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980lerden sonra devletin kicultilmess, etkinlifimn ve venmliliginun

artinlmast ¢abalan dogrultusunda hem kamu yénetiminde hem de

yerel yonetunlerde énemlt bir paradigma defisiminin yasandif goérilmektedir.
Toplam kalite, yénetisun, stratejik planlama, performans gbi kavramlar bu
degusimde stk kullamilan kavramlardan bazilandir. Kamu yonetuminde yapilan
reformlar kapsarminda &zellikle stratepk yénetun, denetin ve performans gibi

kavramlar ayn bir yer tutmaktadur.

Performans &lcimi ve deneturu kaynak savurganhfmn énlenmest ve
yolsuzluklann éntine geailebilmes: kayealanindan dolay: ¢agdas kamu yénetiminin
dnemlt konulan arasma girmistir. Kamu yonetiminde reform galigmalannda
performans denetimu, venumlilik, etkinlik, tutumluluk, akti/sonug odakhilik gib:
kavramlar temel alinarak yeri bir yaklasum gelistinlmektedir. Denetim konusu
onemlidir, ozellikle belediyelenin yaptklan toplumsal amach ¢aligmalann
verimlilifinin 6lcilmesi son derece sorunludur. Cinki hizmetten yararlananlar,
belediyenin biitgest, kurum 161 siirecler ve katillimetlar arasinda bir baglanti vardir
ve bunun élcilmes: kolay defldir.! Bu da performans denetiminde girdi cikty
kargilastirmasin gergeklestirerek musyonu vizyona dontstirecek ve kurumu
butincil bir anlayisla deferlendirecek olan, Balanced Scorecard olarak da bilinen

Venmlilik ve Basan [Kamesinin (VBIC) uygulanmas: ile gerceklestinlebilir.

VBIK’nden beklenen éncelikle stratej gelistirmede ve kurumsal amaclan
belirlernede destekleyict bir islev gérmesidir. Bu destek, ayru zamanda ve dzellikle
buyik orgamuzasyonlarda kurumsal misyonun belidenmesini de saglayacaktir.

* Seleuk Universitesi, IIBF, Kamu Yénetinm.
! Guingtr Erdumlu, Belediyelerde Performans Olgﬁlmesi, Devlet Planlama Teskilat
Yayuu, Ankara, 1996, 5. 6.
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VBK kurumsal amaglar ve amaclan gerceklestirmede kullamilacak yontemlert
saydam ve kavranabilir hale getirerek, stratejt clusturmada iletisimsel streclenn
saplikli bir bicimde islemesine yardimer olmaktadir. Tletisimsel boyutta Greiitte
yer alan butin aktodenn, etkin bir bigunde stratejik amaclann ve gerekl
yontemlerin  belirlenmesine  katthnu  s6z  konusudur. Bu  aym  zamanda,
calisanlarin  motivasyonunu  artirarak  belirlenen  stratejilerin kolaylikla

gergeklestinlmesine donik bir ilke olarak da goriilebilir.

VBK ie kurumun birineil ve tkined amaglanmin netlestirilmest
saflanacagandan, ussal bir amag-arac iliskist cercevesinde somut olarak
sorumluluklar belilenecek; her 1sn belli bir tanumi ve kodu olacagindan
sorumluluk geregi olarak yerne getinlmes: gereken gorevler de saglikl bir
bicimde 1zlenebilecektir.

Kuramsal boyutta ve uygulama boyutunda hep ithmal edilen stratejk
dgrenme ve stratejik kontrol 1slevler de, érgitsel amaglann gerceklestinlmesinde
VBK ile énemlt bir yer kazanmaktadir. Bu islevler, yonetsel streclenn dinarmiklign
ve sirekll gelisutmine dolayisiyla kurumsal  basanya  énemli  katkilar
saglamaktadidar.? Farkli strateplenn bilestinlmest, streclenn sistematik hale
getinllmesi ve basitlestinlmest, saydamlik ve iletisun sorunlanm azaltmaktadir.

1. Verimlilik ve Basar1 Karnesi

Bilgt toplumuna gecisle bitlikte yasanan defisim ve dénisim érgut
yapilarini ve yonettmn modellerini de etkilemistir. Artik érgttlenn faaliyetlenni
stirdiirmelerinde geleneksel krterler yetersiz kalmaktadir. Orgiit bir biitiin olarak
ele alinmakta, etkinlik ve venmlilik, kalite ve msan unsudan éne cikanlmaktadir.
Bu gorisa destekleyen stratejik yonetim, performans yonetimi gibi vent yénetim
modellert ile birlikte Verimlilik ve Basann Kamesi {Balanced Scorecard) adi
verilen yent yaklasim da oldukea dnemlidir.

VBK anlayig, Kalite Guivencesi, Toplam Kalite, Miisteri Odakli Uretim
ve Organizasyon, Degisim Yénetini, Stre¢ Yonetuni, Rekabet Yonetnu gibi
tsletrnect yaklagumlardan etkilenerek, kaynaklanndan daha radikal gorislere sahip
stratejik bir yonetim anlayisi olarak 1990°h yillarda ortaya giknustir.? Geleneksel
yaklasumlar cagdas isletmecilik 1¢in yetersiz kalirken kalite, pazar payi, misten ve

calisanlarin memnuniyetivle gl slettler, “Mustenlenmiz bizi nasil goriiyorare™,

2 A Georg Scherer/]. Michael Art, “Strategische Steuerung und Balanced Scorecard”,
Bundesverwaltungsamt, INFO 1694, Juh, 2002, s. 16
3 www.balancedscorecard.org, 23.01.2002.
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“Neden mikemmel olmak zorundayize”, “Strekli iledleyebilir ve deger yaratabilir
miyize”, “Paydaglarimiza nasil bakmaliyiz?  gbt farkls sorulan  giindeme
getirrmistic. Boylece VBI hemn yoneticilere farkh perspektiflerden bilgr vermekte
hem de ¢ok sayida venyt siurlandirarak kullanilabilie kilmaktadic.®

Yerr yonetim modellenne entegre ediden bu  yaklasun, Harvard
Universitesi profesérlerinden Robert Kaplan wve Massachuset Universitesi
profestdennden David Norton’in bidikte gelistirdiklent performans/verimlilik
sletim ilkelen ve yéntemlermden olusmaktadir. VBIC kurumsal “vizyon, misyon
ve stratejr” kavramlan yardimuyla bir kurumun gelecefinin hem kendisi hemn de
gevrest 1¢n aynntili ve dzenlt bir fotograf ¢ekimudir® Kaplan ve Nortonun
ifadestyle scorecard, “uzun dénemli rekabet ortanunda érgltin  mistert
odaklilifi, thtiyaclan daha kisa sirede kargilama, kaliteyt gelistiome, takun
calismasim teswvik etme, daha kisa sirede piyasaya yeru triin sirme ve etkin
yonetim gibt farkl unsurlan bir araya getiren bir modeldir.”® VBK, ABD’nde
Rockwater (Brown&Root kisimt) ve Intel ve Apple Computers, Birlesik Krallil’ta
BP Chemicals, Milliken, Nat West Group, Abbey National ve Leeds Permanent
Bulding Society gibt pek ¢ok buyik sitket tarafindan uygulanmaktadir.”

Model genel olarak, mistert ve paydaslann beklentilerinin kargilanmasina
yardun eden, 6rgitin amaclan ile stratejilent ve ginsimnlen arasinda baglant kuran
bir stratep planlamadan olugmaktadir.®  Kisa ve uzun déneml amaclan,
perfommans ve sonug gostergelent arasindaki iliskiyi, neden-sonu¢ hiyerarsist
igerisinde dengeli bir sekilde kurum stratejisine yansitan bir nitelige saluptir.? Zor
zamanlarda giic elde edilebilen sonuglara ulasabilmek i¢in drpitlenn, ¢alisma
gruplatiun ve bireylenn etkinlignm saglayacak bir anahtar olarak amaclann ve

davraniglann  uyumlastnlmasinn saflar®  Kurum  strateplenni  eyleme

+ Alan Butler a. d., “Linking the Balanced Scorecard to Strategy”, Long Range Planning,
Vol. 30, No. 2, 1997, 5. 242, 244

5 Suzanne Konig/ Mette Rehling, Zur Ijbertragbarkeit Balanced Scorecard auf ein
zukunftsgercihtetes Personalmanagement der &ffentlichen Verwaltung, Cairl von
Ossitezky Urnversitaet Oldenburg Institut BWL1, Oldenburg, 2002, s. 3.

