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Bu çal man n amac , kamu örgütleri içinde önemli bir toplumsal rol üstlenen
belediyelerde kullan lan farkl  performans de erleme yakla mlar n kurumsal
performanslar  ölçme ve geli tirmedeki etkisini ve rolünü ara rmakt r. Bu genel
amaç çerçevesinde cevab  aranan temel soru, “Performans de erlemede kullan lan
temel iki yakla m olan klasik faaliyet raporu ve son y llarda ortaya ç kan kurumsal
ba ar  karnesi kar la ld nda örgütlerin kurumsal ba ar  düzeylerini belirleme ve
gelece e ili kin stratejik perspektifler üretmede hangisi daha etkin olmaktad r?”
eklinde ifade edilebilir.  ki farkl  performans de erleme yakla  olan faaliyet

raporunun ve kurumsal ba ar  karnesinin kamu örgütlerinde stratejik performans
ölçme kapasiteleri ve güçleri kar la ld nda kurumsal ba ar  karnesi uygulamas
ile ölçümlenen performans n faaliyet ç kt lar  ile hesaplanan performanstan daha
dü ük oldu u gözlenmektedir ki, bu da daha gerçekçi ve sa kl  bir ölçümü ifade
eder. Kurumsal ba ar  karnesi belediyelerde stratejik amaçlar n geçmi e dönük
gerçekle me düzeylerini ölçmede ve ileriye dönük gerçekle melerine katk  sunmada
faaliyet raporlar na k yasla daha güçlü bir rol oynamaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi
yakla  özel sektörde oldu u gibi stratejik performans  ölçme kapasitesini kamu
örgütlerine de ta yabilmektedir. Ayr ca ara rma kapsam nda sa kl  bir
performans yönetim sistemi kurulabilmesi için strateji odakl a vurgu yap larak,
geleneksel performans yönetim sistemlerinin eksiklikleri ve s rl klar  ortaya
konmu tur. Ara rma, kamu örgütleri için geli tirilmi  ölçütlerle birlikte geçerli,
güvenilir ve dengeli bir performans ölçü seti olu turmak için strateji haritalar
kullan larak kamu örgütlerinin hizmet kapasitelerini iyile tirmek, hesap
verebilirli ini artt rmak, bütçe ve faaliyetleri aras nda ba  kurmak için etkin ve
verimli kaynak kullan na yard mc  olmaya yönelik performans bilgisi üretebilecek
bir uygulama önerisi sunmaktad r. Büyük ehirlerde yer alan ilçe belediyeleri için
önerilen kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda dört boyut belirlenmi tir. Bu
boyutlar: Mü teri boyutu, kentsel geli im boyutu, finansal boyut, içsel süreçler-

renme boyutlar r.  Ara rma belediyeler için maddi bir varl a sahip olmayan ve
ölçümlemesi göreceli olarak zor olan alanlarda da ölçümlemeler yaparak performans
bilgi sisteminin kapsam  zenginle tirmenin yollar  tart maktad r.

Anahtar Kelimeler: Performans Yönetimi, Stratejik Yönetim, Kurumsal Ba ar
Karnesi, Yerel Yönetimler, Belediyeler.
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The aim of this study is to investigate the role and effect of the measurement and
development  of  the  public  organizations’  performance  from  the  viewpoint  of  different
performance evaluation approaches used for municipalities, which undertake an
important social role among the social organizations. The main question set to answer
within the frame of this aim can be stated as, “When the two main approaches used in
performance evaluation, namely, the Classical Activity Report and recently emerging
Balance Scorecard, are compared, which one is more effective in producing strategic
perspectives related to the future and determining degree of success at institutional
level”. When the strategic performance evaluation capacities and robustness of the two
different performance evaluation approaches are compared for public organizations, it
is observed that the the level of performance determined through the Balance Scorecard
is less than the performance estimated through the Classical Activity Report, which
indicates a more realistic and healty measurement. The the Balance Scorecard plays a
more powerful role in contributing to prospective realization, and in evaluating the
retrospective realization of strategic objectives in municipalities, compared to the
Activity Reports. The Balance Scorecard approach seems to be useful for public
organizations’ strategic performance evaluation as is for the private sector
organizations’. Moreover, in the study  the insufficiencies and limits of the traditional
performance management approaches are discussed, and  in order for establishing a
robust performance management system sugessions are made with an emphasis on
strategic focus. In order for public organizations to develop a reliably, valid and
balanced set of measurements together with the criteria developed for public
organizations, to ameliorate the service capacities of public organizations by using
strategic roadmaps, to improve accountability, and to set a link between the budget and
activities, the study proposes a way of application that might well produce performance
information for supporting effective and efficient resource management.  Four
dimensions determined and suggested for the application of the Balance Scorecard to
district municipalities in metropolitan territories. These are: Customer Dimension,
Urban Transformation Dimension, Financial Dimension, and Internal Process -
Learning Dimension. The study also discusses the ways how to enrich the scope of
performance by trying to make measurements in the fields of intangiable assets, whose
evaluations are relatively difficult for the municipalities.

Keywords: Performance Management, Strategic Management, Balanced Scorecard,
Local Government, Municipalities.
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Ara rman n Amac

Bu ara rman n amac , kamu örgütleri içinde önemli bir toplumsal rol üstlenen

belediyelerde kullan lan performans de erleme yakla mlar n kurumsal

performanslar  ölçme ve geli tirmedeki etkisini ve rolünü ara rmakt r. Yerel

yönetimlerin günümüzde kar  kar ya bulundu u önemli sorumluluklardan biri, yerel

veya bölgesel seviyede sürdürülebilir ekonomik refaha ve sosyal adalete katk

sa lad klar ; kaliteli, verimli ve etkin kamu hizmetlerine sahip yerel toplumun

olu turulmas nda önemli bir rol oynad klar  güvenilir ve geçerli biçimde ispatlama

yükümlülükleridir. Bunun nedeni, genelde payda lar , özelde vatanda lar  nezdinde

hesap verebilme, yönetimlerine ve kurumlar na dair güven olu turma ve bu güveni

sürdürülebilir k lmalar ndan kaynaklanmaktad r. Bu amaca yönelik olarak kamu

örgütleri bilimsel ispat arac  olarak performans sonuçlar  kullanabilirler. Ancak

raporlanan performans sonuçlar  kullan lan performans yakla mlar ndan ba ms z

de ildir. Di er bir ifade ile performans sonuçlar  uygulanan performans yakla na

göre de ebilmekte, farkl  amaçlar için üretilebilmekte ve farkl ekillerde

raporlanabilmektedir. Bu ba lamda kullan lan performans de erleme yakla n

performans sonuçlar n hesaplanmas ndaki etkisi ve ba ar  odakl  stratejik planlama

ve uygulamalar ndaki kritik rolü göz önüne al nd nda hangi performans yakla n

kullan laca na karar vermek kritik bir tercih olacakt r. Ancak bir örgütün performans

yakla n tercihi ve yönetim sisteminin tasar  ve uygulanmas  ayn  zamanda

kurumsal farkl klardan, yerel önceliklerden, örgütün büyüklü ü, dizayn  ve finansal

kaynaklar ndan büyük ölçüde etkilenmektedir. Fakat en önemli husus belediyelerde

uygulanan performans ölçüm sistemlerinin amaca uygun olarak geçen y l veya y llar n

stratejik önemdeki ba ar  veya ba ar zl k düzeyini de erlendirmeye ve gelecek

llar n stratejik öncelikleri konusunda yön gösterici olmaya imkan sa lamas r. Bu

ba lamda belediyelerde kullan lan veya kullan labilecek alternatif performans

yakla mlar n bir yandan sonuçlar  ölçme di er yandan strateji odakl  ve gelecek

yönelimli perspektifler sunma kapasiteleri bak mlar ndan kar la rmal  bir

ara lmaya konu edilmesine ihtiyaç vard r.
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Literatür Taramas

Performans n farkl  boyutlar  söz konusudur ve performans ölçümü esnas nda bu

boyutlardan hangilerinin göz önüne al nmas  gerekti i literatürde s kl kla tart lan

temel konular aras ndad r. Geleneksel performans yakla mlar nda bir performans

sisteminin, etkinlik ve sonuç ölçümlerinden ziyade ekonomi ve verimlilik ölçümleri

üzerine yo unla mas  istenir. Ancak özellikle yerel yönetimlerde farkl  bask  gruplar

aras nda ortak amaç belirlemenin zor olmas  nedeniyle sonucun nas l ölçülece i önemli

bir sorundur (Thuy ve Dalrymple, 1999:1).  Teoride sonuç yönetimi, ç kt  yönetimine

tercih edilmektedir, çünkü sonuç bir yönetimin bütünsel performans  gösterirken ç kt

tl  bir alan  yans tmaktad r. Bununla birlikte sa k, yarg  ve üniversiteler gibi birçok

kamu örgütü ölçümü daha kolay oldu undan dolay  ç kt  yönlendirmesini seçmektedir.

Ayr ca örgütlerin birço u sonuç verisi elde etmek için yeterli örgütsel tasar ma ve

kabiliyete sahip de ildir (Brujin, 2002:580). Bu gibi nedenlerden hareketle Tichelar

(1998, 29-35), sonuç ölçümünün hala geli me a amas nda oldu unu ve olu turulan

performans göstergelerine daha fazla önem verilmesi gereklili ini savunur.

Kamu kurumlar nda performans de erleme yolu olarak en fazla faaliyet raporlar

kullan lmaktad r. Faaliyet raporlar  arac yla, örgütlerin geçmi  dönemlerdeki

ra lar n ç kt lar na odaklanmak suretiyle ayr nt  bir ekilde geçmi  y la ili kin

faaliyet sonuçlar n belirlenmesi yoluna gidilmektedir. Yerel yönetimlerde ise 5018

say  Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanununun 41 inci maddesine göre faaliyet

raporlar n haz rlanmas , ilgili idarelere verilmesi, kamuoyuna aç klanmas  ve bu

lemlere ili kin süreler ile di er usul ve esaslar  belirlemek için belediyelerde faaliyet

raporlar  haz rlanmas  kanuni bir yükümlülüktür. Kamu mali yönetimi alan nda

gerçekle tirilen baz  yenilikler ile kamu kaynaklar n etkili, ekonomik ve verimli

kullan n yan  s ra mali saydaml k ve hesap verebilirlik ilkeleri ön plana ç km r.

Bu ilkelerin uygulamaya konulmas  sa lamak için geli tirilen temel yöntem ve

araçlardan biri de performans esasl  bütçeleme sistemidir. Performans esasl  bütçeleme

sisteminin temel unsurlar  stratejik plan, performans program  ve faaliyet raporlar

olu turmaktad r. Stratejik plan ve performans programlar  sayesinde kamu idarelerinin

temel politika hedefleri ile bunlar n kaynak ihtiyaçlar  aras nda ba lant  kurulmakta ve

söz konusu belgelerde öngörülen hedeflere ili kin gerçekle meler ise faaliyet raporlar
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arac yla kamuoyuna aç klanmaktad r (MB, Performans Program  Haz rlama Rehberi,

2008:2). Ancak yay nlanan faaliyet raporlar nda ölçülebilir hedeflere ne ölçüde

ula ld  gösteren performans bilgileri (mali tablolar, kurumun haklar , alacaklar ,

varl klar , borç ve yükümlülükleriyle ilgili bilgiler) üst yönetimin stratejik amaçlar na

ula ma derecesi hakk nda ço u zaman bilgi sunmamaktad r. Halbuki performans

de erlemede temel sorun stratejik hedefleri gerçekle tirme düzeyini belirlemek

olmal r. E er faaliyet raporlar  stratejik hedeflerin gerçekle me düzeyini bellirleme

hakk nda etkin bir role sahip de ilse ve bunun sonucu olarak örgüt yönetiminin stratejik

yönetim aç ndan yükümlülüklerini yerine getirip getiremedi i tespit edilemiyorsa, o

zaman, performan de erlemenin amac  ve yakla  tart lmas  gereken bir sorunsal

olarak kar za ç kmaktad r. Yönetimin stratejik ba ar  düzeyini belirlemeye yönelik

bu amac  sa lamada tercih edilen performans yakla  yetersiz kal yorsa, kamu hesap

verebilirli indeki yöntemler ve e ilimlerdeki de ime paralel olarak yerel yönetimlerin

hesap verme anlay nda ve stratejik performans n ölçümlenmesinde bunu sa layacak

yeni yakla mlara ihtiyaç duyulacakt r.

Teknolojik geli melerle ve küresel etkilerle birlikte örgütlerin bilgi ihtiyac

kar lamaya yönelik bir performans yönetim sistemi kurulmas  ihtiyac  sadece özel

sektörü de il kamu sektörünü de büyük ölçüde etkilemi tir. Son y llarda birçok örgüt,

rekabetçi çevrenin ve bilgi teknolojilerinin geli imi ile birlikte örgütsel tasar mlar nda

önemli de ikliklere gitme ihtiyac  hissetmektedirler. Özellikle de bilgi

teknolojilerindeki kurumsal kaynak planlama sistemleri, e-ticaret, internet ve elektronik

veri de imi gibi geli meler ve yenilikler sayesinde örgüt içindeki ve organizasyonlar

aras ndaki bilgilerin depolanmas , ölçülmesi, analiz edilmesi ve koordinasyonu

kolayla  ve performans de erleme sistemleri geli tirmesine zemin haz rlam r

(Burns, 2001:389).

Johnson ve Kaplan’ n 1987 y nda yazd klar  “Relevance Lost: The Rise and Fall of

Management Accounting” isimli kitapla yönetim muhasebesi alan nda önemli

geli meler ya anm r. Performans yönetiminde, sadece kar odakl  k sa vadeli finansal

performans ölçütlerinin yetersiz oldu unu ifade etmi lerdir. Ayr ca, performans

ölçütlerinin örgütlerin stratejilerini esas alarak haz rlanmas  gereklili i vurgulanarak

üretim, pazarlama ve ara rma geli tirme gibi finansal olmayan alanlar  da içermesi
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gerekti i ileri sürülmü tür (Johson ve Kaplan, 2001:253-63).  Maddi olmayan

varl klar n performans yönetimi içerisinde de erlendirmeye tabi tutulmas  zaman

içerisinde klasik performans yönetim araçlar ndan vazgeçilmesine neden olmu tur.

Faaliyet raporlar  gibi klasik performans de erleme yakla mlar ndan uzakla larak,

örgütlerin ba ar lar nda kritik bir rol oynayan maddi olmayan varl klar  da ölçüme dahil

eden yeni yakla mlar ortaya ç km r. Bunlar n en önemlisi kurumsal ba ar  karnesidir.

Kurumsal ba ar  karnesinin ortaya ç  1990 y nda yap lan “Measuring performance

in the organization of future” isimli ara rmaya dayanmaktad r. David Norton’un ve

Robert Kaplan’ nda akademik dan man olarak yer ald  bu ara rmada üretim, hizmet,

r sanayi ve ileri teknoloji gibi farkl  görev alanlar ndan bir düzine irketin temsilcileri

bir y l süre ile ayl k periyotlarla yeni bir performans ölçümü gerçekle tirmek için

çal malar yap lm r (Calabro, 2001:73). Bu ara rman n sonucu 1992 y nda “The

balanced scorecard – measures that drive performance” isimli makale ile Harvard

Business Review’de yay nlanm r. Bir y l sonra ise ayn  dergide “Putting the balanced

scorecard” isimli di er makalelerinde birçok i letmede bu yöntemin nas l ba ar yla

uyguland  anlatm lard r (Lopes, 1996:7).

Örgüt stratejisini eyleme dönü türmek için tasarlanm  olan kurumsal ba ar  karnesinin

boyutlar  örgüt vizyonunu ve stratejisini desteklemektedir. Kurumsal ba ar  karnesinin

her boyutunun içinde, o boyutla ilgili stratejik amaçlar olu turularak bu amaçlara ne

ölçüde ula ld  tespit için performans ölçütleri belirlenmektedir. Bununla beraber

her performans ölçütü için ayr  hedefler konularak hedef performansa ula mak için

yap lmas  gereken faaliyetler belirtilmektedir. Bu aç lardan de erlendirildi inde

kurumsal ba ar  karnesi, örgütlerin misyonunu ve stratejilerini kapsaml  bir performans

ölçütleri setine dönü türerek stratejik performans ölçümü ve yönetimi için bir çerçeve

olu turup ölçümleme esas na dayanan bir stratejik performans yönetim sistemi olarak da

tan mlanabilir (Kaplan ve Norton, 1996a:2-9). Kaplan ve Norton ba lang çta bir

performans ölçme arac  olarak ilerlettikleri çal malar  daha sonralar  stratejik

yönetim modeli çerçevesinde stratejik performans n ölçümlenmesine vurgu yaparak

geli tirmi lerdir.

Kurumsal ba ar  karnesinin kullan m yayg nl  ile ilgili ara rmalar bu yönteme

duyulan ilginin her geçen gün artt  göstermektedir. Günther ve Grüning (2000),
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yöntemin 1997 y nda Almanya’da kullan m oran  % 9 iken bir y l sonra % 17’ye

yükseldi ini tespit etmi lerdir. Speckbacher ve di . (2003) 2001 y nda yapt klar

ara rmada Almanya da bu oran n % 26 civar nda oldu unu tespit etmi lerdir. ABD’de

1998 y nda % 18 olan kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  (Kidwell  ve.di .,2002: 63-

66) bir y l sonra % 20’ye (Ittner, Larcker ve Randall, 2003), 2001 y nda % 40

düzeylerine (Frigo, 2001: 1-3), Ernst & Young (2003) ara rmas na göre ise 2003

nda kullan m oran n % 43 düzeylerine yükseldi i tespit edilmi tir. Co kun’un

(2006a:153) yapt  ara rmaya göre Türkiye’deki büyük sanayi i letmelerinin

%18,69’u kurumsal ba ar  karnesi yöntemini kullanmakta; %15,89’u ise kullanmay

planlamaktad r. 500 büyük sanayi i letmesinin en büyük 200’ünde kurumsal ba ar

karnesi kullan m oran n daha alt s ralardakilere k yasla daha fazla oldu u

görülmü tür. Yine ayn  ara rmada özel sektörde performans karnesi kullan n daha

yayg n oldu u ancak birçok kamu kurulu unda da gelecekte kurumsal ba ar  karnesinin

kullan n planland  belirlenmi tir.

Storey (2002:325) kurumsal ba ar  karnesinin farkl  ölçütlerden yararland  için bir

alanda meydana gelen iyile me ve geli meden di er alanlar n nas l etkilendi ini ortaya

koydu unu vurgulamaktad r. Ghalayini ve Noble ise iki avantaj üzerinde durmu lard r.

lk olarak birçok rapordan elde edilebilecek bilgileri bir yönetim raporunda toplamas

önemli bir avantaj r. kinci avantaj  ise yöneticileri tüm performans de erlerini

ölçmeye zorlayarak örgüt içinde bölümle meyi engellemesidir. Böylelikle örgütün

bütünsel bir yakla mla performans  ele al nmaktad r. Ho ve McKay (2002:2) ise

stratejik performans aç ndan kurumsal ba ar  karnesinin geçmi le ilgili bilgi

sunmas n yan nda gelecekte örgütün nas l bir yol izleyece i ile ilgili de bilgi

sunmas n di er performans ölçümleme yöntemlerine göre önemli bir üstülük olarak

vurgulam r.

Ritter (2003:59) stratejik yönetim sürecinde kurumsal ba ar  karnesinin etkili bir araç

olmas n ötesinde örgüt içi ileti ime yapt  katk  üzerinde durmu tur. Örgüt içi

ileti imi güçlendirerek süreçlerin netlik kazanmas na, örgüt içi problem kaynaklar n

belirlenmesine yard mc  oldu unu belirtmi tir. Davis (1996:14) büyük örgütlerde üst

yönetimin çal anlar na stratejik amaç ve hedefleri aktarmada güçlükler çekti ini

vurgulayarak kurumsal ba ar  karnesinin vizyon ve stratejisi bir dizi izlenebilir ve
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ölçülebilir performans seti haline dönü türerek tüm organizasyona yay  konusunda

önemli bir rol üstlendi ini ifade etmi tir.

Kurumsal ba ar  karnesi ve di er performans yönetim sistemleri aras ndaki en önemli

fark, di er sistemler dar bir çerçevede çal rken, bir stratejik performans yönetim

sistemi olarak olu turulan kurumsal ba ar  karnesinin organizasyonun tamam nda

levsel olmas r (Balancedscorecard.org). Mevcut performans yönetim sistemlerindeki

yetersizlikler ve eksiklikler ara rmac lar  ve uzmanlar  yeni aray lara yöneltmi tir.

Geleneksel muhasebe esasl  performans yönetim sistemleri incelendi inde örgütlerin

geçmi ine yönelik bilgi üretti i, gelecekle ilgili öngörüde bulunmakta yetersiz kald ,

sa vadeli eylemlere odakland , örgütsel problemlerin kaynaklar  hakk nda tatmin

edici bilgi üretmedi i, çevresel de iklikleri çok geç fark etti i ve özellikle de maddi

olmayan örgüt varl klar  hakk nda yeterli bilgi sunamad  temel eksiklikler olarak

kar za ç kmaktad r (Ittner ve Larcker, 1998:205-238). Kurumsal ba ar  karnesi,

geleneksel performans ölçüm sistemleriyle kar la ld nda mü teri, çal an, kurum

içi süreçler ve uzun vadeli hedefler aras nda daha güçlü bir ba  kurdu u gözlenmektedir

(Bieker, 2005:1). Bu aç dan bak ld nda vizyon ve stratejiyi örgütün faaliyetleri ile

ili kilendirmek aç ndan kurumsal ba ar  karnesinin bilgi ekonomisi içinde daha ön

plana ç kt  söylenebilir.

Kaplan ve Norton (1994:44) kurumsal ba ar  karnesi için önerdikleri dört boyutun her

örgüt için geçerli oldu u iddias nda bulunmam lard r. Onlara göre, önerilen bu dört

boyut her örgütün içine girmesi gereken bir kal p de il, bir genel çerçeve niteli indedir.

Bu ba lamda, söz konusu dört boyutun tüm örgütler için gerekli oldu u ya da yeterli

oldu u sav nda bulunulamaz. Örgütlerin yap na ve içinde bulundu u çevresel

ko ullara göre baz  durumlarda sadece iki tanesi ya da üç tanesi kullan labilir. Bu dört

boyutun yeterli olmad  baz  durumlarda ise bir veya daha fazla boyut eklenerek

stratejik performans ölçümlemesi sa lanabilir. Örne in Higgins ve Currie (2004:304)

çal malar nda bu dört boyutun isimlerini farkl  kullanmas n yan nda be inci boyut

olarak da sosyal sorumlulu u eklemi tir. Epstein ve Wisner (2001:6) ise bu dört boyuta

ilave olarak sosyal ve çevre boyutunun da eklenmesi gerekti ini iddia etmi tir. Maddi

olmayan varl klar n performans ölçümlemede dikkate al nmas na kar n kurumsal ba ar

karnesinde de finansal ölçütler önemli bir yer tutar. Yap lan bir ara rma örgütlerin %
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49’unun finansal ölçütleri di er tüm ölçütlerden daha önemli gördü ünü tespit etmi tir

(Niven, 2002:117). Bu nedenle kurumsal ba ar  karnesinde finansal ölçütler önemli bir

odak noktas  olmakla birlikte tek ve yeterli bir boyut de ildir.

Norveç’te faaliyet gösteren telekomünikasyon firmas  Telenor, i çilik kay plar ndan

olu an maliyetlerini azaltmak için kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ba latm r.

Yöneticiler uygulama sürecinde çal an sa , çal anlara verilecek güvenlik e itimi ve

çal ma yerinin yeniden dizayn  gibi unsurlar n, çal anlar n yoklu unu azalt p

verimlili i artt raca  bekleyerek i çi yoklu undaki %2.2’lik azalmayla i letmenin

ll k bir milyon dolarl k tasarruf yapabilece i sonucuna ula lard r (Epstein ve

Wisner, 2001:4). Özel kaplanm  ka t üretimi  yapan Madison Ka t letmesi 2003

tarihinde stratejilerinde de im yoluna giderek kurumsal ba ar  karnesi uygulamas na

ba lam r. Uygulamay  dan manl k firmas  ile birlikte yürüten i letme, kritik ba ar

faktörlerine odaklanarak stratejinin örgütün bütününe yay  sa lam r. Kurumsal

ba ar  karnesinin General Electric’e ait fabrikalarda uyguland , farkl  fabrika ve

bölümlerde de ik ba ar lar elde edildi i tespit edilmi tir. Ohio Lamp Plant

letmesinde bu yöntemin kullan lmas yla ba ar  sonuçlar elde edildi i, ilk y l

verimlili in %1 oran nda artt , daha sonraki y l ise verimlili in %5-6 oran nda artt

belirlenmi tir (Davis, 1996:17).

1992 y nda karl kta sektörünün en alt s ralar nda yer alan Mobil Kuzey Amerika

Pazarlama ve Rafineri bölümü 1994 y ndan itibaren kurumsal ba ar  karnesi

uygulamas yla bir y l sonra sektör ortalamas n %56 daha fazlas  bir kar elde ederek

sektörünün bir numaras  olmu tur. ki y lda gelen bu ba ar  izleyen y llarda da devam

etmi  dört y l boyunca bu firma piyasa liderli ini korumu tur. (Meliones ve di .,

2001:21-28).  1996 y nda bir taraftan ekonomik krizle di er taraftan da üzerindeki

finansal bask  ile mücadele eden Duke Çocuk Hastanesi’nin gelirleri sa k

yard mlar ndaki azalmalardan ötürü dü erken, hasta ba na maliyetler ise

yükselmekteydi. 1993 y nda 2 milyon dolar olarak gerçekle en zarar 1996 y na

gelindi inde 15 milyon dolar seviyelerine kadar ula . Ayr ca letme ve personel

verimlili inin dü ük olmas n yan nda hasta ve çal an tatmin düzeyi de oldukça dü ük

seviyelerdeydi. Bu hastanede kurumsal ba ar  karnesi uygulamas yla 2000 y na

gelindi inde çal an tatmin yükseldi i, maliyetlerin yakla k 30 milyon dolar dü tü ü,
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karl n 15 milyon dolar seviyelerine yükseldi i görülmü tür (Meliones ve di .,

2001:21-28).

Kurumsal ba ar  karnesi bankac k sektöründe de yayg n olarak kullan lmaktad r.

nternet bankac na geçmeyi planlayan Venture Bancorp bankas  kurumsal ba ar

karnesi kullan  ile kulland  performans ölçütlerinin aras ndaki ili kileri

güçlendirmeyi hedeflemi tir. Bu banka, finansal, mü teri, süreçler ve ö renme ve

geli me boyutlardan olu an bir kurumsal ba ar  karnesi kullanmaktad r. Venture

Bancorp’un uygulamas nda verimlilik oran , varl klar n karl , net kazançlar, toplam

varl klar ve varl klar n çal anlara oran  gibi k sa vadeli performans ölçütleri de

bulunmaktad r  (Frigo, Pustorino ve Krull, 2001). Hong Kong’da faaliyetlerini yürüten

ABC Bankas  da kurumsal ba ar  karnesi kullanmaktad r. ABC Bankas , Hong Kong

piyasas nda muhafazakâr bir banka olarak tan nan, yüksek miktarda nakit kayna  olan

ve kar ks z alacaklar  çok az olan ba ar  bir bankad r. ABC Bankas ’n n

uygulamas nda Kaplan ve Norton’un önerdi i dört boyut aynen kullan lmaktad r (Ko ve

Lee, 2000). Kurumsal ba ar  karnesini XYZ Bank ise çal anlara ödenecek primlerin

hesaplanmas nda kullan lmak üzere 1995 y nda kullanmaya ba lam r. Bu banka

performans ölçümünde, finansal boyut, insan boyutu ve faaliyetler boyutu olmak üzere

üç boyut kullanm r. Bankan n performans , banka düzeyinde, ubeler düzeyinde ve

bireyler düzeyinde her üç ayda bir ölçülmektedir (Shih-Jen ve Mckay, 2002).

