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STK'larda Kurumsal Oz Degerlendirme

Farkli Egilimler ve Uygulamalar

OZET

Oz degerlendirme, kurumlarn stratejik amaclarina yonlendirebilmek icin mevcut durumun farkindaligini saglama ve gelecekteki
olasi durumlar icin bilgi toplama ve analiz streglerini kapsar. STK yonetiminin éncelikle mevcut durumu ortaya koyarak, eldeki
kaynaklar ile etkinligi daha Ust seviyelere ¢ikartip ¢ikartamayacagini tespit etmesi gerekir. STK'lar, sorunlarin tanimi ve iyilestirme
calismalari icin kendi iclerinde bir 6z degerlendirme sistemi gelistirmek zorundadirlar. Boylelikle STK yonetimi hesap verebilirlik ve
seffaflik agisindan bir sorumlulugu yerine getirdigi gibi profesyonel calisanlarin ve gonullilerin de yonetsel stireglere aktif katilimini
saglayarak onlarin politikalara ve gelismelere vakif olmalarini saglayacaktir. Hizmetlerin kalitesinin gelistiriimesi, yonetsel stireclerin
modernizasyonu, yenilige ve degisime acik olmakla basarilir. STK'larin hem i¢ biinyesinden hem de disaridan aldiklari gtvenilir, ka-
nita dayali verilerle gelistirecedi 6z degerlendirme sistemi, organizasyonun degisime ve gelisime acik oldugunu da gosterir. Kisaca
6z degerlendirme sistemi STK'larin kendilerini daha iyi tanimalarini saglar. STK'lar Oz degerlendirme sayesinde kurumsal gelisim icin
yapllabilecekler hakkinda tutarli bir yol belirlemenin yaninda herkes tarafindan kabul edilebilir kanitlara dayali bir degerlendirme
sistemini de gelistirmis olacaklardir. Strekli iyilestirme anlayisi bu sayede guinlik faaliyetlerle bittnlesir. Dolayisiyla bdyle bir sistem
STK genelinde kaynaklarin ziyan olmamasi ya da dikkatsizce kullanilmamasi icin sorumluluk bilinci gelistirilmesine zemin olusturur.

Bu raporun amaci;
STK'larin sunduklari hizmetlerin kalitesini ve verimliligini artirmak,
STK'larin kendi blnyeleri icinde “izleme — gelistirme”modelini kurmasina katki saglayarak kurumdaki ilerlemeyi dlgmek,
STK'lardaki katilimciligi ve seffafligi artirarak hesap verebilirligi saglamak,
STK'lardaki yoneticilere ve gondlltlere kanita dayali verilerle degerlendirme imkani saglamak,
STK'larin beklentileri karsilamayan hizmet alanlarini yeniden degerlendirmesine katki saglamaktir.
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Giris

Demokratik toplumlarda sosyoekonomik
kalkinmayi destekleyen unsurlardan biri de
STK'lardir. Anadolu'da olusturulan sivil top-
lum tarihi, cogu kez llke yonetimiyle ic ice
olmus, bazi zamanlar yénetimin boslukla-
rini doldurur hale gelmistir. Turkiye'de sivil
toplum, gonidilliiliik kavrami ile birlikte gelis-
mistir. Osmanli, Selcuklu ve Cumhuriyet D6-
nemi’'nde bazi toplumsal hizmetler gonilli
kuruluslarca yapilagelmistir. Turkiye'de bu-
glnki egitimden ve sagliktan sorumlu dev-
let kuruluslarinin temelleri Osmanli Déne-
mi'nde kurulan vakiflara dek uzanir. Bu denli
glcli bir ge¢mise sahip olan STK'larimizin
sunduklar hizmetler ve Urettikleri faydalar
acisindan hangi seviyede olduklarini, bu se-
viyeyi nasil daha ileri bir diizeye cikarabile-
ceklerini belirlemek amach degerlendirme-
ler yapmalari; etkinliklerini, verimliliklerini
ve hizmet kalitelerini arttiracaktir.

STK'larin yonetimi son yillarda énemi gide-
rek artan bir konu olarak dikkat cekmekte-
dir. Yonetsel etkinlik ve verimlilik saglanarak
STK'larin performanslarinin artacagina, daha

@

nitelikli profesyonel ve gonilli insan kayna-
g1 cekilecegine dair inan¢ da artmaya bas-
lamistir. STK’larda yonetimin ve organizas-
yonun bittncul, sistemli ve nitelikli olmasi
kurumsal yénetim olarak ifade edilebilmek-
tedir. Bir organizasyonun 6z degerlendirme
yapabilecek dizeye gelmesi, her seyden
once kurumsal kapasitesinin yiiksek oldugu
anlamina gelmektedir. Hem profesyonel ca-
lisanlara hem de gondiillilere bu farkindahgi
kazandiran STK'larin, 6z degerlendirmeye
uygun kurumsal bir yapiya ve isleyise sahip
olduklari séylenebilir. Her organizasyonun
oldugu gibi STK'larin da gelecegde yon veren
alternatif 6z degerlendirme sistemlerine ih-
tiyaci vardir. Boylelikle gugli STK'lar toplu-
mun kalkinmasinda itici glice doniisecektir.
STK'larin vizyonuna ve stratejik hedeflerine
ulasmasini saglayacak etkin bir 6z deger-
lendirme sisteminin kurulmasi 6nemli bir
gerekliliktir. STK'larin etkin olmasi, cevresi ile
etkilesim sirecinde degisim ihtiyacini fark
ederek yeni kosullar karsisinda uygun davra-
nisi sergilemesiyle miimkuindr.
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STK'lar icin Kurumsal
Oz Degerlendirmenin
Amaci ve Kapsami

Oz degerlendirme; organizasyonlar icin si-
rekli iyilestirmeyi ve gelistirmeyi esas alan,
kapsamli, sistematik ve diizenli gdézden ge-
cirmeyi hedefleyen bir gelisim modelidir
(MEB, 2019, s. 1). Oz degerlendirme, kurum-
lar1 stratejik amaclarina yonlendirebilmek
icin mevcut durumun farkindahgini saglama
ve gelecekteki olasi durumlar icin bilgi top-
lama ve analiz streclerini kapsar. Yonetimin
oncelikle mevcut durumu ortaya koyarak,
eldeki kaynaklar ile etkinligi daha Ust seviye-
lere ¢ikartip ¢ikartamayacagini tespit etmesi
gerekir.

Ozel sektér kuruluslanyla  karsilastirildik-
larinda, bagis, aidat ve proje gelirleri gibi
kaynaklara bagimh olan STK'larin dis belir-
sizliklere veya kaynak krizlerine daha fazla
maruz kaldiklar soylenebilir (Goel ve Ku-
mar, 2005). Diger taraftan STK'lar gelir kay-
naklari sinirli bir rekabet ortaminda faaliyet
gostermektedirler ve giderek profesyonel
kurum yapilarina kavusmaktadirlar. Her ne
kadar kamu yarari gozeterek kar amaci gut-
meden faaliyet gosterseler de son dénem-
de STK'lara hem toplumdan hem de finans
saglayan kurum ve kuruluslardan hesap ve-
rebilirlik, seffaflik ve performans acilarindan
denetim talepleri gelmektedir (LeRoux ve
Wright, 2010). Turkiye'de bu konu yeterince
glindeme gelmese de Batili Ulkelerin ¢o-
gunda STK'lar 6z degerlendirme yontemle-
rini kullanarak hesap verebilirliklerini, seffaf-
liklarini, etkinlik ve verimliliklerini artirma
gayretindedirler (Carman, 2007; Morley vd.,
2001). Mesela ABD'de, STK'lar performans

denetimine tutulduktan sonra kamu kurum-
larinin mali kaynaklarindan yararlanabilirler
(Frederickson ve Frederickson, 2007; LeRoux
ve Wright, 2010). Turkiye'deki STK'lar da 6z
degerlendirme yaparak ve performanslarini
Olcerek hesap verebilirliklerini, seffafliklarini,
etkinlik ve verimliliklerini arttirmalidirlar. Bu
degerlendirmeyi yapabilen STK yoneticileri,
kuruluglarinin sahip oldugu kaynaklarin du-
rumunu daha iyi analiz ederek daha erisile-
bilir, verimli, sirdirdlebilir ve kamuya yone-
lik etkin Grtin ve hizmetler sunabilecektir.

STK'lar sahip olduklar kaynaklari, yonetim
faaliyetinin akisi icerisinde cikti ve sonuclara
donustlrerek kapasitelerini gelistirmeye ca-
lismaktadirlar. Oz degerlendirme, ydnetsel
surecin kontrol asamasinda gerceklestirilir.
Bu asamada tespit edilen eksikliklere yone-
lik onlemler alinarak ayni hatalarin tekrar-
lanmamasi saglanir. Osborne ve Gaebler'in
ifade ettigi lizere eder sonucu 6lcemezseniz
basaridan ya da basarisizliktan bahsede-
mezsiniz (1992, s. 147-154). Basariyi goéreme-
diginizde bu basarinin surdurilebilirligini
saglayacak odullendirmeleri yani motivas-
yonlari da saglayamazsiniz. Neleri eksik ya
da yanhs yaptigini bilemeyen bir organizas-
yon ise kendini dlizeltme sansi elde edemez.
STK'larin kurumsal kapasiteleri, sunduklari
Uriin ve hizmetlerin etkinlik derecesini belir-
ler (Despard, 2016, s. 2). Cunk literatirdeki
cahismalar, kurumsal kapasite ile kurumsal
performans arasinda dogrudan bir iliski ol-
dugunu gosterir (Despard, 2016, s. 2; De Vita
ve Fleming, 2001; Light, 2004). Ayrica, hangi
kapasite faktorlerinin kurumsal performans
Uzerinde etkili oldugunu da aciklar (Chris-
tensen ve Gazley, 2008; Eisinger, 2002; Ho-
nadle, 1981).
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STK'lar, sorunlarin tanimi ve iyilestirme ca-
lismalari icin kendi iclerinde bir 6z deger-
lendirme sistemi gelistirmek zorundadirlar.
Boylelikle STK yonetimi, hesap verebilirlik
ve seffaflik acisindan bir sorumlulugu yeri-
ne getirdigi gibi profesyonel calisanlarin ve
gonullllerin de yonetsel streclere aktif kati-
limini saglayarak onlarin politikalara ve ge-
lismelere vakif olmalarini saglayacaktir. Hiz-
metlerin kalitesinin gelistirilmesi, yonetsel
sureglerin modernizasyonu, yenilige ve de-
gisime acik olmakla basarilir. STK'larin hem
ic bunyesinden hem de disaridan aldiklari
guvenilir, kanita dayah verilerle gelistirece-
gi 6z degerlendirme sistemi, organizasyo-
nun degisime ve gelisime acik oldugunu da
gosterir. Kisaca 6z degerlendirme sistemi
STK'larin kendilerini daha iyi tanimalarini
saglar. Bu acidan degerlendirildiginde, ku-
rumsal yonetim anlayisi edinmek isteyen
STK’larin atmasi gereken ilk adimlardan
birinin dahili bir 6z degerlendirme sistemi
kurmak oldugu da soylenebilir. STK'lar 6z
degerlendirme sayesinde kurumsal gelisim
icin yapilabilecekler hakkinda tutarh bir yol
belirlemenin yaninda, herkes tarafindan ka-
bul edilebilir kanitlara dayal bir degerlen-
dirme sistemini de gelistirmis olacaklardir.
Surekli iyilestirme anlayisi bu sayede glin-
lUk faaliyetlerle butiinlesir. Dolayisiyla boy-
le bir sistem, STK genelinde kaynaklarin zi-
yan olmamasi ya da dikkatsizce kullaniima-
masi icin sorumluluk bilinci gelistirilmesine
zemin olusturur.