¢ Butler and the others, a.gk., s. 244

TAgk., s 244

8 Arthur Yeung/Bab Berman, “Adding Value Through Human Resources: Reorenting
Human Resource Measurement to Drive Business Performance”, Human Resource
Management, Vol. 36, No. 3, 1997, 5. 322

¥ www.balancedscorecard.org, 23.01.2002

10 Jsmet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yoénetimi, Kanyer Yaymecihk, Istanbul,
2004, s. 132.
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dénustinmede basansiz olan sirketlenin stratejilenni uygpulamalarina yardun eden,
stratejilerint uygulamaya déntk hedeflede iligkilendiren ve bu iliskilent temsil
eden defiskenlen 1zleyerek stratejlenin beklenen sonuclara ulasip ulagmadifin

kontrol eden ve basanya ulastiran yeru bir yénetun yaklasum olarak da
degerlendirmek olanaklidir.11

VBEK, kapsamli bir performans 6zett sunar. Bir érgitin vizyon ve
stratejisint somut amac ve Slctlere dénastanme yetenegine sahiptir. Performans
sleilerme butinetl yaklasir. Musten ve pazara odaklamur. Paylasidan  stratejt
anlayisin gelistinnr,  Kullanum kolaydir, Karsilikl bagumlihigy  fackli orgiitsel
alanlarda hissettinr. Her orgiite uymak icin esneklife ve uyum saflamaya
elverighdir. 2 VBIK, ugak kokpitlen gibidir. Yéneticilere karmagik sorunlar icin
genel bir harita saglar. Arastirmalar, yoneticilenn performans éleimi i ya
tslevsel (etkunlklerde doihh olarak) &lgtitler ya da tamamen akcal &lcitler
kullandigyry gostermmustir. Oysa, basanh olan birgok kurulusun calismalarnindan
elde edilen deneyimler bu ikist arasinda dengeli bir bakis actsirun gelistirilmest
gerektifini ortaya koymustur. Elbettek:, akcal ve islevsel életitlenn yaminda
musten/yurttas tatmini ve Srglitiin 1gsel gelisimi 1ginde gdzle gorilir bir gelisme
ve kavranabilidik  sunulmaktadir.!>  Orgiit  stratejisini  somutlagtirarak,
gergeklestinlmesi igin uygun ortamu hazitlamaktadir. Orgiitsel defedendirmeler
g gerekl kurumsal yapiyt olusturmaktadir.d® Bu yarardan gz énine alindig
zaman VBK’nm hem 6zel sektér hem de kamu sektért érgiitlent 1 énemlt bir

yonetim model oldugunu séylemek yanlis olmayacaktir.

2. Verimlilik ve Bagan Karnesinin Boyutlar:

VBEK, vyéneticilere rekabet ortanunda basanli olmalan i¢in  thtiyag
duyduklan araclan saglamaktadir. Bir 6rgiitin musyon ve stratejisiu kapsaml
performans &lctilenine dénistirerek stratejik éleme ve yonetim sistemi icin

# Tames HEdwards “ERP Balanced Scorecard and It: How Do They Fit Together?”, Joumnal
of Corporate Accounting & Finance, John Wiley & Sans, Inc., 2001, s. 5-6; Tamer Kogel,
Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymeihk, Istanbul, 2001, s. 372

12 Gopal K. Kanji./Patrcia Moura E $34, “Kanji’s Business Scorecard”, Total Quality
Management, Vol. 12, No. 7-8, 2001, s. 901.

13 Robert §. Kaplan/ David P. Norton, “T'he Balanced Scorecard Measures That Drive
Performance”, http: //www.sandbox.co.za/downloads Balanced®o20 Scorecard
%20Kaplan%620and%s20Norton.pdf, 23.02.2003

14+ www.cbsol.co.za, 02.09.2002
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gerekli yapiyt olusturur. Bagan karnest érgltsel performanst su boyutlarla

degerlendirir: finansal, mustenler, kurum i¢1 stregler, égrenme ve biyame.15

Sekil 1: Verimnlilik Basari Karnesinin Boyutlan

FINANSAL BOYUT

Yéneticimin Onceligi

Vizyon
~ KURUM MUSTERI BOYUTU
SURECLER BOYUTU
Paydaslarn istekleri Stratejik Odak

Misteri ve Paydaslarn
Beklentilerini Karsilama
Amacim Yerine Getirme

E"'-. Desteklenebilir Performanst o
Saglama Amact

Kaynak: Edwards, a.g.k., s. 7; www .balancedscorecard.org, 23.01.2002
Finansal Boyut

Performans 8lgim sistemlennde finansal dlciiler son derece gerekls,
ancak performans defedendirmes: 1¢in yeterh defldir. Bu durum hem 6zel
sektor hem de kamu sektédrii wcin gecerlidir. Belediye yoneticilen, drgiitlerinde
surekli ve potansiyel venmlihgn hedef alan amaclarin gerceklestinlmesmnde
finansal olmayan Slcutlenn de kullarulmasi gerektifini bilirler. Ciinkd finansal
oletler fonksiyonel venmlilif tanunlamaktadir. Ancak orgitin venmlilify ve

15 Hane Norreklit, “The Balanced Scorecard: What 1s the Scorer A Rhetorical Analysis of the
Balanced Scorecard”, Accounting, Organizatons and Society, 28, 2003, s. 604.
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amaclanmn basanyla yenne getinlme potansiyeli win yeterl degildirle Diger
sleitlerin de tamamlayier olarak kullamlmas: gerekar.
Miisteri boyutu

Bu boyutun amaci, yurttas gereksinimlerinin karsilanmasidir. Insan
kaynaklannn nasil degedendinlecefiu ve él¢ilecefuu gostenr. Yurttaglar da bu
boyutla bulikte yerel yonetumleri daha kolay izleyebilmektedir. Elde edilen
sonuclar venmlilik, rekabet edebilme, 1stthdam, yeterli hizmetin venlmesi, yurttag
memnuniyetirun saglanmast gibt alanlann hepsinde kullanilmaktadir.l” Mistenyi
belirlernek yerel yonetunler 1qin zor olabilir. Cinki yerel yonetunlerde mustenler
bir ¢esithligin gérantmadir. Bu gesithilik icensinde hizmet kullarailan e vergy
ddeyenler, merkezi yonetun, mceleme ve denetim kurumlan bt ¢esith paydaslar
ver almaktadir. Ozel sektérde miisteriler genellikle secim yapabilider ve burada
hizmett satin alirlar, ancak kamu sektérinde ise mistenler ya ¢ok az secim
yaparlar ya da hi¢ yapmazlar. Dolayisiyla mister: memnuniyetinin dlciilmest 6zel
sektorde kamu sektérine gore daha kolay olmaktadir.18

Kurum I¢i Siirecler Boyutu

Kurum ¢t stiregler boyutu, Gretun, zaman ve maliyet gibt unsurlan cme
alarak kullanidan yéntemlenn verimlilifnu ortaya koyar. Gunimiz verel
yonetimlenmn temel hedeflen arasinda, kaliteyr gelistirmek, zaman tasarrufu
saglamak, venmlilik ve kadihif artirmak, kaynaklan etkin kullanmak ve maliyets
disticmek sayilabilir. Kurum 1¢1 stiregler boyutunun amag ve dlgilen, yurttas ve
paydaslann beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden meydana gelmelktedir.
Bu boyut ile birlikte kurum bir butin olarak ele alnarak, verel yénetunlerin
surekliligs ve gelismesi 1¢in daha etkin ve veniml kararlar ahinabilecektir.!?

16 Yee-Ching Lilian Chan, “Performance Measuremet and Adoption of Balanced Scorecards,
A Survey of Mumapal Govemments in the USA and Canada”™, The International Journal
of Public Sector Management, Vol. 17, No. 3, 2004, s. 213.

17 Garett Walker,/]. Rondall MacDonald, “Designing and Implementing an HR Scorecard”,
Human Resource Management, Vol. 40, No. 4, 2001, s. 368, Edwards, a.g.k, s. 8.

1% Wik M. Wisniewski/Snjolfur Olafsson, “Developing Balanced Scorecards in Local
Authorities: A Comparnsion of Experence”, International Journal of Productivity and
Perfomance Management, Vol. 53, No. 7, 2004, s. 604

1 Hdwards, a.g.k, s. 8, Robert S. Kaplan/David P. Norton, Balanced Scorecard, Cev.
Serra Egeli, Sistem Yayincihk, Istanbul, 1999, s. 117
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ég'renme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda &grenen organizasyonlar bakmmindan
degerendirmeler yapmak olanaklidir. Yeni calisma teknikleri/siireclen ve yent
teknolojiler bakimindan 6rgiit nasil bir uyum stirect yasamaktadic? Bu da VB
bakimindan énemli bir dlgtim konusu olarak ele alinabilir. Clinkt, érgttin hem
yonetun felsefesi hem de calisanlann yeru stre¢ ve tekniklere ¢abuk uyumu
acisindan degerlendinlebilmesi, diger alanlardaki basan ve etkinlik kargilastirmast
wcin de son derece énemlidir. Hatta bu konu, VBK min diger elemanlan icensinde
en fazla éne ¢ikamdir demek yanlis olmaz. Yeniliklenn biim zamanda nasil
kargilandify ve ne tir sonuglar dogurdugu, 15 stureclen ve sonuglan izlenerek
degerdendirmek olanaklidir. VBK, 1slevsel etkinlik, yurttas/miisten, misyon

tamamlama ve &grenen orgamzasyon temelinde gelistinlmistir.20

Bu dort boyutla bidikte yoneticlerin farkli perspektiflerden &Srgtite
bakmalart saglanmaktadir. Boylece yoneticiler sadece bir boyuta dnem vererek
degil, musterilerle, ¢calisanlarla, sireclerle, finansla, 6grenme ve geligmeyle birlikte

bir biitiin olarak érgtitlenini yénetmeyt hedef edimnmektedirler.

