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Giris

Proje yonetimi, politika analizleri ya da kurum yonetiminde odaga alinan ¢alismalar ve
hedeflerin gergeklestirilmesi, birden fazla aktoriin etkilendigi ve/veya etki edebildigi siireclere
isaret eder. Belirlenen hedeflere ulagsmak icin, ¢alisilan konuya dogrudan veya dolayl olarak
dahil olan ya da olma potansiyeli tasiyan aktorlerin, yani paydaslarin belirlenmesi, analiz
edilmesi ve etki diizeylerine bagli olarak aktorler arasi iligkilerin yonetilmesine verilen 6nem
giin gectik¢ce artmaktadir. Paydaslarin kimler oldugu ve bu paydaslarin hangi diizeyde analiz
edilece8i sorusuna yanit aramak, glniimiiziin degisen sorunlarinin ¢dziimiinde rolii olan
aktorlerin belirlenmesi i¢in ¢ok boyutlu bir paydas yaklasiminin gelistirilmesi ihtiyacini ortaya
koymaktadir. Bu ihtiyaca katki sunmak amaciyla hazirlanan bu ¢alismada oncelikle paydas,
paydas analizi ve paydas haritalama kavramlar tarihsel gelisimleriyle ele alinacak ve bu alanda
literatiirde 6n plana ¢ikan ¢alismalara ve yontemlere yer verilecektir.

Giliniimiizde kamu ve 6zel sektor kuruluslari, sivil toplum orgiitleri gibi kurumlarin yan
sira politika ve program analizlerinde 6nem kazanan paydag kavramu, ilk olarak 1963 yilinda
Stanford Arastirma Enstitiisii (simdiki adiyla SRI International, Inc.) tarafindan bir i¢ yazisma
metninde kullanilmis ve “destekleri olmadan bir kurulusun varliginin sona erecegi gruplar”
olarak tanimlanmistir (Freeman, 1984, s. 31). Paydas kavraminin yoOnetim literatiiriine
yerlesmesi ve paydas analizi yaklagiminin gelisimi ise R. Edward Freeman’in 1984’te
yayimmlanan “Strategic Management: A Stakeholder Approach” adli kitabiyla baslamistir.
Freeman tarafindan, “bir kurumun amacina ulagsmasini etkileyebilen veya bundan etkilenen
herhangi bir grup veya birey” (Freeman, 1984, s. 26) olarak tanimlanan paydas kavrami,
1990’1ar ve 2000’lerde, kamu sektorii ve kar amaci giitmeyen sektorlere yonelik gelisen
literatiire bagli olarak ¢esitli bicimlerde ele alinmistir. Nutt ve Backoff (1992) “Bir kurulusun
stratejisinden etkilenecek veya stratejiyi etkileyebilecek olan tiim taraflar” olarak paydasi
tanimlarken; Bryson (2004), “Kurulusun dikkati, kaynaklar1 veya ¢iktisi lizerinde hak iddia
edebilen veya bu ¢iktidan etkilenen herhangi bir kisi, grup veya kurulug” olarak tanimlamstir.
Eden ve Ackermann (1998) paydasi, bir kurulusun stratejisine etki edebilen, miizakere ve
degistirme giiciine sahip olan kisi veya gruplar olarak ele alirken; Johnson ve Scholes (2002)
ise, kuruluslarin hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in bagimlilik iliskisi icerisinde oldugu birey
veya gruplara atifta bulunmaktadir (Bryson, 2004, s. 22). One ¢ikan tanimlarda belirtildigi gibi
paydas kavrami ayni zamanda s6z konusu aktorler i¢in etki ve etkilenme; degistirme giicii,

hedef veya ¢ikar gibi farkli boyutlarda ele alinabilecek bir olguya isaret etmektedir. Dolayisiyla



paydas analizi, belirli bir strateji, hedef veya politika alanindaki kilit aktorlerin rollerini ve
cikarlarini analiz etmek i¢in bir dizi yontem ve yaklagimin gelistigi, (Crosby, 1992; Mehrizi
vd., 2009) ve farkli boyut ve onceliklerin yeni yontemlerle birlikte analize dahil edildigi bir
alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Paydas analizinin amacini tanimlamak ve ne tiir ihtiyaclara yonelik ortaya ¢iktigi
sorusuna yanit aramak, kendi ¢alismalarimizda neden paydas analizine ihtiya¢ duyuldugunu
kavrayabilmek bakimindan énemlidir. Paydas analizi bir siire¢ olarak degerlendirildiginde, bir
eylem veya karardan etkilenen bir durum veya olguyu cesitli yonleriyle tanimlamay1; bu
durumdan etkilenen veya duruma etki edebilecek aktorleri belirlemeyi ve karar alma siire¢lerine
dahil olmalar1 i¢in bu aktorleri 6ne ¢ikarmay1 hedefleyen bir yontem olarak diisiintilebilir (Reed
vd., 2009, s. 1933). Bu siire¢, paydas analizi ile tanimlanan paydaslarin s6z konusu durum veya
olgunun degistirilmesindeki goreceli giiclerini, etkilerini ve ¢ikarlarii ortaya koyarken; ayni
zamanda projenin dnceliklerinin belirlenmesine ve her paydasin projenin basarisi i¢in dneminin
degerlendirilmesine katki saglar. Boylelikle séz konusu degisimde “pay1!” olan, bu degisimden
etkilenmesi muhtemel olan, destegine ihtiya¢ duyulan veya degisime kars1 ¢ikma potansiyeli
tastyan aktorler de tanimlanmis olur (Morgan & Taschereau, 1996, s. 4). Ote yandan bir politika
gelistirme ¢aligmast veya proje hedefleri dogrultusunda yapilacak olan paydas analizinde,
paydaslarin konuya iligskin ge¢misteki ve simdiki duruslarini, konuyla iligkileri ve gelecekteki
etki potansiyellerini géz oniinde bulundurmak 6nemlidir. Bu dogrultuda yapilacak olan bir
konumlandirma, paydaslarin ilgisi, etki giicii, birbirleriyle olan iligkileri ve aglarini belirlemeye
katki saglarken; paydas iliskileri ve politika lizerindeki etkileri genis bir siyasi, ekonomik ve
kiiltiirel baglam dahilinde analiz edilebilir (Brugha & Varvasovszky, 2000, ss. 239-240).

Bu calismada ele alman paydas analizi yaklasimlari, Tiirkiye’”de NEET? Genglerin
Profillerini Iyi Olma Hali Perspektifinden Belirleme ve Politika Gelistirme Calismasi baslikli
aragtirma projesi kapsaminda, NEET genclerin yasamlarina etki eden paydaslarin analizine
yontemsel bir rehber olusturmak iizere derlenmistir. Burada smiflandirilan yontemler
belirlenirken, basta NEET gencler olmak iizere, paydas analizinde ¢esitli kirilganliklar1 ve grup
dinamiklerini de ortaya koyan; ayni1 zamanda paydaslarin motivasyonlarini, makro sistemlerin

etkisini ve iligkisellikleri birer odak olarak ele alan yontemler Onceliklendirilmistir. Bu

! Burada ifade edilen kavram Ingilizce “stake” kelimesinin karsiligidir. Bu kelimenin, hisse anlamina da gelmesi, paydas
kavraminin isletme literatiiriinden ortaya ¢ikisinin bir yansimasidir. Paydas analizi yontemlerinde herhangi bir degisimde pay
sahibi olma taniminin; bu degisimi etkileme, degisim lizerinde gii¢ sahibi olabilme ve degisimin sonuglarindan etkilenme
durumu olarak da kullanilmasi dikkat ¢ekicidir. Bu durumda pay, kaynaklara sahip olmanin &tesinde bir anlam ifade eder.

2 NEET: Not in Education, Employment or Training kelimelerinin kisaltmalarindan olusan; egitimde veya istihdamda yer
almayan gengleri tanimlamak i¢in kullamlan ifadedir. Tiirkiye’deki bazi calismalarda bu gengler, NEIY (Ne Egitimde ne
Istihdamda ne Yetistirmede) veya “ev genci” (Erdogan, 2017) olarak da adlandirilmaktadir.



baglamda paydas analizi yontemleri farkli boyutlara ve odak alanlarina gore: Kurum/Proje,
Politika/Program, Katilim/Iliskisellik odakli modeller ile karma ve diger ydntemler olarak
siiflandirilmis ve analiz edilmistir. Paydas analizi yontemleri iizerine yapilan genis literatiir
arastirmasi ve benzer calismalarin incelenmesinden elde edilen sonuglar, Tiirkiye’deki NEET
genglerin profillerinin belirlenmesi ve politikalarin gelistirilmesi ¢calismasinda faydalanilan iyi
olma hali, yapabilirlik, kesisimsellik ve biyoekolojik model yaklasimlarinin yardimiyla
projenin amacina uygun ve 6zgiin bir paydas haritalama yonteminin hayata gecirilmesine temel

olusturmustur.

1. Paydas Analizi Nedir?

Giiniimiizde gerek yerel gerekse kiiresel diizeyde karsilasilan ekonomik, toplumsal,
kiiltiirel ve politik sorunlar, tek bir kurum, aktor veya orgiitiin yalnizca kendi kaynaklarini
kullanarak ¢ozemeyecegi ¢ok boyutlu 6zellikler tasimaktadir. Bryson’in da ifade ettigi gibi
ekonomik kalkinma, diigiik egitim performansi, dogal kaynaklarin etkin bicimde yonetimi gibi
pek ¢ok kamu sorunu ¢ok sayida insani, grubu ve kurulusu etkiler. Bu nedenle sorunu tespit
etmek ve ¢oziim Onerileri gelistirmek i¢in paydaslar1 tanimlamak, dikkate almak ve siirece dahil
etmek onemli bir asama olarak goriilmelidir (Bryson, 2004, ss. 23-24). Paydas analizinde ilk
adim olan paydaslarin tanimlanmasinda ise paydasin amag, yapabilirlik ve ¢ikar boyutlari
iizerinden degerlendirilmesi 6nemli goriilmektedir (Mehrizi vd., 2009, s. 439). Paydaslarin
konu veya kurum ile iligkiselligini tanimlamak ve siire¢ i¢erisindeki etkilerini analiz etmek i¢in
ise oncelikle konuyla ilgili aktdrler hakkinda bilgi toplamak énemlidir (Ilgar & Cosgun Ilgar,
2019).

Bu baglamda calisilan konu, politika veya projede hangi aktorlerin paydas olarak
belirlenecegi slirecine, bazi sorular sorularak baslanabilir:

% Ele alinan konudan (olumlu/olumsuz ve direkt/dolayli olarak) kimler etkilenebilir?

+ Etkilenmesi beklenen kisilerin temsilcileri kimler olabilir?

% Ele alinan konudan sorumlu olan kisi/kurumlar kimlerdir?

+ Ele alinan konudan ¢ikar saglayan kisi/kurumlar hangileridir?

% Destek verenler veya kars1 ¢ikanlar kimlerdir?

% Konunun lehine veya aleyhine harekete ge¢cmesi muhtemel olan kisi/kurumlar
kimlerdir?

« Kimlerin bu c¢aligmaya katilimi, ¢alismay1 daha etkili hale getirebilir veya kimler

katilmayarak ve kars1 ¢ikarak calismanin etkisini azaltabilir?



% Mali ve teknik kaynaklara katkida bulunabilecekler kimlerdir?

% Calismanin basarili olabilmesi/degisimin gerceklesmesi icin kimlerin davranig
degisikligine ihtiyac vardir?

% Meseleden etkilenen ve 6zel olarak ilgilenilmesi/diisliniilmesi gereken “sessizler”
kimlerdir?

« Kirilgan gruplarin (6zellikle yoksullarin) ihtiyaglari/¢ikarlart g6z 6niinde tutuluyor mu?

% Proje sonucunda ortaya ¢ikmasi muhtemel yeni birincil veya ikincil paydaslar var

midir? Tiim birincil ve ikincil paydaslar listelenmis midir? (Ilgar & Cosgun Ilgar, 2019;

Overseas Development Administration, 1995; World Bank, 1996)

Paydagslarin listelenmesi ve hangi aktorlerin paydas olacaginin belirlenmesiyle birlikte,
paydas analizinde kullanilacak olan boyut ve yontemlerin, gelisen farkli ihtiyaglar ve odaklar
dogrultusunda cesitlendigini sdylemek miimkiindiir. Bu yontemler, amaca, zaman boyutuna,
analizin gergeklestirildigi baglama, soruna ve paydaslarin ne derecede belirlenmis olduguna
gore degiskenlik gostermektedir (Brugha & Varvasovszky, 2000, s. 239; Mehrizi vd., 2009, s.
428). Aym sekilde, paydas analizi yontemlerine biitiinciil olarak bakildiginda yontemler
arasindaki farkliliklarin, analiz i¢in se¢ilen boyutlarin tanimlanmasi agisindan farklilik
gosterdigi goriilmektedir. Bu boyut se¢imi, paydas analizinin yapildig: sektor, alan ve konu
baglaminda yapilir ve analizin sonraki asamalarini da etkiler. Paydaslarin, odaklanilan konu
veya amag¢ dogrultusunda nasil bir konuma sahip oldugunu tespit edebilmek ve bunu

gorsellestirmek icin yaygin olarak kullanilan boyutlarin bazilar1 sdyledir:

R
L X4

Glig (yiiksek, orta, diisiik) - power

2
°o*

Destek (pozitif, nétr, negatif) - support

R
L X4

Etki/niifuz (yiiksek veya diistik) - influence

2
°o*

Tlgi/cikar (yiiksek veya diisiik) - interest

R
L X4

Tutum (destekleyici veya engelleyici) - attitude

2
°o*

Katilim (ytiksek veya diisiik) - participation (Bourne & Weaver, 2009, s. 102)

Klasik paydas analizi yontemlerinde, paydaslar yatay eksene, belirlenen boyutlardaki
durum ve diizeyleri ise dikey eksene yerlestirilir ve paydaglarin katilimi kategorize edilir.
Boylelikle durumun tespitine yonelik gorsellestirilmis bir analiz araci elde edilir. Bu arag
politika degisikliginin ve bu degisikliklerin uygulanacagi alanin daha iyi anlagilmasina

yardimci olur (Crosby, 1991, s. 5).