Örgüt stratejisini gösteren finansal ve finansal olmayan performans ölçütlerinin neden-

sonuç ili kisi içinde belirlenmesi, üst yönetime nas l ba ar  olaca  hakk nda bilgiler

sunmaktad r (Güner, 2006:50). Strateji temel olarak nedenler ve sonuçlar hakk ndaki

hipotezlerden olu maktad r. Kurumsal ba ar  karnesini di er performans

yönetimlerinden kesin bir çizgiyle ay ran nokta sebep-sonuç ili kisidir (Niven,

2002:21). Ölçüm sistemleri amaçlar ve ölçütler aras ndaki ili kileri farkl  boyutlarda ele

alarak net biçimde ortaya koymakla birlikte bunlar n yönetim ve de erlendirilmesine de

imkan vermelidir. Sebep-sonuç zinciri kurumsal ba ar  karnesinin tüm boyutlar

kapsamal r (Kaplan ve Norton, 2003:38). Geleneksel yakla mlar genelde mevcut i

süreçlerini muhafaza etmeyi amaçlarken, kurumsal ba ar  karnesi bu durumun aksine

mali hedeflere ula mak için gerekli olan yeni süreçler üretmektedir. Bu özelli i

kurumsal ba ar  karnesinin, kurumun uzun dönemli geli imini sa lamas na zemin
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haz rlar (Bieker, 2005:1). Kaplan ve Norton (1996a:53–79) ayn  konuya de inerek

geleneksel performans ölçümünün, var olan ürün ve hizmetlere ili kin süreçlerin

izlenmesine ve geli tirilmesine a rl k verdi ini belirtmektedirler. Bu yakla m de er

yaratmada k sa dönemli odakl k olarak tan mlanmaktad r. Baz  örgütlerin uzun vadede

de er yaratmas  tümüyle mü terilerin artan ihtiyaçlar n kar lanmas na yönelik yeni

ürün ve hizmetler geli tirmesine ba r. Bu sayede uzun dönem odakl  yenileme süreci

gelecekteki performans n belirleyicisi olacakt r (Kaplan ve Norton, 1996a:53–79). Buna

kar n Kershaw ve Kershaw (2001:31) kurumsal ba ar  karnesinin sadece uzun dönemli

ba ar  hedeflememesi gerekti i ayn  zamanda k sa dönemli ba ar lar  da gösterecek

biçimde kurgulanmas  gerekti ini ifade etmektedirler. Örgüt için birçok performans

ölçütünün belirlenmesi arzu edilen bir durum de ildir. Her eyi ölçmek yerine örgütsel

geli im için bilgi sunabilecek temel noktalar üzerinde durmak daha sa kl  bir yakla m

olacakt r. Kurumsal ba ar  karnesinin olu turulmas ndaki temel beklenti farkl

performans ölçütleri aras nda örgüt stratejisini destekleyen dengeli bir ili kinin

kurulmas r. Bu ili ki sadece somut performans göstergelerinin belirleyici olaca  bir

ili kinin ötesinde örgütü ilgilendiren soyut bir tak m performans göstergelerini de

kapsamaktad r.

Geleneksel performans ölçüm sistemleri finans uzmanlar  taraf ndan tasarlan r ve

uygulan r. Performans ölçümünde kontrol fonksiyonunun öne ç kt  görülmektedir.

Asl nda bu yakla m endüstrile me ça n yönetsel bak  aç  yans tmaktad r. Buna

kar n kurumsal ba ar  karnesi kontrol yerine stratejiye vurgu yapmaktad r. Sürekli

de en bir ortamda tüm faaliyetlerin önceden planlanmas  ve kontrol edilmesi yerine

elde edilmesi gereken sonuçlar n ve bunlara etki eden faktörlerin belirlenmesi

hedeflenmektedir. Bunu ba arabilmek için de çal anlar ve yöneticilerin nihai stratejik

amaç etraf nda bir araya getirilmesi amaçlan r. Dolay yla geleneksel performans

ölçümlerinde oldu u gibi finans uzmanlar  taraf ndan denetlenen bir kontrol

mekanizmas  yeterli de ildir. Yöneticiler, çal anlar  vizyon ve stratejik hedefler

hakk nda bilgilendirmeli, örgütün ortak amaçlar do rultusunda koordinasyonunu

sa lamal r (Kaplan ve Norton, 1992: 71–79). Bu aç dan de erlendirildi inde kurumsal

ba ar  karnesini ba ar  biçimde uygulayabilmek için üst düzey yöneticilerin payla lan

bir vizyon olu turma konusundaki kararl  ve çabas  oldukça önem ta maktad r.
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Letza (1996:74) ele tirisel olarak yakla nda kurumsal ba ar  karnesinin stratejik

performans  ölçümlemede genel bir model olarak kabul görmesine ra men tüm

örgütlerin organizasyon yap na, kültürüne ve pazar yap na uygun olmayabilece ini

belirtmi tir. Kurumsal ba ar  karnesi için en önemli k tlar uygulama a amas nda

görülmektedir. Sonuç kart nda kullan lan ölçütlerinin sürekli ve düzenli biçimde

izlenmesi gerekmektedir. Bu sistemin yerle tirilmesinde baz  sorunlar ya and

belirtilmektedir. Çal anlar taraf ndan benimsenmeme ya da direnç gösterilmesi

uygulama sorunlar n olu mas na neden olabilmektedir (Sanger, 1998:98). Ne

yap laca  kurumsal ba ar  karnesinde aç klan rken nas l yap laca  konusunda tek bir

ablon geli tirilmesi mümkün gözükmemektedir. Örgütlerin çe itlili i göz önüne

al nd nda bir den fazla yöntemin geli tirilmesi, kurumsal önceliklerin ve özelliklerin

dikkate al nmas  sistemin kurulmas nda dikkate al nmas  gereken önemli unsurlard r.

Griffith (2003:74) örgütlerin çe itlili i göz önüne al nd nda sa kl  bir neden-sonuç

ili kisi kurulamad nda teorik çerçevenin zay f kalaca  ve basit ekilde kurulan

neden-sonuç ili kilerinin kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ba ar zl a

götürece ini ifade etmektedir. Objektif ve effaf olmayan ve çal anlar n kontrol

edemedi i performans ölçütlerinin kurumsal ba ar  karnesi boyutlar  alt nda yer

almas n ba ka bir ba ar zl k kayna  oldu u da vurgulanmaktad r (Mearns ve

Havold, 2003:408).  Tüm bu ele tirilere ra men Kaplan, kurumsal ba ar  karnesi

yakla n gelecekte önemini ve güncelli ini muhafaza edece ini, strateji haritalar

ile desteklenen yakla n kullan m oran n artaca  ifade etmektedir. Özellikle

ölçüm yöntemlerindeki geli meler finansal olmayan ölçütlerin güvenilirlik derecesini

artt racakt r. Gelecekte inovasyon, örgüt iklimi, örgüt kültürü, mü teri ili kileri ile ilgili

alanlardaki performans ölçümlemelerinde önemli geli melerin ya an laca

beklenmektedir (De Wall, 2003:33).

Literatür incelendi inde yerel yönetimlerin performans ölçümü ve geli imi için birçok

farkl  yakla m ve modelin kullan lmakta oldu u görülmü tür. Yerel yönetimler için tek

bir model veya ölçüm sistemini kullanmak toplumsal ve bölgesel farkl klar  dikkate

almama sorununu da beraberinde getirmektedir. Yerel yönetimler, kanun ve

yönetmelikler çerçevesinde düzenlenmi  faaliyet raporlar  ile performans ölçümlemenin

yan  s ra farkl  yakla mlarla performans yönetim sistemlerini geli tirmeleri
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gerekmektedir. Bu konuda genel kabul görmü  tek bir metodun geli tirilmesi mümkün

olmasa da yap lan çal malarda iyi örneklerin ç kabilece i gözden kaç lmamal r.

Baz  ara rmalar yerel yönetimlerin, maliyet ve veri toplama zorlu u nedeniyle kolay

bir ekilde veri elde edebilecekleri alanlar  ölçme e iliminde oldu unu göstermektedir.

Palmer (2003:32), ngiltere yerel yönetimlerinde yapt  ara rmada bölümlerde en s k

kullan lan göstergelerin maliyet, hizmet hacmi, faydalanma oran , zaman hedefleri ve

üretimle ilgili oldu unu tespit etmi tir. Bu tür maddi göstergelerin maddi olmayan

göstergelere k yasla ölçülmesi kolayd r. Hizmet kalitesi, mü teri memnuniyeti ve amaca

ula ma göstergeleri daha az görülür. Buna ra men kolay ölçülebilen performans veri

setlerinden geni  bir gösterge hacmi olu turulur. Kamu örgütlerinde uygulanan

performans yönetiminin örgütün performans geli imi için al nan stratejik boyutlu

kararlar olarak de il de daha çok kanuni zorunlulu u yerine getirme biçimi eklinde

geli ti i söylenebilir.

Hesap verme sorumlulu u çe itli araçlarla yerine getirilebilir. Y ll k faaliyet raporlar ,

bir kamu örgütünün hesap verebilirli inin tüm yönlerini ortaya koyamasa bile bu

raporlar n, yönetimlerin iç ve d  kullan lara kar  hesap verme yükümlülü ünü

ta mas  gerekmektedir. effafl k ilkesinin hâkim olmad  kamu idarelerinde kaynaklar

verimsiz ve etkin olmayan bir ekilde kullan labilir veya kararlar bir tak m ç kar

guruplar n ya da özel ah slar n menfaatleri do rultusunda al nabilme riski ta yabilir.

Kentsel geli iminin sa kl  biçimde sürdürülebilmesi için yerel yönetimlerin stratejik

hedeflere odaklanan bir yönetim anlay  geli tirmeleri ve kurulan performans

sisteminin de bu anlay  desteklemesi arzu edilen bir durumdur.

Kurumsal ba ar  karnesinin ortaya ç  kar amaçl  örgütlerin performans  artt rmaya

dayansa da zamanla geni  bir uygulama alan na yay larak kar amac  gütmeyen sivil

toplum kurulu lar  ve kamu örgütleri aras nda da kullan lmaya ba lanm r. Kamu

örgütleri aç ndan bak ld nda ise kamu hizmetlerinin etkin sunumu için stratejik plan

çerçevesinde ele al nacak performans yönetimi olgusunun hem kamu örgütünü hem de

payda lar  ku atacak biçimde dizayn edilmesi önemli bir husustur. lgili yaz na

bak ld nda özel sektör örgütlerinin stratejik yönetim ilkeleri do rultusunda

performans bilgisinin üretimine ihtiyaç duymas n yan nda kamu örgütleri de bu

ihtiyac  her geçen biraz daha fazla hissetmektedirler. Belediyeler, içinde yer ald klar
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kamu yönetim zincirinin bir alt sistemidirler. Yerel yönetimler gibi bir dizgenin

kapsam nda yer alan ve aç k bir sistem olarak birçok yan etkileyeni bulunan

belediyelerin örgütlenmesini stratejik planlama ve performans yönetimi ilkeleri

do rultusunda geli tirmesi gerekmektedir.

Ara rman n Sorular

Kamu örgütlerinde performans ölçüm sistemi geleneksel olarak faaliyet raporlar

arac yla ç kt  (output) odakl  olarak tasarlanmaktad r. Bu durum kamu örgütlerinin

çevrelerini yeterince analiz edip uzun dönemli stratejiler geli tirmelerine katk

sa layamama sorununu beraberinde getirmektedir. Kamu örgütleri, haz rlad klar

faaliyet raporlar nda ç kt  olarak görülemeyen örgüt kültürü, vatanda  memnuniyeti ve

kat , hizmet kalitesinin alg , çal an memnuniyeti ve motivasyonu gibi stratejik

aç dan önem arz eden unsurlara de inmemektedir. Kamu örgütlerinin sahip oldu u

finansal, fiziksel ve insan kaynaklar n stratejik amaçlar çerçevesinde tutarl  ve etkin

ekilde kullan lmas  için finansal olmayan kaynaklarla finansal kaynaklar n optimum

düzeyde entegrasyonun ve koordinasyonun sa lanarak performans yönetim sürecine

güvenilirlik, duyarl k, effafl k ilkeleri çerçevesinde dahil edilmesi gerekmektedir.

Maddi olmayan varl klar n sürdürülebilir rekabet üstünlü ü sa lama bak ndan

ta  önem dikkate al nd nda örgütlerin izleyece i stratejileri sahip olduklar  maddi

ve maddi olmayan kaynaklarla uyumlu ekilde tercih etmeleri gerekir. Di er bir ifade

ile örgütlerin stratejik yönelimleri ve soyut kaynaklar  aras nda bir uyumun sa lanmas

gereklili i ortaya ç kmaktad r. Bu noktada ise hangi performans yönetim arac n bu

beklentileri sa lamada etkin olaca  tespit edilmelidir.

Bu çal mada, iki farkl  kurumsal performans de erleme yakla  olan faaliyet raporu

ve kurumsal ba ar  karnesinin kamu örgütlerinde stratejik performans  ölçme

kapasitelerinin ve güçlerinin kar la lmas  amaçlanmaktad r. Bu genel amaç

do rultusunda ara rman n cevab  arad  odak soru öyle ifade edilebilir:

Performans de erlemede kullan lan temel iki yakla m olan klasik faaliyet raporu ve

son y llarda ortaya ç kan kurumsal ba ar  karnesi kar la ld nda örgütlerin

kurumsal ba ar  düzeylerini belirleme ve gelece e ili kin stratejik perspektifler

üretmede hangisi daha etkin olmaktad r? Di er bir ifadeyle bu çal mada performans

yönetim uygulamalar nda söz konusu yakla mlardan hangisinin stratejik
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amaçlar n/hedeflerin geçmi e dönük gerçekle me düzeylerini ölçmede ve ileriye dönük

perspektifler sunmada daha güçlü oldu u ara lacakt r.

Ara rman n Önemi

Belediyeler kentlerin geli imi ve kentte ya ayanlar n ortak ihtiyaçlar n kar lanmas

konular nda stratejik öneme sahip kurumlard r. Kentsel ya amda yetki ve sorumluluk

alanlar  oldukça geni  olan belediyeler, hizmet verirken büyük miktarda mali kaynak ve

çok say da personel kullanmaktad rlar. Belediyelerin bu kaynaklar  verimli kullanmalar

aç ndan ürettikleri hizmetlerin önceli i, kalitesi ve etkinli i kentlerin geli imi,

kentlilerin taleplerinin kar lanmas  ve ihtiyaçlar n giderilmesi aç ndan büyük önem

arz etmektedir. Kaynak k tl  göz önüne al nd nda tüm belediyelerin bölgeleri

aç ndan önceliklerini belirlemeleri ve kaynak da  bu do rultuda yapmalar

bölgesel ve ulusal kalk nma aç ndan da öneme sahiptir. Beklenen bu fayda kanuni

mecburiyetin ötesinde, kamu yarar  aç ndan da belediyeler için stratejik planlama

yapmay  zorunlu k lmaktad r. Stratejik planlama, belediyelerin çevresel karma kl klarla

ba  edebilmesine, karar vericilere objektif verilere dayanarak performans yönetimini

gerçekle tirme imkân  vermesine, payda lar na effafl k ilkesi çerçevesinde denetleme

ve hesap sorabilme imkân  vermesine ve k t kaynaklar  etkin ve verimli biçimde

kullanmas na imkân sa layacakt r. Yeni Kamu letmecili i’nde kamu yöneticileri ç kt

ve sonuçlardan hesap verme sorumlulu u alt ndad r. Stratejik planlama, kentteki

payda lara hesap sorabilirlik hakk  vermektedir. Hesap verebilirlik sadece kaynaklar n

nas l harcand  gösteren bir süreç olmay p kaynaklar n verimli, etkin ve tahsis

edildi i amaçlar için kullan ld n da ispatlanmas  içerir. Bu çal ma kamu

örgütlerinin performanslar  sa kl  biçimde takip etmelerine katk  sa lamas n

yan nda bilimsel temellere dayanarak hesap verebilirlik anlay n da geli mesine katk

sa layacakt r.

Ara rman n Yöntemi ve S rl klar

Ara rmada izlenecek yöntem, konunun pratik aç dan detayl  biçimde

de erlendirilmesine imkân vermesi nedeniyle “durum çal mas  (case study)”

yöntemidir. Böylece ara rma konusunun uygulama zorluklar  gözlemleyebilme,

örgütsel zorluklar  de erlendirebilme ve ara rma sonuçlar  dönemsel olarak analiz

edebilme olana  bulunmaktad r. Bu ara rma için baz al nan belediyede betimleyici
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(descriptive) olay çal mas  yap lm r. Ara rmada nitel ve nicel ara rma teknikleri

birlikte kullan lm r. Örnek olay çal mas nda kullan lan veri toplama yöntemleri odak

grup görü meleri, mülakat, doküman inceleme ve yüz yüze görü meli anket tekni idir.

Nitel veriler, odak grup görü meleri ve mülakat teknikleriyle; nicel veriler kurum içi

veri kaynaklar , ikincil veriler ve anket tekni iyle toplanm r. Mülakat (görü me)

tekni i, standartla lm  aç k uçlu görü me türü ile odak grup görü meleri ise yar

standartla lm  form yard yla gerçekle tirilmi tir.

Durum çal mas , ara lan olguyu kendi ya am çerçevesi içinde inceleyen, olgu ve

içinde bulundu u ortam aras ndaki s rlar n kesin hatlarla belirgin olmad  ve birden

fazla kan t veya veri kayna n mevcut oldu u durumlarda kullan lan bir ara rma

yöntemidir (Yin, 1984:23). Genel olarak dört tür durum çal mas  deseninden söz

edilmektedir. Bunlar: 1) Bütüncül tek durum deseni, 2) ç içe geçmi  tek durum deseni,

3) Bütüncül çoklu durum deseni, 4) ç içe geçmi  çoklu durum deseni (Yin, 1984:290).

Bu çal ma kapsam nda tek bir kurum (Tepeba  Belediyesi) analiz edilece inden

bütüncül tek durum deseni tercih edilmi tir.

Nitel ara rma yöntemlerinden birisi olan odak grup görü meleri, seçilmi  bir grupla bir

konu hakk ndaki görü leri ve deneyimleri hakk nda enformasyon sa lamak için yap lan

organize tart may  içermektedir (Gibbs, 1997). Bu görü me, ayn  konuya ili kin çe itli

görü leri elde etmeye uygundur. Odak grup görü melerinin amac , belirlenen bir konu

hakk nda kat mc lar n bak  aç lar na, ya ant lar na, deneyimlerine, e ilimlerine,

fikirlerine, duygular na, tutum ve al kanl klar na dair derinlemesine ve çok boyutlu

nitel bilgi edinmektir. Odak grup görü melerinde önemli olan, kat mc lar n genel

kabul gören görü  yönünde fikir bildirmeleri de il, sadece kendi görü lerini özgürce

ortaya koymalar  sa layacak ortam olu turmakt r. Powell ve di erlerine (1996: 499)

göre ise odak grup görü mesi “ara rmac  taraf ndan seçilmi  ve bir araya getirilmi  bir

grup insan n kendi deneyimlerinden yola ç karak ara rmaya konu problem hakk nda

görü  belirtmeleri ve tart malar r” (aktaran Gibbs, 1997). Bireysel görü meler

yan nda odak grup görü meleri, nitel veri toplamada önemli bir i leve sahiptir. Odak

grup görü meleri ara rmac  aç ndan bireysel görü melere göre baz  farkl  özellikler

gösterir. Öncelikle grup görü melerinde sorulara verilen yan tlar, gruptaki bireylerin

birbiriyle etkile imleri sonucu olu ur. Gruptan bir bireyin sorulan soruya verdi i bir
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yan n di er bireyler taraf ndan duyulmas , onlara, kendi dü üncelerini verilen bu yan t

çerçevesinde olu turma f rsat  vermektedir. Yani grup dinamikleri, sorulara verilen

yan tlar n kapsam  ve derinli ini etkileyen önemli bir etken olacakt r. Odak grup

görü melerinin bu özelli i, ayn  zamanda bu tür görü melerin zengin bir veri seti

olu turmaya yard mc  olmas  aç ndan da önemlidir. Bireysel görü melerde akla

gelmeyecek baz  konular, grup görü melerinde di er bireylerin aç klamalar

çerçevesinde akla gelebilir ve ek yorumda bulunmak mümkün olabilir (Y ld m ve

im ek, 2005:151).

Odak grup çal mas  birbiri içine geçmi  yedi a amada aç klayabiliriz: Amac n

belirlenmesi, ara rma ve odak görü me sorular n geli tirilmesi, yer ve teknoloji

planlamas , bütün sürecin pilot denemesinin yap lmas , kat mc lar n belirlenmesi ve

davet edilmesi, yönetici özellikleri ve çal man n gerçekle tirilmesi, verinin

düzenlenmesi ve analizi (Y ld m ve im ek, 2005:155). Odak grup görü meleri di er

görü me türlerine göre daha fazla planlama gerektirmektedir. Bu insanlar  bir araya

getirmek ve kay tlar  çözümleyerek analiz etmek oldukça zaman almaktad r. Bu

görü melerde grup ba na önerilen ki i say  genellikle 6 ile 10 ki i aras ndad r, ancak

uygulamalarda bu say n bazen 15’e ç kt  bazen de 4’e indi i görülmektedir.

Ara rmam zda gruplardaki ki i say  5 ila 8 aras nda de mi tir. Genel olarak odak

grup tart malar nda incelenen konuya ili kin sorular ve beklentiler, görü ülen ki ilerin

deneyimleri ve olaylara yükledikleri anlamlar de erlendirilerek soruna ili kin temel

örüntüler ortaya ç kar lmaya çal lm r.

Yap lan be  odak grup görü mesi bir dizi a amalardan geçerek gerçekle tirilmi tir.

Birinci a amada hangi konunun tart laca  belirlenmi tir. kinci a amada ise

belediyenin insan kaynaklar ndan odak grup görü mesinde tart lacak konu ile ilgili

ki iler seçilerek bu ki ilere kurumsal ba ar  karnesi ile ilgili e itim verilmi tir. Bu

ki iler seçilirken görü me konular nda fikir beyan edebilecek yetkinlikte olmalar na

özen gösterilmi tir. Görü meden önce belirlenen sorular kat mc lara s rayla

yöneltilmi tir. Aç k uçlu sorular sorularak ve tart ma ortam  te vik edilerek

kat mc lar n ayr nt  bilgiler vermeleri sa lanm r. Bir kat mc n görü meye

egemen olmas na izin verilmeden her kat mc n tart malarda yer almas na özen

gösterilmi tir. Odak grup görü melerinin do as na uygun olarak kat mc lar hiçbir
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aç dan ele tirilmemi tir. Her ifadenin ne anlama geldi inin aç kça anla labilmesi için

söylenenler gerekti inde tekrarlanarak yanl  anlamalar n önüne geçilmeye çal lm r.

Verilen cevaplar dijital ses kaydedici ile kay t alt na al nm r. Verilerin analizinin

kolay ve sa kl  yap labilmesi için nitelikli ve düzgün notlar almaya özen

gösterilmi tir. Son a amada da görü me özetlenerek, elde edilen verilerin (k sa notlar ve

ses kay tlar n) içerik analizi yap lm r.

Nitel ara rma tekniklerinin yan nda nicel tekniklerde ara rmam zda kullan lm r.

Yap lan odak grup görü meleri sonucunda mü teri perspektifini de erlendirmek için

“Memnuniyet Ara rmas ”n n yap lmas  kararla lm r. Bu kapsamda Tepeba

Belediyesi s rlar  içerisinde ya ayan vatanda lar n, Tepeba  Belediyesi’nin hizmet ve

faaliyetlerinden duyduklar  memnuniyetin, beklentilerinin ve genel memnuniyeti en

fazla etkileyen hizmet standartlar n belirlenmesi amaçlanm r. Bu ara rmada

kantitatif (nicel) ara rma yöntemlerinden “Yüz Yüze Görü meli Anket Tekni i”

kullan lm r. Ana kütlenin cinsiyet, ya  ve mekân bak ndan homojen olmad

dikkate al narak belirli kotalarla örneklemin ana kütleyi temsil yetene inin yüksek

olmas  için “Tabakal  Örnekleme (Stratified Sampling)  Tekni i” kullan lm , her bir

tabakadan seçilecek rassal örneklemin birim say  orant  da mla belirlenmi tir. Elde

edilen verilerin betimleyici istatistikleri de erlendirilmi  ve genel memnuniyeti en fazla

etkileyen de kenlerin belirlenmesi için ileri parametrik olmayan bir istatistiksel teknik

olan “Ordinal Lojistik Regresyon Analizi” kullan lm r.

Odak grup görü meleri sonucunda “Kentsel Geli im” perspektifinin sadece fiziksel

aç dan de il ayn  zamanda sosyo-kültürel aç dan da de erlendirilmesi için “Aktif

vatanda k Ara rmas ”n n yap lmas na karar verilmi tir. Bu ara rmada var olan

durumu tan mlamak, istatistiksel veriler elde etmek ve ç karsamalarda bulunmak

amac yla kantitatif (nicel) ara rma yöntemlerinden “Yüz Yüze Görü meli Anket

Tekni i” kullan lm r. Ara rma Evrenimizi Eski ehir Tepeba lçesi s rlar nda

ya ayan, 18 ve üzeri ya  grubundaki bireyler olu turmu tur. Örnekleme dahil edilecek

bireyleri belirlemede “Üç A amal  Küme Örneklemesi” yöntemi kullan lm r. lçenin

43 mahallesi kümeler olarak tan mlanm , çaplar na orant  olas kla seçilmi  20

mahalle örnekleme birimimizi olu turmu tur.
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Odak grup görü meleri sonucunda ortaya ç kan di er bir sonuç ise “Kurum Kültürü”nü

geli tirmek için öncelikle mevcut durumun tespitine yönelik “Kurum Kültürü

Ara rmas ”n n yap lmas  karar r. Bu ara rmada Eski ehir Tepeba  Belediyesi

çal anlar n kurumsal kültür alg lar n ve Tepeba  Belediyesi’nin kurum kültürünü

olu turan boyutlar n belirlenmesi ve de erlendirilmesi amaçlanm r.

Ara rma kapsam nda ba vurulan bir ba ka yöntem ise doküman inceleme ve ikincil

verilerden yararlanmad r. Dokümanlar, nitel ara rmalarda etkili bir ekilde

kullan lmas  gereken önemli bilgi kaynaklar n ba nda gelmektedir. Bu tür

ara rmalarda, ara rmac , ihtiyac  olan bir k m verileri gözlem veya görü me

yapmaya gerek kalmadan da elde edebilir. Öte yandan, nitel ara rmalarda gözlem ve

görü me gibi di er veri toplama yöntemleriyle birlikte kullan ld nda “verinin

çe itlendirilmesi” (data triangulation) amac na hizmet edecek ve ara rman n

geçerli ini önemli ölçüde artt racakt r (Y ld m ve im ek, 2005:188).  Ara rma

kapsam zda Tepeba  Belediye’sinin daha önceden haz rlam  oldu u faaliyet

raporlar , stratejik plan ve performans programlar n yan  s ra vatanda  memnuniyetini

ve çal an memnuniyetini belirlemek için yapm  oldu u anket çal malardan istifade

edilmi tir. Bu ara rmalar çal mam zda ikincil veri olarak kullan lm r. Ara rmam z

Büyük ehir belediyeleri alt ndaki ilçe belediyeler ile s rland lm r.

