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2024 yih,

“giiven insa etmek” konusunun kiiresel éncelik olarak
tammnmast icin bir milat oldu. Ocak 2024°te Isvicre’nin Davos
kentinde gerceklestirilen 54’lincti Diinya Ekonomik Forumu
yillik toplantisi, “Giivenin Yeniden Insas1” ana temasiyla
diizenlendi. Toplantilarda, gevresel, sosyal ve ekonomik zor-
luklarla miicadelede ortak kiiresel eylemin 6nemini vurgula-
mak amaciyla giivenin yeniden insasimin gerekliligi tartisildi.
Ekim 2024’te, Tiirk ekonomist Daron Acemoglu, Simon
Johnson ve James A. Robinson ile birlikte, giiven duyulan
kurumlann ulusal refahi nasil sekillendirdigine dair yaptig
ci1gir acici arastirmalar nedeniyle Nobel Ekonomi Odiili'ne
layik goriildii. Aragtirmalan, toplumun genis kesimlerini
karar alma stireclerine dahil eden ve firsat esitligini des-
tekleyen yapilarin ve kurumlann, ekonomik blyiimeyi ve
kiiresel refah1 saglamada ve iilkeler arasindaki esitsizlik-
leri azaltmada temel bir role sahip oldugunu gosteriyor.
Bu odiil, iilkelerin ekonomik gelecegi tizerinde kurumlarnn
belirleyici etkisini bir kez daha vurgulanmasim sagladi.
Yine 2024 yilimn Ekim ayinda, OECD’nin italya’nin
Milano sehrinde diizenledigi Giiven Insasi ve Demokrasi-
nin Giiglenmesi Global Forumu’nda 30 iiye tilkede kamu
kurumlarna duyulan giiveni ve bu giiveni etkileyen faktor-
leri inceleyen “Kamu Kurumlarina Glivenin Belirleyicileri
Anketi”nin sonuclarn paylasildi. Anket, OECD iilkelerinde
vatandaglarin sadece yiizde 39'unun ulusal hiikiimet-
lere giivendigini, buna karsilik yiizde 44°1iik bir kesimin
hiikiimetlerine neredeyse hi¢ giiven duymadigini ortaya
koyarak carpici bir giiven krizine isaret etti. Bu sonuglar,

vatandaslann kamusal stireclere de anlaml katilimlarimn,
kurumlara duyulan giivenin ingasinda ve siirdiiriilmesinde
ne denli kritik oldugunu bir kez daha ortaya koyuyor.

Giiven Toplumsal Bir Sermayedir

Bilim, is ve kamu alanlarindaki bu énemli li¢ gelisme, giive-
nin ekonomik biiytime ve toplumsal istikrar agisindan ne
kadar belirleyici bir unsur oldugunu ortaya koyuyor. Giive-
nin zedelenmesi yalmzca kurumlann etkinligini degil, aym
zamanda toplumlann gelecege dair umutlanm ve dayamikh-
ligim da derinden etkiliyor.

Paydaslarimn giiveni, tiim kurumlann siirdiiriilebilir
bagansinin anahtandur. Iyi yénetisimin 6zii, kurum ile pay-
daslar/vatandaglar arasinda giivene dayah iligkilerin kurul-
masim ve siirdiiriilmesini miimkiin kalmakir.

Glivenin azalmasi, daha yiksek bir stirtiinme katsayisina
sahip olmak gibidir; yani, aym sonuca ulagmak icin daha
fazla enerji, zaman ve kaynak harcanmasi gerekir, Giiven
eksikligi, kurumlarin kurulma amacini, yani risklerin yone-
tilmesi ve kaynaklarin etkin kullanimini sekteye ugratir.
Paydaslarin glivenini kazanmak icin anlamli ve kapsayici
katilim saglamak ¢ok 6nemli. Giiven insasi i¢in kurumla-
rin karar alma siireglerinde ekonomik, ¢evresel ve sosyal
boyutlardaki titm 6nemli etkilerin biitiinsel olarak deger-
lendirilmesi ve seffaf bir sekilde aciklanmasi da kritik 6nem
tagiyor. Kurumlar genellikle elde ettikleri kisa vadeli sonug-
larla degerlendiriliyor. Ancak giiven insa etme agisindan
bu sonuclarin “nasil” elde edildigi, “ne” elde edildigi kadar
dnemli. Ozellikle yasamun siirekli tekrarlanan oyunlardan
olustugu diisiiniildiigiinde, sonuclara “nasil” ulasildiginin
gliven lizerindeki etkisini anlamak, siirdiiriilebilir basan ve
kalkinma i¢in kritik 6neme sahip.

