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BILDIRIiM

Enstitii tarafindan onaylanan Yiiksek Lisans tezimin tamamini veya herhangi bir
kismini basili veya dijital bi¢imde arsivleme ve asagida belirtilen kosullar dahilinde
erisime a¢ma iznini KTO Karatay Universitesine verdigimi bildiririm. Bu izinle,
Universiteye verilen kullanim haklar1 disindaki tiim fikri miilkiyet haklarim bende
kalacak ve gelecekteki c¢alismalar (makale, kitap, lisans, patent vb.) i¢in tezimin
tamaminin veya bir boliimiiniin kullanim haklar1 yalnizca bana ait olacaktir.

Tezimin biitiiniiyle kendi ¢alismam oldugunu, baskalarinin haklarini ihlal etmedigimi ve
tezimin tek yetkili sahibi oldugumu beyan ve taahhiit ederim. Telif hakki bulunan ve
sahiplerinden yazili izinle kullanilmasi zorunlu olan kaynaklari, yazili izin alarak
kullandigimi ve istenildiginde izinlerin suretlerini Universiteye teslim etmeyi taahhiit
ederim.

Yiiksekogretim Kurulu tarafindan yayimlanan “Lisansiistii Tezlerin Elektronik Ortamda
Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime A¢ilmasina Iliskin Yonerge” kapsaminda, tezim,
asaglda belirtilen kosullar haricince, YOK Ulusal Tez Merkezi ve KTO Karatay
Universitesi Acik Erisim Sisteminde erisime agilir.

[ ] Enstitii / Fakiilte Yonetim Kurulu karari ile tezimin erisime agilmasi mezuniyet
tarihimden itibaren 2 yil ertelenmistir.*

[ ] Enstitii / Fakiilte Yénetim Kurulunun gerekgeli karar ile tezimin erisime agilmasi
mezuniyet tarihimden itibaren ay ertelenmistir.?

[ ] Tezimle ilgili gizlilik karar1 verilmistir.**
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! MADDE 6(1) Lisansiistii tezle ilgili patent bagvurusu yapilmasi veya patent alma siirecinin devam
etmesi durumunda, tez danigmaninin Onerisi ve enstitii anabilim dalinin uygun goriisii ilizerine enstitii
veya fakiilte yonetim kurulu iki yil siire ile tezin erisime a¢ilmasinin ertelenmesine karar verebilir.

2 MADDE 6(2) Yeni teknik, materyal ve metotlarm kullamildigi, heniiz makaleye déniismemis veya
patent gibi yontemlerle korunmamis ve internetten paylagilmast durumunda 3. sahislara veya kurumlara
haksiz kazang imkani olusturabilecek bilgi ve bulgulari iceren tezler hakkinda tez danigmaninin 6nerisi ve
enstitli anabilim dalinin uygun goriisii izerine enstitli veya fakiilte yonetim kurulunun gerekceli karari ile
alt1 ay1 agmamak lizere tezin erisime agilmasi engellenebilir.

¥ MADDE 7(1) Ulusal ¢ikarlari veya giivenligi ilgilendiren, emniyet, istihbarat, savunma ve giivenlik,
saglik vb. konulara iliskin lisansiistii tezlerle ilgili gizlilik karari, tezin yapildig1 kurum tarafindan verilir.
Kurum ve kuruluslarla yapilan igbirligi protokolii ¢er¢evesinde hazirlanan lisansiistii tezlere iligkin gizlilik
karart ise, ilgili kurum ve kurulusun oOnerisi ile enstitii veya fakiiltenin uygun goriisii {izerine tiniversite
yonetim kurulu tarafindan verilir. Gizlilik karar1 verilen tezler Yiiksekogretim Kuruluna bildirilir.

* MADDE 7(2) Gizlilik karari verilen tezler gizlilik siiresince enstitii veya fakiilte tarafindan gizlilik
kurallar1 ¢ergcevesinde muhafaza edilir, gizlilik kararinin kaldirilmasi halinde Tez Otomasyon Sistemine
yiiklenir.
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OZET

Rabia Rumeysa KARADAG

Ucgiincii Sektorde Insan Kaynaklar1 Y &netimi:
Kurumsallasma Ve Goniillii Y&netimi Perspektifinden Bir Inceleme

Yiksek Lisans Tezi

Konya, 2025

Bu caligma, iiciincii sektdr kuruluslarinda insan kaynaklari yonetiminin kamu ve 6zel
sektorlerden farkli dinamiklerini ve bu alandaki eksiklikleri ele almaktadir. Uciincii
sektor, goniilliiliik ve kar amaci giitmeyen faaliyetler iizerine kurulu bir yapiya sahip
oldugundan, hem profesyonel c¢alisanlarin hem de goniillillerin etkili bir sekilde
yonetilmesi sektorel bagariin kritik unsurlarini olusturmaktadir.

Arastirmada, ti¢lincii sektor kuruluslarinin karsi karsiya oldugu finansal yetersizlikler ve
kurumsallagsma eksikliklerinin, ¢alisan bagliligini ve goniillii motivasyonunu olumsuz
etkiledigi vurgulanmistir. Goniilliilik olgusu, bu kuruluslarin temel yap1 tasi olmasina
ragmen, goniilliilerin kayit altina alinmamasi, finansal planlama belirsizlikleri ve
sistemsiz bir goniillii yonetimi, sektorde verimliligi diisiirmektedir. Ote yandan, insan
kaynaklar1 yOnetiminin profesyonellestirilmesi, bu kuruluslarin siirdiirtilebilirligini
artiracak dnemli bir adim olarak one ¢ikmaktadir.

Arastirmada, Tirkiye'deki {ligiincli sektor kuruluslarinda insan kaynaklar1 yonetiminin
heniiz yeterince benimsenmedigi, bu alandaki departmanlarin yaygmliginin oldukca
sinirli oldugu ifade edilmistir. Ayrica, literatiir taramalar1 ve katilimli goézlem verileri,
insan kaynaklar1 yonetiminin bir "maliyet unsuru" degil, uzun vadede kurumsal
stirdiiriilebilirlik i¢in stratejik bir yatirim oldugunu ortaya koymaktadir.

Ucgiincii sektdr kuruluslarinin kurumsallagma, goniillii yonetimi ve insan kaynaklari
yonetimi unsurlarini entegre bir sekilde ele almasi gerekmektedir. Dogru planlama ve
uzun vadeli stratejilerle, bu kuruluslarin toplum nezdindeki goriintirliigii artirilabilir,
toplumsal faydalar1 daha etkili bir sekilde sunulabilir. Insan kaynaklari ydnetimine
yapilacak yatirimlar, kuruluslarin i¢ yapisimi giiclendirmekle kalmayip, c¢alisan ve
goniilliilerin motivasyonunu da artiracaktir. Bu nedenle, kisa vadeli tasarruflar yerine
uzun vadeli insan kaynagi yatirimlar, tglincii sektoriin tiim paydaslar1 i¢in daha
stirdiiriilebilir bir caligma ortami yaratabilecegi sonucuna varilmastir.

Anahtar Kelimeler

Ugiincii sektor, sivil toplum orgiitleri, insan kaynaklar1 yonetimi, goniilliiliik.
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ABSTRACT

Rabia Rumeysa KARADAG
Human Resource Management In The Third Sector: An Examination From The
Perspective Of Institutionalization And Volunteer Management
Master’s Thesis
Konya, 2025

This study addresses the distinctive dynamics of human resource management (HRM)
in third-sector organizations, which differ from those in the public and private sectors,
as well as the deficiencies in this area. Since the third sector is structured around
volunteerism and non-profit activities, the effective management of both professional
employees and volunteers constitutes critical components of sectoral success.

The research emphasizes that financial constraints and a lack of institutionalization
faced by third-sector organizations negatively impact employee commitment and
volunteer motivation. Although volunteerism serves as the cornerstone of these
organizations, the absence of volunteer registration, uncertainties in financial planning,
and an unstructured approach to volunteer management hinder efficiency within the
sector. On the other hand, the professionalization of human resource management
emerges as a significant step toward enhancing the sustainability of these organizations.

The study highlights that human resource management has not yet been sufficiently
embraced in third-sector organizations in Turkey, and the prevalence of HR departments
in this area remains notably limited. Furthermore, literature reviews and participatory
observation data reveal that HRM should not be perceived merely as a "cost factor" but
rather as a strategic investment for institutional sustainability in the long term.

It is crucial for third-sector organizations to integrate the elements of
institutionalization, volunteer management, and human resource management in a
cohesive manner. Through proper planning and long-term strategies, these organizations
can enhance their visibility in society and deliver social benefits more effectively.
Investments in HRM not only strengthen the internal structure of organizations but also
boost the motivation of both employees and volunteers. Therefore, it is concluded that
prioritizing long-term investments in human resources over short-term cost-saving
measures can create a more sustainable working environment for all stakeholders in the
third sector.

Keywords

Third sector, non-governmental organisation, human resources management,
volunteering.
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1. GIRIS

Sozlik anlamiyla ve bilimsel literatiirde, devletin faaliyet alanina giren ve kamu
hizmetini yiiriiten sektor, birinci sektor olarak tanimlanir. Bu sektér ayni zamanda
"kamu sektorii" olarak da adlandirilir. Kamu sektorii, devletin temel ekonomik giiciinii
temsil eder ve genellikle devletin dogrudan kontrolii altindaki kurumlari icerir. Ote
yandan, kar amaci giiden ve serbest piyasa ekonomisi i¢inde faaliyet gosteren orgiitleri
iceren O6zel sektor, ikinci sektor olarak siiflandirilir. Bu sektor, ekonomik faaliyetlere
katilimi tesvik eder ve genellikle rekabetgi bir yapiya sahiptir. Bu iki ana sektoriin yani
sira, giderek genisleyen bir kapsama ve etkinlige sahip olan kar amaci gilitmeyen ve
goniilliiliik esasina dayanan orgiitler de bulunmaktadir. Bu tiir 6rgiitlerin olusturdugu
sektor, diger iki sektorden farkli bir bakis acisiyla ele alinarak "iiciincii sektor" olarak
adlandirlir (Simsek, 1995, s.2). Ugiincii sektdr, toplum diizeyinde ¢alisan kuruluslar:
kapsayan genis kapsamli bir terimdir. Goniillii kuruluslar, kar amaci giitmeyen
kuruluslar, sivil toplum kuruluslari, sosyal girisimler, topluma ait isletmeler, iigiincii

sektorilin genis tanimina giren ¢ok sayidaki orgiitlerin arasindadir. ( Dogan, 2017, s.12)

Son yillarda tgiincti sektor kuruluslarinin sayisindaki artis, dikkate deger olsa da, bu
kuruluglarin insan kaynaklari, kurumsal yapilanma ve yonetim alanlarinda yeterli
gelisiminin saglanamadig bir gergektir. STK'larin yonetim ve yapilanma stratejilerinde
lyilesme ve doniisiime ihtiya¢ duyulmasina ragmen, profesyonel ve goniillii ¢aliganlar
cekme ve elde tutma konusundaki zorluklar da g6z oniline alinmalidir. Sivil toplum
kuruluglarinin nitelikli insan kaynagma olan ihtiyaglar1 artarken, kurumsallasma
talepleri de artmaktadir. Ancak, bu alandaki ¢aligsmalarin eksikligi ve bilgi birikimi

eksikligi nedeniyle belirsizlikler ortaya ¢ikmaktadir.

Bu baglamda bakildiginda son zamanlarda neredeyse bir klise haline gelmis olan
STK’larin profesyonellesmesi ve kurumsallagsmasi sdyleminin alti doldurulamadigindan
bu konuda yeterli gelismeler saglanamamistir. Oysaki tiglincii sektdr kuruluslart gomiilii
olduklar1 tarihi, sosyal, kiiltiirel, ekonomik, politik ve hukuki ¢evre ve dinamiklerin
icinde ortaya ¢ikan ve faaliyet siirdiiren sosyal yapilardir. Bu baglamda STK’larda
profesyonellesme ve kurumsallasma hem sivil toplum felsefesi hem de yapisal-islevsel

(teknik) diizeyde ele alinmasi1 gereken ¢ok boyutlu bir meseledir.



Ugiincii sektdriin ana faktdrlerinden biri siiphesiz ki goniilliiliik olgusu ve goniilliilerdir.
Goniilliiler, STK'larinda belirlenen gorevleri yerine getirirken ayni zamanda
sosyallesme firsat1 bulurlar. Her sivil toplum kurulusunun belirli bir yapis1 vardir ve bu
yaptya uygun olarak goniilliiler, kurulusun belirledigi normlar dogrultusunda hareket
ederler. Bu normlar, goniilliilerin rollerini belirler ve STK i¢inde bir diizen saglar. Bu
sayede, sivil toplum kuruluslar1 6nceden tasarladiklar1 diisiinceleri faaliyete gegirirken
gontlliler arasinda giiclii bir iletisim kurarak sosyallesmeyi hizlandirirlar. Dolayisiyla,
sivil toplum kuruluslarinin goniilliller arasinda sagladigi etkili iletisim, kuruluslarin
onceden belirlenen diisiincelerini daha hizli bir sekilde hayata gegirmelerine olanak tanir

ve bu siirecte bireyler arasinda daha saglam bir dayanigsma olusur.

Goniilll, kurumun disinda diisiintilemeyecek kadar 6nemli bir aktér olmasina karsin
goniillillerin kayit altina alinmamasi birgok islevsel sorun dogurur. Buna en biiyiik
ornek kaynaklarin belirsizligidir. Bugilin kurumda goniilliilik yapacak bireylerin
kurumun geleceginde de ayni1 6zveriyle goniilliiliik yapip yapmayacaginin bir kesinligi
yoktur. Bu nedenle her ne kadar kurum iginde “goniilliiliik” olgu olarak kabul gorse de
goniillitye bireysel olarak harcanacak maddi veya manevi emek kurumda gereksiz
harcama olarak goriilmektedir. Ancak bir sivil toplum kurulusunda dogru bir bigimde
kurulacak olan goniilliiliik kiiltiirii bireyden bagimsiz olarak kuruma biiyiik faydalar
saglamaktadir. Insan kaynaklari agisindan bakildiginda sivil topum kuruluslarinda
goniillilerin gerektiginde profesyonel gorevleri dahi higbir maddi gelir beklemeksizin
yerine getirdikleri gozlemlenmektedir. Goniilliiliik, sivil toplum kuruluslarinin sinirh
kaynaklarim etkili bir sekilde kullanmalarin1 saglayarak, insan kaynagi icin ayrilacak
boliimiin maddi kiilfetini en aza indirme olanagi sunar. Bu baglamda goniilliiligiin
insan kaynaklar1 departmani i¢inde 6zel bir boliimiin kontroliinde olmasi ve dogru
planlama ile kurumun kisith kaynaklarinin maddi ve manevi faydasi goz oniinde
bulundurulabilir. Kar amaci giitmeyen ve ana finansman kaynagi bagislar olan iiglincii
sektor kuruluslarinin personel yetkinligi i¢in harcanacak olan para ve mesai cogunlukla
ikinci hatta ticlincii plana atilmaktadir. Cilinkii ana faaliyet alanlarinin disina ¢iktiklar
noktada bagiscilarin da dikkatlerini iistiine ¢eken sivil toplum kuruluslar1 kurum igi
motivasyon, kurumsallagsma ve insan kaynagi yonetimi i¢in yeterli finansman ve biit¢eyi

ayrramamaktadir.



Uciincii sektdr kuruluslarinda profesyonel calisan olarak istihdam edilen bireylerin,
cogunlukla maruz kaldiklar1 stres ortami gz oniinde bulunduruldugunda diger sektorler
kadar uzun is iliskisini siirdiiremeyecekleri de bir gercektir. Bu noktada {i¢iincli sektor
kuruluglarinda insan kaynagmin siirdiiriilebilir olmast ve niteliginin arttirilmast adina
insan kaynaklar1 departmanlarinin kurulusu ve varligt oldukca elzemdir. Tiirkiye’de ise
liclincii  sektorde insan kaynaklarinin 6nemi henliz kavranamamis durumdadir.
Sivilsayfalar.org web sitesinden alinan sayisal veriler, tiglincii sektorde insan kaynaklari

yonetiminin gelisim agisindan ne kadar geri kaldigini gostermektedir.

STK’lar arasinda IK birimlerinin yaygmligmin bu denli az olmasi kuruluslarm insan
kaynagi  yonetimi  konusunda potansiyel avantajlarindan tam  anlamiyla
faydalanamamalarina neden olmaktadir. Insan kaynaklari  departmanlarinin
olusturulmasi, profesyonel ¢aliganlarin is stresiyle basa ¢ikmalarina yardimci olmanin
da yaninda uzun vadeli is iliskilerini desteklemektedir. Ugiincii sektdrde insan
kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak, stresi azaltmak ve is yasam
dengesini saglamak icin stratejik oneme sahiptir. Bu baglamda, kuruluslarin insan
kaynaklarina yeterli 0onemi vermesi ve bu alanda yatirim yapmasi, sivil toplum
kuruluglarinin siirdiiriilebilirligini artirmalarima ve etkilerini maksimize etmelerine

yardimc1 olmaktadir.

Bu caligma, iiciincii sektdr kuruluslarinda insan kaynaklari yonetiminin kamu ve 6zel
sektore gore kendine 6zgii 6zelliklerini ve eksikliklerini ortaya koymay: amaglamistir.
Sektore 0Ozgii yapisal zorluklarin yani sira finansal eksikliklerin insan kaynaklari
siireclerine etkisini analiz etmeyi hedeflemistir. Literatiirde sivil toplum kuruluglarinin
yapisal zorluklarim1 ve goniillii calisanlarin kuruma entegrasyonunu, insan kaynaklari
baglaminda ele alan arastirma sayisi olduke¢a diisiiktiir. Oysaki {igiincii sektor hizla
bliyliyen bir sektor olarak istthdama etkisi bir hayli biiyilk ve akademik arastirma
gerekliliginin zorunlu oldugu bir alandir. Ote yandan Ugiincii sektdrde goniilliiler, bir
kurulusun insan kaynaginin biiyiik bir kismin1 olusturmakta olup sektorel yapisi ve
katilmcr ¢esitliligi nedeniyle geleneksel insan kaynaklari modellerinden farkli bir
yaklasim gerektirmektedir. Bu baglamda tigiincii sektoriin kendine 6zgii dinamikleri,

sirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimine iliskin 6zel modellerin gelistirilmesini



gerektirmektedir. Bu baglamda bu arastirmanin 6nemi sivil alanin profesyonel ayagi
olan f{i¢iincli sektoriin i¢ dinamiklerini anlamak, sorunlari analiz etmek ve ¢oziim
Onerileri {liretmek acisindan olduk¢a Onemlidir. Arastirmanin temel sorulari
cercevesinde ticlincii sektorii insan kaynaklari baglaminda kamu ve 06zel sektérden
ayiran Ozellikler incelenecektir. Finansal eksikliklerin insan kaynaklari yOnetimine
etkisi; gorev tanimlari, 6zIik haklari, egitim ve gelisim siiregleri, ¢alisgan motivasyonu
gibi alanlarda degerlendirilecek ve tartisilacaktir. Goniillii yonetiminin tiglincii
sektordeki rolii analiz edilecek ve bu siireclerin profesyonel insan kaynaklari
yonetimiyle nasil entegre edilebilecegi incelenecektir. Goniilliller ve profesyonel
personel arasindaki motivasyon kaybi, bunun is siirdiiriilebilirligine etkisi ve bu

sorunlarin iistesinden gelmeye yonelik stratejik oneriler gelistirilecektir.

Bu arastirma insan kaynaklar1 ve sivil toplum alaninda yazilmis makaleler, kitaplar,
dergiler ve akademik tezler analiz edilerek yazilmis olup miilakat teknigi ile
desteklenmis ve elde edilen veriler katilimli gozlem teknigiyle somutlastirilmistir.
Katilimci gézlem tekniginin secilmesinin ana nedeni arastirmacinin sivil toplum kiiltiirii
icinden gelmesinin yani sira, goniilliiliikten insan kaynaklar1 uzmanligina kadar farkli
kademelerde tigiincii sektorii deneyimlemis olmasidir. Katilimli gézlem aragtirmacinin,
calistifi konu hakkinda daha fazla bilgi edinmek amaciyla, calistigi grup ve toplumla
iletisim halinde kalmasini ifade eder (Ulutas, 2016, s.159). Burada kisi toplumla uzun
stireli veya kisa siireli iletisim kurabilir. Temel olarak arastirmacinin toplumla alakali
kalmasini etkileyen sey, arastirmanin konusu ve amacidir. “Arastirma konusu olan bir
topluluga veya alt kiimeye tam veya kismi iiyelik, yalnizca topluluga farkli erisim
saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda arastirmacinin disaridan biri olarak bakis agisin1 da
degistirir (Bray, 2015, s. 371).” Arastirmaciya ¢alisacagi konuyu incelemesi i¢in dnemli
bir firsat sunulur. Sektorel kiiltiiriin bir pargas1 olmak, sektorii inceleyen aragtirmacilarin
basarisinda 6nemli bir faktordiir. Bu nedenle eylemin nerede gerceklestigini bilmek ve
orada bulunmak oOnemlidir (Richter’dan akt. Ulutag, 2016, s. 160). Bu yontem
kullanilarak arastirmanin 0zgiin yapist korunmus ve calismanin literatiire katki

saglayacak argilimanlar1 saglamlastirilmistir.

Veri toplama yontemi olarak secilen ikinci teknik ise yar1 yapilandirilmis miilakat
yontemidir. Yar1 yapilandirilmis miilakatlar, arastirmacinin énceden belirledigi sorular

cercevesinde ilerlerken, katilimcilarin verdikleri yanitlara gore esneklik saglayarak yeni
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sorularin eklenmesine de olanak tanir. Bu sayede, katilimcilarin konu hakkindaki
diistincelerini daha detayli ifade etmeleri miimkiin olmaktadir. Bu ¢alisma 6zelinde
miilakat yonteminin tercih edilmesinin temel 3 temel nedeni bulunmaktadir. Birincisi
sivil toplum kuruluslarinda insan kaynaklar1 yonetimi konusunun uygulamaya dayali ve
baglamsal bir yapiya sahip olmasi, yani her kurulusun dinamiklerinin farkli olmasidir.
Miilakat yontemi, bu baglamsal farkliliklar1 anlamak i¢in esneklik saglamasi nedeniyle
bu yontem terch edilmistir. Ayn1 zamanda insan kaynaklar1 siireglerine dair mevcut
literatiirde nicel verilerin sinirli olmasi ve ¢alisanlarin deneyimlerinin detayli analiz
edilmesi gerekliligi miilakat yonteminin kullanilmasmi zorunlu kilmustir. Ote yandan
kurumsallagsma, goniillii yonetimi ve finansal siirdiiriilebilirlik gibi konularin nicel
yontemlerle tam olarak dlgiilemeyecek soyut kavramlar olmasi ve ¢alisanlarin dogrudan
deneyimlerinden hareketle yorumlanmasinin gerekliligi bu calismanin amacina en

uygun veri toplama aracinin miilakat yontemi olarak belirlenmesini saglamistir.

Yar1 yapilandirilmig miilakat, sivil toplum kuruluslarindaki insan kaynaklar1 yonetimi
slireglerinin baglamsal farkliliklarin1 anlamak ve katilimeilarin deneyimlerini daha

detayli bir sekilde aktarmalarin1 saglamak amaciyla tercih edilmistir.

Calismada 10 katilmciyla miilakat gergeklestirilmistir. Katilimeilar, sivil toplum
kuruluglarinda profesyonel olarak c¢alisan veya geg¢miste bu alanda calismis bireyler
arasindan secilmistir. Orneklem belirlenirken, kurum igindeki pozisyonlarina (ydnetici
veya calisan olmalar1), insan kaynaklari siirecleriyle dogrudan ya da dolayli olarak
ilgilenme durumlarina ve g¢alisma deneyimlerine dikkat edilmistir. Calismada, sivil
toplum alanindaki kadin ¢alisanlarin fazla olmasi goz 6niinde bulundurularak, kadin ve
erkek katilimci oraninin sektore paralel olmasina 6zen gosterilmistir. Miilakatlar,
katilimcilarin erisilebilirligine bagli olarak cevrimigi ve yiiz yiize olacak sekilde
gerceklestirilmistir. Cevrimici miilakatlar, video konferans araglar1 kullanilarak
yapilirken, yiiz yiize gerceklestirilen miilakatlar uygun c¢alisma ortamlarinda
gerceklestirilmistir. Miilakatlarin siiresi, katilimcilarin yanitlarinin detayina bagli olarak
ortalama 30-45 dakika arasinda degismistir. Katilimcilara miilakat 6ncesinde ¢aligmanin

amaci agiklanmis ve sorular hakkinda genel bilgilendirme yapilmaistir.

Miilakatlarda yoneltilen sorular, sivil toplum kuruluslarinda insan kaynaklar1 yonetimi

slireglerini, calisanlarin motivasyon ve aidiyet duygularini, goniillii-profesyonel ekip



iligkilerini ve finansal siirdiiriilebilirligin insan kaynaklar1 siireclerine etkisini anlamaya
yonelik olarak olusturulmustur. Sorular, literatiir taramasi ve sivil toplum kuruluslarinda
calisma deneyimi olan uzmanlarla yapilan 6n goriismeler dogrultusunda hazirlanmaistir.
Katilimcilarin insan kaynaklar1 biriminin yoklugu, c¢alisan motivasyonu, goniillii
yonetimi ve finansal siirdiiriilebilirlik gibi konulardaki algilarin1 ve deneyimlerini

derinlemesine incelemeye yonelik agik uglu sorular tercih edilmistir.

Aragtirma siirecinde etik kurallara tam uyum saglanmistir. Miilakatlara katilmadan 6nce
katilimcilara bilgilendirilmis onam formu sunulmus ve arastirmaya gontllii olarak
katildiklar teyit edilmistir. Katilimeilarin anonimligi ve gizliligi korunmus, elde edilen
veriler yalnizca bilimsel amaglarla kullanilmistir. Miilakat kayitlar1 ve notlari,
katilimcilarin izni dogrultusunda alinmis ve verilerin giivenli bir sekilde saklanmasina
0zen gosterilmistir. Calisma, arastirma etigi ilkelerine uygun olarak yiiriitiilmiis ve

katilimcilarin mahremiyetine saygi gosterilmistir.



2. GENEL KAVRAMSAL CERCEVE

2.1.Uciincii Sektor

Uciincii sektor kuruluslarmin temel amaci, tespit ettikleri toplumsal sorunlarm ¢dziimii
icin kamuoyu destegini saglayarak ¢oziimler sunmaktir. Gonzalez ve arkadaslari, kar
amaci giitmeyen kuruluslari, belirli bir topluluk veya sektor i¢in sosyal fayda saglamayi
hedefleyen, maddi kazan¢ amaci tasimayan Orgiitler olarak tanimlamaktadir. Bu
baglamda, toplumsal fayda biiyiik dl¢iide ticiincii sektor kuruluslarina yapilan bagislar
ve tahsis elden fonlar sayesinde saglanabilmektedir. Kar amaci giitmeyen kuruluslar,
genellikle toplum i¢inde kolayca fark edilemeyen ve soyut sonuglar doguran sosyal
kazanglar saglamayr amaglar (Dogan, 2017, s. 13). Bircok STK, toplumsal yayginlik
kazanamama, maddi yetersizlikler ve goniillii eksikligi gibi sorunlarla karsi karsiyadir.
Genellikle STK’larin ¢ogu kisitli destekle faaliyetlerini yiiriitmekte ve bu desteklere
bagimli hale gelebilmektedir. Bu durum, STK’larin yoneticileri tarafindan mevcut etki
alanlarm1  korumak i¢in  biirokratik  yapilara  doniistiiriilmesi  sonucunu
dogurabilmektedir. Yaygimlagsma eksikligine bagli olarak potansiyel goniillere
ulagilamamasi  goniillilerin  kurulusa katitlmin1  zorlagtirmaktadir.  Potansiyel
goniilliilerin STK’nin faaliyetlerinden haberdar olmamasi, bu kuruluglara katkida

bulunmalarin1 imkansiz hale getirebilir (Gonzalez vd., 2015, s. 22).

