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DDrr..  EEyyüüpp  AAyyggüünn  TTaayyflfliirr

Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü’nden
2010 y›l›nda yönetim ve organizasyon alan›nda doktor
unvan› ald›. fiu anda Marmara Üniversitesi ‹ktisadi ve
‹dari Bilimler Fakültesi ‹flletme bölümünde araflt›rma gö-
revlisi olarak çal›flmaktad›r. Marmara Üniversitesi Sivil
Toplum Kurulufllar› Araflt›rma ve Uygulama Merkezi’nin
kurucular›ndand›r ve hali haz›rda bu birimde yönetim
kurulu üyeli¤i ve müdür yard›mc›l›¤› görevlerini sürdür-
mektedir. Sivil toplum kurulufllar›nda yönetim, kurum-
sallaflmada bireyin rolü, stratejik yönetim ve yönetim e¤i-
timi alanlar›nda çal›flmalar› bulunmaktad›r.

E-posta: eataysir@marmara.edu.tr

DDrr..  YYeenneerr  PPaazzaarrcc››kk

Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü’nden
2010 y›l›nda yönetim ve organizasyon alan›nda doktor
unvan› ald›. Doktora e¤itimi sonras›nda Çanakkale Onse-
kiz Mart Üniversitesi Biga ‹ktisadi ve ‹dari Bilimler Fakül-
tesi ‹flletme bölümünde araflt›rma görevlisi olarak çal›fl-
maktad›r. Sivil toplum kurulufllar› yönetimi, kültür ve de-
¤erlerin oluflumu, stratejik yönetim alanlar›nda çal›flma-
lar› bulunmaktad›r.

E-posta: yenerpazarcik@gmail.com
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SSUUNNUUfifi

Araflt›rma ve uygulama merkezleri, spesifik bir alan-
da araflt›rmalar yapmak, bu araflt›rmalar› yay›na dönüfl-
türmek, verilen e¤itimler arac›l›¤›yla uzman personel ye-
tifltirmek, sanayi ve üniversitelerin karfl›l›kl› iflbirli¤ini
güçlendirmek gibi gayelerle, genellikle üniversiteler bün-
yesinde kurulan birimlerdir. Bu birimlerin en güçlü yan›
ise, özellikle büyük üniversitelerde, farkl› disiplinlerden
gelen ancak ayn› kavram üzerinde çal›flan araflt›rmac› ve
uygulay›c›lar›n birlikte üretmesine imkân sa¤lamalar›d›r.
Ancak, uzun y›llard›r sosyal bilimler alan›nda çal›flan bir
akademisyen ve idareci olarak, kurulufl amaçlar›n› belirli
bir süreklilik içinde yerine getiren araflt›rma ve uygulama
merkezi say›s›n›n son derece az oldu¤unu belirtebilirim.
Büyük bir hevesle kurulan çok say›da araflt›rma ve uygu-
lama merkezinin, zamanla sadece kâ¤›t üzerinde ad› ka-
lan yap›lara dönüfltüklerine maalesef çokça kez tan›kl›k
ettim. Bahsi geçen bu araflt›rma ve uygulama merkezleri,
yönetmeliklerinde belirttikleri amaçlar› gerçeklefltirebilse-
lerdi, bugün çok önemli kazan›mlar sa¤lanm›fl olabilirdi.
Elbette bu durumun birçok nedeni bulunmaktad›r ve
kaynak eksikli¤inin neden oldu¤u olumsuzluklar bunla-
r›n bafl›nda gelmektedir. Özellikle sosyal bilimler alan›n-
da pek çok araflt›rma ve uygulama merkezi, kendisine
tahsis edilmifl bir fiziki mekândan ve araflt›rma bütçesin-
den yoksun olarak faaliyet göstermeye çal›flmakta ve bu
imkâns›zl›klar zaman içinde, bafllang›ç aflamas›nda var
olan hevesin de kaybolmas›na neden olmaktad›r. Sonuç
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olarak, Marmara Üniversitesi Sivil Toplum Kurulufllar›
Araflt›rma ve Uygulama Merkezi’de (STKAM) bu realitenin
bilincinde hayata geçirilmifl bir projedir.

