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ÖZET

Kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümünde finansal performans göstergelerinin yetersiz kalması nedeniyle, bu organizasyonlar için finansal olmayan ölçütlerin belirlenmesi ve bu ölçütlere dayalı bir performans yönetim sisteminin kurulması gereklidir. Bu çalışmada kâr amacı gütmeyen organizasyonlarda performans ölçümüne ilişkin “Bütünsel Performans karnesi Modeli” geliştirilmiştir. Önerilen bu modeli farklılaştıran ilk nokta, performans bileşenleri veya boyutları olarak adlandırılan performans karnesindeki değerlendirme ölçütlerinde iyi yönetişim ilkelerinin temel alınmasıdır. Modelde kullanılan iyi yönetişimin temel ilkeleri; hesap verebilirlik, etkinlik ve verimlilik, cevap verebilirlik, katılımcılık, şeffaflık ve stratejik planlama olarak tespit edilmiştir. Önerilen Performans karnesi Modeli kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümüne yönelik olarak önerilen tüm yaklaşımları tek bir çerçeve altına alma ve bu organizasyonların gereksinimleri doğrultusunda uyarlanabilme esnekliğine sahiptir. 
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ABSTRACT

In the performance measurement of non-profit organizations, performance indicators remain inefficient so it’s essential to specify non-financial measurement criterion and create a management system based on these criterion for these organizations. In this study, “Overall Performance Scorecard Model” has been developed for performance measurement of non-profit organizations. The first and basic point which makes the model different is that the assessment criteria in performance report, which are termed as performance components or dimensions, are based on good governance principles. The basic good governance principles used in the model are as follows: Accountability, efficiency and productivity, responsiveness, participation, transparency and strategic planning. The model is capable of gathering all proposed approaches for performance measurement of non-profit organizations under a single roof and it also has the elasticity to be adapted in accordance with these organizations’ needs.
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1.GİRİŞ
Organizasyonlarda performans ölçüm sistemlerinin ve göstergelerinin tasarlanması ve uygulamaya konması yönetim muhasebesinin alanına giren ve gerek teorisyenler gerekse uygulamacıların ilgisini çeken konulardandır. Performans göstergeleri, bir organizasyonun hedef ve amaçlarının başarılıp başarılmadığını değerlendirmeye yarayan araçlar olarak tanımlanabilir (Euske, 1984). Kâr amaçlayan örgütlerde performans göstergeleri genellikle kârlılığa odaklanmakta ve hissedarlar açısından tanımlanmaktadır. Ancak kâr amacı gütmeyen kamu kurumları veya sivil toplum kuruluşları performans ölçümüne yarayan böyle bir araçtan yoksundur.  
Kâr ve diğer finansal performans göstergelerinin kâr amacı gütmeyen kurumların performans ölçümünde yetersiz kalmaları nedeniyle, finansal olmayan ölçütlerin belirlenmesi ve bu ölçütlere dayalı bir performans yönetim sisteminin kurulması gereklidir. Azofra et al., (2003), organizasyonların faaliyetlerini daha yakından izlemek için niteliksel veya niceliksel finansal olmayan göstergelerin daha uygun olduğunu ve bu göstergelerin ihtiyaç olduğunda gerekli düzeltmeler ve yenilemelerin yapılmasını mümkün kıldığını ifade etmektedir. Johnson ve Kaplan (1987) kısa vadeli finansal göstergelere dayanmanın ve performans ölçüm aracı olarak sadece kârı değerlendirmenin yetersizliğinden bahsetmişler ve organizasyonun stratejisine dayalı olarak finansal olmayan göstergelerin seçilerek kullanılması gerektiğini ifade etmişlerdir. 
Finansal olmayan performans ölçütlerinin kullanımı yeni değildir. Örneğin, Amerika Birleşik Devletlerinde General Elektrik (GE) 1950’lerde finansal olmayan performans göstergelerini kullanıyordu (Jazayeri ve Scapens, 2008). Ayrıca, performans ölçümünde finansal olmayan göstergelerin kullanımına yönelik olarak oldukça kapsamlı bir bilimsel yazın bulunmaktadır. Bununla beraber bilimsel yazında önerilen finansal olmayan ölçütlerin büyük bir kısmı kâr amacı gütmeyen organizasyonların doğasına uygun düşmemektedir. Örneğin ürün başına toplam parça miktarı, hurda veya kusurlu mal oranları, müşteri şikayetleri (Johnson ve Kaplan, 1987), stok gün sayısı, makinelerin arıza süresi, üretim yapılmayan dönemin uzunluğu, iade mal oranı (Azofra et al., 2003) gibi performans göstergeleri finansal nitelikte olmamalarına rağmen, üretim yapan ve kâr amaçlayan organizasyonlar için önerilmektedir. Üretim yapan işletmelerde kullanılan finansal olmayan performans göstergelerinin sayısı oldukça fazladır
. Chenhall ve Langfield-Smith (2007) faaliyetlerden, pazarlamadan ve insan kaynakları yönetiminden sorumlu farklı işletme birimlerinin kendi yönetim alanlarıyla ilgili olarak finansal olmayan nitelikte çok sayıda performans göstergesi geliştirdiğinden ve bunun da uygulamada performans ölçümüne ilişkin yaklaşımları çeşitlendirdiğinden bahsetmektedir. 
Bununla beraber, ele aldığı performans göstergelerinin finansal niteliği bir yana performans ölçümüne yönelik geniş bir bilimsel yazın bulunmasına rağmen, bu alandaki çalışmaların neredeyse tamamının kâr amaçlayan organizasyonlara yönelik olarak yürütüldüğü ve sadece kâr amacı gütmeyen kurumların performans ölçümüne yönelik çalışmaların (örn. Coskun, 2006; Cutt, 1998, Cutt ve Murray, 2000) oldukça az sayıda olduğu görülmektedir. Bu durumda kâr amacı gütmeyen organizasyonların amaçlarına hizmet eden ve finansal nitelikte olmayan özel performans ölçütlerinin daha fazla geliştirilmesine ihtiyaç bulunmaktadır. Bu çalışma öncelikle bu ihtiyaca cevap vermektedir. İkinci olarak, kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümüne ilişkin olarak yürütülen çalışmaların neredeyse tamamı Performans karnesi yaklaşımını etkin bir yöntem olarak önermektedir. Bu çalışmada da bütünsel bir Performans karnesi modeli önerilmektedir. Ancak bu modeli önceki çalışmalardan ayıran başlıca nokta, önerilen Performans karnesindeki değerlendirme kıstaslarının (veya Performans karnesi bileşenlerinin) iyi yönetişim ilkelerini esas alarak oluşturulmasıdır.    
Bu çalışma üç bölümden oluşmaktadır. İlk bölümde, kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümüne ilişkin olarak bilimsel yazında önerilen yaklaşım ve modeller üzerinde kısaca durulmaktadır. İkinci bölümde iyi yönetişim ilkelerine ilişkin bilgi verilmektedir. Üçüncü bölümde ise iyi yönetişim ilkelerini kullanan bütünsel bir Performans karnesi Modeli sunulmaktadır. 
2. KÂR AMACI GÜTMEYEN ORGANİZASYONLARIN PERFORMANS ÖLÇÜMÜNE İLİŞKİN YÖNTEMLER
2.1. Program Mantığı Yaklaşımı: Verimlilik, Etkililik ve Etkinin Ölçümü

Kâr amacı gütmeyen kurumlarda performans ölçümü; verimliliğin, etkinliğin ve etkililiğin ölçümünü beraberinde getirmektedir. Cutt’e (1998) göre kâr amacı gütmeyen kurumların performansının ölçülmesinde kullanılabilecek bilgi kümesinin bileşenleri arasında genellikle kaynakların kullanımını (verimlilik) ve organizasyonel amaçların başarılmasını (etkililik) kapsayacak tanımlar da bulunmaktadır.   

Verimlilik, etkililik ve etki ölçümü; Dünya Bankası, Uluslararası Yatırım Bankaları, Avrupa Birliği gibi kuruluşların hazırlanan projeler temelinde mali kaynaklarını kullandırırken gözettikleri başlıca ölçütler arasında yer almaktadır. Bu çerçevede verimlilik (productivity), sonuçların makul (kabul edilebilir) bir maliyetle elde edilmesidir. Araç ve faaliyetlerin, istenen sonuçları elde etmede an az maliyetli kaynakları kullanıp kullanmadığını sorgular. En etkin sürecin kullanılabilmesi için aynı sonuçlara ulaşmada alternatif yaklaşımların karşılaştırılmasını gerektirir. Verimlilik, faaliyet ve araçlarla sonuçlar arasında bir bağlantı kurar. 

