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Giris
980’lerden sonra devletin kiiciiltilmesi, etkinliginin ve verimliliginin
artirtlmast ¢abalari dogrultusunda hem kamu yonetiminde hem de
yerel yonetimlerde 6nemli bir paradigma degisiminin yasandigi gértlmektedir.
Toplam kalite, yonetisim, stratejik planlama, performans gibi kavramlar bu
degisimde sik kullanilan kavramlardan bazilarndir. Kamu yonetiminde yapilan

reformlar kapsaminda &zellikle stratejik yonetim, denetim ve performans gibi
kavramlar ayr bir yer tutmaktadir.

Performans 6l¢iimi ve denetimi kaynak savurganliginin énlenmesi ve
yolsuzluklarin 6ntine gegilebilmesi kaygilarindan dolayt ¢agdas kamu yonetiminin
o6nemli konulart arasina girmistir. Kamu yonetiminde reform ¢alismalarinda
performans denetimi, verimlilik, etkinlik, tutumluluk, cikti/sonu¢ odaklilik gibi
kavramlar temel alnarak yeni bir yaklasim gelistirilmektedir. Denetim konusu
6nemlidir, o6zellikle belediyelerin  yaptiklart  toplumsal amagli  ¢alismalarin
verimliliginin 6l¢tilmesi son derece sorunludur. Clinkd hizmetten yararlananlar,
belediyenin biitcesi, kurum ici stiregler ve katilimcilar arasinda bir baglanti vardir
ve bunun 6lgiilmesi kolay degildir.! Bu da performans denetiminde girdi ¢ikts
karsilastirmasint  gerceklestirerek misyonu vizyona dontstirecek ve kurumu
butiinctl bir anlayisla degerlendirecek olan, Balanced Scorecard olarak da bilinen
Verimlilik ve Basart Karnesinin (VBK) uygulanmasi ile gerceklestirilebilir.

VBK’nden beklenen 6ncelikle strateji gelistirmede ve kurumsal amaglart
belirlemede destekleyici bir islev gérmesidir. Bu destek, ayni zamanda ve 6zellikle
biiyiik organizasyonlarda kurumsal misyonun belirlenmesini de saglayacaktir.

" Selcuk Universitesi, [IBF, Kamu Yoénetimi. _
! Giingér Erdumlu, Belediyelerde Performans Olgiilmesi, Devlet Planlama Teskilati
Yayini, Ankara, 1996, s. 6.
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VBK kurumsal amagclart ve amaglart gerceklestirmede kullanilacak yontemleri
saydam ve kavranabilir hale getirerek, strateji olusturmada iletisimsel streclerin
saglikli bir bicimde islemesine yardimct olmaktadir. Tletisimsel boyutta érgiitte
yer alan bitin aktorlerin, etkin bir bicimde stratejik amaclarin ve gerekli
yontemlerin  belirlenmesine  katilimi  s6z  konusudur. Bu ayn1  zamanda,
calisanlarin  motivasyonunu  artirarak  belirlenen  stratejilerin = kolaylikla
gerceklestirilmesine doniik bir ilke olarak da goriilebilir.

VBK ile kurumun birincil ve ikincil amaclarinin netlestirilmesi
saglanacagindan, wussal bir amac-ara¢ iligkisi c¢ercevesinde somut olarak
sorumluluklar belirlenecek; her isin belli bir tanimi ve kodu olacagindan
sorumluluk geregi olarak yerine getirilmesi gereken gorevler de saglikli bir
bicimde izlenebilecektir.

Kuramsal boyutta ve uygulama boyutunda hep ihmal edilen stratejik
6grenme ve stratejik kontrol islevleri de, Orgiitsel amagclarin gergeklestirilmesinde
VBK ile 6nemli bir yer kazanmaktadir. Bu islevler, yonetsel stireclerin dinamikligi
ve surekli gelisimine dolayisiyla  kurumsal basartya  6nemli  katkilar
saglamaktadirlar.2 Farkli stratejilerin birlestirilmesi, streclerin sistematik hale
getirilmesi ve basitlestirilmesi, saydamlik ve iletisim sorunlarint azaltmaktadir.

1. Verimlilik ve Bagar1 Karnesi

Bilgi toplumuna gecisle birlikte yasanan degisim ve dontsim orgiit
yapilarint ve yonetim modellerini de etkilemistir. Artik Grgtitlerin faaliyetlerini
stirdiirmelerinde geleneksel kriterler yetersiz kalmaktadir. Orgiit bir biitiin olarak
ele alinmakta, etkinlik ve verimlilik, kalite ve insan unsurlari 6ne cikarilmaktadir.
Bu gorist destekleyen stratejik yonetim, performans yonetimi gibi yeni yonetim
modelleri ile birlikte Verimlilik ve Basari Karnesi (Balanced Scorecard) ad:
verilen yeni yaklasim da oldukca 6nemlidir.

VBK anlayist, Kalite Guvencesi, Toplam Kalite, Misteri Odaklt Uretim
ve Organizasyon, Degisim Yonetimi, Siire¢ Yonetimi, Rekabet Yonetimi gibi
isletmeci yaklagimlardan etkilenerek, kaynaklarindan daha radikal gorislere sahip
stratejik bir yonetim anlayist olarak 1990’lt yillarda ortaya ¢ikmistir.> Geleneksel
yaklagimlar ¢agdas isletmecilik icin yetersiz kalirken kalite, pazar pay1, musteri ve
calisanlarin memnuniyetiyle ilgili Sl¢titler, “Misterilerimiz bizi nasi gériyorlar?”,

2 A. Georg Scherer/]. Michael Art, “Strategische Steuerung und Balanced Scorecard”,
Bundesverwaltungsamt, INFO 1694, Juli, 2002, s. 16
3 www.balancedscorecard.org, 23.01.2002.
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“Neden mikemmel olmak zorunday1z?”, “Suirekli ilerleyebilir ve deger yaratabilir
miyiz?”, “Paydaslarimiza nasd bakmaliy1z?” gibi farkli sorular1 giindeme
getirmistir. Béylece VBK, hem yoneticilere farkli perspektiflerden bilgi vermekte
hem de ¢ok sayida veriyi sinirlandirarak kullaniabilir kilmaktadir.4

Yeni yonetim modellerine entegre edilen bu yaklasim, Harvard
Universitesi profesétlerinden Robert Kaplan ve Massachuset Universitesi
profesotlerinden David Norton’in bitlikte gelistirdikleri performans/verimlilik
6lgim ilkeleri ve yontemlerinden olusmaktadir. VBK, kurumsal “vizyon, misyon
ve strateji” kavramlar yardimiyla bir kurumun geleceginin hem kendisi hem de
cevresi i¢in ayrintili ve 6zenli bir fotograf ¢ekimidir.> Kaplan ve Norton’un
ifadesiyle scorecard, “uzun doénemli rekabet ortaminda Orgiitiin misteri
odakliligi, ihtiyaclart daha kisa siirede karsilama, kaliteyi gelistirme, takim
calismasini tesvik etme, daha kisa siirede piyasaya yeni urin siirme ve etkin
yonetim gibi farklt unsurlarini bir araya getiren bir modeldir.”¢ VBK, ABD’nde
Rockwater (Brown&Root kismr) ve Intel ve Apple Computers, Birlesik Krallik’ta
BP Chemicals, Milliken, Nat West Group, Abbey National ve Leeds Permanent
Building Society gibi pek ¢cok buytik sirket tarafindan uygulanmaktadir.”

Model genel olarak, miisteri ve paydaslarin beklentilerinin karsilanmasina
yardim eden, orgiitiin amaglar ile stratejileri ve girisimleri arasinda baglant1 kuran
bir strateji planlamadan olusmaktadir.® Kisa ve uzun doénemli amaglar,
performans ve sonug¢ gostergeleri arasindaki iliskiyi, neden-sonu¢ hiyerarsisi
icerisinde dengeli bir sekilde kurum stratejisine yansitan bir nitelige sahiptir.? Zor
zamanlarda gili¢ elde edilebilen sonuglara ulasabilmek icin Orgiitlerin, calisma
gruplarinin ve bireylerin etkinligini saglayacak bir anahtar olarak amaclarin ve
davranislarin = uyumlastirdmasint - saglar.!0  Kurum  stratejilerini  eyleme

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

5 Suzanne Konig/ Mette Rehling, Zur ["Jbertragbatkeit Balanced Scorecard auf ein
zukunftsgercihtetes Personalmanagement der o6ffentlichen Verwaltung, Carl von
Ossitezky Universitaet Oldenburg Institut BWL1, Oldenburg, 2002, s. 3.