STK'larin nihai amaci kar ya da performans
maksimizasyonu degil faaliyet gosterdigi
toplumsal diizlemde kiymetli sosyal sonuc-
lar olusturmak ve sosyal fayda Gretmektir.
Lakin bu finansal performansin dnemsiz ol-
dugu anlamina gelmez. Her kurum hayatini

devam ettirebilmek icin finansal performan-
st da gozetmelidirler. Bununla beraber eger
bu kurumlar, 6z degerlendirmede finansal
boyutu ihmal ederek sadece nihai sonucla-
rn 6lcmekle yetinir ve bunu tek boyutlu bir
degerlendirme sistemi haline getirirlerse,
sonuclar elde etmede katedilecek siirenin
ucu aclk ve uzun olmaktadir. Kisa donemde
kar amaci gitmeyen bu organizasyonlarin
aktiflerine bakarak kanaat sahibi olmak iste-
yenlere yonelik hesap verilebilirlik gtglese-
cektir. Ayrica kurumun yoneticisi de hesap
vermede zorlanacaktir (Kaplan ve Moore,
2003, s. 4). Kar amaci tastyan kuruluslarda
finansal boyut en azindan uzun dénemli
hedefleri net olarak ifade eder. Halbuki kar
amaci tasimayan kurumlarda finansal boyut
hedefi degil kisitlari ve zorlamayi temsil eder.
Zira bu kurumlar harcamalarini butceleriyle
sinirlamak zorundadirlar (Kaplan ve Norton,
2003, s5.217).

Bu raporun amaci;

- STK'larin sunduklari hizmetlerin kalitesi-
ni ve verimliligini artirmak,

«  STK'larin kendi biinyeleri icinde “izleme-
gelistirme” modelini kurmasina katki
saglayarak kurumdakiilerlemeyi 6l¢cmek,

«  STK'lardaki katihmcihg ve seffafligi arti-
rarak hesap verebilirligi saglamak,

« STK'lardaki yoneticilere ve gondullllere
kanita dayali verilerle degerlendirme
imkani saglamak,

« STK'larin beklentileri karsilamayan hiz-
met alanlarini yeniden degerlendirmesi-
ne katki saglamaktir.
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STK'lar icin Kurumsal
Oz Degerlendirmenin
Onemi

Glndmuzde etkin, verimli, bagimsiz, seffaf,
hesap verebilen, kendisi yerine toplumdaki
aktorleri harekete geciren, yonlendiren ve
kolaylastiran yonetim anlayisi glic kazanmak-
tadir (Kosecik, 2006). Sivil toplum; devletin
glic ve yetkilerinin sinirlandigy, bireylerin hak-
larinin ve 6zgurliklerinin glivenceye alindig
bir sosyal diizenin ve kurumlarinin tesisini
hedefler. Devleti hicbir zaman tek gozetici ve
koruyucu olarak gérmemek gerekir. Sivil top-
lumun oldugu yerde haklarin ve 6zgurliikle-
rin en guvenilir koruyucusu bireyin kendisidir
(Aktan, 1999, s. 56). Sivil toplumun sontik kal-
digi durumlarda her tir siyasi, iktisadi ve ide-
olojik gui¢ devletin elinde toplanir ve devlet,
toplum yasaminin tim noktalarina mutlak
egemenlik kurar (Caha, 2000, s. 307).

“Oz degerlendirme STK icin neden &nemli-
dir?” sorusuna pek cok yonden cevap veri-
lebilir. Etkin 6z degerlendirme icin 6ncelikle
yoneticilerin neden buna ihtiya¢ oldugunu
kavramalari gerekir. Oz degerlendirmenin
bir 6lcme sireci oldugundan hareketle sun-
lar soylenebilir (Halachmi, 2002, s. 65; Osbor-
ne ve Gaebler, 1992, s. 147-154):

«  Olciim yapmadan anlayamazsiniz.
«  Anlayamadiginizda kontrol edemezsiniz.
«  Kontrol edemediginizde gelistiremezsiniz.

«  Calisanlar ve gondiilliler, sayet 6lcme ve
degerlendirme niyetinizi gorurlerse isle-
rini 6zenle yaparlar.

- Olcme ve degerlendirme siirecleri “ba-
sarinin” ve “basarisizigin” kriterlerini
netlestirir.

« Sonuclan 6lcemezseniz, basarisizliktan
ders cikaramazsiniz.

« Basariyl gormezseniz onu odillendire-
mezsiniz.

« Basariyr odillendiremezseniz, basarisiz-
hgi 6dillendirmis olursunuz.

« Basariya itibar etmezseniz onu kalici
kilamazsiniz.

« Basariyi/basarisiziyi géremezseniz, ¢a-
hsanlar ve gondillilerin motivasyonu-
nu bozar, kurum ici huzursuzluga yol
agarsiniz.

« Basarisizligi analiz edemezseniz hatalari
tekrarlar ve kaynak israfi yaparsiniz.

Kamuya ait ve kar amaci glitmeyen prog-
ramlarin degerlendirilmesinde yer alan pro-
fesyoneller hem izleme hem de degerlendir-
menin, saglayicilar ve toplum arasinda neyin
ise yaradigini tespit etmek icin kullanilabile-
cegini soylerler. Ayrica hizmet saglayicilarini
harcamalardan sorumlu tutmanin bir yolunu
saglamak icin de izleme ve degerlendirmeyi
savunurlar (Newcomer vd. 2012, s. 3).

STK'larda 6z degerlendirmeye iki acidan ba-
kilabilir. Birincisi, STK'larin destekgisi bagisci-
lar, finanse ettikleri kurulusun kapasitesi ve
etki glicinin degerlendirilmesi konusuyla
ciddi bicimde ilgilenmektedirler. STK'nin fa-
aliyetlerini ve etki gliciini net bir bicimde
ortaya koyabilen bir 6z degerlendirme, bu
bagislarin surekliligine de zemin hazirlamis
olacaktir. ikincisi ise STK'larin dahili deger-
lendirmeleri icin gelistirilen rutin 6z deger-
lendirme ve 6grenmenin, organizasyonun
saghgi acgisindan gerekli oldugu ve bircok
STK'nin benimsedigi misterek degerlerin 6z
degerlendirme metoduna yansitiimasi ge-
rektigi disiincesidir (Fowler vd., 1995, s. 1).
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Sivil toplum kuruluslarinda 6z degerlendir-
me yapilmasi, kaynaklarin tasnifine dog-
rudan yardimci olur, stratejik hedefleri de-
gerlendirir, bildirir ve yonetsel performansi
Olcerek kurumsal isleyise yol gosterir. Perfor-
mans 6l¢iim sistemi stratejiyi harekete gecir-
mede kritik bir role sahip oldugu gibi strate-
jinin gelistiriimesinde de fikir olusturucu bir
role sahiptir. Performans olcim, stratejik
planlama asamasinda etkinlik, verimlilik ve
hedeflere ulasmada 6nemli ve anlamli bir te-
sire sahiptir. Surekli degisim ve gelisim igin-
deki cevrelerde bu tesirin daha fazla oldugu
gozlemlenmektedir (Tapinos, Dyson, Me-
ados, 2005, s. 379-381). Oz degerlendirme
sonuglari STK'lara stratejik planlarini tayinde
amacg, hedef ve ydnetim uygulamalarinda
yardimcidir. Bu da kurumlar faaliyetlerinde
daha kuramsal ve analitik diisinmeye ve so-
rumlu olmaya iter. Son olarak bu iliski, orga-
nizasyonun her seviyesinde hesap verilebi-
lirlige yardimai olur ve problemlerin proaktif
¢6zUmUnU saglar (Whittaker, 2003, s. 4).

Sivil toplum kuruluslarinda, 6z degerlendir-
me yapilmasi hesap verilebilirlik ile de bag-
lantilidir. Yetersiz kalan degerlendirmeler,
hizmetlerin kimlere ne sagladigini anlama-
mizda yardimci olamaz. Oz degerlendirme-
de, kurumun butin birimleri ile birlikte hali-
hazirdaki seviyesive seviye atlama ihtimalleri
analiz edilerek ¢cikan sonuclara gore hedefler
tespit edilmelidir. Kurumsal gelisime yonelik
faaliyetler tasarlanmali, gelistirilmeli ve uy-
gulanmalidir. Hedefler istikametinde ne de-
rece yol alindigini gosterebilecek dlcme ve
degerlendirme sisteminin kurulmasi sarttir.
Bitlin bunlara bagh olarak da performans
yonetiminin etkinligini kalici kilacak 6dul sis-
temleri gelistiriimelidir (Cascio, 2003, s. 334).

®

Ozetle 6z degerlendirme sistemi asagi-
daki konularda STK'larin gelisimine katki
saglayacaktir:

« Plan, faaliyet ve bltce iliskisinin kurul-
masina ve gii¢clendirilmesine katki saglar.

«  Yoneticilere kontrol fonksiyonunu etkin
kullandiracak bilgiyi sunmasi acisindan
daha iyi karar verme imkani saglar.

« STK'lan destekleyen bagiscilar ve go-
ndlldler icin mali yapilar hakkinda bilgi
vermesinin yaninda bu kaynaklarin han-
gi amaclar dogrultusunda kullanildigina
dair bilgilendirme saglar.

- 0Oz degerlendirme sisteminden elde
edilecek sonuclar faaliyet raporlarina
da yansiyacagindan resmi makamlar ve
paydaslar acisindan hesap verme so-
rumlulugunun yerine getirilmesine katki
saglar.

- Ogzellikle
gosteren STK'lar agisindan kiyaslama

ayni  konularda faaliyet

imkani saglar.

«  STK'larin 6nceki dénemlere gore perfor-
manslarindaki degisimin ne yonde oldu-
gu konusunda bilgi verir.

« Basarili hizmetlerin ya da projelerin 6ne
¢ikmasini saglar. Boylece bu basariyi or-
taya koyan calisanlarin ya da gondillile-
rin belirlenmesine katki saglar.

+  Kontrol asamasinda gerekli geribildirim-
leri sunarak dizenlemeler ve 6nlemler
konusunda neler yapilmasi gerektigi yo-
ninde katki saglar.

« STK'lara sistematik veri toplama ve so-
nuglari analiz etme aliskanhgr kazandirir.
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STK’larda Kurumsal
Oz Degerlendirmenin
Unsurlari ve Yontemi

Oz degerlendirmenin en &nemli unsuru
iyi hazirlanmig bir stratejik plandir. Strate-
jik plan; buyuk resimden bilgi ¢cikarmayi ve
bu bilgiyi uzun doénemli yon belirlemede
kullanmayi ve daha sonra bu yoni spesifik
amaclara, hedeflere ve faaliyetlere donis-
tiren sistematik bir sureci tanimlamaktadir.
Stratejik planlama, organizasyonun uzun va-
dede canliligini ve etkililigini garanti altina
almayi saglayan, gelecek faaliyet rotasinin
planini yapmak icin gelecege yonelik du-
siinme cercevesi sunan en 6nemli adimdir.
STK'larin  stratejik planlari dogrultusunda
faaliyet alanlarinin sinirlarini belirlemeleri
gerekmektedir. Faaliyetlerin gelisirken han-
gi asamalardan gececegine ve ne diizeyde
blylyecegine 6z degerlendirme sonucunda
karar verilmelidir. Oz degerlendirme, siirekli
gelisime acik ve dinamik bir yapi icin diizen-
li geri bildirimi saglayacak bir aractir. Bailey
stratejik planlama sirecini 6 asamada ele al-
maktadir (1989, s. 168-170):

. Ik asamada organizasyonun amaclari
belirlenmelidir.

