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ISTISARE: PAYDASLARIN
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Dr. Yilmaz ARGUDEN I







Iyi yonetisim, insanligin yasam kalitesini
gelistirmesinin ve kurumlarin
stirdtirtilebilirligini saglamanin
anahtaridir.

Insanligin belki de en 6nemli
ozelliklerinden birisi, buldugu ile
yetinmeyip, her zaman daha iyiye

6zlem duymasidir. Gelismenin temeli,

bu daha iyiyi arama diirtisiudir. Bu
nedenle, yasam kalitesi tanimlanmasi ve
olctimlenmesi gii¢ bir kavram. Ayni anda,
birbirinden farkli bircok boyutu iceriyor
ve zaman, mekan ve kisiye gore farklilik
gbsteriyor. Yasam kalitesini "Insanlarin
birey ve topluluk olarak 6zlemlerini
gerceklestirebilmeleri" seklinde
tanimlamak, bu dinamikligi, goreceliligi
ve 6znelligi de icinde barindiriyor. Ozetle,
yasamda kaliteyi yakalama ¢abasi, insanin
her zaman daha iyiyi arama giidiisiinden
kaynaklanir.

Insanoglu, 6zlemlerini gerceklestirebilmek,
yasam ile ilgili risklerini yonetebilmek
iizere topluluklar halinde yasamaya
basladigindan bu yana, kamu, 6zel sektor
ve sivil toplum kurumlar1 kurmaya ve
bunlarin yonetsel hak ve sorumluluklarini
tanimlamaya calisiyor.

Yonetisim, toplumlarin, faaliyetlerini
yonetmek amaciyla kullandig
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politik, ekonomik ve yonetsel

iradedir. Yurttaslarin, gruplarin ve
topluluklarin, ortaklasa karar alma ve
uygulamada, ¢ikarlarini dile getirmede,
yuktmliliiklerini karsilamada ve gatisma
noktalarinin ¢éziimiinde kullandiklar:
mekanizmalari, siirecleri ve kurumlar:
kapsar. Kurumlarda yénetim erkini
kullananlarin nasil yonlendirilecegi
(guidance) ve gozetilecegi (oversight)
yonetisim kavraminin temelini olusturur.
Bu kavramla beraber, topluluklarin da
bir arada nasil yasayacag insan haklar:
ve demokrasi baglaminda yeniden
sekillenmeye baslamistir.

Geleneksel olarak insan haklari,

hic kimsenin cins, renk, irk, dil, din,
sosyal sinif ya da politik inang¢larindan
otiirtt ayrimciliga ugramamasi temel
ilkesine dayanir. Demokrasi ise genel
anlamda oy verme hakki, diisiincesini
ifade etme 6zgiirligl, inang ve girisim
ozgurlugi gibi haklarla tanimlanir.

Oysa, giiniimiizde insan haklari da
demokrasi de bunlarin 6tesine gegiyor.
Artik esas olan, insanlarin geleceklerini
bicimlendirmede s6z sahibi olmasi,
kendilerini ilgilendiren karar alma
stireclerine katilabilmesidir. Modern gagin
insan haklar1 ve demokrasi kavramlarinin
igerigi budur.




ISTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

Onceleri toplum yasamini etkileyen
konular, oy hakkina sahip olanlar
tarafindan topluca karara baglanirdi. Bu
anlamiyla "katilimc1" olarak nitelenen
demokrasi, giderek "temsili" demokrasiye
dontistii; ¢inkii katilimer sayisinin
artmas1 kararlarin karmasikligini ve
cesitliligini de artirmisti. Ancak, temsilci
cikarlar ile toplumsal ¢ikarlarin zaman
zaman Ortiismemesi ve egitim/iletisim
alanindaki teknolojik gelismelerle
bilinglenen kitlelerin toplumsal kararlara
katilim isteginin artmasi, XXI. ylizyilda
bu trendi tersine geviriyor: katilimci
demokrasi, kamu, sivil toplum ve 6zel
sektor kuruluslar: ile beraber yeni bir
sekle biiriiniiyor.

Sivil toplum orgitleri, toplumsal
kararlarin alinmasinda secilmislerle
birlikte rol aliyor. Bu degisimi
kavramadan ve benimsemeden, ister
kamu, isterse sirket yonetiminde basaril
olmak her gecen giin giiclesecek. Sivil
toplum orgiitlerinin, uyulmasi gereken
standartlarin ortaya konulmasinda,
kararlara dayanak olacak bilgilerin
toplanip yayilmasinda, ¢oziimler
iretilmesinde ve en 6nemlisi katilimci
demokrasinin hayata gecirilmesinde, hem
zorlayict hem de yardimci olmalarinda
yatiyor. Sivil toplum o6rgiitlerinin roliintin
secilmislerin ve/veya kamu kuruluslarinin
yerini almak degil, katilimci bir anlayisla
onlar1 desteklemek ve iyilestirmek icin
sorgulamak oldugu unutulmamali.

Gerek kiiresel konularda toplumlarin
sz sahibi olmasinin, gerekse kamu
kaynaklarini dogru ve verimli bir
sekilde kullanmanin araci giintimiizde
devletlerdir. Bu nedenle, kamu
yonetimi insanlarin 6zlemlerini
gerceklestirebilmelerinin ve bir tilkenin
gelisiminin en temel aracidir. Siyaset,
kamu kaynaklarinin kullaniminda karar
verici konumda olma hak ve sorumlugunu
iistlenmek tizere yapilir. Neyin "dogru"
oldugu konusunda toplumun farkl
kesimlerinin farkl: 6ncelikleri olsa da,

kamu kaynaklarinin dogru kullaniminin
ontindeki temel engel bu 6nceliklerin
farkli olmasindan ziyade, kamu
sektortinde yonetim biliminin yeterince
degerlendirilmemesidir. Bu nedenle,
siyasetcilerin sadece dncelikler {izerine
degil, ayn1 zamanda siirecleri de igeren
iyi yonetisim konusuna egilmeleri
iilkelerin gelisimi acisindan kritik 6nem
tasiyor.

Yonetsel kararlarin stratejik planlara bagh
olarak verilmesi, bu planlarin katilimci bir
anlayisla gergeklestirilmesi ve kararlardan
etkilenen vatandaslar tarafindan
gelismelerin izlenebilmesi kamu
yoneticilerinin karar kalitesini artirir. Her
vatandasin dogrudan her karara katilim1
cok gii¢ oldugundan, katilimc1 demokrasi
icin iyi calisan sivil toplum kuruluslarinin
(STK) olusmasi ve STK’larin yonetim
kapasitelerinin gelistirilmesi 6nem tasiyor.
Ancak, katilim1 saglayacak STK’lar olsa
bile, katilimci kararlar icin iki 6nemli
gereklilik daha var:

(i) Kamu gorevlilerinin katilima agik bir
yonetim anlayis1 sergilemesi, katilim1
tesvik etmesi,

(ii) Gerek secimle, gerekse atamayla kamu
kaynaklarinin kullanimi konusunda nihai
kararlar1 vermekle yetkili yoneticiler ile
STK temsilcilerinin karar olusturmaya
nasil katilacaklar1 konusundaki siireclerin
hayata gecirilmesi.

Gerekli Araclara llgi
Sahip Olmak Duymak

Bilgilenmek



Boyle bir katilimc1 yonetim anlayisinin
en 6nemli 6n kosullarindan biri de

genis kitlelerin, hayatlarini etkileyen
gelismelere ilgi duymalari, ilgi
duymalarini saglayabilmek adina
bilgilenebilmeleri, bilgilenmeleri i¢in

de gerekli araclara sahip olmalaridir.
Bunun i¢in bilgi cagina dahil olmalarsi,
bilgi teknolojilerine ulasabilmeleri
gerekir. Ayrica, kararlarin kalitesini
artirabilmek icin bilgi ihtiyaci vardir.

Bu nedenle, mevcut durum analizleri
hem somut verilere hem de vatandas
beklentilerine dayali olarak belirlenmeli
ve kamu kaynaklarinin kullaniminda
onceliklerin belirlenmesinde bu bilgilerin
STK’larla paylasilarak stratejik hedeflerin
belirlenmesi saglanmalidir.

Kamu ve STK’larda oldugu gibi, 6zel
sektorii olusturan sirketlerin de toplumsal
sorumluluklar1 bulunmaktadir. Ozel
sektor kuruluslarinin sorumluluklar:
sadece hissedarlar: icin kar Gretmenin
otesine gegiyor. Stuirdurilebilir bir diinya
icin kaynaklar1 etkin kullanmalarinin
onemi her gecen giin daha da artiyor. Tim
paydaslara giiven saglayabilen kurumlar,
tiim deger zincirinde daha ¢ok kaynag:
harekete gecirip vizyonlar1 dogrultusunda
yonlendirerek, basariya daha kolay
ulasabiliyor ve stirdiiriilebilirligi
saglayabiliyorlar. Bu nedenle, kurumsal
giivenin temelini olusturan kurumsal
yonetisimin sirketler agisindan da

onemi, kiigtik-biiyiik veya halka acik-aile
sirketi ayrim1 olmaksizin, her gecen giin
daha yayginlasiyor.

Kurumsal yonetisimi saglikli olarak
uygulayan sirketler, her ciddi yonetim
kararinda dikkate alinmasi gereken farkl
boyutlardaki (i) risk-getiri; (ii) kisa vade-
uzun vade etkiler; (iii) paydaslar aras1
cikarlar; (iv) etik davraniglar — piyasa
gercekleri; (v) yonetimin motive edilmesi
— denetlenmesi arasindaki dengelerin
daha saglikli bir sekilde kurulmasini
saglayarak siirdiiriilebilir bagsar1 sansini
artirirlar.
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Kisaca, ister kiiresel sorunlara ¢oziim
ararken, ister iilkelerin refah diizeylerini
gelistirmeye calisirken, isterse sirketlerin
stirdiriilebilir basariy1 yakalama
cabalarinda olsun, iyi yonetisimin
hayatimizdaki yeri ve 6nemi her agidan
artiyor.

Yonetisim bir kurumda sadece karar
vericileri degil, tim paydaglar

kapsar. Yonetisim, kurumda karar
verenlerin sadece bu yetkileri kotiiye
kullanmalarinin 6nlenmesini degil,
ayni zamanda sagduyulu, adil ve deger
yaratacak sekilde kullanmalarinin
saglanmasini da kapsar. Bu hedefin
gerceklesebilmesi igin kurum ve
cevresindeki tiim paydaslarin
davranislarinin her zaman su ilkeleri
yansitmasi gerekiyor: tutarlilik,
sorumluluk, hesap verebilirlik, adillik,
seffaflik, etkililik ve katilimcilik.

fyi yonetisim kurallarla degil,
davranislarla saglamir. Kurallar 6nemlidir,
ancak iyi yonetisimin temel ilkelerinin
ruhunu anlamaksizin, sadece gesitli
otoritelerce olusturulan kurallara uyum
icin atilan adimlarin yonetim kalitesini
gelistirmesini beklemek gergekci degildir.

Aslinda iyi yonetisim, Yunus Emre'nin
"Sen sana ne sanirsan,

ayruga (baskasina) da onu san,

dort kitabin ménasi,

budur eger var ise." dizelerinin,
insanoglunun olusturdugu her kurumda
hayata gecirilmesi anlayisidir.

Yasanan siyasi, ekonomik ve teknolojik
gelismeler diinyada tiim sistemlerimizi
gozden gecgirme geregini acik bir

sekilde ortaya koyuyor. Bu gozden
gecirme siirecine her birey kendisinden
baslamali ve kendisi icin istediklerini bu
diinyay1 paylastigi diger insanlar i¢in de




ISTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

10

isteyebilme olgunluguna erismeli.

Bu anlayis1 yayginlastiracak egitim
sistemi, tesvikleri ve yapilari
olusturabilirsek, stirdiiriillebilir yasam
kalitesini yakalama konusunda 6nemli
bir gelisme saglamis oluruz. Elbette, bu
anlayisin hakim olmasi pek kolay degil.
Ancak, alternatifinin maliyetini dogru bir
sekilde degerlendirip gosterebilirsek, bu
yonde 6nemli bir gelisme kaydedebiliriz.

12. ve 13. ylizyi1lda Anadolu’da gelisen
Mevlana, Yunus Emre gibi kisilerle
ozdeslesen hosgorii ve kapsayicilik
anlayis1 gliniimiiz diinyasinda
stirdiirtilebilirlik igin 6nemli ipuglari
iceriyor.

fyi yonetisim, gercek adalet duygusunun
yansitildig: bir bilgelik gerektirir. Bu tiir
kavramlar bize yabanci degil. Anadolu
geleneginde cok 6nemli bir yeri olan
tasavvuf felsefesi bu konuda énemli
ipuclari veriyor. Hosgorii ve ahenge
dayanan bu anlayisa gore iyi yonetisim
aslinda "kendimizi yonetmek" demektir.
Iyi yonetisim, kendimizi korkularimizdan
kurtarmak, gozlerimizi ve yiireklerimizi
yeni perspektiflere agmak ve "kendimiz
icin ne istiyorsak, karsimizdaki i¢in de
onu isteyebilmek" demektir. Bu anlayis
aslinda, degisen insan haklar1 ve
demokrasi kavramlarinin da temelini
olusturuyor.

Giiven, insan iliskilerinin oldugu
kadar, kurumlar arasi iliskilerin de
saglikli gelismesinin temelidir. Diinya
kicildiukce, kurumlar arasi iliskiler ve
kargilikli bagimlilik artiyor. Kurumlar,
basar1 i¢in sadece kendi kaynaklarini
degil, ayn1 zamanda baskalarinin

da kaynaklarini kullanmak zorunda
kaliyorlar. Bagkalarinin kaynaklarina
ulasabilmek igin ise onlara giiven veren
iliskiler kurabilmeleri gerek. Bu nedenle,
giivenilir olmak basar1 ve gelisme igin
hayati bir 6nem tasiyor.

Iyi yonetisim, tutarli davranislarla ve
katilimc bir anlayis ile karsilikli giivenin

olusturulmasina dayanir. Bu nedenle,
karar vericilerin paydaslar ile istisare
stireclerini saglikli bir sekilde hayata
gecirmeleri ve karsilikli giiven ortami
olusturmalari, hem yonetim kararlarinin
benimsenmesi ve daha etkin uygulanmasi,
hem de risk yonetimi agilarindan
onemlidir.

Bu kitap, paydaslarin karar stireclerine
katki saglamak tizere ne gibi yontemler
kullanilabilecegini ortaya koyuyor. Ancak,
sadece yontemler degil, ayn1 zamanda
davraniglar etkileyen kiiltiiriin de

elde edilecek sonuclar acisindan kritik
onemi var. Anlamli bir katilim stirecinin
insasinda goz 6ntinde bulundurulmasi
gereken adimlar1 ortaya koyan bu kitapta,
istisare stireglerinde nasil bir anlayis ile
katilim saglanmasi geregi vurgulaniyor.

Ozetle, yasam kalitemizi artirabilmek icin
iyi yonetisim ilkelerinin tiim kurumlarda
hayata gecirilmesini saglamaliyiz.
Paydaslarin karar siireclerine katki
saglayabilmeleri i¢in kapsayici istisare
stireclerine islerlik kazandirmak hem
vatandas-devlet iliskilerinde, hem de
sirket-paydas iliskilerinde giiven
olusturmanin ¢énemli bir adimidur.
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Herhangi bir konu istisare edilirken, btitiin taraflarin fikirlerini agik olarak ve
karsisindakilere saygi gostererek anlama ve 6grenme giidiistiyle hareket etmeleri
kritik onemdedir. Dolayisiyla, istisare siireclerine kararlardan etkilenme potansiyeli
olan tiim paydas kesimlerinin katilimini tesvik etmek ve onlari hazirlamak,
kapsayici olmak 6nemlidir.

Hissi, pesin hiikiimlii davranislar istisare siireclerini baltalar. Istisare etmek,
istisareyi isteyenlerin goriis sahibi olmadiklari, teklif tiretmekte yetersiz veya
zayif kaldiklar1 anlamina gelmez. Ancak, kulis yapip 6nceden bir kisim insanlari
yonlendirmekle, katilimi kisitlayici yaklasimlar sergilemekle veya bir goriisti
dayatmakla da istisare olmaz.

Paydaslarin istisare siireglerine katilimindan énce saglikli bir sekilde
bilgilendirilmeleri igin 6nceden kaynak ve zaman ayrilmasi stirecin daha saglikli
gelismesine yardimeci olur.

[stisare siireclerinde zaman kaybetmemek icin énceden hazirlik yapilmali, istisare
sirasinda mantik ve muhakeme disiplininden, esastan uzaklasilmamali, veriler
anlasilir bir sekilde ortaya konulmali ve karar ¢nerilerinin her kesime olasi etkileri
acikca konusulabilmelidir.

Konusurken karsi fikirde olanlar1 rencide etmemek, goriisleri yumusak bir tislupla
nazik bir sekilde ortaya koymak esas olmalidir. Saglikli bir istisare siireci igin

farkli paydas gortislerinin sabirla ve dikkatle dinlenmesine 6zen gosterilmelidir.
Goriislere muhalefetin, gortis sahibine muhalefet olmadig: bilinmeli, makul itirazlar
karsisinda alinganlik gésterilmemeli, 1srar ve inat edilmemelidir.

Paydas katilimi, karar stireglerinin yerini almak veya yetki paylasimi degil,
kararlarin olumsuz etkilerini giderici yaklasimlar gelistirmek ve uygulama
etkinligini artirmak tizere karar stireclerine destek saglamak oldugu
unutulmamalidir.

1l
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Rehberin hazirlanmasinin temel nedeni,
paydas katiliminin basarili bir sekilde nasil
yuritiilebileceginin anlasilmasini saglamak
ve bagarili paydas katilimi yonetimi

icin ipuclarini anlatmaktir. Ozellikle,
topluluklarin, STK'larin ve genis anlamda
sivil toplumun katilimina odaklaniyoruz.
Bu Rehber, STK'larin yonetimi ve STK'larda
kampanya yiiriitiillmesi konusunda 6nemli
deneyimlere sahip, Doughty Center
uzmanlarindan Neil Jeffery tarafindan
hazirlanmistir. Jeffery, son donemde
Fortune 500 sirketlerinin bazilarina

paydas katilim1 konusunda danismanlik
yapmaktadir.

Paydag katilim1 is diinyas1, kamu ve sivil
toplum kurumlarinin hepsi igin 6nemli
bir konudur. Ozellikle, kurumun sorumlu
yonetilmesi baglaminda ¢ok 6nemli olup,
Kurumsal Sorumlulugun bir geregi

olarak goriilmelidir. Bir kurum,

Kurumsal Sorumluluk alaninda ciddi
oldugunu ancak paydas katilimina gereken
onemi verirse kanitlamis olur.

Paydag katilimi ile paydas yonetimi
birbirinden cok farkl: iki kavramdar.

Paydas katilimi; dinlemeye istekli olmanizi,
kuruma iliskin konulara paydas gozligii ile
bakmanizi ve en 6nemlisi paydas katilim1
sonucunda ortaya ¢ikan gelismelere bagh
olarak kurumun hedeflerini ve calisma
yontemlerini revize etmeye hazir olmanizi
gerektirir.
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Kurumsal Sorumluluk konusunda yapilan
elestirilerden birisi, kurumun STK'lar ve
aktivistler tarafindan kusatildigidir; tiim
bu elestiriler dogru degildir. Kurumun
lideri, yine kurumun gelisiminin yontini
belirleyenlerdir. Bunu yaparken

hem paydaslarin ihtiyac ve beklentilerini
hem de kurumun ihtiyac ve beklentilerini
bilerek hareket ederler (Bakiniz: Paydaslar:
Anlamak 3.2.).

Basarili yonetim, kurumun uzun vadedeki
hedefleri ile paydaslarin (yatirimcilar,
calisanlar, misteriler, tedarikgiler, vb.)
ihtiyag, beklenti ve istekleri arasinda bir
optimizasyon yapilmasidir.

Kurumlar siirekli olarak paydaslar ile
etkilesim igindedir. Bu paydaglardan
bazilar1 kurum hakkinda olumlu goriise
sahipken, bazilar1 olumsuz gortise sahip
olabilir ya da kurum tizerinde daha fazla
veya daha az yaptirim giiciine sahip olabilir
(Bakimz: Paydaglarin Gruplanmasi 3.2.).

Kurumlar her seviyedeki galisanlarinin
miizakere yetkinligi olmasi gerektigi
konusunun uzun siiredir farkindadirlar.
Bu yetkinligin kurum ile iliskisi olan tiim
organizasyon ve kisilerle miizakere edecek
sekilde gelistirilmesi gerektigi ortadadir.
Onemle vurgulanmas: gereken konu; en
basarili miizakerenin tiim taraflarin bu
miizakerenin sonuclarindan memnun
oldugu durumdur. Paydas katilimi, basarili
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bir miizakere ytirtitmek agisindan kritik

basar: faktoriidiir. (Bakimiz: Boliim 4
Anlaml liskilere Dogru)

Eger Kurumsal Sorumluluk toplum ve

cevre lizerinde yaratilan olumsuz etkileri

azaltmak ve olumlu etkileri artirmaksa,

paydas katilim1 bu hedefe etkin ve basaril

bir sekilde ulasmak icin yiiratilmesi

gereken bir faaliyet ve kurum olarak sahip
olunmasi gereken temel yetkinliklerden
biridir. Eger kurumlar paydas katiliminda

basarili olamazlarsa, asagidaki gazete
basliklarinda belirtildigi gibi basarisiz

olurlar. Paydaslar ile basarili iligkiler kuran

kurumlar, hem kurum hem de toplum

icin kazan-kazan iliskisini gerceklestirmis
olurlar. Asagidaki haberler de bu durumu

ortaya koyuyor.

Wal-Mart ve 6nde gelen tedarikgileri,

yesil igleri artirmak i¢in bir komisyon
kurdu. Dinyanin en biiytik perakendecisi,
Amerikan ig gilictine yeni yetkinliklerin
kazandirilmasi ve is giiciintin
yonlendirilmesi icin tedarikgilerden olusan
bir konsey kurdugunu acikladi.

- Greenbizz - 3 Aralik 2008

Starbucks, Etiyopya kahve tireticilerini
ve kahvelerini destekleyecek. Starbucks
ve Etiyopya Hiikiimeti arasinda Etiyopya
kahvesinin pazarlanmasi, dagitilmasi ve
lisanslanmasi konusunda bir anlasma
imzalandi. - BBC - 21 Haziran 2007

Internet sirketleri Cin Etik Kodu konusunda
anlagti. - Reuters - 5 Agustos 2008
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Perakendeciler, Bangladesli is¢ilerin

kotit durumunu goz ardi ediyor: War

and Want tarafindan hazirlanan bir
rapora gore, Ingiltere’nin baz1 en biiyiik
giyim perakendecileri i¢in tiretim yapan
Bangladesli isgiler haftada 80 saate kadar
cahistirihirken saatlik 7 peni gibi diisiik bir
ticrete calistiriliyorlar. - Guardian -

5 Aralik 2008

Thomas Cook yatirimcilar: tarafindan
elestirildikten sonra karbon ayak izini
acgiklayacagimi bildirdi. - Guardian -
13 Ekim 2008

Norve¢ Hiukiimeti, Rio Tinto’daki 500
milyon poundluk hissesini kurumun ig
yapis seklini etik olmamakla sucladiktan
sonra satiyor. - Independent -

10 Eyliil 2008

Genetigi ile oynanmis tohumlar
yatirimcilar: ayaga kaldirdi. - Financial
Times - 5 Mart 2008

Dedikodular BP’yi yikilmanin esigine
getirdi. - Financial Times - 8 Agustos 2008

Diger internet sirketleri ve insan haklar1
gruplari ile goriismeler yiiriiten Amerikan
teknoloji devleri Microsoft, Google ve Yahoo
Cin’e ve benzer kisitlayici tilkelere yonelik
hazirladiklar tarafsiz Etik Kodu konusunda
anlastiklarin1 duyurdu. - Reuters -

5 Agustos 2008

Doughty Center tarafindan

hazirlanmis olan bu Rehber kurumlarin
Kurumsal Sorumluluk énderlerinin
calisanlarla iletisimi konusunda yol
gosterici olacaktir. Takip eden yayinlar;
Kurumsal Sorumluluk ve Siirdiiralebilirlik
konularinda yatirimcilarla iliskiler ve
kurumlarin tedarik zincirleri ile iliskileri
uizerine olacaktir. Dis ortaklarimiz

ile birlikte Kurumsal Sorumluluk ve
Surdirtlebilirlik fonksiyonun gelecegine
iliskin baz1 fikirler gelistirdik, ¢ok yakin
zamanda Strdurilebilirlik iletisimi ile
ilgili bir yayin hazirlayacagiz.