¢ Butler and the others, a.g.k., s. 244

TA.gk.,s. 244

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

9 www.balancedscorecard.org, 23.01.2002

10 [smet Barutcugil, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Kariyer Yayincilik, Istanbul,
2004, s. 132.
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dontstirmede bagarisiz olan sirketlerin stratejilerini uygulamalarina yardim eden,
stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iliskilendiren ve bu iliskileri temsil
eden degiskenleri izleyerek stratejilerin beklenen sonuglara ulasip ulasmadigini
kontrol eden ve basartya ulastiran yeni bir yonetim yaklasimi olarak da
degerlendirmek olanakhdir.!!

VBK, kapsamli bir performans Ozeti sunar. Bir orgiitiin vizyon ve
stratejisini somut amag ve Olciilere dontstiirme yetenegine sahiptir. Performans
Olgilerine biutincil yaklasir. Musteri ve pazara odaklanir. Paylasilan strateji
anlayisini  gelistirir. Kullanimi kolaydir. Karsilikli bagimlilign farkh  6rgtitsel
alanlarda hissettirir. Her oOrgiite uymak icin esneklige ve uyum saglamaya
elverislidir.!? VBK, ucak kokpitleri gibidir. Yoneticilere karmasik sorunlar igin
genel bir harita saglar. Arastirmalar, yoneticilerin performans 6l¢imi icin ya
islevsel (etkinliklerle ilgili olarak) Olclitler ya da tamamen akcal Olglitler
kullandigini gostermistir. Oysa, basarili olan bir¢ok kurulusun calismalarindan
elde edilen deneyimler bu ikisi arasinda dengeli bir bakis acisinin gelistirilmesi
gerektigini ortaya koymustur. Elbetteki, akcal ve islevsel Olclitlerin yaninda
miusteri/yurttas tatmini ve orgiitiin igsel gelisimi icinde gozle gorilir bir gelisme
ve kavranabilirlik  sunulmaktadir.!3  Orgiit  stratejisini  somutlastirarak,
gerceklestirilmesi i¢in uygun ortami hazirlamaktadir. Orgiitsel degerlendirmeler
icin gerekli kurumsal yapiyt olusturmaktadir.'* Bu yararlart géz Oniine alindig
zaman VBK’nin hem 6zel sektér hem de kamu sektorii orgiitleri icin 6nemli bir
yonetim modeli oldugunu séylemek yanls olmayacaktir.

2. Verimlilik ve Basar1 Karnesinin Boyutlar:

VBK, yoneticilere rekabet ortaminda basarii olmalart icin ihtiyag
duyduklart araclari saglamaktadir. Bir Orgiitin misyon ve stratejisini kapsamli
performans Olciilerine doénustirerek stratejik 6lgme ve yonetim sistemi igin

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

12 Gopal K. Kanji./Patticia Moura E S, “Kanji’s Business Scotecard”, Total Quality
Management, Vol. 12, No. 7-8, 2001, s. 901.

13 Robert S. Kaplan/ David P. Norton, “The Balanced Scotecard Measures That Drive
Performance”, http://www.sandbox.co.za/downloads/ Balanced%20 Scorecard
%20Kaplan%20and%20Norton.pdf, 23.02.2003

14 www.cbsol.co.za, 02.09.2002
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gerekli yapiyt olusturur. Bagari karnesi orglitsel performanst su boyutlarla
degerlendirir: finansal, misteriler, kurum ici stirecler, 6grenme ve biiytime.!>

Sekil 1: Verimlilik Basar1 Karnesinin Boyutlar

FINANSAL BOYUT

Yéneticinin Onceligi
Vizyon

KURUM ICi MUSTERI BOYUTU
SURECLER BOYUTU

Paydaglarin Istekleri Stratejik Odak Musterl Istekleri

A
\ 4
A

OGRENME VE BUYUME
BOYUTU

Miisteri ve Paydaslarin
Beklentilerini Kargilama
Amacin Yerine Getirme

A

\ 4

Desteklenebilir Performansi
Saglama Amaci

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

Finansal Boyut

Performans ol¢im sistemlerinde finansal Olgiiler son derece gereKkl,
ancak performans degerlendirmesi icin yeterli degildir. Bu durum hem 6zel
sektor hem de kamu sektori icin gegerlidir. Belediye yoneticileri, 6rgiitlerinde
strekli ve potansiyel verimliligi hedef alan amaglarin gergeklestirilmesinde
finansal olmayan Olgiitlerin de kullanilmasi gerektigini bilirler. Ciinkii finansal
olgiiler fonksiyonel verimliligi tanimlamaktadir. Ancak Orgiitin verimliligi ve

15 Hane Norreklit, “The Balanced Scorecard: What is the Score? A Rhetorical Analysis of the
Balanced Scorecard”, Accounting, Organizatons and Society, 28, 2003, s. 604.
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amaglarin basariyla yerine getirilme potansiyeli icin yeterli degildir.!® Diger
6lgiitlerin de tamamlayict olarak kullanilmasi gerekir.

Miisteri boyutu

Bu boyutun amaci, yurttas gereksinimlerinin karsilanmasidir. Insan
kaynaklarinin nasil degerlendirilecegini ve Slgiilecegini gdsterir. Yurttaglar da bu
boyutla birlikte yerel yonetimleri daha kolay izleyebilmektedir. Elde edilen
sonuglar verimlilik, rekabet edebilme, istthdam, yeterli hizmetin verilmesi, yurttas
memnuniyetinin saglanmasi gibi alanlarin hepsinde kullanilmaktadir.!” Musteriyi
belirlemek yerel yonetimler icin zor olabilir. Clinki yerel yonetimlerde misteriler
bir gesitliligin gérinumudur. Bu cesitlilik icerisinde hizmet kullanicilan ile vergi
6deyenler, merkezi yonetim, inceleme ve denetim kurumlart gibi cesitli paydaslar
yer almaktadir. Ozel sektérde miisteriler genellikle segim yapabilitler ve burada
hizmeti satin alirlar, ancak kamu sektoriinde ise misteriler ya ¢ok az se¢im
yapatlar ya da hi¢ yapmazlar. Dolayisiyla miisteri memnuniyetinin Sl¢iilmesi 6zel
sektérde kamu sektoriine gére daha kolay olmaktadir.!8

Kurum Igi Siiregler Boyutu

Kurum igi siirecler boyutu, tGretim, zaman ve maliyet gibi unsurlar igine
alarak kullanillan yontemlerin  verimliligini ortaya koyar. Gunumiz yerel
yonetimlerinin temel hedefleri arasinda, kaliteyi gelistirmek, zaman tasarrufu
saglamak, verimlilik ve karlilig1 artirmak, kaynaklari etkin kullanmak ve maliyeti
distirmek sayilabilir. Kurum ici siiregler boyutunun amag ve Slgtleri, yurttas ve
paydaslarin beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden meydana gelmektedir.
Bu boyut ile birlikte kurum bir biitiin olarak ele alinarak, yerel yonetimlerin
strekliligi ve gelismesi i¢in daha etkin ve verimli kararlar alinabilecektir.!®

16 Yee-Ching Lilian Chan, “Performance Measuremet and Adoption of Balanced Scorecards,
A Survey of Municipal Governments 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 Scotecard”,
Human Resource Management, Vol. 40, No. 4, 2001, s. 368; Edwards, a.g.k., s. 8.

18 Mik M. Wisniewski/Snjolfur Olafsson, “Developing Balanced Scorecards in Local
Authorities: A Comparision of Experience”, International Journal of Productivity and
Perfomance Management, Vol. 53, No. 7, 2004, s. 604

19 HEdwards, a.g.k., s. 8; Robert S. Kaplan/David P. Norton, Balanced Scorecard, Cev.
Serra Egeli, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1999, s. 117
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Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda égrenen organizasyonlar bakimindan
degetlendirmeler yapmak olanaklidir. Yeni calisma teknikleri/stirecleti ve yeni
teknolojiler bakimindan 6rgiit nasil bir uyum siireci yasamaktadir? Bu da VBK
bakimindan 6nemli bir 6l¢iim konusu olarak ele alnabilir. Clinkd, 6rgiitiin hem
yonetim felsefesi hem de calisanlarin yeni stire¢ ve tekniklere ¢abuk uyumu
acisindan degerlendirilebilmesi, diger alanlardaki basari ve etkinlik karsilagtirmast
icin de son derece onemlidir. Hatta bu konu, VBK’nin diger elemanlari icerisinde
en fazla 6ne ctkanudir demek yanlis olmaz. Yeniliklerin birim zamanda nasil
karsilandigt ve ne tir sonuclar dogurdugu, is siiregleri ve sonuclari izlenerek
degerlendirmek olanaklidir. VBK, islevsel etkinlik, yurttas/musteti, misyon
tamamlama ve 6grenen organizasyon temelinde gelistirilmistir.20

Bu dort boyutla birlikte yoneticilerin  farkli perspektiflerden 6rglite
bakmalar1 saglanmaktadir. Boylece yoneticiler sadece bir boyuta 6nem vererek
degil, musterilerle, calisanlarla, streclerle, finansla, 6grenme ve gelismeyle birlikte
bir butiin olarak 6rgiitlerini yonetmeyi hedef edinmektedirler.