. Ikinci asamada cevre analizi yapiimalidir.

«  Uciincti asamada kurum varliklarinin ic-
sel bir degerlendirmesi yapilmahdir.

« Dordinci asamada kurum yapisi plana
uyumlu hale getirilmelidir.

«  Besinci asama uygulama asamasidir.

« Altinci ve son asamada ise geri bildirim,
yansitma ve ¢evre Uzerindeki degisiklik-
lerde planin etkisi degerlendirilmelidir.

©

Stratejik planlama, pek cok icsel ve digsal
faktorleri g6z 6nlinde bulundurarak, bir ku-
rumun operasyonlarindaki ana ¢erceveyi ha-
zirlayan bir ya da daha fazla insandan olusan
bir karar verme sirecidir. Bu acidan diisu-
naldiaginde, sireclerin ciktilar bir kurumun
uzun dénem amaclarinin ve hedeflerinin
tanimlar, bu ama¢ ve hedeflerin gercek-
lesmesi icin uygulanan eylemlerin gidisat
ve stratejik planin nihai basarisini etkileyen
kaynaklar ve kisitlamalarin tanimlanmasidir
(Norman, 2001, s. 36). Organizasyonda fiziki
kaynaklari ve insan kaynaklarini optimum
duzeyde kullanmak gerekir. Degisen cevre
kosullarina hizli tepki verebilmek icin mis-
yon dogrultusunda hareket edebilmek icin
organizasyonlarda kullanilacak 6z degerlen-
dirme olcutlerini belirlemek kolay degildir
(Herman ve Renz, 2008). Yine de literatiire
bakarak bazi temel 6z degerlendirme kri-
terleri belirlenebilir. Fine ve Snyder'e gore
0z degerlendirme yapabilmek icin hizmet
sunumu yontemlerinin verimliligini ve et-
kinligini tespit eden performans gosterge-
leri secilip tanimlanmali ve uygulanmaldir
(1999, s. 24). Diger taraftan, Smith de ayni
sekilde performans gostergelerini verimlilik
ve etkinlik kapsaminda degerlendirmektedir
(1988, s. 24). Verimliligi anlamak, elde edilen
ciktilarla mevcut kaynaklarin kullanim di-
zeyini karsilastirarak olur (Bilgin, 2015; Ozer,
2009). Etkinligi anlamak icin ise bir Grlin veya
hizmet icin belirlenen hedeflerin basarilip
basariimadigini incelemek gerekir (Morley
vd., 2001). Bunun icin STK'lar her ciktiyr kay-
detmeli, bunlari hedeflerin ve eldeki mevcut
kaynaklarin diizeyiyle karsilastirmalidirlar.

Stratejik planlamanin saglayacag faydalar-
dan birincisi ve belki de en belirgin potan-
siyel yarari kurumda stratejik distince ve
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stratejik eylem yetenegini gelistirmesidir.
Bu fayda; sirasiyla kurumun dis ve i¢ cevre-
si ve ¢esitli aktorlerin ilgileri hakkinda daha
sistemli bilgi toplanmasina, kurumsal 6g-
renmenin artmasina, kurumun gelecekteki
yonuniln belirginlestirilmesine ve kurumsal
onceliklerin olusturulmasina rehberlik eder.
ikinci olarak, stratejik planlama karar meka-
nizmalarinda iyilestirmeler saglar. Stratejik
planlama dikkatini bir kurumun karsilasa-
cagl hayati konular ve gugclikler lzerine
yogunlastirdigi icin anahtar karar vericilerin
kurumda neler yapmalar gerektigini hesap-
lamalarina yardimci olan énemli bir aractir.
Stratejik planlama kurumlara, stratejik amacg-
larini tanimlamalarinda, gelecek sonuglarin
Isiginda bugilniin kararlarini almalarinda,
karar vermede tutarl ve savunulabilir temel
gelistirmelerinde yardimci bir yonetsel arag-
tir. Stratejik planlamaya yer veren kurumlar
ic ve dis taleplerden dogan baskilara akillica
tepki verirler ve hizla degisen durumlar et-
kili bicimde idare etmeye yonelirler. Bu nok-
tada onemli olan sadece diisiinmek degil
stratejik disinmek ve buna uygun davran-
maktir (Bryson, 2004, s. 11).

STK'larda 6z degerlendirme siirecinde etkili
olarak uygulanabilecek tekniklerden biri de
amaclara gore yonetim yaklasimidir. Bu yak-
lasima gore calisanlar ve gonulluler Gst yo-
netim ile bir araya gelerek hedef belirlemeye
calisirlar ve faaliyet doneminin sonunda tek-
rar bir araya gelerek bu hedeflere ne derece
ulasildigini goézden gegcirirler. Bu iki asama
son derece kritiktir ve 6zenle yapilmasi ge-
rekir. Bu nedenle goriismelerin formel yapi-
lp kayit altina alinmasi gereklidir. Bu sekilde
taraflar belirlenen hedeflere ulasma konu-
sunda hassasiyet gosterip gerekli 6nemi

vereceklerdir. Hedef belirleme toplantilari
yaparken astlarin daha 6nceden hedeflerini
belirleyerek gelmelerini istemek zaman ka-
zandinr. Benzer bicimde Ust yonetimde bu
toplantilara hazirhkli gelmelidir. STK'larin
faaliyet alanlarini biitcelerini kaynaklarini en
iyi bilen yoneticilerdir. Dolayisiyla belirlenen
hedeflerin kaynaklariyla uyumlu olmasi ko-
nusunda hassasiyet gostereceklerdir. Hedef
belirleme miuzakereleri esnasinda STK'nin
temel amaclari ile insan kaynaklari gelisimi
ve motivasyonu acisindan maksimum fay-
dayi saglayacak sekilde goris birligi saglan-
maya c¢alisiimalidir. Ancak bazen Ustlerin ve
astlarin hedefler konusunda uzlasamadigi
durumlar da yasanilabilir. Boyle bir durum-
da yOnetici, uzlasmaci tavrinin 6n planda
olmasina ragmen goris birligi elde edilemi-
yorsa kendi kararlari dogrultusunda hedef
belirlenmelidir (Uyargil, s. 64-65).

Amaclari belirleme icin 6ncelikle bir stratejik
planin varhdi kacinilmazdir ¢lnkl stratejik
planda uzun donemli amaclar yer almakta-
dir. Dolayisiyla STK'nin orta vadeli ve kisa
vadeli amaclarini belirlemesi Daft'in ifade et-
tigi gibi anlamlar sonuclar zinciri cercevesin-
de dizayn edilmelidir yani en alt seviyedeki
amaclarin Ust seviyedeki amaclara ulastirma
ozelliginin bulunmasi gerekir (2008).

Amaclara gore yonetim yaklasiminda zaman
zaman amaglara ne 6l¢tide yaklasildigi kont-
rol edilmelidir bu hem geri bildirim yoluyla
ne gibi onlemler alinmasi gerektigine dair
ipucu saglayacaktir hem de hedefi gercek-
lestirmek isteyenlere kendilerinden neler
beklendigi konusunda bilgi verecektir. Bu
hususta ¢ tur geri bildirim s6z konusudur.
Aninda geri bildirim herhangi bir faaliyetin
sonucuna dair yapilan anlik degerlendir-
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melerdir. Ornegin basarili bir sunusun ar-
dindan cikista performansiyla ilgili tebrikte
bulunmak bu tir bir geri bildirimdir ve bu-
nun yazili olma zorunlulugu yoktur. ikinci
tip geri bildirim ise ara gorismelerdir. Bir
faaliyet donemi icerisinde aylik yahut 3 ay-
ik doénemlerde goriismeler yapilirsa buna
ara gériismeler adi verilir. Bu goriismelerde
ara degerlendirme formu kullanilabilir ancak
¢ogu zaman yoneticinin aldigi notlar da ye-
terli olacaktir. Son olarak yil sonu gortisme-
leri yapilmahdir. Buradaki goriisme formel
bir gérismedir. Calisanlarin ve gondllilerin
hazir bulundugu, yoneticinin de ayni sekilde
hazirlik yaptigi bir gérlisme sonucunda elde
edilen geri bildirim bicimidir. Bu tip gorus-
melerde anlik ve ara degerlendirmelerin so-
nuclar da dikkate alinir. Degerlendirme so-
nucunda ise calisanin terfi etmesi maasinin
yukseltilmesi gibi yonetsel kararlar verilebilir
(Werther ve Davis, 1993, s. 364).

Oz degerlendirme yapmanin “en iyi” yolu bir
tane degildir. Hatta bdyle bir durum olma-
malidir. Clinku iyi bir 6z degerlendirme ko-
sullara, STK'nin karmasikligina ve baglamina
baglhdir. Karmasiklik derecesi ise bir STK'nin;
gecmisi, yasl, buyukligu, cesitliligi, cografi
dagilimi, finansman kaynaklari, eylem bagla-
mi vb. bilesenlerinden olusmaktadir (Fowler
vd., 1995, s. 2). Bu agidan 6z degerlendirme-
yi formile edip tim STK'larin uygulayacagi
bir yapiya donustirmek imkansizdir. Tim
STK’larin 6z degerlendirme ilgili genel ilkele-
ri benimseyip kendilerine has bir 6z deger-
lendirme sistemi gelistirmeleri saglanmali-
dir. Onemli olan 6z degerlendirme siirecinin
temel ilkelerini anlamak, i¢sellestirmek ve
kuruma boyle bir stire¢ boyunca rehberlik
edebilecek uygun yontem ve arag bilesenini
secip bunlar kendi STK'niza gore uyarlaya-

bilmektir. Bu yontemler belirli bir 6grenme
sureci sonunda uygulanabilecegi gibi uz-
man destedi alarak da uygulanabilir (Fowler
vd., 1995, s. 2).

Profesyonel yonetim, STK'larin kendilerine
ait prosedirlerini ve standartlarini gelistir-
mesi ve uygulamasi sonucu normlarin ve
degerlerin de icsellestirilmesi demektir. Si-
vil toplum kuruluslarinda stratejik yonetim,
organizasyonun gelecekte ne yapacagina
onceden karar verme (planlama), yapilacak
isi kimin yapacaginin ve isin ne sekilde ya-
pilacaginin belirlenmesi (kaynak yonetimi),
devam eden faaliyetlerin ve operasyonlarin
gelistiriimesi ve denetlenmesi (kontrol ve
degerlendirme) ile iliskilidir. Oz degerlendir-
me yapabilmek i¢in strateji dogrultusundaki
amaclarla ve hedeflerle saptanmis ve stra-
tejik yonetim surecinin kritik unsurlar olan
planlama ve butceleme sarttir (Poister ve
Streib, 2005, s. 46).