David Grayson, Temmuz 2009
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Rehber, kurumun paydas katilimina yonelik
politikalarini sekillendirip liderlik eden
paydaslarla siklikla iletisim halinde olan tst
yoneticilere stratejik 6neriler, ginliik olarak
paydas katilimini yoneten yoneticilere ise
uygulamaya yonelik yonlendirmeler ve vaka
calismalar1 sunmak amaciyla hazirlanmistir.
Bu Rehber'de paylasilan bilgiler; anlamli
katilimi saglamak icin iliskilerin insasinda,
firsatlar1 ve zorluklar1 daha etkili bir
bicimde tanima, analiz etme ve faydali hale
getirmeye yarayan kosullar1 olusturmaniza;
sadece paydaslar: belirlemenin ve konulari
arastirmanin o6tesinde ve tizerinde, acil ve
beklenmeyen durumlarda nasil davranmaniz
gerektigi konusunda yardimci olacaktir.
Rehber, yoneticilerin sahadan elde ettikleri
tecriibeleri, gecmis deneyimlerinden
cikarttiklar: dersler ve pratik ornekler ile
destekleyerek sunmaktadir.
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Bu “Nasil Yapilir?” Rehberi ozellikle:

* Dis paydaslar ile islem bazl iletisimden
ote, ilk defa iliski kurmalar1 gereken bir
pozisyona yeni atanmis yoneticiler,

Kurumsal Sorumluluk ve
Sturdtrilebilirlik performansini
iyilestirmeyi hedefleyen, muhalif
topluluklar veya alisik olunmayan
STK’larin kampanyalar: gibi durumlarla
karg1 karsiya kaldiklarinda, kurumlarinin
paydas katilimi yaklasimini ortaya
koymak isteyen daha deneyimli
yoneticiler,

Cevresel ve sosyal konular ile

yonetisim konularinda zorluk yasayan
birim yoneticileri ile yeni yontem

ve teknikleri paylasmak isteyen
Kurumsal Sorumluluk Yoneticileri icin
hazirlanmastir.

Rehber'in 2. Bolimi kurumun neden
paydaglar ile iliski kurmas: gerektigine,

3. Boltimi kurumun paydas katilimini nasil
uygulayacagina yonelik bilgiler icermektedir.
4. Boliim anlamh katilim icin gerekli olan
kritik basar faktorlerini anlatmakta ve bu
iligkileri kurmak igin gerekli olan kosullara
ve yetkinliklere yonelik 6neriler ortaya
koymaktadir.

Okuyucular, Rehber'in tiim bolamlerini
okuyabilecekleri gibi ihtiyaclar1 halinde ilgili
béliimleri de hatirlamak amach okuyabilirler.
Asagidaki Bilgi Kutusu 1 ihtiyag halinde ne
gibi bilgiler bulunabilecegini 6zetlemektedir.
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Yoneticiler su sorular1 cevaplayabilmelidir:

Paydaslarimiz kimler?
Paydaslarimizi nasil gruplamaliyiz?
Anlamli paydas iligkilerinden ne gibi faydalar saglariz?

Hali hazirda paydaslarimiza ve paydaslarimizin goriislerine yonelik ne gibi bilgi
kaynaklarina sahibiz?

Ana paydaslarimizin ve kurumumuzun istek ve ihtiyaglarinin neler oldugunu disiiniiyoruz?

Kurumumuzun, paydaslarin istek ve ihtiyaclarin1 daha iyi anlamaya yonelik 6ncelikleri
nelerdir? (Ornegin; 6nemli bilgi eksiklikleri, paydaslarin istek ve ihtiyaclarinin nasil
degistigi, paydas ve kurumun istek ve ihtiyaclar1 arasinda hangi konulara yonelik kuruma
zarar veren/verebilecek bilgi farkliliklar: oldugu)

Daha fazla bilgi ile donanmis olarak paydaslarin ve kurumlarin istek ve beklentilerinin
birbirleri ile nasil uyumlandirilabilir, riskler nasil azaltilabilir, paydas ve kurum istek ve
beklentileri arasinda sorun yaratacak 6nemli farkliliklar nelerdir?

Paydaslar ile anlamli paydas iliskileri kurmak i¢in en uygun metodoloji nedir?
Kurum, basar1 sansini artirmak i¢in neler yapmalidir?

Kurum, anlamli paydas iliskilerinden nasil 6grenir ve stirekli olarak nasil gelistirir?



Kurumlar paydas katilimi1 yapip
yapmayacaklar: konusunda karar

verme liiksiine sahip degiller; vermeleri
gereken karar bu iliskiyi ne zaman
baslatacaklar: ve basarili bir sekilde

nasil ytriitecekleridir. Paydas katilima,
“kurumun faaliyetlerinden etkilenen veya
kurumun faaliyetlerini etkileme giiciine
sahip olanlarin™, kendilerini etkileyecek
kararlarin olusmasina yonelik yorumlarini
ve tavsiyelerini iletme imkan1 taninmasi
varsayimina dayanir. Giiniimiiz toplumlari,
eger kendilerinin aktif katilimi1 saglanmazsa
er ya da gec kendilerine danisilmasini talep
edebilirler.

Toplum ile aktif iletisime gegcmeyen ve bir
kriz sonucu bu iletisimi kurmak zorunda
kalan kurumlar sikintilar yasamaktadir.
Bu tiir durumlarda, kurumlar kriz
yonetimi yaklasimlari uygulamakta ve
genellikle paydaslara kars1 savunmada
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kaldiklar1 durumlar ortaya gikmakta, bu
iliskilerin sonucunda ciddi itibar kayiplar:
yasamaktadir. Bu tiir yaklagimlar paydaslar
nezdinde diismanliklar yaratmakta ve
karsilikli giivene zarar vermektedir.

Anlamh paydas katilimi; kurumlarin
toplumdaki degisimlerin ve bu degisimlerin
kurum performansini nasil etkileyeceginin
farkinda oldugunda kurulabilmektedir.

Bu duruma giizel bir ornek, kiiresel
ekonomik kriz sonrasinda olusturulan
paydas katilim stiregleridir. Kurumlar
risklerini, paydaslarin1 yoneterek azaltmay:
secebilecekleri gibi, anlamli paydas katilim
siirecleri olusturarak gelismekte olan yeni
trendlerin yarattig1 firsatlar1 yakalayabilirler.
Yeni trendlerin yarattig: firsatlar1 yakalamak
ancak degisime acik olmak ile basarilabilir.
Sekil 1’de kriz yonetimi, paydas katilimi

ve paydas yonetimine yonelik yaklasimlar
anlatilmaktadir.

Reaktif Proaktif interaktif
Zedelenebilen Ongérulebilen Tesvik Eden

Aralikli Duzenli Kapsayici

Muhalif Savunmaci Degisime Hazir
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Tim is stireclerinde oldugu gibi, paydas
katilim stirecinin de sistematik, mantikli
ve pratik olmasi gerekir. Asagida sunulan
siirec, planlama asamasinin basindan
baslayarak hedeflerin belirlenmesi ve
paydas katilim stirecinin gézetim ve
sonuclarinin degerlendirilmesi asamalarini
da icerecek sekilde hazirlanmistir. Stirec
bir déngii olarak sunulmustur, ¢iinki
gecmis deneyimler gelecek planlamalarini

7. ADIM
izleme
Degerlendirme
Kaydetme

6. ADIM
Yanitlama
Uygulama

5. ADIM

istisare

ve katilimin nasil yapilacagini daima
etkilemektedir.

Paydasg katilim siireci dogrusal bir siireg
degildir, tam tersi siirekli birbirini tekrar
eden bir stirectir. Bu siireg; bir seferlik
danismanin 6tesine gegen, kurumlarin
deneyimlerinden 6grendikleri ve bu sekilde
anlamli paydas katilim1 yetkinliklerini
gelistirdikleri, karsilikli glivene dayali
iliskiler kurduklar1 yaklasimi ortaya
koymaktadir. Asagidaki sekil, uygulamadaki
aksiyonlar1 kontrol edebileceginiz bir siireg
SUnuyor.

1. ADIM

Planlama

2. ADIM

Anlama

3. ADIM
ic Hazirliklar
Siralama

4. ADIM

Guven

Olusturma



3. Boliimde her bir siirece yonelik detayli
bilgi ve 6rnekler bulunmaktadir. Ancak
sekille ilgili 6zet bilgi vermek istersek;

e Adim 1, Planlama: Ana amaclarinizi,
deginmeyi hedeflediginiz konular1 ve
kurum igin kritik 6neme sahip olan
paydaslar1 belirleyin.

Adim2, Paydaslar1 anlama: Paydaslarin
dile getirmek istedikleri konularin
aciliyetini, taleplerin mesruiyetini,
organizasyonu etkileme gii¢lerini
tamimlayin. Paydaslarin istek ve
beklentilerini anlayin; bu istek

ve beklentilerin sizin istek ve
beklentileriniz ile olan korelasyonunu
degerlendirin. Bu sekilde paydaslarin
motivasyonunu, amaclarini ve

ileri siirdiikleri konular1 anlayarak

bu konularin hangilerinin sizinle

ilgili oldugunu anlayip paydaslarin
oncelik profillerini olusturabilirsiniz.
(Profillerin olusturulmasi daha sonraki
iliski seklinin sekillendirilmesi

ve istisare, taktik ve yontemlerin
olusturulmasinda yardimci olacaktir.)

Adim 3, Katilim stireci icin ic
hazirliklar1 yapma: Paydaslarla iletisim
kurmak ve kazan-kazan durumlarini
tespit etmek icin paydaslar ve
kurumun ortak yonlerini belirmeye
yonelik gerekli zaman ve kaynagi
ayirin. Kurumun paydas katilimina ve
bu stirece verecegi destek seviyesini
belirleyin, belirlenen destek seviyesi
kurum iginde paydas katilimina yonelik
bakis1 ve bu konunun savunucularimin
ve destekcilerinin olusturulmas:
anlamini tasiyacaktir.

Adim 4, Giiven olusturma: Farkl:
paydaglar, farkli giiven seviyelerinde
ve giiven duyma istegiyle kurumun
karsisina gelecektir. Bu durumun
farkinda olarak, mevcut olan ve

gerek duyulan giiven seviyesini g6z
ontinde bulundurarak paydaslara nasil
yaklasacaginizi belirleyin.
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* Adum 5, Istisare: Basaril bir istisare
sirasinda:

1. Sadece anlagilmasi kolay olanlarin
degil, tiim paydaslarin iyi temsil edilmesi
gerekir.

2. Kendi kurum ici amagclariniza yonelik
faaliyetlerden ¢ok, daha énceden
belirlemis oldugunuz paydaslarin ihtiyac
ve beklentilerine yonelik bilgilerin ve
onerilerin paylasilmasi gerekir.

3. Bilgilerin, paydaslarin detayli ve
biitiinsel bakis agisina sahip olmalarina
imkan sunacak sekilde sunulmasi gerekir.

4, Paydaglarin adil ve anlamli sonuglar
cikartabilmesini saglamak icin konuya
iliskin arka plan bilgilerinin tamaminin
sunulmasi gerekir.

5. Amaglara, ihtiyaclara ve beklentilere
bagl fayda-maliyet iliskilerini goz 6ntinde
tutarak muizakere stireclerinde gergekci
olunmalidir. Bu, anlasma zemini ve giiven
olusmasina yardimci olur.

6. Istisare stirecinin kurumunuz icin
onemli ekonomik, sosyal ve cevresel
riskleri icermesi gerekir.

Istisare siireci birebir goriismeleri,
caligtaylari, odak grup calismalarini,
halka acik toplantilari, anket
calismalarini, katilimcilik araclarim ve
paydas panellerini kapsayabilir. Her bir
paydas grubu icin uygun olan iletisim
yontemini kullanin. Hem kendi hem de
paydaslarin bakis agilarina gore
konular1 6nceliklendirin ve konularin
paydaslar acisindan 6nemini goz 6niinde
bulundurun.

* Adim 6, Yanitlama ve uygulama:
Anlasmaya varilan her konu icin
olasi adimlari belirleyin. Paydaslarin
sizin Onerilerinize gosterecekleri olas1
reaksiyonlar1 6ngormeniz daha basarili
bir hareket plani hazirlamaniz saglar.
Paydaslara verdiginiz tepkiler énemlidir,
tepkilerinizin adil oldugu algis1 iliskilerde
basariy1 artirabilir.

27




ISTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

28

Ortak olarak belirlenmis olan konulara
yonelik 6nlemlerin nasil uygulanacagina
rehberlik eden bir yaklagim iyi sonuglar
dogurabilir.

e Adim 7, izleme, degerlendirme ve
kaydetme: Bilgi yonetimi, bilgilerin elde
edilmesi ve 6grenilenlerin paylasiimasi
acisindan 6nemlidir. Eger kurum paydas
katilimina yonelik raporlama yapiyorsa
ya da kurumun paydas katilim siireci takip
ediliyorsa, stirecin seffafligi iletisimin
detayl bir sekilde kaydedilmesi ile
desteklenmektedir. Paydaslara, saglanan
ilerlemeye yonelik onlarin anlayabilecegi
dilden geri bildirim yapilmasi
unutulmamalidir. Paydas katilhim stirecinin
itibar, risk yonetimi ve yeni is modelleri
gibi konularla ilgili yarattigi fayday1
ol¢mek ve stirece yonelik fayda-maliyet
analizlerini yapmak, basar1 ve deneyimleri
anlamak icin cok genis bir kitlenin
goriiglerinin alinmasi gerekir.

Kurum i¢inde anlamli paydas katilimini
destekleyecek ve gelistirecek birkac “Altin
Kural” da asagida paylasilmistir (Boliim 4):

* Is birimi ile Kurumsal Sorumluluk
boliumanan beklentiler, roller ve sonuclar
konusunda uyum icinde olmasi, esneklik,
Is birimi ve Kurumsal Sorumluluk béliimi
arasindaki farkli goriislerin, is hedeflerinin
ve baski unsurlarinin g6z 6niinde
tutulmasi basariya katki saglayacaktir.

Paydaglarin bakis acilarini ve
motivasyonlarini anlayarak giiven

tesis etmek cok onemlidir. Yoneticiler
iligkilerdeki giiven seviyesini
degerlendirmelidir. Ancak, yoneticilerin
hizl1 yargilarda bulunmamasi gerekir.

Farkliliklar ortadan kaldirmak icin

hem paydaslarin hem de kurumun
motivasyonlari konusunda seffaf

olmasi gerekir. Her iki tarafin konuya
yaklasiminda motive edici faktorler
birbirlerinden ¢ok farkl olabilir, ancak
konular1 anlamak ve acik ifade etmek bu
farki azaltmaya yardimc olacaktir.

* Kurumlarin, paydas ihtiyaclarinin ve
iliskilerinin 6nemini anlamas1 gerekir.
Kurumun paydas katilimi ile bir biitiin
olarak ortaya gikan faydanin, kurumun
basarisina katki sagladigini fark etmesi ve
bu katkinin sadece ilave bilgi olmadigim
anlamasi gerekir.

Paydas grubunda yer alan herkesin
gorislerini almak icin planlama yapilmasi
cok énemlidir. Cinsiyet, konulara
yaklasimin farkli olmasina neden olabilir.
Istisare yapilan ortamin diizeninin, goriis
alisverisi seklinin ve adil bir sekilde
temsiliyetinin saglanmasi, planlamada
onemli rol oynayabilir.

Ust Yonetimde bulunan liderler, anlamlh
katilim stirecinin olusturulmasinda
onemli role sahiptir. Paydags katilim
stratejisinin gelistirilmesinde aktif gorev
almak ve kiiresel diizeyde kilit konumdaki
paydaslarla olan istisare stireclerinde yer
almak CEO i¢in uygun bir roldiir.

Kurum kaltiri paydas katihm

siirecinde etkili olacaktir (6rnegin
yerellestirme ve yerel seslere kulak

verme yetkisi). Bu yiizden paydas
katiliminda kurum kiltiiri kaynakl
engellerin ve destekleyici yaklasimlarin
degerlendirilmesi 6nemlidir. Bir kiiltiir ag1
bu konuda yardimci olabilir.

Gecmiste iyi sonuglar vermeyen paydasg
katilim deneyimlerinin degerlendirilmesi
kurumun 6grenmesi i¢in énemlidir.

Bu bilgileri hem kurumun hem de
paydaslarin goriis agilarini gozeterek
toplamak 6nemlidir.

Kurumun strateji, stire¢ ve prosediir
olusturmas1 konusunda liderligi,
kurumsal davranis bicimleri ve
kabiliyetleri arasindaki etkilesimi ve
birbirlerini etkileme durumlarini goz
ontinde tutun.

Sonug olarak paydas katilimi konusunda
dort etkiyi dikkate almanizi tavsiye
ediyoruz: kurum kdltiirt, yapisi, insan
kaynaklar ve 6grenme kabiliyetleri.



Paydaslar su sekilde tanimlanabilir:
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e Kararlar: ile kurumu etkileyen ya da kurumun kararlarindan etkilenenlerdir.

(R. Edward Freeman)

* Kurumun kararlar1 ve faaliyetleri tizerinde yaptirim giicii, yasal, finansal veya ahlaki
talepleri ve gikarlar: olan, agik ya da gizli anlagma icinde olunan gruplardir.

(Archi B. Caroll)

e Kurumun basarisi agisindan 6nemli kaynaklar: saglayanlardir.

(6rnek: faaliyet gosterme izni)

* Bir seyleri riske edenlerdir. Baska bir deyisle, refahlar1 kurumun kaderi ile dogrudan iligkili

olanlardir. (6rnek: kalite, cevre)

e Kurumun performansini olumlu ya da olumsuz yonde etkileme giicii olanlardir.
(ornek: sosyal tepkileri etkileme, is glictini etkileme)

Olas1 paydaslarin listesi i¢in Boliim 3.5’e bakiniz.

Paydaglar; bir konu hakkinda detayh bilgileri
ve goriisleri olan yerel paydaslar olabilecekleri
gibi, bolgesel merkezleri vasitasiyla kurumla
iliski iginde olan bolgesel veya kiiresel
paydaslar da olabilir. Yukarida verilen tanim
hem yerel hem de kiiresel paydaslar igin
kullanabilir.

Anlamh paydas katilim siirecinin
olusturulmasi kurumun faaliyetlerine; is

ile ilgili sinirlamalar azaltarak ve faaliyet
gosterme lisansini artirarak, gelecegin
planlanmasina yardimeci olarak, riskleri
azaltarak ve hizla degisen Politik, Ekonomik,
Sosyal, Teknolojik, Cevre (PESTE (Political,

Economical, Social, Technological,
Environmental)) kosullarini daha iyi anlamay1
saglayarak deger katmalidir. Bununla beraber,
yagsanan hizli degisimlerin farkinda olarak

ve firsatlarin yakalanmasini, elestirilerin

daha iyi anlagilmasini saglayarak, kurum

ile ilgili konularda ortaya atilanlar hakkinda
gercekleri belirtme, ikna etme ve elestirilere
cevap verme firsat1 yaratarak kuruma deger
katmalidir. Paydas katilim1 ayrica paydaslarin,
konulara hakimiyetleri ve bazi durumlarda
problem ¢ozmede etkili olduklar1 konusunda
organizasyona olan giivenlerini artirir. Bu
cerceveden bakildiginda, paydas katiliminin
gelistirilmesi ve stirdiriilmesi igin harcanan
zamanin, paranin ve cabanin anlaml ve
gerekli oldugu anlagilmaktadr.
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Coimbatore Krishnarao Prahalad, Michael
Porter ve digerleri tarafindan yazilmig olan
makaleler, is diinyasi ile toplum arasindaki
iliskinin ticari basar1 acisindan giderek
onem kazandigina isaret etmektedir.
McKinsey & Co'nun Kiiresel Bagkani olan
Ian Davis, Economist dergisinde yazdig: bir
makalede; biiyiik sirketlerin CEO’larinin,

Tuketicinin

pay sahiplerinin uzun vadede yatirmis
olduklar1 milyarlarca dolarini korumak
amaclyla paydas katilimi yaklasimlarini
“yeniden sekillendirmek ve giiclendirmek”
icin caligsmalarinin gerekliligini
vurgulamistir. Ayni yazida artik yeni bir
sosyal s6zlesmenin oldugunu ifade etmistir.®
Bazi yorumcular sosyal sézlesmenin
Porter'in bes kuvvet modeline altinci

bir kuvvet olarak eklenmesi gerektigini
belirtmektedirler.* (Bkz. Sekil 3)

Yeni Girisimci

Pazarlik Guci Tehdidi
ENDUSTRI
iQERiSiNDEKi
REKABETCI
DAVRANIS
Ureticinin Yedek Uriin
Pazarlik Gici Tehdidi

Sosyal S6zlesme'nin

Baskisi
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Bilgi Kutusu 3, paydas katilim1 konusunda temel degerleri agiklamaktadir.

1.Paydaslarin, hayatlarini veya yasadiklari gevreyi etkileyecek kararlarda s6z hakk:
bulunmalidir.

2.Paydas katilimi, paydaslarin katkilarinin karar siirecinde dikkate alinacagini garanti
etmelidir.

3.Paydas katilimi, karar verici de dahil olmak tizere tim paydaslarin ihtiyac ve ¢ikarlarinin
gozetildigi ve acikca ifade edildigi stirdiiriilebilir kararlarin alindig: bir siire¢ olmalidir.

4.Paydas katilimi alinacak karardan etkilenme olasilig1 bulunanlar ile bu konuyla ilgili
olanlarin siirece katilimini saglamay1 hedefler.

5.Paydas katiliminda, paydaslarin fikirlerini nasil bildirecegi katilim stirecinin planlanmasi
yoluyla belirlenir.

6.Paydas katilimi, paydagslar: neden siirece katilmalar1 gerektigi konusunda bilgilendirir.
7.Paydas katilimi, paydaslarinin katkilarinin karari nasil etkiledigi konusunda bilgi verilir.

Kaynak: Core Values for the Practice of Public Participation by the International Association for
Public Participation’dan uyarlanmistir. www.iap2.org

Sosyal Sorumluluk konusundaki
faaliyetlerini yonetmek tizere ayri
boliimler olusturan kurum sayisi giderek
artiyor ve is performansi acisindan
paydaslarin 6nemli oldugu diistincesi
gelisiyor. Buna paralel olarak, paydaslarla
iletisimde kullanilan dil de pazarlama ve
halkla iliskiler stireclerinin ayrilmaz bir
parcasi haline geldi.

Bunun sonucu olarak, paydas kaynakl
risk ve firsatlar “gerek 6zel sektor gerekse
finansal sektor tarafindan daha iyi
anlasilmaya”® baslandi. Diger taraftan

is diinyasinin bu tiir konulara 6nem
vermesinin arkasinda yatan sebeplerden
biri de 6zellikle bilgili ve aktivist
toplumlarda paydas nezdinde “itibarin”

‘olsa iyi olur'dan ziyade kurumun
‘rekabet tistinliigii elde etmesi ve
faaliyet izni alabilmesi’ i¢in gerekli
oldugunun fark edilmesidir.’

Bu duygu is diinyasinin baz tiyeleri
tarafindan daha fazla dile getirilir hale
geldi:

“Mesaj gayet acik: kilit paydaslarinin
ihtiyaclarina hizmet eden kurumlar
benzerlerine gore daha iyi performans
gosteriyorlar... Yeni bir ekonomik

caga giriyoruz... Bu ¢agda paydaslarin
farkindalig1 ve birbirleri olan baglantisi
hizla gelisiyor ve bu durum is diinyas1
liderlerini kurumlarinin degismesine
liderlik etmeye zorluyor - bu degisim,
kurumlar1 dar goriislii pay sahibi merkezli
yapidan tiim paydaslarin ihtiyaglarina
cevap veren yapilar haline gelmesi
yoniinde degisime zorluyor. Bu degisimi
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yapmay1 bagaran ve siiregten 6grenen
kurumlar uzun vadede ayakta kalacak

ve basarili olacaklar, degisime ayak
uyduramayanlar ayakta kalamayacaklar.”®

S6z konusu durum, giintimiiz kiresel ve
hizla degisen is diinyasi i¢in ne anlama
geliyor? Yoneticiler acisindan en 6nemli
zorluklar, katilima yonelik kurduklar
yapilarin ve yonettikleri iliskilerin “anlamli”
olmasini giivence altina almak icin kendi
yeteneklerini nasil gelistirecekleri ve en iyi
ornekleri nasil takip ederek anlayacaklar: ve
uygulayacaklaridir.

Deneyimli is diinyas: liderleri

tarafindan dile getirilen, risklerin ve

yeni is firsatlarinin belirlenmesi igin
paydas katiliminin desteklenmesi, gergek
hayatta ¢ok fazla gozlenememektedir.
Ornegin, Whole Food'un CEO’su John
Mackey’e gore;

“Is diinyas1 temel olarak miisterileri,
calisanlari, yatirnmcilari ve tiim toplumu
icine alan ve birlikte calisan bir insanlar
toplulugudur... Is sahipleri ve girisimciler...
is hedeflerini gerceklestirirken tiim kilit
paydaslarin refahimi gozeterek dikkatli bir
sekilde islerini yonetmelidir.”