STKAM’›n kurulufluna neden olan en önemli unsur,
Marmara Üniversitesi bünyesinde çal›flmalar yürüten ve
iflletme, iktisat, hukuk, kamu yönetimi, çal›flma ekonomi-
si ve endüstri iliflkileri gibi sosyal bilimlerin farkl› disiplin-
lerinde yer alan akademisyenlerin, sivil toplum ve sivil
toplum kurulufllar› ile ilgili çal›flmalar›n›n bir merkezde
toplanmak istenmesidir. STKAM öncesi dönemde, farkl›
disiplinlerde yer alan akademisyenlerin ve üniversitemiz
ile iletiflim içinde olan sivil toplum önderlerinin bu yönde-
ki talepleri, STKAM’›n kurulmas›nda önemli bir itici güç
oluflturmufltur. Hali haz›rda, STKAM yönetim ve dan›flma
kurullar›nda, iflletme, iktisat ve çal›flma ekonomisi disip-
linlerinden gelen akademisyenlerle, Türkiye’nin en büyük,
köklü vak›f ve derneklerinde uzun y›llar en üst düzeyde
yöneticilik yapm›fl ve halen bu görevlerini sürdüren çok
tecrübeli sivil toplum önderleri yer almaktad›r. Kuruluflu-
nu izleyen iki y›ll›k süreçte STKAM, sivil toplum alan›nda
çal›flan birey ve kurumlar› bir araya getiren uluslar aras›
akademik bir a¤ olan ve merkezi Amerika Birleflik Devlet-
leri’nde bulunan International Society for Third Sector Re-
search isimli organizasyonun kurumsal üyeleri aras›nda
yer alm›fl, Marmara Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü
ile koordineli olarak Toplumsal Projeler Yönetim ve Orga-
nizasyonu isimli bir tezli yüksek lisans program›n› hayata
geçirmifl ve genel kullan›ma aç›k bir sivil toplum kitapl›¤›
oluflturmufltur. Özellikle yüksek lisans program› arac›l›-
¤›yla, ülkemiz sivil toplum kurulufllar›n›n ihtiyaç duydu¤u
uzman personelin yetifltirilmesi ve bu programda yaz›la-
cak tezler arac›l›¤›yla, alan›n ihtiyaç duydu¤u yeni bilgi
üretiminin gerçeklefltirilmesi planlanmaktad›r. STKAM,
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bu süreçte, ö¤renciler ile sivil toplum kurulufllar›n›n bir
araya gelmesinde de önemli görevler üstlenmektedir.

Bir araflt›rma ve uygulama merkezi olarak STKAM’›n,
geride kalan iki y›ll›k dönemde gerçeklefltirdi¤i bir di¤er
proje ise, Türkiye’nin önde gelen sivil toplum kurulufllar›-
n›n yönetsel ve örgütsel yap›s›n› analiz eden bu çal›flma-
d›r. STKAM, kuruluflunu izleyen dönemde, araflt›rma ve
uygulama merkezlerinin temel amaçlar›ndan biri olan, bi-
limsel çal›flmalar gerçeklefltirmek amac›na yönelik olarak
çal›flmalar›na bafllam›flt›r. Bu ba¤lamda, 2009 y›l› Ekim
ay›nda bafllayan bir araflt›rma süreci ile Türkiye’nin önde
gelen sivil toplum kurulufllar›n›n yönetsel ve örgütsel ya-
p›lar›yla sivil topluma iliflkin alg›lar›n›n tespit edilmesi
amaçlanm›flt›r. Elinizdeki bu eser, bahsi geçen araflt›rma
sürecinin ilk ç›kt›s› olarak, Türkiye’nin önde gelen sivil
toplum kurulufllar›n›n yönetsel ve örgütsel aç›dan ne du-
rumda olduklar›n›, bu ba¤lamda günün gerekliliklerini ne
ölçüde karfl›lad›klar›n› analiz etmekte ve hem sivil toplum
kurulufllar›na hem de paydafllar›na önemli bilgiler aktar-
maktad›r. ‹zleyen dönemde, ikinci bir çal›flmayla, Türki-
ye’nin önde gelen sivil toplum kurulufllar›n›n sivil toplu-
ma iliflkin alg›lar› da ilgili kesimlerin bilgisine sunulacak-
t›r.