Siirekli gelisim icin yol gosterici olan kalite yonetimi
bize, “yalmzca olgebildigimizi gelistirebiliriz” anlayisini
agiliyor. Bunedenle, sadece “ne” sonuglar elde ettigimizin
otesinde sonuglar elde etmek i¢in “nasil” cahsildigim 6lg-
meye odaklanmak ve vatandaslarin/paydaslarnn katilimin
saglamak, giiven insa etmek ve demokrasiyi giiclendirmek
agisindan ¢ok 6nemli.
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o Sadece giiven ve refah ilikisini ortaya koymak ya da bu yondeki algilar
saptamak degil, giiveni olusturan adimlarin varligini ve kalitesini dlcmek de
gelisimi saglamak acisindan kritik Gnem tagiyor.

Giiven Sozle Degil, Uygulamayla Kazanilir

Kurumlar, iyi yonetisim ilkelerini operasyonel cercevelerine
entegre ederek, hesap verebilirlik, seffaflik ve kapsayicihik
kiiltiiriinii gelistirebilirler. Bu kiiltiir, yalmizca kurumun i¢
sireclerini iyilestirmekle kalmaz, aymi zamanda dis pay-
daglarla daha giicliiiligkiler kurulmasina da olanak tanir.
Paydaslar, kurumun iyi ydnetisim uygulamalarnna tanik
olduklannda, giivenleri ve katilimlan artar ve bu da daha
etkili ve igbirligine dayali ortakliklarin niinii agar.

Daron Acemoglu’nun dnciiliigiinde yapilan arastirmalar
ile Diinya Ekonomik Forumu’nda ele alinan kiiresel tartis-
malar, giivenin kurumlann bagarisindaki roliinii tanimla-
yic1 bir cercevede (descriptive) ortaya koyuyor. OECD’nin
yayimladigi anket ise kamuoyundaki algiy: yansitan (per-
ception-based) bir degerlendirme sunuyor. Ancak giiveni
insa etmek ve giiclendirmek i¢in yalmizca tanimlayici ya da
algisal caligsmalar yeterli degil; kurumlann somut adimlar
atmasim saglayacak, yol gosterici (prescriptive) araglara da
ihtiyac var. Ciinkii giiven, yalnizca bir duygu ya da alg: degil;
kurumsal uygulamalarla beslenen somut bir ¢ikti, Sadece
giiven ve refah iligkisini ortaya koymak ya da bu yéndeki
algilan saptamak degil, gliveni olusturan adimlarnn varhgim
ve kalitesini 6l¢mek de gelisimi
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Model, Yapt ve Yén, Uygulama, Olgme ve Degerlendirme olmak
lizere {i¢ temel yonetisim adimimn, Karar Alma, Organizas-
yon ve Siirecler, Kaynak Kullanma, Hizmet Sunma olmak iizere
dort temel yonetim siirecine uygulanmasi esasina dayaniyor.
Bu yapinin merkezinde ise iyi yonetisimin yedi temel ilkesi
yer aliyor: Tutarlilik, Sorumluluk ve Duyarlilik, Hesap Verebi-
lirlik, Adillik ve Rapsayvicilik, Seffaflik, Etkililik ve Verimlilik,
Katilim ve Yayilim. Bu ilkelerin karar alma, kaynak tahsisi ve
paydas katilimu gibi siireclerde yol gésterici olmast, eylem-
lerin kurumsal hedeflerle ve paydas beklentileriyle daha iyi
uyum gdstermesini saglar. Bu ilkelere bagh kalan kurumlar,
zorluklarla basa ¢ikabilir, firsatlan degerlendirebilir ve mis-
yonlanm daha etkili bicimde gerceklestirebilir.