Ancak, Mackey daha sonra Yahoo

Finansal Veri Sitesinde sekiz y1l boyunca
rakibi hakkinda dogru olmayan bilgiler
yayimlayarak, diger taraftan yine aym
sitede kendi kurucusu oldugu sirket
hakkinda iyi mesajlar vererek rakibin hisse
senedi fiyatlarin diistirmeye tesebbiis
etmek, bu yolla paydaslar1 yaniltarak
onlarin ¢ikarlarina aykir1 hareket etmek ile
suclanmigtir.’® Yasanan bu olay kurumlarin
paydaslara yonelik verdikleri mesajlar ile

gercekte paydasglarla yaptiklar iletisim
arasindaki tutarsizliklar1 gostermek
konusunda bir 6rnek teskil etmektedir.

Guniimiiz dinyasinda, kurumlar paydas
katilim1 yapip yapmayacaklar: konusunda
karar verme litkstine sahip degiller;
vermeleri gereken karar, ne zaman bu
iliskiyi baslatacaklar1 ve bu iligkiyi basarili
bir sekilde nasil yiiriitecekleridir.

Paydas katilimi, “kurumun faaliyetlerinden
etkilenen veya kurumun faaliyetlerini
etkileme giictine sahip olanlarin”*!
kendilerini etkileyecek kararlarin
olusmasina yonelik yorumlarini,
beklentilerini ve diisiincelerini iletme
imkani tanima varsayimina dayanir.
Giintimiiz toplumlari, eger kendilerinin
aktif katilimi1 saglanmazsa er ya da gec
kendilerine danisilmasini talep edebilirler.

Son yasanan ekonomik kriz,

paydas katiliminin azaltilmasi bir yana,
belirsizlik ve degisim ortamlarinda
paydas katiliminin énemini ortaya
koymustur. Bir kurumun bir bolgede
gerceklestirdigi faaliyetlerine son verme
kararina karsi; bu karardan olumsuz
etkilenen tedarikcilerin, calisanlarin

ve yore halkimin verdikleri tepkilerin
basina olumsuz yansimalari paydas
katiliminin 6nemini géstermektedir. Bu
konuda en giizel 6rnekler; yakin zamanda
BHP Billiton'un Avustralya’daki nikel
madenini sadece sekiz ay islettikten sonra
kapatma karari almasinin ardindan Bati
Avustralya’da yer alan Ravensthorpe

ve Hopetoun halkinin verdigi'? ya da



Slovak halkinin Renault'un bu iilkedeki
faaliyetlerine son verme kararina
verdikleri tepkilerdir®s.

Bu tiir durumlar, kurumlarin

paydas katilim1 yapmadiklar1 ama
faaliyetlerini toplumun baskis1 sonucunda
diizeltmek zorunda kaldiklarinda da
gozlenmektedir. Bu konuda en giizel 6rnek
1990’larda Nike’in yasadigi ¢ocuk isci
skandalidir. Bu tiir durumlarda kurumlar
kriz yonetim yaklasimlar1 uygulamakta

ve genellikle paydaslara kars1 savunmada
kalmaktadir. Bu yaklasim sonucunda
ciddi itibar kayiplar: yasamaktadir. Bu

tiir yaklasimlar paydaslar nezdinde
diismanliklar yaratmakta ve karsilikli
giivene zarar vermektedir.
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Anlamli paydas katilimi, kurumlarin
toplumlarda yasanan degisimlerin ve

bu degisimlerin kurum performansi
tizerinde yarattig etkilerin farkina

vararak, ekonomik kriz sonrasinda olusan
katilimcilik 6rneginde oldugu gibi, yasanan
degisimlere bagh ortaya ¢ikan etkileri
yonetmeye yonelik olarak yapilmaktadir.

Kurumlar, risklerini paydaslar1 yoneterek
cozmeyi secebilecekleri gibi, anlamli
paydas katilim1 yaparak gelismekte

olan yeni trendlerin yarattig: firsatlar
yakalayabilirler. Yeni trendlerin yarattig
firsatlar1 yakalamak ancak degisime agik
olmak ile basarilabilir. Sekil 4’te iliski
kurmanin ¢ farkhh boyutunun 6zellikleri
anlatilmaktadir.

Reaktif Proaktif interaktif
Zedelenebilen Ongérulebilen Tesvik Eden

Aralikli Duzenli Kapsayici

Muhalif Savunmacl Degisime Hazir
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Paydas katilimi, kuruma faaliyet gosterme
izninin elde edilmesinden, piyasa ya da
tirtin performansina yonelik bilgi
toplamaya kadar bircok konuda fayda
saglayabilir. Iyi yonetilmesi halinde yeni
iriin ve hizmetlerin gelistirilmesine
yardimci olur. Ancak, kotil yonetilmesi
durumunda paydas katiliminin anlamini ve
degerini azaltarak, giivensizlik ve gerilim
yaratan, gelecekte bagarili iliskiler kurmay1
zorlagtiran bir durum ile kars1 karsiya
birakabilir.

Bilgi Kutusu 4, katilim gerceklestirilirken
dikkate alinmasi gereken temel 6zellikleri
listelemektedir. Bunlardan bazilari, Ek
Boliim 5.1°de kisaca bahsedilen AA1000
ve GRI (Global Reporting Initiative) gibi
Paydas Katilim1 konusunda Uluslararasi
Standartlar ifade etmektedir.

Sekil 5’te “Anlamli” bir paydas katilim
stirecinin asamalar1 sunulmustur. Model;
kurum (liderler, teknik uzmanlik sahibi
calisanlar, is birimleri, bolimler ve
kurumsal sorumluluk ekibi) ile paydaslar
arasinda iletisim kurulan fikirlerin,
gortiglerin iki tarafl olarak iletildigi ¢ift
yonlii, proaktif bir stiregtir. Kurum,
paydas katilim siireci vasitasiyla
davranislarini gerekli durumlarda
degistirmeye hazirdir. S6z konusu stireg
dogrusal bir yol izlemez, tam tersi kendini
tekrar eden bir yapiya sahiptir. Bu yapi,
kurumun anlamli paydas katiliminm
deneyimlerle 6grenerek gelistirmesine
yardimci olur. Ayrica tek seferlik katilim
yerine tekrar eden bu yapi, karsilikli
giivenin olusmasina destek olur.

Bu boliim, basarili bir paydas katilim
siirecinin yedi adimina yonelik bir rehber
niteligindedir.
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Ideal sartlarda, paydas iliskileri siireci ortak bir vizyon ve degerler {izerine insa edilir.

e Cift tarafl iletisim 6zelligine sahip olmalidir, boylece taraflar birbirlerini dinlemeli, kendi
konularin: dile getirmeli, fikir ve bilgi alisverisinde bulunabilmelidir.

* Maniptilasyon ve zorlamadan uzak olmalidir.
e Her iki tarafin da uzun vadeli bakisi ile olusmus olmalidair.
* Paydaslar: temsil eden gruplarin siirece katilimi saglanmalidir.
e Kurumun faaliyetlerinden en fazla etkilenme olasilig1 olanlar1 hedeflemelidir.
* Paydaslarin cinsiyet, ik, yas, sinif, egitim ya da dinlerine gore adil temsili saglanmalidir.
* Gergeklestirilemeyecek taahhiitlerde bulunulmamalidir.
Paydas katiliminda iyi 6rnekleri uygulayin.

* Paydas katiliminin, 6nemli konular: tespit etmeye ve kararlar: etkilemeye imkan verecek
kadar erken gelistirilmesi gerekir.

Paydaslara konu ile ilgili bilgiler katilim 6ncesi verilmelidir.

Konu ile ilgili icerigin kolayca anlagilabilir bir formatta sunulabilmesi i¢in danisilanlar
ciddiye alinmalidir.

Yerel veya kiiresel cercevede faaliyet gosterdiginiz gergeve ve paydaslarla ilgili olunmalidir.

e Kurum igindeki departmanlarin paydas katilimi konusunda destegini almak ve fikir birligi
olusturmak amaciyla gii¢lii stiregler olusturulmali, bu yolla daha basarili paydas katilimi
gerceklestirilmelidir.

Kiultiir ile uyumlu yontemler kullanilmalidur.

* Paydaslarin egitim seviyesi, gelismislik diizeyi ve baglamina uygun teknolojiler
kullanilmalidir.

Yerel kosullari, dili ve zamanlamay1 dikkate alarak, baglama 6zel ¢alismalar
olusturulmalidar.

Kiminle temas kuruldugunu ve bu temaslarda iletilen 6nemli konular: takip edebileceginiz
bir kayit altyapisi olusturulmalidir.

e Katilim siirecinde ortaya atilan énemli konulara ve gelecek adimlar hakkinda bilgi vermeye
yonelik geri bildirim verilmeli ve gelismelerin takip edilmesi i¢in sistem olusturulmalidir.

e Katilim siireci; aracilik, iletisim ve gatisma yonetimi yeteneklerine sahip kurum
calisanlarinca yuruttilmelidir.

Basarilmasi hedeflenen amag ve faaliyetlere yonelik rol ve kapsam net bir sekilde
tanimlanmis olmalidir.

* Her iki taraftaki kilit kisilerin katilim1 saglanmalidar.

Kaynak: Sequeira, Debra et al. 2007. Stakeholder Engagement: A Good Practice Handbook for
Organisations Doing Business in Emerging Markets. International Finance Corporation; and,
McCallum, Alison et al. 2007. SEAT: Socio-Economic Assessment Toolbox. Anglo American adli
dokiimandan uyarlanmistir.
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7. ADIM
izleme
Degerlendirme
Kaydetme

6. ADIM
Yanitlama
Uygulama

5. ADIM

istisare

1. ADIM

Planlama

2. ADIM

Anlama

3. ADIM
ic Hazirliklar
Siralama

4. ADIM
Guven
Olusturma

Bu noktada kurumun neden anlamh
paydas katilim1 yapmak istedigine karar
vermesi ve bunun ilgililer tarafindan kabul
edilmis olmas1 6nemlidir. ideal olarak
paydas katilim karari, sadece daha iyi
iletisim kurmak gibi bir sebebe dayanmak
yerine, paydas katiliminin saglanamamasi
halinde risk ve firsat yonetiminin yetersiz
kalacag1 gibi nedenlere de dayanmalidir.

Bu agama, kurumun bagsarmay1 hedefledigi
amaclari, degerlendirmek istedigi basliklar
ve hangi paydaslarin oncelik sahibi

olacagini belirledigi noktadir. Kurumun
yapisi, faaliyet gosterdigi sektor, mevcut
oncelikleri, is modeli, paydas katiliminin
yerel ya da kiiresel seviyede yapilacak
olmas1 yukaridaki kararlar: etkileyecektir.
Her seviyede siirecler, 6ncelikler ve hesap
verme sorumlulugu farkli olacaktir.

Bilgi Kutusu 5’te planlama asamasinda
cevaplamaniz gerekecegi diisiiniilen

bazi sorular verilmektedir. Bu sorular
hangi metodolojinin kullanilacag,

hangi paydaslar ile katilim stirecinin
gerceklestirilecegi, kararlarinin verilecegi
asamadan once cevaplanmalidir.
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Asagidaki Michael, Ages ve Wood
modelinde oldugu gibi, paydas katilim
siire¢lerinde ilk asamada paydaslar
ruplara ayrilir.
* Neyi hedefliyoruz? grup Y
¢ Ana konu basliklarimiz neler?

e Kurum gecmiste belirlenen
konulara yonelik paydas katilim1
gerceklestirmis mi, bu stiregten neler

e o 4
ogrenilmis? MESRUIYET

Bu inisiyatif i¢in ne kadar kaynak
ayrilacak?

cue 1) Pasif
e Kurum iginde bu inisiyatife destek ne Paydas 4) Baskin

seviyede ve bu destek {ist yonetimi Paydag

kapsiyor mu?

2) ihtiyari
7) Mutlak Paydas

5) Zorlayici Paydas

Paydas

e Sonuca ulagmak i¢in ne kadar stireye
ihtiyag olacak?

Etkilenen topluluklar, aileler, kisiler
kimlerdir? 6) Bagimli
Paydas

Istisare siireclerini yiiriitmek igin
uygun temsilciler kimlerdir? 3) Talepkar

Payda
* Gecmiste secilmis paydaslarla VRS

yuritilmiis, olumlu veya olumsuz ACILIYET
deneyimler elde edilmis bir

katilim siireci var m1? Varsa gegmis

deneyimlerden neler 6grenebiliriz?

8) Paydas
Olmayan

Istisare icin hangi yol ve yontemler en
uygun olanlardir?

e Goriis alisverisi ve istisare siirecleri
icin 6ngortlen zaman araligl nedir?

> Bl gittieu etkﬂeyen.y er?l veya Mitchell; kuruma isteklerini kabul
uluslararasi yasal bir diizenleme

mevcut mu? Mevcutsa siireci nasil ettirebilen paydaslarin gii¢ sahibi
etkiliyor? olduklarini, bu duruma giizel bir
ornek olarak kurum icin 6nemli
kaynaklar1 kontrol eden paydaslarin
gosterilebilecegini savunur. Bununla
birlikte, mesruiyetin ise paydaslar
tarafindan dile getirilen konularin
Kaynak: Sequeira, Debra et al. 2007. . toplumun goriis ve inanclarin
Stakeholder Engagement: A Good Practice yansithginin gostergesi oldugunu

Handbook for Companies Doing Business .. . .1 . TS T
i Doty Mndests, Tmaaisonsl soylemektedir. Aciliyet ise yoneticilerin

Finance Corporation’in “pre-consult where paydas taleplerine yamt verme stirelerine
possible” yayinindan uyarlanmistir. kars1 paydas duyarliligini ifade etmektedir.

Bu tiir siniflandirmalar kurumun hangi

Bu istisare siirecine iliskin merkezi
hitkiimetin yaklagimi nedir?

Olas1 engeller nelerdir, bunlar tespit
edildi mi?
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paydaslar ile iletisime gecmesi gerektigini ¢ One ¢ikma, bir konuda kurumun ve
belirlemesine yardimci olabilir. Ornegin, paydaslarin tutumunun, konunun
gliclti olan paydaslarin stireci tikama taraflar agisindan 6nemli olmasi ve
kabiliyetlerine kars1 toplumun dikkatini paydaslarin ilgisini cekmesidir.

cekecek calismalar yapilabilir. Ancak, paydaslarin tamami benzer 6zellikler

Bu tiir simiflandirmalarda énceliklendirme taslmadlglpdan, analizi bir adun'bte.ye' .
genellikle daha 6nce belirlenmis 6zelliklere ‘.[aslmak lcin paydaslarlp kl%rum ile ilgili
gore yapilir. Cogu model asagida belirtilen ~ istek ve ihtiyaclarina yonelik oldukca detayh

ii¢ 6zellikten ikisini kullanir (Bazilar: bilgilerin toplanmasina ihtiyag vardur.
Ggtinil de kullanmaktadir.). Farkli Cranfield School of Management'tan
gruplarin tanimlanmasi ve bu gruplarin Prof. Andy Neely (Center for Business

paydaslarlmn seviyesine ve ne kadar dikkat Performance’in BaSkanl) tarafindan
cekilmek istendigine gore onceliklendirme ortaya geligtiri]en Paydas]n istek ve
yapilir: Ihtiyaclar (Stakeholders’ Wants and
Needs “SWANS”) ile Kurumun Istek ve
Ihtiyaclar1 (Organization’s Wants and
Needs “OWANS”) yontemi karmasik
bilgileri anlamaya yardimci olmaktadar.
* Etki, paydaslarin toplum ¢ikarlarini bir ~ Sekil 7°de Paydasin Istek ve Thtiyaclar:
konu etrafinda bir araya getirmesi ve solda, Kurumun Istek ve Thtiyaclar sagda
toplumun konuyu sahiplenmesidir, gOsterilmisgtir.

* Ilgi, paydaslarin bir konudan motive
olmalar1 ve bu konu etrafinda bir araya
gelmeleridir,

Performans Prizmasi - Prof. Andy Neely - Cranfield

Hizli, Dogru, Guven, Sadakat, Cikar
Ucuz & Kolay & Buyume
Amacg, (")n.em, Eller, Kalpler, Akillar

Beceriler & Odeme & Sesler
Guven, Sadakat, Hizli, Dogru, Ucuz
Cikar & Buyume & Kolay

Yasal, Adil, Kurallar, Sebepler,

Guvenli & Dogru Anlasilirlik & Tavsiye
Geri DonUs, Mukafat, Sermaye, Kredi, Risk
Deger & Inang & Destek
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Paydasin Istek ve Thtiyaclari ile Kurumun
Istek ve Thtiyaclarimi belirlemek kurum
stireclerini sekillendirerek -stratejisini,
siireclerini, kabiliyetlerini- asagida
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Sekil 8’de agiklandig: gibi Paydasin
Istek ve Thtiyaclar ile Kurumun Istek ve
Thtiyaclarii gerceklestirmeye yardimeci
olabilir.

SEKIL 8: PAYDASIN ISTEK VE IHTIYACLARI “SWANS” iLE KURUMUN iSTEK

Performans Prizmasi

Paydaslarin istek
ve ihtiyaglan

Stratejiler
stratejiler nelerdir?

Sirecler
surecler nelerdir?

Yetenekler
nelerdir?

Kurumun istek

ve ihtiyaglan ve bu konuda ihtiyaclarimiz nelerdir?

VE iHTIYACLARI “OWANS”: PERFORMANS PRIZMASI

Bu istek ve ihtiyaclari yerine getirmek icin yUrottugumuz
Bu stratejilere ulasmamizi saglayacak ve ihtiyacimiz olan
Bu suregleri yurttebilmek icin ihtiyacimiz olan yetenekler

Tum bunlarin gerceklesmesi icin paydaslarimizdan isteklerimiz

Cesitli paydaslarimizin istek ve ihtiyaclari nelerdir?

Paydaslarin Beklentisi

Stratejiler

Kaynak: Prof. Andy Neely, Cranfield Universitesi, Yonetim Okulu, Birlesik Krallik.

Hangi paydaslarin kurum icin 6nemli
olduguna yonelik ilk calismay1 yaptiktan
sonra, 6nemli olan paydaslarin diistince
tarzini ve karar verme yonetimlerini
anlamak icin onlarin iclerine kadar
girerek oldukca biiytik gaba sarf etmek
gerekir. Bu gaba sonucunda; paydaslar
nelerin motive ettigini, amaglarinin ne
oldugunu, kurumdan neleri bekledikleri,
vizyon ve ifade etme sekillerinin ge¢mis
deneyimleri, kiiltiir, baskalar: ile iliskiler ve
calisma yontemlerine gore nasil ve neden
sekillendigi anlagilacaktir.

Tespit edilen konular: anlamak ve deger
vermek, ilerleyen asamalarda paydas

katilim stireclerinin basarisimi artiracaktur.
Ek Bolum 5.2’de katilim stireci 6ncesinde
STK’lar1 motive eden faktorlerin neler
olduguna ve STK’lar1 anlamaya yardimc1
olacak ipuglari sunulmustur.

Bu asamada, hassas bilgilerin ti¢tincii
kisiler tizerinden toplanmas faydali
olabilir, ¢tinkii paydas katilimi yaklasimini
uygulayip uygulamamak konusunda son
karar1 vermeden 6nce gereksiz beklentilerin
yaratilmamasi gerekir. Beklentilerin dogru
yonetilmesi katilim stirecinin basarisi
acisindan onemlidir, cinkii beklentilerin
dogasi gelecekte ortaya cikacak sonuglar:
onemli 6lciide etkilemektedir.
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Madencilik sektoriinde faaliyet gosteren uluslararasi bir kurum, uluslararasi alanda Afrika’da
gelismekte olan tilkelerde yiriittiigii faaliyetleri nedeniyle itibar kayiplar: yasadigim fark etti.
Nijerya, 6zellikle insan haklar1 konusunda paydaslar ile iletisime gegilmesi gereken tilke olarak
belirlendi.

Kurum, insan haklar1 konusunda yerel, akademik, dini ve sivil toplum kuruluslarinin
yaklagsimlarini1 anlamak gerektiginin farkina vardi. Kurum, yerel yapilarin rolleri, sahip olduklar1
iliskiler ve insan haklar1 érgiitlerinin beklentilerini anlamak konusunda kendisine yardimc olacak
bir kurum veya kisi arayisina girdi.

Calismak icin belirlenen kurum, STK’lar: faaliyet gosterdikleri alanlara gore grupladi, kilit isimleri
ve iligki kurulabilecek kisileri tespit etti, dikkat edilmesi gereken konular: ortaya koydu. Bunun da
otesinde, daha énce Nijerya Barosu Baskanligi yapmus, ayn1 zamanda Nijerya Kisisel Ozgiirliikler
Orgiitii'niin Kurucu Bagkan1 da olan Bay A. isminde bir kisiyi yerel ortam1 daha iyi anlayabilmeleri
konusunda yardimeci olmasi igin 6nerdi. Bay A. Nijerya'da askeri yonetim demokrasiye donmek
konusunda ayak dirediginde 6zgtirliik hareketine liderlik etmis, Nijerya'nin demokrasiye donmesi
konusunda isci ve toplumsal gosterilerin harekete gegmesinde merkezi rol oynamisti. Diger
gruplarla birlikte kurmus oldugu Nijerya Kisisel Ozgiirliikler Orgiitii, Nijerya’ya demokrasinin

geri gelmesi konusunu saglayan ana orgiittii. Demokrasinin gelmesi sonrasinda Bay A. birgok sivil
toplum kurulusu ile genis bir gerceve kapsaminda galismaya devam etti. Bu durum onun toplumun
cikarlari, endiseleri ve beklentileri konusunda bilgi almak igin dogru kisi oldugunu gostermekteydi.

Bu iliski, kurumun Nijerya’da paydas katilim siirecini olusturmasi i¢in 6nemli bilgilere ulasmasini
sagladi.
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Kurum faaliyetlerinden etkilenme olasilig
olan paydaslarin 6zelliklerini anlamaya
yonelik paydas grup profili hazirlanabilir.
Bu asamada toplanan bilgi daha sonra
katilimin dizayni ve istisare stratejisinin
olusturulmasinda kullanilabilir. Sekil.9
boyle bir profil olusturmak icin bir sablon
sunmaktadir.

Cinsiyet (%Erkek %Kadin)

Yas Profili (% Her 10 yil icin)

Dini Profil (% Her dini ve din disi profil icin)
Gegim Kaynagi (% Her meslek/sektér icin)
Ortalama Gelir Seviyesi (Tum grup igin)
Refah Seviyesi (Tum grup icin)

Ortalama Egitim Seviyesi

Grup Homojenligi

Bu konuda bilgi toplarken, kurumun daha
once paydaslarla olan iliskilerini ¢ok eski
olsalar bile gozden gecirin. Olumlu ya da
olumsuz sonuclanmis bu tiir deneyimler
yeni paydas katilim siirecinin bagarili olmasi
olasiligini 6nemli olctide etkileyebilir.
Paydaslar ve kurum arasindaki gegmis
iliskiyi degerlendirmek, yaratilan etkiyi



anlamak icin toplanan bilgiler kayit
altina alinabilir. Ek B6liim 5.3 boyle bir
amaca yonelik kullanilmak tizere bir
sablon sunmaktadir. Bu adimin ¢iktisi
olarak onceliklendirilmis paydas listesi
hazirlanmali ve bu liste istisare siirecinde
kullamilmak iizere ilgililere iletilmelidir.

Kurumun ve paydaslarin amac ve ¢ikarlar
birbiriyle uyumlu hale getirildiginde, bu
asamada biiyiik basar1 saglanir. Bu, kurumun
ve paydaslarin ayni sonuglara odaklanacag
seklinde algilanmamalidir. Ancak ortak

bir anlasma zemini bulunabilirse, her iki
tarafin da memnuniyetini artiracak ¢oztimler
gelistirilebilir.

Son arastirmalar, Kurumsal Sorumluluk
boliimii yoneticileri ile paydaglarin
cikarlarinin uyumunun yani sira,

paydaslar ve is birimlerinin ¢ikarlarinin da
uyumlu olmasi gerektigini ortaya
cikarmistir.’ Farkli is birimlerinin farkli
ihtiyaclar olabileceginin dikkate alinmasi
onemlidir. Bu tiir durumlar anlamli

paydas katiliminin nasil ve neden yapilmasi
gerektigi konusunda uyumsuzluklara sebep
olabilmektedir.

Yasanabilecek zorluklara {i¢c érnek:

* Kurumun Merkezi nezdinde konunun
anlasilmasi ve paydas katilimina istekli
olunmasi, ancak kurumun yerel biriminde
mesajin dogru anlasilmamasi veya
yetenek ve kaynak eksikligi bulunmasi

Paydaslardan uzak olmalar1 dolayisiyla
tist yonetimin konuya yeterli destek
vermemesi ve gerekli fonlarin
kullanilmasina izin vermemesi
sonucunda paydas katilminin gerekli
etkiyi yaratamamasi

* Kiiresel bir paydas grubunun kurumun
faaliyet gosterdigi farkli cografyalarda

iSTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

farkli etkilere sahip olmasi. Bu yiizden,
ayni paydasin kurum iginde farkli
bolgelerde faaliyet gosteren birimler
tarafindan farkli onceliklendirilmesi.

