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Ceviren: Aysun SEYREKBASAN?

Performans Ol¢iimii, baslt basina bir amag¢ degildir. O halde kamu yo-
neticileri neden performans 6lgmelidir? Ciinkii kamu yoneticileri bu
yolla, kendine has sekiz idari amaca ulasmaya yardimci bazi dlgiiler bu-
labilirler. Kamu yoneticileri idari stratejilerinin bir parcasi olarak, per-
formans 6l¢timlerini; degerlendirme, denetim, biitge idaresi, motivasyon,
destekleme, kutlama, 6grenme ve gelistirme amaglarin1 gergeklestirmek
i¢in kullanabilirler. Ne yazik ki tek bir performans 6l¢iimii yukarida ifade
ettigimiz sekiz idari amacin gergeklesmesinde yeterli degildir. Dolayis1y-
la kamu yoneticileri bu amaglara ulagsmak igin tek ve sihirli bir perfor-
mans Ol¢limiiniin pesine diismemelidir. Kamu yoneticileri bunun yerine,
idari amaglar {lizerinde ciddi olarak diisiinmeli ve hangi performans 6l-
¢climiiniin bu amag¢ dogrultusunda nasil kullanilacagini ve ne kadar katki-
da bulunacagini belirlemelidir. Gelistirme amacini (ki bu, diger yedi
amacin temelindeki gayedir) gerceklestirmek {izere performans dl¢timle-
rinin nasil isletilebilecegine dair en azindan deneme niteliginde bir teori
olmadan, kamu yoneticilerinin neyi Ol¢eceklerine karar vermeleri pek
miimkiin degildir.

Herkes performans &lger’. Kamu yoneticileri sézlesme yaptigi ve isbirligi
icinde bulundugu kisilerin performansini dlgerler. Konseyler, yasama or-

1 Robert D. Behn is a lecturer at Harvard University's John F. Kennedy Scbool of
Government and the faculty chair of its executive program Driving Government
Performance. His research focuses on governance, leadership, and performance
management. His latest book is Retriinking Democratic Accountability (Brookings
Institution, 2001). He believes the most important performance measure is 1918: the
last year the Boston Red Sox won the World Series. Email: redsox@ksg.barvard.edu.

2 Ankara Hakim Aday1

3 Tamam, herkes performans &lcmiiyor. Birlesik Devletlerde yapilan bir arastirmada,
Poister ve Streib “miilakata katilanlarin [695 kisi] yiizde 38’inin kendi sehirlerinin
performans olgiimlerini kullandigimi belirttigini” bulmuslardir ki bu daha o6nceki
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ganlari ile sehir belediyeleri de yliriitme organlar araciligi ile performans
Ol¢timlerinin periyodik olarak bildirilmesi konusunda 1srarcidir. Halka arz
edilen sirketler idari sorumluluklarin1 muhafaza etmek amaciyla perfor-
mans Olglimlerine 6nem verirler. Gazetecilerse sehir okullarindaki smav
basar1 ortalamalarinda ya da FBI’in tek tip suc istatistiklerini gosteren
cesitli davalarda performans dl¢iimlerini karsilastiran bas sayfa ¢izelgele-
rini tercih ederler. Dahasi, kamu idareleri kendi performans 6l¢tim derle-
melerini yayinlamak i¢in ilk adimi atmaktadir. (Murphey, 1999). Milletler
aras1 ekonomik isbirligi ve kalkinma i¢in organizasyon olusumundaki
baslica egilim, Bat1 Sidney iiniversitesi dgretim iiyesi Alexander Kouz-
min (1999) ve onun meslektaslar: tarafindan ifade edildigi gibi ‘6l¢tim
sistemlerindeki gelismenin birgok alandaki (1999: 122) benzer aktivitenin
karsilagtirllmasini saglayacagi ve kamu sektoriinde (1999: 123) perfor-
mans temelli bir kiiltlir kurulmasina yardim edecegidir.” ‘Performans 6l-
¢iimii’ Teksas Universitesi’nden Terrell Blodgett ve Idari Partnerler A.S.
den Gerald Newfarmer’e gore ise ‘(tartisilabilir olmakla birlikte) devletin
bugiin en sicak konusudur’(1996: 6).

NEDEN PERFORMANS OLCUMU?

Tiim bu performans dlgiimlerinin altinda yatan nedir? Insanlar diisiik per-
formans gosteren idareleri, biirokratlar1 ya da sozlesmede taraflari yip-
ratmak icin kullanmak disinda, bu 6l¢iimlerden ne bekliyorlar? insanlar
bu performans ol¢iimlerini sahiden nasil kullaniyorlar? Daha 6nemli bir
takim amaglarla yonetimin performans dlgiimlerini iligskilendiren gerekce
nedir? Bununla birlikte ne performans 6l¢iimiin kendisi ne de elde edilen
veriler herhangi bir sekilde kullanilmadikga tek baslarina bir basari sayi-
labilir. Bu 6l¢iimler sadece birileri tarafindan bir sekilde kullanildig: tak-
dirde anlam ifade eder. Insanlar hangi amaglarla kamu idarelerinin, kamu
programlarinin, kar amaci olsun veya olmasin kamu hizmeti saglayan

arastirmalarda bulunan sonuglardan o6nemli oranda daha diisiik yiizdeye denk
gelmektedir. (1999, 328). Benzer bir sekildle Ammons, belediye idari tegkilatlarinda
performans 6lciimlerinin ‘cok az’ oldugunu rapor etmektedir (1995,42). Ve tabil ki
performansi 6lgtiiglinii rapor eden kisiler, bu 6lciimleri herhangi bir gercek amag icin
hakikaten kullanmiyor olabilir. Joyce “performans bilgilerinin biit¢e kararlarini alma
stirecinde gergekten kullanildigina” dair ¢ok az kanit oldugunu belirtmektedir (1997,
59).
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organizasyonlarin, sézlesme taraflarinin ve kamu isbirlik¢ilerinin perfor-
manslarini Slgiiyorlar?*

Neden performans 6l¢iimii? Ciinkii performans ol¢iimii faydalidir. Peki,
bu 6l¢iimiin faydali oldugunu nereden bilecegiz? Elbetteki 6zel sektoriin
kendi performansin1 6lgmesinden. Ciinkii herkesin bildigi gibi is idare-
sinde 6zel sektor, kamu sektoriinden daima daha iyidir. Fakat ne yazik ki
is diinyasinin, firmalarin performansi dlgen teknikleri kamu sektoriine
pek de uygun degildir. O halde kamu idareleri neyi 6lgmelidir? Elbette
performansi. Ancak, kamu ydneticileri ne tiir bir performansi élgmelidir,
nasil 6lgmelidir ve en 6nemlisi bu 6lgtimleri nasil kullanmalidir? Bu so-
rularin cevaplanmasinda doktrinde ¢ok ¢esitli goriisler vardir:

Giiney Kaliforniya Universitesinden Joseph Wholey ve George
Washington Universitesi’nden Kathryn Newcomer’e gore ‘devlet yone-
timinin tiim diizeyleri ve kar amaci glitmeyen organizasyonlarin tiimiinde
performans 6l¢limiiniin su anki odagi, diinya ¢apinda yapilmis program
gecerliliginin delili i¢in vatandaglarin taleplerini gézetmektir.

Wholey ve the Urban institute’den Harry Hatry’in goriigiine gore,
‘performans izleme sistemleri, biitce formulasyonu, 6zkaynak tahsisi,
calisanlarin motivasyonu, sdzlesmesel performans, kamu hizmetinin iyi-
lestirilmesi ile devlet ve vatandaslar arasindaki iletisimin arttirilmasi ko-
nularinda kullanilmaya baslanmalidir. Tiim bunlara ‘digsal sorumluluk
amagclarini’ da eklememiz miimkiindiir. (609).

Wholey ve Newcomer; performans dl¢limiiniin, kamusal sorumlulugu
ve karar alma politikasini gelistirmek i¢in yillik olarak ya da program
etkinligini ve idareyi gelistirmek i¢in daha da sik bir sekilde yapilabile-
cegini soylemektir (1997: 98).

* Devlet Muhasebesi Standartlar1 Kurulu’na gore, performans dl¢iim-
lerinin ‘Oncelikle bir takim amag ve hedefler belirlenip bu hedeflere ula-

4 Insanlar, (1) kamu kurulusu; (2) kamu programi; (3) kamu hizmeti veren kar amaci
glitmeyen veya kar amach bir yiiklenici veya (4) kamu, kar amagh olmayan veya kar
amach kurumlar isbirliginin performansini dlgebilir. Kisaca; programlari, ytliklenicileri
ve igbirliklilerinin performansini igerecek bir kamu kurumunun performansina atifta
bulunmay1 agik¢a niyet etmis olmama ragmen, genellikle yalnizca kurumdan bahse-
derim.
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silmasi i¢in program planlama aktivitelerine ihtiyaci vardir. Yine bu prog-
ramlara 6z kaynak tahsisi ve son olarak ortaya ¢ikan sonuglarin izlenmesi
ve degerlendirilmesiyle basta belirlenmis olan amag¢ ve hedeflere ulasilip
ulagilamadiginin saptanmasi ve bu yolla performansin arttirilmasi gerek-
mektedir.’(Hatry et al. 1990, v).

Belediyelerde ise, Kentsel Enstiitii’den Mary Kopczynski ve Uluslar
Aras1 Kent/Devlet Yonetimi Dernegi’nden Michael Lombardo’nun notla-
rina gore, karsilastirmali performans verileri bes sekilde kullanilabilir:

(1) 1yi performansi ayirt etmek ve iyilestirilecek alanlar1 belirlemek,

(2) En iyi kararlara ulasamayan mahkemelerde, daha yiiksek performansl
bir yargi i¢in iyilestirme hedefleri gibi gosterge degerleri kullanmak,

(3) Mahkemelerin bir sekilde benzer oldugu diisiiniilen alt kademeleri
arasinda performans karsilastirmasi yapmak ( Ornegin hizmet saglama
uygulamalari, cografya vb.),

(4) Yerel idarelerin disinda hak sahiplerini bilgilendirmek (6rnegin vatan-
daslar ya da isletme gruplar1) ve

(5) Iigili topluluklardan gelecek sonuglarin iyilestirilmesinde ortak daya-
nigma istemek’ (1999, 133).

e Yerel idaredeki performans Ol¢ciimiiniin savunucularindan bati
Karolayna Universitesi dgretim iiyesi David Ammons’ a gore, daha kar-
masik 6l¢iim sistemlerinin idari usulleri gliglendirecegi, daha iyi bilgilen-
dirme ile 6z kaynak tahsisi kararlarinin, yasama denetimini ve sorumlu-
lugu arttiracag1 vurgulanmistir.(1995: 37).

e The Reinventor's Fieldbook adli eserde David Osbome ve Peter
Plastrik’in ifadelerine gore ise performans 6l¢iimii, yetkililerin ve kurum-
larin sorumlulugunu saglar ve performans icin sonuglar ortaya koyar. Va-
tandaslarin ve tiiketicilerin, devletin onlar i¢in olusturdugu degeri anla-
malarina yardim eder. Ayrica yoneticilerin performans gelisiminde ihti-
yaglar1 olan verileri saglar (2000:247).

e Indiana Universitesi’nden Robert Kravchuk ve Connecticut Hizmet
Departmani’ndan Ronald Schack, performans o6lglimii i¢in belirli bir
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amag listesi onermemistirler. Ote yandan, etkili performans &lgiimleri
tasarlamak adina kendi dnerilerine siki sikiya baghdirlar. S6z konusu ya-
zarlar performans Ol¢iimiinde bir dizi farkli amag ileri siirmuslerdir Ki;
planlama, degerlendirme, kurumsal 6grenme, ilerleme ¢abalarini yonetme,
karar alma, 6zkaynak tahsisi, kontrol, hiyerarsinin alt kademelerine yetki
devrini kolaylastirmak ve sorumlulugu desteklemek i¢in yardim, bu
amagclar arasindadir. (Kravchuck and Schack 1996: 348, 349, 350, 351).

Performans ol¢limleri ¢ok ¢esitli amaclar i¢in kullamilabilir. Kaldi ki,
farkli insanlarm farkli amaclar1 vardir. Yasa koyucularin performans ol¢-
medeki amaglari, gazetecilerinkinden farklidir. Ayni sekilde, ilgililer de
kamu yoneticilerinden farkli amaglarla bu verileri kullanirlar. Sonug ola-
rak, bu ¢alismada sadece kamu yoneticilerinin performans Ol¢limlerine
odaklanacagiz.

PERFORMANS OLCUMUNDE SEKIZ IDARI AMAC

Bir kamu yoneticisi, performans dl¢iimii ile gercekten hangi amaca ulas-
may1 hedefliyor? Bu dar kapsamli soruya ragmen cevap yine de belirsiz-
dir. Bir analist, kamu yoneticilerini $0yle uyartyor: ‘daima hatirlayin ki,

saglamaktir’(Theurer, 1998: 24). Ancak bu da, soruya neredeyse hi¢ ce-
vap vermiyor. Kamu yoneticileri tiim bu giivenilir ve gecerli bilgi ile ne
yapacaktir? Yonetim performansinin giivenilir ve gecerli raporlarini
iretmek basl basina bir amag degildir. Toplanan tiim bu giivenilir ve ge-
cerli bilgi, kamu ydneticilerinin onlar1 nasil kullanacaklarina dair net bir
fikri yoksa ya da veriler belirli bir kullanima uygun diismiiyorsa ise ya-
ramazlar. Oyleyse performans dl¢iimii ne ise yarayacak ve kamu yoneti-
cilerinin ne tiir 6lgtimlere ihtiyaci olacak? Gergekten, tiim bu performans
Ol¢iimlerinin altindaki mantik nedir? Kamu yoneticilerinin bir takim ka-
musal amaglara ulagsma ¢abasi ile bu 6l¢iimler arasindaki nedensellik bagi
nasil kurulabilir?

Hatry, performans bilgilerinin kullanimini igeren ¢ok sayida listeden biri-
ni ortaya c¢ikarmistir. Yazara gore, kamu yoneticileri on degisik gorevi
yerine getirmek i¢in ¢esitli bilgileri kullanabilirler: (1) Se¢ilmis memurla-
rin ve toplumun taleplerine sorumluluk adina cevap vermek, (2) Biitce
taleplerini gergeklestirmek, (3) i¢ biitceleme yapmak, (4) Olas1 diizeltme-
lerin ve performans sorunlarinin derinlemesine incelenmesini tetiklemek,
(5) Motivasyon saglamak, (6) Sozlesme yapmak, (7) Degerlendirmek, (8)
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Stratejik planlamay1 destelemek, (9) Kamu giiveni olusturmak icin top-
lumla daha iyi iletisim kurmak ve (10) Gelistirmek®.

Bunlarin yani sira Hatry, performans 6l¢limiiniin temel amacinin prog-
ramlarin gelistirilmesi olduguna dikkat ¢cekmis, sayilan bu on amacin ve
ozellikle ikisinin — sorumlulugun gelistirilmesi ve halkla iletisimin artti-
rilmasinin — ileri sonuglara ulasmak i¢in program iyilestirilmesine yone-
lik oldugunu ifade etmistir. (1999b: 158, 157).

Benim listem bundan biraz farklidir. Performans 6l¢limii i¢in nedenler
farkli oldugundan, kanimca, kamu yoneticileri farkli ve belirli (ya da sa-
dece marjinal rtiisen®) sekiz temel amaca sahiptirler. Tiim idari stratejile-
rinin bir pargasi olarak, kamu yoneticileri performans olglimlerini (1)
Degerlendirme, (2) Kontrol, (3) Biit¢eleme, (4) Motivasyon, (5) Destek-
leme, (6) Kutlama, (7) Ogrenme ve (8) gelistirme’ amaglari i¢in kullana-
bilirler.

5 Hatry performans bilgilerinin - girdi, proses, ¢ikti, sonug, etkinlik, is ytkii ve etki
verileri (1999b, 12) - farkh tiirlerinin olagan listesini vermesine ragmen, 10 farkh
amacini tartisirken (bdlim 11), neredeyse tamamen sonug¢ Olclimlerine atfta
bulunmaktadir.

6  Bu sekiz amag, tamamen ayr1 ve belirgin degildir. Ornegin égrenme, **itself is valuable
only when put to some use. Acikcasi performans 6lciimlerinden elde edilen 6grenmeyi
kullanmanin iki yolu, iyilestirme ve biitcelemedir. Benzer bir sekilde degerlendirme
nihai bir amag degildir; degerli olmasi i¢in her degerlendirme ya programlari yeniden
tasarlamak (iyilestirmek) ya da fonlar daha degerli kullanimlara kaydirarak kaynaklar
yeniden tahsis etmek (biitcelemek) icin kullanilmalidir. Biitceyle ilgili amag¢ dahi
iyilktsmeden daha sonra gelmektedir. Nitekim diger yedi maksadin tamami
iyilestirmeden daha az dnemlidir. Kamu yoneticileri ne zaman degerlendirmek, kontrol
etmek, biitcelemek, motive etmek, tesvik etmek, kutlamak veya o6grenmek icin
performans olglimlerini kullanirlarsa, bunu yalnizca bu faaliyetlerin idarenin perfor-
mansini iyilestirecegine yardimci olacagi i¢in -6yle inanirlar veya umarlar- yap-
maktadirlar.