Etkililik (effectiveness), sonuçların amacın gerçekleştirilmesine olan katkısının ve başarıyı nasıl etkilediğinin irdelenmesidir. Amacın ne ölçüde başarıldığını ve amacın başarılıp başarılamamasını etkileyen başlıca etmenleri sorgular. Etkililik, sonuçlar ile amaç arasında bir bağlantı kurar. Etki (impact) ise geniş ölçekli ve uzun vadeli hedeflerin gerçekleştirilip gerçekleştirilmediğini sorgular. Etki ortaya çıkan doğrudan veya dolaylı, kasıtlı veya kasıtsız, olumlu ve olumsuz değişimlerdir. Etki neyin başarıldığı değil (bunlar çıktı veya sonuçlardır), ortaya çıkan değişimleri ifade eder. Sonuç olarak etki, amaç ile genel hedefler arasında bir bağlantı kurar (ABGS, 2002). Verimlilik, etkililik ve etki arasındaki ilişki aşağıdaki şemada görülebilir:
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Şekil 1. Etki, Etkililik ve Verimlilik
Kuruluşun belli bir dönemde başarmayı öngördüğü program hedefleri tespit edildikten sonra kademeli olarak gerçekleştirilmesi gereken faaliyetlerin ortaya konması ve faaliyet gerçekleşmesinde girdi, süreç, çıktı ve sonuç ilişkilerinin analiz edilmesi Program Mantığı Yaklaşımı olarak adlandırılmaktadır (Sayıştay, 2002). Ancak bu yaklaşım, yönetişim ve yönetsel kontrol temelinde hizmet verebilecek bütünsel ve dinamik bir model olarak görülmemektedir. Cutt’e (1998) göre kâr amacı gütmeyen organizasyonlarda performansı tanımlamak için birden çok özelliği barındıran yaklaşımların yönetişim ve yönetsel kontrol için bir temel oluşturması için bunların kapsayıcılığa sahip olan bir odağa ve bütünselliğe ihtiyacı bulunmaktadır.   
2.2. Üçlü Performans Raporlamasının Kullanımı
Kâr amacı gütmeyen organizasyonlarda kullanılabilecek bir diğer performans ölçüm yöntemi kurumsal sosyal sorumluluk konusunda artan küresel ilgiden doğmuş olan Üçlü Performans Raporlamasının (Triple Bottom Line) kullanımıdır. Bu yöntem işletmelerin gerçekleştirdiği herhangi bir faaliyetin sadece işletmenin kendisini değil dış çevresini de etkileyebileceği görüşüne dayanmaktadır.  
Bu performans sistemi organizasyonların karar alırken kurumsal faaliyetlerinin sosyal ve çevresel etkilerini de dikkate alması gerektiğini ifade etmektedir (Adams and Zutshi, 2004). İlk defa John Elkington tarafından kullanılan Üçlü Performans Raporlaması, ekonomik, sosyal ve çevresel performansın bir arada raporlanmasını ifade etmektedir (Tokgöz ve Önce, 2009:249). Sosyal performans; bir organizasyonun faaliyetlerinin, çalışanlar, müşteriler ve tedarikçilerinin de dahil olduğu topluma olan etkisine, çevresel performans ise organizasyonun yaşayan organizmaları da içeren doğal sistemlere olan etkisine atıf yapmaktadır.

Üçlü Performans Raporlaması çerçevesinde üretilen raporlar bir işletmenin finansal, sosyal ve çevresel performansına odaklanmakta ve geniş bir yelpazede tüm hissedarlara yöneltilmektedir. Buna göre, bir şirketin çevresel ve sosyal performansı yıllık raporlar içinde veya özel olarak tasarlanmış çevresel raporlarla ve sosyal etki raporlarıyla hissedarlara iletilebilir (Chenhall ve Langfield-Smith, 2007).  
2.3. Toplam Kalite Yönetimi Felsefesine Dayalı Ölçüm

Performans ölçümü çerçevesinde hizmet kalitesi ve hizmetleri kullananların memnuniyetleri ölçülebilir. Ancak Coşkun (2006a) sivil toplum kuruluşlarında sunulan hizmetin kalitesini ölçmenin, hem hizmet alanların hem de sunulan hizmet türlerinin farklılığından dolayı, özel sektöre göre daha zor olduğunu belirtmektedir. 
Bu çerçevede sivil toplum kuruluşlarının hizmet kalitesi bağlamında, kurumun güvenilirliği, hizmet verdiği ortamın fiziksel özellikleri, kurumun inanılırlığı, hizmet sunanların istekliliği ve hizmet alanlara davranışları gibi unsurlar ölçülebilmektedir. Kaliteye dayalı kurumsal performans ölçümü daha geniş bir ölçekte ele alınarak, Köseoğlu’nun (2005) belirttiği gibi kalite ödül kriterlerine dayalı öz değerlendirme yapılarak sağlanabilir. Türkiye’de en yaygın Toplam Kalite Yönetimi metodu, Kalite Derneği’nin de ödüllendirme kriterlerinde kullandığı EFQM’in (Avrupa Kalite Yönetimi Vakfı) İş Mükemmelliği Modeli’dir (Coşkun, 2006a).
Toplam kalite yönetimi, sürekli performans iyileştirmesine yönelik olarak yöneticileri ve çalışanları ilgilendiren yönetim kavram ve araçlarından oluşmaktadır. Ancak, toplam kalite yönetimi sürekli iyileşme için çalışanları dikkate almamakta ve genel yönetim sistemini ve performansı iyileştirmek için genellikle müşteri tatminine odaklanmaktadır (Hoque, 2002). 

2.4. Kontrol Paneli ve Performans Karnesi Yaklaşımları 

Finansal ve finansal olmayan nitelikteki ölçütleri birleştiren ve stratejileri, süreçleri ve farklı yetenekleri de içeren birden çok boyuta sahip bütünsel performans ölçüm yaklaşımlarının ilk örneği Fransız şirketlerce kullanılan (Tableau de Bord) Kontrol Paneli’dir. Kullanımı 1930’lu yıllara kadar uzanan bu yöntem bir organizasyonun performansının farklı boyutlarını analiz ederek stratejik, yönetimsel ve faaliyetsel düzeylerde organizasyona bilgi sağlamaktadır. Bu yöntemde genellikle finansal bilgilere odaklanılmakla beraber, günlük, aylık veya yıllık olarak sağlanan bilgi, satış, üretim veya pazarlama performansıyla olduğu kadar bilanço verisiyle, hissedarlara olan getiriyle, çevresel performansla veya müşteri tatmini ile ilgili olabilmektedir (Chenhall ve Langfield-Smith, 2007). 

Bununla beraber, bu yöntemde finansal olmayan performans ölçüm sistemlerinin, organizasyonun stratejik amaçları ile doğrudan bağlantısı oldukça zayıftır. Yönetim muhasebesinde finansal olmayan performans göstergelerinin kullanımına ilişkin en yaygın sistem, performans karnesi yaklaşımıdır (Jazayeri ve Scapens, 2008).  Kontrol Paneli yöntemi, Performans Karnesi (Balanced Scorecard) yaklaşımına öncülük etmiştir. Bir performans ölçüm aracı olarak performans karnesi yaklaşımı Robert Kaplan ve David Norton tarafından yapılan çalışmalarla ortaya konulmuş ve geliştirilmiştir (Kaplan ve Norton, 1992, 1993, 1996a-c, 2000, 2001, 2004a-b). Performans karnesi, organizasyonun misyonunu ve stratejilerini kapsamlı bir performans ölçütleri setine dönüştürerek stratejik performans ölçümü ve yönetimi için bir çerçeve oluşturan, ölçme esasına dayalı bir stratejik performans yönetim sistemidir (Kaplan ve Norton, 1996). 
Evans (2004), performans karnesinin, performans ölçümüne ilişkin geleneksel muhasebe ölçümlerinin yetersiz kalmasına bir cevap olarak önerildiğini ifade etmektedir. Bu yöntemin amacı, bir organizasyonun stratejisini ve vizyonunu birtakım göstergelere dönüştürmektir. Performans karnesi yaklaşımı doğru göstergeleri, organizasyonun vizyon ve stratejisi ile uyumlaştırarak tespit etmeye yardımcı olmaktadır. Kaplan ve Norton (2001), stratejinin strateji haritalarıyla faaliyetlere nasıl dönüştürülebileceğini tanımlamaktadırlar. Strateji haritaları da performans karnesindeki dört farklı perspektif arasındaki veya bunların içindeki neden-sonuç ilişkilerini ifade etmektedir. Çeşitli performans göstergelerine dayanan ödüllerin ve teşviklerin kullanımı yoluyla, organizasyonun günlük faaliyetleri, stratejisi ile uyumlaştırılmaktadır. 
Performans karnesi yönteminde performans göstergeleri aşağıda sıralanan dört ayrı gruba ayrılmıştır (Cutt, 1998; Evans, 2004):

a) Finansal (Financial) Perspektif: Uzun vadeli kâr maksimizasyonu hedefine yönelik olarak kısa ve orta vadeli finansal ilerlemeyi gösterir ve işletmenin hissedarlarına sağladığı nihai sonuçları ölçer. Kârlılık, gelir büyümesi, yatırımların getirisi, ekonomik katma değer (EVA) ve öz kaynak getirisi gibi ölçümleri içerir. 
b) Müşteri (Customer) Perspektifi: Pazar payının yanında müşteri ihtiyaç ve tatminine odaklanır. Müşteri tatmini, müşteriyi elde tutma ve pazar payı gibi göstergelerle ölçülür.
c) Kuruluş İçi / İş süreci (Internal / Process) Perspektifi: İşletmenin devamını sağlayan kilit nitelikteki iş süreçlerinin performanslarına odaklanır. Faaliyet maliyeti, ürün kalitesi, ürün yenileme, ürün yaşam döngüsü, verimlilik gibi göstergeleri içerir.
d) Yenilik ve Öğrenme (Innovation and Learning) Perspektifi: Gelecekteki başarının temeli olan organizasyonun çalışanlarına ve alt yapısına odaklanır. Kilit nitelikteki ölçütler çalışan tatmini, eğitim ve yenilik, entelektüel varlıklar, bilgi sistemlerinin mevcut olup olmaması gibi göstergeleri içerebilir.
Performans karnesi yaklaşımının diğer performans ölçüm sistemlerinden farklarına ilişkin olarak aşağıdaki ifadelere yer verilebilir:

· Finansal performans ölçütlerinin yanında uzun vadede kurum performansını etkileyecek müşteri memnuniyeti veya hizmet kalitesi gibi finansal olmayan performans ölçütlerini ön plana çıkarmaktadır (Coşkun, 2006a). 