Paydas analizi yontemlerinden biri olan paydas haritalama ise, ilgili paydaslarin ve
kurumlarin potansiyel rollerinin anlasilmasi, proje i¢in potansiyel destegin belirlenmesi,
senaryo ve strateji olusturulmasi ve ortaya ¢ikan goreceli risklerin degerlendirilmesi i¢in temel
bir aractir (Aligica, 2006, s. 80). Paydas haritalama yontemleri, yonetim literatiirlinden
baglayarak zamanla politika analizi, kurum/sektor analizi gibi ¢esitli alanlarda degisen
ithtiyaglara ve dnceliklere yonelik olarak degismekte ve gelismektedir. Degisen ve gelisen analiz
yontemleri, bagli basina bir aragtirma ve istatistik yontemi olarak karsimiza ¢ikabilecegi gibi,
diger nitel ve nicel arastirma ydntemlerine yardimci ydntem olarak da kullanilabilir (Ilgar &
Cosgun Ilgar, 2019, s. 24). Bourne ve Weaver’a gore paydas haritalama ydntemleri arasinda
yaygin olarak kullanilan yontemlerin bazilar1 soyle siralanabilir (Bourne & Weaver, 2009, s.

101):

e Belirginlik Modeli: Mitchell ve arkadaglari, (1997) her bir paydasin etki giiciine,
kurulugla olan iligkisinin mesruiyetine ve paydasin, kurulusun talebinin
gerceklesmesindeki aciliyetine dayali bir paydas siiflandirmast dnermistir: Paydas
Tipolojisi olusturma amaci1 giiden Belirginlik Modeli’nde (Salience Model)
yoneticilerin rekabet halindeki paydas taleplerine oncelik verme derecesi 6n plandadir.

e Anahtar Performans Alanlari: Fletcher ve arkadaglar1 (2003) paydas beklentilerinin
belirlenmesi siirecinde deger hiyerarsileri ve Anahtar Performans Alanlar1 (Key
Performance Areas-KPA) yontemlerinin kullanilmasina odaklanir.

e Tehdit ve Is Birligi Potansiyeli: Savage ve arkadaslari, (1991) paydaslar1 tehdit
potansiyeli ve is birligi potansiyeline gore siniflandirir.

e Tanimlama, Farkindalik, Destek ve Etki Degerlendirmesi: Turner ve arkadaglari,
(2009) iletisim stratejilerini belirleyen ve paydas memnuniyetini, kimin bilgili veya
bilgisiz oldugunu ve tutumlarinin destekleyici olup olmadigini degerlendiren bir

tanimlama, farkindalik, destek ve etki degerlendirme siireci gelistirmistir.

Bunlarin yani sira, bazi devlet kurumlari, yardim kuruluslari, hiikiimetler ve danigma
kurumlar tarafindan kullanilan ¢esitli paydas haritalama yontemleri vardir. Bunlar; etki-¢ikar
matrisi, gli¢-etki matrisi, etki-onem matrisi, Venn semasi, CLIP analizi, gii¢-¢ikar matrisi ve
gli¢-ilgi-tutumun ti¢ boyutlu smiflandiriimas: seklinde siralanabilir. Burada yalnizca bir
kismina yer verilen paydas analizi ve haritalama yontemlerinin politika analizi baglaminda 6n

plana ¢ikanlari, ilerleyen boliimlerde detayl bir bi¢imde ele alinacaktir.



Haritalama ydnteminin ve analizde kullanilacak boyutlarin belirlenmesi ele alinan
meselenin ne oldugu, paydaslarin kimler oldugu ve degisimin ger¢eklesmesi igin ne tiir bir etki
alanina ihtiya¢ duyulduguna gore degiskenlik gosterebilir. Aligica’ya gore paydas haritalama
stireci li¢ diizeyde gercgeklesir, birincisi haritalanacak bolge ya da olgunun belirlenmesi, ikincisi
haritanin kendisi ve liglinciisii ise haritalama meta-teorisidir (Aligica, 2006, s. 83). Diger bir
deyisle, paydas haritalamada se¢ilecek yontem, ayni zamanda haritalanacak olan konu veya
sorunun tespitine iliskin kullanilan teorik yaklasimlarla birlikte diisiiniilmelidir. Kurumsal
haritalar ve sosyal teoriler eylem ve karar alma siireclerine rehberlik etmek iizere belirlenmisse,
haritalama yonteminin se¢imi ve gegerliliginin degerlendirilmesi, sz konusu hedeflere ulagsma
basarisina ve ¢ozmesi amaglanan sorunlara uygunluguna gore yapilmalidir (Aligica, 2006, s.
82).

Paydas analizinde ozellikle iliskiselligin, ag analizlerinin ve bu analizlerin
gorsellestirilmesinin 6nem kazandigi son donemlerde, klasik paydas analizi tablolar1 yerine
kullanilan paydas haritalama yontemleri ¢esitlenmektedir. Farkli haritalarin olusturulmasi igin
tasarlanan birtakim yazilimlar sayesinde paydas haritalari, farkli paydaslar arasindaki iliskileri
ortaya koymalar1 ve odaklanilan konuyla iliskili olarak farkli konumlarda yer alan aktorlerin o
ekosistem icerisinde nerede durdugunu gorebilmek bakimindan énemlidir (Tiirkiye Avrupa
Vakfi, 2016, s. 40). Odaklar ¢esitlendikce paydaslar da ¢esitlenmekte, farkli calisma alanlarinda
paydas analizine biitlinciil bir yaklasim sunabilmek i¢in yeni haritalama yontemlerine

basvurulmaktadir.

2. Paydas Analizinin Tarihsel Gelisimi

[k olarak isletme ve kurumsal ydnetim literatiiriinden ortaya c¢ikan paydas analizi
kavrami, zaman igerisinde ihtiyaclar ve analize eklenen odaklarin ¢esitlenmesi dogrultusunda
farkli alanlara yayilmistir. Kurum i¢i veya kurumlar arasi iligkiler diizeyinde analiz yapmalk,
belirli bir proje veya politikay1r uygulamak, politika analizi yapmak ya da bir politikanin
gelisimini 6ngdérmek gibi farkli amaglar dogrultusunda gelisen paydas analizi yaklagimlari,
nihayetinde genis bir literatiire dayanmaktadir. Paydas analizi yaklagimini belirleme siirecinde
ise ilgili yaklasimin dayandig1 yontem ve boyutlari anlamak gereklidir. Bu baglamda yapilacak
bir literatlir taramasi hem bir sosyal teori hem de bir arastirma yontemi olarak ele alinmakta
olan paydas analizinin teorik ve epistemolojik temellerini ortaya koyacaktir (Aligica, 2006).
Boyle bir caba; paydas analizi literatiiriiniin gelisimine 151k tutarken, ayni zamanda gelistirilen

farkli yontemlerle hangi eksikliklerin nasil giderildigine, yeni hangi ihtiyaglarin ortaya ¢iktigina



ve hangi sorulara cevap arandigina dair bir katki sunacaktir. Bu boliimde paydas analizi
literatiiriiniin zamansal ilerleyisini, temelde farkli ihtiyaglara gore gelistirilen yontem ve araglar
iizerinden ele alacak; paydas analizinin gelisim siireci igerisindeki kategorizasyonlarina ve
gelisen belli basl yaklagimlara yakindan bakilacaktir.

Literatiirde paydas kavraminin gelisimine bakildiginda, bu siirecin ddnemsel
kirilmalarla ¢esitli asamalardan gectigini ifade etmek miimkiindiir. Literatiirin tarihsel
gelisimini 6zetleyen calismalarda, paydas kavraminin 1963 ’te ortaya ¢ikisiyla birlikte ilk olarak
kurumsal planlama, sistem teorisi, kurumsal sosyal sorumluluk ve organizasyon teorisi olmak
tizere dort alanda ele alindig1 goriilmektedir (Elias & Cavana, 2011, s. 2). Literatiirlin paydas
analizi cercevesinde gelisiminin baslangict ise Freeman’in 1984’te yayimlanan ‘“Strategic
Management: A Stakeholder Approach” kitabina atfedilmektedir. Freeman’in bu etkili
yazininin ardindan bir yontem ve arag olarak paydas analizinin gelisim siirecinde, literatiiriin
tanimlayici/ampirik; aragsal ve normatif olmak iizere ii¢ ayr1 yaklasim c¢ergevesinde gelistigi
goriilmektedir. Donaldson ve Preston (1995), “The Stakeholder Theory of the Corporation:
Concepts, Evidence, and Implications” baslikli makalelerinde, bu ii¢ yaklasimi tanimlayarak
biitlinlesik bir kurumsal paydas teorisi gelistirmeyi onermislerdir (Elias & Cavana, 2011, s. 1).
Bu smiflandirmanin literatiirde yaygin olarak yer aldigini ve iyi bir epistemolojik baslangi¢
noktast olusturdugunu soylemek miimkiindiir. Bu yaklagimlarin genel c¢ercevede hangi
noktalarda birbirinden ayrildigini1 gorebilmek icin kisaca bu yaklasimlarin nasil tanimlandigina
bakilabilir:

Tamimlayicv/ampirik yaklasim: Kurumlarin paydaslarla nasil etkilesime girdiginin
analiz edilmesine dayanan bu yaklasim, ilk olarak Brenner ve Cochran (1991) tarafindan
gelistirilmis ve Orgiitlerin karar alma siireclerinde paydaslarin etkisini anlamaya yonelmistir.
Paydaslari, kurumlarin amaglarina ulasmalarini etkileyen veya bundan etkilenen bir grup veya
birey olarak tanimlayan bu yaklagim, literatiirde normatif ve aragsal yaklagimlarin onciisii
olarak da kabul edilmektedir (Reed vd., 2009, s. 1935; Zarghami & Dumrak, 2020, s. 2428).

Aragsal yaklasim: Bu yaklasim, paydas analizinden yararlanilarak, bir kurumun
biiylime ve karlilik gibi geleneksel hedeflere nasil ulasacagina ve bu siirecteki baglantilarin ve
eksikliklerin nasil tanimlanacagina odaklanmaktadir (Donaldson & Preston, 1995). Dolayisiyla
bu yaklasimda paydas analizi, bir kurumun veya sirketin belirli hedeflerine ulagsma siirecinde
bir arag olarak ele alinir.

Normatif yaklasim: Normatif yaklasim, bir kurumun paydaslarina karsi ahlaki
sorumluluklarina, dolayisiyla karar alicilarin paydaslarina karsi hesap verebilirligine isaret eden

bir paydas analizi yaklagimidir (Zarghami & Dumrak, 2020, s. 2428). Bu yaklagimin temelinde,



paydaslarin, bir kurumun faaliyetleri tizerinden mesru ¢ikarlar1 olan, i¢sel degerlere sahip kisi
veya kurumlar olarak kabul edilmesi goriisii yer almaktadir (Donaldson & Preston, 1995).