Yeterli stratejik planlamanin yapilmadigt STK’lar hizmet sunmayr planladiklar
hedeflerinden sapabilir ve etkili hizmet sunma noktasinda yetersiz kalabilirler. Ozgiin
ve yenilik¢i ¢alismalar ortaya koymakta zorlanabilirler, siirekli tekrar eden, birbirine
benzer faaliyetlerle sinirli kalan bir yap1 olusturabilirler. Kiiresellesmenin hizla
ilerledigi gilinlimiizde, STK’larin hala geg¢mis sorunlarla mesgul olmasi, gelecekteki
sorunlara hazirlik yapmalarin1 engelleyebilir (Dogan, 2017, s. 14). Bu sorunlarin
iistesinden gelmek icin STK’larin birimlerini dikkatlice olusturmasi, olusturulan
birimlerin potansiyel faydalarini analiz etmesi, halkla iletisim, verimli is giicii yonetimi
gibi alanlarda dogru yatirnmlar1 yapmasi gereklidir. Etkili bir stratejik yonetim
yaklasimi ve yayginlagsmanin giliclendirilmesi bu siirecte kritik 6neme sahiptir. STK’lar
sadece sorunlar1 tespit etmekle kalmayip, aym1 zamanda toplumla etkili bir iletigim

kurarak coziimler iliretmeli ve gelecekteki zorluklara daha hazirlikli hale gelmelidir



(Bilgi U. STK Egitim ve Arastirma Birimi, 2019, s. 45). STK’lar kurum ydnetiminde
stratejik bir yaklagimi

benimsemeleri ve halkla etkili iletisim kanallarim1 basariyla kullanmalar1 halinde
toplumsal sorunlara kalici ¢oziimler iiretme noktasinda etkili calismalar1 ortaya
koyabilirler. Stratejilerin ve kurum i¢i birimlerin dikkatli bi¢cimde kurgulanmasi
STK’larin giincel sorunlara ¢oziim iiretmekle sinirli kalmayip, gelecekteki potansiyel

zorluklara kars1 hazirlikli olmasini da saglayacaktir.

2.1.1. Ugiincii Sektor Kuruluslarmm Amaci

Genellikle ti¢lincii sektor; toplumsal sorumluluk, sosyal hizmetler, ¢evre koruma, kiiltiir
ve egitim gibi alanlarda kar amaci gilitmeyen faaliyetler yliriiten sivil toplum
kuruluslarini igerir. Ugiincii sektdr bu calismalariyla toplumsal kalkinma ve refahin
artirtlmasina katki saglama amaci tagir. Sivil toplum kuruluslart (STK'lar), resmi
kurumlar disinda ve bunlardan bagimsiz olarak faaliyet gosteren, politik, sosyal,
kiiltiirel, hukuki ve gevresel amaglar1 dogrultusunda lobi ¢alismalari, ikna ve eylemlerle
caba sarf eden, iiyelerini ve ¢alisanlarin1 goniilliiliik esasiyla kabul eden, kar amaci
giitmeyen ve gelirlerini bagislar ve/veya liyelik 6demeleri ile saglayan kuruluslardir
(Tuncay, 2003). Glintimiizde STK'lar giicler ayrimi1 gibi temsili demokrasi kurumlarinin
etkinliginin azalmasindan dolay1 ulusal ve uluslararasi diizeyde demokratik siyasal
yasam icin Onemli bir role sahiptir. Ornegin, siyasal parti disiplini, yasamanimn
yiirlitmeyi denetleme ilkesini sorgulanir hale getirmis, bu durum da STK'larin 6nemini
artirmistir. Eski Yunan'da demokrasinin mekanizmasi segmek degil, kura ¢ekmek olsa
da gilinlimiizde STK'lar, dogrudan demokrasiye benzer karar alma siire¢lerine katilim

imkani saglayarak bu ideali siirdliirmeye firsat sunmaktadir.

STK’lar projelerinin finansmani i¢in siirekli olarak, kurumlar tarafindan tahsis edilmis
fonlara veya bagisc1 destegine ihtiya¢ duymaktadirlar. Cagdas bir cogulcu toplumda,
STK'lar sayica gesitlilik gosterirse, her bireyin c¢esitli ¢ikar ve ilgilerini yansitan birgok
orgiite katilmasiyla demokratik denge saglanabilir ve kamu yarari giivence altina
almabilir (Tuncay, 2003). STK’larin odaklandiklar1 ¢alisma alanlar1 ve tanimlar1 genis

bir yelpazede farklilik arz eder, ancak kisisel c¢ikarlara ya da grup cikarlarina



odaklanmayan, demokratiklesme, cagdaslagsma gibi temel hak ve 6zgiirliikkleri korumay1
amaglayan STK’lar genellikle ulusal ve wuluslararasi diizeyde Onem tasiyan
kuruluglardir. Sivil toplum kuruluslari, toplumun ihtiyaglarini ifade etmek noktasinda
sistematik c¢alismalar ortaya koyabilen tiizel kisiliklere sahiptirler. Bu yoniiyle
STK’larin devletlerin ele alamayacagi konularda sivil inisiyatifler olarak ortaya ¢ikmasi

da mimkiindiir.

2.1.2. Ugiincii Sektdr Kuruluslarmm Ozellikleri

Uzerinde tam olarak uzlasi saglanamamis bir kavram olan iigiincii sektdr kavrami
1990’11 yillardan itibaren siklikla kullanilmaya baglanmistir. Bu sektor, bireylerin mal
varliklarini, dinamizmini, etkinligini ve yaraticiligini goniillii olarak kamusal alana
yonlendiren bagimsiz vatandagslar sektorii olarak tanimlanir. Ulusal diizeyde birinci
(kamu) ve ikinci (6zel) sektorleri etkileme potansiyeline sahip bir yap1 sunar (Aci, 2008,
s. 10). Ugiincii sektor ii¢ paydasi bulunan bir yapilanmadir, bunlar: fon saglayanlar,
yararlanicilar ve kurulusun kendisi. Fon saglayicilara yonelik hesap verebilirlik, yukari
yonli hesap verme sorumlulugu olarak tanimlanir ve bagis¢ilar, vakiflar ya da devletle
olan finansal yiikiimliiliikkleri kapsar. Asagi yonlii hesap verebilirlik ise kuruluslarin
hizmet sundugu gruplarla iliskilerini ifade eder. Yatay hesap verebilirlik ise kurulusun
i¢ paydaslart olan yonetim kurulu, iiyeler ve orgiit personeline karsi sorumluluklarini

kapsar (Nobari, 2015, s. 34).

Ugiincii sektdr, sivil toplumun ayrilmaz bir pargasi olup, kir amac1 giitmeyen yapisiyla
tiyelerin ve yararlanicilarin refahin1 artirmayi hedefler. Bu sektoriin nihai amaci, kamu
yararina hizmet sunmaktir (Dogan, 2015, s. 14). Ugiincii sektér Insan kaynaklari
yonetimine yaklagimi itibariyle kamu sektorii ve 0zel sektorden ayrismaktadir. Kamu
sektoriinde 1KY siiregleri, yasal diizenlemelere tabidir ve biirokratik bir yapidadir.
Genel olarak c¢alisanlarin is giivencesi bulunur. Ozel sektdrde kamu sektoriinden farkli
olarak IKY siirecleri performansa dayalidir ve daha esnek planlama olanaklarma
sahiptir. Odiillendirme ve kariyer gelisimi gibi uygulamalar sirketin stratejik hedeflerini
destekler (Yaprak, 2005, s. 12). Ugiincii sektor, goniilliiliik esasina dayali bir yapilanma
olmasi itibariyle sinirli insan kaynaklarinin ve maddi kaynaklarinin verimli kullanimina

onem gostermek zorundadir. Bu sektérde calisanlarin motivasyonu, organizasyonun



misyon ve degerleri lizerinden saglanir. Ayrica, goniilli yonetimi ve bagiser iliskileri

gibi siiregler, IK'Y'nin ayrilmaz bir parcasidir (Yaprak, 2005, s. 12).

Ucgiincii sektdr kuruluslarmin bes temel dzelligi bulunmaktadir. Ilki ve en belirgin olan1
gonilliilik ilkesidir. Bu kuruluslar, goniilliiliik temeline dayali olarak toplumun sivil
vatandaslik bilincini 6n plana ¢ikarir. ikinci temel &zellik ise sivillesme ilkesidir.
Ayrica, ligiincii sektor kuruluslarinin bagimsiz olmalari, kar amaci giitmemeleri ve
kamu yararma ¢alismalar ylriitmeleri diger 6nemli 6zellikler arasinda yer alir (Yaprak,
2005, s. 12).

Uciincii sektdr, kamu ve dzel sektdr disinda toplumsal faydaya odaklanan ve goniilliiliik
ilkesiyle hareket eden bir yapidir. Bu sektdriin insan kaynaklar1 yonetiminde kamu ve
ozel sektore kiyasla kendine 6zgii uygulamalar ve yaklasimlar bulunmaktadir. Ugiincii

sektorilin temel amaci, toplumun refahini artirarak kamu yararina hizmet etmektir.
a. Goniilliilik

Ugiincii sektoriin temel taslarindan biri olan goniilliiliik, bireylerin kendi istekleriyle,
maddi bir karsilik beklemeksizin topluma fayda saglama amaciyla gergeklestirdikleri
faaliyetlerdir. Goniilliiliik, bireylerin sosyal sorumluluklarini yerine getirmelerine ve
toplumsal dayanismay1 artirmalarina olanak tanir (Aksoy, 2017, s. 45). Bu faaliyetler,
bireylerin toplumla baglarimi kuvvetlendirmesi ve sosyal sermayelerini artirmasi

acisindan onemli bir yere sahiptir.

Goniilliilik, toplumsal dayanismayi ve birlikteligi giiclendirir. Bireyler, ortak bir amag
dogrultusunda bir araya gelerek toplumsal baglar1 kuvvetlendirir ve sosyal aglarini
genisletir (Celik, 2019, s. 78). Bunun yam sira, goniilliiliik bireylere empati, liderlik ve
iletisim gibi kisisel beceriler kazandirarak onlarin kisisel gelisimine katki saglar. Bu
stire¢, bireylerin kendilerini daha iyi tanimalarina olanak tanirken, ayni zamanda

toplumsal sorunlara duyarlilik gelistirmelerine de yardimet olur (Kaya, 2018, s. 101).

Goniilliiler, egitim, saglik ve cevre gibi alanlarda ytriittiikleri faaliyetlerle toplumsal
sorunlarin ¢dziimiine dogrudan katkida bulunur. Ornegin, egitim projeleri kapsaminda
diizenlenen okuma-yazma kurslar1 ya da burs programlari, dezavantajli bolgelerdeki
bireylerin egitim firsatlarina erisimini artirabilir (Yildiz, 2020, s. 156). Cevre koruma
projeleri kapsaminda ise agac¢ dikme kampanyalari ve geri doniistim projeleri, toplumsal

farkindalik yaratmada etkili olabilir (Celik, 2019, s. 189). Saglik alaninda iicretsiz
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tarama ve as1 kampanyalar1 gibi goniillii faaliyetler, toplumun genel saglik bilincini

artirmay1 hedefler (Aksoy, 2017, s. 213).

Goniilliiliik, sivil toplum kuruluglarinin isleyisinde de kritik bir rol oynar. Goniilliiler,
bu kuruluslara is giicli destegi saglayarak maliyetlerin azalmasina ve kaynaklarin daha
etkin kullanilmasina olanak tanir. Insan kaynaklar1 perspektifinden bakildiginda,
goniilliller profesyonel gorevlerini maddi bir karsilik beklemeden yerine getirir ve
boylece kurumlarin insan kaynaklarina ayirmasi gereken maddi yiikii en aza indirir

(Kaya, 2018, s. 78).

Ancak gonilliiliik kiiltiiriiniin kurumsallasmamasi, bazi iglevsel sorunlara yol agabilir.
Gondillillerin - kayit altina alinmamasi, onlara ayrilacak finansal kaynaklarin
belirsizligine neden olabilir. Bu durum, goniillii yonetiminde planlamay1 zorlastirabilir.
Ancak dogru bir goniilliiliik kiiltiirii olusturuldugunda, goniilliiliikk olgusu bireylerden
bagimsiz olarak kurumlara biiylik faydalar saglayabilir (Yildiz, 2020, s. 134). Bu
nedenle, gonillilligiin insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda profesyonel bir sekilde

ele alinmasi gereklidir.

Gontilliiliik, bireylerin topluma katkida bulunmasii saglayan onemli bir olgudur ve
dogru yonetildiginde hem bireylere hem de kurumlara énemli faydalar sunar. Insan
kaynaklar1 yonetiminin bir parcgast olarak goniilliiliikk, kurumlarin kaynaklarini daha

etkin kullanmasina ve toplumsal faydanin artirilmasina olanak tanir.
b. Sivillesme

Son yillarda, devletin kiiciiltiilmesi, 6zellestirme reformu, yerellestirme reformu ve
sivillestirme reformu gibi kavramlar, sivil toplumun etkinligini artirmak adina
tartismalarin merkezinde yer almistir. Bu reformlar arasinda ozellikle sivillestirme
reformu, devletin baz1 gorev ve fonksiyonlarini {igiincii sektér kuruluslarina devretme
veya birakma siireci olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu siire¢, devletin daha az miidahaleci
bir yapiya doniigiimiinii ifade eder ve sivil toplum kuruluslarinin (STK) toplumsal
ihtiyaclar karsilamadaki rollerini giiclendirme amacini tasir (Agcakaya ve Ugar, 2004,
S. 45).

Dogu ve Orta Avrupa'da, despotik rejimlerden bagimsiz bir yasam arzusunu yansitan
sivillesme talepleri, sivil toplum kavraminin yeniden canlanmasina zemin hazirlamistir.

Sivil toplum, devletten bagimsiz bir varlik olarak goriilmekle birlikte, bireylerin hak ve
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Ozgiirliiklerini savunduklart bir alan olarak da islev goriir. Bu baglamda, sivil toplum,
totaliter ve otoriter rejimlere karsi bir yasam alam1 sunmakta ve bireylerin hak
miicadelesinde Oonemli bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir (Keyman, 2008, s. 67).
Dolayistyla, sivil toplumun varligi, despotik rejimlerden sivil demokrasiye gegisin
anahtar1 olarak kabul edilmektedir. Sivil toplum, yalnizca bireysel hak ve 6zgiirliiklerin
hayata gecirilmesi ve giivence altina alinmasinda degil, ayn1 zamanda bir iilkenin
devlet-toplum ve birey iliskilerinin "katilimeci demokrasi" temelinde yeniden
yapilandirilmasinda da kritik bir rol oynamaktadir. Katilimc1 demokrasi, vatandaslarin
sadece se¢imlerle degil, ayn1 zamanda ¢esitli sosyal ve politik siireglere dahil olmalar
yoluyla sistemin bir pargasi haline gelmelerini ifade eder. Bu baglamda sivil toplum,
demokrasinin giiclendirilmesi ve toplumun politik siire¢lere daha aktif katiliminin

saglanmasinda merkezi bir konumda yer almaktadir (Kurt, 2014, s. 91).

Sivillestirme reformlar1 ve sivil toplumun giiclendirilmesi, bireylerin haklarini
savunabilmesi ve otoriter rejimlerden uzaklasarak katilimci bir demokrasiye gecis
acisindan Onemlidir. Bu doniisiim, yalnizca bireylerin 6zgiirliiklerini genisletmekle
kalmayip, ayni zamanda devletin toplum {izerindeki etkisini dengeleyerek daha

demokratik bir yapimin olugsmasina katkida bulunmaktadir.
C. Toplumsal Fayda

Sivil toplum kuruluslarinin temel 6zelliklerinden biri, topluma sosyal fayda saglamak ve
toplumsal faydaya katkida bulunmak amaciyla c¢esitli faaliyetler yiiriitmeleridir.
STK'larin sinirht kaynaklarim etkili ve verimli bir sekilde kullanabilmeleri, belirlenen
hedeflere ulagmalarini saglar. Bu dogrultuda, STK'lar ana faaliyet alanlarinda toplumsal
fayda yaratarak, sosyal sorunlarin ¢6ziimiine katkida bulunabilirler. Toplumsal fayda,
bir eylemin veya faaliyetin toplumun genel refahini artirmasidir ve toplumun genel
yararin1 hedefleyen projeler, girisimler ve stratejiler biitlinlinii ifade eder (Giil, 2012, s.

15).

Toplumsal fayda, siirdiiriilebilir kalkinma, toplumsal sorumluluk ve pozitif sosyal
degisimle yakindan iliskilidir. Bu kavram, sosyal adalet ve esitlik ilkelerini destekler;
dezavantajli gruplarin yasam kosullarmi iyilestirmeyi ve firsat esitligi saglamayi
amaclar (Yildinim, 2013, s. 12). Ayrica toplumsal fayda, c¢evresel siirdiiriilebilirlik

hedeflerini igerir. Dogal kaynaklarin korunmasi, ¢evre kirliliginin azaltilmasi ve iklim
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degisikligiyle miicadele gibi konular toplumsal faydanin 6nemli bir parcasidir (Akin,
2015, s. 45). Toplumsal fayda ayn1 zamanda toplumsal dayanigsmayi ve katilimi tesvik
eder. Bu, bireylerin ve topluluklarin aktif bir sekilde projelere katilimin1 saglamak
amaciyla goniilliilik ve topluluk projeleri gibi sivil toplum faaliyetleriyle gerceklesir
(Seyyar, 2008, s. 78). Egitim ve bilinglendirme yoluyla toplumun genel bilgi seviyesini
artirmay1 hedefleyen toplumsal fayda; saglik, ¢cevre ve insan haklar1 gibi konularda
farkindalik yaratmayr igerir (Giil, 2012, s. 101). Ayrica ekonomik kalkinmay1
destekleyerek yoksullugun azaltilmasini, istihdam olanaklarinin artirilmasimm ve

ekonomik firsatlarin esit dagilimini saglamay1 hedefler (Yildirim, 2013, s. 134).

Toplumsal faydaya katki saglayan projelere 6rnek olarak egitim projeleri verilebilir. Bu
projeler, dezavantajli bolgelerde egitim olanaklarini artirmayi, burs programlarini tesvik
etmeyi ve okuma yazma kurslar1 diizenlemeyi icerir (Akin, 2015, s. 156). Cevre koruma
girisimleri ise toplumsal fayda yaratmanin bir baska onemli alamidir. Aga¢ dikme
kampanyalari, geri doniisiim projeleri ve ¢evre bilincini artiran etkinlikler bu kapsamda
degerlendirilebilir (Seyyar, 2008, s. 189). Saglik hizmetleri de toplumsal fayda saglayan
bir diger énemli alandir. Ucretsiz saglik taramalari, ast kampanyalar1 ve saglik bilincini
artirmaya yonelik egitimler bu fayday: saglamak icin yapilmaktadir (Yildirim, 2013, s.
213). Toplumsal fayda; bireylerin ve topluluklarin yasam kalitesini artirmayi, sosyal
adaleti saglamay1 ve siirdiiriilebilir bir gelecegi insa etmeyi hedefler. Bu kavram,
bireylerin refahini artirirken ayni zamanda toplumsal dayanismayi giiclendiren ve

toplumun genel yararina hizmet eden 6nemli bir aractir.
d. Bagimsizlik (Ozerklik)

Bagimsizlik ya da 6zerklik, sivil toplum kuruluglarinin siyasal otoriteden bagimsiz bir
sekilde hareket edebilme yetenegini ifade eder. Bu ilke, STK'larin devlet miidahalesi
olmadan faaliyet gostermelerini ve toplumsal sorunlara 6zgiirce ¢6ziim iiretebilmelerini
saglar. STK'lar, ilgili yasal diizenlemeler ¢ercevesinde ya da iiyelerinin yetkilendirdigi
kurullar tarafindan denetlenir ve bu durum onlarin merkezi ya da yerel yonetimlerden

bagimsiz oldugunu gosterir (Seyyar, 2003, s. 190).

STK'lar, devlet yapilarinin disinda yer alsalar da, ihtiya¢ duyulan durumlarda kamu
kurumlariyla is birligi yapabilirler. Bu is birlikleri, ortak projeler yliriitme, politika

gelistirme ya da toplumsal sorunlara yonelik ¢oziimler olusturma siireglerinde ortaya
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cikabilir. Boyle bir esneklik, STK'larin toplumsal ihtiyaclara daha hizli ve etkili bir
sekilde yanit verebilmelerine olanak tanir. Bagimsizlik ilkesi, ayn1 zamanda STK'larin
demokratik stireglere daha giiclii bir sekilde katilmalarina ve toplumdaki farkli goriisleri
temsil etmelerine olanak tanir. Boylece, STK'lar kendi bagimsizliklarin1 koruyarak

kamu yararina hizmet eder ve demokratik degerlere katki saglar (Seyyar, 2003, s. 190).

STK’larda bagimsizlik veya 6zerklik, kuruluslarin dis baskilardan etkilenmeden kendi
kararlarin1 alabilme ve faaliyetlerini 0zgiirce yiiriitebilme yetenegini ifade eder. Bu
kavram, karar alma siire¢lerinden finansal bagimsizliga, politik ve idari bagimsizliktan
program ve proje yonetimine kadar birgok alanda dnemli bir rol oynar. STK’lar, kendi
yonetim yapilart dogrultusunda karar alabilir ve bu siire¢, misyonlarina uygun stratejiler
gelistirmelerine olanak tanir. Finansal bagimsizlik ise STK’larin gelir kaynaklarini
cesitlendirmesini ve dis finansman kaynaklarina asir1 bagimli olmadan faaliyetlerini
stirdiirebilmelerini ifade eder. Bagislar, iiyelik aidatlart ve gelir getirici faaliyetler bu

baglamda 6nemli kaynaklar arasinda yer alir (Giil, 2010, s. 56).

Ayrica, politik ve idari bagimsizlik, STK'larin devlet ya da diger dig aktdrlerin
miidahalesi olmadan faaliyet gdstermelerini saglar. Bu, kuruluslarin toplumsal sorunlara
tarafsiz bir sekilde yaklagsmalarini ve daha objektif ¢ozlimler sunmalarint miimkiin kilar.
Program ve proje yonetimi agisindan da STK'lar, kendi belirledikleri oncelikler
dogrultusunda hareket ederek toplumsal ihtiyaglara daha hizli ve etkili bir sekilde yanit
verebilirler (Aydin, 2008, s. 78). Bagimsizlik ve o6zerklik ilkeleri, STK’larin
etkinliklerini, gilivenilirliklerini ve toplumsal degisim yaratma potansiyellerini
giiclendirir. Bu ilkeler, STK’larin kamu yararina hizmet etme misyonlarini basariyla

yerine getirebilmeleri igin vazgecilmezdir.
e. Kar Amaci Gilitmemek

Sivil toplum kuruluslar1 (STK'lar), bireylerin belirli bir amag¢ dogrultusunda bir araya
gelerek olusturdugu, kar amaci giitmeyen organizasyonlardir. Bu kuruluslar, kisisel
kazan¢ hedeflemez; aksine, toplumsal ihtiyaclara ¢6ziim bulmak, sosyal sorumluluk
iistlenmek ve belirli sorunlara yonelik hizmetler sunmak amaciyla faaliyet gosterir.
Ancak, bu kuruluslarda gérev alan calisanlar yaptiklar: isin karsilifinda belirli bir iicret
alabilir. Bu durum, g¢alisanlarin motivasyonunu artirmak ve siirdiiriilebilir bir is giicii

saglamak i¢in Onemlidir. STK'lar, gelir getirici faaliyetlerde bulunabilir; ancak elde
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edilen gelir liyeler arasinda dagitilmaz ve yalnizca kurulusun misyonuna hizmet edecek
sekilde kullanilir (Seyyar, 2003, s. 12). Kar amaci giitmemek, bir kurulusun elde ettigi
tim kaynaklar1 toplumsal faydayi artirmak icin kullanmasimi ifade eder. Bu tiir
kuruluslar, sosyal, kiiltiirel, egitimsel ve ¢evresel alanlarda hizmet sunar. Ornegin, bir
hayir kurumu, bagislardan elde ettigi gelirle ihtiya¢ sahiplerine yardim ederken; bir
cevre kurulusu dogayr koruma projelerine katki saglar. Bu yaklasim, kuruluslarin
topluma hizmet etme misyonunu vurgular ve bireysel kazang saglama niyetinden uzak
bir yap1 olusturarak toplumda giivenilir bir konum elde etmelerini saglar (Aydin, 1992,
s. 236).

Kar amaci gilitmeyen kuruluslar, gelirlerini kurulusun devamliligi ve hedeflerine
ulagsmasi icin kullanir. Bu organizasyonlar, 6zellikle goniillii destegine biiyiik 6lciide
dayanir. Goniilliilerin katkilari, 6zellikle biitce kisitlamasi olan kuruluslarda faaliyetlerin
etkili bir sekilde yiiriitiilmesini saglar. Ornegin, egitim alaninda faaliyet gdsteren bir
dernek, ihtiya¢ sahibi Ogrencilere burs saglamak icin bagiglari kullanabilir. Benzer
sekilde, saglik alanindaki bir kar amaci giitmeyen kurulus, bagislardan elde edilen
gelirle tibbi ekipman temin edebilir (Tomur, 2022, s. 84). Kar amaci giitmeyen
kuruluslar, kamu ve 0Ozel sektor arasinda benzersiz bir ekonomik model {izerine
kuruludur. Kamu sektorii, halkin ihtiyaclarin1 devlet eliyle karsilamay1 amaglarken, 6zel
sektor kazang elde etmeye odaklanir. Buna karsilik, kar amaci giitmeyen kuruluslar
toplumsal faydayi onceleyerek sosyal girisimcilik gibi yenilik¢i yontemleri benimser.
Bu kuruluslar, goniilliiliik esasina dayali faaliyetleriyle toplumsal sorunlara ¢6ziim
bulmay1 hedefler ve bu dogrultuda kaynaklarini etkili bir sekilde kullanir (Aydin, 1992,
s. 237; Tomur, 2022, s. 85).

Kar amaci giitmeyen kuruluslar, toplumsal faydayr merkeze alan ve kamu ile 6zel
sektorden farkli bir yap1 sergiler. Egitimden ¢evre korumaya, saglik hizmetlerinden
kiiltiirel etkinliklere kadar genis bir yelpazede faaliyet gostererek toplumsal dengeyi
saglamada kritik bir rol oynarlar. Bu kuruluslar, sosyal dayanismayi artirirken,
toplumsal refahin yilikselmesine de katki saglar. Bu yonleriyle, toplumun ekonomik ve

sosyal kalkinmasinda 6nemli bir paydas olarak one ¢ikarlar.
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2.1.3. Sivil Toplum Kuruluslar

Tiirkiye’de STK’larin istatistiksel analizi Nisan 2005'te Tarih Vakfi tarafindan yapilmig
ve 14.000 sivil toplum kurulusuna 36 sorudan olusan bilgi formu gonderilmistir.
Aragtirmaya gore, Tiirkiye'de her STK'ya ortalama 753 kisi diismektedir. 1996'da bu
oran STK bagina 968 kisiydi, bu da STK orgiitliiligiiniin yayginlastigini gostermektedr.
Icisleri Bakanlig1 Dernekler Dairesi kayitlara gore 21 Nisan 2005 itibariyla Tiirkiye'de
toplam 85.307 STK bulunmaktadir. Istanbul, Ankara ve izmir en fazla dernek sayisina

sahip illerdir. Ulke genelinde STK basina diisen kisi sayis1 ortalama 795'tir.

STK'lar genellikle mabhalli, il, bolgesel, ulusal ve uluslararasi diizeyde faaliyet
gostermektedir. Yonetim kurullarindaki iiyelerin egitim diizeyine bakildginda,
tiniversite ve yiiksekokul mezunlarinin orant yiiksek olduu goriilmektedir. Ayrica
STK'larin  bircogu yaymnfaaliyetlerinde bulunmaktadir ve yayin sayilart oldukca
yogundur. 1996 yili verilerine gore yaym c¢ikaran kurulus sayisi 722 iken, 2010'lu
yillarda bu sayr 2543'e yiikselmistir. Ayrica, STK'larin %39,5'inin web sitesi
bulunmaktadir ve %54,8'1 elektronik haberlesme kullanmaktadir. (Aydogdu, 2012, s.6).

