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Abstract

Civil society organizations (CSOs) have become complementary, supporting, and alternative
actors in areas where public institutions and private sector organizations are insufficient or reluctant to
produce social goods and services. Therefore, differentiation and failure in the organizational
performance of the CSOs negatively influence sustainability, efficiency, and accessibility of goods and
services that these CSOs provide. In many studies, significant relations were found between the
organizational performance and the capacity of the CSOs. In parallel, the unique influence of human
resources - as one of the significant components of the organizational capacity - on organizational
performance is evaluated through the sample of 975 Youth CSOs randomly selected from 81 cities of
Turkey in this research. Research data was gathered from a survey that was applied to representatives
of these CSOs. The influence of human resources on organizational performance was tested and
explained by multiple regression methods. Based on the research findings, it was seen that human
resource variables of professional management, satisfaction from the management approach,
satisfaction from the contribution of volunteers, number of paid workers, competence for work
achievement, and organizational training influence the organizational performance of CSOs.
Furthermore, policy recommendations were developed to improve the human resources and
organizational performance of CSOs.

Keywords : Civil Society, Youth CSOs, Organizational Performance, Human
Resources, Multiple Regression.
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Oz

Sivil toplum kuruluslar1 (STK), kamu kurumlari ve 6zel sektor kuruluslarimm toplumsal iiriin
ve hizmet tiretmede yetersiz ya da isteksiz olduklari alanlarda nemli bir tamamlayici, destekleyici
veya alternatif aktor haline gelmislerdir. Bu nedenle, STK’larin kurumsal performanslarindaki
farklilagmalar ve basarisizliklar, bu STK’larin sundugu {irtin ve hizmetlerin siirdiiriilebilirliklerini,
verimliliklerini ve erisilebilirliklerini olumsuz etkilemektedir. Bir¢ok arastirmada, STK’larin kurumsal
performanslari ile kurumsal kapasiteleri arasinda anlamli iliskiler bulunmugtur. Buna paralel olarak bu
calismada; kurumsal kapasitenin 6nemli bilesenlerinden olan insan kaynaklarmin kurumsal
performans iizerindeki 6zgiin etkisi Tirkiye’nin 81 ilinden rastgele secilen 975 Genglik STK
orneklemi tizerinden arastirtlmistir. Arastirma verileri, bu STK’larin temsilcilerine uygulanan anket
arastirmasindan elde edilmistir. insan kaynaklarmin kurumsal performansa etkisi coklu regresyon
analizi yontemiyle test edilmis ve agiklanmigtir. Arastirma bulgulari dogrultusunda; profesyonel
yoneticilik, yonetim anlayigindan duyulan memnuniyet, goniillilerin katkilarindan duyulan
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memnuniyet, maagl ¢aligan sayisi, is tamamlayabilme yetkinligi ve kurum igi egitimler gibi insan
kaynaklarina iligkin degiskenlerin STK’larin kurumsal performanslar1 {izerinde etkili oldugu
goriilmiistiir. Ayrica, STK’larin insan kaynaklarinin ve kurumsal performanslarinin iyilestirilmesine
yonelik politika 6nerileri gelistirilmistir.

Anahtar Sozciikler . Sivil Toplum, Genglik STK’lar1, Kurumsal Performans, insan
Kaynaklari, Coklu Regresyon.

1. Giris

1980’lerden sonra yasanan Siyasal, sosyolojik ve ekonomik gelismelere paralel
olarak onemini artiran sivil toplum, kamu sektorii ile 6zel sektérden sonra tigtincii bir sektor
olarak ortaya ¢ikmistir. Ozellikle, kiiresellesme sonucunda ulus-devletin egemenliginin
asinmas1 Ve iilkeler arasi1 sinirlarin kalkmast {izerine birgok tartisma ortaya ¢ikmgtir (Onder,
2019). Salamon vd.’ye (1999: 4) gore bu gelismelerin en énemlileri sunlardir; a) diinyanin
farkli bolgelerinde refah devletinin, sosyalist devletin ve devlet destekli kalkinmanin krize
girmesi, b) insan saghigi ve giivenligi nedeniyle toplumsal ve ¢evresel endiselerin artmas,
son olarak da c) devletlerin piyasa odakli ekonomi politikalarinin basarisiz olmasidir.
Ayrica, 1980’lerden sonra Tiirkiye ve diinyadaki kamu yonetimi anlayisi; etkinlik, etkililik
ve verimlilik gibi 6zel sektor degerlerini 5ngéren Yeni Kamu Isletmeciligi yaklasimindan
etkilenmistir (Gé¢oglu vd., 2019). Ancak zamanla asir1 piyasa odakli olmasi ve vatandaslart
miisteri gibi degerlendirmesi gibi nedenlerle elestirilmeye baglanan bu yaklagima kars1 yeni
arayiglara girigsilmesi de sivil toplum sektoriiniin giiclenmesine katki saglamistir (Ayhan &
Onder, 2017).

1970’lerden itibaren, kamu kurumlarinin ve 6zel sektor kuruluslarinin vatandaslara
kamusal iriin ve hizmet sunmada neden basarisiz olduklarin1 agiklayan yeni teoriler
gelistirilmistir. Ornegin, Weisbrod (1975) kamu kurumlarinin basarisizhigmi ‘devlet
basarisizligi’ (government failure) olarak adlanmistir. Hiikiimetlerin bir sonraki se¢imlerde
tekrar secilebilmek igin toplumdaki ¢ogunlugu olusturan ortalama segmenlerin (median
voter) isteklerine gore hareket ettigini ancak; yasam tarzi, wrk, dil, kiiltlir ve inang gibi
farkliliklarin yogun oldugu bolgelerdeki gesitlenen arzu ve isteklerin kargilanmasinda
basarisiz olduklart ileri siiriilmektedir (Levitt, 1973; Weisbrod, 1975). Bu noktada, Sivil
Toplum Kuruluglar1 (STK’lar) az sayida olan kisi ya da gruplarin arzu ve isteklerini
karsilamada daha iyi bir alternatif olarak ortaya ¢ikmaktadirlar (Garton, 2009: 47; James &
Rose-Ackerman, 1986: 60). Kamu kurumlarinin yapmadigi veya yapamadigi bazi1 kamusal
tiriin ve hizmetleri sunmasi beklenen 6zel sektor kuruluslari da ‘piyasa basarisizligi” (market
failure) nedeniyle bu konuda yetersiz kalmaktadirlar. Bunun ilk nedeni bu iriin ve
hizmetlerin (toplu tasima ve kamusal altyap1 vb.) kag kisinin kullandigina bakilmaksizin tiim
vatandaslarin erigimine agik olmasidir (non-rivalry) (Cooter & Ulen, 2000: 15). ikinci neden
ise, bazi1 vatandaglarin (vergi 6demeyen vb.) kamu iiriin ve hizmetlerinden (ulusal savunma
sistemleri, kamusal yol ve parklar vb.) faydalanmasinin kisitlanmasinin imkansiz ya da ¢ok
masrafli olmasidir (Steinberg, 2006: 119). Son olarak, istege bagl olan iriin ve hizmetler
icin baz1 vatandaslar 6deme yaparken ya da kendi istekleriyle faaliyette bulunurken bazi
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vatandaglarin ‘belesci’ (free-rider) gibi davranarak 6deme yapmamasi ya da faaliyette
bulunmamasi nedeniyle digerlerinin de bundan vazge¢mesidir (Olson, 1971: 14-16). Devlet
bu sorunun iistesinden zorunlu vergiler ile gelse de 6zel kuruluslarin boyle bir imkani
bulunmamaktadir (Ayhan, 2019). Bu nedenle kir amaci giiden 6zel sektor kuruluslari
kamusal triin ve hizmet sunmada kar edemedikleri i¢in isteksiz davranmaktadirlar. Buna
kargin kar amaci giitmeyen, kamu yararini, sosyal hizmeti ve kaliteyi esas alan STK lar, bu
tarz iriin ve hizmet tiretmede daha basarili ve giivenilir alternatiftirler (Fowler, 2000;
Gronbjerg, 1993; Hackler & Saxton, 2007; Hansmann, 1987; Mitchell, 2014).

Kamu kurumlar ile 6zel sektor kuruluglarinin kamusal {iriin ve hizmet sunmada
yetersiz kalmalar, isteksiz olmalar1 ya da basarisiz olmalar1 nedeniyle STK’lar 6nemli bir
destekleyici, tamamlayic1 ve alternatif aktdr olarak (Onder, 2006; Onder, 2011) ortaya
ciktiklari i¢in kamu-ozel-sivil toplum sektorlerinin ortakligi giindeme gelmistir (Ayhan &
Onder, 2017: 41). Bu ii¢ boyutlu ortaklik genel olarak bu aktorler arasinda karmasik bir
sistem, iliskiler ag1 ve karsilikli bir etkilesim Ongéren ‘yonetisim’ yaklagimina
dayanmaktadir (Ozer, 2006: 67; Yildirim & Onder, 2019). Ancak, son zamanlardaki artan
Onemlerine ragmen ihtiya¢ sahiplerine kamusal {riin ve hizmet sunan STK’larin
kapasitelerinin yeterli olup olmadig1 da énemli bir tartisma konusudur. Ornegin, yetersiz
finansal Kkapasiteye sahip olan STK’lar, faaliyetlerini ve yeni programlarmi zorlukla
strdiirebilmektedirler (Besel vd., 2011; Calabrese, 2013; Salamon & Geller, 2007; Sontag-
Padilla vd., 2012; Weerawardena vd., 2010; Onder vd, 2019). Ciinkii kurum ya da
kuruluglarin hizmet sunduklar1 kisi ya da gruplar iizerinde nasil bir etkide bulunduklar
kurumsal kapasite tarafindan belirlenir (Despard, 2016: 2). Ayrica, kurumsal kapasite ile
kurumsal performans arasinda dogrudan bir iligki oldugu da 6nceki aragtirmalar tarafindan
ortaya konulmus (Despard, 2016: 2, De Vita & Fleming, 2001; Light, 2004) ve hangi
kapasite faktorlerinin kurumsal performans iizerinde etkili oldugu agiklanmistir
(Christensen & Gazley, 2008; Eisinger, 2002; Honadle, 1981).

Bir kurulugtaki mevcut ¢alisanlarin niteligi; finansal kaynaklar ve kurumsal
fonksiyonlar gibi bir kurumun misyonunu yerine getirebilmesi ve etkili {iriin ve hizmet
sunabilmesi i¢in 6nem arz etmektedir (Doherty vd., 2013; Eisinger, 2002; Millesen vd.,
2010). Hem ozel sektdrde hem de kamu kurumlarinda gerek bireysel ve gerekse kurumsal
performans giderek daha da 6nemle giindemde kalmaya devam etmekte ve performans
denetimleri yapilmaktadir. Tirk kamu kurumlarmimn da performanslari yeni Sayistay
kanunuyla birlikte denetlenmeye baslanmistir (Onder & Meydanli, 2019). Ancak iilkemizde
halen STK’larin performansi yeterince ele alinmamaktadir. Bu nedenle bu ¢alismada,
“kurumsal kapasitenin 6nemli bilesenlerinden biri olan insan kaynaklarmin kurumsal
performansa etkisi nedir?” genel arastirma soruna cevap aranacaktir. Onceki arastirmalara
ve kuramlara dayanilarak olusturulan hipotezlerin test edilebilmesi igin gelistirilen
modellerde kullanilan birincil veriler, Tiirkiye’nin 81 ilinden 975 Genglik STK Temsilcisine
(bagkan, yonetici, genglik sorumlusu, goniillii lider vb.) yar1 yapilandirilmig ayrintili bir
anket arastirmasi uygulanarak elde edilmistir. Bu STK’lar; genglik, spor ve egitim
alanlarinda faaliyet gosteren Genglik STK’lar1 arasindan rastgele secilmistir. Betimleyici
istatistiksel analiz ve En Kiigiik Kareler (EKK) regresyon analiz yontemi (Ordinary Least
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Squares - OLS) regresyon yontemleri ile farkli degiskenler arasindaki iligkiler test edilmis
ve bulgular tartisilip degerlendirilmistir. Boylelikle, STK larin insan kaynaklari ile kurumsal
performans arasindaki iligkileri agiklanmig ve sorunlar irdelenmistir. Analiz sonuglar
kapsaminda; STK yoneticilerine, aragtirmacilara, kamu politikalar1 belirleyenlere ve
uygulayanlara, STK’lar1 destekleyen kamu/kamu-disi kurum ve kuruluslarina yonelik olarak
STK’larin kurumsal performanslarinin gelistirilmesi igin politika onerileri sunulmustur.
Ayrica, bu calismanmn kisitliliklart géz 6niinde bulundurularak gelecekteki calismalara
yonelik tavsiyelerde bulunulmustur.