3. Verimlilik ve Bagar1 Karnesinin Kamu Kurumlarinda
Uygulanmasi

Ozel sektorde, amaglar ve araglar kamu sektoriine gore daha net
tanimlandigy icin, 6zel sektérde bagari Slgimii ve buna gore strateji gelistirme
daha kolay gorinmektedir. Ancak, kamu sektorinde hem yasal ¢ercevenin
karmagikligi, hem de ayni hizmet alanlart icin ¢ok sayida OSrgiitin
gorevlendirilmesi basart degerlendirmesini zorlagtirmaktadir.

Halkin refahi/yurttasin perspektifi bakimindan yamti aranacak olan,
siyasal vizyonun/karatlarin gerceklestirilebilmesi icin “Yurttaglarin beklentileri
dogrultusunda hangi amaglara erisilmesi” gerektigi sorusudur.2! Bu baglamda,
hangi ekonomik ve yasal olanaklarin kurumsal gorevleri yerine getirmeye uygun
bir temel olusturduguna da bakmak gerekecektir. Dolayistyla kamu kurumlari, bu
amagclarini gerceklestirebilmeleri icin hem kurum ici yonetim siireclerine, hem de
ogrenerek gelisme ilkelerine 6zel bir 6nem vermek durumundadirlar. Kurumsal
vizyonun gerceklestirilmesinde, en 6nemli stratejilerden birisi bu olmalidir.

20 Aaron E. Estis, , “The Balanced Scorecard- Applying a Private Sector Technique to the
Public Sector”, Conference of the Association for Public Policy Analysis and
Management, Grant Hyatt, Newyork, 1998, s. 8-12

21 Scheter/Art, a.g k., s. 19
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VBK’da 6nemli olan amac-ara¢ zincirindeki halkalarin iyi izlenmesi ve
streclerin islerliginin saglanmasidir.?? Bir kamusal hizmetin gerceklestirilmesinde,
6ncelikli konu yasal olanaklarin ¢ercevesi ve ekonomik kaynaklarin elverisliligidir.
Bundan sonraki asama, halkin/hedef kitlenin beklentileri dogrultusunda
diizenlemeler yapmaktir. Ornegin, bir egitim kurumunda etkin bir zamanlama ve
daha kaliteli egitim programi icin gerekli calismalarin yapilmast. Uglincii olarak,
kurum i¢i dizenlemelerin hem stre¢ kalitesi hem de siireclerin islevselligi
bakimindan dikkatle ele alinmasi asamasi gelmektedir. Son olarak, calisanlarin
biitiin bu siireglerle ilgili olarak bilgisayar tabanlt egitim siireclerinden gegirilmesi
ve zincirin biitiini ile ilgili olarak bilgilendirilmesi gerekmektedir. Yine bu zincir
VBK sisteminde bastan sona saydamlastirilmak zorundadir. Yoksa bir halkadaki
belirsizlik sistemin saglikli islemesinin 6nitindeki en 6nemli engel olacaktir.

VBK, bir stratejik yonetim araci olarak beraberinde bazi sorunlar da
getirmektedir:2>  Oncelikle, VBK kamu kurumlarinda gerekli stratejilerin
olusturuldugu 6n kabuliinden yola ¢ikmaktadir. Oysa, kamu kurumlarinin pek
cogunda stratejik bir planlama s6z konusu degildir. Bu nedenle 6ncelikli olarak,
stratejik dogrultu belirlenmeli ve bundan sonra VBK bir iletisim aract olarak
sistemi destekleyici bir boyut olarak eklemlenmelidir. Tkinci olarak, VBK resmi
bir planlama aract olarak kabul edilmektedir. Eger boyle kabul edilmezse,
6zellikle karar verici durumunda olan yoénetsel makamlar, sistemin islemesinde
isteksiz davranabileceklerdir. Biitiin karar organlarinin karar siireclerine katilimi
ve motivasyonu icin bu boyut ihmal edilmemelidir. Ugiincii olarak, VBK’nde
genel egilim yukaridan asagtya (Top-Down-Perspective) karar alma ve uygulama
bicimindedir. Oysa, alt kademelerinde karar stireclerine dahil edilmesi sistemin
basarist icin 6nemli bir konudur. Dérdinct olarak, temel ilkelerin ve kodlarin
belirflenmesi, sistemin daha kati bir birokratik mekanizmaya doénismesi
tehlikesiyle karst karstya birakabilir. Bu nedenle, gelisme ve yenilenme
olanaklarini  sinirlayabilecek kodlamalardan kaginmak gerekecektir. Besinci
olarak, sistemin basarist icin yalnizca belirlenen ilkeler dogrultusunda galisanlarin
6dullendirilmesi saglanmali ve sistemin elestirilerle kendini gelistirebilmesi i¢in
gerekli kurumsal duzenlemeler saglanmak durumundadir. Son olarak, VBK
yalnizca biurokrasinin azaltulmasinda ve yeni yoénetim modellerinin  bir
uygulanmasinda bir ara¢ olarak goriilmemeli, cagdas bir personel yonetimi, insan
kaynaklarinin  gelistirilmesi, strateji  gelistirme ve uygulama olarak da

2 Agk,s. 19
23 Scherer/Art, a.g k., s. 22-23
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degerlendirilmelidir. Sistemin bagarist ancak, orglitiin biitiin bir karmasik sistem
olarak ele alinmasiyla olanaklidir. Bu karmasik yap1, dokuz basamaktan olusan bir
dongtyle su sekil tizerinde gosterilebilir:

Sekil 2: Bir Verimlilik ve Basari Karnesi Modelinin Olusturulmast

Degerlendirme
o A

[ Sonuglart degerlendirme ]
4

Amaglar Miisteriler Kurum ¢i
i /[ Basamaklandirma ]

Siiregl
Strateji ureeiet
Ogrenme ve 4
Biiyiime
[ Strateji Haritasi ]—K /—[ Otomasyon ]

 / AN,

[ Performans Olgiileri ] * [ Girisimler ]

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

Misyon

Yukaridaki sekle gore bir VBK olusturulurken Oncelikli olarak
yurttaslarin gereksinimleri degerlendirilmeli, sonra orgiitsel sikintilar ve degerler
gbzden gecirilmelidir. Bunlara bagl olarak misyon ve vizyon olusturulmalidir.
Daha sonra Orgiitiin stratejileri tespit edilmelidir. Strateji unsurlart belirlenerek
gerceklestirilecek amaglar ve hedefler siralanmalidir. Sonra bu amaglar
gerceklestirecek  kaynaklar ve performans belirleyiciler tespit edilecektir.
Performans  Olgileri ile birlikte neye gore degerlendirme yapilacag
belirlenmektedir. Daha sonra bu amaglar gelistirecek, Orgiitii ileri gotiirecek yeni
projeler, girisimler de belirlenmelidir. Elbette belirlenen bu strateji, hedef ve
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Olgiler tepe yonetiminde kalmamalidir. Bitiin o6rgiite iletilmesi gerekmektedir.
Bu bilgilerin paylasilmasi, elde edilen bulgularin raporlanmasi esastir. Ayrica
yasanan teknolojik gelismeler bu dongiiyii etkilemektedir. Zaman tasarrrufu esas
olduguna gore teknolojiden faydalanmak oOnemlidir. Bitin bu eylemlerin
birbirini takip etmesi, hizlit bir sekilde devam etmesi ve birbirleri arasinda gii¢ ve
destek birliginin saglanmast gerekmektedir. En son asamada elde edilen sonuglar
gbzden gecirilerek, bir diizeltme gerekip gerekmedigi degerlendirilir. Boylece
tekrar basa donerek yeniden sireg islemeye devam eder.

Olusturulan  VBK’nin  kamu  kurumlarinda uygulanmas:  toplumsal
gonence hizmet edecek bir iliskiler ag1 olusturmakta ve sistemin kendisini
yenilemesini ve surekliligini saglamaktadir. Farkli toplumsal ¢ikar gruplarinin
amaglarint dengeleyerek kamusal yararin gerceklestirilmesini saglamada, VBK
o6nemli bir islev gérmektedir. Dolayisiyla, egitim, genglerle ilgili sorunlar ve
yenilikgilik gibi gelecege déntik hizmet alanlarinda saydam bir calisma sistemi
6ngorilmektedir.

