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OZET

Kamu orgitlerinin kamu hizmeti Gretme ve sunma faaliyetlerini etkili bir sekilde
yerine getirip getirmediklerinin degerlendirilmesi, son derece onemli bir islevdir.
Performans ydnetimi kapsaminda bu faaliyetlerin 6l¢imi ve degerlendirilmesinde
yararlanilan etkili araclardan birisi de performans tablolaridir. Performans tablolari
yardimiyla kamu yoneticileri faaliyetlerine uzun vadeli bir perspektifle bakabilirler. Bu
anlayis icinde orgutiin ic suregleri ile dis cevre etkenleri arasindaki etkilesimler dikkate
alinarak, orgit, esnek ve seffaf bir yapi icerisinde faaliyette bulunabilir. Ayrica
yoneticiler, bilgileri dizenleme, belirsizligi azaltma, iletisimi kolaylastirma, analitik
disinme, risk yonetimi ve alinan kararlarda handikaplari azaltma konularinda bilgi ve
beceri kazanabilirler. Bu anlamda, rekabetin egemen oldugu giliniimiizde kuskusuz
performans tablolarinin hazirlanmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Burada s6z konusu olan
performans tablosu, orglitin islevleri ve cevresi ile ilgili gostergelerden olusan,
yoneticilerin dogru karar almalarini saglayan 6nemli bir aractir.

Bu calismada, kamu o6rgitlerinde performans yonetimi ve ol¢cimu; ozellikleri,
kapsami, slreci, 6rnek bir performans tablosu modeli Gzerinden tartisiimaya calisiimistir.
Bu nedenle yontem olarak yerli ve yabanci yazili kaynaklara ulasiimaya ¢alisiimis ve
performans oOlcimi konusundaki kuramlar incelenmistir. Calismanin amaci, cesitli
boyutlardaki gostergeleri kapsayan performans tablosu hazirlamanin 6nemine dikkat
cekerek, bu alanda calisanlara ve uygulayicilara yeni bir géris agisi kazandirmaktir.

Anahtar Kelimeler: Kamu Orgitleri, Orgitsel Performans, Gosterge,
Performans Olciimii, Performans Tablosu.

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE MANAGEMENT
PROCESS OF PUBLIC INSTITUTIONS

ABSTRACT

Assessing whether public organizations carry out their service production and
delivery activities in an effective manner is a function of great significance. A balanced
scoreboard is one of the effective instruments used in meusurement and assessment of
these activities within the scope of performance management. Balenced scoreboards

*Yrd. Dog. Dr., inénii Universitesi iiBF Kamu Yénetimi B&limii

SAYISTAY DERGISie SAYI: 78 31



Kamu Kurumlarinda Orgiitsel Performans Yonetim Sireci

help public sector managers to observe their activities with a long-term perspective.
Within this understanding, the organization can operate in a flexible and transparent
structure, taking into consideration the interactions between the internal processes of
the organization and the external environmental factors. In addition, public
administrators may acquire information and skills at such matters as organizing
information, reducing uncertainties facilitating communication, analytical thinking, risk
management and reducing the handicaps in decisions taken. In this sense, preparation
of balanced scoreboards has a great importance in our days, wehere competition is
dominant. The balanced scoreboard mentioned here is an important tool, which is
consisted of indicators related to the functions and the environment of the organization,
and enables the managers to take correct decisions.

In this study, performance management and its measurement in the public
organizations, their characteristics, scope, process is brought up for discussion via an
example of a balanced scoreboard model. Therefore, as the study method, national and
international literature was rewiewed and the theories on performance measurement
were examined. The objective of this study is to point out the importance of preparing
balanced scoreboards, which include indicators in several dimensions, and to provide
those working and operating in this field with a new standpoint.

Keywords: Public Organizations, Organizational Performance, Indicator,
Performance Measurement, Balanced Scoreboard.

1. GiRi$

GlnUmizde kamu hizmetlerinin Uretiminde ve bu alandaki
beklentilerin karsilanmasinda kamu orgutleri yeterince etkili ve verimli
olamamaktadir. Yonetsel sorunlar, mali sinirhliklar, planlama ve esglidim
eksikligi orgitlerin yeterli hizmet Uretimini engellemektedir. Bu durum, yeni
arayislari ve yonetimde farkh vyaklasimlarin uygulamaya gecirilmesini
kacinilmaz kilmaktadir. Yeni yaklasimlarin odaginda ise performans yonetimi
ve bunun bir unsuru olan performans 6l¢limi 6nemli bir yer tutmaktadir.

Bir orgitlin kapasitesini artirmak ve piyasalardaki rekabet gilicini
surekli kilmak, énemli derecede sahip oldugu ekonomik ve mali potansiyele
baghdir. Bunun yani sira 6rgitin degisikliklere uyum saglamasini mimkiin
kilan esnek bir yonetim vyapisi, stratejik amacglar dogrultusunda dogru
kararlar alinmasini saglayan liderlik kapasitesi gibi faktorler de o6rgiitsel
basari icin giderek artan bir onem kazanmaktadir. Yonetim ve faaliyet
kapasitesinin artirilmasi icin de orgitin glvenilir ve somut 6l¢limlere dayal
bilgiye sahip olmasi ve bu bilginin 6rgitin geleceginin sekillenmesinde etkin
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bir unsur olarak kullanilmasi gerekmektedir. Performans yodnetimi ve bu
yonetim yaklasiminin énemli bir unsuru olan performans 6l¢limu, 6rgitlerin
yonetim yapilarinin giclendirilmesi ve sirdirilebilir kilinmalarinda ihtiyag
duyulan sistemli bilginin Uretilmesinde temel bir ara¢ konumundadir.

Yeni kamu yonetimi anlayisinin temel unsurlarindan birisi olan
performansa dayali yonetim yaklasimi son donemlerde kamu 6rgtitlerinde de
uygulanmaya ve yayginlik kazanmaya baslamistir. Dolayisiyla performans
yonetimi, kamu yonetimi uygulamalarinin degerlendirilmesinde anahtar bir
kavram haline gelmistir. Performans yonetimi, bir kurumun stratejik
amaclarinin saptanmasiyla baslayan, belirlenen amaglara ne denli ulasildigini
saptamaya vyarayan performans Ol¢iimiyle ve Olgim sonuglarinin
raporlanmasiyla devam eden, bu sonuglarin degerlendirilmesi suretiyle
iyilesmeye doniik onlemlerin alinmasini 6neren sirekli yonetim déngtsiddr.

Performans yonetimi bir orgitli etkili ve verimli yonetmek igin
kullanilan ve ¢ok boyutlu diisiinmeyi (6rgitin yapisi, amaglari, ¢alisanlarin
orgite uyumu, baghligi, gidileme vb. boyutlar) gerektiren bir anlayistir
(Cevik vd, 2008: 61). Performans yonetimi bir o6rglitte birimler arasindaki
iletisimi ve esgiidimi kolaylastirmaktadir. iletisimsel boyutta érgiitte calisan
tim bireylerin, stratejik amaclarin belirlenmesine katilimlari s6z konusudur.
Bu yonetim anlayisi calisanlari motive eden bir uygulama olarak da
gorulebilir.

Olcilemeyen bir faaliyetin degerlendirmeye tabi tutulabilmesi,
gelistirilmesi, kisaca etkin bir sekilde yonetilmesi mimkin degildir. Bu
nedenle basarinin saglanmasi ve slrdirilebilir kiinmasinda performans
yonetimi, gerek kamu gerekse 0Ozel sektor kuruluslari icin vazgecilmez bir
yonetim yaklasimi haline gelmistir.

Kamu orgitlerinde performans olcimiiniin iki boyutu bulunmaktadir.
Bunlardan  biri, genel olarak kamu yoOnetiminde performansin
degerlendirilmesi; digeri ise o6zelde kamu hizmetlerinin Uretiminde
performansin Olcilmesidir. GlUnlimizde 06zellikle, kamu hizmetlerinin
lretiminde performans olciim teknik olarak kolayca yapilabilmektedir.

Performans tablolarindan 6ncelikle beklenen, strateji gelistirmede ve
orgltsel amaclari belirlemede destekleyici bir islev gérmesidir. Bu destek
ayni zamanda orgiitlin ve cevrenin 6nemli 6zelliklerinin ortaya konulmasini
da saglamaktadir. Bu makale performans ol¢iim sistemlerinden Tableaux de

SAYISTAY DERGISie SAYI: 78 33



Kamu Kurumlarinda Orgiitsel Performans Yonetim Sireci

Bord’u ve buna bagl olarak Alain Fernandez’'in gelistirdigi Gimsi modelini
incelemektedir. Finansal olan ve olmayan gostergelerden olusan,
yOneticilere karar vermede yardimci olan Tableaux de Bord, Fransa’da ortaya
¢tkmis ve uzun siredir kullanilan bir sistemdir. Tableaux de Bord yardimi ile
orgitsel bilgileri diizenlemek, belirsizlikleri azaltmak, iletisimi kolaylastirmak,
analitik distinmek, ortaya c¢ikan riskleri yonetmek ve alinan kararlarda
handikaplari azaltmak mimkindir. Bu nedenle bu performans ol¢iim
yonteminin kamu o6rgutleri icin yararl olacag distiniilmis ve bu ¢alismaya
konu edinilmistir.

