ihale
al›n›rsa uzun y›llarca 
personelin maafl› buradan
karfl›lanabilecektir. STK’n›n
amac› ile ilgili oldu¤u için
konu bir karara varmak üzere
kurula gönderilir. Personelin
kurulda oy kullanma hakk›
varsa ve kurul ihaleye
kat›lma karar› al›rsa di¤erleri
hakl› veya haks›z olarak
karar›n bu yönde al›nmas›n›n
tek sebebini  STK’n›n amac›
için en iyi olan› yapmak 
yerine personelin kendi
maafl›n› garantiye almak
iste¤i oldu¤unu 
düflünebilirler. 

Di¤er bir örnek göstermek
gerekirse, verdi¤i hizmetler
konusunda sorunlar yaflayan
bir STK’n›n personeli, 
programlar›n koordine
edilmesinden sorumludur ve
problemlerin d›fl nedenlerden
çok kendi performanslar›
yüzünden ortaya ç›kt›¤›n›
görememektedirler. Ba¤›ms›z
kurul üyeleri sorunun
kayna¤›n› daha aç›kça tespit
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Di¤er taraftan, yürütmeden ba¤›ms›z olan bir kurul, ka-
mu yarar› d›fl›nda baflka güdülerle hareket etti¤i yolun-
daki flüphelerin ortadan kalkmas›n› sa¤lar. Kurul, idari
kontrolün üzerinde bir denetim yapar ama kuruluflu ifl-
letmez. Kaynaklar›n artmas› ve faaliyetlerin çeflitlilik ka-
zanmas›yla bu ayr›l›k ifllevi çok daha fazla önem kaza-
n›r: Etkin ve ba¤›ms›z bir kurul, STK’n›n profesyonel bir
flekilde iflletildi¤i ve ç›kar çat›flmas›n›n kuruluflta yay›l-
makta olmad›¤› yolunda ba¤›flç›lar›n›n, faydalan›c›lar›n
ve di¤er paydafllar›n güvenini sa¤lar. Uygulama aflama-
s›nda da, kendini bu ifle adam›fl bir kurul öncelikle li-
derlik görevlerini yüklenir ve genel müdür kendini
bundan böyle yaln›z bafl›na hiçbir fley yapamayacak
durumda bulur. Yönetim ve yürütme ifllevlerinin birbi-
rinden ayr› tutulmas›n›n felsefi bir e¤ilim olman›n öte-
sinde uygulamada da birçok yarar› bulunmaktad›r. 

Birçok STK’n›n olgunlaflmakta oldu¤u Orta ve Do¤u
Avrupa’da ne yaz›k ki, kurulufllar›n destekleyicileri yö-
netiflim konusuna henüz yeterince dikkat etmemekte-
dir. Sonuç olarak, STK’lar›n üzerinde yönetiflim ve yü-
rütme ifllevlerini birbirinden ay›rmaya yönelik çok faz-
la bask› bulunmamakta, kurulun ço¤unlu¤unu veya ta-
mam›n› personelin oluflturmas› s›k rastlan›lan bir du-
rumdur (Bak›n›z: Araflt›rma sonuçlar›: kurullardaki
personel). Küçük veya yeni kurulufllarda yönetiflim ve
yürütmenin farkl›laflt›r›lmas›n› uygulamaya koymak ko-
lay olmayabilir. Mali ve insan kaynaklar› s›n›rl› ise, ku-
rul üyeleri personeli görevlerini yerine getirmek üzere
gönüllülük yapmaktad›rlar ve böylece aralar›ndaki fark

etmekle kalmay›p personelin
gitmesini sa¤layacak kararlar
alabilirler. 

Bu ve benzeri durumlar 
gösteriyor ki personeline oy
hakk› veren kurullar yönetim
konular›nda karar alan ve
bunlar› uygulayan birimlerin
birbiri üzerindeki denetimini
inand›r›c› bir biçimde
sa¤layamazlar. Kurullar ç›kar
çat›flmas›n›n di¤er türleriyle
de karfl›lafl›rlar (Daha fazla
bilgi için Bölüm 6.3’e
bak›n›z). 

→ Araflt›rma sonuçlar›:
Kurullardaki personel.
Muhtemelen tescil 
sürecinden dolay›, Orta ve
Bat› Avrupa’daki STK’lar
ço¤u zaman kurulda ayn›
kiflilere yer vererek faaliyet
göstermeye bafllarlar.
Ukrayna’n›n durumu buna
tam bir örnek teflkil 
etmektedir. Son zamanlarda
yap›lan bir araflt›rma
STK’lar›n %90n›ndan
fazlas›n›n idare organ›nda
genel müdürün
bulundu¤unu göstermifltir.
Bunlar›n dörtte üçünden
ço¤u yönetim kurulu
baflkan›d›r. STK kurullar›n›n
üçte ikisinden fazlas› 
personeline kurulda yer 
vermektedir ve neredeyse
hepsine oy kullanma hakk›
tan›nmaktad›r. 
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belirsizleflmektedir. Bu pozisyonlar› birbirinden ay›r-
mak ve bu görevleri üstlenecek kalifiye insanlar bul-
mak imkans›z gibi görünebilir: Orta ve Do¤u Avrupa
ülkelerindeki insan kaynaklar› havuzu farkl› bireylere
kurul ve personel rolleri vermek için henüz yeterince
büyük görünmemektedir.

Orta ve Do¤u Avrupa’da karfl›lafl›lan bir di¤er zorluk ise
fludur: yönetim ve yürütmenin birbirine kar›flt›¤› birçok
STK, kuruluflun iyi ifllemesi durumunda yenilik yapmak
için hiçbir sebep görmemektedir. Büyümekte olan an-
cak oldukça verimli bir kuruluflta kurulu harekete geçir-
mek gereksiz ya da çok fazla cesaret gerektiren bir ifl
gibi görünmektedir. Dahas›, STK’lar›n› kurarken iyi ifl-
ler ç›karan genel müdürler, kurul konusuna niçin önem
verilmesi gerekti¤ini sorgularlar (bak›n›z: Genel müdü-
rün flikayetleri (bölüm1)). Kurulun çok fazla müda-
hale etmedi¤i, iyi performans gösteren bir kurulufl için
baflar›n›n efli¤indeyken kurulu harekete geçirmek her
fleyi kaosa sürükleme tehdidini do¤urur. Bu nedenle,
pek çok baflar›l› genel müdür, kuruluflun kurula olan
ihtiyac›n› hafife almaktad›r. 

Ancak, kurulufl olgunlaflt›kça kurulu etkinlefltirmemenin
getirdi¤i risk artar. Er ya da geç genel müdür dahi bütçe-
nin büyüdükçe, kurumsal kaynaklar›n uzman bir flekilde
yönetildi¤i ve uygun bir biçimde kullan›ld›¤› yönünde
paydafllar›n beklentilerinin de artaca¤›n› fark eder. Özellik-
le kurulufllar›n yabanc› kaynakl› ba¤›fllardan yerel fonlara
geçerek kaynaklar›n› çeflitlendirdi¤i bir dönemde bu tür

Özel sektördeki 
skandallardan yola ç›karak,
Ukrayna ve di¤er yerlerde
ba¤›flç›lar ve di¤er 
destekçiler STK
yönetifliminin kalitesini
sorgulamaktad›rlar. Kaynak
sa¤layan kifliler ba¤›fllar›n›n
korunaca¤›na ve baflta 
belirtilen amaç için
kullan›laca¤›na dair garanti
isterler. Özel sektörde
oldu¤u gibi destekleyiciler
ba¤›ms›z kurul üyelerini
amaca yönelik faaliyetlerin
garantisi ve görevi kötüye
kullanma ya da ç›kar
çat›flmas›na karfl› önlem
olarak görürler. 

Al›nacak ders: ‹yi yönetiflim
uygulamalar›, faaliyetlerinizi
gelifltirmenin yan›s›ra
STK’n›za yeni kaynak 
bulman›za da yard›mc› olur.

→ Genel müdürün
flikayetleri: Neden bir
kurula ihtiyac›m olsun?
Polonya’daki küçük bir
STK’n›n genel müdüründen:

“Hiçbir zaman kurula ihtiyaç
oldu¤unu düflünmedim.
Y›lda iki kez toplanan bir
kurulum vard› ama hiçbir
fley yapm›yorlard›. Niye
yaps›nlar ki? Programlar›m›z
iyi gidiyordu ve kaynaklar›
kurulufla çekmekte hiç 
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beklentiler daha çok ortaya ç›kmaya bafllar. E¤er paydafl-
lar kuruluflun baflar›l› faaliyetleri ve kamu hizmeti odakl›-
l›k gibi temel konularda ikna olmazlarsa yerel düzeydeki
kaynaklar› harekete geçirmek söz konusu olamaz. 

Bu yüzden, büyümek isteyen kurulufllar, uzun vadeli
sürdürebilirli¤in iyi yönetiflim uygulamalar›n› gerektirdi-
¤ini kabul etmeliler ve buna kurulu personelden ay›ra-
rak bafllamal›d›rlar. 

4.2 Yönetim kurulu idare eder, personel yönetir

Yönetim ve yürütmenin birbirinden ayr›lmas›, görevler
ve kifliler aras›nda bir farkl›laflt›rmay› içerir. Genel kural
fludur: yürütme, kuruluflu sürekli olarak ifller tutarken,
kurul politikalar› oluflturur, gözetim fonksiyonlar›n› ye-
rine getirir ve kurulufla stratejik olarak rehberlik eder.
Yönetiflim modellerinin ço¤u, kurulun temel sorumlu-
luk alanlar› olarak flu noktalar› öne ç›kar›r: (1) amac›n
korunmas›, (2) de¤erlerin ve standartlar›n belirlenmesi,
(3) kaynak sa¤lanmas›, (4) hizmetlerin geniflletilmesi
(bak›n›z: Kurulun bafll›ca görevleri). Bu, personelin
strateji gelifltirilmesine hiçbir flekilde dahil olamayacak-
lar› ya da kurul üyelerinin günlük ifllerin ak›fl›na hiçbir
katk›s›n›n olmayaca¤› anlam›na gelmez. Bunun anlam›
her iki tarafça gözetilmesi gereken ince ve önemli bir
s›n›r›n oldu¤udur.

Yönetim ve yürütme aras›ndaki ayr›m› sa¤laman›n bir
yolu da ayn› kiflilerin her iki ifli de yapmamalar›n› ga-

problem yaflamad›k.
Ama Polonya AB üyesi
olduktan sonra fon ak›fl›m›z
de¤iflmeye bafllad›.
Amac›m›za tekrar bakmak ve
yeni kaynaklar kovalamak
zorunda kald›k yoksa
y›k›lacakt›k. Ba¤›flç›lar›n
hepsi stratejik plan, 
kavramsal çerçeve ve
de¤erlendirme kriterlerimizi
görmek istiyordu. 

Bu fleylere hiçbir zaman çok
fazla ilgi göstermemifltim ve
paniklemeye bafllad›m. Ama
neyse ki kurul üyelerimden
ikisinin kendi küçük 
iflletmelerinde AB teklifleri ile
deneyim kazand›klar›n› ve
bana yard›m etmeye gönüllü
olduklar›n› fark ettim.

Birlikte yeni bir kurumsal
yap›, AB gereklilikleri ile
uyuflan bir proje plan› ve
programlar›m›z›
de¤erlendirmek için bir 
program gelifltirdik. Onlars›z
ne yapard›m bilemiyorum.”

→ Kurulun bafll›ca 
görevleri:
STK’n›n büyüklü¤ü, amac›,
yafl› veya bütçesi ne olursa
olsun, kurulun temel görevi
politikalar› belirlemek, 
gözetim yapmak ve afla¤›da
s›ralanan alanlarda stratejik
yön tayin etmektir:
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ranti alt›na almakt›r. Personel, STK’y› kuruldan daha iyi
tan›d›¤› için onun kurulufla daha iyi stratejik yön vere-
bilece¤i veya STK’n›n performans ve ihtiyaçlar›n› de¤er-
lendirebilece¤i düflünülebilir ve bu yüzden yukar›daki
beklenti ayk›r› gözükebilir. Ancak daha önce de iflaret
edildi¤i gibi s›k›nt› yaratan ç›kar çat›flmalar›, personelin
kurulda yer ald›¤›, kendi bütçesini onaylad›¤›, maafl›n›
belirledi¤i, kendi programlar›n› de¤erlendirdi¤i durum-
larda ortaya ç›kar; böylece personel kendi etkinliklerini
kendisi izlemifl ve denetlemifl olur. Dolay›s›yla personel
hiçbir zaman kurulda oy kullanan bir üye olarak yer al-
mamal›d›r. 

Pek çok STK konunun önemini kavramakta ancak ge-
nel müdüre geldi¤inde durum de¤iflmektedir. Kurul,
genel müdürüne öylesine güvenmektedir ki, onun ku-
rulda yer almas› do¤al karfl›lanmaktad›r. Genel müdü-
rün kurul üyesi olmas›n› destekleyen ve buna karfl› ç›-
kan birçok tez vard›r (bak›n›z: Genel müdür kurulda
oy hakk›na sahip bir üye olmal› m›d›r?). Birçok
STK’n›n tercih etti¤i çözüm, genel müdüre oy hakk›
vermeksizin kurulda bulunmas›na izin vermektir. Böyle
bir durumda genel müdür maafl veya performans de-
¤erlendirmesi gibi kendini do¤rudan etkileyen konular
hakk›ndaki tart›flmalara kat›lmayacakt›r. Hiçbir koflul al-
t›nda genel müdür kurula baflkanl›k edemez: Gücün bu
flekilde tek bir kiflinin elinde toplanmas› kuruluflta he-
sapverebilirli¤i zay›flatacakt›r. 

Amaç: Kurul, kuruluflun
genelinde amac›n 
benimsenmesi, amac›n do¤ru
flekilde beyan edilmesi, 
program ve hizmetlerin uygun
bir biçimde planlan›p
de¤erlendirilmesini sa¤layarak
STK’n›n amac›n› korur. 

De¤erler: Kurul, kurumsal
de¤erleri belirler, kendi
hareketleri ve baflkalar›n›n
takip etmesi için oluflturdu¤u
politikalarla profesyonel 
uygulamalar için 
standartlar koyar. 

Kaynaklar: Kurul, genel
müdürü ifle alarak, kuruluflun
mali iflleyiflini izleyerek, 
kaynaklar›n gelifltirilmesini
sa¤layarak ve kaynaklar›n
harekete 
geçirilmesine destek olarak
kurulufla uygun insan
kayna¤›, maddi ve mali 
kaynaklar sa¤lar. 

Sosyal hizmetler: Kurul
STK’y› toplumda tan›t›r ve
üyeler, ba¤›flç›lar,
yararlan›c›lar ve di¤er
paydafllar aras›nda bir 
ba¤ kurar. 

→ Genel müdür kurulda oy
hakk›na sahip bir üye
olmal› m›d›r? 
Bu düzenlemeyi destekleyen
ve buna karfl› ç›kan birçok tez
vard›r. 
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4.3 Yönetim kurulu yetkilerini genel müdüre
devreder

Kurul, kurulufla yön verme ve onu izleme yetkisine sa-
hiptir. Ancak kurul düzenli toplanmaz ve kurul üyeleri
genelde zaman› k›s›tl›, meflgul bireylerdir. Uygulamada
bu tür engellerle karfl›lafl›nca kurul, yetkisini genel mü-
düre devrederek görevlerinden s›yr›lma yoluna gider. 

Böyle yaparak kurul, politika oluflturma, stratejik karar-
lar verme veya denetim yetkisini kullanma gibi sorum-
luluklar›n› b›rakm›fl olmaz. Kurul birincil karar merci
olarak kal›r ve genel müdür davran›fllar›ndan dolay› ku-
rula karfl› sorumludur.  Ancak, genel müdürün yetkile-
ri üzerinde kurulun getirece¤i s›n›rlamalar dahilinde yö-
netimin bafl›nda bulunan kifli günlük kararlar alarak uy-
gun gördü¤ü flekilde kuruluflu yönetmekte serbesttir. 

Kurul, ana belgelerde aç›kça belirtildi¤i flekliyle yetkisi-
ni genel müdüre aktard›¤›n› garanti alt›na alarak, otori-
tesini muhafaza eder ve genel müdürü korur. Bu aç›k
yetki devri genel müdürün yaz›l› görev tan›m›nda (ba-
k›n›z: Genel müdürler için görev tan›m›) tekrarlana-
bilir. Kurul ve genel müdür aras›ndaki hiyerarflik iliflki-
lerin ayd›nlat›lmas›, bunlar›n aras›nda düzgün bir iflbir-
li¤i oluflmas›na ve kaç›n›lmaz olarak ortaya ç›kan geri-
lim durumlar›nda tansiyonun düflürülmesine yard›m
eder. Böylece kurulun, yükümlülüklerinin ço¤unu ge-
nel müdüre b›rakmas› ya da yönetimin çok az hareket
alan› tan›mas› önlenmifl olur. 