Sekil 3: Kamu Kurumlarinda VBK’nin Uygulanmast

Verimlilik Basar1
ﬂ Karnesinin Boyutlari %
Iyimserlik ve degisim Toplumun tiimiine
taraftarligi :> yonelik hizmetler

Kamu

Agiklik ve biitiinliik Kurumlarinda

Biitiinliik ve yonetsel
sorumluluk

Kamu

Calisanlar igin Yonetiminde Sistemlestirme
Sgrenme ve Verimlilik ve diyalog
defisme Basar1 Karnesi
Daha hizli siiregler Yénetim/Akgal Aciklik ve diyalog
denetim
l% Basarili bir biitge ve Ozendirme ve [f
denetim sistemi <:| motivasyon

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

Uriin ve hizmet kodlarinin gelistirilmesi, karsilastirma Slgiitleri ve
ulasilmak istenen degerlerin belirlenmesi, VBK’nin basartya ulasmasinda, siirecin
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o6nemli bir halkasini olusturmaktadir. Bu asama, Gzellikle saglikli bir bitce
olusturulmast ve kurumsal kaynaklarin etkin harcanmasi bakimindan, 6rgute
6nemli bilgi girdileri saglamaktadir. Bu asamadan sonra, hizmet streclerinin daha
hizli islemesi icin gerekli altyap: olusturularak, bitiincil ve saydam bir VBK
streci basarilmis olmaktadir. Burada 6rglit yoneticilerinin 6nemli bir roli daha
ortaya ctkmaktadir. O da sistemin bagarist icin her zaman iyimser bir tutum
takinilmast ve Orgiitiin igsel ve dissal aktorlerinin zamaninda bilgilendirilmesidir.
VBK’nin en 6nemli bagarisi, hem ¢alisanlara hem de yonetici ve hedef kitleye
butiinctl bir 6rgiitsel stirecler tablosu sunabilmesidir.

Cagdas ve butincil bir yonetim yaklagimi, hizmetlerin goriilmesinde
karmasaya yol agmayacak 6nemli bir boyut olarak gérilmektedir. Yine 6grenme
ve gelisim siirecinde iletisim belirleyici bir isleve sahiptir. Bu baglamda, bire-bir
goriisme, mektupla bilgilendirme, calisma atélyeleri, bilgilendirme toplantilart ve
kurum ici internet (Intranet) agiyla kamu kurumlarinin icsel ve dissal iletisim
sorunu 6nemli Sl¢tide islevsel bir ¢6ziime kavusturulmaktadir. Bir diger boyut
personelin  bagartya kosullandirlmast  ve motivasyonudur. Bu konuda da,
stratejilerin gelistirilmesi zorunludur.

4. Diinyada ve Turkiye’de Kamu Kurumlarinda VBK’nin
Uygulanmasi

VBK, o6zellikle performans yonetimi ve stratejik yonetimle birlikte 6nem
kazanan yeni bir yonetim teknigidir. Kamu yonetiminin geleneksel yapisindan
dolayt uygulamada bir takim problemler yasanmasi dogaldir. Ancak kamu
yonetiminin  yeniden yapilanma sireci igerisine girmesiyle ¢ikabilecek
problemlerin ¢6ziilmesi amaglanmaktadir. Ozellikle kamu yonetiminde kaliteden,
yurttas odakliliktan, acikliktan, denetimden ve katiimdan s6z edilmeye
baslanmasiyla birlikte yeni yonetim modellerinin uygulanmast yoniinde 6nemli
adimlar atidmistir. Bu modeller icerisinde yer alan VBK’nin uygulanmasiyla ilgili
olarak da hem diinyada hem de Turkiye’de gesitli gelismeler yasanmaktadir.

VBK’ni uygulayan Sayistaylardan Avustralya Sayistay’t nasil  bir
performans gosterdigini anlatmak ve bunu duyurmak amaciyla bir VBK
gelistirmis olup bunu siirekli giincellestirmektedir. Ug¢ yillik dénemi kapsayan
strateji planlarina uygun olarak hazirlanan is planlarinin ayrilmaz bir parcast
niteligindeki basart karnesi “misteri ihtiyaclarinin karsilanmast”, “kaliteli Grtinler
ve hizmetler sunulmast”, dstiin kalitede bireylerin calistrilmast” ve “kurumun

etkin bigimde yonetilmesi” olmak tizere dort temel sonug alant ile baglantilidir.
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VBK ile bu alanlar icin belirlenen ve gerceklesen hedefler diizenli olarak
gosterilmektedir.2+

Avustralya’nin  eyaletlerinden olan Kuzey Territory’nin  Sayistay’s
denetledigi kurumlarin performansini girdiler, ¢iktilar, verimlilik, tutumluluk ve
etkinlik kriterleri agisindan degerlendirmektedir. Bir baska eyaleti Viktorya’da ise
performans; yonetimle, personelle, kurum dist iliskilerle, denetimle birlikte bir
biitiin olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda hem yoénetim, hem personel,
hem paydaslar acisindan ihtiyaglarin  karsilanmasi, maksimum etkinlik ve
verimliligin saglanmasi, personelin mutluluguna o6nem verilmesi belirlenen
stratejiler arasinda sayilabilir.?>

Turkiye’de ise VBK’nin uygulanmasi kamu yOnetiminde reform
calismalart icerisinde denetimin 6zellikle de performans denetiminin ele
alinmastyla birlikte 6nem kazanmustr.

58. Hiikiimet Acil Eylem Planinda kamu yonetiminde performans odakl
denetim sistemine gegilmesi ongoriileri 6nemlidir?® Yine plan igerisinde yer alan
Kamu Yonetimi Reformu ile ilgili olarak 2003 yilinda baglatilan Kamu
Yonetiminde Yeniden Yapilanma calismalart cercevesinde Kamu Yonetiminin
Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandiriimast Hakkinda Kanun Tasaris’nda
performans odaklt bir yonetim anlayisina yer verilmistir. Tasartnin 5. maddesinde
“Ramm hizmetlerinin usnl ve standartlar: belirlenerek, hizmetten yararlananlarm bunlar:
dnceden bilmesi saglanir. Kamun furum ve kuruluslarmm iist yoneticilers, hizmetlerin bu
Standartlara nygun sekilde yerine getirilmesinden ve higmetten yararlananlarm ihtiyacina
uyguningunu saglamaktan sorumindur” denilerek performans tanimi yapilmaktadir.??

Tasarinin 38. maddesinde denetim, “Ramu kurum ve kurnluglarimm faaliyet ve
islemlerinde hatalarin onlenmesine yardimer olmak, calisanlarm ve kuruluglarm gelismesine,
Yonetim ve kontrol sistemlerinin gegerli, giivenilir ve tutarly hale gelmesine rebberlik etmek
amactylay higmetlerin siirec ve sonuglarm: mevuata, onceden belirlenmis amag ve hedeflere,
performans  dlgiitlerine  ve fRalite  standartlarma  gore; tarafsiz  olarak  analiz  etmek,
karsilastirmalk ve olgmek; kanitlara dayalt olarak dederlendirmek, elde edilen sonuglar: rapor
haline ~ getirerek  ilgililere  duynrmaktr” diye tanimlanmis ve tanim icerisinde
performans yonetiminin asamalarindan da bahsedilmistir. Ayrica 39. maddede

24 Sayistay Baskanligi, Sayigtayin Performans Olgiimiine Iligkin On Aragtirma Raporu,
Sayistay Baskanligt Yayinlari, Ankara, 2003, s. 39-42.

% A.g.k, s. 45-50.

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

27 www.basbakanlik.gov.tr, 03.12.2003.
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“Lkamu kurnm ve kuruluglarmm i ve dis denetimi; huknka wygunluk, mali denetim ve
performans  denetimini kapsar. ... Performans denetinri; yonetimin biitiin - kademelerinde
gerceklestirilen faaliyet ve programlarm planlanmast, mygnlanmasi: ve kontrolii asamalarinda
ekonomikligin, verimliligin ve etkiligin, denetlenmesini ifade eder” denilerek geleneksel
denetimin yani sira performans denetiminden soz ederek yeni kavramlari da
denetime eklemektedir.8

O halde kamu yonetiminde VBK caligilabilir mi sorusuna verilecek
cevap evet olacaktir. Clinkii gorildigi gibi VBK, genis Olciide yonetim
problemlerine iligkin segenekler sunmaktadir. VBK  strateji ve politika
uygulamasi, Orgiitsel kontrol ve hesap verebilirlik aract olarak kompleks
orgiitlerde  performans  belirleyicilerle  ilgili ¢ogu kararin  seciminde,
goriisilmesinde ve karar verilmesinde, bilgiden artan maliyetine ragmen
yararlanidmasinda  ve calisanlarin,  yOneticilerin,  paydaslarin  egitiminde
kullanilmaktadir.?