Ancak biitcelemek veya kutlamak i¢in performans olglimlerinin her defasinda
kullaniminin otomatik olarak performansi gelistirecegine dair bir garanti yoktur. Her
kontrol etme veya motivasyon stratejisinin performans iyilestirecegine dair bir
garanti bulunmamaktadir. Performansi iyilestirmeye yonelik bir adim olarak
degerlendirme ya da 6grenme olglimlerini arayan kamu yoneticilerinin sadece nigin
Olciim yaptiklar1 degil, ayn1 zamanda bu dlcimler ile neler yapacaklari ve performansi
iyilestirmek icin bunlar1 nasil kullanacaklari hakkinda da dikkatli diisiinmeleri
gerekmektedir.

7 Jolie Bain Pillsbury, performansi dlcmek icin ayirt edici bir sekilde farkh amaglarin
oldugunu bana agik¢a belirttigi i¢in takdiri hak etmektedir. 16 Nisan 1996’da Duke
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Bu liste uzatilabilir ya da kisaltilabilir. Performans 6lgmede kamu yoneti-
cilerinin asil amaci, sahiden tek gercek amaci, performansi arttirmaktir.
Diger yedi amag ise bu nihai amaca ulasmak i¢indir. Sonug¢ olarak, tali
amagclarin ne kadar olacagi, ka¢ degisik anlam igerecegi istege bagh bir
sey olsa da temel amag (performansi arttirmak) dyle degildir. Onun yeri-
ne, vurgulamama izin verirseniz; kamu yoneticileri performans 6lgiimle-
rini ¢ok degisik amaglart basarmak i¢in kullanabilirler ve bu amaglari
dikkatli ve acik bir sekilde segmeleri gerekir. Kamu yoneticileri her 6z-
giin amaca uygun olan belirli dlgiiler tanimlayabilir ya da olusturabilirler®

Performans 6l¢iimii i¢in 6nerilmis olan ¢esitli amaglar1 ben listeme alma-
dim: (yani)® planlama, karar alma, programlar1 diizenleme, performans
hedefleri belirleme, iyi performansi tanima, performans karsilastirilmas,
taraflart bilgilendirme, performans sézlesmeleri ve sorumluluga tesvik.
Peki neden s6z konusu amaglar listeme almadim? Ciinkii bunlar gergek-
ten de sekiz temel amagtan birinin ya da daha fazlasinin tali amaglaridir.
Ornegin; planlama, karar alma ve degistirme benim 6nerdigim sekiz
amacin ikisinde zimni olarak ve daha basit bir ifadeyle yer almaktadir ki
bunlar biitceleme ve gelistirmedir. Planlama veya program degistirmede
yoneticilerin ger¢ek amaci ya 6z kaynaklarin yeniden tahsisi ya da gele-
cekteki performansi gelistirmedir. Benzer sekilde, yoneticilerin perfor-
mans hedefleri koyma nedenleri motivasyon ve dolayisiyla da ilerlemedir.
Yetkiler arasindaki performansi karsilastirmak- zimni fakat reddedilemez
bir bigimde- onlar1 degerlendirmek demektir. Iyi performansi tanimlamak,
ilerlemeyi motive etmek i¢in tasarlanmigtir. Hak sahiplerini bilgilendir-

Universitesindeki bir seminerde bes ama¢ tanimlamistir: degerlendirme, motive etme,
0grenme, destekleme ve kutlama (Behn 1997b). Fakat digerleri de bunu gézlemlemistir.
Ornegin Osbome ve Gaebler (1992), “Sonu¢ Odakh Hiikiimet” adh bélimde benim
sekiz amacimin bes tanesini alan bes bashk kullanmaktadir: "Sonuglar1 6l¢cmezseniz,
basariy1 basarisizliktan ayirt edemezsiniz (147) (degerlendirme); “Basariy1 goremez-
seniz, onu odiillendiremezsiniz” (148); “Basariy1 goremezseniz, basaridan bir sey
0grenemezsiniz” (150) (6grenme); “Basarisizhgl fark edemezsiniz, onu diizeltemez-
siniz” (152) (gelistirme); “Sonuglar1 gosterebilirseniz, halk destegini kazanabilirsiniz”
(154) (tesvik etme).

8  Bu listeye bir amag eklemek isteyenler, bu ilave amag icin en uygun olacak potansiyel
tedbirlerin karakteristiklerini de tanimlamahdir.

9 "Yani” kelimesi tarafimizdan eklenmistir.
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mek onlar1 hem destekler hem de onlara, 6grenmeleri ve degerlendirme-
leri igin bir firsat verir'®. (tablo 1)

10 Ama hesap verebilirligi tesvik etme, performansi élgmek icin gayet belirgin ve ayrica

¢ok onemli bir amag¢ degil midir? Neticede uzmanlar ve uygulayicilar performans
olctimii ile hesap verebilirlik arasindaki baglantiy1 vurgulamaktadir. Nitekim bu
Hatry’nin performans bilgilerini ilk defa kullanmasidir (1999b, 158). Devlet Muhasebe
Standartlar1 Kurulu tarafindan hazirlatlan “hizmet cabalar1 ve basarilar” [HCB]
raporlamasi dedigi bir raporda, Hatry, Fountain ve Sullivan (1990), HCB 6lctimiiniin
kurulun “kamuya hesap verebilir olmak ve ... kullanicilarin bu hesap verebilirlige
erisimlerini saglamak i¢in hiikiimetinin gorevini yerine getirmesine yardimci olma”
istedigini yansitugina dikkati cekmektedir.
(2). Ayrica bu tiir performans 6lciimleri olmadan secilmis gorevliler, vatandaslar ve
diger kullanicilarinin “devlet kurumunun performansinin yeterliligini tam olarak
degerlendiremeyeceklerini veya o kurumu vergi miikellefi ve diger kaynaklarin yone-
timi icin sorumlu tutamayacaklarini” ileri siirmektedirler (2-3). Ashnda secilmis
gorevliler ve kamu yoneticilerinin “faaliyetlerin sonuclarini degerlendirmede kamuya
yardimcr olacak bilgi vererek hesap verebilir’ olmasi mesuliyeti olduguna ifade
etmektedirler (5).

Peki, hiikiimeti sorumlu tutma tam olarak ne anlama gelmektedir. 1989'daki bir
kararinda, Devlet Muhasebe Standartlar1 Kurulu HCB bilgilerinin “hesap verebilirligin
temel bir 6gesi” oldugunu belirtmistir. Nitekim bu kararda, kurum “hesap verebilirlik
kavramina biiyiilk 6nem vermistir: ‘kisinin eylemlerini agiklama, yaptklarini gerek-
celendirme, ‘kamu kaynaklarinin arttirilmasinin gerekgelendirilmesine ve bunlarin
hangi amaglar icin kullanildigina cevap verme’ zorunlulugu” (Hatry ve digerleri. 1990,
v). “Hikiimeti sorumlu tutma” ifadesi, yalnizca aciklama, gerekc¢elendirme ve cevap
verme gereksinimlerini mi kapsamaktadir? Yoksa hesap verebilirlik gercekten ceza-
landirma anlamina mi gelmektedir?
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“Hesap verebilirlik” kelimesinin kullanimini hem ¢ok anlaml hem de belirsiz ve
muglak bulurum. Ancak ilk olarak vatandaslarin hesap verebilirlik ile ne demek iste-
diklerine -6zellikle performans icin hesap verebilirlik ile biz ne demek istedigimize
karar vermeden performans 6lgimiiniin hesap verebilirligi nasil tesvik edecegini veya
edebilecegini incelemek zordur. Bir kamu kurulusunu veya yoneticisini performanstan
dolay1 sorumlu tutmak ne anlama gelmektedir? Biiyiik ihtimalle kisileri performanstan
sorumlu tutma stireci, birtakim performans 6lciimiinti kullanacaktir. Ama bu hesap
verebilirligi tesvik etme amaci i¢in hangi élclimler en faydah olanidir?

Ve bu 6lciimler gercekten hesap verebilirligi artirmak igin nasil kullanilacaktir? (Veya
mantiksal siralama goézden gecirirsek: Hesap verebilirligi tesvik etmek igin
performans 6lcimlerini nasil kullanabiliriz? Daha sonra, bu hesap verebilirligi tesvik
etmek icin hangi 6lciimler en kullanigsh olacaktir?) Bir yonetim sekli olarak hesap
verebilirligi tesvik etmek icin performans olgiimlerini nasil kullanabilecegimiz
hakkinda analitik ve yaratici bir bigimde diisiinmeden dnce, hesap verebilirlik ile ne
demek istedigimiz hakkinda daha analitik ve daha yaratic1 bir sekilde diisiinmemiz
gereklidir.

Hesap verebilirlik - 6zellikle de performansa yonelik hesap verebilirlik - icin daha
detayli bir tartisma icin bakiniz Behn (2001).

Kiiresel Bakis, Yil:1, Cilt:1, Say1:1, Nisan 2011



Neden Performans Olgiimii? Farkh Amaglar Farkh Olciimler Gerektirir
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Tablo 1 :Performans Olgiimii i¢cin Kamu Yéneticilerinin Sekiz Amaci

Amag Kamu yoneticisinin performans 6l¢iimii ile cevabini bulacagi sorular

Degerlendirme | Kamu kurumumun performansi ne kadar iyi?

Kontrol Astlarimin dogru olan1 yaptigina nasil emin olabilirim?

Biitgeleme Kurumum devletten aldig1 biitceyi hangi programlara, kisilere ya da
projelere harcamalidir?

Motivasyon Performansi arttirmak igin caliganlari, orta yoneticileri, kar amagh ve
kar amagsiz ortaklari, hak sahiplerini ve vatandaglarini nasil motive
edebilirim?

Destek Kurumumun iyi ¢alistifina politik iistleri, ,yasa koyuculari, hak sahiple-

rini, gazetecileri ve vatandaglar1 nasil ikna edebilirim?

Kutlama Hangi basarilar 6nemli organizasyonel ritiiellerle kutlanmaya layiktir?
Ogrenme Ne neden ¢alistyor ya da ¢alismiyor?
Gelistirme Performans: arttirmak igin kimler gergekten neler yapmalidir?

1) Degerlendirme

Kamu kurumumun performansi ne kadar iyi? Insanlar, nadiren perfor-
mans degerlendirmesini, performans 6l¢timiinde tek (ya da baskin) ge-
rekce olarak gosterirler. Onun yerine bagka amaclarin da olabilecegi ka-
bul ederler. Cogu kez (daha onceden alint1 yapilan farkli nedenlere rag-
men) performans 6l¢iimii i¢in sebep gostermek yerine sadece degerlen-
dirme amact varsayilir. Degerlendirme, performans oOlglimiiniin klasik
nedenidir. Gergekten de, performans dl¢lim sistemlerini gelistirmeye te-
sebbiis eden bircok akademisyen ve uygulayici, programlarin degerlendi-
rilmesi alanindan gelirler. Bu amag, performans denetimlerinin, biitce
dokiimanlarinin, makalelerin, konugmalarin ve kitaplarin satir aralarinda
ifadesini soyle bulmustur: Insanlar su veya bu organizasyon ya da prog-
ramin performansini dl¢liyorlar ki —digerleri— bunu degerlendirebilsin.

1993 tarihli Hiikkiimet Performans ve Sonuglar Yasasi uyarinca ilk per-
formans O6lgme ¢abalarma iliskin bir raporda, Kamu Yonetimi Ulusal
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Akademisi’nin (NAPA) tavsiye niteligindeki bir panelinde 'program ¢ikti
ve sonuclarinin performans ol¢iimii, yasamsal degilse, mevcut program
durumunda 6nemli bilgiler saglar ve program hedeflerine dogru ne kadar
mesafe alindigin1 gosterir. Bu 6l¢iim, sorunlarin neden ve nasil iyiye ya
da daha da kotiiye gittigini agiklayamasa da programlardaki iyilesme ve-
ya kotiilesmeye dair gerekli bilgileri verir’ seklinde goriis bildirilmistir.
(NAPA 1994;2). Bu ifadeler ‘degerlendirme’ ya da ‘degerlendirmek’ ke-
limelerini igermese de, performans, 6l¢limiiniin, program performansinin
bir ¢esit degerlendirmesini sunacagi anlamina gelir. Elbette ki kamu yo-
neticilerinin, bir kamu kurumunun performansini degerlendirmesi igin o
kurumdan, ne beklendigini bilmeleri gerekir. Bu nedenle, Kravchuk ve
Schack’in ortaya koydugu on performans dl¢limiinden ikisi, su planlama
ilkelerini gelistirmistir: ‘acik ve tutarli bir gbrev ve strateji formiile edip
hedefler koymak’ ve ‘6l¢iime giris olarak, program niteliginde bir yap1
olusturmak’. S6z konusu yazarlarin teorilerine gore, dnce bu is yapilma-
lidir, ¢iinkii ‘performans Sl¢timii, tek ya da ¢ok programli sistemlerin he-
deflerini net bir bi¢imde anlamakla baslamalidir.” (1996; 350).

Kamu yoneticileri net, tutarli bir amag ve strateji ile akilcr bir program
yapistyla birlestirilmis hedeflerin hazirlanmasi (sadece bir devlet girisimi
ile) i¢in Birlesik Devletler Kongresini ya da yerel eyalet meclislerini bek-
lemek zorunda kalirsa, 6lgmede bir adim daha ileriye gitmeleri miimkiin
degildir*.

11 Ama hesap verebilirligi tesvik etme, performansi 6lgmek icin gayet belirgin ve ayrica

¢ok Onemli bir amag¢ degil midir? Neticede uzmanlar ve uygulayicilar performans
Olcimii ile hesap verebilirlik arasindaki baglantiy1 vurgulamaktadir. Nitekim bu
Hatry’nin performans bilgilerini ilk defa kullanmasidir (1999b, 158). Devlet Muhasebe
Standartlar1 Kurulu tarafindan hazirlatlan “hizmet ¢abalar1 ve basarilar” [HCB]
raporlamasi dedigi bir raporda, Hatry, Fountain ve Sullivan (1990), HCB 6lciimiiniin
kurulun “kamuya hesap verebilir olmak ve ... kullanicilarin bu hesap verebilirlige
erisimlerini saglamak i¢in hiikiimetinin gorevini yerine getirmesine yardimci olma”
istedigini yansitugina dikkati cekmektedir.
(2). Ayrica bu tiir performans olgiimleri olmadan segilmis gorevliler, vatandaslar ve
diger kullanicilarinin “devlet kurumunun performansinin yeterliligini tam olarak
degerlendiremeyeceklerini veya o kurumu vergi mikellefi ve diger kaynaklarin
yonetimi icin sorumlu tutamayacaklarini” ileri siirmektedirler (2-3). Ashnda se¢ilmis
gorevliler ve kamu yoneticilerinin “faaliyetlerin sonuclarini degerlendirmede kamuya
yardimc1 olacak bilgi vererek hesap verebilir’ olmasi mesuliyeti olduguna ifade
etmektedirler (5).

Peki, hiikiimeti sorumlu tutma tam olarak ne anlama gelmektedir. 1989’daki bir
kararinda, Devlet Muhasebe Standartlar1 Kurulu HCB bilgilerinin “hesap verebilirligin
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Stiphesiz ki performans 6lgiimiiniin dogal degerlendirmesi bir¢gok kamu
yoneticisini telaglandirir. Eger kamu yoneticilerinin hali hazirda, net, ge-
nis kapsamli anlagilabilir idari hedefleri olsaydi ve rasyonel bir program
yapisi iginde bunu basarabilselerdi, o zaman performans 6l¢iimiinii daha
az korkutucu bulabilirlerdi. Ancak idari hedeflerde bir uzlasma yoksa
kamu yoneticileri bilirler ki digerleri, bu performans verilerini, zaten pe-
sinde olmadiklart hedeflere ulasamadiklar1 yoniinde onlar1 (ve kurumlari-
n1) elestirmek i¢in kullanabilirler. Bunun yani sira, genis anlamda kabul
edilen idari hedefleri bagarmak adina anlamsiz bir program yapisi ile (¢ok
sayida baski, yetersiz kaynaklar ve mantiksiz tarifeler) verilen sorumlu-
luk, en yetenekli yoneticilerin bile uzlasilmis performans hedeflerinde
basarisiz olmasina yol acar. Dahasi, performans dl¢timleri, degerlendirme
icin belirli amaglarla toplanmamigsa, bu ihtimal her zaman iistii kapali
olarak var olacaktir. Ayrica, bir kamu kurumunu degerlendirmek icin per-
formans verilerini kullanma, aldatic1 ve karmasik bir girisimdir. Yine de
en yaygin degerlendirme teknigi benzer kurumlar hakkinda kolayca bu-
lunabilen verilerin basitce karsilastirilmasidir.

temel bir 6gesi” oldugunu belirtmistir. Nitekim bu kararda, kurum “hesap verebilirlik
kavramina biiyiik 6nem vermistir: ‘kisinin eylemlerini agiklama, yaptiklarin1 gerek-
¢elendirme, ‘kamu kaynaklarinin arttirilmasinin gerekgelendirilmesine ve bunlarin
hangi amaglar i¢in kullanildigina cevap verme’ zorunlulugu” (Hatry ve digerleri. 1990,
v). “Hikiimeti sorumlu tutma” ifadesi, yalnizca agiklama, gerekg¢elendirme ve cevap
verme gereksinimlerini mi kapsamaktadir? Yoksa hesap verebilirlik gercekten

cezalandirma anlamina mi gelmektedir?

“Hesap verebilirlik” kelimesinin kullanimini hem ¢ok anlamh hem de belirsiz ve
muglak bulurum. Ancak ilk olarak vatandaslarin hesap verebilirlik ile ne demek iste-
diklerine - 6zellikle performans i¢in hesap verebilirlik ile biz ne demek istedigimize
karar vermeden performans 6lclimiiniin hesap verebilirligi nasil tesvik edecegini veya
edebilecegini incelemek zordur. Bir kamu kurulusunu veya yoneticisini performanstan
dolay1 sorumlu tutmak ne anlama gelmektedir? Biiyiik ihtimalle kisileri performanstan
sorumlu tutma stireci, birakim performans 6lciimiint kullanacaktir. Ama bu hesap
verebilirligi tesvik etme amaci i¢in hangi élcimler en faydah olanidir?