2. PERFORMANS YONETiMI iLE iLGiLi KAVRAM TANIMLARI

Performans sodzclUgiini tanimlayabilmek ve aciklayabilmek icin
oncelikle etkililik (effectiveness) ve verimlilik (efficiency) kavramlarini
tanimlamak gerekmektedir. Etkililik, bir orgitin 6ngoérdigi sonuclara,
amaclara ulasma yetenegidir. Etkililik, ciktilarda saglanan basari (Grasso,
1994; Aktaran: Karsh, 2004: 1); amaci gerceklestirme dlizeyi ve cevreye
uyum saglama yetenegi (Hoy and Miskel, 1987; Aktaran: Karsh, 2004: 1);
gerekli kaynaklari elde etme yetenegi (Hendrix and Mc Nichols, 1984;
Aktaran: Karsli, 2004: 1) olarak tanimlanmistir. Verimlilik ise, bir 6rgitin
uygun kaynak kullanarak 6ngord(igi sonuglara, amaclara ulasma yetenegidir
(Yvon, 2004: 2). Tanimlarda gorildugli Gzere her ikisi de yaklasik benzer
anlama gelmektedir, ancak verimlilikte uygun kaynak kullanimi so6z
konusudur. Performans ise, bir kamu 6rgitiniin baskalarina gore veya kendi
gecmisine gore daha etkili ve verimli olmasidir. Performans taniminin
icerisinde diger tanimlardan farkli olarak kendisi ile veya baskalari ile yapilan
bir karsilastirma s6z konusudur.

Bir orgit, kendisine bagh birimlerin birlikteligi Gzerine kurulmustur.
Performans, rekabetci bir cevrede, simdi ve gelecekte, orgiitiin verimliligine
her unsurun katkida bulundugu bir yeterliliktir (Yvon, 2004: 3). Performans
yonetimi, bir orgitin islem dizisinin digerlerinden daha iyi oldugu
soylenirken, ne denilmek istendigini aciklamaya calisir. Bu baglamda elde
edilen sonuclarla, belirlenen amaclar karsilastirilir.

Bir orgltlin iki boyutta islev gérmesi beklenir. Bunlardan birincisi,
mevcut durumdaki Gretim ytukamlalGga olup; digeri ise 6rgltin cevresindeki
muhtemel degisimlere uyum saglamasi amaciyla stratejilerin hazirlanmasidir.
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Kisacas! strateji gelecege iliskin bir yapilanmadir. Dolayisiyla performans,
simdi ve gelecekle ilgilidir. Kaynak optimizasyonu ile 6rgitin surekliligini ve
amaca ulasmayi saglar.

Performansin ¢ok sayida unsuru bulunmaktadir. Bu unsurlar
performansa (basariya) sayisiz etkide bulunurlar. Glivenlik, ise devam, yetki,
stoklar, cevre, kalite, yenilik, alislar vd. performansin unsurlari olarak kabul
edilebilir. Reklamlar, musteri hizmetleri, satislar, faturalama, muhasebe,
mekanik yapi, bilisim sistemi, bakim onarim, Uretim ve dagitim da
performansin sirec dizeyindeki unsur ve bilesenleridir.

Performans yonetimi ilke ve olclitlere dayanmaktadir. Kurumsal
faaliyetler bu ilke ve olcutlere uygunluklari 6lclistiinde kurumu basariya
tasiyacaklardir. ilkeler daha cok evrensel dogrulardir; élcitler ise kuruma
ozgi uyulmasi gereken kurallardir. Performans, amaclarin
gerceklesmesindeki isleyisle ilgilidir (Grasso, 1994; Aktaran: Karsh, 2004: 2)
ve bu ugurda harcanan caba ve eylemlerin devamliligini ifade eder (Karsli,
2004: 2).

Konunun daha iyi anlasiimasini saglamak amaciyla, performans
Olcliminde kullanilan diger kavramlar soyle tanimlanabilir:

Gosterge: Belirli araliklarla degisimleri gozlemlemeyi saglayan bir
kritere bagh secilmis bilgilerdir. Gostergeler, uygulama silirecine bagh
parametreler Gzerinde bilgi veren degerlere sahiptirler.

Gostergeler, sayl, oran, ylzde biciminde olabilir. Bunlara dayal
olarak gostergeler, diyagram, cizelge, renk karisimi, isaret ve resim biciminde
gosterilebilir. Performans gostergesi sayisal olmayan, kaliteyi gosteren
grafiklerden de olusabilir. Ulasiimasi distnilen amaclar bazi géstergeler icin
esik koyabilir. Minimum veya maksimum kavramlarinda oldugu gibi.
Gostergeleri ve gosterge tablosunu sirekli yararli kilmak icin 6lciim alani,
amag, kriter, parametre, hesap bicimi, bilgi toplama sorumlulugu, gosterge
tablosu sorumlulugu, iletisim bicimi, bilginin kullanimi acilarindan sistemi
bicimlendirmek gerekir. Goruldugli Gzere gostergeleri belirlemenin amaci
slireci iyilestirmek ve amaclara ulasmak icin gerekli aksiyonlari ortaya
koymaktir.

Performans gostergeleri planlamaya isik tutarak, yoneticilere karar
kriteri olarak yol gosterecek bilgiyi Uretir. Simdiki pozisyon bilinmezse,
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stratejik kararlarin dogru alinma olasiligi zayiftir. Bunlar, dnceden belirlenen
amacin gergeklestiriimesi konusunda geri bildirimler saglayan olgimler
yapilmasini da kolaylastirir (Kubali, 1998: 187).

Performans Tablosu: Secilmis gostergelerin bilesiminden olusan,
karar vermeye yardimci rehber araclardir. Performans tablosu, uygulama
bicimine yonelik gruplandiriimis gostergelerden olusur. Performans tablosu,
orgit amaclarina ulasabilmek icin zorunlu bir aragtir. Bu tablo yardimiyla
basarili  bir yonetim saglanabilir. Performans tablosunu zamaninda
hazirlamakla olaylari 6nceden gérmek, dogru karar almak ve durumu analiz
etmek mimkdin olabilecektir.

Yonetimin bir aract olan performans tablosu, bircok bilgi
icermektedir. Performans tablosu, performansa yonelik olarak yetkililerin
karar vermesinde bir ol¢li aracidir. Orgiitlerin  performans tablosu
otomobillerin gosterge tablolarina benzetilebilir. Bir otomobil stiriiclisi slirts
esnasinda gostergelerden yararlanmak durumundadir. Otomobil gosterge
tablosu siricilnln karar vermesinde (hiz, yol, yakit durumu, saat vb) gerekli
tim bilgileri saglamaktadir. Orgiit yéneticileri de benzer bicimde orgiit
performans tablolarini hazirlamak ve karar verirken onlardan yararlanmak
zorundadirlar (Fernandez, 2008: 4).

Klasik performans tablolarinin sadece maliyeti dustirmek ve
belirlenmis ol¢litlere ulasmak icin hazirlanmalarina karsin; modern gosterge
tablolari Giretim maliyetini, is akimini, satis tahminlerini, cevresel etkenleri ve
faaliyet sonuclarini hesaplamaktadirlar.

Kriter: Tahmini bir yargiyi tasiyan, bir kavrami, bir seyi digerlerinden
ayirmay! saglayan isaret veya karakterdir. Ornegin, bir belediye yénetimi
alaninda ¢ép toplama hizmetlerinin zamaninda yapiimasi; Orgiitte
verimliligin saglanmasi, birer kriter olarak kabul edilebilir. Kriterler gosterge
ve amag¢ secimine miidahale ederler. Olcii ve amag verilerinin kriter tanimina
uygun olmasi gerekir.

Parametre: Kriterlere bagli ifadelerdir. Ornegin, siiresinde yapimi
tamamlanmis yol uzunlugu, belirli siirede anlasmasi imzalanmis karayolu
uzunlugu birer parametre olarak kabul edilebilir. Burada zamaninda
tamamlanmis yol uzunlugu [/ yapim anlasmasi imzalanmis karayolu
uzunlugu, uyum oranini gostermektedir. Yapim anlasmasi imzalanmis
karayolu uzunlugu / yapimi kararlastiriimis olan karayolu uzunlugu orani ise
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bir tir etkililik sayilabilir. ise devam, giivenlik, miisteri memnuniyeti ve
yapilan diizenlemeler etkililigin parametrelerine 6rnek olarak gosterilebilir.