· İşletmelerin geleneksel olarak kullandığı maddi varlıklardaki değişimi ölçen performans ölçülerinin ötesine geçilerek maddi olmayan (firma değeri, istihdam gücü, bilgi vs.) varlıklar da dikkate alınmaktadır (Köseoğlu, 2005). 

· Performans karnesi ve kontrol paneli, finansal ve finansal olmayan göstergeler arasındaki bağlantıyı vurgulamak bakımından aynı felsefeye dayanmaktadırlar. Ancak, performans karnesi, organizasyonun stratejik yönelişleri ile performans göstergeleri arasındaki bağlantı üzerinde dururken, Tableau de Bord, bu bağlantıdan açıkça bahsetmemekte ve daha çok üretim sürecini yönetmeyi amaçlayan operasyonel bir araç olarak ön plana çıkmaktadır (Souissi, 2008). 

· Toplam kalite yönetimi ve performans karnesinin altında yatan ortak düşünce belki de strateji, vizyon, faaliyet ve çalışanların aynı amaçlar doğrultusunda birleştirilmesidir. Ancak Performans karnesi yöntemi, toplam kalite yönetiminden farklı olarak yönetim sistemi ve performansı iyileştirmek için çalışanları da dikkate almaktadır (Hoque, 2002).

Sonuç olarak, 1990’lar performans karnesi yönteminin gelişen ve değişen ihtiyaçlar doğrultusunda dinamik biçimde uyarlandığı ve bütünsel performans ölçüm yaklaşımlarının yaygınlaştığı bir dönem olmuştur. Papalexandris et al., (2005)’te belirtildiği üzere yıllar boyunca performans karnesi yöntemi Kaplan ve Norton tarafından ilk geliştirildiği haliyle bir performans ölçüm aracı olmanın ötesine geçerek, stratejilerin uygulanması için bir araç haline gelerek gelişmiştir. Aynı zamanda, performans karnesi yöntemi organizasyonun beşeri ve maddi sermayesinin stratejisi ile uyumlaştırılması için bir çerçeve niteliği taşımaktadır.
 Bu gelişim şirketlerin performans karnesini stratejik bir iletişim ve yönetim sistemi olarak görmelerini sağlamıştır. Evans (2004), günümüzde performans karnesi yaklaşımının, hedefler koymanın, kısa vadeli planlama için kaynakları tahsis etmenin, stratejileri iletmenin, bölümsel ve kişisel amaçları stratejilerle uyumlaştırmanın, ödülleri performansla ilişkilendirmenin ve organizasyonel öğrenme için geri bildirim sağlamanın bir aracı haline geldiğini ifade etmektedir.

3. İYİ YÖNETİŞİM VE UNSURLARI 
Yönetişim (governance) kavramı bir ülkenin idaresi için tüm düzeylerde ekonomik, siyasi ve idari yetkilerin kullanılması (UNDP, 1997), toplumların veya organizasyonların önemli kararlarını aldıkları ve bu kararların uygulandığı bir süreç (Graham et al. 2003) veya bir organizasyonun faaliyetlerini yürütmek ve yönetmek için kullanılan bütünsel süreç ve yapı (Ramachandran, 2008) olarak tanımlanabilir. 
Yönetişim kavramı, bir tarafın diğer tarafı yönettiği bir ilişkiden, karşılıklı etkileşimlerin öne çıktığı bir ilişkiler bütününe doğru dönüşümü ifade etmektedir. Vatandaşların, grupların ve toplulukların; ortaklaşa karar alma ve uygulamada, çıkarlarını dile getirmede, yükümlülüklerini karşılamada ve çatışma noktalarının çözümünde kullandıkları mekanizmaları, süreçleri ve kurumları kapsamaktadır (TESEV, 2008). Yönetişimin odağı, gücü kimin kullandığını, kararların nasıl alındığını ve hesap verebilirliğin nasıl yerine getirildiğini belirleyen anlaşmalar, prosedürler, sözleşmeler veya politikalardır (Graham et al. 2003). 
İyi yönetişim kavramı, yönetişim sürecinin birtakım unsurlara veya ilkelere sahip olduğu anlamına gelmektedir. Ancak, iyi yönetişimin temel unsurlarına ilişkin olarak üzerinde fikir birliğine varılmış sabit bir küme bulunmamaktadır. Birleşmiş Milletler Kalkınma Programı (UNDP), 1997’de hazırladığı “Yönetişim ve Sürdürülebilir Beşeri Kalkınma” adlı raporunda bir dizi iyi yönetişim ilkesine yer vermiştir. Graham et al. (2003) bu ilkelerin bilimsel yazının büyük kısmında bazen küçük değişikliklerle kullanıldığını ve bu ilkelerin evrensel kabul gördüğünü ifade etmektedir. Bu ilkeler aşağıda 9 başlık altında sıralanmaktadır: 
· Katılımcılık, 
· Hukukun üstünlüğü, 
· Şeffaflık, 
· Cevap verebilirlik, 
· Fikir birliğini esas alma, 
· Eşitlik, 
· Etkililik ve verimlilik, 
· Hesap verebilirlik,

· Stratejik planlama.
Bu unsurların tümü karşılıklı olarak birbirlerini güçlendirmekte ve etkili bir sonucu elde etmede tek başlarına yeterli olmamaktadırlar (UNDP, 1997). 
Diğer yandan, Avrupa Birliği, “Avrupa Yönetişimi Hakkında Beyaz Kitap” çıkararak yönetişim kavramını AB politika ve kurumları çerçevesinde tanımlamış ve belirlediği iyi yönetişim ilkelerine yer vermiştir. Bu kitapta önerilen temel ilkeler, açıklık, katılımcılık, hesap verebilirlik, etkinlik ve tutarlılık olarak toplam 5 madde altında sıralanmaktadır. Açıklık kurumların daha açık bir şekilde faaliyet göstermeleri ve toplum tarafından erişilebilir ve anlaşılabilir bir dil kullanmaları anlamına gelmektedir. Katılımcılığın, politikaların kavramsal olarak oluşturulmasından uygulanmasına kadar tüm aşamalarda sağlanmasının, AB politikalarının kalite ve etkinliğini sağlayacağı belirtilmektedir. Hesap verebilirlik, yasama ve yürütmeye dair süreçlerdeki rollerin daha açık ve net olmasını ifade etmektedir. Etkinlik politikaların açıkça belirlenmiş hedeflere yönelik olarak ihtiyacı, gelecekteki etkileri de dikkate alarak vakit kaybetmeden karşılaması anlamına gelmektedir. Tutarlılık ise politika ve eylemlerin birbirleri ile tutarlı olmasını ve bunların kolayla anlaşılabilir olmasını ifade etmektedir. Bu ilkelerin tümü tanımlanmaktadır (White Paper, 2001). 
Yönetişim kavramı küresel, ulusal, kurumsal veya toplumsal düzeyde kullanışlı biçimde uygulanabilmektedir (Graham et al. 2003). Ayrıca, TESEV (2008) iyi yönetişimin; kamu, özel sektör, sivil toplum kuruluşları ve bireysel düzeyde olmak üzere toplumsal yaşamda dört düzeyde gerçekleşebileceği belirtmekte ve sivil toplum kuruluşlarının kendi içlerinde iyi yönetişimi esas almalarının, genel anlamda toplumda iyi yönetişim ilkelerinin yerleşmesinde çok önemli bir rol oynayacağını ifade etmektedir.
4. MODEL: İYİ YÖNETİŞİM UNSURLARINI KULLANAN
 BÜTÜNSEL PERFORMANS KARNESİ 
Performans karnesi yöntemi oldukça geniş bir yelpazede farklı kullanım biçimleri sunabilmektedir (Jazayeri ve Scapens, 2008). Papalexandris et al. (2005)’te ifade edildiği üzere, performans karnesinin uygulanmasına ilişkin olarak çok sayıdaki vaka çalışmasındaki metodolojik yaklaşımlar, sahip olduğu usulleri, içerikleri, uygulama adımlarının sayısı ve aşamalar açısından çeşitlilik göstermekte ve sadece belli firma ve piyasa bölümlerine özel olarak uygulanabilmektedir. Bu durumda genelleştirilmiş bir bilgi sağlayan çalışmalara ihtiyaç bulunmaktadır. Bilimsel yazındaki bu eksikliğe cevap olarak bu çalışmada performans karnesi yönteminin farklı bir kullanım biçimi sunulmakta ve iyi yönetişim ilkelerini performans göstergesi olarak kullanan bütünsel bir performans karnesi modeli geliştirilmektedir. 
İyi yönetişimin temel ilkelerini veya unsurlarını esas alan bu performans karnesinin bütünsel olarak nitelenmesinin nedeni kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümüne yönelik olarak önerilen tüm yaklaşımları tek bir çerçeve altına alma potansiyeline sahip olmasıdır. Diğer bir ifadeyle bu yöntem; verimlilik, etkinlik ve etki ölçümü, üçlü performans raporlaması, hizmet kalitesini ve hizmetleri kullananların memnuniyetlerini ölçmek gibi tüm performans ölçüm yaklaşımlarını kapsayabilecek bir niteliğe sahiptir. Ayrıca kontrol paneli ve performans karnesinin temel yaklaşımını, mantığını ve sistematiği esas almaktadır.