Paydas yonetimine yonelik bir birimin
olusturulmasi ve bu birimin merkezi
yonetime ve yerel birimlere destek vermesi
daha koordineli hareket etmeye yardimci
olacaktir (Daha fazla bilgi i¢in Boliim 4.4’e ve
4.7’ye bakiniz.).

Boyle bir gelisme, tist yonetim tarafindan
desteklenen i¢ kapasitenin ve yetenegin
varligina isaret etmektedir. Anlamhi

paydas katilimi i¢in planlama agsamasinda
istekliligin ve kurum kapasitesinin var
oldugunun goriilmesi 6nem tasimaktadir.
Ancak, bu sik bulunan bir yetenek olmayip,
egitimler, strateji biriminin ve operasyonel
birimlerin destegi ile gelistirilmesi gereken
bir konudur. i¢ kapasitenin gelistirilmesine
yonelik cabalar paydas katilimim
gerceklestirecek ekibin, kurumun isi ile ilgili
ana dilini anlamasina ve ic iletisimi basarili
ytriitmesine de yardimc olacaktir.

Paydas katiliminin tiim kurum icinde
yayginlastirilmasi detayl bir sekilde

Boltim 4.4’te anlatilmaktadir. Diger taraftan
paydas katilim stireci se¢ilmis bir grup
calisan tarafindan yurttiiliyorsa, is ile

ilgili temel baski ve 6ncelik alanlarinin bu
ekip tarafindan anlasilmasi saglanmalidir.
Boylece, kurum icinde ve disinda bu is

icin dogru kisiler olarak degerlendirilir ve
kurum ile dogru dinamikleri temsil ederler.
Diizenli iletisim ve geri bildirim, is birimleri
arasinda rotasyon, is birimlerinin planlama
stireclerine katilmak; ekip tiyelerinin
anlamli paydas katilim siirecini daha iyi
anlamalarina yardimci olacaktir. Paydas
katilim stireci ile kurumun satin alma, sosyal
yatirimlar ve sosyal konularin yonetimi gibi
birimler ile iliskilendirilmesi paydas katilim
sureci ciktilarindan bu birimlerin stirekli
haberdar olmalarina yardimc olacaktr.
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Kurum paydaslar ve kendi arasindaki once tamamlanirsa, katilim stirecinin
ortak noktalar tespit etmek icin gerekli baglatilmas1 ve dogru iletisim tonunun
kaynak ve zamani ayirmalidir. Bu tir belirlenmesi daha basarili yapilabilir. Bu
ortak noktalar ilk bakista kolayca tespit calismalar; taraflardan birinin aradaki
edilemeyebilirler. Bu yaklasim, goriintirde goriis farkliliginin buiytkligi dolayisiyla
cikar uyusmazigi olan konularda goriis alisverisine devam etmenin anlamsiz
kazan-kazan sonucunu yaratabilir. Boyle oldugunu diisiindigii basarisiz katilim

bir arastirma fikir alisverisi siirecinden siireglerini engellemeye yardimci olabilir.

Bir enerji sirketinin tist diizey yoneticisi, kurum iginde yasanan onemli degisikliklerden sonra
ozellikle paydas iliskilerine verilen énceligin arttigini ve paydas katilimi siireci hazirliklar: ile
stirecin gergeklestirilmesinin kolaylastigini ifade etti.

“Insanlardan bir galisma yapmalarim istediginizde hizh geri déniis olmuyor. Bu yiizden oyun alani,
destek ve beyin giictiniizle yardimec1 olmaniz gerekiyor. Daha da 6nemli olan kurumun en tistiinde
yer alan insanlar galigma siirecine katildiginda ortaya ¢ikan sonuglarda, hem entelektiiel zenginlik
hem de hayata gecirilecek oneriler bir arada bulunuyor — bu durumda cok biiyiik bir destek ve oyun
alan1 saglanmis oluyor.”

olacak, boylece ilk temaslarda basar1 sansi

artacaktir. Ancak, gliven saglamak icin
Giiven, anlamli paydas katilim stirecinin temel diger konular olan; iliski diizeyindeki

taglarindan bi.l.‘i(%if- Adim 1’den Aﬁdm_l 3’9 esitsizlikler, katilim siirecinde grup ya da
kadar olan boliimde aciklandig gibi, kisilerin farkl gticlerde olmasi, kullanilan
uygun ve detayl planlama ve hazirhik dil ve kiiltiirel engeller ve ¢calisma sekli gibi

gliven ortaminin olusturulmasina yardimer  yonulara da dikkat edilmelidir.

Kiresel diizeyde faaliyet gosteren enerji sirketlerinden birinin yoneticisi, gergeklestirdikleri paydas
katilim stireclerinde, farkli paydaglarin, farkli adanmislik ve gtiven ile stireglere katildigin ifade
etti. Cesitli paydaglarin, kurumun kendileriyle iliski kurma istegine birbirlerinden ¢ok farkli
yaklastiklarini, bunun kurum paydaslarinin birbirlerinden farkli oldugunu gosterdigini ve her
birinde giiven yaratmak igin farkli yontemler kullanmak gerektigini belirtti.

“Paydas katilim stireclerinden 6nemli bilgiler edindik. Tahmin edeceginiz gibi stirece katilan bazi
insanlar gok parlak ve zeki, bu insanlarin ¢ok iyi sonuglara ulasacaklar: agik¢a gortliiyor. Siirece
katilan oldukga fazla sayida insan gok zeki degil, ancak siirecten oldukga fazla sey kazaniyorlar. Stirece
katilan bazi insanlar siirecten fazla bir kazanim elde edemiyor, siireg sirasinda konunun baslangigtaki
kadar ilgili gekici olmadigina karar veriyorlar ya da stireci yiirtitmenin zor oldugunu diisiiniiyorlar

ve sonuca ulagmak i¢cin ciddi ¢aba sarf etmek gerektigi konusunda sasiriyorlar. Bu kisiler, stireci ¢ok
yogun olarak degerlendiriyorlar. Siirece katilan oldukca az sayida insan -ki bu kisiler ciddi 6nyargilara
sahip- bu stireci politik bir faaliyet olarak gortiyorlar. Olumsuzluklar: bulmak i¢in galisiyorlar - tabi ki
baz1 olumsuzluklar: buluyorlar, fakat gogunlukla ileri stirmek istedikleri olumsuzluklar: bulamiyorlar,
bu yiizden gok kizgin oluyorlar ve tabi ki stiregten higbir sey 6grenmiyorlar.”*®
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Biytik bir icecek sirketi, gelismekte olan bir tilkede, gelecekte kullanmak tizere birgok paydas ile
acik iletisim ve iliski kanallar1 olusturmak i¢in aylarca zaman ve enerji harcadi. Bu hedefe ulagmak
amaciyla on iki ay boyunca merkez ofisten gelen uzmanlar, yerel ofis galisanlari, yerel ortaklar ve
danismanlar oldukca uzun calismalar yaptilar. Daha sonra, stireci 18 ay boyunca askiya aldilar ve
bu siire zarfinda paydaslarla hig iletisim kurmadilar ve geri bildirim almadilar.

Kurumun ayni tilkedeki faaliyetleri nedeniyle ortaya ¢ikan olumsuz gortislerden sonra, kurum
tekrar paydaslar ile iletisime gegmeye karar verdi. Kurum, paydaslardan kurumun kamuoyuna
yonelik davranis ve faaliyetlerini desteklediklerine yonelik bir mektup yayimlamalarim istedi.
Uzun bir sessizlik sonras1 kurumun paydaslara boyle bir taleple gelmesi, paydaslar nezdinde endise
yaratti. Paydaslar mektubu imzalamayi reddettiler. Kottt kurumsal iletisim yonetimi algisi, kurum
ile paydaslar arasindaki gtiveni oldukea azaltti. Giiven azalmasinin bir diger sebebi de paydas
iletisim siirecinin ilk asamalarinda yaratilan beklentilerin karsilanmamasiyda.

Sonug olarak, bu durum paydaslar nezdinde hig iliski kurulamamasina gére daha fazla siiphenin

olusmasina sebep oldu.

Sivil toplum kuruluslar1 ve toplumlarin,
kurumlara daha fazla giiven duymak

icin oldukca fazla sebebi vardir.

Guven ingasi, anlamli paydas katilim
siireglerinin 6nemli bir parcasidir. Bilginin
iki tarafli olarak paylasilmasi, iletisimin
engel degil kolaylastirici olmasi, taraflarin
birbirlerinin goriis agilarini anlamaya
istekli olmalar1 ve ortak noktalarin
bulunma imkanlarinin artmasi sonuclarini
dogurur.

Asagida sunulan érnekler, kurumlarin
iliskinin finansal olmayan boyutunu
gelistirdigi durumda; paydaslarin
(verel topluluklar, vb.) kurumu nasil
degerlendirecegi ve kuruma nasil daha
fazla gtiven duyacag tizerinedir.?’

e Kurumun onayini alarak toplumdan
faaliyet izni almak igin glivene
ihtiyacimiz oldugunu, imkén varsa,
kamuoyu ile paylasin.

e Topluluklarla iletisim kurun, ¢tinki
topluluklar dinlenmeyi ve kendileri ile
ilgili konularda goriislerini paylasmay1
isterler.

* Diizenli olarak paydaslarin ve bir st
yoneticinin katildig1 ve paydaslarin
konularini iist yoneticiye ilettigi
toplantilar gibi kurumun hesap
verebilirligini artiracak mekanizmalar
veya prosediirler olusturun. Bu
tiir konularda bir internet sitesi
veya e-posta adresinin ardina
saklanmak yerine paydaslarin diyalog
kurabilecekleri ve kurumu temsil eden
bir ytiz ve kisilik kullanin.

Paydaslarin kurumun gelecek
planlarindan haberdar olacaklari
btlten, e-posta gibi mekanizmalar
olusturun. Bunlar disindaki iletisim
platformlarindan uygun olanlar1 da
degerlendirin.

Paydaslar ve kurum yetkilileri
arasinda yapilan toplantilarin diizenli,
paydaslarin katilimina uygun olan
yerlerde, kisisel bazli, resmi olmayan
bir yapida olmasina dikkat edin.

¢ Temaslariniz sirasinda, konularin

paydaslar nezdinde takip edildiginden
emin olmalarini saglayin — bu
konular takip edecek, yasanan
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zorluklar konusunda nasil gelismeler
oldugunu raporlamaya yonelik bir
kisi gorevlendirin. Boylece kurumun
giivenilir, 6ngoriilebilir bir kurum
oldugunu ve s6ziiniin arkasinda
durdugunu gosterin.

* Kurum calisanlari ile yerel topluluklarin
sosyallesmesine olanak verecek agik
goriisme giinleri, resmi olmayan cay,
kahve sohbetlerinde bir araya gelmeleri,
calisanlara sosyal projelerde galismalari
icin is glinlerinde izin verilmesi gibi
adimlar cesaretlendirin.

Sadece biiyiik konulara odaklanmayin,
kictik detaylar1 da goz 6niinde tutun.

Paydaglarin anlayacag: bir dil kullanin,
agdali bir dil kullanmayin.

Gegmisi arastirarak, ornegin kurumun
toplumla birlikte nasil biiytidiga gibi,
ortak noktalar1 bulun.

Daha onceki adimlarda belirtildigi gibi,
istisare stirecinden 6nce detayli bir
hazirlik yapilmasi ve bu stirecin asagidaki
ozelliklere sahip olmasi gerekir. Her
istisare stirecinde:

* Dogru Temsilciler: Kurumun
faaliyetlerinden etkilenen paydas
gruplarindan miimkiin oldugunca
cogunun temsilcisinin istisare
stirecine katilmasi 6nemlidir (bakiniz
Boliim 4.5). Her ne kadar sempatik,
organize, konuskan ve giiclii paydaslar
ile iletisime ge¢mek kolay olsa da,
azinliklar temsil eden gruplar veya daha
az gicii olup sessiz olan gruplar1 da
dikkate almak paydaglarin dile
getirdikleri konularin 6nemli kismina
deginmeye, daha hedefe yonelik,
kapsayic1 ve dogru sonuclara ulasmaya
yardimci olabilir. Boylece kurum,
paydaslarin taleplerine daha etkin
ve basarili bir cevap vermis olur. Bir
ya da iki biyiik paydasin destegini
kazanmis olmak anlamli paydas katilim1

gerceklestirmek anlamini tasimayabilir,
ornegin cevre duyarlilig olan gruplar ve
toplumun diger kesimleri icin konunun
onceligi farkli olabilir.

fhtiyaclara Cevap Verebilir: Hazirlik
asamalarinda tespit edilmis olan paydas
beklenti ve ihtiyaclarina uygun bilgi,
analiz ve O6neriler sunmak, baska bir
deyisle kurumun i¢ 6ncelikleri ve
faaliyetleri ya da davranis bicimine
uygun oneriler sunmak yerine paydas
odakli ve paydas diisiincelerini dikkate
alarak yaklasmak olarak tanimlanabilir.

Konu odaklilik: Paydaslarin konu
hakkindaki detaylar1 anlayabilecekleri,
biitiinsel degerlendirebilecekleri ve
kurumun motivasyonlarini, kiltiirtint
ve davranis bicimlerini gorerek
kurumun gergek davranislari ile
karsilastirma yapabilecegi, biitiin resmi
gorebilecekleri konu odakli analiz ve
bilgilerin sunulmasidir.

Tam Bilgi Verme: Alinan kararlarin
arka planlarini ve gegmisini anlatan
boylece paydaslarin kurumun konuya
nasil yaklastiklarini dogru ve makul
bicimde anlamasini saglayacak nitelikte
bilginin sunulmasidir. Etkin calisan bir
i¢ bilgi sistemi s6z konusu bilgilerin
hazirlanmasina yardimci olabilir.

Gercekei Olma: Paydaslarla yiiriitilen
miizakere streclerinde taraflarin
baslangicta hedefledikleri sonugclara
ulasmak konusunda ihtiyaclar,
beklentiler ve amaclar konusunda 6diin
vermeleri gerekebilir. Bununla beraber
odiin verilmesi, tiim katilim stireci

icin olumlu olabilir. Onemli bir zaman
taahhtdi ve kaynak kullaniminin
oncesinde, taraflarin gercekei ve 1limh
oldugunu gosterir; boylece karsilikl
giivenin artmasini saglayabilir. Bu
stirecin bir pargasi olarak, kurum
acisindan miizakerelerden ne
beklendigini, neyin tartisilabilir neyin
tartisilamaz oldugunu, hedeflerin neler
oldugunu belirlemek gerekir.
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* Onemli Konulara Odaklanmak: Bilgi Kutusu 6, kurumlarin istisare
Istisareler kurumun ekonomik, sosyal siireglerini yiiriitirken dikkate almalar:
ve gevresel riskleri, bu risklerin gereken paydaslara yonelik bir liste
hali hazirda nasil yonetildigi sunmaktadir. Ek Bolim 5.4’te daha 6zel
mimkiin oldugunca yapilanlar ve topluluk ve sivil toplum orgiitleri listesini
ciktilarla iliskilendirilerek ve elde bulabilirsiniz.
edilmis basarilar ile desteklenerek
yurttilmelidir.

Kurumun faaliyetlerinden dogrudan olumlu veya olumsuz etkilenen paydaslar

Kurumun faaliyetleriyle ilgisi olan veya kurum faaliyetlerini etkileme giicii bulunan paydaslar
Kurumun faaliyetlerinin etkileri konusunda bilgisi olan paydaslar

Kurumun faaliyetlerinin etkiye yonelik calismalarinda isbirligi yapilan paydaslar

Kurumun faaliyetlerinin etkilerine yonelik kendi inisiyatiflerini baslatmis olan paydaslar

Daha biiytik bir toplulugun (yerel, bolgesel, ulusal, uluslararasi) pargasi olan, kurumun
faaliyetlerine yonelik endise ya da etki yaratmak isteklerini belirtmis olan paydaslar

Yerel, bolgesel, ulusal veya uluslararasi otoriteler
Lisans ya da izin veren otoriteler
Belli bir sektorde diizenleme yapma yetkisi olan otoriteler

Sosyal ve ekonomik gelismeden, altyap1 ve hizmetlerden, bolge ya da sehirden sorumlu olan
otoriteler

Farkli paydas gruplari icin kullanabilecek ~ bulunacagina karar verdikten sonra,

istisare teknikleri bulunuyor. Kurum konu, yerel gercekler ve paydaslarin
bunlardan her paydas grubu i¢in uygun ozellikleri, ilgi alanlar1, endiseleri gibi
buldugunu uygulayabilir: konular1 belirlemeli ve takip etmelidir.
1. Birebir goriisme Bu siireg bir b11g1 ybge'tim sistemi‘ .
vasitasiyla yuriitillebilir. Konular igcinde
2. Calistay kaybolmadan, takip edilen, karar verilen
3. Odak gruplari ve is birimine havale edilen konularin
kayit altina alinmas1 6nemlidir. Eger bu
4. Halka acik toplantilar yapilmazsa, katilim siirecine katilan
5. Anketler farkli is birimleri daha once
konusulanlar1 bilmeden hareket
6. Katilimc: araclar edeceginden problemli konularla
7. Paydas panelleri kargilagmalari gibi bir tehlike
Ek Boliim 5.5°te her birinin nasil bulunmaktadur. Ornegin:
kullanildigina, olumlu ve olumsuz e Konunun nerede, kim tarafindan,
yonlerine yonelik detayl bilgiler ne zaman giindeme getirilmis oldugu,
verilmistir. K .. . . . s
* Konu i¢in belirlemis olan 6nceligin
Kurum hangi paydaslarla ve hangi (Adim 2’de yapilan galigsmalar
yontemi kullanarak goriis alisverisinde sonucunda) ne oldugu,
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* Baska bir is biriminin de konuya dahil
olmasinin gerekliligi,
* Konunun kurum icindeki sahibinin kim

oldugu (Bu kisilerin siirece katilmasinin
ya da bilgilendirilmesinin saglanmasi),

* Yukarida belirtilen yontemlerden
hangilerinin neden kullanildig (Bolim
3.6’ya bakiniz),

* Konu ile ilgili kurulan iletisim,

* Paydaslar eger karara geri bildirim
vermislerse verilen geri bildirim ve bu
siirecin nasil yonetildigi (Bolim 3.6’ya
bakiniz)

takip edilmelidir.

Bu bilgiler anlaml paydas katiliminin
baslangic asamasindan itibaren hayata

Paydas Hakkinda

gecirilmesi icin 6nemlidir. Bu sekilde,
katilim stirecinin verimliligi ve etkinligi
Kilit Performans Gostergeleri (KPG)
vasitasiyla takip edilerek basarisi
Olcilebilir. KPG’ler; karara ulasma siiresi,
gerceklestirilmis ve olumlu geri doniis
alian hedefler olabilir. Baz1 kurumlar
KPG’lerin belirlenmesi ve ol¢iilmesi
siireclerine paydaslar1 da katmaktadir.
Sekil 10 ve 11, bu mekanizmalar
kullanilarak asagidaki gibi konularin nasil
belirlendigini géstermektedir:

* Paydaglar ile birlikte konular: tespit
etmek icin bir grup jenerik soru
olusturulmas (Sekil 10)

* Belirlenmis olan konulara yonelik olarak
once kurum sonra paydaslar agisindan
onceliklerin tespit edilmesi (Sekil 11)

Kurumunuz hakkinda bize daha fazla bilgi verir misiniz?

Amaclariniz nelerdir? Nasil yonetirsiniz?

Kurum ile iligkiler

Simdiye kadar bir kurum ile etkilesimde bulundunuz mu?

Oyleyse neden? Sonuc ne oldu?

Paydaslarin Cikari icin
Potansiyel Sorular

Konu Hakkinda Genis Bilgi
(Olumlu ya da olumsuz)

Kurumun islemleri ile ilgili, olumlu ya da olumsuz, sorununuz var mi?
Bu sorun ile ilgili olarak neler hissettiginizi agiklayabilir misiniz?

Bu konunun sebebi olarak neyi gériyorsunuz?
Bu meseleyi zorlastiran herhangi bir sey var mi?

Konular zamanla nasil bir degisim gegirir?
Konu hangi zaman cercevesinde gelisir?
Konu Gzerinde etkisi olan diger faktérler nelerdir? Nasil?

Konu ve Kurum Arasindaki Bag

Konudan ilk olarak ne zaman haberdar oldunuz?

Kurumun eylemleri ve konunun gelisimi arasindaki iliski nedir?
Kurumun konu hakkindaki tavirlarinda, konu Gzerinde olumlu/
olumsuz etki yaratan bir degisiklik var mi?

Konunun Onemi

Bu konunun, kurumun eylemleri icin bir 6ncelik oldugunu dusunuyor

musunuz? Neden?

Olasi Cozumler

Kurumun konuyu ele alma sekli hakkinda ne dusunuyorsunuz?

Kurum gelecekte bu konuyu nasil ele almalidir?
Bu konuyu ele alirken, siz ya da diger paydaslar nasil roller oynayabilirsiniz?
Hangi 3. taraflar konunun ¢6zumunde yer almasi icin davet edilebilir?



Faaliyet gosterme lisansini
korur/tehdit eder.

Kurulus faaliyetleri icin dogrudan
maddi yardimlar/masraflar

Komsu topluluklarla iligkileri
guclendirir/zayiflatir.

Duzenleyici kuruluslar ile iliskileri
gUglendirir/zayiflatir.

STK'larla iliskileri
guclendirir/zayiflatir.

Kurulus icindeki is birimlerinin
algilarini iyilestirir/zayiflatir.

Faaliyetlerin yUrotulmesini
saglar/yuritolmesine zarar verir.

Kurumsal itibara zarar
verir/itibari artirir.

Sorumlu is ilkelerine
uyum ve uyumlu olmama
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Genel yasam kalitesini iyilestirir/azaltir.
Or: gurolts, mekan ve 1sik etkileri

Paydas grubunun sagligini
iyilestirir/azaltir.

Paydaslarin gecinebilmesini
iyilestirir/azaltir.

Paydas grubunun bulundugu ortami
guclendirir/zayiflatr.

Paydas gruplarinin egitime erisimini
artirir/zayiflatir.

Paydas grubun yasal haklarini
artirir/azaltir.

Paydas grubun su ve gida guvenligini
artirir/azaltir.

Paydas gruba karsi gelisen sug
aktivitesindeki sonuglari
Or: Zorunlu gég, mal ve can kaybi

Organizasyon faaliyetlerine karsi direkt
sonuglar

Or: Halkin protestosu, yasal midahaleler,
medya, vb.

Emtia ticareti ile ugrasan bir kurum, paydaslar ile birlikte ¢alisarak kurumun itibar ve iletisim
kapasitesini gelistirmek i¢in neler yapilabilecegini tespit etmeye yonelik bir paydas katilim stireci

baslatta.

Paydaslar tarafindan, ozellikle halkin giivenligi ve saglig ile ilgili konularda bazi 6neriler
sunulmustu. Bu konularin paydaslar ya da kurum igin gegerliligine yonelik hicbir degerlendirme
ya da konularin 6nceliklerine yonelik hicbir calisma yapilmadan, kurum paydaslardan gelen
onerileri kabul etti. Bu 6neriler icinde milli polis giictiniin gelistirilmesine yonelik ¢alismalarin
fonlanmasi ve desteklenmesi de vardi. Kurumun boyle bir konuda deneyimi veya uzmanlig:
yoktu, ayrica boyle bir destegin demokrasi agisindan mesruiyeti de belirsizdi. Bu karar, kurum
icinde ciddi kafa karisikligina sebep oldu. Ciinkii kurum iginde bu konunun kurumun 6nceligi
veya uzmanlik alanina girdigine yonelik stipheler mevcuttu.

47




ISTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

48

Istisare siireci bittiginde, paydaslar hangi
onerilerin yonetim kuruluna tasindigini
ve bu konulardaki endiselerini gidermek
i¢in ne gibi 6nlemler alindigini bilmek
isterler. Kurum ve paydaslar acisindan

Kurumun

Konu Simdiki Cevabi

Organizasyonun Teklife Tepkisi
1. Paydasin Teklife Tepkisi
2. Paydasin Teklife Tepkisi
3. Paydasin Teklife Tepkisi

Paydaslarin Teklife Ortalama Tepkisi

Kurumun o6zellikle anlasmazlik olan
alanlarda nasil davrandigi veya nasil
davranacag yoniindeki algi, kurumun
itibar1 ve performansi agisindan

biiyitk 6nem tasir. Bu yiizden, bu tir
konularin dikkatli ve incelikli bir sekilde
yonetilmesi gerekir. Paydaslarin talepleri
karsilanmamuis olsa bile uygun zaman
diliminde yanit verilmesi, siirecin seffaflig

oncelikli oldugu belirlenen konularin
ozellikle ele alinmasi gerekir. Kurum
acisindan belirlenen konulara yonelik en
uygun davranis bicimleri belirlendiginde,
paydaslarin olas1 tepkilerini dikkate
alarak her 6neri igin farkl aksiyon

plani 6nerilerinin gelistirilmesi

gerekir.