Teoride sivil toplum kuruluslari, “kar amaci glitmemeyi” ve “goniilliilik™ esasini
kendine rehber edinir. Ancak, uygulamaya bakildiginda, sendikalar veya meslek
orgiitleri gibi yapilarin iyelik zorunlulugu ya da kooperatiflerin ekonomik menfaat
odakli niteligi, bu prensiplerin farkli diizeylerde hayata gecirildigini gdsterir.
Dolayisiyla, sivil toplum kavraminin homojen bir yelpazeye isaret etmedigini; aksine,
birbiriyle celisebilen yaklagimlari ve uygulamalar1 kapsadigini sdylemek miimkiindiir.
Bunun yami sira, bu kuruluslar genel anlamda toplumsal kalkinmaya ve kamu
politikalarina etkide bulunmaya yonelik girisimlerde bulunur. Ornegin, vakiflar egitim
burslar1 verip saglik hizmetleri saglayabilirken, sendikalar ¢alisgma kosullarinin
tyilestirilmesi i¢in hiikiimetle miizakere yapar, dernekler sosyal sorunlara dikkat ¢eken
kampanyalar yiiriitebilir. Tiim bu faaliyetler, sivil toplumun ¢ok boyutlu ve dinamik bir
alan oldugu dikkat c¢eker. Sivil toplum kuruluslari, vakiflardan derneklere,
sendikalardan birliklere uzanan genis bir yapi sergiler. Uygulamada, “kar amaci
giitmeme” ve “goniilliiliik” gibi ilkelere farkli sekillerde yaklagsmalari, bu kuruluslarin i¢
isleyislerinde ve toplumla olan iliskilerinde ¢esitlilik yaratir. Kimi kuruluslar zorunlu

tiyelik modeline bagvururken, kimileri ekonomik fayda ekseninde Oorgiitlenir. Bu
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noktada, sivil toplumun kuramsal g¢ercevesiyle pratik gercekligi arasindaki farklar,

akademik diizlemde ve kamuoyu nezdinde sik sik tartigilir.

Yine de, tiim bu yapilarin “toplumsal kalkinma” ve “hizmet sunma” motivasyonuyla
hareket ettikleri dikkate alinmalidir. Vakif veya dernek catisi altinda yiiriitiilen egitim
projeleri, sendikalarin c¢alisma hayatina iligkin getirdigi diizenlemeler ya da
kooperatiflerin dayanigma ekonomisi modeline katkisi, hep birlikte sivil toplumun genis
etki alanin1 olusturur. Dolayisiyla, bu kuruluslarin ¢ok yonlii ve esnek bir yapiya sahip
olmasi, sivil toplumun demokratik potansiyelini yansitan 6nemli bir faktér haline

gelmektedir.

Ulkemizde faaliyet gdsteren sivil toplum orgiitleri, farkli kapsam ve sinirlara sahiptir.
Bu orgiitler arasinda dernekler, vakiflar, sendikalar, meslek orgiitleri, kooperatifler ve
birlikler (federasyonlar ve konfederasyonlar) yer almaktadir. Bu tiir yapilar, toplumsal
fayda saglamaya yonelik c¢esitli alanlarda faaliyet gosterir ve her biri kendine 6zgii
ozelliklere sahiptir. Asagida, vakif, dernek, sendika, meslek orgiitii, kooperatif ve birlik

gibi tiizel kisiliklerin temel nitelikleri basliklar altinda incelenmistir.
a. Vakif

Vakiflar, belirli kisi ya da kurumlarin miilk veya parayr resmi yollarla tahsis etmeleri
sonucunda, toplumsal fayda saglamak amaciyla kurulan yapilardir. Vakiflar genellikle
egitim, saglk, kiltiir veya sosyal yardim gibi alanlarda faaliyet gosterirler. Tahsis
edilen miilk veya fonlar, vakfin faaliyetlerini uzun vadede finanse eden ana kaynak
niteligindedir. Vakiflar, mal veya varlik temelli bir yap1 olusturarak siirdiiriilebilir bir

toplumsal katki saglamay1 amaclar (Demir, 2018, s. 32).
b. Dernek

Dernekler, en az yedi gergek veya tiizel kisinin kazang¢ paylasma amaci giitmeksizin bir
araya gelmesiyle tiizel kisilik kazanir. Derneklerin kurulus amaci, kanunlarla
yasaklanmamis bir hedefe yonelik olmali ve kair paylasimi igermemelidir. Uyelik
temelli yapilar1 nedeniyle aidatlar ve bagislar, derneklerin temel finansman kaynaklarini
olusturur. Dernekler, kadin haklarindan ¢evre korumaya, spordan sanata kadar genis bir

yelpazede faaliyet gosterebilir (Kaya, 2020, s. 45).

C. Sendika
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Sendikalar, is¢ilerin veya isverenlerin ekonomik ve sosyal haklarini savunmak amaciyla
kurulan tiizel kisiliklerdir. Cogunlukla goniilliiliik esasina dayansa da, bazi sektorlerde
zorunlu tyelik uygulamasi goriilebilmektedir. Bu durum, sendikalarin goniilliilik
ilkesinden kismen ayrilmasina neden olabilir. Toplumsal hareketlerle ve siyasetle olan
yakin etkilesimleri, sendikalar1 sivil toplumun 6nemli bir parcasi haline getirmektedir

(Yilmaz, 2019, s. 87).
d. Meslek Orgiitii

Meslek orgiitleri, belirli bir meslege mensup kisilerin ortak ihtiyaglarini karsilamak,
meslegin gelisimini desteklemek ve kamu yararina uygun sekilde faaliyet gostermek
amaciyla kurulan yapilardir. Odalar, barolar veya tabip odalar1 gibi meslek orgiitlerinde
kayit genellikle zorunludur. Bu durum, orgiitlerin goniilliiliik boyutunu tartismali hale

getirse de, toplumsal diizenin saglanmasinda 6nemli bir rol oynarlar (Celik, 2021, s. 56).
e. Kooperatif

Kooperatifler, ortaklarinin ekonomik menfaatlerini dayanigma ve karsilikli yardim
ilkeleriyle gozeten tiizel kisiliklerdir. Temel amaci ekonomik fayda saglamak
oldugundan, klasik anlamda kar amaci giitmeyen kurulus tanimina tam olarak
uymayabilirler. Ancak, birlikte {iretim ve paylasim modeli sayesinde sosyal sermayeyi

giiclendirme potansiyeline sahiptirler (Altun, 2017, s. 42).
f. Birlik (Federasyon ve Konfederasyon)

Birlikler, farkli sivil toplum kuruluslarinin (dernek, vakif, kooperatif, sendika veya
meslek Orgiitii) bir araya gelerek olusturdugu iist kuruluslardir. Federasyon ya da
konfederasyon seklinde Orgiitlenebilen bu yapilar, cogunlukla ortak savunuculuk,
lobicilik, proje yonetimi ve kaynak gelistirme gibi alanlarda sinerji yaratma amaci

giider. Bu yonleriyle sivil toplum alaninda biitiinlesik bir yapiy1 temsil ederler (Eren,
2020, s. 68).

Ulkemizde faaliyet gdsteren sivil toplum &rgiitleri, farkli yapilar ve islevlerle toplumsal
katki saglamaktadir. Vakif, dernek, sendika, meslek oOrgiitli, kooperatif ve birlikler,
kendi 6zgiin nitelikleri ile sivil toplumun ¢esitliligini ve giiclinii temsil etmektedir. Bu
yapilarin etkinligi, toplumsal dayanigmay: artirarak ekonomik ve sosyal kalkinmayi

desteklemektedir.
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2.2.insan Kaynaklar Yénetimi

Insan kaynaklar1 ydnetimi fonksiyonlari, giiniimiiz is diinyasinda orgiitlerin stratejik
hedeflerine ulasmasinda 6nemli bir role sahiptir. Bu fonksiyonlar temel olarak insan
kaynaklar1 planlamasi, calisan bulma ve se¢me, oryantasyon/orgiitsel sosyalizasyon,
performans degerlendirme, c¢alisan egitimi ve kariyer planlama/gelistirme, is analizi ve
i tanmimlari, is degerleme ve {icret yonetimi, endiistriyel iliskiler, 6zliikk islemleri, is
giivenligi ve is saghigr gibi basliklar altinda toplanmaktadir (Cascio, 1992’den akt.
Sabuncuoglu, 2009, s. 6-7). Endiistri devrimleriyle birlikte teknolojideki degisimler, is
giiclinlin uzmanlagmasint ve bilgi diizeyinin artmasini saglamis, bu durum gercek
anlamda bir insan yonetimini zorunlu hale getirmistir. Endiistri devrimi déneminde is
boliimii artmis, bilirkisilik kavrami Onem kazanmis ve isveren karsisinda iscilerin
cikarlarin1 koruma amaciyla bagimsiz toplu pazarlik siiregleri gelistirilmistir (Ertiirk,
2011, s. 1). Bu siireg, ¢alisanlarin isveren karsisinda daha giiclii bir sekilde kendilerini
ifade edebilmelerini saglamis ve i3 giici yOnetiminde yeni yaklagimlarin

benimsenmesine zemin hazirlamistir.

1980’li yillardan itibaren endiistrilesmenin etkisiyle igverenlerin ilgisi, geleneksel tarim
faaliyetlerinden sanayi iiretimine kaymistir. Bu donemde fabrikalarin yayginlagsmasi,
zorunlu egitim sistemlerinin devreye girmesi, sehirlesmenin hizlanmasi ve finansal
yonetimin karlilik odakli bir yapiya biirlinmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin énemini
artirmigtir. Bu donemde calisanlarin yalnizca is gilicii olarak degil, aynt zamanda
orgiitsel verimlilik ve inovasyon silireglerinde birer stratejik ortak olarak goriilmesi

gerektigi anlayis1 gelismistir (Simsek & Oge, 2007, s. 361).

IKY'nin kokeni, endiistri devrimi ile baslayan is giicii yonetimi anlayisina
dayanmaktadir. Uretim siireclerinde insanlarin aktif rol almasi, bu alandaki
arastirmalarin énemini artirmistir. Ornegin, "Hawthorne" ¢alismalari, calisanlarm yasam
kosullarinin iyilestirilmesinin, motivasyon ve verimlilige olan etkilerini ortaya
koymustur. Bu ¢aligmalar, insan odakli yonetim anlayisinin temelini olusturmus ve
insan kaynaklar1 yonetiminin bugiinkii haline evrilmesinde 6nemli bir rol oynamigtir
(Simsek, Celik ve Akatay, 2007, s. 336). Bu donemde iKY, yalnizca ise alim ve calisan
yonetimiyle sinirhi bir alan olmaktan ¢ikmis, ¢alisanlarin kariyer planlamasi, egitim ve

gelisim siiregleri, performans degerlendirme ve motivasyon yonetimi gibi konular1 da
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iceren kapsamli bir disiplin haline gelmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitlerin
stirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji elde etmesi acisindan vazgecilmez bir arag olarak

degerlendirilmektedir (Filizoz, 2003, s. 2-3).

IKY'nin temel fonksiyonlarindan biri olan insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitlerin
mevcut ve gelecekteki is giicli ihtiyaglarini belirlemesini ve bu ihtiyaglara uygun
stratejiler gelistirmesini saglar. Dogru bir planlama, hem kaynaklarin etkin kullanimini
saglar hem de isletmenin rekabet giiciinii artirir (Akgakaya, 2010, s. 5). Calisan bulma
ve se¢me siiregleri, dogru kisilerin dogru pozisyonlarda degerlendirilmesini amaglar ve
bu siireglerin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi, orgiit performansin1 dogrudan etkiler.
Performans degerlendirme ve kariyer planlama, ¢alisanlarin is tatmini ve motivasyon
diizeylerini artirmada 6nemli bir role sahiptir. Bu siiregler, calisanlarin giiglii ve zayif
yonlerini belirlemeye yardimci olur ve onlarin kisisel ve mesleki gelisimlerine katki
saglar. Ayrica, calisanlarin Orgiit icindeki rollerini anlamalarina ve daha etkili bir

sekilde calismalarina olanak tanir (Korkmaz, 2019, s. 105).

IKY ayrica is giivenligi ve is sagligi gibi konular1 da kapsar. Calisanlarin giivenli bir
calisma ortaminda bulunmalari, hem is verimliligini artirir hem de is kazalarinin
onlenmesine katki saglar. Is saglig1 ve giivenligi, calisanlarin fiziksel ve ruhsal sagligini

koruyarak, orgiitlerin siirdiiriilebilirligini destekler (Aykag, 1999, s. 32-35).

Insan kaynaklar1 yonetimi, giiniimiiz is diinyasinda Orgiitlerin  basaris1  ve
siirdiiriilebilirligi icin stratejik bir dénem tasir. IKY'nin fonksiyonlari, calisanlarin
motivasyonunu ve is tatminini artirarak, Orgiitlerin verimlilik ve karlilik hedeflerine
ulasmasina katki saglar. Ise alimdan performans degerlendirmeye, Kkariyer
planlamasindan is giivenligine kadar uzanan bu kapsaml siirecler, yalnizca ¢alisanlarin
degil, ayn1 zamanda orgiitlerin de gelisimini destekler. Bu nedenle, insan kaynaklari
yonetiminin profesyonel bir sekilde uygulanmasi, hem calisanlarin hem de Orgiitlerin

uzun vadeli basarisi i¢in vazgecilmez bir gerekliliktir.
2.2.1. Is Saghg ve Giivenligi

Endiistri Devrimi sirasinda gergeklesen teknolojik ilerlemeler, is diinyasinda toksik
maddelerin ve makinelerin kullanimin1 yayginlagtirmistir. Bu donemde fabrikalarda
calisan isciler, daha &nce hi¢ karsilagsmadiklari is saghig: ve giivenligi (ISG) riskleriyle

karsilagsmuslardir. Isverenlerin ncelikli amaci kar elde etmek oldugundan, pek ¢ok isci
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yeterli olmayan giivenlik ve saglik 6nlemleri nedeniyle ciddi zararlar gérmiis ve yasam
kaliteleri diismiistiir. O donemde is sagligr ve gilivenligi konularma gereken onemin

verilmemesi, ¢alisma kosullarinin isgiler lizerindeki olumsuz etkisini artirmistir (Sarag,

1998, s. 6).

Is saghg, iscilerin ruhsal, fiziksel, moral ve sosyal agidan iyi olma hallerinin
saglanmasini ve bu durumun en iist diizeyde korunmasini amaglayan bir bilim dalidir.
Bu disiplin, calisma kosullar1 ile kullanilan arag ve gereglerden kaynaklanabilecek
risklerin Onlenmesini veya en diisiik seviyeye indirilmesini hedefler. Ayni1 zamanda,
isgilerin is ortaminda mutlu ve saglikli bir sekilde calisabilmelerini saglayacak
onlemleri ele alir (Sarag, 1998, s. 6). Is sagligi, is ortaminda hem bireysel hem de
toplumsal refahin korunmasini saglayarak iscilerin uzun vadeli sagliklarin1 giivence
altina almay1 amaglar. Is giivenligi ise, isin yapilmasi sirasinda calisanlarin isin yapilis
biciminden kaynaklanabilecek risklerin ve sagligi tehdit eden tehlikelerin ortadan
kaldirilmasint veya minimuma indirilmesini amaglayan teknik caligsmalari igerir. Bu
teknik c¢alismalar, is kazalarini Onlemeye yonelik diizenlemelerden, ekipmanlarin
giivenli kullanimma kadar genis bir yelpazeyi kapsar (Basbug, 2005, s. 147). Is
giivenligi, yalnizca calisanlari korumakla kalmaz, ayn1 zamanda iiretim siireclerini

aksatabilecek potansiyel sorunlar1 da ortadan kaldirmay1 hedefler.

Is saghg ve giivenliginin temel amaglar1 ii¢ ana baslik altinda toplanmaktadir. Ilk
olarak, calisanlar1 korumak; iscilerin fiziksel ve ruhsal sagligini giivence altina almay1
ifade eder. Ikinci olarak, iiretim giivenligini saglamak, is siireglerinin kesintisiz ve
verimli bir sekilde devam etmesini hedefler. Ugiincii olarak ise, isletme giivenligini
saglamak; i3 yerindeki malzeme, ekipman ve tesislerin korunmasint ve
siirdiiriilebilirligini giivence altma almayi igerir (Eken, 2011, s. 7). Is saghg ve
giivenligi, calisanlarin iyi olma hallerini saglamak ve siirdiiriilebilir is ortamlar
olusturmak i¢in kritik bir bilim dali ve uygulama alanidir. Endiistri devriminin yarattig1
zorluklar, bu alandaki diizenlemelerin ve Onlemlerin gerekliligini agikca ortaya
koymustur. Bugiin is saglig1 ve giivenligi, yalnizca ¢aliganlarin korunmasini degil, ayn
zamanda isletmelerin uzun vadeli basarisim1 da destekleyen bir alan olarak

degerlendirilmektedir.
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2.2.2. Ozliikk Haklar1 ve Is Kanunu

Ozliik Hakki, kisinin yasam icerisinde 6zgiir olabilme, hayati yasanir kilabilme ve
diisiincesini ifade edebilme gibi en temel haklari barindiran bir kavramdir. Is
diinyasinda ozliik haklari, kanunlarin 6n gordiigli yasalar karsisinda kisinin sartlara
bagl oldugu haklarmn biitiiniidiir. Ozliik Haklari; parasal hakki da kapsayan, ancak
icerigi tam olarak mevzuatta belirlenmemis bir haktir. Genel olarak kamu goérevlisinin
bu statiiden kaynaklanan biitiin haklar1 6zliik hakki kapsamindadir (Kogak, 2020, s.42).
Ozliik haklari, bireylerin ¢alisma yasaminda sahip olduklar1 temel hak ve &zgiirliikleri
ifade eder. Bu haklar, calisanlarin is yerindeki giivenligini, sagligin1 ve genel refahini
korumay1 amaglar. Insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda, 6zliik haklarinin korunmasi

ve gelistirilmesi, ¢alisan memnuniyeti ve verimliligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

IKYY, personel yonetimini de kapsayan ve insami biitiin yonleriyle ele alan bir yonetim
anlayisidir. Bilimsel ve teknolojik yeniliklerin dogurdugu cagdas yonetim teknikleri,
insan odakli bir yaklasimi benimsemektedir. Bu baglamda, calisanlarin ihtiyag ve
beklentilerinin karsilanmasi, onlarin etkin ve verimli kilinmasi i¢in gereklidir (Tunger,
2012, s. 203-233). Ozliik haklari, ¢alisanlarim is giivencesi, {icret, izin, sosyal giivenlik
ve caligma kosullar1 gibi unsurlart igerir. Bu haklarin korunmasi, ¢alisanlarin
motivasyonunu artirir ve is yerinde baghliklarint gliglendirir. Ayrica, 6zlikk haklarinin
ihlali, is yerinde huzursuzluga ve verimlilik kaybina neden olabilir. Bu nedenle, IKY'nin
temel islevlerinden biri, ¢alisanlarin 6zliik haklarinin korunmasini saglamaktir (Kaya &

Tas, 2011, s. 22-23).

IKY'nin bir diger onemli islevi, calisanlarin kariyer planlamasi ve gelistirilmesidir.
Kariyer yonetimi, ¢alisanlarin orgilite baglanmasi, gelistirilmesi ve performanslarinin
artirilmasinda kullanilan énemli bir yontemdir. Orgiitler, kariyer ydnetimini etkin bir
sekilde kullanarak calisanlarin motivasyonunu artirabilir ve kendi amaglarini etkin ve
verimli bir sekilde gerceklestirebilirler (Tunger, 2012, s. 203-233). Ozliik haklar1 ve
kariyer ydnetimi, IKY'nin temel unsurlaridir ve ¢alisanlarin memnuniyeti, motivasyonu
ve verimliligi {izerinde dogrudan etkilidir. Bu nedenle, orgiitlerin IKY politikalarini
olustururken, c¢alisanlarin 6zliik haklarin1 ve kariyer gelisimlerini dikkate almalari

bliylik 6nem tasir.
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2.2.3. Sosyal Giivenlik

Tungomag’a gore sosyal gilivenlik, “Gelirleri ne olursa olsun, kisilere belirli sosyal
riskler karsisinda ekonomik giivence saglama gorevine sahip kurum veya kurumlar
toplulugudur” (Tungomag, 1987, s. 6). Bu tanim, sosyal giivenligin yalnizca bir sosyal
destek mekanizmasi olmadigini, ayn1 zamanda bireylerin ekonomik ve sosyal refahini
koruma amaci tastyan bir sistem oldugunu acik¢a gostermektedir. Sosyal gilivenlik
sistemi, bireylerin yasamlarinda karsilasabilecekleri risklere karsi bir koruma agi

olusturarak toplumda giliven ve istikrar1 destekler.

Uluslararas1 Calisma Orgiitii’ne (ILO) gére sosyal giivenlik, analik, hastalik, malulliik,
olim, yashlik, issizlik, is kazasi ve meslek hastaliklari gibi risklerin yani sira aile
sorumluluklart gibi durumlar1 da kapsayan genis bir sistemdir. Ayrica, ulusal yasalara
ve yonetmeliklere gore sosyal giivenligin kapsamina giren diger beklenmedik durumlar
da bu sistemin bir parcasidir (ILO, 1984, s. 151°den akt. Kirdar, 2020, s. 112). Bu
kapsamli tanim, sosyal giivenligin, bireylerin karsilagabilecegi ¢ok cesitli risklere karsi
bir koruma kalkan1 sundugunu ve bu risklerin etkilerini hafifletmeyi amacladigim

vurgulamaktadir.

Sosyal giivenligin bir insan hakki olduguna dair uluslararasi kabul ise Birlesmis
Milletler Genel Kurulu tarafindan kabul edilen Insan Haklar1 Evrensel Beyannamesi nin
22. maddesinde agikca ifade edilmistir. Bu madde, “Herkesin sosyal giivenlik hakki
vardir” diyerek, sosyal giivenligin evrensel bir hak oldugunu ve bireylerin bu haktan
yararlanmasinin insan onurunun bir geregi oldugunu belirtmektedir (UNICEF, 2018, s.
45). Bu baglamda, sosyal giivenlik yalnizca ekonomik bir giivence saglamakla kalmaz,
ayni zamanda bireylerin temel haklarinin korunmasina hizmet eden bir insan haklari

boyutuna sahiptir.

Sosyal giivenligin ekonomik ve sosyal boyutlar1 bir arada ele alindiginda, bu sistemin
toplumda sosyal dayanismayi tesvik etti§i ve bireylerin yasam kalitesini artirdigi
gorilmektedir. Sosyal giivenlik, ekonomik kalkinmanin bir araci olmanin Gtesinde,
bireylerin temel insan haklarin1 koruyarak sosyal adaleti saglamayi hedefleyen bir

yapidir.
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2.2.4. Ucret Yonetimi

Ucret, isletmelerin galisanlarina gorevlerini yerine getirmeleri karsiliginda sagladiklari
maddi ve manevi menfaatleri ifade eder. Ucretler, bir yandan emegin karsilign olarak
calisanlarin gelir diizeyini ve yasam standartlarin1 belirlerken, diger yandan da sanayi
gelisimini etkileyen 6nemli bir maliyet unsuru ve milli gelirin dagilimin1 yansitan bir
ekonomik gostergedir. Ayrica, iicretler toplumdaki farkli gelir gruplar1 arasindaki
dagilim1 ve sosyal adaletin varlik diizeyini de etkiler. Ucretlerin bu ¢ok yonlii etkisi,

onlarin degisken bir yapiya sahip olmalarina neden olur (Bing6l, 1997, s. 339).

Ucret, iiretim faktorlerinden biri olarak ekonomik ve sosyal yasamin &nemli bir
unsurudur. Isletmelerde etkili bir iicret sistemi olusturmak ve bu sistemi basarili bir
sekilde yonetmek, hem ¢alisanlarin motivasyonunu artirir hem de isletmenin rekabet
giiclinii yiikseltir. Arastirmalar, bir isletmenin rekabet giicii ile benimsemis oldugu iicret
sistemi arasinda yakin bir iligski oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, isletmelerde
farkli ¢ikar gruplarinin beklentilerini ortak bir noktada bulusturan ve verimlilik ile

kaliteyi artiran bir iicret yonetim sisteminin kurulmasi biiyiik énem tasir (Ozgen vd.,

2002, s. 267-268).

2.2.5. Performans YOnetimi

Her organizasyonun temel amaci, istenen c¢iktilara ulasmak ve miisteri memnuniyetini
saglamaktir. Bu hedeflere ulasabilmek, organizasyonun sahip oldugu kaynaklarin en iyi
sekilde kullanilmasina baghdir. Is kaynaklari; mallar, malzemeler, finansal kaynaklar,
bilgiler ve en 6nemlisi calisanlar gibi unsurlar1 icerir. Insan kaynaklar1 ydnetiminde
basarili olan bir isletme, hem organizasyonel hem de g¢alisan performansini olumlu
yonde etkileyebilir (Sikyr, 2013'ten akt. Uysal, 2015, s. 37). Performans yonetimi, bir
organizasyonun, ekiplerin ve calisanlarin daha iyi sonuglar elde etmesini saglayan bir
yaklasimdir. Performans, amaglar, hedefler ve standartlar baglaminda ele alinmali ve bu
cercevede yonetilmelidir. Bingol'e (2006) gore performans yonetiminin {i¢ temel amaci
bulunmaktadir: orgiitsel verimliligi artirmak, calisanlart motive etmek ve egitim ile
gelisimi iyilestirmek. Calisanlarin i yerinde nasil performans gosterdikleri,
organizasyonun genel etkinligi izerinde belirleyici bir etkendir. Bu nedenle, ¢alisanlarin

davraniglari, beklenen rolleri yerine getirme diizeyleri ve is performanslar1 diizenli
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olarak degerlendirilmelidir. Performans degerlendirmeleri, bireyler i¢in Onemlidir;
clinkii bir bireyin is performansini standart ddiizeye nasil yiikseltebilecegini 6grenmesi,

gelisim umudunu ve daha iyi i yapma arzusunu artirir (Bingdl, 2006, s. 89).

Barutgugil (2004) ise performans yonetim sisteminin amaclarin1 li¢ ana grupta
toplamugtir. Ik olarak, yonetim amaglari; iicretlendirme, terfi, transfer ve isten ¢ikarma
gibi yonetim kararlarinin desteklenmesini icerir. Ikinci olarak, gelisim amaci; kariyer
planlamasi, egitim ve gelisim programlarinin hazirlanmasi, giiglii ve zayif yonlerin
belirlenmesi ve damismanlik ile mentorluk destegi saglanmasidir. Ugiincii olarak,
arastirma amaci; is tatmini ve motivasyon diizeylerinin belirlenmesi, gelecege
yonelik hedeflerin olusturulmasi, performans diizeylerini etkileyen faktorlerin analiz
edilmesi ve calisan performansi ile orgiitsel amaglar arasindaki iliskinin incelenmesini
icerir (Barutgugil, 2004, s. 112). Performans ydnetimi, yalnizca bireylerin gelisimine
katkida bulunmakla kalmaz, ayn1 zamanda organizasyonlarin stratejik hedeflerine
ulagmalarint da destekler. Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi, onlarin
potansiyellerini anlamak, egitim ve gelisim ihtiyaglarini belirlemek ve uzun vadeli

basariy1 saglamak icin kritik bir aractir.

2.2.6. Kariyer Yonetimi

Bireyin kariyeri boyunca mesleki hedeflerine ulasmak icin gercgeklestirdigi planlar,
eylemler ve faaliyetler, kariyer gelisimi olarak tanimlanir (Tung, 2012, s. 45). Bu siireg,
bireyin kisisel ve mesleki gelisimini destekleyen, ayn1 zamanda is yasaminda tatmin
diizeyini artiran bir dizi etkinligi kapsar. Bir Orgiitte kariyer yoOnetiminin
uygulanmasinin temel nedeni, ¢alisanlara i doyumu ve motivasyon saglayarak orgiitiin
amaglarma wulagmasini desteklemektir. Calisanlar, organizasyonlarin en degerli
kaynaklaridir; ¢linkii onlarin bireysel performansi, orgiitsel basartyr dogrudan etkiler
(Ersoy, 2007, s. 56). Bu baglamda, calisanlarin kariyer planlamasina yonelik
destekleyici politikalar hem bireysel tatmin diizeyini artirir hem de kurumun uzun

vadeli hedeflerine ulagmasina katki saglar.

Kariyer yonetimi, ¢alisanlarin beceri ve yetkinliklerinin gelistirilmesini destekleyerek,
onlarin is yerindeki katkilarini artirmayr amaclar. Bu nedenle, bir organizasyon, kariyer

yOnetimi stratejilerini uygularken calisanlarinin ihtiyaglarim1 ve beklentilerini dikkate
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almalidir. Bu durum, c¢alisanlarin isyerinde daha bagli ve motive bir sekilde
calismalarin1 saglayarak, orgiitsel performansin yilikselmesine yardimci olur (Tung,
2012, s. 47). Kariyer gelisimi, hem bireylerin mesleki hedeflerine ulagsmalarini saglayan
bir ara¢ hem de organizasyonlarin stratejik basarilarini destekleyen bir stiregtir.
Calisanlarin kariyer yonetimine dahil edilmesi, onlarin potansiyellerini en iist diizeye
¢ikarmalarina olanak tanirken, organizasyonlarin siirdiiriilebilirligini ve rekabet giicilinii

artirir (Ersoy, 2007, s. 58).