Ara rman n Organizasyonu

Ara rma dört bölümden olu maktad r. Birinci bölümde ara rma hakk ndaki

kavramsal çerçeve aç klanmaktad r. Strateji, stratejik yönetim ve stratejik planlama

kavramlar  genel bir inceleme konusu olarak ele al narak, tarihsel geli im a amalar

kronolojik olarak de erlendirilmektedir. Ayr ca kamu yönetimi disiplininin tarihsel

kökenine inilerek bu alandaki geli meler ve stratejik yönetime geçi  süreci

aç klanmaktad r.  Kamu ve özel sektör örgütleri aras ndaki farkl klar dikkate al narak

kamu örgütlerinde stratejik yönetim uygulamalar n farkl klar  de erlendirilmektedir.

Ayr ca kamu örgütlerinin yap sal farkl klar  gözetilerek strateji odakl  örgüt

tasar n önündeki engeller ve zorluklar ortaya konulmu tur.

kinci bölümde, kamu örgütlerinde performans yönetimi aç klanmaktad r. Performans

yönetimi ve stratejik planlama aras ndaki ili ki ele al narak kamu örgütlerine

performans yönetiminin sa layaca  faydalar üzerinde durulmaktad r. Kamu
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örgütlerinde ya an lan performans yönetimi sorunlar  incelenerek, hangi kriterlerin göz

önünde bulundurulmas  gerekti i, ba at etkenlerin neler oldu u, kamu kurulu lar nda

performans yönetimi sorunlar  ve bu sorunlarla ba  edebilmek için hangi çözüm

yollar n geli tirilmesi gerekti i konular  tart lmaktad r.

Üçüncü bölümde kamu örgütlerinde örgütsel performans ölçme arac  olarak geleneksel

performans ölçümleme yöntemleri ve kurumsal ba ar  karnesinin uygulanabilirli i

incelenmektedir. Kurumsal ba ar  karnesinin örgüt stratejisi ile ili kilendirilmesi ele

al narak boyutlar aras ndaki sebep sonuç ili kisi vurgulanmaktad r. Kurumsal ba ar

karnesi uygulama süreci aç klanarak geli tirme a amalar , sistemin zorluklar , ba ar

faktörleri ortaya konulmaktad r.

Son bölüm olan dördüncü bölümde ise Eski ehir Tepeba  Belediyesi’nde faaliyet

raporlar  ve kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ile performans de erlemesi yap larak

ve bu iki metot kar la rmal  olarak analiz edilmi tir. ki farkl  performans de erleme

yakla  olan faaliyet raporunun ve kurumsal ba ar  karnesinin belediyelerdeki

stratejik performans  ölçme kapasitelerinin ve güçlerinin kar la lmas  yap lm r.

Bu iki yakla n yönetsel etkinlik sa lama kapasiteleri bak ndan ne gibi

üstünlüklere/zay fl klara sahip olduklar  kar la rmakt r.
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I. BÖLÜM: KAMU ÖRGÜTLER NDE STRATEJ K PLANLAMA VE

YÖNET M

Giri

Küreselle menin ve h zl  teknolojik de imin do urdu u rekabet ortam  özel sektör,

kamu sektörü ve sivil toplum sektörü ayr  yapmaks n tüm organizasyonlar n

gelece e yönelik amaç ve hedeflerini belirlemesini ve bu hedeflere ula abilmek için

çaba göstermesini zorunlu k lmaktad r. 1960’lardan günümüze sürekli geli erek ve

zenginle erek gelen stratejik yönetim yakla , 1980’lere kadar genellikle çok uluslu

irketlerin ve büyük holdinglerin ilgi alan yla s rl yd . 1980’lerden sonra

akademisyenler ve profesyonel çal anlar stratejik planlamaya büyük ilgi duymu , kar

amac  gütmeyen organizasyonlarda ve kamu sektöründe de yo un çal malar yap lmaya

ba lanm r. Strateji çal malar na son 50 y ld r sürekli artan, istikrarl  bir ilgi oldu u

gözlenmektedir. Kar amac  güden ya da gütmeyen tüm örgütler sorunlar na stratejik

bak  aç yla yakla maktad r. Birinci bölümde kavram olarak strateji, stratejik

planlama ve stratejik planlaman n örgütlere sa layaca  faydalar ele al nacakt r. Strateji

kavram  özel sektör orjinli oldu u için kamu ve özel sektör örgütleri aras ndaki farklar

de erlendirilerek kamu örgütlerinde stratejik yönetim aç ndan ya an lan zorluklar

ortaya konulacakt r. Kamu örgütlerinde stratejik odakl  olma ihtiyac n nas l ortaya

kt  ise Yeni Kamu letmecili i ba  alt nda incelenecektir. Bu ba k alt nda

kamu örgütlerinde ya an lan paradigma de iminin kamu örgütlerini nas l etkiledi i

tart lacakt r.

1.1. Strateji, Stratejik Yönetim ve Stratejik Planlama

Kelime olarak bir orduyu idare etmenin yan nda bir komutan n ordusunun hareketlerini

yönlendirmesi ve dü manlar  çe itli manevralarla etkisiz hale getirmesi olarak

aç klanan strateji askeri anlamda ele al nd nda, sava ta belirlenmi  hedefleri elde

etmek için eldeki tüm kaynaklar  uygun biçimde seferber etme ve düzenleme sanat

olarak tan mlanmaktad r (Barca ve Balc , 2006: 35). Stratejik yakla n tarihte ilk

olarak i  alan na uygulan  Nichomachides’in Sokrates’e ak l dan mas  sonucu

olmu tur. Sokrates bir general ile i  adam n görevlerini k yaslayarak Nichomachides’e

iki durumda da ki inin amaçlar na ula abilmek için kaynaklar n kullan
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planlamas  gerekti i sonucuna varm r. Bu bak  aç  Yunan ehir Devletlerinin

lmas  ile birlikte yok olarak, tarihte Sanayi Devrimi ile birlikte tekrar ortaya

km r (Bracker, 1980:219-224).

Strateji kavram  çok s k kullan lmas na ra men herkesin kabul edebilece i genel bir

tan mlama yapabilmek mümkün görünmemektedir. Stratejinin baz  unsurlar  her örgüte

uygulanabilecek evrensel bir geçerlili e sahipken di er baz  bile enleri örgütün

do as na, tasar na ve kültürüne ba  olarak de kenlik gösterebilmektedir. Yap lan

tan mlama çal malar n ço u strateji kavram n bir veya birkaç boyutunu ön plana

kar rken di er boyutlar  ihmal etmektedir. Stratejiyi örgütün tüm kritik faaliyetlerini

ve fonksiyonlar  kapsayan ve bunlara birlik, yön ve amaç birlikteli i sunan ve çevre

faktörleri taraf ndan uyar lan de iklikleri sa layan veya kolayla ran çok boyutlu bir

kavram olarak ele almak mümkündür (Barca ve Balc , 2006:38). letme literatüründe

strateji, stratejik yönetime rehberlik edecek planlar , taktikleri, politikalar , modelleri ve

boyutlar  geli tirerek uyum ve ahenk yaratmak için kullan lan odak noktas r (Nutt ve

Backoff, 1992:45). Ansoff,  stratejiyi saf strateji ve genel (karma) strateji olarak ikiye

ay rm r. Saf stratejiyi “i letmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisi” olarak

tan mlarken genel veya karma stratejiyi ise, “i letmenin belirli bir durumda hangi tür saf

stratejiyi seçece ini gösteren istatistiki bir karar kural r” eklinde tan mlam r

(Dinçer, 1998:7). Strateji kavram n tarihsel temelinde bir dü mana kar  kullan lacak

olan büyük ölçekli güçlerin uygulanmas ndaki askeri eylemlerin belirsiz ekilde

tan mlanmas ndan ziyade geni  bir askeri sanat oldu undan bahseden Ansoff

(1965:103) stratejiyi, “bir firman n karar alabilmesi için gerekli olan kurallar bütünü ve

düzenli ve getirisi yüksek büyüme sa lamak için bir rehber” olarak tan mlam r.

Hussey (1996:1) stratejiyi örgütün uzun vadeli amaçlar na ula mak için kulland  en

önemli yol olarak tan mlam r. Strateji, de en bir çevrede faaliyet gösteren örgütlerin

en az kay pla hedeflerine ula mas  sa layacak tüm kurallar ve yakla mlar olarak da

tan mlanm r (Thompson ve Strickland, 2001:18). Geçmi ten yararlan larak

gelecekteki ilerlemeler ve ba ar lar için planlar geli tirme, yol haritas  belirleme

çabalar r (Clayton, 2002:19). yi belirlenmi  bir strateji, örgütün güçlü yanlar

kullanarak ya da zay f yönlerini göz önünde bulundurarak çevreden kaynaklanacak risk

ve de ikliklere rakiplerin muhtemel hamlelerine nas l tepki verilece ini ve örgüt
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kaynaklar n nas l kullan laca  belirlemede yard mc  olur (Mintzberg, Quin, Ghosal,

1998:5). Strateji olmadan, yöneticilerin, farkl  eylemlerini ve kararlar  tutarl  biçimde

bir araya getirecek bir çerçeveleri olmad  gibi, bölümler aras  faaliyetleri bir tak m

çal mas  anlay  içerisinde birle tirecek planlar  da olamaz. yi kurgulanm  bir

stratejinin uygulamas  sadece örgütsel ba ar  için kan tlanm  bir reçete de il ayn

zamanda idari üstünlü ün en iyi s nanma biçimidir (Thompson ve Strickland, 1999:3).

Stratejilerin ba ar  biçimde uygulanabilmesi için örgütün içsel faktörlerinin yan nda

sal faktörlerini de göz önüne alarak aç k bir sistem içerisinde faaliyetlerini

sürdürmesi gerekmektedir.

Strateji örgütün hedeflerinin ba ar lmas  beklentisiyle benimsenen k sa dönem planlar

da içermelidir. Strateji belirlemek ve stratejik karar almak üst yönetimin i i oldu undan

örgüt içerisinde genel çerçeve olu turma yetkisi göçerilmek yerine astlar n kat yla

gerçekle tirilmesi arzu edilen bir durumdur. Taktik kararlar alma noktas nda astlar n

daha etkin bir rol üstlenmeleri beklenmelidir. Stratejik planlama örgütsel amaçlar n

belirlenmesiyle ba lamakta, bunlar n ba ar lmas  için gereken stratejileri ve politikalar

belirlemekte ve hedeflere ula mada stratejilerin ba ar yla uygulanmas  garanti eden

detayl  planlar geli tirmektedir. Stratejik planlama daha çok bir dü ünce süreci ya da

entelektüel bir al rma gibi görülmektedir. Bir örgütün stratejik planlamas ,

resmile mi  temel amaçlar , hedeflerini, politikalar  ve stratejilerini olu turma

çabalar r. Ayn  zamanda politikalar n uygulanmas nda kullan lacak detayl  planlar

geli tirilmesi ve hedeflerle temel örgüt amaçlar n ba ar lmas  için stratejilerin

olu turulmas  sürecidir (Steiner, 1979:15). Strateji kavram  ile ilgili olarak geçti imiz

as r boyunca çe itli dü ünce ve bilim adamlar  taraf ndan birçok tan mlama yap lm r.

Bu tan mlamalar n belli bir kronolojik s ralamaya tabi tutulmas  sonucu a daki tablo

olu turulmu tur.

Tablo 1. Strateji Tan mlar  Kronolojisi
Tarih
,

YAZAR VE KAYNAK TANIM

1934 Schumpeter  The Theory of
Economic Development:
Oxford University Press.

Strateji, örgütün gelece inin bir vizyonu olarak
liderin bak  aç nda varolur.

1947 Von Neumann & Morgenstern,
Theory of Games and
Economic Behavior.

Örgüt taraf ndan özel bir duruma göre belirlenen
eylemler dizisidir.
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Tablo 1’in devam

1954 Drucker, The Practice of
Management [p. 17]

Örgütün mevcut durumunu analiz etmek ve
kaynaklar n ne oldu unu ya da ne olmas
gerekti ini tespit ederek gerekiyorsa onu
de tirmektir.

1959 A.H. Cole  Business Enterprise
in Its Social Setting:
Cambridge, MA: Harvard
University Press.

Strateji olu turma süreci en iyi ihtimalle yar
bilinçlidir, strateji ister kendisi taraf ndan
olu turulmu  ister ba kalar ndan uyarlam  ve sonra
içselle tirmi  olsun, liderin deneyim ve sezgisinden
kaynaklan r.

1962 Chandler, Strategy and
Structure: Chapters in the
History of American Industrial
Enterprise [p. 13]

Örgütün uzun dönem hedeflerinin belirlenerek
davran  biçimlerinin ekillendirilmesi ve bu
hedeflere ula mak için gerekli kaynaklar n temin
edilmesidir.

1965 Ansoff, Corporate Strategy:
An Analytic Approach to
Growth and Expansion

Strateji, ileride meydana gelebilecek tüm durumlar n
önceden tahmin edilemedi i k smi belirsizlik
ko ullar nda al nan kararlar n tümüdür.

1968 Cannon, Business Strategy and
Policy [p. 9]

Örgütün hedeflerini elde etmesi için al nmas
gereken hareket kararlar r.

1969 Learned, Christenson,
Andrews, & Guth, Business
Policy: Text and Cases [p. 15]

Örgütün gelecekte hangi i i yapaca  ve hangi türde
olaca n de erlendirilerek amaç, hedef ya da
ideale ula mak için gerekli politika ve taslaklar n
belirlendi i kararlar bütünüdür.

1969 Mason, Richard O., A
Dialectical Approach to
Strategic Planning,
Management Science.

Örgüt davran lar  için resmi davran  biçimleriyle
ilgili bir rehber ve k tlamalar olu turmakt r. Bu

tlamalar amaçlar n ve bunlar  ba arabilmek için
gerekli olan alternatif davran  biçimlerinin
belirlenmesini içermektedir.

1971 Newman & Logan, Strategy,
Policy, and Central
Management [p. 70]

De ikli i öngören ve irketin anlay  ya da görevi
ile bütünle mi  f rsatlardan yararlanabilecek
hareketleri ba latan ileriye dönük planlard r.

1972 Schendel & Hatten, Business
Policy or Strategic
Management, Academy of
Management
Proceedings [p. 4]

Örgütün temel amaçlar , bu amaçlara ula abilmek
için seçilen temel hareket programlar  ve örgütü
çevresiyle ili kilendiren kaynak ataman n temel
yoludur.

1973 Uyterhoeven, Ackerrnan, &
Rosenblum, Strategy and
Organization: Text and cases
in General Management [pp. 9-
10]

Örgüte yön veren ve uyum sa layan, stratejik profil,
stratejik öngörü, kaynak denetimi, stratejik alternatif
gibi birçok ad mdan meydana gelen bir kavramd r.

1974 Aclroff, Redesigning the
Future [p. 29]

Uzun vadeli hedefler ve sistemi tümüyle etkileyen
bu hedefleri sürdürmekle ilgili bir kavramd r.

1975 Paine & Naumes, Strategy and
Policy Formation: An
Integrative Approach [p. 7]

Özel temel hareketler ya da firman n hedeflerinin
ba ar ya ula mas  için gereken hareket modelleridir.
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Tablo 1’in devam
1975 McCarthy, Minichiello, &

Curran, Business Policy and
Strategy: Concepts and
Readings
[p. 19]

Örgütün kaynak ve alternatiflerin sundu u fayda ve
uygulanabilirlikle oranl  bir riskteki hedeflerine uyan
çevresel ve ekonomik alternatiflerin seçimidir.

1976 Glueck, Business Policy:
Strategy Formation and
Management Action, 2nd ed.
[p. 3]

Örgütün temel hedeflerinin yerine getirilmesini
temin etmekle görevli birle mi , kapsaml  ve
bütünle mi  bir pland r.

1977 McNichols, Policy Making and
Executive Action, 5th ed. [p. 9]

Örgütün hedeflerindeki kararl k ve bu hedefleri
elde etmedeki yetenek ve kaynaklar n kullan
yans tan bir kararlar dizisini içeren politika yaratma
biçimidir.

1977 Steiner & Miner, Management
Policy and Strategy: Text,
Readings, and Cases [p. 19]

Örgütün d sal ve içsel faktörleri göz önüne al narak
belirlenen hedeflerini yerine getirmek amac yla
görevlerini düzenlemek ve bunlar n do ru olarak
uygulanmalar  sa lamakt r.

1979 Schendel & Hofer, Strategic
Management: A New View of
Business Policy and Planning
[p. 516]

Örgüte çevresindeki f rsat ve tehditlere tepki
vermesinde yol gösteren bir k lavuzdur.

1979 Mintzberg, The Structuring of
Organizations [p. 25]

Örgütün çevreyle ba a ç kabilmesi için arac  bir rol
üstlenen karar alma modelidir.

1980 Michael E.Porter
Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing
Industries and
Competitors,New York: The
Free Press.

Strateji olu turma süreci analitik hesaplamalara
dayanan jenerik konumlardan birinin seçilmesidir.
Pazaryeri (ba lam) ekonomik ve rekabetçidir.

1985 P.F.Drucker  Innovation and
Entrepreneurship: Practice and
Principles: Harper&Row.

Lider vizyonunu tak nt  ve ba ka bir eyi
önemsemez bir ruh hali içinde geli tirir, gerektikçe
belli yönlerini yeniden ekillendirebilmek için
uygulama üzerindeki ki isel kontrolünü sürdürür.

1996 Gary Hamel & C.K.Prahalad Strateji hedeflerle kaynaklar aras nda s  bir uyum
sa lanmas ndan çok i  görenleri imkans z görünene
ula mak için yüreklendiren gerilimli hedeflerle
ilgilenir. Örgütler sadece mevcut sektörlerin s rlar
içinde rekabet etmezler, ayn  zamanda gelece in
sektörel yap ekillendirmek içinde rekabet
ederler. Temel yeteneklerdeki liderlik için rekabet
ürün liderli i için rekabetten daha önde gelir.

1997 Probst ve Büchel 87 Örgütün gelece ini dü ünen bir grup insan n
üstlendi i ve örgütün gelecekteki beklentilerinin
neler olabilece inin öngörüldü ü bir ö renme
sürecidir.
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Tablo 1’in devam
2001 Volberda ve Elfring,

Rethinking Strategy
Strateji yönetim alan ndaki da k dü ünsel
yakla mlar  toparlayacak ve birbiri ile
ili kilendirecek entegre dü ünsel çerçeveler
üzerinde çal lard r.

2006 Barney ve Hesterly,  Strategic
Management and Competitive
Advantage.

Stratejinin ifade etti i anlam ve stratejik yönetim
süreci üzerinde çal malar yapm lard r. Kaynak
temelli ve bak  aç  ve de er zinciri üzerinde
çal lard r. Maddi liderlik stratejileri ve ürün
de tirme stratejilerine vurgu yapm lard r.

Kaynak: Bracker,(1980: 219-224), Jenkins ve Ambrosini (2007:4-6), Barca (2005)  ve Sarvan ve Di .
(2003).

Strateji tan mlar n tarihsel geli iminden yola ç larak olu turulan bu tabloda ilk

önceleri uzun dönemli planlar eklinde alg lanan strateji kavram n daha sonra çevresel

faktörlerin de göz önüne al nmas yla geli ti i görülmektedir. nsan do as  her kavrama

bir aç klama getirme konusunda kararl r ama strateji kavraman n, geleneksel olarak

tek bir ekilde tan mlanm  olsa da çok farkl ekillerde kullan ld  görülmektedir.

Hemen herkese göre stratejik plan, bir durumla ba a ç kabilmek için bilinçli ekilde

ilerlemesine karar verilmi  eylemler bütünüdür, bir rehberdir. (Mintzberg ve Quinn,

1991’den aktaran Norman, 2001:31). Stratejik yönetim yaz n farkl  dönemleri

incelendi inde ortaya öyle bir tablo ç kmaktad r: Tasar m Okulu, strateji belirleme

sürecini bir kavram olu turma (conception) süreci olarak tan mlarken, Planlama Okulu

biçimsel bir süreç, Konumland rma Okulu analitik bir süreç, Giri imcilik Okulu bir

vizyon yaratma süreci, Bili sel Okul zihinsel bir süreç, Ö renme Okulu ortaya ç kan

(emergent) bir süreç, Güç Okulu bir müzakere süreci, Kültür Okulu ortakla a

(collective) bir süreç, Çevre Okulu tepkisel bir süreç ve nihayetinde Biçimle me

(configuration) Okulu bir dönü üm süreci olarak betimlemekte (Mintzberg vd., 1998),

bunlardan ilk üçü öngörücü (prescriptive) bir yakla mda bulunurken, sonraki alt

betimleyici (descriptive) bir nitelik ta makta, sonuncusu ise hem öngörücü hem

betimleyici bir tarzda ilk dokuzunu bütünle tirici bir çerçeve sunmaktad r.

Stratejik yönetim konusunda çal an ço u bilim adam  stratejik planlamay , bir örgütün

potansiyelinin çok detayl ekilde incelenebilece i bir araç olarak görmektedir. Ayr ca

ara rmac lar stratejik planlaman n tüketici ihtiyaçlar  ve beklentilerini kar layarak

dünya pazarlar  ve teknolojiyi de dikkate almas  gerekti ini, ayr ca, birçok insan n

dahil oldu u bir süreç olmas  gerekti ini de tart maktad rlar. Stratejik planlama, pek
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çok içsel ve d sal faktörleri göz önünde bulundurarak, bir örgütün operasyonlar ndaki

ana çerçeveyi haz rlayan bir ya da daha fazla insandan olu an bir karar verme sürecidir.

Bu aç dan dü ünüldü ünde strateji, süreçlerin ç kt lar  bir örgütün uzun dönem amaç ve

hedeflerinin tan mlar , bu amaç ve hedeflerin gerçekle mesi için uygulanan eylemlerin

gidi at  ve stratejik plan n nihai ba ar  etkileyen kaynak ve k tlamalar n

tan mlanmas r (Norman, 2001:36). Stratejik kararlar n verildi i ortamda gelecek için

belirsizlik söz konusudur. Bu belirsizlik ortam  içsel ve d sal tüm faktörleri

kapsamaktad r. Nihai ba ar  etkileyecek kaynak ve k tlamalar tan mlan rken stratejik

kararlar kesinlikle ba ar ya ula r diye bir öngörü de bulunulamaz. Bu belirsizlik

sürecini stratejik kararlarla örgüt için verimli hale dönü türme çabas  içinde bulunmak

gerekir.

1.1.1. Stratejik Yönetim Dü üncesinin Evrimi

Ansoff (1965:31), 1820’lerden ba layan ve 1970’lere kadar ula an bir süreçte stratejinin

tarihsel geli imiyle ilgili bir derleme yapm r. Ansoff, modern i  tarihinin kabaca

1820’lerde ve 1830’larda ba lad  öne sürer ki bu yüzy  “Endüstriyel Devrim”

olarak adland rmaktad r. Bu dönemde ülkeler demiryollar  ve kanal sistemleri gibi pek

çok yeni icatla tan arak h zl  endüstriyel geli im için teknolojik bir temel sa lam r.

Yine bu dönemde i  firmalar n tan  yap larak bu firmalar aras nda pazar paylar

elde etme süreci ba lam r. Pazardaki rekabet 1880’lerde geli me göstermi tir. Atak

firmalar n kendi alanlar ndaki öncü faaliyetleri sonucunda her i  alan  kendi kaderini

tayin etmi tir.” Kitle Üretim Ça ’’ ise 1900- 1930’lu y llar aras nda do mu tur. Bu

zaman aral nda kitle üretim mekanizmas  kusursuz hale gelerek çelik ve otomotiv

endüstrisi gibi belli anahtar pazarlar gün yüzüne ç km r. Bununla birlikte, bu anahtar

pazarlar, stratejik yar lar ya da çe itliliklere izin vermemi ler ve i  sektörleri, politik ve

sosyal etkileri içermekle birlikte d  etkilere kar  çok iyi korunmu lard r. Bu dönem

içerisinde temel tüketim mallar na olan talep doygunlu a ula arak pazarlama

yöneliminde bir de im meydana getirmi tir. Bu de imlere tüketiciyi etkilemek için

gereken daha iyi ambalajlama ve estetik gibi geli meler örnek olarak verilebilir (Ansoff,

1965:33).

Stratejik yönetim, 1920’lerin ba nda, i letme biliminde lider konumda olan Harvard

Üniversitesi’nde örnek olay tart malar  yöntemiyle ö retilmeye ba lanm r.
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Harvard’ n i  idaresi program  muhasebe, pazarlama, üretim gibi fonksiyonel yönetim

konular ndan olu makta ve i letme politikalar  çat nda bütün bu alanlar n

entegrasyonu tart lmaktayd . Böylece üst yönetimin ihtiyac  olan multi-fonksiyonel ve

bütünle tirici genel bir perspektifin geli mesi ve di er üniversitelerin Harvard modelini

yayg nla rmas  ile sa lanm r (Barca, 2005:9).

Strateji kavram  i  dünyas yla ilk kez 1947’de Oyun Teorisi’ni kullanarak Von

Neumann ve Morgenstern ba da rm r (Bracker, 1980:219-224). Ford vakf  ve

Carnegie Corporation taraf ndan yürütülen i letme okullar n ders müfredat  ile ilgili

bir ara rman n sonucu olarak 1950’lerde Gordon-Howel raporu yay nlanm r. Bu

raporda i letmecilik e itiminin “i letme politikalar ” olarak adland lan bir alanla

zenginle tirilmesi önerilmi tir. Ba lang çta örgüt içi faktörler ile sorunlar n analitik

çözümünü amaçlarken daha sonralar  örgüt d  faktörlerin ve çevrenin çözüme

kat lmas  gereklili i fark edilmi tir. Bu dönemde örgütler, pazardaki rekabet avantaj

ellerinde tutmak için planlamaya duyduklar  gereksinimin daha çok fark na

varm lard r. Beck’e göre (1982:13), 1950’lerdeki i  planlamas  göreceli olarak basit bir

yap dad r. Mal ve hizmetler ile araç gereçlerin planlamas  ön plandad r. Bilgi

patlamas n ve bilgisayar n artan bir etkiye sahip olmaya ba lad  1960’larda rekabet

bask , de ken bir çevrede hayatta kalabilmek için stratejilere duyulan gereksinimi

do urmu tur. 1960’larda, Amerika’daki pek çok büyük firma, bu dönemde büyüklük,

üretim çe itlili i, co rafik ayr lma ve teknik altyap  gibi alanlarda çok h zl  bir geli im

meydana geldi i için gelecekteki i  aktivitelerini planlamada daha sistematik ve uzun

dönemli bir metoda ihtiyaç duymu lard r (Henry, 1981:64).