Onerilen
Tepki 3

Onerilen
Tepki 2

Onerilen
Tepki 1

ve adil bir sekilde ytrtitildiigi algisini
yaratmasi i¢in 6nemlidir.

Kurum, paydaslar tarafindan ortaya
atilan bir konuya yonelik hangi ¢neriyi
uygulayacagina dair karar verdiginde
hayata gecirecegi onlemler i¢in
uygulayacagi yol haritasi Sekil 13’te
sunulmustur.



Konuyu

yénetmek icin

iSTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

gerekli 6lgulerin

taslagini
cikartmak
Sureci izlemek,
degerlendirmek
ve gerekirse
duzenlemek
Yonetim

plani gelistirmek:
hedefler, élcumler,
sorumluluklar,
amaclar

Katilim siirecinde elde edilen bilginin
titiz bir sekilde degerlendirilmesi hayati
onem tasimaktadir. Cesitli uluslararasi
standartlar, izleme ve degerlendirme
kapasitesini gelistirmek icin referans
olusturabilirler (Bilgi Kutusu 7).

Konuyu
yonetmek icin
gerekli 6lgtlerin
degerlendirilmesi:
Kapasite, maliyet,
zaman, etkililik

Gerekli
olculer igin
paydaslardan
ve kurumlardan
g6rus almak

Kurumlar etkin takip ve degerlendirme
yapabilmek icin, diger faaliyetlerde
kazandiklar1 deneyimleri ve uzmanligi
bilgi yonetim sistemlerinde, sonuclar ve
ciktilarin degerlendirilmesi konularinda
kullanmalidir. Gegmis deneyimlerden
ogrenilen dersleri uygulamak ve bu
derslerin gelecek katilim siiregleri
acisindan etkilerini anlamak énemlidir.

Asagidaki sorular yoneticilerin paydas katilim stireclerindeki izleme ve degerlendirme ayaginin
uygunlugu ve yeterliligini anlamalarini saglayacaktir:

* Paydas katilim stirecinin giktilary, sonuglar: ve etkileri tespit edildi mi, dogruland: m1 ve

yoneticiler tarafindan anlasildi mi1?

Paydas katilim siireci sonrasinda elde edilen veriler ile kargilastirilmak tizere, katilim stireci éncesi

paydaglarin aksiyonlarina, davranis bigimlerine ve diistince tarzlarina yonelik veri toplanmis

miydi?

bilgilendiren bir sistem mevcut mu?

Paydaslar izleme ve degerlendirme stireglerine katiliyor mu? Katiliyorlarsa nasil?

Kurumdaki paydas diyaloguna yonelik degisimleri 6lciip kayit altina alan ve bu konuda paydaslar:

Raporlama sistemleri belirli paydaslarin kaynagini tespit etmeye ve 6diillendirmenin degisime

olumlu katki yapan paydaslar arasinda adil olarak paylastirilmasina imkéan veriyor mu?
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izleme ve degerlendirmenin 6nemli

ve stirekliligi olan siirecler oldugu
bilinmelidir. Baslangicta bir konunun
cozililmesi i¢in saglanan destegin uzun
vadede boyle kalacagi anlamina gelmez.
Kurum ici ve dis1 ortam sartlar:1 karmasik
olup zaman icinde konu ile ilgili veya
paydas kaynakli ortaya ¢ikan yeni etkiler
ve degisen oncelikler destegi etkileyebilir.

Ozellikle ii¢iincii kisilere, dis gruplara
ve basina bilgi vermek gerekiyorsa, kayit
altina almak, raporlamak ve kayitlar
ozenli tutmak katilim stirecinin 6nemli
bilesenleridir. Paydaslara geri bildirim
yapilmasi 6grenme stirecinin 6nemli bir
parcasidir, boylece paydaslarin kurumun
davranis ve aksiyonlarina nasil tepki
verdikleri anlasilmis olur. Kayit altina
alma, raporlama, paydaslara ve tigiincii
taraflara geri bildirim verme sistemlerinin
kalitesi, verimliligi ve “adillik algis1”
kurumun katilim siirecinin algilanan

seffaflik diizeyini onemli 6lctide etkiyebilir.

Bilgi Kutusu 8, paydaslara dogru geri
bildirim ve raporlama yapmaya yonelik
onerileri agiklamaktadir. Diger taraftan,
paydas katilim stirecinin basarisini ve
yarattigi etkiyi en dogru sekilde 6l¢mesi
ozellikle 6nem tasimaktadir. Bu sekilde
siire¢ i¢in harcanan kaynaklar, calisanlarin
harcadigi zaman, kurum ici degisikliklerin
ve kapasite gelistirmenin maliyeti ile
itibar artis1, diizenleyici kurumlar ile

olan iligkilerdeki iyilesme, daha iyi risk
yonetimi, yeni miisterilere ulasmak,

yeni is modellerine gegmek ve yeni
iirtin gruplarina girmek gibi konulardaki
kazanmimlar karsilastirilabilir.

Stirecin bir pargasi olarak, yapilan isin
cercevesinden ote katilim siirecinin
kalitesine ve stire¢ sirasinda elde edilen
basarilara da yonelik genis kapsamh
goriislerin toplanmasi 6nemlidir. Birgok
sosyal derecelendirme sirketi kurumlarin
dis iletisim konusunun analizine agirlikli
olarak odaklanmaktadir, ancak bu analizin
sonuglar1 paydaslarla olan iliskinin gergek
durumunu ortaya koymayabilir.

Paydaslar ve kurum arasindaki iligski zaman
icinde iligskinin degisen yogunluguna

gore degisebilir, 6nemli olan diizenli
olarak kritik paydas gruplarinin iliskiden
duyduklart memnuniyet konusundaki
goriislerine yonelik analiz yapilmasidir.
Her yil bagimsiz bir kurum tarafindan
standart soru sablonlar1 kullanilarak
yapilan ve karsilastirma yapmaya yonelik
veri tabanina sahip bir alg1 arastirmas,
yoneticilerin yaratilan etkiyi ve katilim
stirecinin basarisini1 degerlendirmelerine
yardimci olabilir. Boyle bir arastirma,
paydaslarin memnuniyet seviyeleri,
zaman icinde neden ve nasil bu seviyede
degisikler yasandigi konularinda degerli
bilgiler saglayabilir. Boylece yoneticiler
bu verileri kullanarak katilim streclerinde
iyilestirmeler yapabilirler. Ek Boliim 5.6’da
aragtirmaya déhil edilebilecek basliklarin
listesini bulabilirsiniz.
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Paydas katilim stratejisinin raporlama ayagini olustururken asagidaki konulara dikkat etmek faydali
olabilir:

Paydaslarla iletisime gegerek, beklenti ve ihtiyaclar1 belirlemek igin gerekli olan konular:
belirleyin.

Sunulan raporlar konusunda paydaslardan geri bildirim ve goriis vermelerini talep edin.

Hangi paydas grubuna hangi bilgilerin, hangi yontemlerle ve hangi siklikta verilmesi
gerektigini belirleyin.

Verdiginiz sézlerle ilgili kayitlariniz1 giincelleyin ve ilgililere kaydedilen ilerlemeleri
raporlayin. Ozellikle, daha 6nce kamuya acgiklanmis olan sézlerinizde veya uygulama
yontemlerinizde meydana gelen degisiklikler konusunda kamuyu aydinlatin.

Ozellikle, siirecin bagimsiz kurumlarda denetlenmesiyle ortaya cikan siirec izleme
sonuglarini kamu ile paylasin.

Katilim stirecinde yer alan ve diger ilgi duyan paydaslara, paydas katilim stirecinin
biutiiniine yonelik diizenli bilgilendirmeler yapin.

Paydaslara verilen bilgileri, yerel dillerde dahil olmak tizere, farkh dillere terciime ederek
paylasin.

Geri bildirimlerinizi 6zet veya kolay anlasilabilir dilde paylasin.

Yillik Faaliyet Raporu’nda, Paydas Katilim Siirecine yonelik bir 6zet bulundugundan emin
olun.

Kaynak: “Tips for reporting back to stakeholders”, Sequeira, Debra et al. 2007. Stakeholder
Engagement: A Good Practice Handbook for Companies Doing Business in Emerging Markets.
International Finance Corporation’da uyarlanmigtir.
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e Kurum ve paydaslar arasinda iki yonlii
bilgi, analiz, arastirma, goriis alisverisi
mevcuttur.

e Her iki taraf da davranislarda,
aksiyonlarda, onceliklerde, kurum
yapisinda, ekip olusturmada, egitimde,
iriin gelistirmede ve piyasalarla
olan etkilesimdeki yapilmasi gereken
degisiklikler konusunu diistinmiistiir
ve bu degisimleri yapmaya istekli ve
hazirdir.

* Aksiyonlar; belirlenmis amaclara
yonelik, agikca belirlenmis ¢iktilara,
sonuclara ve etkilere yoneliktir.

e Taraflar, kurumlarin homojen olmamasi
dolayisiyla paydaslarin kurumun her
birimi ile kurduklar: ve insa ettikleri
iliskinin 6zel oldugunun ve bu
iliskinin o birimin 6zel kosullarindan,
kurum kiiltirtinden ve yapisindan
etkilendiginin farkindadir.

* Taraflar, STK'larin giindemini
etkileyen politik ortamin bilincinde ve
farkindadar.

Anlamli paydas katilim siireclerinin
kuruma faydalar gok gesitlidir. Itibarin
artmasi, giiclenmis kabiliyetler, diizenleyici
kuruluslar ile daha iyi iligkiler, daha iyi
risk yonetimi, yeni misterilere ulasma,
yeni tirtin gelistirme ve yeni pazarlara
girme olasilig1 olarak sayilabilir.

Paydas katilim stireci, kurumun

sosyal performansinin iyi olarak
degerlendirilmesi icin gereklidir,

ancak yeterli degildir. Ozellikle siirec
sonucunda kurumun davranislarinda ve
i¢ yapisinda 6nemli ve olumlu degisimler
saglandiginda siire¢ amacina ulagmis
olur.

Kurumun ne yapmak istedigi ve ne
yapabilecegi ¢ergevesinde kritik konularin
ve kilit performans gostergelerinin
anlamli paydas katilim siirecinin
planlanma agsamasinda degerlendirilmesi
gerekir. Sekil 14, bu 6nemli konulardaki
detaylar1 ve konularla ilgili sorulmasi ve
cevaplanmasi gereken faydali sorular
icermektedir. Bu boliim devaminda, her
konu ile ilgili detaylar paylasilacaktir®.



1. Esnek ol.

2. Guven yaratmak icin
zaman ayir.

3. Acik ol.

4. Gercekgi ol.

Paydaslarla iletisim yontemini
farkli paydaslar icin degistirmeye
hazir ol. Ayni kategoride bile olsa,
butun paydaslar ayni davranis
biciminde ve algida olmayabilir.
Boylelikle, her biri ayni iletisim
hassasiyetinde olmayabilir.

Surece yeterli zamani ayirin. Bu
daha fazla calisani surece dahil
etmek olabilir ya da belirli bir
sure icin (or. birkac yil) daha
fazla kaynagi harekete gecirmek
olabilir.

Bilgiye ulasirken acik olun,
duzenli bilgilendirmeler yapin

ve paydaslarinizi gincelleyin.
iletisimlerinin farkli alanlarda
kullanildigini ya da halkla iliskiler
amacli kullanildigr hissiyatina
girerlerse, paydaslarin surecten
cekilmeye karar verebileceklerine
hazirlikli olun.

Katilim surecinin ne getirecegi ile
ilgili gercekei beklentilere sahip
olun.
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Hangi paydas icin hangi katilim
yéntemi uygundur?

Bu yontemlerde kurumun tecribesi
mevcut mu ya da bu yéntemi
uygulayabilecek yetenege sahip midir?

Herhangi bir paydasla iliski
kuvvetlendikce, bu katilim yonteminin
Ustesinden gelebilecek esneklik
mevcut mudur?

Karsilikli 6grenmeyi saglamak icin,
butun katiimcilar diger paydaslarin
bakis acisini anliyor, saygi gésteriyor,
neden surece dahil olduklarini anliyor
mu (eger anlasilamadiysal!)?

Diger paydaslarin nereden geldigini
anliyor muyuz - bu kurumdaki ya da
sektordeki daha énce gerceklesen
iletisimlerde neler olmustu? Daha 6nce
yerine getirilemeyen bir s6z ya da
kesintiye ugrayan bir iletisim olmus mu?

Hassas olmayan kurum bilgilerini dis
paydaslarin erisimine agma yetkiniz ve
yeteneginiz bulunuyor mu?

Katilimin amaclari ve saglayacaklariyla
ilgili actk misiniz? Bu amaglar, belirtilen
zaman planinda, calisanlarla ve mevcut
kaynaklar ile tamamlanabilir mi?

Katilim aktivitesinin rolu ve amaclari
hakkinda net misiniz? Bunlarin

iletisiminin dogru saglandigindan ve
gercekci oldugundan emin misiniz?
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5. Amaci net olarak
ortaya koy.

6. Planlama sUrecine
paydaslari dahil et.

7. En iyi kisileri
gorevlendir.

Yonetici olarak, sizin departmaniniz
ve kurumunuzun geri kalani,
katilimin stratejisi ve gidisati ile
ilgili net ve anlasmis midir?

istisare ve iletisim sureci olmadan
gidisatin bozulmasi ve faydasiz
olmasi s6z konusu olabilir. Surecin
nasil yonetilecegini ve sizin
pozisyonunuzu daha énceden
netlestirmeli, yani “Katilim
Kurallari’ni belirlemelisiniz.

Paydaslarin surecin
gelistirilmesinde ve gozetilmesinde
s6z hakki olmasina ve bunun
duzeyine dnceden karar vermek ve
bu yolun neden secildigi konusunu
aciklarken tutarli olmak gerekir.
Paydaslarin gundem olusturulurken
dahil olmasindan endise etmeyin.
Onlardan ne beklediginizle ve ne
beklemediginizle ilgili oldukca net
olun.

Kurumdan katilacaklar,
sorumluluklarindan en kolay
ayrilabilenler degil, bu is icin en
uygun kisi olmalidir.

En uygun kisi ise; ilgili katilim
aktivitesi icin en uygun, farkli
kuoltur, cinsiyet ve politik durumlara
uygun tecribe duzeyinde olan ve
deneyimi olan kisilerdir.

Kurum icindeki diger departmanlar ile
katilim stratejisi ve gidisati konusunda
hemfikir olundugu yénunde gorusmek
icin zaman ayirdiniz mi ve gerekli
cabayi gosterdiniz mi?

Butun kurum calisanlari tutarli mesajlar
veriyorlar mi?

Kurumunuzun paydaslarla ne elde
etmek istedigine dair amacinizin netlige
kavusmasi icin kurum icinde baska
faktorler bulunuyor mu? Eger varsa,
bunlarin nasil Gstesinden gelinebilir?

Katilim amaciniz net olarak belli mi
ve bunu rahatca dile getirebiliyor
musunuz? Or: Eger amaciniz
istisare etmekse, diger paydaslarin
surecte es karar vericiler olduklarini
dusunmediklerinden emin olun.

“Katilim Kurallari’nin ne olacagina karar
verdiniz mi?

Farkli paydaslarin konulari proaktif
olarak tartismaya acmasina uygun
atmosfer mevcut mu?

Farkli paydaslarin, konuya iliskin
“sahiplik” hissetmesi icin hangi
teknikleri kullaniyorsunuz?

Yeni kurallarin belirlenmesi ve buna
uygun olarak alisik oldugunuzdan
farkli bir metinle ilerlemek konusunda
hazir misiniz?

is arkadasiniz sizi dikkatle dinlemek
konusunda sabirli mi?

is arkadasiniz kendi 6n yargilarini bir
kenara koyarak sadece onaylamak
yerine, yeni bakis acilarina acik mi?

is arkadasiniz, 6grenme kaynagi olarak,
cesitlilige ve farkli mantiksal yaklasima
gercekten minnettar kaliyor mu?

is arkadasiniz, karsisindakini daha iyi
anlamak icin kendini karsisindakinin
yerine koyup dustnmeye hazir mi?



8. Degisim icin hazir ol.

9. Zor paydaslar dahi
olsa, kilit paydaslari
dahil et.

10. Bireysel ve
kurumsal yetenekleri
edin.

Sekil 15, kurumlarimi yukarida agiklandig
gibi hazirlayarak anlamh paydas katilimina

Paydaslarla iletisim sonrasinda,
projenizde, kurumunuzda ya da
is modelinizde gergek degdisimler
yapmaya hazir olun.

Kurumlar, kendi isi icin en ilgili,
etkili ve belirgin olarak 6ne cikan
kisileri katmaya 6zen géstermelidir
(yukarida 6zetlendigi gibi). Bu
bazen, “zor kisileri” de davet etmek
anlamina gelebilir.

Kisi ya da kurum bazindaki
paydaslarin 6grenme seviyesi
olarak kurumlarin uygun
yeteneklerinin olmasi gerekir.
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Paydas gorusleri sonrasinda

islerde gerceklesen degisikliklerin
takip edilerek, 6lcumlenmesini ve
raporlamasini saglayacak ve paydasa
iletecek bir sistem mevcut mu?

Kurumun bu olumlu degisime katkida
bulunan paydaslari adil olarak
6dullendirmeye yonelik bir sureci
mevcut mu?

Her katilimcinin itibari nedir ve farkl
kesimlerde nasil degismektedir?

“Zor” paydaslarla iletisim halinde
olmak, farkli pazarlardaki grup ve hedef
kitleye ulasmak agisindan aslinda
kurum icin faydali olabilir mi?

Farkli gecmise ve hayat tecrubesine
sahip kisilerle nasil iletisim kuracagini
6grenmek konusunda istekli misiniz?

Dinlemek, dahil olmak Uzere
baskalarina karsi sabirli misiniz?

dogru gotiirmek isteyen yoneticilerin dikkate
almasi gereken konu ve onerileri sunmaktadir.

4.1. Esnek ol.

4.2. Guven yaratmak i¢in zaman ayir.

4.3. Acik ol.

4.4. Gergekgi ol.

4.5. Amaci net olarak ortaya koy.

4.6. Planlama surecine paydaslari dahil et.
4.7. En iyi kisileri gorevlendir.

4.8. Degisim i¢in hazir ol.

4.9. Zor paydaslar dahi olsa, kilit paydaslari dahil et.

Kurumsal Sorumluluk Bslumu ve is Birimleri
Arasindaki Iliskinin Uyumlu Hale Getirilmesi

Goven insa Etmek
Motivasyon
"Paydas" Dustnce Tarzini icsellestirmek

Dogru Temsiliyetin Onemi

Ust Yénetimin Konuya Yaklagimi:
CEO'nun Liderlik Rolu

Kurumsal Davranis Bigimi

Verimli Olmayan Paydas Katilimi Davranisi

Liderlik, Kabiliyetler ve
Kurumsal Davranis Biciminin Birlesimi
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Paydas iliskilerinde, paydaslar ile kurumlarin
ihtiyaglarinin, beklentilerinin ve hedeflerinin
uyumlandirilmasinin éneminden
bahsedilmigti. Diger taraftan paydaglar ile
Kurumsal Sorumluluk béliimii arasindaki
iletisim ve paydaslar ile iirtin gelistiren, satis
ve pazarlama yapan birimlerin yoneticileri
arasindaki iligkinin daha farkli oldugunun
goz oniinde tutulmasi gerekir. Bu yiizden
paydas ve kurum arasindaki uyumun
Kurumsal Sorumluluk béliimii ile ytriitiilen
siirecin ilerisine gegmesi gerekir.

Bazi durumlarda Kurumsal Sorumluluk
boliimii ile is birimlerinin katilim siirecinden
beklentilerinde uyumsuzluklar s6z konusu
olabilir. Bu durum, paydaslar ve kurum
arasinda anlamh paydas katilhim siirecinin
gelisimini 6nemli bir sekilde etkileyebilir.
Boyle bir durumda Kurumsal Sorumluluk
béliimii paydaslar karsisinda, kurumun
gercek beklenti, ihtiyac ve amagclarini temsil
etmeyen yanlis bir gergeklik ile hareket
edemez.

Bu durum Kurumsal Sorumluluk
boéliimiiniin konularimin “6ne cikarilmasi”
yerine, “adapte edilmesi’? taleplerini ortaya
cikarmaktadir. Kisaca, Kurumsal Sorumluluk
ilkelerinin kurumun tiim birimleri tarafindan
uygulanmasi, kurumun paydaslarla neden
ve nasil iletisim kurmasi gerektigine yonelik
ortak bir anlayis olusturmasi gerekir.

Sekil 16, anlamh paydas katilim stirecinde
yuriitiilmesi gereken ¢nemli iligkileri ortaya
koymaktadir.

Paydaslar

Kurum
Koltoro &
Yapisi

Kurumsal
Sorumluluk

is Birimleri
Birimi

Bir Sosyal Sorumluluk Birimi Mudiirii, bityiik bir altyap: projesi ile ilgili yiiriitillen paydas katilim
siirecinde yasadigi deneyimleri paylasti. Kendisi, isi gergeklestirmekten sorumlu olan is biriminin

direncini anlatt.

“Eger, is birimi yoneticisinin olurunu alamazsaniz, paydas katilim siireci i¢in bu kadar vakit
harcayamazsiniz. Ciinkii bu siiregte insanlarin zamanini harcar ve biitceyi kullanirsiniz, fakat
bunlar: yaparken isin kendisi ile ilgili rahatsizliga sebep olamazsiniz. Bir yerleri kazip icine

bir sey yerlestirmek isteyen bir ekibe “Buraya insanlar: getirecegiz. X hafta icinde, X ziyaret
gergeklestirecegiz.” dediginizde is biriminin yoneticileri bu durumdan rahatsizlik duyar ve direng
gosterirler. Baz1 insanlar “Bu is zaman kaybu... Kisith bir zaman plani ile galisiyoruz. Biitceye
uygun olarak projeyi yiriitmeye galisiyoruz... Siz bizim yolumuzu tikiyorsunuz.” dediler. Aslinda
bu konuda genel yonetimin destegi vardi. Eger siz ig birimi yoneticisinin destegini alamazsaniz bu
isi yapamazsiniz, ¢iinkii konu onlar i¢in oldukga yiiksek profilli ve degerli zamanlarini harcayan bir

is olarak gorilir.”



Is biriminin motivasyonlari ile
Kurumsal Sorumluluk béliimiiniin
motivasyonlari, kurumun gegmisine

ve her biriminin ktltiirtine bagh

olarak farkli olabilir. Dogal olarak
operasyonel birimlerde gorev yapan
kisiler zaman planlarina uymak, yeni
drinler tasarlamak, uygun zaman
diliminde altyapinin kurulmasz, is
planlarinmi gerceklestirmek ve gerekli
olan yeteneklerin elde tutulmasi gibi is
hedeflerini gergeklestirmeye odakhdirlar.
Dogal olarak calisanlar, hedeflerini
gerceklestirmede paydaslarin nasil
yardimci olacaklarina odaklanirlar. Is
birimi yoneticisi ile yapilan bir goriisme
bunu net bir sekilde gostermektedir.

Soru: “Sence yapilan paydas katilimi
calismalarinin ¢ogu projeyi hayata
gecirmek i¢in mi yapildi?”

Cevap: “Tabi ki evet.”??

Bu durumun tam tersi olarak
Kurumsal Sorumluluk boliimii
calisanlarinin paydas katilim
stireclerindeki motivasyonu, itibar
artig1 ve faaliyet gosterme izni gibi
uzun vadeli ve elle tutulamaz
konulardar.

Bir yonetici olarak asagidaki sorular1 farkli
is birimlerine sorarak, paydas katilimi
konusunda onlar1 nelerin motive ettigini
anlarsiniz:

¢ Is birimi calisanlar olarak paydaslar
kuruma hangi rol veya roller icin katk:
saglayabilirler?

* Kurumsal Sorumluluk béliimi
calisanlar: olarak paydaslar kuruma
hangi rol veya roller i¢in katki
saglayabilirler?

s ki soruya verilen cevaplar arasinda
fark var mi?

iSTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

Son soruya verilen cevap evet ise, ayni
konsepti farkli sekilde ifade etmenin
ortaya gikardigi farklilik mi, yoksa iki
birim arasinda paydas katilimina yonelik
temel motivasyon kaynaklarinda olan
farkliliklar m1 bu sonucu ortaya koydu
diye disiinmek gerekir.

