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SORUN

Kurumlar tek amacgl
finansal kazang
anlayisindan ¢tkarak
toplumsal etkileri
lzerinde daha fazla
odaklanmalart yéntinde
baskt gortiyorlar. Bir
sirket her ikisini birden
nastl dengeleyebilir?

ARASTIRMA
Arastirmactlar
diinyada hem finansal
hem sosyal hedefleri
gerceklegtirmeyi
amaglayan sirketler
lizerinde ¢alismalar
gerceklestirdi. Basarlt
sirketlerin, ana
faaliyetleri icerisinde
hem ekonomik hem
de degerlere baglilik
gosterdiklerini grdLiler.

¢0z0M

Sirketlerin hem iyi
hem de dogru olant
yapmalart igin dért
ybnetim modeline
odaklanmalart
gerekiyor: Cift amaclt
hedefler koyarak bu
hedefleri izlemek,
organizasyonu her iki
amaca hizmet edecek
sekilde yapilandirmak,
ise aldiklart kisileri

ve calisanlart
sahiplenmek ve ¢ift
amaca hizmet eden bir
liderlik bakis agistyla
hareket etmek.

Kurumlar tek bir amaca hizmet eden finansal kazanim arayislarini azaltmak
ve calisanlar, miisteriler, topluluklar ve cevre iizerindeki etkilerini artirmaya
onem vermek gibi konularda degisime zorlamyor. Kurumsal sosyal sorum-
luluk projelerini bir ucundan tutmak bugiin artik yeterli degil. Ustelik haski
farkli yonlerden geliyor: Gittikce yiikselen ve tahammiil edilemez boyuta
gelen esitsizlik, iklim degisiklig¢inin yikict oldugunu gosteren kanitlar ve
yatirimeilarin, kisa donem karliliklar ile uzun vadede siirdiiriilebilir olmanin
zaman zaman celiski yarattiginin farkina varmasi. Bu sebeplerden dolayi her
gecen giin daha fazla lider hem finansal hem de sosyal hedefleri sahiplenme-
nin 6nemini kavramis durumda.

siirdiiriilebilirlik, Etki ve Amag Webinari Katilimcilarina 6zel Ucretsiz HBR Makalesi



Gremeen Veolia Water’in yonetim kurulu baslangicta iki ana hedef belirledi: Koyde
yasayan niifus icin temiz ve uygun fiyatli icme suyu saglamak ve bagislara ihtiyag
duymadan, operasyonu satislar yolu ile siirdiirebilmek. Bu iki hedef celiski yaratti.

Bununla birlikte, bir kurumun DNA’sin1 degistirmek
oldukca zordur. Her zaman kar etmeye odaklanmis bir
sirket, iki amac1 birlikte nasil dengeleyebilir? Bu, mevcut
is modelini altiist edebilir. Arastirmacilarin pek de sasirtici
olmayan bulgularina gore, sirketler kar arayisi icerisindey-
ken sosyal hedeflerden hizlica uzaklagiyorlar.

Yine de bazi sirketler her ikisini birden gerceklestirmeyi
basarabiliyor. Ornegin Amerikali outdoor giyim firmasi
Patagonia, 6nceleri finansal hedeflerine odaklanmis olsa da
zamanla sosyal hedeflerini de ciddi bir bicimde gerceklestir-
meye basladi. Sosyal hedefler ile yola ¢ikmis olan diger fir-
malar da ayakta kalabilmek icin kazang elde etmek zorunda.
Bangladeg’te faaliyet gosteren ve kiiciik yatirnmcilara fon
saglayan, Nobel 6diillii Grameen Bank buna simgesel bir
ornektir. On yildir sosyal hedef giidiimlii firmalarin nasil
basarili olabilecegi iizerinde ¢alismalar yapiyoruz. Bugiine
kadar derinlemesine gerceklestirdigimiz kalitatif calismalar
ve kantitatif analizlerden elde ettigimiz bulgular, her iki
hedefi de benimsemek isteyen geleneksel sirketler icin
oldukca faydal bilgiler sunuyor.

Arastirmamiza gore basarili olan ¢ift amacl sirketlerin
ortak noktasi dort kaldiractan olusan, hibrit organizasyon
olarak adlandirdigimiz yaklasimi benimsiyor olmalari:
Finansal hedeflerle birlikte sosyal hedefler de belirlemek ve
takibini saglamak, organizasyonu hem sosyal hem de finan-
sal hedefli faaliyetleri destekleyecek sekilde yapilandirmak,
her iki amac1 da sahiplenebilecek kisiler ile calismak ve
her iki diisiince yapisini da kucaklayan bir liderlik stratejisi
uygulamak. Tiim bu etkenlerin bir araya gelmesi, sirketlerin
hibrit bir kiiltiir gelistirmeleri ve bunu devam ettirmelerini
saglar. Ayni zamanda yoneticilere 6nemli araclar saglayarak,
sosyal ve finansal hedefler arasinda uyusmazlik ortaya ¢ikti-
ginda bunlarn kolaylikla ¢6zebilmesini ve harcanan ¢abanin
basariya doniismesini miimkiin kilar.

HEDEFLER BELIRLEMEK, ILERLEMEY] [ZLEMEK

Cift amaca hizmet eden sirketler, hedeflerini belirlerken hem
finansal hem de sosyal boyutlarn géz 6niinde bulundurmal
ve siirekli olarak performansi izlemelidir.