Bu ii¢ yaklagimin nasil tanimlandigina baktigimizda tanimlayici/ampirik yaklagimin,
diger iki yaklagimin temelini olusturdugunu; en belirgin ayrimin ise aragsal ve normatif
yaklagimlar arasinda olustugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle daha pragmatik olmasiyla
dikkat ¢eken aragsal yaklasim, biiylik o6l¢iide kurumlarin, projelerin ve politika yapicilarin
hedefleri  dogrultusunda  paydaglarin ~ davraniglarin1  nasi/  belirleyebileceklerini,
aciklayabileceklerini ve yonetebileceklerini ortaya koymaya odaklanir. Paydas analizinin
hedeflere ulagma dogrultusunda bir ara¢ olarak kullanilmasi diisiincesinden yola ¢ikildiginda,
normatif gerekceler géz Oniinde bulundurularak yapilacak olan bir analizde ise paydaslarin
karar alma siireclerine dahil olmalar1 ve bu siire¢leri sahiplenmeleri beklenir (Reed vd., 2009,
s. 1935). Bu baglamda, literatiirde bu ii¢ yaklasimin birbirini tamamlayici nitelikte olduklarina
dair goriislere rastlanmaktadir. Ornegin, paydas teorilerine birlestirici bir yaklasim sunan Jones
ve Wicks’e gore belirli 6zelliklere sahip bir teori sinifi olan biitlinlesik paydas teorisi hem
normatif olarak saglam hem de pratik olarak uygulanabilirdir (Jones & Wicks, 1999). Bu
teoriye gore normatif ve aracsal yaklasimlar birlikte veya birbirinin yerine kullanilabilir.
Nitekim bu yaklasima benzer bir bicimde, normatif ve aragsal paydas analizi yaklagimlarinda
aym1 tipoloji ve yontemlerden yararlamldigim gosteren calismalar bulunmaktadir. Ornegin
Reed’e (2009) gore hem normatif hem de aragsal yaklasimlar farkli disiplinlerde ve
baglamlarda cesitli yontemler kullanilarak uygulanmistir. Tablo 1°de goriilecegi iizere, bu
yontemler paydaglarin belirlenmesi, paydaslar arasinda ayrim yapilmasi ve paydaslarin
kategorize edilmesi asamalarinda basvurulan yontemlerdir ve farkli yaklasimlar tarafindan
ortaklasa kullanilmaktadir. Ayn1 zamanda bazi yontemler, 6rnegin Sosyal Ag Analizi, hem
paydaslar arasindaki iliskileri arastirmak i¢in kullanilirken, ayn1 zamanda onlar1 kategorize
etmek i¢in de kullanilabilir (Reed vd., 2009, s. 1936). Elbette bu durum, paydas analizinin
kullanim alaninin ve amacinin ¢esitlenmesiyle dogrudan iliskilidir.

Sirketlerin stratejik hedeflerine ulasmak i¢in paydaslarini analiz etmeleri, harekete
gecirmeleri veya etkisiz hale getirmeleri gibi hedefler dogrultusunda yonetim literatiiriinden
gelismeye baslayan paydas analizi yontemleri, zaman igerisinde politika yapimi ile analizi,
kalkinma ve dogal kaynak yonetimi gibi alanlarda paydaslari tanimlamak ve siirece dahil etmek
amaciyla kullanilmaya baglanmistir (Reed vd., 2009, s. 1934). Bu ¢esitlilik bir yandan paydas
analizinin teorik ve ampirik yoniinii giiclendirmis; 6te yandan analize dahil edilen boyutlarin

karmasiklagmastyla birlikte arastirmalarin da zorlagmasi sonucunu beraberinde getirmistir.



Tablo 1: Ampirik arastirma yontemlerinin semalandirilmas: (Reed vd., 2009, s. 1936)

Paydas analizi literatiirlinde yaklagim ve yontem cesitliligi tizerinden farkli
kategorizasyonlar yapildig1 goriilmektedir. Belirtildigi lizere, paydas analizleri bir¢ok alanda
farkli amaclara hizmet etmek iizere kullanilabildigi gibi gerek ampirik gerekse analitik
kategorizasyonlarda net cizgilerle ayrilmadig1 goriilmektedir. Bu durum, analiz ve haritalama
yontemlerinin siniflandirilmasinda zorluklar yaratabildigi gibi, paydas analizi uygulamalarinin
cesitlenmesinde ve yeni ihtiyaglara yonelik modeller tiretilebilmesinde bir esneklik saglamistir.
Bu baglamda paydas analizinin uygulamasina dair bir literatiir taramasi lizerine analitik olarak
anlamli farkli siniflandirmalar da onerilebilir.

Literatiir ele alinirken, 6rnegin paydas analizinin hangi amagla yapilacagina bagl olarak
analizde kullanilan yontemler veya analizin temelini olusturan boyutlar iizerinden bir
gruplandirma yapmak miimkiindiir. Sonraki boéliimde sunulacak tipoloji, paydas analizinden
yararlanilacak alani (odag1) ve paydas iligkilerinin analiz edilmek istendigi boyutlar1 esas alan
aragsal bir yaklasim benimsenerek olusturulmustur. Ayrica, asagida yer verilen katihm ve
iliskisellik odakli yontemler gibi yontemlere ek olarak karma yontemlerin kullanimina da

deginilerek siniflandirmanin normatif yaklasim acisindan zenginlestirilmesi hedeflenmistir.

3. Paydas Analizi Tipolojileri
Paydas analizi literatiiriine dair yapilan ¢aligmalarin bir kisminda, yontem iizerinden

siiflandirma yapildig goriilmektedir. Yontem siniflandirmasinda, yukaridan asagiya “analitik



siiflandirma” ve asagidan yukartya “yeniden yapilandirici yontemler” olmak {izere iki genis
yaklasim izlenmektedir (Reed vd., 2009, s. 1938). Analitik siniflandirmalar, gézleme dayal1 bir
paydas analizi temelinde, paydaslarin da dahil oldugu sistemin nasil isledigine dair bazi teorik
yaklasimlarin  sunuldugu yontemleri kapsamaktadir. Ornegin paydaslarin ilgi/etki, is
birligi/rekabet, is birligi/tehdit ve Oncelik/mesruiyet/etki diizeyleri {iizerinden matrisler
kullanilarak kategorize edildigi goriilmektedir ve genellikle politika ve kalkinma alanlarinda
kullanilmaktadir (Bryson, 2004; Eden & Ackermann, 1998; Overseas Development
Administration, 1995; Reed vd., 2009).

Analitik smiflandirmadan farkli olarak, paydas analizinde yararlanilacak kategori ve
boyutlarin paydaslarin kendileri tarafindan belirlendigi, boylelikle hedef ve ¢ekincelerin bizzat
tanimlandig1 yontemlerin gelistirildigi goriilmektedir. Analizin asagidan yukariya yapildigi bu
“yeniden yapilandirict yontemler”, oOzellikle stirdiiriilebilir c¢evre projelerindeki paydas
kategorizasyonu siireclerinde uygulanmaktadir (Reed vd., 2009, s. 1939). Bu iki siniflandirma
yaklagiminda yontem iizerinden ve analizin amacina yonelik bir ayrisma oldugu sdylenebilir.
Bu calisma metninde sunulan paydas analizi ve haritalama yontemleri, odak/boyut eksenini
temel alan bir paydas analizi tipolojisi ortaya koymaktadir.

Onerdigimiz siniflandirma, paydas analizi yapilacak olan konunun ya da sorunun hangi
baglamda, diger bir deyisle hangi kurumsal ve iliskisel yapilar i¢inde ele alindigina bagli olarak
degismektedir. Siniflandirmada yer verilen ilk ii¢ kategorinin: kurum/proje, politika/program
ve katihm/iliskisellik, ozellikle literatiiriin gelisimini yansitti1 diisiiniilmektedir. Isletme
literatiiriinden bir kurumsal analiz araci olarak ortaya ¢ikan paydas analizinin, 6ncelikle kurum
ve projelerde strateji asamasinda kullanimi, zamanla 6zellikle kamu ve kalkinma sektdrlerine
yayilmastyla daha genis kapsamli politika ve programlarin etkin yonetimine dahil edilmesi; son
olarak katilim ve iligkiselligi 6n plana ¢ikaran analizler igerisinde gelisimi dikkat ¢gekmektedir.
Bu noktada 6zellikle projeler ile politika ve programlar arasinda kesisen noktalar olabilecegini
belirtmek gerekir. Projeler belirli bir konuya odakli ve belirli siireli ¢alisma siire¢lerini; politika
ve programlar ise ilgili alanlarda uzun vadeli ve sirdiriilebilir degisim siireclerini
kapsamaktadir. Bu ii¢ kategorinin disinda, arastirmalarimiz sonucunda karsimiza ¢ikan, alana
faydali olabilecegini diislindiiglimiiz diger yontemlere ve farkli yontemlerin birlikte kullanimi
ile ihtiyaca uyarlanabilen karma yontemlere de bu ¢alisma belgesinde yer verilmesi ve yeni
caligmalara yol gosterici olmasi hedeflenmistir. Son olarak onerdigimiz bu siniflandirma ile
tanimlayici, aragsal ve normatif yaklasimlara da bir arada deginerek kapsamli bir siniflandirma

sunmay1 amagladigimizi ifade etmemiz gerekir.
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Siniflandirmamiz i¢in belirlenen ve odak olarak tanimlanan ilk analiz kategorisinin
yaninda, bir alt seviyede farkli yoOntemleri tanimlayabilmek i¢in “boyut” kavramindan
yararlanilmistir. Yukarida da deginildigi gibi paydas analizi genel olarak tablolar, grafikler ya
da figiirlerle ifade edilen ve paydas 6zelliklerinin dikey ve/veya yatay eksenlere yerlestirilerek
farkli boyutlarla degerlendirildigi bir ara¢ oldugundan biitiin yontemlerin bir analiz boyutu
icerdigi soylenebilir. Bununla birlikte farkli paydas analizi yontem ve araglarinin
incelenmesinde kurum ve proje odakli yontemlerin yaninda analize dahil edilen boyutlar
cesitlendikge gorsel ifadelerin de degiskenlik gosterdigini ifade etmek gerekir.

Ek olarak, daha once de belirtildigi gibi, literatiirde paydas analizi yontemlerinin
iizerinde fikir birligine varilmis tek bir siniflandirma bulunmamaktadir. Ayrica bazi yontemler
ogeler, teknikler, hedefler ve uygulandigi alanlar agisindan benzerlikler ve uyumsuzluklar
gostermektedir. Bu nedenle agagida belirlenen “odak”™ noktalariin geciskenliginin géz oniinde
bulundurulmasi énerilir. Ornegin, proje metotlari icerisinde ele alinan giig/cikar matrisi gibi bir
paydas analizi yontemi, bir politika alanindaki gruplarin 6zelliklerini tespit etmek amactyla da
kullanilabilir. Analizleri hayata gecirecek kurum ve kisilerin kararlari, bu tiir bir se¢im siirecini

yonlendirecektir.

3.1. Kurum/Proje Odakh Yontemler

Yonetim literatiiriinden gelisen paydas analizi yaklasimlarinda, genellikle kurum igi ve
cevresinde yer alan paydaslart ve yiiriitiilen bir projenin veya programin paydaslarini
belirlemek lizere analiz yapildig1 goriilmektedir. Bir program veya projenin temel konulari,
hedefleri ve diger dnemli bilesenleri belirlendikten sonra, bu konularla ilgilenecek, ¢alisma
yiirlitebilecek veya bu konulardan etkilenebilecek aktorleri belirlemek; ayni zamanda bu
aktorlerin ilgi ve etki diizeylerini degerlendirmek icin paydas analizi kullanilir (Brugha &
Varvasovszky, 2000, s. 243). Yapilan literatiir taramasinda 6n plana ¢ikan yontemler arasinda,
kendi ¢alismamizla da iligkili olarak; kurum ve proje odaginda gelistirilen ve temelde basit
matrislere dayanarak uygulanabilen bazi Ornekleri ele almak, literatiiriin gelisimini de

kavramak bakimindan 6nemli gériinmektedir.
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3.1.1. Gii¢—Pay?® Matrisi

Paydas analizi literatiiriinde 6nemli bir yere sahip olan R. Edward Freeman, “Strategic
Management: A Stakeholder Approach” baslikli kitabinda, paydas analizini ii¢ diizeyde
cercevelemistir: Rasyonel Diizey: Paydas Haritalar, Siire¢ Diizeyi: Cevre Taramasi ve
Benzerleri ve Islemsel Diizey: Paydaslarla Etkilesim (Freeman, 1984). Rasyonel diizey,
kurulusun paydaslarinin kimler oldugu ve paylarinin neler oldugunun tanimlanmasini igerir.
Freeman’a gore bu baslangic noktasinda teknik olarak genel bir paydas haritasi kullanimina
bagsvurulabilir. Bir sonraki adimda, paydas haritasinda belirlenen paydaslarin yer aldigi bir tablo
hazirlanarak paydaslarin paylar belirlenir ve analiz edilir. Bu analizde kullanilan iki boyutlu
matrisin ilk boyutu, paydaslar1 paylarina gore siniflandirirken, ikinci boyut gii¢ bakimindan
paydaslart siniflandirir (Elias & Cavana, 2011, s. 4). Buradaki gii¢ kavrami, paydasin etki
yaratma giicli olarak da diisliniilmektedir, bu nedenle giic boyutu zaman zaman etki/niifuz
olarak da ifade edilebilir (Freeman, 1984).

Stire¢ diizeyine gelindiginde, kurulusun paydaslariyla iligkilerini nasil yonettigi ve bu
stirecin, kurulusun rasyonel paydas haritasiyla ne diizeyde uyumlu oldugunun analiz edilmesine
vurgu yapilmaktadir. Cevre taramasiyla birlikte ylriitiilen ve c¢oklu paydaslara yonelik
gelistirilen bir tutum, iyi isleyen stratejik siirecleri daha etkin hale getirebilir. Islemsel diizeye
gelindiginde ise, ana aktdr olan kurulus ve paydaslar1 arasindaki islemler, pazarliklar gibi
stirecler analiz edilmeli ve bu siireglerin paydas haritasina uygunlugu kontrol edilmelidir.
Paydagslarla yiiriitillen bagarili siiregler, paydaslarinin mesruiyetinin taninmasina ve olasi

kaygilarinin fark edilmesine dayandirilmalidir (Elias & Cavana, 2011, s. 4).