2. STK’larin Kurumsal Performanslari

Literatiirde, STK’larin kurumsal kapasitelerine ve performanslarina yonelik bir¢ok
teorik ve uygulamali ¢aligma bulunmaktadir. Cogu arastirmaya gore, bir STK’nin kurumsal
kapasitesi; sahip oldugu finansal kaynaklar, c¢alisanlarin yetenekleri ve kurumsal
fonksiyonlardan olusmaktadir. Ciinkii bu faktorler, STK’larin verimli bir sekilde kurumsal
misyonlarini yerine getirilmelerini ve kamusal iiriin ve hizmetler sunmalarini etkilemektedir
(Doherty vd., 2013; Eisinger, 2002; Millesen vd., 2010). Ornegin, stratejik yonetim teorileri
kuruluslarin i¢ ve dis ¢evrelerindeki degisimlere uyum saglayabilmek ve basarili olmak i¢in
stratejik ¢oztmler belirlemeleri ve kurumsal kapasitelerini giiglendirmeleri gerektigini
belirtirler (Barney & Hesterly, 2012; Hill & Jones, 2008; Oster, 1995). Benzer bir sekilde,
kaynak bagimlilig1 teorisine gore kuruluslar siirdiiriilebilirlik ve biiyiime i¢in miicadele
ederler (Froelich, 1999; Hillman vd., 2009; Pfeffer & Salancik, 1978). Bu baglamda 6nceki
kuram ve arastirmalar, kuruluslarin performanslarini, yonetsel ve orgiitsel kapasitelerini
gelistirmek i¢in insan kaynaklarinin yetkinligini artirma; finansal kapasitelerini artirmak igin
ise kaynak olusturma ve etkin kaynak kullanimi gibi konular tizerine odaklanmaktadir.

Goniilli bagislar, aidatlar ve proje gelirlerine bagimli olan STK’lar, 6zel sektor
kuruluslarina gore tahmin edilmesi zor olan dissal belirsizliklerle ve kaynak krizlerine daha
fazla maruz kalmaktadirlar (Goel & Kumar, 2005; Onder, 2012). Ozellikle, son yillarda
STK ’lar hesap verebilirlik ve performans konularinda hem toplumdan hem de STK’lara mali
kaynak saglayan kurum ve kuruluglardan baski gérmektedirler (LeRoux & Wright, 2010).
Cinkii STK’lar giin gectikce daha da biiyiimekte, profesyonellesmekte, finansal
kaynaklarmi artirmakta ve faaliyet alanlarini genisletmektedirler. Kamu yarar1 gozetip kar
amaci giitmeden toplumsal iriin ve hizmet iiretseler de diger kurum ve kuruluslar gibi
faaliyetleri ve performanslari izlendigi i¢in STK’lar da saydamlik, etkililik, verimlilik ve
hesap verebilirlik gibi kurumsal yetkinlik kriterleriyle yiizlesmektedirler. Tiirkiye’de sivil
toplum agisindan yonetsel yetkinlik ve performans konular: yeteri kadar giindeme gelmese
de batili lilkelerde ¢ogu STK performans 6l¢iim ve degerlendirme yontemlerini kullanmakta
ve kamusal hesap verebilirliklerini saglamaya ¢aligmaktadirlar (Carman, 2007; Morley vd.,
2001). Ornegin, ABD gibi bazi iilkelerde performans yonetimi 6zellikle vurgulanmakta ve
kamu kurumlariyla isbirligi yapmak isteyen STK’larin ¢ogu kamu kurumlari tarafindan
saglanan mali kaynaklardan faydalanabilmek i¢in performans degerlendirilmesine tabi
tutulmaktadirlar (Frederickson & Frederickson, 2007; LeRoux & Wright, 2010). Bu nedenle
STK’larin, performans ol¢limiinii esas alarak kurumsal performanslarini ve hesap
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verebilirliklerini artiracak politikalar izlemeleri beklenir. Ciinkii STK yoneticileri,
performans 6lgiimii sistemlerinin uygulanmasiyla elde edilecek olan verileri kullanarak daha
etkin bir yonetim saglayabilecek ve daha dogru stratejik kararlar verebileceklerdir
(Moynihan, 2005; Wholey, 1999). Nitelikli veriye dayali performans bilgisi dogrultusunda
karar veren yoneticiler, performansin artirilmasi i¢in kurulusun sahip oldugu finansal
kaynaklari, fiziki ve teknolojik altyapiy1 ve insan kaynaklarmi daha etkin ve verimli bir
sekilde dagitabilirler. Bunun sonucunda ise daha c¢ok ihtiya¢ sahibine erisilebilir,
stirdiriilebilir, etkin, ekonomik ve verimli kamusal {iriin ve hizmetler sunabilirler.

Kurumsal performansin en temel gostergeleri verimlilik ve etkililiktir. Etkililik
kurumun amaglarina ne derece ulastigini agiklarken verimlilik ise, minimum kaynaklarla
(personel, fiziki ve teknolojik altyapi, finansal kaynaklar vb.) maksimum ¢iktiy1 (iiriin ve
hizmetler) elde etmeye odaklanir (Saruhan & Yildiz, 2017: 363). Bu nedenle, STK
yoneticileri, 06zel sektér kuruluslarinda oldugu gibi belli araliklarla performans
degerlendirmesi yaparak misyonlarini yeri getirmede ve hedeflerine ulasmada ne kadar etkili
ve verimli olduklarin1 6grenebilirler (Coskun, 2006: 105). Boylece, olumlu ve olumsuz
yanlar ile gelistirilmesi gereken noktalar stratejik olarak da belirlenmis olacaktir. Ancak,
tim STK’lar1 kapsayan standart performans 6lgiitleri belirlemek kolay degildir (Herman &
Renz, 2008). Buna karsin, literatiirdeki bazi temel c¢alismalardan performans olgiitlerine
yonelik genel bir ¢ergeve ¢izilebilir. Fine & Snyder’e (1999: 24) gore performans olgtiimii;
hizmet sunumu metotlarinin etkililik ve verimliligini belirleyen performans gostergelerinin
segilmelerini, tanimlanmalarin1 ve uygulanmalarini igermektedir (Ozgiir & Aydin, 2020).
Ayni sekilde, Smith (1988: 24) de performans 6lgiitlerini verimlilik ve etkililik tizerinden
tanimlama yoluna gitmistir. Verimlilik, kaynaklarla bu kaynaklarin kullanimindan elde
edilen sonuglar arasindaki iliskiyi 6lcer (Bilgin, 2015; Ozer, 2009). Diger taraftan etkililik
ise bir hizmetin nasil sunuldugunun ya da bir faaliyetin daha 6nceden belirlenen hedefleri
saglay1p saglamadiginin dlgiilmesidir. Bundan farkli olarak, Morley vd. (2001: 5) etkinligi
bir kurulusun hizmetlerinin kalitesi ya da belirli bir arzulanan sonug anlamina gelen ¢iktilar
iizerinden tanimlamaktadir. Ornegin, Carman’in (2007) New York’taki toplum temelli
STK’lara yonelik uyguladigi anket ve miilakat sonuglarina gére arastirmaya katilan 178
STK’nin %601 ¢iktilara ve sonuglara dair veri topladigimi belirtirken, bu STK’lari %97’si
faaliyet harcamalar1 ve diger harcamalara dair veri topladiklarini belirtmislerdir.

Sonug olarak, STK’lar etkililik, verimlilik, hesap verebilirlik ve daha fazla ihtiyag
sahibine ulagabilmek agisindan kurumsal performanslarini artirmak igin gereken stratejileri
izlerler. Her ne kadar insan kaynaklariyla birlikte STK’larm kurumsal performanslarini
etkileyen dis paydas iliskileri, finansal kaynaklar, fiziki ve teknolojik altyap: gibi 6nemli
faktorler olsa da bu ¢alisma, insan kaynaklarmin niteliginin kurumsal performans tizerinde
nasil bir etkiye sahip olduguna odaklandigi i¢in bir sonraki bolimde STK’larin insan
kaynaklarina dair yapilan teorik ve ampirik arastirmalara dayanarak nedensel iliskileri
belirten hipotezler gelistirilmistir.
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3. STK’lardaki insan Kaynaklar

Giderek artan ve karmagiklasan ihtiyaglari karsilayabilmek i¢in STK’larda, goniilli
calisanlarin yani sira profesyonel yoneticilerin ve ¢aliganlarin istihdamima yonelik talep
artmaktadir. Ornegin, profesyonel calisanlar amatér ruh ile hareket eden goniillii galisanlarm
bas edemedigi sorunlara yonelik daha etkili ¢oziim sunabilirler. Diger taraftan, profesyonel
STK yoneticilerinin o6rgiitii etkin bir sekilde yonetme gorevlerine ek olarak kaynak
olusturma ile yeni iiye/goniillic bulmak gibi 6nemli gorevleri de vardir. Ciinkii, kurumun
stirekliligi ve misyonun yerine getirilmesi i¢in STK’larin sahip olduklar1 finansal ve insan
kaynaklarin ¢esitlendirilmesi 6nem arz etmektedir (Coskun, 2006: 104). STK’larin kurumsal
kapasitelerinin 6nemli bir parcasi olan insan kaynaklarinin niteligi tizerine bir¢ok ¢alisma
bulunmaktadir (Tuckman & Chang, 1991; Sontag-Padilla, 2012). STK’lar kamu ve 6zel
sektor kuruluslarindan farkli olarak goniillii calisanlar grubu ile ayri bir insan kaynaklari
grubuna sahiptir. Bundan dolay: bu kisimda; yoneticiler, goniilliiler ve diger yar1 ve tam
zamanl ¢alisanlar olmak tizere STK’larin insan kaynaklari unsurlarini olusturan ii¢ ana
grubun yetkinliklerine yonelik teorik ve ampirik caligmalar incelenmis ve hipotezler
gelistirilmistir.

3.1. Yonetim ve Yoneticilerin Yetkinlikleri

Ozel sektor kuruluslarinda ve kamu kurumlarinda, stratejik liderlik ile ilgili birgok
calisma bulunmasima ragmen (Onder, 1997; Boal & Hooijberg, 2000; Carter & Greer, 2013;
Dinwoodie vd., 2014; Lear, 2012; Oktem & Ciftci, 2019) sivil toplum alaninda STK’lara
yonelik yapilan ¢alismalarin sayis1 gorece daha azdir (Bibu & Lisetchi, 2011; Bilgin vd.,
2017). Bu durumun en 6nemli nedenleri arasinda, STK’larin 6zel sektor kuruluslarindan
farkli olarak kar amaci giitmemeleri ve diger kuruluglarla maddi anlamda yogun bir rekabete
girismemeleri sayilabilir. Bu anlamda, kamu yarar1 giiden STK’lar kar amaci giiden 6zel
sektor kuruluglarina gore daha giivenilirdirler (Hansmann, 1987). Ayrica STK’larin rekabet
ettikleri alanlar ise genel olarak kaynak olusturma, birikim, hizmet Kkalitesi, insanlarin
ihtiyaglarinin karsilanmasi ve bilinirlik gibi alanlardir (Tuckman, 1998: 26-28).