2.2.7. Egitim ve Gelisim Yonetimi

Kurumlar, egitim uygulamalarin1 belirlerken teknik altyapilarina, kurum kiiltiirlerine,
tiretim alanlarina ve sektorlerine uygun yoOntemleri tercih etmektedir. Egitim
yontemlerinin belirlenmesinde bu faktorler kritik bir 6neme sahiptir ¢iinkii her kurumun
faaliyet alani, ¢alisanlarmin egitim ihtiyaglarim1 dogrudan etkiler (Saatcioglu &
Yildirim, 2022, s. 45). Omegin, teknoloji yogun bir sektdrde faaliyet gdsteren bir
kurulus, c¢alisanlarina ileri diizey teknik beceriler kazandirmayr amaglayan egitim
programlarina oncelik verebilir. Bu tiir bir yaklagim, sektdriin ihtiyaglariyla dogrudan

uyumlu olacaktir.

Egitim yontemleri, gelismekte olan iilkelere kolayca uyarlanamayabilir. Bu durum,
yontemlerin ¢ogu zaman duragan bir igerige sahip olmasi ve yerel ihtiyaclarla tam
olarak ortiismemesinden kaynaklanmaktadir. Ancak, degisen teknolojiler ve yonetim
stirecleri, bu egitim programlarinin giincellenmesini ve gelistirilmesini zorunlu
kilmaktadir (Saatgioglu & Yildirim, 2022, s. 46). Ornegin, endiistri 4.0 teknolojilerinin
yayginlagsmasiyla birlikte dijital becerilerin 6nemi artmis ve bu durum egitim
programlarinin igeriklerini yeniden diizenleme ihtiyacim1 dogurmustur. Bu baglamda,
giincel teknolojik gelismelere adapte olabilen egitim programlari, hem calisanlarin
yetkinliklerini artirmakta hem de kurumlarin rekabet giiciinii korumasina yardimci

olmaktadir.

Kurumlar, genellikle is basinda ve is disinda egitim yaklasimlarimi kullanarak
calisanlarinin bilgi ve becerilerini gelistirmeyi hedefler. Is basinda egitim, calisanlarin
mevcut is ortamlarinda 6grenmelerini saglarken, is disinda verilen egitim programlari

daha genis kapsamli bilgi ve beceri kazandirmayr amaglar. Is basinda egitim, bireysel
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performansi artirirken ayn1 zamanda pratik uygulama yetkinligini gelistirir. Is disinda
verilen egitim ise calisanlarin genel bilgi seviyesini artirmay1 ve uzun vadli kariyer
gelisimine katkida bulunmayi1 hedefler (Saatcioglu & Yildirim, 2022, s. 47). Bu iki
yontem arasindaki denge, hem bireysel hem de kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesi
acisindan biliyik ©Onem tasir. Egitim programlarinin siirekli gilincellenmesi ve
gelistirilmesi, kuruluslarin siirdiiriilebilirlik ve rekabet giiclinii korumasinda 6neml bir
rol oynar. Bu baglamda, kurumlarin egitim yontemlerini belirlerken giincel ihtiyaglarini,
sektor dinamiklerini ve teknolojik gelismeleri dikkate almas1 gerekmektedir. Ozellikle
hizli degisen bir is diinyasinda, egitim programlarinin duragan kalmasi, ¢alisanlarin
yetkinliklerini giincelleyememelerine ve dolayisiyla kurumlarin rekabet giiclinii

kaybetmesine neden olabilir (Saatgioglu & Yildirim, 2022, s. 50).

Kurumlarin egitim yontemlerini belirlerken teknik altyapi, sektor ihtiyaglar1 ve gilincel
teknolojik gelismeleri dikkate almasi gereklidir. Stirekli gelistirilen ve gilincellenen
egitim programlari, ¢alisanlarin kisisel ve mesleki gelisimine katkida bulunurken, ayni

zamanda Orglitiin genel performansini artirarak rekabet avantaji saglamaktadir.

2.2.8. Personel YOnetimi

Kurt ve Tas (2015), tigiincii sektordeki profesyonel ¢alisanlarin iligkilerini, sektoriin
kendine 6zgii dinamikleri ve goniilliilik esasina dayali yapisi lizerinden ele alir. Bu
iligkiler, profesyonel ¢alisanlarin goniilliilerle, yonetimle ve diger paydaslarla olan
etkilesimlerini kapsamaktadir. Uciincii sektdrde profesyonel calisanlarin  rolleri,
yalnizca teknik gorevleri yerine getirmekle sinirli degildir; ayn1 zamanda goniilliilerle is
birligi yaparak kurumsal hedeflere ulasmada koprii gorevi goriirler. Profesyonel
calisanlar ve gonilliler arasindaki iliskiler, is birligi firsatlariin yani sira rol
catismalarin1 da igerebilir. Profesyonel calisanlar, goniilliilere liderlik ederek onlarin
kuruma katkilarin1 artirabilir, ancak goniilliller profesyonel g¢alisanlarin kararlarini
anlamakta zorluk c¢ekebilir ya da bu kararlar1 sorgulayabilir. Bu durum, motivasyon

kaybina ve verimliligin diismesine neden olabilir (Kurt & Tas, 2015, s. 128).

Uciincii sektdrde profesyonel calisanlarin ydnetimle olan iliskileri, sektordeki biitce
kisitlamalar1 ve organizasyonel yapinin esnekligi nedeniyle diger sektorlere kiyasla

farkli bir yapidadir. Profesyonel calisanlar, stratejik karar alma siireglerine katilarak
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kurum i¢indeki iletisim ve is birligini gliglendirebilir. Ancak finansal kaynaklarin simirl
olmasi, maaslarin 6denememesi ya da artan is yiikii gibi sorunlar, c¢alisanlarin
motivasyonunu olumsuz etkileyebilir ve yonetimle iliskilerde gerginliklere yol agabilir
(Kurt & Tas, 2015, s. 130). Bunun yani sira, profesyonel calisanlar bagis¢ilar, kamu
kurumlart ve topluluklarla da iligki kurarlar. Bagiscilarla kurulan iliskilerde seffaflik ve
giivenin saglanmasi, kurumun mali siirdiiriilebilirligi agisindan 6nemlidir. Topluluk ve
hedef kitleyle olan etkilesim ise kurumun misyonunu gergeklestirmesinde belirleyici bir
rol oynar (Kurt & Tas, 2015, s. 132). Ekip calismasi, iiglincii sektdrde profesyonel
calisanlarin basarisini artiran 6nemli bir unsurdur. Kurt & Tag (2015), ekip icindeki is
birliginin goniilliilerle ve yonetimle olan iliskileri giiglendirdigini ve kurumun genel
verimliligine katkida bulundugunu vurgular. Ancak belirsiz i tanimlar1 ve sinirl
kaynaklar, profesyonel calisanlar arasinda rol catismalarina yol agabilir. Bu tiir
sorunlarin iistesinden gelmek icin acik iletisim ve net gérev dagilimlar gereklidir (Kurt

& Tas, 2015, s. 134).

Ugiincii sektdrdeki profesyonel ¢aliganlarin iliskileri, sektoriin goniilliiliik esasina dayali
yapist nedeniyle hem firsatlar hem de zorluklar barindirir. Profesyonel calisanlar,
goniilliilerle is birligi yaparak, yonetimle etkili iletisim kurarak ve dis paydaslarla
iliskileri yoneterek kurumun basarisini arttirabilir. Ancak finansal kisitlamalar ve rol
catigmalar1 gibi sorunlarin ¢oziilmesi i¢in profesyonel calisanlarin gorevlerinin net bir

sekilde tanimlanmasi ve desteklenmesi biiyiik 6nem tasir (Kurt & Tas, 2015, s. 136).

2.2.9. Kurumsallasma

Kurumsallasma, isletmelerin faaliyetlerini belirli bireylere bagimli olmadan, sistematik
ve strdiiriilebilir bir sekilde ytiriitebilme kapasitesini ifade eder. Bu siireg, isletmelerin
rekabet avantaj1 elde etmeleri ve uzun vadeli basar1 saglamalar1 acisindan son derece
onemlidir. Kurumsallasma, igletmelerin ¢evresel degisimlere uyum saglamalarini ve i¢
yapilarindaki faktorleri etkin bir sekilde yonetmelerini kolaylastirir. Bu faktorler
arasinda orgiitsel baglilik, drgiitsel performans ve is tatmini de yer alir (Kaya, 2022, s.
1). Insan kaynaklar1 ydnetimi, kurumsallasma siirecinde kilit rol oynar. 1KY
uygulamalari, isletmelerin kurumsallasma diizeylerini artirmada etkilidir. Ozellikle ise
alim, egitim, performans degerlendirme ve kariyer planlama gibi IKY fonksiyonlar,

isletmelerin profesyonellesme siireclerine katki saglar. Bu baglamda, IKY uygulamalar:
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ile kurumsallagsma boyutlar1 arasinda pozitif yonlii, yiiksek diizeyde ve anlamli iligkiler

bulunmaktadir (Isik ve Cicek, 2019, s. 128).

Ayrica, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari da kurumsallagsma siirecine
pozitif ivme kazandirir. Stratejik insan kaynaklari yoOnetimi, isletmelerin insan
kaynaklar1 politikalarini uzun vadeli hedeflerle uyumlu hale getirerek, kurumsallasma
siireclerini destekler. Bu sayede, isletmelerin rekabet avantaji elde etmeleri ve
sirdiiriilebilirlik  saglamalari miimkiin olur (Mert & ark., 2020, s. 5197).
Kurumsallasma, isletmelerin siirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji elde etmeleri igin
kritik bir siiregtir. Insan kaynaklar1 yonetimi ise bu siiregte stratejik yapisi sayesinde
isletmelerin profesyonellesmesine ve sistematik bir yapiya kavusmasina destek olur . Bu
nedenle, IKY uygulamalarinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi, kurumsallasma siirecinin

basarisi i¢in vazgegilmezdir.

2.2.10. Finansal Strdirulebilirlik

Finansal siirdiirtilebilirlik, sivil toplum kuruluslariin (STK) varliklarini devam
ettirebilmeleri ve toplumsal fayda saglama misyonlarini yerine getirebilmeleri agisindan
son derece 6nemlidir. Kurt & Tas (2015), STK'larin finansal kaynaklarin etkin ve
verimli ydnetimiyle siirdiiriilebilirlik saglamanin &nemine dikkat cekerler. Ozellikle
STK'larin sadece bagislar ve goniilliiliik temelinde degil, profesyonel bir yonetim
anlayisiyla faaliyet gostermesi gerektigini belirtirler (Kurt & Tas, 2015, s. 5). Giiner
(2020) ise finansal siirdiiriilebilirligin saglanmasinda seffafligin kritik 6neme sahip
oldugunu ifade eder. Finansal seffaflik, bagiscilar ve diger paydaslarla giiven iliskisini
giiclendirerek uzun vadeli mali kaynaklarin siirdiiriilebilirligini  destekler. Giiner,
Tiirkiye ve ABD'deki uygulamalarin karsilastirilmast sonucunda, seffaflik ve hesap
verebilirlik diizeylerinin STK'larin devamliligint dogrudan etkiledigini vurgulamistir.

(Giiner, 2020, s. 43).

STK'larin mali siirdiiriilebilirligini artirmanin bir diger 6nemli yolu, gelir kaynaklarinin
cesitlendirilmesidir. Sarikaya (2010), STK'larin isletmelerle stratejik is birlikleri
gelistirerek kaynak ¢esitliligini artirabilecegini belirtir. Bu tiir igbirlikleri, hem kurumsal
itibarin giiclenmesine hem de mali kaynaklarin genisletilmesine katki saglar (Sarikaya,

2010, s. 101). STK'larin finansal siirdiiriilebilirlikleri yalmizca dis kaynaklara bagimh
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olmaktan ibaret degildir; ayni zamanda profesyonel insan kaynaklar1 yonetimi ile
desteklenmelidir. Kurt & Tas (2015), profesyonel kadrolarin planli bir sekilde
yonetilmesinin, kurumlarin finansal kaynaklarimi daha etkin kullanmalarina olanak
sagladigini ve bu sayede uzun vadeli hedeflere ulasilabildigini ifade eder (Kurt & Tas,
2015, s. 7). Ayrica, Hanay, Uzun ve Ozder (2020), kurumsal performans gdstergelerinin
finansal siirdiiriilebilirlik iizerinde gii¢lii bir etkisi oldugunu, performansin dlgiilebilir ve
degerlendirilebilir olmasinin, bagisgt iliskilerinde giiveni artirdigimi belirtmektedirler
(Hanay, Uzun ve Ozder, 2020, s. 297).

Bir bagka 6nemli husus da esnek fonlama modelleridir. Kurt ve Tas (2015), proje bazl
fonlarin genellikle belirli kullanim alanlarina odaklandigin1 ve bu durumun STK'larin
genel yonetim giderlerini karsilamada yetersiz kalabilecegini ifade eder. Bu nedenle,
esnek fonlama modellerinin benimsenmesi, yalnizca belirli projelere degil, ayni
zamanda kurumsal yapilarin siirdiiriilebilirligine de katki saglar (Kurt & Tas, 2015, s.
8). Can (2019) ise finansal siirdirilebilirligin Olglilmesi ve degerlendirilmesinin
onemini vurgulayarak , STK'larin finansal kirilganligin1 en aza indirgemek icin risk
yonetimi ve stratejik planlama siire¢lerinin uygulanmasi gerektigini belirtmektedir (Can,
2019, s. 12). Finansal siirdiiriilebilirlik, STK'larin toplumsal fayda saglamay1
sirdiirebilmeleri agisindan  belirleyici  faktordiir. Kurt & Tas (2015), bu
strdirtilebilirligin yalnizca kaynak ¢esitliligiyle degil, ayn1 zamanda bu kaynaklarin
etkin yonetimi ve profesyonel bir yaklagimin benimsenmesiyle saglanabilecegini ifade
etmektedir. Stratejik planlama, seffaflik, profesyonel insan kaynaklar1 yonetimi ve
esnek fonlama modelleri gibi unsurlarin bir arada ele alinmasi, STK'larin finansal

stirduirtilebilirliklerini artirmada 6nemli bir yontemdir.
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3. UCUNCU SEKTORUN TARIHSEL GELIiSiMi VE INSAN KAYNAKLARI
YOETIMi CERCEVESINDE DEGERLENDIRLMESI

3.1. Ugiincii Sektoriin Dogusu, Gelisimi ve Doniisiimii

Kolelige karst miicadele ve kadin haklarinin kazanilmasina dayanan Uluslararasi Sivil
Toplum Kuruluslarimin tarihi, 19. yilizyilin ortalarina kadar uzanir. STK'lar ilk ortaya
ciktiklar1 donemlerde kiiresel ¢apta biiylik bir faaliyet gosterirken, en 6nemli doniim
noktasi ise Diinya Silahsizlanma Konferansi’nda goriilmiistiir. Ancak modern literatiirde
“Sivil Toplum Kurulusu” kavram olarak ilk kez 1945 yilinda, Birlesmis Milletler
Teskilati'min kurulusunda, kurulus beyannamesinin 10. Boliimiiniin 71. Maddesinde
devlet ve iiye iilkelere bagli olmayan danismanlik roliindeki kuruluslara atifta bulunarak
tanimlanmistir. Sivil Toplum Kuruluslarinin siirdiiriilebilir kalkinma tizerindeki etkileri
ise, Birlesmis Milletler ile siki bir danigmanlik iliskisinin kuruldugu ve STK’lar ile BM
arasinda koklii isbirliklerinin 6n plana ¢iktig1 21. Yiizyil''n Ajanda 21'de, 27. Baslikta
dile getirilmistir. Sivil toplum kuruluslari, farkli sekillerde faaliyet gosteren vakif,
dernek  kooperatif ve sendika gibi Orgiitlenmeler g¢atis1 altinda  etkinlik
gosterebilmektedir. Bu kuruluslar, 6zelde faaliyet alanlarina gore yararlanicilaria
genelde ise toplumun tamamina yararli bir hizmet sunmak amaciyla kurulan yasal
topluluklardir. Gerek temel isleyislerinde gerekse yasal siireclerinde devlet
organlarindan bagimsiz olarak faaliyet gosteren bu kuruluslar, sirf sivil toplum
nesneline dayali olarak hareket eder. Herhangi bir devlet organindan kismi veya tam
olarak maddi destek alan bu kuruluslarda, yonetim mekanizmasinda devlet yetkilisi

bulunmadig: siirece, bu kuruluslar yine de bagimsiz Sivil

Toplum Kurulusu sayilmaktadir (Kurt, 2014). Sivil toplum kuruluslari, net bir tanimla
kurumsal anlamda sivil toplumun itibari kurumsallagsmis hali olarak tanimlanabilir.
Gercek anlamda kurumsal 6zdeslesmeleri ise 2. Diinya Savasi ile birlikte daha
belirginlesmistir  (Orhan Polat, 2023). Bugiin sivil toplum kuruluslarinin
kiiresellesmenin etkisiyle daha fazla 6nem kazandigi gozlemlenmektedir. Devletin ve
kamu giiciiniin azalan etkisi, STK'larin daha gii¢lii ve etkin bir kiiresel varlik

gostermelerine sebep olmustur (Kocabas ve Ozgiiler, 2021). Bu baglamda, iiciincii
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sektoriin en net tanimlarinin yapildig: iilkelerden birisi ABD’dir ve bu tanimlamanin en
saglam oldugu alan, “eyalet yasalarinda® yer almaktadir. Ohio eyaleti mevzuatinda, “kar
giitmeyen kuruluslar”, maddi kazan¢ elde etmek amaciyla yapilmamis, her tirli
gelirinin bir kismi1 ya da tamamu tiyelerine, miitevellilerine veya herhangi bir 6zel sahsa
dagitilmayan kuruluslar olarak tanimlanir. Ancak, hizmet karsiliginda yapilan 6demeler,

bu tanimda kazanilacak kar sayilmaz (Salomon 1997’den Akt. Uslu, 1999, s. 27).

Uluslararasi sivil toplum kuruluslarinin (STK) tarihi, 19. yilizyilin ortalarindan itibaren
basladig1 soylense de, “Sivil Toplum Kurulusu” kavraminin bugiin anlasildig1 bi¢imde
yayginlagip kabul gérmesi ¢ok daha sonraki donemlerde miimkiin olmustur. Kélelige
kars1 miicadele ve kadin haklarinin kazanilmasi konularinda énemli roller listlenen bu
kuruluglar, Diinya Silahsizlanma Konferans1 sirasinda etkinliklerini  zirveye
tasgimiglardir. Ancak, giliniimiizdeki anlamiyla STK kavrami ilk kez 1945 yilinda
Birlesmis Milletler teskilatinin kurulus beyannamesinin 10. Boliim, 71. Maddesinde
devlet ve iiye iilkelere ait olmayan Orgiitlere danismanlik rolii tanimlanirken

kullanilmuistir.

Birlesmis Milletlerin 21. Ajandasinin 27. bashginda, STK’larin siirdiiriilebilir kalkinma
sahasindaki yasamsal onemi Ozellikle vurgulanmistir. Aslinda oda, sendika, vakif ve
dernek adi altinda faaliyet gosteren bu yapilar, her ne kadar tarihsel olarak farkli
tiirlerde ve isimler altinda sekillenmis olsa da, gliniimiizde “sivil toplum kurulusu”
ifadesiyle tek bir semsiye altinda anilmaktadir. Kimi zaman devlet organlarindan
tamamen bagimsiz, kimi zaman da kismen devlet destegine sahip olmalar1 (buna
ragmen biinyelerinde herhangi bir devlet yetkilisinin bulunmamasi kosuluyla) onlarin
STK 6zelligini korumasina engel olmamaktadir (Kurt, 2014). Bu noktada “Sivil toplum
kurulusu” kavramina dair en acik tanimi “sivil toplumun kurumsallagmis hali” seklinde
yapmak miimkiindiir. Tarihsel olarak bakildiginda, bu kuruluslarin izini ¢ok eski
donemlere kadar siirmek miimkiindiir: Ancak kurumsallasmis ve etkin hale gelmeleri,
ozellikle Ikinci Diinya Savasi sonrasi doneme denk gelmektedir. (Orhan Polat, 2023).
Artik kiiresellesmenin de etkisiyle, devletin ve kamu giiclinlin etki alaninin gorece
daralmasi, sivil toplum kuruluslarma olan 6nemi giinden giine artirmaktadir (Kocabasg

ve Ozgiiler, 2021).
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Goriildiigii tizere, sivil toplum kuruluslarinin hem ulusal hem de uluslararas1 arenada
giic kazandigi donem, gerek hukuki diizenlemeler gerekse toplumsal ihtiyaglarla
yakindan iliskilidir. ilgin¢ olan ise, bu kuruluslarin ilk defa tarih sahnesine ¢ikis
sebepleriyle (kolelik karsithg, kadin haklar1 vb.) bugiinkii kiiresel sorunlara
yaklasimlar1 arasinda derin bir siireklilik olmasidir. Yani, STK’lar temelde insani ve
toplumsal ihtiyaglarin daha giiclii hissedildigi noktalarda beliren kolektif c¢abalarin
kurumsal ifadesi niteligindedir. Bu yoniiyle, devletle dogrudan baglantis1 olmayan,
fakat toplumu derinden ilgilendiren konulara egilen 6zel girisimlerin en somut hali
olarak tanimlanabilirler. Bagska bir tanima gore, tgilincii sektdr kuruluslari, mal ve
hizmet iiretmek amaciyla olusturulan yasal ya da sosyal varliklardir. Bu kuruluslar,
topluma fayda saglamak icin cesitli alanlarda faaliyet gosterirler ve genellikle egitim,
saglik, ¢evre koruma, kiiltiirel gelisim gibi konularda hizmet sunarlar. Ancak, bu
kuruluglarin statiileri geregi, kurduklari, kontrol ettikleri veya finanse ettikleri
varliklarin kendilerine gelir, kar veya diger finansal kazang saglamasina izin
verilmemektedir. Bu durum, ticiincii sektoriin temel 6zelliklerinden biridir ve onlar1 kar
amaci giiden ticari isletmelerden ayirir. Ugiincii sektdr kuruluslari, elde ettikleri gelirleri
tekrar kendi amaglarina yonelik faaliyetlere yatirirlar, boylece topluma siirekli ve
"Ugiincii sektdr" diye andigimiz ve temelde hayirseverlik anlayisiyla faaliyet gosteren
gontlli kuruluslar, insanlik tarihi boyunca varligimi siirdiirmiis ve ihtiya¢ sahibi
bireylere destek olmustur. Aslinda, modern refah devletlerinin sagladigr sosyal
hizmetlerin ilk 6rneklerine, toplumlarin heniiz merkezi yapilariin bu denli gelismedigi
caglarda rastlamak miimkiindiir. Oyle ki, hastalar, engelliler veya yoksullar gibi kendi
kendine bakamayan kesimlere barinma, gida ve giyim gibi yardimlar ¢ogu zaman dini
cemaatler, yerel topluluklar veya goniilli girisimler araciligiyla verilmistir. (Ersoz,
2000, s.1). 1970’lerden itibaren kiiresellesme ve neo-liberal politikalarin devletleri pek
cok alanda oldugu gibi sosyal hizmet alanindan da ¢ekilmeye zorlamasiyla, bu goniillii
kuruluslar nicelik ve nitelik bakimindan daha da giiclenmistir. Ozellikle 1980’lerden bu
yana, gelismis Bati iilkelerinde sosyal politikalarin yeni bir yontem olarak tekrar
giindeme gelmeleri, sivil toplum kuruluslarina duyulan ilginin artmasina yol agmistir
(Ozdemir, 2004, s.105). Bir bakima, tarih boyunca degisik goriiniimlerle karsimiza
c¢ikan bu yapilar, modern donemde “siirdiiriilebilir bir katki” sunan bir aktore

doniismiislerdir (Ozdemir, 2004, s.102).

33



Literatiirde, bu tlir kurumlara dair ilk kayitlarin 1973 yilina dayandigi goriilmektedir.
Theodore Levitt, o tarihte yayimladigi eserinde “liglincii sektor” kavramini kullanan
Onciilerden biri olmustur. Salamon ve Anheier ise li¢lincii sektoriin ortaya ¢ikisini, "20.
ylizyilin en onemli sosyal kesfi" olarak nitelendirerek, bu yapmin toplumsal yasam
tizerindeki dontistiiriicii etkisine dikkat ¢cekmislerdir. Devletin sosyal alandaki roliiniin
azalmastyla ivme kazanan bu goniilli kuruluslarin, giiniimiizde sadece ‘“yoksullukla
miicadele” veya “felaket yardim1” gibi konularda degil, ayn1 zamanda egitim, saglik ve

¢evre politikalarina dek uzanan genis bir alanda etkili oldugu goriilmektedir.

3.2. Osmanlr’dan Giiniimiize Sivil Toplum Anlayis1

Osmanli’dan giiniimiize uzanan sivil toplum anlayisi, tarihsel siiregte meydana gelen
sosyal, siyasal ve ekonomik doniisiimlerle sekillenmis ¢ok katmanli bir yapiy1 yansitir.
[k bakista, Osmanli Imparatorlugu’nda vakiflar ve lonca teskilatlari, sivil toplumun
kurumsallagsmas1 adina dikkat ¢ekici iki temel 6rnek olarak karsimiza ¢ikar. Vakiflar,
donemin sosyal hizmet mekanizmasinin adeta belkemigini olusturarak toplumun
muhtag kesimlerine (engelliler, yoksullar, kimsesizler vb.) destek saglamistir. Loncalar
ise esnaf ve zanaatkarlar i¢in yalnizca bir meslek orgiitlenmesi degil, ayn1 zamanda
ekonomik diizeni kontrol eden ve toplumsal iliskileri giiclendiren bir merkez islevi
gormiistiir (Aydin, 2008, s. 51). Ilerleyen zamanlarda Tanzimat ve Mesrutiyet
donemlerinde Bati’dan esen modernlesme riizgarlari, sivil toplum kuruluslarinin daha
orgiitli bir yapiya kavusmasinmi saglamistir. Bu donemde kurulan dernekler ve
cemiyetler, hem basin hem de ifade 6zgiirliigii kavramlarina alan acarak sivil toplumun
sesinin daha giir ¢ikmasina yardimci olmuslardir (Yildirim, 2011, s. 59). Daha sonra
Cumhuriyetin ilamiyla birlikte, Atatiirk’iin reformlarmin da etkisiyle, sivil toplum
Kuruluglart yeni alanlarda (kadin haklari, egitim, saglik vb.) faaliyet gostermeye

baslamis ve toplumsal doniisiim siirecinde aktif rol oynamistir (Kurt, 2015, s. 76).

Yakin tarihte, demokratiklesme cabalar1 ve kiiresellesmenin derin etkileri altinda,
STK’larin Tiirkiye’nin sosyo-politik hayatinda epey giiclendigini ve cesitlendigi
gdzlemlenmektedir. Insan haklarindan gevre korumaya, egitimden sagliga kadar genis
bir faaliyet yelpazesi sunan bu kuruluslar, dijitallesmeyle birlikte etki alanlarin1 daha da
genisleterek toplumun farkli kesimlerine ulasabilmektedir (Tas, 2020, s. 89). Aslinda,

Osmanli’dan bugiine uzanan bu uzun soluklu evrim, her donemde farkli bir vurgu ve
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farkli bir dinamizm barmndirir. Modern sivil toplum yapisinin olusumu, tarihin her
asamasinda biriken deneyimlerin ve degisen kosullarin dogal bir sonucudur.
Dolayisiyla, Osmanli Imparatorlugu’nun vakif ve lonca gelenekleriyle atilan ilk
adimlar, Cumhuriyetin ulus- devlet anlayisiyla c¢esitlenen dernek ve vakiflar,
giiniimiiziin dijitallesen diinyasinda da yasamaya devam etmektedir. Bu, sivil toplumun

nasil esnek ve uyarlanabilir bir yapiya sahip oldugunu agik bigimde ortaya koymaktadir.

3.3. Uciincii Sektoriin Kurumsallasma Gereksinimi

Uciincii  sektdr diye adlandirilan sivil toplum kuruluslart (STK’lar), toplumsal
gereksinimlerin  karsilanmasinda ve sosyal fayda saglanmasinda oOnemli roller
istlenirler. Kurumsallasma, bir 6rgiitiin faaliyetlerini kisilere bagl kalmadan, belirli ilke
ve kurallar ¢ercevesinde siirdiirebilmesini miimkiin kilan bir yapiy1 ifade eder. Bu
sayede, STK’lar hem profesyonel yonetim anlayisi benimseyebilir hem de seffaflik ve
hesap verebilirlik ilkelerine uygun hareket edebilir (Aydin, 2010, s. 45). Yine, misyon
ve vizyonu belirgin kilmak, stratejik planlama yapmak ve kaynaklar etkili bicimde

kullanmak da bu siirecin en somut getirilerindendir.