3. Verimlilik ve Bagan Karnesinin Kamu Kurumlarinda
Uygulanmasi

Ozel sektérde, amaglar ve araglar kamu sektérine gore daha net
tanumlandigy i¢in, 6zel sektorde basan élclimii ve buna gdre strateji gelistinme
daha kolay gérinmektedir. Ancak, kamu sektérinde hem yasal cercevenin
karmagiklig, hem de aymu hizmet alanlan 1gn  ¢ok  sapda  Srgltin
gérevlendirilmest basan defedendinmesini zodastinmaletadir.

Halkin refahi/yurttasin perspektifi bakumundan yamti aranacak olan,
styasal vizyonun/kararlann gerceklestinlebilmest 1gin “Yurttaglann beklentilen
dogrultusunda hangt amaglara ensilmes” gerektifi sorusudur.?! Bu baglamda,
hangi ekonomuk ve yasal olanaklann kurumsal gérevlen yerine getirmeye uygun
bir termel olusturduguna da bakmak gerekecektir. Dolayisiyla kamu kurumlan, bu
amaclanm gerceklestirebilmelen 1¢in hem kurum i¢t yénetim siireglerine, hem de
dgrenerek gelisme ilkelenne ézel bir énem vermek durumundadirlar. Kurumsal
vizyonun gergeklestinlmesinde, en énemli stratepilerden birist bu olmalidir.

20 Aaron E. Estis, , “T’he Balanced Scorecard- Applying a Pnvate Sector Techmque to the
Public Sector”, Conference of the Association for Public Policy Analysis and
Management, Grant Hyatt, Newyork, 1998, s. 8-12

21 Scherer/Art, a.gk, s. 19
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VBICda dnemlt olan amag-ara¢ zincinndeki halkalarin iyt 1zlenmes: ve
streclenin iglerlifimin saglanmastdir.2? Bir kamusal hizmetin gerceklestinlmesinde,
oncelikli konu yasal olanaklann ¢ergevest ve ekonomik kaynaklann elvenshligndir.
Bundan sonraki asama,  halkin/hedel kitlenin beklentilen dogrultusunda
duzenlemeler yapmaktir. Ornegin, bir egitim kurumunda etkin bir zamanlama ve
daha kaliteli egitim programu igin gerekli ¢alismalann yapilmast. Ugtineii olarak,
kurum 1¢1 dizenlemelenn hem sire¢ kalitess hem de siireglenn islevsellign
bakimundan dikkatle ele alinmasi agsamasi gelmektedir. Son olarak, ¢alisanlann
butin bu sareclerle ilzli olarak bilgisayar tabanli efitim stirecleninden gecinlmest
ve zincirin biting ile gl olarak bilgilendinlmest gerekmelktedir. Yine bu zineir
VBK sisterrunde bagtan sona saydamlastinlmak zorundadir. Yoksa bir halkadak:

belirsizlik sistermn saglikh slemesinin éntindeks en énemli engel olacaktir.

VBIK, bir stratejik yonetim aract olarak beraberinde bazi sorunlar da
getirmektedir:?  Oncelikle, VBK kamu kurumlarinda gerekli  stratejilerin
olusturuldugu én kabulinden yola ¢ikmaktadir. Oysa, kamu kurumlannm pek
cogunda stratejik bir planlama séz konusu degildir. Bu nedenle éncelikli olarak,
stratejtk dogrultu belirlenmeli ve bundan sonra VBK bir iletisim araci olarak
sistemi destekleyici bir boyut olarak eklemlenmelidir. Tkinci olarak, VB resmi
bir planlama araci olarak kabul edimektedir. Eger boyle kabul edilmezse,
dzellikle karar verici durumunda olan yénetsel makamlar, sisternin 15lemesinde
isteksiz davranabileceklerdir. Bitin karar organlanmin karar siireclenme katilum
ve motivasyonu i¢in bu boyut thmal edilmemelidir. Ugiincti olarak, VBK’nde
genel efglim yukandan asafiya (Top-Down-Perspective) karar alma ve uygulama
bicimundedir. Oysa, alt kademelerinde karar siireclenne dahil edilmest sistemin
bagarist 1¢in dnemlt bir konudur. Dérdinei olarak, temel ikelerin ve kodlarn
belirlenmesi, sistermin daha  katt bir  burokratk mekamzmaya dontsmest
tehlikesiyle karsi karsiya birakabilir. Bu nedenle, gelisme ve yenilenme
olanaklarmu  sirurlayabilecek  kodlamalardan  kacmmak gerekecektir. Besinet
olarak, sisterrun basarist i¢in yalmizea belidenen ilkeler dogrultusunda calisanlann
odullendinlmest saglanmali ve sistermin elestinlerle kendini gelistirebilmest 1¢in
gerekli kurumsal dizenlemeler saglanmak durumundadir. Son clarak, VBIC
yalmzea burokrasinin  azaltlmasinda ve yemi yoénetun modellenmn  bir
uygulanmasinda bir arag olarak gorulmemels, cagdas bir personel yénetim, msan
kaynaklannin  gelistinlmesi,  stratepp  gelistirme  ve  uygulama  olarak da

2 Aglk,s. 19
2 Scherer/Art, a.gk, 5. 22-23
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degerendinilmelidir. Sistemin basarist ancak, érpitin butin bir karmagk sistem
olarak ele alinmasiyla olanaklidir. Bu karmasik yapi, dokuz basamaktan olusan bir
déngiiyle su sekil Gzennde gostenlebilir:

Sekil 2: Bir Venimlilik ve Bagan Karnest Modelinin Olusturulmas

Degerlendime
s

[ Sonuglan degerlendimme ]

4
""[ Basamaklandirma ]

Amaglar Miisteriler Misyon
Strateji

Ogrenme ve
Buayame
[ Strateji Haritast ]—\ /—[ Otomasyon ]

. _/ AN,
[Performans Olgﬁleri] L3 [ s ]

Kaynak: Howard Rohm, “Improve Public Sector Results With A Balanced
Scorecard: Nine Steps To Success”, www.balancedscorecard.org, 17.09.2004

Yukandaki sekle gore bir VBK  olusturulutken éncelikl  olarak

yurttaglarin gereksimimlen deferlendinlmeli, sonra érgitsel sikintilar ve degerler

Kurum fei
Stregler

gizden gecinlmelidir. Bunlara bagl olarak misyon ve wizyon olusturulmalidir.
Daha sonra Srgltin stratejlen tespit edilmelidir. Stratep unsurlan belirlenerek
gerceklestinlecek  amaclar ve hedefler siralanmalidir. Sonra bu  amaclan
gerceklestirecek  kaynaklar ve perfommans belirleyicler  tespit  ediecektir.
Pertormans Sleilen ile bitlikte neye gore deferendirme  yapilacag:
belirlenmektedir. Daha sonra bu amaglan gelistirecek, draiitt ilent gotirecek yent
projeler, ginsimler de belirlenmelidir. Elbette beliflenen bu stratejs, hedef ve
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sleiler tepe yonetiminde kalmamalidir. Bitin Srptite iletilmest gerekmektedir.
Bu bilglenn paylasilmasi, elde edilen bulgulann raporlanmast esastir. Aynca
yasanan teknolojik gelismeler bu déngiliyl etkilemektedir. Zaman tasarrrufu esas
olduguna goére teknolojden faydalanmak 6nemlidir. Bitin bu eylemlenn
birbinm takip etmest, hizli bir sekilde devam etrmesi ve birbirlen arasinda giic ve
destek birliginm saglanmast gerekmektedir. En son asamada elde edilen sonuglar
gozden gecnlerek, bir dizeltme gerekip gerekmedift deferlendinlir. Boylece

tekrar baga dénerek yeniden strec 15lemeye devarn eder.

Olusturulan  VBK’nin  kamu  kurumlannda  uygulanmas:  toplumsal
gonence hizmet edecek bir ihskiler af olusturmakta ve sistermin kendising
yerulemesimni ve streklilifini saglamaktadir. Farkh toplumsal ctkar gruplarinin
amaclanm dengeleverek kamusal yararnn gerceklestirilmesii saglamada, VBI
onemli bir islev gormektedir. Dolayisiyla, efitim, genglede ilgili sorunlar ve
yenilikcilik gibi gelecege dontk hizmet alanlannda saydam bir calisma sisternt
dngorilmektedir.