Liderlik, bir liderin diger grup tyelerini belli bir amacin gerceklestirilmesi igin
yonlendirdigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Burns’a (1978) gore ise bir lider kendi takinmu
icin yiiksek diizeyde ahlak, motivasyon ve performans olusturan kisidir. Ancak, bir
kurulustaki liderlik sadece bir kisi olarak anlagilmamalidir. Ciinkii liderlik olgusu tst diizey
yoneticileri (top management team), kurulus igindeki etkili gruplar1 (dominant coalitions)
(Boal & Hooijberg, 2000), idarecileri (board of directors), birim yoneticilerini (department
general managers) (Shrivastava & Nachman, 1989) icermektedir. Bu nedenle, iyi bir liderin,
kurumsal performansin artirilmasi1 ve hedeflere ulasilmasi igin gereken stratejilere,
yeteneklere ve 6zelliklere sahip olmasi beklenmektedir. Ayrica, bu liderlerin klasik yonetim
anlayisindaki 6zellikler yerine giniimiizdeki gerekliliklere uygun o6zelliklere sahip olmalar1
gerekmektedir (Oktem & Ciftgi, 2019). Yoneticilerin yetkinlikleri; STK lardaki profesyonel
yoneticilik, yoneticilerin STK tecriibeleri ve egitim diizeyleri, yonetici devir sikligi, yénetim
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anlayigindan ve uygulamalarindan duyulan memnuniyet gibi temel kavram ve konular
lizerinden agiklanmustir.

Profesyonel Yéneticilik

Yonetimde profesyonellesmenin 6nemli bir boyutu profesyonel yonetici
istthdamidir. Gonilliligiin basarisizligi teorisine gore uzmanlik gerektiren alanlarda
gonillillerin amat6r bir sekilde caligmasi STK’lar agisindan sorunlara yol agmaktadir
(Salamon, 1987). Bu nedenle, STK’lardaki goniillii ¢alisanlarin profesyonel, maasli ve tam
zamanl yoneticilerle desteklenmesi gerekir. Ciinkii maash, tam zamanli ve profesyonel
yoneticiler tim yeteneklerini, sadece miisait olduklarinda degil tam olarak tiim mesai ve
motivasyonlarint ~ bulunduklari  STK’larin  performanslarint  yiikseltmek  i¢in
kullanacaklardur.

Hipotez 1: Profesyonel yoneticiye sahip STK ’larin daha yiiksek kurumsal performansa sahip
olmas: beklenir.

Yoneticilerin STK Tecriibeleri

Onceki arastirmalarda tecriibeli ¢alisanlarin kurumun performansina ve degerine
katki sagladiklar1 belirtilmektedir (Judge vd., 1995; Nafukho vd., 2004). Ornegin, McDaniel
vd.’ye (1988) gore calisanlarin kurumdaki tecriibeleri arttikga bu ¢alisanlar daha yiiksek
performans gosterirler. Buna karsin, ayn1 kurumda ¢ok fazla tecriibeye ve ¢alisma siiresine
sahip yoneticilerinin bulundugu STK’larda ise olumsuz gelismelerin ve sorunlarin daha ¢ok
digsal sebeplerden kaynaklandigi diigiiniiliir (Schwenk, 1993). Bu durumda, kurulustan
kaynaklanan igsel sorunlar goz ardi edilecegi igin sorunlarin ¢6ziimiine yonelik alinan
kararlar etkisiz kalacak ve kurumsal performans diisecektir. Yine de literatiirdeki ¢ogu
aragtirmaya gore, kurumsal performans ile yoneticilerin tecriibeleri arasinda olumlu bir iligki
bulunmaktadir (Chi vd., 2009; Goll & Rasheed, 2005; Joshi vd., 2011). Ciinkii insan
sermayesi teorisine gore calisanlar mesleki bilgilerini, becerilerini, tecriibelerini ve
yeteneklerini artirdiklarinda insan sermayesi de artmaktadir (Myers vd., 2004; Wayne vd.,
1999). Bu nedenle, nitelikli yoneticilerin kurumsal gérevlerini ve sorumluluklarmi yerine
getirirken daha yiiksek performans gosterecekleri diistiniilmektedir (Humphrey vd., 2009;
Steffens vd., 2014). STK’larin y6netiminde 6zel sektor kuruluslar: ve kamu kurumlarindan
farkli olarak goniilliler ve mali kaynak saglayicilarin 6zgiin bir sekilde yonetigimi de on
plana ¢ikmaktadir. Bundan dolayi, STK yoneticilerinde, genel tecriibe yaninda yoneticilerin
STK tecriibeleri de ayr1 bir 6nem kazanmaktadir. Bu bilgiler 1s1§inda, yoneticilerin géniilli
ya da ticretli ¢alisan olarak edindikleri STK tecriibesinin, STK’lardaki insan kaynaklarimin
niteligi agisindan 6nemli bir gosterge oldugu soylenebilir.

Hipotez 2: Yoneticilerin sivil toplum tecriibesi arttikga kurumsal performansin da artmasi
beklenir.

449



Ayhan, E. & M. Onder (2021), “Insan Kaynaklarmim Kurumsal Performansa Etkisi:
Genglik STKlar1 Uzerine Ampirik Bir Arastirma”, Sosyoekonomi, 29(48), 443-472.

Yoneticilerin Egitim Diizeyleri

STK yoneticilerinin kendilerine verilen igleri basariyla yapabilmeleri i¢in yeterlilik
ve liyakat kavramlari 6nem arz etmektedir. Bu nedenle, herhangi bir gorev igin ¢alisan
istihdam ederken kisinin gerekli yeterlilik ve liyakate sahip olup olmadigina bakilir (Kog,
2016: 69). Bu kapsamda, egitim diizeyi ayni tecriibe gibi siirekli gelismelere uyum saglama
kapasitesi sagladigi i¢in insan sermayesinin 6nemli bir gostergesi olarak insan kaynaklarinin
performansmi ve niteligini artirma potansiyeline sahiptir (Onder, 2006). Ornegin,
Feigenbaum’un (1980) bulgularina gore egitim, gelir ve yas bakimindan c¢esitliliginin
yiiksek oldugu yerlerde sivil toplum daha aktiftir. Diger taraftan, Ben-Ner & Van
Hoomissen’e (2007) gore daha iyi gelir ve egitim diizeyine sahip insanlar nitelik ve nicelik
bakimindan daha iyi iiriin ve hizmetleri tercih ederler. Son olarak Onder’e (2011) gére,
STK’lardaki yoneticilerin egitim diizeyi ile STK’larin biiyiikliigli arasinda pozitif iliski
gozlenmistir.

Hipotez 3: Yoneticilerin egitim diizeyleri arttik¢a kurumsal performansin da artmast
beklenir.

Yénetici Devrinin Stkligi

Bir kurulusta calisan yoneticiler, ¢cok fazla tecriibeye sahiplerse ve bulunduklari
kurumda uzun yillardan beri calisiyorlarsa bu yoneticilerin zamanla motivasyonlari
azalmakta ve STK’larda ortaya ¢ikan olumsuz sonug¢larm nedenlerini dissal sebeplere
baglama egilimine girilmekte, STK’larin mevcut yapilarindan ya da yonetimlerinden
kaynaklanabilecegini goz ardi edebilmektedirler (Schwenk, 1993). Boyle bir anlayis ise
cevresel etkilere duyarliligi azaltmakta, yenilikleri engellemekte ve 6rgiitsel entropiye neden
olmaktadir. Bu da STK’lardaki yeni sorunlarin ¢oziimiine, performansin artirilmasina ve
etkili kararlar almabilmesine engel olabilmektedir (Chi vd., 2009; Goll & Rasheed, 2005;
Joshi vd., 2011). Ornegin, Caha & Caylak (2013) baskanhk degisimini STK’lardaki
demokratik kiiltiir, kigilerden bagimsiz kurumsal yap1 ve ¢ogulculuk iizerinden
incelemektedirler. Bunun i¢in Tiirkiye’deki TRA2 (Agr1, Ardahan, Igdir ve Kars) istatistiki
bolgesinde faaliyet gosteren 320 tane STK’ya yonelik yaptiklar1 aragtirmanin sonuglarina
gore: STK’larda demokratik ve g¢ogulcu bir segimle bagkanlik degisimi olmadigi ve
bagkanlarm uzun siire gorevlerine devam ettikleri goriilmiistiir. Baskanlarin kurulusla
Ozdeslesmesi sonucunda STK’lardaki degisim ve gelisim bu kisilerin bireysel ¢abalarina
baglidir; faaliyetler takim c¢alismasindan ziyade bireysel caba ve amator ruh ile
yiiriitilmektedir (Caha vd., 2018; Caha & Caylak, 2013). Onun i¢in yoneticilerin belirli
araliklarla degismesi kurulusa yenilik, dinamizm, agiklik, motivasyon, etkin mali saydamlik
ve yonetim saglar (Connolly, 2018). Buna karsm, kurumsal liderlerin politik ve ideolojik
kaygilarla ¢ok sik degismesi de faaliyetlerin, kurumsal hafizanin ve kurumsal kiiltiiriin
stirdiiriilebilirligi agisindan sorunlara neden olabilir (Doherty vd., 2019) ve bu durum
kurumsal performansi zayiflatabilir. Ozellikle Tiirkiye gibi lidere bagimli kurumsal kiiltiiriin
oldugu yerlerde bu durum daha fazla 6nem arz edebilmektedir.
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Hipotez 4: Yonetici devrinin sikligt arttikga STK larin kurumsal performanslarinin azalmasi
beklenir.

Yénetim Anlayigindan Duyulan Memnuniyet

STK’lardaki yoneticilerin yetkinlikleri ile ilgili bir diger husus, kurumsal y6netim
anlayigindan duyulan memnuniyettir. Ciinkii mevcut kurumsal yénetim ne kadar etkili olursa
kurumsal performans da o kadar artacaktir. Ornegin, Tiyek’e (2013: 121) gére kuruluslarin
en onemli beseri sermayesi olan calisanlarin performanslarinin artirilmasi bu galisanlarin
bulunduklari ¢aligma ortaminin durumu, maddi ve manevi ihtiyaclarinin karsilanmasi gibi
bazi 6nemli faktorlere baghdir. Diger taraftan, Kogel’e (2001: 376) gore ise calisanlarin
memnuniyetinin saglanamamas: sonucunda bu calisanlarin motivasyonlar1 diisecegi igin
verimlilikleri azalacak, personel devir orani artacak ve kurulusun isleyisinde sikintilar ortaya
¢ikacaktir. Calisanlarin daha etkili ve verimli galigmalarini saglayacak olan gerekli kosullart
olusturacak kisiler yoneticiler oldugu igin bu liderlerin 6zellikleri 6nem arz etmektedir.
Literatiirde; kurumsal performansin artirilmasina  yonelik — doniistiiriict  liderlik
(transformational leadership), etik liderlik (ethic leadership), hizmetkar liderlik (servant
leadership) ve etkilesimli liderlik (transactional leadership) gibi liderlik tirleri 6ne
¢ikmaktadir. Bunlar arasinda gérece daha giincel olan doniistiirticii liderlik ilk olarak Burns
(1978) tarafindan dile getirilmistir. Doniistiiriicii bir lider sadece kurumsal vizyonu degil
ayn1 zamanda STK calisanlarinin performanslari1 da g6z oOniinde bulundurarak bu
caliganlar1 kendi karizmasiyla etkilemekte, her bir ¢alisana bireysel olarak vakit ayirmakta,
caliganlan giicliikler karsisinda motive etmekte, onlarin stresini azaltmakta ve ¢alisanlara rol
modellik yapmaktadirlar (Ekmekei vd., 2018: 592; Mahalinga Shiva & Suar, 2012: 687).
Diger taraftan, etkilesimli lider ise liderlerle diger ¢alisanlar arasindaki bir degis tokusu
icermektedir (Bass & Avolio, 1995). Yani etkilesimli liderler, ¢alisanlara istediklerini verip
bunun karsiliginda kendi istediklerini elde etmektedirler (Kuhnert & Lewis, 1987). Genel
olarak tiim liderlik tiirlerinde ¢aliganlarin liderlerden ve kurumsal yoénetim anlayislarindan
duyduklart memnuniyet kurumsal performansa olumlu etki etmektedir.

Hipotez 5: STK ¢alisanlarinin kurumsal yonetim anlayisindan duyduklar: memnuniyetin
kurumsal performansi artirmasi beklenir.