Hedefler belirlemek. Iyi yapilandirilmis hedefler 6nemli
bir yatinnm aracidir. Kritik olan noktalari gosterir ve neyin ise

yarayip yaramadigini ortaya ¢ikarrlar. Bu hedefler sirke-

tin ¢ift amaca yonelik stratejisini; calisanlari, miisterileri,
tedarikgileri, yatinnmcilar ve denetleyicileri i¢in aydinlhiga
kavusturmanin 6tesine gecmelidir. Sirketler kendileri igin ise
yarayacak bir hedef belirleme modeli uygulamali. Grameen
Veolia Water sirketinin net amaclarn dogrultusunda faaliyet-
lerini siirekli yeniden sekillendirmesi buna iyi bir 6rnektir.

Banglades’te temiz su saglayan sirket, 2008 yilinda Gra-
meen Bank ve su servisi saglayicisi Veolia’nin ortak girisimi
ile kuruldu. Devlet ile s6zlesmeli olarak ¢alisan Veolia, o
zamanlarda kirsal alanlarda icme suyu saglanmasi konu-
sunda higbir yerel otoritenin sorumluluk almadigin gordii.
Ortaklik, bu boslugu doldurmak i¢in kuruldu. Yonetim
kurulu bu yeni is icin baglangicta iki hedef belirledi: Goalmari
ve Padua’daki kdylerde yasayanlara temiz ve uygun fiyath
igme suyunu uzun vadeli olarak saglamak ve operasyonu
bagislara ihtiyagc duymadan, satiglar ile siirdiirmek.

Bu iki hedef birbiri ile catisti. Yoneticiler, suyu sadece
yoksul hanelere diisiik fiyatlarla sattiklarinda kazang elde
etmelerinin ne kadar zor oldugunu anladilar ve kar saglaya-
bilecek yeni bir model tasarladilar: Civardaki sehirlerde bulu-
nan okullara ve isyerlerine sise suyu satmak. Bu noktada,
odagi en bastaki asil hedef yerine kaynaklar, karli olan yeni
pazar segmenti yoniine cevirmek oldukca cazip gelebilirdi.
Fakat liderlerin bakig acisi, amacindan sasmadi. Girisimin
oldukca net bicimde belirlenmis sosyal hedefleri, sehirler-
deki satislarin kdylerdeki satislara mali destek saglamak
amach oldugunu yonetim kuruluna ve yoneticilere gosteri-
yordu. Sonug olarak sehirlerdeki satislar sirket kazanglarinin
yarisini olusturarak, Grameen Veolia Water’in sosyal hedefini
gerceklestirmesine yardimci oldu.

Sosyal hedefler belirlemeye yonelik kilavuz niteliginde
tek bir kitap bulunmuyor. Fakat calismalarimiz bagari icin
iki 6nemli noktay isaret ediyor. ilki, arastirma yapmak.
Yoneticiler cogu zaman yonelmek istedikleri sosyal ihti-
yaclari derin bir sekilde 6ziimsemeden ya da ge¢miste ilgili
problemlerin artmasina ne sekilde sebep olduklarini tam
olarak anlamadan bu ihtiyaclarla ilgili hedefler koyuyorlar.
Nasil kar firsatlarimi belirlemek icin pazar arastirmasi yapi-
yorlarsa, bu sosyal hedeflerin iizerinde de derinlemesine
calismalarn gerekir. Bu arastirmalar, paydaslar ve uzmanlar
ile birlikte fayda saglanmasi amaclanan kisileri de icine
almalidir.

siirdiiriilebilirlik, Etki ve Amag Webinari Katilimcilarina 6zel Ucretsiz HBR Makalesi
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Grameen Veolia Water, operasyonun lansmani éncesinde
Banglades’te var olan su sorunlarini anlayabilmek i¢in halk
saghig gorevlileri, su uzmanlar ve toplumsal organizasyon-
larla genis caplh bir aragtirma gerceklestirdi. Yoneticiler, kirsal
niifusun sadece bakteri iceren yeryiizii suyundan degil (aras-
tirmacilarin ilk varsayimi), 1980’lerde yapilmis kuyulardan
¢ikan icme suyundan da zarar gordiigiiniin farkina vardi. Her
ne kadar tadi ve kokusu olmasa da kuyu sularinin bir kismi
dogal olarak arsenik iceriyordu. Bu da yetiskinlerde kanserin
ve cocuklarda kognitif yetersizligin temel sebebiydi. Bu bilgi
sonucunda sirket, odagini bu zehrin sonuclarindan etkilenen
Goalmari ve Padua’ya yoneltti. Sirket, hedefini koylerde
yasayan kisilere kalic1 olarak temiz ve giivenilir su saglamak
olarak belirledi.

ikincisi, degisen kosullar ile degisime ugrasa da net ve
kalict hedefler belirlemek. Koyliilerin sadece birkac yil siire-
since temiz suya ulasabilmeleri halinde bunun sagliklarina
etkisi oldukga zayif olacakti. Saglik durumlarinda énemli bir
olumlu gelisme saglanmasi icin onlarca y1l boyunca saglikli
suya ulagabilmeleri gerekliydi.

Gelisimi izlemek. Hedef belirlemenin yani sira, bu
hedeflerin ana performans gostergelerini (KPI) tanimlayip
onlar1 benimsemek de hem finansal hem de sosyal hedeflerin
basarilarini degerlendirmek i¢in oldukca 6nemlidir. Her ne
kadar satisi, kar artisini ve aktif getirileri 6l¢cmeyi bilsek de
sosyal hedefler icin belirlenmis bir 6l¢iim sistemi heniiz yok
(bununla birlikte cevresel etkileri 6l¢iimleme konusunda
oldukca ilerleme kaydedildi). Yine de KPI’lar1 hem sosyal
hem de finansal agidan basarili bir bicimde belirlemek miim-
kiin. Arastirmamizin bulgularina gore sirketler, izlenebilen
bir 6l¢ciim sistemi gelistirmek igin yeterli zaman ve ¢aba
harcadiklarinda ve uygunluklarini ve yeterliliklerini diizenli
olarak degerlendirdiklerinde basariya ulasabiliyorlar.