Bu kitab›n oluflma süreci, bilimsel bir araflt›rman›n
yap›labilmesi için gerçeklefltirilmesi gereken koflullar›n ne
derece çetin oldu¤unu bir kez daha hat›rlamam›za neden
oldu. Ekim 2009’da bafllayan araflt›rma sürecinde STKAM
yönetim ve dan›flma kurulu üyeleri sürekli olarak toplan-
t›lar yaparak araflt›rma ekibine yön verdi. Veri toplanan
tüm kurulufllar›n yüz yüze ziyaret edilmesi ve görüflme-
lerde veri toplaman›n yan›nda merkezin tan›t›lmas›n›n da
amaçlanmas› nedeniyle araflt›rmac› arkadafllar›m›z yo¤un



X

efor sarf ettiler. Bu süreçte sivil toplum kurulufllar›ndan
ald›¤›m›z geri dönüfller bizleri çabalar›m›z›n anlaml› ve de-
¤erli oldu¤u konusunda oldukça cesaretlendirdi. Bu ne-
denle, araflt›rma sürecinde bizlerden deste¤ini esirgeme-
yen dernek ve vak›flar›m›za müteflekkiriz.

Bu sunufl yaz›s› vesilesiyle, STKAM’›n ilk bilimsel ya-
y›n› olan bu eseri, titiz bir çal›flma süreci sonunda ortaya
ç›karan genç akademisyenlerimizi tebrik eder, eserin bafl-
ta sivil toplum kurulufllar› ve bu alanda çal›flan araflt›r-
mac› ve uygulamac›lar olmak üzere ilgili tüm kesimlere
faydal› olmas›n› dilerim.

PPrrooff..  DDrr..  ZZaaffeerr  KKeesseebbiirr
SSTTKKAAMM  MMüüddüürrüü  
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ÖÖNNSSÖÖZZ

Yönetim ve örgütlenme olgular›na bilimsel bir bak›fl
aç›s›yla yaklaflan ve bu alana getirdi¤i yeniliklerle yöneti-
min bir bilim olarak ele al›nmas›n› sa¤lamakla kalmay›p,
toplumsal anlamda önemli de¤iflim ve dönüflümlerin ya-
flanmas›na da öncülük eden F. Taylor’›n baflar›s›n›n s›rr›
nedir? Bu çal›flman›n yazarlar› olarak bizlerin bu soruya
yan›t› “sorgulayabilmek” fleklindedir. O güne kadar sor-
gulanmadan sürdürülmüfl, kurumsallaflm›fl usulleri sor-
gulayarak ifllevsel olmad›klar›n› gösteren F. Taylor, ayn›
zamanda, örgütlerde gerçeklefltirilen ifllerin daha etkin ve
verimli olarak yap›labilmesi için gereken usulleri de ta-
n›mlam›flt›r. 20. yy’›n hemen bafl›nda yaflanan bu gelifl-
meleri izleyen dönemde, hem devlet kurumlar›n›n, hem
iflletmelerin hem de kar amac› gütmeyen örgütlerin yöne-
timi meselesine odaklanan çok say›da çal›flma gerçeklefl-
tirilmifl, pek çok alt disiplinde önemli bilgi birikimleri sa¤-
lanm›flt›r.

Günümüze kadarki süreçte özellikle iflletmelerin, da-
ha etkin, verimli, karl› flekillerde çal›flmas› için gelifltirilen
yönetim uygulamalar›n›n bugün art›k tüm örgütleri ilgi-
lendirdi¤i görülmektedir. Performans ölçümlerinin ve bu
ölçümlere dayal› terfilerin devlet kurumlar›nda uygulan-
maya çal›fl›lmas›, devlet kurumlar›n›n stratejik planlar
yaparak faaliyetlerini bu planlarda belirlenen hedefler
do¤rultusunda gerçeklefltirmeleri, kar amac› gütmeyen
organizasyonlardan, fleffafl›k ve hesap verebilirli¤in gös-
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tergesi olan yönetim uygulamalar›na yönelmelerinin talep
edilmesi gibi geliflmeler bu duruma verilebilecek örnekler-
dendir.