Kurumlar, faaliyetlerinin her asamasinda ve tiim
boyutlarninda (dogal cevre, yapili cevre, ekonomi, toplum ve
yonetim) hem kendileri hem de vatandaslar/paydaslar icin
kisa ve uzun vadeli etkileri dikkate aldiklaninda paydasgla-
rimin gitvenini kazanarak siirdiiriilebilir basariya ulasma
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olasiliklarini artinrlar. Yonetim yetkinlikleri, Entegre
Diisiince yaklasiminda entelektiiel ve sosyal sermayeyi
olusturan temel unsurlarn da kapsar. Sivil Etkilesim Modeli
bu anlamda Entegre Diisiince ve Entegre Raporlama anla-
yistyla da tam anlarmyla uyumlu.

Bu sistematik yaklasim, yonetim siireclerinin kurumsal
hedeflerle uyumlu bicimde ve farkh boyutlardaki etkiler goz
oniinde bulundurularak etkili ve verimli bir sekilde yiiriitiil-
mesini saghyor. Stirecler, kurumun is yapma bigimini ve kiil-
tiiriinii sekillendiriyor. Bu ilkelerin benimsenmesi, kurum
genelinde iyi yonetisimin icsellestirilmesini garanti ediyor.
Her kurum, amacina ve misyonuna uygun olarak faaliyetle-
rini ytirtitiirken belirli yonetim stireclerini gerceklestirmek
zorunda. Modelde bu siirecler su sekilde tamimlaniyor:

Karar Alma. Herhangi bir sorun, talep veya ihtiyacin
karar vericilerin dikkatine sunuldugu ve ilgili kararlarin
alindig faaliyetler.

Organizasyon ve Siiregler. Kurumsal kapasitenin, operas-
yonlarin ve galisma yontemlerinin izlenmesini, degerlen-
dirilmesini ve giiclendirilmesini iceren faaliyetler.

Kaynak Kullanma. Y6netim siirecinin herhangi bir
asamasinda (bir konunun giindeme getirilmesi, hizmet
sunulmasi, sonuclann degerlendirilmesi, iyilestirme adim-
larinin atilmasi vb.) kaynak yaratilmasi, tahsisi ve kullamil-
masi faaliyetleri.

Hizmet Sunma. Alinan kararlann uygulanmasi icin operas-
yonlarin yiiriitiilmesi, yatirimlarin yapilmasi, diizenlenmesi
ve farkh gruplara sunulan hizmetlerin verilmesi faaliyetleri.

Yonetim stireclerinin anlamli bir sekilde tanimlanmas,
planlanmas: ve uygulanmasinin saglanmasini giivence
altina almak iizere yonlendirilmesi ve gbzetimi agagidaki
yonetisim adimlan aracilifiyla gerceklestirilir. Bu yoneti-
sim adimlarim soyle 6zetlemek miimkiin:

Yapi ve Yén. Yonetigsim ilkelerinin her yénetim siirecinde
uygulanmasini ve etkin bir denetim yapilmasini saglayan
yapilar, politikalar ve siirecler, yonetim kararlarina yon
verir ve bunlarn denetler,

Uygulama. Stratejik ve kritik kararlarin onaylanmasinda
glicler ayrihgim glivence altina alan faaliyetler ve Karar
Alma, Kaynak Kullanma ve Hizmet Sunma gibi siire¢lerin
nasil gerceklestirildiginin izlenmesi faaliyetleri.

Olgme ve Degerlendirme. Karar Alma, Kaynak Kullanma
ve Hizmet Sunma stireclerinin kalitesini giivence altina

almak icin veri toplama, raporlama ve gozden gecirme faa-
livetleri. Bu faaliyetler, giindem ve hedeflerin belirlenme-
sinden kararlarin uygulanmasina ve sonuglarin degerlen-
dirilmesine kadar her asamada giiven inga eder.

Kurumun y&netim siireclerinin etkin sekilde islemesi
ve gliven ortaminin olugmasi, bu siireclerde iyi yénetisim
ilkelerine uygun rehberlik ve denetim mekanizmalarinin
isletilmesiyle saglanabilir.