Destekleyenler:
1. Kurulu STK’n›n gerçek

dünyas›na sokar.
2. Strateji ile uygulama

aras›ndaki bofllu¤u 
doldurur.

3. Yürütme ile yönetim
aras›nda gerçek bir
iflbirli¤inin oluflmas›n›
sa¤lar.

4. Genel müdürün 
sorumluluklar› artar ve 
bu onu stratejik 
düflünmeye zorlar.

Karfl› ç›kanlar:
1. Genel müdür kendini

do¤rudan etkileyen konu-
larda oy kullan›rsa bu
ç›kar çat›flmas› yarat›r.

2. Belli konularda di¤er
kurul üyelerine karfl› oy
kullanmak genel müdürün
onlarla iliflkisini gerer.

3. Kurul ve genel müdürün
görevleri aras›ndaki
farkl›laflma bulan›klafl›r.

4. Ba¤›flç›lar›n ve di¤erlerinin
STK’y› olabilece¤inden daha
az hesapverebilir görmesine
neden olur.

En yayg›n görülen uzlaflma
biçimi genel müdürün kurul-
da oy hakk› olmayan bir üye
olarak hizmet etmesidir. 

→ Genel müdürler için
görev tan›m›.
Kurulun genel müdürden
beklentilerini yaz›ya dökmesi
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Yetkilendirmeyi bu çizgi üzerinden gerçeklefltirmek Or-
ta ve Do¤u Avrupa’daki STK’larda çok daha zordur. Ço-
¤u zaman genel müdürler karar alma erkini tek bafllar›-
na kullanmaktad›rlar. Organizasyon flemas› baflka türlü
gösterse bile, uygulamada genel müdür sorumluluklar›-
n› kurula aktarm›fl görünmekte ve böylece ola¤an iliflki
biçimini tersine çevirmektedirler.

Genel müdürün kiflisel ç›karlar›n› bir yana b›rakarak
güç iliflkilerinin yönünü de¤ifltirmenin ve kurula üst
yetkilerini geri vermenin kurulufl için faydal› olaca¤›n›n
fark›na varmas› büyük bir olgunluk gerektirmektedir.
Böyle bir de¤iflim için kurulun sorumluluklar›n› üstlen-
mesini sa¤layacak flekilde genel müdürün kurulu e¤it-
mesi ve güçlendirmesi gerekebilir ve buna kurumsal
iliflkileri flemaland›rmaktan bafllayabilir (bak›n›z: Ku-
rul-personel iliflkileri). 

Ancak ço¤u zaman otoritenin resmi ve gayri resmi s›-
n›rlar›n› hizaya sokmaya yönelik çabalar, kurulun bir
genel müdürü ifle almas› veya iflten ç›karmas› sonras›n-
da gündeme gelir. Bu yüzden gerçekten baflar›l› bir ge-
nel müdür, performans›n› de¤erlendirmeye kurulu tefl-
vik etmeli ve sonunda kendi halefinin ifle al›nmas›n›
teflvik etmelidir (bak›n›z: Bölüm 4.6).

her zaman iyi bir fikirdir.
Genel müdürlerin ifl
tan›m›nda yer alan görevler
genellikle flunlard›r:

1. Personeli ifle almak, iflten
ç›karmak, denetlemek

2. Program ve faaliyetleri
yönetmek ve
de¤erlendirmek

3. Kaynaklar› belirlemek,
gelifltirmek ve yönetmek

4. Y›ll›k bütçe haz›rlamak
5. Kurula politika ve stratejik

giriflim önerileri sunmak
6. Paydafllarla iletiflim kur-

mak
7. Kuruluflu toplumda

tan›tmak
8. Kurulun çal›flmalar›n›

desteklemek

→ Kurul-personel
iliflkileri
Kurul faaliyet gösteriyorsa,
bir STK’daki resmi yetki ak›fl›
flu flekildedir. 

Kurul

Baflkan

Genel müdür

Personel
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4.4 Yönetim kurulu ve genel müdür iflbirli¤i
içinde çal›fl›r

Kurul ve genel müdür aras›ndaki yetki paylafl›m› dikey
olsa bile, uygulamada iliflkiler yak›n ve iflbirli¤ine aç›k-
sa birlikte çok iyi çal›flabilirler. Kurul ve genel müdür
aras›ndaki üretken bir iliflki çok çal›flmay›, sabr› ve kar-
fl›l›kl› sayg›y› gerektirir. Her iki tarafta gerekti¤inde tav-
siyede ve teflvikte bulunarak karfl›s›ndakini destekler.
Baflar›n›n en önemli anahtar› iyi iletiflimdir (bak›n›z: Ge-
rekli bir iflbirli¤i: Genel müdür ve kurul baflkan›). 

Genel müdür, kurula STK ve bulundu¤u ortamla ilgili
do¤ru, tam ve güncel bilgi vermek zorundad›r. Kurulun
çok fazla yönetim sorumlulu¤u üstlenmedi¤i zamanlar-
da genel müdür aç›k sözlü olmal› ve kurulun yol gös-
tericili¤ine ihtiyaç oldu¤unu söylemelidir. Kurul ise ge-
nel müdüre aç›k ve do¤rudan talimatlar ve tepkiler ver-
meli, rehberlik etmelidir. Kurul, genel müdürü izleme-
li, ayn› zamanda da ona yol göstermelidir. Kurul üyele-
ri, genel müdüre soru sormal›, onu elefltirmeli, takdir et-
melidir; böylece genel müdür kendisinden neyin bekle-
nildi¤inden emin olabilir ve elinden gelenin en iyisini
yapmak konusunda motive olur. 

Çal›flma düzeyinde ise kurul
ve personel aras›ndaki
iflbirli¤i flöyle görünür.

Her iki iliflki türü de ayn›
zamanda var olabilir; bu
ideal olarak olumlu bir
ortam›n oluflmas›n›
sa¤layarak karar almay›
güçlendirir ve kurumsal 
kapasiteyi gelifltirir.

→ Gerekli bir iflbirli¤i:
Genel müdür ve kurul
baflkan›.

Belki de kurulufltaki hiçbir
iliflki biçimi genel müdür ile
kurul baflkan› aras›ndaki
iliflkiden daha önemli
de¤ildir. ‹yi bir ortakl›k
sa¤lam bir kurumsal
liderli¤in temelini teflkil eder,
kötü bir ortakl›k ise sadece
söz konusu kifliler için de¤il
tüm STK için bir kabus 
olabilir. 

Afla¤›da bu çok önemli iki
kiflinin aras›nda iyi bir iliflki
infla edebilmek için baz›
öneriler bulacaks›n›z:

B
a
fl
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n

G
e
n
e
l

M
ü
d
ü
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Kurul Kurul
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4.5 Yönetim kurulu genel müdürü düzenli
olarak de¤erlendirir

Tercihen senede bir kez olmak üzere kurul, genel mü-
dürün performans›n› gözden geçirir. Bu de¤erlendirme
yap›l›rken yaz›l› görev tan›m› veya y›ll›k hedefler gibi da-
ha önceden belirlenmifl kriterler göz önünde tutulmal›-
d›r.  Bu de¤erlendirme sonunda genel müdür kendisin-
den beklenilenleri ve iyilefltirilmesi gereken alanlar› da-
ha iyi anlayacakt›r. Gözden geçirme ifllemi, genel müdü-
rün yapt›¤› iflleri tanzim etmek için temel oluflturman›n
yan› s›ra, iflten ç›karmaya yol açabilecek yetersiz perfor-
mans kullan›m›n› belgelendirmek için de önemlidir. 

Bir uygulama sorunu olarak, genellikle kurul baflkan›
genel müdürün performans›n› gözden geçirme ifllemin-
de öncü olur. 

Ancak, kurulun bir bütün olarak bu de¤erlendirmeyi
gerçeklefltirmesi önemlidir. Kurul üyeleri, ilk önce yaz›-
l› görev tan›m› ve y›ll›k hedefleri göz önünde bulundu-
rarak kendi aralar›nda genel müdürün performans›n›
tart›flabilirler. Baflkan veya kurulun tamam› de¤erlendir-
menin sonuçlar›n›, tavsiye ve yeni beklentilerini genel
müdüre bildirebilir.

1. Düzenli olarak
görüflebilece¤iniz
toplant›lar ayarlay›n.

2. Birbirinizin telefonuna ve
e.postalar›na yan›t verin.
Bu birbirinizin
düflüncelerini ciddiye
ald›¤›n›z› gösterir

3. Konu gizli de¤ilse 
birbirinizin e.postalar›n›
saklay›n ve kopyalar›n›
kurul ile paylafl›n. Kimse
önemli bir diyalogun
d›fl›nda kalmak istemez

4. Kurul baflkan› için
öneri: Genel müdürün
performans›n›n düzenli ve
adil olarak
de¤erlendirilmesini
sa¤lay›n Asl›nda siz bu
süreçte liderlik rolü 
oynamal›s›n›z, genel
müdürün y›ll›k performans
hedefleri koymas›na ve
kurula bununla ilgili
bildirimde bulunmas›na
yard›m etmelisiniz.

5. Genel müdür için öneri:
Baflkan›n görüfllerine
önem verdi¤inizi gösterin.
Baflkan›n tavsiyesini
düzenli olarak almak,
iflinizin en zor k›s›mlar›
hakk›nda size yararl› bir
perspektif kazand›rabilir
ve kurulun yapt›¤›n›z ifl
hakk›ndaki gerçek
düflüncesini ö¤renmenizi
sa¤layabilir. 
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4.6 Yönetim kurulu genel müdürün halefini
belirler.

Yetenekli bir genel müdür ile çal›flan kurullar genellik-
le ileride onun yerine geçecek birini düflünmezler. Or-
ta ve Do¤u Avrupa’da birçok kurulufl sayg›n bir genel
müdür aniden iflten ayr›ld›¤›nda çok büyük sorunlarla
karfl›laflm›fllard›r (bak›n›z: Genel müdür ayr›ld›¤›n-
da). Ne kadar vazgeçilmez olursa olsun herkes aniden
hastalanabilir, baflka bir ifl teklifini kabul edebilir veya
baflka bir flehre tafl›nabilir. Dahas›, STK liderlerinin yafl-
lanmas› ile yeni kuflak yak›n zamanda nitelikli liderlere
ihtiyaç duyacakt›r. 

Sa¤duyulu bir liderlik anlay›fl›, kurul genel müdüre ne
kadar güven duyarsa duysun, bu kiflinin yerine yenisi-
ni getirmeye yönelik plan yapmay› zorunlu k›lar. Plan,
pozisyon için uygun adaylar›n bir listesini veya en az›n-
dan bunlar› belirleme yöntemini içermelidir. Kurul k›-
demli bir personelin bu muhtemel ihtiyaç için haz›rlan-
mas›n› isteyebilir. Ayr›ca d›fl kaynaklar veya geçici yö-
netim hizmetleri de belirlenebilir. 

Kurul, genel müdürün güncel ve yaz›l› bir görev tan›m›
oldu¤undan emin olmal›d›r. 

E¤er durum müzakere edilebilirse, kurul vekalet verme
planlar› gelifltirme gere¤i üzerinde genel müdürle dü-
rüstçe tart›flmaktan çekinmemelidir. Genel müdür, bu
çabalar›n kendi performans›na yönelik flüphelerden or-

→ Genel müdür
ayr›ld›¤›nda:
Bulgaristan’da bir kurulufl
karizmatik genel müdürü ile
tan›n›yordu. En tepede
geçen 7 y›ldan sonra, 
personel genel müdüre
tap›yordu ve bu STK’n›n
programlar› bölgede en iyi
hale gelmiflti. Bu yüzden
genel müdür emekli olmaya
karar verdi¤ini söyledi¤inde
kurulun hissetti¤i flaflk›nl›¤›
hayal edebilirsiniz.

Genel müdürün aç›klamas›
fluydu: “geriye 
çeviremeyece¤im kadar iyi
bir f›rsatla karfl›laflt›m ve
art›k ileriye gitme zaman›
oldu¤unu hissetim.“ Birkaç
gün sonra Bat›’daki yeni
ifline bafllamak için tafl›nd›.
Ard›nda geliflen bir STK
b›rakt›¤› düflünülüyordu,
ta ki biraz farkl› bir hikaye
kendini göstermeye
bafllayana kadar.

Kurulun yaflad›¤› ilk s›k›nt›
program direktörüne mali
hesaplar› devralmas›n› 
istedi¤inde,  program 
direktörünün hesaplar›n
eksik oldu¤unu fark
etmesiyle bafllad›. Önceki
genel müdürü muhasebeyi
kendisi tutuyordu ve bunu
genellikle evde yap›yordu.
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taya ç›kmad›¤› yönünden güven tazelemesine ihtiyaç
duyacakt›r. E¤er uygun bir flekilde dan›fl›l›rsa genel mü-
dür pozisyonun gerektirdi¤i nitelikler ve deneyimi be-
lirlemek ve adaylar önermek konusunda çok önemli bir
rol oynayabilir ve hatta personelin yerlefltirilmesinde
rehberlik edebilir. 

Genel müdürün aniden iflten ayr›ld›¤› durumlarda, ç›kar
çat›flmas› yarataca¤› düflüncesiyle baflkan›n bu pozisyo-
na do¤ru bir ad›m atmas› arzu edilmez. Genel müdür-
lerin pozisyonlar›n› b›rakarak kurula geçmeleri de iyi
bir uygulama örne¤i teflkil etmemektedir. Birçok yeni
genel müdür, kendilerinde önceki genel müdürün ku-
rulda yer almas›ndan rahats›zl›k duyarlar çünkü bu ki-
fliler yeni genel müdürün kararlar› hakk›nda sonradan
fikir yürütebilir veya art›k kendilerini o görevde olma-
d›¤›n› unutabilirler. ‹flinden ayr›lan bir genel müdür için
onursal dan›flmanl›k gibi bir pozisyon daha iyi bir alter-
natiftir. 

fiehirden ayr›lmadan önce
bütün dosyalar› ofise geri
getirmedi¤i için program
direktörü endifleliydi. Bu bir
problem olabilirdi çünkü ana
ba¤›flç›ya ilk raporun çok
yak›nda verilmesi 
gerekiyordu.

Kurul, program direktörünün
araflt›rma yapmaya devam
etmesini ve bulduklar›
hakk›nda kendilerini 
bilgilendirmesini istedi.
Birkaç gün içinde program
direktörü, eski genel
müdürün STK’n›n banka
hesaplar›na ulaflabilen tek
kifli oldu¤unu söylemek için
arad›. Personelin maafllar› ve
kira ödemesi yaklaflm›flt›
ama ödemeleri bafllatmak
imkans›zd›. Bir di¤er ba¤›flç›
verdi¤i hibenin nas›l 
harcand›¤›n› soran bir 
mektup göndermiflti. Ama
dosyalarda hibe ile ilgili bilgi
bulunmuyordu ve program
direktörü bu talebe nas›l
yan›t verece¤ini bilemiyordu.

Bu noktada kurul önceki
genel müdürün göründü¤ü
kadar mükemmel
olmad›¤›n›n fark›na vard›.
Mali hesaplar› ve hibeleri
tutarken tak›nd›¤› 
özensizlik STK’y› skandal›n
efli¤ine getirdi. STK’n›n
ba¤›flç›lar ile olan iliflkilerini
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korumak ve personel ile
di¤erlerine karfl› 
sorumluluklar›n› yerine
getirmek için çok çabuk
harekete geçilmesi 
gerekiyordu. 

Neyse ki bu hikaye mutlu
sonla bitti. Birkaç hafta
içinde program direktörü
gerekli mali bilgileri bir
araya toplad›. Kurul,
hesaplar›n kontrolünü 
program direktörüne vermesi
için ikna etti. Raporlar
tamamland› ve personel ile
mal sahibine ödeme yap›ld›.
Kurul program direktörünü
genel müdür olarak atad›.

STK lideri olarak yapt›¤› ilk
ifl, kendisine bir görev
tan›m› yazmak ve yeni mali
prosedür haz›rlamak oldu.
‹leriye gitme zaman›
geldi¤inde STK’y› tekrar
böyle bir duruma
sokmamaya kararl›yd›.
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5.1 Yönetim kurulu kuruluflun amac›n› koru-
makla yükümlüdür

Paydafllar› ve sahipleri için kazanç sa¤layan, kar amac›
güden kurulufllardan farkl› olarak STK’lar, toplumda ve-
ya grup üyeleri aras›nda bir ihtiyac›n karfl›lanmas› için
kurulur. Bir STK’n›n amac›, belirlenen ihtiyaçlar› karfl›la-
mak için ne yapt›¤›d›r. Amaç, do¤al yaflam ve çevreye
duyulan sayg› veya yoksullara yard›m gibi temel de¤er-
lerle ba¤lant›l›d›r. Amaç ve de¤erler, kuruluflun etkinlik
ve hedefleri için ortak bir odaklanma alan› yarat›rken,
insanlar› da kurulufla dahil olmak için teflvik eder.
STK’n›n amac›, kurulufl belgelerinde de beyan edilir. 