VBK gibi yontemler Turkiye’de oldukea ender rastlanir bir bicimde ilgi
gormekte ve tartistimaktadir. Oysa performans denetiminde gosterilecek titizlik,
yarismact yerel yonetim ve dolayistyla bagarili yerel yonetim uygulamalari icin
yasamsal Oneme sahiptir. O kiltirin en azindan vyerel yonetimlerde
yetlestirilmesi, her turli hizmet tGretiminin Oncelikle i¢ denetim stireclerinden
gecmesini saglayacaktir.

5. Yerel Yonetimlerde Verimlilik ve Bagar1 Karnesi

Yurttas/musteri odakli bakis kamu y6netiminde oldukea etkin bir streci
baslatmistir. Kamu hizmetlerinin sonuglarina bakilarak, diger bir anlatimla
sonug/uUrin odaklt bir hizmet siireci ¢oziimlemesiyle, yonetim birimlerinin basart
6lciimiinde 6nemli gelismeler gorilmektedir. Ozellikle kurumsal misyon ve
kurumlarin bir yillik siire acisindan nasil bir performans ortaya koyduklarinin
6nemi buytktir.30 Misyon olarak, bir kurum belli bir gérev siresinde belli
hizmetleri yerine getirmeyi performans degerleme olarak kendisine amag olarak
secebilir. Ornegin, bir yerel yonetim cadde ve sokak bakim islerini straya koyarak,
aylik, yillik ve daha uzun dénemli periyotlarda yapilacak olanlari siralayabilir. Bu
donemler igerisinde, yurttaglarin sikayet ve beklentileri de dikkate alinarak

28 Maliye Bakanligi, Kamu Yénetiminin Yeniden Yapilandirilmasi, Ankara, 2003, s. 11-
12; www.basbakanlik.gov.tr, 03.12. 2003.

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

30 Estis, a.g.k., s. 5-6
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kurumsal vizyon acisindan nasil bir basar1 ortaya konuldugu Slctilebilir. Belli yol
ve hatlarla ilgili yurttas sikayet ve beklentilerinin artis ve azalislart béyle bir 6l¢tim
icin yetetli bir arag olarak kabul edilebilir.

1980’11 yillarla birlikte yerel yonetimlerde performans yonetimi bir tiir
moda haline geldi. Yerel yonetimlerde yeniden yapilanma konusuyla ilgilenen
cevreler cogunlukla yerel demokrasi ve yuritasia bitlikte performans konusunu da
konusmaya basladilar. Agir merkeziyetcilik ve akgal/finansal sorunlar;
yurttaslarin yerel yonetimlerden beklentilerinin giderek artmast ve titketim
kiltiiriintin yayginlasmast; zorunlu olarak yarismact yonetim kiltirine yonelme;
yerel yoneticilerdeki davranis ve kiltiir degisimleri ve saydam olmayan yénetim
anlayisindan dolayt kamu kurumlarina giivenin kaybolmast bunun nedenleri
arasinda sayilabilir.3!

Anilan nedenlerden dolayi, yerelligin de 6nem kazanmastyla birlikte
performans yonetimi ve denetim konusunda bilimsel yayimlar ve tartismalarda
o6nemli bir artis gbzlenmistir. Bu konudaki en o6nemli gelisme ve
kavramsallastirma Verimlilik ve Basari Karnesi yontemidir. Performans, genel
anlamiyla basart durumunu gosteren bir sézciktir. Kamu yonetiminde ise
performans, yonetimin kendine verilen gérev ve hizmetleri amaclarina uygun bir
bicimde basariyla yerine getirip getirmediginin  degerlendirilmesi olarak
anlagilmaktadir.3? Performans degerlendirmesinin hem yasal ve kurumsal hem
de yurttaga bakan boyutlariyla 6nemi buytktir. Yasal-kurumsal anlamda verilen
gorevlerin yasal amaclar dogrultusunda personel ve kurum tarafindan bagaril
olarak yerine getirilip getirilmemesi, yurttas acgisindan da kamusal kaynaklarin
dogru kullanilip kullanilmamas: ve kendi beklentilerine ne kadar uygun bir kamu
hizmet sunumu  gerceklestirildiginin  bilinmesi  agisindan  performans
degerlendirme vazgecilmez araglardan biridir. Stratejik yonetim ve yeni
gelistirilen VBK gibi cagdas yontemlerin yerel yonetimlerde uygulanabilirligi
tzerinde odaklanmak performans konusuna yaklasmada daha dogru olacaktir.

Birokratik yonetim gelenegine yoneltilen elestiriler, kat1 6rgiit yapisindan
esnekligin ve yatay iletisimin egemen oldugu yeni yonetim tekniklerinin
gelistirilmesiyle olusan ¢agdas Orgiit kiiltiiriine gecilmesine neden oldu. Amaglara

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

%2 H. Hiseyin Cevik, Tirkiye’de Kamu Yo6netimi Sorunlari, Seckin Kitabevi, Ankara,
2001, s. 154
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gore yonetim, toplam kalite yonetimi, islevsel yonetim ve stratejik yonetim gibi
yeni hizmet sunum yontemleri, farkli alanlarda farkli tekniklerin gelistirilmesine
neden olurken, hizmet gelistirme ve sunumunun temel kaynagi ve hedefi olarak
yurttast kabul etmektedirler. Yurttast bir veri temeli ve sunulacak hizmetlerin
onaylayicist géren bu yeni anlayts, “devlet dairesi” mantigindan “kamu hizmet
biirosu” anlayisina gecisi olduk¢a 6nemli ve hakli nedenlere dayandirmaktadir:33

Il olarak, geleneksel yonetim anlayisiyla degisen ve artan hizmet talepleri
yurttast tatmin etme diizeyinden uzaktir. Bu nedenle, gorevlerin yeniden
tanimlanmasi, gelisim planlamasinin yapilmasi ve biitceleme tekniklerinin gézden
gegirilmesi  zorunlulugu ortaya cikmustir. Ikinci olarak, stratejik bosluklar,
yonetsel uygulamalarin yetersizligi gibi sorunlar, biitcenin agilmasi ve yetki
sorumlulugu konusunda sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir. Son olarak, yonetimde
ortaya cikan verimsizlik, hizmetleri karsilamada yavaslik, butcenin saglikli bir
gelir-harcama denkligine kavusturulamamasi, kentsel rantlarin belli toplumsal
siniflara aktarilmast sorunu* yasallik ve mesruluk krizlerini hem genel yonetimin
hem de yerel yonetimin énemli sorunlart haline gelmesine neden olmaktadir.

Stratejik  bir yonetim anlayisiun temeli ge¢mis ve bugin degil,
gelecektir.? Dolaystyla, bugtin Turkiye’de yerel yonetimlerin personel, biitge,
hizmet ve vizyon sorunlart géz 6ntine alindiginda, “gelecegin” cok da 6ncelikli
bir sorun olmadigini belirtmek abarti sayilmamalidur.

Strateji odakli bir yonetim bes temel ilkeyi kendisine hareket noktasi
olarak secmek durumundadir. Bunlar:3¢

1. Kurumlar biiyiime stratejilerini strateji haritalarina ve Balanced
Scorecard (verimlilik ve bagari karnesi, VBK) dayandirmalidirlar. Bu
saglanirsa bitin birimler ve calisanlar icin daha anlasihir bir 6rgiit yapist ortaya
konmus olacaktir.

33 KGSt, Das Neue Steuerungsmodell, Begriindung, Konturen, Umsetzung, Bericht
Nr. 5, Kéln, 1993, s. 7-13

3 Rusen Keles, Yerinden Yonetim ve Siyaset, Cem Yayinevi, Istanbul, 2000, s. 458

35 M. Akif Cukurcayir/ H. Tugba Eroglu, “Klasik Yonetim Anlayisindan Stratejik Yonetime:
Strateji Gelistirmede SWOT Analizi”, (Der. M. Akif Cukurcayir), Kiiresel Sistemde
Siyaset, Y6netim, Ekonomi, Cizgi Kitabevi, Konya, 2003, s. 228-229

3 Robett S. Kaplan/ David P. Notton, “Transforming the Balanced Scotecard from
Performance Measurement to Strategic Management: Part I, Accounting Horizons, Vol.
15, No.2, June 2001, s. 148-152
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2. Strateji, kurum kiiltiirii olarak her birim i¢in temel gérev kabul
edilmelidir. Bu durum kurumun cevresel faktorleri, finansal durumu, iletisim
olanaklar ve kurum kiltiiri gibi bir¢ok konuda net bir harita ortaya
ctkaracagindan, kurumda sinerji olusacaktir ve kurumsal etkilesim giivenli bir
bicimde surdirtlebilecektir. Bu aym1 zamanda birimlerin  islevselligini
saglayacaktir. Bu durumda kurumun/6rgltin bitin etkinlikleri  strateji
haritalarinda ve VBK’da gézlemlenebilecektir. Bircok orgiit, VBK’ni 6rgiitsel

iliskilerin, dagitimin ve performansin 6lgtimii igin kullanmaktadir.