3.1.2. Gii¢—Cikar* Matrisi

Paydas analizi, paydaslari tanimlar ve belirli bir degisim ¢abasindaki goreceli giiglerini,
etkilerini ve c¢ikarlarini haritalandirir. Her bir paydas hakkindaki varsayimlari tanimlar ve
paydaslarin ¢ikarlarini karsilamaya verilecek goreceli 6nceligi belirtir, bdylece her bir paydasin
projenin basarist i¢in Oonemini degerlendirir (Morgan & Taschereau, 1996, s. 4). Paydas
analizinde glig—¢ikar boyutlart konusu, 1996 yilinda Morgan ve Taschereau tarafindan

CIDA’nin (Canadian International Development Agency) kapasite ve kurumsal degerlendirme

3 Yukarida da ifade edildigi gibi paydas analizi yontemlerinde herhangi bir degisimde pay sahibi olma tanimi hisse kavraminin
Otesine gecerek; bu degisimi etkileme, degisim iizerinde gii¢ sahibi olabilme ve degisimin sonuglarindan etkilenme durumu
olarak ifade edilmektedir.

4 Burada bahsedilen kavram Ingilizce “interest” kelimesinin karsiigidir. Bu kelime, genel olarak “gikar” anlaminda
kullanildig1 gibi; herhangi bir konu ile ilgili olma halini de ifade eder. Burada kullanilan ¢ikar kelimesi de bu nedenle yalnizca
maddi bir ¢ikar1 degil; bir paydasin konu ile ilgisi ¢ergevesinde yapilacak degisikliklere dahil olma ve sonuglarindan
faydalanma arzusunu da ifade etmektedir.
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analizinde, paydaslarla iliskilerin belirlenmesinde Onemli boyutlar olarak ele alinmigtir
(Morgan & Taschereau, 1996). Daha sonra Eden ve Ackermann’in (1998) detayli bigcimde ele
aldig1 giig/¢ikar matrisinde, paydaslar ikiye iki bir matris lizerinde siralanir. Burada ele alinan
boyutlar, paydasin konuya ilgisi ve konuyla ilgili degerlendirmeyi etkileme giiciinii gosterir.
Cikar boyutu, siyasi anlamda bir ilgi veya ¢ikara referans verilirken, gii¢ boyutu ise paydasin
etkisini belirlemek icin kullanilir (Bryson vd., 2011, s. 5). Bu yontem uygulanirken, paydaslar
gii¢/cikar diizeylerine gore dort pargali bir matrise yerlestirilir ve paydaslarla yiiriitiilmesi
gereken iligkiler ortaya ¢ikan analize gore sekillendirilir. Bdyle bir paydas haritalama
sonucunda genel olarak dort temel paydas kategorisi kargimiza ¢ikar:

1. Oyuncular — hem bir ¢ikara hem de 6nemli bir giice sahiplerdir. (yakin takip et)

2. Ozneler — ¢ikarlar1 vardir ancak giicleri azdir. (memnun tut)

3. Baglam Belirleyiciler — giice sahiptirler ancak dogrudan ilgileri azdir. (haberdar ef)

4. Kalabalik — ¢ok az ¢ikar1 veya giicli olan paydaslardir. (gozlemle) (Bryson vd., 2011,

s.5)

Ozetle, giic—¢ikar matrisine dayandirilarak olusturulan paydas smiflandirmasinda,
merkezde yer alan aktoriin (yani kurumun veya proje yiiriitiiciisiiniin) her bir paydasiyla
yiirlitmesi gereken iliski bi¢imi, her bir paydasin o aktor lizerindeki glig—cikar diizeyine
dayandirilarak ortaya konmaktadir. Bu tiir paydas analizi ¢alismalarinin orgiit i¢i analizlerde
yaygin olarak kullamldig1 goriilmektedir (Ilgar & Cosgun Ilgar, 2019, s. 1846). Literatiirde
analitik olarak ele alinan paydas yaklagimlarinin yani sira, analizin sadeligiyle 6n plana ¢ikan
giic—cikar matrisleri, Ozellikle isletmeler ve kalkinma projelerinde bagvurulan yaygin

yontemlerden biri olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

3.1.3. Giic—Onem Matrisi

Paydaslarin proje tizerindeki giiciinii (veya etkisini) belirlemek i¢in, paydas analizine
dahil edilen boyutlardan birinin de 6nem boyutu oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, paydas
listesi c¢ikarildiktan sonraki asamada, her bir paydasin giic ve etkisinin yani sira proje
basarisindaki 6nem diizeyinin de analize dahil edilerek degerlendirme yapilmasi s6z konusudur.
Onem diizeyi, proje yiiriitiiciisii olan kurumun projedeki paydaslarmin ihtiyag ve ¢ikarlarinin
kargilanmasinda nasil bir 6nceliklendirme yapmasi gerektigini gosterir. Bu matriste paydaslar
Giiclii/Onemli, Gii¢siiz/Onemli, Giiclii/Onemsiz ve Giicsiiz/Onemsiz olmak iizere dort
kategori altina yerlestirilir (Overseas Development Administration, 1995). Bu siiregte dnem
boyutunun analize dahil edilmesi, birincil ve ikincil paydaslarin kimler oldugunun ortaya

cikarilmasi, paydaslarin tanimlanmasi ve yonetilmesinde islevsel goriilmektedir.
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Burada alt1 ¢izilmesi gereken nokta, dnem ve etkinin farkli anlamlar ifade etmesidir.
Etki, paydaslarin bir proje iizerinde sahip oldugu giictiir. Alinacak kararlar tizerinde kontrol
giicii, kararlarin uygulanmasini kolaylastirma veya zorlastirma giicline isaret eder (Overseas
Development Administration, 1995, s. 6). Bunun yani sira projede 6nem diizeyi yliksek olan
her paydasin etki giicii ayn1 diizeyde olmayabilir. Projede yiikksek onem diizeyine sahip
paydaslar; 6rne8in kadinlar, kaynak sikintis1 yasayan ciftciler veya etnik azinliklar, kararlari
etkileme giicleri diisiik olsa da birincil paydas olarak ele alinabilmektedir. Dolayisiyla analizde
bu iki boyutun temsil ettigi 6zelliklerin farkina varmak ve 6nem boyutunun goreceliligini akilda
tutmak gerekir. Yine de bu yaklasim, literatiirde yaygin olarak karsilasilan, onemli bir yontemi

temsil eder.

3.1.4. Bilgi—Destek Tablosu

Bilgi—-Destek tablosu, Turner (2009) tarafindan gelistirilen ve paydas yonetiminde
strateji belirlenmesinde bilgi ve destek boyutlarini merkeze alan bir yaklasimdir. Bu yontem,
iletisim stratejilerini belirlerken paydas memnuniyetini, paydaslar arasinda hangilerinin bilgili
ya da bilgisiz oldugunu tespit etmeye odaklanir. Bu tiir bir degerlendirme ile paydas analizinde
tanimlama, farkindalik, destek ve etki degerlendirme siireci gelistirilmesine katki sunulmustur.
(Turner, 2009, s. 81)

Paydaslar, Gli¢-Cikar Matrisi yonteminde oldugu gibi paydas bilgisi ve paydas tutumu
boyutlarindan olugan dort bolmeli matrise yerlestirilir. Buna goére; Farkinda/Muhalif alanda
yer alan paydaslar risk olusturabilir ve yonetilmeleri gerekir. Farkinda/Destekleyen gruplar
bilgilendirilmeye degerdir, boylece projeyi desteklemeye devam etmeleri beklenir. Bilgisiz
/Muhalif gruplar, bilgilerinin artirilmasina ve tutumlarinin degismesine ihtiya¢ duyulanlardir.
Bilgisiz/Destekleyen gruplarla ise etkilesim kurmak onlar1 projede tutmaya ve desteklerini
giiclendirmeye yardimci olacaktir. Bu baglamda paydas desteginin dncelikli oldugu projelerin

yiriitiilmesinde bagvurulmas: gereken 6nemli bir yontemdir.

3.1.5. Kurumsal Degerlendirme Yaklasimi

Kurumsal degerlendirme yaklasimi, kurumsal kapasite ve performansin profilini
cikarmaya yonelen, daha ¢ok organizasyon kapasitesini gelistirmeye odaklanan bir yaklagim
olarak karsimiza ¢ikar. Bu yaklasimda paydas analizinin, kurumsal gelisimde rol oynayan
onemli faktorlerden biri olarak ele alinmasi dikkat ¢ekicidir. Buna gdre paydas analizi,
kurumsal gelisime etki eden idari ve yasal, siyasi ve ekonomik, sosyal ve kiiltiirel faktorlerin

yaninda yer alir (Morgan & Taschereau, 1996). Kurumsal kapasitenin gelisiminde, ¢evrenin
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kuruma etkilerinin analiz edilmesinde paydaslarin talep ve ihtiyaclarinin belirlenmesi i¢in
paydas analizi yapilmasi gerekliliginin alti ¢izilir.

Bu c¢er¢eve ilk olarak Kanada’da Uluslararas1 Kalkinma Arastirmalari Merkezi
(International Development Research Centre — IDRC) Degerlendirme Birimi ve Universalianin
ortak bir caligmasi olarak gelistirilmis, IDRC tarafindan desteklenen arastirma kurumlarinin
performans degerlendirmelerini desteklemek i¢in ortak bir dil olusturulmasini saglamistir
(Morgan & Taschereau, 1996, s. 13). Buna gore paydas analizinin kurumsal degerlendirme
stirecindeki etkisinin, baz1 sorular yardimiyla daha net anlasilabilecegi ifade edilmektedir.
Ormegin: Kurumsal hedeflerin ger¢eklesmesinde paydaslarin ¢ikarlar1 nedir? Kurum igindeki
karar alicilar, paydaslardan gelen talepleri anliyor ve karsiliyor mu? Kurum, ¢evrede yer alan
(yerel, bolgesel, ulusal veya uluslararasi) diger kurumlar1 taniyor mu, is birligi ve diger
ortakliklar icin potansiyel degerlendirmesi yapiyor mu? Arastirma veya egitim
iriinlerini/hizmetlerini  gelistirmek/desteklemek amaciyla bu kurulusu diger kuruluslara
baglayan yeterli aglar ve sistemler mevcut mu? (Lusthaus vd., 1995, s. 15) Bu sorulara verilecek
yanitlar, kurumsal kapasite gelisimi yaklasiminda paydaslarin 6nem ve etkisini belirleyecektir.

Yukarida belirtilen yontemler, paydaslarin belirli 6zelliklerine gére tanimlanmasini ve
kategorize edilmesini saglar. Bu yontemler, sinirli alanlara odaklanmis igletmeler ve projelerin
(ve bazen programlarin) paydaslarinin kapasitelerinin, basit matrisler ve degerlendirme
stiregleri yardimiyla degerlendirilmesine yardimci olur. Ancak daha once de belirtildigi gibi
gerek isletmeler acisindan gerekse politika yapimi alanlarinda iligkilerin karmasiklastigi
giinimiiz ortaminda dis ¢evrenin kosullarinin tanimlanmasi ve bu kosullarin kurumlar ile
bireyler iizerindeki etkisinin arastirilmast geregi ortaya cikmistir. Calisilan alana ya da
¢Oziilmesi istenen soruna bagl olarak, bu boliimde ele alinan yontemlerle ortaya ¢ikan paydas
analizinin yetersiz goriilmesi durumunda, analiz ilerleyen boliimlerdeki basliklarda ele alinan

yontemlerle desteklenerek gii¢lendirilebilir.

3.2. Politika/Program Odakl Yontemler

Paydas analizi, yonetim literatiiriinden gelisen bir yaklasim olmasinin yani sira politika
ve program analizi ¢ergevesinde de ¢alisilan bir konudur. Paydas analizinin politika analizi ile
iligkilendirilmesi, 1970’ler ve 1980’lerde karar alma ve politika yapimi siirecinde aktorler
arasinda giiclin dagilim1 ve ¢ikar gruplarinin bu siiregteki rolii ile ilgilenen siyaset bilimcilerin
caligmalarina dayanmaktadir (Brugha & Varvasovszky, 2000, s. 240). Paydaslarin

davraniglarinin, birbirleriyle olan iliskilerinin, glindemlerinin, ¢ikarlarinin ve politika
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stireclerine sunabilecekleri kaynaklarin analiz edilmesi, politika {iretim ve planlama
stireclerinde 6nemli bir asama olarak tanimlanmistir (Mehrizi vd., 2009, s. 428). Bu baglamda
ele almacak olan politika/program odakli paydas analizi yaklagimlarindan Kurumsal Cevre
Degerlendirmesi (IEA) ve Sektorel Kurumsal Degerlendirme (SIA), 1990’larda Diinya Bankast
tarafindan gelistirilen makro diizey degerlendirme yontemleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ardindan, Amerika Birlesik Devletleri Uluslararas1 Kalkinma Ajans1 (USAID) tarafindan
bagvurulan bir mikro analiz yontemi olan Politika Cevresi Haritalamasina ve diger politika
analizi yontemlerine deginilecektir.