3.2. Goniilliiler

Herhangi bir maddi beklenti i¢inde olmadan goniillii faaliyetlerini yiiriiten goniilliiler,
STK’lardaki insan sermayesinin temelini olustururlar. Bu goniilliller genelde sosyal
sorumluluk, sosyallesme, aidiyet hissi, entelektiiel ve kisisel gelisim, topluma yarar saglama
ve ihtiyaci olanlara yardim etme gibi manevi giidiilerle hareket ederler (Giingor, 2016).
Goniilliliige dayandigi igin sivil toplum ayn1 zamanda goéniillii sektor olarak da adlandirilir.
Ciinkii STK’lar goniilliiler sayesinde etkili ve verimli bir gekilde ihtiyaci olanlara yonelik
kamusal tirtin ve hizmetler sunmaktadirlar. Giiniimiizde, sivil toplumun 6neminin artmasi
sonucunda karmagik ve hassas sosyal sorunlara yonelik hizmet sunmak isteyen STK’lar daha
profesyonel ve donanimli insan kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Ancak, finansal
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kapasitesi diisiik olan ¢ogu STK bu ihtiyaglarini nitelikli goniillii ¢alisanlar ile kargilamaya
caligmaktadir.

Salamon (1987), STK ’larin ortaya ¢ikis nedenlerini ve nasil bagarisiz olabileceklerini
aciklama amaciyla goniillik tzerinden yeni bir teori gelistirmistir. ‘Goniilliiligiin
basarisizligi” (voluntary failure) adli bu teoriye gore STK’larin varligi devletin
basarisizligiyla agiklanamaz. Bunun yerine, STK ’larin neden var olduklari, insanlarin sosyal
gorev bilingleri ve toplu sekilde hareket etme diirtiilerinden kaynaklanan goniillii faaliyetler
ile agiklanmaktadir (Anheier, 2005: 130). Buna ek olarak, goniilliiliigiin basarisizlig:
teorisine gore STK’larin da basarisiz olmalarina neden olan bazi faktorler bulunmaktadir.
Bunlarin en basinda gelen sey uzmanlik gerektiren sorunlara amator yaklasimla ¢éziim
aranmasi anlamina gelen ‘amator hayirseverlik® (philanthropic amateurism) faktoriidiir
(Salamon, 1987: 42). STK’larin ¢ogunun faaliyetlerini goniilliiler tizerinden yiirittiikleri
diistiniildiigiinde bu amatorligiin hem olumlu hem de olumsuz gelismelere yol agabilecegi
soylenebilir. Ornegin, amatdrliik ruhu girisimeiligi ve sivil katilimi destekleyebilir. Diger
taraftan, finansal kapasite yetersizligi ve finansal kirilganlik nedeniyle bircok STK,
uzmanlik gerektiren alanlar i¢in gereken profesyonel, tam zamanli ve maash galisanlar
istihdam edememektedir (Onder & Ayhan, 2020). Amatérliik nedeniyle STK ’lar tarafindan
sunulan tirtin ve hizmetlerin kalitesi de diisebilmektedir (Giingor, 2016).

Goniillii yetersizligi veya amator goniilliilik nedeniyle basarisizliga ugramamak igin
kurumsallagmasini artirmak isteyen STK’lar profesyonel goniillii yonetimine gereksinim
duyarlar. Bunun i¢in, STK’lardaki goniillii ¢alisan sayilari simdiki ve gelecekteki
faaliyetlerin vyiiriitiilebilmesi icin yeterli diizeyde olmalhdir. Ornegin, STK’larin sahip
olduklari tiye sayilart STK’lar i¢in potansiyel goniilli ¢alisan havuzu anlamina gelmektedir.
Normal sartlar altinda finansal yetersizlik nedeniyle istihdam edilemeyen maash ¢aligsanlarin
yerine bu havuzdan goénillii ¢ahisanlar istihdam edilerek kurumsal ihtiyaglar
kargilanabilmektedir (Akatay, 2008). Bu nedenle, iiye sayisi fazla olan STK’larda farkli bilgi
ve becerilere sahip goniilliiler bulmak daha kolay olacag igin insan kaynaklari ihtiyac1 daha
kolay karsilanacak ve boylece kurumsal performans artacaktir. Sonug olarak, goniilli ¢alisan
sayis1 yiiksek olan STK’larin daha basarili olmalar1 beklenmektedir (Giingor, 2016).

Hipotez 6: Goniilliigiin daha fazla oldugu STK ’larda kurumsal performansin da yiiksek
olmast beklenir.

Goniillii sayisinin yaninda gontllii ¢alisanlar etkinlikleri, becerileri, girisimci
yonleri, toplumsal sorunlara yonelik farkindaliklari, sorumluluk bilingleri ve tutarliliklar
gibi nitelikleri de kurumsal performans: etkiler. Bu niteliklere sahip goniilliilerin STK’lara
daha fazla katki saglamalari olagan bir durumdur. Bunun igin kurulustaki her gérev igin
uygun goniilliilerin belirlenmesi, gerekli bilgilendirmelerin ve egitimlerin yapilmasi, gérev
tanimlarinm iyi yapilmasi, 6diill mekanizmalari araciligiyla goniillillerin motivasyonlariimn
yiiksek tutulmasina ihtiyag duyulmaktadir. Goniillillerini profesyonel olarak yoéneten
STK’larda bu konularda goéniilliilerden ve niteliklerinden duyulan memnuniyet diizeyinin
daha yiiksek olmasi beklenebilir (Onder vd., 2019).
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Hipotez 7: Géniilliilerin katkilarindan duyulan memnuniyetin fazla oldugu STK ’larin daha
yiiksek kurumsal performansa sahip olmas: beklenir.

3.3. Profesyonel Calisanlar

Giiniimiizde sayilar1 ve faaliyet alanlari artan STK’larda profesyonel goniillii
yonetimi yetersiz kalabilmektedir. Oncelikle, ‘géniilliiliigiin basarisizligi’® teorisinde de
belirtildigi gibi amator hayirseverlik kapsaminda hareket eden goniilliiler karmagik olan ve
uzmanlik gerektiren konularda basarisiz olabilmektedirler (Salamon, 1987). ikinci olarak,
bu goniillillerin STK’lara bagliliklar1 ‘géniil bagr’ (Giingér, 2016) iizerinden
gerceklesmektedir. Ayrica, bu goniilliilerin STK’lara aywracaklar1 vakit diger gorev ve
sorumluluklarindan (ev, is, egitim vb.) arta kalan zamana bagli olabilmektedir. Son olarak,
zorunluluk olmadigi i¢in goniilliller yiiriitmekte olduklar1 goniilli faaliyetlerini tam olarak
yerine getirememekte ya da bir anda birakabilmektedirler. Bu nedenle; toplumun genis
kesimlerine ulasmak, kurumsallagmasini artirmak, misyonunu yerine getirmek, taninmak,
etkili ve verimli kamusal iiriin ve hizmet iiretmek isteyen STK’lar goniilli ¢alisanlarini
profesyonel, yar1 zamanli, tam zamanli ve maash ¢aliganlarla desteklemelidirler. Ciinkii, bu
caliganlar goniillilerden farkli olarak tim vakitlerini STK faaliyetlerine harcayacak,
uzmanlik gereken konularda (muhasebe, raporlama, yasal ve biirokratik siirecler vb.) gorev
alacak, sosyal sorumluluk gibi manevi hazlara ek olarak maddi anlamda da tatmin olacaklari
icin motivasyonlarini yiiksek tutacak, sézlesme siiresinde gorevlerini birakamayacaklardir.

Hipotez 8: Profesyonel ¢alisaniarin fazla oldugu STK ’larin daha yiiksek kurumsal
performansa sahip olmas: beklenir.

Yonetimin temel siireglerinden biri olan insan kaynaklari yonetimi, genel olarak
kurulusglarin amaglarina ulagsmak i¢in elindeki mevcut ¢alisanlar ile gérev ve sorumluluklarin
yerine getirilmesiyle ilgilenir (Kog, 2016: 63). Bu nedenle, STK’lardaki c¢alisanlarin
kendilerine verilen isleri etkili ve verimli bir sekilde tamamlayabilmeleri ve alanlarinda
yetkinlik sahibi olmalar1 dogrudan kurumun performanst ile de ilgilidir.

Hipotez 9: Calisanlarin yetkinlikleri kurumsal performansi artirwr.

3.4. Kurumsal Egitimler

Nitelikli yoneticiler; finansal kaynaklar: etkili bir sekilde yonetebilir, kurulusun
misyonunu ve hedeflerini takip edebilir, krizlere, tehditlere ve firsatlara etkili bir sekilde
cevap verebilir ve kaynak olusturma faaliyetlerini gelistirebilirler (Onder & Kéylii, 2018).
Yonetim gelistirme kuramlar1 yonetimin kapasitesinin, ¢alisanlarin ve yoneticilerin sahip
olduklart bilgi ve becerilerin siirekli bir sekilde gelistirilmesi geregi tizerinde dururlar.
Ozellikle, 1950’lerden sonra Mc. Gregor & Raymond Miles’in ¢aligmalar1 sonucunda
caliganlarin motivasyonlari, bagliliklari, verimlilikleri, bilgi ve becerileri ve bunlarin
gelistirilmesi 6n plana ¢ikmistir (Kog, 2016: 66-67). 1980’lerde stratejik insan kaynaklarmim
yayginlagmast ile ¢aliganlarm nitelikleri ve yeteneklerinin  kurumun ihtiyaglar
dogrultusunda gelistirilmesi daha fazla 6nem kazanmigtir. Bunlarin sonucunda kurum igi
egitimler hem kamu kurumlar1 hem de STK’lar i¢in insan kaynaklari yonetiminin temel
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asamalarindan biri haline gelmistir (Giingdr, 2016; Kocaoglu & Oktem, 2016). Bu egitimler
sayesinde STK’lardaki hem goniilli hem de maash ¢alisanlar sahip olduklar1 bilgi ve
becerilerini gelistirebilirler. Basta kurumsallasma olmak {izere, ilgili ¢alisanlara yonelik
proje yazma ve yiiriitme, kaynak olusturma, halkla iliskiler ve performans yonetimi gibi
alanlarda egitimler verilmektedir. Ozellikle, performans gelistirme egitimleri sonucunda
caliganlarin kurumsal hedeflere ulagilmasi igin gereken sorumlulugu kazanacaklarindan
kurumsal basar1 da artacaktir (Bayram, 2005: 63).

Hipotez 10: Kurumsal egitimlerin kurumsal performanst artirmas: beklenir.

4. Metodoloji

Bu baslikta aragtirma sorusu, hipotezler, 6rneklem, veri toplama, degiskenler ve bu
degiskenlerin islemsellestirilmesi, Ol¢ekler, analiz birimi, analiz yontemi ve modeli
acgiklanmaktadir.

4.1. Aragtirma Sorusu

Bu calisma, “STK’lardaki insan kaynaklarmin kKurumsal performans iizerinde
anlamly etkisi var mudw?” sorusuna cevap aramaktadir. Bu arastirma sorusu isiginda,
oncelikle kurumsal kapasitenin énemli gostergelerinden olan insan kaynaklarinin kurumsal
performansa etkisine dair oOnceki kuram ve arastirmalar incelenerek hipotezler
gelistirilmigtir. Bu hipotezler, anket arastirmasi ile elde edilen birincil diizeydeki verilere
dayanarak tasarlan EKK regresyon modeli ile test edilmistir.

4.2. Veri Toplama

Bagiml ve bagimsiz degiskenlerin arasindaki iliskiyi 6lgmek igin gereken birincil
veriler, Tirkiye’nin 81 ilinden rastgele olacak sekilde secilen 1.550 Genglik STK
Temsilcisine (baskan, yonetici, genglik sorumlusu, goniillii lider vb.) uygulanan ve 975
kiginin eksiksiz bir gekilde doldurarak katildigi yari yapilandirilmig ayrmtili bir anket
arastirmasindan elde edilmistir. Bu STKlar, spor ve egitim alanlarinda aktif olarak faaliyet
gosteren Genglik STK’lar1 arasindan belirlenmistir.