3. Strateji, herkesin giinliik isi olmalidir. Orgiitiin {ist yoneticileri ve
strateji danismanlart cogu kez Orgiitii tam olarak kavrayamadiklarindan yeni
stratejileri uygulamada 6nemli giigliiklerle karsilasirlar. Bu ylizden, orgiitiin biitiin
caliganlarinin  bilgilerine gereksinim vardir ve buna bagvurmak gerekir. Bu
yukaridan asagiya yOnetim (top-down direction) degil, yukaridan agagiya
iletisimdir (top-down communication). Bu ilke, VBK’da Orgiitli yeni stratejiler
icin egitme ve Orgltsel iletisimi saglama aract olarak kullanilmaktadur.

4. Strateji devam eden bir siire¢ olarak kabul edilmelidir. Strateji
ayda bir kez ele alinacak bir konu olmaktan ctkip, Oncelikle biitce siirecine
cklemlenen ve strekli yapilan bir is olmalidir. Béylece VBK ekraninda biitiin
etkinlikler ve yatirimlar goriilebilecek ve degerlendirilebilecektir. Stratejik biitce
sistemi, yeni radikal gelismeler, yeni alicilar ve yeni kapasite artirimlart demektir.

5. Degisim igin liderlik gerekir. Biitin diger ilkelerin basarist bu
sonuncu ilkeye baghdir. Her tirli yontem gelistirilebilir, ara¢ ve insan
kaynaklarina sahip olunabilir. Ancak, bunlarin iyi bir isbirligi ve esgidimi icin
islevsel bir liderlige gerek vardir. Liderler, orgiitte degisimin gerekli olduguna
Orgiitti inandirmali, 6rglit icin bir misyon ve vizyon gelistirmelidirler. Ayrica,
gelistirilen stratejiler yonetisim anlayist icerisinde uygulanirsa, 6rgiitiin yeni kiiltiir
degerlerine alismast stireci hizlandirilmis olur.

VBK’nin performans l¢iimu tizerindeki etkisi:37

Ik olarak performans degerlendirmede islevsellik: Herhangi bir is
strecinde performans Slciminin t¢ temel kriteri vardir: Maliyet, kalite ve
zaman. Kalite ve zamanin 6l¢iilmesi, maliyetin Sl¢iimiine gore daha kolaydir.
Maliyet Sl¢timiine ise, triin gelistirmeden, tretim ve dagitim streglerine kadar
bircok boyutu katmak gerekmektedir. Bu yontemin basarisi, ziriin isleme haritasimin

37 Notton/Kaplan, “Transforming...”, s. 157-158
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ctkarlmast son derece Onemlidir. Boylece, triiniin hangi siireclerde hangi
maliyetlerden etkilendigi (activity-based costing) kolayca izlenebilir.

Ikinci olarak misteri/yurttas memnuniyeti ve tirtntin kullanilmasindaki
stireklilik de, VBK’nin basarisini ve hizmetlerin verimligini etkileyecektir. Son
olarak, basarilt bir biitge uygulamasinda 6nemli bir ilerleme saglanacaktir. Ciinkd,
her birimde, en kii¢iigiinden en biiytligiine olmak tizere iriin isleme ve maliyetler
izlendiginden genel bir basart elde edilecektir.

6. Performans Denetimi ve Yerel Yonetimler

Ozellikle 1990’larda performans denetim ve 6l¢iimii icin  vergi
mikelleflerinin =~ zotrlamasi, kamu  hizmetlerinin = Ozellestirilmesi, kamu
harcamalarinin artmasi, merkezi yonetimdeki pek c¢ok yetki ve sorumlulugun
daha alt ve yerel yonetimlere devredilmesi gibi nedenler belirgin hale gelmistir.38
Yetki ve sorumluluklarin merkezi yonetimden yerel yonetimlere devredilmesi,
calisanlarin ve yurttaslarin beklentilerinin artmasi, kamu hizmetlerinin arz ve
talebinde nitel degisimlere neden olmustur.?® Zorunluluklar performansin
degerlendirilmesini ve performans denetimini 6nemli kilmuslardir.

Yerel yonetimlerde performans denetimi, yerel yOnetimlerin
faaliyetlerinde hangi 6lciide tutumlu, verimli ve etkin oldugunun girdilerin ve
ctktilarin - karsilastirilmast — suretiyle  degerlendirilmesidir.  Belediyeler  bu
degerlendirmeyi ve denetimi amaclar, kaynaklar, faaliyetler, faaliyet sonuglari ve
etki faktorleri Gizerinden yaparlar.

Yerel yonetimler reformu kapsaminda dizenlenen yasa tasarilar
icerisinde Belediyeler Kanunu, Biiyiksehir Belediyeleri Kanunu ve il Ozel
Idareleri Kanunlarmin cesitli maddelerinde de performans yonetimine,
denetimine ve Olciitlerine yer verilerek performans odakli y6netimin yerel
yonetimler i¢in de gecerli olmast tizerinde durulmustur.

Belediyeler Kanunu’nun 18. maddesinde belediye meclisinin gorevleri
icerisinde  belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans Olgiitleri
degerlendirilmistir. Yine aymt tasarnin 38. maddesinde belediye baskaninin
gorevleri icerisinde faaliyetlerin ve personelin beliflenmesinde, uygulanmasinda,

3 Nihat Falay, “Yerel Yonetimler ve Performans Denetimi”, http://www.tesev.org.tt,
16.06.2004

3 Ariane Hegewisch/Henrtik Holt Larsen, “Petformance Management, Decentralization and
Management Development: Local Government in Europe”, Journal of Management
Development, Vol. 15, No. 2, 1996,  s. 6.
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izlenmesinde, degerlendirilmesinde ve bunlarin bir rapor seklinde belediye
meclisine sunulmasinda performans Olcilitlerine  uyulmas:  gerekliligi  ve
performans yonetiminin siireg izleme stratejisi oldugu tizerinde de durulmustur.40

Insan kaynaklari yonetimine vurgu yaptlan 49. maddede personel
istthdam politikalarindan bahsedilerek, performans olgiitleri, performansa dayalt
degerlendirme ve &diillendirme konulari ele alinmustir. Ozellikle performans
odakli yonetimi destekleyen yeni kamu yOnetimi anlayisinda yerel yonetimlerde
de denetim performans denetimi seklinde olmaktadir. Bu denetimi aciklayan 53.
maddede “Belediyelerin denetimi; faaliyet ve islemlerinde hatalarm onlenmesine yardimer
olmak, calisanlarm ve belediye teskilatinin gelismesine, yonetim ve kontrol sistemlerinin gegerls,
Givenilir ve tutarly duruma  gelmesine rebberlik etmek amactylay hizmetlerin  siirec ve
sonuglarm mevzuata, onceden belirlenmis amac ve hedeflere, performans olgiitlerine ve kalite
Standartlarma gore tarafsiz olarak analiz etmek, karsilastirmak ve dlgmek; kanitlara dayalt
olarak dederlendirmek, elde edilen sonuglar: rapor haline getirerek ilgililere duyurmatkter”
denilmektedir. Yine belediye baskaninin etkinlik ve verimliligi saglamak adina
performansin karsilagtirict 6zelliginden yararlanarak belitlenmis hedeflerle elde
edilen sonuglar arasinda bir sapmanin olup olmadigini belitlemesi ve bunu
faaliyet raporu ile aciklamasi (madde 56) performans degerlendirilmesi agisindan
6nemli bir degisikliktir.!

Benzer sekilde 11 Ozel Idareleri Kanunu Taslag’nin 10., 30., 36., 37., 38.
ve 40. maddelerinde O6zel idare faaliyetlerinin ve personelinin performans
Olgtitlerine gore degerlendirilmesi, valinin bir stire¢ dahilinde performans
Olgutlerini dikkate alarak gdOrevini yerine getirmesi, personel istthdaminda
performans Olciitlerinin - kullanilmasi, il 6zel idarelerinin  de performans
denetimine tabi kilinmasi ve yapian butin faaliyetlerin vali tarafindan
performans kriterlerine gére rapor edilmesine yer verilmistir.*2

Biytiksehir Belediyeleri Kanununda ise 18. maddede belirtilen baskanin
“Belediyeyi stratejik plana mygun olarak yinetmek, beledive idaresinin kurumsal stratejilerini
olusturmatk, bu stratejilere uygun olarak biitceyi  hazerlamak  ve wuygulamak, belediye
faaliyetlerinin ve personelinin performans olgiitlerini belirlemek, ilemek ve dederlendirmef,
bunlarla  ilgili  raporlar:  meclise  sunmak”  gbrevinden hareketle, buytksehir

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

2 Aok
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belediyelerinde de yeni yonetim anlayisinin bir parcast olan performans
yonetiminin varligindan bahsedilebilir.+3

Bu tasarilarda kullanilan performans degerlendirmesi, stratejik yonetime
uygun bir istthdam politikasi, esnek teskilatlanma, yerel yonetimlerde etkin ve
verimli bir yonetimin gerceklestirilmesi icin 6nemlidir. Bu sekilde performans
yonetiminin etkinli§inin saglanmasi ile birlikte verimli, kaliteli ve etkin hizmet
veren, demokratik degerlerin yayginlastigr bir yerel yonetim anlayisi gelisecektir.
Bunun gerceklesebilmesi icin de performans yonetiminde halki da bu siirece
dahil eden gelencksel yontemlerden ¢ok farkli verimlilik basart karnesinin
uygulanmasi daha olumlu sonuglarin alinmasint hizlandiracaktir.