Kurumsallagma, orgiitiin stirdiirtilebilirligi agisindan da vazgegilmez bir dayanak
noktasidir. Daha kurumsal bir ¢ergeve, gevresel faktorlere uyum saglayabilen, finansal
istikrar1 koruyabilen ve toplumsal giivenilirligi artiran bir model olusturur (Gtil, 2009, s.
52). Ne var ki, kurumsallagsma eksikligi pek ¢ok STK’nin 6niindeki temel engellerden
biri olarak goriilmektedir. Ozellikle kiiciik ve orta olgekli isletmelerde (KOBI’ler)
yasanan benzer sorunlar, siirdiiriilebilirlik ve rekabet edebilirlik bakimindan 6nemli
zorluklar yaratmaktadir (Asgin, 2016, s. 89). Uciincii sektdriin tiim bu dinamikleri goz
Oniine alinduinda, STK’larin kurumsallagmaya verdigi 6nem, hem etkinliklerinin artmasi
hem toplumsal itibarlarinin saglamlagmasi hem de uzun vadeli basarilarinin teminati
niteligindedir.

Profesyonel yonetim, seffaflik, hesap verebilirlik ve stratejik planlama gibi unsurlari
iceren kurumsallagsma siireci, STK’larin hedeflerine ulasmalarinda adeta bir “kilit tag1”
gorevi goriir. Bu yapi1 taglar1 olmadan, iiglincli sektor kuruluslarinin toplum nezdinde
kalict bir giiven insa etmesi ve degisen kosullara uyum saglayarak siirdiiriilebilir

kilinmas bir hayli giigtiir.
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3.4. Uciincii Sektorde Stratejik Yonetim

Strateji kavrami, ilk donemlerden bu yana c¢ogunlukla ordunun kullanimiyla
iliskilendirilmistir. Giiniimiizde ise askeri anlamimin yami sira, ulusal yasamin her
alanin1 kapsayacak sekilde genislemistir. Bu kapsayicilikla beraber stratejinin
tanimlanmast da degismis ve farkli bir boyut kazanmistir. Giiniimiizde strateji, siyasi
hedeflere ulasmak icin giic gelistirme, gii¢ kullanma bilimi ve sanati olarak
tamimlanmaktadir (Comert, 2000, s. 123-161). Stratejik planlama; sivil toplum
kuruluslar1 6zelinde ele alindiginda, daha genis bir baglamda ve uygulamaya yonelik bir
model ortaya konulabilir. Stratejik planlama modeli; faaliyet siireci, mevcut durum ve
gelecekte ulasilmak istenen hedefleri igeren ti¢ temel zaman dilimini kapsamaktadir. Bu

da STK'larin c¢alismalarin1 faydali bir sekilde yonlendirmelerine ve uzun vadeli

hedeflerine ulagsmalarina olanak tanir (Comert, 2000, s. 150).

Stratejik planlama, STK'larin kaynaklarini etkin kullanmalarini, misyonlarma uygun
hedefler belirlemelerini ve bu hedeflere ulasmak i¢in gereken adimlar1 atmalarini saglar.
Bu baglamda, dogru stratejik planlama, STK'larin hem kisa vadeli hem de uzun vadeli

basarisi igin oldukg¢a 6nemlidir. (Comert, 2000, s. 155).

3.4.1. Ugiincii Sektorde Insan Kaynagi Yaklasimi

Insan kaynaklari, is hayatimin en degerli kaynaklarindan biri olmakla beraber en kit
kaynagi olma 6zelligine de sahiptir. Kiiresellesmeyle birlikte insan kaynaklar1 yonetimi
kritik bir dnem kazanmis ve yoneticilerin en ¢ok ilgilendigi konulardan biri haline
gelmistir. Hay Group tarafindan yapilan bir arastirmada, 1970’lerde Harvard Business
Review’da daha ¢ok strateji, politika ve teknoloji konularina yer verilirken, giiniimiizde
yetenek yonetimi ve liderlik gibi insan kaynaklariyla ilgili konularin daha fazla 6n plana
ciktigi vurgulanmaktadir (Cetin, 2014, s. 45). Ugiincii sektorde insan kaynaklari
yonetimi, goniillii ve profesyonel ¢alisanlarin etkin bir sekilde yonetilmesi baglaminda
stratejik bir arag olarak goriilmektedir. Kurt ve Tas (2015), "Goniillii Kuruluslarin Insan
Kaynaklar1 Sorunlarina Egitsel Bir Coziim" baslikli calismalarinda, insan kaynaklarinin
temel gorevlerinden birinin, goniillii ve profesyonel ¢alisanlar arasinda uyum ve is

birligi oldugunu ifade etmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi, goniilliilerin motivasyonlarini
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artirarak ve onlar1 organizasyonel siireglere dahil ederek bu is birligini destekler (Kurt &

Tas, 2015, s. 6).

Goniilliilerin motivasyonlarini korumak ve kuruma olan aidiyetlerini artirmak, insan
kaynaklar1 siireglerinin 6nemli bir parcasidir. Goniilliilerin kurum kiiltiiriine uyum
saglamalari, etkili caligmalar ve verimli ¢aligma siirecleri, insan kaynaklar1 yonetiminin
temel faaliyetlerinden biridir. Ayrica, insan kaynaklari ydnetimi, organizasyonel
yapilarin olusmasi ve kurumsallasmanin siirdiiriilebilirliginin saglanmasinda énemli bir
rol oynar (Kurt & Tas, 2015, s. 9). Kurt ve Tas (2015), insan kaynaklarinin goniilliiliik
bilinci olusturmadaki egitsel roliine de dikkat cekmektedirler. Insan kaynaklari,
gonilliilerin bilgi ve becerilerini artirarak topluma sosyal fayda saglamasini destekler.
Bir egitim siirecinden geg¢meleri, baghliklarimi ve etkinliklerini artirmaktadir. Fakat
gorev tanimlarindaki belirsizlikler, motivasyon eksiklikleri ve rol catigsmalar1 gibi
sorunlar, stratejik bir insan kaynaklar1 gerekliligini ortaya koymaktadir (Kurt & Tas,
2015, s. 7). Bu siiregte, insan kaynaklarinin genis kapsamli planlamalara uyumunun
saglanmasi, ii¢iincii sektdr kuruluslarinin siirdiiriilebilirligi acisindan gereklidir. Insan
kaynaklar1 stratejileri, goniilliilerin devamliligin1 saglamak ve gorev tanimlari

siireclerini iyilestirmek acisindan biiyiik 6nem tasir (Kurt & Tas, 2015, s. ).
¢ yues ¢ yu S S

Her iki ¢alisma da insan kaynaklar1 yonetiminin igiincii sektordeki stratejik énemini
vurgulamaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, sadece profesyonel calisanlarn degil,
goniilliilerin de etkin bir sekilde yonetilmesini saglayarak kurumsal hedeflere ulagsmay1

kolaylagtirir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, iigiincii sektdrde kuruluslarin siirdiiriilebilirligi, géniillii ve
profesyonel calisanlarin yonetimi ve kurumsallagma stiregleri agisindan kritik bir 6neme
sahiptir. Insan kaynaklari, goniilliilerin motivasyonunu artirarak, onlari profesyonel
calisanlarla entegre bir sekilde is birligi yapmaya tesvik eder. Bu siireg, finansal
imkansizliklara ragmen {igiincii sektor kuruluslarinin uzun siirecte basarisini destekler.
Insan kaynaklar1 yonetimi, yalnizca bir destek unsuru degil, ayn1 zamanda kurumsal

basari i¢in stratejik bir unsurdur (Kurt & Tas, 2015, s. 9).
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3.4.2. Ugiincii Sektorde Finansman

Bu kuruluslarin siirdiiriilebilirligi ve etkinligi, finansman kaynaklarinin cesitliligi ve
istikrartyla dogrudan iligkilidir. STK'larin finansman yapilari, bulunduklar1 {lkenin
ekonomik gelismislik diizeyine, yasal diizenlemelere ve toplumsal dinamiklere bagl

olarak farklilik gosterebilir.

Johns Hopkins Universitesi Sivil Toplum Arastirmalar1 Merkezi tarafindan yapilan bir
arastirmaya gore, gelismis iilkelerdeki STK'larin en 6nemli gelir kaynagi devletin
sagladig1 finans destegidir. Bu iilkelerde, toplam STK kaynaklarinin yaklasik %40
devlet finansmanindan gelmektedir. Gelismekte olan iilkelerde ise bu oran %15
civarindadir. Genel bir ortalama alindiginda, diinya genelinde STK'larin gelirlerinin
yaklasik %30'u devlet finansmanina dayanmaktadir (Salamon vd., 2003'ten akt. Sahin &
Uysal, 2007, s.3). Bu veriler, STK'larin kaynaklarinin bir kismin1 veya ¢ogunu devletten
elde ettigini ve dolayistyla tamamen bagimsiz olmadiklarini gostermektedir. Devlet
finansmani disinda, STK'lar ¢esitli finansman kaynaklarina bagvururlar. Bunlar arasinda
liye aidatlari, bireysel ve kurumsal bagislar, uluslararasi fonlar, hizmet gelirleri ve ticari
faaliyetlerden elde edilen gelirler bulunmaktadir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde,
dis bagislara bagimlilik ve bu kaynaklarin seffaf olmamasi, STK'larin yerel siyasetteki
yerini olumsuz etkileyebilmektedir (Ates & Uysal, 2006, s. 63-86). Bu durum,

STK'larin mesruiyetini ve toplum nezdindeki giivenilirligini zedeleyebilmektedir.

Finansal seffaflik ve hesap verebilirlik, STK'larin siirdiirtilebilirligi agisindan oldukca
onemlidir. Basarili STK'lar, faaliyetleri ve finansal durumlar1 hakkinda paydagslarini
bilgilendirerek, bir anlamda paydaslarina hesap vererek siirdiiriilebilir basariy1
gerceklestirmektedirler (Gtiner, 2020, s. 39-51). Bu baglamda, STK'larin finansal
raporlama standartlarina uymasi ve gelir-gider dengelerini seffaf bir sekilde sunmasi,
hem devlet desteginin devamliligi hem de toplumun giiveninin kazanilmasi agisindan

onemlidir.

Devlet finansmani, 6zellikle gelismis tilkelerde STK'lar i¢in 6nemli bir gelir kaynagidir.
Ancak, finansal siirdiiriilebilirlik ve bagimsizlik i¢in STK'larin gelir kaynaklarim
cesitlendirmeleri, finansal seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine siki sikiya baglh
kalmalar1 gerekmektedir. Bu sayede, hem devletle olan iliskilerini dengede tutabilirler

hem de toplum nezdinde giivenilirliklerini artirabilirler.
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3.4.3. Ugiincii Sektorde Kurumsal Yonetim

Uciincii  sektorde kurumsal yonetim, kuruluslarin hesap verebilirlik, seffaflik,
sorumluluk ve esitlik ilkeleri kapsaminda yonetilmesini ifade eder. Bu ilkeler, {i¢iincli
sektor kuruluslarinin etkililigini artirmak, paydaslarin giivenini kazanmak ve
stirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in biiyilk bir sahiptir. Bu baglamda, kurumsal
yonetim, sadece Ozel sektor sirketleri i¢in degil, ayn1 zamanda iiglincti sektdrdeki
kuruluslar i¢in de gerekli bir unsurdur. Tiim bunlar kurumsal yonetimin, kuruluslarin
amaclarina ulasirken etik degerlere bagli kalmalarini, kaynaklarini etkin ve verimli
kullanmalarmi ve toplum nezdinde giivenilirliklerini artirmalarini saglar. Ozellikle,
ticlincti sektorde faaliyet gosteren kooperatifler gibi yapilar i¢in kurumsal yonetisim
uygulamalari, tiyeler arasindaki iliskilerin diizenlenmesi ve temsil sorunlarinin
¢ozlilmesi agisindan Onem tasir. Bu sayede, kooperatiflerin daha demokratik ve

katilimet bir yapiya kavusmasi hedeflenir (Kalkan, 2019, s. 362).

Ayrica, Ugiincii sektorde profesyonel olarak c¢alismak isteyenlerin, kurumsal yonetim
ilkelerini biliyor olmalar1 ve bu ilkeleri uygulayabilecek yetkinliklere sahip olmalari
beklenir. Bu durum, kuruluslarin misyonlarina uygun hareket etmeleri ve topluma
sagladiklar1 fayday1 en iistte tutmalari agisindan 6nemlidir (Yilmaz Geng, 2021, s. 245).
Ucgiincii sektdrde kurumsal ydnetim, kuruluslarin etkinliklerini, hesap verebilirliklerini
ve siirdiiriilebilirliklerini artirmak i¢in benimsenmesi gereken bir yonetim anlayisidir.
Bu sayede, toplumun giivenini kazanmak ve misyonlarina ulasmak daha miimkiin hale

gelir.

3.4.4. Ugiincii Sektdrde Profesyonel Calisanlarim Iliskileri

Bu sektorde, profesyonel calisanlar yalnizca meslektaslariyla degil ayni zamanda
goniilliilerle de etkilesime girerler. Sivil toplum oOrgiitlerinde, profesyoneller ve
goniilliller arasindaki g¢alisma iligkileri, kurulusun basarist i¢in olduk¢a Onemlidir.
Profesyonel ¢alisanlarin uzmanligi ve deneyimi, kurulusun hedeflerine ulasmak i¢in
elzem olsa da, goniilliiler faaliyetlere motivasyon ve 6zveri getirir. Kurulusun etkinligi,

bu iki grup arasindaki is birligi ve uyuma dayanir (Kurt & Tas, 2015, s. 201).

Uciincii  sektdrdeki profesyonel calisanlarin sayisinda son zamanlarda bir artis

kaydedilmistir ve bu durum istthdam ve personel politikalarinda uzmanhga ve
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profesyonel deneyime daha fazla vurgu yapilmasina neden olmustur. Bu profesyonel
caliganlar, STK'larin misyonlarini yerine getirmedeki etkinligini ve verimliligini
artirirken, goniilliilerle etkilesimlerinde bir denge saglamalar1 ¢cok onemlidir (Kurt &
Tas, 2015, s. 202). Ayrica, sivil toplum orgiitlerinde ¢alisan bireylerin kariyer degerleri,
odaklandiklar1 belirli alanlara gore degisebilir. Tipik olarak, STK'lardaki profesyoneller,
toplumsal faydayi tesvik etme ve diinyada degisimi ve gelisimi yonlendirme gibi
degerleri Onceliklendirir. Bu degerler yalnizca ¢alisan motivasyonunu artirmakla
kalmaz, ayn1 zamanda orgiit i¢indeki iliski dinamiklerini de etkiler (Yi1lmaz Geng, 2021,
S. 245). Profesyonel galisanlarin tgiincii sektdrde gelistirdikleri baglantilar, orgiitiin
basaris1 ve siirdiiriilebilirligi i¢in olduk¢a onemlidir. Ugiincii sektorde profesyonel
calisanlarin iliskileri, orgiitiin basaris1 ve siirdiiriilebilirligi acisindan biiylik 6nem tasir.
Profesyonel ve goOniillii ¢alisanlar arasindaki uyum, is birligi ve ortak degerler,

STK'larin hedeflerine ulasmasinda 6énemli bir unsurdur.
3.4.5. Ugiincii Sektorde Performansin Olgiilmesi

Performans, bir ¢alisanin belirli bir zaman dilimi igerisinde yerine getirmesi gereken
gorevlerindeki basarisin1 ifade eder. Pozitif ¢iktilar, calisanin yiiksek performans
sergiledigini, negatif ciktilar ise diisiik performans sergiledigini belirtir. Performans
degerlendirme sonuglari; personelin gelisimi i¢in geri bildirim verilmesi, performansa
dayali ticret diizenlemeleri, egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi, kariyer
planlamas1 ve is tasarimindaki eksiklerin tespiti gibi yonetim islevlerinde kullanilir

(Ozgen, 1989, s. 30).

Sosyal girisimciler, toplumsal sorunlara yenilik¢i ve yaratict ¢oziimler gelistirerek
stirdiirtilebilir dontigiimlerin Onciisii olurlar. Bu siirecte kazanilan kaynaklari sosyal
diizenlemeler icin yeniden kullanirlar (Sarikaya, 2010, s. 92). Ancak sosyal
girisimcilerin performansint 6lgmek, ticari girisimcilere gore daha karmasiktir. Maddi
ve niceliksel gostergelere dayali Ol¢limlerin yani sira, sosyal faydalarin algisal ve
zamansal boyutlari, performans 6l¢timiinde gii¢liikler yaratir (Chell, 2007, s. 16). Sosyal
girisim organizasyonlarinin hem finansal hem de finansal olmayan ¢ok sayida paydasa
kars1 sorumluluk tasimasi, iliskilerin yonetimini karmasik hale getirmektedir (Zahra ve
digerleri, 2008, akt. Sarikaya, 2010, s. 93). Geleneksel piyasa ¢oziimleri, maliyetleri

artirmakta, siiregleri karmasiklagtirmakta ve toplumsal sorunlar1 ¢ézmede yetersiz
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kalmaktadir. Ugiincii sektor kuruluslar, sosyal girisimciligin etkisiyle daha
derinlemesine analiz yapabilen ve sosyal sorunlara daha faydali cevaplar verebilen bir
yonetime doniisiim yapmaktadir. Bu doniisiim, yaratict olma, kendine giliven, risk alma,
sorgulayict olma, rol model olma, firsatlar1 gorebilme ve proaktif olma gibi belirli
ozellikleri gerektirir (Vasakarla, 2008, s. 34). Uciincii sektor kuruluslari, organizasyon
ve sosyal yapilari, misyonlari, yonetisim yaklagimlart gibi pek cok nedenle sosyal
girisimciligin basarisin1 sinirlayabilmektedir. Siirdiiriilebilir ve yenilik¢i ¢oziimler
sunmak icin belirli kaynaklarin da devamliligi onemlidir. Ancak tigiincii sektor
kuruluslarinin kar amaci glitmeyen yapilari, onlari sosyal girisimcilige bagimli kilmakta
ve kaynak yoOnetimi agisindan sinirlandirmaktadir (Sud ve digerleri, 2009°den akt.

Sarikaya, 2010, s. 94).

STK’lar, modern sivil toplum anlayisiyla yakindan iliskilidir. Avrupa’da 17. ve 18.
yiizyillarda gelistirilen sosyal sozlesme teorileri, sivil toplumun ve devletin es zamanl
gelisimini agiklamaya ¢alismistir. Ancak giin gectikge sivil toplum, devletten ayri bir
yaptya doniigmiistiir. 1980’lerden sonra kiiresellesmeyle birlikte sivil toplum
kuruluslari, devletle is birligi igerisinde hareket etmeye yeniden baslamigtir (Yildirim,
2003, s. 240).

3.4.6. Sivil Toplum Kuruluslarmda Nitelikli Insan Faktoriiniin Calismalara Katkisi

Sivil toplum kuruluslart bulundugu toplulugun ¢ok ¢esitli ihtiyaglarinin giderilmesini ve
sorunlarin ¢6ziime kavusmasini amaclayan Orgiitlerdir. Sivil toplum kuruluslarinin
gelecege aktarilmasi ve siirdiiriilebilirligi biinyesinde bulunan nitelikli insan kaynagiyla
dogru orantilidir. STK’larin uzun vadede var olabilmesi ve etkinligini artirmasi yine
nitelikli insan kaynagina baglidir. STK’larin hedeflerini gergeklestirmesi ve uzun
vadede var olabilmeleri nitelikli ve profesyonel ekipler sayesinde gergeklesebilir.
Ancak, tilkemizde STK’lar bos vakitlerin degerlendirildigi sosyal mekanlar olarak
gortldiiglinden nitelikli insan kaynagi planlamak zor olabilmektedir. (K6roglu, 2013, s.
11). Bu anlamda nitelikli is giliciine sahip sekilde varligini siirdiiren STK’lar toplumun
bilin¢lendirilmesinden sosyal ve demokratik degerlerin yayginlastirilmasina kadar
bircok islevi yerine getirebilir. Yine bu kuruluslar {yelerinin sorunlarini,
gereksinimlerini ve taleplerini topluma ileterek, toplumla devlet arasinda tampon

vazifesi goriirler (Ozer, 2008, s. 769).
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STK'larda nitelikli insan faktorli, kuruluslarin etkinligi, stirdiirtilebilirligi ve toplum
tizerindeki etkisi agisindan biiylik bir 6neme sahiptir. Bu nedenle, STK'larin ideal insan
kaynag1 planlamasi yapabilmeleri ve verimli is giiclinii biinyelerinde tutabilmeleri

ideallerine ulasmalari i¢in oldukg¢a 6nemlidir.
3.5. Ugiincii Sektoriin Aktorleri

Uciincii sektor siirdiiriilebilirligi, isleyisinde farkli roller iistlenen aktorlerin katkisiyla
saglanir. Bu aktorler insan kaynaklar1 cer¢evesinde sunlardir; profesyonel ¢alisanlar,
profesyonel yoneticiler, yonetim kadrosu ve goniillii ¢alisanlar. Bu 4 aktoriin uyumlu
calismasina bagli olarak sektor kuruluslarin basarist on plana cikar. insan kaynaklari
yonetimi bu aktorleri gelistirmek, motivasyonlarin1 artirmak ve organizasyonel
hedeflere ulasmay1 kolaylagtirmak icin Onemli bir role sahiptir. Her bir aktoriin
sorumluluklarini yerine getirmesi grubun ihtiyaclarinin dogru bir sekilde tanimlanmasi
sektoriin siirdiiriilebilir yapisia katki saglar. Uciincii sektorii kamu ve 6zel sektorden
ayiran en Oonemli aktor ise goniillii ¢alisanlardir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin tiim
aktorler arasinda en islevsel olan goniillii aktorleri diger 3 grup ile koordine etmesi

organizasyon ig¢in kilit bir 6neme sahiptir.
3.5.1. Ugiincii Sektoriin Profesyonel Calisanlar

Giderek gelisen ve karmasik bir hal alan ihtiyaglar1 karsilamak i¢in STK’larda goniillii
calisanlarin yan sira profesyonel calisanlarin ve yoneticilerin de yer almasina yonelik
talep artmaktadir. Ornegin profesyonel ¢alisanlar amator ruhla hareket eden goniillii
caliganlarla bir yapi olusturarak sorunlara yonelik ¢oziimleri daha etkin yerine
getirebilir. Yine iigiincli sektoriin profesyonel calisanlart STK’larin orgiitlii yapisini
yonetirken kurumu ayakta tutacak kaynak gelistirme ve liye/goniillii kazandirma gibi
onemli gorevleri istlenir. Kurumsallagma hedefiyle toplumun genis kesimlerine hitap
etmek isteyen Ugiincli sektdr kuruluslar1 goniillii ¢alisanlarina ticretli(profesyonel)
calisanlar ile destek vermelidirler. Ciinkii kurumun misyonunu tasiyacak ve siireklilik
kazandiracak ana aktorler finansal ve insan kaynagi c¢esitliligini birlikte ortaya

¢ikaracaklardir (Coskun, 2006 s. 104).

Toplumda genis kesimlere ulagsma, kurumsallagsma, misyonunu yerine getirme, taninma,
etkili ve verimli kamusal {iriin iiretme hedefi olan STK’lar goniillii ¢alisanlar

profesyonel, yar1 zamanli, tam zamanli ve maash c¢alisanlarla desteklemedir. Ciinkii bu
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calisanlar goniillillerden farkli olarak STK’larda tiim zamanini harcayacak uzmanlik
gereken konularda (muhasebe, raporlama, yasal ve biirokratik siiregler vb.) gorev
alacak, sosyal sorumluluk gibi manevi hazlara eriseceklerdir. Ote yandan profesyonel
calisanlar maddi anlamda ihtiyaglarin1 karsiladiklar1 i¢in motivasyonlar1 yiiksek

oldugundan, s6zlesme siiresine sadik kalarak gorevlerini birakmayacaklardir.
3.5.2. Ugiincii Sektdrde Profesyonel Yoneticiler

Sivil toplum kuruluslarinda ticretli calisanlar da yer almaktadir. Bunlar; profesyonel
yonetici ve profesyonel calisanlardir. Ust diizey yonetim gorevleri olanlar “profesyonel
yonetici” olarak adlandirilirken, diger calisanlar ise “profesyonel c¢alisanlar” olarak
adlandirilir. Profesyonel calisanlar STK’larda bu gorevleri belirli bir iicret karsiliginda
yaparlar. Profesyonel yoneticiler, gorevlerin uzmanlik alanlarina goére dagitildigi
STK'larda genel miidiir, genel koordinator ve genel sekreter gibi unvanlarla anilir. Bu
kisiler tiim ekibin profesyonel sekilde etkin yonetiminden sorumludurlar ve yonetime
kars1 hesap verme yiikiimliiligl tasirlar. STK’larin faaliyet alan1 ve ihtiyaglarina gore,
bu yoneticilerin altinda mali, idari, teknik isler gibi alanlardan sorumlu yardimcilar ve
bu yardimcilarin altinda ise her bir ¢alisma biriminin koordinasyonunu iistlenen diger

profesyonel ¢alisanlar bulunmaktadir (Giider, 2007, s.3).

Yonetim kurulunun aldigi kararlar STK’larin genel yoniinii belirler. STK’larda icra
kurulu ve profesyonel yoneticiler, giinliik operasyonlarin yliriitilmesinden sorumludur.
Bu grupta genellikle genel miidiir, finans direktorii, proje yoneticileri ve insan
kaynaklar1 yoneticisi gibi pozisyonlar bulunur. Icra kurulu, yonetim kurulunun
belirledigi stratejilerin uygulanmasini saglarken operasyonel siirecleri denetler (Aci,

2008, 5. 15).
3.5.3. Ugiincii Sektdrde Yonetim Kadrosu

STK'larin yonetimi, belirli zorluklar nedeniyle diger kuruluslara kiyasla daha
karmasiktir. Oncelikle, hedeflerin genellikle ¢dziimii zor toplumsal sorunlari igermesi,
yonetimi giiclestirir. Ayrica, kaynaklarin biiylik oOl¢iide goniilliilerden saglanmasi,
yOnetimin yaptirim giicliniin sinirli olmasi ve genis kitleleri stirekli yiiksek motivasyon
diizeyinde tutma gerekliligi gibi faktorler de bu zorluklari artirir (Giingér & Cdolgegen,
2013, s. 165). Yonetim kadrosunun temel diizenliligi arasinda planlama, kaynak

yonetimi ve performans degerlendirme yer alir. Stratejik planlama, organizasyonun
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uzun vadeli hedeflerini belirleyerek stirdiiriilebilirligi saglamayr amaglamaktadir.
Kaynak yoOnetimi ise mali ve insani bilgilerin etkinlestirilmesini igerir. Performans
degerlendirmesi, hem insanlarin hem de g¢alismalarinin genel performans sonuglarini
gosterir (Aci, 2008, s. 10). Ayrica yonetimin paylasilmasi, organizasyonun dis bireylere
dengeli dagitilmasi ve toplumsal paylagimin arttirilmasi gibi dnemli sorumluluklara da
sahiptir. Bu, hem yardimin itibarin1 arttirir hem de toplumsal fayda saglamay1 en iist

diizeye cikarir.

Yonetim kurulu tiyeleri, organizasyonun en {ist diizey karar alma organini olusturur. Bu
kisiler arasinda akademisyenler, 0zel sektor yoneticileri, goniilliler veya kamu
temsilcileri yer alabilir. Yonetim kurulu, stratejiler belirler, organizasyonu denetler ve
misyon dogrultusunda politikalar gelistirir. Baz1 {i¢iincii sektdr kuruluslari, danisma
kurullari olusturarak yonetim kadrosuna destek saglar. Danisma kurulu iyeleri,
uzmanliklar1 dogrultusunda organizasyona rehberlik eder ve stratejik karar alma
stireclerine katkida bulunur. Bu kisiler, genellikle organizasyon disindaki uzmanlardan
secilir. Goniilli yonetim kadrosu ise profesyonel olmayan ancak organizasyonun
isleyisine aktif katilim saglayan bireylerden olusur. Bu Kkisiler, genellikle sosyal
sorumluluk projelerine ilgi duyan ve organizasyonun misyonunu desteklemek isteyen

bireylerdir.