Literatiir taramasinda, farkli iilkelerde ozellikle 1980 ve 1990’11 yillarda faal olan
uluslararas1 kalkinma ajanslarinin, calismalarinin etkisini artirmak ve standartlar gelistirmek
icin rehberler veya teknik notlar aracilifiyla mevcut yontemleri derledikleri veya kendi
yontemlerini énerdiklerine rastlanmistir. Onerilen bu yontemler arasinda 6n plana gikan bazi

yontemlere bu boliimde yer verilecektir.

3.2.1. Kurumsal Cevre Degerlendirmeleri

Kamu yonetimi sisteminin farkli diizey ve bdliimlerinin teshisi i¢in bagvurulan
kurumsal ¢evre degerlendirmesi (Institutional Environment Assesment), Diinya Bankas1 gibi
donoér kuruluslarin yonetisim projelerinde kullanilan bir yaklasimdir (Morgan & Taschereau,
1996; Pinto & Mrope, 1995). Kamu yonetiminin isleyisindeki ¢evresel belirleyicilerin ve
paydaslarin belirlenmesi siirecinde, politik-yapisal, idari-sistemler ve teknik-sektorel olmak
iizere li¢ diizeyde gercgeklestirilen analiz, her bir diizeyde kurumsal boyut ve yOnetisim
boyutlarina ayrica odaklanir. Politik-yapisal diizeyde yasama ve yargi organlar1 gibi devlet
kurumlarina odaklanilirken, bu kurumlarin mevcut ¢evreye ve kamu hizmetlerinin isleyisine
etkilerine bakilir. Idari-sistemler diizeyinde, bakanliklar arasindaki destek ve isleyisi etkileyen
kamu biirokrasileri ve ¢evrelerine odaklanilir. Kamu gorevlilerinin performans giicii, finans ve
hizmetlerin saglanmasi gibi temel iglevlerin yonetimi analiz edilir. Teknik-sektorel diizeyde ise
hizmet sunumu ve temel ekonomik islevlerden sorumlu olan sektorlerdeki kurumlarin ¢evresine
dair bir degerlendirme yapilir (Pinto & Mrope, 1995, ss. 9-11). Kurumsal ¢evre
degerlendirmeleri, kurum ¢evresi ve kamu yonetimi sisteminin teshisi amaciyla yapildigindan,
bu li¢ diizeyde de veri toplanip islenmesi siireci, bu yaklagimin makro-diizey analiz yonteminin
kilit noktasini olusturmaktadir. Veri toplama ve isleme siiregleri, katilimci bigimde tasarlanir,
yerel sahiplenmeye dayanir. Elde edilen degerlendirmenin sonuglarinin, kurum etkinligi ve

varsa degisimin oniindeki engellerin nedenlerini ortaya koymasi beklenir. Siirecin ¢iktis1 olarak
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onemli paydaglar1 igeren bir eylem plani etrafinda fikir birligine varilmasi1 amaglanir (Morgan
& Taschereau, 1996, s. 16).

Kurumsal ¢evre degerlendirmeleri, yukaridan-asagiya veya asagidan-yukariya seklinde
yapilabilir. Yukaridan-asagiya degerlendirmelerin, temel kurumsal ve cevresel haritalama
gerektiren kamu hizmetleri reformlarinda goriilmesi miimkiin iken asagidan-yukariya
degerlendirmelerin ise kurumlar arasindaki ekonomik faaliyetleri etkileyen politikalarda

islevsel oldugu belirtilmektedir (Pinto & Mrope, 1995, s. 12).

3.2.2. Sektorel Kurumsal Degerlendirmeler

Kurumsal c¢evre degerlendirmelerinin politika analizlerine c¢esitli bigimlerde
uyarlanmaya baslanmasi, sektorel kurumsal degerlendirmelerin (Sectoral Institutional
Assesment) gelistirilmesine yol ag¢mistir. Boylelikle sektdr degerlendirmeleri, 6zellikle
teknik/sektorel diizeye odaklanarak, ilgili sektdr bazinda kurumlarin performansini, politika ve
hizmet saglama gerekliliklerini incelemektedir. Kurumsal ¢evre degerlendirmeleri, tiim kamu
yonetimi sistemlerinin ¢evresi lizerinden bir analiz sunarken, sektorel kurumsal
degerlendirmeler ise tek tek yapilan kurum degerlendirmelerini, ¢cevre ve sektor ile birlestirir.
Bu tiir bir analiz yaklagimi, sektor ve sistem genelindeki idari reform tedbirleri ve kuruma 6zgii
kapasite gelistirme tedbirlerini bir arada ele alan eylem planlarinin olusturulmasini saglar (Pinto
& Mrope, 1995, s. 6).

Sektorel kurumsal degerlendirmeler, sektdre 6zel bir kalkinma/yatirnm programinin
gerektirdigi kurumsal reformlari/gelisimi veya kapasite gelistirme tedbirlerini tasarlamak ve
planlamak i¢in kullanilan bir teshis ve fikir birligi olusturma yontemidir. Bu yontem, kurumsal
cevre degerlendirmelerine benzer bi¢imde Diinya Bankasi tarafindan gelistirilen bir makro-
diizey analiz yontemidir (Morgan & Taschereau, 1996). Genellikle 6nemli sektor yatirimlari
veya kurumsal iyilestirmelerin planlandig1 durumlarda veya hiikiimet diizeyinde genis ¢apl bir
reform baglatildiginda basvurulan bir degerlendirme siirecidir. Sektorel kurumsal
degerlendirmelerin sonucunda uzlagmayla iiretilmis olan eylem planinin, politika ve dnlemleri
iceren, bunlar1 uygulamaktan sorumlu olan paydaslar1 belirleyen nitelikte olmasi beklenir
(Pinto & Mrope, 1995, s. 2).

Sektorel kurumsal degerlendirmelerde veriler, sektor kurumlart arasindaki dinamiklere
ozellikle dikkat edilerek, ¢evre degerlendirmesinde de oldugu gibi politik-yapisal diizeyde,
idari-sistemler diizeyinde ve teknik-sektorel diizeyde olmak {izere kademeli bir analizle toplanir
ve incelenir. Bu degerlendirme yontemi, sektor politikasi gerekliliklerini ve kapasite gelistirme

girisimlerini, mevcut sistemdeki kamu hizmeti reform politikalartyla uzlastiran bir teshis siireci

17



ortaya koyar. Bu baglamda degerlendirme siirecinin grup temelli ve katilimci olmasi beklenir.
Paydas analizinin 6nemli bir faktor olarak ele alindig: siiregte, masa bagi incelemeleri, saha
caligmalari, anketler ve calistaylara basvurulur. Boylelikle hedeflenen degisim eylemlerine dair

fikir birligi olusturulmasi beklenir (Morgan & Taschereau, 1996, s. 10).

3.2.3. Politika Cevresi Haritalama

Paydas analizinin, mikro-diizeyde politika analizi yontemi olarak ele alindig1 6rnekler,
1990’larda Amerika Birlesik Devletleri Uluslararas1 Kalkinma Ajanst (USAID) tarafindan
yiritiilen, Politika Degisikliginin Uygulanmasi (IPC) projesi kapsamindaki calismalarda
karsimiza ¢ikmaktadir. Kalkinma politikalari kapsaminda, gelismekte olan tilkelerde proje ekibi
ve projenin paydasi olan kurum ve aktorlerin, politikalarin belirlenmesi ve uygulanmasinda kilit
rol oynadig: tespit edilmistir (Crosby, 1991, s. 1). Bu baglamda bir paydas analizi yontemi
olarak kullanilan politika ¢evresi haritalamasi, mikro-politik diizeydeki aktorler ve/veya belirli
bir sektordeki aktorler arasindaki iligkileri gostermektedir (Morgan & Taschereau, 1996, s. 6).
Bu yontem genel ¢ergevede politika degisikligi ongoriilen ve belirli bir politika agin1 odagina
alan caligmalarda kullanilmaya uygundur.

Politika ¢evresi haritalama amaciyla yiiriitiilen bir paydas analizi, politika karar1 alma
ve uygulama siirecindeki 6nemli aktorlerin ¢ikarlarini, sahip olduklar1 ve siirece sunabilecekleri
kaynaklar1 ve ilgilerini tespit edebilmek bakimindan 6nemli goériilmektedir. Bununla birlikte,
bu analizlerin, mikro-politika haritalama, gii¢ alan1 analizi ve politika ag1 haritalama gibi
diger stratejik yonetim araglariyla birlikte kullanilmasi gerekliliginin alt1 ¢izilmektedir (Crosby,
1991).

Bu {i¢ analiz yontemi detayli ele alindiginda, ilk olarak mikro-politika haritalama
yonteminin; belirli bir politikaya veya politika degisikligi ongdriilen bir konuya verilen destegin
dagilimini, belirli sektorlerin bu degisiklige nasil tepki verecegini veya ayni sektor icindeki
farkli kurumlarin politika karsisindaki pozisyonlarini analiz edebilmek icin kullanildig:
goriilmektedir. Politika degisikligi durumunda stirecin ilerleyebilmesi i¢in hangi aktorlerin
memnun edilmesi gerektigi, olusturulan mikro-harita ile goriilebilir (Crosby, 1992, s. 2). Bu
harita yonteminde, dikey boyutlarda destegin dagilimi ana destekgiler, ideolojik destek¢iler ve
mubhalifler olarak yazilir ve paydaslar yatay eksende destek durumlarina gore siniflandirilir.

Ikinci olarak ele alacagimiz politika ag haritalamas, siyasi aktorlerin harita {izerindeki
konumlarinin belirlenmesi amaciyla basvurulan bir yontem olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Crosby (1992), politika ag1 haritast gelistirme agamalarin1 ve sorulacak sorular1 soyle aktarir:

Bir proje veya politikanin kabul edilmesi ve uygulanmasi i¢in gectigi asamalar nelerdir? Her
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bir asamadan sorumlu aktor(ler) kimlerdir? Yetkililer bu aktorlere nasil erigebilir ve siirecin
parcasi olmasa da bu aktorler ve diger karar vericiler iizerinde 6nemli etkisi olan baska aktorler
var midir? Yetkililer, bu siiregte hangi asamalarda daha etkin olabilirler? Bu siiregteki
etkinliklerini artiracak 6zel becerileri veya baglantilari var midir? (Crosby, 1992, s. 3). Bu
adimlar {lizerinden gelistirilecek olan bir politika ag1 haritasi ile paydaslarin, giic, ¢ikar, destek
gibi belirli boyutlara gore analiz edilmesi miimkiindiir ve ayn1 zamanda etkin bir paydas
iliskileri yonetimi gergeklestirilebilir. Bu harita olusturulurken, paydaslar bir tablo iizerine
yazilir ve birbirleriyle iligkileri “dogrudan/dolayli erisim” baglaminda harita {izerinde
isaretlenir. Boylece en fazla iliskiye sahip olan ve konu bakimindan oncelikli olmas1 gereken
paydaslar gorsel olarak belirlenmis olur.

Son olarak inceleyecegimiz gii¢ alant analizinin, politika c¢evresindeki belirli bir
aktériin konumunun yanmi sira aktoriin giic alan1 {izerindeki karsilastirmali Sneminin
belirlenmesine yardimer oldugu belirtilmektedir (Crosby, 1991, s. 4). Bu yontem, paydaslarin
belirli bir politikaya destek veya karsithigini gosterir. Aktorler “x” konusu veya politikasi
baglaminda “kesinlikle taraftar/destekleyici” veya “kesinlikle kars1” ifadeleri arasinda bir
stireklilik tlizerine konumlandirilir ve yatay eksene yerlestirilir. Orta alanda kalan boliim,
tarafsizlik konumunu temsil eder. Bu yontem, farkli paydaslarin belirli bir politika karsisindaki
pozisyonlarin1 siralamak, muhalefet ve destegin hangi alanda yogunlastigin1 gosterebilmek

adina bir baslangi¢c mekanizmasi olarak kullanilabilir (Crosby, 1992, s. 4).

3.2.4. Diger Politika Odakh Yaklasimlar

Literatiirde, paydas analizini, politika analizi ve haritalamasinin yani sira kurumsal
haritalama g¢ergevesinde ele alan bazi yaklasimlar yer almaktadir. Kurumsal haritalama meta-
teorileri olarak ele alinan bu yaklagimlar, bir paydas analizi yontemi sunmaktan ziyade, paydas
analizine yonelik gelistirilen ve meta-teorilere dayanan yaklasimlar olarak goriilebilir. Bu
baglamda ele alacagimiz Sikago Sosyoloji Okulu (Chicago School of Sociology) ve Kurumsal
Analiz ve Gelisim (The Institutional Analysis and Development) yaklasimlari, Aligica’nin da
onerdigi gibi kurumsal ve paydas haritalamalarinin hem bir sosyal teori hem de politika stireci
olarak ele alinmasina, teorik ve epistemolojik temellerinin arastirilmasina odaklanir (Aligica,
2006, s. 80). Bu goriise gore kurumsal haritalama veya paydas analizi haritalamasinin yalnizca
aktorlerin ve aktorlerin sahip oldugu kaynaklarin bir listesi oldugu diisiincesi yanilticidir.
Kapsamli bir kurumsal haritalama, yalnmzca aktorleri, kaynaklari, ¢ikarlar1 veya kurumlari

degil, ayn1 zamanda belirli bir konuya iligkin tarihsel gelisimi, beklenmedik durumlar1 ve
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degisimleri de ortaya koyabilmelidir (Aligica, 2006, s. 86). Bu baglamda ele alinan teoriler, bir
haritalama smifi olarak degerlendirilmektedir.