Stratejik yonetim konusunda calisan ¢ogu
bilim adami, stratejik planlamayi bir kuru-
mun potansiyellerinin ¢ok detayh sekilde
incelenebilecedi bir arag olarak gérmektedir.
Wortman ise stratejik yonetimin kar amaci
gUtmeyen kuruluslar icin islevsel olmadigini
iddia etmistir (1979, s. 353). Kar amaai gut-
meyen kuruluslardaki yoneticilerin hem kisa
hem de uzun dénemde yonetimde yeterin-
ce etkin olmadiklarini temel neden olarak
gostermistir. Yonetimlerin zorlandiklar ko-
nularin basinda sosyal programlarin basini
cektigi hizmetlere yonelik 6l¢me konusu gelir.
Ol¢me, stratejik kontroliin vazgecilmez par-
casidir. Olcme olmaksizin geri-beslemenin,
degerlendirmenin bir anlami olmaz ve stra-
tejiler atil, eslesmemis halleriyle, hedeflenen
etkiyi saglayamazlar (Baile,1998, s. 13). Temel
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bir yonetim sureci insa edilmeden 6z deger-
lendirme yapilamaz. Bu acidan ele aldigimiz-
da her STK’'nin 6nce planlama yapmasi sonra
da bu plani uygulamaya baslamasi gerek-
mektedir. Kontrol asamasinda ise 6z deger-
lendirme raporlarinin biylk énemi vardir.

STK'lar ydnetim sireclerini “Planlama, Uygu-
lama, Kontrol ve Onlem Alma” (PUKO) dén-
glisiini ya da tercih edecekleri alternatif bir
yonetim teknigini kullanarak gelistirebilirler.
PUKO dénguisti, stirekli iyilestirmeyi ve ge-
listirmeyi iceren bir dizi faaliyetten olusur.
Dong stireci mevcut durumun analiziyle ve
planlama icin veri toplanmasiyla baslar. Plan
sonuclandiginda uygulama safhasina geci-
lir. Sonrasinda hedeflenen iyilestirmenin ne
dizeyde gerceklestigini gormek lzere, uy-
gulama kontrol edilir. Sonucun basaril oldu-
guna karar verilirse uygulama standart hale
getirilir ve bu sekilde iyilestirmeyi destekle-
me ve gelistirme cabasi slirekli devam eder
(imai, 1999, s. 59-60). PUKO dénguisii adim-
lari su sekildedir (Kazan ve Demirel, 2002, s.
48-56):

©

« Surekli gelistirme icin bir yaklasimin
planlanmasi.

«  Planlanmis aktivitelerin uygulanmasi.
«  Sonuclarin kontrol edilmesi.
«  Sonuclara gore 6nlem alinmasi.

Planlama, donginin ilk ve en 6nemli adimi-
dir. Bir gomlegin ilk digmesini dogru ilikle-
meye benzer. Bu asamada yapilacak hatalar
sonraki tiim surecleri de etkileyecektir. Bu
yuzden gercekci plan yapmaya 6zen goste-
rilmelidir. Planlama, organizasyonun hede-
fine en etkili ve verimli yoldan ulasmasini
saglayan yonetsel aractir. Bugtinin glclu
organizasyonlari, diin iyi planlama yapmayi
basarmis organizasyonlardir. Planlama, ge-
lecege iliskin kararlarin, gelecege dair yapi-
landirmalarin dizayn edilmesidir. Ufuktaki
belirsizlik hem bireysel anlamda hem de ku-
rumsal anlamda bir huzursuzluk kaynagidir.
Gelecegin neler getirecedini dogru tahmin
etmek ve beklentiler dogrultusunda iyi po-
zisyon alabilmek icin gelecede giden yolu
isabetli cizmeye gayret etmek gerekir. Plan-
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lama, STK'nin hangi 6ncelikleri oldugunu,
nereye gitmek istedigini, calisanlardan neler
beklendigini, kontrol asamasi icin hangi 6l¢l
setlerinin kullanilacagini belirleyen kritik bir
asamadir. Hesap verebilir bir STK dizayn et-
mek, hedefleri 6lcllebilir kilmak; bu hedef-
leri ve sonuclan seffaf olarak calisanlar ve
gonilliler ile paylasmakla mimkin olur.

STK'nin kapasitesinin cok Ustlinde planlar
yapilmasi, uygulama siirecinde motivasyon
kaybina ve verimsizlige neden olabilir. Bu
nedenle planlama safhasinda hedefleri belir-
lerken Ust yonetimin yaninda alt birimlerin,
faaliyet gruplarinin, proje ekiplerinin, perso-
nelin ve gondllulerin katihmi saglanmalidr.
Bu sayede tim kademelerdeki ¢calisanlar, he-
defleri gergeklestirmenin énemini fark ede-
cek ve hedeflere ulasmada kendi rolleri hak-
kinda bilgilenecektir (Derdiyok, 2019, s. 185).

PUKO déngiisiiniin planlama asamasi isin
kimler tarafindan, neden, nasil, nerede, ne
zaman, ne kadar suirede yapilacaginin tespi-
tini icerir. Saghkl planlama, duzeltici eylem-
lere ihtiyaci azaltir (Derdiyok, 2019, s. 184).
Planlanan faaliyetler STK'nin gelisim alani
ile dogrudan ilgili olmal ve stratejik plan-
daki zayif yanlari, gi¢li yanlar gelistirecek
nitelikte olmalidir. Planda yer alan her bir
faaliyete en az bir “faaliyet sorumlusu” atan-
malidir. Her bir faaliyetin ne zaman baslayip
ne zaman bitecedi de mutlaka belirtilmelidir.
Bu siire, her bir faaliyet icin en optimal olma-
hdir. Bu faaliyeti gerceklestirirken STK'nin
0z sermayesinden ne kadar, bagislarindan
ne kadar yararlanilacag tespit edilip bitce-
lendirilmelidir. Faaliyet sorumlusu, mali kay-
naklari bilerek programi yapmalidir. Faaliyeti
gerceklestirmek icin gereken gonulll sayisi,
araclar ve gerecler, mekanlar en basta tespit
edilmelidir. Bu kaynaklarin ne kadari STK'nin

0z kaynaklari ne kadar paydaslarin destegi
ile karsilanabilecegi belirlenmelidir. izleme
ve degerlendirmeyi kimlerin, ne zaman ve
hangi araliklarla yapacagi belirtilmelidir.

Planlama asamasinda detaylarin dikkate
alinmasi, gérev dagihminin acik olmasi ve
hedeflerin 6lculebilir olmasi, déngiiniin son
adimi olan “Onlem al” asamasinda rahatlik
saglayacak ve yapilacak isleri en aza indire-
cektir. Eger “Planlama” asamasinda titiz bir
calisma yapilmaz ise “Kontrol et” ve “Onlem
al” safhalarindaki islerin STK'ya maliyeti ¢ok
fazla olacaktir. Yapilacak faaliyetlerin ya da
hedeflerin belirlenmesi asamasinda alinacak
kararlarin somut verilere dayal ve gercekgi
olmasina 6zen gosterilmelidir (Korucu, 2013,
s. 30). Planlama asamasinda su hususlari g6z
online almakta fayda vardir (AED, s. 6):

« Acikca belirtiimis uzun vadeli kurumsal
amac ve net bir misyon beyaniniz var mi?

« Paydaslar (yonetim organi Uyeleri, per-
sonel, gondilliler, topluluk) misyon be-
yanini anladi mi?

« Program planlamasindan 6nce dizenli
olarak ihtiya¢ degerlendirmeleri yapiyor
musunuz?

. Ihtiyac degerlendirmeleri yapmak icin
ek destege ihtiyaciniz var mi?

«  Uzun ve kisa vadeli planlariniz var mi?

« Planlarinizi nasil gelistirdiniz ve hedefle-
rinizi nasil belirlediniz?

« Planlamaniza ne tir Dbilgiler dahil

ediyorsunuz?
+  Planlamaya kurulusunuzdan kimler katiliyor?
. IzZleme ve degerlendirme sisteminiz var mi?

«  Diuzenli olarak gozden gegciriliyor mu?
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Uygulama asamasinda yonetim kabiliyeti,
gli¢ bilesenleri, kiltdr, liderlik ve organizas-
yonel yapi gibi hususlarda kurumsal kapasite-
nin yeterli olmasi gerekir. PUKO déngdisiiniin
ikinci asamasi olan uygulama asamasi, degisi-
mi ve gelisimi saglayacak prosedirlerin basla-
tilmasi asamasidir. Bu asamada STK'nin insan
kaynaklarinin yetenekleri ve motivasyonlari
¢ok 6nemlidir. Uygulama esnasinda yoneti-
me egitim ve gelistirme konusunda geri bildi-
rim saglanarak surekli iyilestirme kultiirli insa
edilmelidir. Maliyetleri dusirmeye, verimlili-
ge, kaynak kullaniminda tasarrufa ve “en az ile
en ¢ok isi”yapmaya 6zen gosterilmelidir.

Yoneticilerin uygulama surecindeki iyilestir-
me arzulari son derece mihimdir. STK ice-
risindeki en alt diizey sirecten baslayarak
bitln organizasyonu kapsayan bir anlayisla
hareket edilmesi, STK icindeki is yapis bigim-
lerinin belirli standartlara kavusturulmasi ve
stirekli gelisimin hedeflenmesi gerekir. Dola-
yisiyla yoneticilerin ekibine dnderlik etmesi,
onlari motive etmesi bu asamada oldukca
onemlidir. Yonetim kurulu tyelerinin sorum-
luluklari ve eylemlerinin bu asamada net bi-
cimde belirli olmalidir. Ornegin (AED, s. 7):

+  Bir yonetim kuruluna veya baska bir se-
kilde idari bir kurula sahip misiniz?

. idariyapida icraci iyeler kimlerdir?

+  Kurul tyeleri gerekli tum kaynaklara (bil-
gi, beceri, motivasyon) sahip mi? Sorum-
luluklarini yerine getiriyorlar mi?

+  Kurulusunuzun faaliyetlerini idari tyele-
riniz nasil etkiliyor?

- idari Giyeleriniz ne siklikla toplaniyorlar?

+  Yonetim tiim yasal ve mali sorumlulukla-
ri yerine getiriyorlar mi ve bagiscilara ve
diger paydaslara karsi sorumlu mu?

«  Yasal gerekliliklere gore faaliyetlerin uy-
gulanmasinda herhangi bir engel var
mi? Bunlari uygulamak icin herhangi bir
rehberlige ihtiyaciniz var mi? Karsilasi-
labilecek hukuki sorunlar ile ilgili hukuk
danismaniniz ya da hukuk departmani-
niz var mi?

«  Kurulusunuzun énemli faaliyetleri belir-
lendi mi?

- Onemli etkinlikleriniz kaydediliyor mu?

« llkeler, ydnetim kilavuzlari gibi idari pro-
sedurleriniz var mi?

«  Organizasyonunuz dahilinde iletigsimi ve
etkili bir ekibi nasil gelistiriyorsunuz?

«  STK'mizin mali durumlarindan sorumlu
bir kisiniz var mi1? Bu kisinin is icin nite-
likleri nelerdir?

«  STK finansmani icin yasal gerekliliklerle

ilgili glincel bilgilere sahip misiniz?