Ve bu élclimler gercekten hesap verebilirligi artarmak icin nasil kullanilacaktir? (Veya
mantiksal siralama gozden gecirirsek: Hesap verebilirligi tesvik etmek icin perfor-
mans olglimlerini nasil kullanabiliriz? Daha sonra, bu hesap verebilirligi tesvik etmek
icin hangi dlclimler en kullanish olacaktir?) Bir yonetim sekli olarak hesap verebilirligi
tesvik etmek i¢in performans dlglimlerini nasil kullanabilecegimiz hakkinda analitik ve
yaratici bir bicimde diisiinmeden 6nce, hesap verebilirlik ile ne demek istedigimiz hak-
kinda daha analitik ve daha yaratict bir sekilde diisiinmemiz gereklidir. Hesap
verebilirlik - 6zellikle de performansa yonelik hesap verebilirlik - icin daha detayh bir
tartisma i¢in bakiniz Behn (2001).
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Hatry (1999a)’ ye gore, idareler arasi performans karsilagtirmalar ‘gele-
neksel ve kolayca bulunabilen veri kaynaklarindan saglanabilen gosterge-
lerde baslica odaktir’. ‘Yerlesmis uygulama budur’ der ve devam eder;
¢linkii en iyi veri sonuglar1 yeni ya da en azindan 6ziinde yeniden gézden
gecirilmis prosediirler olmadan elde edilemez.” Buna ragmen ¢ogu zaman
var olan ya da kolayca elde edilebilen veriler, basit ve degerlendirici ki-
yaslamalar i¢in bir firsat yaratir. Hatry devaminda, karsilastirmali per-
formans verilerini toplayanlarin ‘kamu ve medya da dahil olmak iizere,
karsilastirmali performans 6lgiim ¢abalarinin sadece kabaca kiyaslanabi-
lir olacaginin farkinda olmalidir’ seklinde tavsiyede bulunmustur.(1999a;
104). Ancak aksam haberlerini ya da yarmnin gazetesini ¢ok kisa zaman
dilimleri igerisinde ¢ikarmak zorunda olan gazeteciler, agiklamak soyle
dursun, bunun farkinda olacaklar m1? Ya da kamu sektorii, havali ¢ubuk
grafiklerine bir goz atmakla bu mesaj1 alacaklar mi1?

Hatry kendisi de tam anlamu ile iyimser degildir. Karsilagtirmali verilerle
ilgili nihai sorusu sudur: Acaba yayin, yarardan ¢ok zarar mi verir, 6l-
climlerin ¢cogu hatalar iceriyorsa ya da haksizsa, zarar olusabilir mi, boy-
lece diisiik performans gosterenler medya tarafindan haksiz sekilde yipra-
tilirlar da kendilerini ifade etmek ve savunmak i¢in haddinden fazla emek
ve zaman harcamak zorunda kalirlar m? Ote yandan, eger veriler bir bii-
tiin olarak goriildiigiinde yargiy1 giiclendiriyorsa, neden zayif performans
goriildiiglinii ya da kendilerini nasil daha iyi bir seviyeye getireceklerini
kesfetmelerini sagliyorsa, birka¢ kurum haksiz muameleye maruz kalsa
dahi tiim bu emek ve ¢abaya degerdir. (Hatry 1999a; 104). Bilim adamlari,
analistler ya da yOneticiler isterse, neredeyse tiim performans dl¢timleri,
bir kamu kurumunun performansini degerlendirmek igin kullanilabilir ve
kullanilabilecektir.

2) Kontrol Etme

Kamu Yoneticileri Astlarinin Dogru Hareket Ettiginden Nasil Emin Ola-
bilirler? Bugiin, hi¢bir yonetici, verilen gorevleri yerine getirmeleri konu-
sunda, astlarinin davraniglarina s6z gegirebilmek igin ‘tek bir’ yol oldu-
guna inanip sonra da onlarin davranislarinin bu yola uygunlugunu 6l¢gmez.
Yirmibirinci yiizyilda, tiim ydneticiler ¢alisanlarin motive edilmesi igin
ugrasirlar. Yine de, insanlarin artik kamu kurumlarimin tutumlarim ve
kamu ¢alisanlarinin davraniglarini kontrol etme pesinde olmadigini, pe-
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sinde olmak soyle dursun, onlara yardim etmek adina'® performans 6l-
¢limiinii kullandigim1 séylemek (ya da buna inanmak), samimiyetsizdir.
‘Hiikimetler neden kalem biitcelere sahiptirler? Bugiin, hi¢ kimse kontrol
icin zaman Ve hareket ¢caligmalarinin él¢iimlerini kullanmaz. Hatta, kanun
koyucular ve yiiriitme organi amirleri performans standartlart olusturur-
lar- 6gretmenler iginse spesifik miifredat standartlar1 ya da hakimler igin-
se cezalandirma standartlari- ve ardindan da kisilerin bu talimatlara uyup
uymadigini gérmek igin performans olgerler’®.” Nihayetinde, prensip-ajan
teorisinin asil endisesi prensiplerin, ajanlarin davranislarini nasil kontrol
edebilir sorunudur (Ingraham and Kneedler 2000; 238-39).

Gergekten de, yonetimin kontrol tarzi uzun ve meshur bir hikayedir.
Kendisini nadir bulunan ancak performans 6l¢iimiiniin ardindaki gercek
amaglarin i¢ine zekice gizlemistir. William Bruns ‘sorumluluk merkezleri
ve performans Ol¢iimii’ konulu bir Harward Ticaret Okul notuna ‘idari
kontrol, 6lglime baglidir’ diye yazmustir (1993; 1). Ticaret okullari, muha-
sebe kurslar1 ve muhasebe metinleri siklikla ve agik bir sekilde ‘kontrol’
kelimesini kullanirlar',

Robert Kaplan and David Norton denge notundaki orijinal agiklamalarin-
da, ticaretin bir kontrol 6n yargisina sahip oldugunu belirtmislerdir:
‘Ciinkii geleneksel olglim sistemleri finans fonksiyonundan ileri gelmek-
tedir ve sistemler bir kontrol 6n yargisina sahiptir. Bu geleneksel perfor-

12 {Jst - alt iliskilerinin yénetimine kontrol edici bir yaklasimin modasi gegmis olmasina
ragmen, aynisl siyasetcilerinin ¢ahsan kurumlar1 nasil yonettigi hususu i¢in dogru
olmayabilir. Yeni Kamu Yonetimi, iki zit [¢elisen] yaklasimdan olugsmaktadir: Yone-
ticilerin yonetmesine izin verme ve bunun karsisinda yoneticileri yonettirme (Kettl
1997, 447-48). Ve birakin yoneticiler yonetsin stratejisi, kamu kurumlarinin yoneti-
cilerini giliclendirirken (6rnegin onlara daha fazla esneklik vererek), yoneticileri
yonettirme stratejisi birka¢ a¢idan yoneticileri kontrol etmeye yonelmektedir. Evet, bir
yoneticileri yoOnettirme performans sdzlesmesi kapsaminda yonetici kendi per-
formans hedeflerine ulasma esnekligine sahiptir; ayni zamanda bu ¢ikt hedefleri
“kontrollerin” c¢iktis1 olarak diisiiniilebilir. Bu 6ngorii ve kavrayis icin anonim bir
hakeme miitesekkirim.

13 Kamu gorevlilerinin kendi astlarinin davraniglarin1 kontrol etmeye yonelik yaygin
¢abalarimin bir tartismasi i¢in, Landau ve Stout’'un (1979) klasik tartismasina bakiniz.

14 Ornegin Robert Anthony’nin muhasebe hakkindaki isletme metinleri Yénetim
Kontrolii islevi (1988) ve (Vijay Govindarajan ile) Yénetim Kontrol Sistemleri’ni (1998)
icermektedir. Benzer bir sekilde kamu ve kdr amaci glitmeyen sektdrler icin onun
dengi kitabinin (David W. Young ile) bashg1 Kar Amaci Giitmeyen Kurumlarda Yonetim
Kontroli'diir (1999).
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mans Ol¢lim sistemleri, ¢alisanlarin yapmalarini istedikleri belirli islemle-
ri belirler ve sonrasinda onlarin gercekten bu islemleri yapip yapmadikla-
ri1 Olgerler. Bu yolla, s6z konusu sistemler davraniglar1 kontrol etmeye
caligir. Bazi 6lglim sistemleri, endiistriyel ¢agin miihendislik anlayisi ile
uygundur " (1992;79). Kamu sektoriinde de durum aynidir. Yasama orga-
ni1, yilirlitme organi ¢alisanlarinin yapmalarini istedigi bir takim islemleri
belirleyen 6lgiim sistemleri yaratir ve onlardan para harcamalarini ister.
Yiiriitme organi amirleri, diizenleyici birimleri ve iist makamlar1 da ayni-
sin1 yaparlar. Sonra, ¢alisanlarin belirlenmis islemleri yapip yapmadikla-
rin1 ve parayl belirlenmis sekilde harcayip harcamadiklarini dlgerler™.
Fred Taylor gililimsemesini géremiyor musunuz?

3) Biitceleme

Hiikiimet, devletin parasini hangi programlara, kisilere ve projelere har-
camalidir? Performans 6l¢iimi, biitce dagilim1 yapmada kamu calisanla-
rina yardimel olabilir. Ancak, vergi gelirlerinin makro seviyede paylasti-
rilmasi hiikiimet tarafindan verilen politik bir karardir. Se¢ilmis kimseler
ve hemen onlarin alt kademeleri vatandaslardan aldiklar1 sorumluluk ile
devletin hangi islerinin oncelikli, hangilerinin ikinci ve {¢iincii sirada
olduguna karar verirler. Performans biitceleme, performans temelli biitge-
leme ve sonu¢ odakli biitceleme, performans 6lgiistintin kullanildigr biit-
¢eleme usullerine verilen isimlerden bazilaridir. (Holt 1995-96; Jordon ve
Hackbart 1999; Joyce 1996, 1997; Lehan 1996; Melkers ve Willoughby
1998, 2001; Thompson 1994; Thompson ve Johansen 1999). Ancak per-
formans 6l¢iim isletmelerinde kullanilan birgok terim gibi bunlar da degi-
sik insanlara, ¢esitli durumlarda farkli anlamlara gelebilir 16 Ornegin,

15 Overman ve Loraine (1994, 193) "Yonetim bilgi sistemleri, daha fazla yonetim
kontroliine yol agar m1?” sorusunu soruyor ve yol agmadig1 sonucuna variyorlar. 99
Hava Kuvvetleri ihalesinin analizinden, tedarikgilerden aldiklari bilgilerin niteligi,
ayrintis1 ve giincelligi/vakitliligi ile projenin maliyeti, takvimi ve niteligi arasinda
herhangi bir iliski bulamamislardir. Bunun yerine “bilginin kurumdaki diger degerleri
simgeleyebilecegini” iddia etmektedirler (194). Hala yasama organlari, tepe kurumlar
ve [lretim] hat midiirleri performans 6lglimii aracihii ile kontrol yollar1 aramaktadir.

16 Melkers ve Willoughby (2001) 50 eyaletten 47 tanesinin, “kurum misyonu, amaglar1
ve hedeflerine iligkin stratejik planlama gerektirdigi ve program sonuglar1 hakkinda
anlamh bilgiler veren o6lciilebilir verileri isteyen bir siire¢” olarak tanimladiklar1 bir
takim performans biitgelemeleri oldugunu belirtmektedir (54). Ancak eyalet
yonetimlerinin hem yiiriitme hem de yasama organlarindaki Kkisilere eyaletlerinin
performans biitcelemesi uygulayip uygulamadigini sorduklarinda “sasirtici bir sekilde
birkag eyaletin subeler genelinde biitce hazirlayicilarin kendi eyaletlerinde performans
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biitce kesintileri ile hedeflere ulasmada basarisiz olan cezalandirma bi-
rimleri ve ekstra kaynaklar ile baz1 performans hedeflerini karsilastiran
odiillendirme birimleri anlamina gelebilir. Ya da, biitcelerin kalem har-
camalar etrafinda yapilandirilmadig: (performans amagclar1 ya da ikincil
veyahut Ortiilii birakilmis hedefler ile birlikte), ancak genel performans
amaglar1 ya da belirlenmis performans hedefleri etrafinda yapilandirildig:
anlamina gelebilir. Ancak, biit¢eler, performansi arttirmak igin, ilkel arag-
lardir. Eger itfaiye, performans hedeflerine ulasmay1 basaramazsa o sehir
ne yapmalidir? Itfaiye harcamalarim mi kesmelidir? Ya da tam tersi, har-
camalarin1 m1 arttirmalidir? Ya da sehir yoneticisi itfaiye sefinin isine son
verip yerine ¢okmiis birimleri onaran 1yi sicile sahip bir kamu yoneticisi
mi getirmelidir? Cevap, resmi performans verilerince saptanmayan 6zel
sartlara baglidir.

Itfaiye biriminin biit¢esini kesme, performansi arttirmada amaca uygun
bir yol olarak goriinmiiyor (itfaiyenin biit¢esini azaltmak, belediye mecli-
since, ¢ocuklarin egitiminden, kanalizasyonlarin onarilmasindan ya da
sugun azaltilmasindan daha az siyasi Oncelige sahipse ¢ok mantikli bir
karar olabilir).Eger analizler, mali olarak yeterince desteklenmedigi i¢in,
itfaiye biriminde performans diisiikliigiinii gozler Oniline seriyorsa, -
ornegin yatirim biitcesinde diigiik maliyetli teknoloji i¢in kaynak bulun-
madiginda -birimin biitcesini arttirmak mantikli bir cevaptir. Ote yandan
diisiik performans, daha fazla (ya da daha az) paranin diizeltemeyecegi
faktorlerin bir sonucu olarak ortaya cikabilir. Koti liderlik, birimin yan-
ginla miicadele stratejisini tamamlayan bir yangin Onleme stratejisinin
yoklugu ya da endiistriyel egitim standartlarin1 benimsemede basarisizlik

gibi.

Iyi performans goésteren birimleri ddiillendirmek igin biitge artis1 yapmak
ve biitce azaltarak diisiik performansli olanlari cezalandirmak, kotii per-
formanslar1 kendiliginden diizeltecek (ya da motive edecek) bir strateji
degildir. Yine de, kalem miidiirleri kaynak tahsisi kararlarii bildirmek
icin performans verilerinden faydalanabilirler. Oncelikle secilmisler bii-
yiik politik dncelikler belirler ve daha kii¢iik kararlardan sorumlu olarak

biitcesinin uygulanmasina karsi olduklarin1” bulmuslardir (59). Melkers ve Willoughby
yalnizca 32 eyaletin her iki subesinden yanitlar almistir. Miilakata katilan eyaletlerin
yaklasik licte birinde yasama organi katthmcisy, yiiriitme organi katthmecisi ile ayni
fikirde degildi. Yalnizca performans biitcelemesini tanimlamak zor degil, ayn1 zamanda
uygulanip uygulanmadigini da belirlemek zordur.
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kaynaklardan edindigi sinirli pay1 en uygun maliyetli birimlere ve aktivi-
telere yatirmayi isterler ve kamu yoneticileri biitge ile ilgili bu gibi kiiglik
secimler yaparken, performans 6l¢limlerini yararli bulabilirler.

4) Motivasyon

Kamu yoneticileri, ¢alisanlari, orta yoneticileri, kar amaci giiden ya da
giitmeyen ortaklari, ilgilileri ve vatandaslari, gereken isleri yapmak ve
performansi arttirmak i¢in nasil motive edebilirler? Kamu yoneticileri,
performansin nasil arttirilabilecegini 6grenmek i¢in performans dlglimle-
rini kullanabilirler ya da performansi nasil arttirabileceklerini zaten bili-
yorsalar bu olgiimleri o davranislari motive etmek i¢in de kullanabilirler.
Bu motivasyonel amag i¢in, performans dlglimlerinin yararli olacag: ka-
nitlanmistir. Basit konsept, performans hedefleri belirleyerek — 6zellikle
zaman hedefleri — insanlarin dikkatlerini ¢ekmektir. Ayrica, bu hedeflere
ulagmak i¢in ¢abalarini yogunlastirma, onlara dogru ilerleme 6l¢timii, ise
yarar geri bildirim saglar. Alabama Universitesi’nden Jack Duncan Idare-
ciligin Biiyiik Fikirleri adli kitabinda performansin tesvik edici hedefleri-
nin etkisi tizerine sasirtici bir arastirma sonucuna yer vermistir: ‘Bugiine
kadar bilinen higbir motivasyon teknigi, bu sonucun benzerine yaklasa-
mamistir’(1989; 127).

Bir kurumun yoéneticisine, bu motivasyonel stratejiyi uygulayarak, cali-
sanlarina sunacag hedefe ulasmak, performans ol¢iimiinii kullanmak —
ara hedefler de dahil olmak iizere — insanlarin diisiincelerini bir noktaya
odaklamak, calismak ve donemsel bir basar1 hissi saglamak icin kayda
deger bir amag lazimdir. Dahasi, performans hedefleri, amaglara ulagmak
icin daha iyi yollar gelistirmede yaraticilig1 destekleyebilir (Behn 1999);
Boylece, ilerlemis performanst motive eden olgiimler, 6grenmeyi de mo-

tive edebilir'’.”