Ucgiincii sektdr kuruluslarinda yonetim kadrosunun islevi, organizasyonun misyonunu
gerceklestirmesi i¢in temel bir unsurdur. Bu kadronun etkinligi, organizasyonun
basarisin1 dogrudan etkiler ve insan kaynaklar1 yonetimi, bu etkinligi artirmak igin

onemli bir destek saglar.
3.5.4. Goniillii Calisan

Goniillii ¢alisanlar, maddi bir karsilik beklemeksizin, topluma fayda saglama amaciyla
cesitli organizasyonlarda gorev alan bireylerdir. Bu kisiler, kendi istekleriyle ve i¢
motivasyonlariyla hareket ederek, sosyal sorumluluk projelerinde, yardim
faaliyetlerinde ve etkinliklerde aktif rol oynarlar. Goniilli faaliyetler, gecmisten
giinlimiize cesitli cografyalarda yasamin iginde varligini siirekli koruyan eylemler
biitiinii olarak; hem bireylerin hem toplumun gelisimine etki etmektedir (Aslan, 2022, s.
2). Goniillii ¢alisanlarin islevleri, toplumun ihtiya¢ duydugu alanlarda destek saglamak,

sosyal dayanigmay1 giliclendirmek ve dezavantajli gruplara yardimer olmak gibi ¢esitli
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gorevleri igerir. Ozellikle sosyal hizmet kurumlarinda, cocuklardan yaslilara kadar her
yas grubundan insanlara hizmet sunarak, onlarin yasam kalitesini artirmak igin

calisirlar.

Gondiilliillik, bireylerin yasamlarina biyopsikososyal boyutta pozitif etki ederken,
toplumsal anlamda ise sosyal uyumun saglanmasi ve sosyal ihtiyaglarin karsilanmasi

adina katki saglamaktadir (Aslan, 2022, s. 2).

Ayrica, goniilli ¢alisanlar, ¢gevre koruma, egitim, saglik ve kiiltiirel faaliyetler gibi farkl
alanlarda da etkinlik gostererek, toplumun genel refahina katkida bulunurlar. Bu sayede,
hem bireysel gelisimlerine katki saglarlar hem de toplumsal sorunlarin ¢6ziimiinde aktif
rol oynarlar. Goniilli faaliyetler, toplumsal yapinin giiclendirilmesinde 6nemli bir yere
sahiptir. Genglerin goniillii faaliyetlere katilimi, kisisel gelisimlerinin yani sira
toplumsal biitiinlesmelerini saglayarak gencleri katilimcilik alaninda aktif hale
getirecektir (Kara, 2013, s. 1). Goniillii calisanlar, sivil toplumun temel aktorleri olarak,
toplumsal dayanismay1 ve yardimlasmayi tesvik eden, toplumun ihtiyaclarina duyarlilik
gosteren ve bu ihtiyaclarin karsilanmasinda aktif rol alan bireylerdir. Goniilliilik
olgusunun ve goniilli ¢aligmalarinin hem toplumsal refaha dolayisiyla da iilkelerin
sosyo-ekonomik gelisimine katki sagladigi hem de bireyler arasi dayamismayr ve
iliskileri giiclendirdigi, sosyal dislanmanin oldugu yerlerde sosyal igerilmeye katkida

bulundugu bilinmektedir. (Tasdemir, 2019, s. 27).

Goniilliilerden olusan STK'lar, cok yonlii ve karsilikli bir iletisim modeline ihtiyag
duyarlar. Acil durumlarda hizli karar verme gerekliligi, yogun bir iletisim, is birligi ve
motivasyon siirecini beraberinde getirir. Bu baglamda, goéniilliilerin etkin ve verimli bir
sekilde yonetilmesi, STK'larin performansini dogrudan etkilemektedir. (Gilingdr &

Colgegen, 2013, s. 171).

Ayrica, STK'larda goniilli motivasyon kaynaklarimin sosyo-demografik degiskenler
acisindan incelenmesi, goOniillilerin motivasyonunu artirmak i¢in stratejiler
gelistirilmesine yardimci olabilir (Akis, 2019, s.4). STK'larin basarili olabilmesi i¢in
goniillii yonetimi ve motivasyonunun etkin bir sekilde saglanmasi olduk¢a onemlidir.
Bu siireglerin profesyonelce ele alinmasi, STK'larin toplumsal fayda saglama

hedeflerine ulagmalarinda belirleyici olacaktir.
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4, I"J(_;I"JNCI"J "SEKT(")RI"J DIiGER SEKTORLERDEN AYIRAN TEMEL AKTOR
GONULLULER

4.1. iK Temelli Goniillii Yonetimi

Goniillii yonetimi, sivil toplum kuruluslarinin (STK) etkinligini artirmak i¢in oldukca
onemlidir. Bu siire¢, goniillillerin uygun gorevlere atanmasi ve se¢iminde insan
kaynaklar1 (IK) temelli yaklasimlarin benimsenmesini gerektirir. Goniilliilerin
istlendikleri gorevleri daha etkili ve verimli bir sekilde gerceklestirebilmeleri, goniillii
yonetiminde saglanacak basariyla yakindan iliskilidir. (Giingor, 2016, s. 22). Gonillii
yonetim siireglerinin profesyonel insan kaynaklar1 yonetimi ile entegrasyonu, sivil
toplum kuruluslarinin (STK) etkinligini ve siirdiiriilebilirligini artirmak i¢in biiyiik bir
Oneme sahiptir. Bu entegrasyon, goniillillerin motivasyonunu ve bagliligini artirirken,
ayni zamanda profesyonel standartlarin korunmasini saglar. Motivasyon ve bagliligin
giiclenmesiyle beraber, STK lar, amaglarina daha rahat bir sekilde ulasir. IK'Y nin STK
baglaminda goniilliilere uygulanmasi, hem bireylerin katkilarini optimize eder hem de
organizasyonun genel basarisini destekler (Kurt & Tas, 2015, s. 6). Bununla beraber,
bireylerin yonetime bagli kalmalarini ve onlara uyum gosterecek sekilde hareket

etmelerini saglar.

Goniilliilerin gorev tanimlar1 net bir sekilde belirlenmeli ve bu tanimlar profesyonel
IKY siireclerine entegre edilmelidir. Net gorev tamimlari, géniilliilerin sorumluluklarmi
ve organizasyondan beklentilerini agikc¢a ortaya koyarak, goniilliillerin kendilerinden ne
beklendigini anlamalarim1 saglar. Bu, goniilliilerin goérevlerini daha etkili bir sekilde
yerine getirmelerine yardimer olur (Kurt & Tas, 2015, s. 7). Bu baglamda, goniilliilerin
siirece entegre olmasinda ve hedeflerin, sorumluluklarin gergeklestirilmesinde IKY
onemli rol oynamaktadir. Goniilliiller i¢in diizenli egitim ve oryantasyon programlari
diizenlenmesi gereklidir. Bu programlar, goniilliilerin gerekli becerileri kazanmalarini
saglarken, ayni zamanda organizasyon kiiltiiriine uyumlarin1 da kolaylastirir.
Goniilliillere verilen egitimler, mesleki anlamda bireye beceri kazandirirken ayni
zamanda kisisel gelisim anlaminda da katki saglamaktadir. Profesyonel IKY
stireglerinde oldugu gibi, goniilliilerin de siirekli gelisimlerine yatirim yapilmalidir.

Yapilan yatirimlar, bireye uzun vadeli bir mesleki destek saglar. Egitimler, goniilliilerin
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organizasyon ic¢inde daha gii¢lii bir rol oynamalarini desteklemekle birlikte kurumsal

verimliligi de artirir. (Giingor & Colgecen, 2013, s. 12).

Goniillillerin -~ performanst  diizenli  olarak  degerlendirilmelidir.  Performans
degerlendirmeleri, goniilliilerin gii¢lii yonlerini ve gelisim alanlarini belirlemede énemli
bir aragtir. Dolayisiyla  goniilliillelerin ~ performanslarinin = siire¢  igerisinde
degerlendirilmesi kisa zamanda ortaya ¢ikacak problemlerin ortadan kaldirilmasini ve
bagliliklarin giiglenmesini saglar. Bu degerlendirmelerin ardindan saglanan geri
bildirimler, goniilliilerin motivasyonunu artirarak, onlarin daha etkili ¢aligmalarini
saglar (Akis, 2019, s. 18). Ayrica, bu siire¢ goniillillerin organizasyonel hedeflere olan

katkilarini artirir ve onlar1 daha sorumlu bir sekilde hareket etmeye tesvik eder.

Goniillillerin -~ motivasyonunu  yiiksek tutmak ic¢in  ddiillendirme  sistemleri
olusturulmalidir. Bu sistemler, goniillillerin katkilarin1  takdir ederek, onlarin
organizasyona olan bagliliklarin1 artirmakla beraber motivasyonlarinit da artirir.
Odiillendirme, genellikle manevi bir nitelik tasir ve goniilliilerin degerli hissetmelerine
yardimei olur. Ciinkii goniilliilerin STK lara aidiyetlik kurmalarmi saglar. Ornegin, bir
tesekkiir belgesi veya goniilliilere 6zel bir etkinlik diizenlemek, onlarin motivasyonunu

artirabilir (Kurt & Tas, 2015, s. 15).

Etkili iletisim ve goniilliilerin organizasyonel kararlara katilimi, basarili goéniillii
yonetiminin kritik unsurlarindandir. Ac¢ik ve seffaf bir iletisim, goniilliilerin
organizasyona olan giivenini artirir ve onlarin daha aktif bir sekilde katilimini saglar. Bu
stire¢, goniilliillerin sadece pasif birer destek¢i degil, ayn1 zamanda organizasyonun bir
parcasi olduklarin1 hissetmelerini saglar (Glingor & Colgecgen, 2013, s. 16). Goniilliiler,
icinde bulunduklar1 STK’larda aktif rol almalari, aralarindaki iletisimi gli¢clendirmekle

beraber verilen karalarin uygulanmasinda kolaylik saglar.

Gorevlendirme siireglerinde ihtiya¢ analizi yapilmasi, goniilliilerin uygun gorevlerle
eslestirilmesini saglar. Kurt & Tas (2015), gorev tanimlarim1i dogru bir sekilde
belirleyerek  goniilli  profilleriyle  eslestirmenin, organizasyonel  verimliligi
artirabilecegini vurgulamaktadir. Bu slire¢, goniilliillerin bilgi ve becerilerinin
organizasyonel hedeflerle uyumlu hale getirilmesine olanak tanir ve hedeflerin kisa

zamanda gerceklestirilmesini saglar (Kurt & Tas, 2015, s. 8). Goniillii yonetim
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siireclerinin IKY ile entegrasyonu, STK’larin géniilliilerin ve profesyonel ¢alisanlarin
katkilarindan en 1iyi sekilde yararlanmasini saglar. Goniilliilerin motivasyonunu
artirarak, onlarin organizasyona olan baglhiliklarin1 giiclendirir ve siirdiiriilebilir bir
yapinin olusumunu destekler. Egitim, performans degerlendirme, odiillendirme ve
iletisim gibi siireclerin profesyonel standartlarla yiiriitiilmesi, STK’larin uzun vadeli

basarisina katkida bulunur.

Secim siireci, goniillii yonetiminin kritik asamalarindan biridir. Bu siiregte, goniilliilerin
motivasyonlar1 ve ilgi alanlarinin anlasilmasi, bireysel yeteneklerinin uygun alanlarda
degerlendirilmesi biiyiik énem tasir. ilgi cekici ve uygun aktiviteler, goniilliilerin
kuruma olan bagliligint artirir. Goniillillerin sahip olduklar1 beceri ve yeteneklerin,
organizasyonun ihtiyaglartyla uyumlu olmasi gerekmektedir. Ornegin, sosyal medya
yonetimi konusunda yetenekli bir goniillii, bu alanda gorevlendirilirse etkili bir katki
saglayabilir. Ayrica, goniillillerin sosyal uyum kapasiteleri ekip ¢aligmasi agisindan
degerlendirilmelidir. Ekip ¢alismasina uygun olan goniilliiler, daha uyumlu ve verimli

bir ¢aligma ortami yaratabilmektediler (Kurt & Tas, 2015, s. 4).

Goniillii yonetiminde esneklik de onemli bir unsurdur. Gonilliilerin kendi gérevleri
tizerinde s6z hakkina sahip olmalari, hem motivasyonlarini artirir hem de daha verimli
bir ¢caligma ortami saglar. Goniilliiler, kendi calisma kosullar1 ve faaliyetleri hakkinda
goriis bildirebilmelidir. Bu yaklagim, goniillillerin organizasyona degerli bir katki
sunduklarini hissetmelerini saglar. Ayrica, goniilliillerin ilgi alanlar1 dogrultusunda
gorevlerde esnek bir sekilde gorevlendirilmesi, memnuniyetlerini artirir  ve

organizasyona olan baglhliklarini giiclendirir (Kurt & Tas, 2015, s. 5).

Gorevlendirme sonrasinda, goniilliilere diizenli geri bildirim verilmesi énemlidir. Geri
bildirim siiregleri, goniilliilerin giiclii yonlerini ve gelisim alanlarim1 anlamalarina
yardimct olmaktadir. Ayni zamanda, goniillillerin orgiitsel bagliliklarini artirmak igin
takdir ve destekleme sistemlerinin olusturulmas: gerekmektedir. Goniilliilerin
performansi ve calisma kosullar1 diizenli olarak degerlendirilmelidir. Bu degerlendirme,
goniilliilerin ilgi alanlarim1 yeniden gozden gecirerek farkli gorevlerde yer almalarini
saglayabilir. Boylece, goniillillerin kuruma olan katkilar1 siirekli hale gelir ve

organizasyonel hedeflere ulagma siireci desteklenir (Kurt & Tas, 2015, s. 6).
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Goniilliilerin yonetim siirecinde se¢cim ve gorevlendirme siiregleri, hem goniilliilerin
bireysel memnuniyetlerini artirmali hem de kurumsal hedeflere ulasmay1
desteklemelidir. Iyi planlanmis bir siireg, goniillilerin motivasyonunu artirirken,
organizasyona uzun vadeli faydalar saglar. Bu siirecte acik iletisim, esneklik ve
goniilliilerin bireysel katkilarint 6n planda tutmak, etkin bir goniilli yonetimini miimkiin

kilabilir. (Kurt & Tas, 2015, s. 7).
4.1.1. Gorevlendirme ve Se¢im

IK temelli goniillii yonetiminde, oncelikle goniillillerin yetenekleri, ilgi alanlar1 ve
deneyimleri degerlendirilmelidir. Bu degerlendirme, gonillillerin motivasyonunu
artirmak ve Orgilitin hedeflerine ulagmasini saglamak i¢in 6nemlidir. Goniilliilerin
siirekli bilgilendirilmeleri, gérev taniminin yapilarak ilgili sosyal konuda etkin ve
stirdiiriilebilir ¢oziimler gelistirmeyi, organizasyon ve goniillii adina daha net bir siireg
elde etmeyi, goniilliiler arasinda daha esit ve profesyonel hizmet dagilimini ve yaptiklar
faaliyetlere yonelik motive edilmelerini igeren tatmin edici bir siirectir (Giingor, 2016, s.
27). Bu siireg, goniillillerin STK’lara olan baghliklarin1 giiclendirir ve bireylerin

sosyallesmelerinde de 6nemli rol oynar.

Gorevlendirme siirecinde, goniilliilerin becerileri ve Orgiitiin ihtiyaclar1 arasinda uyum
saglanmalidir. Bu hem goniillillerin tatminini artirir hem de Orgiitiin etkinligini
yiikseltir. Ayrica, goniillillerin gorev tanimlarinin net bir sekilde belirlenmesi,
sorumluluklarinin anlasilmasi ve performanslarinin degerlendirilmesi agisindan 6nem
tasir. Profesyonel bir goniillii yonetiminde goniilliilerin gorev tanimlarmin yapilmasi
¢ok Onemlidir. GoOrev tanimlarinin tam yapilmamast goniilliller igin motivasyon
diisiiriicti nedenlerden birisi olup, bu durum goniilliilerde kafa karisikligina yol acar ve
boylelikle etkili bir hizmetin sergilenmesi 6nlenmis olunur (Giingor, 2016, s. 27). Gorev
tanimlarinin yapilmasi, Oncelikle kimin nasil bir role sahip oldugunu gdsterir.
Dolayisiyla STK icinde bireylerin gorevlerinin 6nceden belirlenmesi isleyisin daha
kolay olmasini saglar. Se¢im asamasinda, goniillillerin motivasyonlari, degerleri ve
Orgiitiin misyonuyla uyumlar1 dikkate alinmalidir. Bu, goniilliillerin uzun vadeli
katilimimi ve bagliligini destekler. Ayn1 zamanda goniilliilerin, sorumluluklarin1 yerine
getirmede daha istekli olmalarin1 saglar. Ayrica, goniilliilerin egitim ve gelisim

ithtiyaglarinin belirlenmesi, onlarin yetkinliklerini artirarak orgiite daha fazla katki
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saglamalarin1 miimkiin kilar. Goniillillerin genis kitlelere etki ediyor olmasi, yaptigi
hizmetin bilincinde olan, kurumun misyonunu o kurumun orgiitsel vatandasi olarak
sahiplenen ve profesyonel anlamda hizmet eden gonilliilerin varligint zorunlu

kilmaktadir (Giingor, 2016, s. 28).

IK temelli goniilli ydnetiminde goérevlendirme ve secim siireglerinin dikkatlice
planlanmas1 ve uygulanmasi, STK'larin basarisi i¢in olduk¢a énemlidir. Bu siireclerin
etkin bir sekilde yonetilmesi, goniilliilerin motivasyonunu artirir, orgiitiin hedeflerine

ulagmasini destekler ve topluma sunulan hizmetlerin kalitesini ytikseltir.
4.1.2. Goniillillerin Kuruma Uyumlanmasi

Goniillilerin -~ kuruma uyumlanmasi, sivil toplum kuruluslarinin  etkinligi ve
siirdiiriilebilirligi acisindan onemli bir gerekliliktir. insan kaynaklar1 temelli goniillii
yonetiminde, bu uyum siirecinin basarili bir sekilde yonetilmesi, goniilliilerin
motivasyonunu artirarak orgiitiin  hedeflerine ulasmasin1  destekler. Ilk olarak,
goniillillerin ~ motivasyon  kaynaklarinin  anlasilmasi  gereklidir. ~ Goniilliilerin
motivasyonlarin1 anlamak, onlarin ihtiya¢ ve beklentilerine uygun gorevler sunarak
kuruma bagliliklarini artirir. Bu baglamda, goniillillerin motivasyonlarini belirlemek
icin  firsatlar sunma, yardim faaliyeti, bireysel fayda, sahip olunan degerler gibi
faktorler dikkate alinmalidir (Asgmn, 2016, s. 87). Bu faktorlerin dikkate alinmasi,
bireylerin i¢ine bulunduklar1 STK’lar tarafindan 6nemsendigini gosterdiginden dolay1

bireylerin STK’lara olan bagliliklarini gii¢lendirir.

Ayrica, goniilliilerin etkin bir sekilde yonetilmesi, onlarin kuruma uyum siireclerini
hizlandirir. Etkili bir goniillii yonetimi ile goniilliiler, kurumun amaglarin1 benimserler,
hizmetleri daha verimli hale gelir ve kurumun temsilcileri olduklarini bilerek hareket
ederler (Giil, 2009, s. 52). Goniilliilerin uyum siireclerinde oryantasyon ve egitim
programlari biiyiik 6nem tagir. Oryantasyon, STK’lar ile goniillii bireylerin birbirlerini
tanimasina firsat sundugundan dolayr 6nemlidir. Bu programlar, goniilliilerin kurumun
degerlerini ve hedeflerini 6grenmelerini saglar. Boylece, goniilliillerin kuruma katkilar
artar ve uzun siireli is birligi miimkiin hale gelir (Aydin, 2010, s. 41). IK temelli goniillii
yonetiminde, goniillilerin kuruma uyumlanmast i¢in motivasyon kaynaklarinin
anlagilmasi, etkin ydnetim stratejilerinin uygulanmasi, oryantasyon programlari ve

diizenli geri bildirim mekanizmalarinin olusturulmast gerekmektedir. Bu adimlar,
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goniillillerin kuruma bagliliklarin1 artirarak STK'larin hedeflerine ulagsmalarina katki

saglar.
4.1.3. Motivasyon

Goniilliilerin motivasyonunun saglanmasi, ti¢lincii sektor kuruluslarimin basarisinda
olduk¢a onemlidir. Goniilliiler genellikle finansal bir kazang elde etmeden c¢alistiklar
icin motivasyonlariin korunmasi, kurumun etkinligi ve siirdiiriilebilirligi agisindan
onemlidir. Motivasyonu yliksek goniilliiler, kuruma baglilik gdsterir, gorevlerini daha
Ozverili bir sekilde yerine getirir ve olumlu bir ¢alisma ortaminin olusmasina katkida
bulunur. Goniillilerin  motivasyonunu saglamak ic¢in onlara anlamli gorevler
verilmelidir. Goniilliilere onlarin isteklerine yonelik gérev verilmesi onlarin motive
olmasii saglamakla beraber siirecin hizlanmasina olumlu yonde etki eder. Gorevlerin
goniillillerin becerileri ve ilgi alanlariyla uyumlu olmasi, onlarin kuruma katki
sagladiklarin1 hissetmelerine yardimcit olur. Kurt ve Tas (2015), dogru bir
gorevlendirmenin goniilliillerin motivasyonu tiizerinde dogrudan bir etkisi oldugunu

vurgulamaktadir (Kurt & Tas, 2015, s. 5).

Goniillillere gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in gerekli egitimlerin sunulmasi,
kendilerini glivende hissetmelerini saglar. Egitimle desteklenen goniilliiler, gorevlerini
daha Ozgiivenli bir sekilde yerine getirir ve motivasyonlar1 artar. Bunun yani sira,
goniillillerin katkilarmin fark edilmesi ve bu katkilarin takdir edilmesi, motivasyon
tizerinde biiylik bir etkiye sahiptir. Basit bir tesekkiir ya da sertifika gibi odiiller,
goniilliilerin kuruma baghiligin1 artirabilir. Maddi olmayan ddiiller ise goniilliilerin
calismalarinin degerli oldugunu hissetmelerini saglar. Dolayisiyla 6diil sistemi,
goniillillerin STK’lara olan baglilig: ile yakindan iliskilidir. Géniilliilerin kurumun karar
alma siireglerine dahil edilmesi ve goriislerinin dikkate alinmasi, onlarin kendilerini
kuruma daha yakin hissetmelerini saglar. Agik ve siirekli bir iletisim, goniilliilerin
motivasyonunu artirir. Ayrica, goniilliilerin diger sorumluluklarina uyum saglayabilecek
esnek bir calisma ortami sunulmasi, onlarin stres yasamadan katki saglamalarina

yardimci olur. Esneklik, goniilliilerin kuruma olan bagliligini gli¢lendirir.

Motivasyonun Onemi, goniillillerin kuruma olan baghliklarimin artmasinda kendini
gosterir. Motivasyonu yiiksek goniilliiler, kuruma daha bagl hisseder ve uzun stire katki

saglamaya devam eder. Bu durum, goniilli devir oranin1 azaltir ve kuruma istikrar
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kazandirir. Motivasyon, goniilliilerin gorevlerini 6zveriyle ve verimli bir sekilde yerine
getirmelerini saglar. Kurt ve Tas (2015), motivasyonu yiiksek goniilliilerin hem bireysel
performansi hem de kurumsal basariy1 olumlu yonde etkiledigini ifade etmektedir (Kurt

& Tas, 2015, s. 7).

Motivasyonu yiiksek goniilliiler, ekip ¢alismasinda daha uyumlu olur ve pozitif bir
atmosfer yaratir. Bu durum, diger goniillillerin de motivasyonunu artirir ve kuruma
genel bir enerji kazandirir. Ayrica, goniilliilerin motivasyonunu korumak, kurulusun
hedeflerine ulasmasini ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligini saglar. Motivasyonu diismiis
goniilliiler, hem kuruma zarar verebilir hem de kurumun itibarin1 olumsuz etkileyebilir.
Motivasyonu yiiksek goniilliiler, daha etkin ¢alisarak kurumun toplumsal etkisini artirir
ve kurumun misyonuna ulagsmasinda onemli bir rol oynar. Bdylelikle goniilliilerin
motive edilmesi, kurum i¢in biiyiik bir 6neme sahiptir. Motivasyon artirildig: takdirde
STK’larin hedeflerini yerine getirmede kolaylik saglar. Goniillillerin motivasyonu,
tciinci sektér kuruluslarinin basarist igin vazgecilmez bir unsurdur. Etkili bir
motivasyon yonetimi, hem goniilliilerin kisisel tatminlerini artirir hem de kurulusun
hedeflerine ulagsmasini saglar. Goniilliilerin ¢alismalarini destekleyen ve onlart takdir

eden bir yonetim anlayisi, gii¢lii bir goniillii toplulugu olusturmanin anahtaridir.
4.1.4. Egitim Yonetimi

Goniilliilerin egitim yonetimi, sivil toplum kuruluslarinin etkinligi ve siirdiiriilebilirligi
acisindan Snemli bir unsurdur. Insan kaynaklari temelli goniilli ydnetiminde,
goniilliilerin egitim siireglerinin planlanmast ve uygulanmasi, hem goniilliilerin
motivasyonunu artirir hem de Orgiitiin hedeflerine ulagsmasmi destekler. Egitim
yonetiminde ilk adim, goniilliilerin ithtiya¢ duydugu beceri ve bilgilerin belirlenmesidir.
Bu, goniilliillerin gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri igin gereklidir.
Goniilliilerin istlendikleri gorevleri etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirebilmesi,
gontllii yonetiminde saglanacak basariyla dogru orantilidir (Giingér, 2016, s. 22).
Egitim programlarinin igerigi, goniillilerin goérev tanimlarina uygun olarak
tasarlanmalidir. Bu, goniillillerin motivasyonunu artirir ve performanslarini olumlu
yonde etkiler. Goniilliilerin ¢aligma isteklerinin, giinlimiiz sartlarinda pozitif degere
doniigebilmesi i¢in goniilli yonetimi biiyiikk 6neme sahiptir(Giingér & Colgecen, 2013,
s. 165).
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Egitimlerin diizenli olarak degerlendirilerek giincellenmesi, goniillillerin degisen
ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in dnemlidir. Bu sayede, goniilliilerin stirekli gelisimi
desteklenir ve orgiitiin dinamizmi korunur. IK temelli goniillii ydnetiminde, géniilliilerin
egitim yonetimi stratejik bir oneme sahiptir. Egitim siireclerinin etkin bir sekilde
planlanmasi1 ve uygulanmasi, goniilliilerin motivasyonunu ve performansini artirarak,

STK'larin hedeflerine ulagsmasina katki saglar.
4.1.5. Performans Degerlendirme

Goniillillerin performanslarinin analizi, sivil toplum kuruluslarinin (STK) etkinligini
artirmada 6neml bir etkendir. Bu analiz, goniilliilerin gorevlerini ne 6l¢iide basarili ve
verimli bir sekilde yerine getirdiklerini degerlendirmeyi amaglar. Etkili bir performans
degerlendirme siireci, goniillilerin motivasyonunu artirir, STK'nin hedeflerine
ulagmasini destekler ve hizmet kalitesini yiikseltir (Giingér, 2016, s. 22). Performans
degerlendirme siirecinin ilk adimi, goniillillerin gérev tanimlarmin net bir sekilde
belirlenmesidir. Faaliyetlerde gorev tanimlarmin tam yapilmamasi, gonilliiler igin
motivasyon diisliriicii bir neden olup, karisikliga yol acar ve etkili hizmet sunumunu
engeller. Bu nedenle, goniilliilerin sorumluluklarmin agik¢a tanimlanmasi, performans
degerlendirmesinin saglikli bir sekilde yliriitiilmesi i¢in sarttir(Glingdr & Colgegen,
2013, s. 170).

Goniilliilerin performansini degerlendirmek i¢in birbirinden farkli ¢esitli yontemler
kullanilabilir. Bunlardan biri, 360 derece performans degerlendirme modelidir. Bu
modelde, goniilliilerin performansi; hizmet sunduklar1 kisiler, diger goniilliiler,
yoneticiler ve kendileri tarafindan degerlendirilir. Bu c¢ok yonlii geri bildirim,
gontllilerin giiglii ve zayif yonlerini belirlemeye yardimci olur ve gelisim alanlarini

ortaya cikarir (Giingor, 2016, s. 24).