Uygulama asamasinda insan kaynaklari ile
ilgili olarak da bazi diizenlemeler ve deger-
lendirmeler yapilmahdir. Bunlara 6rnek ola-
rak (AED, s.7):

«  Personeliise nasil aliyorsunuz? ik secim,
CV degerlendirmesi ve miulakat kriterle-
riniz nelerdir, nasil bir stirec izleniyor?

«  Tum personelinizin is tanimlari var mi?

«  Personelin is tanimlarini tam olarak anla-
digindan nasil emin olabilirsiniz?

«  Gondlldleri nasil ise aliyorsunuz?
«  Gondlltlere bigilmis rolleriniz nelerdir?

+ Rollerini yerine getirmede personele ve
gondllilere nasil destek verdiniz?

«  Performanslarini 6lgmeye ve degerlen-
dirmeye yonelik bir sisteminiz var mi?
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«  Performans iyiyse ne olur ve zayif ise ne
olur? Ne gibi sonuclar dogurur?

«  Bir egitim planiniz var mi ve bu plan ne
Olciide uygulaniyor? Egitimin etkinligi
personelinizin faaliyetlerine yansiyor
mu?

PUKO déngiisiiniin ticlincii asamasi “Kont-
rol” asamasidir. Bu asama; analiz slirecini de
icerir. Bu nedenle 6lciimlerden elde edilecek
sonuglar vasitasiyla degisimin etkisi deger-
lendirilir. Sonuclar, iyilestirmenin olumlu mu
yoksa olumsuz mu seyrettigini gosterir ve
“Onlem Al”ile “Planla” asamalarinda iyilestir-
meye yonelik yeni kararlari almamizi saglar.
STK, kendi hizmet alanlariile ilgili bilgileri uy-
gun ve sistematik bir sekilde toplamak, ana-
liz etmek ve bunlari gelisim icin kullanmak
zorundadir. Bu ylizden, STK icinde diizenli iz-
leme ve degerlendirme toplantilarinin yapil-
masi gerekir. Sonuclar hakkinda alinan geri
bildirimleri toplayarak Onleme asamasina
gecilir. “STK, sahip oldugu kaynaklari (bltce,
insan, tesis, ekipman, bilgi teknolojisi) etkili,
verimli ve etik bir sekilde yonetiyor mu?” so-
rusu bu asamada cevaplanir. Bu sorunun alt
bilesenleri ise sunlardir:

«  Kaynak gereksinimleriniz nasil planlani-
yor ve yonetiliyor? Etkili bir sekilde kul-
landiginizdan nasil emin olabilirsiniz?

«  Planlanan hizmetler icin etkili bitcelerin
bir araya getirilmesini nasil saglarsiniz?

« Butce gereksinimlerinin karsilandigin-
dan nasil emin olabilirsiniz?

«  Muhtemel bagisci secenekleri hakkinda
nasil bilgi edineceksiniz?

« Alternatif gelirler elde etmek icin bir pla-
niniz var mi?

bildirim
motivasyonlarini nasil

« Calsanlara geri sunarak
onlarin

arttirabileceksiniz?

+ Dengeli bir is dagilimi yapildigina nasil
emin olabilirsiniz?

« Hedefler icin belirlenen o6lciim setleri-
nin dogru sonuclar verdigine nasil emin
olabilirsiniz?

« Calisanlarla yoneticiler arasinda acik bir
iletisim var mi?

Oz degerlendirme raporunda yorum yapar-
ken ispata dayall, net ve anlasilir ifadeler yaz-
mak énemlidir. Kontrol stirecindeki tespitle-
rin hemen hepsi rasyonel verilere dayanma-
hdir. Kanita dayali gostergelerden hareketle
iyilestirilecek ya da vazgecilecek alanlar ta-
nimlanmalidir. Bu kanitlari elde etmek icin
veri analizleri, memnuniyet anketleri, beyin
firtinasi sonuclari, 6neri ve sikayet sistemin-
den elde edilen sonuclar kullanilabilir.

“Onlem Alma” siirecin son asamasidir. Eger
“Uygula” asamasinda elde edilen sonuglar
kontrol asamasinda bir gelismeye isaret edi-
yorsa, surecler degisiklikleri standartlastira-
cak sekilde yeniden tasarlanir. Degisikliklerin
ne derece etkisi oldugu 6ncesinde ve sonra-
sinda toplanmis verilerin kiyaslanmasi ile
bulunur (Korucu, 2013, s. 31). Etkisi olmayan
degisiklerden bu asamada vazgecilir. Orne-
gin STK'nin alt birimlerinin birinde test edil-
mis degisiklik olumlu sonuclar verdiyse bunu
diger birimlere de yayma karari alinabilir.
Bu asamada, sirec iyilestirmesine gidilecek
alanlar da belirlenir. Bu asamada daha fazla
destek gerektiren kurumsal gelisim alanlari
secildikten sonra iyilestirme etkisi acisindan
hangi 6ncelikli alanlara odaklanmak gerekti-
gine karar verilir. Her bir hizmet alani ya da
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projesi icin su hayati sorularin cevabini bu-
lup bir sonraki dongu baslatiimalidir:

« Bu alan STK'nin ayakta kalmasi icin
onemli mi?

«  STK'nin basarisi icin 6nemli mi?

« Bunun icin gerekli kaynaklara sahip
miyiz?

«  Bunun igin yeterli insanimiz var mi?

Diger 6nemli husus STK’'nin paydaslariyla et-
kili bir iletisim ve is birligi kurmasidir. Bunun
icin bu asamada bilgi paylasimi yoluyla “Di-
ger kuruluslarla calisma agi olusturmak icin
ne yaplyoruz?” sorusuna cevap aranmali ve
buna bagh olarak su hususlarda gerekli ce-
vaplar verilmelidir:

« Hangi sorunlarla/zorluklarla karsilasiyor-
sunuz?

« Baska bir kurulusla gercek bir ortakligi-
niz var mi?

«  Kamu otoriteleri tarafindan taninma ve
iyi calisma iliskileri elde etmek icin ne
yaplyorsunuz?

PUKO yoénetim déngiisi; kalite yénetimini
bir siire¢ olarak ele alan, strekli iyilesmeyi
ve idame ettirmeyi saglayarak kurumsal mu-
kemmellige erismenin yontemidir. Surekli
iyilesme sureci dongulerin her tamamla-
nistan sonra tekrar baslatiimasiyla gelisti-
rilecektir. ikinci PUKO dénglisii tamamlan-
diginda elde edilen basari ya da iyilestirme
birincisinin sonunda elde edilenden daha
fazla olmasi beklenir. Her PUKO déngiisii
sonucunda hedeflere yakin sonug¢ ortaya
¢ikmayabilir ancak hedeflere uygun sonug
elde edildiginde basari standart hale gelir.
Tatmin edici olculebilir iyilesme saglamayan
PUKO déngiisii oldugunda yénetim, planla-

rini revize ederek dénglyl yeniden baslatir
(Derdiyok, 2019, s. 182).

lyi isleyen bir STK, temin ettigi kaynakla-
rn ciktilara donistiiren ve bunu en optimal
seviyede gerceklestiren yapiya sahiptir. Gir-
di unsurlarini, yonetim surecleri isleme tabi
tutmaktadir. O nedenle yonetim siiregleri,
kurumun istikametini belirleyen stireclerdir.
Bu suirecler kosullar degistikce esneyebilme-
lidir. Bu noktada suirecteki degisimin etkinli-
gini 6lcmek de 6nemlidir. En azindan benzer
yapidaki kuruluslarla kiyaslamalar yapilarak
yeni suregler gdzden gegirilebilir.

Ulasilan sonuclar ve performans degerlendi-
rilirken en oncelikli kriter, misyona ne derece
uygun olduklaridir. Sonrasinda kaynaklarin
etkin ve verimli kullanma diizeyine bakilma-
lidir. Onem ve dncelik sirasini kaybetmeden
faaliyet sonuclarinin amaca uygunlugu ve
kaynaklarin verimli kullanimi birlikte ele alin-
malidir. Degerlendirmede misyona uygunlu-
ga oncelik verilmez ise kuruluslarin varolus
amaclarindan ziyade baska popliler alanlara
sapma tehlikesi dogabilir. Degerlendirmede
verimlilik dikkate alinmadigi zaman kaynak-
larin verimsiz kullanimi s6z konusu olmakta,
ihtiya¢ sahiplerine daha az yardim ve hizmet
olarak yansimaktadir. Bu bakimdan STK'lar
hem planladiklar amaclarina ne kadar ulas-
tiklarina (etkinlik) hem de faaliyetlerin y(ri-
tilmesinde kaynaklari ne kadar iyi kullan-
diklarina (verimlilik) bakmak zorundadirlar
(Erdogmus, 2020, s. 25).

STK'larin 6z degerlendirmesinde kurum disi
degerlendirmelerin ve bunlarin sonuclarinin
0z degerlendirmede veri olarak kullaniima-
sinin 6nemi buyuktdr. STK'larin finansal di-
siplini ve organizasyonun sihhati acisindan
degerlendirilmesine yonelik yontemler kar
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amaci glden isletmelerin degerlendirilme-
si ile benzerlik arz etse de kar amaci giiden
isletmelerden keskin bicimde ayrilan bazi
ozellikleri vardir. Bunlar:

« Binyelerinde profesyonel calisanlardan
cok daha fazla miktarda gondllilerin
calismasi,

«  Kamunun ihtiyaglarina ve beklentilerine
cevap verme yukimluliagu.

Bu nedenle kurum disi degerlendirmelere,
kurum ici degerlendirmelerde kullanilandan
farkli metot ve enstriimanlara ihtiya¢ vardir.
Her seyden 6nce dikkate alinmasi gereken en
onemli konu, génlli calisanlarin performan-
sinin profesyonel calisanlarin performansi ile
ayni metotlarla olctilemeyecegidir. Gonallu-
lerin performansini 6lgmek icin kurum disi
degerlendirmelerden faydalanmak ve bu de-
gerlendirmelerden alinan verileri, cikartilan
sonuclar 6z degerlendirmede kullanmak en
etkili yoldur. Kurum disi degerlendirmelerden
faydalanmak su sekillerde olabilir:

«  Kamunun beklentilerini saglikh tespit
ederek bu beklentiler dogrultusunda
kurum hedeflerinin belirlenip belirlen-
medigini anlayabilmek icin arastirma
sirketlerinden hizmet almak ve bunlara
yaptirilacak istatistik calismalarinin veri-
lerinden faydalanmak,

«  STK'larin toplumdaki taninirligini, farkin-
dahgi, toplum Uzerindeki etkisini, olum-
lu imajini arttirmak icin profesyonel des-
tek almak,

«  Medya takip ajanslarindan faaliyet gos-
terilen STK ile ilgili haberleri ve raporlar
stirekli temin etmek,

« Sosyal medyada STK'nin faaliyetleri ile
ilgili duslince platformlarn olusturmak
ve bu platformlari hem katihm seviyesi
hem de sergilenen fikirlerin degerlendi-
rilmesi acisindan kullanmak,

+  Resmi kurumlardan gelen ya da gelme-
yen tepkileri degerlendirmek.

«  STK'nin faaliyet gosterdigi alan kiresel
bir faaliyetin parcasi ise diinyanin di-
ger Ulkelerindeki STK'larin, bu STK'ya
olan ilgisini degerlendirmek, dinyada
buna faaliyetler dogrultusunda ayril-
mis fonlara ulasip ulasilamayacagini
degerlendirmek.