Grameen Veolia Water’da yoneticiler dort KPI'1 bicimlen-
dirmeden 6nce hizmet vermeyi planladiklar kirsal toplumun
iiyeleri ve akademik uzmanlar ile goriismeler gerceklestirdi:
Sirketin kendini finanse etme orani, hizmetlerden faydala-
nabilecek koyliilerin sayisi, kirsal niifusun penetrasyonu ve
hem sosyal hem de finansal performansi kapsayan diizenli
kentsel tiiketim orani. Operasyonlari izleyebilmek icin
rakamlar aylik olarak giincellendi ve yonetim kurulu her cey-
rekte bunlar tizerinde tartismalar gerceklestirerek stratejik
kararlar aldi.

KPr’lar gelistirmek ve kullanmak icin 6grenmeye acik
bir diistince yapisi oldukca 6nemli. Tecriibeler 1s181nda yeni
deneyimler kazanma ve degisim icin istekli olma, sirketlerin
sosyal problemleri daha iyi anlamasina ve tanimlamasina
yardimci olur. Dimagi’nin sosyal performans metrigini
belirleme yaklasimi, bu diisiince yapisinin bir 6rnegidir.
2002 yilinda kurulan Dimagi’nin kurucularindan Jonathan
Jackson sundugu yazilim ile gelismekte olan iilkelerdeki
sivil toplum kuruluslari (STK’lar) ve devlet kurumlarinin
hastalarla dogrudan temasta olan saglik personeli icin mobil
uygulamalar gelistirmesini sagliyor. Baslangicta Dimagi’nin
ana sosyal metrigi, kag kisinin teknolojiden fayda gordii-
glinii gosteren aktif kullanici sayisiydi. Sonrasinda Jackson
bu metrigi diizeltmeyi amacladi. Ciinkii bu, veriyi gercekten
kullanarak hasta hizmetlerini gelistirenlerle veriyi sadece
toplayip bununla ilgili bir sey yapmayanlari birbirinden
ayiramiyordu.

Sirket, sosyal KPI’lar1 iyilestirmek icin 6zel bir ekip kurdu.
Ekip, kesif sonrasi “calisan faaliyet aylar” ismi ile bir metrik
olusturdu. Bu sayede Dimagi’nin teknolojilerini uygulayan
saglik personelinin sayisi goriilebiliyordu ve i¢ veri sistemle-
rini projedeki tiim metrikleri izlemek icin kullandilar. Fakat
Jackson kisa slirede, buradaki aksakliklar da gordii zira
sonu¢ Dimagi’nin kontrolii disindaydi: Calisanlarin yazilimi
ne sekilde kullandiklar1 daha ¢ok Dimagi’nin miisterilerine
yani STK’lar ve devlet istiraklerine baghydi.

Jackson, tavsiye almak icin farkl sosyal kurumlar ile
goriistiikten sonra sirketin birincil sosyal barometresi olarak
aktif kullanici sayisina geri dondi ve bunu etki degerlendirme
ekibi adinda yeni bir olusum ile birlestirdi. Bu olusum yapilan
ticaylik analizler ve tartigsmalar ile tiim projelerin etkilerine
odaklaniyordu. Bu incelemelerin amaci ekibin, projenin
rakamsal yonlerine (kar, masraflar, tamamlanma tarihleri)
gereginden fazla odaklanmadigindan emin olmanin yani sira,
servis hizmetinin etkinligi ve hastalarla dogrudan temasta
olan saglik calisanlari icin nasil daha iyi destek saglanabi-
lecegini kesfedebilmekti. Ekip ayni zamanda kuruluslarin
dijitallesme icin ne kadar hazir olduklar gibi dolayl etkileri
de tartismay1 amacladi.

Diger basarili sirketler de KPI’lari, sosyal performansla-
rin kapsaml kalitatif degerlendirmeleri ile tamamliyorlar.
Ornegin, Brezilyal yatirim firmasi Vox Capital sosyal
performansi anlama ve etkisini 6l¢me konusunda oldukga
duyarli olan Jéssica Silva Rios’u sirkete kazandirarak yakin
zamanda da onu sirket ortag: yapti. Bazi sirketler, Global
Reporting Initiative (Kiiresel Raporlama Girigimi -GRI),
Sustainability Accounting Standards Board ve B Lab gibi
bagimsiz STK’lar tarafindan gelistirilen sosyal gostergeleri
biinyelerine alirlar. Ornegin Vox Capital, Global Impact
Investing Rating System’dan (Kiiresel Etki Yatirimlari
Degerlendirme Sistemi) degerlendirmeleri alarak gelisen




Revolution Foods bir okula her saglikli 6giin satisinda iki sey gerceklesiyor:
Ogrenciler saglikli bir giin ile beslenmis oluyorlar ve sirket para kazaniyor. Sirketin
ana faaliyeti her iki amag icin de deger yaratiyor.

iilkelerdeki diger fonlarla kiyaslar ve yatirimcilardan alacagi
iicreti ona gore diizenler.

ORGANIZASYONU YAPILANDIRMAK

Sirket hem finansal hem de sosyal konulari bir arada des-
tekleyebilecek sekilde tasarlanmadiysa, uzun vadede her
ikisinde de basar1 gostermesi imkansizdir. Etkin bir organi-
zasyon tasarimina ulasmak i¢in hangi aktivitelerin ekonomik
hangilerinin sosyal deger kazandiracagini, birbirleriyle ne
sekilde baglantili olacaklarini ve onlari nasil dengeleyecegi-
nizi diisiinmeniz gerekir.