Kurulun temel sorumluluklar›ndan biri STK’n›n amac›n›
belirlemek, korumak ve tan›tmakt›r (bak›n›z: Amac›n
duyurulmas›? ‹flte buradan bafllamak gerekiyor).
Kurul, amac›n› koruyarak bir anlamda kuruluflun
temelini korumaktad›r. Bu aç›dan kurulun en önem-
li görevlerinden biri amac›n toplumun veya üyelerin ih-
tiyaçlar›n› karfl›layabilecek ölçütte olmas›n› ve STK’n›n
yapt›¤› her fleyde amaca de¤er vermesini sa¤lamakt›r.
Kurul amac›n kapsam›, maliyeti ve beklenen etkisinin
gerçekçi oldu¤undan emin olmal›d›r. 

Kurul, amac›n k›sa ve ikna edici bir biçimde amaç be-
yan›nda ifade edildi¤ini görmelidir. Amaç beyan›, yarar-
lan›c›lar, gönüllüler, ba¤›flç›lar, medya ve personeli içi-
ne alacak flekilde çeflitli paydafllar için bilgilendirici ve

→ Amac›n duyurulmas›?
‹flte buradan bafllamak
gerekiyor.
E¤er STK’n›z›n yaz›l› bir amaç
beyan› yoksa kurulunuza
bunu haz›rlamakta öncü rol
üstlenmesini isteyin.  Bu bir
yandan tüm iç ve d›fl
iletifliminiz için tutarl› bir
mesaj üretirken di¤er yandan
da kurulunuzu ortak bir 
vizyon etraf›nda 
bütünlefltirmenin harika bir
yoludur. Bir amaç beyan›
yazmak flu ad›mlar›
izledi¤iniz sürece çok kolay
olacakt›r:

1. Ad›m: Yetenekli bir 
kolaylaflt›r›c›n›n önderli¤inde
bu konuyu tart›flmak için iki
saat ay›r›n. Mutlaka genel
müdür ve üst düzey 
yöneticileri bu toplant›ya
kat›lmas›n› sa¤lay›n.
2. Ad›m: Toplant›da flu 
sorular› önce tek tek sonra
grup olarak yan›tlay›n:
• Ne tür bir kurulufluz?
• Hangi ihtiyaçlar›

karfl›lamay› istiyoruz?
• Yararlan›c›lar›m›z kimler?
• Ne yap›yoruz ve nas›l

yap›yoruz?
• Nerede yap›yoruz?
• Niçin yap›yoruz?
3. Ad›m: Yan›tlar›n›z
hakk›nda fikir birli¤ine
ulaflmaya çal›fl›n. E¤er bu
mümkün de¤ilse,
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motive edici bir mesaj niteli¤inde olmal›d›r. Bu beyan
planlama ve gelifltirme çal›flmalar› için bir referans nok-
tas› olmal› ve programlar, iletiflim ve di¤er temel etkin-
liklerde bütünlük olmas›n› sa¤lamal›d›r. Kurul, kurul
üyelerinden bafllamak üzere kurulufltaki herkes taraf›n-
dan bilinmesini ve benimsenmesini garanti alt›na alma-
l›d›r.

Kurul ayr›ca amac›n sürdürülen veya planlanan etkin-
liklerle ayn› çizgide olmas›n› sa¤lamak için düzenli ola-
rak amac› gözden geçirmelidir. Çeflitli sebeplerden do-
lay› amaç ve programlar birbirine paralel olmayabilir;
örne¤in kuruluflun as›l hizmet alan›na olan ihtiyaç orta-
dan kalkabilir veya kullan›labilir kaynaklar amac›n ger-
çeklefltirilmesine imkan tan›mayabilir ya da etkinlikler
ilk amaç alan›n›n d›fl›nda kalabilir. Kurul, STK’n›n halen
temel belgelerde belirtilen as›l amaçlar› gütmekte oldu-
¤unu ve kuruluflun herhangi bir yasad›fl›, etik olmayan
veya izin verilmeyen etkinlik yürütmedi¤ini dönemsel
olarak gözden geçirmeli ve do¤rulamal›d›r. Amac›n dü-
zenli olarak gözden geçirilmesi sayesinde kurul, yanl›fl
bir efllefltirme olup olmad›¤›n›, amaç ve programlar›
tekrar uyumlu hale getirmek için neler yap›labilece¤ini
belirleyebilir. 

5.2 Yönetim kurulu kuruluflun amac›n› etkin
planlama yoluyla destekler.

Planlama, hesapverebilirli¤i artt›ran, amaç güdümlü bir
etkinliktir. Planlama, hedef koymak ve bu hedeflere

kuruluflunuzda daha önce
fark etmedi¤iniz bir gerilim
var demektir ve bunun 
üzerine gidilmesi gerekir.
4. Ad›m: Fikir birli¤ine
vard›¤›n›z noktalar› bir veya
iki dinamik cümle ile ifade
edin. 
5. Ad›m: STK’n›z ile ilgisi
olmayan birkaç kifliye
sonuçlar›n›z› gösterin. Ne
düflünüyorlar? Amaç
beyan›n›z› herkes 
anlayabiliyor mu? Herkesin
kalbine hitap ediyor mu? Bu
sorulara cevab›n›z evetse bir
amaç beyan›n›z var 
demektir. Yan›t›n›z hay›rsa
kelimeler üzerinde biraz
daha çal›flmal›s›n›z demektir. 
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ulaflabilmek için izlenecek stratejileri belirleme ifllemi-
dir. Y›ll›k bütçe, personel al›m modeli ve stratejik plan
gibi çeflitli flekillerde yap›labilir. fiekli veya kapsam› ne
olursa olsun, planlaman›n verimli ve düzenli bir ifllem
oldu¤unu görmek, kurulun temel sorumlulu¤udur (ba-
k›n›z: Kurulunuzu planlama sürecine katmak).

Kurul, personelin kendi bafl›na gerçekçi hedefler koy-
du¤undan ve bu hedefleri gerçeklefltirmek için makul
bir müddet dahilinde mant›kl› ad›mlar formüle edece-
¤inden emin olarak bu görevini devretmifl olur. Di¤er
bir deyiflle kurul planlaman›n ince ayr›nt›lar›na dahil ol-
maktan ziyade planlama sürecini izler ve denetler. 

Günlük faaliyetlerden kendini çeken kurul, personelin
temel varsay›mlar›n› test ederek planlamaya daha genifl
bir bak›fl aç›s› getirebilir. Kurul, plan›n gerçeklefltirilme-
sini, e¤er gerekliyse düzeltilmesini ve yeniden yönlen-
dirilmesini sa¤lamal›d›r.  

Genifl çaptaki planlama çal›flmalar› kurulun daha fazla
bu sürece dahil olmas›n› gerektirir. Personel genellikle
nihai planlama belgesini haz›rlar. 

5.3 Yönetim kurulu kuruluflun amac›n› düzenli
de¤erlendirmeler yaparak destekler

De¤erlendirme, kuruluflun kar amac› gütmeyen amac›-
n› verimli olarak yerine getirip getirmedi¤inin kurul ta-
raf›ndan do¤rulanmas› için kullan›lan bir araçt›r. Planla-

→ Kurulunuzu planlama
sürecine katmak.
Macar bir genel müdürün
yaflad›¤› bir deneyim:

“Orta ölçekli bir STK’n›n bafl›
olarak birkaç y›l önce 
stratejik bir plana ihtiyac›m›z
oldu¤unu fark ettim.
Ba¤›flç›lar bunu hep
isterlerdi ve ben de uzun
vadeli bir plan›n yararl› 
olabilece¤ini anlad›m.
Personelin ilgilenmesi
gereken bir proje oldu¤u
halde bize yard›m eden
dan›flman›m›z, kurulu da bu
sürece dahil etmemizi
tavsiye etti.
Bunun kurul üyeleri
üzerinde yeni bir talep
oluflturaca¤›n› ve üyelerin
çok da hevesli 
olmayacaklar›n› tahmin
ettim. Onlar› bunun için bir
araya toplamak bile çok zor
oldu. Bir dan›flman›n 
kolaylaflt›r›c›l›¤›n› yapt›¤›
toplant›da kurul üyelerimizin
kat›l›m› flafl›rt›c›yd›. STK’n›n
gitmesi gereken yön
hakk›nda çok iyi fikirleri
vard› ve hatta fon gelifltirme
sürecine daha fazla kat›lmay›
önerdiler. 

Bundan sonra STK’n›n uzun
vadeli hedeflerini belirlemek
için baflkanla çal›flt›m.
Personel, plan› zenginlefltirdi
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ma alan›nda kurulun sa¤layabilece¤i en büyük katk›
yön verme ve gözetimdir (bak›n›z: De¤erlendirmede
kurulun rolü).       

De¤erlendirme iflinin asl› personel ya da d›flar›dan dan›fl-
manlar taraf›ndan yürütülürken, kurul do¤ru sorular›n
sorulmas›n› ve sonuçlar›n uygun bir flekilde uygulanma-
s›n› sa¤lamal›d›r. ‹ster kapsaml› ve kuruluflun tamam›n›
ele alan bir de¤erlendirme yap›ls›n, isterse sadece mali
durumun verimlili¤i ya da etkisine iliflkin bir de¤erlen-
dirme olsun kurulun bu rolü üstlenmesi gerekir. 

Bir de¤erlendirme süresince kurul, de¤erlendirme yap-
mak için gerekli ve aç›k nedenler oldu¤u, ilgili faktör-
lerin de¤erlendirmeye al›nd›¤› ve do¤ru ölçüm yöntem-
lerinin kullan›ld›¤›ndan emin olmal›d›r. Kurul de¤erlen-
dirme sonuçlar›n› gözden geçirmeli ve yap›lan tavsiye-
lerin uyguland›¤›n› tasdik etmelidir. Kurul ayr›ca sonuç-
lar›n STK’n›n genel çizgisi do¤rultusunda olup olmad›-
¤›n› göz önünde tutarak, iyi bir de¤erlendirmenin plan-
lama sürecine katk›s›n› sa¤lamal›d›r.

ve ard›ndan baflkan ile 
birlikte plan› gelecek kurul
toplant›s›nda sunduk. 

O zamandan beri kurul
planlama sürecinin bir
parças› olmak konusunda
›srar ediyor. Her sene kurul
plan› gözden geçiriyor ve
hedefleri gerekti¤i flekliyle
güncelliyor. Plan, STK’m›zda
planlama kurul taraf›ndan
sürüklenen bir süreç haline
geldi. Bundan memnuniyet
duyuyor ve bütün 
sorumlulu¤u kendi üzerime
almak zorunda olmad›¤›m›
ve onlara da
güvenebilece¤imi biliyorum. 

→ De¤erlendirmede 
kurulun rolü:
Kurul, STK’n›n çal›flmalar›n›
nas›l de¤erlendirebilir? 

Kar amac› gütmeyen
çal›flmalar›n ölçülmesi zordur
çünkü STK’n›n iflini iyi yap›p
yapmad›¤›n› gösteren kar
oranlar› yoktur. Ancak ifl
dünyas›nda kar›n baflar›
ölçütü olmas› gibi bir
STK’n›n baflar›s› da 
toplumsal kar ile ölçülebilir.
Bu yüzden bir kurulun 
yapmas› gereken ilk ifl
STK’n›n çal›flmalar› sonucu
görmeyi bekledi¤i toplumsal
kar› belirlemektir.
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Kurul flu sorular› sorabilir:
Toplumda neler
de¤iflmelidir? Önümüzdeki
y›llarda hedefledi¤imiz
katma de¤er nedir? Kurul
etki edilmesi beklenen belli
bafll› alanlara odaklanmal›d›r.
Kurul, personelle yap›lacak
bu tür tart›flmalara öncülük
ederek, STK’daki herkesin
ayn› hedefler için çal›flmas›n›
sa¤layabilir. 

Daha sonra kurul sonuçlar›n
nas›l ölçülece¤ini flu sorular›
sorarak belirlemelidir: 
a) Durumun ana göstergeleri
nelerdir? 
b) Göstergeleri
de¤erlendirmek için
kullan›lan bilgi kaynaklar›
nelerdir? c) Göstergelerin flu
andaki düzeyi nedir ve
hangi düzeyde olmas›n› 
istiyorduk? d) Zamanla
oluflan ilerlemeyi nas›l
izleyece¤iz?

→ Henüz olgunlaflmam›fl
STKlar, yerine getirilmesi ve 
kurumsal uygulamalara
iliflkin bir dizi göstergeyi
içine alan kalite güvence 
sistemlerine de bakmak
isteyeceklerdir. 
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6.1 Yönetim kurulu kuruluflun profesyonel ve
etik standartlar›n› gelifltirir

STK’lar genellikle kar amac› güden kurulufllardan daha
yüksek davran›fl standartlar›na tabi tutulurlar. STK’lar›n
içinde bulunduklar› topluma veya amaçlar›n›n ötesinde-
ki di¤er paydafllara daha fazla ba¤l›l›k göstermesi ve
tüm kuruluflun örnek davran›fllar sergilemesi beklenir.
Kurul, kuruluflun bilinmesini istedi¤i de¤er ve öncelikle-
rin d›flar›ya yans›t›lmas›n› garanti alt›na al›r (bak›n›z: Ör-
nek politika: Davran›fl kurallar›). 

Bir STK’y› yarg›larken temel al›nacak en önemli ölçüt
yasal gerekliliklere olan ba¤l›l›¤›d›r. Kurul hangi yasala-
r›n uyguland›¤›n› ve kuruluflun faaliyetlerinin bunlara
uygun olup olmad›¤›n› bilmelidir. E¤er yasal zorunlu-
luklar yerine getirilmiyorsa kurul gerekli düzeltmelerin
yap›lmas›n› sa¤lamal›d›r. Hemen tüm Orta ve Do¤u Av-
rupa ülkelerinde baz› sorumluluklar genel müdüre dev-
rediliyor olsa da STK’n›n yasalara uyum göstermesine
kefil olan taraf kuruldur. 

Kurul, STK’n›n standartlara uyup uymad›¤›n› baflka yol-
larla da izler. Sunulan hizmetlerin çap›, üst düzey perso-
nelin maafllar› ve kurulufl hakk›nda yay›nlanan bilgiler,
STK’n›n iç bütünlü¤ünü yarg›lamak için kulland›¤› öl-
çütlerin bir k›sm›d›r. Kurul belli alanlarda kötü veya
sa¤l›ks›z görülen performans düzeyinin kuruluflun ünü-
nü onar›lamaz flekilde zedelemesine engel olmal›d›r.
Örne¤in yap›lan özensiz ifller veya göz al›c› bir ofis

→ Örnek politika:
Davran›fl kurallar›. 
Davran›fl kurallar›n› kaleme
almak, STK’n›z›n savundu¤u
de¤erler ve günlük yaflamda
bunlar› gerçeklefltirme yolu
hakk›nda düflünmek için iyi
bir f›rsatt›r. Bu kurallar›n
varl›¤›, kuruluflunuzun
davran›fl standartlar› koymak
için istekli oldu¤unu gösterir. 

Do¤al olarak bunun mümkün
olabilmesi için kurallar›n
sadece ka¤›t üzerinde 
kalmamas› gerekir. Bu 
yüzden yaz›l› kurallar› tüm
personele da¤›t›n ve
STK’n›z›n web sitesinden
bunu kamuoyuna duyurun.
Daha sonra genel müdür ile
yönetim kurulunuz, 
uygulama kurallar›n›n
STK’n›n genelinde ciddiye
al›nmas›n› ve gerekirse kat›
bir flekilde yürürlü¤e 
koyulmas›n› sa¤lamal›d›r. 

Davran›fl kurallar› kurul ile
personelin ortak çal›flmas›yla
veya sadece personelin
çabas›yla kaleme al›nsa bile
önemi göz önünde 
bulundurarak bu giriflim
kurulun inisiyatifi ile
bafllat›lmal›d›r. Kurallar›n
içeri¤ini tart›flmak kurul ve
baflta gelen çal›flanlar›n bir
araya gelerek ortak de¤er ve
hedefleri belirlemeleri için
uygun bir zamand›r. 
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düzenlemek için harcanan fazlaca para, kuruluflun
amac›n› yerine getirmek için kaynaklar›n do¤ru
kullan›l›p kullan›lmad›¤›na dair yararlan›c›lar›n
akl›nda soru iflaretleri uyand›r›r. E¤er öyleyse kurul
bu davran›fllar› ya da yanl›fl izlenimleri ortadan kald›r-
maya yönelik tedbirler almal›d›r (bak›n›z: Genel mü-
dürün flikayetleri [bölüm2]). Yanl›fl koyulmufl önce-
likler bile kurulufl içindeki güveni sarsabilir. 