Dogal olarak, Kurumsal Sorumluluk
ilkelerini operasyonel ve stratejik is
birimlerinin is yapma sistemleri i¢ine
yerlestirmis olan kurumlarda,

Kurumsal Sorumluluk ve is birimini
uyumu daha yiiksek seviyede
gerceklesmekte ve tabii bu da sonug
olarak paydas ve kurum arasindaki
iliskilere olumlu olarak yansimaktadir®.
Bu tespit, anlamli paydas katilim stirecleri
gerceklestirmek igin kurumlarin is
birimleri nezdinde paydas iliskilerinin
oneminin anlasilmasina ve bu tir
iliskilerin gelistirilmesine 6ncelik vermesi
gerektigini gostermektedir.

Biiyiik kurumlarin karmasikligini ve
farkli birimlerin farkli giindemleri
oldugunu degerlendirdiginizde, bu
durumun paydas katilim stirecini
zorlastirabilecegini 6ngorebilirsiniz.
Oncelikle, ic uyumun saglanmasi
onem tasir. Bu uyumun saglanamamasi
durumunda ayni konuda birden fazla
efor, zaman ve kaynak harcanmasi, birbiri
ile gelisen mesajlar verilmesi ve paydas
nezdinde hayal kiriklig1 yasanmasi
sonuclarini dogurabilir. Bolim 3.5
Bilgi Yonetim Sistemi ve Boliim 3.3 I¢
Uzmanhgin Gelistirilmesi bolimleri bu
konularda yardimci olabilir.
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“Paydas katilimini, amaglarina ulagmak
icin veya toplumdan bir sey istedikleri
zaman gerceklestiren kurumlar kendi
cikarlarina zarar verirler.”

Paydas katilim siireci 6ncesinde giiven
yaratilmasi on sartlardan biri olup, katilim
siireci boyunca giivenin gelistirilerek
derinlestirilmesine odaklanilmas:

gerekir. Daha once belirtildigi gibi, giiven
olusturmanin en 6nemli adimlarindan
biri paydaslar1 neyin motive ettiginin
anlasilmasidir. Paydaglarin neden bu
sekilde dustndiiklerinin, bu diistincenin
gecmiste yasanan olaylardan, kurumun
davranislarindan, kiiltiirinden mi yoksa
politik farkliliklardan m1 kaynaklandiginin,
paydaslarin istisare masasinda olmasina
onlar1 neyin motive ettiginin ve neden bu
siirece katildiklarinin anlasilmasi gerekir.

Yoneticilerin, paydaslarin motivasyonlar:
hakkindaki 6ngortleri dogru olmayabilir.
Her iki tarafin da motivasyonlarini
gercekten anlamaya, aradaki engelleri

ve yanlis anlamalar1 ortadan kaldirmak
i¢in uzun bir zamana ihtiya¢ duyulabilir.
Given insas1 uzun zaman ve ciddi efor
gerektirirken, kii¢iik bir alg1 farki ile bu
giiven yikilabilir.

Asagidaki sorular yoneticilerin kurum ve
paydaslar arasindaki iliskilerdeki giiven
seviyesini 6lgebilmeleri igin hazirlanmistir.

e Kurum adina stireclere katilanlar
tarafindan bu konularda fikir birligi
olusmamis olsa dahi, paydaslarin
motivasyonlar1 ve bakis acgilar
anlasilmis m1 ve bunlara saygiyla
yaklasiliyor mu?

e Kurum adina stirece katilanlar
paydaslarin iyi niyetli olarak hareket
ederek yapici ve her iki tarafin
faydasina olacagi distiniilen bir sonuca
ulasilmas1 icin galisacaklarina inaniyor
mu?

» Katilim siirecinin gergeklestirilmesi
icin secilmis olan mekan, zaman ve
katilimcilar acik bir diyalog ortami ve
gtiven olusmasina yardimci olacak m1?

* Kurum adina stirece katilanlardan
herhangi biri paydaslarin siirece
seffaf olmayacak bicimde dahil
oldugu yoniinde bir algiya sahip mi?
Eger boyle bir alg1 varsa bu konunun
cozlilmesi gerekir.

* Kurum adina stirece katilanlarin
tamam farkli paydas gruplarinin
nerelerden geldigi, kurumun ve/
veya sektordekilerin veya baska
sektordekilerin ayni paydaslarla
gecmiste yuriittigii paydas katilim
stireclerinin sonuglarini biliyorlar mi1?

Gegmis paydas katilim stireclerinde
tutulmayan sozler, gerceklestirilememis
taahhttler ya da durup baslayan
diyaloglar yasanmis m1? Eger yasanmisg
ise Uistesinden gelinmesi gereken konu
olarak degerlendirilmelidir.

* Paydaglarin tasarim, izleme ve hayata
gecirme adimlarina katilmalar: igin
kuruma gerekli giiven var m1?

Hatirlanmasi gerek pratik konular:
* Ne zaman terctimana ihtiyac oldugu,

* Kurum adina siirece katilanlar nasil
bir dil kullanmas1 veya kullanmamasi
gerektigi (teknik veya teknik olmayan
dil gibi),

* Paydaslarin katilim stireci 6ncesinde
bilgilendirilmeleri gerekir. Bilgilendirme
brostir gibi dokiimanlarla yapilabilir.

Bilgi Kutusu 9 paydaslar ile kurum
arasinda giiven olusmasinda sorun tegkil
edecek konular ortaya koymaktadir.
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Asagida sayilan konular kendi baslarina ya da birlikte, kurum ile paydaslar arasinda giiven

olusmasi1 konusunda risk teskil edebilirler:

1. Temel gikarlar konusunda ge¢misten gelen anlasmazlik bulunmasa.

2. Taraflardan birinin siiregte hakim konumda olmasi veya siireci manipiile etmesi.

3.Katilim siirecinin net bir amaca yonelik olmamasi.

4.Katilimcilarin gercekei olmayan hedeflere sahip olmasi, esneklik gostermemeleri ve

uzlasmaya yanasmamalari.

5. Taraflarin galisma yontemlerinin ve felsefelerinin farkli olmas.

6.Strece katilan paydaslar arasinda ve istisareler hakkinda siire¢ disindakilerle iletisimin

olmamasi.

7.Diyalog ve fikir aligverisi stirecine temel gikarlarin dahil edilmemesi.

8.Katilimcilarin gizli giindemlerinin olmas:.

9.Istisare kurallarinin agik olmamasi, kararlastirilmamasi veya taraflardan biri tarafindan

empoze edilmesi.

10.Genel anlamda “nasil yapilacag1” ve “kimin yapacagi” konusunda bilgi eksikliginin olmasi.

Kurum ve paydaslarin diyalog kurmaktaki
motivasyonlar1 birbirlerinden farkh
olabilir. Ozellikle taraflarin zihniyetleri,
degerleri ve kiiltarleri farkli ise bu durum
gozlenebilir. Boyle bir durumda katilim
siirecinde yer alan taraflarin kars: tarafin
stireci gerceklestirmek istemesindeki
motivasyonlar: anlamalari, analiz etmeleri
ve kabul etmeleri iliskiyi olusturmak

ve giiclendirmek agisindan 6nemlidir.

Kurum ve paydaslarin katilim siirecini
baslatirken varsayimlar1 birilerinden farkl
olabilir. Ornegin, bircok kurum bilerek
veya bilmeyerek aksiyonlarini “zarar
vermemek” {izerine olustururken, STK’lar
davranislarimin merkezine temel amaclar:
olan “iyi is yap” yaklasimini koyabilirler.
Uygun girisimler araciligiyla farklarin
anlasilmasi ve kapatilmasi, anlaml iligkiler
kurulmasi icin kilit adimlardir.

59




ISTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

60

Ulusal enerji tiretici sirketlerinden birisinin yoneticisi, kurumun paydas katilimi konusundaki
motivasyonunun arkasinda ¢ok net bir vizyon oldugunu soyledi. Bu vizyonun, paydaslarin gelecege
yonelik ve yaklasmakta olan piyasa trendleri hakkinda saglayabilecegi bilgilerden faydalanmak
oldugunu belirtti. Kurumda “STK’larin gelecegi algilayabildigi” seklinde bir inanis oldugunu ve
kurumun bu uzmanhk ve bilgiden faydalanmas gerektigini diisiindiigiinii agikladi. Bu yaklasimin,
iliskilerin sadece ‘yerel seviyede’ ve ‘daha tek tarafli’ olmasina sebep oldugunu ve kurumun bu
iliskilerdeki ana odaginin bilgi toplamak oldugunu soyledi.

Diinya ¢apinda faaliyet gosteren biiyiik bir enerji kurumunun tst yoneticisi, paydas katihm
siireglerinin kurumun gelecekte bu konulara nasil daha profesyonel ve ciddi yaklasmasi yoniinde
bakis acis1 ve goriis degisikligi yapmasini timit ettigini anlatti.

“Ozel olarak séylemek gerekirse, paydaslarin kazandiklar: yeteneklerin kendi hiikiimetleri de dahil
herhangi bir organizasyonu zorlayacagini iimit ediyor - bu duygusal bir bakis degil, ‘Biz onlar1
oldukca korkutucu buluyoruz.” diistincesi. Kisaca biz durumu béyle degerlendiriyoruz... Bu tespit
tarafsiz bir anket sonucunda ortaya ¢ikti. Bu sonuglarla, bunlar gergeklerdir, diisiinceler degil. Bu
gergeklerden vardigimiz sonug, tabi siz de daha zorlayici oluyorsunuz.”.

Ayn1 yonetici, paydas katilhim stireci sirasinda kurumun hayal kiriklig hissetmesinin kolay
oldugunu, ¢tinkti bazen amaclarini bagarip basaramadiklarindan emin olmadiklarin: séyledi.

“Sanirim ‘Neden kendimize bunu -degisik noktalarda- yapiyoruz, 6zellikle de stireclere yonelik
sikintilar yasarken?’ diye sorduk ancak higbir zaman degerlendirme yapmadik. Tligkiye parasal
deger bigmek zor, ancak boru hattinin gececegi yol kapandiginda, kuruma giinde yarim milyon
dolara mal oluyor. O zaman parasal bir deger ortaya ¢ikiyor. Bu durumda herkes iyi iligkiler
olmamasinin maliyet yarattigini soyliiyor... Bu stirecten ne ders ¢ikardigimiza dair yapilan
toplantilarda, ‘Bu yaptigimiz bizi mutlu etti mi?’ sorusunu sordugumuzda, her birimizin aklinda
siiphe olmadan ‘Evet dogru yaptik.” diyorduk. Bu bizim i¢in ¢ok degerli bir deneyimdi.”
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* Paydaslar kurum tarafindan teknik, tibbi veya 6zel konularda uzman veya bilgi saglayan
kaynaklar olarak kabul ediliyor mu?

e Paydaslar, is ile ilgili sorunlara daha kolay, daha az maliyetli, daha etkin, daha hizli
coztimler bulunmas: konusunda giivenilirlik ve mesruiyet kaynag: olarak gortilityor mu?

Paydas topluluklari, daha kiiciik, daha az gtivenilir, daha az kaynag: olan paydas gruplari
ile tek tek goriismek yerine, topluca temsil gerceklestirerek, paydas katilim siirecinin

tek bir muhatap ile yiirtitiilmesini saglayip, kurumun daha az kisi ve kaynakla bu stireci
yuriitmesine yardimci olacagi seklinde degerlendiriliyor mu?

Paydas topluluklari, baz1 paydaslarin sebepli ya da sebepsiz diismanliklarinin ve duygusal
tepkilerinin, kararlarinin ve planlarinin kontrol altina alinmas: agisindan faydali bulunuyor
mu ve bu gruplar ile kurum arasinda bir tampon gorevi gordigi distnililyor mu?

Paydaslar, olas1 yeni miisteriler hakkinda ihtiyaclar, 6zellikler ve aliskanliklar gibi
konularda, 6zel ve detayli bilgi kaynag: olarak degerlendiriliyor mu?

Paydaslar, yeni miisteriler i¢in bir kanal olarak veya diger miisterilerin kurum trtinlerini
kullanmalar1 konusunda ikna edici role sahip veya kurumun verdigi hizmetler igin giiven
duyulmasini saglayanlar olarak degerlendiriliyor mu?

Paydas iligkileri, kurumun yatirimcilarin, musterilerin, basinin, resmi kurumlarin veya
diger gticl yapilarin baskilarina cevap vermek ve ses ¢ikarmamalarini saglamak igin faydali
olarak degerlendiriliyor mu?

Paydaslar, kurumun itibarin1 uzun vadede olumlu etkileme giicii olan kaynaklar olarak
gortltiyor mu?

Paydas katilim stiregleri, kurum calisanlarinin yeni ve 6zel yetenekler kazandiklar: inovatif
bir egitim firsati olarak mi, yoksa kurum ¢alisanlarini diisiik maliyetle motive etme firsati
olarak m1 degerlendiriliyor?

* Paydaslarin kurumun faaliyetlerine yonelik elestirileri ya da kurumun tirtinlerini
baz1 miisteri gruplarina satmamasi, bazi iirtinleri satmamasi, kurum i¢i iicretlendirme
sistemlerini yeniden yapilandirmasi gibi calisma seklini degistirmeye yonelik algilanan
etkisinin sonucu olarak, paydaslar asilmas1 gereken veya dikkate alinmamas1 gereken
engeller olarak degerlendiriliyor mu?
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Kurumun paydas katilim stireclerinde
ne kadar basarili olacagi, kurum iginde
kavramlarin ne kadar i¢sellestirildigine
baglidir. Asagidaki sorular bu gercegin
yoneticiler tarafindan anlasilmasina
yardimc1 olmasi i¢in hazirlanmistir.
Kendinize ve kurum icindeki
meslektaslariiza, kurum icinde
paydas iliskilerinin ne kadar
igsellestirildigini anlamaya yonelik
asagidaki sorular1 sorun.

1. Paydas iligkilerinin sadece dis
diinyaya mesaj vermek olmadigi, bu

konuda kurum icinde 6nemli yatirimlar

yapilmasi gerektigi hususunda
farkindalik mevcut mu?

2. Kurum icinde calisan
Kurumsal Sorumluluk uzmanlari
is birimi yoneticileri tarafindan
birimlerinin bir parcasi olarak
goriltiyorlar m1?

3. Paydaglar yillik stratejik planlarin bir
parcas1 m1 yoksa sadece kriz oldugunda

mi1 giindeme geliyorlar?

4. Paydaslara yonelik gerceklestirilmesi
gereken hedefler belirlendi mi ve

bu stire¢ sonunda paydaslardan
beklenenler ortaya konuldu mu?

5. Paydas iliskileri bir Kilit Performans
Gostergesi (KPG) olarak kabul ediliyor mu?

6. Farkli birimlerin yoneticileri
paydaslara yonelik hedeflerini y1l
icinde paylagiyor mu ve birimler
arasinda koordinasyon yapiyor mu?

7. Kurum i¢inde paydaslara yonelik
politikalardan sorumlu bir kisi mi
yoksa bir birim mi bulunuyor?

8. Paydas iliskileri, degisen paydas
beklentileri tizerine yapilan uzun
vadeli analizlerle mi yoksa kurum igin
onemli olan kisa vadeli konularla m1
yonlendiriliyor?

9. Her bir paydas i¢in o paydasin
kuruma katabilecegi degere yonelik bir
firsatlar analizi ¢alismasi yapildi m1?

10. Paydas katilim siireci sonug
odakli -proaktif- m1 yoksa olaylarin
yonetilmesine yonelik -reaktif- bir
faaliyet mi?

Uluslararasi bir finansal kurumun risk yoneticisi acil durum planlarini anlatti. En dikkat gekici
olan ise yakin gevresindeki paydaslar1 hic dikkate almamasi veya bu siirece deger katacaklarini
dustinmemesiydi. Onlar1 sadece bu anlamda degersiz ya da mali destek verilecekler olarak

goriiyordu.

Soru: Sizin faaliyet gosterdiginiz yerlerdeki topluluklar: kriz yonetiminde dikkate aldiniz m1?

Cevap: Ozellikle dikkate almadik. Bolgesel bir olay oldugunda dogal olarak onlar da
etkileneceklerdir. Bu tiir durumlarda itfaiye ve polis ile diyalog kurarak nereye gidecegimizi
o6greniriz, bu durum yerel topluluklar: da igerir. Ornegin, bir okulun yanmas: gibi bir kriz yasanirsa
biz devreye gireriz... Mali olarak ne gibi bir yardim yapacagimiza bakariz. Bir kriz durumunda

onlar bize degil, biz onlara yardim ederiz.



Bolim 3.5°te anlatilan 6énemli konulardan
biri, katilim stirecine tiim paydagslarin
ve paydas tiplerinin katilmalaridir.
Ornegin; katilimer paydaslar 1k, din,
cinsiyet, yas, sinif, egitim hatta zaman
sikintis1 gibi farkli 6zelliklere sahipse,
her grubun goriislerini ve gruplar
arasindaki ortak noktalar1 temsil eden
veriler toplanmalidir. Ortak noktalar
gruplar arasinda farkhiliklara sahip
olacaktir. Katilime Yerel Degerlendirme
(Participatory Rural Appraisal)?
calismasi ile kurumsal paydas katilim
stirecleri arasinda oldukca benzerlikler
vardair.

Cinsiyet, dogru temsiliyeti saglama
dinamiklerini gostermek icin iyi bir
ornektir. Anlamh paydas katilim
stireclerinde hem kadin hem de erkek
paydaslarin katilim1 6nemlidir. Baz1
topluluklarda kadinlarin ve erkeklerin
paydas katilim siirecinden etkilenme
sekilleri, tepki vermelerine yonelik

farkli gortisleri ve ihtiyaclar: olabilir.

Bu tar topluluklarda sadece erkeklere
danigsmak resmin sadece yarisini
gormenizi saglar. Kadinlar paydas katilim
stirecini erkeklerden farkli gorebilir,
farkli bakis acgilarina ve ihtiyaclara

sahip olabilir. Kadinlar1 farkl sekilde
etkileyen konularin bulunmasi, kadinlarin
dustuncelerinin mutlaka alinmasinin
gerektigini gostermektedir. Eksik bilgi,
sonuclarin yanlis degerlendirilmesine

ve firsatlarin kacirilmasina sebep

olabilir. Kadin ve erkegin farkli bakis
acilarina sahip olduklar topluluklarda
bu gercekligin yonetilmesi kurumun
basaris1 acisindan 6nemlidir. Ciinki bu
topluluklarda; kadinlar ve erkekler farkl:
rollere sahiptir, finansmana ve kaynaklara
ulasmalarinda farkliliklar vardir, farkl
sekillerde baglant1 ve iligki kurabilirler,
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kisisel yeteneklerini farkli sekillerde
gelistirirler, firsatlar ve giicler birbirinden
farklidir. Kadinlarla dogru temaslar:
kuramayan sirketlerin ¢ogu bunu

bilerek yapmaz, bu durum farkindalik
eksikligi ve konularin detayh olarak
incelenmemesinden kaynaklanir.

Asagidaki sorular, katilim siirecinde
kadinlarin dogru sekilde degerlendirilip
degerlendirilmedigini anlamaya yoneliktir.

1. Potansiyel risklere, etkilere ve
firsatlara yonelik biitin resmi
gorebilmek icin katilim stirecinde
kadinlar goriislerini yeterli sekilde
iletti mi?

2. Paydag grubunda katilim siirecinin,
cinsiyet dinamiklerine bir etkisinin
olup olmadigini degerlendirdiniz mi?

3. Kadinlarin ve erkeklerin

katilim stireci ve ortamini, baska

bir bakis agisiyla nasil farklh
degerlendireceklerini ve bu durumun
siirecin bagarisini ve dengeli bir
cinsiyet katilimini nasil etkiledigini
degerlendirdiniz mi?

4, Paydas grubuna yonelik bir veri
toplandi ise, bu veri cinsiyetlere
gore ayristirilarak, farkl cinsiyetler
tizerindeki etkisi arastiraldi m1?

5. Paydas katilim siirecinde yer alan
temsilcilerin grubun cinsiyet yapisini
dogru sekilde temsil edip etmediklerini
kontrol ettiniz mi?

6. Katilim siirecinde yer alan kisilerin,
kadin ve erkekler ile dogru sekilde
iliski kurmalar1 ve gortiglerini
alabilmeleri i¢in 6zel uzmanlik ve
deneyimlerinin olmasina ihtiyac olup
olmadigimi degerlendirdiniz mi?

7. Daha fazla kadinin katilimini nasil
saglayacaginizi degerlendirdiniz mi?
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8. Kadinlarin paydas toplantilarina
katilimini nasil artiracaginizi
planladiniz m1? (Bazi durumlarda
bir veya birka¢ kadinin toplantilarda
olmasi yeterli olmayabilir, ¢tinki
kadinlar katki yapmak konusunda
kendilerini yetkili gormeyebilir veya

erkeklerin acikca veya kapali olarak
yonlendirmeleri altinda hareket ediyor
olabilirler.)

9. Kadinlara yonelik paydas katilim
yontemlerinin kadinlarin katilim
stireclerine daha fazla katki yapip
yapmadigini degerlendirdiniz mi?

Kurumun, gelismekte olan iilkelerden birinde iliskilerini gelistirmek istedigi bir paydas grubu vardi.
Bu kapsamda, paydas temsilcilerinin iliskilerin baslangicinda sirket merkezini ziyaret etmelerini
istediler. Gelen grubun iginde cinsiyet dengesini saglamak i¢in kadin katilimcilarin da olmasini

talep ettiler. Temsilcilerin masraflarimi da karsiladilar. {1k toplantida kurum temsilcileri, kadinlarin
neden toplantiya katilmadigini sordu, erkek katilimeilar, kadinlarin otelde kalarak giin iginde grubun

camasirlarini yikayacaklarim soylediler.

“Kurum, kadinlarin paydas katilim stirecinde yer almalarini ¢ok istiyordu. Ciinki, kadinlarin
gortislerinin erkek katilimcilardan oldukea farkli olacag: goriistindeydi. Sonucta, kadinlar ve
erkekler icin ayr1 ayr1 toplantilar diizenlendi ve her grubun konulari, endiseleri ve ihtiyaclar

belirlendi.”

“Bunun sonucunda, kurum ve paydaslar arasinda olumlu goriismeler yapilmis ve paydaslara
yonelik ana konular tespit edilmis oldu. Ancak, kadin ve erkeklerin bir arada oldugu toplantilarda
paydaslardan ihtiyaclarini ortaya koyarak genel bir resim gizmeleri talep edildi. Sonuglara gore
ayr1 toplantilar yapilmamis gibi, katilimeilarin agirlikh olarak “erkeklerin” gortstinti destekledigi
gortildii. Kurumun tercihi olmamasina ve paydaslarin daha fazla sorumluluk almay: istemelerine
ragmen, birlikte toplant1 uygulamasindan vazgectiler. Tekrar kadin ve erkeklerin ayr1 ayr: katildig

toplant: sistemine doniildii.”

Kadinlarin toplantilara katilimi farkl
yontemler kullanilarak artirilabilir;
ornegin kiictik gruplar i¢in harcanan
zamanin artirilmasi, sadece kadinlarin
katildig1 toplantilarin diizenlenmesi,
odadaki kadinlardan 6zellikle goriis
belirtmelerinin istenmesi. Baz1 kiiltiirlerde

kadinlar i¢in ayr1 veya ayni anda, ancak
sadece kadinlarin katildig: toplantilarin
dtizenlenmesi dogru olabilir, boylece
kadinlarin konu hakkindaki goriisleri

ve diisiinceleri alinabilir. Onemli olan
kadinlara 6zel bu toplantilardan elde edilen
ciktilarin genel siirece dahil edilmesidir.



Farkli bir kadin grubunun paydas katilim
siirecine katilmasini sagladiniz m1?
Kadinlarin tiimit ayni degildir, bir grup
kadin baska bir kadin grubunu etkileyen
konular: bile tanimlayamayabilir. Bu
farklilik bir grubun zengin diger grubun
fakir olmasindan veya gruplarin farkl
etnik gruplara mensup olmasindan
kaynaklanabilir.

Sorulmasi gereken onemli sorular:

* Paydag katilim stirecinde, birlikte
calistiginiz topluluklar kurumun
faaliyet gosterdigi toplulugun
demografik 6zelliklerini tasiyor mu?

e Farkliliklar1 goz ontine aldiginizda
dogru katilim siirecini en iyi sekilde
yonetmek i¢in dogru yaklasimi
kullaniyor musunuz? (Ornegin: gorev
alanlar, ortam, zamanlama, toplanti
mekéani)

Kurum genel olarak toplumun daha
kiigiik bir parcgasi ile muhatap oluyorsa
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bile, paydas katilim siirecine katilanlar1
secerken toplumdaki farkliliklar: temsil
eden gruplarin tiyelerinin de olmasina
dikkat edilmelidir. Istek ve ihtiyaclar
yasa, irka, dine, etnik kimlige, gelire gore,
kiiresel kurumlar icin bolgesel veya ulusal
sinirlara baglh olarak degisebilir. Dengeli
bir temsil, kii¢giik bir gruba odaklanmaya
gore daha iyi bir resim sunacaktir.