Sekil 3: Kamu Kurumlannda VBICun Uygulanmas:

Vermlilik Bagarl
ﬂ Kamesinin Boyutlar \

Iymserlk ve degisim : Topluroun timiine

taraftarligy vonelik hizmetler
Agiklik ve bitinlik Kamu Butimlik ve yonetsel
kurumlarmda
ﬁ sorumluluk
Karmu
Calisanlar i¢in Y énetiminde Sistemlegturme
darenme ve Verimlilik ve diyalog
defisme Basan Kamest
Daha huizl siregler Yonetim/Akgal Agiklik ve diyalog
denetim

\ Bagarill bir butge ve Ozendume ve Lf

denetim sistem1 <: motlvasyon

Kaynak: Scherer/Art, a.g k., s. 23

Uriin ve hizmet kodlannin gelistinlmesi, karsilagtirma olettleri ve
ulagidmak 1stenen degedenn belirlenmest, VBK’nin basaniya ulagmasinda, siirecin
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dnemlt bir halkasini olusturmaktadir. Bu agama, Szellikle saglikll bir biitce
olusturulmast ve kurumsal kaynaklann etkin harcanmas bakmmndan, &rgtite
onemli bilgy oirdilent saglamaktadie. Bu asamadan sonra, hizmet stireclennmn daha
hizli 1slemest 1¢in gerekli altyapr olusturularak, butinetl ve saydam bir VBK
strect basarlmus olmaktadir. Burada érgiit yoneticilerinin dnemlt bir roli daha
ortaya ¢ikmaktadir. O da sistemin basanst 1¢in her zaman iyimser bir tutum
takinulmast ve 6rgiitiin igsel ve digsal aktéreninin zamanimda bilgilendinlmesidir.
VBK’nin en énemli bagans,, hem ¢alisanlara hem de yénetict ve hedet kitleye

butincil bir 6rgttsel sirecler tablosu sunabilmesidir.

Cagdas ve batincil bir yonetun yaklasimi, hizmetlenn gérilmesinde
karmasaya yol agmayacak dnemli bir boyut olarak géralmektedir. Yine §grenme
ve gelisim siirecinde letisim belideyict bir 1sleve sahiptir. Bu baglamda, bire-bir
goriigme, mektupla bilgilendirme, ¢alisma atélyeleri, bilgilendirme toplantilan ve
kurum i¢i internet (Intranet) afiyla kamu kurumlanmn icsel ve dissal iletisim
sorunu éneml dletide 1slevsel bir ¢dztime kavusturulmaktadir. Bir difer boyut
personelin  basanya kosullandinlmast ve motivasyonudur. Bu konuda da,
stratejilerin gelistinlmes: zorunludur.

4. Diinvada ve Tiirkive’de Kamu Kurumlarinda VBK’nin

Uygulanmasi

VBK, 6zellikle performans yonetimu ve stratejik yonetunle bidikte dnem
kazanan yeni bir yonetim tekmpdir. Kamu yénetumunin geleneksel yapisindan
dolayt uygulamada bir takin problemler yasanmasi dogaldir. Ancak kamu
yonetmnin - yeniden  yapilanma  strect  igemsine girmestyle  cikabilecek
problemlerin ¢éziilmesi amaglanmaktadir. Ozellikle kamu yénetiminde kaliteden,
yurttas odaklliktan, acikliktan, denetimden ve katihmdan s6z edidmeye
baslanmasiyla birlikte yeni yénetim modellennin uygulanmas: yéninde énemli
adunlar atilmustir. Bu modeller icensinde yer alan VBICmin uygulanmasiyla ilgili

olarak da hemn diinyada hem de Turkiye'de gesith gelismeler yasanmaktadr.

VBICnt uygulayan  Sayistaylardan  Awvustralya  Saypistay’t  nasil  bar
performans gosterdifiu  anlatmak ve bunu duyurmak amaciyla bir VBIC
gelistirmis olup bunu siirekli guncellestirmektedir. Ug willik dénemi kapsayan
strateji planlanna uygun olarak haztlanan 15 planlarmin aynlmaz bir parcas
niteligindeks basarn kamest “muisten thtiyaclannin karsilanmasi™, “kalitels driinler
ve hizmetler sunulmast”, Gstin kalitede bireylenn ¢alistinlmasi” ve “kurumun

etkin bigimde yonetlmes” olmak tzere dort temel sonug alani e baglantilidir.
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VBK ie bu alanlar igin belitlenen ve gerceklesen hedefler diizenli olarak

géstenilmektedir.2

Avustralya'nin  eyaletlennden  olan  Kuzey Terntorymin  Sayistay’s
denetledift kurumlann performansint girdiler, ¢iktilar, vernmlilik, tutumluluk ve
etkinlik knteden agisindan deferlendirmektedir. Bir bagka eyalett Viktorya’da 1se
perfommans; yonetunle, personelle, kurum disi iliskilerle, denetimle bidikte bir
butin olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda hem yénetim, hem personel,
hem paydaglar acisindan  thtiyaglarin karsilanmasi, maksimum  ethinlik  ve
venmliipin  saflanmasi, personelin mutlulufuna onem venlmest belitlenen
stratejiler arasinda sayilabilir.?>

Tuadaye'de 1se VBK’run uygulanmasi kamu  yonetuninde reform
calismalan  1gensinde  denetimin Szellikle de  performans denetumunin  ele
almmastyla birlikte énem kazanmustir.

58. Hukumet Acil Eylern Planinda kamu yénetiminde performans odakls
denetun sisternine gecilmest éngorilen dnemlidir®® Yime plan icensinde yer alan
Kamu Yénetimi Refonmu ile ilgli olarak 2003 wilinda baslatilan  Kamu
Yonetiminde Yeruden Yapilanma ¢ahsmalan cercevesinde Kamu Yénetiminin
Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandinlmasi Hakkinda Kanun Tasans’nda
perfommans odakli bir yénetim anlayisma yer venlmistir. Tasannin 5. maddesinde
“Ramm hizmetlerinin usul ve standartlorr belivlenerek, hizmetlen yarovianmnilmn bunlor
dnceden bilmesi saglomr. Komm Furum ve Furnlugloinmn dist yinelicileri, higmetlerin bu
Standartlara uygun sekilde yerine getivilmesinden ve higmetten yovarlananlann ibtiyacna
wyguniugunn saglamaktan sorumindur” dentlerek performans tanum yapilmaktadie.??

Tasarirun 38. maddesinde denetun, “Rammn kurins ve Rurulusiarmm faaliyet ve
iglemlerinde hatalarm anlenmesine yardimer olmak, calisanlann ve kurulusiarm gelismesine,
_yanetim ve kontrol sistemlerinin gegerli, giivenilir ve tuforl hole gelmesine rehberiif etmek
amaczyla hismetlerin siireg ve sonuglym mevsuata, onceden bedivlennzis amay ve hedeflere,
performans  élgitlerine ve Ralite standartlanng  gore;  fovafsiz olarak  analiy  efmefk,
karsilastirmak ve dlpmeke; kanitlara dayals olarak deferlendirmek, elde edifen somnglars rapor
baline  gefivereke  ilgililere  dpymrmofty” diye tammlannus ve tamim  icensinde
perfommans yonetumunin asamalanndan da bahseddmustir. Aynca 39. maddede

2+ Sayistay Bagkanligy, Sayistayin Performans Olglimiine Tliskin On Arastima Raporu,
Sayistay Bagkanhg Yaymlan, Ankara, 2003, s. 39-42.

% Agk, s 45-50.

26 http: / / ekutup.dpt.gov.tr, 12.06.2004

27 www.basbakanlik.gov.tr, 03.12.2003.
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. kamy kurm ve kuynluglormm ic ve dis denetimi; huknka wysunluk, mali denetim ve
Dperformans  denelimini kapsar. ... Performons demetimi; vonetimin  biitiin  kaderelerinde
gerpeklestiilen faaliyet ve programiarm planfanmass, wygnlanmas: ve Rontrolii asamalorinda
ekonomikligin, verimliligin ve etkiligin, denetlenmesini ifade eder” derulerek geleneksel
denetimin yamt sira performans denetirminden sdz ederek yeni kavramlan da

denetime eklemektedir.28

O hade kamu ydnetiminde VB calisilabilir nu sorusuna vernlecek
cevap evet olacaktir. Cinki goérildigi eibi VB, gemis élcide ydnetim
problemlernine iliskin  segenckler sunmaktadir. VBK  stratep ve politika
uygulammasi, 6rgiitsel kontrol ve hesap verebilichk araci olarak kompleks
drptitlerde  performans  belideyicilerle gl cofu  karann  seginunde,
gorigilmesinde ve karar venlmesinde, bilmden artan maliyetine ragmen

yararlanulmasinda  ve  ¢alisanlann,  yoneticlenin,  paydaslann  eftumunde
kullanilmaktadir.??