Yapiyi ve faaliyetleri uyumlu hale getirmek. Bazi
faaliyetler hem ekonomik hem de sosyal deger yaratirken bir
kismu ise sadece tek tip deger yaratir. Her ikisini de yaratan
faaliyetler icin biitiinlesik bir organizasyon yapisinin kurul-
masi anlamli olur zira diger tiirlii, faaliyetler ayr ayn yonetilir.

2006 yilinda Kristin Richmond ve Kirsten Tobey tarafin-
dan kurulan Revolution Foods ABD’deki diisiik gelirli 6gren-
cilere besleyici 6glen yemekleri saghyor. Kristin ve Tobey
yeterince finansal destek saglanmayan okullardaki kétii bes-
lenme kosullarinin 6grencilerin ne kadar geride kalmasina
yol actigin1 gordiikten sonra sosyal bir amaca hizmet etmek
icin bu sirketi kurdu. Okullara saglikli yemek satis1 gercekles-
tirdiklerinde hem bir cocugun saghgi ve gelisimi icin fayda
sagliyor hem de para kazaniyorlar. Sonug olarak biitiinlesik
bir programi benimseyerek tek bir miidiirii; operasyonel
verimlilik, is gelistirme ve cocugun saglikli beslenmesinden
sorumlu tuttular. Miisteri temsilcileri, 6grencilerle bes-
lenme egitimi hakkinda goriiserek yeni yemekleri tanitiyor
ve tat hakkinda yorumlarini aliyorlar. Ogrencilerin saglikl
yemeklerle beslenmesi hem sagliklar i¢in uzun vadeli fayda
sagliyor, hem de satiglar1 destekliyor.

Bunun aksine Fransiz sirketi ENVIE , zaman icerisinde iki
faaliyeti ayirmasi gerektigini 6grendi. 1984 yilinda kurulan
sirket uzun siiredir igsiz olan Kisileri iki senelik s6zlesme ile
ise alarak ikinci el esya satan diikkanlarda satiga sunulmak
lizere cihaz tamiri yaptirtyor ve bu sayede onlar1 yeniden
is piyasasina dahil ediyordu. Sirket ayn1 zamanda cihazla-
rin nasil tamir edilecegi, nasil is aranmasi gerektigi, nasil
CV olusturulacagi ve miilakatta neler yapilmasi gerektigi
konusunda destek ve egitim sagliyor. Burada ekonomik

degeri yaratan, cihazlarin yeniden satilmasi. Calisanlarin
ENVIE disinda bir sirkette is bulma becerilerini gelistirme
konusunda verilen egitim ise yarattigi sosyal deger. Fakat
bu sosyal deger sirketi daha karl bir hale getirmiyor, aksine
masraflar artiriyor.

flk zamanlarda ekibin iki farkl1 gérevi vardi: Cihazlan
tamir etmek ya da sokiip ¢cikarmak icin teknik destek sagla-
mak (ekonomik deger) ve calisanlara sosyal destek saglamak
(sosyal deger). Fakat hem sosyal hem de teknik uzmanlik
verebilecek siipervizér bulmak oldukca zordu. Her ikisine
birden sahip olanlar da iki gorev arasinda denge kurmakta
zorlaniyordu. ENVIE’nin kurucular sonunda sosyal destek
ve teknik destek icin iki ayr organizasyonel birim kurmaya
karar verdi. Bu karar, sirketin iki degeri de yaratmasi acisin-
dan verimliligini artirmasini sagladi.

Uzlasma alanlari yaratmak. Ozellikle farklilasmis
yapilarda mutlaka gerilimler ortaya ¢ikar ve bunlar, yeterince
ilgilenilmezse organizasyonda aksakliklar yaratir. Kii¢iik
yatinmcilara fon saglayan Bolivyali Banco Solidaro’dan ders
cikarmak gerek. 1990’1arda bankacilar ({icretler ve verimlilik
yiiziinden) ve sosyal hizmet uzmanlan (kredi alabilirlik ve
mikro girisimcilerin kaynak ihtiyaci yiiziinden) arasinda
siirekli yasanan ¢atigsmalar sirketi durma noktasina getirdi.
Calisanlar ayrildi, aktif borg alanlarin sayisi ¢cok azaldi ve
kar marj1 diistii. Basarili olan ¢ift amach sirketlerin bu zor
duruma diismemek i¢in geleneksel organizasyon yapilarini,
gerilimleri asmak amaciyla ek mekanizmalarla destekle-
diklerini gordiik. Bu mekanizmalar gerilimi yok etmese
de calisanlarin ekonomik deger ve sosyal deger yaratma
konusundaki 6diinlesimleri acikca tartisabilmelerini saglar.
Boyle bir miizakere giiclii bir emniyet vanasi olusturarak
etkin ¢6ziimi hizlandirir.

1993 yilinda kurulan Fransiz Vivractif, uzun siiredir issiz
olan Kisileri ise alip geri doniisiim tesislerinde ¢alismalar icin
egitiyor. Fakat farkli hedefleri gerceklestirmekle yiikiimlii
olanlar genelde aym fikirde degil. Uretimden sorumlu
siipervizorler iscileri geri doniisiim konusundaki hedefleri
gerceklestirmeleri icin yonetirken, sosyal calisanlar men-
torluk ve ig arama konularinda destek veriyor. Her ceyrekte
gerceklestirilen toplantilarda programdan faydalanan
calisanlarin ilerlemeleri ve koordinasyon ile ilgili konular
konusuluyor. Bu ortak planlama sayesinde 6nemli termin
tarihleri (ticari teslimatlar veya sosyal egitimler) paylasilarak

siirdiiriilebilirlik, Etki ve Amag Webinari Katilimcilarina 6zel Ucretsiz HBR Makalesi
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ve ortak ¢oziimler gelistirilerek ortaya ¢ikabilecek zaman-
lama sorunlarinin 6niine gegiliyor. Bu da hem sirketin
verimliligini artirtyor hem de sosyal hedeflerin de ilerleme
kaydetmesini saghyor.