Strateji: Kurumu vizyona ulastiracak ve kurumun misyonunu
gerceklestirecek ana yolun tanimlanmasidir (Barutcugil, 2002: 14). Stratejik
planlama ise, bir 6rgitlin neyi, nicin yaptigina ve ne olduguna rehberlik eden
ve bicimlendiren eylemlere ve temel kararlara ulasmak igin disiplinli bir caba
olarak tanimlanabilir (Durna ve Eren, 2002: 64).

3. KAMU ORGUTLERINDE PERFORMANS YONETiMi

Kamu orgilitlerinde performans yonetimi yeni bir uygulama degildir.
Performans 6l¢limii konusunda ilk girisimlerin XX. ylzyil baslarindan itibaren
baslatildig1 soylenebilir. Daha sonra Il. Diinya Savasl esnasinda bilimsel
arastirmalarin gelismesi ve teknik analizlerin yogunlasmasi ile birlikte
performans 6lclimi sistemleri oldukca gelistirilmistir. Bu gelismelerin daha
cok ABD kaynakli oldugu bilinmektedir (Millogo ve Burkina, 2009: 2).
Kuramsal olarak performans oOlcimi devlet projelerini izleme yetenegine
sahip ve dogrulugunu inceleyen bir denetim sistemidir. Denetim sireci,
dinamik etkenleri analiz eden, oto kontrol ve oto yénetim unsurlarina sahip
bulunmaktadir (Millogo ve Burkina, 2009: 15).

Performans, orgitiin; mal ve hizmet lretim maliyeti ve yarattigl mal
ve hizmet deger ikilisi UGzerine kuruludur. Her iki veri de birbirinden
ayrilamaz; clnkli sadece (retim maliyetini azaltmak veya uriin degerini
artirmanin yaninda toplumun gereksinimleri de s6z konusudur. Ancak
performans yonetiminde maliyet ve deger ikilisinin oranlarinin
uygunlastirilmasi 6nem tasimaktadir. Maliyeti azaltmak veya degeri artirmak,
deger/maliyet oranindan ayri tutulamaz. Bdylece orgltlerde yurttilen
performans yonetimi faaliyetleri neticesinde 6rgit degerlendirilebilmekte ve
karar vericilerin uygun karar verebilmeleri saglanabilmektedir.

Performans oOlcimi uygulamasi, slirece bagh bilgileri tasiyan,
islemleri izleme kapasitesine sahip, degerlendirmeye uygun bir hipotez
ekseni Uzerine kuruludur. Performans olcimi entegre bir kavramdir,
organizasyonun tim slreclerinin anlasiilmasina katki saglar. Ayrica 6rgutd,
amag, misyon ve vizyonu ile uyumlastirarak, ic ve dis etkenleri tanimlar.
Kamu kesiminde performans o6lcimdi, arag, islev ve etkileri ile birlikte
stratejik planlarin hazirlanmasini gerektirir (Millogo ve Burkina, 2009: 15).
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Kisacasi performans ol¢cimi uygulamalarindan evvel stratejik planlarin
kendine 0zgli yontemleri ile hazirlanmasi zorunludur. Kamu kesimi
performans olcimi uygulamalari her diizeyde bilgi ile ilgilenmektedir.
Performans oOlcimi, sonugta her kullanicinin  (kamu hizmetlerinden
yararlananlarin) istem, ihtiya¢ ve memnuniyet 6lcisd ile ilgilidir.

Kamusal ve 0Ozel buitlin teskilatlarda, performansi olgmeyi,
degerlendirmeyi ve artirmayl amaclayan performans yonetimi; etkililik
(effectiveness) ve verimliligi (efficiency) basarmada énemli bir ydontem olarak
gorilmektedir. Aslinda artan niifus ve azalan kaynaklar karsisinda, 6zellikle
kamu yonetiminde performansa dayali yonetim anlayisinin uygulamaya
alinmasi bir zorunluluk haline gelmistir. Performans yonetim siireci bir
stratejidir ve bu stratejide insan kaynaklari yonetimi, oOrgltsel kaltir,
yonetim anlayisi ve iletisim gibi bir teskilatin bitlin temel faaliyetlerini
birbirine baglayan bir bakis acisi vardir. Dogal olarak bu unsurlar orgitten
orglite degisecegi icin performans yonetimi stratejisi de her bir teskilatta
farkl olacaktir. Bu baglamda performans yonetiminin uzun donemli hedefleri
olan ve daha genis konulara odaklanmis bir strateji oldugu soylenebilir (Cevik
vd, 2008: 9).

Ozetle performans yodnetim sistemi rasyonel bir yaklasimin
benimsenmesiyle birlikte su ilkelere dayanmaktadir (Cevik vd, 2008: 67):

e Teskilatin amaclarini ve degerlerini belirten gorev bildirgesinin
hazirlanmasi,

e Teskilatin amac¢ ve hedeflerini ortaya koyan teskilat planlarinin
yapilmasi,

o Teskilatin her bolimi ve birimi icin hususi planlari, bitceleri,
performans hedef ve standartlarini ortaya koyan is planlarinin
yapilmasi,

e Yukaridaki ¢ konuda dizenli ve sistemli izleme ve incelemelerin
yapilmasi ve bu (¢ adimin gbézden gecirmelerden sonra tekrar
edilmesi.

Bu tanimlari birlikte degerlendirdigimizde; performans yonetimi
kurum idaresine, kurumun su andaki durumunu tespit etmek, kurum
hakkinda gelecege yonelik amaclar ve stratejiler belirlemek, bu amag¢ ve
stratejileri planli bir sekilde uygulamaya gecirmek, uygulama sonucundaki
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gerceklesmelerin Olcimi ve denetimi vasitasiyla geri bildirimler elde edip
sistemin olumlu veya olumsuz yonlerini tespit etmek ve sonunda kurumun
hedeflerinde ve stratejilerinde degisimler yapip kurum sistemini revize
ederek faaliyetleri slirdlirmek gibi goérevler yiliklemektedir. Bu da
gostermektedir ki, performans yonetimi sisteminin klasik yonetimden ayrilan
en onemli ozelligi, orglit faaliyetlerinin Olcimi ve denetimi sonucu geri
bildirimler olusturmasi ve bu sekilde 6rgiit performansinin gelistirilmesi icin
gerekli araglari saglamasidir (Altintas, 2008: 4).

Bir baska ifade ile performans yonetimi, 6rgiitli istenen amaclara
yoneltmek icin orgltiin mevcut ve gelecege iliskin durumlari ile ilgili bilgi
toplama, bunlari karsilastirma ve performansin sirekli gelisimini saglayacak
yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve slirdlirme gorevlerini yiklenen bir
yonetim silirecidir (Sentirk, 2008: 9).

Son yillarda kamuda kendini stratejik bir ara¢ olarak hissettirmeye
baslayan performans yonetimi; kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini
saglayarak kaynak kullanim kapasitesini ve hizmetlerin kalite ve verimliligini
arttirmay! hedefleyen bir yonetim anlayisi ve bu anlayisin hayata
gecirilmesine yardimci olan teknikler butind olarak tanimlanabilir (Ates ve
Cetin, 2004: 255). Performans yoOnetimi bir kurumun Onceden belirledigi
amac¢ ve hedeflere ulasirken izledigi yol ve bu yol sonunda elde ettigi
sonuclarin birlikte degerlendirildigi bir slirectir ve calisan ile performans
yoneticisinin birlikte gelisme amaclarini tartismalarina ve bu amaclara
ulasmak icin ortak bir plan yapmalarina ortam yaratmaktadir (Barutcugil,
2002: 125). Performans yoOnetimi; etkili ve verimli hizmet sunma amacini
gerceklestirebilmek icin vatandasi merkeze alan bir anlayis benimsemekte;
vatandasi pasif hizmet alicisi kimliginden kurtarip aktif bir misteri kimligine
sokmakta ve boylelikle hizmet verenlerin siyasi ve idari hesap verme
mekanizmalari ile denetlenebilmelerinin yolunu da agmis olmaktadir (Ates ve
Cetin, 2004: 255).