Bu amagla herhangi bir belediye toplu tasima hizmetlerinin iyilestirilmesi
ile ilgili olarak kendisine bir hedef belirleyecek. Amacint belirledikten sonra
kendisini amacina ulastiracak kaynaklarini tespit edecek (daha fazla otobis (arac),
daha ¢ok siiriicii (insan giicii) vb. gibi. Ikinci faktériinii de hazirladiktan sonra
faaliyetlerini yani elindeki kaynaklari hangi yontemlerle hangi usullerle amagladig:
hedefe dontstirecegini de belitleyecek. Bu faktorleri belirlemekle  birlikte
belediye, performans denetimi ve degerlendirmesi i¢in gerekli olan girdileri de
tespit etmis oldu. Bundan sonraki agamalar faaliyet sonuglart ve etkiler yani
ciktilar ve bunlarin basta belirlenen hedeflerle karsilastirilmast olacak. Belediye
tasinan yolcu sayist bakimindan, c¢alisanlarin Gcretleri bakimindan faaliyet
sonuglarini kontrol edecek. Son faktdrle de hem yurttaslarin memnuniyetini hem
de calisanlarin  memnuniyetini  degerlendirerek, olan ve olmast gereken
karsilastirmast yaparak nitel ve nicel olarak etkinlik ve verimliligi Sl¢ebilecektir.

Bu dlciim yapilirken belediyeler, hizmet goétirilen belde niifusuna
yapilan harcamalari, planlanan hizmetleri, verilen tcretleri vb. oranlarlar. Bu
hesaplamalar s6z konusu mal ya da hizmetin etkinligi ve verimliligi hakkinda bilgi
verecektir 44

7. Yerel Yonetimlerde VBK’nin Uygulanmasi

Gilintimiizde 6rgiitsel yapilanma, personel sistemi, verimlilik ve etkinlikle
ilgili olarak 6zel sektérde ortaya ¢ikan hemen her gelisme, kamu sektérintn de
bu gelismelere gore kendine ayna tutmasini ve yeniden bir degerlendirme
yapmasint gerektirmektedir. Bu bir zorunluluk ve daha da 6tesi bir gérev olarak
kamu sektoriinii planlayanlarin karsisina ¢itkmaktadir. Ciinkd, gerek 6zel sektor,

4 www.mahalliidareler.gov.tr, 15.07.2004.
# Erdumlu, a.g.k.,s. 7.
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gerekse sivil toplum cagdas toplumsal gereksinimlere goére kendini yenilerken
kamu sektoriiniin dogast geregi -Ozellikle de giintimiizde- yonlendirici ve yol
gosterici*> bir islev istlenmesinden dolayt bu gelismelere kayitsiz kalmas:
distinilemez. Gunimiizde kamu yonetimi, yurttasin maddi ve manevi
sorunlartyla ilgilenmek durumunda oldugu kadar, her alanda basarili olmasin
saglayacak diizenlemeleri yapmaya yonelmek durumundadir da.*

Belediyelerde  performans  Olclilmesi  olan  ve  olmast  gerekenin
karsiastirimasma dayanan bir dizi stirecten olusur. Bu c¢iktt farkinin Slctilmesi,
performans  diizeyi  acgisindan  bilgilendirici  olacaktir.  Performans
degerlendirmesinde temel Olctitler ekonomiklik, etkinlik ve verimlilik olarak
alinmalidir. Ornegin, herhangi bir hizmetin performans diizeyi 6lgiiliitken o
hizmeti talep eden belde sakini sayisi ile hizmetin gotiirilebildigi belde sakini
sayist karsilastirilabilir.4” Basit bir yontemle bile olsa performans degerlendirmesi
kurumsal vizyon ve orgit kiltirintn itretkenligi acisindan 6nemli katkilar
saglayacak Ozelliklere sahiptir.

Belediyelerde performans yonetimi diger yeniden yapilanma konulart gibi
6nemle Uzerinde durulan konulardan birisidir. Danimarka, Fransa, Almanya,
Norveg, Isveg ve Ingiltere yerel yénetimlerinin karsilastirildigi bir arastirmada
yeniden yapilanma calismalarinda yogunlasilan en 6nemli konular, 6zel sektor
yontemlerinin  yerel yOnetimlere uyarlanmasi, yonetsel islevlerin yeniden
yapilandirilmast/disinilmesi, yonetim sorumlulugunun gelistirilmesi, insan
kaynaklart yonetimi ve performans yonetimi oldugu belirlenmistir.  Yerel
yonetimlerde performans konusu sonug/uriin odakli bir hizmet anlayisi ile
birlikte, yeniden yapilanmanin en 6nemli 6gelerinden birisi olmustur. Performans
yonetiminin basarisinda yerel yonetimlerin st dizey yoneticilerinin anahtar bir
rol oynadig, yerel yonetimlerin iletisim yapilarinin hem yerel aktorleri sisteme
dahil etmede, hem personelin performansint Orgiit amaclart dogrultusunda
yonlendirmede hem de Orgltiin dis ¢evresiyle iliskilerinin  saglikli olarak
yuritilmesinde temel bir isleve sahip oldugu ve son olarak insan kaynaklar
yoneticisinin performans degerlendirme, hizmet ici egitim ve bir ¢esit psikolojik
s6zlesme bagarist ile personelin performansini artirmada 6nemli bir gereksinim
oldugu, arastirma sonucunda ulasilan oneriler arasinda yer almaktadir. 48

45 Tlhan Tekeli, Modernite Agilirken Siyaset, imge Kitabevi, Ankara, 1999, s. 249.
4 Keles, a.g.k., s. 454

47 Erdumlu, a.g k., s. 12-13

48 Hegewisch/Larsen, a.g.k., s. 19-20
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Yerel yonetimlerin performanst ya da VBK’si yerel topluluklarin yerel
yonetimin plan ve kalkinma hedefleriyle ayn1 dogrultuda ¢aba harcamasi, kentsel
suglarin azalmasi ve iyi bir biitce uygulamasina da baglidir. Bu, yerel topluluklarin
da yerel yonetimlerin performansi icin degerlendirilmesi demektir ki, katiimet
uygulamalarin yerel pratiklerle yayginlastirilmasi anlamina da gelmektedir.

Yerel yonetimlerde daha iyi performans igin; tiim seviyelerde 6grenme,
ayatlama ve uyum siireci, yerel seviyelerde ¢6zim bulma ve bu ¢dziimleri
dagitma, 6grenme ve dogru faaliyetler icin koordinasyon, zamani ayarlama, bazi
merkezi parasal kaynaklar icin yardim politikalar: gelistirme, gerekmektedir.#® Bu
performansin saglanabilmesi de siiregelen degerleme kriterlerinden farkli olan
Verimlilik Bagar1 Karnesi’nin (VBK) kullamilmast ile daha kolay olacaktir. Yerel
yonetimler, 6ncelikle hedeflerin belirlenmesinde ve sonuglarin elde edilmesinde,
sonra hedeflerin gerceklesmesi icin gerekli harcamalarda, kurumsal performansin
belirlenmesinde yaygin bir bigcimde Ol¢me ile ilgilenmektedir. Bu baglamda
stratejik yonetim literatiirii, performans 6l¢imii ve stratejik planlar arasinda giicla
bir bagin olmast gerektigi tizerinde durmaktadir. Kaplan ve Norton tarafindan
ileri strilen VBK’nin musteri, finans, kurum igi strecler ve 6grenme-gelisme
boyutlart da bu bagi desteklemektedir.>

Yerel yonetimlerde VBK’nin uygulanmast gerekleri olarak vizyonu
olusturmak ve paylasmak; stratejik amaclardan bitin yonetimi haberdar etmek;
yurttas  gereksinimleri ile hedefleri aymi yonde birlestirmek; firsatlar
degerlendirebilmek icin degisimlere odaklanmak; bireysel ve kurumsal amaclar
bir araya getirerek, kurumsal basariyr strekli kidmak ve butin calisanlar
gozeterek bir bitin olarak calismak; bilgi caginin bir geregi olarak kurumlarin
bilgi ¢caginda yasamlarini devam ettirmek ve zenginlesmesini saglamak; kurumlar
acisindan elle tutulamayan, gbzle gorilemeyen varhiklarin degerini 6lgme ve
degerlendirmek; ekip ruhunu glclendirmek; kaynaklar ve stratejik uygulamalar
arasinda uyum saglamak sayilabilir.5!