Performans degerlendirme siireci, goniilliilerin motivasyonunu artirmada da etkilidir.
Goniilliiler, yaptiklar1 isin  deger gordiigiini ve katkilarinin  fark edildigini
hissettiklerinde, kuruma olan baglhiliklar1 artar. Ayrica, geri bildirimler sayesinde
kendilerini gelistirme firsati bulurlar. Bu durum, goniilliilerin daha verimli ¢aligmalarini
saglar ve STK'nin genel performansina olumlu bir sekilde yansir(Glingdér & Cdolgegen,
2013, s. 172). Gonillilerin performanslarinin  analizi, STK'larin hedeflerine

ulasmasinda ve hizmet kalitesinin artirilmasinda 6nemli bir aragtir. Etkili bir performans
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degerlendirme siireci, goniilliilerin motivasyonunu ve baglhiligin1 artirarak, STK'nin
basarisina 6nemli bir katki saglar. Bu nedenle, STK'larin goniillii yonetimi siireglerinde
performans degerlendirmeye 6zel bir 6nem vermeleri STK’lar i¢in biiyiikk bir 6neme

sahiptir (Giingor, 2016, s. 25).
4.1.6. Kariyer Planlama

Goniilliilerin kariyer planlamasi, insan kaynaklar1 temelli goniillii yonetiminde énemli
bir rol oynar. Bu siire¢, goniilliilerin yetenek ve becerilerinin taninmasi, gelistirilmesi ve
uygun alanlarda degerlendirilmesiyle baslar. Kariyer planlamasi, bireyin sahip oldugu
bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin gelistirilmesiyle, c¢alistigi orgiit icindeki
ilerleyisinin planlanmasi1 seklinde tanimlanir (Korkmaz, 2014, s. 25). Goniillilerin
kariyer planlamasi, onlarin motivasyonunu artirir ve Orgiite olan bagliliklarim
giiclendirir. Etkili bir goniillii yonetimi ile goniilliller, kurumun amaglarin1 6nce
benimser, hizmetlerini verimli hale getirir ve kurum ig¢in fikirler tretirler (Glingoér &
Colgegen, 2013, s. 170). Bu da, goniillillerin orgiit icindeki rollerini daha iyi

anlamalarin1 ve sorumluluklarini etkin bir sekilde yerine getirmelerini saglar.

Ayrica, goniilliilerin kariyer planlamasi, onlarin kisisel ve profesyonel gelisimlerine
katkida bulunur. Bu siire¢, goniillilerin yeni beceriler kazanmalarina, mevcut
yeteneklerini gelistirmelerine ve profesyonel aglarini genisletmelerine olanak tanir.
Yani, kariyer planlanmasi bireye sadece mesleki anlamda bir beceri kazandirmaz aym
zamanda kisisel gelisimlerini olumlu yonde destekleyerek bireylerin giiglii bir iletisime,
sosyal sermayeye sahip olmasini da saglar. Bu durum, géniilliilerin is piyasasinda daha
rekabetci hale gelmelerini saglar (Aksoy, 2017, s. 45). Goniilliilerin kariyer planlamasi,
hem goniillillerin hem de Orgiitlerin basaris1 i¢in kritik bir siirectir. Bu siireg,
goniilliilerin motivasyonunu artirir, orgiite bagliliklarini giiclendirir ve onlarin kisisel ve
profesyonel gelisimlerine katkida bulunur. Bundan dolayi, insan kaynaklar1 temelli
goniillii yonetiminde kariyer planlamasina 6zel bir 6nem verilmelidir (Korkmaz, 2014,
s. 27).

4.2.Bulgular
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4.2.1. Katilimhi Gézlem Bulgulari

Katilimli gozlem yontemiyle edinilen deneyimler, ti¢lincii sektorde insan kaynaklari
yonetiminin kamu ve o0zel sektdrden olduk¢a farkli dinamiklere sahip oldugunu
gostermektedir. Ozellikle kisith finansal kaynaklar, insan kaynaklar1 siireglerinin
sistematik bir g¢ercevede yiiriitiilmesinin onilinde ciddi bir engel olusturmaktadir.
Ornegin, gérev aldigim bir vakifta insan kaynaklar1 departman yalnizca 11 ay faaliyette
kalabilmis; sonrasinda ise “maliyet” gerek¢esiyle kapatilmistir. Bu durum, insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik Oneminin yeterince kavranmadigina dair agik bir
gostergedir. Gorev yaptigim dernekte ise insan kaynaklari siireglerini gelistirme
yoniinde dnemli adimlar atilmisg, esnek calisma modelleri uygulanmis ve organizasyonel
yapt giiclendirilmeye c¢alisilmistir. Ancak, ne yazik ki finansal darbogaz bu ¢abalarin

stirdiiriilebilirligini olumsuz etkilemistir.

Her iki kurumda da, insan kaynaklar1 departmanlarinin “maliyet avantaji saglama”
amaciyla feshedilmesi, uzun vadede personel motivasyonu ve organizasyonel verimlilik
acisindan olumsuz sonuglar dogurmustur. Zira insan kaynaklar siirecleri aksadiginda,
gorev tanimlarinda belirsizlik, kurumsal hafizada zayiflama ve goniilliilerin etkin bir
sekilde entegre edilememesi gibi problemler olusmaktadir. Sozgelimi, dernekte bir
donem aktif olan goniillii koordinatorliigii biriminin kapatilmast sonucu, goniilliilerle
ilgili tim siirecler bir direktdr tarafindan istlenilmeye c¢alisilmistir. Vakifta ise
goniilliiler, bagimsiz bir departman yerine kurumsal iletisim ve kaynak gelistirme
birimlerine baglanmigtir. Bu yaklasim, goniillii yonetiminin profesyonel insan
kaynaklar1 uygulamalariyla biitiinlesmesini bir hayli zorlastirmaktadir; goniilliiler
cogunlukla kuruma dahil edilmis “6zel bir kaynak”tan ziyade, sadece gerektiginde

destek alinan dis bir unsur gibi goriilmektedir.

Finansal siirdiiriilebilirlik de insan kaynaklari yonetimi iizerinde dogrudan etkili bir
faktor olarak one ¢ikmaktadir. Calistigim vakif, yerel ¢evrede belli bir itibar kazanmis
ve ticari isletmesinden diizenli gelir sagliyor olsa bile hizli biiyiime evrelerinde ani
finansal sikigikliklar yasayabilmeektedir. Dernek ise proje bazli fonlara bagimli oldugu
i¢in, bu fonlarin ¢ekilmesi veya beklenmedik aksakliklar nedeniyle finansal kirilganlikla
yiiz ylize kalmaktadir. Boyle donemlerde, insan kaynaklari siiregleri ya askiya alinmakta

ya da “maliyet azaltma” hedefiyle bir kenara itilmektedir.
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Ugiincii sektdr kuruluslarinda insan kaynaklari birimlerinin eksikligi, kurumsallasma
cabalarin1 olumsuz etkilemektedir. Bir yandan, insan kaynaklarina yapilan harcamalarin
“liikks” sayilmasi ve bu alana yatirirm yapilmamasi, kurumlarin uzun vadeli kurumsal
hafizasin1 ve profesyonel isleyisini zedelemektedir. Ote yandan, calisma modellerini
giincellemek, dijitallesme siireclerini  baglatmak veya oryantasyon gibi temel
uygulamalar sistemli hale getirmek, hem kurum kiiltiiriine hem de verimlilige dogrudan

katki sunmaktadir.

Ucgiincii sektdr kuruluslarinda insan kaynaklar1 yonetiminin gdz ardi edilmesi, personel
motivasyonundan goniillii yonetimine, finansal siirdiiriilebilirlikten kurumsal yapiya dek
pek cok alanda olumsuz yansimalar yaratmaktadir. Goniilliilerin profesyonel siireclere
entegre edilmesi, kaynaklarin verimli kullanilmas1 ve sistematik bir yonetim anlayiginin
benimsenmesi, tiglincii sektoriin kurumsallagsma hedeflerine ulagmasi bakimindan hayati
onem tasimaktadir. Katilimli gozlem yontemiyle ortaya ¢ikan bu bulgular, insan
kaynaklar1 yoOnetimine yonelik mevcut yaklasimlarin ciddi bir revizyona ihtiyag

duydugunu net bicimde ortaya koymaktadir.

4.2.2. Miilakat Bulgular

a. Insan Kaynaklarmin Varlig1 ve Motivasyon Uzerindeki Etkisi

Insan kaynaklar1 biriminin eksikligi, cogunlukla ydnetici kadrosundaki katilimcilar
tarafindan  organizasyonel karmasa, motivasyon kayb1 ve giivensizlik ile
iliskilendirilmektedir. Yonetici goriisleri, insan kaynaklarmin yoklugunun c¢alisan
aidiyetini olumsuz etkileyebilecegini ve esitlik ile seffaflik eksikliklerine yol agtiginmi
vurgulamaktadir. Katilmcilardan gelen “Oncelikle giiven duygusunu zedeliyor. Her
birimin ydneticisinin farkl1 yaklasimlari oldugu igin, herkesle esit mesafede olan bir IK
eksikligi, herkesin esit haklar alip almadigi konusunda soru isareti olusturuyor.” yaniti
IK biriminin olmayisinin giiven duygusu kaybi nedeniyle motivasyona olan olumsuz

etkilerinden soz edilebilir.
Bir diger yanitta ise IK biriminin motivayonu dogrudan etkilediginin diisiiniildiigiinii
acikca gorebiliriz. Katilimcilara yonelttigimiz “STK'larda insan kaynaklari, biriminin

olmamasi, ¢alisan motivasyonunu nasil etkiliyor? Calisanlarin is yerindeki aidiyet

duygusu iizerinde nasil bir etkisi var?” sorusuna gelen yamt, “IK, bir kurumun huzurlu
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bir calisma ortami olmasi i¢in gerekli olan en Onemli birimlerdendir. Yoklugu
motivasyonu ve adiyeti zedelerken, personelin kisa zamanda kurumu terk etmesine
neden olabilir. Ayrica, insan kaynaklar1 biriminin yoklugu, sivil toplum kuruluslarinda
yaygin olarak goriilen finansal kisitlamalarla birlikte calisanlar arasinda giivensizlik

yaratabilmektedir.” olmustur.

Yonetici olmayan katilimcilar ise insan kaynaklari eksikliginin organizasyonel seffaflik
ve esitlik konularindaki zorluklara neden oldugunu ifade etmektedirler. Ancak
Motivasyon islevlerini diger birimlerin de karsilayabilecegini diisiindiiklerini dile
getirmigerdir. Bu baglamda katilimclardan gelen “Olumsuz etkiliyor ancak
sorumluluklar dagitilarak bu sorunu ortadan kaldirmaya calisiyoruz.” Ve “Diger
birimlerin yoneticileri motivasyon ve aidiyet islevini yerine getirmektedir.” yanitlari

yOneticilerin bakis agisini agikca gostermektedir.
b. Finansal Siirdiiriilebilirlik ve Insan Kaynaklar1 Yatirimi

Katilimcilar, insan kaynaklarina yatirnm yapmamanin uzun vadeli risklerine dair
goriiglerini  belirtmislerdir. Yonetici olmayan katilimcilar, finansal kaynaklarin
yetersizliginden dolayr motivasyon kaybi ve personel sirkiilasyonu gibi olumsuz
sonuclarin ortaya cikabilecegini vurgulamaktadirlar. Insan kaynaklarinin eksikligi,
yalnizca 1is siireglerini degil, ayn1 zamanda kurumun itibarim1 da olumsuz
etkileyebilmektedir. Katilimcilara yoneltilen “Finansal stirdiiriilebilirlik agisindan
degerlendirildiginde insan kaynaklari yonetimine yatirim yapmamak uzun vadede ne tiir
riskler dogurabilir?” sorusuna gelen yanitlardan birkagi oldukg¢a dikkat gekici olmustur.
Ornegin, “Maddi kaynaklarin yetersizligi ve IK islerinin diger birimlere dagitilmas:
nedeniyle IK biriminin gézden ¢ikarilmasi uzun vadede motivasyonun diismesine ve

kurumun toplum i¢indeki itibarinin zedelenmesine neden olacaktir.” cevabi gelmistir.

Yoneticiler ise kisa vadede finansal kisitlamalar nedeniyle insan kaynaklarina yatirim
yapmanin miimkiin olmadigini ancak uzun vadede bu eksikligin motivasyon kaybi ve
personel kayiplarma yol acabilecegini kabul etmektedirler. Ornegin, bir STK
yoneticisinden gelen “Maddi olanaklar genel giderlere yatirim yapmamizi imkansiz hale
getirebiliyor. Uzun vadede sorunlar yasasak da iistesinden gelmek zorunda kaliyoruz.”
yanitl, yalnizca profesyonel ekibin degil yoneticilerin de uzun vadede olusacak

problemleri kabul ettigini gérebilmememizi saglamaktadir.
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c. Goniilliilerin Profesyonellesmesi ve Insan Kaynaklar1 Siireglerinin Yénetimi

Goniilliilerin profesyonellesmesi, organizasyonel siiregleri daha verimli hale getirme
potansiyeli tasimaktadir. Katilimcilar, goniillillerin profesyonellesmesinin  gorev
tanimlarinit netlestirdigini ve is boliimii agisindan denge sagladigini belirtmektedirler.
Bu konuda profesyonel calisanlarin ve yoneticilerin hemfikir oldugunu yanitlarda
goriilmektedir. Ornegin yoneticilerden gelen “Géniilliilerin profesyonellesmesi islerin
daha hizli yiirimesini saglar muhtemelen ve tabi gonilliiler daha kalic1 gorevler
uistlenerek, faaliyetlere daha islevsel bir biitiinliik i¢inde katilirlar.” ve
“Gorevlendirilecek goniilliilerin alanlarini1 daha iyi bilecekleri i¢in zamandan tasarruf
edebiliriz.” Yanitlar1 yoneticilerin de isteklerinin bu yonde oldugunu gostermektedir.
Ote yandan Profesyonel ekip igerisindeki katilimcilardan gelen “Géniilliilerin aidiyetleri
ve motivasyonlarin1 artirarak kurumun bir parcasi olma hissini artirabilir.” ve
“Gontlliilerin organizasyon semasinda yer almasi ve gorev tanimlariin net bir sekilde
cizilmesi, az sayida olan profesyonel calisanlarin is yiikiinii azaltarak personel
sirkiilasyonunu en aza indirir. Bu da genel isleyise olumlu yonde etki saglar.” yaniti
profesyoel ekibin de bu noktadaki ihtiyaglarin goriilmesini saglamaktadir. Ayrica,
profesyonellesme siireci, goniilliilerin daha kalic1 ve sorumluluk sahibi hale gelmesini

saglayarak, kurum i¢indeki motivasyonu artirabilir.

Bununla birlikte, bir katilimcidan gelen “Goniilliillerin  profesyonellesmesi yetki
kazanmalarina neden olabilir. Bu durum profesyonel ekip arasinda huzursuzluk
yaratabilir.” yanit1 goriis ayriliklarinin daha i1yi anlamlandirilabilmesi adina 6nemli bir
yanit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Goniilliilerin profesyonellesmesinin organizasyon
semasin1 karmasiklastirabilecegini ve profesyonel ekip ile goniilliiler arasinda gii¢
dinamiklerinde degisiklikler yaratabilecegini diislindiiklerini ifade etmis olmalar

goniilliilerle olan yabanciliklar1 gostermektedir.
d. Goniilliiler ve Profesyonel Ekip Arasindaki iliski

Gontiilliiler ile profesyonel ekip arasindaki iliski, genellikle karsilikli destek ve igbirligi
temeli lizerinde sekillenmektedir. Katilimcilar, goniilliilerin profesyonel kadroya
sagladig1 destegi ve isbirligi icindeki verimliligi vurgulamaktadirlar. Ornek olarak

“Goniilliiler, profesyonel kadronun ihtiya¢ duydugu an ortaya ¢ikan bir destek birimidir.
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Dolayistyla birbirlerini biitiinleyen bir iliskiye sahiptirler. IK birimi bu durumu daha
sistematik bir hale getirebilir.” ve “Daha 6nce hem goniillillerle hem de profesyonel
ekiple calisan biri olarak IK biriminin goniilli ve profesyonel ekip arasindaki is
boliimiinii en iyi saglayacak birim olduguna inaniyorum.” yanitlar1 verilmisrr. Insan
kaynaklar1 birimi, profesyonel galisanlar ve goniilliiler arasindaki iliskiyi daha iyi
organize edebilecegi ve goniillilerin profesyonel ekip ile olan iletisimini
giiclendirebilecegi goriisii katumcilardan biiylik bir ¢ogunlugunun hemfikir oldugu bir

konu oldugu gézlemlenmektedir.

Diger katilimcilar ise goniilliilerin profesyonel ekip ile yeterince tanigmadiklarini ve
iletisim eksiklikleri yasandigin1 belirtmislerdir. “Goniilliilerin  kimler oldugunu
calistigimiz birim nedeniyle bilmiyoruz. Insan kaynaklari olsaydi daha dengeli bir
dagilim yasanabilirdi.”, “ Kurumumuzun goniillillerini tanimiyorum. Bu durum bazen
bir STK'da ¢alistigimi unutmama neden olabiliyor. IK birimi olsaydi1 goniilliilerle daha
yakindan iliskiler kurmamiza ve kendimizi daha iyi hissetmemize neden olabilirdi.” ve
“Goniilliiler ve profesyonel ekip birbirlerini tanimiyorlar bile. Insan kaynaklar1 olsaydi
en azindan bir araya gelebilecegimiz etkinlikler ve oryantasyon g¢alismalar: olabilirdi.”
yanitlart bu duruma en giizel ornekleri olusturmaktadir. Insan kaynaklari birimi,
goniilliiler ile profesyonel ekip arasindaki iliskiyi gili¢lendirecek etkinlikler ve

oryantasyon programlar1 diizenleyebilirdi.

4.3. Ugiincii Sektdrde Insan Kaynaklar1 Yonetimi Gerekliligi

Ucgiincii sektor kuruluslart goniillii ve profesyonel calisanlarin katkilariyla etkinligini
stirdiiriirken, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi giderek daha fazla vurgulanmaktadir.
STK'larda IKY'nin profesyonelce uygulanmasi, bu kuruluslarin siirdiiriilebilirligi ve
toplumsal fayda saglama misyonlarin1 gergeklestirmeleri i¢in hayati bir gerekliliktir.
IKY, STK'larda calisanlarin segimi, egitimi, performans degerlendirmesi, kariyer
planlamasit ve motivasyonu gibi siirecleri kapsar. Bu siireclerin dogru bir sekilde
yonetilmesi, hem ¢alisanlarin hem de goniilliilerin katkilarini en iist diizeye ¢ikarmay1
amaglar. Gondiilliller, STK'larin en temel yap1 taslarindan biridir ve etkin bir sekilde
yonetilmeleri, kurulusun genel basarisini dogrudan etkiler. Bu baglamda, goniilli
yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin bir alt unsuru olarak stratejik bir 6neme sahiptir

(Aksoy & Giingor, 2018, s. 45).
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STK'larda IKY'nin temel islevlerinden biri, goniillii ve profesyonel calisanlarin uyum
icinde caligmasini saglamaktir. Profesyonel calisanlar, kurulusun uzun vadeli stratejik
hedeflerini gerg¢eklestirmek i¢in gerekli uzmanligi saglar. Goniilliiler ise organizasyonun
esnekligini artirir ve toplumsal tabanda farkindalik yaratir. Bu iki grup arasindaki is
birliginin saglanmasi, STK'larin etkinligini artirir (Celik & Akgakaya, 2021, s. 78).
Insan kaynaklari planlamasi, kurulusun mevcut ve gelecekteki is giicii ihtiyaclarinin
belirlenmesi, uygun c¢alisanlarin temin edilmesi ve bu calisanlarin etkin bir sekilde
yonetilmesini icerir. Ozellikle kaynaklarin smirli oldugu iigiincii sektdrde, insan
kaynaklart planlamasinin dogru yapilmasi, kaynaklarin etkin kullanimini saglar ve

kurulusun siirdiiriilebilirligini destekler (Yildiz, 2017, s. 92).

Ayrica, STK'larda c¢alisanlarin motivasyonunu artirmak ve kuruma baghliklarim
giiclendirmek i¢in performans degerlendirme ve kariyer planlama siirecleri dnemlidir.
Bu siiregler, calisanlarin katkilarinin fark edilmesini ve oOdiillendirilmesini saglar.
Goniilliilerin de bu siireglere dahil edilmesi, onlarin organizasyon igindeki rollerini
anlamalarina ve daha etkin bir sekilde calismalarina yardimci olur. Bu durum hem
goniillillerin  kisisel tatminini artirir hem de kurulusun hedeflerine ulagsmasini
kolaylastirir (Korkmaz, 2019, s. 105). Ugiincii sektdrde insan kaynaklari yonetimi,
STK'larin siirdiiriilebilirligi ve etkinligi icin olduk¢a Onemlidir. Insan kaynaklari
siireclerinin profesyonelce yiiriitiilmesi, calisanlarin ve goniilliilerin katkilarini en iist
diizeye c¢ikarir, organizasyonel hedeflere ulasilmasini destekler ve toplumsal faydayi
artirtr. Bu nedenle, STK'larin insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bir yaklasim
benimsemesi, sadece kuruluslarin degil, ayni zamanda toplumsal kalkinmanin da

anahtaridir.

4.4. Surdurilebilir Personel Yonetimi

Ucgiincii sektdr kuruluslarinda siirdiiriilebilir personel yonetimi, kurumlarin uzun vadeli
etkinliklerini ve islevselliklerini koruyabilmeleri i¢in gereklidir. Bu baglamda,
profesyonel calisanlarin, goniilliilerin ve yoneticilerin etkin bir sekilde yonetilmesi hem
kurumsal siirdiiriilebilirligi hem de topluma saglanan katkinin devamliligint saglar.
Profesyonel calisanlarin yonetimi, ticretli is giliciiniin kurumsal hedeflerle uyum iginde
calismasin1 gerektirir. Bu grup, genellikle tam zamanh ¢alisan uzmanlardan olusur ve

ticiincli sektor kuruluslariin giinliik faaliyetlerini ytiriitmek, projeleri hayata gegirmek
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ve goniilliilerle is birligi saglamak gibi gorevleri yerine getirir. Personel yonetimi, bu
grubun motivasyonunu artirmak, is yiikiinii dengelemek ve profesyonel gelisim firsatlar
sunmak iizerine yogunlasmalidir. TUSEV tarafindan yayimlanan verilere gére, {iciincii
sektorde iicretli calisanlarin sayisi son yillarda artis gostermis, ancak kurumsal kapasite

ve finansal siirdiiriilebilirlik bu artis1 yeterince destekleyememistir (TUSEV, 2022).

Goniilli yonetimi, tiglincli sektoriin slirdiiriilebilirligi agisindan ayri bir dinamik tasir.
Goniilliiler, kurumlarin maliyetlerini diisiirmek ve toplumsal katilimi artirmak igin
onemli bir unsurdur. Ancak goniilliilerin siirekliligini saglamak, uygun gorev tanimlari
yapmak ve takdir mekanizmalarini igletmek, siirdiiriilebilir bir gontlli politikasi igin
gereklidir. Aragtirmalara gore, goniillillerin devamliligl, kurumsal bagliliklarinin
artirllmasina baghdir (Ozdemir, 2021, s. 34). Bu, hem géniilliilerin motivasyonuna
yonelik stratejik bir yaklasimi hem de goniillii-profesyonel ¢alisan iliskilerinin
yonetilmesini gerektirir. YOnetim kadrosu, hem stratejik hem de operasyonel diizeyde
liderlik eden bir yapidir. Yonetim kurulu iyelerinin genellikle goniillii oldugu ve ticret
almadig1 bilinmektedir. Ancak bu durum, profesyonel yoneticiler ve uzmanlarla birlikte
calisarak kurumsal hedeflere ulasmay1 gerektirir. Yonetim kadrosunun en énemli islevi,
kurumesal stratejiyi belirlemek, fon kaynaklarini ¢esitlendirmek ve kurulusun misyonunu
siirdiiriilebilir kilmaktir (Aksoy, 2020, s. 25). Ugiincii sektoér kuruluslarmin karsilastig
en 6nemli zorluklardan biri, bu liderlik pozisyonlarina ¢alignlarin hem profesyonel hem

de goniilliiliik ruhunu birlestirerek uzun vadeli bir perspektif sunmasidir.

Bu baglamda dglinci sektér kuruluslarinda siirdiiriilebilir  personel ydnetimi,
profesyonel calisanlarin ve gonilliilerin etkin bir sekilde koordine edilmesi,
yoneticilerin stratejik liderlik saglamasi ve bu gruplar arasindaki is birliginin
gelistirilmesi ile miimkiindiir. Bu siirecte, kaynaklarin dogru kullanimi, etkili liderlik ve
motivasyonu artirict politikalar gelistirilmesi gerekmektedir. Ozetle, iigiincii sektdrde
stirdiiriilebilir personel yonetimi, sadece kuruluslarin degil, topluma olan katkilarinin da

stirekliligini saglamaktadir.

4.5. Kurum Kiiltiirtiniin Sekillenmesi

Uciincii  sektdér kuruluslarinda kurum  kiiltiirii, kurulusun misyonu, vizyonu ve
degerleriyle sekillenen, calisanlarin ve goniilliilerin davranis bigimlerinden topluma

bakis agilarina kadar genis bir etki alanina sahip ¢erceveyi ifade eder. Burada dncelikli
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unsur, sosyal fayda iiretme, toplumsal esitlik, katilimcilik ve goniilliiliik gibi degerlerin,
yalnizca yazili metinlerde veya vizyon dokiimanlarinda kalmayip, giinliik isleyisin her
noktasinda goriiniir kilinmasidir. Bu yaklasim, hem calisanlar1 hem de goniilliileri ayn1
hedefe yonlendirerek i¢ iletisimi giliclendirir ve dis paydaslarla daha saglam iliskiler
kurmay1 kolaylastirir (TUSEV, 2022). Ornegin, karar alma siireclerinde seffaflik ve
katilimcilik prensipleri benimsendiginde, gerek ¢aliganlar gerekse goniilliiler kendilerini

daha fazla siirece dahil hisseder ve kurumun degerlerini igsellestirmeleri hizlanir.

Kurum kiiltiirinlin  olugsmasinda liderligin ve yonetim kadrosunun etkisi oldukga
fazladir. Stratejik kararlarda seffaflik ilkesine sadik kalinmasi, tiim ekibin inisiyatif
alabilecegi bir ortamin yaratilmasi ve hesap verebilirlik anlayiginin benimsenmesi,
giiven duygusunu pekistirir. Liderlerin agik iletisim politikas1 giiderek ekip caligsmasini
tesvik etmesi calisanlarin ve goniillillerin memnuniyetini artiran temel unsurlardan
biridir (Aksoy, 2020, s. 32). Ayrica, profesyonel calisanlar ve goniilliiler arasindaki
etkilesim ig¢in {iglincli sektoriin dogasini yansitan ¢ok yonlii bir isleyis gereklidir. Farkli
motivasyonlara sahip bu iki grup, ortak degerler etrafinda kenetlendiklerinde kurum
kiiltlirlinii zenginlestiren bir sinerji olusturur. Ne var ki, goniilliilerin katkilarinin
yeterince takdir edilmemesi veya profesyonel ekibin hiyerarsik yaklagimlar sergilemesi,

kurumun biitiinciil yapisini zedeleyen gatismalara yol acabilir (Ozdemir, 2021, s. 45).