Herhangi bir faaliyet bu perspektiften ele alinabilir;
béylece iyi ydnetisim ilkelerine uygun, katilimei ve adil
politikalar gelistirmek miimkiin olur. Kararlar alimirken ve
uygulanirken, siirecler dl¢iilebilir, degerlendirilebilir ve
deneyimlerden 6grenilerek siirekli olarak iyilestirilebilir.
Model, bir politika siirecinin ti¢ temel asamasindaki faa-
liyetlere odaklamr: karar alma, uygulama ve performans
degerlendirme. Karar alma agsamasinda paydas beklentileri-
nin, risklerin ve firsatlarin belirlenmesi esastir. Uygulama
asamasi kaynak planlamasi, eylem adimlarimin tasarim,
gerceklestirilmesi ve paydag katilimint icerir. Performans
degerlendirme asamasi ise kilit performans géstergelerinin
tammlanmasi ve veri toplama yoéntemlerini kapsar.

Sivil Etkilesim Modeli, kurumlarin operasyonel cerce-
velerini iyi yonetisim agisindan analiz etmek, bu yapilan
gelistirmek ve siirekli olarak iyilestirmek icin firsatlar
sunar. Model aracihiyla, iyi yonetigim kiiltiiri yalnizca
yonetim kararlarinda degil, kurumun tiim is yapma bici-
minde gliclendirilebilir.

lyi Yonetisim llkelerini Karar ve Uygulamalara Yansitmak
fyi yénetigim ilkelerinin etkili bir gekilde uygulanmasi, yéne-
time rehberlik etmek, seffaflif1 ve hesap verebilirligi sagla-
mak ve stirdiiriilebilir sonuclar elde etmek icin kritik 6neme
sahip. Tutarlhik, Sorumluluk ve Duyarhlik, Hesap Verebilir-
lik, Adillik ve Kapsayicilik, Seffaflik, Etkililik ve Verimlilik ile
Katilrm ve Yayilim olmak {izere yedi iyi yonetisim ilkesi, Yap
ve Yén, Uygulama ve Olgme ve Degerlendirme olarak ii¢ yone-
tisim adiminda karar alma, kaynak tahsisi ve paydas katih-
minin temel taglarn olarak hizmet eder. Her ilke, bir kurum
ya da girisim icinde kararlarin nasil ahndigi ve uygulandigim
sekillendirmede hayati bir rol oynar.

Bunedenle, iyi yonetisim kiiltiirii, her bir ilkenin
birbirine bagiml ve entegre bir sekilde uygulanmasim
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o Sivil Etkilesim Modeli hem 6z degerlendirme icin hem de
bir izleme ve analiz araci olarak kullanilabilir.

gerektiriyor. Tutarhlik, zaman icinde eylemlerin ve sonug-
larin uyumlu ve giivenilir olmasinmi saglayarak giiven ve
ongoriilebilirlik olusturuyor. Sorumluluk ve Duyarhlik,
paydaslarn ihtiyac ve endiselerini etik ve izl bir sekilde
ele alma yiikiimliiliigiinti vurguluyor. Hesap Verebilir-

lik, kurumlar aldiklar kararlar ve eylemleri igin sorumlu
tutarken seffaflik ve gerekc¢elendirme talep ediyor. Adillik
ve Kapsayicilik, karar alma siireclerinde cesitliligi tesvik
ederek farkh seslerin duyulmasini saghyor. Seffaflik, karar
alma siireclerine agiklik getirerek giiveni destekliyor, bil-
gilerin erisilebilir olmasim ve sonuclarin acikca paylasil-
masini sagliyor.

Etkililik ve Verimlilik, kaynak kullanimim ve operasyo-
nel stirecleri optimize ederek etkili sonuclar elde etmeyi
hedeflerken, Katihm ve Yayilim tiim yonetisim adimlarinda
kapsayict katihim ve stratejik uyumu saghyor. Bu ilkeler bir
araya gelerek, kurumsal dayaniklihg destekleyen, paydas
glivenini ve yonetisim uygulamalanimn genel etkinligini
artiran gii¢lii bir ¢ergeve olugturuyor.

Iyi yonetigim ilkelerinin bir kurumun yapi ve siirecle-
rinde yaygin bir sekilde benimsenmesi, karar alma kali-
tesini artinyor ve kaynaklann etkin ve verimli bir sekilde
tahsis edilip kullamilmasim saghyor. Kapsayici ve katihmci
karar alma uygulamalan hem kararlann adil olmasini hem
de kurumun hesap verebilirligini giiclendiriyor. Bilgilerin
farkh perspektiflerden saglanmasi ve karsilastirilabilir bir
formatta sunulmasi, bilgi kalitesini artiriyor. Yiiksek kaliteli
bilgi, kurumda giiven olusturacak ve seffafhik ile hesap vere-
bilirligi pekistiriyor. Paydaslarla paylasilan bilginin kalitesi,
katilim siireclerinin kalitesini dogrudan etkiliyor.