1970’lerde New York’ta, Gordon Chase performans hedeflerini Saglik
Servisleri Idareciligi calisanlari1 motive etmek icin kullanmamistir
(Rosenthal 1975; Levin and Sanger 1994). 1980’lerde Massachusetts’ da

ise, Kamu Yarar1 Departman1 Yonetimi de ayni stratejiyi uygulamistir
(Behn, 1991). 1990’larda Pensilvanya’da, Cevresel Koruma Departma-

17 Motive etmek i¢in performans kullaniminin daha tartsmah kullanimi, performans
verilerinin bir kisinin licretine baglantisidir. Tartisma i¢in bakiniz Smith ve Wallace
(1995).
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ninda da ayni basit yaklagim isletilmistir (Behn, 1997a). Ancak muhteme-
len, kamu ¢alisanlarin1 motive etmede performans hedeflerinin en meshur
uygulamasi, New York Polis Departman1 komisyon tiyesi William
Bratton tarafindan sucu azaltmada bolge amirlerinin dikkatini ¢ekmek
icin yaratilan bilgisayar istatistikleridir (Compstat).

5) Destekleme

Kamu yoneticileri kurumlarmin iyi ¢alistigina, siyasi tstleri, milletvekil-
lerini, hak sahibi ilgilileri, gazetecileri ve vatandaslari nasil ikna edebilir-

ler? Amerikalilar idarenin etkisiz ve beceriksiz oldugunu diisiiniirler.
Bundan dolayidir ki, s6z konusu kurumlar, kamusal amaclar1 basarmak

icin, kamu destegine ihtiya¢ duyarlar. Performans dl¢iimleri sadece devlet
kuruluslarinin basarisizligin1 ortaya koymaya degil ayn1 zamanda iyi ya

da kusursuz ¢alismalarini da desteklemeye katkida bulunabilirler. Orne-

gin, Kamu Yo6netimi idari Performansi Gelistirme Merkezi Ulusal Aka-
demisi ‘basariyr dogrulamak, ek kaynaklar ayarlamak (uygun oldugunda);
sonuclar1 gostererek miisteri, pay sahibi ve personel sadakati kazanmak

ve boylece organizasyon i¢inde ve disinda takdir edilmek icin performans
Olciimleri kullanilabilir’ seklinde goriis bildirmistir. Ancak hala ¢ok say1- 231
da kurum, kendi katki ve dnemlerini arttirmak igin performans dlglimle-
rini kullanmada basarisiz oluyorlar.

Eyalet Idareleri Damistay’indan Harry Boone, performans temelli 6lgiim-
lerin kurumlarin var olmasi i¢in hakli bir neden sagladigini ifade ediyor.
Ona gore, birgok kurum, performans temelli kosullar altinda itibarlarini
koruyamazlar(1996; 10). Ulusal Akademi Kamu Y6netimi Tavsiye Pane-
lindeki (1994), ‘Faydali Performans Olgiimiine Dogru’ adli ¢alismada
‘performans gostergeleri farkli se¢gmen kitlelerinde basari ve iletisim
programi agisindan giiclii bir arag olabilir.” goriisii savunulmustur (1994;
23). “Iletisim program basaris1 ve degeri i¢in performans Sl¢iimii kulla-
nimi1’na ek olarak panelde ‘bir performans dl¢lim sisteminin biiyiik 6nemi,
potansiyel kamu gilivenini arttirmasidir’ diye de eklenmistir (1994; 9).
Bunlar, s6z konusu panelde yer alan, performans 6l¢iimiiniin belirli ku-
rumlarin yeterliligini ve belirli programlarin degerini dogrudan degil do-
layli olarak saptadigini ve diizenledigini savunan tartigmalardir.
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6) Kutlamak

Hangi basarilar 6nemli organizasyonlarla kutlanmaya degerdir? Tiim ku-
ruluslarin basarilarinin kutlanmasi gerekir. Bazi torenler insanlari bir ara-
ya getirir, onlara bireysel ve toplu iliski duygusu verip gelecekteki ¢aba-
larin1 motive eder. Dahasi, insanlar belirli hedeflere ulasmakla kisisel ba-
sar1 ve 0z saygi duygularini kazanirlar (Locke and Latham 1984; 1990).
Bu tiir kutlamalar mali yilin sonunda ya da 6énemli bir projenin tamam-
lanmas1 miinasebetiyle diizenlenen tek bir bilyiik parti ile sinirli olmak
zorunda degildir. Yol boyunca rastlanan kiigiik kilometre taglar1 gibi bek-
lenmedik zaferler ve alisilmadik basarilar, bu basarilara ve onlarin sahip-
lerine dikkat ¢eken kendiliginden kutlamalar i¢in bir firsat saglar.

Performans 6l¢limii i¢in diger tiim amagclar gibi, kutlama da kendi basina
bir amag degildir. Bilakis, kutlama 6nemlidir, ¢iinkii kutlama motive eder,
destekler ve iyilestirir. Kutlama, performansin gelismesine yardim eder
clinkii insanlar gelecek yilda, aylik ve {i¢ aylik donemlerde daha da ge-
lismeleri i¢in hareketlendirir. Kutlama, performansin gelismesine yardim
eder ¢ilinkii kuruma dikkat getirir ve bdylece kurumun etkinligini arttirir
ve bu gelisim -bu dikkat- tist kurumlardan daha fazla esneklik ve biitce
idarecilerinden de daha fazla kaynak saglayabilir. Bunlarin yan1 sira, bu
gelisim ve dikkat bagka bir kaynagi da ¢eker: Basarili bir kurum igin ¢a-
lismak isteyen, kendilerini islerine adamis insanlarin oldugu bir kurum,
onemli kamusal amagclar1 gerceklestirir. Hatta kutlama, bu kadar ilgi gor-
memis diger organizasyonlardan gelecek potansiyel ortaklar1 da ¢ekebilir.

Kutlama ayrica 6grenme ile de birlestirilebilir. Bir basariy1r kabul etmek
ve o basariya katkida bulunanlar1 tanimak adina bir parti diizenlemekten-
se, resmi olmayan bir seminer ya da resmi bir sunum da ayni amaglari
gergeklestirebilir. Beklenmedik bir basariyr ya da alisilmadik bir zaferi
ortaya ¢ikaranlara bu zafere nasil ulastiklarin1 sormak, ayni zamanda di-
gerlerinin benzer basarilara nasil ulasabileceklerini 6grenmelerine bir fir-
sat saglar (Behn, 1991; 106-7). ilerleme igin dl¢iim ile kutlama arasindaki
baglar heniiz en dolayh sekildedir. Cilinkii kutlama diger baglantilardan
birisi -motivasyon, biitgeleme, 6grenme ya da destekleme- araciligi ile -
isletilmek zorundadir. Sonug olarak, performansi 6lgmek i¢in her neden,
en temel amaci basarmaya yardim ettigi ol¢iide gecerlidir ki o da: per-
formans1 arttirmaktir.
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7) Ogrenmek

Neler, neden isliyor ya da islemiyor? Performans dl¢timleri sadece deger-
lendirme i¢in degil ayn1 zamanda 6grenme igin de kullanilabilecek bilgi-
ler icerir. Gergekten de 6grenme, degerlendirmeden daha fazladir. Deger-
lendirmenin amaci neyin igse yarayip neyin yaramadigini belirlemektir.
Ogrenmenin amac1 ise nedeni belirlemektir. Yéoneticiler, performans &l-
climlerinden 6grenmek ve verilerden bilgi elde etmek igin bir takim me-
kanizmalara ihtiya¢ duyarlar. Hepimiz verilerin kendilerine konustuguna
inaniriz. Ancak bunun nedeni, her birimizin beyninde, soyut verileri an-
laml1 bilgilere ¢eviren gizli bilingaltt mekanizmalarina sahip olmamizdir.
Veriler sadece, rakamlar1 — esrarli numaralarin sifrelerini ¢6zen ve ikna
edici bir agiklama saglayan- analog derslere ¢eviren bir yorumlayiciyla
konusurlar. Cogunlukla, farkli insanlar ayn1 verilerden nasil farkli dersler
¢ikarlabilecegini agiklayan degisik yorumlayicilar kullanirlar™,

Dahasi, yoneticiler eger ¢cok fazla performans ol¢limiine sahipse, onlar-
dan bir sey 6grenmeleri miimkiin olmayabilir.

Kamu Yo6netimi Ulusal Akademisi’nden Carole Neves, Virginia Tech’ten
Virginia Tech ve Benton ve ortaklarindan (1986) Bill Benton, ‘perfor-
mans Ol¢limlerinin hizli ¢ogalmasindan 6tiirii ¢ogu kurumda faydal veri-
lerden ziyade daha ¢ok karmasa veya giiriiltii oldugunu’ ifade etmislerdir.
Georgia Sehir Universitesinden Theodore Poister ve Gregory Streib ise
bu durumu ‘DRIP’ sendromu -(Data Rich but Information Poor), zengin
veri ancak fakir bilgi- olarak adlandirmistir. (1999; 326). Nitekim, Neves
ve meslektaglar1 ‘yoneticilerin, sayilar yiginindan iyi sinyaller saptamaya
calismay1 ¢ok zor ve zaman kaybi olarak gordiikleri’ sonucuna varmiglar-
dir.

18 Williams, McShane ve Sechrest (1994) “istatistik bilgisi olmayanlarin ham verileri
yanhs yorumlayabilmesinden” ve ayrica “yigma verilere dayal yonetim bilisimi
Ozetlerinin karar ahcilar igin potansiyel olarak tehlikeli olmasindan” endiselen-
mektedirler (539). Ayrica yoneticiler ve degerlendiricilerin verileri yorumlama isine
getirdikleri farkl varsayimlara dikkat cekmektedirler: “Idareci cogu kez bir proje veya
islemin tamamen basarih olabilecegine dair dolayli/imali varsayimda bulunmaktadir”
(541), ote yandan “degerlendirici projenin arkasindaki varsayimlari sorgulama
roliinlin tam merkezini gérmeye meyillidir” (541). Degerlendirici, programin ise
yaramayacagl varsayimi ile baslar ve yonetici tabi ki ise yarayacagini diisliniir.
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Kamu yoneticileri, performans oOl¢limlerinden neyin ise yaramadigini
Ogrenebilirler. Bu durumda ise yaramayan unsurun durdurulmasi, paranin
ve caliganlarin bu performanssiz aktiviteden, daha etkin (ayn1 ya da biitii-
niiyle farkli amaglara ulagsmasi planlanmis) girisimlere yeniden tahsis edi-
lebilmesi saglanabilir. Ya da kamu yoneticileri neyin ise yaradigint 6gre-
nebilirler. Bu durumda var olan kaynaklar1 (ya da uygun olacak yeni kay-
naklar1) ise yaradig1 ispatlanan aktivitelere kullanabilirler. Ogrenme, hem
personel hem de para tasarrufunda yardimcidir. Yani sira ilerleme ile bir-
likte ele alindiginda daha da faydali olacag: gergektir.

Performans dl¢iimleri sadece bir kurumun iyi ya da kétii performans ser-
giledigini ortaya koymakla kalmaz ayni1 zamanda, kurumun miikemmel,
orta veya kotli performansina nelerin sebep oldugunu da gosterir ki boy-
lece kotii performansi iyilestirmek igin neler yapilabilecegini de meydana
cikartir. Kamu yoneticileri, performans dlglimlerinden bir seyler 6grenir-
ken sik sik sosyal bilimler arastirmasi kara kutusu ile kars1 karsiya gelir-
ler™. Performans 6l¢iimleri, bir kamu kurumunun kara kutusundan nele-
rin anlagilacagini tasvir edebilir ancak i¢inde neler olup bittigini acikla-
yamaz. Girdiler arasinda ¢ikt1 {iretmek i¢in nasil bir etkilesim vardir?
Girdileri ¢iktilara doniistiirmek icin kurumsal kara kutu gercekten ne
yapmaktadir? Ciktilar1 sonuglara doniistiirmek i¢in toplumsal kara kutu
gercekten ne yapmaktadir??

19 Kara kutunun igerisinde neler oldugunu anlamak biitiin bilimlerde zordur. Ornegin
fizikgiler yer ¢ekimi kata kutusunun igerisinde ne oldugu bilmemektedir. Ne oldugunu
bilmektedirler - iki fiziksel nesnenin birbirini ¢ektigini ve bu ¢ekiminin kuvvetini
hesaplayabileceklerini biliyorlar - ancak kiitle girdileri ve mesafenin nasil fiziksel
cekim ¢iktisina doniistiigiini anlamamaktadirlar. Newton iki nesne arasindaki
¢ekiminin kuvvetini tam olarak dogru bir sekilde belirlemek i¢in (¢ok ¢esitli sartlarda)
yalnizca ii¢ olciilebilir girdiye ihtiya¢ oldugunu bulmustur: birinci nesnenin kiitlesi,
ikinci nesnenin kiitlesi ve bunlar arasindaki mesafe:

F=CXOT, XO0Tj / CP (Burada G evrensel yergekimi sabitidir)

Maalesef fizikeiler icin bu evrensel kanun atomalt seviyede ise yaramamaktadir:
Burada fiziksel nesneler arasindaki yercekimsel ve elektrik ¢ekiminin klasik kanunlari
gecerli degildir. Bundan dolay1 kendi kara kutularindan birisinin igerisinde neler
meydana geldigini hesaplayamama (mevcut bir formilii kullanarak) ile
karsilastiklarinda, fizikgiler gozlemledikleri davranisi karsilayacak hesaplamalar
liretebilecekleri yeni kavramlar icat ederler — bu durumda 6rnegin giiclii kuvvet ve
zaylf kuvvet - (Behn 1992). Ancak bu durum, fizik¢ilerin kara kutu i¢in kuvvetleri
neyin yaratagini anladiklar: anlamina gelmemektedir.

20 Benim performans dlciimi kara kutum, Ingraham ve Kneedler (2000) ve Ingraham ve
Donahue’in (2000) yaptg tanimdan farkhhk gostermektedir. Bunlarin “yeni
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Kamu yoneticileri, elbette, kara kutunun i¢inde devam eden siireclerde
bazi 6nlemler alabilirler. Bunlar 6l¢iim igin segtikleri kata kutunun yon-
temi ve niteligini garanti edemezler ancak girdilerin yiiksek ya da diisiik
kaliteli ¢iktilara doniistiiriilmiis olup olmadigini belirlerler. Yine de kamu
yoneticilerinin 6l¢iim i¢in segtikleri yontemler ne kadar ¢ok ise, ¢iktilarla
baglanti kurmalari o kadar ¢ok miimkiindiir?*. Performans verilerinin,
kara kutunun iginde ne olup bittigini gosteren anlamli bilgiye doniistii-
riilmesi ne kolay ne de nettir.

8) Gelistirme

Performansi arttirmak i¢in tam olarak ne yapilmalidir? Kamu Yonetimi
Ulusal Akademisi, bir tavsiye panelinde ‘’Performans ‘dl¢imii’ kendi
basina bir sonug degildir, ancak kamu yoneticileri bunu, performansi art-
tirmak i¢in kullanmalidir (NAPA 1994; 22)” ifadesini vurgulamistir. As-
linda ‘arttirmak’ kelimesi (ya da gelisim veya ilerleme), NAPA raporla-
rinda bir diizineden fazla anilmistir. S6z konusu panelde ‘performans ve-
rileri devam eden geri bildirimin bir pargas: olmalidir. Bu geri bildirim
performansin diisiik oldugu ve ilerlemenin desteklendigi belirli yerlerin
rapor edilmesi i¢in kullanilmalidir’ sonucuna varilmistir. (NAPA 1994; 235
22). Hatta panelde, program performansini arttirmak i¢in kullanilacak —
cogu performans bilgisi planlarinda (GRPA pilot uygulamalarda) az da
olsa bulgulara rastlanmistir. Benzer sekilde Hatry ‘performans bilgisinin
temel amacinin program ilerlemesinin saglanmasi’ oldugunu savunmus-
tur.” (1999b; 158). Ancak nasi? Olgiim ile ilerleme arasindaki gergek
baglant1 nedir? Olgiimii ilerlemeye doniistiirebilmek igin kim ne yapma-
lidir? Boyle bir dontisiim kendiliginden olabilir mi? ‘Hayir’ diye cevap-

performans modelinde”, “kara kutu hiikiimet yonetimidir ve girdiler siyaset, siyaset
yonii ve kaynaklar olup, bunlarin tamami bir dizi ¢evresel faktorler ve beklenmedik
durumda yerlesik/gomiiliidiir” Benim anlayisima gore, kara kutu kurum (ya da daha
dogru bir ifade ile kurumda c¢ahsan Kkisiler), isbirligi (yani hem kurumda hem de
kurumun c¢esitli ortaklarinda gorev yapan kisiler) veya toplumdur (vatandaslarin
tamami). Yonetim ve yoneticilik, cevreyi daha iyi girdi saglamak i¢in ikna ederek ve
kara kutunun iginde olanlarin diger girdileri ¢ikti ve sonuglara doniistiirdiigii dikkat,
ozen, zeka ve yaraticiigl etkilemeye c¢ahsarak kara kutunun performansini iyiles-
tirmeyi amaclayan girdilerdir.

21 Eger verilerin tamami gercekten rasgele ise, istatistik 6nem icin geleneksel yiizde 5 esigi
kullanan ve 20 potansiyel nedensel degiskenleri kontrol analizciler, (ortalama olarak)
bu degiskenlerden birinin istatistiksel olarak énemli oldugunu belirleyecektir. Eger 100
degiskeni test ederlerse, (ortalama olarak) istatistiksel olarak 6nemli olan besi
bulacaklardir.
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landlrlyor NAPA paneli: ‘Ol¢iim tek basina performans gelisimi sagla-
yamaz’. Ornegin, eger dl¢iim 6grenmeyi sagliyorsa birileri de bu dgren-
meyi ilerlemeye doniistiirmelidir. Birileri kasten ve aktif bir sekilde bu iki
siirecin arasinda olmalidir. Ancak bireysel yetenekler bunu basarabilir mi?
Ya da ol¢timii gelisime doniistiirebilmek i¢in tuzak ya da stratejilerin so-
fistike bir degerlendirmesi istenir mi?