Uzlasma alanlar biiyiik sirketlerde de basarili olabilir.
Avrupa merkezli cok uluslu kurumsal bir bankada her bir
yerel subeyi temsil eden karar mercileri, sadece tekrar eden
tartisma toplantilar sonrasinda stratejik kararlar aliyorlar.
Bu toplantilarda calisanlar, organizasyondaki sosyal ya da
finansal hedefleri savunmak tizere farkli gruplara ayrilmis
oluyor. Bireyler sorunlar hakkinda konusmaya basladiginda,
kendilerine atanmis olan gorevler yasanan gerilimlerin
kisisel olmasini engelliyor.

CALISANLARI ISE ALMAK VE
SOSYALLESMELERINI SAGLAMAK

Bir organizasyonun ¢ift amaca odaklanmasini saglamak icin
DNA’sinda da ayni degerlere, davraniglara ve siireclere sahip
bir isgiicii olmasi gerekir. Ise alim ve sosyallestirme burada
kritik bir rol oynar.

ise Alim. Cift amacli sirketlerde calisanlarin basari sagla-
yabilmeleri icin hem is misyonunu hem de sosyal misyonu
anlayabilmeleri ve bunlarla bag kurabilmeleri gerekir. Sir-
ketlerin bu konuda ti¢ farkl profili tercih ettiklerini gordiik:
Hibrit, uzman, “beyaz sayfa”.

Hibrit bireyler ¢evre bilimi, tip, sosyal gorevler gibi hem
ticari hem de sosyal agidan deger yaratan alanlarda aldiklari
egitim ya da edindikleri deneyimle donanimli olarak gelirler.
Bu kisiler iki taraftaki sorunlari da anlayabilir, her iki taraftaki
calisanlar ve paydaslar ile dogru iletisimi saglayabilirler.

Jean-Francgois Connan buna iyi bir 6rnektir. 1980°1i yillarin
sonunda, diinyanin en biiyiik donemsel is saglayici sirket-
lerinden Adecco tarafindan ise alindi. Connan, endiistriyel
bakim ve insan kaynaklar alaninda egitime ve risk altindaki
gencler icin 6gretmenlik ve mentorluk deneyimlerine
sahipti. Sirket, onu uzun siiredir var olan bir problem icin ise
almisti: Dénemsel iscilerin cogunun giiclii nitelikleri yoktu.
Conan, Adecco i¢in uzun zamandir igsiz olan Kisileri dénem-
sel olarak ige alarak tekrar calisma hayatina kazandiran cift
amach bir girisim kurulmasinda énemli rol oynadi. Ge¢mis
deneyimleri sayesinde Adecco liderleri, kurumsal miisteriler

ve yerel partnerler (genclere mentorluk yapmayi amaclayan
STK’lar) ile hizmet etmek istedikleri kisiler tizerinde kusur-
suz bir etki birakti. Connan su anda sirketin sosyal inovasyon
ve sorumluluk biriminin basinda gérev yapiyor.

Fakat hibrit calisanlar1 bulmak her zaman kolay degildir.
Ve bu kisiler her zaman en iyi secenek olmayabilir. Cift amach
sirketler cogu zaman uzmanlagmis yetenekleri ise alarak
alanlarinda daha derin uzmanlik ve genis bir iletisim agina
ulagabilirler. Bu yaklagimin en gii¢siiz tarafi birbirini anlama-
yan, kurallar1 ve terminolojileri farkl olan gruplar arasinda
anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasidir; 6zellikle kurum ekono-
mik ve sosyal aktiviteleri ayiriyorsa. Bunun sonucunda bu
sirketlerde gerginlik ve calisan degisim orani digerlerine gore
daha yiiksek olur ve tiim bunlar, sirket izerinde olumsuz bir
etki yaratir.

Jackson, Dimagi’de bunun etkilerini azaltmak amaciyla
teknik bir uzmanla (yazilim gelistiricisi gibi) is goriismesi
icin yapilan ilk telefon aramasinda organizasyonun sosyal
amacini belirtiyor. Jackson, ise alimdan sonra uzmanin,
Dimagi’nin birlikte calistig1 yeterli hizmet alamayan top-
luluklardaki konusmalar, ofis ici iletisim ve yiiz ylize saha
gorliismeleri gibi alanlarda bilgi edinmesi i¢in firsat yaratiyor.
Vox Capital de, fon yoneticiligi gibi teknik yetkinliklere
sahip fakat sosyal hedef odakli alanlarda deneyimi olmayan
yoneticileri ige alarak bagvuru sahiplerinin sirketin hibrit
kiltiiriinii ne kadar sahiplenip benimsedigini diizenli bir
bicimde 6l¢timliiyor.

Sirketler ne is ne de sosyal sektor tarafinda deneyimi
olmayan beyaz sayfalari ise aldiklarinda onlan giris seviye-
sinden baglatarak her iki deger ve yetenegi de kazanmalarini
saglarlar. 1995 yilinda kurulan Bolivyali mikro kredi sagla-
yicist Andes S.A. Caja de Ahorro y Préstamo bu yaklasimi
benimseyerek neredeyse hic profesyonel deneyimi olmayan
iiniversiteden yeni mezun olmus kisileri kredi sorumlusu
olarak ise ald1. Buradaki mantik, yeni mezunlarin hibrit
kiltiir yapisini deneyimli ¢calisanlara gore daha kolay
benimseyecek olmalarina inanmalariydi. Tabii ki bu yakla-
simin birtakim sinirlamalar var. Deneyimsiz elemanlari ise
almak organizasyon icerisindeki verimliligi diisiirebilir. Aymi
zamanda egitime de 6nemli bir yatirim yapilmasim gerektirir.

ise alim stratejileri, mutlaka IK’nin spesifik ihtiyaclar
dogrultusunda sekillendirilmelidir. Bununla beraber hibrit
calisanlarin yonetim ve koordinasyon pozisyonlarina uygun-
luk konusunda egilim gosterdiklerini gordiik. Uzmanlar, fark-
Illasmis yapilar icerisinde orta diizey yoneticiler olarak katk:
saglarken beyaz sayfalar, egitimin cok zorlayici olmadig giris
seviyesi islerde en iyi performansi gosterebilir.