Günümüzde sivil toplum kurulufllar›, toplum içinde
oldukça önemli aktörler haline gelmifller ve geçmifle oran-
la hem maddi güçlerini hem de toplumun di¤er paydaflla-
r›n› etkileme kabiliyetlerini artt›rm›fllard›r. Yaflanan bu
büyüme paralelinde, yönetimin profesyonelleflmesi de ka-
ç›n›lmaz bir talep olarak bu örgütlerin karfl›s›na ç›kmak-
tad›r. Peter Drucker’›n da belirtti¤i gibi, sivil toplum kuru-
lufllar› bir iflletme olmamakla birlikte, yönetilmeleri esna-
s›nda ihtiyaç duyulan bilgi ve izlenmesi gereken usullerin
iflletmeler taraf›ndan izlenen usullerden bir fark› bulun-
mamaktad›r. Bu duruma bir örnek olarak, iflletmelerde
fonlar›n en verimli flekilde kullan›lmas›na odaklanan fi-
nansman fonksiyonunun, özellikle yüksek bütçeli sivil
toplum kurulufllar›nda da ayn› görevi yerine getirmesi ve
bu süreçte de iflletmeler için üretilmifl usulleri kullanma-
s› gösterilebilir. Bu durum, sivil toplum kurulufllar›n›n bir
iflletme oldu¤u anlam›na gelmemektedir. Burada ifade
edilen, sivil toplum kurulufllar›n›n yönetilmesinde de bi-
limsel usullerin izlenmesinin bir gereklilik oldu¤udur.

Bu temel mant›k paralelinde, bu çal›flmada Türki-
ye’nin önde gelen sivil toplum kurulufllar›n›n yönetim ve
örgütlenme faaliyetlerinin mevcut yap›s› incelenmekte ve
tarihsel geliflimi içinde ele al›nd›¤›nda genellikle amatör ve
gönüllü giriflimler olan kar amaçs›z kurulufllar›n›n mevcut
yönetsel örgütsel uygulamalar› sorgulanarak ça¤›n gerek-
liliklerine ayak uydurup uyduramad›klar› anlafl›lmaya ça-
l›fl›lmaktad›r. Bu ba¤lamda, çal›flman›n ilk bölümünde,
araflt›rmaya arka plan oluflturan kuramsal bak›fl aç›s›
aç›klanmaktad›r. ‹zleyen bölümde araflt›rma metodolojisi
detayl› olarak aç›klanmakta ve sonras›nda da bulgular›n
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aktar›lmas›na geçilmektedir. Bulgular›n aktar›lmas› esna-
s›nda öncelikle Türkiye’nin önde gelen sivil toplum kuru-
lufllar›n›n yönetsel yap›s›, profesyonellik kavram› özelinde
ele al›narak de¤erlendirilmektedir. Bu bölümün temel
amac›, bahsi geçen örgütlerin ne derece profesyonel yöne-
timlere sahip olduklar›n› tespit etmektir. ‹zleyen bölümde
ise Türkiye’nin önde gelen sivil toplum kurulufllar›n›n ör-
gütlenme biçimi ele al›nmaktad›r. Bu bölümde, araflt›r-
maya konu olan sivil toplum kurulufllar›n›n örgütlenme-
de tercih ettikleri formlar, kendi içlerindeki örgütlülük de-
receleri, yayg›nl›klar› gibi konular ele al›nmaktad›r. Arafl-
t›rmada ele al›nan bir di¤er konu, Türkiye’nin önde gelen
sivil toplum kurulufllar›n›n finansal yap›s›d›r. ‹lgili bö-
lümde, bahsi geçen örgütlerin finansal yap›lar›n›n ne de-
rece güçlü/zay›f oldu¤u, kar amaçl› faaliyetlere nas›l ba-
k›ld›¤›, örgütlerin finansal aç›dan sürdürülebilir olup ol-
mad›klar› gibi konular incelenmektedir. Sonraki bölümde
ise Türkiye’nin önde gelen sivil toplum kurulufllar›nda in-
san kaynaklar› ve e¤itim uygulamalar› ele al›nmaktad›r.
Bu bölümde özellikle gönüllülük, gönüllü motivasyonu,
kar amac› gütmeyen örgütlerin istihdama katk›s› gibi ko-
nular incelenmektedir. Türkiye’nin önde gelen sivil top-
lum kurulufllar›n›n teknik performanslar› da bu araflt›r-
mada de¤erlendirilen bafll›klardan birini oluflturmaktad›r.
Teknik performans ba¤lam›nda, araflt›rmaya konu olan
örgütlerin proje üretme kapasiteleri, örgüt yafl›, bütçe gi-
bi de¤iflkenlerle iliflkilendirilerek ele al›nmaktad›r. Bu bö-
lümde ayr›ca, araflt›rmaya konu olan örgütlerin Avrupa
Birli¤i fonlar›ndan yararlanma düzeyleri de incelenmekte-
dir. Çal›flman›n son bölümünde ise, Türkiye’nin önde ge-
len sivil toplum kurulufllar›n›n di¤er paydafllar›yla iliflki-
leri ele al›nmakta ve bu ba¤lamda, paydafllarla gerçeklefl-
tirilen iflbirlikleri, paydafllardan beklentiler gibi konulara
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odaklan›lmaktad›r. Çal›flma içerisinde, Türkiye’nin önde
gelen sivil toplum kurulufllar›n›n hem genel hem de faali-
yet alanlar› özelinde incelenmesine dikkat edildi¤ini de
vurgulamak gerekmektedir.