Stratejik planlaman n köklerini ise, II. Dünya Sava ndan sonra i letmelerde

uygulanmaya ba lanan uzun vadeli planlama çal malar na kadar dayand rmak

mümkündür. Uzun vadeli planlar istatistik tekniklerle olaylar n gelece e uzand lm

bir görüntüsü olarak o dönemde analitik bir dü ünce tarz ndan ziyade kar la lan

güncel olaylar n gelece e dönük olarak tahmin edilmesinden ibaretti. Bu anlay n

do al sonucu olarak, gelecekte nelerle kar la laca  uzun vadeli planlaman n ana

amac  olarak alg lanmaktayd  (Ülgen ve Mirze, 2004:36).  Stratejik dü üncenin bilimsel

olarak ifadesini buldu u ilk çal man n, Alfred Chandler’in 1962’de yay nlad

Strategy and Structure adl  çal ma oldu u ifade edilebilir. Bu çal mada dört büyük
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letmenin (General Motors, Sears, Standard Oil of New Jersey, DuPont) nas l

büyüdü ü ve bu büyümeyi yönetsel yap lar  içerisinde nas l sa lad klar  inceleyen

Chandler, stratejik dü üncenin mikro-ekonomik entelektüel temellerini geli tirme

yönünde güçlü tespitlerde bulunarak ara rmac lar için “stratejik yönetim” adl

akademik bir alan n kap lar  aralam r (Barca, 2005:9). Chandler “Structure and

Strategy” isimli eserinde bir organizasyonun strateji kurgusu ile örgütlenme yap

aras ndaki ili kiyi incelemi tir. Amerika’da strateji de iminin tarihsel soru turmas nda

ve büyük endüstriyel giri imlerin yap nda strateji u ekilde tan mlanmaktad r: Bir

giri imin uzun dönemdeki temel amaç ve hedeflerinin belirlenmesi, at lacak ad mlar n

ras n belirlenmesi ve bu amaçlar n ba ar lmas  için gerekecek kaynaklar n tahsisinin

yap lmas r (Chandler, 1962:13).

Chandler’in ba latt  bu ak m daha sonra geleneksel strateji anlay n do una yol

açm r. Harvard Üniversitesi odakl  bu geleneksel anlay  (Harvard Ekolü) Andrews,

Cave ve Porter’ nda katk lar yla geli tirmi tir. Bu dönemde Learned, Christensen,

Andrews ve di . strateji fikrini Chandler’den al p Selznick (1957)’in “ay rt edici

yetkinlikler” ve çevresel belirsizlik fikirleri ile sentezleyerek Harvard’da okutulan,

Business Policy: Text and Cases (1965) adl  ders kitab  yay nlam r (Barca, 2005:9).

Ansoff’un 1965 y nda yay mlanan “Corporate Strategy” isimli kitab  da bu alanda

yay nlanan önemli çal malardand r.  “Stratejik Yönetim” kavram  II. Dünya Sava  ile

birlikte, i  dünyas  dura an halden daha de ken ve rekabetçi bir ekle dönü ünce çok

daha önemli bir hale gelmi tir. Ansoff bu de imi iki önemli nedene ba lanmaktad r.

Birincisi firmalar n de im oran n pozitif yönde h zlan , ikincisi de bilim ve

teknolojinin yönetsel sürece uygulanmas n artan bir ivme kazanmas r (Bracker,

1980:219-224). Ansoff (1965:35), 1950’den 1970’lere kadar uzanan dönemde strateji

kavram n birçok firma taraf ndan tan nd  ve formüle edildi ini belirtmektedir.

Bununla beraber 1950’lerdeki stratejik planlama anlay n özünde iyimser oldu unu

ve iki varsay ma dayand  ifade etmektedir. lki bir örgütün “kendi kaderinin

efendisi” oldu u, ikinci varsay ma göre ise d  çevrenin örgütün de imine bir planla

cevap vermekte oldu udur. Ansoff, örgütlerde uzun dönemli planlamaya analitik bir

yakla m getirerek olaylar n rasyonel ve analitik olarak incelendi ini, kurgulanan

dü ünce sistemi sonucunda gelece in ekillendirilmesi gerekti ini vurgulam r.
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Öncelikle, amaçlar n belirlenmesi ve bu amaçlara uygun stratejiler geli tirilmesi

tart lm r. Analizlerde rakiplerin faaliyetleri, dü ünce tarzlar , muhtemel tutumlar

veya tepkileri de dikkate al narak daha dinamik bir analiz sistemi geli tirilmi tir.

Rasyonel dü ünce sistemi ile örgütün çevresi tan mlan rken daha ziyade pazarlara,

mü terilere ve rakiplere odakl  olarak tahminler kullan lmaya ba lanm r (Ülgen ve

Mirze, 2004:36).

1970’li y llar n ortalar na kadar ilgi oda  olan normatif/prescriptive yakla mlar yerine

1970’lerde pozitif/descriptive yakla mlar ortaya ç kmaya ba lam r. Chandler’ n

tarihsel yöntemi kullanarak yapt  incelemeler daha az normatif ve tavsiye edici

özellikte olmakla beraber, metodolojik olarak tümevar msal karakterdedir. 1970’lerde

stratejik yönetim yakla na farkl  ve yeni bir boyut katan sistematik gözlem yapma,

tümdengelimci analiz, modelleme ve ampirik test çal malar  ba lam r. Böylece

1960’lardaki normatif yakla mdan farkl  olarak üst düzey yöneticiler aç ndan strateji

konular nda yeni bir yakla ma do ru kayma ya anm r (Rumelt, Schendel ve Teece,

1994’den aktaran Barca, 2005:10).

1970’lerde, Fortune 100 içinde yer alan irketlerin %90’ nda yap lan analizlerde,

stratejik planlama çabalar n artt  görülmektedir. Her bir irkette tutarl  bir uzun

dönem stratejik planlama sisteminin kullan ld , baz  durumlarda ise yeni ve farkl

radikal planlama sistemlerinin kullan ld  görülmektedir. Bu dönemde geli en tüm bu

çabalar n kötü finansal performans, yeni bir tepe yöneticisi, tehditkar d  çevre ya da

dan manlardan al nan tavsiyeler sonucu ekillendi ine i aret edilmektedir (Henry,

1981:65).

1970’lerde ya anan di er önemli bir geli me de, Purdue Üniversitesi’nde ba lat lan

ara rmalar olmu tur. Bu ara rmalarda, zaman içerisinde strateji ile performans

aras nda nas l bir ili ki oldu unun ortaya ç kar lmas  amaçlanmaktayd . Bu

ara rmalar n sonucunda (Hatten, Schendel ve Cooper, 1978) “çevre” kadar firma

taraf ndan izlenen “strateji”nin de performans üzerinde etkiye sahip oldu u ve

dolay yla rakiplerine göre “daha iyi” bir strateji izleyen firmalar n daha yüksek

performans yakalayacaklar  fikri ortaya ç km r. Ayr ca bir endüstri içerisindeki

strateji ve performans farkl klar n endüstriyel organizasyon ekonomisinde genel

olarak varsay landan çok daha büyük oldu u bu ara rmalar sonucunda tespit



29

edilmi tir. Bu tespit daha sonra endüstriler içerisindeki stratejik gruplar n

ara lmas na ve rekabet avantaj na dayal  performans aç klamalar n geli mesine

yard mc  olmu tur (Barca, 2005:11).

1972’ye gelindi inde Schendel ve meslekta  Hatten, Harvard’ n kontrolündeki stratejik

çal malara alternatif yakla mlar geli tirmeye ba lam lard r. Academy of

Management n sayfalar  kullanarak Harvard yakla na göre daha analitik ve

ekonomik temelli bir stratejik yönetim yakla  savunmu lard r (Petigrew, Thomas

ve Whittington, 2002’dan aktaran Barca, 2005:11). 1977’de Schendel ve Hofer benzer

dü ünceleri savunan profesörleri Pittsburgh Üniversitesi’nde bir araya getirmi tir.

Harvard yakla na kar  yeni bir yakla m geli tirmek sadece entelektüel temelde

de il, ayn  zamanda bir kurumsal forumun da olu turulmas yla güçlenmi tir. 1979’da

Schendel ve Hofer olu an bu alternatif yakla , uzun bir manifesto ile yeni stratejik

yönetim alan  olarak aç klam lard r.

Bu konudaki ikinci önemli ad m 1980’de Schendel’in editörlü ünde Strategic

Management Journal (SMJ)’un yay mlanmaya ba lamas  ve Schendel’in ba kanl

üstlendi i Strategic Management Society (SMS)’nin kurulmas  olmu tur. Dergi ve

topluluk, akademi, i  dünyas  ve dan manlar n bulu ma ortam  haline gelmi tir.

Strategic Management Journal n yay nlanmas  stratejik dü üncenin ayr  bir yönetim

disiplini olarak geli me zeminine kavu mas na yol açm r (Barca, 2005:12). Tablo

2’de stratejik yönetim dü üncesinin geçirdi i dönü ümler ve bu süreçte hangi

amalardan geçildi i özet olarak verilmi tir.
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Tablo 2. Stratejik Yönetim Dü üncesinin Evrimi

Dönemler

Temel sorun Yönetsel
odaklanma

Stratejik
yakla m

Rekabet

avantaj n

dayana

1950-1960
Üretim Operasyonel

yönetim

Verimlilik

yönetimi

Bütçe ve

prosedürler

1960-1970
rsatlardan

yararlanma

ç ve d

trendler

Stratejik

planlama

Trend yönetimi

1970-1980

Artan rekabet Endüstri

Güçlerinin

yönetimi

Rekabet

stratejileri

Pazar

pozisyonu

1980-1990

Uygulama

zorluklar

Örgüt içi kritik

faktörler

Mükemmel

uygulamalar

Örgüt kültürü

1990-2000
zl  ve köklü

de im

Çevreye uyum Temel

yetkinlikler

De im

yönetimi

2000-…..
Bilgi Bilgi üretimi ve

payla

Bilgi temelli

stratejiler

Bilgi yönetimi

Kaynak: Barca ve Özcan  (2009).

Yukar daki tablo incelendi inde stratejik yönetim konusunda ortaya ç kan dü üncelerin

1950-2000 y llar  aras nda temel sorun, yönetsel odaklanma, stratejik yakla m ve

rekabet avantaj n dayana  ba klar ndaki geli imi görülmektedir. lk dönemlerde

yönetimde stratejik planlamalar n yak n gelece i görme üzerine yap ld  ve i

planlar n s rl  oldu u bir stratejik yönetim dü üncesi hakimdir. Sonraki dönemlerde

artan rekabet ortam n bask yla daha uzak gelece i görme, birim bazl  planlamadan

bütüncül planlamaya geçme gibi örgütün gelece ini daha net görmeyi sa layacak

yönetim dü üncesi yay lmaya ba lam r. 1990’l  y llara gelindi inde ise görülen

uygulama zorluklar ndan hareketle örgüt içi faktörlere a rl k verilmi  örgüt kültürün

rekabet avantaj n dayana  haline dönü mü tür.

Kamu örgütlerindeki stratejik yakla m planlama okulunun varsay mlar  ile

örtü mektedir. Faaliyet alanlar  ve örgütsel yap lar  nedeniyle rekabet anlay  ikinci
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planda olan kamu örgütleri stratejiyi Ansoff’un da tarif etti i üzere uzun dönemli resmi

bir planlama süreci olarak görmektedir. Planlama Okulu rasyonel bir yakla mla ve

mekanik tarzda bir plan yapma modeli olarak görülmektedir. Planlama okulu ayr ca

stratejinin nas l geli tirildi ini incelerken yöneticilere strateji geli tirme süreciyle ilgili

önerilerde de bulunmaktad r. Bu model daha çok kural koyucu nitelik ta ndan

strateji geli tirme modeli amaçlar n belirlenmesi, strateji ve/veya stratejilere karar

verilmesi, i letmenin iç ve d  çevresinin analizinin yap lmas , belirsizlik ve risk

durumlar n hesaplanmas  ve bütçeler ve prosedürlerin olu turulmas  a amalar ndan

olu maktad r (Sarvan, Durmu  ve di . 2003:77-78). “Planlama Okulu’nun stratejik

yönetim dü üncesine en önemli katk , strateji geli tirme sürecini bilinçli bir çaba

olarak sunmas  ve bu çabay  analitik bir biçimde rasyonelle tirmesidir” (Oliver,

2002’den aktaran Sarvan, Durmu  ve di . 2003:79). Tüm bu süreçler kamu

örgütlerindeki stratejik planlama süreçleri ile örtü mektedir.  Türkiye’deki kamu

yönetiminde stratejik planlama anlay n planlama okulu çerçevesinde ekillendi i

söylenebilir.

1980’lere kadar örgütlerin faaliyetleri sonucunda olu an performans çe itlili ini

aç klayan bir yakla m sunulmam r. Michael Porter 1980 ve 1985’te yay nlad

kitaplar nda örgütlerin ba ar  veya ba ar z olmalar  faaliyet gösterdikleri endüstri

ve pazar yap nda ve o yap  içerisinde örgütlerin rakiplerine kar  ald  pozisyonlar n

bir sonucu oldu unu iddia etti i pozisyon yakla  ile aç klam r. Porter’a göre bir

endüstri yap  be  temel güç olu turmaktad r. Bunlar: Endüstri içi rekabet, al lar n

gücü, arz edicilerin gücü, ikame mallar ve endüstriye yeni giri lerdir. Örgütler hangi

endüstride faaliyet göstereceklerine ve hangi stratejiyi izleyerek rekabet

edebileceklerine bu ortam içerisinde karar vereceklerdir. Porter, örgütlerin izlemesi

gereken üç temel stratejiden bahseder. Bunlar, maliyet avantaj , farkl la rma avantaj

ve odakla ma avantaj r. Örgütler ba ar ya ula mak için bu üç stratejiden birini

benimsemek durumundad rlar. Özetle pozisyon yakla  net bir stratejik tercihi

benimsemi  örgütlerin bunu gerçekle tiremeyenlere göre daha avantajl  olaca  sav na

dayanmaktad r (Porter, 1980 ve 1985).  Michael E. Porter’ n 1980 y nda yay nlad

Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors isimli

kitab yla stratejik yönetim alan nda Konumland rma Okulu popüler olmaya ba lam r.

Planlama okulu örgütün herhangi bir durumda benimseyebilece i stratejilere herhangi
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bir s r koymazken Konumland rma Okulu herhangi bir endüstride ya da pazarda

konumlar (pozisyonlar) olarak örgütün gelecekte arzu etti i ve gelecekte rakiplere kar

savunma arac  olarak kullan labilecek farkl la rma, dü ük maliyet ve odakla ma gibi

temel stratejileri modelinde kullanm r (Porter, 1980 ve 1985). Boston Dan ma Grubu

(BCG) taraf ndan geli tirilen pazar pay  matrisi ve ö renme e risi analizi ve PIMS

(General Electric için 1972’de geli tirilen Pazarlama Stratejilerinin Kar Etkisi) analizi

ile i letmelerin stratejilerinin belirlenmesine yönelik çal malarla konumland rma

okulunun popülerli i daha da artm r. Ancak kamu örgütlerinin içinde bulundu u

sal ve hukuki çevrenin özel sektörden farkl  olmas  nedeniyle konumland rma

okulunun görü lerinin kamuya uygulanmas  di er okullarla k yasland nda göreceli

olarak daha zordur. Porter, 1960 ve 1970’li y llar n ortas na kadar egemen olan stratejik

planlama paradigmas n tersine strateji dü üncesinin oda na planlamay  de il,

rekabeti yerle tirdi. Rekabet kavram  da “geni letilmi  rekabet” olarak tan mlayarak,

direkt rekabet (mevcut rakiplerden gelen rekabet), dolayl  rekabet (ikame sektör/ürün

üreticilerinden gelen rekabet) ve potansiyel rekabet (endüstriye girebilecek yeni

yat mc lar n yaratt  rekabet bask ) eklinde alt bölümlere ay rd . Porter ile birlikte

stratejik yönetim dü üncesinde kesin bir biçimde stratejik planlamadan rekabet

stratejisine do ru bir odak kaymas  ya anm r (Barca, 2005: 13).

1.1.2. Stratejik Planlaman n Örgüte Sa layaca  Katk lar

Stratejik planlama, örgütlere stratejik amaçlar  tan mlamalar nda, gelecekteki

sonuçlar n nda bugünün kararlar  almalar nda,  karar vermede tutarl  ve

savunulabilir temel geli tirmelerinde yard mc  bir yönetsel araçt r.  Stratejik planlama

ve stratejik yönetim kamu sektörü üretkenli ine yöneticilerin öncelikler, amaçlar ve

hizmet düzeyleri konusunda ne yapmalar  gerekti ini bulmalar na yard mc  olmak

suretiyle katk da bulunmaktad r. Bu ekilde, yöneticiler sorunlar  çözmede öncelikleri

kullanabilmekte ve kaynaklar üzerine yo unla abilmektedirler. Çal anlar n stratejik

planlama sürecine kat lmas , kurumun misyonunun ve çal mak durumunda oldu u

ko ullar n daha iyi anla lmas  sa lamaktad r. Bu durum çal anlarda söz hakk  ve

aidiyet hissi uyand rmaktad r, böylece moral ve motivasyon art  gözlemlenmektedir.

Planlama süreci, i leri düzenlemek ve faaliyetlerin ince ayarlar  yapmakta yard mc

olabilir. Mintzberg’in terminolojisine göre (1979), bu durum, çal ma süreçlerinin,
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sonuçlar n ve normlar n standardizasyonunu sa layabilir. Örgütsel yap n ve yönetim

programlar n kanunla belirlendi i kamu kurulu lar nda söz hakk na sahip olmak ya da

aidiyet hissi kurmak kolay de ildir. Stratejik planlama süreci, ortak anlay , örgütsel

normlar n standardizasyonu ve sadakat olu turmas  aç ndan kritik rol oynamaktad r

(Mintzberg, 1979’dan aktaran Holzer, 1992:562).

Golembiewski, Billingsley ve Yeager (1976), organizasyonel de imin farkl

seviyelerde oldu undan bahsetmektedirler. De imin tek, boyutsuz bir uzay zaman

süreklisi içinde ölçülmesini “alpha de imi” olarak adland rm lard r. Di er bir

de im türünü ise “beta“ olarak ele alm lard r. Burada, stratejik planlama süreci belli

amaçlar  yerine getirmede ba ar z olabilir ama daha geni  bir referans çerçevesinde

hedeflerin normatif anlamlar yla ilgili bir tart ma olu turabilir. Tan mlad klar  “gama

de iminde” ise stratejik planlaman n tecrübe edilmesiyle kat mc lar, sürecin gerçek

de erinin, stratejik konular n mekanik ekilde tan mlanmas  ve önceliklerinin

belirlenmesi yerine birlikte karar alma kültüründe yer ald  ö renmektedirler. E er

bu gerçekle irse, gerçek bir de im, orijinal amac n ve beklenen ç kt n dönü ümünü

içerecektir (Gerald, 1992:77–93). Tablo 3’te stratejik planlaman n örgütlere sa layaca

katk lar maddeler halinde sunulmu tur.

 Tablo 3. Stratejik Planlaman n Örgütlere Sa layaca  Katk lar
Örgütün çevreyi de erlendirmesine ve gelece i tahmin etmesine yard mc  olur.
Stratejik planlama örgütte stratejik dü ünce ve stratejik eylem yetene ini geli tirir.
Örgüte kendini de erlendirme ans  verir.
Karar mekanizmalar nda iyile tirmeler sa lar. Örgütün kararlar n ve projelerinin
kalitelerini yükseltir.
Stratejik planlama örgütlere iç ve d  taleplerden do an bask lara ak ll ca tepki vermeyi
sa lar ve h zla de en durumlar  etkili biçimde idare etmeye yard mc  olur.
Stratejik planlama organizasyonlar n daha geni  bir alan  göz önünde bulundurmalar na
yard mc  olur ve di er organizasyonlarla birlikte daha iyi bir çevre olu turma konusunda
nas l daha iyi ortakl klar kurulaca  anlamalar na yard mc  olur.
Uzun vadeli dü ünmeye ve etkili stratejiler geli tirmeye yard m eder. Faaliyetleri belirli
bir mecraya sevk ederek planlar için etkili bir çerçeve olu turur.
Örgütün gelecekte takip edece i yönü berrakla rarak çat malar  azalt r ve ortak amaçlar
do rultusunda kaynaklar n etkili kullan lmas na yard mc  olur.
Örgütsel öncelikler aras nda bir s ralama yap lmas na ve öncelikli alanlarda
yo unla maya yard m eder.
Bugün al nan kararlar n yar n beklentileri ile uyumlu olmas na yard mc  olur.
Örgütün birimleri aras nda uyum sa lanmas na yard mc  olur. Ortak amaca yönelme ve
tutarl k sa lar.
Önemli örgütsel problemlerin çözümüne yard mc  olur.
Kaynaklar n amaçlar do rultusunda kullan lmas  sa layarak örgütsel performans n
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artmas na katk  sa lar.
zla de en çevresel artlara örgütlerin uyum sa lamas  kolayla r.

Tak m çal mas , bilgi ve fikir payla  te vik eder.
 Kaynak: Gürer  (2006:97),  Bryson (2004:11), Jauch ve Glueck (1989:18).

Yukar daki tablo incelendi inde stratejik planlaman n örgütlere birçok yönden katk

oldu u görülecektir. Stratejik planlama örgütlere gelece i yönetme, karar alma

mekanizmalar , örgütsel performans n art lmas  vb. gibi önemli konularda yard mc

olmaktad r. Örgütlerin stratejik davranmas , karar alma kalitelerinin yükselmesini ve

bunlara ba  olarak da performans n artmas  beklentisi stratejik yönetimin sa lad

ba ca yararlar olarak özetlenebilir.

Stratejik planlama örgüt bünyesindeki tüm çal anlar  do rudan etkilemektedir. Yasa

yap lar ya da anahtar karar vericilerin rol ve sorumluluklar  yerine getirebilmeleri

konusunda ve sürece dahil olanlara tak m çal mas  ve uzmanl klar  geli tirmeleri

yönünde yard mc  olmaktad r (Kim, 2002’den aktaran Bryson, 2004:12). Stratejik

planlaman n bir sonucu olarak olu an yap  de ikliklerin birço u fazla belirgin

de ildir ve i in do as ndaki miktardan çok nüans n yans r.  Fazla belirgin

olmayan bir de im sonuçta mutlaka çok büyük bir etki olu turmayabilir. Bununla

birlikte organizasyonel de im çabalar ndan bu saydam ve farazi olarak beklenmedik

faydalar bazen çok büyük bir etki olu mas yla da sonuçlanabilir (Gerald, 1992:77–93).

Liderler, yöneticiler ve planlamac lar stratejik planlamay  nas l uygulayacaklar

hakk nda titiz davranmak zorundad rlar, çünkü onlar n ba ar  stratejik planlamay

stratejik yönetim süreci içerisinde özel durumlara nas l uyarlayacaklar na ba r.

Özellikle, çok zor stratejik sorunlar söz konusu oldu unda ba ar  garanti edilemeyebilir

(Bryson, 2004:11). Nutt ve Backoff (1992), Bryson ve di . (1995) stratejik planlar n

kendi içlerindeki alt seviye planlama süreçleri ile ili kilendirilerek stratejik planlar n

uygulanmas n önemini tart maktad rlar. Bu nedenle, baz  organizasyonlar stratejik

planlar  garantiye almak ve giri im düzeyinde stratejik amaç ve hedefleri destekleyen

stratejik planlar , i  planlar  veya faaliyet planlar  geli tirmek için ana bölümler ve

alt bölümlerde kararlar n iletilmesi amac yla te ebbüslerde bulunmaktad rlar (Hendrick,

2000; Poister ve Van Slyke, 2002’den aktaran Poister ve Streib, 2005:46).

Tüm bu faydalar n yan  s ra stratejik yönetimin baz  s rl klar  da göz önünde

bulundurmak gerekir. Düzenli bir biçimde gözden geçirilmedi i takdirde stratejik
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planlar dinamizmini kaybedebilirler. Kamu örgütleri aç ndan bak ld nda ise kat  bir

bürokratik yap  ile i leyen örgütlere stratejik planlar n entegre edilmesi özel sektör

örgütlerine k yasla daha zordur. Bu durum ise karma kl kla ve h zl  de en çevresel

faktörlere uyum sa lama konusunda problemler do urabilir. Stratejik yönetim iddial

bir yakla m olmakla birlikte k sa dönemli krizlere çözüm bulma noktas nda

yöneticilerin taktiksel yeteneklerine güvenmektedir. Stratejik yönetim sürecine geçi te

yap lmas  gereken baz  i ler çal anlar taraf ndan gereksiz görülerek sistemin

çal mas n önünde bir engel olma ihtimali söz konusudur.

1.1.3. Stratejik Yönetim ve Stratejik Planlaman n Bütünlü ü

1930’larda ba layan bütçe uygulamalar  ile stratejik yönetim ve örgüt planlamas

olgular  ortaya ç km  ve örgütlerde kontrol yeni bir boyut kazanm r. Planlama ve

kontrol, uzun vadeli planlama, stratejik planlama ve giderek stratejik yönetim

kavramlar n geli mesi ile ça da  boyuta gelmi  bulunmaktad r. Asl nda bu kavramlar

birbirinden ayr  ya da ba ms z olarak de erlendirmemek gerekir. Stratejik yönetim,

stratejik planlamay  gerektirir. Stratejik planlama, ayn  zamanda uzun vadeli

planlamad r. Bütçeler ise uzun vadeli planlaman n finansal boyutunu ifade eden

ayr lmaz bir parças r (Alpay ve di ., 1997:297). Girift biçimde birbiri ile ilgili olan bu

kavramlar  bütünsel olarak de erlendirmek daha ak lc  bir yakla md r.

Hofer ve Shendel (1978) ça da  yazarlar n ortaya koyduklar  kavramlar n

kar la rmas  “Strateji Formülasyonu” adl  eserlerinde yaparak bilim adamlar

aras nda üç temel alanda büyük tutars zl klar oldu unu ortaya koymu lard r:

 stratejisi kavram n geni li i,

 Stratejinin içeri i,

 E er varsa, strateji olu turma sürecinin kapsaml .

Ancak Hofer ve Schendel çal malar nda i  stratejisi kavramlar n ortak noktalar

kar la rmam r (Bracker, 1980:219-224). Stratejik yönetimin ortak kilit

kavramlar ndan biri “gelecektir.” Bu gelecek görünen ya da bilinen bir gelecek

olmayabilir. Stratejik yönetim ile bilinmeyen ve görünmeyen gelece e dair yön

çizilmektedir. Ancak stratejik yönetim gelece in öngörüsü de il bugünden yap lan
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tercihlerle yar n ekillendirilmesidir. Gelecekte istedi imiz ya da bekledi imiz

durumlar için bugün neler yap labilece inin belirlenmesidir  (Pamuk, Erkut, Ülengin ve

di ., 1997:13). Stratejik dü ünce temelde pragmatik ve uygulamalara ait bir aland r. Her

de ik duruma uyarlanabilecek bir strateji formülasyonu olu turmak mümkün de ildir.

Her dönemin ko ullar n yan  s ra ki ilikler, beklentiler ve olay n kurgusunu olu turan

di er bile enler farkl k göstermektedir (Akad, 2003:13). Stratejik gündemin

geli tirilmesi ve yönetilmesinin tüm süreçlerini içeren etkili stratejik yönetim, en önemli

konudur. Toft (1989:6), stratejik yönetimi “etkileyici tüm yönetim sistemleri gibi

organizasyonun tüm birimleri kapsam nda stratejik vizyonun geni letilmesi te ebbüsleri

ve stratejik dü ünmenin geli mi  ve tutarl  bir ekli” olarak betimlerken, Koteen

(1989:18), stratejik yönetimi geni  bir kapsamda “organizasyonun uzun dönemli

performans  belirleyen yönetimsel kararlar n tümünü içine alan bir bütün” olarak

tan mlamaktad r. Halacmi, Hardy ve Rhoades (1993:165) ise  “Stratejik planlama

stratejik yönetimin birinci ö esidir ancak asl  de ildir. Di er bile enler uygulama ve

hesaplamay  içerir” tan mlamas nda hemfikirdir (Poister ve Streib, 2005:46).