Bu yaklagim sayesinde, yonetim siireclerinin kalitesi
sistemli bicimde gozden gecirilebilir ve asagidaki sorular
sistematik olarak ele alinarak stirekli gelisim saglamr:

+ Hedefleri kim, neye gore ve nasil belirliyor?

+ Hangi yonde ve hangi gerelgelerle kararlar alimyor?

+ Buhedefler icin ne tiir ve ne kadar kaynak tahsis edili-
yor? Ne kadan kullaniliyor?

+ Faaliyetler hangi yontem ve siireclerle yiirttiiliiyor?

= Ne tiir sonuclar elde ediliyor? Farkh kesimler nasil
etkileniyor ve bu sonuglar iyi ydnetigim ilkeleriyle ne
kadaruyumlu?

« Dabha ivisonuclar ve giiven olusturmak icin nerelerde
ve ne tiir iyilestirmelere ihtiya¢ duyuluyor?

« Hangi paydaslara, ne siklikla ve hangi yontemlerle
bilgi veriliyor veya katilim saglamyor?

Yonetisim adimlanmizi “nasil” yuriittiigiimiizii dlgcmez
ve siirekli iyilestirmezsek, yasam kalitesini artirmak, siir-
diiriilebilir bir gelecek inga etmek ve demokrasiyi giiglen-
dirmek miimkiin olmaz. Herhangi bir kurumun operasyo-
nel cercevesinin kalitesini iyi yonetisim agisindan élgme,
degerlendirme ve strekli olarak iyilestirme firsati sunan
Sivil Etkilesim Modeli hem 6z degerlendirme icin hem de
bir izleme ve analiz araci olarak kullamlabilir. Boylelikle,
stirekli gelisme ve 0grenme kiltlirini tesvik eden kurum-
lar krizlere daha iyi yanit verebilir, riskleri yonetebilir ve
belirsizlikleri asabilir.

Yatinmcilar, finansman saglayicilar ve cok tarafh
kalkinma kurumlan (Diinya Bankasi, IFC, EBRD ve Asya
Kalkinma Bankas: gibi) giderek artan bir sekilde karar alma
stireclerine siirdiiriilebilirlik konularini entegre etmekteler.
Giliveni inga etmek ve demokrasiyi giiglendirmek istiyorsak,
tesvik sistemlerimizi sadece kisa vadede elde edilen sonuc-
larla ve siirdiiriilebilirlik hedefleriyle degil, aym zamanda
toplumsal giiveni olusturacak beklentilerle de uyumlu
hale getirmeliyiz. Bu nedenle, finansman saglayicilar da bu
modeli kullanarak ve kullanilmasim saglayarak daha iyi bir
diinya i¢in 6nemli bir adim atabilirler.

GUVENIN TESiSi, TOPLUMSAL KATILIMIN artirlmasi ve siir-
diiriilebilir kalkinmanin saglanmasi, ydnetisim adimlarinin
nasil yiirtitiildiigiinti sorgulayan ve stirekli olarak iyilegtir-
meyi hedefleyen bir bakis agisim gerektiriyor. Bu yaklasim,
yalmzca karar alma siireclerinde degil, aym1 zamanda uygu-
lama ve degerlendirme siireclerinde de iyi yonetisim ilkele-
rini sistematik bicimde benimsemeyi zorunlu kiliyor. Sivil
Etkilesim Modeli, kurumlara yalmzca operasyonel siirecleri
iyilestirme imkam sunmakla kalmaz, aym zamanda top-
lumsal giivenin tesisi ve demokrasinin giiclenmesi yoniinde
stratejik bir yol haritasi saglar. Tiim kurumlarin bu perspek-
tifi benimseyerek yonetisim kapasitelerini giiclendirmeleri,
daha yasanabilir bir gelecek icin kritik dnem tasimiyor. @

® DR. YILMAZ ARGUDEN, ARGE Danismani ik ydnetim kurulu baskan ve
Argtiden Yanetisim Akademisi mitevelll heyeti bagkardir.
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