Ilerlemek isteyen bir kurumun, 6grenmeden ¢ikarilan dersleri benimse-
mek ve degisime adapte olmak i¢in kapasiteye ihtiyaci vardir. Buna kar-
sin, performans dl¢limlerinden 6grenme zor bir istir. Hangi derslerin ve
hangi faktorlerin iyi ya da zayif performansa katkida bulundugunu belir-
lemek kamu yoneticileri i¢in kolay degildir. Gelismeyi tesvik etmek i¢in
faktorlerin nasil degistirilecegi kendilerine birakilmigtir. Geri doniistimle-
rin dikkate alinmasi gelisim agisindan énemlidir. Ogrenme siirecinde elde
edilen bilgilerin dogrulugunu denetleme kabiliyeti, organizasyonel dav-
raniglart degistiren bir yontemle uygulanmaktadir. Bu da daha verimli
sonuglarin alinmasiyla sonuglanir.

flerleme, aktif isletilen bir grenmedir. Performans dl¢iimiinden dgrenme
iddias1 hem entelektiiel hem de islevseldir. Performansi arttirmak igin
dlgiimleri kullanmak isteyen kamu ydneticileri iki zorlukla yiizlesirler. Ik
olarak, bu kisilerin 6niinde, goriiniirdeki hangi degisimin gelisimi berabe-
rinde getirecegi konusunda akademik zorluklar bulunmaktadir. Daha son-
ra bu kisiler ortaya ¢ikan degisimleri ne sekilde uygulayacaklar1 konu-
sunda operasyonel engellerle karsilasirlar. Degerlendirme i¢in performans
ol¢timii kullanmada ¢ok gesitli standart mekanizmalar vardir. Ayn1 sekil-
de kontrol ve biitceleme i¢in de baz1 mekanizmalar mevcuttur.

Ogrenme ve gelistirme amaglari igin, her yeni politika hedefi, siyasi or-
tam, biitce kaynaklari, programatik yapi, islevsel kapasite, diizenleyici
sinirlamalar ve performans ol¢limleri gelismeye daha acgik ve nitelikli
analizler talep ederler. Performans 6grenme ve performans ilerlemesi i¢in
bir tarif kitabi yoktur®,

Performans &lgiimii ilerlemeyi nasil saglar? Olgiim, performansi gesitli
sekillerde etkileyebilir. Bunlarin ¢ogu dogrudan ya da bariz etkilerdir.

22 Belki bu resmi performans degerlendirmesinin, performans iyilestirme bir yana
performans 6grenmeye gore nicin daha biiylik bir taraftar ve literatiir ¢ektigini
aciklamaktadir.
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Hepsi bariz olmayan, bariz olanlarinsa istenildigi ya da beklenildigi gibi
islemeyen ¢esitli geri bildirim diiglimleri vardir. Sonug olarak, bir kuru-
mun performansini bir sekilde 6lmek gergekten de onun performansinin
arttirilmasina yardim eder. Kurumun yoéneticisi sadece neyin Olgiilmesi
gerektigini degil ayn1 zamanda bu 6l¢iimlerin nasi/ uygulanabilecegini de
ciddi anlamda diisiinmelidir. Gergekten de, ilerlemeyi arttirmak i¢in han-
gi Ol¢limlerin kullanilabilecegi hakkinda deneme niteliginde birkag teori
disinda, nelerin dl¢iilmesi gerektigi hakkinda fikir sahibi olmak giictiir.

HER BIiR OLCUM AMACI ICIN SECIM KISTASLARI

Hangi amaglar i¢in hangi performans 6l¢iimleri en uygunudur? Bu husus
belli degildir. Hatta bir amag i¢in 6zellikle uygun olan bir 6l¢iim, baska
bir amagta higbir ise yaramayabilir. Ornegin, Newcomer’1n dikkati ¢ekti-
gi gibi “bir¢ok durumda, etkin bir sekilde program iyilestirme kararlarini
bilgilendirebilen dl¢lim cesitleri, kaynak tahsis amaglari i¢in yoneticilerin
isine yaramayacak veriler ortaya koyabilir” (1997: 8). Performans o6l¢ii-
miinii segmeden dnce, kamu yoneticileri evvela amaglarini se¢melidir.

Kravchuk ve Schack, tek bir dl¢limiin hatta bir 6lgiimler toplaminin biitiin
sartlar i¢in uygun olmadigina dikkat gekmektedir: “Ozellikle de perfor-
mans bilgilerinin baglica kullanicilar1 arasinda ¢esitli ihtiyaglar ve ilgiler
oldugu durumlarda, biitiin ihtiyaglar i¢in tek bir 6l¢iim dizisi aramaktan
vazgecilmelidir.” Bu nedenle, “performans bilgilerinin biitiin 6nemli kul-
lanicilarini ihtiyaglarina cevap” verecek “belirgin bir 6lgme stratejisini”
savunmaktadir (Kravchuk ve Schack 1996: 350). Ben benzer bir yakla-
sim benimsiyorum. Fakat farkli kullanici tiirlerinin ihtiyaglar1 hakkinda
endiselenmekten ziyade, kullanicilarin -6zellikle kamu ydneticileri- per-
formans Olc¢timlerini kullanabilecekleri farkli amaglara odaklanmaktayim.
Neticede, farklh kullanicilar farkli amaglar1 oldugu i¢in farkli 6lgtimler
isterler. Ancak o Ol¢timlerin hangi karakteristiklerinin en fazla yardimci
olacagi ve ige yarayacagini belirleyen amacin niteligidir, kullanicinin ni-
teligi degildir. Performans 6l¢medeki olagan 6giit sudur: a) Girdileri 6lg-
me, b) Siirecleri dlgme, ¢) Ciktilar1 Olgme, d) Sonuglar1 Olgme. Fakat
sonuclar her zaman biitiin amaglar icin en iyi 6l¢iim degildir. Belirli bir
kamu yoneticisi, belirli bir performans 6l¢limiinii belirli bir amag igin
yararlt bulacak midir? Bunun cevabi, o yoneticinin kurumsal konumuna
degil de bu 6l¢iimiin yoneticinin amacinin gerektirdigi karakteristiklere
sahip olup olmamasina baglidir (Tablo 2).
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1) Degerlendirme

Degerlendirme, bir kiyaslama gerektirir. Bir kurumun performansini de-
gerlendirmek igin, yoneticileri o performansi bir takim standartlar ile kar-
silagtirmalidir. Bu tiir bir standart gegmis performans, benzer kurumlarin
performansi, mesleki ya da sanayi standardi veya siyasi beklentilerden
gelebilir. Fakat kiyaslama i¢in bdyle bir dayanak olmadan, kurumun ba-
saril1 ya da zayif bir performansi oldugun belirlemek miimkiindiir.

Tablo 2: Farkl Amaclar i¢in Performans Ol¢iimlerinin Karakteristikleri

Amac¢ Bu amaca ulagsmak icin, kamu yoneticilerinin asagidakilere
gereksinimi vardir

Degerlendirme Girdiler ve harici faktorler ile birlesen sonuglar

Kontrol Diizenlenebilir girdiler

Biitceleme Etkililik 6lgtimleri (6zellikle sonuglar veya girdiler ile boliinen
ciktilar)

Motivasyon Uretim hedefleri karsilastirilan neredeyse gergek zamanl ¢iktilar

Destek Vatandaslarin gergekten neyi 6nemsedikleri hakkinda kolaylikla

anlagilan performans yonleri

Kutlama Bagarildig1 zaman insanlara gergek bir kisisel ve toplu basart duy-
gusu veren periyodik ve 6nemli performans hedefleri

Ogrenme Beklenilenden meydana gelen sapmalar1 ortaya kolay bdoliinmiis
veriler
Gelistirme Operasyonlardaki degisimleri ¢ikti ve sonuglardaki degisimlere

baglayan kara kutu igi iligkiler

Gergek performanst performans kistasina gore karsilagtirmak, birtakim
girdi (art1 ¢evre, siire¢ ve ¢ikt1) Slgiimleri ile birlestirilen gesitli sonug
Olctimleri gerektirmektedir. Fakat odak, sonuclar iizerindedir.

Bir kamu kurumunu degerlendirmek — kamu amacina ulagip ulasmadigini
belirlemek — kurumun etkilemek tizere tasarlanmis oldugu sonuglarin
birkag¢ 6l¢iimiinii gerektirmektedir. Ancak sonug 6l¢iimleri ile kamu yone-
ticiler etkililik sorusuna cevap verebilir: Kurum, liretmek iizere yola ¢1k-
t1g1 sonuglara ulastt m1? Daha sonra, bazi girdi 6lglimlerini bolerek, etki-
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lilik sorusunu sorarlar: Kurum, bu sonuglar1 maliyet etkin bir sekilde mi
tiretti? Bu degerlendirme sorularindan herhangi birine cevap vermek igin,
yoneticinin sonuglar1 6lgmeye ihtiyact vardir®®. Tabi ki kurum sonuglari-
nin tamamini tek basina liretmemistir. Ekonomik sartlar gibi diger faktor-
ler de bunlar1 etkilemistir. Sonug olarak, kamu yoneticilerin de etki soru-
sunu sormasi gereklidir: Kurum kendi basina neyi basarmistir? Fiili so-
nuglar ile kurum harekete gegmeseydi meydana gelmis olacak sonuglar
arasindaki fark nedir?

Bir orgiit veya programi degerlendirmenin diger bir yolu, onun dahili
operasyonlarint degerlendirmektir. Bu, en iyi uygulama sorusudur: Bu
orgiit veya programin operasyonlar1 ve uygulamalari, en etkin ve etkili
oldugu bilinenler ile nasil karsilagtirilmaktadir? Bu tiir bir en iyi uygula-
ma degerlendirmesi yapmak, bazi siire¢ Olgiimlerini —birtakim operas-
yonel standartlar ile karsilastirilabilir olan orgiitiin kilit dahili operasyon-
larinin uygun tanimlamasi — gerektirmektedir. Tek bir performans stan-
dard1 olan tek bir sonug 6l¢iimiiniin higbir kiyaslamasi, kesin bir deger-
lendirme vermeyecektir. Aksine kurumun performansinin itinali ve inani-
lir bir resmini ortaya koymak i¢in, degerlendirme ¢oklu standartlar ile
karsilastirilabilir ¢oklu 6l¢timler gerektirmektedir.

2) Kontrol

Kurumlarin ve galisanlarin davraniglarin1 kontrol etmek i¢in, kamu go-
revlileri girdi gereksinimlerine ihtiya¢ duymaktadir. Aslinda girdi dl¢iim-
lerini kullanan gorevlileri goérdiiglinliz zaman, bunlarin bu dlglimleri
kontrol amaciyla kullandigindan emin olabilirsiniz. Bunu yapmak i¢in,
gorevler bireylerin ve kurumlarin karsilik gelen davranigini 6lgmek ve
daha sonra bu performansi, kimlerin uydugu ve kimlerin uymadigin

23 Bir dikkat notu: Bir kurulusun performansini degerlendirmek i¢in, kurulusunun
performansinin sonuglar1 etkileyen tek faktdr olmadigi istisnasi ile sonuglari
kullatnmak manahdir. Ancak bilissel psikologlar yonetimsel performansin
degerlendirilmesinde “sonug etkisini” belirlemislerdir. Bu sonug etkisi, bir yoneticinin
kararinin degerlendiricilerinin asil kararin verildigi sartlar - 6zellikle de belirsizlik -
g6z Oniine alindiginda gergek sonuca daha fazla 6nem vermesine sebep olmaktadir.
Yani degerlendirici, bir veya ya da daha fazla 6nemli degiskenlerin gelecek durumu
hakkinda yalnizca belirsiz, olasiiga dayanan bir tahmin yapabilen bir yonetici
tarafindan verilen karari dikkate aldigi zaman, degerlendirici sonucun ilk tercihi
onaylamadig1 goriilmesine gore, - karar verme sartlar1 kesin olarak ayni olsa dahi -
onaylayan sonuca daha yiiksek puanlar verecektir (Baron ve Hershey 1988; Lipshitz
1989; Hawkins ve Hastie 1990; Hershey ve Baron 1992; Ghosh ve Ray 2000).
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kontrol etmek i¢in gereksinimler ile bu performans karsilagtirmasi gerek-
lidir: Ogretmenler, siniflarinda 6grenciler icin miifredat gereksinimlerini
takip ettiler mi? Hakimler mahkemelerinde suglu bulunanlar i¢in ceza
verme gereksinimlerine uydular mi1? Cok kez, bu tiir gereksinimler yal-
nizca bir rehber olarak tanimlanmaktadir: miifredat rehberi, ceza verme
rehberi. Bu rehberler gergekten gereksinimlerdir ve bu gereksinimler
kontrol etmek amaciyla tasarlanmigtir. Bu gereksinimlere uygunluk 6l-
¢limii, kontrol mekanizmasidir.

3) Biitcelemek

Biitceleme amaglar1 i¢in performans oOl¢limlerini kullanmak amaciyla,
kamu yoneticilerinin gesitli faaliyetlerin etkililigini tanimlayan dlgiimlere
ihtiyaci vardir. Daha sonra siyasi liderler makro biit¢e onceliklerini belir-
ledikten sonra, kurum miidiirleri tahsis edilen fonlarin yatirimini yapma-
lart gerektigi faaliyetleri belirlemek i¢in etkililik dlgtimlerini kullanabilir-
ler. Performans 6l¢iimleri diger program veya kurumlarin biit¢genin makro
tahsisatlarinin arkasindaki siyasi hedefleri basarmada daha etkinken, si-
nirli fonlar ni¢in bazi program veya kurumlara harcansin? Ancak biitge
yapmak amaciyla performans ol¢iimlerini kullanmak, yoneticilerin yal-
nizca etkililik denklemindeki pay i¢in sonuglar (veya ¢iktilar) hakkinda
verilere ihtiyact yoktur; ayni zamanda payda i¢in de giivenilir maliyet
verilerine ihtiyag duymaktadir. S6z konusu maliyet dl¢iimleri, kurumun
yalnizca belirgin, dogrudan maliyetlerini degil, ayn1 zamanda sakli ve
dolayli maliyetlerini de yakalamali ve gormelidir. Fakat az sayida hiikii-
met, her bir hiikiimet fonksiyonuna tam ve dogru maliyetleri tayin eden
maliyet muhasebesi veya faaliyet temelli muhasebe sistemleri olustur-
mustur (Coe, 1999: 112; Joyce, 1997:53, 56; Thompson, 1994). Biitcele-
me genellikle paranin tahsisini ilgilendirmektedir. Ancak ¢ogu kamu yo6-
neticileri, ¢ifte biitceleme sistemi tarafindan sinirlanmaktadir. Sabit para
sayilar1 ve sabit personel boltimleri sayisin1 yonetmek zorundadir. Bun-
dan dolayi, bu iki kisith kaynagin iiretkenligini azami seviyeye ¢ikarma
tesebbiisiinde kendi insanlarin1 da biitcelemek zorundadirlar. Biitgeleme
amaciyla performans 6lgiimiinii kullanmak i¢in, yalnizca etkililik denk-
lemindeki payimn sonug (veya ¢ikt1) dlglimlerine ihtiyag duymamaktadir.
Ayni zamanda payda i¢in de insanlar bakimindan girdi verilerine gereksi-
nim duymaktadirlar. Kamu yoneticileri, kisi bagina en yiiksek verimlili-
gin oldugu faaliyetlere personelini tahsis etmek zorundadir.
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4) Motive Etmek

Insanlar1 daha ¢ok veya daha zekice calismaya motive etmek icin, kamu
yoneticileri neredeyse gergek zamanli ¢ikti dlglimlerine ihtiya¢ duymak-
tadir. Kurumlar sonug iiretmezler; bir kurumun performansini arttirmak
amaciyla ¢ikt1 {iretirler ve yoneticiler gercekten yaptiklart seyi iyilestir-
mek i¢in ¢alisanlar1 motive etmek zorundadir. Sonug olarak, kamu yone-
ticileri kendi kuruluslarinin performansini degerlendirmek amaciyla so-
nug verilerini kullanmak istemelerine ragmen, daha iyi performansi moti-
ve etmek icin ¢ikt1 verilerine ihtiyag duymaktadir®. Yoneticiler, yapama-
diklar1 bir seyi yapmalar: i¢in insanlar1 motive edemezler; ¢ok az veya
hicbir etkisi olmadiklar1 bir seyi etkilemeleri i¢in insanlar1 motive ede-
mezler ve son olarak, kendilerinin iiretmedikleri bir sonucu ortaya koy-
malari i¢in insanlart motive edemezler. Ancak yoneticiler motive etmek
icin, geri bildirimde bulunacak kadar yeterli hizda ¢ikt1 verilerini topla-
mak ve dagitmak zorundadir. Kurumun ¢iktilarini iiretenler, kendi per-
formans hedeflerine karsi ne kadar basarili olduklarii bilmedikge, kendi
iretim siireglerinin yetersizlik veya eksikliklere karst yanit vermelerini
saglayacak sekilde ayarlayamazlar. John Jay Ceza Yargilama Fakiiltesin-
den Eli Silverman, Compstat’1 “istihbarat odaklik polislik” olarak tanim-
lamaktadir (2001:182).