Araflt›rma yaklafl›k iki y›ll›k bir dönemde tamamlan-
m›flt›r. Bu süreçte pek çok kifli ve kurumun deste¤ini ar-
kam›za ald›k ve e¤er bu destekler olmasayd› bu çal›flma da
gerçekleflemezdi. Öncelikle, bu araflt›rmay› gerçeklefltire-
bilece¤imize inanarak bizleri motive eden Marmara Üni-
versitesi Sivil Toplum Kurulufllar› Araflt›rma ve Uygulama
Merkezi Müdürü, de¤erli hocam›z, Sn. Prof. Dr. Zafer Ke-
sebir’e çok teflekkür ederiz. Kendisi özellikle araflt›rman›n
fikri altyap›s›n›n oluflturulmas›nda ve sivil toplum kuru-
lufllar›n›n araflt›rmaya kat›l›m göstermeye ikna edilmele-
rinde bizlere çok yard›mc› oldu. Bu süreçte, Merkez Yöne-
tim Kurulu Üyesi Sn. Prof. Dr. Kuvvet Lordo¤lu ve Dan›fl-
ma Kurulu Üyelerimiz Sn. Timur Erk ve Sn. Kas›m Esen’in
de önemli deste¤ini gördük, kendilerine çok teflekkür ede-
riz. Araflt›rman›n soru formunun oluflturulmas› aflama-
s›nda, Türkiye’de sivil toplum alan›n›n duayenleri aras›n-
da say›labilecek pek çok kurum ve kifli de bizlere yol gös-
terdi, bu anlamda bizlere yard›mc› olan ve yol gösteren
T.C. Baflbakanl›k Vak›flar Genel Müdürlü¤ü’ne, Türkiye
Üçüncü Sektör Vakf›’na, Toplum Gönüllüleri Vakf› Yöne-
tim Kurulu Baflkan› Sn. ‹brahim Betil’e de katk›lar›ndan
dolay› flükranlar›m›z› sunar›z. Bu çal›flman›n hayata geçi-
rilebilmesi için gereken maddi deste¤i sa¤layan, her ay
gerçeklefltirilen yönetim kurulu toplant›lar›m›za düzenli
olarak kat›larak tecrübelerini bizlerle paylaflan Marmara
Üniversitesi Sivil Toplum Kurulufllar› Araflt›rma ve Uygu-
lama Merkezi Dan›flma Kurulu Üyesi ve ülkemizin pek çok
dernek ve vakf›nda üst düzey yöneticilik yapan Sn. ‹nal
Ayd›no¤lu’na teflekkür etmenin yetmeyece¤inin bilincinde
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olarak teflekkür ederiz. Bu çal›flman›n yazarlar› olan biz-
lerin, hem akademik yaflamlar›nda hem de özel yaflamla-
r›nda önemli bir yeri olan, Marmara Üniversitesi Sivil
Toplum Kurulufllar› Araflt›rma ve Uygulama Merkezi Yö-
netim Kurulu Üyesi Sn. Prof. Dr. ‹brahim An›l’a çal›flma-
n›n tüm aflamalar›ndaki katk›lar›ndan ötürü sonsuz te-
flekkür borçluyuz. De¤erli hocam›z›, çal›flman›n tüm afla-