Uzun süreli plan yap rken strateji ile plan birle tirilerek örgütün gelecekle ilgisi

kurulur. Stratejiler bazen yöneticilerin zihninde örtük olarak var olabilirler. Bu

stratejilerin yaz  hale gelmesi ve stratejik plan metninde yer almas  örgüt bilgilerin

aç a ç kmas  noktas nda da faydalar sa lar. Steiss’a (1985:9) göre, stratejik yönetim

organizasyonun gelecekte ne yapaca na önceden karar verilmesi  (planlama), yap lacak

i kimin ve ne ekilde yapaca n belirlenmesi (kaynak yönetimi) ve devam eden

faaliyet ve operasyonlar n geli tirilmesi ve denetlenmesi (kontrol ve de erlendirme) ile

ili kilidir. Vinzant ve Vinzant (1996) performans ölçümlerinin do rudan stratejik amaç

ve hedeflerden elde edildi ini ve stratejik yönetim sürecinin kritik ö eleri olan stratejik

planlama ve bütçeleme ile ili kili oldu unu belirtmi tir. Daha sonralar  Poister ve Streib

(2005:46), performans yönetimine yönetici ve çal anlar n stratejik amaç ve hedeflere

ula maya odaklanan çabalar  kontrol etmek ve yön belirlemeyi de eklemi lerdir.

Böylelikle stratejik plan, program, bütçe ve denetim aras nda s  bir ba  kurulmu tur.

Stratejik planlaman n amac  uzun dönemde organizasyon ve çevresi aras nda elveri li

bir dengenin sa lanmas eklinde tan mlanm r (Eadie, 2000).  Stratejik planlama

“Organizasyon nedir? Ne i  yapar ve bunlar  neden yapar?” sorular ekillendiren ve
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lavuzluk eden faaliyetleri ve temel kararlar  üretmek için disipline edilmi  çaba olarak

da tan mlanabilir (Bryson, 1995). Stratejik plan büyük resimden bilgi ç karmak ve bu

bilgiyi uzun dönemli yön belirlemede kullanmak ve daha sonra bu yönü spesifik

amaçlara, hedeflere ve faaliyetlere dönü türen sistematik bir süreci tan mlamaktad r.

Stratejik planlama organizasyonun uzun vadede canl  ve etkilili ini garanti alt na

almay  sa layan, gelecek faaliyet rotas n plan  yapmak için gelece e yönelik

dü ünme, nesnel analiz ile amaç ve önceliklerin öznel hesaplamas  faaliyetlerinin

kar r. “Nereye gidilmesi gerekir ve ne önemlidir?” sorular n sezgisel bir

yakla mla cevaplanarak organizasyon kültürüne yay lmas r (Osborne ve Gaebler,

1992:234).

Stratejik planlaman n kendisinden beklenenleri gerçekle tirebilmesi önemli ölçüde

stratejik yönetimin di er unsurlar yla beraber olmas na ve onlarla bütünle mesine

ba r. Planlaman n kendisinden beklenen yüksek nitelikli stratejik dü ünce üretimiyle

örgüt kaynaklar n stratejik yönde etkili bir ekilde kullan lmas  sa layabilmesi için

yönetimsel kontrol, ileti im, enformasyon, motivasyon ve ödüllendirme gibi di er

önemli yönetim sistemleriyle bütünle tirilmesi gereklidir. Yani örgüt yap  ve örgüt

kültürü, stratejik planlamayla bütünle tirilmeli, dengelenmelidir. Böylelikle örgüt

yönetimi çok daha geni  ve derin boyutlar kazanacakt r. Planl  örgüt yönetiminin son

amas  olu turan bu yap , “stratejik yönetim” olarak tan mlanmaktad r (Alpay ve

di ., 1997:297).  Stratejilerin kontrol edilmesi konusunda ise performans yönetiminin

stratejik boyutta ele al nmas n önemi gündeme gelmektedir.

Diamond (2005:20), stratejik planlama döneminin uzun olmas na (en az 5 y ll k) ve orta

dönemli bir bütçe çerçevesi ile uyumlu ve periyodik olarak benzer ekilde

güncellenmesi gerekti ine i aret etmektedir. Diamond’ n belirtti i stratejik plana dayal

olarak y ll k geli im de erlendirmeleri için bir referans olmas  aç ndan y ll k

uygulama planlar  birbirlerini izleyecek ekilde haz rlanmal , stratejik plandaki uzun

dönem amaçlar ve bütçedeki tan mlamalarla uyum içerisinde olmal r.  Diamond

(2005:21) ayr ca ç kt  amaçlar n objektif, nicel ve ölçülebilir bir ekilde faaliyet plan

içerisinde yer almas  gerekti ini eklemektedir.

Bailey (1989, 168–170) ise stratejik planlama sürecini 6 a amada ele almaktad r:

lk a amada organizasyonun amaçlar  belirlenmelidir,
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kinci a amada çevre analizi yap lmal r,

Üçüncü a amada örgüt varl klar n içsel bir de erlendirmesi yap lmal r,

Dördüncü a amada örgüt yap  plana uyumlu hale getirilmelidir,

Be inci a ama uygulama a amas r

Alt nc  ve son a amada ise geribildirim, yans tma ve çevre üzerindeki

de ikliklerde plan n etkisinin de erlendirilmesidir.

Stratejik yönetimin birinci a amas  stratejik planlamad r. Bu süreçte örgütün üst düzey

yöneticilerinin sa kl  bir stratejik plan haz rlamada etkin bir rol üstlenmesi gerekir.

Misyon ve vizyon do rultusunda çevresel faktörler iyi analiz edildikten sonra uygun

stratejilerin planlama ile birle tirilmesi önemli bir a amad r. Belirlenen stratejiler

örgütte politikalar olu turup orta ve alt yönetim kademeleri için karar almada genel

çerçeve rolü üstlenece inden bu süreç örgütler için dönüm noktas  niteli i ta maktad r.

Stratejik yönetim süreci planlamadan ba layarak uygulama ve kontrol mekanizmalar

da içeren faaliyet ve karar zincirlerinden olu maktad r.

1.2. Kamu Örgütleri, Özel Sektör Örgütleri ve Stratejik Planlama

Kamu kurumlar  ve özel sektör aras ndaki farkl klar bu alanda yap lan çal malar n

giderek artmas yla önem kazanm r. Özel sektör ve kamu ayr   pek çok

ara rmac n da ilgisini çekmi tir. Örne in Meyer, kamu ve özel sektör ayr na

gereken önem verilmezse, örgüt teorisinde haddinden fazla genellemelerin ortaya

kaca  vurgulam r (Aktaran James ve Rainey, 1988:186). Bu ba k alt nda her iki

sektör örgütünün yap sal farkl klar  ele al narak kamu örgütlerinde stratejik yönetim

sürecinin sa layaca  faydalar ve bu süreçte kar la lan sorunlar ele al nacakt r.

1.2.1. Kamu ve Özel Sektör Örgütleri Aras ndaki Temel Farkl klar

Kamu kavram  resmiyeti ve genelli i vurgularken özelin ve kapal n z dd  olarak

halka ait olu u, aç kl  ve görülebilirli i ifade etmektedir (Parlak ve Sobac , 2005:6).

Stratejik yönetim aç ndan farkl  ortamlarda faaliyet gösteren kamu ve özel sektör

örgütlerinin yap sal farkl klar  dikkate al narak uygulama yap lmas  kaç lmazd r. Bu

yüzden her iki örgüt aç ndan yap sal farkl klar  belirleyerek özel sektör için geçerli
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olan baz  stratejik yakla mlar n ve yöntemlerin kamu için ne anlam ifade etti ini

tart mak gerekir.

Baz  örgüt ara rmac lar , kamu kurulu u tan  içerisine hükümet taraf ndan

sahiplenilen bakanl klara ba  il müdürlükleri, okullar ve K T’ler gibi kurumlar

katsalar da bunun yetersiz bir tan mlama olaca , özel sektör ayr nda sahiplik

kriterinin yeterli bir boyut olmayabilece ini vurgulam lard r (Chub ve Moe, 1985).

Kamu ve özel sektör aras ndaki farkl ktan bahsederken sahiplik kriterinin yan nda

hangi kriterlerin dikkate al naca  noktas nda tart malar süregelmektedir. Osborne ve

Gaebler (1992), kamu örgütlerinin bürokratik bir anlay la yönetilmesini iddetle

ele tirirken giri imci bir anlay n kamu örgütlerinde uygulanmas  gerekti ini

savunmaktad rlar ve kamu yönetimi ile i letme yönetiminin birçok benzer yönleri

olmas na ra men temelde farkl  kurumlar olduklar  belirtmektedirler. Kamu ve özel

sektör aras nda temel olarak a da belirtilen farkl klar ele al nabilir:

Kamu mal ve hizmetleri herkes taraf ndan ortakla a kullan lan bir yap dad r.

Hizmetlerin ücretlili i söz konusu de ildir (Flynn, 1997:14-16).

Mal ve hizmetler üretilirken i letmelerin genellikle gelirlerini mü terilerden ticari

faaliyetleri sonucunda elde etmelerine kar n kamu gelirleri vergisini ödemekle

mükellef olan vatanda lar taraf ndan kar lanmaktad r (Osborne ve Gaebler, 1992).

Kamu mallar  ve hizmetleri ulusal savunma, kamu düzeni sa lanmas  ve do al

çevrenin korunmas  gibi kollektif amaçlar  gerçekle tirmeye yöneliktir. Özel

sektörde nihai hedef karl k ve i letmenin devaml r (Flynn, 1997:14-16).

Kamu ve özel sektörün çevresel farkl klar  da söz konusudur. Kamu örgütleri

seçmenlerin, politikac lar n ve çe itli ç kar gruplar n olu turdu u sosyal bir

ortamda ve yasalarla kendilerine yetki verilen faaliyet alanlar nda bulunurlar (Flynn,

1997:14-16). Özel sektör örgütleri ise tan mlanmam , esnek ve daha de ken ve

daha serbest bir örgüt yap na sahiptirler.

letmeler rekabet ortam  içerisinde faaliyet gösterirken kamu örgütleri tekelci bir

ortamda faaliyet göstermektedirler (Osborne ve Gaebler, 1992).
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Kamu yönetimi ile özel sektör aras ndaki en temel fark hukuk kurallar  ve yasal

düzenlemelerden kaynaklan r. Kamu örgütlerinin teoride ve pratikte bu kurallar ve

düzenlemeler d na ç kmas  dü ünülemez (Lynn-Laurence, 1998:237). Özel sektörün

dikkate almas  gereken bir hukuki çevresi olmas  ile birlikte i leyi  ve yap  olarak

hukuksal düzenlemelerin do rudan bir etkisi söz konusu de ildir. Çevresel faktörler

aç ndan da bak ld nda çevre ve örgüt aras ndaki ili kiler, bask  gruplar , etki alanlar ,

otorite ve güç ili kileri gibi alanlarda farkl klar gündeme gelmektedir (Kickert ve di .,

1997:734). Örgütsel faktörlere bak ld nda da hedef ve amaç farkl klar , performans

kriterleri, insan kaynaklar  politikalar  aç ndan da temel farkl klar söz konusudur. Bu

iki sektörü kar la rken kullan lan ba ca alanlar n kar güdüsü, i gören ko ullar  ve

sorumluluk alanlar  oldu u görülmektedir.

Kamu örgütleri d  çevreye kar  daha aç kt r. Özellikle siyasal sistem ve seçimlerin

etkisiyle d  çevre kamu örgütleri üzerinde daha etkili olmaktad r. Sendikalar, yasal ve

kurumsal yap lar da bu etkiyi artt rmaktad r. Oysa özel sektör i letmelerinin yöneticileri

bu etkilerinin bir k sm  dikkate almama seçene ine sahiptirler. Böyle bir tercih ise

onlar n gerek kurumsal gerekse bireysel risklerini pek etkilemez (Ring ve Perry,

1985:277). Kamu performans n zay f oldu u ülkelerde aktif bir sivil toplum

organizasyonunun olmamas  nedeniyle kamu yönetimi üzerinde halk n denetimi ve

kamusal faaliyetlerde effafl k sa lanamamaktad r. Böyle bir yap , gizli ve d a kapal ,

verimsiz bir örgüt yap n hem nedeni hem de sonucudur (Sayg lu ve Ar ,

2002:112). Günümüzde klasik devletin güç ve yetkisini toplumdaki aktörlere

da n öngörüldü ü “yöneti im” anlay  ile birlikte etkin, verimli, ba ms z,

effaf, hesap verebilen, kendisi yapmaktan çok toplumdaki aktörleri yapabilir k lan,

yönlendiren ve kolayla ran bir yönetim tarz  güçlenmektedir (Tekeli’den aktaran

Kösecik, 2006). Hesap verebilir bir organizasyon yaratmak, hedefleri ölçülebilir k lmak

ve bu hedefleri ve sonuçlar effaf olarak yönetilenler ile payla mak ile mümkün

olacakt r.

Özel sektör ve kamu sektörünün piyasa mekanizmas  ve hükümet güçleri taraf ndan

etkilenen örgüt bile enleri öyle s ralanabilir (Perry ve  Rainey,  1988:193):

Kurulum ve sona erdirme kurallar ,
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Ürün ve hizmetler,

Misyon ve hedefler,

Operasyonlar n co rafik çevresi,

Mü terileri,

Organizasyon süreçleri (personel sistemleri, tepe yönetici görü meleri, sat n alma

sistemleri ve bütçe, finansal sistemler),

kt  maliyetleri ve fiyatlar .

Bu bile enler her iki sektör için farkl ekilde analiz edilebilir.

Tablo 4. Kamu ve Özel Sektör Örgütlerinde Stratejik Yönetimin Farkl  Boyutlar

BOYUT KAMU ÖZEL

ORTAMSAL

Pazar Pazar  olu turan gözden kaçan maddeler nsanlar n sat n alma al kanl
pazar  etkiler

Kurumlar aras  i birli i verilen hizmeti
olu turur

Kurumlar aras  rekabet verilen
hizmeti olu turur

Bütçe tahsisleri taraf ndan finansman
(bedelsiz hizmetler)

Bedeller ve ücretler taraf ndan
finansman

Pazar verilerinin tarifi genellikle mümkün
de ildir

Pazar verisi genelde mümkündür

Pazar i aretleri genelde zay ft r Pazar i aretleri genelde aç k ve
nettir

Zorluklar Zorunluluklar ve yükümlülükler, özerklik
ve esnekli i s rlar

Özerklik ve esneklikler, ancak
yasalar ve iç denetimle s rlan r

Politik Etkiler Politik etkilere göre özel düzenlemeler
yap labilir

Politik etkiler istisna olarak
tutulur  özel düzenlemelere yer

rak lmaz

Politik etkenlerin kökleri iradenin çal ma
nda ve kullan lar ndad r.

Politik etki dolayl r
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Tablo 4’ün devam

LEMSEL

Zorlay k Bireyler kurumun hizmetlerini tüketmeli ve
gelir temin etmelidir

Tüketim gönüllülük esas na
dayan r ve sat n alma talebe
ba r

Etkilemenin
Faaliyet Alan

Geni  yay ma sahip, üzerinde
dü ünülebilir sosyal etkiler için haz rl k
yapmak

Yay m itibar  ile daha dar sosyal
etkiler için haz rl k yapmak.

Ara rma Geli im i lemleri ve fikirlerin geli imi
ahsa ait, sakl  tutulamaz

Fikirler ve geli im faaliyetleri
ahsa ait, sakl  tutulabilir

Sahiplik Hizmet götürülen kesim genelde sahip
rolündedir, kurum faaliyetleri hakk ndaki
beklentilerini empoze eder ve bu
faaliyetleri idare eder

Sahiplerin, finansal göstergelerde
kullan lmak üzere kat mc lara
verdikleri ç kar bilgileri

Her yerde bulunan kat mc lar Kat mc lar n ötesinde
kat mc lar

KURUMSAL
LEM

Hedefler Hedefler ve e ilimler karma k ve
tl klarla dolu bir haldedir

Hedefler aç k ve üzerinde fikir
birli ine var lm  haldedir

Adaletli bask n olma konusu Becerikli bask n olma konusu

rade S rlar Kat mc lar n üzerinde irade sahiplerinin
kontrollerinin ötesinde umulmad k düzen
kurma çal malar

cra etme gücüne sahip iradeye,
düzen kurma yetkisinin verildi i
çal malar

Resmi idare emsiyesi alt nda kurum
idaresi

Kurumun büyük anlamda, d
etkenlerden ba ms z idaresi

Kamu icras n rolü taraf ndan koyulan
rlamalar

rs z

cra Beklentileri Üstü kapal  ve kararl  de im, seçimle
de im ve politik atamalar

Zaman dilimi içerisinde aç k ve
sabit

Dürtüler  güvenli i, güç, onaylama, roller ve
görevler

Finansal

Kaynak: Baile  (1998).



43

Bu yap sal farkl klara ek olarak Whorton ve Worthley (1981) iki sektör aras ndaki

örgütsel kültür konusunda da farkl klar bulundu unu belirtmektedir. Özellikle

bürokrasi kavram  özel sektör için negatif anlaml  bir kavramken kamu için bürokrasi

her eyin temelidir. Di er yandan kamu örgütleri kendi çal anlar  de erlendirmek

üzere ombudsman, etik kurulu gibi sistemler olu turmaktad r. Bunlar da özel sektörde

pek rastlanmayan unsurlard r. Bu yap  kendi içinde farkl  parçalardan olu maktad r.

Hedefler, kaynaklar ve politikalar üst yap  taraf ndan belirlenmektedir. Nutt’a göre bu

ekilde yönetilen örgütlerde çal anlar kurumdan çok kendi ç karlar  dü ünme

ilimindedirler. Baumev’e göre bu durumun bir ba ka sonucu, kurum içinde farkl

politika tercihlerine sahip ki iler ve gruplar olu mas  ve bunlar n rekabetidir. Bu rekabet

kamu sektörü içerisinde merkezi ve yerel yönetim aras nda da tercih farkl klar

olu turabilir ve yerel yönetimin tercihinin merkezi idare tercihiyle çak mas  gibi

durumlar  da ortaya ç karabilir. Ancak hedef ve stratejilerin farkl  bak  aç lar n

pazarl yla olu mas  gibi kat mc k aç ndan da bir faydas  vard r (Aktaran Ring ve

Perry, 1985:278).

Kamu yöneticileri siyasal sistemden dolay  dar zamanl  bir boyuta sahiptirler. Görevde

kalma süreleri siyasal sistemin öngördü ü sürede bir sonraki seçim dönemine kadard r.

Dolay yla uzun dönemli hedefler yerine k sa dönemli hedeflere odaklanmaktad rlar

(Özer, 2005:37). Özel sektör yöneticileri ise artan rekabet ko ullar  aras nda örgütlenme

ve yat mlarla ilgili uzun dönemli kararlar almak mecburiyetindedirler. Kamu

yöneticilerinin görevde kalma süresi siyasal konjonktüre göre süreklilik

göstermeyebilir. Tayin ve terfii konular nda siyasi etkiye aç kt r. deal olarak liyakat

sahibi ki ilere görev verilmesi istenir ancak uygulamada seçmen ve siyasi bask

unsurlar n etkili oldu u görülmektedir. Özel sektörde ise yöneticinin yeterlili i ve

ba ar  esas al r. Bir di er farkl k ise kanunlardan kaynaklanan insan kaynaklar

politikalar r. e alma, ödül ve terfilerde istisnai kadrolar d nda yasal görev süreleri

ve kadro dereceleri k tlar  söz konusudur. Bu k tlar çerçevesinde her personele e it

davranmak esast r. Özel sektörde ise as l olan bu konularda herkese farkl  davranmak,

performansa göre ödüller vermek ve ücretlendirme yapmakt r (Ring ve Perry,

1985:277).
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Kamu ve özel sektör örgütleri aras nda dü ünülmesi gereken ba ka farkl klar da vard r.

Campbell, bunlar n göze çarpan ikisini en önemli farkl k olarak belirtmektedir:

Birincisi, özel sektörde stratejilerin e ilimi, üretimler, pazar pay , yat n dönmesi ve

karl k gibi daha aç k konulara yönelmi tir. Kamu kurumlar nda ise genellikle

politikalar veya stratejiler birden fazla anlama çekilebilir ekilde dizayn edilmi tir ve

liberal sosyal konular  tan mlamak ve ölçmek daha zordur. kincisi, özel sektörde

strateji geli tirme ve uygulama örgüt üyeleriyle birlikte payda lar n da kat ld  bir

konudur. Böylece stratejinin kullan  dahili alandad r. Kamu kurumlar nda stratejiler,

ar dan gelmi  verilerdir ve tamamlan p bitirilmeleri politik gözetim gruplar  ile idari

makamlar ve kurum bünyesindeki gruplara ba r (Aktaran Baile, 1998:13).

Warwick’e göre (1975) özel sektör örgütleri bir giri imcinin eseriyken, kamu örgütleri

daima daha büyük ve sürekli kontrol eden bir üst yap n eseridir (Aktaran Ring ve

Perry, 1985:278).

Kamu yönetimi sürekli olarak medyan n takibi alt ndad r. Medyada yay nlanan

haberlerden etkilenirler. Kamu sektörünün bask ya aç kl  medya aç ndan de il di er

payda lar aç ndan da söz konusudur. Özel sektörde ise bu derece bir etkilenme söz

konusu de ildir. Kamu sektörü bask  gruplar n etkisine aç kken özel sektör daha çok

piyasa mekanizmas ndan etkilenmektedir. Kamu örgütleri yasal düzenlemelere s  s

ba  oldu u için özerk bir yap  haline dönü ememektedir. Özel sektörde yasal ve adli

etki s rl r (Allison, 1991:462). Kamu yöneticileri medyan n daha çok ilgisini

çekmektedir. Bu durum onlar n davran lar  kamunun müdahalesine aç k hale

getirmektedir. Kamuoyu çe itli mekanizmalarla kamu yöneticileri üzerinde bask

kurabilmektedir. Böylece kamu yöneticileri politikalar n nas l çal aca  kadar nas l

görünece i, toplum üzerinde nas l bir etki yarataca  üzerinde de durmaktad r (Ring ve

Perry, 1985:279).

Pek çok örgüt teorisyenine göre özel sektör ve kamu kavramlar  art k kendi de kenleri

göz önünde bulundurularak de erlendirilmelidir (McKelvey, 1982). Devlet ve

vatanda lar  rolleri hakk nda normatif bir teori geli tirmeye çal an ara rmac lar ise

toplumsal faydan n maksimizasyonu ve payda lar n ahlaki yarg lar yla

ilgilenmektedirler  (Benn ve Gaus, 1983). Bu ara rmac lara göre kamu ve özel sektör

farkl  köklere sahiptirler. Bugüne kadar her iki sektöre ili kin farkl klar  ortaya koyan
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gözlemler bulunmaktad r ancak bunlar ekonomistlerin teorik yakla mlar  üzerine

kurulmas na kar n sistematik de ildirler (Perry ve Rainey, 1988:192).

Kamu örgütlerinin yönetim tarihine bak ld nda özel sektör ile birbirlerini yak ndan

izlemeleri ve kar kl  etkile im içinde bulunmalar  gerekirken bu iki alan n farkl

biçimde geli im gösterdi ini söylemek mümkündür. Bu iki sektörün bulu mas  YK

yakla  ile 1980’li y llara dayanmaktad r. Kamu yönetiminin yönetim ve

organizasyon biliminin geli im sürecinden yeterince yararlanamad  görülmektedir.

Her iki sektör aras ndaki farkl klar n tespiti ile etkile imin sa kl  bir zemine

kayd lmas  mümkündür. Bu konu da yap lan akademik çal malar n yetersizli i bu

etkile imin gecikmesinin nedenlerinden biridir. Günümüzde kamu ve özel sektör

örgütlerinin etkile imi kaç lmazd r. Özel sektörün tecrübesi ve birikiminden kamu

yöneticilerinin de yararlanmas na ve gelenekselle mi  bürokratik yönetim biçiminden

yr larak gelece in toplumunun ihtiyaçlar na cevap verecek biçimde dizayn edilmesine

yönelik talep her geçen gün artmaktad r. Kamu yönetimi disiplininin örgüt

bilimcilerden ayr  olmas  devlete ait olma özelli i nedeniyle siyasal bir temeli

oldu undan hareketle savunan görü  bu ili kinin sadece i letme yönetiminin baz

tekniklerini kullanma eklinde olabilece ini savunmaktad r. Bu ekildeki tek tarafl  bir

ili kinin kamu yönetimi disiplinin sa kl  geli mesini engelleyebilece i söylenebilir.

Kamu yönetimi disiplini bugünkü haliyle interdisipliner bir bilim dal r. Sosyoloji,

siyaset bilimi, ekonomi, tarih, felsefe, i letme yönetimi kamu yönetimi disiplini

üzerinde etkileri ya da ili kileri olan bilim dallar r. Dolay yla yar n çözümlerini

üretecek kamu yönetiminin iktidar ve iktidar ili kilerinin ötesinde örgüt biliminin

geli melerinden ve tekniklerinden yararlanma ihtiyac  kaç lmaz olacakt r.

1.2.2. Kamu Örgütlerinde Stratejik Yönetim ve Stratejik Planlama

Stratejik planlama kamu sektöründe 1990’l  y llardan bugüne yerel yönetim

uygulamalar na odaklanm  bir ekilde ba lam r (Dodge ve Eadie 1982; Eadie1983;

Sorkin, Ferris ve Hudak 1984; Denhardt 1985’den aktaran Poister ve Streib, 2005:45).

1990`lardan bugüne akademisyenler ve profesyonel çal anlar stratejik planlamaya

yo un ilgi göstermi lerdir ve stratejik planlama mevcut kamu yönetiminin merkezinde

kendine yer bulmu tur. Kamu yönetimi literatüründe bir uygulay n bak  aç ndan

yap lan son çal malardan birinde stratejik planlaman n en az ndan önemli bir kamu
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yönetimi dergisinde en çok tart lan konu olmas  gerekti i sonucuna var lm r (Streib,

Slotkin ve Rivera 2001’den aktaran Poister ve Streib, 2005:45). Ara rmac lar sadece

stratejik planlama kavram  üzerinde de il son birkaç y ld r kamu sektöründe genel

stratejik yönetim üzerinde yo unla r (Vinzant ve Vinzant, 1996; Poister ve Streib

1999; Zanetti ve Cunningham 2000’den aktaran Poister ve Streib, 2005:45).

Genellikle “Stratejik Planlama” ve “Yerel Yönetim” ayn  cümle içerisinde yer almayan

iki konudur. Stratejik Planlama, ço unlukla özel sektörde amaç ve ölçümleri belirlemek

ve irketin gelece ine yön vermek üzere bir araç olarak kullan r. Yerel yönetimlerde,

her iki y lda bir (Türkiye’de be  y lda bir) lider de imi potansiyeli söz konusu oldu u

için geleneksel olarak stratejik planlamaya uzun vadeli bir yakla m getirilememektedir.

Yerel yönetimler içerisindeki rekabetçi menfaatler, ortak amaç olan vatanda lar n

ya am kalitesini geli tirmeyi genellikle gölgelemektedir (Gantick ve Lipe, 2002:706).