New York Polis Miidiirliigii, stratejik tepki gelistirmek igin gerekli olan
suglarin mevcut kalip ve yogunlagsmalar1 hakkindaki verileri toplamakta,
tahlil etmekte ve hizlica biitiin diizeylerdeki (komiserler, devriye komiser
yardimcilar1 vd.) yoneticilere dagitmaktadir. Bu, toplumun ni¢in okullar
ve Ogretmenleri sinav sonuglar ile motive etmeye ¢alistigini agiklamak-
tadir. Vatandaslarin devlet okullarinda aradigi ger¢ek ve nihai sonug,
iiretken, caliskan ve sorumlu vatandas olmak {izere biiyliyen ¢ocuklardir.

24 Ticarette, Kaplan ve Norton (1992) zorlugun “islemler ve finans arasindaki agik
baglantiy1” nasil yapacaklarini belirleme oldugunu vurgulamaktadir (79). “Gergegin,
eger iyilestirilmis [dahili, operasyonel] performans sonucta gosterilemezse, lst
yoneticilerin kendi strateji ve misyonlarinin temel varsayimlarini tekrar incelemeleri
gerektigi oldugunu” vurgulamaktadir (77). Ayni durum hiikiimet i¢in de gegerlidir.
Kamu yoneticilerinin islemler ile sonuclar arasinda acik bir baglantiya ihtiyaci vardir.
Performansi arttirmak i¢in kendi kurumlarindaki kisileri motive etmek amaciyla ¢cikt
Olclimlerini (veya projesi) kullanirlarsa, ama bu ciktilarin (proseslerin) iiretmesi
gereken sonuglar iyilesmezse, bu ¢iktilarin (veya proseslerin) istenilen sonuglara nasil
katkida bulunabilecegi ya da bulunamayacagi hakkindaki kendi stratejilerini ve
varsayimlarini yeniden incelemeleri gerekmektedir.
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Ama performansi motive etmek i¢in ¢alisan verimliligi ve vatandas so-
rumlulugunun Slgiimiinii kullanma bir dizi sorunu beraberinde getirmek-
tedir. i1k olarak, ¢alisan verimliliginin genel kabul edilebilir bir &l¢iimiinii
gelistirmesi ¢cok zordur. Ikincisi, okullar ve 6gretmenler, gelecegin yetis-
kinin verimliligi ve sorumluluguna katkida bulunan tek faktorler degildir.
Ucgiinciisii, okullar ve 6gretmenler kendi islerini yaptig1 zaman ile bu so-
nuglarin dlgiilebildigi zaman arasindaki gecikme, sadece aylar veya yillar
degildir, on yillar stirmektedir. Bu nedenle, zamaninda herhangi bir ayar-
lama yapmalar i¢in bu sonug Ol¢limlerini okullara ve 6gretmenlere geri
bildirmek miimkiin degildir. Sonug itibariyle toplum olarak okullar1 ve
ogretmenleri ¢iktilar — bir cocugun ne kadar 6grendigini dlgen (Slctiigii
varsayilan) simnav sonuglar — ile motive etmeye yonelmeliyiz. Okul ve
ogretmenlerin gelecegin yetigkinlerinde verimlilik veya sorumluluk olus-
turup olusturmadigini belirleyemememize ragmen, vatandaslar birtakim
(;01(2 E:[est edilebilir bilgi ve beceriler beklentisi iginde olmaktadir (2001:
22)~.

Bir kurumun liderleri, ¢ikt1 hedeflerini kullanarak 6nemli iyilesmeleri
motive ettikten sonra, birtakim sonug hedefleri yaratabilirler. Cikt1 hedef-
leri, insanlart ¢iktilar1 {ireten kurumun dahili siireglerini iyilestirmeye
odaklanmak tizere motive edebilir. Aksine sonug¢ hedefleri, kurumun ger-
cekten iiretmekle sorumlu oldugu sonuglar1 ve degerleri (belki de dogru-
dan) faaliyetleriyle etkileyebilecek diger birey ve kuruluslar ile isbirligi
yapma yollarim1 arama konusunda insanlarin kendi kurumlarinin digina
bakmaya motive edebilir (Bardach, 1998; Sparrow, 2000).

5) Tesvik Etmek

Vatandaslar1 kendi kurumlarinin etkin ve etkili olduguna ikna etmek i¢in,
kamu yoneticileri birgok vatandasi sahsi olarak dikkat ettigi ve ilgili ol-

25 Baz1 yonlerden, bir kamu kurumunun performansindaki dahili iyilesmeleri motive
etmek icin tasarlanan 6lclimlerin Kaplan ve Norton'un kendi dahili isletme pers-
pektifleri icin tasarladiklari 6lglimlere karsihik geldigi goriilmektedir. Kaplan ve Norton;
bu tiir dahili 6lcimlerin, yoneticilerin kritik dahili islem ve operasyonlara odaklan-
malarina yardimci oldugunu yazmaktadir. “Sirketler, hangi proses ve yeterliklerde
uzmanlagmalari gerektigine ve bunlarin her biri icin dlglimleri belirlemeye karar
vermeleri gereklidir” Daha sonra sdyle devam etmektedirler “yoneticiler, ¢alisanlarin
eylemlerinden etkileyen olctimler gelistirmelidirler” (1992, 74-75). Yani dahili ope-
rasyonlar1 iyilestirmek amaciyla kendi ¢alisanlarini motive etmesi i¢in bir firmanin
liderleri ¢ikti 6lctimlerine ihtiya¢ duymaktadir.
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dugu performansin diger yonlerinin kolayca anlasilan 6l¢iimlerine ihtiyag
duymaktadir. Ulusal Kamu Yonetimi Akademisi [NAPA], Hiikiimet Per-
formanst ve Sonuclar1 Kanunu kapsamindaki erken performans ¢alisma-
larinda, “cogu plan performans degerlendirme sonuglarinin daha yiiksek
kademedeki memurlara iletilmesi gerekliligini kabul etmeleri, ancak bu
ihtiyaglar i¢in veri sekil ve seviyesinin c¢alisgan miidiirler i¢in olandan
farkli olabilecegine dair agik bir anlayis ve kabul gostermemeleri” gerge-
gine isaret etmistir.

NAPA, “bolim sefleri, Bagkan Yonetim Ofisi ve Kongre nin ihtiyaclari-
nin farkli oldugunu ve her birinin 6zel ihtiyaglarinin daha acik bir sekilde
tanimlanmasi gerektigine” vurgu yapmustir (1994: 23). Benzer bir sekilde
Kaplan ve Norton, farkli miisterilerin farkli ilgili ve kaygilarinin oldugu-
nu 6nemle belirtmektedir ¢ 73-74).

Bir eyaletteki trafik ve motorlu araglar dairesini diisiiniin. Boyle bir ku-
rumun misyonu, arag siiriicii, yolcu, bisiklet siiriiciileri ve yayalarin gii-
venligini saglamaktir. Bu misyona yonelik olarak bu kurum, emniyet
ekipmanlarinin ¢alismasini temin etmek i¢in araglari muayene eder ve
giivenli siiriiciiler olmasini temin etmek icin insanlari inceler. Bircok va-
tandas kendi bolgelerindeki trafik ve motorlu araglar dairesini diisiindiik-
lerinde, bu kisilerin dikkat ettikleri en 6nemli husus nedir? Cevap: Sirada
ne kadar siire bekleyecekleri. Eger bir eyaletin trafik ve motorlu araglar
dairesi kendini halka tanitmak isterse, performansinin bir goriiniir ve be-
lirgin yOniinii vurgulamak zorundadir: insanlarin sirada bekledikleri siire.
Kendisini halka tanitmak icin, bu daire, sirada bekleme siiresinin azaldig1
konusunda vatandaslar1 ikna etmek i¢in bu performans ol¢iimiinii kul-
lanmak zorundadir®.

Ammons, “devrimsel” bir yaklagim énermektedir: “performans 6l¢tiimiinii
ilging hale getirmek.” Belediyelerin “yerel medya ve halkin ilgisini ¢eke-
bilecek” Olctimleri (1995: 43) “Ozellikle de bir dereceye kadar toplum
gururunu s6z konusu eden anlamh karsilagtirmalara izin veren” dlgiimler
kabul etmesi gerektigini ileri siirmektedir (1995: 38). Bu tiir karsilastir-
malar, mesleki veya sinal bir standarda yonelik olabilir. Zaten
Ammons’un belirttigi gibi “Bir Standart ile yapilan karsilastirma dikkati

26 QOcak 2002’de, Daniel A. Grabauskas eyalet defterdarhg icin kampanyasini
duyurdugunda, Massachusetts trafik tescil miidiir olarak, bekleme siiresini bir saatten
fazla kisaltagini vurgulamistir (Klein 2002).
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¢ekerken, ham bilginin boyle bir etkisi yoktur” (1995: 39)%" ."Fakat
Ammons, gorev ve yetkiler arasi karsilagtirmalari1 daha da ¢ekici bulmak-
tadir. Ornegin Ammons, halkin (evvela gazeteciler bunlara dikkat ettigi
i¢in) topluluklarin ¢esitli klasman/siralamalarina dikkat ettigini iddia et-
mektedir. Bundan dolay1, “hem operasyonel etkililigi ve etkinligi ortaya
cikarict olan hem de gorev ve yetkiler aras1 karsilagtirmalara daha fazla
olanak saglayic1” olan olgtimler (1995: 38) —“ilging ve anlamli perfor-

mans karsilagtirmalar1 ig¢in firsatlar” saglayan oOl¢iimler istemektedir
(1995: 44).

Sirada harcanan siire, hem ilging hem de anlamli bir Sl¢iimdiir. Ancak
karsilagtirma standardi ne olmalidir? Sirada beklerken harcanan ortalama
siire en anlamli 6l¢tim miidiir? Ya da insanlar siradaki birtakim kabul edi-
lemez siire (Ornegin 1 saat) daha fazla olasilia m1 daha fazla énem ver-
mektedirler?®®? Hangi sirada bekleme siiresi 6l¢iimil secerse segsin, bir
trafik ve motorlu araglar dairesi, onu komsu (veya benzeri) eyaletlerdeki
ayn1 Ol¢lim ile karsilagtirmak isteyebilir. Fakat Kuzey Carolina’daki va-
tandaglar, Giiney Carolina veya Kuzey Dakota eyaletlerinin vatandaslari-
na gore motorlu araglar dairesinde sirada daha az siire bekledikleri i¢in
gercekten bu durumdan etkilenmekte midir? Veya onlarin en énemli kar-
silagtirmalar1 markette, bankada veya bir fast-food zincirinde sirada ge-
cirdikleri siire midir? Kurumun yeterliligini halka tanitmak isteyen bir
trafik ve motorlu araglar miidiirii, kendi siradaki harcanan siire perfor-

27 Halk icin, NAPAnin danisma kurulu performans olciimlerinin uygun bir sekilde
0zetlenmesi gerektigini 6nermistir (NAPA 1994, 23).

28 Bir kamu kurulusunun basarilarini tesvik etmek amaciyla bir dlcii segmeye ¢alisirken,
hangi performans 6lglimiiniin vatandaslarinin ilgisini ¢ekecegi belli degildir. Ornegin,
kendi eyaletlerinin trafik tescil miidiirliigiine giden vatandaslar gercekten neye dikkat
etmekte, 6nem vermektedir? Sirada ne kadar bekledikleri vatandaslar i¢in 6nemli
olabilir. Siraya ilk girdiklerinde ne kadar beklemeleri gerektigini bilirlerse, sirada ne
kadar bekledikleri onlar i¢cin daha az dnemli olabilir. Bazilar1 30 dakika degil de 29
dakika beklemek zorunda kalmalarindan gayet mutlu olacaklarini séyleyebilir. Ya da
islerini rahat bir sandalyede yapabildikleri siirece ne kadar beklediklerine dikkat etm-
eyebilirler. Bundan dolayi, kurumun performansini artirma amagh bir élciimili se¢me-
den 6nce, kurumun midirligli -anket, odak gruplar1 veya miisteri aragtirmalar ile -
halkin ne istedigini belirlemek i¢in biraz ¢aba gostermelidir. Ancak anketler veya odak
gruplari, yalnizca bir teorik cevap ortaya koyabilir. Trafik tescil dairesine gelen
yalnizca iki yilda bir gelen kisiler gercekten ne istedikleri hakkinda etraflica diisiin-
mekte midirler? insanlar trafik tescil dairesinden ayrilirken (veya beklerlerken) yapi-
lan - bir miisteri anketi, insanlarin kurumun performansini gercekten nasil dlctiikleri
hakkinda daha iyi bir sonug verebilir.
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mansint insanlarin giindelik hayatlarinda karsilastiklar1 benzeri kurumsal
performans ile kiyaslamalidir. Bu, vatandaslarin gercekten neye dikkat
ettikleri hakkinda kolayca anlasilan bir performanstir. Ancak bunu yap-
mak i¢in, kurum yalnizca performans verilerini yayilamak zorunda ol-
mayip; ayni zamanda bu tiir verileri fiziksel ve psikolojik olarak erisilebi-
lir hale getirmek zorundadir. Insanlar 6lciimleri elde edebilmelidir — belki
de kagcinmamalidir — ayrica bunlar1 kolay anlasilir da bulmalidir.

6) Kutlamak

Bir kurum herhangi bir kutlama yapmadan 6nce, yoneticileri, ulasildigi
zaman c¢alisanlarina ve is ortaklarina gergek bir sahsi ve kolektif basari
hissi veren bir performans hedefi olusturmak zorundadir. Bu hedef, moti-
ve etmek i¢in kullanilan bir hedef olabilir; yillik bir hedef olabilir ya da
yillik hedefin boliindiigii aylik veya ii¢ aylik hedeflerden biri olabilir. Ku-
rum, kutlamaya deger somut ve 6zgiin bir basar1 ortaya koyduktan sonra,
yoneticileri elde edilen basarinin 6nemine oransal olarak bir eglence dii-
zenlemelidir. “Kutlamak” fiili, 6nemli bir vaat — biiyiik, mali yilsonu parti,
en ¢ok aranilan suglu yakalandigi zaman bir 6diil téreni veya gecikmesi-
ne kesin goziiyle bakilan bir projenin son giiniinde tamamlanmasi iizerine
bir zafer partisini — ifade etmektedir. Fakat 6zel sektor yoneticileri daha
az basar1 kutlamaktadir, onlar ¢alisanlarini sirketleri kazananlar ile dolu
oldugunu ikna etmek amaciyla 6nemli basarilarin kutlamalarini kullan-
maktadir (Peters ve Austin, 1985). Kamu yoneticileri de bu stratejiyi kul-
lanmaktadir (Behn, 1991: 103-11). Fakat stratejinin ise yaramasi igin —
motivasyon ve iyilesme meydana getirmesini saglamak i¢in — kurumun
yoneticileri kutlamalar1 yonlendirmelidir.

7) Ogrenmek

Ogrenmek i¢in, kamu yoneticilerinin daha fazla ve ¢ok cesitli dlgiimlere
—kurumun g¢esitli unsurlarinin gesitli operasyonlarinin gesitli yonleri hak-
kinda ayrintili, bolinmis bilgiler veren 6lgiimlere— ihtiyaci bulunmakta-
dir. Ogrenme sirasinda kamu yoneticilerinin “asir1 bilgi birikiminden ka-
cinmalar1” gerekir (1996: 357). Karsilastirmali degerlendirme [benchmar-
king], 6grenmeyi kolaylastirmak igin tasarlanmig performans dlgiimiiniin
geleneksel bir formudur (Holloway, Francis ve Hinton, 1999). Ug soruya
cevap arar: Benim kurumumun iyi yaptigt seyler nelerdir? Kurumumun
basarili olamadigi seyler nelerdir? Kurumum, basarili olamadigi hususlari
tyilestirmek icin farkli olarak neleri yapmasi gereklidir? Kamu ya da 6zel
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olsun kurum kritik dahili bir siireci belirler, onu 6lger ve bu verileri,
(mevcut durumda) en iyi olarak bilinen kurumlarin es (veya benzer) sii-
reclerinin benzeri 6lctimleri karsilastirir®®. Herhangi bir farklilik, yalnizca
kurumun iyilesmesi gerektigini gostermez, ayn1 zamanda bu iyilesmeleri
nasil basarabileceginin belirlenmesi igin bir temel saglar.

Kouzmin ve digerlerine gore, karsilastirmali degerlendirme “herhangi bir
performans ‘boslugunu’ gidermek ve diizeltmek amaciyla daha istiin ol-
dugu goriilen kurumlara karsi iirlin, hizmet ve uygulamalar1 6lgmenin
siirekli, sistematik bir stirecidir” (1999:123). Bu nedenle, “bir biitiin ola-
rak karsilagtirmali degerlendirmenin bir 6grenme stratejisi olarak goriile-
bilecegi” sonucuna varmaktadirlar (1999:131). Bununla birlikte, bu stra-
tejinin ige yaramasi i¢in kurumun bir 6grenme kurumu olmasi gerektigine
dikkat ¢ekmektedirler. Sonug olarak “¢ok yiiksek bir dereceye kadar kar-
silagtirmali degerlendirmenin 6grenme etkilerinin yeterli kurumsal sartla-
ra ve yonetim ¢oOziimlerine bagli oldugu” sonucuna ulagsmaktadirlar
(1999:132). Hangi performans Ol¢iimlerinin 6grenmeyi en iyi sekilde ko-
laylastirdigina karar vermek kolay degildir. Eger kamu yoneticilerini per-
formans1 arttirmak i¢in neleri yapmalar1 gerektigini bilirlerse, onu 68-
renmek zorunda degildirler. Fakat nasil iyilestirebileceklerini bilmezlerse,
ogrenmeye nasil baslayabilirler? Kravchuck ve Schack, “6l¢iim sistemi-
nin karar vericilerinin neleri gérmek istedigi ve nasil tepki vermeyi bek-
lediklerinin bir yansimasi olduguna” dikkati ¢ekmektedir (1996: 356).
Yani performans — dl¢lim sistemini tasarlarken, neyi 6lgeceklerine karar
verirken, yoneticiler ilk olarak ne goérebileceklerine ve daha sonra onu
gormek i¢in bir yaratmaya karar verecektir. Ancak gercek 6grenme ¢ogu
kez beklenmedik olanla tetiklendir. Nobel o6diillii fizik¢i Richard
Feynman’in acikladigi gibi, deneyler beklenmedik sonuglar verdiginde,
bilim adamlar1 olas1 agiklamalar1 tahmin etmeye baslarlar (1965: 157).
Mendel, bodur bir bitki ile biiyiik bir bitkiyi melezleme yaptiginda, orta
boylu bir bitki elde etmedigini gordii, ancak kiiclik ya da biiyiik bir bitki
onu kalitim kanunlarii kesfetmeye gotiirdii (Messadie, 1991: 90).