4.3. Degiskenler ve Islemsellestirme

Teorik ve ampirik arastirmalardan esinlenerek olusturulan hipotezlerin testi i¢in
onceki calismalarda kullanilan Olgeklerden de faydalanilarak elde edilen bagimhi ve
bagimsiz degiskenler ve bunlarin islemsellestirilmesi bu bashk altinda ele alinmustir.
Aragtirmaya katilan 975 Genglik STK’smnin dagilimi su sekildedir; %61,8’i Dernek,
%28,4’1 Vakif, %7’si Sendika ve %2,8 diger (profesyonel kuruluglar, federasyon vb.).
Anket arastirmasina katilan 975 STK temsilcisinin %11,8’1 kadin, %88,2’si ise erkektir. Bu
temsilcilerin %68,2’si lisans mezunuyken, %14,6’s1 yiiksek lisans, %2,3’i doktora, %0,2’si
doktora sonrasi ve geriye Kalan %14,7’si lise mezuniyeti derecesine sahiptir. STK
temsilcilerinin yas durumuna bakildiginda minimum yas 18 iken en biiyiik yas 72 olmustur.
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Yas ortalamasi ise yaklagik olarak 37 hesaplanmistir. Son olarak, 975 Genglik STK’sinin
%80’ini 2000 yil1 ve sonrasinda kurulurken, geriye kalan %20’si 2000 yili 6ncesinde
kurulmugtur. Diger bir ifadeyle, bu STK’larin biiyiik ¢ogunlugu kurumsal yas bakimmdan
oldukga gengtir.

4.3.1. Bagimh Degisken: Kurumsal Performans

Calismanin bagimli degiskeni olan kurumsal performans, 975 Genglik STK
temsilcisine (baskan, yonetici, genglik sorumlusu, gonilli lider vb.) uygulanan anket
arastirmasindaki su soruya verilen cevaplardan elde edilmistir: “Kurulusunuzun asagidaki
temel faaliyet alanlarindaki kurumsal performansini 1°den (¢ok koti) 5’e (¢ok iyi) kadar
olacak sekilde degerlendirir misiniz?”. Literatiirden elde edilen temel faaliyet alanlar1 su
sekildedir: 1.Tanitim, 2.Internet ve Teknoloji Kullanimi, 3.Yonetim teknikleri (stratejik
yonetim, toplam kalite yonetimi vb.), 4.Kaynak olusturma faaliyetleri, 5.Goniilliilik esash
caligma, 6.Raporlama. Bu bagimli degisken daha onceki nicel ¢alismalarda (Moynihan &
Ingraham, 2004; Moynihan & Pveey, 2005; LeRoux & Wright, 2010: 10) performans bilgisi
elde etmek i¢in kullanilan 5°1i Likert olgegi ile belirlenmistir. Kurumsal performansi
gosteren yeni bagimh degisken, yukarida ifade edilen alti temel faaliyet alanina verilen
cevaplarin ortalamalarinin alinmasiyla olusturulmustur. Elde edilen verilere gore en ¢ok
Orta (%44,3) ve Iyi (%37,8) yamtlar1 verilmistir. Cok kétii, kétii ve orta yanitlar: olumsuz
olarak kabul edildiginde STK temsilcilerinin  %52,8’inin kuruluglarinin  kurumsal
performansint diisiik olarak gordigii soylenebilir. Geriye kalan STK temsilcileri ise
kurumsal performanslarini yiiksek olarak degerlendirmistir.

4.3.2. Bagimsiz Degiskenler

Literatiirde insan kaynaklarimm niteliginin Ol¢iilmesine imkan verecek standart
gostergeler bulunmamaktadir. Minzner vd. (2010: 552), The Marguerite Casey Foundation
(2017), McKinsey ve Company (2001: 33-34) ile Doherty vd. (2013: 7) liderlik kapasitesini
(liderlik, goniillii egitimi, kariyer gelisimi vb.) ve insan kaynaklarini (insan sermayesi,
goniilliliik, kurumsal liderlerin yetenekleri, liderlerin siirdiiriilebilirligi vb.) 6l¢gmek i¢in bazi
gostergeler kullanmislardir. Onceki arastirmalarin gelistirdigi 6lgek ve modellerin temel
alindigr bu c¢alismada ilgili literatiir irdelenerek yoneticilerin yetkinligi, goniilliiler,
profesyonel galisanlar ve kurumsal egitimler gibi temel konular &lgiilebilir hale getirmek
icin farkl degiskenler gelistirilmistir.

Yoneticilerin Yetkinlikleri

Insan kaynaklarmin 6nemli faktdrlerinden olan yéneticilerin yetkinligi; profesyonel
yoneticilik, yoneticilerin STK tecriibeleri ve egitim diizeyleri, yonetici devrinin siklig: ve
yonetim anlayigindan duyulan memnuniyet gibi degiskenler tizerinden incelenmistir.

Profesyonel yoneticilik, maas 6demesi profesyonellik gostergesi olarak kabul edildigi
icin yoneticilere 6deme yapilip yapilmamasina gore belirlenmistir. Bu degiskene ait veriler
anket arastirmasindaki “Kurulusunuzda yoneticilere 6deme yapilyyor mu?” sorusuna verilen
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cevaplardan elde edilmistir. Evet/Hayir seklinde kodlanan bu sorulardan cevabi “evet”
olarak isaretlenen her birine 1 puan olacak sekilde agirlik verilmistir. Yapilan incelemelerde,
STK’larin yaklagik %89 unda yoneticilere 6deme yapilmadigi goriilmiistiir.

Yoneticilerin STK tecriibelerine ait veriler, anket uygulanan STK temsilcilerinin
goniillii ve tcretli olarak STK’larda caligtiklari siirelerin yil olarak toplanmasiyla
olugturulmustur. Yapilan incelemeler sonucunda ankete cevap veren STK temsilcilerinin
yaklasik %350’sinin sivil toplum tecriibesinin 10 yil ve altinda kaldig1 goriilmistiir. Diger
taraftan, bu temsilcilerin yaklasik %45°i 11 y1l ile 30 yil arasinda tecriibeye sahipken, geriye
kalan %5’ ise 31 yil ile 50 yil arasinda tecriibeye sahiptir. Yas olarak geng¢ olan STK
temsilcilerinin tecriibesi daha yasl temsilcilere gore az olacagi i¢in, bu temsilcilerin yaslari
da 6nem arz etmektedir. Buna gore ankete katilanlar arasinda minimum yas 18 iken en biiyik
yas 72 olmustur. Yas ortalamasi ise yaklasik olarak 37 bulunmustur.

Yoneticilerin egitim diizeyleri, ankette yer alan ilgili egitim diizeyi sorusu ile elde
edilmistir. Bu kapsamda yoneticilerin egitim diizeyleri sirasiyla kodlanarak 7 kategori elde
edilmistir: 1. ilkokul (5 y11), 2. Ortaokul (8 y1l), 3. Lise (11 y1l), 4. Lisans (15 y1l), 5. Yiiksek
Lisans (17 yil), 6. Doktora (21 yil), 7. Doktora sonrasi (23 yil). Daha sonra egitim
diizeylerine gére literatiirdeki bircok c¢alismada (Unlii vd., 2019; Bauer & Zimmermann,
1999) oldugu gibi egitimde gegcirilen siire yil olarak kodlanarak istatistiksel hesaplamalarda
kullanilmigtir. Buna gére STK larda Ilkokul (%0,3), Ortaokul (%0,9), Doktora (%2,3) ve
Doktora sonrasi (%0,2) mezunlarinin orani diisiikken lise (%13,5), Yiiksek Lisans (%14,6)
ve Ozellikle Lisans mezunlarinin (%68,2) orani yiiksektir.

Yoneticilerin devrinin sikligi, anket arastirmasindaki “Kurulusunuzda su anda gorev
yapmakta olan baskaninizin  kaginci  baskan oldugunu  belirtiniz”  sorusundan
faydalanilmistir. Daha sonra kurulusun yagi (2018-Kurulus Yili) toplam bagkan sayisina
boliinerek baskan degisiminin ortalamasi elde edilmistir. Ornegin 30 yil énce kurulan bir
kurulustaki mevcut baskan altinci bagkan ise, ortalama bes yilda bir yonetici devri oldugu
sOylenebilir. Diger taraftan elde edilen sonuglar yine %25’lik frekans araliklarina boliiniip
sirastyla kodlanarak dort grup elde edilmistir: 1) 0 - 3,00 y1l, 2) 3,01 - 5,00 y1l, 3) 5,01 - 9,00
yil, 4) 9,01 yil ve iizeri. Bu dort grup altinda kategorize edilen veriler modele eklenmistir.
Altman’a (2014: 2-3) gore stirekli bir degiskenin kategorik hale doniistiirilmesinin bilgi ve
etkinlik kayb1 gibi etkileri olabilir. Ancak olusturulan kategori sayis1 3 ya da daha fazla ve
sirali oldugunda bu kayiplar kiiciiktiir ve verinin basitlestirilmesi ile bu kayiplar telafi
edilebilmektedir. Buna gore, bir veri seti genellikle kantiller (quantile) araciligiyla 3, 4 ya
da 5 gruba boliinmektedirler. Bu tarz kategorize etme yontemi bu ¢caligmadaki uygun goriilen
diger bagimsiz degiskenlere de uygulamistir. Elde edilen verilere gére STK’larmn yaklagik
%60’1inda bagkanligin 5 y1l ve daha az siirede degistigi soylenebilir. Bagkanlik degigiminin
9 yildan daha fazla siirede gergeklestigi STK’larin oran1 da %15 civarindadir. Benzer bir
sekilde, kurulus yasi incelendiginde STK’larm %55’i 10 yasindan daha gen¢ oldugu
goriilmiigtiir. Diger taraftan STK’larin %23,2°si 11-20 yas arasinda iken geriye kalan
%21,1’i 21 yas ve iizerindedir. Sonu¢ olarak STK’larin yaklasik %80’inin 2000 yili ve
sonrasinda kuruldugu goriilmektedir.

456



Ayhan, E. & M. Onder (2021), “Insan Kaynaklarmim Kurumsal Performansa Etkisi:
Genglik STKlar1 Uzerine Ampirik Bir Arastirma”, Sosyoekonomi, 29(48), 443-472.

Yonetim anlayisindan duyulan memnuniyet, anket arastirmasindaki ‘“Kurumsal
yonetim anlayigindan duydugunuz memnuniyeti 1°den (gok az) 5’e (gok yiiksek) kadar
olacak sekilde degerlendirir misiniz?” sorusundan elde edilmistir: Bu soruya verilen
cevaplar 1°den 5’e kadar Likert lgegiyle kodlanip istatistiksel analizler yapilmistir. Buna
gore STK temsilcilerinin yaklagik %45°i kurumsal anlayistan memnun degilken, geriye
kalan %55°i memnundur.

Goniilliiler

Diger bir insan kaynaklar1 faktorii olan géniilliilere yonelik olarak 2 farkli degisken
belirlenmistir: goniillii caligan sayilart ve goniilliilerin katkilarindan duyulan memnuniyet.
Goniillii ¢alisan sayisi, goniillii sektor kapasitesini 6lgme agisindan onemli bir gosterge
olarak kabul edilmektedir. Goniillii sayisi degiskenine ait veriler anket arastirmasini
dolduran katilimcilarin su soruya verdikleri cevaplardan elde edilmistir: “Liitfen
kurulugunuzun toplam goniillii calisan sayisim belirtiniz”. Yapilan incelemeler sonucunda
STK’larin yaklasik %50’si 10 ve alt1 goniillii calisana sahiptir. 100 ve {izeri goniillii ¢alisana
sahip STK’larm orani ise %10 civarindadir.