Bütünsel performans karnesinin geliştirilmesi sürecinde öncelikle performans ölçüm sistemine yönelik olarak hedeflerin belirlenmesi üzerinde durulacak, ardından performans bileşenlerinin seçimi yapılacak ve son adım olarak belirlenen performans bileşenleri altında ilgili performans göstergeleri tespit edilecek ve puanlanacaktır. 
4.1. Hedefin Belirlenmesi 


Bir performans ölçüm sisteminin başarılı olabilmesi için, ana hedefler belirlenmeli ve sistem içinde herkes ne yapacağını bilmelidir. Her grup, ana hedeflerle bağlantılı olarak kendi performans hedeflerine sahip olmalıdır. Sistem içindeki bütün performans ölçütleri, birbirini desteklemeli ve aralarında uyumsuzluk olmayacak bir şekilde tasarlanmalıdır. Seçilen performans ölçütlerinin organizasyonun stratejileri ile uyum içinde olması gerekmektedir (Coşkun, 2006a). 


Cutt (1998), kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için geliştirilecek performans karnesinin kâr yerine maliyet etkinliği ölçütünün kullanılacağı biçimde uyarlanması gerektiğini belirtmektedir. Bu durumda, performans karnesinde uzun vadeli hizmet etkinliği açısından tanımlanan ve belirli bütçe kısıtları altında azami düzeye çıkarılması gereken tek bir uzun dönemli stratejik hedefin ortaya çıkarılması gerekmektedir. Dolayısıyla, Cutt (1998) kâr amacı gütmeyen kurumlar için tasarlanacak bir performans karnesinde uzun dönemli kâr maksimizasyonu hedefinin, belirli bir gelir (bütçe) kısıtı altında uzun vadeli hizmet etkinliğinin maksimizasyonu hedefi ile değiştirilmesi gerektiğini önermektedir.  


Bu çerçevede ilgili bilimsel yazın göz önüne alındığında, kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için önerilen ve iyi yönetişim ilkelerini kullanan Performans karnesinin stratejik hedefi olarak hizmet etkinliğinin maksimizasyonu hedefinin kullanılmasının uygun olacağı değerlendirilmektedir.     

4.2. Performans Bileşenlerinin (veya Boyutlarının) Seçimi
Kaplan ve Norton tarafından geliştirilen performans karnesi yönteminde performans göstergeleri finansal perspektif, müşteri perspektifi, kuruluş içi – iş süreci perspektifi ve yenilik ve öğrenme perspektifi olmak üzere dört ayrı gruba ayrılmıştı. Bu bileşenlere (veya boyutlara) ilişkin olarak Coşkun (2006b) performans karnesi kullanan birçok işletmede bu dört boyutun değiştirilmeden kullanıldığını ancak, bazı işletmelerin kendi yapısal özellikleri veya yaptıkları işin özelliği nedeni ile performans karnesini oluştururken daha farklı boyutlar kullandıklarını ifade etmektedir. Çünkü her işletmenin kendine özgün şartları vardır ve performans karnesi uygulamasında kendine uygun bir yol izlemesi gerekmektedir. Ayrıca Coşkun (2006b), performans karnesinin boyutlarının ağırlıklarının her işletme için farklı olabildiğini ifade etmektedir.
Bu çalışmada kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için önerilen performans karnesi modelindeki performans göstergelerinin, iyi yönetişimin temel unsurlarından olan aşağıdaki 6 ana bileşen içinde yer alması önerilmektedir. Aşağıdaki bazı bileşenlerin tanımları, kâr amacı gütmeyen organizasyonlardaki performansın ölçümüne yönelik olarak uyarlanmıştır. 
a. Hesap Verebilirlik: Hizmetlerin sağlanmasına yönelik olarak finansal, beşeri ve maddi kaynakların kullanımına yönelik bilgilere ve mevcut kaynakların kullanımı ile ulaşılan hizmet sonuçlarına ilişkin bilgilere odaklanmaktadır. Bu iki tür bilgi, Cutt ve Murray’de (2000) kâr amacı gütmeyen kurumlardaki hesap verebilirliğin iki bileşeni olarak sıralanmıştır. Hesap verebilirlik bir kurumdaki görevlilerin yetki ve sorumluluklarının kullanılmasına ilişkin olarak ilgili kişilere karşı hesap verebilir olma, eleştiri ve talepleri dikkate alarak hareket etme ve bir başarısızlık, yetersizlik ya da sahtekârlık durumunda sorumluluğu üzerine alma gerekliliği olarak tanımlanabilir (Maliye Bakanlığı, 2003) ve bu tanım kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için de geçerlidir. Birleşmiş Milletler Kalkınma Programı (UNDP) ise iyi yönetişim kapsamında hesap verebilirliği şu şekilde tanımlamaktadır: Hükümetteki, özel sektördeki ve sivil toplum örgütlerindeki karar alıcılar kurumsal paydaşlara olduğu kadar kamuoyuna da hesap verebilir olmalıdırlar. Bu hesap verebilirlik, organizasyonun türüne ve kararın bir organizasyonun içine veya dışına yönelik olmasına göre farklılaşmaktadır (UNDP, 1997). 
Hesap verebilirlik, iyi yönetişim ilkelerinin ilgili tüm paydaşların çıkarlarını koruyacak şekilde yerine getirilmesini sağlar. İyi yönetişim çerçevesinde hesap verebilirliği sağlayan araçlar şu şekilde sıralanabilir:
· İç kontrol sisteminin devam ettirilmesi ve belirli aralıklarla gözden geçirilmesi,

· İç denetim yoluyla düzenli izleme,

· Belirli aralıklarla, şeffaf ve açık bir mali raporlama ve gözden geçirme,

· Bağımsız bir denetim komitesi tarafından denetim yapılması (Maliye Bakanlığı, 2003).

b. Etkililik ve Verimlilik: Süreçler ve kurumların, kaynakları en iyi biçimde kullanırken ihtiyaçları karşılayan sonuçlar üretmesine odaklanmaktadır. Bu tanım UNDP’nin (1997) etkinlik ve verimliliğe ilişkin tanımı ile aynı paraleldedir. Bu çalışmanın önceki bölümünde de belirtildiği üzere, verimlilik, sonuçların makul (kabul edilebilir) bir maliyetle elde edilmesini, etkililik ise sonuçların amacın gerçekleştirilmesine olan katkısını ölçmektedir. (1998) bir Kanada Sivil Toplum Kuruluşu olan CCAF-FCVI’nın performans raporlaması çerçevesinde geliştirdiği ve etkinliği tanımlayan 12 niteliğe yer vermekte ve bunların alternatif bir performans karnesi tasarımında kullanılmasını önermektedir. Bunlar:
· Yönetimin İstikameti: Hedeflerin açıkça tanımlanmış ve anlaşılabilir olması,

· İlgililik: Programın çözüm bulmayı hedeflediği sorunlara yöneltilme derecesi,

· Uygunluk: Programın tasarımının ve harcanan emeğin, hedefler ile ilgili olma derecesi,
· Hedeflenen Sonuçların Başarılması: Hedef ve amaçların başarılma derecesi,

· Kabul: Paydaşlar tarafından başarılanların tatmin edici bulunması,

· İkinci Etkiler: Amaçlanan veya amaçlanmayan, olumlu veya olumsuz önemli sonuçlar,
· Maliyetler ve Verimlilik: Maliyetler, girdiler ve çıktılar arasındaki ilişki,
· Cevap Verebilirlik: Organizasyonun piyasalardaki, rekabetteki, mevcut fonlamadaki ve teknolojideki değişimlere uyum kapasitesi,
· Mali Sonuçlar: Gelir ve harcamalar ile varlıklar ve yükümlülüklere ilişkin hesaplar,