Gindmiizde kamu kurumlarinda yuriatilen faaliyetlerin sonuclarini
iyilestirmek, hizmet maliyetlerini disirmek, israfi azaltmak ve verimliligi
yikseltmek icin cesitli yaklasimlar izlenebilmektedir (Aktan, 1999).
Performans yonetimi bu yaklasimlarda 6n plana c¢ikmaktadir. Performans
yonetimi, bir kurum veya 6rgitiin en yiksek stratejik dnceliklerini belirleme
ve bu oOncelikleri oOrglitin en (st seviyesinden tabana, orgitin tim
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birimlerine ve calisanlara yayarak stratejik ¢iktilara donistliirme ve optimum
sonu¢ alma sireci olarak tanimlanmaktadir (Lawson, 1995; Aktaran: Akcay,
2009: 86). Performans yonetimi, yeniden vyapilanmanin yonelecegi ve
orgitlenecegi bir takim amacglardan, bu amaclara ulasabilmek icin izlenecek
yol ve benimsenecek yaklasimlardan, bu yaklasimlari etkili kilacak olan
kurumsal diizenlemelerden ve biitiin bunlari destekleyip, besleyen bir
performans bilgi sisteminden olusmaktadir (Gergek, 2003). Performans
yonetimi; bir organizasyondaki tim calisanlari performansin sirekli
gelisimini hedefleyen ortak amaclar ¢ercevesinde birlestirmeyi ve amacglara
ulasilabilmesi icin gerekli planlama, o6lgme, yonlendirme ve denetim
islevlerini yonetimin diger islevleri ile esgiidimli olarak ylrlitmeyi 6ngoéren
bir yonetim bicimidir (Akal, 1996).

Bu tanimlamalar cercevesinde performans yonetimi anlayisinin temel
bilesenlerini; gorev tanimi ve amaclarin belirlenmesi, amaclara ulasmaya
yonelik hedef ve stratejilerin olusturulmasi ve bu hedeflere ulasma
derecesini gosteren performans degerlendirmesi olarak ifade edebiliriz.
Performans yonetiminden beklenen vyararlar; faaliyetin  planlara
uygunlugunu saglar, gelecege yonelik eylem plani icin 6zgln veri saglar,
kiyaslamalar sayesinde en iyi uygulamalarin belirlenmesini ve
benimsenmesini saglar, o6dil sisteminin isletiimesine zemin olusturur,
motivasyonu artirir, iyilestirme 6nceliklerini gosterir.

Performans yonetimi yaklasimi acgisindan, geleneksel kamu
yonetimindeki girdilere odakh anlayisin tam tersine, ciktilara odakl bir
yaklasimin benimsenmesi s6z konusudur (Osborne ve Gaebler, 1992;
Aktaran: Akcay, 2009: 86). Bu noktada organizasyonun Urettigi ciktilarin
Olclilmesi ve degerlendirilmesi 6nem kazanmaktadir. Clinki olclilemeyen bir
sonucun anlasiimasi, iyilestiriimesi ve yonetilebilmesi mimkin degildir. Bir
organizasyonun ciktilari nicel yapida olabilecegi gibi nitel yapida da olabilir.
Nicel yapidaki ciktilar; kar, verimlilik, Gretim miktari ya da degeri, piyasa payi
gibi degiskenlerden olusabilmektedir. Nitel yapidaki ciktilar ise; musteri
memnuniyeti, sayginhk, glvenilirlik, olumlu imaj, gibi degiskenlerden
olusabilir. Nitel ciktilarin dlciimesinde grup algilamasini 6lgmeye yonelik
anketler ya da puanlama sonuclari ile uzman degerlendirmeleri
kullanilabilmektedir.
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4. PERFORMANS OLCUM SISTEMI SECIMI

Performans ol¢iim sistemi, karar almak ve bu kararlari icra etme
sirecine destek olmak ve koordine etmek maksadiyla bir kurumun igerisinde
bilgi toplanmasi islemidir (Von Schwalkwyk, 1998: 124; Akt.: Simsek, 2004:
283).

Performans ol¢cimi performans yonetimi silrecinin en onemli
asamalarindan biridir. Yukarida da ifade edildigi gibi, performans yonetim
strecinin varhginin temel nedenleri arasinda 6rgit yonetiminde verimlilik ve
etkililik gibi amaclara ulasmak yer almaktadir. Bir Orgitin birimlerinin
performans dizeylerini belirleme boylece basarili olup olmadiklarini anlamak
icin stratejik planda belirlenen ama¢ ve hedeflere ve belirlenen is
standartlarina ulasip ulasmadiklarini 6lcmek, sorunlari saptamak ve ¢6ziim
lreterek duzeltme ve iyilestirmeyi diizenli olarak yapmak gerekir. Bunun icin
oncelikle amaclarin ve performans gostergeleri ile kriterlerin belirlenmesi,
ancak bu belirlemenin miimkiin oldugu kadar tarafsiz bir degerlendirmeye
imkan verecek sekilde yapilmasi gerekir. Ayrica performans dizeyini
Olcebilmek icin yapilan islerle ilgili gerekli verilerin toplanmasi ve bu verilerle
6lcme islemlerinin yapilmasi gerekir (Cevik vd, 2008: 70).

Performans oOlclimleri, performansi gelistirmeye yonelik amaclara
ulasmak icin dnceden belirlenen performans gostergelerine gore, kurumun
kendi icinde gerceklestirdigi sonuclari/ciktilari  6lgmek icin  kullanilan
yontemdir. Performans yonetimi anlayisinda olciim sistemleri, performans
gelistirmeye yonelik orgit planlarinin Grind olan uzun ve kisa donemli
hedefleri temel alarak kurulur; kurum performansini, hizla degisen yeni
rekabet ortaminda 6nem kazanan degisik performans boyutlarina, 6rnegin
kalite, etkililik, calisma yasaminin kalitesi, yenilik, vatandas memnuniyeti,
seffaflik, hesap verebilme, sorumluluk vb. gére olcerler. Performans olglimu
performansin artirilmasina katki saglar. Bu faaliyet, ddllendirici ve 6zendirici
olup calisanlarin 6nceden bilgi sahibi olmalarini saglayarak given duygusu
olusturur (Cevik, 2000).

Performans o6lciminde, her tirli faaliyet veya hizmeti sayisal
verilerle 6lcmek imkansiz olabilir. Ozel sektér 6rgitlerinin kar motifi ile
hareket etmesi, amaclarinin nicel verilere dayanilarak olg¢lilmesini
kolaylastirir. Ancak kamu hizmetlerinin niteligi nedeniyle, kamu 6rgtitlerinde
yapilacak etkililik ve verimlilik 6l¢ciimlerinde nicel ve nitel dl¢ltlerin bir arada
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kullanilmasi gerekecektir (Koseoglu, 2004: 640). Her ne kadar niceliksel
olarak 6l¢limii glic olsa da kamu hizmetlerinin ekonomik yararlari yaninda
sosyal yararlari da bulunmaktadir. Saglanan bu sosyal yararlar daha sonra
ozel kesimde veya kamu kesiminde muhakkak olarak ekonomik yararlara
déniisecektir. Ornegin, egitim, saglik, sosyal yardim faaliyetlerinin sonucunda
oldugu gibi. Bu nedenle kamu hizmetlerinin sosyal yararlarini da her zaman
Olciim hesabina katmak gerekir.

GUnlUmuizde uygulanan birka¢ performans &l¢im  sistemi
bulunmaktadir. Bunlar daha ¢ok 1990°h vyillardan sonra gelistirilmis
sistemlerdir. Bunlarin basinda Lynch ve Cross’un performans piramidi;
Fitzgerald'in matris sistemi; Atkinson, Waterhouse ve Wells'in amaclar
sistemi; Kaplan ve Norton’un gelecegin performans tablosu sistemi; E. Morin,
A. Savoie ve G. Beaudun’in klasik bir calismasi ve Fernandez Alain’in
performans tablolari (zerindeki calismalari gelmektedir (Les Nouveaux
Tableaux de Bord des Managers). Bu calismalarin ilk licii daha ¢ok kuramsal
oldugu icin pek uygulanmamaktadir. Bu sistemlerden son (¢ kamu
orgltlerinin performans ol¢gliminde kullanilmaktadir. Kaplan ve Norton ile E.
Morin, A. Savoie ve G. Beaudun’in gelistirdigi sistemler daha cok Amerika
Birlesik Devletleri ve Kanada’da uygulanmaktadir (Debi, 2005: 7. Fernandez
Alain’in gelistirdigi sistem ise daha ¢ok Fransa’da uygulanmaktadir.