Gontilliilerin katkilarindan duyulan memnuniyet, anket arastirmasindaki su soruya
verilen cevaplardan elde edilmistir: “Asagida kurulusunuzda gorev alan goniilliiler ile ilgili
olan sorular1 1’den (gok kotii) 5’e (¢ok iyi) kadar olacak sekilde degerlendirir misiniz?”. Bu
sorudaki segenekler sirasiyla soyledir: 1.Goniilliilerin etkinligi, 2.Goniilliilerin becerileri, 3.
Goniillillerin sorumluluk bilingleri ve duyarliliklart. Bu bagimsiz degisken, yukaridaki 3
soruya verilen cevaplarin ortalamalarinin alinmasiyla olusturulmustur. Buna gére STK’larmn
yaklagik %40’inda goéniilli ¢alisanlarin  katkilarindan duyulan memnuniyet diisiik
diizeydeyken, geriye kalan %60’inda memnuniyet diizeyi ylksektir.

Profesyonel Calisanlar

Insan kaynaklar faktérlerinden olan profesyonel calisanlar faktorii; tam zamanl ve
maagl ¢aligan sayisi ile is tamamlayabilme yetkinligi tizerinden Sl¢iilmiistiir. Tam zamanl:
ve maash ¢alisan sayisi, anket aragtirmasindaki su soruya verilen cevaplardan elde
edilmistir: Liitfen kurulusunuzun toplam maasli ¢alisan sayisini belirtiniz. Yapilan analizler
sonucunda, STK’larin %55,4’linde hi¢ maash ¢alisan bulunmazken, yaklasik %37,7’sinde
1-10 kisi aras1, geriye kalan %6,9’unda ise 11 kisi ve tizeri maagh ¢alisan bulunmaktadir.

Calisanlarm is tamamlayabilme yetkinlikleri degiskenine ait veriler anket
aragtirmasinda yer alan “Liitfen kurulusunuzun son 5 yil icinde asagidaki kurum ve
kuruluslarindan proje alip almadigini belirtiniz” sorusu kapsaminda elde edilmistir: Bu
kurum ve kuruluslar sirasiyla; 1.Genglik ve Spor Bakanligi, 2.Ulusal Ajans, 3.Kalkinma
Bakanligi, 4.11 Ozel Idaresi, 5.SODES, 6.Kalkinma Ajansi, 7.Milli Egitim Miidiirliigii,
8.Bagbakanhik Hazine Miistesarligi, 9.Kiiltir Bakanligi, 10.il/ilce Belediyesi, 11.AB,
12.BM-UNDP, 13.CIDA, 14.German Marshall Fund, 15.Yabanci Ulke Elgiligi, 16. Diger.
Evet/Hayir seklinde kodlanan bu sorulardan cevabi Evet olarak isaretlenen her birine 1 puan
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olacak sekilde agirlik verilmistir. Ornegin bu kurum ve kuruluslardan 4 tanesini Evet olarak
kodlayan bir STK’ya tamamlanan proje sayis1 olarak 4 puan verilmistir. Bu sekilde 975
Genglik STK’s1 i¢in ayr1 degerler bulunmustur. Elde edilen verilere gére STK larin yaridan
fazlas1 son 5 yil iginde hi¢ proje tamamlamamistir. Ayrica 5 ve lizeri proje tamamlayan
STK’larin oram (%2,3) ¢ok diistiktiir.

Kurumsal Egitimler

Dordiincii insan kaynaklari faktorii olan kurumsal egitimler, kurum i¢i egitim sayisi
degiskeni iizerinden oOl¢lilmiistiir. Bu degiskene ait veriler su anket sorusuna verilen
cevaplardan elde edilmistir: “Kurulusunuzdaki ¢alisanlarin asagidaki egitimlerden
hangilerini aldigin: belirtir misiniz?”. Bu egitimler sirasiyla; 1.Liderlik, 2.Proje egitimi,
3.Goniillilikk, 4.Kapasite gelistirme, 5.Sivil toplum, 6.Performans yonetimi, 7.Mali
ydnetim, 8.Bagis toplama, 9.Konferans/Seminer, 10.Y6neticilik/Idarecilik, 11.0rgiitlenme,
12.Diger seklindedir. Evet/Hayir seklinde kodlanan 12 egitimden cevabi Evet olarak
isaretlenen her birine 1 puan olacak sekilde agirhik verilmistir. Ornegin, bu egitimlerden 6
tanesini Evet olarak kodlayan bir STK’ya kurumsal liderlerin profesyonel yonetimi
acisindan 6 puan verilmistir. Elde edilen verilere gére STK’larin %9’unda hi¢ kurum igi
egitim verilmemisken sadece %2,4’tinde 12 egitimin tamami verilmistir.

4.4. Analiz Yontemi ve Model

Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir iliski olup olmadigi ¢oklu
regresyon cesidi olan ve ¢ok sik kullanilan EKK regresyon analiz yontemi ile tahmin
edilmistir. EKK regresyonu birgok bilimsel alanda (miihendislik, sosyal ve fen bilimleri vb.)
sik¢a kullanilan bir analiz yontemidir. Bu yontemin kullanilabilmesi igin su varsayimlarin
karsilanmast gerekmektedir: (1) katsayilara gore dogrusallik olmasi, (2) tiim bagimsiz
degiskenlerin hatalarla iliskisiz olmasi, (3) hatalar arasinda otokorelasyon bulunmamasi, (4)
hatalarin sabit varyansli olmasi, (5) bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusal baglant:
sorununun bulunmamasi, (6) hatalarin normal dagilmasi. EKK regresyon analiz yontemi bu
varsayimlarin mevcut olmasi halinde en iyi tahmin sonuglarini verecektir (Tabachnick &
Fidell, 2013; Todman & Dugard, 2007). Ayrica, bu yontemdeki regresyon sonuglarina ait
sonuglarm Kolay bir sekilde yorumlanabilmesi de bu yontemin kullanilmasini yayginlastiran
diger bir tercih nedenidir. Bu aragtirmadaki istatistiksel analiz i¢in kullanilan regresyon
modeli su sekildedir:

Y; = Bo + P1Xy1; + -+ BroXio; T &
Y: kurumsal performans

X*: profesyonel yoneticilik

X2: yoneticilerin STK tecriibeleri
X3: yoneticilerin egitim diizeyleri

X*: yonetici devrinin sikligi
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X5: yonetim anlayisindan duyulan memnuniyet

X&: goniillii say1st

X7: géniilliilerin katkilarindan duyulan memnuniyet
X8: maagh galisan say1s1

X?®: is tamamlayabilme yetkinligi

X10: kurum igi egitim sayisi

&: hata terimi

5.Bulgular ve Degerlendirme: insan Kaynaklarimin Kurumsal Performansa
Etkisi

Tiirkiye’de, STK lara yonelik veri kaynaklarinin sinirli olmasindan dolay1 bu ¢alisma
kapsaminda anket arastirmasi yapilarak elde edilen birincil veriler analiz edilmis ve
STK’larin kurumsal performansi ile insan kaynaklari faktorleri arasindaki iligkiler
istatistiksel olarak ortaya konulmustur. Bunun i¢in 6ncelikle elde edilen verilerin istatistiksel
analiz i¢in uygun olup olmadiklar gesitli testler araciligiyla tespit edilmistir. Arastirma
modelinde kullanilan verilerin normallik testleri bircok ¢alismada kullanilan Jarque-Bera
normallik testi ile yapilmistir (Bera & Jarque, 1981). Carpiklik ve basiklik 6l¢iimlerini esas
alan bu test hatalarin normal dagilimli olup olmadigin1 6lgmektedir (Brys vd., 2004). Bu
testte Ho (sifir hipotezi) hatalarin normal dagilimli oldugu anlamina gelirken Hi (alternatif
hipotez) ise tam tersidir. Yapilan analiz sonucunda Ki-Kare testi degeri 4,432 ve prob degeri
ise 0,1091 olarak bulunmustur. Prob>0,05 oldugu i¢in Ho reddedilemez. Yani hatalar normal
dagilimli oldugu i¢in katsayilarin anlamliliklarina ait testler ve giiven araliklar1 gecerlidir.
Hatalarin farkli varyansli (heteroskedasticity) olup olmadiklar: ise Breusch-Pagan testi ile
incelenmistir. Dogrusal modellerde hatalarmn farkli varyansli olmalari durumunda modelin
istatistiksel giicti azalir (Rosopa vd., 2013: 335). Buna gore Ki-Kare testi degeri 0,01 ve prob
degeri ise 0,9184 olarak bulunmustur. Onceki normallik testinde oldugu gibi prob degeri
0,05’ten biiylik oldugu i¢in Ho reddedilemez.

Istatistiksel modelin basarili olup olmadigmi anlamak igin otokorelasyonu da
gosteren residuals denilen artiklar da incelenmistir. Bunun i¢in yine literatiirde ¢okca
kullanilan Durbin-Watson degerine bakilmistir. Durbin & Watson (1950) tarafindan
Onerilen bu istatistiksel hesaplama, dogrusal regresyon modelindeki hata terimlerinin seri
halinde bagimsiz bir sekilde hareket edip etmediklerini test eder. Bu deger yaklasik olarak
2’ye yakin olursa artiklarin seri halinde korelasyon gostermedikleri anlamina gelir
(MacKinnon, 2008: 1). 1,897 olarak elde edilen Durbin-Watson degeri yaklasik olarak 2’ye
yakin oldugu ig¢in oto korelasyon sorunu bulunmamaktadir. Bir regresyon modeli i¢in
bakilmas1 gereken diger bir 6nemli deger ise ¢oklu dogrusallik sorunu olup olmadigin
belirten VIF degerieridir. Coklu dogrusal baglanti problemi, bagimsiz degiskenler arasinda
korelasyon bulunmasi (birbirleriyle dogrusal iligkili olma) durumunda ortaya ¢ikan bir
problemdir. Bu durum mevcutsa, regresyon modelindeki katsayilar (3’lar) tahminlenemez.
Herhangi bir korelasyon olmamasi durumunda VIF degerinin 1 olmasi1 beklenir. Bu deger
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1’den biiylikse egilimin yoniinii belirleyen degiskenlerin (regressors) kismen iliskili
olduklar1 s6ylenebilir. Elde edilen deger 5 ile 10 arasindaysa yiiksek korelasyon oldugu i¢in
sorun var demektir. Son olarak VIF degeri 10’un tizerindeyse ciddi bir ¢oklu dogrusallik
olabilir (Akinwande vd., 2015: 756). Buna dogrultuda bu ¢alismada kullanilan degiskenlerin
VIF degerleri 1,02 ile 1,21 arasinda olduklar i¢in aragtirma modelinde ¢oklu dogrusallik
sorunu olmadig: sdylenebilir.

F testi sonuglarina bakildiginda ise prob degeri 0,05’ten kii¢iik oldugu i¢in modeldeki
katsayilarm topluca anlamli oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak modelin Diizeltilmis R?
oranmin %24,92 diizeyinde oldugu goriilmektedir. Bu oran, bagimli degiskendeki degisimin
yiizde kaginin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigim géstermektedir. Bu kapsamda,
modelde kullanilan bagimsiz degiskenler STK’larin kurumsal performansindaki degisimin
yaklasik %25’ini agiklama giiciine sahip oldugu soylenebilir. Kurumsal performansa etki
eden baska faktorlerin de (finansal kaynaklar, fiziki altyapi, dis paydas iliskileri vb.)
bulundugu go6z oniine aldiginda bu oran 6nem arz etmektedir.