Stratejik plan n yerel yönetimler aç ndan temel amaçlar ndan birisi halk n ya am

kalitesini geli tirmesi için enerjisi ve kaynaklar  ne ekilde payla raca  üzerinde

nas l odaklanaca  tan mlamak, dökümante etmek ve payda larla ileti im kurmakt r

(Gantick ve Lipe, 2002:707). Stratejik planlama kamu örgütleri için iki önemli sonucun

olu mas  kolayla rmaktad r. Birincisi hedeflerin belirlenmesiyle ba lant  olarak

geleneksel planlama faydalar  içermesi ve organizasyonu A noktas ndan B noktas na

ta yacak bir eylem plan  geli tirmesidir. kincisi ise dolayl  bir faydad r. Kanun

yap larla bunlar  uygulayanlar aras ndaki birlikte karar alma ili kilerini geli tirmektir.

Bu ikincisi s k s k rastlanan kazan-kazan senaryolar  ve optimal seçimlerin halihaz rda

bulunmalar na ra men sürekli olarak daha kötü alternatifleri (kazan-kaybet ya da

kaybet-kaybet) temsil eden politik kararlar aras nda bir fark yaratmaktad r. Di er bir

deyi le politika yap lar ve bunlar  uygulayanlar n kendilerini ve birbirlerini alg lama

biçimleri politik sonuçlar  etkilemede çok önemli rol oynamaktad r. Kendi ve di erleri

hakk ndaki alg lamalar  olumlu ve yap  oldu u zaman i birli iyle karar almak, güven

eksikli i ve ki isel nedenlerle karar almaktan daha kolayd r (Gerald, 1992:77–93).

Kamu örgütleri aç ndan bak ld nda stratejik planlaman n faydalar  Y lmaz (2003:79)

taraf ndan a daki ekilde belirtilmi tir:

Plan-program-bütçe ili kisinin güçlendirilmesine yard mc  olacakt r,
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Kamu örgütlerinde yönetim ve harcama sistemlerinin etkin k nmas nda yard mc

olacakt r,

Hedefler ile ç kt lar n kar la larak de erlendirilmesi ile sürekli geli me, hizmet

kalitesi, etkinli i ve çe itlili inin art lmas  anlay  getirecektir,

Performans göstergelerinin olu turulmas  zorunlulu u nedeniyle kurulu lar n her

türlü planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik, kat mc k, effafl k

ve hesap verme sorumlulu u ilkeleri do rultusunda ekillendirmesini sa layacakt r,

Sistematik veri toplama ve sonuçlar  analiz etme al kanl  kazand racakt r,

Örgütlerde kat mc  yönetim anlay  geli tirecektir.

Stratejik yönetim sürecinin kamu örgütlerine önemli faydalar ndan bir k sm  etkin

uygulamayla gelmektedir. De im h zl  ve sürekli bir ekilde geldikçe amaçlar

ba ar ld kça ve payda lar n tatmin düzeyi artt ld kça ilk belirgin fayda üphesiz ki

gerçek bir kamusal de er olu mas yla ortaya ç kmaktad r. Belirlenmi  stratejiler, var

olan ya da ortaya ç kan stratejilerle uzla  zaman insanlar n dikkati, farkl k

yaratacak de imler üzerine odaklanacakt r. kinci fayda birçok aç dan birincinin

tersidir, yani ba ar zl n tipik nedenlerinden sak nmakt r. Üçüncü belirgin fayda

de imleri ba ar ekilde uygulayan, savunan ve u an daha çok yasall k kazanm

olarak görünen “liderler ve organizasyonlara” artan bir destek sa lamaktad r (Burns,

2003). Dördüncüsü, arzulanan de imlerin etkin ekilde uygulamas na kat lm  olan

bireyler yüksek ölçüde öz itibar ve özgüven sahibi olmaktad rlar. E er bir insan gerçek

ihtiyaçlar n belirlenmesi ve gerçek bir toplumsal de er olu turulmas nda katk

sa lam sa toplum içerisinde aktif bir rol üstlenmenin mutlulu unu ya ayacakt r. Son

olarak stratejileri ve planlar  etkin ekilde uygulayan organizasyonlar (ya da topluluklar)

gelecekte harekete geçme kapasitelerini art rlar. Bilgi, tecrübe, araçlar, teknikler ve

yayg n yat m sermayesinden (entelektüel, insan, sosyal, politik, kentsel) olu an geni

bir repertuar elde ederler ve bu nedenle de gelecekteki de imleri benimseme ya da

üstlenmede daha iyi bir pozisyon al rlar. Bu faydalar n olu abilmesi için birçok

uygulama arac na ihtiyaç vard r. Bunlar program, proje ve bütçeleri içerir (Bryson,

2004:242–243). Bununla beraber en önemli konu planlar n faaliyetler haline

dönü türülmesidir. Stratejik planlama faaliyet odakl  bir planlama çe idi oldu undan
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er uygulama ile dikkatli bir ekilde ba lant  kurulursa yararl  olabilir, bu da genelde

sürecin k ld  noktad r. Stratejik planlar kendilerini uygulayamazlar ve de im veya

kurumun ek kontrollerini tehdit olarak gören (Franklin 2000’den aktaran Poister ve

Streib, 2005:46) ve i  yönetimi ç kmazlar yla engellendi ini hisseden çal anlar

taraf ndan dirençle kar lanabilirler (Donald, Lyons ve Tribbey 2001’den aktaran

Poister ve Streib, 2005:46). Mintzberg (1994), organizasyon planlama aktiviteleri

kl kla performans ölçümü ve kaynak da ndan ayr ld  için stratejik planlama ile

ilgili en çok ele tiri yapan ki ilerden biridir (Poister ve Streib, 2005:46).

Kamu yöneticileri stratejik odakl  olabilme çabalar  di er kritik karar alma

süreçleriyle ili kilendirmekte yetersiz kalmaktad r. Kamu örgütlerinde strateji odakl

faaliyet göstermenin gerekleri ele al rken gelecek referansl  davranman n, rekabetçi

bir pozisyon geli tirmenin, stratejinin örgütün her kademesinde e güdüm ve uyum

sa lamas  gerekti inin göz önüne al nmas  gerekmektedir (Barca ve Balc , 2006:39-

40). Bu ekilde kaynak planlamas  yap larak stratejik plan do rultusunda yat mlar ve

hizmetler gerçekle tirilip etkin ve verimli fayda üretimi gerçekle tirilebilir. Gelecekte

hangi pozisyonda olunmas  gerekti i stratejik olarak belirlenirken önceliklerinde

vizyona ula racak biçimde belirlenmesi gerekmektedir.

Kamu yönetiminin kalk nma planlar n ve uzun dönemli planlar n ard ndan stratejik

planlama düzeyine geçmi  olmas  serbest piyasa, sivil toplum örgütleri, devlet ve

vatanda lar aras ndaki etkile imi olumlu yönde geli tirerek kat mc  bir yönetim

anlay n benimsenmesine katk  sa lamas  beklenebilir. Bu durum kamu örgütleri

aç ndan a  merkeziyetçili in zay flamas na da olumlu yönde katk  sa layacakt r.

Yerel anlamda güçlenen kamu örgütlerinin stratejik dü ünme ve davranma

kabiliyetlerinin geli ece i de beklenebilir.

1.2.3. Kamu Örgütlerinde Stratejik Yönetim Aç ndan Ya anan Zorluklar

Stratejik Planlama/Yönetim, önceleri özel sektör için geli tirilmi  bir yönetim modeli

ise de daha sonra bu modelin kamu yönetiminde uygulanmas  tart lmaya ba lanm r.

Bugün gelinen noktada sorun, stratejik yönetimin kamuda uygulanabilir olup olmamas

de il, nas l uygulanabilece idir (Çevik, 2004:242). Kamusal örgütler, özel sektör

örgütlerinden daha az rekabet etme iradesine sahiptir. Kamusal idareler birbirileriyle

kaynaklar için rekabet etmektedirler. Buna ra men pek çok durumda hizmetlerin



49

tekelini ellerinde tutan resmi idarelerde rekabet unsurunu tesis etmek mümkün olmaz.

Bu yüzden kamu örgütlerinde stratejik planlaman n ana unsurlar ndan birisi olan

rekabetçi olmak, hissedildi i gibi kuvvetli de ildir. Hizmetin sunuldu u mü terilerin

kamu örgütleri üzerindeki etkisi daha zay ft r. Resmi kurumlar hizmet verdi i

topluluklara kaynaklar için ba ml  de ildir. Kazançlar , tahsilatlar  ve tasarruflar

sayesinde olup hizmetin götürüldü ü kesimin verilen hizmet hakk ndaki dü üncesinden

ba ms zd r. E er hizmet bekleyen kesimden gelen bir talep, herhangi bir kamu

kurumuna havale edilmi  ise, kurumun tepkisi, ayn  özel sektörde oldu u gibi talebi

bekleyen toplulu un ihtiyaçlar n giderilmesi yönünde olmaktad r. Stratejik Planlama

büyük oranda gelecekteki pazar ihtiyaçlar n tespitine yönelik yap ld ndan stratejik

yönetim için gereken çaba daha çok pazar n gözlemlenmesi konusunda sarf

edilmektedir (Baile, 1998:13).

Kamu ve özel sektör aras nda baz  temel farkl klar stratejik yönetim aç ndan önem

ta maktad r. Bu farkl klar n en önemlisi örgütlerin hukuki-kurumsal yap lar r.

Kamuda kurumsal yap , politika üretenler ve uygulayanlar eklinde ikiye ayr lmaktad r.

Yasalarla belirlenen bu bölümleme sonucu yöneticiler sadece belirlenmi  faaliyetleri

uygulamaktad rlar. Özel sektörde ise politika olu turma ile uygulamay  birbirinden ayr

dü ünmek imkâns zd r. Hatta tüm ili kili taraflar n karar alma süreçlerine kat

strateji olu turman n temelidir. (Ring ve Perry, 1985:276-277). Resmi kurumlar n özel

sektörden daha fazla kat mc lar  vard r. D  etkenlerin say  da yine ayn ekilde

kamuda daha fazlad r. Politik müdahale anlam nda pek çok noktadan, kurum içinden,

yasal gözetim yapan kurumlardan ve kat mc lardan s kl kla zorlamalar n geldi i resmi

kurumlarda, klasik tarzda stratejik planlamaya dönük giri imlerle konulan hedeflere

kar  sonuçsuz b rakma giri imleri olabilir. Genellikle, analitik modelleme ve di er

tekniklerle geli tirilerek olu turulmu  planlar ve i letmede yüksek rasyonalite temelli

stratejik planlamalar yap lmaktad r. Resmi kurumlardaki örgüt sevk ve idaresi özel

sektör ile ayn  s ra ve düzende gitmemektedir  (Baile, 1998:13).

Kamu örgütlerinde vatanda  odakl  yönetim anlay , kat mc k, effafl k ve hesap

verebilirlik gibi stratejik yönetim sürecinin önünde baz  engeller ve zorluklar vard r.

Bunlardan baz lar  a daki gibi s ralamak mümkündür:
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Kamu sektörünün a  merkeziyetçi yap ndan kaynaklanan engellerden dolay

stratejik yönetim ba lam nda, planlama yapma ve kaynak kullan nda astlara

yetki devri konular  ile ilgili s nt lar ya anmaktad r.

De ime ve yeniliklere mevcut geleneksel durumu de tirece i kayg yla üphe

ile bakan, vatanda n ihtiyaçlar ndan önce kendi sosyal ve ekonomik ç karlar

korumay  amaçlayan bürokratik kültürün varl  en önemli engellerdendir.

Kamu kaynaklar ndan daha çok pay almay  amaçlayan ve her eyi devletten

beklemeyi kendi ç karlar  için daha anlaml  bulan vatanda k kültüründe, kat m

ve sorumlulu u payla ma iste i bulunmamaktad r.

Kamu sektörünün büyük ölçüde hizmet niteli inde mal üretiyor olmas , bunlar n

de erlendirilmesi ve ölçümü konular nda zorluklar meydana getirmektedir.

Üst kademedeki yöneticilerin, stratejik hedefler ve planlar öngörmeleri, bunlar

uygulamalar  ve sonuçlar  de erlendirmeleri için yeterli süre görevde kalmalar

gerekmektedir. Ancak, Türk kamu sektöründe lider de imi iki ile üç y l aras nda

gerçekle mektedir (Söyler, 2007:112-113).

Performans  ölçme kamu örgütlerinde gerçekten çok zordur. letmeler genelde

performans ölçümü için finansal ölçümleri baz al rlar ve bu veriler her zaman haz r

haldedir. Kamu örgütlerinin ölçme konusunda zorland klar  konular n ba nda sosyal

programlar ve hizmetler gelmektedir. Ölçme, stratejik kontrolün vazgeçilmez

parças r. Ölçme olmaks n geri-beslemenin, de erlendirmenin bir anlam  olmaz ve

stratejiler at l, e le memi  halleriyle hedeflenen etkiyi olu turmaktan uzak

kalmaktad rlar (Baile, 1998:13).

Hükümetler merkezi idare olarak genel politikalar  belirlemekte ve bu politikalar n

uygulamas  yerel birimlere b rakmaktad rlar. Allison’a göre (1983) bunun amac ,

etkinli i artt rmak de il gücün keyfi kullan  engellemektir. levsel sorumlulu un

bu ekilde ayr lm  olmas  stratejik olarak yönetilmesi gereken hedef ve politikalar

belirsizle tirmektedir (Ring ve Perry, 1985:278). Merkezi idare taraf ndan tepeden

politika belirlenme biçimi Mintzberg’in (1978:947) dedi i gibi ‘fil gibi yürüyen bir

bürokrasiye’ neden olmaktad r. Böyle durumlarda yöneticiler sadece emirleri
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uygulamaya odaklanarak, yorum yapmaktan çekinirler. Bu ise yerel birimlerde

yarat n ve yenilikçili in geli memesi gibi bir sonuç do urmaktad r. Özel sektörde

ise daha belirli ve aç k hedefler vard r. Bu hedeflere ula ma biçimi yerel birimlerin

inisiyatifine b rak lm r. Normalde resmi kurumlar özel irketlerden daha fazla amaca

sahiptirler. Programlar  kontrol ederken eleme veya azaltma yoluyla bir tak m

giri imlerde bulunmak kamu örgütlerinde daha zor olmaktad r çünkü bu programlar n

kapsam nda halka hitap eden e itim gibi önemli düzenlemeler vard r. Stratejiden

sorumlu yetkililer, örgütte hizmet ve ürünlerin karma de erlerini ayarlamal , bunu

yaparken halk n, de erler üzerinde dü ünme olgusundan ba ms z karar vermelidirler

(Baile, 1998:13).

Zaman k tlar  her iki sektör için de farkl ekillerde önemlidir. Kamu örgütlerinde i ler

r yürümektedir. Zaman kamu için iki aç dan önemlidir. Birincisi, kamu

yöneticilerinin i ba nda kalma sürelerinin çok k sa olmas , ikincisi ise yasal sürecin

uzun olmas r. Özel sektör için ise, zaman yönetimi bir koordinasyon meselesidir

(Ring ve Perry, 1985:280). Zaman aç ndan bak ld nda politikac lar n k tl  görev

süreleri vard r ve fikirlerini göstermek ard ndan da sonuçlar  en k sa sürede görmek

isterler. Stratejik planlamay  bu k sa süre içerisinde uygulayabilmek zordur (Baile,

1998:13).

Kamuoyunu olu turan çok say da ç kar grubu kamu politikalar n olu umuna etki

etmektedir. Dolay yla kamu sektöründe politika olu turman n özel sektöre göre çok

daha fazla say da ç kar grubunun etkisi alt nda oldu u söylenebilir. Kamu sektöründeki

payda lar n karar alma sürecine do rudan müdahale edebilmeleri nedeniyle kamu

yöneticileri politikalar  belirlerken çe itli ç kar gruplar  gözetmek ve bir koalisyon

olu turmak zorundad r. Bu koalisyonlar uygulama s ras nda da da labilecek türden

olabilirler (Ring ve Perry, 1985:280).

Fortune dergisinin 1980`li y llarda yapt  bir ara rmaya göre etkin olarak

kullan labilen stratejilerin oran  % 10`u geçmemektedir. Yine Fortune dergisinin

1999`da yapt  bir ara rmaya göre ya an lan ba ar zl klar n yakla k % 70`inin

yanl  stratejilerin seçilmesinden de il stratejilerin do ru uygulanamamas ndan

kaynakland  belirlenmi tir (Kaplan ve Norton, 2001:1)
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Kamu ve özel sektör stratejik yöneticileri, davran  ve tercihlerinde farkl klar ortaya

karan farkl  ortamlarda faaliyet göstermektedirler. Wortman (1979:353) stratejik

yönetimin kamu ve kar amac  gütmeyen örgütler için i levsel olmad  iddia etmi tir.

Kar amac  gütmeyen kurulu lardaki ve kamu kurulu lar ndaki yöneticilerin hem k sa

hem de uzun dönemde örgütün yönetiminde yeterince etkin olmad klar  temel neden

olarak göstermi tir. Ancak kar amac  gütmeyen örgütlerin ve kamu örgütlerinin içinde

faaliyet gösterdi i ortam  analize dahil etmemi tir. Asl nda stratejik yönetim aç ndan

kamu ve özel sektör yöneticilerinin farkl  durumlar  ortaya koymak için bu ortam

de erlendirmeye tabi tutmak gerekmektedir. Söz konusu ortam ve yap , örgütün sosyal

rolü ve çevresel, teknolojik ve insan kaynaklar  faktörlerinden olu maktad r.

Thompson’un yakla na göre bu faktörler, belli bir zaman diliminde örgütün ve

yönetiminin uyum sa lamak zorunda olduklar  yap sal ve prosedürel sabit ko ullar

olarak ifade edilmektedir. Bu ortam ayn  zamanda yönetsel davran n yap  da

etkilemektedir. Yönetsel davran  “ili kili bir grup” yani payda lar taraf ndan

de erlendirilmektedir. Bu genel çerçeve kullan larak stratejik yönetim aç ndan kamu

ve özel sektördeki farkl klar  ortaya koyacak bir referans çerçevesi geli tirilmi tir.

Kamu sektörünün kendine has baz  özellikleri bu sektördeki yöneticilerin özel

sektördekilere göre daha farkl  davran lar sergilemelerini gerektirmektedir (Ring ve

Perry, 1985:276). Kamu örgütlerinde stratejik planlama ile ilgili ya an lan bu

zorluklar n kaynaklar  Tablo 5 de özetlenmi tir.

Tablo 5. Kamu Kurumlar nda Stratejik Planlama ile lgili Zorluklar n Kaynaklar
Hedefler Uyu mazl

Hedefler
Hedef belirsizli i

Finansal Uyu mazl klar

Yasal Prosedürlerin S rlamas
Organizasyonel

Zorluklar
Çal anlar n ntibak Zorlu u

ahsi ve Kurumsal Hedefler Uyu mazl

dari birim amaçlar  ile birim hedefleri aras ndaki düzenleme

yetersizli i

Kurumsal Düzenleme

Birim stratejik hedefleri ve yasal birim hedefleri aras ndaki

düzenleme ve koordinasyon yetersizli i
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Tablo 5’in devam

Hedefler grubunu te kil edenlerle birim stratejik hedefleri

aras ndaki düzenleme uyu mazl klar

Stratejik plan için anlaml  performans ölçümü yapmadaki eksikler
Performans

Ölçümleri Hedefler ve planlar için hesap edebilme ve sorumluluk

tahsisindeki zorluklar

Kilit görevdeki liderlerin stratejik de imleri benimsemedeki

isteksizlikleriKurumsal Kültür
Kurum liderleri taraf ndan risk dikkate almama davran lar

Kaynak: Baile  (1998).

Görülmektedir ki gerek kamu kesiminin özel kesimden farkl  hukuki yap , amaçlar  ve

politikalar , gerekse stratejik yönetimin önündeki hukuki, be eri, mali ve teknolojik

engeller, stratejik yönetimin uygulanmas  zorla rmaktad r (Söyler, 2007:112-113).

Yukar da s ralanan zorluklar n kaynaklar n ortadan kald lmas  halinde stratejik

yönetim sisteminin kamu sektöründe daha etkin uygulanmas  mümkün olacakt r.

Siyasi irade taraf ndan yasal zorunluluklarla stratejik yönetime geçi in sa lanabilece i

dü üncesi kamu yönetimi aç ndan önemli sorunlar n ba nda gelmektedir. Kamu

personelinin bu husustaki alt yap  güçlendirmeden yap lacak kanuni düzenleme

sonuca götürmeyecek bir çaba olarak de erlendirilebilir. Uygulamaya geçildikten sonra

gerekirse yeni bir yasal düzenleme ile düzeltme yap labilir anlay ndan kaç nmak

gerekir. Ayr ca ayn  ilde ya da bölgede faaliyet gösteren kamu örgütleri için esas olan

rekabet de il, i birli idir. Her kamu kurumunun di erini göz ard  ederek kendi stratejik

plan  uygulama çabas  sinerjik gücün yitirilmesi anlam na gelecektir.

Sonuç olarak kamu örgütlerinde ba ar  bir stratejik yönetim uygulamas  için u

noktalara dikkat etmek gerekmektedir (Ring ve Perry, 1985:283):

Esnekli i Sürdürmek: Strateji süreci çe itli etkilere aç k, esnek ve uyum sa lay

olmal r. Ayr nt larla fazla u ra mamak gerekmektedir. Medya, devlet ili kilerine

daha fazla önem verilmelidir. Halkla birlikte daha fazla vakit harcanarak i  bitirici,

pratik olunmal r. Kanunlar n esnek yanlar ndan faydalanmal , standart i lem

prosedürlerinden ve kontrol mekanizmalar ndan uzak durulmal r.
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Rekabetçi Dünyalar Aras nda Köprü Olmak: Kamu yöneticisi, ba ka kamu

kurumlar , yasal kurumlar, vatanda lar, farkl  kültürler gibi çok say da payda  iyi

idare etmelidir. O yüzden aç k görü lü, dogmalardan uzak olmak gerekmektedir.

Kamu örgütlerinde özellikle sendikalar ve medya ile iyi geçinmek gerekmektedir.

Yetki Yerine, Etkiyi Kullanmak: Genelde kamu örgütlerindeki yöneticiler yasal

yetkiyi kullanmaya e ilimlidirler. Makamdan kaynaklanan yetki yerine, herkesin

sevgi ve sayg  kazanm  bir etki daha önemlidir.

Süreklili i Sa lamak: Kamuda stratejik yönetim süreklili i sa lamay

gerektirmektedir. ktidarlar de ti inde kadrolar ve hedefler de mektedir. Bu

de imin etkisini minimize edebilmek gerekir. Bunun için hukuksal süreçler ve

politik ortam ile ilgili bilgi sahibi olmak, yönetsel görevleri net biçimde

tan mlayabilmek, i in teknik ve yönetsel k sm  ay rabilmek ve yetkileri do ru

kurgulamak i e yarayabilir.

1.3. Kamu Örgütlerinde Ya anan Dönü üm ve Yeni Kamu letmecili i (YK )

Kamu yönetimi disiplinini ba ms z bir bilim dal  olarak ekillenmesinde Amerika

Ba kan  Woodrow Wilson’un 1887’de kaleme ald Yönetim ncelemesi adl  makalesi

bir ba lang ç noktas  olarak kabul edilmektedir (Ergun, 2004: 8). 1929 Dünya çap nda

etkili olan ekonomik kriz ve bunal m, devletin kamusal alandaki hükümranl

peki tirmekle birlikte devleti piyasalara müdahale eden, ekonomik politikalar

yönlendiren, sosyal politikalar  ile muhtaç vatanda lara yard mc  olan “Refah

Devleti”ne dönü türmü tür. Devletin sosyal, siyasal ve ekonomik sorumluluklar n

giderek artmas  hem toplumsal anlamda bir ba ml k kültürü do urmu  hem de devlet

taraf ndan sunulan hizmetlerde verimlilik ve etkinlik unsurlar n göz ard  edilmesine

neden olmu tur. Kamu yönetiminin bilimselli i 1940 sonras nda pozitivist bilim

yakla  çerçevesinde ve bunun bir sonucu olarak da do a bilimlerinin ölçütlerine

uygunluk veya yak nl k aç ndan ele al nm r. Bu konudaki tart malardan ç kan en

önemli sonuç, kamu yönetiminin pozitif bilim ölçütlerine göre kelimenin tam anlam yla

bir bilim olmad r. Bununla birlikte yo un olarak 1990 sonras nda kamu yönetimi

alan nda, pozitivist epistemolojinin alternatifi olan yakla mlar da ele al nmaya ve alana

uygulanmaya ba lanm r. Kamu yönetimi alan nda pozitivist epistemolojinin genel
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ele tirisi, klasik ve geleneksel kamu yönetimi olarak adland lan kuramlar n ele tirisi

üzerinden yap lm r. Daneke (1990), kamu yönetiminin epistemolojik bir

sorgulaman n yap ld  e siz bir ça n ortas nda oldu unu ve bu ça da yayg nla

uygulamal  pozitivist ara rman n engellendi ini belirtmekte ancak henüz alternatif

paradigmalar n tamamen egemen olamad klar  da vurgulamaktad r (Akbulut, 2005:6).

1973 petrol kriziyle birlikte ekonomide ya anan enflasyon ve durgunlu un (stagflasyon)

tüm dünya ekonomilerini olumsuz yönde etkilemesi sonucunda Keynesgil politikalara

ve Refah devleti anlay na yönelik a r ele tirilerde bulunulmu tur. Neo-liberal

politikalar do rultusunda gittikçe güçlenen yeni sa  anlay , devletin müdahale alan n

rland lmas  yönündeki fikirlerin kayna  olmu tur. ( aylan, 2000:11). Özellikle

1960’larda y ld  iyice parlayan “refah devleti” anlay  1970’lerde ekonomik anlamda

ya an lan sorunlara bir çözüm önerileri olan neo-liberal ve neo-keynesgil politikalar

kar nda yeni sa n geli tirdi i “minimal-giri imci devlet” yakla yla

levsizle mi tir (Demirel, 2006:105). 1960’lar n sonlar na do ru özellikle Amerikan

toplumunda görülen yurtta  haklar  hareketi, açl k ve yoksullu a kar  mücadele,

Vietnam Sava  kar tl  ve üniversite hareketleri gibi sosyal olaylar kamu

yöneticilerinin ve dolay yla kamu yönetiminin önceki misyonunun ve

sorumluluklar n sorgulanmas na sebep olmu tur. Bu sorgulama, beraberinde kamu

yöneticilerinin de erleri ve sorumluluklar  ile ilgili yeni bir sistem aray  getirmi tir.

Bununla birlikte kamuoyunda da idareye duyulan güvende azalmalar ya anm r. Bu

durum kamu yönetiminin yasall nda ciddi bir erozyon yaratm  ve yönetim

kapasitesinin sorgulanmas  da bu dü le birlikte gündeme gelmi tir (Okçu, 2002: 112).

Bu sorgulama küresel bir reform ihtiyac  ortaya ç karm r.