Kurul üyelerinin kurulufl hakk›nda, personelden daha
farkl› bilgi kaynaklar› vard›r; bu yüzden di¤erlerinin ku-
rulufl hakk›nda ne dediklerini dinlemeleri gerekir. Ayr›-
ca kurul üyeleri davran›fllar› ile önemli bir örnek teflkil
ederler. Bir STK’n›n, kurul üyelerinden sadece kurul
salonunda de¤il profesyonel yaflamlar›nda da çok iyi
bir flekilde yarg›lama ve uygulama yapmalar›n› bekleme
hakk› vard›r. Baz› kurullar›n, ciddi bir suç iflleyen kurul
üyesini kurul üyeli¤inden ç›karma politikas› vard›r. 

6.2 Yönetim kurulu üyeleri hizmetleri için ücret
almazlar

Kurul üyelerine ödeme yapmak özel sektörde yayg›n
bir e¤ilimdir ama kar amac› gütmeyen sivil toplum sek-
töründe bu uygulama uygunsuz karfl›lan›r. Neden? Çün-
kü bir kurul üyesinin gönüllülük temelinde hizmet et-
me iste¤i, kuruluflla çal›flan kiflilerin kiflisel kazançlar›
yüzenden orada bulunmad›klar›n›n kan›t›d›r.

‹nternette yapaca¤›n›z bir
araflt›rma ile çok iyi 
uygulama kurallar› ile
karfl›laflabilir ve bunlar›
model olarak 
kullanabilirsiniz. Ço¤unlu¤u
afla¤›daki noktalar› içerir:
• STK’n›n amac›
• Hesapverebilirlik ve

fleffafl›k 
• Kaynaklar›n kullan›m›
• Kurulun liderli¤i
• Yönetim uygulamalar›
• Ç›kar çat›flmalar›n›n 

önlenmesi

→ Genel müdürün
flikayetleri: “Neden bir
kurula ihtiyac›m olsun?
xxx ülkesinde baflta gelen
ulusal destek kuruluflunun
genel müdürü anlat›yor:

“Ülkemdeki önemli bir 
kuruluflun genel müdürü
olarak, sivil toplumu
destekleyen yabanc›
ba¤›flç›lar ile yak›n iliflkiler
gelifltirmifltim. Bir keresinde
bir ba¤›flç›n›n davran›fl 
flekliyle ilgili sorunlar
yaflad›m.

Temsilcileri STK’m›za karfl›
adil de¤ildi ve sebep 
belirtmeksizin bizden 
desteklerini çektiler. 

Onlarla do¤rudan yüzleflmek
istemedim çünkü bunun
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Dolay›s›yla kurul üyeleri bu hizmetleri için do¤rudan ve
dolayl› her hangi bir ç›kar elde etmemelidir ve yanl›fl
anlafl›lmaya meydan vermemelidir. Kurul üyeleri kendi-
lerine onursal ücret, maafl ve di¤er maddi ç›karlar veril-
mesini kabul ettiklerinde ortaya ç›kar çat›flmas› ç›kabi-
lir çünkü kiflisel kazan›m f›rsatlar› kuruluflun ve yararla-
n›c›lar›n ç›karlar›n› önüne geçebilir veya bu flekilde bir
izlenim oluflabilir. Lüks seyahat, aile üyeleri için istih-
dam f›rsatlar› gibi di¤er yan gelirler ve küçük bile olsa
di¤er ç›karlar, kuruluflun etik kurallar›n›n gevflek oldu-
¤unu veya kaynaklar›n kar amac› gütmeme amac› d›fl›n-
daki amaçlar için kullan›ld›¤›n› düflündürebilir. Sadece
kurul üyeleri de¤il onlar›n aile, arkadafl ve yak›nlar› da
STK’n›n getirilerinden do¤rudan veya dolayl› olarak
maddi ç›kar sa¤layan bir yararlan›c› durumuna düflme-
melidir (bak›n›z: bölüm 6.3).

Ne yaz›k ki Orta ve Do¤u Avrupa’da insanlar›n maddi
kazanç sa¤layacak f›rsatlar sunulmad›kça bir STK’ya ka-
t›lmayacaklar› düflünülür. Halbuki mesleki ve etik stan-
dartlara ba¤l› bir STK, birço¤unun yapt›¤› gibi, maddi
kazanc› kurul üyesi olmak için bir teflvik olarak
gören kiflileri kurulda yer vermeme karar› alabilir
(bak›n›z: Kurul üyeleri neden kurulda hizmet ve-
rir?). Kurulda hizmet vermenin birçok sebebi olabilir;
örne¤in önemli bir amaca katk›da bulunma hissi, bir il-
gi alan› hakk›nda daha fazla fley ö¤renmek, kiflisel ye-
tenekleri di¤erlerinin yarar›nda kullanmak vb. 

uygun olmayaca¤›n›
düflündüm; zaten sadece
maafl›m›n ödenmesini
sa¤lamak benim için 
yeterliydi. Bu ba¤›flç›n›n
temsilcilerini kiflisel olarak
tan›yan bir kurul üyemize
konudan bahsettim. 
Üyemiz temsilcilerle konuyu
tart›flt› ve ba¤›flç›n›n 
kuruluflumuzun etik olmayan
uygulamalar› oldu¤una dair
flüphe duydu¤unu ö¤rendi.
fiükürler olsun ki kurul
üyemiz yanl›fl anlafl›lan bir
durumu netli¤e 
kavuflturabildi ve sorunu
böylece çözmüfl olduk. 

Kurul üyesinin müdahalesi
çok hayatiydi, ihtiyac›m›z
olan ve hak etti¤imiz
deste¤in sa¤lamakta onun
hiçbir do¤rudan ç›kar›
olmad›¤› aç›kt›. Sonuçta
ba¤›flç› STK’m›za geçmiflte
verdi¤i deste¤i sürdürme
karar› ald›.”

→ Kurul üyeleri neden
kurulda hizmet verir?
Orta ve Do¤u Avrupa’dan
bu soruya verilen baz›
yan›tlar:

“Çok saçma gelebilir ama
bizim kurul üyelerimiz
sadece kurulufla duydu¤u
ba¤l›l›ktan dolay› hizmet
veriyor. Yapt›¤›m›z ifl için bir
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Kurul üyeleri bazen kurulufl ad›na yürüttükleri profes-
yonel görevler için para alman›n uygun olup olmad›¤›-
n› sorgularlar. Örne¤in avukat olan bir kurul üyesi, ya-
sal tavsiyeleri normalde para karfl›l›¤›nda verir. Genel-
likle kurul üyeleri profesyonel hizmetleri karfl›s›nda pa-
ra vermek iyi bir uygulama de¤ildir. Bir kurul üyesine
ödeme yapmak zorunda kal›n›rsa, ödeme ç›kar çat›fl-
mas› politikas› ile uyumlu ve s›k› bir biçimde ele al›n-
mal›d›r. Söz konusu olan kurul üyesi profesyonel hiz-
metine karfl›l›k yap›lacak ödeme veya bu hizmetin de-
¤erlendirilmesine iliflkin tart›flma ve kararlara kesinlikle
kat›lmamal›d›r. 

Kurul üyelerine, görevlerini yerine getirirken yapt›klar›
masraflar elbette geri ödenebilir (bak›n›z: Örnek poli-
tika: Kurul üyelerine geri ödeme yap›lmas›).

6.3 Yönetim kurulu ç›kar çat›flmas› ile ilgili bir
politika belirler

Etik sorunlar› kiflisel yarg›lara b›rakmak yerine, tüm
STK’lar ç›kar çat›flmas› ile ilgili bir politika belirlemeli-
dir. Böyle bir politika, CIVICUS Sivil Toplum Endeksin-
de de belirtildi¤i üzere yanl›fl yönetim ve yolsuzluk se-
viyesinin oldukça yüksek oldu¤u Orta ve Do¤u Avru-
pa’daki kurulufllar için çok önemlidir (bak›n›z: CIVICUS
ülke raporlar› www.civicus.org). Ç›kar çat›flmas›na ilifl-
kin politika ile kurul, kuruluflun hesapverebilirlik ve
fleffafl›k alan›ndaki ününü artt›rd›¤› gibi yeni kaynakla-
r›n da dikkatini çeker. Ayr›ca bu politika, kuruluflu ve-

kurufl bile alm›yoruz.”
(Macaristan)

“Profesyonel ba¤l›l›k ve
kurulufl taraf›ndan verilen
servislerin kalitesi yüzünden
kurula kat›ld›m.” (Ukrayna)

Böylesine farkl›l›klar›
bar›nd›ran uluslararas› bir
kurulda baz› de¤erlerin
paylafl›ld›¤›n› görmekten
büyük bir keyif al›yorum.
Üyeleri kendi s›n›rlar›n›n
ötesindeki dünyay›
keflfetmesini sa¤layan 
macera ruhu beni buraya
çekti.” (Çek Cumhuriyeti) 

“Bir kurul üyesi olarak 
kuruluflta ve toplumda 
olumlu bir de¤iflimi etkileme
imkan›m oldu¤una
inan›yorum. De¤iflim
sürecinin içinde aktif olarak
yer almak istiyorum.”
(Letonya)

“Kurulda verdi¤im hizmet,
toplumdan ald›klar›m› ona
geri vermenin küçük 
bir yoludur.” (Polonya)

→ Örnek politika: Kurul
üyelerine geri ödeme
yap›lmas› 
STK kurul üyeleri genellikle
gönüllü olmalar›, kurulda
hizmet ederken yapt›klar›
masraflar›n kendi 
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ya ilgili kiflileri kötü yönde etkileyebilecek durumlar›n
nas›l ele al›nmas› gerekti¤ine de ›fl›k tutar.

Ç›kar çat›flmas›, bir kiflinin karar almas›n› gölgeleyen
veya etkileyen, birbiriyle yar›flan farkl› seçeneklerle kar-
fl›laflmas› sonucu ortaya ç›kar. Ç›kar çat›flmas› durumla-
r›, kiflisel ç›karlar›n kurumun ç›karlar›ndan üstün görül-
mesine neden olur. Ç›kar çat›flmas› oluflmas› durumu
mutlaka bir kiflinin hata yapm›fl oldu¤u anlam›na da
gelmez. As›l tehlike gerçekte bir hatan›n yap›lmas› ye-
rine yap›lm›fl gibi görünmesi olabilir. Herkes ç›kar ça-
t›flmas› yaflayabilir ancak toplumla etkili ve çeflitli ba¤-
lar› olan kurul üyelerinin ç›kar çat›flmas›na daha fazla
dahil olduklar› gözlemlenir (bak›n›z: Ç›kar çat›flmas›
nedir?).

ceplerinden ödenmesi
anlam›na gelmez. 
Karfl›layabilecek durumda
olan kurulufllar, kurul
üyelerinin seyahat, 
konaklama, özel e¤itimler ve
benzeri harcamalar›n› geri
ödeyebilirler. 

Bu uygulama ana belgelerde
belirtilmemiflse kurul, kurul
üyelerinin hangi
masraflar›n›n geri
ödenebilece¤i, geri ödeme
s›n›r›n› ve bunu nas›l talep
edeceklerini ifade eden bir
politika oluflturmal›d›r.
Elbette ki böyle bir 
politikan›n var olmas› kurul
üyelerinin, kendilerine
yap›lan geri ödemeyi 
kurulufla ba¤›fllamalar›na
engel teflkil etmez.

→ Ç›kar çat›flmas› nedir? 
Ç›kar çat›flmas›, bir kiflinin
STK ad›na adil ve tarafs›z
karar alabilmesini d›fl 
ç›karlar›n etkilemesi veya
etkileyebilece¤inin
düflünülmesi durumudur.
Do¤rudan maddi kazanç
f›rsatlar› iflin içine girdi¤inde;
kiflisel, profesyonel ve di¤er
ba¤lar adil ve tarafs›z karar
vermeye engel teflkil
etti¤inde veya kiflisel ç›karlar
ve ba¤lar STK’n›nkilerle
çat›flt›¤›nda veya yar›flt›¤›nda
ç›kar çat›flmas› oluflabilir.
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Ç›kar çat›flmas›na iliflkin politika, kuruluflun içerisinde-
ki davran›fllar›n kurul taraf›ndan izlenmesini ya da bir
kiflinin farkl› ç›karlar›n›n birbiriyle yar›flt›¤› veya çat›flt›-
¤› durumlar› tarafs›z olarak ele almas›n› kolaylaflt›r›r
(bak›n›z: Örnek politika: Ç›kar çat›flmas›). Bu politi-
ka, muhtemel ve fiili çat›flmalar›n iffla edilmesini ve bir
kiflinin ç›kar›n› ilgilendiren konularla ilgili tart›flma ve
kararlarda çekimser kalmas›n› öngörür. Baz› kurullar,
üyelerinin her sene ç›kar çat›flmas› ifade beyanlar› im-
zalamalar›n› zorunlu k›lar. Bu politika çal›flan, gönüllü
ve aile üyeleri, ifl ortaklar› ve yak›nlar› içine alacak fle-
kilde geniflletilmelidir. 

Politikan›n sadece ka¤›t üzerindeki varl›¤› yeterli de¤il-
dir. Bunu etkin hale getirmek için kurul, oluflturulan
politikan›n s›k› bir flekilde uygulamaya koyulmas›n›
sa¤lamal›d›r.

6.4 Yönetim kurulu profesyonel çal›flma stan-
dartlar› oluflturur

Kurulun oluflturdu¤u profesyonel standartlar genellikle
kuruluflun bir bütün olarak sahip oldu¤u profesyonel-
lik seviyesini yans›t›r. Organize olmufl bir kurul kurulu-
flun bafl›d›r. Kurulun kendi profesyonel uygulamalar›na
dikkat etmesini gerektiren birçok alan vard›r.  

6.4.1 Yönetim kurulu kendi çal›flma flekline yönelik
kurallar koyar. Kurul iflini yapabilmek için önceden
belirlenmifl usullere gerek duyar. Kurulun “hukukun

Ç›kar çat›flmas› gerçekten var
olabilir veya öyle oldu¤u
zannedilebilir. Ortada yanl›fl
yap›lan bir fley olmasa bile
kiflisel ç›kar›n rol oynad›¤›
baz› durumlar vard›r. En s›k
görülen ç›kar çat›flmalar›
flunlard›r:

• Ba¤›fl yapan bir STK’n›n
kurul üyesinin ayn›
zamanda ba¤›fl toplayan
baflka bir STK’n›n genel
müdürü olmas›

• Bir kurul üyesinin, hizmet
verdi¤i STK’n›n belli bir
fon için rekabet etti¤i
baflka bir STK’n›n genel
müdürü olmas›

• Bir kurul üyesinin
kurulufltan faizsiz kredi
almas›

• Bir kurul üyesinin eflinin
profesyonel hizmet ver-
mek üzere STK’da ifle
al›nmas›

→ Örnek politika: Ç›kar
çat›flmas›
Ç›kar çat›flmas› politikas›
rahats›zl›k verici veya adil
olmayan durumlarla 
ilgilenmek için rehberlik
eder ve STK’n›z›n ününü
korumaya yard›mc› olur. 

Ç›kar çat›flmas› politikalar›
afla¤›daki ö¤eleri içermelidir:

1. Niyet beyan›. Politika,
ç›kar çat›flmas›ndan neyin
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üstünlü¤ü” prensibine uyumu hesapverebilirli¤i güçlen-
dirir, verimlili¤i artt›r›r ve birlikte hareket etmeyi sa¤la-
yacak sa¤lam bir çerçeve sunar. ‹yi gelifltirilmifl, yaz›l›
ana belgeler kurul üyelerinin seçimi, programa uyma,
karar alma usulleri gibi konularda yön tayin ederek ku-
rulun çal›flmalar›na en iyi flekilde rehberlik ederler. Ku-
rul, toplant›lar›n yap›laca¤› yerden gündemin format›na
kadar çeflitli konular› içine alacak politika bildirileri ile
daha detayl› prosedürler formüle edebilir. ‹ster ana bel-
gelerde olsun isterse politika bildirilerinde olsun kuru-
lun çal›flma flekline iliflkin tüm kurallar bir rehberde bir
araya getirilmeli ve yönetim kurulu üyelerine da¤›t›lma-
l›d›r (bak›n›z: Politikalara iliflkin rehberin içeri¤i).
‹yi bir baflkan, kurulun çal›flma fleklinin kurallara uygun
olup olmad›¤›n› sürekli olarak gözlemler. 

anlafl›ld›¤›n› ve kimleri
etkiledi¤ini belirtmelidir

2. Uygulama için 
rehberlik. Kurul ve 
personel gerçekte var olan
veya oldu¤u san›lan her
türlü ç›kar çat›flmas›n›
deklare etmelidir. Aileleri,
kendileri veya yak›nlar›n›n
do¤rudan veya dolayl›
olarak ç›kar 
sa¤layabilecekleri 
durumlarla ilgili tart›flma
ve kararlara kat›lmalar›
yasaklanmal›d›r. 