Tdm bu yollardan elde edilen veriler, sonug-
lar, toplumsal ilgi, resmi kurumlarin ilgisi ve
kiresel ilgi, gondillilerle paylasilarak ve bu
veriler 6z degerlendirmede kullanilarak he-
deflere yurimedeki verimlilik, rasyonellik
daha net bicimde ortaya konulabilir. Bunun
sonucunda da gondllilerin motivasyonu
daharasyonel politika ve metotlarla saglanir.

Oz degerlendirme siirecinde gérev yetki ve
sorumluluklari STK'nin yapisina gore cesit-
lendirmek ve detaylandirmak mimkuindir.
Asgari duzeyde olmasi gereken sorumlu-
luklar asagidaki tabloda belirtilmistir (MEB,
2019,s.11):
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STK Baskani

Oz degerlendirme siireclerini desteklemek ve rehberlik yapmak.
«  Kalite yonetiminin siireclerini belirlemek, isletmek, izlemek, iyilestirmek.

- Oz degerlendirme rapor ve eylem planlarini incelemek ve onaylamak.

STK idari Amiri

+  Kalite yonetimi icin gerekli tedbirleri almak.

- Ihtiyac olmasi halinde hizmet ici egitimler planlamak, uygulamak ve siirece rehber-
lik etmek.

Belirlenen esaslar ve takvim dogrultusunda 6z degerlendirme planlamak, hazirla-
mak ve uygulama sureclerini takip etmek.

«  Calisanlan kalite glivence sistemi ve 6z degerlendirme uygulamalari hakkinda bilgi-
lendirme ve hazirlik calismalarini yapmak.

- Oz degerlendirme ile ilgili gerekli gérevlendirmeleri yapmak.
Kurulusun tamamina ve miinferit olarak birime yonelik 6z degerlendirme raporlari-
nin ve eylem planlarinin kontrollinii ve yil boyunca takibini yapmak.

Birim Sorumlulari ve Gondilliiler

Birimlere ait 6z degerlendirme rapor ve eylem planlarinin kontrollini ve takibini yapmak.
- Oz degerlendirme eylem planlarinin uygulanmasini saglayarak birimde yil boyunca
takibini yapmak.
Rapor ve uygulanan eylem plant ile ilgili kanitlari degerlendirme icin hazir tutmak.
. Oz degerlendirme rapor ve eylem planini belirlenen takvim dogrultusunda hazirlamak.

Onaylanan rapor ve eylem plani dogrultusunda yil icinde planlanan faaliyetleri yi-
rutmek, izlemek, degerlendirmek ve sonucunu analiz etmek.

«  Birsonraki raporlama donemi icin gerekli bilgi, veri ve kanitlari toplamak.

STK'larda Ku rumsal bilinen hizmetin daha rahat uretilmesi nede-
oo o . niyle ciktilara yansiyan katki, kurumun perfor-
OZ Degerlendlrme mansini yuksek gosterecektir. Bu durum ise
Yaparken Nelere Dikkat kurumun yenilik yapmasinin éniinde bir en-
Edilmelidir? geldir ¢linku bilinmeyen bir hizmeti sunma-

nin getirecedi bir risk s6z konusudur. Béyle bir
Oz degerlendirme yapilan bir organizasyon- riski almak istemeyen calisanlar ve gonilltler
da ciktilara gore degerleme yapildiginda 6z degerlendirme kriterlerinin degistirilmesi-
daha kolay tretilebilen hizmetlere ya da faa-  njya da farkli tiriin ve hizmetlerin tretilmesini

liyetlere dogru bir yonelis olacaktir. Kolay ve  engelleyebilmektedirler (Brujin, 2002, s. 582).

O,
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STK'lar 6z degerlendirme stirecinde bilginin
ve verinin toplanmasi hususunda olculi ol-
mali, kurumun mali ve personel imkanlari-
nin Uzerine ¢tkmamaldir. Boyle bir durum 6z
degerlendirme yapmayi STK'nin amacglarinin
online gecirebilir. Asil amag misyon dogrul-
tusunda hizmetleri ve faaliyetleri etkili ve
verimli bicimde sUrdurebilmektir. Asil amaci
gerceklestirmeye engel olacak bir sarmaldan
kacinmak gerekir. Cogu zaman, bazi calisan-
larin ve goniillilerin verilerle calismaya alisik
olmadigi ve verileri sunmada ve bu bilgileri
kendi yararlarina kullanmada destege ihti-
yac duyduklarn gozlemlenmektedir. Bu du-
rumlarda gerekli bilgilendirmelerin ve egi-
tim suireclerinin baslatiimasi gerekmektedir.

Oz degerlendirme siirecinin STK'nin gelecegi
icin 6dnem arz ettiginin yoneticiler tarafindan
benimsenmesi ve siirecin STK'nin mevzuatin-
da yer edinmesi gereklidir. Yoneticilerin bu
tutumu, 6z degerlendirmenin organizasyonel
gelisim icin anlamli bir adim mi yoksa sade-
ce badiscilar gibi disaridan gelenleri tatmin
etmek veya iceridekileri sakinlestirmek icin
kozmetik bir egzersiz mi oldugunu belirler.
Oz degerlendirmenin anlamli bir adim olma-
sticin STK'nin yoneticilerinden ve icra kurulu
baskanindan, gonuilliilere kadar uzanan bir
yelpazede tam destek alinmalidir. STK yone-
timi bu strecin desteklemesi hususunda ken-
di isleyisinin tartismaya ve degerlendirmeye
acik olmadigi bir pozisyonda olmamalidir.
Benzer sekilde, yonetim kurulu veya diger
gOzetim organlari da amag konusunda ittifak
etmeli ve kapasite gelisimine katkida bulun-
maya hazir olmalidir (Fowler vd., 1995, s. 3).

STK'larda istikameti belirleyenler, tist yonetim
ve baskanlardir. STK'lar Tirkiye'de genellikle
vakif ve dernek catisi altinda kurulurlar. Her
iki kurulus farkli kanunlara tabidir. 3/12/2001

tarihli ve 4722 sayil Tirk Medeni Kanunu'nun
109. maddesi “Vakfin bir yonetim organinin
bulunmasi zorunludur. Vakfeden, vakif se-
nedinde gerekli gordiigu baska organlar da
gosterebilir” seklindeki hitkmuyle vakif kuran
kisiye genis haklar vermistir. Vakfi kuran kisi
yonetim organi olarak yonetim kurulu, mu-
tevelli heyeti, baskanlik divani, genel kurul,
onur kurulu, vakif meclisi gibi organlardan di-
lediklerini vakif senetlerinde gostererek kura-
bilir. Bu organlarin neler olacadi, hangi yetki-
lere sahip olacagy, nasil isleyecegi vakfi kuran
kisinin istegine gore sekillenmektedir.

4722 sayili Turk Medeni Kanununun 111.
Maddesi vakiflarin denetim gorevini Vakiflar
Genel Mudrligi’'ne vermistir.

Vakiflarin, vakif senedindeki hiikimleri ye-
rine getirip getirmedikleri, vakif mallarini
amaca uygun bicimde yonetip yonetme-
dikleri ve vakif gelirlerini amaca uygun ola-
rak harcayip harcamadiklari Vakiflar Genel
Mudurltgiince ve Ust kuruluglarinca denet-
lenir. Vakiflarin Ust kuruluslarinca denetimi
6zel kanun hikimlerine tabidir.

5737 sayili Vakiflar Kanunu'nun 33. maddesi
vakiflarin, sube ve temsilciliklerinin amaca
ve yasalara uygunluk denetimi ile iktisadi is-
letme ve istiraklerinin faaliyete ve mevzuata
uygunluk denetimini Vakiflar Genel Midur-
[Ggu mufettisleri tarafindan gerceklestirilir.

Milhak, cemaat, esnaf vakiflari ile yeni va-
kiflarda i¢c denetim esastir. Vakif; organlari
tarafindan denetlenebilecegi gibi, bagimsiz
denetim kuruluslarina da denetim yaptira-
bilir. Vakif yoneticileri, en az yilda bir defa
yapilacak i¢ denetim raporlari ile sonuclari-
ni, rapor tarihini takip eden iki ay icerisinde
Genel Mudurlige bildirir. Vakiflarin amaca
ve yasalara uygunluk denetimi ile iktisadi
isletmelerinin faaliyet ve mevzuata uygun-
luk denetimi Genel Mudirliikce yapilir.
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Vakiflarin her yil beyanname verme yiikim- Madde 19- Dernekler, yil sonu itibariyla

lGligl s6z konusudur. 5737 sayili Kanun’un faaliyetlerini, gelir ve gider islemlerinin so-

32. maddesi su sekildedir: nuglarini diizenleyecekleri beyanname ile

Vakif yonetimi; vakfin yonetici veya yone-
tim kurulu Gyeleri listesini, bir dnceki yila
ait faaliyet raporlarini, biitce ve bilancolar-
ni, gayrimenkullerini, mali tablolarini ve bu
tablolarin uygun araglarla yayinlandigina
dair belgeyi, isletme ve istiraklerinin mali
tablolariile yonetmelikle belirlenecek diger
bilgileri iceren beyannameyi her takvim yi-
hinin ilk altr ay1 icerisinde Genel Mudirlige
verir.

5253 sayili Dernekler Kanunu ise i¢ denetimi
dernekler icin zorunlu kilmaktadir.

Madde 9- Derneklerde i¢ denetim esastir.
Genel kurul, yonetim kurulu veya denetim
kurulu tarafindan i¢c denetim yapilabilece-
gi gibi, bagimsiz denetim kuruluslarina da
denetim yaptirilabilir. Genel kurul, yonetim
kurulu veya bagimsiz denetim kuruluglarin-
ca denetim yapilmis olmasi, denetim kuru-
lunun yukimliligini ortadan kaldirmaz.
Denetim kurulu; dernegin, tliziiglinde gos-
terilen amag¢ ve amacin gerceklestirilmesi
icin surdurulecegi belirtilen calisma konulari
dogrultusunda faaliyet gosterip gosterme-
digini, defter, hesap ve kayitlarin mevzuata
ve dernek tizugline uygun olarak tutulup
tutulmadigini, dernek tiiziiglinde tespit edi-
len esas ve usullere gore ve bir yil gegmeyen
araliklarla denetler ve denetim sonuglarini
bir rapor halinde yonetim kuruluna ve top-
landiginda genel kurula sunar. Denetim ku-
rulu Gyelerinin istemi lizerine, her ttirl bilgi,
belge ve kayitlarin, dernek vyetkilileri tara-
findan gosterilmesi veya verilmesi, yonetim
yerleri, miesseseler ve eklentilerine girme
isteginin yerine getirilmesi zorunludur.