Kettl (2000), küresel reform hareketi olarak adland rd  olgunun 6 ana karakteristi ini

aç klamaktad r. Kettl, reformun tohumlar n u kavramlar n geni  versiyonlar eklinde

geli im gösterdi ini iddia etmektedir: Üretkenlik, piyasala ma, hizmet yönelimi,

merkezden uzakla ma, politika ve sonuçlardan do an sorumluluk. Kettl’e göre

komünizmin çökü ü ve bunu izleyen demokratik rejimlerin geli meleri gibi belirgin

politik de imler, endüstri ça ndan bilgi ça na do ru ya anan sosyal ve ekonomik

dönü üm, deregülasyon, özelle tirme ve ekonomik geli melerdeki patlama ve Avrupa

Birli i, Birle mi  Milletler ve Dünya Bankas  gibi uluslararas  kurulu lar n kurumsal
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geli imleri kamu örgütlerinde reformlar yap lmas yla ilgili talepleri do urmu tur (Kettl,

2000:3-4). 2000’li y llarda bilginin ve teknolojinin h zland rd  de im ortam ,

örgütsel yap lar ve i leyi  üzerindeki bask  art nca, devaml klar  sürdürebilmek

için çevresel de melere daha duyarl  olma gere i duyan örgütler, bürokrasi d nda

yeni yap sal aray lara yönelmi lerdir. Bu aray  toplumsal bir kurum olan kamu

yönetim sistemi ve bu sistem içinde belirli fonksiyonlar  gerçekle tirmek amac yla

olu turulmu  bulunan kamu kurulu lar  için de geçerlidir (Alt nta , 2003:6). K sacas

kamu örgütleri de bu yap sal aray lardan uzak kalamam r. Bu aray lar geleneksel

kamu yönetiminin teorik ve pratik yönleri aç ndan öneminin azalmas na ve onun

yerini yeni bir kamu yönetimi anlay n almas na yol açm r. Bu yeni yönetim

paradigmas , devletin toplumdaki rolünü, hükümet, bürokrasi ve vatanda lar aras ndaki

ili kileri, yeniden tan mlamak ve biçimlendirmek iddias  ta r. Bunu da, devleti

büyütmekle ya da küçültmekle de il, onu asli klâsik fonksiyonlar na çekerek daha etkin

hale getirmekle, vatanda lar n devlet ve kamu yönetimi kar ndaki konumunu ve

yönetime kat lma imkanlar  geli tirmekle sa lamay  öngörmü tür. Bu yakla mlar

YK  anlay n temellerini olu turmu tur.

Kamu yönetiminde yeni bir paradigma olarak de erlendirilen Yeni Kamu letmecili i

1980’lerde ortaya ç km , olgunlu una 1990’l  y llarda ula r. Ça da  yönetim

raporlar nda ifade edilen esas yap  olarak ortaya ç kan YK  Birle ik Devletlerde ve

Kanada’da idare ve yönetim alanlar n karakteristi i olmu tur. Bat  demokrasilerinin

ço unun temeli, yönetimin bütçe aç  ile bo tu u ve kamusal gücün kullan n

denetim alt nda tutulmas  gerekti i gibi fikirlerin arand  1970’lerin ortalar na dayan r.

Fakat bütün olumlu geli melerine ra men YK  tart r olmaya devam etmi tir. Bu

durum yönetim programlar  ile hizmetlerin tasar  ve uygulanmas  alanlar nda ça da

dü üncenin hakim olmas na yol açm r (McDavid ve Hawthorn, 2006:194). lk kez

Kanada’da ortaya at lm  olan “Yeni Kamu letmecili i” kavram  ile birlikte kamu

yönetiminde devrim için “Nielsen Görev Gücü” ad yla bir çal ma grubu

olu turulmu tur. Bu görev gücü kamunun uygulad  politika ve programlar  geni  bir

aç dan incelemeye tabi tutmak ve nelerin nas l de tirilmesi gerekti i konusunda

öneriler geli tirmekle görevlendirilmi tir. Çal ma grubu YK  kavram n temel

ilkelerini ortaya koymu tur. Buna göre, i e alma ve insan kaynaklar  yönetimi daha az

karma k hale getirilecek ve yöneticilerin ve çal anlar n daha rahat hareket etmeleri
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sa lanacakt r. Merkezi yönetimin etkisi ve gücü azalt lacak, bakan yard mc lar n

bakanl klar  yönetme konusunda daha geni  imkanlara kavu malar  sa lan rken

sorumluluk alanlar  netle tirilecektir. Kamu kurumlar n rol ve amaçlar  basit ve

anla r bir hale getirilecektir. Hizmet etkinli ini art rmak için yenilikçi yakla mlar

geli tirilecek ve te vik edilecektir. 1990’l  y llarla birlikte kavram n etkisi tüm dünyaya

yay lm r (Alt nta , 2003:9).

Amerika’da Yönetimin Yeniden cad  (Reinventing Government), ngiltere’de Gelecek

Ad mlar Acente Reformu (Next Steps Agencies Reform) ve Kanada’da Vision 2000

isimleri alt nda uygulamaya konulan YK  yakla mlar  özü itibariyle benzerlik

ta maktad rlar (Kutlu, 2004:45-46). YK  terimi ngiltere ve Yeni Zelanda’da

hükümetlerin örgütlenmesinde ve yönetimlerinde görülen de imlerle ilgili tart malara

yeni boyutlar kazand rmak amac yla 1990’lar n ba nda gündeme gelmi tir. Halk n

devletten yöneti im beklentisi artt kça yönetsel kurumlara yap lan ele tiriler de o

derecede artm r. YK ’nin uygulamadaki kökenlerinin Birle ik Krall k topraklar nda

sa lamla  iddia edilmektedir (Lane, 2000; Jones ve Thompson, 1997; Osborne ve

McLaughlin, 2002; Knights ve McCabe, 2003). Bu dönemde Margaret Thatcher’in,

kamu hizmet kullan  özelle tirmesinde, kendine dönüklükle ve etkili olmayan kamu

kurulu lar  ile mücadelede daha etkin “profesyonel plan” uygulama konusunda deste i

söz konusudur. Bu dönemde Kamu Yönetiminin Geli tirilmesi: Gelecek Ad mlar

(Improving Management in Goverment. The Next Steps) ad  ta yan bir rapor

haz rlanm r. Bu rapora göre geli tirilen yeni yakla n en temel özelli i, politika

geli tirme d nda kalan yürütme görevlerinin ayr  ve küçük birimler taraf ndan

yürütülmesidir. Bu ayr  birimlere “executive agencies” ad  verilmektedir. Bu yakla m

ile mevcut sistemi, hizmet sunumuna odaklamak üzere yeniden yap land rmak

amaçlanmaktad r. Hizmet sunumuna odaklan lmas yla beraber hizmetten

yararlananlar n ihtiyaçlar  öne ç kacakt r. Ayr ca raporda hizmet sunumunda etkinli in

art lmas  için yap sal de ikliklerin yetersiz kalaca  ve gerçek bir geli menin

görevlilerin sonuçlardan ki isel olarak sorumlu olmas yla sa lanabilece i üzerinde

durulmu tur (Dunsire ve Hood, 1989:45’ten aktaran Alt nta , 2003:9).

ABD’de YK  Ba kan Clinton taraf ndan uygulanm r. O dönemde ABD’nin dinamik

bir ekonomisi olmas na ra men ülkede ngiltere’deki kamu yönetimindekine benzer
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sorunlar ortaya ç km r. ABD’de YK  uygulamalar  “Yeniden Yap lanma” slogan  ile

(Osborne-Gaebler, 1992) Ba kan yard mc  Al Gore’un “Ulusal Performans

De erlendirme” program  çerçevesinde ekillenmi  ve uygulanm r (McCourt, 2002:

14; Talbot ve Pollitt, 2000:3).

YK  hareketine en güçlü destek ABD’de Clinton yönetiminin, kamu yönetimini yeniden

yap land rma giri iminin önemli bir kayna David Osborne ve Ted Gaebler taraf ndan

yaz lan Yönetimin Yeniden cad  (Reinventing Government) adl  eserde dile getirilen

fikirlerden gelmi tir (Flynn ve Strehll, 1996:3’den aktaran Alt nta , 2003:8). Kitapta

üzerinde durulan ana konu kamu yönetiminin giri imci bir nitelik almas

(entrepreneurial government) gereklili idir (Clark, 2000:25-44’den aktaran Alt nta ,

2003:8). kinci olarak ise Osborne ve Gaebler’in bu kitab , devletin mevcut yap

içerisinde bulunan ve s kl kla kar la lan akademisyenler, siyasetçiler ve kamuoyu

taraf ndan alg lanan gündelik sorunlara odaklanm r. Bu yönüyle Osborne ve

Gaebler’in yapt klar  çal ma akademisyenlerin ve uygulamac lar n yapamad

kamuoyu taraf ndan geni  kapsaml  bir tart ma ortam  yarat lmas  sürecine büyük katk

sa lam r. Bununla birlikte YK ’nin kökeninin Osborne ve Gaebler’in çal mas na

dayand rmak yanl  bir ifade olacakt r. YK ’nin kurumsal temelini mikro ekonomi

alan nda ortaya ç kan as l-vekil teorisi (principle-agent theory), kurumsal ekonomi,

kamu tercihleri teorisi (public-choice theory), motivasyon teorisi gibi konularda

ya anan geli meler (Greer, 1994:13) ve ngiliz modernizasyon programlar na

dayanmaktad r (Grüning, 2001:40’den aktaran Alt nta , 2003:9).

1990’larda pek çok OECD ülkesinin artan ülke borçlar  ve OECD’nin gündeme

getirdi i d sal çevresel de imler (OECD, 1995:21), yetki devirleri, uluslararas la ma

gibi unsurlar kamu sektöründe de imi zorunlu k lm r. OECD, Dünya Bankas  ve

Uluslararas  Para Fonu gibi çok uluslu örgütler, YK ’nin dünya çap nda geli mesinde ve

birçok ülkeye yay lmas nda rol oynam lard r. Böylece YK  sadece OECD ülkelerinde

de il ayn  zamanda Hindistan, Jamaika, Tayland gibi geli mekte olan ülkelerde de ilgi

görmü tür (McCourt, 2002:14; Talbot ve Pollitt, 2000:3). YK  literatürüne ya da kamu

yönetimi reformlar  ile ilgili di er konulara bütünsel bir bak  aç yla bak ld nda

Christopher Hood’un bu konudaki etkili çal mas  göz ard  edilemez. Hood’un “Tüm

Mevsimler çin Kamu Yönetimi” (A  Public  Management  for  All  Seasons)  adl
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çal mas nda kamu yönetiminde en çok ilgi çeken uluslararas  e ilimlerden biri olan

YK  konusuna aç kl k getirmeye çal arak bu konudaki ilk geni  kapsaml  analizleri

yapm r (Hood, 1991;3). 1990’lar n ba nda YK  paradigmas n aç klanmas nda

Hood, olu turdu u doktrinin anahtar bile enlerini u ekilde s ralam r (1991: 4 – 5):

Profesyonel yöneticilerin istihdam ,

Performans n aç k kesin standartlar  ve ölçüleri,

kt lar n kontrolüne büyük vurgu yap lmas ,

Kamu sektöründeki birimler aras  ayr ma,

Kamu sektöründe daha büyük bir rekabet,

Yönetimde özel sektör yönetim uygulamalar ,

Kaynak kullan nda daha fazla disiplin ve ekonomiklik.

20. yüzy n sonunda, post-modernist bir paradigma olan kamu yönetimi i

organizasyonunda, Weber’in (1946) bürokrasisi, Winson’ n (1887) idare ve siyasetin

ayr lmas  ve Taylor’ n (1911) bilimsel yönetimini destekleyen geleneksel modelden

yola ç karak pek çok ülke taraf ndan benimsenmi tir. Elbette ki ya anan bu de imde

amaç özellikle yerel yönetimleri daha ya anabilir hale getirmektir. Bu nedenle

geleneksel kurumlara ve süreçlere meydan okunmu tur. Bu meydan okumalar

yönetimlerin kapasitelerini süzgeçten geçirmelerine ve yüksek kalitede hizmetler

üretmelerine neden olmu tur. Bu s rada fonksiyonel uzmanla ma ve süreç kontrolü

gündeme gelerek yönetimin fonksiyonlar n tek yerden nas l kontrol edilece i,

hiyerar ik bürokrasilerin artan oranda hizmet da  nas l sa layaca , bütçe kontrol

süreçlerinde yönetim d  kurulu lar n verilerinin nas l al naca  gibi sorulara cevap

aranm r (Özer, 2006:4).

Birle ik Devletlerde Osborne ve Gaebler’in “Yönetimi Yeniden Yap land rma” adl

kitab nda ba ar  yönetimlerin idari te kilatlar nda uygulanan ve örnek al nmas  gerekli

olan 10 ilke belirtilmektedir. Bunlar (McDavid ve Hawthorn, 2006:286):

Yönetim, kamu sektörü hizmetlerinin verilmesine alternatifler için zemin haz rlama

konusunda kürek çekmekten ziyade dümende olmal ,



60

Yönetim mülkiyete ve kamu hizmetlerinin kontrolüne kat lmak için vatanda lara

yetki vermeli,

Verilen hizmetler aras nda rekabet, h zl  ve verimli çal ma ve mali hesap verme

yükümlülü ünü art rmak için te vik edici olmak,

Yönetimler kurallara göre de il misyona göre hareket etmeli,

Yat m yapma girdilere de il de belirlenen sonuçlara ba lanmal  ve performans

bilgisi sonuçlar  geli tirmek için kullan lmal ,

Gruplar n ilgisine ve bürokrasinin ihtiyaçlar na odaklanma yerine mü terinin

ihtiyaçlar  kar lanmal ,

Sadece harcamakla de il yat  te vik etmekle kamu sektöründe te ebbüs

art lmal ,

Problemleri ve sorunlar  düzeltmek yerine önceden sezmeye ve önlemeye dayal

çal ma yap lmal ,

Tak m çal mas  yapmak ve yenili i te vik etmek için kat mc  ve özerk yönetim

yakla  kullan lmal ,

Kamu hedeflerini elde etmek için pazarlama mekanizmas  kullan lmal .

Günümüzde birçok ülkede kamu yönetimi kat , bürokratik, pahal  ve verimsiz bir

ekilde i lemektedir (Pierre, 2000:5). Bu verimsiz yap n ortadan kalkmas  için YK ,

kt  kontrolüne, klasik bürokratik örgütlerin ayr lmas na, yönetsel otoritenin

devrine, piyasa ve yar  piyasa odakl  mekanizmalar n ve vatanda  odakl  hizmetlerin

gündeme gelmesine vurgu yapm r (Hood, 1991:4-5; OECD, 1995, 8:15). YK

yakla , kamu yönetiminin örgütlenmesinin temel teorisi olarak görülen bürokratik

örgüt kuram n ele tirisine dayanan bir bak  aç  olarak görülmektedir (Dunleavy,

2001) ve bu yakla m süreçlerden çok sonuçlara, kurallara uymaktan çok esnekli e,

kurallardan çok profesyonel anlay a, risklerden kaç nmaktan çok yeniliklere

yönelmeye, ayr nt  merkezi kontrollerden çok hesap verme sorumlulu unun

yerle ti ine vurgu yapmaktad r (Naschold, 1996:25’den aktaran Alt nta , 2003:11).
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YK  hareketinin özü, özel sektör örgütlenmesi ve yönetim modellerinin kamu

sektöründe kar k bulmas r (Dawson ve Dargie, 2002:35). Günümüzde birçok

ülkede kamu yönetimi hantal, kat , bürokratik ve verimsiz (Pierre, 2000:5) kal rken,

özel sektör, 1980’lerden itibaren küresel rekabetin büyük etkisi ile radikal de ime

zorlanm r. 1990’dan günümüze kadar mümkün oldu unca kamu sektörünün, özel

sektörün en iyi uygulamalar  yak ndan izlemesi gerekti i hususunda yayg n bir kan

olu mu tur. YK  savunucular , “yönetim” (administration) ve “i letme” (management)

kavramlar  aras ndaki farklar  ortaya koyarak “yönetim” kavram n “i letme”

kavram na göre daha dar kapsaml  oldu unu vurgulamaktad rlar. Yönetim, süreçlere,

yöntemlere ve kurallara uygun olarak i leri sevk ve idare etmeye çal makt r. letme

kavram  ise yaln zca talimatlara ve yönergelere göre i  yapmak de il hedefleri ve

öncelikleri belirleme, ba ar  için uygulama planlar  yapma, insan kaynaklar  etkin

kullanma, performans  de erlendirme ve yap lan i lerden sorumluluk alma gibi birçok

fonksiyonu içermektedir (Ery lmaz, 2002: 25).

1.3.1. Yeni Kamu letmecili i lkelerinin Örgütlere Etkileri

YK  kamu örgütlerinin faaliyetlerini ve i leyi ini düzenlemede getirdi i ilkelerle

örgütlerin kültürünü ve yap lar  etkilemi tir. YK  anlay n temel ilkeleri dört

noktada toplanabilir. Bunlardan ilki, kamu yönetiminin örgüt yap yla ilgilidir. YK ’e

göre, kamunun örgüt yap  esnek, hiyerar ik, dar ve az elemanl  merkez, geni -yatay

çevre ve ademi merkeziyetçi nitelikte olmal r. kinci ilke devletin faaliyet alan yla

ilgilidir. Devletin faaliyet alan  küçültülmeli, rekabet ortam  olu turulmal , performans

ölçümü girdilere göre de il, ç kt lara göre yap lmal , bürokratik mekanizmalar yerine

piyasa mekanizmalar  tercih edilmelidir. Üçüncü olarak ise, hizmetlerde nitelik,

etkinlik, verimlilik, mü teri merkezli hizmet anlay  ve piyasa sisteminin önemi

üzerinde durulmaktad r. Dördüncü ilke ise kamu yönetimindeki yöneticilerin, sadece

siyasilere kar  de il, ayn  zamanda vatanda lara kar  da sorumlu olmalar  gerekti i

üzerinde durmaktad r (Ery lmaz, 2002:26-27).

Bu aç dan YK  kamu örgütlerinin kuramsal ekonomisi, politika tercihleri, örgütlenme

ve yönetim yap  gibi oldukça kapsaml  ve çe itli anlamlara vurgu yapan bir emsiye

kavram olarak da ele al nmaktad r (Barzaley, 2002:15). Bu geni  boyuttan dolay

YK ’nin kapsam , anlamlar  ve içerikleri ile ilgili uzun süredir devam eden tart ma
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zenginli i söz konusudur (Dunleavy ve Hood, 1994:9; Hood, 1995:94). Fakat temel

baz  ilkeler üzerinde bilim adamlar n uzla ma içerisinde oldu u söylenebilir. Hood’a

göre (1991:4-5; 1995:96) bu ilkeler yedi temel doktrin üzerinde ele al nmal r.

Aktiflik, aç kl k, yönetmeyi ba armaya dönüklük, yetki devri, takdir hakk  gibi

profesyonel yönetim yeteneklerine önem verilmelidir.

Ba ar  göstergelerinin ve amaçlarla hedeflerin aç k olarak belirlenmesi suretiyle

belirli performans ölçüm standartlar n ortaya konmas  gerekmektedir.

Girdi kontrolü ve bürokratik süreçlerden uzakla larak niceliksel performans

göstergeleriyle ölçülen ç kt  kontrolünün güvenilirli i peki tirilmelidir.

Merkezi yönetim sisteminden yerinden yönetim anlay na geçi  h zland lmal r.

Kamu hizmetlerinin ekonomik sunumu için kamu sektöründe rekabet

yayg nla lmal r.

sa dönemli istihdam sözle meleri, stratejik planlama ve performans anla malar

gibi özel sektör yönetim uygulamalar  kamu örgütlerine uyarlanmal r.

Maliyetleri dü ürmeye, verimlili e, kaynak kullan nda tasarrufa ve “en az ile en

çok i i” yapmaya özen gösterilmelidir.

YK  anlay  devletçi, bürokratik, zorlay , tekdüze, merkeziyetçi ve hiyerar ik

özellikler ta yan kamu örgütlerini piyasa e ilimli, daha az bürokratik, esnek, ademi-

merkeziyetçi, giri imci ve yenilikçi gibi nitelikler çerçevesinde de erlendirmektedir

(Ömürgönül en, 2003:17). Piyasala ma, kamu sektörüne, “yönetsel bürokrasinin

kökenlerinin ortadan kald lmas ” yönünde meydan okumaktad r. E er rekabet mant

kamu sektörüne getirilirse bu durumda vatanda lar bu kamu hizmetlerinde seçim

hakk na sahip olmakla kalmayacak ayn  zamanda kamu yöneticileri de çe itli

alternatiflerin varl  nedeniyle daha üst düzeyde performans gösterebileceklerdir.

YK  ilkelerini analiz etti imizde yöneticilere yönetme özgürlü ü verilerek üst düzey

yöneticilerin takdir hakk  geni letmeyi ve bu ekilde kamu kurulu lar  daha iyi

kontrol edebilmeyi amaçlad  görülmektedir (Hood, 1991:4). YK , klasik

bürokratlardan çok, takdir hakk  olan özerk üst düzey yöneticiler üzerine vurgu
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yapmaktad r (Hood, 1995:96-97). James Wilson (1989:25-26) geleneksel bürokrasiyi

“hedefler üzerinde köprü olu turmak” eklinde tan mlarken YK , hedeflerin, amaçlar n

ve performans ölçümü göstergelerinin aç kça tan mlanmas  gerektirmektedir. YK

paradigmas  Weber’in yasal rasyonel bürokrasi modeline dayanan geleneksel kamu

yönetimi anlay na piyasa tipi mekanizmalar, esnek ve adem-i merkeziyetçi

örgütlenme, ç kt lara yönelmi  vatanda -mü teri tatminini esas alan yönetim anlay  ve

teknikleriyle meydan okumaktad r. YK  gayri ahsi, hiyerar ik, merkeziyetçi ve

biçimsel, d a kapal , devletin do rudan mal hizmet üreticisi konumunda oldu u bir

örgüt modelini ba ar z görmektedir. Bürokrasi temelli rasyonellik anlay  yerine

piyasa merkezli rasyonellik dü üncesinin ikame edilmesine çal lmaktad r (Ery lmaz,

2002:233–237).

Borins, konuya faydal  bir referans noktas  sa layacak bir tan mlama getirmi tir: YK ,

halk n de er verdi i yüksek kalitede hizmet sa lama, özellikle merkezi vekalet

kontrollerinde kamu yöneticilerinin özerkliklerini art rma, belirtilen performans

hedeflerine ula p ula mad klar na bak larak bireylerin ve örgütün ödüllendirilmesi ve

ölçümlenmesi, yöneticilerin daha iyi performans gösterebilmek için ihtiyaç duyduklar

teknolojik kaynaklar  ve insan kayna  ula labilir hale getirmek ve rekabete takdir

edici bir de er katmak, kamu sektöründen çok özel sektör taraf ndan hangi kamusal

amaçlar için çal laca  konusunda aç k fikirlili in oldu u davran  biçimlerini

sürdürmek gibi birbiriyle ili kili bile enlerden olu an kamu yönetiminin yeniden

kavramsalla lm , normatif eklidir (Larry ve Terry, 2007).

Kamu yönetimindeki ya an lan paradigma de imini göz önüne ald zda ku kusuz

ki küresel etkinin de katk yla dünyadaki kamu örgütlerinin de im ve dönü üm

çabalar  her geçen gün artmaktad r. Kamu örgütlerinin payda lar  ile i birli i içerisinde

politikalar olu turan, effaf ve hesap verebilir, kat mc  ve dinamik bir yap ya

dönü ebilmesi için özel sektör örgütlerinin deneyim ve tecrübelerinden faydalanmas

kaç lmazd r.
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1.4. SONUÇ

1960’l  y llardan bu güne stratejik yönetim ile ilgili çal malara olan ilginin sürekli

artt  görülmektedir. Strateji kavram  sadece özel sektörün ilgi alan  olmaktan ç km ,

uluslar aras  ili kilerden, kamu örgütlerine, sivil toplum örgütlerine kadar uzanan geni

bir yelpazede de erlendirilmeye ba lanm r. Çal mam n birinci bölümünde

kavramsal çerçeve ele al narak stratejik dü üncenin do u çe itli ara rmac lar n

katk lar yla geli imi kronolojik olarak incelenmi tir. Bu bölümde kamu örgütlerinin

yap sal farkl klar  gözetilerek strateji odakl  tasar n önündeki engeller ve zorluklar

vurgulanm r.

Di er baz  sosyal bilim dallar nda oldu u gibi kamu yönetimi de di er alanlarla

etkile im içindedir. Kamu yönetimi, modern yönetim teknikleri ve siyaset bilimi

aras nda bir sal m gösterirken küreselle me sürecinde kamu örgütleri i letme

yönetiminden hem araçsal hem de amaçsal aç lardan benze me göstererek kamu yarar -

kamusall k ile etkinlik-verimlilik kavramlar  aras nda çat ma ya amaktad r. Kamu

örgütlerinin mü teri odakl  hale dönü mesi özel sektör örgütlerinde uygulanan

tekniklerin bu alana da nüfuz etmesine yol açm r.

Stratejik yönetim i  stratejisi kavram n do rudan organizasyon içerisinde

uygulanmas r. Bu durum firman n amaçlar na ili kin kaynaklar n verimli kullan

için organizasyonun iç ve d  çevresinin analizini gerektirmektedir. Stratejik yönetimin

esas önemi, örgütlere de imi öngörme ve de imle ba a ç kma yetene i geli tirme

konusunda bir sistem kazand rmas r (Bracker, 1980:219-224). Strateji odakl  bir kamu

örgütü çevresel de ikliklere tepki verebilen, de imi yönetebilen, kaynak da

önceliklere göre yapabilen yap sal dönü ümü sa layabilecektir.

zla ço alan kentli nüfusu, teknolojik geli meler, küresel nma ve artan çevre

duyarl  belediye hizmetlerinde büyük bir talep art na, mü teri beklentilerinin

çe itli ine neden olmaktad r. Kaynak k tl  ve vatanda lar n beklentilerinin artan

bask  belediyeleri geleneksel yönetim anlay lar ndan uzakla rarak Yeni Kamu

letmecili i anlay na yakla rm r. Bu yakla ma göre kamu yöneticileri ç kt  ve

sonuçlardan hesap verme sorumlulu u alt ndad r. Stratejik planlama kentteki payda lara

hesap sorabilirlik hakk  vermektedir. effafl k ve hesap verebilirli i artt rman n en
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önemli araçlar ndan biri de stratejik pland r. Hesap verme sorumlulu u sadece

kaynaklar n nas l harcand  gösteren bir süreç olmay p kaynaklar n verimli, etkin ve

tahsis edildi i amaçlar için kullan ld n da ortaya konmas  içermektedir. Kamu

örgütleri sahip olduklar  kaynaklarla sorumlu olduklar  tüm görevleri yerine

getirebilmek için hizmet kapasitelerini ve kalitelerini artt rmak zorundad r.
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II. BÖLÜM: KAMU ÖRGÜTLER NDE PERFORMANS YÖNET

Giri

Kamu örgütlerinin günümüzde kar  kar ya bulundu u önemli sorunlardan biri,

vatanda lar  nezdinde yönetimlerine ve kurumlar na dair güven olu turma ve bu güveni

sürdürülebilir k lmad r. Bu ba lamda kamu örgütleri, yerel ve bölgesel seviyede

sürdürülebilir ekonomik refaha ve sosyal adalete katk  sa lad klar , kaliteli, verimli ve

etkin kamu hizmetlerine sahip sürdürülebilir yerel toplumun olu turulmas nda önemli

bir rol oynad klar  güvenilir ve geçerli biçimde ispatlama ile yükümlüdürler. Kamu

örgütlerinin yüksek bir kalite performans  sa lamas yla, ulusal yerel yönetim sistemin

bütününün daha fazla güçlendirilmesine katk  sa lanarak kamu örgütlerinin performans

politikalar  düzeltilebilir ve iyile tirilebilir. Performans yönetimi, YK ’nin önemli

konular n ba nda yer almaktad r. Politt’in de bahsetti i gibi kamu sektöründe

performans ölçümü politik bir sorundur. Performans ölçüleri ve göstergeleri genellikle

politik sorular ortaya ç kar rlar. “Kriterleri kim koyuyor? Kimin de erleri dikkate

al yor? Çak an de erler nas l birle tirilecek?” gibi sorular örnek olarak verilebilir. En

önemli soru ise udur: “Yüksek performans  sa layacak te vikleri de içeren hesap

verebilir, demokratik organizasyonlar nas l olu turulabilir?”  (Aktaran Ömürgönül en,

2002).  Bu sorulara aranacak sorulardan hareketle, kamu örgütlerinde stratejik planlama

ve performans yönetimi ili kisi ele al narak, etkin bir performans yönetim sisteminin

sa layaca  katk lar ve bu süreçte kar la lan zorluklar bu bölümde incelenecektir.