Fransiz kamu yonetimi sistemi Tirk kamu yonetimi sistemi icin temel
teskil ettiginden, bu calismada daha c¢ok Fernandez Alain’in Gimsi
modelinden yararlaniimistir. izleyen alt basliklarda sistem ile ilgili aciklamalar
dort evre altinda verilmektedir. Bu evreleri iceren performans yonetim
slireci, durum analizi, kuramsal calisma, uygulama ve ise baslama ve
degerlendirme basliklarindan olusmaktadir. Cizelge 1'de gorildigi Gzere her
evre farkli asamalari icermektedir.
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Gizelge. 1: Performans Yonetim Sireci (Bir Tableaux de Bord Ornegi Olarak

Gimsi Modeli)
Evre Ne Asama Amag Eylemler
ERSEE Orgiit ve cevresi: Orgitin Orqutkstratejlsme uygun o Hedef
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Kaynak: (Fernandez, 2003: 126).
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4.1. Durum Analizi (Kimlik Saptama)

Cizelge 1'de goriildigl izere performans yonetim siirecinin ilk evresi
durum analizidir. Bu evre, kurulusun faaliyetlerini ylrittigl ve iginde
bulundugu i¢ ve dis ortamin ayrintili bir sekilde incelenmesini, irdelenmesini
ve degerlendirilmesini icermektedir. Durum analizinde kurulusun vyasal
yuiklUmlilikler cercevesinde yirittiglu faaliyetler ve sundugu hizmetler
ortaya konulur. Kurulusun, kalkinma planlari, sektorel ve bolgesel plan ve
programlar ile kurulus kanunundan kaynaklanan yetki, gérev ve sorumlu-
luklari ifade edilir. Kurulus tarafindan sunulan hizmetlerin genel hedef ve
politikalara uygunlugu, hizmet sunum sirecleri ve hizmet kalitesi, bu alanda
benimsenen genel stratejiler, kurulusun hangi kurum ve kuruluslarla
koordinasyon icinde calistigl/ calismasi gerektigi gibi hususlar degerlendirilir.
Kurulusun faaliyet gosterdigi alanlarda Ulkemizde ve dinyadaki genel
egilimler tartisilir. Bu sebeplerle durum analizinde kurulusun tarihi gelisimi;
yasal ylkumlilukleri ve mevzuat analizi; faaliyet alanlari ile Grin ve
hizmetlerinin belirlenmesi; paydas analizi; kurulusun genel yapisi hakkinda
bilgi iceren kurulus ici analizi; son olarak faaliyet gosterdigi ortami ve dis
kosullari analiz eden ¢evre analizine yer verilir (DPT, 2006: 15).

Bu asamada kurumun mevcut durumu degerlendirilir. Basardigl
onemli projeler, sirdirilen programlar ortaya konulur. Bir kurumun,
gelecekte basarmayi planladigi projelerinin yapilabilirligi, kurumun mevcut
durumundan anlasilabilir. Mevcut durumun saptanmasi, yapilacak plan ve
projelerin ciddiyeti acisindan da 6nem tasimaktadir. Mevcut durumun
saptanmasinda nicelik ve nitelik arz eden verilerden yararlanilir. Bu anlamda
bir kurumun ilk defa yapimina girisecegi bir projede temkinli davranmasi,
projenin yapilabilirligini gliclendirecektir.

Mevcut durumun saptanmasinda gerekirse SWOT analizi yapilmalidir.
Bu analizde kurumun gicli ve zayif yonleri; kurum acgisindan firsatlar ve
tehditler ortaya konulur. Bu tir bir analiz kurumun gercek durumunu
bilimsel ve teknik olarak tespit etmektir.

Bu evrede; “Orgiit su an ne durumdadir? Artilari eksileri nelerdir?
Performansi ne durumdadir? Yonetim sistemleri ve sirecleri stratejilere
uygun mudur?” gibi sorulara yanit aranir (Altintas, 2008: 5).

Kisacasi durum analizi evresinin 1. asamasinda, Orglt, piyasalar,
kaynaklar, yonetim, kdltlrel cevre ve stratejiler agisindan analiz edilir.
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Orgiitsel olarak tercih edilen projeler, yonetimin yikiumlalikleri,
karsilasilabilecek gliclik ve orglitsel potansiyel belirlenir. 2. asamada, orgt
icindeki meslekler tanimlanir, proje sireleri aciklanir, 6rgiite iliskin hassas
hususlar ve siireclere iliskin aktiviteler belirlenir. Kritik aktivitelerin
belirlenmesi, proje ile ilgili kisilerin atanmasi ve c¢alisma gruplarinin
olusturulmasi yine bu asamada gergeklestirilir.

4.2. Amaclarin Belirlenmesi ve Performans Tablolar

Sonucglari 6lgmeden evvel, degerlendirmeye dayanak olacak
amaglarin tanimlanmasi gerekmektedir. Degerlendirmeden 6nce, amaglarin
¢ok daha somut ve nesnel bir bicimde belirlenmesi yarar saglayacaktir.
Kurum olarak amaglar lzerinde anlasma saglanmasi, amagclarin tanimlanmasi
isiyle atbasi yurir. Yonetimin basarisinin degerlendirilmesi, ancak amaglar
politik sorumluluk ilkesine uygun yollar izlenerek tanimlandiktan sonra bir
anlam tasir (Simon vd, 1985:400).

Bu asamada vyapilmasi gereken sey, oOrgltin gelecege yonelik
amaclarini  belirlerken, orgitiin  degerlerinin g6z o6niline alinmasidir.
Dolayisiyla 6rglit bir kamu kurumu ise, belirlenecek olan amac ve hedefler,
kamu vyararini saglamaya yonelik olmalidir. Ornegin bir mahalli idare
teskilatinin su kaynaklarini artirmak ve mevcut kaynaklari nasil daha etkin
kullanacagini  arastirmak amaciyla hedefler belirlemesi, hizmet
yararlanicilarinin yararini gézeten bir stratejik hedeftir (Altintas, 2008: 5).

Belirlenen her amag alti kriter agisindan irdelenmelidir (Fernandez,
2008: 230):

e Amacin zaman bakimindan sinirlandirilmasi,

Amacin 6lctlebilmesi,

e Amacin, arag, risk ve sinirhliklar agisindan kabul edilebilir olmasi,

Amacin gerceklestirilebilir olmasi,

Amacin benimsenmis olmasi,

Alt amaclarin genel amaca katkida bulunmasi.

Cizelge 1'de ikinci evre olarak ele alinan kuramsal ¢alisma
kapsaminda ele alinan misyonun, ulasiimasi istenilen ve hedeflenen
gelecegin kavramsal, gercekci ve 6z bir ifadesi olan vizyonun, kurulusun
faaliyetlerine yon veren ilkelerin, elde edilmesi icin gayret ve cabalarin
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yonlendirilecegi genel kavramsal sonuglar olarak belirtilebilecek stratejik
amaclarin ve amaglarin elde edilebilmesi icin ulasilmasi gereken spesifik-
Olcllebilir sonuglar anlamina gelen hedeflerin ortaya konulmasini icerir (Tas,
2005: 104). Bu evrede istenilen, orgiitin amaclarini o6rgitin tim
elemanlarina benimseterek ve alt sistemlere yayarak bireysel amaclarla
orgitsel amaclari uyumlastirmak, yani Orgltsel amaglara daha etkin bir
sekilde ulasabilmek icin gerekli stratejileri ve gelecege yonelik hedefleri
belirlemektir (Halis ve Tekinkus, 2003: 172). Cizelge 1, Gimsi yontemi (Alain
Fernandez’in tescilli markasi) olarak adlandirilan yontemin o6zetlenmis
bicimidir. Gimsi yontemine gore bir gosterge birden ¢ok amaci Olgebilir.
Genel amacg alt amaclara bolinebilir, tersi soylenecek olursa, alt amaclar da
bir veya birden cok genel amaca katkida bulunabilir. Performans tablosu,
ayrismis hiyerarsik yapiya gore hazirlanmissa, en azindan Ustl kapall olarak
Olclilerle amaclar arasinda tutarlilik ifade etmelidir (Lohri, 2000: 18).

Performans tablolari da bu evrede hazirlanir. Performans tablolarinin
iki tdr islevi bulunmaktadir: Bunlardan birincisi, hiyerarsik yapi icinde
diyalogu ve elde edilen sonuclari analiz eder. Performans tablolari, eylem ve
islemlerin  stratejik amaca uygunlugunu aciklayan gostergelerden
mutesekkildir. ikincisi rehber niteligindedir ve elde edilen sonuglarla
gerceklestirilen gelismeler hakkinda bilgi saglar. Performans tablosu genel
olarak su ozelliklere sahiptir:

e GoOsterge tablosu gereken gostergelerin toplandigi bir cizelgedir.

Verileri temsil eden grafikleri icerir.

Tamamlanmis, sirdiridlmekte ve gelecekte tamamlanacak projeler
hakkinda bilgi verir.

Verilerin kaynaklarini gbsteren referanslari icerir.

Gosterge tablolari icin belirlenen kriterler sunlardir (Fernandez, 2008:
352):

Gosterge tablosu performans élciimiine uygun olmalidir,

Gosterge tablosu sinirli sayida gosterge icermelidir,

Gosterge tablosu kullanicilara sadece 6zet bilgi sunmalidir,

Gosterge tablosu calisanlar arasinda yeterli bilgi akimini saglamalidir,

Gosterge tablosu kendi icinde tutarli olmalidir.
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Gosterge tablolarinin yardimiyla orgitsel sistemin tutarliligi kolayca
izlenebilir. Orgiitteki karar vericiler gdsterge tablolari araciligiyla bireylerle ve
gruplarla surekli iletisim icerisinde olmak durumundadirlar. Bu anlamda
karar vericiler bilgi Uretimi ve analizi konusunda herkesle bilgi alisverisi
icerisindedirler. Bilgi alis verisi dikey veya yatay boyutta gerceklestirilebilir.
Boylelikle orgitsel sorunlarin anlasilmasi ve ¢6ziimi kolay olacaktir.