her yil Nisan ay1 sonuna kadar milki idare
amirligine vermekle yuktumltdarler. Be-
yannamenin dizenlenmesine iliskin esas
ve usuller ydnetmelikte diizenlenir. Gerekli
gorilen hallerde, derneklerin tiziiklerinde
gosterilen amaclar dogrultusunda faaliyet
gosterip gostermedikleri, defterlerini ve
kayitlarini mevzuata uygun olarak tutup
tutmadiklari icisleri Bakani veya miilki idare
amiri tarafindan kamu gorevlilerine denet-
letilebilir. (Ek ctiimle:27/12/2020-7262/13
md.) Bu denetimlerin, yapilacak risk deger-
lendirmelerine gore Ug yill gegcmeyecek se-
kilde her yil yapilmasi esastir. Bu denetim-
lerde kolluk kuvveti mensuplari gorevlen-
dirilemez. icisleri Bakanligi ve miilki idare
amirlerinin yapacagi denetimler mesai sa-
atleri icerisinde yapilr. Bu denetimler en az
yirmidort saat 6nce derneklere bildirilir. (Ek
ciimleler:27/12/2020-7262/13 md.) icisleri
Bakanhgi milkiye miifettisleri ve dernekler
denetcileri harig, denetimlerde gorevlendi-
rilecek kamu gorevlilerine verilecek Ucretin
tutari icisleri Bakanhgi ile Hazine ve Maliye
Bakanhiginca birlikte tespit olunur ve Icisleri
Bakanligi butcesine konulacak édenekten
karsilanir. Bu denetimlerde gorevlendirile-
ceklere iliskin usul ve esaslar yonetmelikte
diizenlenir. Denetim sirasinda gorevli me-
murlar tarafindan istenecek her tirli bilgi,
belge ve kayitlarin, dernek yetkilileri tara-
findan gosterilmesi veya verilmesi, yonetim
yerleri, miesseseler ve eklentilerine girme
isteginin yerine getirilmesi zorunludur

STK'larda Ust yonetim, kurumun misyon ve
vizyonu dogrultusunda profesyonellerin ve
gonulli calisanlarin basarili sonuglar alabile-

Dernekler yillik hazirladiklari beyannameleri cegi bir ortami olusturmakla mikelleftir. Oz

y e g s . degerlendirme sisteminin basarili olmasi-
bagl olduklari milki idari amirligine verir- 9 3

ler. Derneklerin kontroliini icisleri Bakanhg: nin en 6nemli dayanag etkili liderliktir. Lider

saglamaktadir, kadro, uzun vadeli amag olan vizyona dog-

@)
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rultusunda hangi politikalari, programi, kisa
vadeli hedef ve faaliyetleri yapacagini plan-
lar. Gonilli ya da profesyonel calisanlarla
glven ve saygi temelli iletisimin gelismesine
onculik eder. Muhtemel catisma alanlarina
dair proaktif davranarak, daha sartlar olus-
madan ¢éziimler kurgular. Misyona uygun
hizmetlerin gelistirilmesi icin STK icindeki
her birim ve diizeylerde sorumluluklarin
tanimlanmis olmasi ve yeterliliklerin belir-
lenmis olmasi gerekir. Birimlerin 6lcilebilir
hedefleri saptandiginda etkili bir 6z deger-
lendirme sisteminin temel adimlari atilmistir.

Ust yénetimin bir baska sorumlulugu da
STK icerisinde ekip calismasini destekleyici
bir orglt iklimi olusturmaktir. Yonetim, ku-
rumsal degisimin ve gelisimin gereklerini,
nedenleriyle birlikte ekiplere aktararak, han-
gi adimlarin atilmasi gerektigini ve 6ncelik
sirasini paylasmalidir. Bunu yaparken de ca-
hsanlarin ve gonillilerin motivasyonunun
yuksek tutulmasi, onlarin desteklenmesi, ya-
pici geri bildirim akisi saglanabilmesi, yetki
devri yapilabilmesi, olumlu adimlarin takdiri
hususlarinda titiz davranmalidir.

Ust yénetimin belirlenme sekli 6z degerlen-
dirmenin objektif, amaca uygun, gelisime
hizmet eder ve herkesce kabul edilebilir ol-
masini saglar. Cok sayida gonulliniin cali-
sacagi STK'larda, hedeflere ulasmak icin uy-
gulanacak politikalarda goris farkhliklarinin
olmasi kaginilmazdir. Bu da STK'yi bir iktidar
cekismesi alanina donustiirecek faaliyetler-
de yavaslama ve amacindan sapmaya yol
acabilecektir.

Saghkli bir 6z degerlendirme yapabilmek
icin kurumsal gelisimi her asamada 6lgcmek
gereklidir. Kelvin, 6lgme isleminin gerekli-
ligini su sozlerle vurgulamistir: “Hakkinda

konustugumuz bir seyi Olcebiliyor ve ra-
kamlarla ifade edebiliyorsak, onunla ilgili
bir seyler biliyoruz demektir” (Akin, 2001, s.
71-72). Olcme, sadece nicelige iliskin bilgi
verirken, bu bilginin yeterli olup olmadig,
istenilen nicelikte ve tlirde olup olmadigi ise
degerlendirme kapsaminda ele alinir. Olcme
sonucunda elde edilen veriler, degerlendir-
me olmaksizin anlamsiz sayi ya da sembol
yigini olmaktan oteye ge¢cmez (Argon ve
Eren, 2004, s. 223). STK'larin 6z degerlendir-
me Olcutleri, evrensel genel gegerliligi olan
Olcltler degildir. Yalnizca kurum acisindan
ele alindiginda performans olcitlerinin bir-
birleriyle ortak yonlerinin cok oldugu dusu-
nilebilir. Oysa sosyal cevreyi de kapsayan
acidan bakildiginda, o6lcitln, toplumdaki
bireyin diger bireylerle, kurumun da diger
kurumlarla olan iliskilerini mukayese ederek
degerlendirmesi sarttir. Literatlir g6z 6niline
alindiginda, bir STK icin asagidaki temel ku-
rumsal gostergeler 6nem arz etmektedir:

» Hizmet gostergeleri:
Hizmetin blyikltgu, kalitesi, memnu-
niyeti ve sosyal etkisi

« Mali gostergeler:
Hizmetlerin maliyeti, bagis orani, gelir-
ler, giderler

» YOnetsel gostergeler:
Yonetsel etkinlik, memnuniyet, kontrol
ve raporlama

« Kurumsal gostergeler:
Misyon ve vizyon, teknolojik ve fiziki
altyapi

« Dis faktorler:

Toplumsal farkindalik, kamu ve 6zel sek-
torle iliskiler, siyasi cevre ve yasal altyapi
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STK'lar faaliyetlerini sosyoekonomik ve siyasi
bir cevrede suirdirirler. Dolayisiyla cevrenin et-
kisi kacinilmazdir. Yonetici kadrosunun STK'y
etkileyecek kamu politikalari hakkinda bilgisi
olmasi gerekir. Sosyoekonomik cevre acisin-
dan bakildiginda ise STK'lar, sanayi ve ticaret
birlikleri ve yerel yonetimler ile is birligi gelistir-
melidir, aglar kurmalidir. Bu iliskilerin tek sefer-
lik gortismelerin ya da ziyaretlerin Otesine ge-
cip sirdurdlebilir olmasina da 6zen gostermek
gerekir. Toplumsal, ekonomik, yasal ve demog-
rafik gelismeler siirekli takip edilmelidir ve bil-
gi toplanmalidir. Ayrica hizmet sunulan hedef
kitlenin ve paydaslarin gelecekteki ihtiyaclari
hakkinda da dogru tespit gerekir. Buralardan
edinilen bilgiler, stratejilerde ve hedeflerde
dizeltmeler yapmayi gerektirebilir. STK'larin
risklerinde ve firsatlarinda degisim s6z konusu
olabilir. Boyle bir durum, pozisyon degisiklikle-
rini kacinilmaz kilar. Yonetimin bu degisiklikleri
tim birimlere dogru yansitmak icin gerekli dii-
zenlemeleri yapmasi ve uyum saglayacak yeni
stirecler kurgulamasi gerekebilir.

Oz degerlendirme siirecinin diger dnemli bile-
seni calisanlardir. Sinerjik iklimde faaliyetlerini
strdiren calisanlar, basaridaki en 6nemli kat-
kiyr sunarlar. Profesyonel calisanlarin kapasite-
lerinin tam ya da tama yakin bicimde kullanip
kullanmadigi etkili bir 6z degerlendirmede
ortaya cikar. Profesyonel calisanlarin misyonu
0ziimsemis kisilerden secilmesi, gondilliileri de
harekete gecirme ve etkilemede son derece
Onem arz eder. Ayrica ¢alisanlarin faaliyet gos-
terilen alanda uzmanlasmis, bu alanda meslek
sahibi kisilerden secilmesi de mihimdir. Cali-
sanlarin katkisini en zirveye cikarabilmek igin
yetki devri yapmak, karar verme sureclerinde
daha fazla inisiyatif almalarini saglamak gere-
kir. Bunun icin Ust yonetimin politikalari ve il-
keleri net olarak ortaya koymasi gerekir. Ayrica
cahsanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi icin

egitim faaliyetlerinin planlanmasi da odakla-
nilmasi gereken 6nemli bir noktadir.

STK’larin biinyesindeki ekiplerin temsilcileri,
destek personeli, disaridan bagis yapanlar
vb. gruplar da dahil olmak tzere diger kilit
paydaslarin siirece bir miktar katkisi olmali-
dir. Boylece, pratikte STK'nin katihma verdigi
degere, i¢ siireclerde yOnetisim anlayisiyla
hareket edildigine, faaliyetlerde etken dis
paydaslarin kilit rolinin tanindigini da isa-
ret edilmis olacaktir. Bu durumda, 6z deger-
lendirmeyi uzun vadede yapilan tek seferlik
bir egzersiz degil, STK icin belirlenmis goz-
den gecirme ve analiz dénemleri vasitasiy-
la saglikli yol alma amacli rutin siire¢ olarak
gormek gerekir. Béyle bir anlayisin gelismesi
kurulusun daha etkili bir sekilde 6grenme-
sini ve zamanla degisimi ve gelisimi izleyip
yonetmesini saglayacaktir (Fowler vd., 1995,
s.3).

Program degerlendirme ve performans ol-
cimi kavrami kamu kurumlarinin ve kar
amaci gutmeyen kurumlarin kapasitesini
gelistirmek amaciyla 1990’larin basindan
itibaren genis tabanli uygulamalarla ve ku-
rumsal performans sistemleri yardimiyla
gelistirilmistir. Sonucta idari tegkilatlarin ya
da yonetim kurullarinin cogu hesap verile-
bilirlik anlayisini benimseyerek, performans
Olciminlin 6Gneminin altini cizmislerdir (Mc-
David and Hawthorn, 2006, s. 4). Bu acilar-
dan ele aldigimizda kurumsal kapasite de-
gerlendirmesi icin bazi anahtar gostergelere
ihtiyac vardir. Bu gostergelerin dogru tespiti
ve her yonetim diizeyinde ve faaliyet ala-
ninda standart yontemlerle yapiliyor olmasi
STK’nin dogru bir 6z degerlendirme yapmasi
acisindan onem tasir. Bu noktada asagidaki
alanlarda gostergeleri belirleyebilmek igin
bazi sorularin cevaplari kanita dayali olarak
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verilmelidir.

Personel ve goniilliiler, yonetim ve planlama stireclerine nasil dahil
ediliyor?

Hizmet alanlar, yonetim ve planlama siireclerine nasil dahil ediliyor?

Mekanlarin, fiziksel altyapi ve ekipmanlarin etkin kullanimi icin neler yapiliyor?

STK YONETIMI -
Is sagligi ve glivenligi konusunda ne tir tedbirler aliniyor?