Sosyoloji literatiirii ile gelisen Sikago Okulu’nun kurumsal haritalama yaklasimina
baktigimizda, kurumsal analiz ve paydas analizinin, teori ve uygulama ile analiz ve politika
arasinda baglanti kurmak icin kullanildigr goriilmektedir. Bu noktada baglamsallifa ve
stireclere 6nem verilir. Bu yaklasima gére kurumsal haritalamada amag, belirli bir konu veya
politikanin baglamina odaklanmak, aktorleri ve aktorler arasindaki baglantilari, gegmislerini ve
cikarlarini tanimlamak, gii¢ yapilarini ve etki alanindaki odak noktalarin1 yeniden insa etmektir.
Bu yaklagimda vaka ¢alismalarinin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir (Aligica, 2006, ss. 84-85).

Yeni kurumsalci hareket icinde gelistirilen Kurumsal Analiz ve Gelisim Yaklasimu ise,
standart teorik ve metodolojik kisitlamalarin 6tesine gegerek, sosyal eylem alanini sosyal ve
politika arastirmalarinin odagina alarak yeniden kurmay1 hedefler (Aligica, 2006, s. 86). Ortak
havuz kaynaklari (common pool resources) ve ortak varliklarin trajedisi (tragedy of the
commons) literatiiri, kurumsal analiz ve kalkinma yaklagiminin temellerini olusturmaktadir
(Aligica, 2006; Ostrom, 2011). Bu yaklagimda eylem alan1 (merkezde) tanimlanir, aktor ve
kurumlarin yapilar1 ve degisimleri bu alan iizerinden degerlendirilir. Ortak kaynaklarin
kullaniminda kurumlar arasi iligkilerin sosyo-ekolojik ¢ercevede ele alindigi caligmalarda,
eylem alan1 odak noktasi olarak belirlenerek analiz, haritalama ve tahminlerin yapildigi
goriilmektedir (Aligica, 2006, s. 89). Bu baglamda kurumlari, kurumlarin bireylerle olan
iligkilerini ve politika analizinde eylem alanini odagina alan kurumsal analiz ve kalkinma
yaklasimindan, yonetisim, is birligi ve ortak kaynaklarin siirdiiriilebilir kullanimu ile ilgili
konular1 incelemek i¢in yararlanmak miimkiindiir.

Bu boliimde son olarak, politika analizine odaklanan diger paydas analizi yontemlerine
deginilecektir. Ilk olarak, bir paydas haritalamas1 degerlendirme yontemi olarak karsimiza
cikan ex-ante politika degerlendirmesi (ex-ante policy evaluation), alti asamada politika
hedeflerini (siitunlar) ilgili paydaslarla (satirlar) iligkilendiren bir paydas—amag¢ matrisi
kullanilmasii o6nerir. Bu yontemde politika hedeflerinin belirlenmesi, paydaslarin tespit
edilmesi ve tanimlanmasi, paydas-amacg matrisi gelistirilmesi, dikey ve yatay analiz yapilmasi
ve son olarak biitiinsel bir analiz yapilmast adimlarini takip eden bir analiz yontemi ortaya
konur (Mehrizi vd., 2009, s. 430).

Bir diger yontem olan siyasi haritalama (political mapping) yontemi ise, politika
reformlarinda politika yapicilarin ilgili siyasi kosullari analiz etmelerine ve kilit siyasi faktorleri
yoneterek politika reformu lehine sekillendirmelerine katki sunmak i¢in bir analiz teknigi

sunmaktadir (Reich, 1995, s. 47). Bu baglamda siyasi haritalama yontemi; alinan kararlarin
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sonuglari, paydas analizi, pozisyon haritasi, politika ag1 analizi, ge¢islerin degerlendirilmesi ve
degisim stratejileri gelistirilmesi seklinde alti adimdan olusan bir ¢ergeve ortaya koyar (Reich,
1995, s. 74). Paydas analizinin, politika haritalamada bir adim olarak ele alinmasi s6z
konusudur ve politika amac1 dogrultusunda, orgiitsel yonetim literatiiriinde oldugu gibi bir
uygulama aract olarak kullanilmaktadir. Bu baglamda paydas analizinin, siyasi haritalamada
sorun tanimlama, politika olusturma ve uygulama stratejilerinin belirlenmesiyle birlikte
(Brugha & Varvasovszky, 2000, s. 244) kisaca politikanin amaglanan etkilerine ulasmasinda

kullanilan bir arag olarak ele alindig1 goriilmektedir.

3.3. Katihm/iliskisellik Odaginda Paydas Haritalama Yontemleri

Literatiirde proje ve program odagiyla ortaya ¢ikan ve daha ¢ok yoOnetim
caligmalarindan gelisen paydas analizi, ilerleyen yillarda politika analizlerinde de siklikla
kullanilan analitik bir yonteme evrilmistir. Ozellikle 2000’1i yillara gelindiginde gerek 6zel
gerekse kamusal aktorlerin odaklandigi konular ¢esitlenip eylem alanlar1 genisledikge, paydas
analizinde yeni ihtiyaglarin ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. Paydaslarin, ilgili proje veya politikaya
katilimimi desteklemek ve ilgili konunun merkezinde yer alan aktdrlerin birbirleriyle olan
iligkilerini yonetmek onemli hale gelmis; giin gectikce daha karmagik hale gelen yonetim
siireclerinin analizinde yeni parametrelere ihtiyag duyulmustur. Bu baglamda, paydas
analizlerinin gelisiminde dinamizm boyutunun 6n plana ¢iktig1 goriiliir. Farkli paydas gruplari
arasindaki iliskilerin 6zellikle ag ve matematiksel/istatistiksel modeller yardimiyla gorsel
olarak ifade edildigi dinamik haritalama yontemleri gittikce daha ¢ok yayginlagmaktadir.
Literatiir incelendiginde bu yontemler arasinda 6zellikle Belirginlik Modeli (Salience Model)
ve farkli amaglara yonelik gelistirilmis Ag Haritalama (Network Mapping) yontemleri 6n plana
cikarken; daha 6zellesmis araclara ve istatistiksel yontemlere dayanan haritalama yontemleri

de mevcuttur.

3.3.1. Belirginlik Modeli

Paydas analizinde, paydaslari giiclerine, mesruiyetlerine ve onceliklerine gore
kategorize etmeyi amaclayan Belirginlik Modelinde, paydaslar ilgili konu veya politika
iizerindeki onemleri ve potansiyel etkilerine gore Onceliklendirilmis olur. Bir Venn semast
tizerine (Tablo 2) yerlestirilen paydaslar, gizli, beklentili ve belirleyici olmak {izere ii¢ gruptan
birinde siiflandirilir. Giz/i grubunu, sema iizerinde 1. (beklemede), 2. (istege bagli) ve 3.

(talepkar) konumda yer alan paydaslar; beklentili grubunu 4. (baskin), 5. (tehlikeli) ve 6.
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(bagimli) konumdakiler temsil eder. Belirleyici grubunu ise 7. (kesin) konumda yer alan ve tim

bu ii¢ boyutun 6zelligini tagiyan paydaslar olusturmaktadir (Mitchell vd., 1997, ss. 873-874).

GUC
MESRUIYET

1
Beklemede

8
Paydas degil

ONCELIK

Tablo 2: Belirginlik Modeli: Giig, mesruiyet ve éncelik boyutlariyla paydas analizi (Mitchell vd., 1997)

Bu yontemle dncelik boyutunun paydas analizine eklenmesi literatiire katki saglamistir.
Paydas onceliginin bir nitelik olarak dahil edilmesiyle paydaslarin, yoneticilerin veya karar
vericilerin zihinlerinde belirginlik kazandigi dinamik bir analiz elde edilmektedir (Elias &
Cavana, 2011, s. 5). Mitchell ve arkadaslar1 (1997), gii¢ sahibi olan paydaslan etkileyiciler
olarak adlandirir. Mesruiyet, paydasin kendi algisinin 6tesinde toplumsal diizeyde ger¢eklesmis
olan bir niteliktir. Oncelik ise hak iddia eden bir paydas tarafindan ifade edilen acil ilginin
derecesini temsil etmektedir. Belirginlik modelinde, gii¢, mesruiyet ve dncelik nitelikleri sosyal
olarak insa edilmis kabul edilirken, kurumlar, bireyler veya diger aktorlerin bu niteliklere sahip
olduklarinin bilincinde olmamalari ihtimalinin de alt1 ¢izilir (Quesada-Silva vd., 2019, s. 3).
Ayrica literatiirde yer alan bir bagka calismada, bu yontemle belirlenen paydaslarin yonetiminde
yiiksek gii¢ ve belirginlik seviyesine sahip paydaslara odaklanilmasi sonucunda daha az giice
sahip “kirilgan” ancak konuya daha “yakin” olan paydaglarin ¢ikarlarimin g6z ardi
edilebilecegine dikkat ¢ekilerek, analize yakinhk (proximity) boyutunun da eklenmesi

onerilmistir (Shafique & Gabriel, 2022).
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Belirginlik Modeli, paydaslarin projeye destek, ilgi ve katilimlarinin ¢oklu boyutlarla
ve dinamik bir bakigla ele alinmasi nedeniyle literatiirde yogun olarak karsimiza ¢ikan oncii

modellerden biridir.

3.3.2. Ag Haritalama

Kurumlarin, kurumlar arasi iliskilerin ve politikalarin giderek karmasiklasan yapilari,
ag yapilarina ve haritalama yontemlerine dayali politikalar i¢in arastirma yiirlitiilmesi,
kavramsallastirmanin zenginlestirilmesi ve teori olusturulmasi gibi ihtiyaglar1 beraberinde
getirmektedir. Yukaridan-asagiya veya asagidan-yukariya bigimde olusturulan yontem
tartismalarinda, paydas analizinin amacina yonelik olarak uygun analiz biriminin ne oldugu
sorusu on plana ¢ikar (O’Toole, 2000, s. 279). Bu baglamda, ¢ok aktorlii ag yapilarinda
yiiriitiilecek bir paydas analizinde, eylemin gergeklestigi alanin belirlenmesi diger bir deyisle
ag iliskilerinin haritalanmasi ihtiyact dogmaktadir.

Ag yaklasimlarinin literatiirde ele alimisina (Network Mapping) bakildiginda, bazi
yaklasimlarin ag analizlerini kamu yonteminin anlasilmasi ve gelistirilmesine yonelik analitik
bir yontem olarak tanimladigi goriilmektedir. Baz1 yaklasimlar ise cagimizda devletlerin,
yogunluklu olarak kamu programlarinin yonetimiyle birlikte yiiriiyen bir siirece dahil oldugunu,
dolayistyla ag analizinin, bu programlarin ag bi¢cimlerinin izlenmesinden ibaret oldugunu 6ne
stirmektedir (O’Toole, 2000, s. 280). Dolayisiyla ag analizinde farkli yaklagimlar ve fikir
ayriliklar1 oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu boliimde, ag analizi ve haritalamasinda en sik
kullanilan yontemlerden sosyal ag analizi, bilgi haritalama, paydas baglanti matrisi ve deger
ag1 haritalama yontemlerine yer verilecek ve paydas analizinde ag yapilarmin farkh

uygulamalar tartisilacaktir.

i. Sosyal Ag Analizi

Sosyal ag analizi (Social Network Analysis), aktorler arasindaki iligki yapilarini,
aktorlerin olusturulan ag tizerindeki konumlarini ve tiim ag icerisindeki iliskileri gorsellestiren
bir paydas haritalama yontemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sonmez & Ugurluoglu, 2017, s.
230). Paydaglar birbirine baglayan iliskiler hakkindaki verileri diizenlemek i¢in matrislerden
yararlanilan bu yontemde, matris hiicrelerinde anahtar kelimeler (yukarida tanimladigimiz
sekilde boyutlar) yerine, bir iligkinin varli§1 veya yoklugunu ve varsa bu iliskinin goreceli
giiclinli temsil eden sayilar kullanilir (Reed vd., 2009, s. 1939). Her matris benzersiz bir
iligkinin, 0rnegin catigma, giiven, arkadaslik vb. temsilini olusturur. Bu yontemde veriler,

yapilandirilmis goriigme, anket ve/veya gozlem gibi nitel veri toplama yontemleriyle elde edilir
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(Wasserman & Faust, 1994; Yin vd., 2022). Boylelikle bir yandan olumlu veya olumsuz farkli
iligki tiirleri ortaya konurken, diger yandan bu iligkisel baglarin giicii de belirlenmektedir.
Olusturulan matrislerin analizi, paydas aginin yapisini ortaya ¢ikarir, bdylece hangi paydaslarin
daha merkezde hangilerinin daha ¢evrede kaldig1 goriiniir hale gelirken paydaslarin ag tizerinde
nasil bir araya geldigi de gorsellestirilmis® olur (Reed vd., 2009, s. 1939).