4 Donald Curtis, “Performance Management for Patticipatory 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 Apptoach
to Performance Management Issues in Local Governmet”, Management Accounting
Research, 11, 2000, s. 231.

51 Kanji K./Mouta E 84, a.g.k., s. 900; Kaplan/Norton, Balanced Scotecard, s. 363; Ali
Sahin Ornek, “Balanced Scorecard: Bilgiden Stratejiye Ulasmada Kullanilabilecek Yeni Bir
Ara¢”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilm. Enst. Dergisi, Cilt: 2, Say1: 3, 2000, s. 258
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Kanada ve ABD’nde belediye yonetimlerinde yapilan arastirma
sonuglarina gére VBK uygulamis belediye yonetimleri tarafindan belirlenen
performans Ol¢tlerinden bazilar su sekilde gosterilmektedir:

Sekil 4: VBK Uygulayan Belediye Yonetimleri Tarafindan Belirlenen
Performans Olgiitleri

Finansal Misteri Fonksiyon Calisan Yenilik ve
Performans Perspektifi Verimliligi Performansi Degisim
-Birim maliyet -Memnuniyet | -Verimlilik -Masteri hizmeti -Calisanlarin
“Tahvil orant Ajhtiyaglaﬂ degerlendirme memnuniyet
degerlendirme | -Misteri karstlama stresi | -Caliganlarin indeksi
-Yénetim memnuniyet | -Yollarin Onerilerinin -Is hacmi orant
standartlari indeksi kilometre toplanmasi -Tasarruf
bitimi -Misteri basina bakim -Yillik calisma edilen saatler
-Biitce hizmet oran1 | maliyeti planlarint -Sehrin yasam
doktimanlart -Sikayetler -Su ve uygulayan kalitesi, tehlike
-Finansal Lidetlikte kanalizasyon departmanlarin altinda olan ya
egilimler gliven artist iyilestirme say1st da istikrarlt
Biiro yénetimi maliyeti -Yiksek kaliteli mahallelerin
ve finanst -Ulasim personelin saylsinin orant
hizmetleri calistinlmast
-Hizmetlerden | -Yillik
haberdar etmek | performansin
degerlendirilmesi

Kaynak: Yee-Ching Lilian Chan, “Performance Measuremet and Adoption of
Balanced Scorecards, A Sutvey of Municipal Governments in the USA and
Canada”, The International Journal of Public Sector Management, Vol. 17,
No. 3, 2004, s. 218

Finansal performans, gelistirilen 6lciler, vergilendirmede kullanidan

cesitli oranlar ve maliyetleri icinde en genis yere sahiptir. Misteri
memnuniyetinde Olciiler 6zneldir. Verimlilikte maliyet ve zaman anahtar
Olgtlerdir. Calisanlarin egitimi ve korunmast ¢alisanlarin performanslart agisindan
6nemlidir. Son olarak yenilik ve degisim belediye yonetimleri tarafindan hizmet
edilen toplumun gelismisligini ve refahini gosterir. Bu bagari Slgitleri biitiin
belediyeler tarafindan uygulanmasa da belediye yonetimleri igin iyi birer olgut

oldugunu kabul etmek gerekir.
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Bu iki ilke belediye yoneticilerinin VBK’ne bakisi, ge¢misin finansal
Olciit agirlikli  performanst ile gelecegin  biiyiime gosteren fonksiyonel
performansint  birlestirerek 6rgiitiin misyon ve stratejisi arasinda bir bag
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica VBK’ne bir performans 6lgiim sistemi
olarak bakmaktadirlar. Kanada ve ABD’nde VBK’y1 uygulayan ve uygulamayan
belediye yoneticileri iki saha haric VBK’ni benzer sekilde anlamugslardir.
Uygulayanlar kuvvetle VBK’nin gecici bir heves olmadigina ve basariyla
uygulandigi zaman yararlarinin maliyetlerini asacagina inanmuslardir. Arastirma
sonucunda elde edilen bulgular VBK’ni uygulamis belediye yonetimlerinin
faaliyet ve kararlartyla uyum igerisindedir.>2

Sonug

Bilgi toplumu ve kiiresellesmenin yarattigi etkiler yonetim anlayisinda da
bir degisimi meydana getirmistir. Kamu yonetiminde 6zellikle 1980’lerden sonra
baslayan yeniden yapilanma hareketleriyle yeni bir kamu yénetimi anlayisindan
s6z edilmeye baslanmistir. Ozellikle katilim, aciklik, hesap verebilirlik, yonetisim,
etkinlik, verimlilik, tutumluluk gibi kavramlarin kullanilir olmasiyla birlikte yeni
yonetim modellerinin uygulanabilirligi tartisiimaya baslanmistir.

Bu modeller icerisinde yeni yasa tasarlari icinde de stk¢a kullanilan
performans denetimi ve performans yonetimi 6énemli bir yere sahiptir. Cinki
geleneksel denetim uygulamalarinin igerigi performansin eklenmesiyle birlikte
yeniden diizenlenmektedir. Arttk performans belirleyicilerinin sadece finansal
boyut ile simurl tutulmasinin yetersizligi anlasilmigtir. Clinkd Orglitte strateji
konusunda ortak bir anlagsmanin saglanmasinda, bu stratejinin tim Orglite
iletilmesinde, 6rglit ve birey amaglarinin birlestirilmesinde, yeniliklerin takip
edilmesinde finansal Slcttler tek basina yeterli olmayacaktir. Bagka Olctitlerin
varhgt gereklidir. Iste burada artik finansal boyutla birlikte miisterileri, siirecleri
ve gelisme-6grenmeyi bir biitiin olarak ele alan Verimlilik ve Basar1 Karnesi
6nemli bir model olarak ortaya ¢ikmaktadir.

VBK, 6zel sektorde performans yonetimini gelistirmek igin  bir
mekanizma olarak gorilir. Kamu sektorii Orgiitleri icinse sadece etkin bir
performans yonetimi degildir. Misyon ve strateji arasinda bir képrin vazifesi

52 Chan, a.g.k., s. 213
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goren, orguti belirledigi stratejisine yoneticisiyle, personeliyle bir takim olarak
odaklanmasint saglayan, amaclarini bagarith  bir sekilde gerceklestirmesini
kolaylastiran, hedeflerin gerceklesmesini engelleyici unsurlara karst koyan, bu
unsurlart ortadan kaldiridlmasina yardim eden, orgiit ve birey amaglarini ve
calismalarint bitlestiren, degisim ve ilerleme icin gerekli, degerli bir yonetim
aracidur.

VBK’nin gegici bir heves olmadigi bir gercektir. Ozellikle yeniden
yapilanma ¢alismalarinin hizla ve yogun bir sekilde devam ettigi glinlimtizde hem
kamu sektori igin hem 6zel sektor icin VBK uygulanmasi yararlt bir modeldir.
Cunkd Orgiitlerin - her yonden degerlendirilmelerini  saglamaktadir. Ayrica
Orgiitlerin hem somut hem de soyut pek ¢ok unsurdan meydana geldikleri
gercegini hatirlatarak, butiinctl bir anlayisi icerisinde stratejilerin belirlenmesi ve
faaliyetlerin gerceklestirilmesi tizerinde durmaktadir.

Boylece sadece verimlilik, etkinlik degil kalite, tutarlilik ve streklilik de
6nem kazanacaktir. Orgiitte islerin nasil daha iyi yapilacagi esas olacaktir.
Yurttaslarin memnuniyetlerin artirilmastyla yonetime gtivenleri de artacaktir. Bilgi
tek yonli gic icin degil, paylasmak icin  kullaniacaktir. Yapilan hatalar
duzeltilebilecek, basarilar da kolaylikla tespit edilecek ve 6dillendirilecektir.
Calisanlarin memnuniyetleri de dikkate alinacak, kisisel Ozellikleri ile degil,
yaptiklart isler ile degerlendirilecektir. Kisaca hem kamu sektéri hem de 6zel
sektorde yer alan Orgiitlerin VBK’ni uygulamalar1 pek cok yarart beraberinde
getirecektir.
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