3. Y›ll›k ifade beyan›.
Kurul ve personel, ç›kar
çat›flmas› politikas›n›n
fark›nda olduklar›n› tasdik
eden ve kar›flm›fl 
olabilecekleri  veya
kar›flm›fl olduklar›
varsay›lan çat›flmalar›n
belirtildi¤i beyannameleri
imzalarlar. 

→ Politikalara iliflkin
rehberin içeri¤i: 
Afla¤›daki içerik tablosu çok
ayr›nt›l› de¤ildir ama 
kurulunuzun kendi 
etkinliklerini düzenlemek
için göz önünde 
bulundurmas› gereken 
politikalara dair size fikir 
verecektir:

1. Kurul üyelerinin seçimi
2. Kurul üyelerini istifas› ve

görev b›rakmas›
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6.4.2 Yönetim kurulu karar almadan önce konu ile
ilgili bilgi edinir. Sa¤lam bir karar alma süreci iki te-
mel faktöre dayanmaktad›r: Do¤ru bilgi ve bu bilgiyi
kullanabilme yetisi. Kurul üyeleri tam ve güncel bilgiye
ihtiyaç duyarlar. Kurulufla rehberlik etmek ve onu güç-
lendirmek için bilgiyi nas›l kullanacaklar›n› bilmeleri
gerekir. Kurul üyeleri toplant›ya haz›rlanmak için per-
sonelin önceden k›sa ve özlü materyaller sunmalar›n›
isteyebilir. Personel, zaman zaman genel bilgiler vere-
rek kurul üyelerinin bilgilenmesine yard›m edebilir (ba-
k›n›z: Kurulunuz için bilgi diyeti). Kurul üyeleri an-
laml› bir de¤erlendirme yapmak için gerekli oldu¤unu
düflünüyorlarsa personelden daha fazla veya farkl› fle-
killerde bilgi istemekten çekinmemelidir. Ayr›ca kurul-
lar, personeli tek bilgi kayna¤› olarak görmemeli-
dir. Tüm hikayeyi bildiklerini garanti alt›na almak için
di¤er fikirleri ve bak›fl aç›lar›n› de¤erlendirmelidir. Tüm
kurul üyelerinin bilgilendirici notlar› önceden okuyarak
toplant›lara kat›lmalar› beklenir. Böylece toplant›lar ku-
rul üyelerinin kendi bafllar›na kolayca okuyup haberdar
olabilece¤i bilgilerin s›k›c› bir sunumu olmas› yerine
aktif tart›flma ve karar al›m›n› içerebilir. 

6.4.3 Yönetim kurulu düzenli ve profesyonelce dü-
zenlenen toplant›lar yapar. Ana belgeler genellikle
y›ll›k genel kurulu gerçeklefltirmek için gerekli olan as-
gari say›y› belirtir. ‹deal bir say› olmasa da y›lda bir kez
yap›lacak genel kurul toplant›s›, kurulun tüm görevleri-
ni yerine getirmesi için yeterlidir. Baz› kurullar y›lda iki
veya üç kez yap›lan uzun toplant›lar sayesinde ifllerini

3. Bofl kurul üyeli¤inin
doldurulmas›

4. Kurul üyelerinin 
oryantasyonu

5. Komisyon çal›flmalar›
6. Kurulun içde¤erlendirmesi
7. Kurul toplant›lar›n›n 

duyurusu
8. Acil durum kararlar›
9. Toplant› gündeminin

haz›rlanmas› ve
da¤›t›lmas›

10.Toplant›ya kat›l›m
11.Toplant› yeter say›s›
12.Oy verme yöntemleri
13.Toplant› tutanaklar›n›n

haz›rlanmas› ve 
onaylanmas›

14.Yeni politikalar›n tasla¤›n›
haz›rlamak ve onaylamak

15.Kurul üyelerinin 
masraflar›n›n geri 
ödenmesi

→ Kurulunuz için bilgi
“diyeti”: Kurul üyelerinizin
iyi bilgilenmifl olmas› için
neye ihtiyaç var? ‹flte onlara
düzenli olarak 
sunabilecekleriniz:

• Etkinlikleriniz hakk›nda
ayl›k veya onbefl günlük
özetler (bir sayfal›k)

• Kurumsal bülten ve
broflürler (partner ve
rakiplerinizinki de dahil)

• STK’n›z, yararlan›c›lar›n›z
ve ba¤›flç›lar hakk›nda
gazete ve dergi kupürleri.
Bölgenizdeki e¤ilimler
hakk›nda raporlar
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görebileceklerini düflünürken baz›lar› ise daha s›k bir
araya gelmeyi tercih ederler. Seçimleri ne olursa olsun
kurul üyeleri toplant› zaman› hakk›nda önceden bilgi-
lendirilmeli ve toplant›ya haz›rlanmak için yeterli im-
kanlar› olmal›d›r. Birçok STK, y›lbafl›nda belirlenen ge-
nel kurul tarihlerini toplant›ya daha fazla kat›l›m sa¤la-
ma aç›s›ndan daha yararl› bulurlar. Dikkatlice haz›rlan-
m›fl ve s›k› bir flekilde takip edilen toplant› gündemleri
sayesinde genel kurullar çok da verimli geçer. Aktif ka-
t›l›m ve gerçek tart›flmalar›n beklendi¤i toplant›lara ku-
rul üyelerinin kat›lmas› daha muhtemeldir (bak›n›z: Ör-
nek bir toplant› gündemi).

6.4.4 Yönetim kurulu toplant› tutanaklar›n› dü-
zenler. Kurul toplant›lar›n›n kaydedilmesi hesapverebi-
lirli¤in en temel arac›d›r. Tutanaklar bir kurumsal haf›-
za flekli olarak bir kiflinin özel gündemi veya gücü art-
t›rma çabas›na yenik düflmeksizin kuruluflun tutarl› ve
ihtiyatl› bir biçimde çal›flmas›n› sa¤lar. Kurul tüm resmi
tutanaklar›, zaman, yer, kat›l›m, gündem ve kararlar› da
içine alacak flekilde kay›t alt›na almak üzere bir kifliyi
görevlendirmelidir. Bu tutanaklar son halini almadan
önce taslak halindeyken oy kullanan üyeler taraf›ndan
onaylanmal›d›r. Kurul, kuruluflun politikalar› ile ilgili al-
d›¤› kararlar bir karar defterinde toplanmal› ve kurulufl
üyelerinin eriflimine aç›k olmal›d›r.  Kurul baflkan› ile
genel müdür politikalara iliflkin karar defterinin gerek-
ti¤inde güncellenmesini sa¤lamaktan sorumludur. 

• Amaç alan›n›z ve daha
kapsaml› konular
hakk›nda makaleler

• Kurul üyelerinizin daha
fazla bilgi alabilece¤i web
sitelerinin listesi

→ Örnek bir toplant› 
gündemi.
Yönetim Kurulu Toplant›s›
Pazartesi, 22 Eylül 2003
18:00 – 21:00

17:30 Var›fl ve bilgi sunuflu
18:00 Baflkan›n gözlemleri
18:15 18 Haziran toplant›

tutanaklar›n›n 
onaylanmas› 
(ek A’ya bak›n›z)

18:20 Genel müdürün
raporu 
(sadece sorular – 
tüm rapor 
için ek B’ye bak›n›z)

18:45 Kurulu gelifltirme
komite 
raporu

• Yeni üyelerin seçimi
(özgeçmifller için ek
C’ye bak›n›z)

19:15 Mali komite raporu
• Bafll›ca göstergelerin

özeti
• Yeni ofis kira kon-

trat›n›n onaylanmas›
(bak›n›z ek D)

19:45 Stratejik plan
• 2004 y›l› stratejik

hedeflerinin onaylan-
mas› (bak›n›z ek E)
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6.4.5 Yönetim kurulunun y›ll›k hedef ve eylem
planlar› vard›r. Kuruluflun y›ll›k çal›flma plan› gelifltir-
mesi gibi kurulun da kendisi için y›ll›k hedefler koyma-
s› gerekir. Bu hedefler kurulun kendi geliflimi ile iliflki-
lendirilebilir ya da stratejik planda özetlenen STK’n›n
daha büyük ihtiyaçlar› etraf›nda yap›land›r›labilir. Kuru-
lun hedeflerini belirlemeye yönelik y›ll›k oturumlar ku-
rulun stratejik hedefleri üzerinde odaklanmas›n› sa¤lar
ve rutin, önemsiz ayr›nt›lara saplan›p kalmas›n› önler.
Bütçe onay›, program gözden geçirilmesi ve genel mü-
dürün de¤erlendirmesi gibi sürekli faaliyetlerin düzenli
bir flekilde bir zaman çizelgesine oturtulmas›, kurulun
çal›flmalar›n› daha verimli yap›land›rmas›n› sa¤lar (bak›-
n›z: Y›ll›k ifl takvimine al›nacak etkinlikler). Baflkan
bu düzenli etkinliklerin toplant› gündeminde yer bul-
mas›n› ve kurulun belirli zamanlarda y›ll›k hedeflerini
gözden geçirmesini garanti alt›na al›r. 

6.4.6 Yönetim kurulu komiteler kurar. Komiteler,
verimli bir flekilde çal›flabilmeyi sa¤layan yararl› yap›lar-
d›r. Bir komite gelecek kurul toplant›s›na kadar bekle-
yemeyecek iflleri görür: Örne¤in geliflim f›rsatlar› gibi
belli bir konuda araflt›rma yapar, kurulun tamam›na
sunmak üzere kuruluflun mali durumu hakk›nda bilgi
toplar veya yeni kurul üyeleri seçme gibi kurulun as›l
görevi olan ifllere odaklanabilmesi için haz›rl›k yapar.
Komiteler sadece kurul üyelerinden oluflmak zorunda
de¤ildir.  Personel ve komite çal›flma alan›ndaki uz-
manlar da komitelere dahil edilebilir. Kiflileri kurumsal
yaflama katan komiteler, asl›nda gelecek kurul üyeleri-

20:30 Genel müdürün 
2004 y›l›na iliflkin
hedeflerinin 
onaylanmas› 
(bak›n›z ek F)

21:00 Oturumun sonu

→ Y›ll›k ifl takvimine
al›nacak etkinlikler.
Etkinlik döngüsünü düzenli
olarak programlamak 
kurulunuzun önemli görevler
aras›nda bölünmemesini
sa¤layacakt›r. Takviminize
afla¤›daki etkinlikleri 
koymay› düflünebilirsiniz:
• Genel müdürün 

performans›n›n
de¤erlendirilmesi

• Y›ll›k bütçenin 
onaylanmas›

• Yeni kurul üyelerinin 
atanmas› ve bunlar›n
oryantasyonu

• Y›ll›k kurul hedeflerinin
belirlenmesi

• Stratejik plan›n gözden
geçirilmesi ve 
güncellenmesi

• Kurulun önderlik etti¤i fon
gelifltirme etkinlikleri

• Kurulun içde¤erlendirmesi
• Kurul üyeleri için sosyal

etkinlikler



58

6. STK’lar yüksek profesyonel ve etik standartlar› teflvik ederler

ni belirlemek ve onlar› denemek için çok faydal›d›r.
Daimi komiteler genellikle ana belgelerde belirtilirken,
geçici komiteler veya çal›flma kollar› k›sa süreli veya tek
bir görev için kurul baflkan› taraf›ndan atan›rlar. Her
komiteye görevlerini aç›kça belirten bir talimat verilme-
lidir. Bu talimat, genellikle toplant› ve üyelik rehberleri
ve rapor zamanlar›n› içeren yaz›l› direktifler fleklinde
olur. Her fleyden önce bir komite, kendi bafl›na karar
almak yerine iflinin kurul ad›na çal›flmak oldu¤unu
unutmamal›d›r. Mali komite ve icra komitesi en s›k gö-
rülen komite flekilleridir.

6.5 Yönetim kurulu kendini gelifltirir

Birçok kurula göre kurul üyelerinin de¤iflmesinin hem
avantajlar› hem de dezavantajlar› vard›r. Baflta gelen de-
zavantajlardan biri verimsizliktir. Kurul üyeleri ortak bir
zemin bulmak için çok çaba sarf eder ve bir tak›m gibi
birlikte çal›fl›rlar. Yeni üyelerin gelmesi veya eski üye-
lerin kayb› ile var olan denge bozulur. Kurul üyelerini
yerine uygun baflka kifliler getirmek imkans›z bir görev
gibi görünebilir; en uygun kifliler meflguldür, zaman›
olanlar›n ise profesyonel nitelikleri daha azd›r. Bu zor-
luklara bakarak, Orta ve Do¤u Avrupa’daki birçok ku-
rulda y›llar boyunca ayn› üyeleri bulmak pek de flafl›r-
t›c› de¤ildir.  

Kurul üyelerinde meydana gelecek bir de¤iflimin getir-
di¤i birçok avantaj vard›r. Yeni üyeler beraberinde
yeni bak›fl aç›s› ve kaynak getirirler; kurulu ayn›
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noktaya saplan›p kalmaktan al›koyarlar ve
STK’n›n daha genifl bir toplulukta tan›nmas›n› sa¤-
larlar. Orta ve Bat› Avrupa’daki kurullar gün geçtikçe
kurul üyelerinde yap›lacak de¤iflimin sa¤lad›¤› faydala-
r› göz önünde bulundurarak bunu kurumsallaflt›rmakta
ve böylece yönetiflim kapasitelerini gelifltirmektedir.
Do¤ru insanlara kurulda yer vermek büyük bir çaba ge-
rektirebilir; kuruluflunuzun bunu devaml› bir süreç ola-
rak görmesi gerekir. Yeni kurul üyelerini seçme ve yer-
lefltirme konusu için her kurul toplant›s›nda birkaç da-
kika ay›rmak çok de¤erli bir yat›r›m olacakt›r.

Yeni üyelerin seçilme, kurul üyelik döneminin uzunlu-
¤u, bir üyenin toplam kaç dönem hizmet verebilece¤i
gibi hususlar STK’n›n temel belgelerinde belirtilmelidir.
E¤er herhangi bir s›n›r koyulmam›flsa, befl veya alt› se-
nede bir kurul üyelerini de¤ifltirmek kuruluflun yarar›na
olacakt›r. Ana belgeler, kurula üye olabilmek için ge-
rekli tüm kriterleri belirtmelidir. Profesyonel beceriler,
kiflisel de¤erler ve ç›kar çat›flmalar›ndan uzak olmak
kurulun yeni üyeleri seçerken göz önünde bulundura-
ca¤› di¤er niteliklerdir (bak›n›z: yeni kurul üyeleri
seçmek için ipuçlar›).

Sadece yafl, cinsiyet veya etnisite anlam›nda de¤il, çe-
flitlilik son derece önemlidir. Orta ve Do¤u Avrupa’da-
ki STK’lar›n kurullar› geleneksel olarak sadece kar ama-
c› gütmeyen sektörden gelen kiflilerden oluflmaktad›r.
Kaynak gelifltirme bask›s›n›n artt›¤› ve ç›kar çat›flmalar›-
n›n önemli bir sorun haline geldi¤i günümüzde art›k

→ Yeni kurul üyeleri
seçmek için ipuçlar›
Kurula yeni üye çekmek,
etkili bir kurul oluflturma
yolundaki en büyük 
zorluklardan biridir. Birçok
ülkede üye havuzu çok
küçüktür. Ama bu ç›kmaz›n
di¤er bir sebebi de ço¤u
STK’n›n bir kurulun ünlü
kiflilerden oluflmazsa baflar›l›
olamayaca¤›na inanmas›d›r.
Bu yüzden kendilerini
zaman› dar olan insanlar›
hedef alma tuza¤›na
düflürürler. Birinci s›n›f bir
kurul bir araya getirme 
yolunda daha fazla baflar›
elde etmek için afla¤›daki
ipuçlar›n› takip edebilirsiniz:

1. Prestijin yan› s›ra
yetenek de üye 
almaktaki kriteriniz
olsun. “Alabilece¤imiz en
ünlü kifli kim?” diye 
sormak yerine “iyi bir ifl
ç›karmak için 
kurulumuzun ne tür 
profesyonel becerilere
ihtiyac› var?” sorusunu
sorun. Do¤um iznine
ayr›lm›fl sayman›n›z eski
bir baflbakandan 
kurulunuza daha fazla
katk› sa¤layabilir. 

2. Kurulunuzun rolünü
üye ald›ktan sonra de¤il
almadan önce 
belirleyin.  
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önde gelen kurulufllar kamu ve özel sektör temsilcileri-
ni de üye olarak kurullar›nda görmek istemektedirler.
Al›fl›lm›fl düflünce s›n›rlar›n›n d›fl›ndan gelen yeni kurul
üyeleri sadece belli bir grubun düflüncelerinin hakim
olmas›n› engeller, yeni ba¤lant›lar kurmak için f›rsat ya-
rat›rlar ve genellikle daha iddial› beklenti ve hedefler
ortaya atarlar. 