Bir agda yer alan paydaslar arasindaki iliskilere odaklanilan sosyal ag analizinde,
paydaslarin gii¢, ¢ikar, mesruiyet gibi nitelikleri 6n planda yer almaz. Bu baglamda sosyal ag
analizi, sosyal yapiy1 aktorlerden ve aktorlerin birbirine baglandig: iliski kiimelerinden olusan
bir ag yapisi olarak ele almaktadir (Ilgar & Cosgun Ilgar, 2019, ss. 1844-1845). Karmasik ve
dinamik iligkilerin yogun olarak goriildiigii projeler ve sektor analizlerinde bu yonteme siklikla

bagvuruldugu goriilmektedir (Uygun, 2018, s. 101).

ii. Bilgi Haritalama

Ag haritalama yontemlerinden biri olarak karsimiza ¢ikan Bilgi Haritalama (Knowledge
Mapping), kontrol ve planlama araglar1 olan organizasyon semalarindan evrilmis bir yontemdir
(Reed vd., 2009, s. 1940). Bu yontem ile belirli bir proje hedefi veya politika amacina ulagsmak
icin ihtiya¢ duyulan bilgiye sahip aktorlerin ve bu aktorlerin ilgili amaglara ulasilmasi i¢in
sunabilecekleri kaynaklarin nerede konumlandigi gosterilmektedir. Ayni1 zamanda bu
kaynaklara proje veya politika amaciyla iliskili olarak nerede ihtiya¢ duyuldugu, nerede
kullanilmast gerektigi olusturulan harita iizerinde goriiniir duruma gelmektedir (Sonmez &
Ugurluoglu, 2017, ss. 229-230).

Bilgi haritalama yontemi, iletisim ve katilim stratejilerini farkli paydas gruplarina gore
uyarlamak i¢in kullamlmaktadir. Ozellikle ¢alisilan konu iizerinde bilgi sahibi olan paydaslar
belirlemek, bilgilerin nasil ve kimler tarafindan kullanildigini tespit ederek hangi paydasin
giindemine karsilik geldigini tespit edebilmek i¢in bilgi haritalama yontemini sosyal ag analizi
yontemi ile birlikte kullanmak miimkiindiir. Reed (2000) bilgi haritalamanin, sosyal ag analizi
ile birlikte kullanildiginda su noktalarda 6nemli bir analiz sundugunu ifade etmektedir: Farkli
paydaslarin zaman, kisi ve konumlar arasindaki bilgilerini 6n plana ¢ikaran ve “kimin ne
bildigini” gorsellestiren bir temsil sunarak “kim kimi taniyor” bilgisini genisletmek, bilgi
akiglar1 arasindaki baskin olanlar1 tespit etmek, gizli bilgi alanlarimi belirlemek, 6nemli
paydaslarin gocii veya kaybi durumunda olusan bilgi sizintisinin yerini tespit etmek, ag

icerisindeki birey ve gruplarin diger bilgi tiirlerini anlamalarina yardime1 olmak ve son olarak

5 Sosyal ag analizlerine yonelik birgok gorsel internette bulunabilir. Vakiflar i¢in hazirlanan bir érnek gorseli gériintiilemek
icin buraya tiklayabilirsiniz.
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aragtirmacilarin paydaslart etkin bigimde gruplandirmalarini saglamaktir (Reed vd., 2009, s.
1940). Boylece bilgiyi odakta tutan, hangi paydasta hangi bilginin oldugunu tespit eden bir

paydas haritasi elde edilmis olur.

iii. Paydas Baglanti Matrisi

Paydas Baglantt Matrisi (Actor-Linkage Mapping), paydaglar arasindaki iliskileri
tanimlamak i¢in yaygin olarak kullanilan bir baska yontemdir (Overseas Development
Administration, 1995). Bu yontemde Oncelikle bir paydas listesi ¢ikarilir ve belirlenen anahtar
kelimelerle iligkilenen paydaslar, ilgili satir ve siitunlara yerlestirilir. Calisilan konu veya
projede paydaslar arasi iliskilerin ¢catismaci veya tamamlayici olmasi ya da is birligine dayali
olmas1 gibi oncelikli goriilen iliski tiirlerinden yararlanilabilir. Esnek ve kolay uygulanabilir
olmasi bu yaklasimi avantajli kilmaktadir ve 6zellikle kalkinma alaninda siklikla bagvurulan
bir yontem olarak karsimiza 6n plana c¢ikmaktadir (Reed vd., 2009, s. 1939; Sénmez &
Ugurluoglu, 2017, s. 229).

iv. Deger Ag1 Haritalama

Deger ag1 haritalama (Value-Network Mapping) araci, farkli paydaslarin degerlerini,
cikarlarimi ve bunlarin program, proje veya politika hedefleriyle nasil Ortlistiiglinii veya
catistigini belirlemeye yardimci olan bir yontemdir. Bu ydntem, bir ara¢ olarak kurum veya
sitketlere farkli paydas perspektifleri ve degerleri konusunda, kurum merkezli yerine ag
merkezli bir bakis agis1 sunmaktadir. Mevcut degerlerin veya kaybolan, bosa harcanan ya da
kacirilan degerlerin ve olas1 deger firsatlarinin analiz edilmesini saglar. Deger ag1 haritalama
aract pasta dilimlerine boliinerek farkli paydas gruplarini gosterir. Merkezden cevreye
genisleyen halkalar da mevcut deger 6nermesi, kagirilan degerler ve deger yaratma firsatlarini
gostererek degerin farkli bicimlerini temsil eder (Geissdoerfer vd., 2016, s. 1220). Bu degerlerin
anlasilmas1 ve paydas analizi ¢ercevesinde ele alinmasi, etkili iletisim ve iliski bigimlerinin
kurulmasini saglarken, ayni zamanda siirdiiriilebilirlik bakimindan énemli goriilmektedir.

Deger ag1 haritalamanin amagclarina baktigimizda; bu yontemin bir proje, hizmet veya
politikanin olusturulmasi ve sunulmasinda, mevcut degerlerin deger agi tizerindeki olumlu veya
olumsuz yonlerini anlamak; paydaslar arasinda catisan degerleri belirlemek ve harekete
geemek, olumsuz sonucglart Onceden goriip yeniden diizenleme yaparak bu sonuglar
azaltabilmek ve deger agindaki paydaslar i¢in ¢ikarlarin yeniden diizenlenmesi igin firsat
yaratmak gibi dnemli konularda katki sundugu goriilmektedir (Bocken vd., 2013, s. 489).

Onggriilebilirlik ve siirdiiriilebilirlik baglaminda, paydas analizine katki saglayan bu yontemin
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ayn1 zamanda “deger” boyutunu analize dahil etmesi, paydas analizi literatiiriine sundugu

katkiya isaret etmektedir.

3.4. Diger Paydas Odakh Analiz Yontemleri

Buraya kadar paydas analizi yontemlerini, belirledigimiz odak alanlarina gore ii¢
tipoloji altinda ele almaya ¢alistik. Literatiire baktigimizda, bu tipolojilerde inceledigimiz kimi
ozellikleri i¢inde barindiran ve buralarda ele alinan yontemlerle birlikte kullanilabilecek bazi
yontemlerle karsilastik. Bu baglamda, paydas analizinde karma yontem kullanimina da bir giris
niteligi tasiyacak bicimde birtakim ek yontem ve yaklasimlara da asagidaki boliimde
deginmenin 6nemli oldugunu diisiiniiyoruz.

Paydas analizinde, paydaslar1 ii¢ temel konumda: kontrol, etki ve takdir etme
durumunda kategorize eden bir yontem, 1989’da Honadle ve Cooper tarafindan gelistirilmistir.
Bu yontemde, proje veya program dahilinde ele alinan sorunlar bir tarafa, paydaslar ise diger
tarafa yazilarak her bir sorun i¢in o paydasin nasil bir konumda oldugu tespit edilmektedir
(Honadle & Cooper, 1989). Bu konumlandirmaya gore paydas, herhangi bir ilgi veya etkisi
olmayan sorunlar i¢in takdir etme alaninda; belirli bir sorun i¢in paydaslardan biri oldugu
durumlarda ise etki alanindadir. Bu alan, sorunun ancak bagkalariyla etkilesime girerek
coziilebilecegi anlamina gelir. Paydas, bir sorunla tamamen iligkili tek aktor ise kontrol
durumundadir. Bu yontem, belirlenen tiim paydaslarin, i¢ ice ¢emberler seklinde disaridan
iceriye takdir-etki-kontrol iliskisine gore yerlestirilmesiyle gorsellestirilerek paydaslarin
merkeziyetini anlamaya yardimci olmaktadir. Olusturulan matris, paydaslarin belirtilen
sorunun ¢ozlimiine gercekte nasil yardimci olabilecekleri net olarak ortaya koymamakla
beraber, diger paydas analizi yOntemleriyle birlikte yardimci yontem olarak
kullanilabilmektedir.

Bir diger paydas analizi yaklasimi, Lindenberg ve Crosby tarafindan gelistirilen ve
paydaslarin cahsilan konuya ilgisi, sahip oldugu kaynaklar, kaynak mobilizasyon
kapasitesi ve konuya iliskin tutumuna gore kategorize edildigi bir yaklasimdir (Crosby,
1991). Bu yaklasim, kapsayicilik bakimindan eksik kalmakla birlikte, calisilan konunun
odagina gore diger yontemlerle birlikte kullanildiginda paydas analizine katki sunabilmektedir.

Paydas ¢evrimi araci, bir diger paydas analizi yontemi olarak katihm/iliskisellik
boyutlarindan gelistirilmistir. Bu yontem bir projenin kilit paydaslarinin profilini ¢ikaran ve
gorsellestirme aractyla desteklenen, paydas iliskileri yonetimi i¢in teknik bir aractir (Bourne &
Weaver, 2009b, s. 102). Paydas analizinde aragsallagtirmaya vurgu yapan bu analiz tiirii, bes

adimdan olusan bir siire¢ Onerir: Tanimlama, Onceliklendirme (giig, yakinlik, aciliyet),
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gorsellestirme, etkilesime gegme ve izleme. Proje yoneticileri ve ekibinin, proje paydaslariin
ihtiyaglarini, taleplerini ve ¢ikarlarini tespit ederek takip etmesine ve gerektiginde miidahale
araclan gelistirmelerine yardim olacak bir yaklagim sunar. Ayni1 zamanda paydaslarin siirece
katiliminin desteklenmesine de katki saglamaktadir (Ilgar & Cosgun Ilgar, 2019, s. 1846).

Bunun yan sira, paydaglarin bir matris lizerinde yatay eksene, ilgi, etki/gii¢c, konum ve
aktor iizerindeki etki gibi analiz boyutlarinin dikey eksene yerlestirildigi paydas analizleri
(Varvasovszky & Brugha, 2000); paydaslar1 bir sorun veya eylemden etkilenme veya
etkileyebilme derecelerine gore smiflandirmak i¢in kullanilan gokkusagr diyagram
yontemi (Reed vd., 2009, s. 1938); paydaslarin tehdit ve isbirligi potansiyeline gore
siiflandirildigr (Savage vd., 1991) veya risk ve bilgi sahipligi boyutlariyla ele alindig:
(Overseas Development Administration, 1995) c¢esitli paydas analizi yontemlerine
rastlanmaktadir.

Son yillarda, kurumlarin paydaslariyla iliskilerini anlayarak hizmet gelistirmeye yonelik
teknikler ortaya cikmistir. “Bu tiirden uygulamalar heniiz inovasyon asamasindadir ve
standartlagmanustir. Ayrica paydas analizi gibi bir basit yontemin otesinde ve farkll bir kamu
sektorii anlayisint gerektiren deneme-yanilma yontemleri icermektedirler” (Turkiye Avrupa
Vakfi, 2016). Degisim Teorisi ve Tasarim Odakli Diigiinme gibi yeni teknikler, bunlar arasinda
sayilabilir.

Paydas analizi tipolojileri, paydas analizi ve haritalama yapilmasi planlanan konunun
yapisi, odagi ve Onceliklerine gore farkli bicimlerde ele alinmaktadir. Bu ¢calismada ele alindig1
bicimde program, politika ve katilim odaklilik siniflandirmalarindan farkli olarak, cesitli

paydas yontemlerinin 6n plana ¢ikarildig: farkli calismalar da mevcuttur.

3.5. Paydas Analizinde Karma Yontem Kullanimi

Glinlimiizde gerek kurumsal, sektorel veya politika alanlarindaki konu ve ¢alismalarin
cesitlenmesi gerekse aktorlerin, gruplar, bireyler, orgiitler diizeyinde iliskiselliklerinin artmasi
sebebiyle, paydas analizini gerektiren ihtiyaglar tek bir yontemin segilerek uygulanmasiyla
karsilanmayabilir. Literatiirdeki orneklere bakildiginda da paydas analizinde aslinda farkli
teorik yaklasimlarin ve yontemlerin genellikle farkinda olunmadan bir araya getirildigi
goriilmektedir (Donaldson & Preston, 1995, s. 72). Bu durum, paydas analizindeki yontemlerin
birbirleri arasindaki geciskenligin altin1 ¢izerken, ayn1 zamanda bu yontemlerin birbirlerini
besleyebilen bir yapida olduguna da isaret etmektedir.