Sosyallesme. Kisilerin ise alindiktan sonra sosyallestiril-
mesi fikri oldukga tirkiitiicii olabilir. Calisanlarin her biri hem
finansal hem de sosyal hedefleri 6ziimseyerek onlara deger
vermeli ve katki saglamalidir.
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ikili hedef ve degerlerin anlatildig1, tartisildigi ve deger-
lendirildigi yillik genel toplantilar sosyallesme icin resmi bir
yaklagimi temsil eder. Ozel egitimler calisanlara (6zellikle
tek bir sektore yonelmis olanlara), kazang saglayan ve sosyal
deger yaratan faaliyetlerin birbiriyle baglantil oldugunu
hatirlatir. Job shadowing’ programlarinin (C.N. égrencilerin
bir calisam izleyerek isi 6grenmesine yonelik program) ve
deneyimsel egitimlerin diger sekilleri, farkli gruplari amaca
yonelik olarak bir araya getirebilir. Vivractif’te sosyal hizmet
uzmanlari her sene en az bir giinlerini geri doniisiim siiper-
vizorlerinin yaninda gecirirler ya da bunun tam tersi olur.
Boylece her iki taraf da sirketi farkli bir perspektifile tekrar-
dan anlamig, 6grenmis olur.

Farkli bir 6rnek de 2011 yilinda Javier Okhuysen ve Carlos
Orellana tarafindan kurulan Meksikali sirket Oftalmologia
salauno’dan geliyor. Sirket, maddi imkani olmayan kisilere

uygun fiyatli ve yiiksek kaliteli gbz
sagligl hizmeti sunmak amaciyla
kuruldu. Okhuysen ve Orellana eko-
nomik ve sosyal hedefleri birbiriyle
baglantili gorse de bazi doktorlarin
sadece hastanin bakimina, bazi
yOneticilerin ise sadece masraflara
odaklandigini gozlemledi. Sirketin
ana prensiplerini olusturarak tiim
glin siiren bir egitim ile bunu ¢ali-
sanlara aktardilar. Bunun sonucunda
calisanlarin goziinde sirketin finansal
ve sosyal hedefleri arasindaki giiclii
bag daha da netlesti ve calisanlara
tartisma ortamlari icin ortak bir dil
sunulmus oldu. Okhuysen ve Orellana
ise yeni baslayanlar icin bu oturum-
lar1 diizenli hale getirerek egitimin
icerigini giinliik yagsam icerisinde
gliclendirmeye devam ediyor.
Miizakere alanlar1 degerli sosyal-
lesme firsatlari da yaratabilir. Vox
Capital’de sirketin faaliyetlerinin,
kurumun misyon ve degerleri
ile 6rtiismedigini ya da sosyal ve
finansal 6diinlesimlerin s6z konusu
oldugunu disiinen herkes, haftalik
diizenlenen seanslarda sorular sorabilir. Vox Capital’de
calisanlar zorlu konularda sorular sormaktan da kacinmi-
yor. Kimisi yatinm portfoytiniin sirketin sosyal misyon-
larini yeterince vurgulayip vurgulamadigini, kimisi de
sirketin sermaye artiriminin yeterince etik olup olmadigini
sorguluyor.

Bu tartismalar, kurucu ortak Daniel Izzo’yu Vox’un ilkeleri
ile ilgili ciddi bicimde diistinmeye itti: “En basta, [yatinmci-
larin] yaptigimiz isle ilgili s6z sahibi olmadiklar siirece bir
Ooneminin olmadigin diisiindiim. Fakat sonrasinda biri, ‘Bir
uyusturucu baronunu yatirimci olarak kabul eder miydi-
niz?’ diye sordu. Tabii ki hayir. Burada bir ¢izgi var. Fakat bu
cizgiyi nereye konumlandirtyorsunuz? Brezilya’da yolsuz-
luk skandallarina karigmis sirketlerden para alir misiniz?

Ya da bu sirketlerin en iist kademesinde yer alan kisilerin
cocuklarindan?”
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Benzer bicimde 2012 yilinda Brezilya’da kurulan mikro-
finans sirketi Avante’nin kurucusu Bernardo Bonjean, her
ay kahvaltilar diizenleyerek ¢alisanlarin bir araya gelmesini
ve ona sorular sorabilmesini sagladi. Bonjean ayni zamanda
calisanlarina yazdigi mektuplar ile sirketin KPI’larindan
gelecek aylardaki nakit akigi sikintilarina kadar fikirlerini
paylasiyor. Okhuysen ve Orellana, Oftalmologia salauno’nun
dort temel ilkesini gosteren posterlerin her toplanti odasinda
olmasini saglarlar: Adanmiglik, hizmet, erisim ve deger. Karar
verilmesini gerektiren noktalarda bu ilkelere bagvurarak,
calisanlar arasindaki ortak dili de desteklemis olurlar.

Calisanlardan gelecek sorular tegvik etmek icin insanlarin
tartismali konulari giindeme getirmekten cekinmeyecekleri
bir ortam yaratmak 6nemlidir. Bu tartismalarin sonunda
calisanlar, diisiince yapilarinda degisiklikler oldugunu ve
siireclerden elde edilen sonuclarin ve fikirlerinin degerli
oldugunu anlarlar.