Kurulunuz yeni üyeler seçerken sadece profesyonel ni-
telikleri de¤il ayn› zamanda kiflisel uyumu da göz
önünde bulundurdu¤undan emin olunmal›d›r. Her gru-
bun kendi karakteri oldu¤u gibi kurullarda bu varsay›-
m›n istisnas› de¤ildir. Yeni kurul üyeleri uyumlu kiflilik-
lere sahip olmal› ve tak›m içinde çal›flabilmelidir. 
Yeni üyeleri kurula getirmek y›k›c› olabilece¤i gibi dik-
katli yürütülecek bir oryantasyon program› ile bu kifli-
ler kuruluflunuza kolayca entegre edilebilir. Yeni üyele-
re program, politika, stratejik konular ve performans
beklentilerini tan›tmak için ayr›lacak zaman size verim-
lilik ve uyumluluk olarak geri dönecektir. ‹yi planlan-
m›fl bir oryantasyon program› kurul üyelerinin birbirini
daha iyi tan›mas› ve birbirilerinin güçlü yanlar›n› ve öz-
geçmiflini ö¤renmeleri için iyi bir f›rsat sunar. Böylece
kurul üyeleri daha kolay bütünlük oluflturabilir ve ku-
ruluflunuzla iliflkide olmaktan zevk alabilirler. 

Birçok VIP, kurulda
zaman darl›¤› yaflar ve
kurulufla liderlik etmek
ister. Ancak kurulun
görevleri hat›rlat›ld›¤›nda
profesyonel yetenekleri
üstün olan kifliler bu
görevleri yerine getirmek
konusunda yüksek profilli
isimlerin önüne geçerler. 

3. ‹fl çevresini hedef al›n:
Birçok kurul benzer STK
geçmifli olan insanlar›n bir
araya gelmesiyle oluflur.
Ama kurulunuzda küçük
iflletme yöneticilerinin yer
almas› yönetim becerileri
aç›s›ndan iyi bir katk›
sa¤lar. Toplumsal kat›l›m›n
stratejik önemini kabul
eden daha büyük flirketler,
üst düzey çal›flanlar
taraf›ndan kurulda hizmet
vermek üzere ikna
edilebilirler. 

4. Yeni üye kazanmaya
çal›fl›rken yarat›c›
metotlar kullan›n:
‹nsanlar› STK’n›za çekmek
için oluflturaca¤›n›z
ihtiyatl› bir strateji, yeni
üyelerin al›m›nda baflar›l›
sonuçlar verebilir. Yeni
kurul üyesi kazanmak için
neler yapt›¤›n›z› gösteren
etkinlikler düzenleyebilir,
k›sa ama merak uyand›ran
bir bülten haz›rlay›p
potansiyel kurul
üyelerinize 
gönderebilirsiniz.  Baz›
STKlar yeni kurul üyeleri
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Oryantasyon ve di¤er tak›m kurma etkinlikleri, kurul
geliflim komitesinin sorumlulu¤u alt›nda olabilir (bak›-
n›z: Yönetim kurulu geliflim komitesi talimatname-
si). Kurulun periyodik olarak iç de¤erlendirmesini yap-
mak da yine bu komitenin iflidir. ‹ç de¤erlendirme, ku-
rulun aynaya bakt›¤› ve kendi performans›n› ölçtü¤ü bir
ifllemdir. ‹ç de¤erlendirme bir kurulun liderlik ile ilgili
anlay›fl›n›n keskinleflmesine ve STK’ya yapabilece¤i
katk›lar› tan›mlamas›na yard›mc› olur. 

‹ç de¤erlendirmenin ideali, kurulun kendine koydu¤u
y›ll›k hedeflere dayal› olarak y›lda bir kez yap›lmas›d›r.
‹ç de¤erlendirme, kurulun kendi performans ve hedef-
lerini tart›flt›¤› yar›m saatlik dürüst bir tart›flma fleklinde
gayet basitçe yap›labilece¤i gibi d›flar›dan bir kolaylafl-
t›r›c›n›n yard›m› ile daha uzun bir hafta sonu toplant›s›
fleklinde de yap›labilir. Kitab›n sonundaki kontrol liste-
si kurulunuza kendi performans›n› de¤erlendirmesi için
bir araç sunmaktad›r. 

için ilan bile verirler. Yeni 
yöntemler kullanarak
keflfedilmemifl üye 
havuzlar›na girebilir ve
kurulunuz için en uygun
kiflileri bulabilirsiniz.

→ Yönetim kurulu geliflim
komitesi talimatnamesi.
Birçok kurul, geliflim 
komitesi (bunlar yönetiflim
komitesi olarak da
adland›r›l›rlar) oluflturman›n,
kurul kapasitesini
güçlendirmeye yarad›¤›n›
düflünür. Geliflim
komitesinin bafll›ca görevleri
flunlard›r:

• Kurul üyelerinin 
rotasyonunu 
koordine etmek

• Yeni kurul üyeleri için
oryantasyon program›
haz›rlamak

• Kurul içde¤erlendirmesini
uygulamak

• Kurulun 
içde¤erlendirmeden 
ç›kan sonuçlar› takip
etmesini sa¤lamak 

Komite ayr›ca kurulla ilgili
politikalar›, örne¤in 
masraflar›n geri ödenmesi
veya y›ll›k ç›kar çat›flmas›
beyan politikalar›n›n 
uygulanmas›n›, gözden
geçirilmesini ve 
güncellenmesini 
denetleyebilir.
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7.1 Yönetim kurulu kuruluflun mali ifllerini
takip eder 

Kurulufl amac›n› belirledikten sonra mali aç›dan kurulu-
flun güçlü olmas›n› ve iyi yönetilmesini sa¤lamak yöne-
tim kurulunun en önemli görevlerinden biridir. Bir
STK’n›n k›sa süreli sa¤l›¤› ve uzun vadeli sürdürülebilir-
li¤i genellikle kurulun bu önemli göreve gösterdi¤i dik-
kat ve ilgiye ba¤l›d›r. 

Yönetim kurulunun esas ifli kuruluflun amac›n› yerine
getirebilmek için yeterli kayna¤a sahip olmas›n› sa¤la-
makt›r. E¤er bütçesi yoksa kurulun ilk yapaca¤› ifl genel
müdürden bir bütçe haz›rlamas›n› istemek olacakt›r. Ar-
d›ndan kurul, harcamalar›n makul ve uygun oldu¤u,
kaynaklar›n onaylanan prosedürler do¤rultusunda kulla-
n›ld›¤›, yat›r›mlar›n dikkatlice yönetildi¤i, mali ifllemlerin
tam ve do¤ru flekilde kaydedildi¤i, çeflitli mali kaynak-
lar elde etmek ve bunlar› korumak için uygun ad›mlar›n
at›ld›¤›ndan emin olmal›d›r. Üyelik temelli  kurulufllar-
da, yönetim kurulu üyelik aidat›n› da belirlemelidir. 

Yönetim kurulundan çok fazla fley bekleniyormufl gibi gö-
rünüyor olabilir fakat gerçekten de öyledir. STK’n›n dene-
tim kurulu olsa bile yönetim kurulu, sadece y›lda bir kez
de¤il sürekli olarak mali denetim yapmal›d›r. Kurul sadece
iyi haberleri de¤il ayn› zamanda kuruluflun zor durumda
oldu¤una yönelik iflaretleri de gözlemlemek isteyecektir.
Gelirin düflmesi veya aç›klamas› yap›lmam›fl muhasebe ka-
y›tlar› gibi uyar›c› iflaretler sorgulanmal›d›r. 
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Birçok yönetim kurulu mali göstergelere odaklanman›n
ifllerini kolaylaflt›rd›¤›n› düflünür (bak›n›z: kurulun ta-
kip etmesi gereken bafll›ca göstergeler). Bu göster-
gelerin üzerinden her kurul toplant›s›nda h›zl›ca geçi-
lip, gündeme al›nabilir. Mali raporlar›n, ifllerini do¤ru
bir flekilde yapabilmeleri için kurul üyelerine toplant›
s›ras›nda de¤il toplant› öncesinde ulaflt›r›lmas› gerekir.
Mali bilgiler tam veya anlafl›l›r de¤ilse, kurul daha kul-
lan›fll› bir biçimde içerisinde bilgilerin sunulmas›n› iste-
me hakk›na sahiptir, üstelik bunu yapmaya yükümlü-
dür. Her kurul üyesi genel müdür taraf›ndan sunulan
mali bilginin nas›l yorumlanaca¤›n› bilmelidir. Gerekli
oldu¤u takdirde bu görevi icra etmek için kendilerine
temel bir e¤itim verilmelidir. 

→ Yönetim kurulunun
takip etmesi gereken
bafll›ca göstergeler.
Kurulunuz her zaman
STK’n›z›n mali durumundan
haberdar olmal›d›r. Kurul
üyelerinin bu ifli 
yapabilmeleri için onlara çok
bilgi vermek yerine daha az
ve öz bilgi verin. Bütün
hesaplar›n üzerinden
geçmek yerine, birçok kurul
her toplant›da bir dizi
göstergeye bakmay› tercih
eder. fiu göstergeleri referans 
alabilirsiniz:
• Eldeki nakit para (maafl ve

masraflar› karfl›lamak için
yeterli oldu¤undan emin
olun)

• Nakit ak›fl› (mali planlar›n
gerçekçi ve uygun
oldu¤undan emin olun)

• Gelir ve giderler (STK’n›n
gerekti¤i ölçüde
kazand›¤›ndan ve harcama
yapt›¤›ndan emin olun)

• Planlanan bütçe ile flu
andaki durum aras›ndaki
iliflki (beklenen gelir ile
giderlerin birbiriyle
örtüfltü¤ünden emin olun
veya sapmalar›n 
nedenlerini belirleyin)

• Bilanço karfl›l›klar› (sabit
seviyenin alt›na
düflmedi¤inden emin
olun)
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Kurul, mali iflleri daha detayl› olarak izleyebilmek için
genellikle mali bir komite oluflturmay› ister (bak›n›z:
Mali komite için talimatname) 

7.2 Yönetim kurulu iç kontrol mekanizmalar›n›
oluflturur

Mali iç kontrol, kuruluflun mali kaynaklar›n›n kullan›m›-
n› düzenleyerek STK’n›n varl›klar›n› korur. ‹ç kontrol
bütünlük ve verimlili¤i artt›r›r. ‹ç kontrol aç›k bir yöne-
tim kurulu politikas› olarak yap›ld›¤›nda, ba¤›flç›lar›n
güveni tazelenir ve STK kaynaklar›n›n iyi ve ustaca kul-
lan›ld›¤› görüflünü destekler. 

‹ç kontrolün oluflturulmas› ve uygulanmas›n› sa¤lamak
yönetim kurulunun görevidir. Kurulun bafllataca¤› iç
kontroller aras›nda en önemlileri flunlard›r: Profesyonel
muhasebe standartlar›, farkl› ifllemlerden do¤an sorum-
luluklar›n birbirinden ayr›lmas› (örne¤in fatura onaylar›
ile banka transferleri), sa¤lam yat›r›m politikalar› ve y›l-
l›k denetimler (bak›n›z: Denetimin önemi). 

Kurul, iç kontrolleri dönemsel olarak gözden geçirerek,
kontrolün kuruluflun genelinde çal›flanlar taraf›ndan ye-
rine getirildi¤ini do¤rular.

→ Mali komite için
talimatname
Mali komite genellikle bütçe
haz›rlama sürecini denetler.
En tercih edilen yöntem mali
sektör profesyonellerinin bu
ifle öncülük etmesidir.
Kurulunuzda böyle bir kifli
yoksa bu konuda deneyimli
birini d›flar›dan komiteye
getirmeyi düflünebilirsiniz.
Komitenin bafll›ca görevleri
flunlard›r:
• Y›ll›k bütçenin 

haz›rlanmas›n› ve 
kurulun onay›na 
sunulmas›n› sa¤lamak

• ‹çinde olunan faaliyet
y›l›na ait raporlar›n
haz›rlanmas›n› ve kurulun
onay›na sunulmas›n›
sa¤lamak

• Gelir ve giderleri izlemek
• fiu andaki mali flartlar›

mali tasar›larla
karfl›laflt›rmak

• Bir denetçi bulmak

Komite mali performans›
izlemek için faaliyetlere
yeterince kat›lmal› ama
küçük çapl› yönetim 
konular›n› personele 
b›rakmal›d›r. 

→ Denetimin önemi
Büyük kurulufllarda,
ba¤›ms›z denetim yap›lmas›
sadece iyi bir uygulama
olmay›p yasayla da zorunlu
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7.3 Yönetim kurulu kaynak gelifltirme sürecine
kat›l›r 

Pek çok yönetim kurulu üyesi kaynak gelifltirmenin ifl-
lerinin bir parças› oldu¤unu duyunca flafl›r›r. Halbuki
bu görev, yönetim kurulunun STK’n›n yeterli kaynakla-
ra sahip olmas›n› sa¤lama görevinin bir parças› ve do-
¤al sonucudur. Orta ve Do¤u Avrupa’da kurulun kay-
nak gelifltirme sürecine ifltirak etmesi her gün daha
önemli hale gelmektedir. Uluslararas› fon sa¤lay›c›lar
bölgeden çekildikçe, yerel destek kaynaklar›n› hareke-
te geçirmek ço¤u kuruluflun birincil önceli¤i haline gel-
mifltir ve yönetim kurulu üyeleri STK’n›n en etkili kay-
nak gelifltiricileri aras›nda olabilmektedir. 

Her fleyden önce yönetim kurulu üyeleri kurulufla sa¤-
lanan destekten hiçbir kiflisel ç›kar gözetmedikleri za-
man bu gerçekleflir.  Bu paralar› kendi maafllar›, ofisle-
ri veya dolayl› veya do¤rudan ç›kar olarak görülebile-
cek di¤er amaçlar için toplamazlar. Bunun yerine, ku-
rul üyeleri kuruluflun amac›na olan kiflisel ba¤l›-
l›klar›n› dile getirerek, verilecek olan deste¤i güç-
lendirirler. Ayr›ca yeni fon kaynaklar› sa¤lamak için
kuruluflun irtibat a¤›n› geniflletebilirler. Son olarak, kay-
nak gelifltirme sürecine kurul üyelerinin kat›l›m› kuru-
lun aktif ve ilgili oldu¤unu gösterir, STK’n›n iyi iflletildi-
¤ine ve hesapverebilir oldu¤una ve kaynaklar›n yanl›fl
kullan›m›n›n pek olas› olmad›¤›na dair güven oluflturur. 

k›l›nm›flt›r. Ancak Orta ve
Do¤u Avrupa’daki ço¤u STK
masraf›ndan dolay› denetim
yapt›ramamaktad›r. Denetim
flirketlerinin kamu yarar›
ad›na böyle bir hizmeti
bedelsiz  vermeyi önermeleri
de çok s›k görülen bir
durum de¤ildir. Dolay›s›yla
ba¤›ms›z bir denetçinin 
masraflar› bütçenizin önemli
bir bölümünü iflgal ediyorsa,
buna de¤meyece¤ini
düflünebilirsiniz.

Ancak iyi bir denetim,
STK’n›n mali güvenirlili¤i
konusunda ba¤›flç›lara yeterli
kan›t olacakt›r. ‹yi bir
denetçi sadece mali 
beyanlar› de¤erlendirmez,
ayn› zamanda bunlar›n daha
verimli kullan›lmas›na da
yard›m eder.
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Kurulun kaynak gelifltirme sürecine kat›l›m›, kurul üye-
lerinin ba¤›flç›lara gidip onlardan para istemesi anlam›-
na gelmez ve böyle bir fleyi yapmak birçok kurul üye-
sini rahats›z edebilir. Tan›t›m yapmak, mektuplar› imza-
lamak, ayni ba¤›fl yaratmak, sosyal etkinliklere ev sa-
hipli¤i yapmak kurul üyelerinin kaynak gelifltirme süre-
cine dahil olma yollar›ndan sadece baz›lar›d›r. 

Ancak kurula yeni üyeler al›nd›¤›nda, bu üyelere kay-
nak gelifltirme görevi (genel müdür veya di¤er personel
ile birlikte para isteme ifli gibi) verilip verilmeyece¤ine
karar verilmelidir. Personel ile koordinasyonu sa¤lamak
çok önemlidir. Çünkü STK’n›n tek bir sesi olmal›d›r.
Genel müdür, personelin kurula kaynak gelifltirme ça-
l›flmalar›nda ihtiyaç duydu¤u her türlü deste¤i vermesi-
ni sa¤lamal›d›r (bak›n›z: Kaynak gelifltirme sürecine
kurulunuzu da dahil edin).