VBK gibt yontemler Turkiye'de oldukea ender rastlanir bir bicinde ilgt
gomnekte ve tartislmaktadir. Oysa performans denetumnde gostenlecek titizlik,
yarismact yerel yonetim ve dolayisiyla bagsanli yerel yonetum uygulamalan icin
yasamsal éneme sahuiptin. O kiltarin en  azmndan  yerel yénetimlerde
yerdestinlmest, her tirt lizmet tUretumunin éncelikle 1¢ denetim stregleninden

gecmestnt saglayacaktir.

5. Yerel Yonetimlerde Verimlilik ve Bagar1 Karmesi

Yurttas/muster: odakli bakis kamu yonetiminde oldukga etkin bir siirect
baglatrrustir. Kamu hizmetlennin  sonuglanna bakilarak, diger bir anlatunla
sonug/tiriin odakli bir hizmet siirect ¢oziimlemestyle, yonetim birimlennin bagar
sleimiinde 6nemli gelismeler gorilmektedir. Ozellikle kurumsal misyon ve
kurumlarin bir yilhk stre agismdan nasil bir perfonmans ortaya koyduklarinim
onermu buyiktir.® Misyon olarak, bir kurum belli bir gorev stresinde bells
hizmetlent yerine getirmeyt performans degedeme olarak kendisine amag olarak
secebilir. Ornegin, bir yerel yonetim cadde ve sokak bakim islerini siraya koyarak,
aylik, yillik ve daha uzun déneml penyotlarda yapilacak olanlan siralayabilir. Bu
dénemler igerisinde, yurttaslann sikayet ve beklentilen de dikkate alinarak

28 Maliye Bakanlif, Kamu Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmasi, Ankara, 2003, s. 11-

12; www .basbakanlik.gov.tr, 03.12. 2003.

2 Ape Johnsen, “Balanced Scorecard: Theorietical Perspectives and Public Management
Implications”, Manageral Auditing Journal, 16/6, 2001, s. 327

30 Estis, a.g.k., 5. 5-6
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kurumsal vizyon acisndan nasil bir bagart ortaya konuldugu élgtlebilir. Belli yol
ve hatlarla dgli yurttas sikayet ve beklentilennin artis ve azalislart bayle bir életim
1cin yeterh bir arac olarak kabul edilebilir.

1980711 yularla birlikte yerel yénetunlerde perfonmans yonetumi bir tir
moda haline geldi. Yerel yénetunlerde yeniden yapilanma konusuyla ilgilenen
cevreler cogunlukla yerel demokrast ve yurttajia bilikte performans konusunu da
konugsmaya bagladilar. Afir merkezyetgiltk  ve akgal/finansal sorunlar;
yurttaglann  verel yénetimlerden beklentilerinin giderek artmasi ve tiketim
kiltirinin yayginlagmasi; zorunlu olarak yangmac: yonetun kaltirine yonelme;
yerel yoneticilerdekt davramug ve kaltir defasimlen ve saydam olmayan yonetun
anlayisindan dolayt kamu kurumlanma givenin kaybolmast bunun nedenlent

arasinda sayilabilir. 3t

Anilan nedenlerden dolayr, yerellifin de énem kazanmasyla bidikte
performans yonetimt ve denetim konusunda bilimsel yayinlar ve tartismalarda
dnemlt  bir  artis  goézlenmustir. Bu  konudaki en  dnemli  gelisme wve
kavramsallagtirma Venmlilk ve Basan Karnesi yénterdir. Performans, genel
anlarmuyla basan durumunu gosteren bir sézctktir. Kamu yonetumuinde 1se
performans, yonetimun kendine venlen gdrev ve hizmetlen amaclanma uygun bir
bicimde basanyla yerine getip getimmedifinn  degerendinlmes:  olarak
anlasilmaktadir.?® Performans deferlendirmesinin hem yasal ve kurumsal hem
de yurttasa bakan boyutlanyla énermu buyiktir. Yasal-kurumsal anlamda venlen
gorevlerin yasal amaclar dogrultusunda personel ve kurum tarafindan baganls
olarak yerine getinlip getinlmemesi, yurttas agismdan da kamusal kaynaklarin
dogru kullanilip kullamlmamas: ve kend: beklentilenine ne kadar uygun bir kamu
hizmet  sunumu  gergeklestinldifinin bildinmes:  agisindan  performans
degerlendirme vazgecilmez araclardan bindir. Stratejik  yonettm ve yem
gelistinlen VBIL gibi ¢agdas yontemlerin yerel yénetumlerde uygulanabilirlijs
tzennde odaklanmak performans konusuna yaklagmada daha dogru olacaktr.

Birckratik yénetim gelenefine yoneltilen elestiniler, katt $rgiit yapisindan
esnekligin ve yatay ietisimin egemen oldugu yemu yonetun tekruklerninin
gelistinlmesiyle olusan ¢agdas Sreiit kiltirine gecilmesine neden oldu. Amaglara

3 Abby Ghobadian /John Ashworth, “Performance Measurement in Local Government-
Concept and Practice”, International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 14, No. 5, 1994, s. 35-36

32 H. Huseyin Cewvik, Tirkiye’de Kamu Yénetimi Sorunlan, Seckin Kitabewi, Ankara,
2001, s. 154
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gore yonetun, toplam kalite yonetimi, 1slevsel yonetim ve stratejik yonetim gibi
veru hizmet sunum yéntemlen, farkls alanlarda farkl tekniklerin gelistinlmesine
neden olurken, hizmet gelistirme ve sunumunun temel kaynafn ve hedefi olarak
yurttast kabul etrnektedirler. Yurttag bir ven temeli ve sunulacak hizmetlenn
onaylayicist goren bu yent anlaps, “devlet darrest” mantifindan “kamu hizmet

btrosu™ anlayisma gecisi oldukea dnemli ve hakli nedenlere dayandirmalktadir:3

Tk olarak, geleneksel yonetim anlayisiyla degisen ve artan hizmet taleplert
yurttagt tatmun etme dizeyinden uzaktir. Bu nedenle, gérevlenn yeniden
tarumlanmasi, gelistm planlamasinin yapilmasi ve bitceleme teknikleninin gézden
gecirilmesi  zorunluluu ortaya cikrmistir, Tkinei olarak, stratejik bosluklar,
yonetsel uygulamalann yetersizhifi gibi sorunlar, butcenmn asilmasi ve yetla
sorumlulugu konusunda sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir. Son olarak, yonetinde
ortaya ¢ikan venmsizhk, hizmetlen karsilamada yavashk, butcenin saglkli bir
gelir-harcama denklifine kavusturulamamasi, kentsel rantlann belli toplumsal
stiuflara aktanlmast sorunu® yasallik ve megruluk knzlerini hem genel yonetimin

hem de yerel yénetimin énemli sorunlan haline gelimesine neden olmaktadir.

Stratejik  bir yonetun anlayisinin temmelt gegrmis ve  bugtin degil,
gelecektir.® Dolaypsiyla, bugiin Turkiye’de yerel yénetimlenn personel, bitce,
hizmet ve vizyon sorunlan goz éntne alindifinda, “gelecefin™ ¢ok da éncelikl

bir sorun olmadigini belirtmek abarti sayilmarnalidir.

Strateyt odaklt bir yonetim bes temel ilkeyi kendisine hareket noktast
olarak secmek durumundadir. Bunlar:36

1. Kurumlar biiyiime stratejilerini strateji haritalarma ve Balanced
Scorecard (verimlilik ve basam kamesi, VBK) dayandirmalidirlar. Bu
saflanursa butin birimler ve ¢alisanlar 1cin daha anlagilic bir relit yapist ortaya
konmus olacaktir.

#* KGSt, Das Neue Steuerungsmodell, Begrindung, Konturen, Umsetzung, Bericht
Nr. 5, Kéln, 1993, s. 7-13

3 Rugen Keles, Yerinden Yonetim ve Siyaset, Cem Yaymnevi, Istanbul, 2000, s. 458

¥ M. Akif Cukurgayir/ H. Tugba Eroglu, “Klasik Yénetim Anlayismdan Stratejik Yénetime:
Strateji Gelistitmede SWOT Analizi”, (Der. M. Akif Cukurgayw), Kiiresel Sistemde
Siyaset, Yonetim, Fkonomi, Cizg Kitabevi, Konya, 2003, s. 228-229

3% Robert §. Kaplan/ David P. Norton, “Transforming the Balanced Scorecard from
Performance Measurement to Strategic Management: Part IT”, Accounting Horizons, Vol.