· Çalışma Ortamı: Organizasyonun, personeli için uygun bir çalışma ortamı sağlama ve personelin örgütsel hedeflere yönelik olarak bilgi ve yeteneklere sahip olma derecesi,

· Varlıkların Korunması: Organizasyonun elinin altındaki fiziksel, finansal, teknolojik ve beşeri tüm varlıkların muhafaza edilme derecesi,

· İzleme ve Raporlama: Performansa ve programa ilişkin kilit nitelikteki unsurları belirleme, izleme ve raporlama derecesidir.
c. Cevap Verebilirlik: Organizasyonun ekonomik, toplumsal, finansal ve teknolojik gelişmeler gibi kendi kontrolü dışında yer alan etmenlerdeki değişimlere ne kadar hızlı uyum sağladığına odaklanmaktadır. Bu tanım, Cutt (1998) tarafından ifade edilen ve etkinliğin nitelikleri arasında yer alan cevap verebilirliğin tanımı ile benzerdir. En teknik anlamda cevap verebilirlik, hizmet sağlayıcısının herhangi bir eylem ya da bilgi talebine verdiği yanıtın hızı ve yeterliliği ile ilgilidir. Kâr amacı gütmeyen organizasyonlar açısından cevap verebilirlik ilkesinin varlığı aşağıdaki unsurlar ile ortaya konabilir:
· Organizasyonun hizmetlerinden yararlananların davranış ve duygularının incelenmesi (bazı memnuniyet ölçümleri kullanılarak bu inceleme gerçekleştirilebilir. Memnuniyet ölçümleri, faaliyet sonuçlarını, hizmetlerin verimli, faydalı, adil, etkili, hızlı ve ihtiyaçları karşılayan bir nitelik taşıyıp taşımadığı hususundaki görüşleri ortaya koyar),

· Hizmetlerin planlanması, üretimi ve sunumu süreçlerinde ve sonuçların değerlendirilmesinde rol alan kurum ve kuruluşların davranış ve algılarının incelenmesi,

· Hedeflenen sonuçlar ile mevcut verilen hız, kalite ve yeterlilik açısından karşılaştırılması,

· Mal ve hizmet sunumunun, akademik ve profesyonel çevrelerce belirlenen kriterler ile karşılaştırılması (Maliye Bakanlığı, 2003).

d. Katılımcılık: Cinsiyet ayrımı gözetmeksizin herkesin karar alma süreçlerine katılımlarının sağlanmasına odaklanmaktadır. Bu tanım UNDP’nin (1997) iyi yönetişim tanımıyla benzerlik göstermektedir. Bilimsel yazında iyi yönetişim kapsamında katılımcılık tanımı yapılırken genellikle vatandaşların siyasi karar mekanizmalarına ve yönetime temsil yoluyla veya doğrudan dahil olma sürecinde sivil toplum örgütlerinin rolünden bahsedilmektedir. Ancak bu çalışma kapsamında katılımcılık, kâr amacı gütmeyen bir organizasyonun (sivil toplum kuruluşları da dahil) içindeki karar alma süreçlerine katılımı ifade etmektedir. Bu tür bir katılımcılığın sağlanmasıyla organizasyondaki tüm çalışanların algılama farklılıkları ortaya çıkarabilecek, çalışanlardan gerekli bilgilerin elde edilmesi sağlanabilecek, muhtemel çatışma ve riskler tanımlanabilecek ve tüm bu etmenler, uygun hedeflerin belirlenmesine ve uygun stratejilerin seçimine yardımcı olabilecektir.
e. Şeffaflık: Şeffaflık serbest bilgi akışının sağlanmasına odaklanmaktadır. Organizasyon içindeki süreçler ve bilgi, bunlara gereksinim duyan çalışanlar için kolaylıkla erişilebilir olmalıdır (UNDP, 1997). Ancak bilgi ihtiyaçla ilgili ve güvenilir olmalıdır. Bilginin formatı karşılaştırma yapmaya izin vermeli ve zaman içindeki değişiklikleri gösterebilmelidir. Nitelikli ve güvenilir bilgi sunulurken karmaşık ve anlaşılması zor yöntemler yerine basit ve teknik açıdan konuyu bilmeyenler tarafından da anlaşılabilecek yöntemler kullanılmalıdır. Ayrıca, ilgili, anlaşılır, nitelikli ve güvenilir bilgi periyodik olarak ve zamanında yayımlanmalıdır (Maliye Bakanlığı, 2003). 

TESEV (2008) bir iyi yönetişim ilkesi olarak şeffaflığı, kamu yetkililerinin karar alma süreçlerini ve kararlarını diğer paydaşlara açık ve paylaşılır olarak gerçekleştirmesi olarak tanımlamaktadır. Aynı tanım kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için de geçerli olabilir. Tanımdaki paydaş terimi en geniş anlamda kâr amacı gütmeyen organizasyonun faaliyetlerini etkileyen veya bunlardan etkilenenler olarak anlaşılmalıdır.  
f. Stratejik Planlama: Vizyon ve misyonun belirlenmesine, organizasyon içi ve dışına yönelik analizlerin yapılmasına, uzun vadeli hedeflerin ve bunları gerçekleştirmek için seçilen tekniklerin belirlenmesine, stratejinin seçilmesine, hedeflerin alt kümelere ayrılarak ve alt kademeler arasında paylaştırılarak stratejilerin organizasyon içinde yayılmasına, uygulanmasına ve denetlenmesine odaklanmaktadır. Strateji uygulamalarının denetlenmesi çerçevesinde bir organizasyonun kalite geliştirme performansı, üstlendiği veya tamamladığı proje sayısı, süreçlerin iyi işlemesi ve kaynak israfının olmaması durumunda ortadan kalkan maliyetler gibi unsurlar değerlendirilebilir. UNDP (2007), stratejik vizyona dayalı stratejik planlama çerçevesinde geniş ve uzun vadeli bir perspektife sahip olmayı ve liderlerin gelişmenin sağlanması için gerekli olan unsurları tespit ederek bunları sürekli olarak tedarik etmesini vurgulamaktadır. Stratejik planlama tüm iyi yönetişim ilkelerinin belirlenmiş bir vizyon ve misyona dayalı bir çerçevede, organizasyon yapısına eklenmesinde en önemli rolü üstlenmektedir. 

Şekil 2. Hedef ve Performans Bileşenleri

4.3. Performans Bileşenleri Altında Göstergelerin Belirlenmesi 

Bütünsel performans karnesi modelindeki performans bileşenleri veya boyutları toplam 6 başlık altında toplanmıştır. İyi yönetimin temel unsurları ile bağlantılı bu bileşenler hesap verebilirlik, etkinlik ve verimlilik, cevap verebilirlik, katılımcılık, şeffaflık ve stratejik planlamadır. 
Bu aşamada, Bütünsel Performans Karnesinin bir şablonu sunularak, her bir bileşen altında yer alabilecek muhtemel performans göstergelerinden örneklere yer verilmiştir. Ancak organizasyonların iç ve dış çevrelerinden kaynaklanan koşulların kâr amacı gütmeyen organizasyonları farklılaştırmasından dolayı önerilen performans göstergelerinde statik veya kısıtlayıcı bir yaklaşım benimsenmemiştir. İyi yönetişim ilkelerini performans bileşenleri olarak kabul eden bütünsel performans karnesinin şablonu ve tüm göstergeleri kâr amaçlamayan organizasyonun gereksinimlerine göre uyarlanabilecektir. Bu uyarlamada belki de sadece performans göstergelerinin taşıması gereken niteliklerin dikkate alınması yeterli olacaktır. 
Malina ve Selto (2004) yönetim kontrol ve strateji teorileri tarafından tanımlanan ve performans göstergelerinin sahip olması gereken 8 özelliğe yer vermektedirler. Buna göre performans göstergeleri (1) çeşitli ve birbirini tamamlayıcı, (2) tarafsız ve doğru, (3) bilgilendirici, (4) faydası maliyetinden yüksek, (5) nedensel olarak birbirine bağlı, (6) stratejik iletişim araçları niteliğinde, (7) iyileştirme için teşvik edici ve (8) iyileştirilmiş kararlar için destekleyici olmalıdır. 