Etkinlikler ve konusma ortamlari ¢alisanlari sosyallegtir-
mek i¢in tek yol degildir. Terfiler ve ek 6demeler de 6nemli
rol oynar. Daha 6nce bahsettigimiz cok uluslu bankada,
yerel bir subenin genel miidiirii olabilmek icin is gelistirme
konusunda uzmanlasmak, masraflarin diisiiriilmesi ve kar
edilmesinin yani sira kurumun sosyal hedeflerine agik¢a bir
baghlik sergilemek ve bu hedefler ile isbirligi icinde ¢alis-
maya istekli olmak gereklidir. Terfi etmesi icin aday goste-
rilen kisilerden biri, bunu soyle ifade etti: “Oldukca parlak
kisilerin degerlerimizi yeterince benimsemedigi icin basarili
olamadiklarini gordiim.”

Uzerinde calisma yaptigimiz diger birkag sirket gibi Vox
Capital de kisisel primleri hem finansal hem de sosyal per-
formansa gore belirliyor. Bunun da 6tesinde Izzo, Vox’un Bre-
zilya icerisinde onarmaya calistigi ekonomik dengesizligin
sirket icerisinde de olmamasi gerektigi konusunda olduk¢a
net. Sirket icerisinde en yiiksek ve en diisiik maas arasindaki
fark 10 kat ile sinirlandirilmis durumda. (Economic Policy
Institute’a [Ekonomi Politikalar Enstitiisii] gore Amerika
Birlesik Devletleri’nde bir CEO’nun maasinin is¢inin maasina
orani ortalama 312°de 1 civarinda.) Revolution Foods gibi bazi
sirketler calisanlarini motive etmek ve cift performansa olan
bagliliklarini artirmak icin ortak miilkiyet kavramim kullani-
yorlar. Hisse senedi opsiyonlari ile tam zamanh tiim calisan-
lar hissedar olabilir. Richmond ve Tobey, miilkiyetin; sirketin
hizmet verdigi diisiik gelir seviyeli topluluklar icerisinde

yasayan calisanlariyla paylasilmasinin, sirketin hizmet ettigi
sosyal misyonun bir parcasi olduguna inaniyor.

GIFT AMACA HIZMET EDEN LIDERLIK

Liderler ikili hedeflerine ulasabilmek i¢in 6nlerine ¢ikan
gerilimleri iyi yonetmelidir. Bu gerilimlerin nedeni genellikle
kaynaklar i¢in olusan rekabet ve hedeflere nasil ulasilacagi
konusundaki farkl goriislerdir. Liderler hem finansal hem de
sosyal taraflan onaylayip somutlastirmak ve korumak adina
proaktif davranarak olasi gerginliklerin 6niine gecmelidir.

Karar Almak. Stratejik kararlar her iki hedefi de kucak-
layabilmelidir. Her ne kadar hedefler beklentileri yansitiyor
olsa da verilen kararlar, liderlerin belirli amaglar bagarma
konusundaki bagliligini yansitan gercek kanitlar sunar.
Francois-Ghislain Morillon ve Sébastien Kopp buna iyi bir
ornektir.

Morillon ve Kopp, 2004 yilinda adil ticaret ve doga ile bari-
sik kosullarda Brezilya’daki ufak isletmelerde spor ayakkabisi
iiretmek iizere Veja’y1 kurdu. Bir spor ayakkabisi markasiigin
yapilan reklam harcamalarinin, giderlerin ortalama yiizde
70’ini olusturdugunu anladiklarinda cesur bir durus sergi-
leyerek hi¢ reklam yapmama karari aldilar. Bu karar, iiretim
maliyetlerinin biiyiik rakiplerinden bes ila yedi kat fazla
olmasina ragmen onlarla ayni fiyatlarda satis yapabilmelerini
sagladi. Geleneksel reklam kullanmiyor olmanin yarattigi
boslugu doldurabilmek i¢in agnés b.ve Madewell gibi liiks
tiiketim markalar ve Galeries Lafayette gibi magazalarla
stratejik ortakliklar gerceklestirerek medya goriiniimiinii ve
satig1 artirdilar ve béylece sirketi daha karh hale getirdiler.

Baglangicta Veja’nin miisterileri, yani biiyiik spor ayak-
kabilarini pazarlamaya aliskin olan perakendeciler markaya
siipheyle yaklasti. Veja, satis elemanlarini egiterek iiriinlerinin
insanlar ve cevre icin faydalarim anlatti. Bugiin miisteriler ve
medya, reklam yapmama kararini kurucularinin sosyal hedef-
lerine baghliginin kaniti olarak goriiyor ve bu, sirkete sosyal
etki saglarken bir yandan da daha karli hale gelmesini sagliyor.

Amerika Birlesik Devletleri’nde artan talebe ragmen Morillon
ve Kopp, sirketin biiylimesini yavaglatmaya karar verdi. Daha
fazla ayakkabi satmak i¢in adil ticaret ve cevre duyarhihgi ile ilgili
standartlarindan taviz vermeyi reddettiler. Bunun yerine adil
ticaret ortaklarinin kapasitesine uygun hedefleri belirlemeye
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Veja, cesur bir durus sergileyerek hi¢ reklam yapmama karari aldi. Bu karar
sayesinde, iiretim maliyetlerinin biiyiik rakiplerine kiyasla bes ila yedi kat fazla
olmasina ragmen spor ayakkabilarini benzer fiyatlarla satisa sunabildiler.

ve kapasitelerini artirmalar ve finansal siirdiiriilebilirlik i¢in
uyumlu bir biiylime saglamalari icin onlarla yakin ¢alismaya
karar verdiler. Bu karar, Veja’nin liderlerinin konuya olan bag-
Iiigimi ¢alisanlarina gostermis oldu. Kurucular aldiklar cesur
kararlar ile hem sirketin 6nceliklerini 6ne ¢ikarmig hem de
basariya ulagsmak icin gerekli kosullari saglamis oldular. Ayrica
¢cift amach sirketler i¢in en biiyiik tuzaklardan biri olan “baski
altinda kar etme™yi toplumsal ¢ikarlarin 6niinde tutmaktan
imtina edilebilecegini gosterdiler.