Uraniis’lin tahmin edilen yoriingesinden beklenmedik bir sekilde saptigi
kesfedildiginde, John Couch Adams ve Urbain Le Verrier bu beklenme-
dik davranisa yol agmis olabilecek bilinmeyen bir gezegenin yoriingesini
bagimsiz olarak hesapladi ve daha sonra Johan Gottlieb Galle teleskopu-

29 Ashinda yoneticilerinin en iyi uygulamayi belirlemeleri gerekli degildir. Kurumlarinin
performanslarini artirmak i¢in, yalnizca daha iyi bir uygulama belirlemeleri gereklidir.
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nu ileri siiriilen yone cevirdi ve Neptiin’ii kesfetti (Standage, 2000). Karl
Jansky, radyosundaki statigin her 24 saatte bir zirve yaptigin1 ve bu zir-
venin Samanyolu anteni {izerinde merkezi oldugunu gozlemlediginde,
uzaydan gelen radyo dalgalarin1 kesfetti (Messadie,1991: 179). Bilimsel
ogrenme, cogu kez beklenmedik bir seyi aciklama g¢abasindan ortaya
cikmaktadir. Aym sekilde yonetim 6grenmesi de Oyledir.

Ama kamu gorevlileri neyi beklemeyeceklerini bilemedikleri zaman bek-
lenilmeyen i¢in bir 6lgme sistemini nasil tasarlayabilirler? Kravchuk ve
Schack’in yazdig: gibi, “beklenmedik olaylar, mevcut 6l¢iimler ile anlagi-
lamaz” (1996: 356). Bununla birlikte, boliinmiis veri arttikga 0grenme
ithtiyacina isaret edebilecek sapmalari ortaya ¢ikarma olasiliklar: artar. Bu,
“etrafta dolasarak veri toplama” olarak adlandirilabilecek yonetim dege-
ridir. Insanlarin yéneticilere anlattiklar1 hikayeler, ayrismadaki nihai nok-
tadir; boyle bir hikaye, Ozet istatistiklerin tamamen maskeledigi ancak
tamamen beklenmedik oldugu ig¢in, bir sekilde gercek Ogrenmeyi (ve
boylece belki birtakim gercek iyilesmeyi) ortaya koyabilecek ileri aras-
tirmayi tetikleyen tek bir sapma verisi saglayabilir.

Aslinda 6grenci siireci ilk olarak, formel performans verilerinde degil de
biitiin kamu yoneticilerinin mecburen (yalnizca imali olsa dahi) ugrastik-
lar1 enformel izlemede ortaya ¢ikandan birtakim sapmalar ile tetiklenebi-
lir. Daha sonra, bu sapmay1 fark eden — onceki kaliplara uymayan birta-
kim anormallik, sayfadan disar1 ¢ikacak kadar sira dis1 olan bazi rakamlar,
bir seylerin tam dogru olmadigin1 gdsteren algilamasi gii¢ isaretler — yo-
netici bu sapmaya neyin sebep oldugunu ve nasil diizeltilebilecegini veya

bundan nasil faydalanabilecegini 6grenmek bir 6l¢gme stratejisi olustura-
bilir®.

30 Trafik tescil dairesini halkin goziinde yiikseltmek icin, basit bir sekilde yoneticiler
vatandaslarin trafik tescilde ortalama sirada bekleme siiresini yayinlayabilirler (belki de
benzeri siralarda ortalama bekleme siiresi ile karsilastrmah olarak). Bekleme siiresi,
kolaylikla anlagilan bir kavramdir. Ancak bir kurum bekleme siiresini rapor ettigi
zaman, nadiren bu rakamin ortalama bekleme siiresi oldugunu agiklarlar, zira bu
insanlarin kapah bir sekilde varsaydiklar1 seydir. Fakat ortalama bekleme siiresini
o0grenmek, bir 6zet istatistikten ¢ok daha fazlasidir Ortalama bekleme, yalnizca
bolinmiis verilerde bulunabilecek ilging sapmalarin tamamin gizlemektedir: Hangi
sube, eyalet genelindeki ortalamanin yarisi olan bekleme siiresine sahiptir (ve boliim
bundan neler 6grenebilir)? Aymn hangi giinii ya da giliniin hangi saatinde bekleme
siiresi en uzundur (ve bdlim buna iliskin ne yapabilir)? Bu tir sapmalardan, trafik
tescilin midirler kendi kurumlarinda nelerin isledigini veya nelerin diizeltilmesi
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Basarisizlik, beklenenden en belirgin sapmadir ve bundan dolay1 6gren-
mek icin Gnemli bir firsat vermektedir®. Aslinda basarisizligin sebepleri-
ne dogru geriye doniik bir arastirma, beklenenden — yani kurumun belir-
lenmis davranisindan veya bu tiir belirlenmis kurallarin tahmini sonugla-
rindan — sapan ¢esitli dl¢limleri ortaya koyacaktir. Bu sebeple, basarisiz-
lik 6grenmek i¢in ¢oklu firsatlar sunar (Petroski, 1985; Sitkin, 1992).

Ancak genellikle basarisizlik (6zellikle de kamu sektoriinde) — siddetle —
cezalandirilir. Bundan dolay1 bir basarisizlik ortaya ¢iktiginda (veya var-
sayilldiginda), insanlar sapma verilerini saklamaya meyillidir, zira bu tiir
veriler suglama i¢in kullanilabilir. Maalesef bunlar 6grenilmesi gereken
ayn1 sapma verileridir. Belirginlik beklenenden ayrildig i¢in, basarisizlik
yoneticilere 6grenmek icin agik firsatlar sunar. Fakat sapmalarin ¢ogu
daha az bellidir. Bu yiizden bu tiir sapmalardan 6grenmek i¢in, yonetici-
ler bunlar1 tanimak ve sebeplerini incelemek igin zihinsel olarak hazir
olmalidir. Rastgele bir anormallikten Oonemli bir sapmay1 ayirt etmek
amaciyla, kendi kurumlarinin ¢alismasi ve davranigi hakkinda — ve kendi
is ortaklarinin ve toplumun ¢alismasi ve davranigi hakkinda —yeterli bil-
giye sahip olmak zorundadirlar ve ilging bir sapma gozlemlediklerini dii-
stindiiklerinde, sebeplerini ve olasi ¢ikarimlart derinlemesine sorgulamak
igin bir 6grenme stratejisine ihtiyag duyarlar.

Bu nedenle Kravchuk ve Schack (1996), “kurumsal 6grenmenin yalnizca
Olglime dayanamayacagma” (1996: 356) — yani “performans dl¢lim sis-
temlerinin kendi programlarimi hakikatli bir sekilde bilmek, anlamak ve
yonetmek igin idarecilerin cabalarinin yerine gecemeyecegine” dikkati
cekmektedir (1996: 350). Aksine, dl¢ctimlerin kurumun program miidiirle-

gerektigini 6grenebilirler.

31 Neticede eger herhangi birisi 6nemli bir sapma bekleseydi, muhtemelen onu 6énlemek
icin bir seyler yapardi. Tabii ki birey bu sapmay1 beklemis olabilir, ancak biiyiik bir
ihmalden ziyade bunu kii¢iik bir hata olarak da belirlenmis olabilecegini beklemistir (ve
bundan dolay1 onlar da bir ihmal/kusur olarak adlandirilmasini beklemedikleri icin,
olay1 diislinmiis olmalarina ragmen, 6grenme firsatina sahip olmaktadirlar). Ya da
birey, bu tiir arizay1 beklemis olabilir, fakat onu 6nleme veya 6nleyecek kisileri ikna
edecek bir konumda olmamis olabilir. Veya kisi eksikligi tahmin etmis ve (digerleri
tarafindan tahmin edilmis olan) sonuglar1 bireyin kendi glindeminin ilerlemesini
saglayacagl icin meydana gelmesini ummus olabilir. Ya da bir kisi, hatay1 tahmin etmis
olabilir, ancak kisisel maliyetleri ile birlestiginde hatanin olasiiginin bu (potansiyel
gelecek) sorunun arkasindaki sebepler icin kendi sorumlulugunu ortaya koymanin
birtakim kisisel maliyetlerinden daha az olacagina dair kumar oynamis/risk almis
olabilir. Bazilar1 bu sorunu dngérmiis olabilir, ama kesinlikle herkes tahmin etmemistir.
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rinin “uzman bilgisi” (1996: 357) ve “formel 6l¢iimleri takviye edebile-
cek diger performans bilgisi kaynaklarina” dayali 6grenmeye ne zaman
ciddi bir ¢aba listlenmeleri icap ettigini gostermesi gerektigini ileri siir-
mektedirler (1996: 356). Bundan dolay1 “6l¢timler, ileri arastirma ihtiya-
cina isaret etme gorevi gorecek gostergeler olarak degerlendirildigi bir
sapmalara gore yonetim c¢ercevesine yerlestirilmesi gerektigini” iddia et-
mektedirler (1996: 357). Benzer bir sekilde Neves, Wolf ve Benton “yo6-
netim gostergelerinin amacinin kiskirtict olmak, belirli bir gostergenin
ni¢in ortaya ¢iktigr sekilde goriindiiglinii ayrintili bir sekilde sorgulamak
icin uygun olabilecegi birka¢ alani yoneticilere 6nermek”™ oldugunu yaz-
maktadir (1986:129). Yonetici kendi kurumunu ve i¢inde calistig1 siyasi,
sosyal ve kiiltiirel ortami daha iyi anladik¢a, yonetici —formel ve enfor-
mel performans Ol¢iimlerinin meydana getirdigi cesitli sapmalar arasin-
dan— ileri aragtirmaya degecek olanlar1 daha iyi belirleyebilmektedir.
Beklenenden sapan performans olgiimleri, bir 6grenme firsat1 yaratabilir.
Ancak Olgiimlerin kendilerinin kilit operasyonel dersleri dogrudan soy-
lemeye gore arastirma i¢in konular ileri siirme olasilig1 daha fazladir.

8) lyilestirmek

Performansi arttirmak igin, kamu yoneticilerinin ¢iktilart tireten kurumla-
1 (ve i ortaklar1) igerisindeki kisilerin davranislarini nasil etkileyebile-
cegini ve bu ¢iktilar1 sonuglara doniistiiren vatandaslarin davraniglarini
nasil etkileyecegini anlamalar1 gereklidir. Davraniglar1 bu ¢iktilar1 ve so-
nuclari etkileyebilen her sey ve herkesten olusan daha genis bir yap1 dahil
—kurumlari igerisinde neler oldugunu bilmeleri gereklidir. Biitiin, operas-
yonel kara kutular1 igerisinde ne oldugunu bilmelidirler. Girdi, ¢evre ve
operasyonlarin ¢ikt1 ve sonuglardaki iyilestirmeleri nasil degistirebildigi
(etkileyen veya ilham veren), yaptig1, sebep oldugu, yaratabildigi veya
katkida bulunabildigini agiklayan kara kutu igi verilere ihtiyag duymak-
tadir. Ornegin, bir itfaiye sefi biitge girdilerinin (itfaiye dairesi igerisinde-
ki) dairenin personelinin kendi yangin sondiirme stratejilerini ve 6gretim-
sel yangin onleme stratejilerini etkileyen —daha az yangin ve meydana
gelen yanginlarda daha az yaralanan veya 6len kisi olan istenilen sonucu
tiretmek icin vatandaglarin davranisi ile ilaveten etkilesimi gecen ¢iktilar
— insanlar, ekipman, egitim ve degerler ile nasil etkilesime gectigini an-
lamas1 gereklidir. Maalesef herhangi bir kamu kurumunun kara kutusu
icerisinde gercekten neler oldugunu kavramak hem karmasik hem de zor-
dur. Bunlarin ¢ogu, kurumda calisan personelin, bir sekilde ¢iktilarina

Kiiresel Bakis, Yil:1, Cilt:1, Say1:1, Nisan 2011

249



250

Neden Performans Olgiimii? Farkh Amaglar Farkh Olciimler Gerektirir
Ceviren: Aysun SEYREKBASAN

katkida bulunan is ortaklar1 ve bu ¢iktilar1 sonuglara doniistiiren vatan-
daslarin bilingaltinda meydana gelmektedir. Insanlar davranislarini, uzak
bir kdsede bulunan insanlarin kii¢iik veya alakasiz degisikliklerine karsi-
lik olarak ayarladig i¢in herhangi bir eylem kurum, is ortaklar1 ve toplum
genelinde dalga dalga yayilabilir.

Birka¢ kisi es zamanli olarak birka¢ gerekli adimi attig1 zaman, dalga-
lanmalar karmasik ve tahmin edilemez sekillerde etkilesebilir. Bir¢ok
girdinin es zamanli olarak ve belki de tespit edilmeyen sekillerde degis-
mesi bir kenara, yalnizca birkag¢ girdi (veya siire¢) degistigi zaman, kara
kutu ayarlamalari ve etkilesimlerini anlamak ¢ok zordur.

Miidiirler kendi kara kutusu igerisinde neler oldugunu bildikten sonra,
yapabildikleri ¢cok sayidaki seyin etkilemek istedikleri dahili unsurlara
(bu unsurlar karsiliginda istenilen ¢ikt1 veya sonuglara bagli oldugu igin)
nasil bagli oldugunu anlamak zorundadir. Biitgenin biiyiikliigii veya tah-
sislerindeki degisiklikler insanlarin davraniglarini nasil etkilemektedir®>?
Bir ¢ekirdek siirecteki degisiklikler, diger siire¢leri nasil etkileyebilir? Bir
stratejideki degisiklikler, diger stratejileri nasil etkileyebilir veya onlarin
etkisini azaltabilir? Bunlar insanlarin davraniglarini nasil etkileyebilir?

32 Degerlendiricinin ideali, “yalnizca yeni bir stratejinin bir kuruma getirilmesi” olup,
temel stratejinin “demografik olarak benzer bir [kurumda] devam etmesidir” Ancak
kamu iist diizey yoneticiler nadiren degerlendiricinin “dikkatlice kontrol edilmis saha
deneyini” yiiriitebilmektedir (Karmen 2000, 95). Ayrica eger yonetici iki stratejinin
sinerjik bir etkisi olacagina inanirsa, - gayet tabii olarak - bunlar1 ayni gorev yerinde
es zamanh olarak uygulamay: sececektir. Bu durum, performansi iyilestirmek i¢in bir
strateji olarak performans biitgelemesinin sinirlamalarini gostermektedir: Biitge
gorevlileri, blitge tahsisatlarinin performansi iyilestiren kara kutu i¢i davraniglari nasil
etkiledigi hakkinda ne kadar bilgi sahibidir? Bu gorevliler, biitge girdilerindeki hangi
degisikliklerin kurumsal ciktilardan ve dolayisiyla toplumsal sonuglarda iyilesmeler
yaratabilecek karmasik kara kutu i¢i etkilesimlerini yaratacagini gergekten biliyorlar
mi1? Yoneticiler mevcut fonlari basitge (siki dahili karsilastirmalar kullanarak) en etkin
olan mevcut faaliyetlere basitce tahsis edebilirler. Bazi harici etkinlik standartlar:
olmadan da 6deneklerinin hepsini tamamen verimsiz islemler ve operasyonlara da
harcayabilirler.

33 Bu durum, performansi iyilestirmek i¢in bir strateji olarak performans biitgelemesinin
sinirlamalarin1 gostermektedir: Biitce gorevlileri, biitce tahsisatlarinin performansi
iyilestiren kara kutu i¢i davranislar1 nasil etkiledigi hakkinda ne kadar bilgi sahibidir?
Bu gorevliler, biitce girdilerindeki hangi degisikliklerin kurumsal g¢iktlardan ve
dolayisiyla toplumsal sonuglarda iyilesmeler yaratabilecek karmasik kara kutu igi
etkilesimlerini yaratacagini gercekten biliyorlar m1?
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Ozel olarak, cesitli liderlik faaliyetleri kara kutu boyunca nasil yayilmak-
tadir? Baz kiiclik kazanimlara olan sik, belirgin basarilarin gayri resmi
taninmas1 veya halkin dikkati digerlerini nasil aktif hale getirebilir? ilham
verici bir konusma ya da bir kurumun misyonunun daha dramatik ifadesi,
hem kurumsal ¢aliganlar hem de isbirligi yapan vatandaslarin 6zen, zeka
ve yaraticiligini nasil etkileyebilir? Performansi iyilestirmek i¢in, kamu
yoneticileri eylemleri ¢iktilar1 ve sonuglart etkileyen gesitli insanlarin
biitiinlinlin davranislarini kendi faaliyetlerinin nasil etkiledigini aydinla-
tacak ol¢limlere ihtiyag duymaktadir.