Anlaml paydas katilim stireci igin
liderlik ¢ok 6nemlidir. Bunun en giizel
ornegi, CEO’nun calisanlari, yatirimcilari,
misterileri daha genis bir paydas kitlesi
ile katilim siirecini gergeklestirmeye
ikna etmesidir. Kurumun anlaml

paydas katilim stirecini gerceklestirecek
kaltara ve kabiliyetleri olsa bile, sozii

ve davraniglar ile bu stireci destekleyip
liderlik eden bir CEO olmadan bir kurum
bagsar1 saglayamaz.

Enerji sirketlerinden birinin tist diizey yoneticisi, kurumun faaliyetlerinden dogan gevresel etkiler
konusunda planlanmis olan bir dizi paydas gortismesinin ilk toplanti ¢iktilarina ¢ok kizmisti.

“Bu kurumun STK’lar ile goriismek i¢in toplant1 bolgesine ilk gidisiydi ve oldukea zor bir toplant:

olmustu.”

Yoénetim Kurulu Baskan: ve Genel Mudiir, toplantiya bizzat katilmalarinin kurumun konunun
coztimtine yonelik taahhtidiinti gostermek ve paydaslara mesaj vermek icin faydali olacagini
kabul etmislerdi. Toplant1 oldukc¢a galkantili gegmis, paydaslar kurumun ve bolgede faaliyet
gosteren diger kurumlarin faaliyetlerine yonelik diisiince, endise ve sikayetlerini dile getirmisler
ve bu faaliyetlerin gevreye zarar verdigi ve sorumlu davranilmadig yoniindeki goriislerini ortaya
koymuslardi. Baskan ve Genel Miidiir, kurumun eksikliklerini ve paydaslarla iletisim kurmakta
yasadiklar1 engelleri agikga konusacak sayginliga sahipti. Onlarin varligi, kurumun konuya
verdigi dnemi gostermek agisindan faydali oldu. Boylece, gaz sizintisi gibi yaratilan ¢evresel
etkilere yonelik prosediirlerden ve siireglerin iyilestirilmesine yonelik yapilan ¢alismalardan

bahsedebildiler.

Ust yonetici, toplantimin STKlar ile iliski kurmak konusunda bir paradigma degisikligi etkisi
yarattigini soyledi. Bu paradigma degisikliginin en iist liderlik destegi olmadan yapilamayacagini

ifade etti.
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* CEO paydas katilim stireclerinde yer alan her calisan ile vizyonunu paylasmak igin goriisiiyor mu?
* CEO kurumun paydaslarina yonelik politikasinin gelistirilmesine aktif olarak katiliyor mu?

* CEO zamaninin ne kadarlik bir ytizdesini paydas konularina ayiriyor?

* CEO paydaslarla yapilan istisarelere katiliyor mu?

* CEO anlaml paydas iliskilerinin gelistirilmesine liderlik etmis ¢alisanlar: takdir ediyor mu?

* Paydas stratejisini hazirlayanlar dogrudan CEQ’ya bagli m1 ve stratejinin giiglendirilmesi
konusunda CEO’dan yardim alabiliyorlar m1?

* CEO paydas katilim siirecleri ¢giktilarini igeride ve disarida kurumun gelecek yol haritasini
olustururken kullaniyor mu?

* CEO paydas katilim siireci giktilarini nasil degerlendiriyor? Disariya karsi itibar artirmak i¢in mi,
igerideki degisim i¢in mi, yoksa her ikisi igin mi?

* CEO zaman zaman yonetim kuruluna paydas katilimi konusunda éneride bulunuyor mu?
Yonetim Kurulumun bu konudaki farkindalik diizeyi nedir?

Kurumun davranis bicimini ve kiiltiirini
basaril bir sekilde analiz ederek
kurumu anlamak, anlamli

paydas iliskilerinin nasil gelistirilecegini, Hikayeler
basariya nasil ulasilacagini ve ne gibi konu
ve sikintilarla karsilasilacagini tahmin Ritueller
etmek icin énemlidir. Kiiltiirlerine bagh 5 U Semboller
. Uygulamalar
olarak kurumlar paydaslarina farkli tepkiler
verebilirler.
YAKLASIM

Kultiir Ag1 (Culture Web), Gerry Johnson ve
Kevan Scholes tarafindan gelistirilmistir.

Kurum kﬁlt}irﬁr}ﬁn paydaslara gore dogasini Sii?grtr:?elri éb’ éugplgl
anlamaya yonelik analizler yapmaya
yardimci olmak amaciyla gelistirilmistir.
Kurumun
Kiltar Ag yaklasimi kurum kiiltara Yapisi

ozelliklerinin 6 grup ozellik cercevesinde
anlasilmasini saglar. Kurumunuzdaki
yonetici ve meslektaglariniza kurum
kultartiniin paydaglara gore gercek dogasini
anlamak igin bir sonraki sayfada bulunan
sorular1 sorun.
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Sorularin cevaplarim buldukga kurum
kaltirtni nelerin gsekillendirdigine yonelik
bir resim ortaya ¢ikacak. Boylece, bu
ozelliklerin anlamli paydas iliskileri kurmay1
nasil etkiledigini anlamaya baslayacaksiniz.

Sorularinin tamami yanitlandiktan sonra
cevaplari bir biitin olarak degerlendirerek,
kiltiire yonelik genel tespitler yapabilir ve
kurumun paydas iligkilerini etkileyen ortak
faktorlerin neler oldugunu bulabilirsiniz.

Insanlar ve gecmiste yasananlar, kurum
icinde ve disinda konusulur. Kurumun

kimi ya da neyi 6limsiizlestirmek istedigi
kurumun degerleri ve hangi davranisi degerli
buldugunu gosterir.

e Insanlar kurumun paydaslarla olan
iliskilerine yonelik ne gibi hikayeler
anlatiyorlar?

* Paydaslar arasinda kurumun itibarina
yonelik ne gibi ifadeler kullaniliyor?

* Anlatilan hikayeler kurumun paydaglarini
nasil gordiigiine yonelik nasil bir mesaj
veriyor?

* Calisanlar kurumun paydaslarla olan
gecmis deneyimlerine yonelik neler
soyliiyorlar?

* Calisanlar kuruma yeni katilan insanlara
paydaslarla ilgili ne gibi hikayeler
anlatiyorlar?

* Bu hikayelerde paydaslar kahraman, cani
veya asi olarak m1 tanimlaniyor?

Insanlarin gunliik davranislar, kabul
edilebilir davranis bicimine isaret eder.
Bu durum, herhangi bir durumda neyin
beklendigini ve neyin yonetim tarafindan
degerli bulundugunu gosterir.

* Miisteriler kurumun paydaslara karsi
davramslarindan ne beklemelidir?

* Calisanlar ayni1 veya farkli bir durum igin
ne beklemelidir?
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* Ritiiel ve rutin uygulamalar degistiginde,
paydas katilim siireclerinde ilk etapta
beklenen ne olur?

* Bu rutinler paydaslara kars1 neyi
cesaretlendiriyor?

* Paydaslarla ilgili konularda zorlukla
karsilasildiginda, galigsanlar konuyu
cozmek icin ne gibi kurallardan
faydalaniyorlar?

* Temel inang olarak, bu ritiieller paydaslar:
nasil yansitiyor?

Semboller kurumu temsil eden gorsellerdir.
Bu gorseller; logolar, ofislerin ne kadar litks
oldugu, resmi veya resmi olmayan giyim
aliskanliklar: olarak siralanabilir. Bu durum
kurumun paydaslar1 goziinde nasil bir kimlik
yarathigini ortaya koyar.

* Paydaslar1 anlatmak icin kuruma 6zel bir
dil kullaniliyor mu?

e Kurum icinde statii sembolleri var m1
ve paydaslar da aym statiiye gore mi
gruplaniyor?

* Misterilerin, calisanlarin ve diger
paydaslarin bakis acilarindan bakildiginda
kurum ile 6zdeslesen imaj nedir?

Bu konu, hem kurum semasini hem de yazil
olmayan gii¢ ve etki yaratmayi igerir. Boylece
kimin katkilarinin daha degerli oldugunu
gosterir.

* Yap1 yatay m1 yoksa hiyerarsik mi,
resmi mi yoksa gayri resmi mi, organik mi
yoksa mekanik mi? Bu sekilde paydaslar,
kararlarin kurum icinde nerelerde
alindigim ve neden gecikmeler
yasandigini anlayabilirler.

* Paydaslarla iletisim kurmaya yonelik belirli
ya da 6nceden belirlenmis bir yap1 var m1?

* Otoriteye yonelik sinirlar belli mi?

* Paydaglarla iligski kurulmasima kim karar
veriyor?
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e Kurum iginde resmi olmayan kanallar
var mi, varsa bu durum paydaglarla olan
iligkileri nasil etkiliyor?

Bu sistemler, paydasglarla iliskilerin,
stratejinin katilim siirecine entegre edilmesi,
iliski kalitesini ve amaclarini, katihm
stirecinin degerlendirilmesine yonelik kontrol
mekanizmalaridir.

* Hangi siire¢ ve prosediirlerle paydas
iligkileri en giiclti seviyede kontrol
edilebilir?

* En zayif kontrol noktalar1 nelerdir?

* Kurum paydas iligkilerini ¢ok yakin m1
yoksa daha seyrek olarak mi takip eder?

* Calisanlar, iyi paydas iliskileri kurduklar
icin odiillendirilir mi ya da kotii paydas
iliskileri kurduklar: i¢in cezalandirilir mi?

* Paydas iligkilerini kontrol altinda tutmak
icin ne gibi raporlar, bildiriler hazirlanir,
kararlar alimir?

Bunlar kurum icinde yer alan gercek giic
odaklaridir. Bir ya da iki tist yoneticinin
kontroliinde olabilecekleri gibi, tiim {ist
yonetimin veya bir birimin kontroli altinda
olabilirler. Onemli olan konu, bu kisilerin
paydas iliskilerine yonelik kararlar,
stratejiler ve iligkilerin yonii iizerinde en
biiyiik etkiye sahip olan kisiler oldugunun
bilinmesidir.

* Kurum iginde gercek giic sahipleri
kimlerdir, bu kisiler paydaslarla iliskilere
katilir m1?

* Paydas iliskileri konusunda bu kisiler
neye inanir ve kurum icinde neyi
destekler?

* Paydas katilim stireclerine yonelik
kararlar1 kim verir veya etkiler?

* Bu gii¢ paydas iligkilerinin gelistirilmesi
icin nasil kullanilir?
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Bazi durumlarda paydas katilim siireci
verimli olmayabilir. Bunun sebebi, ge¢mis
paydas katilim deneyimlerinde yasanan
olumsuzluklar sonucu taraflardan birinin
veya iki tarafin birden siireci ytiriitmekten
vazgecmesidir. Katilim stirecinin basarili
gecmemis olmasindan dolay1 birgok konu
ortaya ¢ikabilir. Bu tiir siireclerden sonra
iliski tekrar kurulabilir, ancak daha zor bir
siirec olarak ortaya gikabilir veya stirecin
bir asamada terk edilmis olmasi, zor olan
paydas katilim siireclerinin daha da zor
hale gelmesine sebep olabilir. Katilim
stireci sonrasi yapilan arastirmalar, var
olan sorunlar ortaya ¢ikarmak igin faydali
yontemlerdir. Sorunlar; zaman ayrilmamasi,
ilgi azhig, giivensizlik, degerler veya
ideoloji konusunda farklilik algisi, kisisel
uyusmazliklar, rekabet halindeki 6ncelikler,
ic anlasmazliklar, ticiincii taraflarin baskisi
ve yukarida Bilgi Kutusu 9'da (B6liim 4.2)
belirtilen engeller gibi bircok sebebe bagl
olarak ortaya ¢ikabilir.

Bu tiir davramislar var olur ama genellikle
kurum tarafindan fark edilemez. Ancak,
kurum acisindan olumlu katilim stireclerine
yonelik bilgi toplamak kadar, verimli
olmayan paydas katilim stireclerine yonelik
bilgi toplanmasi da faydalidir. Bu sekilde
sonucu etkileyen sebeplerin; iyi niyet
eksikligi, dis paydaslarin ¢ikarlari, kurum
ici degisiklik yapmaya isteksiz olma ya da
benzer konulardan mi1 kaynaklandigimin
anlasilmasi gerekir. Verimsiz paydas katilim
siirecleri gerceklesmesinin sebebi kurum
olabilir, 6zellikle bu sikinti {ist yonetimden
veya paydas iliskilerini yoneten birimden
kaynaklaniyorsa, bu sorunun ¢oéztlmesi
icin oldukca uzun konusma ve goriismeler
yapmak gerekebilir.

Asagidaki sorular verimli olmayan paydas
iliskilerinin tespit edilmesi ve basarisizligin
sebeplerinin daha iyi anlasilmas1 amaciyla
hazirlanmistir. Kurum icinde kendinize ve
meslektaslariniza asagidaki sorular1 yoneltin:



* Paydas katilim siirecine yonelik anlatilan
tipik hikaye nedir? Bu hikaye daima
olumlu mu yoksa olumsuz oldugu da
olur mu?

* Olumlu sonuclar yaratmayan paydas
katilim stirecgleri igin ileri siirtilen sebepler
nelerdir? Bu sebepler kurum igi mi yoksa
kurum dis1 m1 kaynaklidir?

Gozlemlenen veya deneyimlenmis, ancak
kurum i¢inde konusulmayan paydas
katilim stirecleri nelerdir?

Paydaslardan biri ile ytiriitilen
katilim stirecinin bir yere varmayacagi
goriilityorsa kurumun davranisi nasil olur?

* Yiriitalen bir paydas katilim stirecinin
verimsiz oldugu gortliyorsa, tist
yonetim stirece katilmak konusunda
istekli olur mu?

* Kurum daha 6nce yagsanmis verimsiz
bir paydas katilim siireci sonrasinda
ayni grup ile basarili bir paydas katilm
siireci gergeklestirmis mi? Bu siirecten
ogrenilenler var m1? Ogrenilenler kurum
tarafindan daha sonra uygulamaya
alinmis m1?

¢ Ogrenilenler paydas katilim siirecleri
planlamasi veya strateji gelistirmesi
calismalarina dahil ediliyor mu?
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Yukaridaki bélimlerde paydaslarla
iletisim kurmak veya var olan
iliskilerini gelistirmek isteyen kurumlar
acisindan liderligin, kabiliyetlerin ve
davranis bi¢ciminin 6nemi anlatilda.
Tim bu konular, anlamli paydas
katilim stireci gerceklestirmek isteyen
kurumlarin bilgilerinin gelistirilmesi ve
giiclendirilmesi ile 6ncelikli konularda
uzmanliginin gelistirilmesi icin 6nem
tasir.

Her alana yonelik calisma, kurum

iginde yeknesak, uyumlu ve birbirini
tamamlayacak sekilde ilerlemesi i¢cin
paralel olarak yapilmalidir. Giinlik
bazda paydaslarla iletisim icinde olan
yoneticilerin, bu t¢ 6zelligin birbirlerini,
kurumun stratejisini, davraniglarini ve
hedeflerini nasil etkiledigini anlamasi
gerekir.

Sekil 18, anlamli bir paydas katilim
strecinin basarili olmasi icin, nasil her bir
konunun birbirini tamamlayarak kurumun
istenen noktaya gelmesine yardimci
oldugunu gostermektedir.

Bira tireten bir kurumun tist diizey yoneticisi, kurum i¢inde radikal degisimler yapmak i¢in 6nemli
olan davranis bigimindeki ve kabiliyetlerdeki gelisimi ve bu degisimin liderlikle olan bagini anlatt1.

“Ust diizey yoneticilerimiz eski kafali, degisime sicak bakmayan ve kurumun her zaman davrandig
gibi davranmasini isteyen kisilerden olusuyordu. Diger taraftan, yeni bir baslangi¢ yapilmas1
gerektigine inanan ¢ok sayida yonetici vardi. Bu yoneticiler, degisimin yeni baslangic, yeni zaman
bakisi ile kurumun degismesi, yeni gercekligi temsil eder hale gelebilmesi, kendisini yeniye
uydurmasi ve yeni gergeklige gore davranmasi anlamini tasidigimi diistiniiyordu. Bu yoneticiler,
bugtinlerde kurumu sekillendiren insanlar ve kurumun su anki halini alt1 ya da on yil dncesi

ile karsilastirdigimda ¢ok farkl bir yerde oldugunu goriiyorum. Degisimin en tepeden gelmesi
gerekiyormus, bu degisimi tetikleyen nedir diye baktigimda mevcut CEO’yu ve Yonetim Kurulu
Baskani'mi goriiyorum. Her ikisi de degisim diistincesini desteklediler ve CEO yeni fikir ve
degisimlere duyarlh bir yonetim ekibi olusturdu.”
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SEKIL 18: ANLAMLI PAYDAS iLiSKILERI KURMAK iCiN KRITIK iC FAKTORLER

o Strateji
o Suregler
e Prosedurler

Kurumsal Sorumluluk ve
is Birimlerinde tutarlilik yaratir.

Kurumun:

» Anlik krizlerle en etkili sekilde mucadele etmesine,

» Guvene dayali uzun vadeli iligkiler kurarak riski
azaltmasina,

 Yeni is imkanlari yaratmasina izin verir.

4.10 Anlamli Katilim Siireci igin ne gibi faydalar elde ettigi konusunu

. ) anlamalar1 ve davranislarimi bu diistince
Oneriler ile gerceklestirmeleri konusunda
Asagida kurumun ve kigilerin uymasinda cesaretlendirin.

fayda oldugunu diistindiigtimiiz konularin * Kurumun en {ist yetkilisinin paydas
listesi verilmistir. Konular, basarili ve katilim siireclerine liderlik etmesi, bu
etkili anlamli bir paydas katilim stirecini konuya olan destegini sadece sdzlerle
gerceklestirmek icin uygulanmas: onerilen degil, ayn1 zamanda yaptiklari ile de
stratejik cercevelere, deginilmesi gereken gostermesi, calisanlarin kurum st
konulara isaret etmektedir. Oneriler yonetiminin diizenli olarak paydas
kurum kiiltiirii, kurumun yapisi, insan katilim stireclerine katilimlarini gérmesi
kaynaklar1 ve 6grenmesi gibi konular gerekmektedir.

icinde yer almalarina gore siniflandirilarak

* Kurumun politikasi, kurumun
davranmiglarinda gortiniir olmalidr,
yoksa i¢ ve dis paydaslar nezdinde
gecerli, mesru ve inanilir olarak

* Bagarili paydas katilim siirecini saglayan degerlendirilmez.
davranis biciminin, kurumun tiim
seviyelerine ve kurum kiiltiiriintin i¢ine
yerlesmis olmasini saglayin. Eger gerekli
ise, kurum kiiltiirini degistirmek ve
uyumlu hale getirmek i¢in harekete gecin.

sunulmustur.

Kurum Koltoro

Paydas katilimina verilen deger, kurumun

ve Kurumsal Sorumluluk ekibinin

faaliyetlerinde ve hedeflerinde gortiniir

olmali, ayrica kurumun tamaminda

paydas katilim stirecinin yarattig1 degerin

* Calisanlari, kurumun neden paydas farkinda olunmasi saglanmalidir. Aksi
katilim stirecini gergeklestirdigi ve halde sorunlar ile karsilasilabilir.



Kurum adina paydaslarla iliski

kuran yoneticilere yetki vererek risk
almalarimi ve karsilarindaki kurumlar:
sasirtmalarini saglayin. Boylece,

is diinyas1 hakkinda kaliplar: olan
kurumlarin disiincelerini etkilemelerine
izin verin.

Yukaridaki hedefi gergeklestirmek

icin CEO’nun bu yoneticilere liderlik

ve kamu oniinde riskleri almalar:
konusunda cesaretlendirmesi ve riskleri
kendilerinin aldiginin gorillmesini
saglamasi gerekir. CEO’nun konulara
daha geleneksel yaklasan paydaslarca
katilim stirecinin giivenilir bulunmasini
saglamalidir.

Bilinmesi gereken en ¢nemli konu, bu
siirecin programlar: aktive etmek ve
ortakliklar olusturmaktan daha 6nemli
amac1 “gtiven yaratmak” oldugudur.

Bu durum, kurumun paydas katilimina
yonelik paydas kurumlar nezdindeki ve
kendi i¢indeki 6nyargilar1 gidermesini
ve uzun stredir kullanilmakta olan
uygulamalar1 degerlendirmesini
gerektirir.

“Sadece aym fikirde oldugunuz
paydaslar ile iletisim kurmayin.”
Yoneticilerin ayni fikirde olmadiklar
paydaslar ile iletisim kurmasi ve aktif
miizakere yiiriitmeleri 6nemlidir. Bu
miizakerelerde kars: tarafin argtimanlar:
konusunda ikna olmak ilerleme
saglayabilir.

Ust yonetimin toplumun nasil giiglii
yapilar kurarak sorunlar ¢ozduigi
konusuna egilmesi bu yondeki
istekliligini gosterir.

Kurum st yonetiminin, paydas katilhm
stirecinin basarisinda 6nemli bir role
sahip oldugunu gostermesi gerekir.

Bu stireg tist yonetim tarafindan
sahiplenilmeli ve operasyonel ekibe
delege edildiginde bu isin gerekli

ve faydali oldugunun anlasilmasi

iSTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

saglanmalidir. Daha 6nce belirtildigi
gibi, kendi yetenek ve bilgilerini ihtiyaci
olan calisanlara aktarabilecek kisiler
araciligiyla, paydas katilimi diisiincesi
kurumca benimsenmelidir.

* Bu konuda hesap verilmesi gereken

yapinin Kurumsal liskiler yerine CEO
olmasi degerlendirilmelidir. Paydas
katilim stireci bir iletisim faaliyeti
degil, stratejik bir siirectir. Bu siirecin
yarattigi deger tiim kurum tarafindan
kullanilmaktadir.

Paydas katilim stirecinden sorumlu
olanlar bu siirecte mitkemmeliyetci
olmalidir. Onemli gérevlerde olan
calisanlar (6rnegin tilke yoneticileri), bu
gorevi yerine getirecek arag ve ekiplerle
desteklenmelidir. Kurumun farkli

seviye, fonksiyon ve birimlerinden olan
personelin stratejik olarak paydas katilim
stirecine katilmas: tesvik edilmelidir.

Kurum, calisanlar1 ve paydaslar:
arasindaki iliskilerin insa edilmesini
desteklemeli ve 6neminin anlasilmasini
saglamalidir. Bu tir iligkilerin benzersiz,
tekrarlanmasi ¢ok zor ve muazzam deger
yaratacaginin anlasilmasi gerekir.

Kurum iginde paydaslarin daha iyi
anlasilmasina yonelik kapasitenin
gelistirilmesi gerekir. Bu durum, paydas
motivasyon ve hedeflerine 6nem
verilmesini saglayabilir.

Sirketlerin yeni kabiliyetlere
ulasabilmesi, 6zelikle de kurumun
paydaslarla iliski kurmasinda yardimci
olarak yetenek ve yetkinliklerde, kuruma
yeni ve 6zel bakis agis1 getirerek farkli ve
genis bir tabandan secilmesine baglidir.

Kurum igi personelin yetenek ve
yetkinliklerini gelistirmek, onlar:
tanimadiklar: ortamlarda calistirarak
paydaslarla iliski kurmak konusunda
degisen ortama hizla uyum
saglamalarina yardimeci olur.

7




ISTISARE: PAYDASLARIN KARARLARA KATILIMI

72

Kurumun insanlar tarafindan
olusturuldugunu ve paydas
iliskilerinin bu insanlarin
davranislari ile sekillendirildigini
bilin. Calisanlarin bu alanda
yaptiklar: yenilikler ve girisimcilik
desteklenmeli, 6dullendirilmeli ve
gelistirilmelidir.

Paydaslara empati ile yaklasan,
duygusal zeké sahibi ve giiven veren
yeni insanlar: ise alin. Buna ilave
olarak, bu tur yoneticiler ¢ok iyi
iletisim kurup, ¢ok iyi mtizakere
yapmalilardir. S6z konusu kisiler
daha once paydas kurumlarinda veya
danismanlik sirketlerinde calismis
yetenekli kisiler arasindan secilebilir.

Paydas kurumlarda ¢alismis olanlar:
ise almak, paydas kurumlarina
rotasyon amacli galisan yollamak
veya o kurumlarda galisanlar1 gecici
olarak rotasyon amacl ¢alistirmak,
paydaslarin 6nceliklerini anlamak ve
onlar hakkindaki bilgiyi artirmak icin
en iyi yoldur.

Maliyet acisindan verimli olacak
bir risk yonetim yaklasimi olarak,
i¢ paydas katilimini giiclendirmek
igin kurum i¢inde de paydas
iliskilerini gelistirin.

Yukarida siralanmis olan amaclara
ulasmak i¢in gerekli durumlarda
calisanlarin egitim almalar1
saglanmalidir.