Tablo: 1
Coklu Regresyon Tahmin Sonugclari

Model Katsayillar | p degeri %95 Giiven Arahg

Degiskenler Sabit 1,5667 *0,000 1,2322 1,9012

X!: profesyonel yéneticilik 0,1617 **0,021 0,024 0,29

X?: yéneticilerin STK tecriibeleri -0,0017 0,45 -0,0064 0,0028

Yoneticilerin Yetkinlikleri X3: yoneticilerin egitim diizeyleri -0,0186 0,553 -0,080 0,043

X*: yonetici devrinin sikligt 0,0142 0,478 -0,025 0,053

X5: yénetim anlayisindan duyulan memnuniyet 0,1875 *0,000 0,1405 0,2345
Goniilliler XS: géniillii galisan sayist -0,0001 0,221 -0,0003 0,00007
X': géniilliilerin katkilarindan duyulan memnuniyet 0,1648 *0,000 0,1108 0,2188

Profesyonel Calisanlar X8: maash galisan sayisi 0,0071 **0,04 0,0003 0,139
X°: is tamamlayabilme yetkinligi 0,0278 ***0,083 | -0,0036 0,0593

Kurumsal Egitimler X10: kurum igi egitimler 0,0612 *0,000 0,046 0,076

Bagimli Degisken: Kurumsal Performans, N=973, F=33,26, R’=0,2569, Diizeltilmis R°=0,2492
p<0,01%* - p<0,05%* - p<0,1***

Tablo 1°de gosterilen ¢oklu regresyon sonuglaria gore alti bagimsiz degisken ile
bagimli degisken arasinda farkli diizeylerde (p<0,01/ p<0,05/p<0,1) anlamli iligkiler
bulunmugtur. Buna kargin dort bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasinda herhangi
anlaml bir iliski gbzlenmemistir. Ayrica, bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskende neden
olduklar1 degisimin diizeyi ve bu degisimin olumlu ya da olumsuz yonde oldugu da tabloda
belirtilmistir. Ornegin, bagimli degisken ile p<0,01 diizeyinde anlamli bir iliskisi olan
yonetim anlayisindan duyulan memnuniyet degiskeni arttikga (katsayr 0,1875 seklinde
pozitif oldugu i¢in) bagimli degisken de da artmaktadir. Diger taraftan p degeri kiigiilditkce
anlamhilik diizeyi de artmaktadir. Ornegin, p<0,01 olan degerler istatistiksel olarak g¢ok
yiiksek diizeyde anlamlilik oldugunu ifade ederken p<0,1 degeri genel olarak anlaml: bir
iliski oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda, hipotezlerin dort tanesi reddedilirken alti
tanesi kabul edilmistir.
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5.1. Yoneticilerin Yetkinlikleri

Profesyonel Yoneticiler: Goniilliliigiin basarisizhigi teorisine goére, uzmanlik
gerektiren alanlarda goniillii istihdam edilmesi sonucunda amatérliik nedeniyle sorunlar
ortaya cikacaktir (Salamon, 1987). Bu nedenle, goniillii ¢aliganlarin profesyonel, maagh ve
tam zamanli ¢alisanlarla desteklenmesi gerekmektedir. Ayni sekilde, profesyonel yonetici
istihdam edilmesi sonucunda kurumsal performansin da artmasi beklenmektedir. Bu
dogrultuda, aragtirmanin bulgularina gére profesyonel yoneticilik ile kurumsal performans
arasinda istatistiksel olarak anlamli, dogrusal ve pozitif bir iligki bulundugu i¢in Hipotez 1
kabul edilmistir. Diger bir ifadeyle, profesyonel yoneticilere sahip STK’larda kurumsal
performans daha yiiksektir.

Yoneticilerin STK Tecriibeleri: Sivil toplum alaninda tcretli ya da goniillii olarak
edinilen toplam tecriibe ile kurumsal performans arasinda istatistiksel olarak herhangi bir
anlaml iligki bulunamadig: igin Hipotez 2 reddedilmistir. Literatiirdeki birgok arastirmaya
gore tecriibeli galiganlarin ve yoneticilerin kurumun performansina ve degerine katki
saglayacagi diisiiniilmektedir (Judge vd., 1995; Nafukho vd., 2004; McDaniel vd., 1988;
Humprey vd., 2009). Ozellikle ampirik arastirmalarla da (Chi vd., 2009; Goll & Rasheed,
2005; Joshi vd., 2011) bu varsayimlar desteklenmistir. Ancak bu arastirmadaki 6rneklem
iizerinde yapilan incelemeler sonucunda tecriibe ile kurumsal performans arasinda herhangi
bir iliski tespit edilememistir.

Yoneticilerin Egitim Diizeyleri: Kurumsal yoneticilerin egitim diizeyi ile kurumsal
performans arasinda istatistiksel olarak herhangi bir anlaml iligki bulunamadigi i¢in Hipotez
3 reddedilmistir. Personel istihdaminda kisinin gerekli yeterlilik ve liyakate sahip olup
olmadigina bakilmasi 6nem arz etmektedir (Kog, 2016: 69). Egitim ise liyakat ve yeterlilik
icin 6nemli gostergelerden birisidir. Literatiirdeki bazi aragtirmalara gore egitim, gelir ve yas
bakimindan cesitliliginin yiiksek oldugu yerlerde sivil toplum daha aktiftir ve buralarda
insanlar nitelik ve nicelik olarak daha iyi iirtin ve hizmetleri tercih ederler (Feigenbaum,
1980; Ben-Ner & Van Hoomissen, 2007). Ayrica, STK’lardaki goniillii ve maagh
caliganlarinin egitim diizeyi arttikga STK’larin biiyiikliiklerinin de arttigi gézlenmistir
(Onder, 2011). Literatiirdeki bulgularin aksine, bu arastirmadaki 6rneklem iizerinde yapilan
incelemeler sonucunda egitim ile kurumsal performans arasinda herhangi bir iliski tespit
edilememistir. Yoneticilerin yaklasik %70 gibi biiyiik bir ¢ogunlugunun lisans mezunu
olmasi, egitim gruplari arasinda degisimi 6lgmeyi ve agiklamay1 kisitlamistir.

Yonetici Devrinin Sikligi: Daha once de belirtildigi gibi, literatiirdeki birgok
aragtirmaya gore Dbir kurulusun yoéneticileri uzun yillar ayni yonetici pozisyonunda
kaldiklarinda, karsilasilan sorunlari genel olarak digsal sebeplere baglama egiliminde
olabilmektedirler. Bu da sorunlara yonelik ¢oziimler gelistirilmesine, etkili kararlar
alinmasma ve kurumsal performansin artirilmasina engel olabilmektedir (Chi vd., 2009;
Goll & Rasheed, 2005; Joshi vd., 2011; Schwenk, 1993). Diger taraftan, kurumsal liderlerin
cok sik degismesi de faaliyetlerin, kurumsal hafizanin ve Kkurumsal kiiltiiriin
stirdiiriilebilirligi agisindan sorunlara neden olabilecegi i¢in kurumsal performansin
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azalmasi s6z konusu olabilir. Yapilan incelemeler sonucunda, yonetici devrinin siklig: ile
kurumsal performans arasinda herhangi bir anlaml iligki bulunamadig i¢in Hipotez 4
reddedilmistir. Bu nedenle, bu aragtirmanin 6rnekleminde yonetici devrinin sikligini diisiik
ya da yiiksek olmasiim kurumsal performansa etkisi olmadig: goriilmiistiir. Daha 6nce de
belirtildigi gibi aragtirmanin 6rneklemini olugturan STK’larin %80’i 2000 y1l1 ve sonrasinda
kuruldugu i¢in bu kuruluslar kurulus yas1 bakimindan geng¢ kuruluslardir. Dolayisiyla, ¢ok
fazla yonetici degisikligi olmadigi i¢in “yonetici devrinin sikligi” degiskeninin kurumsal
performans tizerindeki etkisi 6lglilememistir.

Yénetim Anlayisindan Duyulan Memnuniyet: Onceki calismalarda da belirtildigi gibi
dontstiricii liderlik (Burns, 1978; Mahalinga Shiva & Suar, 2012) ve etkilesimli liderlik
(Bass & Avolio, 1995; Kuhnert & Levis, 1987) liderlik tiirlerinde ¢alisanlarin liderlerden ve
kurumsal yonetim anlayisindan duyduklart memnuniyet kurumsal performans iizerinde
olumlu bir etkiye sahiptir. Benzer bir sekilde, bu arastirmanin sonuglarina gére de kurumsal
yonetim anlayisindan duyulan memnuniyet ile kurumsal performans arasinda istatistiksel
olarak anlamli, dogrusal ve pozitif bir iliski bulundugu i¢in Hipotez 5 kabul edilmistir.
Dolayisiyla, kurumsal yonetim anlayisindan duyulan memnuniyetin fazla oldugu STK’larda
kurumsal performansin da yiiksek olmasi beklenmektedir.

5.2. Goniilliiler

Goniillii Caligan Sayisi: Bu aragtirmada, goniillii ¢alisan sayis1 artarken kurumsal
performansin da artmasi beklenmekteydi. Ciinkii, Giingor’tiin (2016) de savundugu gibi
nitelikli ve genis bir goniillii tabanina sahip STK’lar kisith maddi imkanlarina ragmen
gonilliler araciligiyla kamusal iriin ve hizmetler sunabilirler. Ancak yapilan analizler
sonucunda, goniillii ¢alisan sayisi ile kurumsal performans arasinda herhangi bir anlamlh
iliski bulunamadigi i¢in Hipotez 6 reddedilmistir. Bu durum, goniilliller bakimindan
niceligin degil niteligin de daha fazla 6nem arz ettigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle,
STK yoneticilerinin mevcut goniillillerin profesyonel yonetimine ve performanslarma
yonelik yeni stratejiler belirlemeleri gerekmektedir.

Goniilliilerin ~ Katkilarindan ~ Duyulan  Memnuniyet:  Goniilli  ¢alisanlarin
katkilarindan duyulan memnuniyet ile kurumsal performans arasinda istatistiksel olarak
anlamli, dogrusal ve pozitif bir iligki bulundugu i¢in Hipotez 7 kabul edilmistir. Yani goniilli
caliganlarin oynadiklar1 rolden duyulan memnuniyetin fazla oldugu STK’larda kurumsal
performansin da yiliksek olmast beklenmektedir. Dolayisiyla, bu STK’larda daha
profesyonel bir goniillii yonetimi oldugu sdylenebilir. Ciinki, goniillillerin motivasyonlarina
ve kuruma bagliliklarina 6nem veren, sorumluluklarini artiran, gerekli egitimleri veren ve
6diil mekanizmalarma sahip olan STK’larin kurumsal performans agisindan daha basarili
olmalar1 beklenebilir (Onder vd., 2019). Bu arastirmanin sonuglari da bu varsaymmlari
desteklemektedir. Bu nedenle, goniillii ¢alisanlarin katkilarindan duyulan memnuniyetin
sadece goniillilerin bilgi ve becerilerinden degil aym1 zamanda STK yoneticilerinin
profesyonel goniillii yonetiminden de kaynaklanabilecegi g6z oniinde bulundurulmasi
gereken 6nemli bir noktadir.
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5.3. Profesyonel Calisanlar

Maasl Calisanlar: Daha 6nce de belirtildigi gibi goniilliilik nedeniyle uzmanlik
gerektiren alanlarda basarisiz olunabilecegi i¢in (Salamon, 1987; Giingor, 2016) goniilli
caliganlarin tam zamanli profesyonel calisanlarla desteklenmesi gerekmektedir. Benzer bir
sekilde, arastirma sonuglarina gore maagh calisan sayisi ile kurumsal performans arasinda
istatistiksel olarak anlamli, dogrusal ve pozitif bir iligki bulundugu i¢in Hipotez 8 kabul
edilmistir. Bu agidan, STK yoneticileri; muhasebe, raporlama, yasal ve biirokratik siireglerin
takibi gibi uzmanlik gerektiren alanlarda tam zamanli profesyonel ve maaslh personel
istihdamina daha fazla 6nem verebilirler. Finansal kaynak sikintisi ¢eken STK’lar ise
mevcut goniilliilerini profesyonel olarak yoneterek kurulusun ihtiyag duydugu bilgi ve
becerilere sahip goniilliileri istihdam edebilirler.

Caliganlarin Iy Tamamlayabilme Yetkinlikleri: Mevcut calisanlarm gorev ve
sorumluluklarini yerine getirip getirmemesi personel yonetimi i¢in 6nem arz etmektedir
(Kog, 2016: 63). Ciinkii, ¢alisanlarin performanslar1 arttikga kurulusun performansi da
artacaktir. STK’larin tamamladiklar1 proje sayisi, kurumsal performans igin 6nemli bir
gostergedir. Ciinkii ¢alisanlar1 is tamamlayabilme yeteneklerine sahip STK’lar daha fazla
proje yiriitebileceklerdir. Bu arastirmadaki Orneklem iizerinde yapilan incelemeler
sonucunda tamamlanan proje sayisi ile kurumsal performans arasinda istatistiksel olarak
anlamli, dogrusal ve pozitif bir iliski bulundugu i¢in Hipotez 9 kabul edilmistir. Bu
kapsamda, tamamlanan proje sayisi fazla olan STK’lardaki caliganlar ig tamamlama
yetkinligine sahip olduklar1 ig¢in bu STK’larin performanslarmin daha yiiksek oldugu
goriilmistiir.