Stratejik amag ve hedefler ortaya konduktan sonra bu hedeflere
ulasmak icin gerekli calismalarin planlamasi da bu evrede yapilir. Bu
yapilirken birim performansindan ne anlasildigl ve bu birimlerde calisanlarin
anlayacaklari bir sekilde is tanimlarinin yapilmasi, yapacaklari islerin agik¢a
belirlenmesi ve gorevlerini yerine getirirken basarili sayilacaklari standart
dizeyleri acikca ortaya konur. Bu noktada bir teskilatta stratejik plandan
sonra yapilacak en 6nemli islerden biri is analizleri yaparak hem yoneticilerin
hem de memurlarin basari kriterlerini ortaya koymaktir. Boylelikle orgitsel
performans konusunda konulan amac ve hedeflere ne kadar ulasildigi, nasil
ulasildigi ya da ulasilamadigi ve benzeri degerlendirmeleri yapmak mimkiin
olacaktir (Cevik vd, 2008: 67).

Tablolarda kullanilan gosterge kriterleri ise soyle siralanabilir
(AFNOR, 2000: 9):

o GoOstergeler kriterleri temsil etmeli ve ona bagli olmali,

o Kriter gelisimini yansitmali,

e Dogru bilgi vermeli,

e Glvenilir olmali (ardisik dlcimlemelerde given vermeli),
e Kullanilmasi, saglanmasi ve olusturulmasi kolay olmali,

e Diger gostergelerle uyusmasi igin karsilastirmaya ve analize uygun
olmali.

e Kullanim maliyeti diistik olmali.

Acikca tanimlanmis amacg ve hedefler ile iyi belirlenmis performans
gostergeleri olmaksizin amaclarin gerceklestirilmesini etkili bicimde izlemek
olanaksizdir. Gostergeler, basari ya da performans konusunda bilgi veren
istatistikler olup, gerek stratejik planlarda, gerekse faaliyet planlamasinda,
bltcenin hazirlanmasinda, kaynaklarin tahsisinde ve faaliyetlerin izlenmesi,
yonlendirilmesinde kullanilir (Kubal, 1998: 186).
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Gizelge. 2: Kamu Orgiitleri icin Performans Tablosu

Vatandaslar Agisindan
Orgiit aktivitelerinin toplum tizerindeki etkisinin
degerlendirilmesi:
Sosyo-Ekonomik Amaglar

Taraflar Gorev Program Amag Gosterge
Tlk6gretimin sonunda
.o . Programin sonunda
ST N L o tiim grencilere temel s
Egitim-Ogretim Ilkogretim egitilen ¢ocuklarmn,
davranislar
genele orani
kazandirmak

Kamu maliyesinin
yOnetimi ve
denetimi

Merkezi ve yerel
yonetimlerin mali
yonetimi

Vergi 6demede
yukimlalerin
tutumlarinin

iyilestirilmesi

Vergi 6deyen
yukimlalerin, genele
orani

Yiiksek ogretim ve

Universite egitimi ve

Kaliteli yiiksek 6gretim

Mezuniyetten 3 yil
sonra is hayatina

aragtirma arastirma ihtiyacim kargilamak atilanlarin saytst
Giivenlik Ulusal Suglular1 ortaya Suglularin, genele
koymak orant
L Kaza ve 6lum -
Ulasim Yol giivenligi olaylarint azaltmak Yillik 6lii sayist
S Alman onlemler
Istihdam Istihdamin artirilmasi Yeni istihdam alanlart sonucunda yaratilan

saglamak

is olanaklar1

Kentlesme ve
konut

Sehir diizenlemesi

Yeni segilen alanlarda
konut ¢ekiciligini
artirmak

Yeni yerlesim
yerlerinde
oturanlarin,
digerlerine orani

Kullanicilar A¢isindan
Kamu hizmetlerinin kalite ol¢iisii: Kaliteye iliskin Amagclar

Egitim-Ogretim

Ulusal egitim
politikalarinin

Hazirlanan programi

Karsilanamayan

desteklenmesi basarmak egitim hizmetleri
Kamu maliyesi Merkezi ve yerel . - Vergi kolaylig1
yOnetimi ve yonetimlerin mali Verg{ kolayhig: programina saygt
- L saglamak L
denetimi yOnetimi diizeyi
. Uygun siirede
Adalet Adil yargilama Anlasmazliklarda adil ¢ozlimlenen
kararlar vermek
anlagmazliklar
Kentsel

Kamu politikalari

Kentsel diizenleme

Kullanicilara kaliteli
hizmet sunmak

diizenlemede ingaat
izni alan birim sayi1si

Tim alanlarda

Orta ve uzun

Guvenlik Ulusal diizeyde ivenlisi saslamak donemde yapilan
gl gt sag miidahale sayisi
Hava raporlarini Hava bultenlerinin
Ulagim Hava durumu hazirlamak tutarlilik orani
ISKUR’un kurumsal
Istihdam Ise doniis ve giris Iy sunu ve talebi hlgmeFIerlnden
arasindaki orani is¢i/igveren

diizenlemek

memnuniyet orani
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Ulusal egitim

Hazirlanan programi

Ogrenci basina

Egitim politikalarimn 2 .

. desteklenmesi basarmak diisen maliyet

g Kamu maliyesi Merkezi ve yerel Mali birimlerin Mali yénetim
g8 yOnetimi ve yonetimlerin mali yOnetim maliyetini maliyet oranlarinin
e ‘11; denetimi yonetimi uygunlastirma karsilastirilmasi
7 = - -
SRR . . Ulusal araglar Helikopter basina net Gergeklesen heli-
ﬁ % g é Toplum gitvenligi lizerinde midahale maliyeti uygunlagtirmak | kopter alim maliyeti
S ==
25 E<
= E B Ulasim Ulusal yol a@ }Jlusa}lvyollarda Yatirimlar sonucu
E .5 68= giivenligi artirmak kazanilan yasam orani
= E — =
=5 )Eﬁ E Devlet tarafindan Yol yapimnin Km
-2 Ulasim Ulusal yol ag1 planlanan yol aginin maliveti
Bz gerceklestirilmesi Y
S X
> Kent yenileme . .

= . - S Kent yenilemenin m?

£ Kent ve konut Kent yenileme maliyetlerinin maliveti

N uygunlastiriimasi Y

ilk kez ev sahibi olan-
larin digerlerine orani

Konut sayisinin
artirllmast

Konut sahipligini

Kent ve konut
artirmak

Kaynak: Republique Francaise, 2010: 1

4.3. Karar Verme ve Uygulama

Bu evrede ilk yapilmasi gereken karar siire¢ modellerini olusturmak-
tadir. Karar stire¢ modellerini olusturmak icin de bilgi islem sistemlerinden
yararlanilmaktadir. Yonetimde bilgi islem sistemlerinden yararlaniimasi ile
karar verme siiregleri kolaylasmaktadir. Orgiitlerde karar verme siireci,
bilgiyi toplama, yayma ve uygulama olmak Uzere temel (¢ yap! lzerine
kuruludur: Oncelikle karara iliskin bilginin nerede bulunacagi belirlenir. Bir
kuruma ait veriler degisik kaynaklarda bulunabilir. Bilgiye kolay ulasim icin
bunlarin tek bir havuzda toplanmasi istenir. ikinci olarak karar vericilerin
verdikleri kararlar yayimlanir. Daha sonra ise rehber niteligindeki bu karar
metinleri ilgililerce uygulanir.

GUndmizde bir kurumun operasyonel seviyedeki hizmetlerini
sunabilmesi icin bilgi sistemleri vazgecilmez olarak kabul edilmektedir.
Kurum yoneticilerinin karar slireclerinde dogru ve zamaninda bilgi dnemlidir.
Bu bilgi gercekte kurumun isleyisi sirasinda toplanan verilerde mevcuttur.
Karar destek sistemleri, kurum ici ve disi verilerin, karar verme silirecinde
kullanilabilecek bilgiye donistirilmesiyle ilgilenir.

GunUmiuzde cok sayida bilgi islem teknikleri gelistirilmistir. Bu bilgi
islem teknikleri karar verme sireclerini oldukca kolaylastirmaktadir. Bunlarin
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basinda, kurumsal kaynak planlamasi gelmektedir. Kurumsal kaynak
planlamasi kurumlarda mal ve hizmet Uretimi icin gereken isglicli, makine,
malzeme gibi kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasini saglayan
bitinlesik yonetim sistemlerine verilen genel addir. Kurumsal kaynak
planlamasi sistemleri, bir isletmenin tim veri ve islemlerini bir araya
getirmeye veya bir araya getirilmesine yardimci olmaya calisan ve genelde
kullanimi kolay olan sistemlerdir. Klasik bir KKP yazilimi, islem yapabilmek
icin bilgisayarin cesitli yazilim ve donanimlarini kullanir. KKP sistemleri temel
olarak degisik verilerin saklanabildigi bitlinlesik bir veritabani kullanirlar.
Orgiitiin birlesik yazilim programi ydnetimin islevlerini ve verileri merkezi
olarak iceren bir programdir.