Tiim bunlarin siirekliligini saglamak i¢in ise egitim ve oryantasyon siirecleri biiyiik
Oonem tasir. Yeni katilanlarin, kurulusun temel degerleri, misyonu ve calisma
prensipleriyle tanigsmasi, yalnizca kisa vadeli bir adaptasyonu degil, uzun vadeli bir
aidiyet duygusunu da beraberinde getirir (Yildirim, 2021, s. 19). Elbette, liclincii sektor
kuruluglariin dis paydaslarla kurdugu iliskiler de kurum kiiltiirtiniin dis diinyada nasil
algilandigin1 dogrudan etkiler. Bagis¢ilar, sponsorlar, kamu kurumlar1 ve diger STK lar
nezdinde yaratilan izlenim, kurulusun giivenilirligi ve seffaflik diizeyiyle yakindan
iligkilidir. Eger etik degerler ve hesap verebilirlik ilkeleri tavizsiz bir big¢imde
uygulaniyorsa, dis paydaslarin goziinde daha giiclii bir itibar saglanir. Nihayetinde,
kurum kiiltiird, ticlincti sektor kuruluslarinin i¢ ve dis paydaslart arasinda koprii vazifesi
gorerek hem kurumu ayakta tutan temel direklerden biri haline gelir hem de uzun vadeli

basariin ve toplumsal etkinin en 6nemli tasiyicisi olarak one ¢ikar.
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4.6. Kurumsallasma Ihtiyaci

Ucgiincii sektér kuruluslarinda ¢ogunlukla finansal yetersizlikler, yonetim yapisindaki
belirsizlikler ve teknoloji altyapisi eksiklikleri, kurumsallasmay1 zora sokan temel
etkenler arasindadir. Ozellikle yonetim ve organizasyonel yapi, kurumsallasma
stirecinin kalbini olusturur. Ac¢ik bir yonetim semasinin belirlenmesi ve bu semanin
seffaflik, katilimcilik ve hesap verebilirlik ilkeleriyle islemesi, kurulus i¢indeki aktorler
arasindaki koordinasyonu gii¢lendirir. Ne var ki, sivil toplum kuruluslarinin énemli bir
kisminda yonetim kurullari, profesyonel yoneticiler ve goniillii ekipler arasindaki rol ve
sorumluluk dagilimi net degildir (TUSEV, 2022). Bu belirsizlik, 6zellikle kiigiik dl¢ekli
STK’larda kurumun biiylime potansiyelini kisitladigi gibi, karar alma siire¢lerinde de
informal bir yap1 olusmasina sebep olur. Finansal siirdiiriilebilirlik ise kurumsallasma
acisindan bir diger kritik boyuttur. Kaynak cesitliligi, biitge planlamasi ve fon yonetimi
gibi konularin sistematik olarak ele alinmasi, uzun vadede kurulusun ayakta kalabilmesi
icin gereklidir. Ancak, Tirkiye’deki pek ¢ok STK gibi, dis fonlara asir1 bagimli olan
kuruluglar, fon kesintisi veya beklenmedik harcama durumlarinda ciddi sikintilar
yasamaktadir (Yildirim, 2021, s. 35). Bu finansal dalgalanmalar, insan kaynaklari
yonetiminden proje planlamasina, iletisim stratejilerinden teknolojik yatirimlara kadar

pek cok alanda istikrarsizlik ve siirdiiriilebilirlik sorunlari yaratir.

Kurumsallasmanin bir diger asli unsuru, profesyonel bir insan kaynaklari yonetiminin
varhgidir. Ugiincii sektdr kuruluslarinda, profesyonel galiganlar ile géniilliiler arasmdaki
1§ birligi ve denge biiylik 6nem tasir. Buna karsilik, ¢cogu kurulusta sistemli bir insan
kaynaklar1 stratejisinin  olmamasi, personel sirkiilasyonunu yiikselttigi  gibi,
organizasyonel hafizayr da zayiflatir (Ozdemir, 2020, s. 42). insan kaynaklari birimi
kurulmadiginda veya departmanlar arasi is boliimii iyi planlanmadiginda, ¢alisanlarin
motivasyonu ve goniilliilerin katilim oran1 olumsuz etkilenir. Béylece kurulusun temel
isleyisinde sikintilar olusur, kurumsallasma adina atilacak adimlar ciddi sekilde

sinirlanir.

Diger yandan, kurumsallagma, etik degerlerin, izleme ve degerlendirme
mekanizmalarinin ve standart calisma yontemlerinin olusturulmasiyla da yakindan
iliskilidir. Seffaflik ve hesap verebilirlik, yalnizca i¢ isleyisi diizenlemekle kalmaz, ayni

zamanda dis diinyada kurulusun giivenilirlik ve itibar diizeyini belirler. Eger bir STK’da
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bu tiir standartlar eksikse, bagis¢ilardan kamu kurumlarina kadar tiim paydaglar
nezdinde giiven kaybi yasanabilir (Aksoy, 2020, s. 28). Ustelik resmi siireglerin net
tanimlanmadig1 durumlarda, kurulus yeni projeler, biiylime firsatlar1 veya uluslararasi is
birlikleri s6z konusu oldugunda organize olma giicliigii ¢eker. Yakin zamanda 6nemi
giderek artan dijitallesme de kurumsallagsmanin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir.
Veri yonetimi, bagis toplama ve iletisim siire¢lerinde dijital teknolojilerin kullanimu,
ticlincii sektor kuruluslarina esneklik, hiz ve yaygin etki avantaji sunar. Ne yazik ki
dijitallesme siireglerini ihmal eden ya da yetersiz kalan STK’lar, yalnizca
kurumsallagsma eksikligi yasamakla kalmaz; ayni zamanda potansiyel goniilliilere,

bagis¢ilara ve proje ortaklarina ulagsma firsatlarin1 da kaybeder.

Dis paydaslarla iliskilerin de kurumsal bir yapiya oturtulmasi, {giincii sektor
kuruluslarinin hem mevcut desteklerini stirdiirmesi hem de yeni is birlikleri gelistirmesi
acisindan kritik &nemdedir (TUSEV, 2022). Kimi kuruluslarda bu iliskiler, kisisel
baglantilar  {izerinden  yiritiildiigiinden,  biitlincil  bir  yOnetim  stratejisi
gelistirilememekte, paydas gliveni uzun vadede korunamamaktadir. Halbuki stratejik bir
paydas yonetimi yaklasimi, diizenli iletisim ve is birligi protokollerini igerir ve

kurulusun kurumsal kimligini dis diinyaya tutarli bir bicimde yansitir.

Tim bu bilesenlerin 1s181nda, kurumsallagma ti¢lincii sektor kuruluslarinin biiyiimesi,
etkisini artirmasi ve siirdiiriilebilir bir yapiya ulasmasi i¢in biiyiik 6nem tasir. Finansal
zorluklar, yonetim yapisindaki belirsizlikler, profesyonel insan kaynaklar1 stratejisinin
eksikligi ve teknolojik yetersizlikler ise bu siirecin Oniindeki baslica engellerdir. Her ne
kadar bu engeller ciddi olsa da stratejik planlama, kurum i¢i standardizasyon,
paydaslarla sistemli etkilesim ve profesyonel yonetim gibi adimlarin atilmasi, {igiincii

sektor kuruluslarini uzun vadede daha giiglii, daha giivenilir ve daha etkin kilacaktir.

4.7. Ugiincii Sektorde Insan Kaynaklar1 Yénetim Eksikligi ve Sonuglar

Ucgiincii sektdr kuruluslari, toplumsal fayda saglama odakli olmalarina karsin, insan
kaynaklart yOnetimi konusundaki eksiklikleri nedeniyle hem verimlilik hem de
siirdiiriilebilirlik agisindan ciddi sikintilar yasayabilmektedir. Ozellikle profesyonel bir
IKY yapismin olmayisi, calisanlarin ve goniilliilerin motivasyonunu diisiirerek
kurulusun operasyonel siireclerini aksatir; bu da misyonunu yerine getirme kapasitesini

zayiflatir (Ozdemir, 2020, s. 45). Finansal kaynak yetersizligi ise bu tabloyu daha da
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agirlastirir. Ugiincii sektdrde faaliyet gdsteren pek cok kurulus, biiyiik dlciide bagislara
ve proje fonlarma bagimli oldugu i¢in, insan kaynaklar1 alaninda yeterli biitce
ayiramamakta ve bu da profesyonel personel istthdaminin oniinde engel olusturmaktadir
(Yildirim, 2021, s. 38). Bu kosullar altinda, goniillii yonetimindeki eksiklikler de
kuruluglarin hedeflerine ulasmasini zorlastiran temel etkenlerden biridir. Gorev
tanimlarinin net olmamasi, goniilliiler i¢in uyum ve egitim programlarinin yetersizligi
gibi sorunlar, goniillii bagliliginin azalmasina ve kuruma verilen destegin siireklilik
kazanamamasina yol agar (Aksoy, 2020, s. 22). Bununla birlikte, personel
sirkiilasyonunun yiiksek oldugu kuruluslarda kurumsal hafiza kaybi belirginlesir;
organizasyonel bilgi birikimi siirekli olarak yenilenmek zorunda kalir ve bu tekrar eden
dongii hem zaman hem de kaynak kaybma sebep olur (TUSEV, 2022). Dahast,
calisanlar ve goniilliiler i¢in diizenli egitim ve gelisim imkanlarinin sunulmamasi, hizla

degisen toplumsal ve teknolojik ihtiyaclara uyum saglamay1 giiclestirir.

Tiim bu eksiklikler, kuruluslarin dis paydaslarla kurdugu iliskileri de olumsuz etkiler;
profesyonellik ve giivenilirlik algisinin zedelenmesi, gerek finansman olanaklarinin
daralmasina gerekse toplum nezdinde kuruma duyulan giivenin azalmasma neden
olabilir. Insan kaynaklar1 ydnetimine yatirim yapmayan sivil toplum kuruluslari, hem
kurumsal yapilarinin zayiflamasi hem de uzun vadeli siirdiiriilebilirlik hedeflerinden
uzaklagmalar1 nedeniyle toplumsal sorunlara ¢6ziim iiretme kapasitelerini sinirlamis
olur. Bu tablo, iiciincii sektdérde IKY eksikliklerinin giderilmesinin ne kadar onemli
oldugunu acik¢a ortaya koymaktadir. Profesyonel uygulamalarin yayginlastirilmasi,
gontlllii  yonetiminin sistematik bir zemine oturtulmasi ve calisanlarin mesleki
gelisimine Onem verilmesi, kuruluslarin etkisini ve kaliciligin1 artiracak temel

adimlardir.
4.7.1. Finansal Yetersizlikler

Ucgiincii sektdr kuruluslarinin toplumsal fayda {iretme amaciyla faaliyet gdstermesi,
onlar1 kar amaci giitmeyen 6zel bir konuma yerlestirir. Ancak, bu amacin siirekliligi ve
operasyonel etkililik, kuruluslarin finansal yeterlilik diizeyleriyle dogrudan iligkili
oldugu i¢in belirgin zorluklar1 da beraberinde getirir. Gelir kaynaklarinin sinirhi ve
belirsiz olmasi, insan kaynaklari yonetiminden kurumsallagma siireclerine kadar pek

cok alanda dnemli engeller yaratmaktadir. Ozellikle dis fonlara ve bagislara bagimli bir
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yapida olmak, uzun vadeli stratejiler gelistirmek isteyen STK’lar i¢in hem mali
planlama hem de yatirim siireclerini karmasik hale getirir (TUSEV, 2022). Birgok sivil
toplum kurulusunda finansal yonetim kapasitesi yeterince gelismemistir. Biitce
olusturma, kaynak tahsisi ve finansal raporlama gibi temel siireclerin eksikligi, hem var
olan kaynaklarin verimli kullanimini sinirlamakta hem de dig paydaslarin giivenini
sarsmaktadir (Yilmaz, 2020, s. 18). Bunun dogal bir sonucu olarak, kuruluslarin yeni
bagisc1 ve destekci ¢ekme potansiyeli de olumsuz etkilemektedir. Ote yandan, yetersiz
finansal kaynaklar dogrudan insan kaynaklar1 biit¢esine yansir. Diisiik iicret politikalari
ve goniilliillere yonelik tesvik eksikligi, nitelikli personelin ve goniilliilerin kurulus
biinyesine katilmasini, dolayisiyla kurulusun uzmanlik kapasitesini artirmasini engeller
(Karaca, 2019, s. 42). Bu kapsamda personel ve operasyonel harcamalarin kisitlanmast,
iclincli sektoriin temel misyonunu icra etme becerisini olumsuz etkileyen en onemli

etmenlerden biri olarak goriilmekedir.

Ayrica, ¢ogu STK’nin proje bazli fonlara bagimli olmasi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi
uzun soluklu ihtiyaglarin goz ardi edilmesine neden olabilir. Proje siiresi biter bitmez
personelin is akitlerinin yenilenememesi veya operasyonlarin aksamasi gibi durumlar,
kurulusun kurumsal hafizasini zayiflatmakla kalmaz, ayni zamanda topluma sunulan
hizmetlerin kaliciligin1 da riske atar (Aydin, 2021, s. 25). Kuruluglar bu gibi zorluklari
asamadiginda ise finansal glivenceden yoksunluk, paydaslar ve bagiscilar nezdinde
giiven sorunu dogurur. Giiglii bir finansal temele sahip olamayan STK’lar, kriz
donemlerinde faaliyetlerini siirdiiremeyecek noktaya gelebilir ve topluma sagladiklar

yarar1 biiyiik 6lciide yitirebilir (Sermin & Ozer, 2023).

Dolayisiyla, finansal yeterlilik {glinci sektor kuruluslarinin  yalnizca varhigini
siirdlirmesi i¢in degil, ayn1 zamanda etkili ve 6l¢iilebilir sonuglar liretmesi agisindan da
onemli faktordiir. Bu nedenle, gelir kaynaklarinin ¢esitlendirilmesi, profesyonel finansal
yonetim kapasitesinin gelistirilmesi ve uzun vadeli planlama siire¢lerinin benimsenmesi,
kuruluslarin  biitiinciil kurumsallasmasina hizmet eden temel adimlardir. Insan
kaynaklar1 yonetimine yonelik biitgenin artirilmasi da bu siirecin 6nemli bir parcasini
olusturur; nitelikli calisgan ve goniillillerin hem bagliligint hem de etkin katilimini
saglamak, kurulusun toplumsal fayda saglama kapasitesini oldukca yiikseltecektir. Bu

baglamda, finansal sorunlarin iistesinden gelmek, hem iigiincii sektdriin kurumsal

67



gelisimini hem de toplum nezdindeki giivenilirligini giliclendiren kagmilmaz bir

gerekliliktir.

4.7.2. Insan Kaynaklar1 Departmanmin Kir Amaci Giitmeyen Kurumlarda Yer

Bulamamasi

Kar amac1 glitmeyen kuruluslar, toplumsal fayda {iretme misyonlart geregi, cogu zaman
siirli finansal imkanlarla faaliyet gosterir. Bu kisitlilik, insan kaynaklar1 ydnetimine
yatirim yapmay1 giiglestirerek kurumsal strdiiriilebilirligi ve c¢alisan bagliligini
tehlikeye atar. Cogu kurulusta ya hi¢ insan kaynaklar1 departmani bulunmamasi ya da
cok yetersiz biitceyle yonetilen bir birimin var olmasi, profesyonel uygulamalari hayata
gecirmeyi zorlastirmaktadir (TUSEV, 2022). Ornegin, biitgelerin oncelikli olarak
toplumsal projelere yonlendirilmesi, insan kaynaklari yonetimini arka plana itmektedir.
Bunun sonucunda, calisanlarin ve goniilliilerin yeterince desteklenememesi, kurulusun
hem operasyonel verimliligini diigiiriir hem de etki alanini daraltir. Profesyonellesme
eksikligi kar amaci giitmeyen kuruluslarin ortak sorunlarindan biridir. Goniillii yonetim
sistemine dayali calismak, bu kuruluslara esneklik kazandirsa da profesyonel insan
kaynaklar1 departmanlarinin eksikligi, ise alim, egitim ve motivasyon gibi temel
siireglerin saglikli isletilmesini engellemekedir (Sermin & Ozer, 2023). Bu durum, uzun
vadede calisanlarin bagliligini olumsuz etkiledigi gibi goniilliilerin kuruma verdikleri
destegi de azalabilir. Zira egitim firsatlar1 veya motivasyon mekanizmalar1 gibi insan
kaynaklart uygulamalarinin yetersiz olmasi, hem profesyonel calisanlar hem de

goniilliler i¢in belirsiz bir ¢aligma ortami yaratmaktadr.

Ayrica, insan kaynaklar1 departmani bulunmayan kuruluslarda, bu sorumluluklar
genellikle yonetici kadronun inisiyatifine birakilaktadir. Oysa yoneticiler, ¢ogunlukla
operasyonel ve stratejik hedeflerle mesgul olduklarindan, personelin bireysel
ithtiyaclarmi ve kariyer gelisimini gozden kagirabilirler (Karaca, 2019, s. 45). Bu
noktada, “kurumsal degerlerin gelistirilmesi”, “ekip uyumunun saglanmasi” ve “uzun
vadeli stratejik hedeflerin desteklenmesi” gibi  kritik isler, insan kaynaklari
departmaninin olmadig1 veya c¢ok zayif oldugu durumlarda geri planda kalmaktadir

(Y1lmaz, 2020, s. 19).

Finansal kisitlarin insan kaynaklari yonetimine dair yatirim yapmayi zorlastirmasi,

kuruluglarin uzun siireli istthdam ve goniillii baghilig1 saglamasini engeller. Egitim ve
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gelisim programlari, nitelikli personelin sektorde kaliciligini giliglendiren en Snemli
etmenlerdendir. Bu alandaki eksiklikler, personel devir hizinin yiikselmesine ve goniillii
motivasyonunun giderek diismesine yol acar (Aydin, 2021, s. 27). Dolayisiyla, yiiksek
sirkiilasyonla bogusan kuruluslarda kurumsal hafiza zayiflar, uzun vadeli stratejilerin
olustrulmast miimkn olmaz. Kar amaci giitmeyen kuruluslarin insan kaynaklari
yonetimine Oncelik vermesi, sadece c¢alisan verimliligini artirmakla kalmayip ayni
zamanda kurumsal siirdiiriilebilirligi de dogrudan destekler. Goniilliiler ve profesyonel
calisanlar acisindan etkin bir yonetim modeli benimsenmesi, kuruluslarin toplumsal
hedeflerine ulasma potansiyelini énemli Slgiide yiikseltir. Bu sebeple, iigiincii sektor
kuruluglarinin stratejik planlamalarinda insan kaynaklari uygulamalarina daha fazla yer
acmasi, hem kurumsal anlamda rekabetgiligi gelistirecek hem de toplumsal etkiyi

derinlestirecektir.

4.8. Goniilliilerin Profesyonel Insan Kaynaklar1 Siireclerine Dahil Edilmesinin
Gerekliligi
Uciincii sektér kuruluslar icin goniillii katilimi, yalmzca sayisal acidan degil, etkinlik
ve siireklilik boyutuyla da temel bir dayanak noktasidir. Ancak goniilliilerin kurum
icinde verimli ve motive bir bicimde yer almalari, profesyonel insan kaynaklari
stireclerinin varligina baghidir. Bu noktada, goniillillerin maddi getiri beklentisi
olmaksizin caligmalari, yonetimi hem daha karmasik hem de daha hassas kilar;
duygusal tatmin, topluma katki saglama ve kisisel gelisim gibi motivasyon
kaynaklarinin istikrarli bigimde desteklenmesi énem kazanir (TUSEV, 2022). Nitekim,
goniilliilerin becerilerini ve zamanlarmi dogru yonlendirebilmek de ancak profesyonel
yontemlerin uygulanmasiyla miimkiin olabilir. Bunun yani1 sira, goniilliilerin
organizasyona sagladiklar1 katma degeri artirmak i¢in diizenli egitim ve gelisim
firsatlarinin - sunulmasi1  gerekir. Eger insan kaynaklar1 siiregleri ¢ergevesinde
oryantasyon programlari, uzmanlasma egitimleri ve net rol tamimlar1 hazirlanirsa,
goniilliiler yalnizca etkinliklere katilan yardimcilar olmaktan ¢ikar; kurulusun stratejik
amaglara katkida bulunan bir gili¢ héline gelir (Yilmaz, 2020, s. 34). Boylelikle,
gontlliiler organizasyonda kendilerini daha degerli ve ilgili hisseder, bu da uzun vadeli

bagliliklarimi gii¢lendirir.
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Kurulusun goniillii yonetiminde basarili olabilmesi i¢in ise ddiillendirme, takdir ve geri
bildirim gibi temel mekanizmalarin devreye girmesi biiyilk 6nem tasir. Goniilliilerin
diizenli takibi, ihtiyaglarin belirlenmesi ve doyurucu geri bildirimler almalari, baglilik
duygusunu pekistirir (Aydin, 2021, s. 41). Ote yandan, profesyonel calisanlarla
goniilliilerin bir arada uyum i¢inde gorev yapmasi da bu isleyisin kritik bir pargasidir.
Insan kaynaklari siiregleri, iletisim modelleri ve is birligi yontemleri olusturarak rollerin
net tanimlanmasina, is yiikiiniin adaletli dagilmasina ve ekip ruhunun korunmasina

yardimci olur (Karaca, 2019, s. 56).

Tim bu unsurlar, {i¢iincii sektor kuruluslarinin kurumsallagsma cabalarin1 da destekler.
Goniillii yonetiminin profesyonel siireglerle entegrasyonu, kurumun disariya karst daha
giivenilir ve giiclii bir imaj sergilemesini saglar, topluluk baglarin1 giiglendirir ve
kaynak kullaniminda verimliligi artirir. Ayn1 zamanda, finansal siirdiiriilebilirlik
tizerinde de olumlu etkiler yaratabilir; zira iyi yonetilen goniilli ekipleri, kurumun is

giiciinii maliyetsiz ancak etkin bicimde genisletir (Sermin & Ozer, 2023).

Neticede goniilliilerin profesyonel insan kaynaklar siireclerine dahil edilmesi, sadece
kurum i¢i verimlilik ve etki kapasitesini ylikseltmekle kalmaz, ayni zamanda
goniillillerin deneyimlerini de zenginlestirir. Bu biitiinciil yaklasim, {igiincii sektor
kurulusglarinin uzun vadede toplumsal fayda yaratma hedeflerine daha saglam adimlarla
ilerlemesini saglar. Dolayisiyla, goniillii yonetimi siireglerine insan kaynaklar1 bakisini

entegre etmek, {iglincii sektorde stratejik bir avantaj olarak 6ne ¢ikar.
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5. SONUC

Ucgiincii sektdrde insan kaynaklar1 yonetiminin, kurumsallasma ve goniillii yonetimi
cercevesinde ele alinmasiyla yiiriitiilen bu ¢alisma, teorik kaynaklarin yan1 sira katiliml
gbzlem verilerine ve miilakat teknigi tematik analiz sonuglarina dayanarak oldukca
kapsamli bir resim ortaya koymustur. Calismanin bulgulari, bu sektérdeki finansal
yetersizliklerin ve kurumsallasma eksikliklerinin yalnizca kuruluslarin idari yapisim
etkilemekle kalmadigini, ayni zamanda personel bagliigimi ve goniilliilerin

motivasyonunu da olumsuz yonde etkiledigini gostermektedir.

Vakif ve dernek biinyesinde yapilan gozlemler, insan kaynaklar1 yonetiminin kurumun
uzun soluklu varligr icin kritik bir faktdér oldugunu ortaya koymustur. Gelir
kaynaklarinin daginik ve diizensiz olmasi, insan kaynaklari departmanlarinin ¢ogu
zaman ihmal edilmesine veya “maliyet azaltma” bahanesiyle kapatilmasina yol
acmaktadir. Miilakat snucunda katilimeilarin bir¢ogu, insan kaynaklari biriminin
eksikliginin organizasyonel verimlilik {izerinde biiylik olumsuz etkiler yarattigini
vurgulamaktadir. Ozellikle motivasyon kaybi, giivensizlik ve esitlik eksiklikleri gibi
faktorler, calisanlarin aidiyet duygusunu zedelemekte ve kuruma olan bagliliklarini
azaltmaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin organizasyona duydugu giiveni zayiflatmakta ve
is  yapis  bicimlerinin  verimsizlesmesine  yol  ag¢maktadir.  Goniilliilerin
profesyonellesmesinin de organizasyonel verimlilik agisindan 6nemli firsatlar sundugu
vurgulanmaktadir. Goniilliilerin  becerilerinin daha sistemli bir sekilde kanalize
edilmesi, organizasyondaki gorev tanimlarinin netlesmesini saglamaktadir. Ancak bu
siire¢, baz1 potansiyel zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Goniilliilerin
profesyonellesmesi, organizasyon semasini karmasiklastirabilir ve bazi ¢alisanlar
arasinda huzursuzluk yaratabilir. Goniilli ve profesyonel ekip arasindaki sinirlarin
belirginlesmesi ve is yiikiinlin adil bir sekilde dagitilmasi, yoneticilerin iizerinde
durmasi gereken bir konudur. Bu noktada, insan kaynaklar1 biriminin devreye girmesi,
goniilliilerin profesyonel kadroya nasil entegre edilecegini, gorev tanimlarinin nasil
yapilacagini ve goniillii ile profesyonel ekip arasindaki iletisimin nasil saglanacagini

belirlemek igin kritik bir rol tistlenmektedir.

Goniilli yonetimi ise goz ardi edilemeyecek kadar miihim bir isleve sahiptir.

Goniilliilerin “hissettigi” deger, onlarin uzun vadede “bu kurumun bir par¢astyim” deme
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istegini pekistiren bir olgudur. Ancak profesyonel insan kaynaklari uygulamalari
olmadiginda, goniilliillerin becerilerini sistemli bir sekilde kuruma entegre etmek
zorlasmaktadir. Katilimli gézlemler, goniillii koordinatorliigii biriminin kapatilmasiyla
gontllilerin adeta “arada bir el atilan” bir is giicii kaynagina doniistiigiini ve bu
durumun kurumun itibarin1 zedeledigini agikca ortaya koymustur (TUSEV, 2022).
Finansal siirdiiriilebilirlik konusunda da gozlemler, kisa vadeli fonlar ve proje bazl
hibelerin ani ihtiyaglar1 karsilasa da, uzun vadeli hedeflere saglam adimlarla ilerlemeyi
engelledigini gostermektedir. Bu tiir finansal belirsizlikler, 6zellikle iddial1 toplumsal
projelerin ilerlemesini zorlastirmaktadir. Kimi kuruluslar, finansal zorluklar nedeniyle

sikisip kalmakta ve galisan motivasyonunu siirdiirememektedir.

Finansal siirdiiriilebilirlik, ti¢iincii sektordeki kuruluslarin uzun vadeli basarisi i¢in kritik
bir faktdr olmaktadir. Arastirma katilimeilari, insan kaynaklarina yatirirm yapmamanin,
personel kaybi, yetersiz egitim ve gelisim siiregleri gibi biiyiikk sorunlara yol
acabilecegini vurgulamaktadir. insan kaynaklar1 biriminin eksikligi, ekiplerin siirekli
olarak yenilenmesi ve egitimi konusunda 6nemli aksakliklara neden olmaktadir. Bu da
kurum i¢i huzursuzluk ve calisanlar arasinda giiven eksikligi yaratmaktadir. Ayrica,
finansal kaynaklarin yetersizligi, insan kaynaklarina yapilacak yatirimlarin dnemini goz
ardi etmeye neden olmakta, bu da uzun vadede kurumun itibarmi ve is yapma
verimliligini zedelemektedir. Diger taraftan, kurumsallasma sadece belirli prosediirlerin
uygulanmasindan ibaret degildir. Bir organizasyonun kimligini olusturmasi ve dis
diinyaya giiven telkin etmesi de kurumsallasmanin &nemli bir pargasidir. Insan
kaynaklar1 departmaninin kurulmasi, operasyonel stirecleri hizlandirsa da, finansal
kisitlamalar nedeniyle hizla kapatilmasi siklikla karsilagilan bir durumdur. Katiliml
gozlemler, bu tiir kararlarin ¢alisanlar arasinda belirsizlige ve giivensizlige yol actigini,
dolayisiyla kurum i¢i motivasyonun belirgin sekilde diistliglinii gostermistir (Aydin,
2021, s. 27). Bu durum, goniillilerin ve calisanlarin kurumdan kopmasina neden

olabilecek bir etki yaratmaktadir.

Bu arastirma, insan kaynaklar1 yOnetiminin, ii¢lincii sektdrde bir maliyet kalemi
olmaktan ¢ok, kuruluslarin siirekliligini saglayan ve toplumsal etkisini derinlestiren bir
yatirim oldugunu vurgulamaktadir. Finansal zorluklarin, 6zellikle insan kaynaklari
departmanlar1 iizerinde belirgin etkiler yarattigi, fakat kisa vadeli tasarruf etme

diisiincesinin uzun vadede kurumsal itibar, motivasyon ve kurumsal hafiza kaybi gibi
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sorunlara yol agtig1 goriilmiistiir. Bu nedenle, insan kaynaklarina yapilan yatirimin

Ooneminin kavranmasi gerekmektedir.

Aragtirmanin nihai sonucunda, kurumsallasma, goniillii yonetimi ve insan kaynaklar1
unsurlarinin birbirine entegre bir sekilde ele alinmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
unsurlarin  birbirini tamamlamasi, iiglincii sektdr kuruluslarmin  i¢  yapisini
saglamlastiracak ve toplum nezdindeki goriiniirliiklerini artiracagi gézlemlenmektedir.
Kisa vadeli finansal hesaplamalar yerine, insan kaynaklar1 departmanlarinin profesyonel
yaklagimlarla benimsenmesi, sektoriin tiim paydaslart i¢in daha elverisli bir ¢alisma
ortami yaratacaktir. Bu dogrultuda, dogru adimlar atildiginda, tgiincii sektor
kuruluglarinin daha genis kitlelere ulagsmas1 ve hedefledikleri toplumsal fayday:r daha

etkili bir sekilde sunmasi1 miimkiin olacaktir.
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