15, No.2, June 2001, s. 148-152
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2. Strateji, kurum kiiltiirii olarak her birim icin temel gérev kabul
edilmelidir. Bu durum kurumun gevresel faktéden, finansal durumu, letisim
olanaklann ve kurum kaltiri gibi birgok konuda net bir hanta ortaya
ctkaracagindan, kurumda sinerp olusacaktic ve kurumsal etkilesim glivenli bir
bicimde sturdurilebilecektir. Bu  aymi  zamanda binmlenn  islevsellifing
saglayacaktir. Bu durumda kurumun/érgitiin @ bitiin - etkinliklenn  stratejt
hartalannda ve VBICda gozlemlenebilecektir. Bircok 6rpiit, VBICm orgttsel

thgkilenin, dafitumin ve performansin dletimi 1cin kullanmaktadar.

3. Strateji, herkesin giinliik isi olmahdir. Orgiitiin iist yoneticileri ve
stratejt damgmanlan ¢ogu kez orpitd tam olarak kavrayamadiklanndan yeru
stratejilert uygulamada dneml: giigliklede karsilagidar. Bu yizden, érgitin bitin
calisanlarinin bilglerine gerekstum vardir ve buna basvurmak gerekir. Bu
yukandan asafiya yonetun (top-down direction) defl, yukandan asafiya
tletisindir (top-down commurmcation). Bu ilke, VBK’da 6rgiti yent stratejiler
1cin efitime ve Srgtitsel detisimt saglama aract olarak kullanilmaktadsr.

4. Strateji devam eden bir siire¢ olarak kabul edilmelidir. Stratej:
ayda bir kez ele almacak bir konu olmaktan cikip, éncelikle bitge siirecine
eklemlenen ve sirekli yapilan bir 15 olmalidir. Boylece VBIC ekraninda butin
etkinlikler ve yatirunlar gorilebilecek ve degedendirilebilecektir. Stratepk butce
sisterny, yeni radikal gelismeler, yent alicilar ve yeni kapasite artimmlan demektir.

5. Degisim icin liderlik gerekir. Bitin diger ilkelenn basanst bu
sonuncu ilkeye baghdir. Her tura yoéntem gelistinlebilir, arac ve insan
kaynaklanna salup olunabilir. Ancak, bunlann 1yt bir 15hidifn ve esgiidimu 1cin
tslevsel bir hiderlife gerek vardir. Lideder, drgtitte defisimun gerekli olduguna
Srptitl mnandirmaly, Srgiit wcin bir niusyon ve wizyon gelistirmeliditler. Ayrica,
gelistinlen stratejiler yonetisim anlayist icenisinde uygulanirsa, 6rgiitin yeru kiltic
degerenne alismas: stirect hizlandinlmsg olur.

VBK’nun performans él¢umu tizerindeki etkisi:37?

Ik olarak performans degerlendimmede 1slevsellik: Herhangt bir 15
siirecinde perforrnans Slciimiiniin i¢ temel knten vardir: Maliyet, kalite ve
zaman. Kalite ve zamanin élctlmesi, maliyetin él¢timine gore daha kolaydir.
Maliyet élctimiine 1se, triin gelistimmeden, tretum ve dagitun streclenne kadar
birgok boyutu katmak gerekmektedir. Bu yontemin basarisy, #nin isleme haritasinm

3 Notton/Kaplan, “Transforming...”, s. 157-158
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ctkanlmas: son derece &nembidir. Boylece, trintn hang siireclerde hang

maliyetlerden etkilendifi (activity-based costing) kolayea 1zlenebulir.

Tkinei olarak miistent/yurttag memnuntyett ve tiriiniin kullanilmasindaki
streklilik de, VBK’nin bagarisit ve hizmetlerin vernimligiu etkileyecektir. Son
olarak, bagarili bir biitce uygulamasimnda énemli bir lerleme saglanacaktir. Cinkd,
her birumnde, en kiicifinden en biyigine olmak tizere Grin 1sleme ve malyetler

1zlendiginden genel bir basan elde edilecektir.

6. Performans Denetimi ve Yerel Yonetimler

Ogzellikle 1990larda performans denetim ve &lgiimil igin vergl
mikelleflerinin = zotlamas;, kamu  hizmetlennin = dzellestinlmes:,  kamu
harcamalannin artmasi, merkezi yonetimdek: pek cok yetki ve sorumlulugun
daha alt ve yerel yonetumlere devredilmesi gibi nedenler belirgin hale gelmugtir,?8
Yetk: ve sorumluluklann mertkezi yonetunden yerel yonetumlere devredilmes,
calisanlarin ve yurttaglann beklentilennin artmasi, kamu hizmetlerinin arz ve
talebinde mitel defisimlere neden oclmustur.? Zorunluluklar performansin
degedendinlmesini ve performans denetumuni énemnli kilrmiglardir.

Yerel vyonetimlerde performans denetimi, yerel yénetunlerin
faaliyetleninde hangt élciide tuturnlu, veruml ve etkin oldugunun girdilenn ve
ciktilann karsilastinlmas  suretiyle  degerendinlmesidir.  Belediyeler  bu
degerdendirmeyt ve denetinu amagclar, kaynaklar, faaliyetler, faaliyet sonuglan ve

etki faktérlent tizerinden yaparlar.

Yerel yonetunler reformu kapsanunda dizenlenen yasa tasanlan
gertsinde Belediyeler Kanunu, Biyiksehir Belediyelen Kanunu wve N Ozel
Idarelen Kanunlarmin cesitli  maddelerinde de performans  yonetimine,
denetimme ve olgitlerine yer verlerek performans odaklh yénetinin yerel
yénetunler icin de gecerli olmasi tizerinde durulmustur.

Belediyeler Kanununun 18. maddesinde belediye meclisinin gérevlen
wensinde  belediye  faaliyetlerimin  ve  personeliin  performans  élgttlen
degerlendinlmistir. Yine ayni tasanmun 38, maddesinde belediye baskanmun

gorevlent 1gensinde faaliyetlenin ve personelin belirlenmesinde, uygulanmasinda,

38 Nihat Falay, “Yerel Yénetimler ve Performans Denetimi®, http://www.tesev.org.tr,
16.06.2004

¥ Ariane Hegewisch/Henrik Holt Larsen, “Performance Management, Decentralization and
Management Development: Local Govemment in Europe”, Journal of Management

Development, Vol. 15, No. 2, 1996, 5. 6.
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izlenmesmnde, deferlendirilmesinde ve bunlann bir rapor seklinde belediye
meclisine  sunulmasinda  performans  élcitlenne  uyulmast  gerekliipy  ve
perfommans yonetiminin stireg 1zleme stratejist oldugu tizennde de durulmusgtur.®

Insan kaynaklan yonetimine vurgu yapilan 49. maddede personel
istthdam polittkalanndan bahsedilerek, perfommans él¢itlen, performansa dayali
degedendirme ve 6dillendirme konulan ele alinmustir. Ozellikle performans
odakli yénetuni destekleyen yeni kamu yénetirm anlayisinda verel yénetunlerde
de denetun performans denetinu seklinde olmaktadir. Bu denetimu agiklayan 53.
maddede “Belediyelerin denetini; faaliyer ve islemlerinde hatalarn onlenmesine yardimes
olmak, galssanlarin ve belediye feskilatinm gelismesine, yonetim ve Rontrol sistemlerinin gegerl,
glivenilir ve futarl durumo gelmesine rehberlik  efmek  amacryla; higmetlerin sivep wve
somuglmn: mevzuata, onceden belirlenmiis omag ve hedeflere, performans ilgitlerine ve kalite
Standartlarma give farafsiy olarak analiz etmek, karsastimak ve dlpmek; kamtlon dayals
olarak degerlendivmer, elde edifen somuglary rapor hafine getiverck ilgililere duynrmaktr”
denilmektedir. Yine belediye baskarumnin etkinlik ve verimliligi saglamalk admna
performansm karsilastine ézellifinden yararlanarak belirlenmis hedeflerle elde
edilen sonuglar arasinda bir sapmann olup olmadigini belidemes: ve bunu
faaliyet raporu ile aciklamasi (madde 56) performans degerendinlmest agisindan
Snemlt bir defgusikliktir. 4!

Benzer sekilde 1l Ozel Idareleri Kanunu Taslag’nin 10., 30., 36., 37., 38.
ve 40. maddelennde 6zel idare faaliyetlenmin ve personelinin performans
sleitlenne gore degerlendirilmes:, wvalinin bir sire¢ dahilinde performans
sleitlerini  dikkate alarak gorevii yerine getirmesi, personel istthdamuinda
petformans  élcitleniun  kullanilmasi, 1l 6zel idarelenrun  de performans
denetimme tabt kilinmasi ve yapilan butin faaliyetlenn vali  tarafindan
performans knterlerine gére rapor edilmesine yer venlmustir.+2

Buyiksehir Belediyelen Kanununda ise 18. maddede belirtilen bagkanin
“Belediyeyi stratefik plang uygun olarak yinetmek, beledive idaresinin furumsal stratejilerini
olusturmak, bu strateilere mysun olmok  biteyi hazilomak ve wygulmmak, beledive
Jaaliyetlerinin ve personelinin performans olggitlerini belirlemele, izlemek ve degerlendirmefe,
bunigrla  ilgili  yaporlmr  meclise  sunmak”  gérevinden hareketle, buyiksehur

4 www.mahalliidareler. gov.tr, 15.07.2004.
" Agk.