Kurul ayr›ca insan kaynaklar›n› izleme sorumlulu¤una
da sahiptir. Kurul personelin yönetimini genel müdüre
devretse de yürürlükteki ifl yasalar›n›n takip edilmesi,
çal›flanlara sayg› duyulmas›, personelin do¤ru flekilde
ücretlendirilmesi ve profesyonel geliflimi için f›rsat ve-
rilmesini garanti alt›na almak sorumlulu¤undad›r. Ku-
rul, flikayetleri ele almak, çat›flmalar› tarafs›z ve adil bir
flekilde çözmek için politikalar›n›n bir parças› olarak bir
flikayet çözüm yöntemi benimsemelidir. 

→ Kaynak gelifltirme
sürecine yönetim 
kurulunuzu dahil edin: 
Kurulunuzla yürütece¤iniz
kaynak gelifltirme sürecinin
üç bilefleni flunlard›r:

1. bileflen: Motivasyon
Kurul üyelerinizin hemen ifle
koyulmas› için kaynak
gelifltirmenin, kurulunuzun
rolü olmas›n›n ne anlama
geldi¤i hakk›nda
konuflmal›s›n›z. Onlar›n bu
sürece kat›lmas›n›n neden
bu kadar önemli oldu¤unu
anlat›n. ‹yi nedenler
sunam›yorsan›z belki de
onlar› bu ifle katman›n
gere¤i yoktur. 
• Ne yapmalar›n› istedi¤iniz

konusunda aç›k olun ve
onlara baz› etkinlik
seçenekleri önerin. Ne
flekilde yard›m 
edebileceklerine dair 
birlikte beyin f›rt›nas›
yapabilirsiniz: iyi
ba¤lant›lar kurmak için
yeni kap›lar açabilir, bir
konuflma yapabilir, 
mektup yazabilir, sizinle
birlikte görüflmelere
gelebilir, halkla iliflkiler
materyalleri tavsiye 
edebilir ya da ilk ad›m
olarak baflka küçük 
fleyler yapabilirler.

• %1 veya %2 kanununun
oldu¤u ülkelerde 
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yapabilecekleri ilk fley
gelir vergilerinin bir
k›sm›n› kurulufla tahsis
etmek olabilir. 

• Beklentilerinizi gerçekçi
tutun ve koydu¤unuz
hedeflere ulaflma 
yolundaki geliflmelerden
kurulunuzu haberdar edin. 

2. bileflen: Destek.
Kurul üyelerinizin  kat›l›m›n›
mümkün oldu¤unca 
kolaylaflt›rmak için onlar›n
gösterdi¤i çabalar› 
destekleyin; haz›rl›k ve takip
çal›flmalar›n› personele
b›rak›n. Örne¤in kurul
üyeleri STK’n›z ve proje
hakk›nda konuflacaklar›
zaman onlara ne söylemeleri
gerekti¤ini belirten yaz›l› bir
metin ve bilmeleri gereken
di¤er materyalleri verin.  

3. bileflen: Minnet.
Kurul üyelerine teflekkür
edin ve onlara yard›mlar›n›n
bir fark yaratt›¤›n› gösterin.
STK’n›z ile ba¤lar›
olmas›ndan gurur duyarlarsa
bunu di¤er insanlar›n
bilmesini de isteyeceklerdir. 
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8.1. Yönetim Kurulu kurumsal ç›karlarla top-
lumsal ç›karlar› birlefltirir

Etkin bir STK yönetim kurulu STK’n›n kurumsal ç›karla-
r› ile içinde bulundu¤u toplumun ç›karlar›n›n kesiflti¤i
noktada durmal›d›r. ‹yi bir kurul STK’n›n kaynaklar›n›
koruyup amac›n› gerçeklefltirmesini sa¤larken, standart-
lar› belirlerken ve sonuçlar› de¤erlendirirken STK’y› iyi
bilinen, güvenilir, sorumlu, toplumun ihtiyaçlar›n› karfl›-
lamaya yard›m eden bir ortak olarak konumland›r›r (ba-
k›n›z: Genel müdürün flikayetleri [bölüm3]).

Kurul bir anlamda STK’n›n iç dünyas› ile hem hizmet
verdi¤i hem de ba¤›ml› oldu¤u toplumun aras›ndaki ka-
p› görevini görür. Bu kap› her iki tarafa do¤ru da aç›l›r.
Bir taraftan da yönetim kurulu STK’n›n topluma karfl›
sorumlu olmas›n› sa¤lar. Bu ifllevler özellikle STK’n›n
amac› ve stratejik yönü ile ilgili alanlarda büyük önem
kazan›r. Kurul, STK’n›n varolufl nedenleri ile ilgili zor
sorular sormal›d›r:  Amac›m›z önemli mi? Gerçek bir ih-
tiyac› m› karfl›l›yoruz? ‹nsanlar bizim ne ve nas›l yapt›¤›-
m›z› anl›yor mu? 

→ Genel müdürün
flikayetleri: Neden bir
kurula ihtiyac›m olsun?
(bölüm 3)
Güneydo¤u Avrupa’daki bir
genel müdürün bafl›ndan
geçenler:

“Savafl ve sosyalizm sonras›
ülkemizde ilk kurulan
vak›flardan birinin genel
müdürü olarak daha yeni
atanm›flt›m. O zaman yeni
ve farkl› olan her fleye karfl›
güvensizlik yayg›nd›. Birçok
insan, vak›f ilk hibelerini
da¤›tmaya bafllad›¤›nda ayn›
etnik grupta oldu¤um
STK’lara yak›n davranmakla
beni bofl yere suçlad›.
Kurulumuz siyasi tercihler,
etnisite ve cinsiyet aç›s›ndan
çeflitlilik gösterir. 

‹nsanlar fonlar› kötü 
yönetmekle beni
suçlad›¤›nda bütün yönetim
kurulu ve özellikle benimle
ayn› etnik kökene sahip
kurul üyeleri,  hibe da¤›tma
iflleminin adil ve nesnel
oldu¤unu, önceden 
belirlenmifl kesin seçim
kriterlerinin temel al›nd›¤›n›
vakit kaybetmeksizin kamu
oyuna duyurdular.”
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8.2. Yönetim kurulu iletiflimin fleffafl›¤›n› teflvik
eder

Bir STK’n›n topluma karfl› hesapverebilir olma zorunlu-
lu¤unun getirdi¤i çeflitli sorumluluklar vard›r. 

STK; devlete karfl› mali beyanda bulunmak ve dönem-
sel beyanname vermek, ba¤›flç›lara karfl› fonlar›n kulla-
n›m› ve program›n etki de¤erlendirmesi hakk›nda rapor
vermek; yararlan›c›lar›na karfl› ise hizmetlerini ve top-
lumsal ihtiyaçlar›n karfl›lama yöntemini tan›mlamakla
yükümlüdür. 

Paydafl kitlesinin böylesine genifl oluflu çok fazla fleffaf-
l›k gerektirir. Kamu fonlar›ndan yararlanmay› talep
eden bir STK’n›n iç çal›flmalar›n› dürüst ve do¤ru bir fle-
kilde göstermesi gerekir. Bu STK’n›n kendisini mükem-
mel bir kurulufl gibi göstermesi anlam›na gelmez. 

Yönetim kurulu, temel iletiflim politikas›n›n yürürlükte
oldu¤unu ve kuruluflun tüm iletifliminin (tan›t›m mater-
yalleri, hibe teklifleri, fon gelifltirme mektuplar›, mali
beyannameler, kamu yetkililerine sunulan raporlar,
web sitesi, hizmetlerin tan›m›) iyi bir biçimde sunulma-
lar›n› ve gerçe¤e uygun olmas›n› garanti alt›na al›r (ba-
k›n›z: Örnek politika: ‹letiflim). Bu ifli iyi yapmak için
kurulunuz halkla iliflkiler veya benzer bir alanda dene-
yimi olan yeni bir üye almak isteyebilir. Kurul özellikle
yasal içerikli ve zaman s›n›rlamas› olan belgelerin vak-
tinde dosyalanmas›, eksiksiz ve do¤ru bilgi içermesi gi-
bi konulara özellikle önem vermelidir. 

→ Örnek politika: ‹letiflim
Büyümekte olan STKlar›n
yönetim kurullar› taraf›ndan
oluflturulmas› gereken en
önemli politikalardan biride
iç ve d›fl iletiflimdir. Kurul
iletiflimde alt› çizilmesi
gereken dürüstlük, güvenir-
lik, sadakat ve fleffafl›k gibi
temel de¤erleri 
belirlemelidir. Kurul bu
de¤erleri hayata geçirmek
için kullan›lacak rehberlerin
aç›k ve net olmas›n›
sa¤lamal›d›r. Örne¤in, kurul
fleffaf olmaya çabalad›¤›
halde hangi bilgilerin gizli
kalmas› gerekir? ‹letiflim 
politikas› flunlar› içermelidir:

Temel standartlar: ‹letiflim
programlar› afla¤›daki ö¤eleri
içermelidir: Y›ll›k faaliyet
raporu, kurul üyelerinin
çeflitli forumlara kat›l›m› ve
yararlan›c›lar›n foto¤raflar›n›
kullanabilmek için onlardan
al›nan izin belgesi vb.

Genel prosedür ve 
yetkilendirme: Zorunlu
genel politikalar nelerdir?
Örne¤in tüm e.mailler üç
gün içerisinde yan›tlanmal›
m›d›r? Genel müdür medya
ile kurulacak tüm irtibat›
onaylamal› m›d›r?

Kurul iletiflimi: Kurul 
personelle nas›l iletiflim
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8.3. Yönetim kurulu y›ll›k faaliyet raporunun
yay›nlanmas›n› takip eder

Y›ll›k faaliyet raporu, mali bilgilerin ve kurulufl hakk›n-
daki di¤er bilgilerin kamuoyunun ulafl›m›na aç›lmas›
için yararl› bir araçt›r. Rapor, kurulufla ne kadar paran›n
geldi¤ini, bu paray› kimin sa¤lad›¤›n› ve paran›n hangi
programlar ve idari masraflar için harcand›¤›n› gösterir.
Y›ll›k faaliyet raporlar› genellikle denetlenmifl mali be-
yannameleri veya en güncel mali bilgileri içerir. Bu ra-
porlar ayr›ca STK’n›n etkinlik ve programlar›n› tan›tmak
için de çok uygun bir adrestir. 

Y›ll›k faaliyet raporunun düzenli olarak yay›mlanmas›-
na ve çevreye bas›l› nüsha olarak da¤›t›lmas› ya da web
sitesinde yay›nlanmas›na kurul karar verir (bak›n›z:
Araflt›rma sonuçlar›: Y›ll›k raporlar).

8.4. Yönetim kurulu kuruluflun paydafllar› ile
ba¤ kurar

Her ne kadar yönetim kurulunun görevi kuruluflun için-
de yo¤unlaflsa da her zaman bir gözünü STK’n›n top-
lumla olan iliflkilerine yo¤unlaflt›rarak çok önemli bir
amac› gerçeklefltirmifl olur. Kurul, di¤er kiflilere kurulufl
hakk›ndaki fikirlerini sorarak ve onlar›n söylediklerine
kulak vererek STK’n›n paydafllar›n›n ihtiyaç ve dilekle-
rinin fark›nda olmas›n› sa¤lar. Yönetim kurulu üyeleri,
personel ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda genellikle daha do¤ru-
dan fikirleri duyma flans›na sahiptirler; bu yüzden daha

kurar? Kurul üyelerinin ayr›
bir e.mail grubu olmal›
m›d›r? Personel genel müdür
ile bir sorunu oldu¤unda,
kurulla do¤rudan 
görüflebilir mi? 

Kriz an›nda iletiflim: STK
kendini özel durumlara nas›l
haz›rlar. Kurul genellikle
öncü rol üstlenir. Birden
fazla konuflmac›n›n olmas›
ters tepki yaratabilir. Genel
müdür mü yoksa kurul
baflkan› m› aç›klama 
yapmal›d›r?

Kaynak gelifltirmek için
kurulacak iletiflim: Kurulun
hayati katk›s› nas›l 
tan›mlanmal›d›r? Kaynak
gelifltirme broflürlerinde
kurul üyelerinin sözleri yer
almal› m›d›r? Kurul üyeleri
STK’n›n ifl dünyas›ndaki
yüzü olmal› m›d›r? E¤er
öyleyse kesin ve aç›k 
politikalar kurul üyelerinin
katk›s›n›n çok daha verimli
olmas›n› sa¤layacakt›r.

Araflt›rma sonuçlar›: 
Y›ll›k raporlar. 
2002 y›l›nda Macaristan’daki
STKlar üzerine yap›lan bir
anket kurulufllar›n %81inin
y›ll›k rapor haz›rlad›klar›n›
ortaya ç›karm›flt›r. Bu iyi bir
haberdir çünkü anket
kat›l›mc›lar›n›n %68ini
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farkl› ve de¤erli görüfllere ulaflabilirler. Paydafllar ile
ba¤ kurarak, iyi yönetiflimin iflareti olan dan›flma ifllemi-
ni yürütürler. 

Kurul üyeleri ayr›ca STK’ya iliflkin bilgileri daha genifl
kesimlere tafl›yabilirler. STK temsilcileri olarak çok çe-
flitli paydafllar ile (ifl çevresi, yerel gruplar ve kamu yö-
neticileri vb) irtibat kurabilirler ve duyduklar› heves
mucizeler yaratabilir. Bunu yapmak için kulland›klar›
yöntemlerden baz›lar› flunlard›r: destekleyicilere mek-
tup göndermek, medyada konuflma yapmak, persone-
lin ba¤lant› kurdu¤u kiflilere kap›lar› açmak veya fon
gelifltirmek için görüflmeler yapmak. Kurul üyeleri yap-
t›¤› aç›klamalarda ortak görüflü yans›tmal› ve çeflitli
paydafllara verdikleri mesajlar tutarl›l›k arz etmelidir. 

Personel konuflma notlar› ve lojistik destek sa¤layarak
kurul üyelerinin bu rolü yerine getirmelerine yard›m
edebilirler. Kurulun bu görevi yeni kurul üyelerine ve-
rilen oryantasyon s›ras›nda vurgulanmal›d›r (bak›n›z:
Kurul üyelerinin oryantasyonu).

oluflturan kamu yararl› 
kurulufllar›n her y›l rapor
yay›nlamalar› Macaristan’da
yasal olarak zorunlu
k›l›nm›flt›r. Ancak çal›flman›n
yazarlar› bu yasal 
gereksinimi yerine 
getirmenin ötesinde birçok
STK’n›n fleffafl›k ve
hesapverebilirlik konusunda
asgari bilgi ile yetindiklerini 
eklemifllerdir. Di¤er bir
deyiflle anket kat›l›mc›lar›n›n
yaln›zca %38i y›ll›k 
raporlar›n› da¤›tmak için
çaba sarf etmektedir.
Raporlar›n büyük k›sm›n›n
okunmayan evraklar›n
aras›nda kald›¤› 
san›lmaktad›r. 

Ç›kar›lacak ders: Kurullar
sadece y›ll›k raporlar›n
haz›rlanmas›n› de¤il ayn›
zamanda bunlar›n 
kamuoyuna internette veya
bas›l› nüsha olarak
ulaflt›r›lmas›n› sa¤lamal›d›r. 

Kurul üyelerinin 
oryantasyonu
Yar›m gününüzü yeni kurul
üyelerinizin oryantasyonu
için ay›rmak iyi bir yat›r›m
olacakt›r. Yeni üyeleri
STK’n›n yüz yüze oldu¤u
konular› ö¤renirken ekibi
tan›ma imkan› bulacakt›r.
Ayr›ca STK’n›n kültürü ve
de¤erleri hakk›nda fikir
edineceklerdir. Muhtemelen
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bundan sonra yönetim 
kurulu üyeleri görevlerini
daha hevesle yapacaklard›r. 

STK’n›z hakk›nda dikkat
çekici materyalleri bir araya
toplayarak bir oryantasyon
paketi oluflturun. Bunlar tüm
gerekli belgeleri  (örne¤in
ana belgeler, kurulun 
sorumluluklar› ve 
yükümlülükleri hakk›ndaki
kanun maddeleri, önceki
kurul toplant›lar›n›n
tutanaklar›, genel müdürün
görev tan›m›, stratejik plan,
o y›l›n bütçesi, bir önceki
y›l›n denetlenmifl hesaplar›)
içerecek flekilde kurul el
kitab›nda bir araya 
getirilebilir. Klasik bir 
oryantasyon program›
flöyledir:

9:00 Karfl›lama (baflkan)
9:30 Program ve mali
hesaplar›n üzerinden
geçilmesi (genel müdür)
10:15 Uzun vadeli konu ve
hedeflere bak›fl (genel
müdür)
10:45 Ara
11:00 Kurulun rolü ve
sorumluluklar› (baflkan)
11:30 Kurulun politika ve
prosedürleri (toplant›
zaman›- kat›l›m, performans
beklentileri, ç›kar çat›flmas›)
(baflkan)
12:15 Soru – cevap (baflkan
/ genel müdür)
13:00 Kapan›fl
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Yönetim kurullar›, hizmet ettikleri STK’lar›n bireysel olarak, sivil toplum sektörünün ise
genel olarak de¤iflen toplumsal ihtiyaçlar› karfl›lama kapasitelerini gelifltirirler. 