5.4. Kurumsal Egitimler

Kurum I¢i Egitimler: Kurum ici egitim sayisi ile kurumsal performans arasinda
istatistiksel olarak anlamli, dogrusal ve pozitif bir iliski bulundugu i¢in Hipotez 10 kabul
edilmistir. Kurumsal egitim sayisinin fazla oldugu STK’larda kurumsal performansin da
yitksek olmasi beklenmektedir. Ciinkii, isletmelerde oldugu gibi STK’larda da son
zamanlarda kurum igi egitimler, insan kaynaklarmimn temel asamalarindan biri haline
gelmistir (Glingor, 2016). Bu nedenle hem goniillilere hem de tam zamanli maagh
caliganlara yonelik olarak proje yazma ve yiiriitme, halkla iligkiler, kaynak olusturma ve
performans yonetimi gibi egitimler verilmesi énem arz etmektedir. Ozellikle performans
egitimleri sayesinde ¢aliganlarm kuruma sagladiklar: katki artacaktir (Bayram, 2005: 3).

6. Sonuc ve Politika Onerileri

Bu arastirmada, Ozellikle 1980’lerden sonra kamu kurumlari ile 6zel sektor
kuruluslarina yeni bir ortak olarak ortaya ¢ikan STK’lara dair incelemelerde bulunulmustur.
Ciinkii, giinimiizde STK’lar 6nemli bir gelisme saglayarak kamu ve ozel sektdrlerin
toplumsal iirtin ve hizmet liretmede yetersiz ya da isteksiz olduklar1 alanlarda énemli bir
tamamlayici, destekleyici veya alternatif aktor haline gelmislerdir. Bu nedenle, kamu-6zel-
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sivil toplum sektorleri arasinda karsilikli etkilesime dayali yeni ortakliklar giindeme
gelmigtir. Ancak, cesitli alanlarda ve bolgelerde alternatif veya tamamlayict kamusal {iriin
ve hizmet sunan bu STK’larin kapasitelerinin yeterli olup olmadigi 6nemli bir aragtirma
konusu olarak 6n plana ¢ikmaktadir. STK’larin sahip oldugu kurumsal kapasite (finansal,
insan kaynaklari, fiziki ve teknolojik altyapi vb.) performanslarini da etkileyecektir. Bu
STK’larin performanslarinda meydana gelecek farklilagsmalar sonucunda ise ihtiyag
sahiplerine yonelik olarak sunulan kamusal iriin ve hizmetlerin siirdiiriilebilirlikleri,
verimlilikleri ve erisilebilirlikleri olumsuz bir sekilde etkilenecektir. Literatiirdeki birgok
calismada, bu olumsuzluklarin stesinden gelinebilmesi i¢in kurumsal performansta
farklilasmalara neden olan faktorler incelenerek kurumsal performansin nasil artirilabilecegi
aragtirlmistir. Ornegin, STK’larin finansal kapasiteleri diisiik oldugunda, faaliyetlerin ve
yeni programlarin yiiriitiilmesinde zorluklar yasanabilecegi ¢ogu arastirmada belirtilmistir
(Besel vd., 2011; Calabrese, 2013; Salamon & Geller, 2007; Sontag-Padilla vd., 2012;
Weerawardena vd., 2010). Dolayisiyla, bircok ¢alismada kurumsal kapasite ile kurumsal
performans arasinda dogrudan bir iliski oldugu ortaya konulmustur (Despard, 2016: 2, De
Vita & Fleming, 2001; Light, 2004). Benzer bir sekilde, bu aragtirmada kurumsal
kapasitenin onemli bilesenlerinden biri olan insan kaynaklarinin 6zgiin olarak kurumsal
performans iizerinde etkisi olup olmadigi arastirilmistir. Bunun igin Tiirkiye’nin 81 ilinden
975 Genglik STK Temsilcisine (baskan, yonetici, genglik sorumlusu, goniillii lider vb.)
uygulanan anket arastirmasi sonucunda elde edilen birincil veriler betimleyici istatistik ve
EKK regresyonu yontemleriyle incelenmistir. Bu sonuglara gore STK’lardaki nitelikli insan
kaynaklar1 (yonetici, profesyonel c¢alisan, goniilli vb.) istihdaminda; yoneticilerin
yetkinlikleri, goniilliiler, profesyonel caliganlar ve kurumsal egitimler agisindan bazi 6nemli
sorunlar tespit edilmistir. Arastirma bulgulart dogrultusunda; STK yoneticilerine,
aragtirmacilara, kamu politikalarim1 belirleyen ve uygulayanlara, STK’lar1 destekleyen
kamu/kamu-dist  kurum ve kuruluglarina yo6nelik olarak STK’larin  kurumsal
performanslariin gelistirilmesi igin 6neriler sunulmustur.

Profesyonel yoneticiye sahip STK’larda kurumsal performansin yiiksek oldugu
goriildiigii i¢in STK’larin profesyonel yoneticilik/baskanlik sistemine ge¢meleri 6nem arz
etmektedir. Ciinkii maddi kaygilar1 olmayan ve STK bagkanlhigimi asli meslek olarak tam
zamanli bir gekilde yiiriiten bagkanlarin kurumun performansina daha fazla katki sunmalari
beklenebilir. Bunun i¢in sivil toplum ve kurumsal yonetim tecriibesi olan kisilerin liyakat
ilkelerine gore adil ve demokratik bir sekilde belirlenmesi de onem arz etmektedir.
Aragtirma sonuglarina gore yoneticilerin sivil toplum alaninda edindikleri toplam deneyim,
egitim diizeyleri ve yonetici devri siklig1 gibi faktdrlerin kurumsal performans iizerinde
istatistiksel olarak herhangi bir anlaml etkisi bulunamamistir. Ancak bu arastirmada her
STK’dan sadece bir kurumsal lidere yonelik anket uygulandigi i¢in her STK’daki tim
kurumsal liderlere yonelik veri toplandigi yeni bir caligmada bu degiskenler arasindaki iliski
yeniden test edilebilir. Diger taraftan, Tiirkiye’deki STK’larin kurumsal kiiltiirlerinin genel
olarak bagkana bagimli bir yapida olduklar1 bilinmektedir. Toplumsal degisime paralel
olarak bu yapilarin daha demokratik bir hale déniismeleri beklenebilir. Ozellikle liderlik
iizerine aragtirma yapan arastirmacilar, STK’lardaki bagkanlarin degisim siklig1 {izerine
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daha detayli arastirmalar yaparak literatiire katki saglayabilirler. Diger taraftan, kurumsal
yonetim anlayisindan duyulan memnuniyetin  fazla oldugu STK’larda kurumsal
performansin yiiksek oldugu goriilmustiir. Bu noktada, STK’lar1 destekleyen kamu dis1
kuruluslar ile kamu kurumlarinin STK’lara yonelik liderlik ve kurumsal yonetim teknikleri
konularinda egitim saglamalar faydali olacaktir.

Bu arastirmada, goniillii alisan sayisi ile kurumsal performans arasinda herhangi bir
anlamli iliski bulunamamigtir. Her ne kadar goniillii sayisinin fazla olmasi olumlu olarak
diigiiniilse de aragtirma sonuglar1 bize niceligin degil niteligin daha 6nemli oldugunu
gostermektedir. Ayrica, daha 6nceki tartigmalarda belirtildigi gibi profesyonellik gerektiren
durumlarda amatoér yaklagim sergilenmesi goniillii sektér basarisizhigina sebep
olabilmektedir. Bu nedenle, profesyonel maash c¢aligan istihdam edemeyen STK
yoneticilerinin mevcut goniilliilerin profesyonel yonetimine ve performanslarina yonelik
yeni stratejiler belirlemeleri gerekmektedir. Dahasi, halkla iliskiler (birebir iletisim, hassas
toplumsal meselelere yonelik faaliyetler vb.) ve tanmitim (sosyal medya, kamusal alanda
tanitim, sosyal kampanyalar vb.) gibi gerekli birimleri etkin hale getirerek iiye sayilari
artirabilirler. Boylece, yeni liyelerle goniillii havuzu genisletilebilir ve bu havuzdan nitelikli
goniilliiler segilerek istindam edilebilirler. Diger taraftan, goniillii ¢alisanlarin katkilarindan
duyulan memnuniyetin fazla oldugu STK’larda kurumsal performansin daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Buna gore bazi1 STK lar goniilliileri profesyonel olarak yonetirken digerlerinin
bu konuda basarisiz olduklari sGylenebilir. Bu kapsamda, goniillillere yonelik gerekli
kurumsal egitimler verilmeli, sorumluluk paylastirilmali, maddi ve manevi 6dil
mekanizmalari ile goniillillerin motivasyonlar1 yiikseltilmeli ve karar mekanizmalarindaki
rolleri artirilmalidir. Ciinkii, gonillilerin etkinliklerinin ve verimliliklerinin sadece kendi
bilgi ve becerilerinden degil, STKlarin profesyonel géniillii yonetiminden de kaynaklandigi
sOylenebilir.

Maash ¢alisan sayisi ile kurumsal performans arasinda istatistiksel olarak anlamli,
dogrusal ve pozitif bir iligki bulundugu i¢in STK yoneticileri; muhasebe, raporlama, yasal
ve biirokratik siireclerin takibi gibi uzmanlik gerektiren alanlarda tam zamanli profesyonel
ve maash personel istihdamina yonelebilirler. Diger taraftan, maddi imkansizliklar
nedeniyle maagl personel istihdam etmekte sikinti yagayan STK’lar ise mevcut
goniilliilerini profesyonel olarak yoneterek ihtiyag duyduklari bilgi ve beceriye sahip
goniilliileri yetigtirebilirler. Bunlara ek olarak, siyasi karar vericiler maagli, tam zamanl ve
profesyonel ¢alisanlarin istihdam edilebilmesi i¢in STK’lara kamusal destek (vergi, prim ve
stopaj muafiyeti vb.) verebilir, yasal giincellemeler yapabilir ve sivil toplumda elde
edilebilecek Kkariyer imkanlarmi cazip hale getirebilirler. Dahasi, kamu kurumlarinda
caligmak i¢in basvuruda bulunanlardan tercihen sivil toplum tecriibesi olmasi istenebilir.
Boylece STK’larmn ihtiya¢ duydugu nitelikli insan kaynagi saglanacak ve sivil toplumda
kariyer yapma cazip hale gelecektir. Son olarak, bu arastirmada ¢alisanlarin is
tamamlayabilme yetkinlikleri, STK’larin tamamladiklari proje sayisi iizerinden 6lgtilmiistir.
Cinkii ¢alisanlar1 is tamamlayabilme yeteneklerine sahip STK’lar daha fazla proje
tamamlayabileceklerdir. Arastirma sonuglarina gére, tamamlanan proje sayisi ile kurumsal
performans arasinda istatistiksel olarak anlamli, dogrusal ve pozitif bir iligki bulunmaktadir.
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Bu anlamda, STK yoneticileri personel yonetimi ile sadece proje yazma ve yiiriitme alaninda
degil diger faaliyet alanlarinda da ¢alisanlarin is tamamlayabilme yetkinliklerini artiracak
stratejik planlar yapmalidirlar.

Kurum i¢i egitim sayisi yiiksek olan STK’larda kurumsal performans daha yiiksek
oldugu i¢in STK yoneticileri bu anlamda digsaridan uzman destegi alarak egitimlerin sayisini
artirmalidirlar. Buna ek olarak STK’lar1 destekleyen kamu kurumlar1 ve kamu dist
kuruluslar da bu anlamda STK ¢alisanlarina yonelik proje yazma ve yiiriitme, halkla iliskiler,
kaynak olusturma ve performans yonetimi gibi ticretsiz egitimler diizenleyebilirler.
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