Kurumsal kaynak planlama sistemi orgitin her bir fonksiyonuna
iliskin bir modiile sahiptir. Muhasebe ve finans yonetimi, lretim yonetimi,
alis ve satis yonetimi, stok yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi kurumsal
kaynak planlamasinin kapsamindadir. Merkeze alinmis bu bilgiler birimler
tarafindan paylasilir.

Bu asamada orgltlin yapisi, mevcut performans diizeyi ve 6nceden
belirlenen ama¢ ve hedefler dogrultusunda, 6rglitlin basarisini 6lcmeye
yarayan uygun performans kriterleri belirlenir. Bu kriterlere dayanilarak, her
birimi ve genel olarak orgiti de kapsayacak bicimde bir performans olgiim
sistemi olusturulur (Késeoglu, 2004: 638).

Performans kriterlerinin saglikli olarak saptanmasi, performanslara
iliskin verilerin saghkl olmasi, yani glivenilir ve yeterli olmasina baghdir. Kaldi
ki, bu verilerin elde edilmesinde dayanilacak esaslar da tutarlihk
gostermemektedir. Boyle bir durumda, yani nesnelligi olmayan kaynaklara
dayali verilerin glvenirlik derecesi, bunlara dayali “standart sapma
islemlerini” de olumsuz yonde etkilemekte ve 6znellige sevk etmektedir. Bu
onemli nedenle, performans kriterlerinin glivenirliginin artirilabilmesi, buna
iliskin verilerin saghkh olmasini ve kayitlarin saglikh olarak tutulmasini
gerektirmektedir. Performans kriterlerinin  saptanmasi, performans
analizlerinin yapilmasini gerektirmektedir (Kalkandelen, 1997: 163).

Performans yonetim kriterleri mal, hizmet ve sireclerin 6nceden
belirlenen amaclara uygunlugunu saglayacak kural ve ozellikleri iceren,
lzerinde anlasilmis vyazili belgelerdir. Buradaki sorun, her orgiit icin
kullanilabilecek genel performans kriterlerinin bulunmamasidir. Onun yerine,
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faaliyetin ya da programin niteligine gore belirlenen kriterler kullanilir. Yani,
performans yonetiminin temel ozellikleri ve yontemi degismezken, kriterler
olaydan olaya degismektedir (Kubal, 1999: 52).

Bilgisayar tekniklerini kullanan, alinan kararlari, iletisimi ve
entegrasyonu kapsayan bu evre, ucuz bir proje olmadigi gibi kolay da
degildir. iletisim ve entegrasyon asamasinda (asama 9) dikkate alinmasi
gereken hususlar sunlardir (Fernandez, 2008: 417):

e Belirlenen mal ve hizmet Uretimine iliskin sinirliliklar: Egitim, uyum,
teknik donanim, bi¢cim verme, insan kaynaklari yonetimi vb,

e Orgite iliskin sinirliliklar: Siireg yénetimi, fiziksel ve mantiksal plan,
mevcut alt yap,

e Toplam maliyet,

e Projeleri bitirme sireleri.

e Tim karar verme siireclerinde matematiksel tekniklerden de
yararlanilarak, sayilan bu sinirliliklar dikkate alinir.

4.4. Performansin Degerlendirilmesi

Orgitler de yasayan bir tiir canlidirlar. Zamanla her yéniiyle gelisir
veya degisirler. Ancak orgitsel sistem ile 6rgitten mal ve hizmet alan
kullanicilarin yeni gereksinimleri arasinda tutarliligi saglamak gerekmektedir.
Bu noktada “degerlendirme” olgusu 6nem kazanmaktadir. Degerlendirme bir
kontrol, bir ceza veya 6dil sistemi degildir. Degerlendirme, strekli dizenliligi
saglama anlayisi icerisindeki bir 6lct sistemidir. Degerlendirme, 6rgitin her
katmanindan gelen seslerin yankilarini dinlemektir.

Bu nedenle degerlendirme, aktif bir uygulamadir; kurulu sistemin
uygunlugunu ve gerekli diizenleme aksiyonlarini analiz eder. Degerlendirme
genel olarak dort isleve sahiptir (Fernandez, 2008: 434):

e Diizenleme girisimlerinin tanimlanmasi: Orgiitiin beklenen islevleri
gerceklestirip gerceklestiremedigini arastirir.

e Alinan goruslerin degerlendirilmesi: Her boyutta mal ve hizmeti G-
retenlerle, mal ve hizmetten yararlananlarin gértslerine basvurulur.

e Sonuclarin analiz edilmesi: Yapilan, yapilmakta olan veya yapilacak
isler belirlenir.

e Diizenleme aksiyonlari tanimlanir.
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Kurumlarin performansinin degerlendirilmesinde ilk kaynak yine ku-
rumlarin kendilerine 6zgli performanslari olmaktadir ki bunu, kurum perfor-
mansinin 6z olarak degerlendirilmesi biciminde belirtmek miimkindur. Cilin-
ki kurumun belli bir zaman siiresi icindeki performansi, yine ayni kurumun
daha onceki benzer bir zaman dilimi icinde gosterdigi performansa bakarak
degerlendiriimeye tabi tutulmaktadir. Baska bir deyimle, kurumun perfor-
mansinin degerlendirilmesinde kullanilan 6l¢it, yine kendisine ait standartlar
olmaktadir. Dogal olarak, degerlendirme yapilirken ortam ve kosullardaki
benzerlikler ile birlikte benzerliklerden standart sapmalar disinda olusan
farkhhklar Gizerinde 6zenle durulur. Bununla birlikte benzer kurumlardaki
performanslar da ol¢iit olarak kullanilabilmektedir (Kalkandelen, 1997: 157).

Performansin olclilmesi (bir baska anlatimla elde edilen sonuclarin
maliyetiyle karsilastirilmasi), ancak daha once bir takim islerin yapilmasiyla
mimkindir. Burada yonetsel eylemlerin sonucglar Uzerindeki etkisinin
saptanmasi da o©Onem tasimaktadir. Devletin gerceklestirmek istedigi
sonuclarin (amaclarin) ne 6lctide verimli bir bicimde gerceklestirildiginin nasil
Olclilebilecegi konusu performans 6lcimi olarak nitelendirilebilir. Yollarin
temizlenmesinde kullanilan bir yontemin amaci bir baska yontemden daha
ucuza gerceklestirilip gerceklestirilemeyecegini, belirli bir yol diizeyi tirinin
bir baskasindan daha dayanikli olup olmayacagini, belirli bir sayimlama
calismasinda bilgisayar kullanmanin  giderlerde kisintiya yol acip
acmayacagini olctlt bir kesinlikle saptamak muimkindir. Performansin
nesnel olarak en iyi Olcllebildigi alanlar, iste araclarla sonuglar arasindaki
baglantilarin en kolay kurulabildigi alanlardir (Simon vd, 1985: 401).

Performans ol¢climlerinin belirgin amaci denetim ile yonetimi
gelistirme ve degisen kosullara uyarlamadir. Performans o6lcimi ile
performansin gelisimi arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Olciimler
sonucunda diizenli geri bildirim ile yénetim, durumu gézden gecirerek daha
Ust bir dlizeye ulasmaya yonlendirilir. Verimlilik ve etkililik 6lcimiinde
ekonomik analizler gibi teknik yaklasimlar ya da orgit analizi gibi davranissal
yaklasimlar da kullanilabilir (Kubali, 1998: 40).

Bu evrenin son asamasinda, verimlilik ve etkililigin saglanip saglana-
madiginin belirlenebilmesi icin orglitlin amag, program ya da faaliyetinin
onceden belirlenmis oOlcutlere dayanilarak olclilmesi gerekir (Karakas ve Ak,
2003: 345).

52 SAYISTAY DERGISie SAYI: 78



Kamu Kurumlarinda Orgiitsel Performans Yonetim Siireci

Bu asamada o6l¢ciim sonuglari degerlendirilir. Performans yonetiminin
bir 6zelligi de, surekliligi olan bir olgu olmasidir. Bu siireg icerisinde belli bir
donemde elde edilen sonuglara dayanarak gelecek donemin performans
planlamasi yapilir. Bu asamada, kurum performansinin hizmet sunulan halk
zerindeki etkileri de &lciilmelidir. Ornegin bir 6zel idarenin performansi,
hizmet sundugu yerel halkin katilacagl anket veya milakat yontemleri ile
belirlenebilir (Kdseoglu, 2004: 638).