Paydas analizinde yoOntem se¢imi ve kullanimi, ¢alisilan konu, hareket alani ve

paydaslarin boyutuna gore ilerlemektedir. Baz1 kiiclik ¢capli degerlendirme ¢aligsmalarinda, bir
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veya iki teknigin tek seferlik kullanimi yeterli olabilirken, genis capli arastirmalar ya da
analizler ic¢in calisma siiresince ¢esitli noktalarda bir dizi farkli yonteme bagvurulmasi
gerekebilir ve bu siirecte karma yontem kullanilmasi veya yeni tekniklerin icat edilmesi ihtiyaci
dogabilir (Bryson vd., 2011, s. 11). Ornegin, Sosyal A§ Analizinden elde edilen sonuglar,
paydaslar arasindaki bilgi akislarinin igerigi hakkinda daha fazla bilgi edinilmesi i¢in Bilgi
Haritalama yonteminde kullanilarak elde edilen veri zenginlestirilebilir (Reed vd., 2009, s.
1947).

Paydas analizinde karma yOntem kullanimina bir 6rnek olarak, Ackermann ve Eden
(2011) tarafindan kaleme alinan bir caligmaya kisaca deginmek miimkiindiir. Belirli bir
kurulusun stratejik gelecegi icin 6nemli olan paydaslarin belirlenmesi ve yonetilmesi konusuna
odaklanilan ¢alismada, paydas yonetiminin kurulusun hedefleriyle iligkili olarak yiiriitiilmesi
gerektigi fikri vurgulanmaktadir. Bu goriis, paydas yonetimi aragtirmalarinin ¢ogunda ifade
edildigi gibi tiim paydaslara dikkat edilmesi gerektigi goriisiinden farklidir. Bunun yerine
paydaslarin, analizi yapan asil kurulusun hedeflerine yonlendirildigi ve paydas yonetiminde
onceligin, kurulusun stratejik gelecegiyle en ilgili oldugu belirlenen paydaslara verilmesi
gerektigi savunulmaktadir (Ackermann & Eden, 2011, s. 181). Calismada, bu hedeflerle
yiirlitiilen paydas analizinde Glig-Cikar Matrisi kullanilarak “spesifik, benzersiz ve 6nemli”
paydaslarin belirlenmesi asamasindan sonra paydas etki agir haritalamasmin {retildigi
goriilmektedir. Son asamada ise, ortaya ¢ikan haritalamadan elde edilen veriler ile bir paydas
yonetimi ag1 olusturulmaktadir. Ozetle bu drnekte, giic-cikar odagiyla yola ¢ikilan paydas
analizi siireci, olusturulan paydas-etki agiyla gorsel veri toplamaya evrilmis ve nihai olarak
paydas yoOnetimi agina doniistiiriilerek harita elde edilmistir. Bu 0rnegin adim adim nasil
uygulandigina 1lgili kaynaktan bakilarak farkli calismalarda karma yontemlerin nasil
uygulanabilecegi konusunda daha fazla bilgi edinmek miimkiindiir.

Paydas analizi ve haritalama yontemleri, ¢alisilan projenin odagi, analiz edilen
politikanin igerigi, kurum ve aktorlerin ¢aligma hedeflerine iliskin konumu veya etki diizeyleri
gibi degiskenlere bagl olarak ¢esitlenmektedir. Giiniimiizde degisen sorunlarla birlikte ortaya
c¢ikan ¢ok boyutlu paydas analizi ihtiyaci, paydas belirleme siirecinde farkli analiz yontemlerini

g6z oniinde bulundurma gerekliligini de beraberinde getirmektedir.

28



KAYNAKCA

Ackermann, F., & Eden, C. (2011). Strategic Management of Stakeholders: Theory and
Practice. Long Range Planning, 44(3), 179-196.
https://doi.org/10.1016/j.1rp.2010.08.001

Aligica, P. D. (2006). Institutional and Stakeholder Mapping: Frameworks for Policy Analysis
and Institutional Change. Public  Organization  Review, 6(1), 79-90.
https://doi.org/10.1007/s11115-006-6833-0

Bocken, N., Short, S., Rana, P., & Evans, S. (2013). A value mapping tool for sustainable
business modelling. Corporate Governance, 13(5), 482-497.
https://doi.org/10.1108/CG-06-2013-0078

Bourne, L., & Walker, D. H. T. (2005). Visualising and mapping stakeholder influence.
Management Decision, 43(5), 649-660. https://doi.org/10.1108/00251740510597680

Bourne, L., & Weaver, P. (2009). Mapping Stakeholders. I¢inde E. Chinyio & P. Olomolaiye
(Ed.), Construction Stakeholder Management (ss. 99-120). John Wiley & Sons, Ltd.
https://doi.org/10.1002/9781444315349.ch7

Brenner, S. N., & Cochran, P. (1991). The Stakeholder Theory of the Firm: Implications for
Business and Society Theory and Research. Proceedings of the International
Association for Business and Society, 2, 897-933.
https://doi.org/10.5840/iabsproc1991235

Brugha, R., & Varvasovszky, Z. (2000). Stakeholder analysis: A review. Health Policy and
Planning, 15(3), 239-246. https://doi.org/10.1093/heapol/15.3.239

Bryson, J. M. (2004). What to do when Stakeholders matter: A Guide to Stakeholder
Identification and Analysis Techniques. Public Management Review, 6(1), 21-53.
https://doi.org/10.1080/14719030410001675722

Bryson, J. M., Patton, M. Q., & Bowman, R. A. (2011). Working with evaluation stakeholders:
A rationale, step-wise approach and toolkit. Evaluation and Program Planning, 34(1),
1-12. https://doi.org/10.1016/j.evalprogplan.2010.07.001

Crosby, B. L. (1991a). Stakeholder Analysis: A Vital Tool for Strategic Managers. USAID’s
Implementing Policy Change Project.

Crosby, B. L. (1991b). Strategic Planning and Strategic Management: What are they and how
are they different? USAID’s Implementing Policy Change Project.

Crosby, B. L. (1992). Policy Environment Mapping Techniques. USAID’s Implementing Policy
Change Project.

29



Donaldson, T., & Preston, L. E. (1995). The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts,
Evidence, and Implications. The Academy of Management Review, 20(1), 65-91.
https://doi.org/10.2307/258887

Eden, C., & Ackermann, F. (1998). Making Strategy: The Journey of Strategic Management.
Sage Publications Ltd.

Elias, A. A., & Cavana, R. Y. (2011). Stakeholder Analysis for Systems Thinking and
Modelling. https://www.researchgate.net/publication/253711729

Fletcher, A., Guthrie, J., Steane, P., Roos, G., & Pike, S. (2003). Mapping stakeholder
perceptions for a third sector organization. Journal of Intellectual Capital, 4(4), 505-
527. https://doi.org/10.1108/14691930310504536

Freeman, R. E. (1984). Strategic management: A stakeholder approach. Pitman.

Geissdoerfer, M., Bocken, N. M. P., & Hultink, E. J. (2016). Design thinking to enhance the
sustainable business modelling process — A workshop based on a value mapping
process. Journal of Cleaner Production, 135, 1218-1232.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.07.020

Honadle, G., & Cooper, L. (1989). Beyond coordination and control: An interorganizational
approach to structural adjustment, service delivery, and natural resource management.
World Development, 17(10), 1531-1541. https://doi.org/10.1016/0305-750X(89)90025-
9

flgar, M. Z., & Cosgun llgar, S. (2019). Paydas Analizi. OPUS Uluslararasi Toplum
Arastirmalart Dergisi, 9(14), 1836-1860. https://doi.org/10.26466/opus.574116

Johnson, G., & Scholes, K. (2002). Exploring Corporate Strategy: Text and Cases. Financial
Times Prentice Hall.

Jones, T. M., & Wicks, A. C. (1999). Convergent Stakeholder Theory. The Academy of
Management Review, 24(2), 206-221. https://doi.org/10.2307/259075

Lusthaus, C., Anderson, G., & Murphy, E. (1995). Institutional assessment: A framework for
strengthening organizational capacity for IDRC'’s research partners. International
Developement Research Center.

Mehrizi, M. H. R., Ghasemzadeh, F., & Molas-Gallart, J. (2009). Stakeholder Mapping as an
Assessment Framework for Policy Implementation. Evaluation, 15(4), 427-444.
https://doi.org/10.1177/1356389009341731

Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997). Toward a Theory of Stakeholder
Identification and Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts.

The Academy of Management Review, 22(4), 853-886. https://doi.org/10.2307/259247

30



Morgan, P., & Taschereau, S. (1996). CAPACITY AND INSTITUTIONAL ASSESSMENT:
Frameworks, Methods and Tools for Analysis. Canadian International Development
Agency.

Nutt, P. C., & Backoff, R. W. (1992). Strategic Management of Public and Third Sector
Organizations: A Handbook for Leaders. Jossey-Bass.

Ostrom, E. (2011). Background on the Institutional Analysis and Development Framework:
Ostrom: Institutional Analysis and Development Framework. Policy Studies Journal,
39(1), 7-27. https://doi.org/10.1111/j.1541-0072.2010.00394.x

O’Toole, L. J. (2000). Research on Policy Implementation: Assessment and Prospects. Journal
of Public Administration Research and Theory: J-PART, 10(2), 263-288.
https://www jstor.org/stable/3525645

Overseas Development Administration. (1995). Guidance Note on how to Do Stakeholder
Analysis of Aid Projects and Programmes. Overseas Development Administration.

Pinto, R. F., & Mrope, A. J. (1995). Assessing sector institutions. The World Bank.
https://doi.org/10.1596/0-8213-3430-1

Quesada-Silva, M., Iglesias-Campos, A., Turra, A., & Suarez-de Vivero, J. L. (2019).
Stakeholder Participation Assessment Framework (SPAF): A theory-based strategy to
plan and evaluate marine spatial planning participatory processes. Marine Policy, 108,
103619. https://doi.org/10.1016/j.marpol.2019.103619

Reed, M. S., Graves, A., Dandy, N., Posthumus, H., Hubacek, K., Morris, J., Prell, C., Quinn,
C. H., & Stringer, L. C. (2009). Who’s in and why? A typology of stakeholder analysis
methods for natural resource management. Journal of Environmental Management,
90(5), 1933-1949. https://doi.org/10.1016/j.jenvman.2009.01.001

Reich, M. R. (1995). The politics of health sector reform in developing countries: Three cases
of pharmaceutical policy. Health Policy, 32(1), 47-77. https://doi.org/10.1016/0168-
8510(95)00728-B

Savage, G. T., Nix, T. W., Whitehead, C. J., & Blair, J. D. (1991). Strategies for assessing and
managing organizational stakeholders. Academy of Management Perspectives, 5(2), 61-
75. https://doi.org/10.5465/ame.1991.4274682

Shafique, K., & Gabriel, C.-A. (2022). Vulnerable Stakeholders’ Engagement: Advancing
Stakeholder Theory with New Attribute and Salience Framework. Sustainability,
14(18), 1-19. https://doi.org/10.3390/sul41811765

31



Sénmez, S., & Ugurluoglu, O. (2017). SAGLIK KURUMLARINDA PAYDAS ANALIZI.
Uluslararasi  Yonetim  Iktisat  ve  Isletme  Dergisi,  13(1), 223-245.
https://doi.org/10.17130/ijmeb.20173126271

Turner, J. R. (2009). The Handbook of Project-Based Management (3. bs). McGraw-Hill.

Turner, J. R., Grude, K. V., & Thurloway, L. (2002). The Project Manager as Change Agent:
Leadership, Influence and Negotiation. McGraw-Hill.

Tirkiye Avrupa Vakfi. (2016). Bolgesel Kalkinma Ajanslarina Aktif Katilim Projesi. Turkiye
Avrupa Vakfi. https://turkiyeavrupavakfi.org/bolgesel-kalkinma-ajanslarina-aktif-
katilim-projesi/

Uygun, M. (2018). Tiirkiye 'de Saglik Turizmi Alaninda Paydas Analizi: Ankara’da Sosyal Ag
Analizi Yaklagimi: Uygulamas: [Doktora Tezi, Ankara Yildirim Beyazit Universitesi].
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezDetay.jsp?1d=xG5k6b2CjdhWwP5w_xCi
WQ&no=xvlZUYn1TJIpM797qwhlFw

Varvasovszky, Z., & Brugha, R. (2000). A stakeholder analysis. Health Policy and Planning,
15(3), 338-345. https://doi.org/10.1093/heapol/15.3.338

Wasserman, S., & Faust, K. (1994). Social Network Analysis: Methods and Applications.
Cambridge University Press.

World Bank (Ed.). (1996). The World Bank participation sourcebook. World Bank.

Yin, X., Ye, L., Xin, X., Xiang, L., Yu, Y., Yan, R., Wen, K., Tian, M., Jones, A., Pettigrew,
S., & Zhang, J. (2022). Stakeholder Network Analysis for Front-of-Pack Labeling in
China. Frontiers in Nutrition, 9:871062
https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fnhut.2022.871062

Zarghami, S. A., & Dumrak, J. (2020). Reimaging stakeholder analysis in project management:
Network theory and fuzzy logic applications. Engineering, Construction and
Architectural Management, 28(9), 2426-2447. https://doi.org/10.1108/ECAM-06-
2020-0391

32



	1
	3
	4
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