Anlamh Performans Olciimii i¢in Bir Olcer Ve Bir Kaynak Gerekli-
dir

Soyut dlgiimler degersizdir. Bir performans 6l¢limiinii kullanmak i¢in —
bu performans 6lglimiinden bilgi elde etmek i¢in — bir yonetici belirli,
karsilastirmali bir dlgere ve ayrica ilgili kaynag anlamaya ihtiya¢ duyar.
Bir kamyon 6,0 milyon siirilmistiir/kullanilmigtir. Alt1 milyon ne? Altt
milyon mil mi? O zaman bu etkileyici bir seydir. Alt1 milyon fit mi? Alti
milyon fit sadece 1.136 mil eder. Peki, alt1 milyon in¢? Bu 95 mil bile
etmiyor. Bu 95 mil ¢ok yagmurlu bir gecede toprak yolda iki saatte gi-
dilmedikge ne fark eder ki?

Kamu yoneticisi asagidaki sekiz amactan herhangi birine ulasmak ama-
ciyla performans olgitimlerini kullanmak i¢in, dl¢timiin kiyaslanabilecegi
bir ¢esit standarda ihtiya¢ duyar.

1. Kamu yoneticileri performanst degerlendirme amaciyla bir 6l¢iim kul-
lanmak i¢in verileri karsilagtiracaklar1 ve bu sekilde performansi1 deger-
lendirecekleri bir ¢esit sonuca gereksinim duyarlar.

2. Davranig1 kontrol etme amaciyla bir performans 6l¢iimi kullanmak
icin, kamu yoneticilerinin evvela bireysel ya da kolektif sapmay1 6lgmek
adina istenilen davranis veya girdi standardini belirlemesi gereklidir.

3. Biit¢eleme amaciyla etkililik 6lgimlerini kullanmak i¢in, kamu yoneti-
cileri neyin iyi, kabul edilebilir veya zayif etkililik seviyesinde olduguna
dair bir fikre ihtiyag duyarlar.34

34 Yoneticiler mevcut fonlar1 basitge (siki dahili karsilasarmalar1 kullanarak) en etkin
olan mevcut faaliyetlere basitce tahsis edebilirler. Bazi harici etkinlik standartlari
olmadan da 6deneklerinin hepsini tamamen verimsiz islemler ve operasyonlara da
harcayabilirler.
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4. Insanlar1 motive etme amaciyla performans dlgiimlerini kullanmak icin,
kamu yoneticilerinin makul ve 6nemli hedeflerin neler oldugunu anlama-
lar1 gereklidir.

5. Bir kurumun yeterliligini tanitmak amaciyla performans olgtimlerini
kullanmak i¢in, kamu yoneticilerinin halkin neye énem verdigini, onlar
icin nelerin mithim oldugunu anlamasi gereklidir.

6. Kutlama amaciyla performans dlgiimlerini kullanmak i¢in, kamu yone-
ticilerinin ¢alisanlar ve is ortaklarinin kutlamaya deger bulduklari basari
tiirlerini ayirt etmesi gereklidir.

7. Ogrenme amaciyla performans dlciimlerini kullanmak icin, kamu yo-
neticilerinin beklenmedik (ve 6nemli) gelismeleri tespit edebilmeleri ve
genis kapsamli yaygin/ortak kurumsal, insani ve toplumsal davranislart
ongorebilmeleri gereklidir.

8. lyilestirme amaciyla performans dlgiimlerini kullanmak igin, kamu yo-
neticileri, davranislarinin istenilen ¢ikt1 ve sonuglara katkida bulunan ki-
silerin kata kutu i¢in davraniglarim nasil etkiledigine dair bir anlayisa
(veya tahmine) ihtiyag duymaktadir.

Bu sekiz amacin tamami, 6l¢timiin karsilastirilabilecegi bir referans (agik
bir sekilde veya istii kapali olarak) gerektirmektedir. Ve tabi ki uygun
referans, kaynaga dayanmaktadir.

Mevcut performansin karsilagtirilacagi standart — her birinin kendi avan-
tajlar1 ve yiikiimliiliikleri oldugu — ¢esitli kaynaklardan gelebilir. Kurum,
ne kadar gelisme gosterdigini anlamak icin referans hatti olarak kendi
gecmis kayitlarim kullanabilir. Uluslararas1 Sehir/flge Yonetim Birligi
(1999) tarafindan organize edilmis olan Karsilastirmali Performans Ol¢-
me Konsorsiyumu tarafindan verileri veya Kuzey Carolina Universitesi
tarafindan organize edilen Kuzey Carolina’daki yerel yargi/yonetim alan-
larin performansini 6lgme ve karsilagtirma ¢abasi gibi benzeri kuruluglar-
dan alinan karsilastirmali bilgileri kullanabilir (Rivenbark ve Few,
2000)*. Elbette, karsilastirmali veriler farkli kuruluslardan da gelebilir.

35 Gorev alanlar arasindaki faydah karsilastirmalar1 kolaylastiracak bir sekilde benzeri
kamu kurumlarina karsi performansi dlgme kolay degildir. Kurumlar ve goérev alanlari
kendilerini farkh bir sekilde organize ederler. Farkh veri tiirleri toplarlar. Girdileri,
prosesleri, ¢iktilar1 ve sonuglar1 farkh tanimlarlar. Sonu¢ olarak karsilastirilabilir
verileri elde etmek zordur - bazen de imkansizdir. Gegerli karsilastrmalar yapmak icin,
birisi Ammons, Coe ve Lombardo'nun “veri temizleme” olarak adlandirdig: vakit alan
isi Gistlenmelidir (2001, 102). Coklu gorev yerlerinden miitkemmel bir sekilde benzer
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Vatandaglar devlete ait web sitelerinin kullanim kolayligini, 6zel igletme-
lerin yaptig1 web sitelerinin kullanim kolayligin1 — dolayli olarak veya
acik bir sekilde — karsllastlrabilir36. Ya da standartlar, yasama organlari,
siyasi yoneticiler veya kariyer miidiirleri tarafindan belirlenmis agik bir
performans hedefi olabilir. Hatta kontrol etmek amaciyla, yoneticiler,
kontrol etmeyi hedefledikleri davranisin karsilamasi gereken bir cesit
Tayloristik standarda ihtiya¢ duyarlar. Kamu yoneticileri degerlendirme,
kontrol, biitgeleme, destekleme, kutlama, 6grenme veya gelistirme amac-
larina ulagsmak i¢in hem bir dl¢glime hem de bir performans standardina
ihtiya¢ duyarlar.

Ol¢iim Performansinin Siyasi Karmagikhg

Amaci, 0l¢iimii ve performans standardini kim segecek?

Bir kamu kurumunun lider ekibi, hem firsata hem de sorumluluga sahiptir.
Ancak digerleri — secilmis yonetici ve milletvekilleri, siyaseten atananlar
ve blitce memurlari, gazeteciler ve paydaslar ve tabi ki bireysel vatandas-
lar — de ayni firsata ve ¢ogu kez ayni1 sorumluluga sahiptir. Sonug olarak,
kurumun yoneticileri kendileri {izerinde bir dizi performans dl¢timlerinin
uygulandiginin farkina varabilirler.

Ancak bazi agilardan, 6zel sektor yoneticilerinden ziyade, disaridan ge-
lenler tarafindan kullanilacak performans 6l¢iimlerini segmede kamu yo-
neticilerinin daha fazla esnekligi bulunmaktadir. Neticede yatirim analiz-

veriler toplanmis olmasina ragmen, yine de faydah karsilastirmalar yapmak zordur. Bir
sehir; yoneticiligi daha ilham verici veya yaratict oldugu icin, kurum daha etkin ve
verimli bir kurumsal yap1 devraldif1 i¢in, siyasi ve idari yoneticiligi diger sonuglara
degil de belirli sonuglara odaklanmas i¢in tasarlanmis bir strateji benimsedigi icin,
sehir meclisi kurumun misyonunu daha yiiksek bir 6ncelik olarak belirledigi icin,
sehir meclisi modern teknolojiye yatrim yapmaya istekli oldugu icin veya
vatandaglarinin ¢ogu tam olarak isbirligi yaptig1 icin mi belirli bir kurum i¢in daha
yliksek performans verileri rapor etmektedir? Cop toplama gibi temel bir kamu
hizmeti i¢in performans 6lctimlerini karsilastrma dahi basit degildir. Yerel hiikiimetler
arasinda, kiyaslama performans sonuglarinin nigin teoriden daha olabilecegi
hakkindaki daha ayrintih bir tartisma i¢in, bakiniz Coe (1999, 111).

36 Kamu sektori hizmetleri (6rnegin sirada beklenen siire veya bir Web sitesinde gezinme
kolayhg1) icin bir dizi geleneksel proses oOlciileri, 6zel sektor i¢in ayni proses olciileri
kolaylkla karsilastirilabilecegi ve bir¢cok 6zel sektdér firmasinin miisterilerin deger
verdigi proses Olciimlerini iyilestirmek i¢in ¢ok fazla caba sarf ettigi icin, kamu sektori
hizmet sunumunun elestirisi son yirmi yilda artustir. insanlar bankada veya iicretsiz
bir telefon numarasini ararken kisa bir bekleme ahsinca - beklemenin kisa olmasini
temin etmenin teknik olarak miimkiin oldugunu 6grenince - kamu ya da 6zel diger
biitiin kurumlardan ayni kisa bekleme siiresini ummaktadirlar.
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cileri bir isi/isletmeyi incelerken kullandiklar1 —6zsermaye, karlilik ora-
nindan pazar paymdaki biiyimeye kadar— ¢ok onceden belirli bir perfor-
mans Sl¢iim koleksiyona karar vermistir. Ote yandan kamu kurumlari igin,
bu kadar genis kapsamli uygulanabilir ve kabul edilebilir performans 6l-
climleri yoktur. Bundan dolayi, disaridan gelenler —biitge memurlari ya da
paydaslar— ne zaman belirli bir kurumun yo6netimini incelemek isterse,
bir takim performans 6lglimleri olusturmak zorundadirlar.

Kimi zaman bazilar1 performans 6lgmeyi bilir. Kimi zaman, bir kanun
koyucu ya da biitce memuru belirli bir kamu kurumunun performansini
nasil 6lgmesi gerektigini kesinlikle bilecektir. Bazen ise bilemeyecektir.
Ara sira, disaridan gelen higbir kisi ¢ok anlamli olacak bir performans
oleiimii gelistiremeyecektir. Bazi durumlarda ise, birgogu yapabilecektir.
Bazen disaridan birkag kisinin her biri — secilen bir yonetici, gazete edito-
rli ve paydas bir kurum — kurum i¢in bir performans 6l¢iimii (veya birkag
performans Ol¢iimii) gelistirecektir. Ve bu oldugu zaman, bu olgiimler
birbiri ile ¢atisabilir.

Cogunlukla, disaridan gelen bu kisiler, kendi performans dlgtimlerini de-
gerlendirme, kontrol etme, biitgeleme veya cezalandirma amaciyla kulla-
nirlar. Bazilari, “kurumu hesap verebilir/sorumlu tutulabilir hale getirmek
icin bu performans 6l¢iimiine ihtiyacimiz var,” diyebilir. Bununla aslinda
sunu demek isterler: “Kurumu degerlendirmek i¢in bu performans 6l¢ii-
miine ihtiyacimiz var ve eger (sliphelendigimiz gibi) kurum istenilen se-
viye ve Ol¢iilerde ¢ikmazsa, biitcesini keserek (veya gazetecilerin haber
yapacagi kotii seyler sdyleyerek) kurumu cezalandiracagiz.”®’ Disaridan
gelenler, performans 6lgiimlerini iyilestirmelere dogru zorlamak igin kul-
lanabileceklerine ragmen; motive etmek, tanitmak veya kutlamak ama-
ctyla bunlar1 kullanmaya daha az meyillidir.

Bu nedenle, bir kamu kurumunun yoneticileri kendi performans olgiimle-
rini segmek i¢cin tamamen O6zgiir olmayabilir. Digerleri tarafindan segilen
olctimlere dikkat etmek zorunda kalabilirler. Fakat disaridan gelenler ta-
rafindan dayatilan 6lgiimlere yanit vermek zorunda olduklart zaman dahi,
kamu kurum liderleri kurumu yonetmek icin kullanacaklar1 bir perfor-
mans Ol¢iimleri koleksiyonu olusturma yiikiimliiliikklerini kaybetmemistir.
Liderlik ekibi hala disaridan gelenlerin mesru bir sekilde talep ettikleri

37 Hesap verebilirligin cezalandirma i¢in nasil bir sifre oldugu ve bunu ¢ok farkll bir
anlama gelecek sekle nasil getirebilecegimize dair bir tartsma i¢cin bakiniz Behn
(2001).
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Olciimleri bildirmek zorundadir ve kendi sekiz amacindan bir veya daha
fazlasi i¢in bu 6l¢limlerden bazilarini kullanabilirler. Ancak digerleri, ku-
rumun performansi i¢in kendi 6lgiimlerini se¢gmis olsalar dahi, liderleri
hala performans Olgiimlerinin faydali olacagini kanitlayabilecek sekiz
yonetim amacini ciddi bir sekilde incelemeye ve her bir amag i¢in kulla-
nilabilir olan en iyi 6lglimleri dikkatlice segmeye gereksinim duymakta-
dirlar.

En lyi Tek Bir Olciim icin Nafile Arays

“Ne oOlgiiliirse o yapilir” ifadesi belki de performans Slgmenin en iinlii
aforizmasidir.® Neyi 6lgerseniz, insanlar onu yapacaktir. Maalesef insan-

larin 6l¢tiigli sey cogu kez tam olarak ne yaptiklar: degildir. Ve —agik ve-

ya ortiilii 6lgme tesviklerine yanit veren— kisiler, diger kisilerin gercekten

ne yaptiklarini degil dlgtiikleri seyi yapacaktir. Bu, Goldman Sachs’in su
andaki bas 6grenme yoneticisi olan Steven Kerr’in akillica gozlemledigi

gibi, “B’yi umarken A’y1 ddiillendirme ahmakligidir” (1975). Boylece
performans Olgiimleri, davranisi sekillendirmesine ragmen, dlglimler ba-

zen istenilen bazen arzu edilmeyen bicimde davranisi sekillendirebilir®®.
Yalnizca bir tane degil, bir sirketin basarisina veya en azindan ne kadar 255
basarili olduguna isaret eden bir¢ok referansa, gesitli mali oranlara ——
(6zsermaye karlilik orani, satis gelirler) sahip olmasina ragmen; bir is-
letme i¢in, geleneksel performans dl¢limii, kotii sohretli bir referanstir.
Ama Kaplan ve Norton’un gozlemledigi gibi, “bircok kisi belgelenmis
yetersizlikleri, geriye doniik odaklanmasi ve giincel deger yaratan eylem-

leri yansitamadigindan dolay1 mali dl¢timleri elestirmektedir.” Bu neden-

le, Kaplan ve Norton, isletmelere sirketin en son mali rakamlardan daha
fazlasini elde eden daha genis bir 6l¢lim seti vermek i¢in meshur sirket
karnelerini icat ettiler. Performans olgiimlerinin dort soruyu dort farkl
acidan cevaplandirmasini istemektedirler:

e Miisteriler bizi nasil gormektedir? (miisteri perspektifi)

e Hangi konuda ¢ok iyi olmaliy1z? (dahili isletme perspektifi)

38  Peters ve Waterman (1982,268) bunu Mason Haire’e atfetmektedir.

39 Ornegin, ticarette Kaplan ve Norton “hisse basina - yatirim ve kazang - karhhigin
stirekli iyilesme ve yenilik icin yaniltaci sinyaller verebilecegini” yazmaktadir (1992,
71).
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e Gelismeye ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz? (yenilik ve 6g-
renme perspektifi)

e Hissedarlara nasil goriiniiyoruz? (mali perspektif)

Higbir ‘tek performans 6l¢imii’ dort sorunun tamamina birden cevap
vermez (1992, 77, 72).

Benzer bir sekilde sekiz amacin tamami i¢in kamu ydneticilerinin kulla-
nabilecegi sihirli bir performans 6l¢iimii yoktur. En iyi tek bir dlgiimiin
aranmasi, en iyi yol gibi sadece nafiledir (Behn, 1996). Nitekim bu tam
olarak da Kaplan ve Norton’un sirket karnesinin arkasindaki argiimandir:
Onlara gore 6zel sektor yoneticileri, “mali ve operasyonel dlgtimler ara-
sinda bir se¢im yapmak zorunda kalmamalidir;” bunun yerine isletme
yoneticileri “hem mali hem de operasyonel 6l¢iimlerin dengeli bir sunu-
muna” ihtiyag duymaktadir (1992:71). Aynisi, ¢ok gesitli ilgililer (yalniz-
ca miisteri ve hissedarlar degil) ve basarili olmak zorunda olduklar: faali-
yetler icin Ustesinden gelmeleri gereken bir dizi karmasik engeller ile
kars1 karsiya kalan kamu yoneticileri i¢in de gegerlidir40. Sonug¢ olarak,
kamu yoneticileri Kaplan ve Norton’un isletmeler i¢in Onerdikleri dort
ol¢timden daha heterojen dl¢limlere gereksinim duymaktadir.

Bir kamu kurumunun liderleri, sihirli bir performans 6l¢imii aramamali-
dir. Bunun yerine, performans O6l¢gmenin katkida bulunabilecegi idari
amaglara karar vererek baslamalidirlar. Kamu yoneticileri, ancak daha
sonra, hedeflerine (dogrudan ve dolayli) ulagsmada yardimci olmalari i¢in
gerekli karakteristikleri ile bir performans 6l¢lim koleksiyonu segebilirler.

*kk
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