Performans ölçümüne yönelik uygulamalarda, tek bir performans karnesi modelinin kullanılmadığı görülmektedir. Bazı uygulamalarda her bir performans bileşeni altında başlıklar farklı olabilmekle beraber hedefleri, amaçları, ölçüleri ve girişimleri bir arada sunan performans karnesi şablonları benimsenmiştir. Ancak bu şablonlar kâr amaçlayan işletmeler için geliştirilmiştir. Aşağıda kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için önerilen örnek Bütünsel Performans karnesi Modeli ve Modeldeki her bir performans bileşeni (veya boyutu) altında örnek performans göstergeleri sunulmaktadır.
4.4. Performans Bileşenlerinin Değerlendirilmesi 

Performans bileşenlerinin değerlendirilmesi Çizelge 5’deki Bütünsel Performans Karnesi Modeli’ne göre yapılmıştır. Çizelge 5’deki performans bileşenlerinin alt ölçütlerini de içerecek sorular mevcuttur. Her bir ölçüt 1-5
 arasında bir değerlendirmeye tabi tutulmuştur. Mevcut durumu değerlendirmek için kullanılan alt ölçütlerin ortalaması alınmak suretiyle bir üst ölçütün değeri bulunmaktadır. Bütün ölçütlerin genel ortalaması alınarak kurumun performans değeri hesaplanmaktadır. Sonuçta performans ölçümünde kullanılan 6 boyutun ağırlığı ile Çizelge 5’deki her bir boyut için elde edilecek ortalamaların çarpımı, kurumun performans göstergesini verecektir. Ancak kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümüne yönelik kullanılan hesap verilebilirlik, etkililik ve verimlilik, cevap verilebilirlik, katılımcılık, şeffaflık ve stratejik planlama bileşenlerinin her birisinin ağırlığı kurumdan kuruma farklılık gösterebilecektir. Her bir bileşenin ağırlığının eşit olarak varsayılması
 gerçekçi olmayacaktır. Bu yüzden 6 bileşenin ağırlığını tespit etmek için Analitik Hiyerarşi Süreci (Analytic Hierarchy Process-AHP) kullanılmıştır. 
Analitik Hiyerarşi Süreci karar vermek problemlerinin çözümünde kullanılmak üzere 1977’de Saaty tarafından geliştirilen bir yöntemdir. AHP, karar hiyerarşisinin tanımlanmasında kullanılan, kararı etkileyen faktörlerin karar noktalarının yüzde dağılımlarını veren bir karar verme tahmin yöntemi olarak tanımlanabilir. AHP ile karar hiyerarşisi üzerinde önceden tanımlanmış karşılaştırma skalası kullanılarak hem kararı etkileyen faktörler hem de bu faktörlere göre karar noktalarının önem değerlerinin birebir karşılaştırması yapılır. Sonuçta önemsel farklılıklar, karar noktaları üzerinde yüzde dağılıma dönüşmektedir. AHP ile çözüm yapabilmek için öncelikle karar probleminin tanımlanması gerekmektedir. Karar problemini tanımlamak için karar noktalarının ve karar noktalarını etkileyen faktörlerin saptanması gerekmektedir (Yaralıoğlu, 2004). Bu çalışmada performans değerlendirmesinde kullanılan hesap verilebilirlik, etkililik ve verimlilik, cevap verilebilirlik, katılımcılık, şeffaflık, stratejik planlama karar faktörlerini temsil etmektedir.
Faktörlerin birbirleriyle mukayesesinin yapılabilmesi için aşağıdaki gibi faktörler arası karşılaştırma matrisinin oluşturulması gerekmektedir.
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Matris üzerinde i = j olduğu zaman ilgili faktör kendisi ile karşılaştırıldığı için köşegen üzerindeki matris bileşenleri 1 değerini almaktadır. Faktörlerin karşılaştırılması, birbirlerine göre sahip oldukları Çizelge 1’deki önem skalasına göre birebir ve karşılıklı olarak yapılmaktadır.

Çizelge 1. Önem Skalası
	Değer Tanımları
	Önem Değerleri

	Her iki faktörün eşit öneme sahip olması durumu
	1

	1. faktörün 2. faktörden daha önemli olması durumu
	3

	1. faktörün 2. faktörden çok önemli olması durumu
	5

	1. faktörün 2. faktöre nazaran çok güçlü bir öneme sahip olması durumu
	7

	1. faktörün 2. faktöre nazaran mutlak üstün bir öneme sahip olması durumu
	9

	Ara değerler
	2, 4, 6, 8


Buna göre birinci faktör (Örn.Hesap verilebilirlik) ile ikinci faktör (Örn.Etkinlik ve Verimlilik) karşılaştırıldığında, karşılaştırmayı yapan uzman kişi tarafından birinci faktör ikinci faktöre göre çok önemli görünüyorsa, karşılaştırma matrisinin birinci satır ikinci sütuna (i = 1, j = 2) 5 değeri, aksini düşünüyorsa 1/5 değeri verilecektir. 
Karşılaştırma matrisi hazırlandıktan sonra faktörlerin bütün içindeki ağırlıklarının yani önemlerinin belirlenmesi için n adet ve n bileşenli sütun vektörler kullanılır. B sütun vektörünün hesaplanması için (1.1)’deki formülün kullanılmasıyla faktör sayısı kadar B sütun vektörü elde edilecektir.
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Sütun vektörünün bileşenlerinin toplamları 1 olacaktır. N adet B sütun faktörü bir matris formatında bir araya getirildiğinde ise aşağıdaki gibi bir C matrisi oluşturacaktır.
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C matrisini oluşturan satır bileşenleri (1.2)’de gösterilen formül kullanılarak öncelik vektörü olarak tanımlanan W vektörü elde edilecektir. W vektörü her bir faktörün önem derecesini yani ağırlığını belirtmektedir. Böylece kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans değerlendirmesinde kullanılan 6 bileşenin ağırlığı belirlenmiş olacaktır. AHP’nin gerçekçiliği ikili kıyaslamayı yapan karar vericinin yani uzman kişinin tutarlılığına bağlıdır. AHP karşılaşmadaki bu tutarlılığı, “Tutarlılık Oranı (Consistency Ratio-CR)”
 katsayısı ile ölçebilmektedir.
Tutarlılık oranı, faktör sayısı ile temel değerler (λ) olarak tanımlanan bir katsayı karşılaştırmasına dayanmaktadır. λ katsayısının hesaplanabilmesi için karşılaştırma matrisi ile W öncelik matrisinin çarpılması gerekir ve çarpım sonucu D sütun vektörü elde edilir. 
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Hesaplanan D sütun vektörünün (1.3)’teki formülde W sütun vektörü elemanına bölünmesiyle elde edilen E değerinin (1.4)’de yerine konmasıyla λ değeri bulunur. Son aşama olan CR tutarlılık katsayısının hesaplanması için λ değerinin önce (1.5)’de yerine konması ve bulunan tutarlılık göstergesinin (CI), (1-6)’daki formülde Çizelge 2’de sunulan Rassal gösterge (RI) değerine bölünmesiyle CR değeri elde edilir.

Tutarlılık oranın 0,10’dan küçük olması, uzman veya karar vericinin görüşünü ifade ettiği ikili karşılaştırmaların tutarlı olduğunu ifade etmektedir (Pekkaya ve Çolak, 2013:805).
Çizelge 2. Rassallık İndeks (RI) Değerleri
	Kriter Sayısı
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	RI
	0
	0,58
	0,9
	1,12
	1,24
	1,32
	1,41
	1,45


Dolayısıyla faktörler arasında yapılan birebir mukayesenin tutarlılığının test edilmesi sağlanmış olunmaktadır. 6 boyutun ağırlığının belirlenmesi için EK-1’deki ikili karşılaştırmalı matrise göre yazarlar tarafından yapılan AHP sonuçları Çizelge 3’tedir. Daha önce açıklandığı gibi bu ağırlıklar kurumdan kuruma farklılaşabileceğinden her kurum için ayrı olarak tespit edilmelidir. 
Çizelge 3. Faktör Ağırlıkları
	S.Nu.
	Faktörler
	Öncelik
	Sıralama

	1
	Hesap Verebilirlik
	0,14
	3

	2
	Etkililik ve Verimlilik
	0,18
	2

	3
	Cevap verebilirlik
	0,03
	5

	4
	Katılımcılık
	0,07
	4

	5
	Şeffaflık
	0,03
	6

	6
	Stratejik Planlama
	0,55
	1


Consistency Ratio CR = % 9,3
Çizelge 3’teki AHP sonuçlarına göre % 55 ağırlıkla birinci öncelikli boyut Stratejik Planlamadır. En son sırayı % 3 ağırlıkla Cevap verebilirlik ve Şeffaflık almıştır. Her bir faktör için bulunan bu ağırlık değerleri, bu faktörlerin Çizelge 5’deki ortalamaları ile çarpılmasıyla 100 üzerinden bir değerlendirme puan elde edilecektir. Bulunan bu değerlendirme puanı ile Çizelge 4’te verilen skalaya göre kâr amacı gütmeyen organizasyonların Bütünsel Performans karnesi Modeline göre performansları ölçülecektir.
Çizelge 4. Performans Değerlendirme Skalası
	Puan
	Değerlendirme

	0 - 59
	Kurum kötü bir performans sergilemektedir. Bu yüzden her şeyin tekrar gözden geçirilmesi veya tasarlanması gerekmektedir.

	60 - 70
	Kurum vasat bir performansa sahiptir. Özellikle ortalaması 60 puanın altında kalan faktörlerin tekrar gözden geçirilmesine ihtiyaç vardır.

	71 - 80
	Kurum ortalama bir performans sergilemektedir. Ancak geliştirilmesi gereken yönleri bulunmaktadır.

	81 - 90
	Bütün olarak ortalamanın üstünde bir performansa sahiptir.

	91 - 100
	Kurumun performansı çok iyi konumdadır.