2 Agk.
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belediyelennde de yemi yonettm anlayisinin bir parcast olan performans

yénetmmnin vadigindan bahsedilebilir.s?

Bu tasanlarda kullarilan performans deferlendirmest, stratejik yonetime
uypun bir istthdam politikast, esnek teskilatlanma, yerel yénetimlerde etkin ve
verimli bir yonetumun gerceklestinilmes: 1¢in 6nemlidir. Bu sekilde performans
yonetuminin etkinhifinin saglanmasi e bidikte verunli, kaliteli ve etkin hizmet
veren, demokratik deferlenn yayamnlastigs bir yerel yénetim anlayisi gelisecektir.
Bunun gerceklesebilmest icin de performans yonetiminde halks da bu stirece
dalul eden geleneksel yontemlerden ¢ok farkli venmlilik basan karnesiin

uygulanmasi daha olumlu sonuglarn alinmasini huzlandiracaktir,

Bu amagla herhangy bir belediye toplu tasima hizmetlerinm iyilegtinlmest
tle dgili olarak kendisine bir hedef belideyecek. Amaciu belidedikten sonra
kendisttu amacina ulagtiracak kaynaklarim tespit edecek (daha fazla otobiis {arag),
daha ¢ok striici (insan gicid) vb. gmbi Tkinci faktérini de hazirfadiktan sonra
taaliyetlerin yani elindeki kaynaklan hang yontemlerle hang usullede amacladigy
hedefe dénustirecegiu de belideyecek. Bu faktorlenn belidemekle bidikte
belediye, performans denetimi ve defedendirmes: 1gin gerekli olan girdilent de
tespit etnus oldu. Bundan sonraki asamalar faalivet sonuglan ve etkiler yani
ciktilar ve bunlanin basta belidenen hedeflerle karsilastinlmas: olacak. Belediye
taginan yolcu sayist bakimundan, calisanlann Geretlenn bakimundan  faaliyet
sonuglanm kontrol edecek. Son faktérle de hemn yurttaglann memnuniyetinn hem
de calisanlann memnumiyetini  deferlendirerek, olan ve olmast gereken

kargtlastirmast yaparak nitel ve nicel olarak etkinlik ve verumliligs éleebilecektir.

Bu élcim vapilitken belediyeler, hizmet gotirilen belde nifusuna
yapilan harcamalan, planlanan hizmetlen, venlen tcretlenn vb. oranlarlar. Bu
hesaplamalar séz konusu mal ya da hizmetin etkinlifn ve venmlilig hakkinda bilgy

verecektir.4?

7. Yerel Yonetimlerde VBK’nin Uygulanmas:

Gunumizde érgitsel yapilanma, personel sisternu, venimhlik ve etkinlikle
ilgli olarak 5zel sektdrde ortaya ¢ikan hemen her gelisme, kamu sektérinin de
bu gelisgmelere gore kendine ayna tutmasiu ve yeniden bir degerlendimme
yapmastu gerektirmektedir. Bu bir zorunluluk ve daha da étest bir gorev olarak

kamu sektérint planlayanlann karsisina cikmaktadie. Cankd, gerek 6zel sektor,

+ www.mahalliidareler.gov.tr, 15.07.2004.
# Erdumlu, a.g k., s. 7.
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gerekse sivil toplum ¢agdas toplumsal gereksinumlere gére kendimt yenilerken
kamu sektérinin dofast gerefi -ézellikle de gintmiizde- yonlendirict ve yol
gosterict*> bir islev Ustlenmesinden dolayr bu  geligmelere kayitsiz kalmasi
distintlemez. Gunumizde kamu yonetumi, yurttasin maddi ve manew
sorunlanyla ilglenmek durumunda oldugu kadar, her alanda basanli olmasini

saglayacak dizenlemelen yapmaya yoénelmek durumundadir da.?6

Belediyelerde  performans  élcilmesi  olan  we  olmast  gerekenin
karsdasilmasma dayanan bir dizi strecten olusur. Bu ciktr farkimin élciilmesi,
petfomnans  dizeyt  agsmndan  bilgilendinier  olacaktir.  Perfommans
degedendirmesinde temel olctitler ekonormiklik, etkinlik ve verunhlik olarak
almmalidir. Oregin, herhangi bir hizmetin performans duzeyi élctliirken o
hizmeti talep eden belde sakini sayisi ile hizmetin gotirilebildif belde sakini
sayist kargilastinlabilir.*” Basit bir yontemle bile olsa perfonmans degerlendirmes:
kurumsal wvizyon ve orgit kaltirintn tretkenhf agisindan &nemli katkilar

saglayacak dzelliklere sahiptir.

Belediyelerde performans yéneturu difer yeniden yapilanma konulan gibi
onemle tzennde durulan konulardan binsidir. Damimarka, Fransa, Almanya,
Norvee, Isvec ve ingiltere yverel yonetimlerinin karsilastinldigs bir arastirmada
yeniden yapdanma ¢aligmalannda yogunlagilan en éneml konular, 6zel sektor
yonternleninin - yerel  yonetunlere uyarlanmasi, yonetsel islevlenn yeniden
yapilandinlmasi/distintlmest, yénetun sorumlulufunun gelistnlmes:, insan
kaynaklan yénetiru ve performans yonetinu oldugu belidenmistir.  Yerel
yonetimlerde performans konusu sonug/iriin odakli bir hizmet anlayist 1le
birikte, yeniden yapilanmanin en éneml 6geleninden binsi olmustur. Performans
yonetuminin basansinda yerel yonetunlenn tst dizey yoneticileninin anahtar bir
rol oynadify, verel yonetimlenn idetisim vapilanmin hem yerel aktérlert sisteme
dahil etmede, hem personelin performansimi érgiit amaclan dogrultusunda
yonlendirmede hem de orgitin dis cevresiyle iliskileniun  saglkl  olarak
yuratilmesinde temel bir 1sleve sahip oldugu ve son olarak msan kaynaklan
yéneticistun performans degerlendinme, hizmet 1¢1 efitim ve bir gesit psikolojik
sézlesme bagarist tle personelin performansini artirmada dnemli bir gereksmim
oldugu, arastirma sonucunda ulasilan énernler arasmda yer almaktadir, 48

45 Jlhan Tekeli, Modemite Agilirken Siyaset, lrnge Kitabevi, Ankara, 1999, s. 249.
46 Ieles, a.gk., 5. 454

# Brdumluy, a.g.k., s. 12-13

48 Hegewisch/Larsen, a.g k., 5. 19-20
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Yerel yonetimlenn performanst ya da VBICst yerel topluluklann yerel
yénetimun plan ve kalkinma hedeflenyle ayni dogrultuda ¢aba harcamasi, kentsel
suclann azalmasi ve 1y1 bir biitce uygulamasina da baglidir. Bu, yerel topluluklann
da yerel yonetimlenn performans: icin degedendinlmes: demektir ki, katlimer
uypulamalann yerel pratiklerle yayonlastindmast anlamina da gelmektedir.

Yerel yénetunlerde daha 1y1 performans 1¢in; tim seviyelerde égrenme,
ayarlama ve uyum sireci, yerel seviyelerde ¢dzim bulma ve bu ¢dztmlen
dagitma, &grenme ve dogru faalivetler 1cin koordinasyon, zamani ayarlama, baz
merkezt parasal kaynaklar 1cin yardim politikalan gelistirme, gerekmektedir.® Bu
performansin saflanabilmes: de stregelen defedeme knterlennden farkli olan
Venmlilik Basan Kamest'nin (VBEK]) kullamilmast ile daha kolay olacaktir. Yerel
yénetunler, dncelikle hedeflenn belidenmesinde ve sonuglann elde edilmesinde,
sonra hedeflenin gerceklesmest 1¢in gerekli harcamalarda, kurumsal performansin
belirlenmesinde yayein bir bigunde 6lgme ile iglenmektedir. Bu baglamda
stratejik yénetun literatiirti, performans dlctimi ve stratejik planlar arasinda piicli
bir bagin olmast gerektifs tizennde durmaktadir. Kaplan ve Norton tarafindan
tlert stirilen VBK’nin muster:, finans, kurum 11 stregler ve égrenme-gelisme

boyutlar da bu bag desteklemektedir.50

Yerel yénetimlerde VBICnin uygulanmast gereklen olamak vizyonu
olusturmak ve paylasmak; stratejik amaclardan bitin yonetum haberdar etrek;
yurttas gereksimmlenn ie hedeflen aym  yénde buidestirmek; firsatlan
degerlendirebilmek i¢in degisimlere odaklanmak; bireysel ve kurumsal amaglan
bir araya getirerek, kurumsal basanyt sirekli kilmak ve butin calisanlarn
gozeterek bir butin olarak caligmak; bilgr caginin bir gerefn olarak kurumlann
bilg: ¢aginda yasamlanm devam ettirmek ve zenginlesmesini saglamak; kurumlar
acisindan elle tutulamayan, gézle gérilemeyen wvariklann defenni dleme ve
degerlendirmek; ekip rmuhunu giiclendirmek; kaynaklar ve stratejik uygulamalar
arasinda uyumn saglamak sayilabilir.5!