Performans degerlendirmesi performans sonuclarindan hareketle
yoneticilerin gelecege iliskin olarak dogru kararlar vermesini saglar. Amaci,
karar alma streclerini gliclendirmek, kurumsal 6grenmeyi saglamak, etkin
kaynak dagilimini saglamak ve hesap verebilirlik icin zemin olusturmaktir.
Performans degerlendirmesi analitik bir degerlendirme siireci olup kamusal
politikalarin, kurumlarin veya faaliyet ve projelerin aciklanmasina yardimci
olur. Bilgiyi arttirarak gelecege iliskin belirsizlikleri azaltir. Performans deger-
lendirmesi idare yoneticileri ve calisanlari tarafindan yapilabilecegi gibi
degerlendirilecek konuda uzman kisilerden olusturulacak c¢alisma gruplari
araciligiyla da yapilabilir. Performans degerlendirmesi kurum tarafindan mali
yil icinde, mali yil sonunda veya birka¢ yilin uygulama sonuclarini deger-
lendirme seklinde orta ve uzun vadede yapilabilir (MB-BUMKO, 2004: 62-63).

Orgitsel performans analizleri sirasinda bazi dnemli gicliikler
yasanabilir. Benzeri mal ve hizmet Uretimi alanlarinda baska orgiitler bulunsa
bile, bunlarin belirli donemler icerisindeki tGretim ve imalatina iliskin belirli
Uretim faktorlerine gore bulunacak kriterlerin 6lctt olarak kullaniimasi gli¢
olabilir. Ayrica bu ortak o6lciit, cogu zaman elde edilmeyebilir. Clinkl benzer
Uretimde bulunan o6rgtlerin, calisma yerleri ve kosullari, kapasiteleri, icinde
bulunduklari kesimler vb. yonden farkliliklari bulunabilir. Bu nedenle 6rgiitsel
performans karsilastirmasi yapma ve standart performans saptama islemi
blyuk glcliklerle karsi karsiyadir. Ancak, bir 6rglitlin belirli zaman birimleri
icinde cesitli donemlerdeki tGretimlerinin ortalamalari alinmak suretiyle kendi
icinde karsilastirmali bir yontemle, lretim standartlarinin saptanmasi daha
gercekci olmaktadir. Dogal olarak bu saptama islemi, oOrgitiin icinde
bulundugu ortam ve kosullarla dogrudan ilgilidir. Calismalarda bu orgiite
iliskin degiskenleri hassasiyetle g6z 6nilinde bulundurmak ve degerlendirmek
gerekmektedir (Kalkandelen, 1997: 164).

Olcme, tahmin edilen sonuglarla elde edilen sonuglari karsilastiran bir
siirectir. Olciimde ilk énce kaynaklar tanimlanmakta ve planlanmaktadir.
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Burada bir 6ngori bulunmaktadir. Bu 6ngori sayisal (miktar, maliyet, is glini
vb.), kalite dlizeyi (Uretilen mal ve hizmetin amacina uygunlugu), ¢alisanlarin
etkililigi olabilir. Genel olarak (iretilen Urinlerin kalitesinden; galisanlarin ve
orgitin etkililiginden soz edilir. Arkasindan gercek olarak elde edilen drinler
tanimlanir. TUm bu alinan sonuglar aktivitenin élgimiini kolaylastiracaktir.

Bir performans oOl¢iim sistemi orgiitiin stratejisi ile uyumlu olmak
durumundadir. Amaglar arasindaki iliski performans 6lgi sisteminin hazirlan-
masina ve Olcliler anlaminda kolaylik saglamasi i¢in acik olmalidir (Lohri:
2000: 35). Performans 6l¢ii sistemi sayesinde 6rgitiin cevre Uzerindeki etkisi
tahmin edilebilir. Performans olcl sistemi gecmisten, simdiki durumdan ve
gelecekle ilgili bilgi vermek durumundadir (Lohri, 2000: 35).

Hedeflerle ne ol¢lide uyumlu oldugunun, kisaca performansin
degerlendirilmesi ve buradan elde edilecek sonuclarla planin goézden
gecirilmesini ifade eden “dordiinci evre” sireci ise “Basarimizi nasil takip
eder ve dedgerlendiririz?” sorusunu cevaplandirir.

Performans yonetiminde s6z konusu olan 6l¢lim, kamu hizmetlerinin
verimliligini, etkililigini ifsa etmek icin, gozlem yapan, degisiklikleri kayit
altina alan, onlar ¢oziimleyen bir sirectir. Bu anlamda etkili ol¢iim,
karsilastirmali analizleri, belirli amaclari, normlari ve 6lcii modellerini iceren
akla yatkin bir sistemdir. Etkili 6lcim stratejik plana dayaldir. Stratejik plan
performans normlarini ve belirli amaclari icermektedir.

5. SONUC

Genel olarak kamu yonetiminde, 6zelde ise kamu hizmeti tretiminde
etkililik, verimlilik ve performans elde edilen sonuglar izerinden saptanabil-
mektedir. Elde edilen sonuclar teleolojik yaklasimla, hizmetten yararlananlarin
ve 6dedikleri vergilerle hizmeti finanse eden mukelleflerin tutumlarindan an-
lasilabilir. Bu bakimdan hizmetin maliyetine katlanan ve sonuglardan yararla-
nanlarin olumlu tutumlari performans gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Performans 6lcimi (sonuglara gére yonetim anlayisi), ayni zamanda,
stratejik yonetim, insan kaynaklari yonetimi, 6l¢li ve sireg izleme, uygun
karar alma, siirekli iyilesme, sorumluluk ve seffafligi dikkate alma gibi yararh
yonetsel islevleri dikkate alan bir sistemdir. Kisacasi performansa dayali
yonetim, lretim sonuclari, verimlilik 6lclsl, cevreye uyum ve vyenilikleri
o0grenme sirecleri Gizerine kuruludur.
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Performans yonetiminin temel araci olan performans tablosu,
yonetimde yol ve yontemleri uygulamaya koyan sistemli ve yararh bir aractir.
Bu nedenle, bir performans tablosu, gerekli ve tutarl bilgileri iceren, ¢alisma
ortami icin ortak bir dil olusturan bir yapiya sahip olmalidir. Performans
tablosu, yoneticilerin sistemi degerlendirmelerini saglayan, 6rgit icindeki
egilimleri tanimlayan ve calisanlara rehberlik eden, tutarliligi olan ve dogal
olarak tim orgiitsel islevleri etkileyen birden ¢ok gostergenin olusturdugu bir
yapidir. Ayrica yoOnetim sireci icerisinde gelismeyi saglamada, dogru
eylemleri uygulamaya koymada sorumlulugu goéstermektedir.

Performans tablosunun hazirlanmasini da iceren performans yone-
timi, kurumun gecmisi ile amaglari arasinda bir tir képri vazifesi géormekte-
dir. Bu anlamda, amaclari belirleme, liretimi artirma ve sonugclari diizenleme,
performans yonetiminin ve Ol¢iiminin esas unsurlari arasinda yer almak-
tadir. Performans oOlcliminin temel ayaklarini ise, 6rglitl ve ¢evresini 6lcim-
le tanima, amaclari 6l¢climle belirleme ve o6rgitsel bilgileri (Olgilleri) tim
calisanlarla paylasma ve sonuclari degerlendirme sirecleri olusturmaktadir.

Bu calismada, bazi (lkelerde kamu orgitlerinin  performans
Olcliminde etkili olarak kullanilan sistemlerden biri olan ve finansal
Olciitlerin yani sira finansal olmayan o6lcltlerin de bir arada kullanildigi Alain
Fernandez’in Gimsi modeli incelenmistir. Gimsi modeli ile kamu 6rgitlerinin
performansini 6lcmek mimkindir. Gimsi modeli 6ncelikle Fransa genelinde
kabul gormis ve yaygin olarak kullanilan bir performans 6l¢clim sistemidir.

Gercekte, performans yonetimi ve proje yonetimi stratejik yonetimin
en onemli ayagi olan stratejik planlamanin tamamlayici unsurlari olarak
gorulebilir. Bu nedenle kamu kurumlarinda oncelikle stratejik ve proje
planlarinin hazirlanmasi arkasindan da performans tablolarinin diizenlenmesi
bu calismanin temel Onerileri arasindadir. Kamu kurumlarini basariya
ulastirabilmek acisindan bu alanda akademisyenler ve uygulayicilar
tarafindan gerekli calismalar yapilmalidir.

Sonug olarak denilebilir ki; 6lcimi yapilamayan herhangi bir islevin
aksakliklarinin giderilmesi olanaksizdir. Performans olcimiine bu gozle
bakilmali; bu dogrultuda kamuda orgitsel islevler olclilmeli, degerlen-
dirilmeli; 6lcim ve degerlendirme sonuclarina gére de kamu orgltlerinin
yapisi ve faaliyetleri stirekli gelistirilmelidir.
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