Çizelge 5. Bütünsel Performans Karnesi Modeli
	Performans Bileşenleri
(Boyutlar)
	Hedefler
	Ölçütler
	Mevcut Durum


	Puanlama
	Bu Konuda Yapılan Faaliyetler

	
	
	
	
	
	

	I.
Hesap Verebilirlik
	Organizasyondaki çalışanların yetki ve sorumluluklarının kullanılmasına ilişkin olarak ilgili kişilere karşı hesap verebilirliklerinin, eleştiri ve talepleri dikkate alarak hareket etmelerinin ve bir başarısızlık durumunda sorumluluğu üstlenmelerinin sağlanması.
	ÖLÇÜT 1.1
	 
	 
	 

	
	
	Çalışanların sorumluluk ve yetkilerinin açıkça belirlenmiş olması
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	1.1.1 Çalışanlar hak ve yükümlülükleri hakkında yazılı olarak bilgilendirildi mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.1.2 Çalışanlara yetkilerinin sınırları yazılı olarak bilgilendirildi mi?
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	1.1.3 Yetki alan çalışanlar, görevlerinin ifası için kendilerine tahsis edilen kaynakların dağılımları konusunda yazılı olarak bilgilendirildi mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.1.4 Çalışanlar faaliyetlerinin ne şekilde izlenip değerlendirildiğini biliyorlar mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	ÖLÇÜT 1.2
	 
	 
	 

	
	
	Kişisel ve bölümsel performansa ilişkin beklentilerin açıkça tanımlanması
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	1.2.1 İzlenen hedefler açıkça tanımlanıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.2.2 Beklenen başarılar açıkça tanımlanıyor mu?
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	1.2.3 Performansa ilişkin beklentiler ile tüm çalışanların kapasitesi (yetkiler, yetenekler, kaynaklar) bağlantılı ve dengeli mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.2.4 Performansı yeterli görülmeyen çalışanların performanslarını geliştirmeye yönelik tedbirler alınıyor mu?


	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.2.5 Performansı yüksek çalışanlar ödüllendiriliyor mu?
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	ÖLÇÜT 1.3
	 
	 
	 

	
	
	Sorumluluk ve yetkilerin izlenmesi ve değerlendirilmesinin doğru yapılması
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	1.3.1 İç kontrol sistemi uygulanıyor mu? 


	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.3.2  İç denetim yoluyla düzenli izleme yapılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.3.3 Organizasyon çalışanlarınca edinilen başarı ve karşılaşılan güçlüklerin ortaya çıkarıldığı periyodik gözden geçirme mekanizması var mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.3.4 Bağımsız bir denetim komitesi tarafından denetim yapılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.3.5 Raporlanan bilgiler güvenilir mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	1.3.6 Raporlama zamanında yapılıyor mu?
	
	
	
	
	
	
	

	II.
Etkinlik ve Verimlilik
	Organizasyondaki faaliyet ve süreçlerin, kaynakları en iyi biçimde kullanırken ihtiyaçları karşılayan sonuçlar üretmesinin sağlanması
	ÖLÇÜT 2.1
	 
	 
	 

	
	
	Organizasyondaki faaliyet ve süreçlerin hedeflere ulaşmayı sağlaması
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	2.1.1 Hedefler açıkça tanımlanmış mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.1.2 Organizasyonda benimsenin faaliyet ve süreçler  hedefe hizmet ediyor mu? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.1.3 Hedeflere ulaşmada kat edilen mesafe organizasyondaki çalışanlar ve paydaşlar tarafından yeterli ve tatmin edici bulunuyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.1.4 Hedeflere ulaşmayı etkileyen güçlükler var mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.1.5 Çalışanlar için uygun bir çalışma ortamı sağlandı mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.1.6 Organizasyonun kullanımındaki fiziksel, finansal, teknolojik nitelikte tüm maddi ve maddi olmayan varlıklar uygun biçimde muhafaza ediliyor mu?


	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	ÖLÇÜT 2.2
	 
	 
	 

	
	
	Organizasyondaki faaliyet ve süreçlerin sonuçları elde ederken kaynakları en iyi biçimde kullanması 


	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	2.2.1 İstenen sonuçları elde etmek için  katlanılan maliyetler minimum düzeyde tutuluyor mu? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.2.2 Gelir ve harcamalar ile varlıklar ve yükümlülüklere ilişkin hesaplar doğru tutuluyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.2.3 Verimli faaliyet ve uygulamalara ilişkin benchmarking (en iyi uygulamaların takibi ve benimsenmesi) yapılıyor mu? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.2.4 Hizmet hedeflerine erişime ilişkin olarak gerekli kaynak planlaması etkin biçimde yapılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.2.5 Faaliyetlerin yürütülmesinde ve stratejik hedeflerin gerçekleştirilmesi doğrultusunda kaynak tasarrufu yapılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	2.2.6 Kaynak israfından kaynaklanan maliyetleri önleyici tedbirler alınıyor mu?
	
	
	
	
	
	
	

	III.
Cevap Verebilirlik
	Organizasyonun ekonomik, toplumsal, finansal ve teknolojik gelişmeler gibi kendi kontrolü dışında yer alan etmenlerdeki değişimlere hızlı uyum sağlaması
	ÖLÇÜT 3.1
	 
	 
	 

	
	
	Organizasyonun faaliyetlerini yürütürken ve sonuçları elde ederken paydaşların beklentilerini karşılaması 
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	3.1.1 Organizasyonun hizmet verdiği kişi ve grupların ihtiyaç ve isteklerini belirleyecek mekanizmalar var mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.1.2 Plan, program ve projelerin tasarımı ve uygulanması sürecinde organizasyonun paydaşlarının katılımı sağlanıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.1.3 Program ve projelerin hedeflerine ve beklenen sonuçlarına ulaştığını ortaya koyacak bir gözetim sistemi var mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.1.4 Organizasyonun hizmetlerinden yararlananların  memnuniyet ölçümleri tespit ediliyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	ÖLÇÜT 3.2
	 
	 
	 

	
	
	Organizasyonun süreç ve faaliyetlerinin mevcut uygulamalarla ve kriterlerle karşılaştırılması
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	3.2.1 Hizmetlerin planlanması, üretimi ve sunumu süreçlerinde rol alan kurum ve kuruluşların yaptıkları katkılar inceleniyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.2.2 Hedeflenen sonuçlar ile mevcut veriler hız, kalite ve yeterlilik açısından karşılaştırılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.2.3 Mal ve hizmet sunumunun hızı, niteliği ve kalitesi akademik ve profesyonel çevrelerce belirlenen kriterler ile karşılaştırılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.2.4 Sistematik olarak hizmetleri iyileştirmeye ve kaliteyi artırmaya yönelik imkanlar araştırılıyor mu? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.2.5 Organizasyonun sağladığı hizmetler üzerinde etkisi olan iş süreçlerinin iyileştirilmesine yönelik temel hususlar belirleniyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	3.2.6 Sürekli gelişimi teşvik eden yöntemler hayata geçiriliyor mu?
	
	
	
	
	
	
	

	IV.
Katılımcılık
	Cinsiyet ayrımı gözetmeksizin herkesin karar alma süreçlerine katılımlarının sağlanması
	ÖLÇÜT 4.1
	 
	 
	 

	
	
	Organizasyonun karar alma süreçlerine ilgili paydaşların ve çalışanların katılımlarının sağlanması
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	4.1.1 Organizasyonun karar alma süreç ve faaliyetlerinden etkilenen tarafların belirlenmesine yönelik olarak çalışmalar yapılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.2 Karar alma süreçlerinde ilgili paydaşlara danışılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.3 Organizasyondaki çalışanların ayrımcılık gütmeyen bir temelde karar alma süreçlerine katılımları sağlanıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.4 Organizasyonun karar alma süreç ve faaliyetlerinden etkilenen paydaşların nasıl etkilenecekleri nicelik ve nitelik olarak ortaya konuyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.5 Karar alma süreçlerinde kimlere danışıldığı ve bunların ne zaman ve nasıl yapıldığına ilişkin bilgileri içeren raporlar düzenleniyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.6 Çalışanların organizasyonda alınan kararlara ve yürütülen faaliyetlere ilişkin düşünceleri (anket veya toplantılar yoluyla) alınıyor mu? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.7 Paydaşların ve çalışanların karar alma süreçlerine katılımlarına ilişkin alternatif mekanizmalar araştırılıyor ve takip ediliyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.8 Organizasyondaki alınan kararların büyük çoğunluğu fikir birliği (konsensüs) çerçevesinde alınıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	4.1.9 Paydaşların ve organizasyondaki çalışanların memnuniyet ve şikayetlerini iletebilecekleri mekanizmalar var mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	V.
Şeffaflık
	Organizasyon içindeki süreçler ve bilginin, bunlara gereksinim duyan çalışanlar için kolaylıkla erişilebilir olmasının sağlanması
	ÖLÇÜT 5.1
	 
	 
	 

	
	