# Donald Curtis, “Performance Management for Participatory Democracy: Thougts on the
Transformation Process in South African Local Government”, International Journal of
Public Sector Management”, Vol. 12, No. 3, 1999, s. 268

50 Louise Kloot/Johm Martin, “Strategic Performance Management: A Balanced Approach
to Performance Management Issues in Local Governnmet?, Management Accounting
Research, 11, 2000, s. 231.

51 Kanji IX./Moura E 84, a.g.k, s. 900; Kaplan/Notton, Balanced Scorecard, s. 363; Ali
Sahin Omek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullamlabilecek Yeni Bir
Ara¢”, Dokuz Evliil Universitesi Sosyal Bilm. Enst. Dergisi, Cilt: 2, Sayu: 3, 2000, s. 258
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Kanada we ABD’nde
sonuclarma gére VBIK uygularms belediye yonetimlen taratindan beliflenen

belediye  yonetimlerinde yapilan

arastirma

petfommans olgilerinden bazlan su sekilde gostenlmektedir:

Sekil 4: VBK Uygulayan Belediye Yoénetimleri Tarafindan Belirlenen

Performans (")lgﬁtleri

Finansal Miisteri Fonksiyon Calisan Yenilik ve
Performans Perspektifi Verimliligi Performans Degigim
-Binm maliyet | -Memnumyet | -Vernmhlik -Miisten hizmeti -Calhsanlarm
_Tahwil oram —ihtiyaglau degerlendirme Memmuniyet
degedendirme | -Migten karsdama stiresi | -Calisanlarm ndeksi
Yénetm memnuiyet | -Yollann onerilermin -I5 hacmi oram
standartlan mndeks: kilometre toplanmas: “Tasarmf
birirm -Miisteni bagma bakim -Yillik calisma edilen saatler
-Biitce hizmet oram | maliyeti planlarim -Sehrin yagam
doktimanlan -Sikayetler -Suve uygulayan kalitesi, tehlike
_Finansal _Liderlikte kanalizasyon departmanlarn altinda olan ya
egilimler gliven artisi iyilestirme sayist da istikrarh
Biiro yénetimi maliyeti -Yiiksek kaliteli mahallelerin
we Fnamst -Ulagim personelin sayIsiun oram
hizmetler caligtirlmas
Hizmetlerden | -Yihk
haberdar etmek | performansin
degerlendirilmesi

Kaynak: Yee-Ching Liltan Chan, “Performance Measuremet and Adoption of

Balanced Scorecards, A Survey of Municipal Governments m the USA and

Canada”, The International Journal of Public Sector Management, Vol. 17,
No. 3, 2004, s. 218

Finansal performans, gelistalen &lciler, vergilendirmede kullarulan

cesitl

oranlar

ve maliyetlert

wcinde

en gerus

yere

sahiptir.

Miistert

memnuniyetinde  Slgiler 6zneldir.  Verunlilikte maliyet ve zaman anahtar
oletilerdir. Calisanlann efitum ve korunmas: calisanlann performanslan acisindan
énemlidir. Son olarak yenilik ve defisim belediye yonetumlen tarafindan hizmet
edilen toplumun gelismishgini ve refahiru gdstenr. Bu basan élciitlern butiin
belediyeler tarafindan uygulanmasa da belediye yonetunlen 1cin 1y1 birer élgit

oldugunu kabul etmek gerekir.
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Bu iki tlke beledive yoneticlennin VBICne bakisi, geernmsin finansal
oletit  agrlikl  performans: ie gelecefun buylime gésteren fonksiyonel
petformansuu  bidestirerek &rpiitin misyon ve stratejist arasinda bir bag
oldugunu ortaya koymaktadir. Aynica VBICne bir performans élciim sisterni
olarak bakmaktadidar. Kanada ve ABD’'nde VBK y1 uygulayan ve uygularmayan
belediye yoneticillenn i1kt saha hari¢ VBIK'm benzer sekilde anlamuglardir.
Uygulayanlar kuvvetle VBICnin gecicr bir heves olmadifina ve basanyla
uypulandi@s zaman yararlanmn maliyetlenni asacagina manmuslardir. Aragtirma
sonucunda elde ediden bulgular VBK’mi uygularms belediye yonetunlennin
taaliyet ve kararlanyla uyum icensmndedir.52

Sonug

Bilg: toplumu ve kiresellegmerun yarattify etkiler yonetun anlayisinda da
bir defisumi meydana getirmistir. Kamu yénetuminde 6zellikle 19807lerden sonra
baslayan yeruden yapilanma hareketleniyle yeni bir kamu yénetimu anlayigindan
s6z edilmeye baglanmistir. Ozellikle katilim, agiklik, hesap verebilidik, yonetisim,
etkinlik, vennlilik, tuturmnluluk gibi kavramnlann kullarulic olmasiyla birlikte yeru

yénetun modellennin uygulanabilirlig tartisilmaya baslannustir.

Bu modeller icensinde yeru yasa tasanlan icinde de sikea kullarulan
petformans denetumi ve performans yoénetumu éneml bir yere saluptir. Clinki
geleneksel denetim uygulamalannin igeni performansm eklenmesiyle bitlikte
yenuden dizenlenmektedir. Artik performans belideyicilennin sadece finansal
boyut ie st tutulmasmun yetersizlign anlasilmistir. Clinkid Srgiitte stratejt
konusunda ortak bir anlagmanin saglanmasinda, bu stratejrun tim  Srglte
tletilmesinde, 6rgit ve birey amaclannin bidestinlmesinde, yeruliklenn takip
edilmesinde fansal lctutler tek bagina yeterh olmayacaktir. Baska dletitlenn
varhig gereklidir. Iste burada artik finansal boyutla birlikte miisterilers, siirecleri
ve gelisme-6grenmeyi bir bitin olarak ele alan Venmlilik ve Basan Kamest
dnemlt bir model olarak ortaya ¢ikmaktadir.

VBK, ozel sektorde performans yonetunim  gelisirmek 1¢n bir
mekanizma olarak gdrilir. Kamu sektdéri érgutlent iginse sadece etkin bir

petformans yonetumn de@ildir. Misyon ve stratep arasinda bir képri vazifes

52 Chan, a.g.k, s. 213
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géren, orglti belirledifn stratejisine yéneticisiyle, personeliyle bir takim olarak
odaklanmasiu  saglayan, amaclanm  basanh bir sekilde gerceklestirmesini
kolaylagtiran, hedeflerin gerceklesmesini engelleyicr unsurlara kars koyan, bu
unsurlan ortadan kaldinlmasina yardun eden, o6rgiit ve birey amaclanm ve
calismalanm birlestiren, defisun ve iledeme 1cin gerekli, defech bir yénetun
aracidir.

VBK’nin gegici bir heves olmadifi bir gercektir. Ogzellikle yeniden
yapilanma ¢alismalaninin hizla ve yogun bir sekilde devam etufn gintmizde hem
kamu sektdrd wcin hem 6zel sektédr icin VBIC uygulanmast yararh bir modeldir.
Cuanki  orgitlerin  her yonden degerendinlmelenim  saflamaktadir.  Ayrica
drptitlenin hem somut hem de soyut pek ¢ok unsurdan meydana geldiklen
gercefinu hatiatarak, butiinedl bir anlayist 1genisinde stratejilenn belidenmes: ve

taalivetlerin gerceklestinlmesi izeninde dunmaktadir.

Boylece sadece vernimlilik, etkinlik degil kalite, tutadilik ve surekllik de
snem kazanacaktir. Orgiitte islerin nasil daha iyi yapilaca@n esas olacaktir.
Yurttaglann memnuniyetlenin artinlmasiyla yonetune glivenlen de artacaktir. Bilgy
tek yonli gic wm degil, paylasmak icin  kullanilacaktir. Yapilan hatalar
dizeltlebilecek, basanlar da kolaylikla tespit edilecek ve odillendinlecektir.
Calisanlanmn memnuniyetlen de dikkate alinacak, kisisel zelliklern ile degil,
yaptiklar isler ile deferlendinlecektir. Kisaca hem kamu sektéri hem de 6zel
sektorde yer alan Srgitlenn VBICn1 uygulamalan pek ¢ok yarant beraberinde
getirecektir.
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