Orta ve Do¤u Avrupa’daki STK’lar yeni ve sürdürülebilir yerel kaynaklar arad›kça, yö-
netim kurullar›, destekleyicileri kar amac› gütmeyen sektörün daha genifl toplumsal he-
defleri oldu¤una inand›rmakta hayati bir rol oynayacaklard›r. Zengin ve adil demokra-
tik toplumlar kurmak isteyen kurulufllar›n flunu çok iyi bilmeleri gerekir: iyi yönetiflim
ilgili ve sorumlu kurullar ile kendi kurulufllar›nda, kendi evlerinde bafllar. 

Ancak iyi yönetiflimin beraberinde getirdi¤i zorluklar nas›l afl›lacak? Yönetim kurullar›
ile yak›ndan çal›flma konusunda hiçbir deneyimi olmayan STK liderleri, iyi yönetiflim
gibi, kurulufllar›n›n idaresinde al›fl›lmam›fl fikirleri nas›l gündeme getirecekler?

‹yi yönetiflim görevi genel müdürlere de yönetim kurulu üyelerine de ilk bak›flta zorlu
bir görev gibi görünebilir. Bu amaca ulaflmak için büyük bir s›çray›fl yapmak yerine kü-
çük ad›mlar atmak genellikle daha kolayd›r. Afla¤›daki sekiz ad›m› takip ederek bafla-
r›ya ulaflma flans›n›z› artt›rabilir, iyi yönetiflim çabalar›n›z› daha kolay idare edilebilir ve
e¤lenceli hale getirebilirsiniz. 

1Yönetim kurulunuzun rolü hakk›nda onlarla görüflün. Bazen sadece tart›flmak bi-
le yeni kap›lar› açabilir ve kurulun ola¤an rutinlerden kurtulmas›n› sa¤lar. Kuru-

lunuza flunu söyleyerek konuflmaya bafllayabilirsiniz: Kurulun çal›flmas›na yönelik ye-
ni tutumlar gelifltirmek hem STK’y› güçlendirecek hem de genel müdürün iflini yapma-
s›n› kolaylaflt›racakt›r. Dünyan›n dört bir yan›nda hem özel sektördeki hem de STK sek-
töründeki genifl kapsaml› e¤ilimlerin kurulun rolünü daha önemli hale getirdi¤ine ifla-
ret etmeye çal›fl›n. Ard›ndan STK’n›z›n geliflimine kurul üyelerinizin ne flekilde katk›da
bulunabilece¤ini içtenlikle sorun. 
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2 Kurul üyeli¤i hizmeti vermek için onlar› neyin motive etti¤ini ö¤renin. Bir fleyle-
ri daha farkl› yapma gere¤i oldu¤una dair konuflman›n bafl›nda fikir birli¤ine var-

mak harika olur. Ama baz› kifliler statükodan memnundur ve her fleyi oldu¤u haliyle
sürdürmeyi isterler. De¤iflime gösterilen direncin azalmas› onaylama anlam›na gelebilir
ama kurul üyelerinizin kurul hizmeti için gönüllülük yapma nedenlerine odaklanmala-
r›n› sa¤laman›z gerekir. Örne¤in üyelerinizden birinin kurulda olufl sebebi sadece ço-
cuklarla çal›flmay› sevmesi olabilir. Program›n yükledi¤i görevlerden iyi yönetiflim gö-
revlerine geçmek bu üyenin kendini tatmin için bir tehdit oluflturabilir. Böyle bir du-
rumda, kurul üyenizin ilgilenmesi gereken alan de¤iflse bile yeni idari rolü ile birlikte
çocuklarla da ba¤lant› kurabilece¤ini söyleyerek onun güvenini tazeleyeceksiniz. 

3 Aflamal› bir yaklafl›m benimseyin ve hedefleriniz aras›ndaki öncelikleri belirleyin.
STK’n›z›n genifl çapl› ihtiyaçlar›n› temel alarak kurulda de¤ifliklik yap›lmas› gere-

ken alanlar› belirleyin. Kaynak gelifltirme en baflta gelen öncelik mi? Ard›ndan kaynak
gelifltirme çal›flmalar›na kurulun ne flekilde kat›labilece¤ine dair küçük yollar önererek
ifle bafllay›n. Ba¤›flç›lar iyi yönetiflim uygulamas› yap›ld›¤›na iliflkin kan›tlar istiyorlar m›?
Daha sonra kurumsal iliflkileri ka¤›t üzerinde belirleyin ve uygulamada bu flekilde ger-
çeklefltirildi¤inden emin olun. Önemli olan bir yerlerden bafllamakt›r, sonra küçük ba-
flar›lar› de¤iflimlere alan yaratacak biçimde kullan›rs›n›z. 

4 Kurulun geliflimi için bir plan oluflturmak üzere kurulunuza zaman tan›y›n. Bunu
düzenli resmi toplant›lar s›ras›nda yapmamak daha iyi olacakt›r. Özel bir zaman

ayr›l›p ve yarat›c› düflüncenin ortaya ç›kmas›n› sa¤layacak düzenlemeler yap›l›rsa, tar-
t›flman›n odak noktas› farkl›, çok daha stratejik ve daha az denetim alt›na al›nm›fl ola-
cakt›r. Bütün kurul üyelerinin kat›labilmeleri için toplant›y› yeterince ileri bir tarihte
programa koyun. Cep telefonlar›n› kapatt›klar›ndan emin olun! D›flar›dan bir kolaylafl-
t›r›c› ça¤›rmak yararl› olabilir. Kitab›n sonundaki uygulama kontrol listesi yönetiflim ve
kurulun rolü ile ilgili bir tart›flma bafllatmak için püf noktalar› sunmaktad›r. 
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5 Kurul ve genel müdürün de¤iflim sürecini ortak bir giriflim olarak ele ald›klar›n-
dan emin olun. Hiçbiri bu süreci tek bafl›na ileriye tafl›yamaz. Kurulunuzun per-

formans›n› güçlendirmek, karfl›l›kl› güven ve deste¤e dayal› ortak bir çaban›n ürünü ol-
mal›d›r. Baflkan›n›z ve genel müdürünüz uygun stratejiler ve ortak hedefler üzerinde
anlafl›yorsa de¤iflim süreci hakk›nda hemen ve s›k s›k konuflmak isteyeceklerdir. E¤er
iki taraf birbirileri ile çat›fl›yorsa de¤iflim süreci çok daha çetin geçecektir. 

6 Kurulunuza do¤ru insanlar› al›n. ‹yi yönetiflim kurumsallaflt›r›lm›fl yap› ve prose-
dürlerde kökleflebilir ama dinamik liderlik fleklinde hayat bulabilmesi için ancak

ve ancak kurulunuzdaki kiflilerin kiflisel olarak yapt›klar› iflten tatmin olmalar› için iyi
yönetiflimi bir f›rsat olarak kullanmay› bilmeleri gerekir. Kuruluflun de¤erlerini payla-
flan, iyi tak›m oyuncusu, aktif yönetiflim içerisinde yer almak isteyen yeni kurul üyele-
ri getirmek STK’n›z›n atmas› gereken ilk ad›m olabilir. Kurula harcayacak zaman› ve
enerjisi olmayan kifliler muhtemelen sizin de¤iflime yönelik çabalar›n›za ayak ba¤› ola-
cakt›r. 

7 Kurulun geliflimi için kurumsal kaynaklar› tahsis edin. ‹yi yönetiflim para harca-
mak demek de¤ildir ama kuruluflunuz iyi çal›flm›yorsa kurumsal kaynaklar›n kü-

çük bir bölümünü kullanmak gerekebilir. Bir ifl gününden sonra üyelerin karn›n›n aç
oldu¤u akflam vakti düzenlenen, yiyecek içece¤in sunuldu¤u bir kurul toplant›s›n› kar-
fl›layacak kadar az masraf olabilir. Y›ll›k faaliyet raporunuzda, kurulla ilgili yapt›¤›n›z
bu harcamalar› bütçede farkl› bir kalem oluflturarak “kurul” bafll›¤› alt›nda gösterebilir-
siniz. Bu para gece boyunca sürecek bir toplant› düzenlemek ya da iç-de¤erlendirme
için bir kolaylaflt›r›c› tutmak üzere de kullan›labilir. Kurulunuz için ne kadar para har-
carsan›z o kadar iyi bir yat›r›m olur. 

8 Bunun zaman alaca¤›n› bafltan kabul edin. Yap›lar, ifllemler, tutumlar içten de¤ifl-
mek zorundad›r. Bir kerede çok fazla de¤iflim zarar verici olabilir. ‹nsanlar yeni

düflünme biçimlerine al›flmal› ve farkl› yaklafl›mlardan rahats›zl›k duymamal›d›rlar. Ku-
rulunuza yeni fikirler sunmak için kendinize zaman tan›y›n. 
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Son bölümdeki “Uygulama Kontrol Listesi”, kurulunuzun performans›n›n daha güç-
lü olmas› gereken alanlara odaklanmas›n› sa¤lamak, yönetiflim hakk›nda bir tart›flma
bafllatmak için yararl› olacakt›r. Kurul üyelerinizin sorular›n› tek bafllar›na yan›tlay›p da-
ha sonra sonuçlar› karfl›laflt›rmalar›n› ya da hep birlikte sorulara cevap verip kurulun
neyi daha farkl› yapmas› gerekti¤i ve bunun nedenleri üzerinde anlaflmalar›n› isteyin.
Kuruluflunuz yeni kurulmufl veya küçük bir STK ise sadece yönetiflim uygulamalar›na
bakmaya bafllayarak listeyi k›saltabilirsiniz. Kuruluflunuz büyükse belli noktalar› kesin
olarak ortaya ç›karmak için yeni sorular ekleyebilirsiniz. 

Kurulunuz bu iç de¤erlendirmeyi yapt›ktan sonra, ad›m ad›m yeni uygulamalar gelifl-
tirmek isteyecektir. Bu rehberde ortaya at›lan s›ra ve zamanlama, kuruluflunuzun ken-
dine özgü ihtiyaçlar› ve geliflim aflamas› gibi birçok faktöre ba¤l› olarak uygulanmak-
tad›r. 

Örne¤in “Yönetim kurulu personelden ayr›d›r”, “‹yi yönetiflim idare ve yönetimin bir-
birinden ayr›lmas›n› içerir” ilkesinin alt›nda yer al›yor diyen rehber ilke her kuruluflun
birinci amac› olmal›d›r. Ancak ard›ndan gelen “Kurul, genel müdürün halefini belirler”
rehber ilkesi kurul üzerindeki personelin a¤›rl›¤› sürdükçe beklemek zorundad›r. 

Kuruluflunuz, de¤iflim sürecini yap›land›rma, dikkat edilmesi gereken alanlar› belirle-
me, yeni uygulamalar bafllatmak üzere bir eylem plan› oluflturmaya yard›m etmek için
d›flar›dan bir kolaylaflt›r›c› getirmeyi düflünmelidir. ‹yi bir kolaylaflt›r›c›, kuruluflunuzda-
ki fikir farkl›l›klar›n› uzlaflt›rabilir ve bu rehberdeki rehber prensipleri aç›klayabilir ya
da kuruluflunuza adapte edebilir. 

Her fleyden önce unutmamak gerekir ki bütün kurulufllar iyi yönetiflimde kendi yolu-
nu yaratmal›d›r. Kitapta yaz›lan rehber ilkeleri sorgulayarak, tart›flarak, yorumlayarak ve
yarat›c› bir flekilde uyarlayarak kuruluflunuz gerçekten iyi yönetiflime ulaflabilir ve Or-
ta ve Do¤u Avrupa’daki kar amac› gütmeyen sektöre anlaml› bir taahhütte bulunabilir.
Bu süreç zorlay›c› ama heyecan verici bir yolculuk olacakt›r. Baflar›lar.



Kuruluflunuz iyi yönetiflim ilkelerine ba¤l› m›? Afla¤›daki kontrol listesini kullanarak
yönetim kurulunuzun performans›na puan verin ve her cümleden sonra b›rak›lan bofl
alana yorumlar›n›z› yaz›n. Kurul üyeleri sorular› tek bafllar›na yan›tlad›ktan sonra
cevaplar karfl›laflt›r›lmal›; güçlü ve zay›f yanlar belirlenmelidir. Daha sonra kurulunuzun
performans›n› artt›rmak için bir eylem plan› ç›kartabilirsiniz.

Evet K›smen Hay›r

1. O O O Kuruluflumuzun resmi bir yönetim yap›s› vard›r

2. O O O Kurulumuz kararlar› birlikte al›r

3. O O O Kurulumuzun belirlenmifl bir lideri / baflkan› vard›r  

4. O O O Genel müdürümüzden bekledi¤imiz performans› ve 
hedefleri belirten yaz›l› bir görev tan›m› bulunmaktad›r 

5. O O O Kurulumuz genel müdürün performans›n› 
her y›l de¤erlendirir

6. O O O Genel müdür de dahil olmak üzere 
personelin kurulumuzda oy kullanma hakk› yoktur

7. O O O Genel müdür kurulun baflkan› de¤ildir

8. O O O Bir amaç tan›m›n›z var olup kuruluflun genelinde bilinir

9. O O O Kurulumuz stratejik liderli¤e ve tablonun tümünü 
görmeye odaklan›r

10. O O O Kurulumuz yürütme ile ilgili küçük konulara veya 
gereksiz faaliyet ayr›nt›lar›na girmez

11. O O O Kurulumuz kuruluflumuzun tamam›nda yeterli 
planlaman›n gerçeklefltirilmesini sa¤lar 
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Evet K›smen Hay›r
12. O O O Kurulumuz programlar›n ve faaliyetlerin düzenli olarak 

de¤erlendirilmesini ve buna göre davran›lmas›n› sa¤lar 

13. O O O Kurulumuz kuruluflun mali kaynaklar›n› bilir ve 
mali durumu düzenli olarak izler

14. O O O Kurulumuz mali iç-kontrollerin yap›lmas›n› sa¤lar

15. O O O Kurulumuz kuruluflun mali hesaplar›n›n 
düzenli olarak denetlenmesini sa¤lar

16. O O O Kurulumuz kaynak gelifltirme sürecinde yer al›r

17. O O O Kurulumuz y›ll›k faaliyet raporunun 
haz›rlanmas› ve yay›nlanmas›n› sa¤lar

18. O O O Kurul üyelerimiz hizmetleri karfl›l›¤›nda hiçbir ücret veya 
do¤rudan /dolayl› baflka bir kazanç elde etmezler 

19. O O O Kurulumuzun bafllatt›¤› ve uygulamaya koydu¤u bir 
ç›kar çat›flmas› politikas› vard›r 

20. O O O Kurulumuz yüksek profesyonel ve etik 
standartlar koymufltur 

21. O O O Kurulumuzun kendi etkinli¤ini düzenleyen 
aç›k ve net baz› kurallar vard›r

22. O O O Kurulumuz daha önce belirlenen tarihlerde 
düzenli olarak toplan›r

23. O O O Tüm kurul üyelerimiz toplant›lara zaman›nda kat›l›rlar ve 
tart›flmalara kat›lmak için haz›rl›k yapm›fl olurlar.
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Evet K›smen Hay›r
24. O O O Kurul toplant›lar› kuruluflumuzun politikalar›, 

denetimi ve stratejik yönü üzerinde yo¤unlafl›r  

25. O O O Kurul toplant›lar›nda sadece personeli dinlemek ve 
onaylamak yerine aktif tart›flmalar yap›larak karar al›n›r

26. O O O Baflkan›m›z  tart›flmalar› yönlendirmeyi, disiplini 
sa¤lamay› ve tüm kurul üyelerini yap›lan 
çal›flmaya katmay› iyi bilir

27. O O O Kurul toplant›lar›nda önceden belirlenen gündeme 
sad›k kal›n›r

28. O O O Kurulumuz tüm toplant›lar›n tutanaklar›n› tutar

29. O O O Bütün kurul üyelerimizde onlar›n kurul hizmetinden 
beklenilenlerin belirtildi¤i yaz›l› rehberler vard›r

30. O O O Kurulumuz bir tak›m olarak iyi çal›fl›r 

31. O O O Kurulumuz her y›l kendi hedeflerini koyar

32. O O O Kurulumuz her y›l kendi performans›n› de¤erlendirir

33. O O O Her bir kurul üyesi bir rotasyon sistemi içerisinde 
belli bir dönem süresince hizmet verir

34. O O O Kurulumuz yeni üyeler al›rken stratejik davran›r

35. O O O Yeni kurul üyeleri oryantasyon program› ile 
kurulufla ve kurul hizmetine tamamen al›flt›r›l›r 

36. O O O Kurul üyelerimiz kuruluflun d›flar›ya karfl› 
temsilcileri olarak severek hizmet verirler
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