	Bilgi kullanıcılarına ve bilginin kapsamına ilişkin kuralların ve standartların belirlenmesi 
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	5.1.1 Tasnifli ve tasnif dışı bilgilerin kimler tarafından erişilebileceğine ilişkin kurallar açıkça tanımlanıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	5.1.2 Organizasyonda çalışanların bilme haklarının korunmasına yönelik açıkça belirlenmiş standartlar var mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	5.1.3 Yönetimin şeffaflığının ve bilgi edinme özgürlüğünün sağlanmasına yönelik olarak açıkça belirlenmiş kurallar var mı? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	5.1.4 Politikalar oluşturulurken kullanılan bilgi ve verinin organizasyon içinde yayılmasına ilişkin tedbirler alınıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	5.1.5 Organizasyondaki çalışanlar bilgi edinme özgürlüklerinin kendilerine tanıdığı haklar ve sınırlar konusunda yeteri kadar bilgi sahibi mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	ÖLÇÜT 5.2
	 
	 
	 

	
	
	Açıklanan bilginin ve açıklama biçiminin niteliğine ilişkin standartların belirlenmesi   
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	5.2.1 Açıklanan bilgi, karşılaştırma yapmaya izin veriyor ve zaman içindeki değişiklikleri gösterebiliyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	5.2.2 Sunulan bilgi nitelikli, güvenilir ve yeterince anlaşılır mı? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	5.2.3 Bilgi sunulurken basit ve teknik açıdan konuyu bilmeyenler tarafından da anlaşılabilecek yöntemler kullanılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	5.2.4 Bilgi teknolojisinin sunduğu imkanlar yeterince kullanılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	VI
Stratejik Planlama
	Vizyon ve misyonun belirlenmesi de dahil olmak üzere organizasyonun stratejisinin ve hedeflerinin belirlenmesi, alt kademelere yayılması, uygulanması ve denetlenmesi 
	ÖLÇÜT 6.1
	 
	 
	 

	
	
	Organizasyonun bir vizyon ve misyona dayalı stratejilere ve hedeflere sahip olması 
	
	
	

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	6.1.1 Organizasyonun vizyonu ve misyonu belirlendi mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	6.1.2 Organizasyonun stratejik hedefleri ve bu hedeflere ulaşmak için gereken kısa ve orta vadeli amaçlar belirlendi mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	6.1.3 Organizasyonun stratejik planlaması yapılırken organizasyon içine ve dışına yönelik analizler organizasyon çalışanlarının katılımıyla yeteri düzeyde yapıldı mı?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	6.1.4 Organizasyonun vizyonu, misyonu ve genel hedefleri konusunda çalışanlar yeterince bilgi sahibi mi? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	6.1.5 Organizasyondaki çalışanlar kendi bölümlerine veya departmanlarına ait hedefler ve amaçlar konusunda bilgi sahibi mi?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	6.1.6 Vizyon ile hedefler, hedefler ile amaçlar, amaçlar ile performans, performans ile ödüllendirme arasında bir bağ kuruldu mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	ÖLÇÜT 6.2
	 
	 
	 

	
	
	Stratejik planlamanın uygulanmasına yönelik olarak tamamlayıcı süreç ve faaliyetlerin yürütülmesi 
	
	 
	 

	
	
	ALT ÖLÇÜTLER
	1
	2
	3
	4
	5
	 
	 

	
	
	6.2.1 Stratejik hedeflerin gerçekleştirilmesine yönelik olarak üstlenilen veya tamamlanan özel program ve projeler var mı? 
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	6.2.2 Stratejik hedeflerin gerçekleştirilmesine yönelik olarak kalite geliştirme faaliyetleri üstleniliyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	

	
	
	6.2.3 Organizasyonun belirlenen stratejik plana uyumunu sağlamak için çalışanlarla periyodik toplantılar yapılıyor mu?
	 
	 
	 
	 
	 
	
	


5. SONUÇ VE DEĞERLENDİRME
Kâr amaçlayan kurumlarda performans göstergeleri genellikle kârlılığa odaklanmakta ve hissedarlar açısından tanımlanmaktadır. Ancak kâr amacı gütmeyen organizasyonlar böyle bir performans ölçüm aracından yoksundur. Kâr ve diğer finansal performans göstergelerinin kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümünde yetersiz kalmaları nedeniyle, bu organizasyonlar için finansal olmayan ölçütlerin belirlenmesi ve bu ölçütlere dayalı bir performans yönetim sisteminin kurulması gereklidir. 
Bu çerçevede öncelikle kâr amacı gütmeyen kurumların performans ölçümüne ilişkin olarak bilimsel yazında önerilen yaklaşım ve modeller üzerinde durulmuştur. Bu çerçevede verimlilik, etkinlik ve etki ölçümü, üçlü performans raporlaması, hizmet kalitesini ve hizmetleri kullananların memnuniyetlerini ölçmek, kontrol paneli ve performans karnesi yaklaşımları hakkında bilgi verilmiştir. İlk üç yaklaşımın finansal olmayan bir değerlendirme çerçevesi sunmalarından dolayı kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümünde doğrudan kullanıldıkları görülmektedir. Ayrıca, bilimsel yazında kontrol paneli ve performans karnesi yöntemlerinin finansal boyuta sahip olmalarına rağmen kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için uyarlanarak kullanılmaları önerilmektedir. Diğer yandan bilimsel yazında performans ölçümüne yönelik olarak kullanılan kriterlerin büyük bir kısmının kâr amacı gütmeyen organizasyonların doğasına uygun düşmediği görülmüştür.
Bu çalışmada kâr amacı gütmeyen organizasyonlarda performans ölçümüne ilişkin olarak Bütünsel Performans Karnesi Modeli geliştirilmiştir. Önerilen bu modeli farklılaştıran başlıca nokta, performans bileşenleri veya boyutları olarak adlandırılan performans karnesindeki değerlendirme ölçütlerinin iyi yönetişim ilkelerini temel almasıdır. Bu çerçevede çalışmanın ikinci bölümünde iyi yönetişim ve temel ilkeleri tanıtılmıştır. Üçüncü bölümde ise, kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için önerilen Bütünsel performans karnesinin hedefi tanımlanmış, performans bileşenleri olarak kullanılacak iyi yönetimin temel ilkeleri belirlenmiş ve tanıtılmıştır. Bütünsel performans karnesinde kullanılması önerilen iyi yönetişimin temel ilkeleri hesap verebilirlik, etkinlik ve verimlilik, cevap verebilirlik, katılımcılık, şeffaflık ve stratejik planlama olarak tespit edilmiştir. Üçüncü bölümde son olarak kâr amacı gütmeyen organizasyonlar için önerilen örnek Bütünsel Performans Karnesi Modeli ve modeldeki her bir performans bileşeni altında örnek performans göstergeleri bir şablon olarak sunulmuştur. Bu şablondan elde edilecek 6 boyutun ortalamasının, AHP ile belirlenecek ağırlık değerleri ile çarpılmasıyla organizasyonun performans değerleri bulunacaktır. İyi yönetişim ilkelerini performans bileşenleri olarak kabul eden Bütünsel Performans karnesinin şablonu ve tüm göstergelerinin kâr amaçlamayan organizasyonun gereksinimlerine göre uyarlanması mümkündür.
İyi yönetişimin temel ilkelerini veya unsurlarını esas alan bu Performans karnesi bütünsel olarak nitelenmiştir. Bu niteliği, kâr amacı gütmeyen organizasyonların performans ölçümüne yönelik olarak önerilen tüm yaklaşımları tek bir çerçeve altına alma potansiyeline sahip olmasından kaynaklanmaktadır. Diğer bir ifadeyle, bu yöntem; verimlilik, etkinlik ve etki ölçümü, üçlü performans raporlaması, hizmet kalitesini ve hizmetleri kullananların memnuniyetlerini ölçmek gibi tüm performans ölçüm yaklaşımlarını kapsayabilecek özelliğe sahiptir. Ayrıca kontrol paneli ve performans karnesinin yaklaşımını, mantığını ve sistematiğini esas almaktadır. Dolayısıyla, önerilen Bütünsel Performans Karnesi kâr amacı gütmeyen organizasyonlarda uygulanan veya uygulanması önerilen tüm performans ölçüm sistemlerini tek bir çatı altında birleştirmektedir.   
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� Abdel-Maksoud et al. (2005) Birleşik Krallık’ta üretim yapan firmaların % 80’i tarafından kullanılan finansal olmayan performans göstergelerinin bir listesini sunmaktadır.


� Mevcut durumun değerlendirmek için 1’den 5’e kadar verilen her bir rakam 20 puanla çarpılarak bulunan sonuçların ortalaması bulunmak istenen ölçütün değerini verecektir. Daha hassas ölçüm yapılmak istenirse rakam sayısını artırmak mümkündür.





� Performans değerlendirmesinde seçilen 6 boyutun her birisinin ağırlığının eşit paylaştırılması, her bir boyutun % 16,667 ile değerlendirilmesi anlamına gelmektedir. 


� Tutarlılık katsayı değerinin 0,10’dan küçük olması karar vericinin yaptığı kıyaslamanın tutarlı olduğunu göstermektedir.


� Mevcut durumdaki rakamlar sırasıyla; 1.Kesinlikle Hayır, 2.Nadiren, 3.Kısmen, 4.Genellikle, 5.Kesinlikle Evet’i temsil etmektedir.
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