Ozellikli her iste oldugu gibi,

paydas katilimini bilim ve sanatin

bir karisimi olarak degerlendirin. Bu
konuda, strekli 6grenmek, kurumun
performansinin artmasina ve daha
fazla deger yaratmasina yardimci
olabilir. Paydas katilimi1 kendini tekrar
eden bir stirectir ve stireci iyilestirmek
i¢in 0grenilenler, siirekli olarak stireci
gelistirmek i¢in kullanilmalidir.

* Bazen uygulama yetenegi politikadan
once gelisebilir, bu durumda kurumun
mevcut uygulamalarini gozden
gecirmesi, deneyimlerinden 6grenmesi
ve ogrendiklerini kurum iginde
yayginlastirmasi gerekir.

* Tiim calisanlarin ve paydaslarin
motivasyonlarini ve amaclarini, bu
stirece atfettikleri degeri analiz etme
kabiliyetlerini gelistirin. Bu, ancak
personelin egitimi, galisanlarin
cesitliliginin artmasi ile saglanabilir.
Bu konuda 6zellikle sivil toplum
veya paydas kurumu ge¢misi olanlar
btinyeye katmak faydali olabilir.

* Kurum stratejisi ile paydas stratejisini
birlikte hazirlayin, bu ¢alismanin
cercevesini olustururken paydaslarin
degisen o6nceliklerini (jeopolitik
trendler, paydas goriisleri, gorece
etkileri) goz 6ntinde bulundurun.
Senaryo analizleri yaparak bu
konularin mevcut déonem ve
gelecek planlarini nasil etkiledigini
degerlendirin.

Ozellikle sosyo-politik analiz
konusunda gelismis, spesifik
kaynaklara basvurarak bu yetkinligi
kazanmaya calisin. Bu, paydaslarla
calisma stratejilerinin gelistirilmesine
yardimci olacaktir.

Bilginin ve 6grenilenlerin kurum
icinde tutuldugundan, kurum iginde
paylasilarak daha fazla insana
ulastigindan emin olun. Bu yaklasim
gelismelerin, faaliyetlerin daha fazla
calisanla paylagilmasini, iletilmesini ve
kurum i¢ine yayilmasini garanti altina
alacaktir.



AA1000 Paydas Katilim Standart: -
NGO Accountability tarafindan
yonetilmektedir. Paydas katilim
siirecinin tasariminin, uygulamasinin,
degerlendirilmesinin, siirecin
denetlenmesinin kalitesinin artirillmasina
yonelik acik kaynak bir ¢ergevedir.
Kapsaminda miisteri hizmetleri, konuya
ozel iligkiler (6rnegin, insan

haklar1 konusunda) gibi basliklar olup
raporlama ve denetim de vardir.
www.accountability21.net

AA1000 Denetim Standarti -

NGO Accountability tarafindan
yonetilmektedir. Prensipleri ve standartlar
olan bir degerlendirme metodu olup, konuya
ozel olarak raporlama yapan kurumun
performansin etkileyen sistemleri, siirecleri
ve yetkinlikleri denetler.
www.aacountability21.net

Dow Jones Siirdiiriillebilirlik Endeksi -
Kurumsal yonetisim ve paydas katilimina
yonelik, raporlama ve etik kodlar gibi
konular1 da igeren standartlar koyar.
www.sustainabilityindexes.com

FTSE4Good Endeks Serisi -

Sosyal konularda hassasiyeti olan
yatirimcilar icin takip edilebilir ve
karsilastirilabilir endekslerdir. Petrol ve
madencilik sektoriinde faaliyet gosteren
kurumlarin endekse dahil olabilmeleri
icin; Temel ILO standartlarini kabul
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etmeleri (ya da UN Global Compact’in
SA8000’'in veya OECD Guidelines for
Multi-National Enterprises’in imzacisi
olmak), bireylere saygili davranmalari,
yerel paydaslarla istisare etmeleri,

insan haklarini risk yonetimine entegre
etmeleri, kamuya insan haklar1 konusunda
raporlama yapmalar1 gerekmektedir.
www.ftse.com/Indices/FTSE4Good_Index_
Series/index.jsp

Kiiresel Raporlama Inisiyatifi

(Global Reporting Initiative 'GRI') -
Oldukca genis sosyal, ekonomik, cevresel
ve yonetisim alanindaki gostergelerdir. Bir
alt kiime olarak paydas katilimina yonelik
gostergeler de vardar.
www.globalreporting.org

OECD Cok Uluslu Sirketler icin Rehber
(OECD Guidelines for Multi-National
Enterprises) - Calisanlar ve isveren arasinda
istisare ve isbirliklerini destekler. Bu
kapsamda calisanlar ve diger paydaslarla
ilgili 6nemli konularin agiklanmasini,
kurumun gevre, saglik politikalarindan ve
uygulamalarindan etkilenen topluluklarla
yeterli ve zamaninda iletisim kurulmasini
ve istigsare yapilmasini énerir.
www.oecd.org

SA1000 - Social Accountability
International (SAI) tarafindan gelistirilmis
goniilli bir standarttir. Talep eden
kurumlarin kendi tesislerindeki ve tedarik
zincirindeki kurumlardaki calisanlara
yonelik bagimsiz kurumlarca denetim
yapilmasina yoneliktir.

www.sa-intl.org
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Kiiresel ilkeler Sozlesmesi

(UN Global Compact) - imzac1 kurumlarin;
uluslararas1 kabul gormiis insan haklari,
calisma kosullari, cevre ve yolsuzlukla
miicadele konularindaki standartlar
uygulayacaklar1 konusunda taahhiit
vermeleridir.

www.unglobalcompact.org

* STK’nin amacinin ne oldugunu ve neyi
basarmay1 hedefledigini tespit edecek
calismalar yap. Bu hedefin finansal
olmasi pek olas1 degildir.

e STK’lar arasinda farkliliklarin olacagini
goz oniinde tut, istisarelerde hepsini
bir araya getirme. STK’lar birbirleri ile
rekabet halindedir ve yaptiklarindan
gurur duyarlar. Hizmet gotiirme,
aragtirma, kampanya yiiriitme, tiyelik
gibi farkl: faaliyetler yapan ve farkli
amagclara sahip STK’lar bulunmaktadar.
Bu durumlarin her biri ile farkl: iliski
kurmak gerekir.

Uluslararas1 STK’larin yerel STK’lar ile
paylastiklar1 ortak hedefleri olabilir.
STK’larin yerel temsilcilikleri, ¢cok
uluslu sirketlerin yerel temsilcilikleri
gibi birbirinin kopyas1 ve ayn1 amaca
sahip olmayabilir. Bu yiizden farkli
yaklasim ve davranis bicimlerine hazir
olmak gerekir.

e STK’nin yuriittigii kampanyanin
hedefinde sadece kendi kurumunuz
varmis ya da STK'nin is diinyasini
ilgilendirmeyen baska galismalari
yokmus gibi yanhs bir diisiinceye
kapilmayn.

* Herhangi bir sektorde paydaslardan
daha fazla sirket vardir. Bir sirket

yoneticisi paydas katilimina yonelik bir
hazirlik sonrasinda paydas katilimini
gerceklestirebilir. STK’lar (ve diger
paydaslar) katilim veya istisare
gerceklestirmek i¢in kurulmazlar.
STK’larin kendilerine yonelik
oncelikleri vardir ve XYZ sirketinin
projesi ve faaliyeti bu listenin alt
siralarinda olabilir. Bir paydasin, sizin
icin 6nemli olmasi sizin onun icin
onemli oldugunuz anlamina gelmez.

STK’larin calisma ve kultiirel
kurallarina saygi duyun (6rnegin bazi
STK’lar kararlarini fikir birligi ile
alir), ancak bunlar klise olarak kabul
etmeyin.

STK’larin harcadig1 zamana saygi
duyun, girket internet sitesinde yer
alan ve zaten bilinenleri soylemek
onlar kizdirir.

STK’larin is diinyasi ile
kargilastirildiginda kisitl mali
kaynaklarla calistigini takdir edin,
diger is diinyas1 kurumlari ile
kargilastirma yaptiginiz gibi STK’lar
tarafindan yapilanlarin standardini
sorgulamayin (6rnegin sunumlar).

Paranin baska sirketlerden mal
ve hizmet alirken sahip oldugu
giice, STK’lar karsisinda sahip
olmayabilecegini aklinizda tutun.
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En son iletisim

iletisim siklig

iletisimin yapisi

Paydas iletisiminin etkisi
Paydasin dile getirdigi konular
Konuyu ele alis tarzi

Paydastan alinan geri bildirim

* Dini grup ve topluluklar ya da dini
destek yapilari

* Etnik veya yerli gruplar

* Calisanlar, gecici veya daimi is giicti o .

veya o bolgede yasayan is giici * Yasghlar konrsey1, aile babalar1 gibi
geleneksel liderler

* Sendikalar gibi calisanlar: temsil eden

gruplar * Politik grup.lar. ya'da yerel yonetim ve
devlet temsilcileri

* Yoneticiler . . o
e Politik partiler, secilmis yerel ve devlet

* Tedarikgiler ve taseronlar yonetiminde yer alan temsilciler
* Calisanlarin esleri, (._:ocuk‘lan, hayat * Cevre, altyapi, saglik, sanayi ve ticaret
arkadaslar1 kisaca aileleri ve refah konularindan sorumlu kamu
e Komsuluk iliskisi icinde olunanlar otoriteleri
* Kurumun faaliyetlerinden etkilenen ve * Yerel konseyler ve belediyeler
bir STK’ya bagli olmayanlar * Bolgeyi ve tilkeyi yoneten hitkiimetler
* STK'lar (uluslararasi, ulusal ve bolgesel  Diger paydaslara érnekler:
olanlar)

* Pay sahipleri

* Destek, hobi, spor tizerine kadin, cocuk
ve genclik gruplar gibi toplumsal yapilar * Calisanlar

* Toplumsal gelisim organizasyonlari * Gelecekte kurumda calisacaklar

* Refah ve hizmet organizasyonlari * Is ortaklan

* Mesleki ve yasam boyu egitim * Miisteriler

kurumlar * Rakipler
* Saghk kurumlar: e Tedarikgiler
* Aile hizmetleri organizasyonlari * Dagiticilar
* Ticaret Odasi, Cift¢ci Kooperatifleri gibi * Diizenleyiciler

yerel is orglitleri
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e Sanayi dernekleri (goniillii veya zorunlu)

* Muhasebe, raporlama ya da calisan
haklarina yonelik yerel veya
uluslararas1 standart koyucular

Birebir gorisme

Calistaylar

76

Bu yéntemin kullanilmas;

« Her paydasin endiselerini anlamak
icin,

« Paydaslarin rahat ve gizlilik
prensiplerine uygun olarak
goruslerini bildirmesini saglamak
icin,

« Paydaslarla tek tek iliski kurmak icin
uygundur.

Bu yontemin kullanilmasi;

« Ust duzey uzmanlar ve Ust dizey
paydaslarla ve birbirleri arasinda
iliski kurmak icin,

« Stratejik bir yaklasim sergileyerek
sorunlara ¢6zum bulmaya yénelik
paydaslarin dusunmelerini ve
dusuncelerini ortaya koymak icin,

« Calisanlara ve paydaslara paydas
katilim surecinin ve konularin
yonetimine yonelik asamalari
anlatmak igin,

« Etkileri analiz etmek icin,

« Olasi konulari ve ¢c6zGm 6nerilerini
6nceliklendirmek icin

uygundur.

¢ 38, G20, Clinton Kiiresel inisiyatifi,
Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi (UN Global
Compact) gibi kiiresel inisiyatiflerle
ilgilenen kurumlar

Avantajlar:

« Sirketin bu konuya verdigi 6nemi
gosterir.

« iliski kurmak konusunda firsat yaratir.

« Cift yonlu iletisim yoluyla onemli
bilgileri elde etmeyi saglar.

Dezavantajlar:

e Zaman ve kaynak yogunlugu yaratir.

» Dusunce ve savlari bagimsiz olarak
test etme imkani sunmaz.

» Gorusulen kisiler paydas grubunu
temsil etmeyebilir.

Avantajlar:

« Sirketin bu konuya verdigi 6nemi
gosterir.

« iliski agi kurmak konusunda firsat
yaratir.

« Konularin kabul gérmesini,
degerlendirilmesini ve ¢ozimlerin
gelistirilmesini saglar.

« Katilimcilarin sahiplenmesini artirir.

Dezavantajlar:

« Katiim sinirli sayida paydas ile
gerceklestirilir.

« Surece katilanlar paydaslarin
tamamini temsil etmeyebilir.

« Paydaslarin bilgili olarak karar
vermelerini saglamak igin
yeterli duzeyde 6n bilgilendirme
yapilmalidir.



Odak Grup
Calismalari/Forumlar

Halka Acik Toplantilar

Bu yontemin kullanilmasi;

» Belli bir konuda paydas goruslerinin
belirlenmesi icin,

» Belli bir ilgi alanina yénelik olusmus
paydas grubunun fikirlerini almak
icin,

» Baslangic verilerini toplamak icin,

« Diger yontemlere yonelik (arastirma,
mulakat gibi) destegin saglanmasi,
geri bildirimlerin alinmasi, pilot
calisma yapilmasi ve kontrol
edilmesi igin,

» Paydaslarin 6nerilen cozumlere olan
tepkisini almak icin,

« Bir faaliyetin sosyal performansini
takip etmek icin

uygundur.

Bu yontemin kullanilmasi;

» Belli topluluklarda buyuk bir paydas
kitlesine ulasmak icin,

« Bilgilendirme yapmak ve geri bildirim
almak igin,

» TUm paydaslarin géruslerini,
yorumlarini ve geri bildirimlerini
almak icin

uygundur.
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Avantajlar:

» Sirketin bu konuya verdigi 6nemi
gOsterir.

« iliski ag1 kurmak konusunda firsat
yaratir.

» Konularin kabul gérmesini,
degerlendirilmesini ve ¢c6zumlerin
gelistirilmesini saglar.

 Katilimcilarin sahiplenmesini artirir.

Dezavantajlar:

» Katilim sinirli sayida paydas ile
gerceklestirilir.

» Surece katilanlar paydaslarin
tamamini temsil etmeyebilir.

» Paydaslarin bilgili olarak karar
vermelerini saglamak icin
yeterli duzeyde 6n bilgilendirme
yapilmalidir.

Avantajlar:

» Goreceli olarak dustk maliyetli ve
hizlidir.

» Ayni anda ¢ok sayida insana
ulasmaya imkan verir.

* Acik olundugunu gésterir.

» Topluluklara sirket yonetimi ile
dogrudan gérusme firsati verir.

Dezavantajlar:

» Toplantilari, gok konusan, ancak
paydaslari temsil etmeyen gruplar
ele gecirebilir.

» Paydaslar arasindaki bazi gruplar
halka acik ortamda konusmak
istemeyebilir.

» Belli paydas gruplarina yonelik
konularin detayli ele alinmasi imkani
sinirlidir.

» Tartisma konulari cekismeli veya
duygusal oldugunda toplantiyi
yonetmek zor olur.
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Arastirmalar

Katiimcei Araclar

Bu yontemin kullanilmasi;

« Paydaslarin ve topluluklarin
konularini tespit etmek ve
degerlendirmek icin,

« Belli bir konuda ya da olas! etkiye
yonelik paydaslarin goruslerinin
tarafsiz olarak alinmasi igin,

« Sosyal yatirim ve risk yénetimi
stratejileri gelistirmek icin,

« Sosyal performans gostergeleri
konusunda veri toplamak icin,

« Birbirini takip eden arastirmalar
yaparak sosyal ve ekonomik etki ve
performansin izlenmesi icin

uygundur.

Bu yontemin kullanilmasi;

» Toplumun ihtiyag ve heyecanlandig
konulari tespit etmek icin,

« Paydaslarin kurum ile birlikte
gelistirme projesinde calismalari icin,

« Sosyal yatirim projeleri stratejilerinin
belirlenmesi icin,

« Sosyal etki ve performansini takip
edip degerlendirmek icin

uygundur.

Avantajlar:

« Belli konularda detayli veri temin
edilmesini saglar.

» Dogru bir 6rneklem ile belli bir
topluluk icin konunun 6nemi anlasilir.
« Ozellikle, gelismis Glkelerde bilinen ve

kabul edilen bir yontemdir.

Dezavantajlar:

» Okuma yazmanin dusuk oldugu
yerlerde kullanilmasi zordur.

« Belli bir sonucu ¢ikarmaya yonelik
hazirlanmis olabilirler.

« Kolayca manipule edilebilirler.

» Cevaplama yoéntemine bagli olarak
yetersiz sayida yanit alinabilir.

e Arastirmalarin hazirlanmasi,
uygulanmasi ve sonuglarinin analizi
icin oldukca fazla zamana ve kaynaga
ihtiyag vardir.

Avantajlar:

« Sirketin bu konuya verdigi 6nemi
gOsterir.

o iliski agi kurmak konusunda firsat
yaratir.

» Toplumun kolturonun, inanglarinin,
aksiyon yontemlerinin ve degerli
buldugu konularin derinlemesine
6grenilmesine yardimci olur.

Dezavantajlar:

« Birbiri ile celisen toplumsal taleplerin
yonetilmesi gerekir.

» Gercekgi olmayan beklentiler olusabilir.

» SuUrec organize paydas gruplari
tarafindan domine edilebilir.



Paydas Panelleri®

Camelot, Westpac, Vodafone and
British Telecom gibi bazi sirketler

paydas istisare panelleri olusturmustur.

Dis paydaslardan olusan bu

kucuk istisare panellerinin Gyeleri
arasinda surdurulebilirlik uzmanlari,
akademisyenler, STK’lardan insanlar
ve Kurumsal Sorumluluk konusunda
calisanlar yer aliyor. Panel, yilda birgok
kez duzenleniyor. Panel Yonetim
Kurulu ile Kurumsal Sorumluluk ve
Surdurulebilirlik Komitesine karsi
sorumludur.
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Avantajlar:

 Kurum politikasinin bir bolumane yonelik
calismalar yapiyor.

» Kurumun 6zel olarak yorumda
bulunmadigi konularda yorumlar yapiyor.

 Kurumun surdurdlebilirlik politikasi
ve stratejisine yonelik tavsiyeler
almasit ile beklenti ve elestirileri
degerlendirmesinde yardimci oluyor.

» Gelecekte yapilacak faaliyetler icin olasi
tehditleri ortaya koyuyor.

Dezavantajlar:

« Tum paydaslar agisindan temsilci
olmayabilir.

 Kurumun, Kurumsal Sosyal Sorumluluk
stratejisini olusturan tum konularda
uzmanligi bulunmayabilir.

* Paylasilan bilgilerin gecerliligi ve
anlamlilig

Paydasg alg1 arastirmasinda ele alinacak

konular:

* Genel etik yaklasim

e Siiregelen istisarenin verimliligi ve
yanitlanma yaklasimi

* Calisanlarin ve tageronlarin yaklasimlar:

* Cevresel ve sosyal etki, risk yonetimi
yaklagimlarinin takip sistematigi de
dahil olmak tizere kalitesi

* Devlet ve yerel yonetim ile iligkiler
* Yerel tedarik, is giicii ve egitim firsatlar

¢ Iyi niyetli yaklasim ve giiven acisindan
kurum ile iliskiler

* Hosnutsuzluklara verilen karsiliklar ve
siirecin verimliligi

* Ataerkillik, kayirmacilik ve yolsuzluk
algisi

* Toplumsal yatinnm veya benzer paylagim
programlarinin faydalar:

e Yukaridaki konulardaki ge¢gmis
performans ile mevcut performans
arasindaki olumlu ya da olumsuz fark
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Basarili yonetimin merkezinde
Strdurtlebilirlik ve Sorumluluk vardir.

Basarili kurumlarin merkezine
sirdtrtlebilirlik ve sorumlulugu
yerlestirecek bugiiniin ve gelecegin
yoneticilerini istek, yetenek ve 6ngorii ile
donatmak.

Doughty Konuya Ozel Yayinlar Merkezi
yayinlari, Sorumlu Is Yaklagimlari ve
Surdiirilebilirlik konusunda tartisma
yaratmay1 hedeflemektedir.

1. “Small is sustainable (and Beautiful!).

Encouraging European Smaller
Enterprises to be Sustainable.” David
Grayson CBE and Tom Dodd (2008)

2. “The Business of Business is...?

Unpicking the corporate responsibility
debate.” Chris Marsden OBE and David

Grayson CBE (2008)

3. “Embedding Corporate Responsibility

in the MBA Curriculum.” Chris
Marsden OBE (2008)

4. “Who should head up your
sustainability function?” Joint think-
piece with D Grayson and Odgers
Berndtson (2009)

5. “Corporate Responsibility and the
Media” — David Grayson CBE (2009)

Kurumsal Sorumlulugun faaliyet
diizeyinde kullanilmasina yonelik
rehberlerdir.

1. “How to: CR Champions Networks.”
Nadine Exter (2009)
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2. “Stakeholder engagement: A road
map towards meaningful engagement.”
Neil Jeffery (2009)

1. "Non-Financial Performance Metrics
for Corporate Responsibility Reporting
Revisited.” Malcolm Arnold (2008)

2. “Measuring Business Value and
Sustainability Performance.” David
Ferguson. A joint research project with
EABIS (2009)

1. Sense and Sensibility — Inaugural
lecture (2007)

2. The Doughty CentreYear One Report
to Stakeholders (2008)

3. “Business-Led Corporate
Responsibility Coalitions: Learning
from the example of Business in the
Community” by David Grayson jointly
with CSR Initiative, Kennedy School of
Government, Harvard (2008)

4. “Engaging Business in the
Community - not a quick fix” by
Geoffrey Bush, David Grayson and
Amanda Jordan with Jane Nelson. With
the Smith Institute (2008)

5. “A new mindset for Corporate
Sustainability”- a white paper on
sustainability as a driver of commercial
innovation, produced in partnership
with academics from MIT, Beijing,
Singapore and IESE in association with
BT and CISCO (2008)

6. The Doughty CentreYear Two Report
to Stakeholders (2009)

www.doughtycentre.info

© 2009 The Doughty Centre for Corporate
Responsibility, Cranfield School of
Management
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Sivil Toplumda Iyi Yénetisim Sertifika Programi, sivil toplumda gérev alan veya
alabilecek, yonetici ve yonetici adaylarinin, “Iyi Yonetisim" konularinda biling ve
bilgi diizeylerini artirmay1 hedeflemektedir.

Program, sivil toplum kuruluslarinin kamu politikalarinin tiretilme asamasinda
alabilecekleri kritik rolii vurgularken, bir yandan da iyi yonetisim uygulamalarini
benimsemenin kendi stirdiirtilebilirligi icin gerekliligine vurgu yapar.

Ele alinan konulardan bazilar1 sunlardir:

o Iyi Yénetisim Uygulamalar
* Bitiinsel ve Stratejik Bakis Acgis1

* Entegre Diistince

* Sosyal Sermaye Gelistirme

* Strdiriilebilir Finansal Kaynak Olusturma
* Yasal Yikiumlilukler
e Stratejik Planlama
* STK’larin Toplumdaki Gelisen Rolleri

e Sivil Toplum Igin Insan Kaynaklar1 Yonetimi
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Argiiden Yonetisim Akademisi, daha kaliteli bir yasam ve
stirdiirailebilir bir gelecek igin, “yonetisim” konusundaki
kiiresel bilgi ve deneyimin, biitiinsel bir anlayisla aktarilmasini
hedeflemektedir. Akademi, iyi yonetisim kiiltiiriiniin gelecegin
liderleri olan ¢ocuklardan baslayarak, toplumun biitiin kesimlerine
yayillmasini 6nemsemektedir.

Kar amaci giitmeyen Argiiden Yonetisim Akademisi, faaliyetlerini
Bogazici Universitesi Vakfi catis1 altinda yuriitmektedir. Kamu, sivil
toplum, 6zel sektor ve uluslararasi kuruluslarda diizenledigi egitim,

arastirma ve iletisim calismalar ile:

* Yasam kalitesinin gelistirilmesi icin iyi yonetisim uygulamalar:
ile kurumlara duyulan gitivenin artirilmasi gerekliliginin yaygin
olarak benimsenmesini,

e Iyi yonetisim uygulamalarinin 6zendirilerek yayginlastirilmasini,

* Yeni nesil liderlerin iyi yonetisim ilkelerini 6ztimsemis bireyler
olarak yetistirilmesini desteklemeyi, ve

e Iyi yonetisim konusunda bilgi ve deneyim paylasimi icin ilk
basvuru merkezi haline gelmeyi amaclamaktadir.

Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri geregi, Etki Raporu basta
olmak tizere, Akademi'nin biitiin stirecgleri ve finansal belgeleri
Bagimsiz Denetim'den gecmektedir. Ilk operasyonel yil1 olan
2015 senesine iliskin faaliyet raporu ile, Tiirkiye'nin ilk
Entegre Raporunu yayimlamistir. Bu Raporla, kar amaci
giitmeyen kuruluslar arasinda diinyada ilk 10’da yer almistir.
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