Stratejik kararlar alirken 6nemli bir nokta da elde edilen
karin hangi alanlara tahsis edilecegidir. Finansal hedeflerin
sosyal hedeflerin 6niine gegmesini engellemek amaciyla kar
paylan dagitilmayabilir. Oftalmologia salauno’nun kurulu-
sunda Okhuysen ve Orellana en az yedi yil boyunca karlarinin
ylizde 100’{inii yeniden yatirima yonlendirme sozii verdi.
Boylece se¢mis olduklan yatirimcilar, (bir sosyal hizmet fonu,
Diinya Bankasi ve 6zel bir varlik ydnetim fonu) bu siire igeri-
sinde kar dagitirm yapilmayacagini biliyorlardi. Okhuysen,
“Yatinmcilanimiz nihayetinde yatinmlarindan hem finansal
hem de sosyal doniisler bekliyor. Fakat elde edilen kar goz kli-
nigi agimizi bliyiitmek icin yeniden yonlendirme konusundaki
igbirligi kararimiz, finansal hedeflerin sosyal amaclarin 6niine
gecmemesini saglamamiza yardimci oldu” diye belirtti.

Yonetim kurulunun dahil olmasi. Basarili hibrit sirket-
lerde yonetim kurulu iiyeleri her iki amaca da hizmet edil-
mesi konusunda muhafiz gorevi goriirler. Hem is hem de sos-
yal konulardaki uzmanliklarn géstermeleri gerekir. Yonetim
kurulundaki gesitlilik, kurumun dikkatini hem finansal hem
de sosyal hedeflere yoneltmesi acisindan 6nemlidir. Farkli
bakis agilarina sahip olan iiyeler en iyi eylem planini gercek-
lestirmeye daha yatkin olduklari icin bu da ¢atigsma riskini
azaltir. Benzer etki seviyelerinde bulunan ticari ve sosyal
diisiince yapisina sahip yonetim kurulu iiyelerinin birbirle-
riyle anlasmazliga diistiiklerinde, bazi sirketlerin ¢ok ciddi
yonetim krizleri yasadiklarina sahit olduk.

Bununla birlikte baz sirketler, yonetim kurulu bagkani ya
da yonetici direktoriin her iki grup arasinda diizenli olarak
koprii kurabilmesi sayesinde bu krizleri yonetmeyi basar-
dilar. Bu liderler, aralarindaki iletisim ve bilgi paylagimini
tesvik ederek ortak bir anlays gelistirilmesini sagladilar.
Jean-Francgois Connan’in Adecco’da kurdugu alt kurulusu
hatirlaym. Kar amaci giitmeyen 6nemli kuruluslardan tem-
silcileri azinlik hissedarlar olarak yénetim kuruluna katilmasi

icin davet etti. Boylelikle sirket onlarin sosyal uzmanhgin-
dan, iletisim agindan, mesrulugundan ve sirketin sosyal
misyonunu korumasindan faydalanabilecekti. Bu hibrit
deneyim Connan’i, iki grup direktor arasinda koprii gorevi
gormesi ve her birinin 6nemini digerine hatirlatarak ortak bir
zemin olusturmasi icin iyi bir pozisyona getirdi.

CIFT AMACLI SIRKETLERIN karsisina ¢ikan bazi biiyiik
engeller, sirketin kontroliiniin disindadir. Bu engellerin
bagsinda is diinyasinin hala hissedarlarin servetinin artirilma-
sina oncelik veriyor olmasi gelir. Global Reporting Initiative,
Sustainability Accounting Standards Board ve B Lab bu engel-
lerin 6niine gecmek icin baz1 adimlar att1. Her biri, sirketlerin
calisanlarinin yasamlari, miisterileri, hizmet verdikleri
topluluklar ve cevre iizerindeki etkilerini izleyen bir 6l¢iim
sistemi olusturdu. Burada s6z konusu olan, sirketlerin sosyal
odaklarini secerken sadece kendileri icin uygun olanlara
yonelmiyor olmasina emin olmaktir.

Bununla beraber, degerlendirme sirketleri bu ekosistemin
sadece bir parcasini olusturuyor. Amerika Birlesik Devletle-
ri’nde kamu yarari saglayan sirketlere yasal statii verilmesi,
Birlesik Krallik’taki kamu yararina hizmet veren sirketler
ve Italya’da societa benefit gibi degisimler gerceklesiyor olsa
daregiilasyonlar, egitim standartlar, yatirim modelleri ve
ekonomik ve sosyal degerin yaratilmasi i¢in yonetilen kural-
lar hala birbirinden oldukga farkl. Gittikce daha fazla sirket
hibrit organizasyonu benimsese de is modelini destekleyen
sistemlerin de degisim gostermesi gerekiyor.

Fakat organizasyonlari ve onlari cevreleyen ekosistemi
degistirmek oldukca zordur. Sirketler, kalitsal diisiinme
bicimleri ve davraniglarinin tembelligiyle savagsmalidir.
Odiinlesimler ve gerginlikler kacinilmazdir ve basar, ancak
liderler bunlar tizerine tiim dikkatiyle egildiginde gerceklesir.
Ana hatlar ile aciklamis oldugumuz dort seviye bu siirecte
onemli fayda saglayacaktir.
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