malar›nda rahats›z ederek yard›m›n› ald›k ve bu yard›m-
lar sadece bilimsel katk›larla s›n›rl› olmayan, kitab›n ta-
sar›m›na kadar tüm detaylar› kapsayan, bizler için son
derece de¤erli katk›lard›. Elbette bu çal›flmay› tek bafl›m›-
za da gerçeklefltirmedik. De¤erli hocam›z›n sunufl bölü-
münde de belirtti¤i gibi bu çal›flma, araflt›rmada toplanan
verilerin sadece yönetsel ve örgütsel yap› ile ilgili bölüm-
lerinden oluflturulmufltur. Merkezimizin izleyen yay›n›n-
da ele al›nacak olan Türkiye’nin önde gelen sivil toplum
kurulufllar›n›n sivil toplum alg›s› konulu çal›flman›n veri-
leri de, ekte de görülebilece¤i gibi, ayn› soru formu içeri-
sinde toplanm›flt›r. Dolay›s›yla, araflt›rma sürecinin tüm
aflamalar›nda birlikte çal›flt›¤›m›z ve Marmara Üniversite-
si Sivil Toplum Kurulufllar› Araflt›rma ve Uygulama Mer-
kezi’nde de birlikte görev yapt›¤›m›z Merkez Müdür Yar-
d›mc›s› Sn. Yrd. Doç. Dr. Esra Yüksel’e ve di¤er çal›flma
arkadafl›m›z Mimar Sinan Üniversitesi ö¤retim üyelerin-
den Sn. Yrd. Doç. Dr. Funda Sezgin’e katk›lar› için teflek-
kür ederiz. Araflt›rman›n veri toplama ve veri girifl aflama-
lar›nda bizlere yard›mc› olan, Marmara ve Mimar Sinan
üniversitelerinin çeflitli bölümlerinde e¤itim gören ö¤renci
arkadafllar›m›z, Sn. Ilg›n Çak›ro¤lu’na, Sn. Birsen Ur-
gan’a, Sn. Figen Abatay’a, Sn. Gülbahar Özkara’ya, Sn.
Hülya Mete’ye ve Sn. Hande fienol’a titiz çal›flmalar›ndan
ötürü çok teflekkür ederiz. Sn. Arfl. Gör. Gül Eser çal›fl-
mam›z›n taslak metinlerini okuyarak öneriler getirmifl ve
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yaz›m dilinin daha ak›c› olmas›n›n sa¤lanmas›na yönelik
önemli katk›lar sa¤lam›flt›r, yard›mlar›ndan ötürü kendi-
sine çok teflekkür ederiz. Son olarak, araflt›rmaya kat›l›m
göstererek de¤erli vakitlerini ay›ran ve bizlerle bilgi payla-
flan sivil toplum kurulufllar›na ve görüflmeleri gerçeklefl-
tirdi¤imiz yöneticilere katk›lar›ndan dolay› flükranlar›m›z›
sunar›z.

DDrr..  EEyyüüpp  AA..  TTaayyflfliirr
DDrr..  YYeenneerr  PPaazzaarrcc››kk

‹stanbul – fiubat 2011
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