Gonullulerin ve hizmet alanlarin guivenligi nasil saglaniyor?

STK'da iyi uygulamalar tespit ediliyor mu? Bunlardan nasil
yararlaniliyor?

Durum analizleri nasil yapihyor?

PLANLAMA Amaclari ve hedefleri belirleyen planlamalar nasil yapiliyor?

Hizmetler ve isleyis diizeyinde iyilestirme ve gelistirmeye yonelik hangi
faaliyetler yapiliyor?

Gonullulerin ve personelin yetkinliklerine uygun gérevlendirmeler nasil

INSAN
yapihyor?

KAYNAKLARI

VONETIMi Gonlillilerin ve personelin motive edilmesine yonelik ne tiir calismalar

yapiliyor?

Gondllulerin ve tyelerin bilimsel, kiiltlrel, ahlaki ve sportif gelisiminin
EGITIM saglanmasina yonelik ne tur faaliyetler yapiliyor?

Personelin stirekli mesleki ve kisisel gelisimi nasil saglaniyor?

Paydaslarla ne tir isbirlikleri yapiliyor? Bu is birlikler ne gibi faydalar
saghyor?

Paydaslarla dis finansman kaynagi saglanmasi, ulusal/uluslararasi proje
calismalan vb. ne tir faaliyetler yiritiliyor?

PAYDASLAR VE

BAGISCILAR Bagiscilarin artirilmasina yonelik ne gibi faaliyetler yapiliyor?

Bagiscilara yaptiklari yardimin sonuglari diizenli olarak izah ediliyor mu?

Bilgi paylasimi yoluyla diger kuruluslarla calisma ag baglantisi saglamak
icin ne yapihyor?

Gahisan, gonulli, bagisci ve hizmet alanlarin memnuniyetine yonelik
SONUCLARVE verilerin analizi nasil yapiliyor?

DI HRANPIGYIR STK'nin belirledigi hedeflere ulasiima durumu nasil 8lciiliiyor? Bu so-
nuclar kimlerle paylasilyor?

(MEB, 2019, s. 5'ten faydalanilarak hazirlanmistir.)
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STK'larin 6z degerlendirmesi ve iyilestirilmesi,
kurulusun farkli birimlerinden gelen guvenilir
veriler olmadan oldukga zordur. Kuvvetli yon-
lerin, iyilestirmeye acik alanlarin ve bunlarla
baglantili iyilestirme faaliyetlerinin belirlenmis
olmasi, 6z degerlendirmenin en dnemli ¢ikti-
larindandir. Kuvvetli ve iyilestirmeye acik yon-
lerin neler olduguna dair yapilacak bir durum
analizinde, kisilerin subjektif degerlendirmele-
rinin 6ntine gecmek gerekir. Bu da degerlen-
menin ancak i¢ ve dis cevreden elde edilen ka-
nitlara dayali olarak yapilmasiyla mimkindur.

Oz degerlendirmede STK'nin stratejik hedef-
lerine ulasma duzeyini belirleyebilecek gos-
tergelere ihtiyag vardir. Saglikh bir dlgme, de-
gerlendirme ve izleme sisteminin kurulmasi
bu gostergelerin maliyet, miktar ya da zaman
cinsinden karsilastirilabilir olmasina baglidir.
Stratejik plani olmayan bir kurulusun bu gos-
tergeleri belirlemesi mimkuin degildir. Strate-
jik plana bagl olarak gérev ve sorumluluklarin
dagitilmasi ve hedeflere uygun dogru ve tu-
tarli verilerin diizenli olarak toplanmasi dnemli
bir husustur. Kolay anlasilabilir ve 6l¢ulebilir
gostergelerden baslaniimasi ve ilerleyen za-
manlarda bu gostergelerin gelistirilmesi sir-
dirilebilirlik agisindan dnem tasimaktadir. Ve-
rilerin sayisal olmasi hem anlagilmasi hem de
karsilastiriimasi acisindan degerlidir.

Temel Diizeyde Oz
Degerlendirme Nasil
Yapihir?

STK'larda 6z degerlendirme sonuglar ince-
leme, kontrol, biitce, motivasyon, istihdam,
odullendirme, 6grenme ve gelistirme amac-
lanyla kullanildigindan temel dlizeyde bir
sistemin kurulmasi hi¢ olmamasindan iyidir.

Buraya kadar anlatilanlar, profesyonel ve orta
ve buytk o6lcekteki bir STK'nin yapabilecegi
diizeyde bir 6z degerlendirme siirecinin cer-
cevesini cizmektir. Ulkemizde mikro diizeyde
STK'larin cogunlukta oldugu gerceginden ha-
reketle, bazi STK'larin kapsamli bir 6z deger-
lendirme yapmak icin yeterli insan kaynagdi
ve kapasitesi olmayabilir. Byle bir durumda
dar kapsaml bir 6z degerlendirme sistemin
olmasi bu diizeydeki STK'lara yon vermede
onemli katkilar sunacaktir. Temel diizeyde bir
0z degerlendirme yapildiginda asgari diizey-
de su hususlarin dikkate alinmasi gerekir:

«  Finansal boyutta g6z 6niine alinmasi ge-
reken kriterler,

- Ozsermaye,

«  Bltcede bagislarin orani,

- Aidatlarin orani,

«  Faaliyet gelirleri (Kurs, seminer, kermes vb.),
«  Kira gelirleri,

«  Gelir saglayici diger islemler.

GOnulli boyutunda ele alinmasi gereken
kriterler:

«  Gonulltlerin memnuniyet orani,
«  GoOnulla sayisindaki artis orani.

icsel siirecler boyutunda ele alinmasi gere-
ken kriterler:

«  Fiziksel mekan gelistirme,

«  Teknik donanimi gelistirme,

- Idari birimlerin gérev tanimlari,

«  Faaliyet ve amac uygunlugu,

. Uyelere yonelik faaliyetler,

«  Gondulltlere yonelik egitim ve gelistirme,

« Hizmet alanlarin memnuniyet orani.
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Oz Degerlendirme
Suirecinde Yasanabilecek
Zorluklar

2019 yilindaT.C. Genglik ve Spor Bakanhgdinin
Turkiye Genglik STK'lari Profili Raporu’nda da
belirtildigi Gzere sivil toplum anlayisinin iste-
nilen diizeyde olmamasi, STK'larin kapasite
yetersizligi ve basarisizigi sonuglarini do-
gurmaktadir. Bu raporda tlkemiz STK'larinin
one ¢ikan bazi sorunlari tizerinde durulmus-
tur. Bu sorunlar ayni zamanda saghkli bir 6z
degerlendirme sistemi kurulmasini engelle-
yen zorluklardir (Onder ve dig, 2019, s. 105):

« Tum kararlarin baskanin ekseninde
alinmasi,

. Orgitlenme ve kurumsallasmanin yeter-
siz dlizeyde olmasi,

«  Hedef kitlelere ulasmada basarisizlik,

« STK'larin kisith ve istikrarsiz kaynaklar-
dan fonlanmalari nedeniyle fon bulma
sikintilari ve finansal kirilganliklari,

o Kamu kurumlari, ulusal ve uluslararasi
STK'lar ile is birliginin zayif olmasi,

« Nitelikli ydnetici ve insan kaynadi yeter-
sizligi, nitelikli is glcinli ¢ekmede ve
hizmetleri yiritmede rekabetgi yapiya
sahip olmama,

«  Kayit disiligin ve veri eksikliginin, seffaf-
g1, hesap verebilirligi ve performansin
Olcimiini gerek STK bazinda ve gerek
tim sektor bazinda analizi engellemesi.

STK temisilcileri ile yapilan ylz ylize goris-
melerde de 06z degerlendirme siirecinin
pek anlasilmadigi gézlenmistir. iki yonetici
gondulllleri ve personeli 6z degerlendirme-
nin onemi hakkinda gerektigi gibi motive

edememe ve bu surecin angarya gibi algi-
lanmasi riskinden bahsetmistir. Bir yonetici
de 6z degerlendirme siirecinin gereksiz is
yukl ortaya cikaracagini ve calismalara bir
etkisi olmayacagini ifade etmistir. Bir baska
yonetici ise bunun ¢ok faydali olacagini an-
cak nasil yapilacagini bilmediklerini ifade et-
mistir. Ozellikle 6z degerlendirme siirecinde
analizlerin ve kontrollerin yapilmasi icin ge-
reken gecerli kanitlarin toplanmasi gerektigi
halde, bircogunun dizenli tutulmadigr go6-
rilmdistir. Bazi STK'larin asiri merkeziyetgi
yapisindan kaynaklanan yetki devri sorun-
lar g6zlenmektedir. Degisime ve yeniliklere,
mevcut durumun degismesinden kaynakla-
nabilecek yetki kaybi endisesiyle direng gos-
terilmesi de s6z konusudur.

Kurumsal degisimin ilk ve en énemli adimi,
Ust yonetimin onayi ve inancidir. Degisime
inanmayan ve israrci olmayan ust yonetim,
basarili bir degisim yonetimi sergileyeme-
yeceginden 06z dederlendirme sisteminin
kurumsallastiriimasinda da yeterince etkin
olamayacaktir. istenilen sonuclara ulasabil-
mek icin calisanlara gerekli yetkinin ve so-
rumlulugun, destegin ve egitimin verilmesi
gerekmektedir. Ust yonetim 6z degerlendir-
me surecinde kiirek cekme yerine diimende
olmalidir yani detaylara takilmadan sirecin
saghkli islemesine odaklanmalidir.

Oz degerlendirme yapabilme konusunda ya-
sanabilecek diger bir sorun STK'larda veri is-
leme aliskanhiginin eksikligidir. Cogu STK'da
verilerin islenmesi elle yuritilmektedir. Bu
durum hem hatalara hem de ciddi bir zaman
kaybina yol acmaktadir. Calisanlarin veri
analizi konusunda gereken nicel ydontemlere
dair bilgileri yok denecek kadar azdir.
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Oz degerlendirme, kurumlar stratejik amaclarina yénlendire-
bilmek icin mevcut durumun farkindahgini saglama ve gele-
cekteki olasi durumlar icin bilgi toplama ve analiz siireclerini
kapsar. STK yonetiminin 6ncelikle mevcut durumu ortaya ko-
yarak, eldeki kaynaklar ile etkinligi daha Ust seviyelere cikartip
cikartamayacagini tespit etmesi gerekir. STK'lar, sorunlarin ta-
nimi ve iyilestirme calismalari icin kendi iclerinde bir 6z deger-
lendirme sistemi gelistirmek zorundadirlar. Boylelikle STK yo6-
netimi hesap verebilirlik ve seffaflik acisindan bir sorumlulugu
yerine getirdigi gibi profesyonel calisanlarin ve goniillilerin de
yonetsel stireclere aktif katilimini saglayarak onlarin politikala-
ra ve gelismelere vakif olmalarini saglayacaktir. Bu kapsamda
STK'larda Oz Degerlendirme, Farkli Egilimler ve Uygulamalar ra-
porunda STK'larin 6z degerlendirme stireci, 6z degerlendirme-
nin 6nemi, unsurlari ve yonetimi, 6z degerlendirmede dikkat
edilecek hususlar gibi 6nemli basliklar cercevesinde STK'larda
0z degerlendirme konusu buttincil olarak ele alinmistir.
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