2.1. Performans Ölçümü ve Performans Yönetimi

Performans bir ki inin, grubun ya da bir örgütün belirli bir zaman içinde kendisine

verilen görevi yeri getirmek suretiyle elde etti i nitel ya da nicel sonuçlard r. Bir ba ka

tan ma göre ise belirli bir amaca ula mak için yap lan planlar do rultusunda ula lan

noktay  nicel ve nitel olarak tespit etmektir. Yani performans belirlenmi  bir hedefe

ula ma düzeyidir (Akal, 1992:6). Healey ve Potter (1987) performans ölçümünün

mutlaka, mü teri ihtiyaçlar n nas l daha iyi kar lanabilece i ve gerçekte ba ar lan

hizmetlerin ne oldu u üzerine konsantre olmas  gerekti ini vurgulamaktad rlar. Kamu

kurumlar  ölçe inde dü ünüldü ünde mü teri ihtiyaçlar n daha iyi nas l
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kar lanabilece inin yan nda kamu örgütlerinin uymak zorunda olduklar  kurallar n ve

bu kurallar n ihtiyaçlar do rultusunda nas l ekillendirilece inin de de erlendirilmek

zorunda oldu u gözden kaç lmamal r. Performans, organizasyon ve yöneticilerin

etkinlik ve verimlili ini geli tirmek için ölçülmelidir (Ghobadian ve Ashworth,

1994:36). Ayn  zamanda organizasyon ve yöneticilerin etkinlik ve verimlili inin

yan nda kalite ve geli iminin de ölçülmesi gerekmektedir.   Halachmi (2002)

performans u ekilde tan mlamaktad r: “Dinamik ve amaca dayal  çaba ile iyiyi

kötüden ay rmakt r”. Performans yönetimi ise, kurumu ileriye götürecek amaçlar n

belirlenmesiyle ba lanan, kaynaklar n öncelikli alanlara tahsisini sa layarak mevcut

politikalar n belirlenen amaçlara ne ölçüde götürdü ünü kontrol eden ve kurumsal

kültür ile kurumsal sistem ve süreçler üzerinde olumlu etkiler meydana getirmek

amac yla performans bilgisini kullanan bir yönetim sistemi olarak tan mlanmaktad r

(Amaratunga ve Baldry, 2002:217). Halis ve Tekinku  (2003:174-175) ise performans

yönetimini örgütü istenen amaçlara ula rmak için örgütün mevcut ve gelece e ili kin

durumlar  ile ilgili bilgi toplama, bunlar  kar la rma ve performans n sürekli

geli imini sa layabilecek faaliyetleri ba latma ve sürdürme fonksiyonlar  yüklenen bir

yönetim süreci olarak tan mlam lard r.

Performans ölçümü ile ilgili literatür, performans yönetimiyle ilgili literatürden daha

geni  kapsaml r. Performans yönetimi genellikle bireysel performans yönetimi ve

takdir görme ile ili kili olarak kullan lmaktad r. Burada odak, birey ve örgüt yerine

orant z ekilde birey ile ilgilidir. Di er taraftan, performans ölçüm literatürünün ana

konusu, ölçümün sürdürülece i içeri e daha az gönderme yap larak ölçüm süreciyle

ilgilenmektedir. Burada hizmetlerin ula laca  yollar n de tirilmesi ve

geli tirilmesinde bilginin nas l kullan laca ndan çok ölçüm sistemlerinin geçerlili ine

ilgi duyulmaktad r. Performans bilgisinin yap yla ve örgütün stratejik seçimlerinin

yap yla ilgili çok az tart ma vard r (Atkinson ve McCrindell, 1997). Performans ve

buna ba  çal malar örgütlerdeki ö renme döngülerini harekete geçirir. Bilginin,

uygulamalar n ve davran lar n aktar , ülkeler, yönetim düzeyleri ve hizmet türleri

aras nda görülmektedir. Performans yönetimi oransal de melerin de erlendirilmesini

gerektirmektedir (Bouckaert ve Peters, 2002:359-362).
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Kamu örgütleri aç ndan bak ld nda ise performans, kamu yönetiminin topluma

sunmakla sorumlu oldu u mal ve hizmetleri yerine getirmesidir (Çevik, 2001:154).

Performans yönetiminin herkes taraf ndan kabul görmü  bir tan  olmad ndan ve

etkinlik, verimlilik, i  ölçümü, maliyet-etkinlik, maliyet fayda analizi ve program

de erlendirmesi gibi kavramlar  içerdi inden terminoloji kompleks bir yap

sergilemektedir (National Center, 1997:3). Epstein (1988:3) kamu örgütlerinde

performans ölçümünü öyle tan mlam r: “Performans ölçümü, kamunun sundu u

hizmetlerin kamusal ihtiyaçlara ne kadar yan t verebildi ini ö renmek ve aç klamak

için yap lan sistematik bir giri im olup, k saca kamu örgütlerinin kabul edilebilir bir

maliyetle, kaliteli üretim yap p yapmad n belirlenmesinde kullan lan bir araçt r.”

Performans yönetimi örgütü istenilen amaca yönlendirebilmek amac yla bugünkü ve

gelecekteki durumlar ile ilgili bilgi toplama ve analiz sürecini içerir. Performans n

geli iminde süreklili i sa lamak ve gerekli düzenlemeleri gerçekle tirmek sorumlulu u

idareye aittir. dare öncelikli olarak mevcut durumu belirleyerek eldeki kaynaklarla

daha üst seviyelere ula p ula lamayaca  belirlemek durumundad r. Böylelikle

ula lmak istenilen ideal seviye tespit edilerek örgütün gelecekte ula mak istedi i

hedeflere yönelik performans yönetim sistemi kurulmas na imkan sa lanacakt r

(Songur, 1995:16).

2.2. Kamu Örgütlerinde Performans Yönetimi

Performans ölçümü ve yönetimi kamu sektörü modernizasyonunda en vazgeçilmez

edir. Bununla birlikte, kamu performans yönetim sistemlerinin olu turma sorunu

1980`lerden bu yana gündemdedir. Performans ölçümü daha geni  kapsaml , daha

yo un ve daha d a dönüktür. Performans yönetimi, süreçte rol almay , uygulama

stratejisi ve bir ölçüm stratejisini geli tirmeyi, hedef belirlemeyi, ilgili ve yeterli

denetim sistemleri kurmay  ve performansa dayal  yönetim sistemine odaklanmay

gerektirmektedir. Bütün bu ö eler örgüt tasar nda yeterli ekilde kavransa bile

uygulama s ras nda paradokslar, ikilemler ve z t görü ler ortaya ç kabilir (Bouckaert ve

Peters, 2002:359-362). Johnsen’ne göre (2004:3) kamu sektöründe performans ölçümü,

2000 y ndan bu yana kamu yönetimi teorisi ve uygulamalar n ve modern yönetimin

önemli bir parças  ve bölümünü olu turmaktad r. Pek çoklar  kamu yönetiminin, özel

sektörden fikirler ve modeller ithal etmekte oldu unu dü ünse de, performans
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ölçümünün tarihsel sürecine bak ld nda, kamu sektöründe uzun bir gelenek ve geni

kapsaml  tecrübelerin var oldu u görülmektedir. Özel sektörle kamu sektörünün

performans yönetimi konusunda benzer bir terminoloji kullanmas  bu yanl  alg lamaya

sebep olan etkenlerden biridir.

Walle ve di . (2005:234), 1950 ve 1960’larda refah düzeyinin h zl ekilde artmas

sonucu olu an bask ya dikkatleri çekmektedirler. Kamu kurumlar na olan güvenin

azalmas  ve kamu finansman na olan talebin art n kamu sektörünün daha etkin ve

verimli ölçütler olu turmas  zorunlu hale getirdi ini vurgulayarak etkinlik ve

verimlili in artan öneminin, hükümetlerin bütçelerine temel olu turacak ekilde

sonuçlara odaklanmalar  sa lad klar  belirtmi lerdir. Demirba ’a (2001:56) göre ise

devletten beklentilerin sosyal devlet anlay  içinde artmas , buna kar k kamu

gelirlerinde ayn  art n sa lanamamas , k tl  kaynaklarla daha çok hizmetin daha

kaliteli bir ekilde gerçekle tirilmesini zorunlu hale getirmi tir. Ayr ca, h zla artan kamu

faaliyetleri, kurumlar n performans na ili kin ele tirileri de beraberinde getirmi tir.

Bürokratik yap lar n kaynaklar  kullanmada verimsiz ve savurgan davranmalar  sonucu

kamu faaliyetleri ele tirilmeye ba lanm , böylece verimlilik ve etkinli i sa lama

çal malar  önem kazanm r (Demirba , 2001:56’dan aktaran Ekici, 2002:136). Hiç

üphesiz e itim düzeyinin artmas na paralel olarak toplumda geleneksel devlet alg n

de mesi, toplumsal taleplerin çe itlili ini artt rarak kamu sektörünün bu de ime

ayak uydurmas  konusunda itici bir güç haline gelmi tir.

Bilindi i gibi planlama, kontrol ve performans yönetimi amaçlar  için finansal ölçümler

art k yeterli de ildir. Özel ve kamu sektöründeki karar vericilerin toplam

performans n daha geni  bir ekilde raporlanmas na ve finansal ölçümlerden öteye

bakmalar na ihtiyaç duyulmaktad r. Endüstrideki büyük ortaklar n ço u, yeni ölçüm

sistemleri iste inin rekabetçi gerçeklere ve yeni stratejilere dayand n fark na

varm lard r. Kamu sektörü de bu genel gidi ten kaçamam  ve daha kapsaml

performans ölçüm ve yönetim sistemlerini ortaya koymak durumunda kalm lard r

(Ghobadian ve Ashworth, 1994).

Kamu örgütlerinin performans yönetiminde politik boyutu göz ard  etmek mümkün

de ildir. Kamu sektöründe karar alma, planlanm  tekniklerin kullan ld  basit bir konu

de ildir. De ik bask  gruplar n yapm  oldu u lobi faaliyetleri bu süreçte önemli rol
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oynamaktad r. Performans yönetimi, objektif bir teknik deney olarak görülemez. Politik

yönetim taraf ndan uygulama süreci ekillenir ve en az ndan k smen hâkim bulunan

ideolojik iklime göre artlanmaktad r. Dolay yla performans yönetim sistemi, baz

temel yöneti im sorular  politik boyutlar  ile birlikte ortaya ç kartmaktad r

(Ömürgönül en, 2002). Ancak performans yönetiminde esas belirleyici kamu

idarecilerinin politik yakla mlar  de il ayn  zamanda performans yönetiminin

gereklili ini alg lamalar r.

Son y llarda kamu sektörü yönetimi, sonuçlara ve vatanda lara odakl  hale gelmi tir.

Vatanda lar ve kamu aras ndaki ili kilerin geleneksel yükümlülüklerle devam etmesi

konusunda bir isteksizlik vard r. Bunun d nda, sadece kamu sektörünün sorumluluk

alan  olarak görülen alanlarda, özel sektörün daha fazla sorumluluk alma iste i özel

sektör ve kamu sektörü aras ndaki farkl klar  gün geçtikçe azaltmaktad r. Buna paralel

olarak, kamu sektörü ayr ca tüketicilere odaklanma ve bunlar n varl  kan tlama

ihtiyac yla kar  kar yad r. Bu kapsamda, hedefe, ölçümlere ve sorumluluklara,

üretkenlik kazan mlar na ve belli ba  aktivite ve programlar n de erine ve konuyla

olan ilgilerine daha fazla dikkat çekilmektedir (Jarrar ve Schiuma, 2007:4–8).

“Örgütler neden performans ölçümü yapmak isterler?” sorusuna a daki cevaplar

verilebilir (Kaplan ve Atkinson, 1998:442):

Örgütün genel olarak ba ar  belirlemek,

Mü teri beklentilerinin ne düzeyde kar land  belirlemek,

Örgütün faaliyetleri hakk ndaki bilgileri kontrol etmek, onaylamak ve ya

bilmediklerini ortaya ç karmak,

Sorunlar n kayna na inebilmek ve geli tirilmesi gereken alanlar  belirleyebilmek,

Kararlar n sübjektif yarg lara de il, objektif verilere dayanmas  sa lamak,

Örgütün hedeflerine ne düzeyde ula  tespit etmek.

Kaplan ve Atkinson’un belirttiklerine ek olarak, performans ölçümü sürecinde örgütün

kapasitesinin ve e ilimlerinin tespiti, yönetimin hedef ve stratejilerini belirlenirken

önemli bir veriye sahip olmas  anlam na gelmektedir.
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Yönetim faaliyetlerinde payda lara yönelik hesap verebilirlik ile etkinli in ve

verimlili in art , yönetimin her seviyesinde performans ölçümüne olan ilgiyi

art rm r (Hood, 1995). Bunun yan  s ra hükümetler kamusal amaçlar  ne ölçüde

kar lad klar  ve bu amaçlar  kar lamaya çal rken kaynaklar  nas l kulland klar

bilmek isterler. Belirledikleri amaçlara ula racak süreçleri daha üretken hale getirmek

için kendi kendilerini izleme ihtiyac ndad rlar (Williams, 2003:643) Performans

yönetimi günümüzde kurumsal stratejilerin sonuçlara dönü türülmesinde önemli bir

stratejik yönetim arac  olarak alg lanmaktad r (Halis ve Tekinku , 2003:169). Stratejik

yönetim, tüm yönetim görevleriyle amaçlar n olu turulma sürecinin birle tirilmesini

amaçlamaktad r. Stratejik yönetim daha çok f rsatlar ve tehditleri tespit etmek için

çevreyi analiz etme konusuna odaklanmakta ve sonra bu f rsatlar  de erlendirmek ve

tehditlerle ba a ç kabilmek için stratejik planlar olu turmaktad r (Cheoul Kang, 2006:3).

Örgütün vizyonuna ve stratejik hedeflerine ula mas  sa layacak etkin bir performans

yönetim sisteminin kurulmas  önemli bir gerekliliktir. Örgütün sa kl  ya am , çevresi

ile etkile im sürecinde de im ihtiyac  fark ederek yeni ko ullar kar nda uygun

davran  sergilemesiyle mümkündür (Halis ve Tekinku , 2003:169). Gerçekten de

performans ölçümü ve program geli tirme, kamu sektöründe daha verimli, etkili ve

hesap verebilirli e sahip bir mekanizma olu turmada merkezi rol oynamaktad r

(Guthrie ve English, 1997). Bu ba lamda, uluslararas  uzmanlar ve organizasyonlar

taraf ndan kamu yönetiminde en çok kabul edilen bak  aç  “sorumluluk bilinci”

olmu tur ve sorumluluk bilinci, sonuçlara dayal  yönetimin anahtar kavramlar ndan

birisidir. Buradaki kurumsal mant k etkin bir “sonuçlara dayal  yönetim” için gereken

esnekli in, kamu kaynaklar n ziyan olmas n ve kötüye kullan n engellenmesi

kadar etkinlik ve de er olu turulmas  için sorumlulukla dengelenmesini

gerektirmektedir (Jarrar ve Schiuma, 2007:4–8). Performans yönetimi hem stratejik

amaç ve hedeflere ula p ula lmad  hem de örgütün hangi alanlarda ne durumda

oldu unu tespit ederek stratejik yönetim anlay na önemli girdiler sa lar.

Kamu örgütlerinde performans yönetimi a daki konulara katk da bulunmaktad r

(National Center, 1997):

Daha iyi karar verme: Yöneticilere yönetim kontrol fonksiyonunu etkin

kulland racak bilgiyi sa lar,
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Performans ölçümü: Ki isel ve organizasyon performans n de erlendirilmesini

sa lar,

Hesap verebilirlik: Yöneticilerin sorumluluk bilincinin geli imine katk  sa lar,

Hizmetlerin da : Kamu hizmet performans nda iyile meler sa lar,

Halk kat  art rmas : effaf performans ölçüleri halk n ilgisini çeker ve

kaliteli hizmet sa layan hükümet çal anlar  için özendirici olur,

Kat m sürecini geli tirmesi: Gerçekçi ve daha özel hizmet sunumu hakk nda

kamuoyu tart malar n yap lmas na yard mc  olur.

1970’lerin ortalar ndan bugüne kamu hizmetlerinde performans artt rmak temel bir

politika olmu tur. 1990’l  y llardaki geli meler kamu yönetimini de önemli ölçüde

etkilemi tir. Bu süreçte ya anan pazarlama devrimiyle mü teriye yönelme önem

kazanm r. Bu de imden kamu örgütleri de mü teri memnuniyetinin vatanda

memnuniyeti kavram n yerini almas yla etkilenmi tir. Eskiden ister kamu örgütü

isterse özel sektör örgütü olsun ne üretirlerse onu satarlard  ya da görevleri olan hizmeti

yerine getirirlerdi. Oysa günümüzde her iki sektör de “i imiz, hizmet al lar n

istediklerini üretmektir” anlay yla temel sorunu örgüt merkezli ne satmak veya ne

üretmek de il, mü terinin/vatanda n ne istedi i ile ele almaktad r. Bugün

sorumlulu un kurallar  ve effafl  ödüllendirmeye dayal  i e yerle tirme ve temel

performans göstergelerini kullanan performans ölçümüne odaklanmaktad r. Uluslararas

tecrübelere dayanarak yap lan analizler, herkesin performans ölçümünün yarar na

olacak ekilde çal  göstermektedir ve bu analizler kamu çevresi içinde etkinlik ve

performansa odaklanmaktad r (Jarrar ve Schiuma, 2007:4–8).

2.2.1. Kamu Örgütlerinde Stratejik Planlama ve Performans Yönetimi li kisi

Stratejik yönetim bir örgüte, tüm performans sorunlar  çözebilmede yard m eden bir

süreçtir. Bu, örgütün performans n sürekli olarak de erlendirildi i, incelendi i ve

arac larla ileti im içine geçildi i aktif bir süreçtir (Cheoul Kang, 2006:2). Örgütlerde

performans ölçümü, yaz lan çok say da makale ve kitaba konu olmu tur. Ancak bununla

birlikte kamu örgütlerinin performanslar  bir çerçeve içinde gözlemlemek ve

zenginle tirmek için çok az giri imde bulunulmu tur.  Kamu örgütleri özel sektördeki
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ticari benzerleriyle kar la larak farkl la lm lard r.  Bu örgütler gelirlerini

devletten almaktad rlar ve birçok payda a hesap vermek zorundad rlar (Boland ve

Fowler, 2000). Bununla birlikte hiyerar ik denetim de kamu örgütlerinde performans

yönetiminin uygulanmas nda önemli bir i lev görmektedir.

Üst yönetim k sa vadeli hedeflerin ötesinde örgütün uzun vadeli hedef ve

stratejilerinden sorumludur. Mü terilere hangi özel ürün ve hizmetler sunulaca  ve bu

esnada rekabette nas l daha avantajl  hale gelinece i, çal anlar n mü teri ihtiyaçlar

kar lama konusunda nas l e itilece i, hizmet kalitesini artt rmak ya da maliyeti

dü ürmek için gerekli olan iç faktörlerin neler oldu u sorular na stratejik yönetim süreci

içerisinde üst yönetim taraf ndan cevap aranmaktad r. Stratejik performans yönetimi,

örgütü uzun vadede ileriye götürecek olan bu konular üzerine odaklan r. Al nan kararlar

ve belirlenen hedefler bir örgütün uzun dönem ba ar  için çok önemlidir. Bu sebeple

tüm çal anlar, günlük çal malar n uzun vadeli hedeflerle do rudan ba lant

oldu unu bilmek durumundad r. Stratejik performans yönetimi sadece yöneticileri

de il, örgütün tüm kademelerinde bulunan çal anlar n tamam  de erlendirir (Bob

Kali, 2002-2003). Stratejik yönetimin temel amac  örgütün uzun vadeli amaçlar na

ula mas  sa lamakt r. Bu belirlenen amaçlara ula mada kullan lan stratejiler temelde

iki de ken kullan larak analiz edilir. Bunlar, çevre ve örgüttür. Çevre örgütün girdisini

tedarik eden ve ç kt n kullan ld  aland r. Örgüt ise, çevreden ald  girdileri

hizmete ya da hizmet edecek ürüne dönü türen bir yap lanmad r. Performans

yönetiminin amac  örgütteki insan kayna ndan en etkin ekilde faydalanma oldu una

göre örgütteki stratejilerin gerçekle tirilebilmesine odaklanmal r. Sonuçta stratejik

birimler taraf ndan belirlenen hedefleri gerçekle tirecek olan örgütün insan kayna r.

Yeni a amalara geçebilmek ve belirlenen amaçlara ula abilmek için insan kayna n

performans  sürekli geli tirilmelidir.

Performans ölçümü kaynaklar n bölümlendirilmesine yard mc  bir araç olarak stratejik

hedeflere ne ölçüde yakla ld ndan hareketle yönetsel performans  de erlendirme

imkân  sa lamaktad r. Performans ölçüm sistemi stratejiyi eyleme dönü türmede kritik

bir role sahip olmas n yan nda strateji geli tirme aç ndan da destekleyici bir role

sahiptir. Performans ölçümünün geli imi, örgütün stratejik planlama sürecindeki

etkinli i, verimlilili i ve organizasyonun hedeflerinin ba ar  desteklemede önemli
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ve anlaml  bir etkiye sahiptir. Sürekli de im ve geli im gösteren çevrelerde bu etkinin

daha fazla oldu u gözlemlenmektedir (Tapinos, Dyson, Meados, 2005:379-381)

Performans ölçümü sonuçlar , örgüte stratejik planlar  tan mlama sürecinde amaç,

hedef ve yönetim uygulamalar nda yard mc  olmaktad r. Bu da örgütleri uygulama

sürecinde daha derinlemesine dü ünmeye ve sorumlu olmaya yönlendirmektedir. Son

olarak bu ili ki, organizasyonun her seviyesinde hesap verebilirli e yard mc  olmakta

ve problemlerin proaktif çözümünü sa lamaktad r (Whittaker, 2003:4). ekil 1’de

stratejik planlama ve performans yönetimi aras ndaki ili ki görülmektedir.

ekil 1. Stratejik Planlama ve Performans Yönetimi Aras ndaki Bütünsellik

Kaynak : Alt nta  N. (2004).

ekilde performans yönetimi ve stratejik planlama aras ndaki ili ki örgüt geneli,

süreçler ve bireysel hedefler aras nda ba lant  kurularak anlat lmaya çal lm r.
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Burada örgütün vizyonuna ula abilmesi için performans yönetimi ile stratejik yönetimin

bütünsel biçimde ili kilendirilmesi aç klanmaktad r. Stratejilerin taktik planlara

dönü mesiyle birlikte performans ölçüm ve denetimi devreye girmektedir. Stratejilerin

uygulama sürecinde performans yönetiminin özünü olu turan performans ölçümü

sayesinde örgütü geli tirmeyen uygulamalardan vazgeçilebilinir.

Kamu örgütlerinde performans yönetimiyle ilgili literatür, operasyonel performans ile

stratejik ba lant lara sahip olan konular  ele almaya ba lam r (Atkinson ve di .,

1997). Kamu örgütleri, performans göstergelerinin say nda çok fazla art tan ikayet

etmenin yan  s ra finansal kontrollere çok fazla vurgu yap lmas  konusunda giderek

artan ele tirilere maruz kalm lard r. Bu iki probleme çözüm olarak, pek çok farkl

stratejik, amaca dönük ve “Balanced Scorecard” ile “Performance Prism” gibi çok

boyutlu performans ölçüm modelleri sunulmaktad r. Özel sektörde çok iyi geli mi

olmas yla birlikte, bu modellerin kamu sektörüne uygulanmalar nda art  oldu una dair

göstergeler mevcuttur. Bununla birlikte, sadece kamu sektörüne özgü olan pek çok konu

vard r ve bu konularda daha fazla ara rma ve geli tirme yap lmas  gerektirmektedir

(Jarrar ve Schiuma, 2007:4-8). Kamu örgütleri hizmete dayal  faaliyetler

yürüttüklerinden performans n ölçüm ve yönetim görevi karma k ve zordur. Bu durum

kamu örgütlerinin ç kt lar n kavranamaz, heterojen ve zor belirlenmesinden

kaynaklanmaktad r. Performansta kalite de kenlerinin etkisini belirlemek ve kaliteyi

izleyebilmek oldukça zordur. Dahas  kalite zor izlenebilmektedir (Ghobadian ve

Ashworth, 1994).

Performans ölçümü ile gerçekle tirilmek istenen nihai amaç kamusal mal ve hizmetlerin

kalitesinin artt lmas r. Öncelikle performans ölçümü ile iyi veya kötü performans n

ortaya ç kar lmas  sa lan r. Daha sonra mal ve hizmet üretenlerin üzerinde bu yolla

kamuoyu bask  olu turulmas  amaçlan r ve son olarak da bu kamuoyu bask n daha

kaliteli mal ve hizmet üretimine yol açmas  hedeflenir (Yenice, 2007:57).

Gerek özel sektördeki örgütlerin gerekse kamu örgütlerinin rasyonel performans

modellerini kullanmalar ndaki sebepler en az dört faktörden türetilmektedir. Bunlar:

devlete yeni bir bak , k tlanm  kaynaklar, verimlili in pe ine dü ülmesi ve hesap

verebilirli e talep eklinde s ralanabilir (Haris, 1998).
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2.2.2. Kamu Örgütlerinde Performans Yönetiminin Sa layaca  Katk lar

Temelleri oturmu , sa lam bir performans yönetim sisteminin geli tirilmesi zaman ve

emek harcamay  gerektirmektedir. Ancak al nacak sonuçlar harcanacak zaman ve eme i

kar layacakt r (National Center, 1997:11). Performans yönetim sistemi uygulamas n

pek çok yarar  vard r. Örne in, k yaslama tedarikçilere ve mü terilere benzer kurum ve

kamu örgütlerinin performans de imlerini kar la rma imkan  sunmaktad r.

Mü teriler ve vergi mükelleflerinin hizmet maliyetlerini bilmeleri, hizmetin etkin ve

verimli olup olmad  konusunda daha net karar verebilmelerine, dolay yla

güvenilirli in artmas na yard mc  olmaktad r. Vatanda lar n eylemleri daha yak ndan

izleme ve inceleme ans n olmas effafl n artmas  sa lamaktad r. Performans

ölçüm ve yönetim sistemi, yöneticilerin hesap verebilirli ini art rmakta ve çal anlar n

üretkenli i ve yarat  te vik etmektedir (Shah, 2005:144).

Performans yönetim sistemleri ve bunlardan elde edilen sonuçlar n kullan lmas , kamu

örgütlerinde gün geçtikçe daha önemli hale gelmektedir. Performans yönetimi, karar

verme sürecini etkin hale getirebilmek, performans  ve kamu hizmetlerini iyile tirmek,

kamusal hesap verebilirli i artt rmak, toplum ile ileti imi ve vatanda /mü teri kat

sa lamak gibi konularda kamu örgütlerine ve onlar n yöneticilerine yard mc  olmaktad r

(Bilge, 2006:64).

Performans yönetimi kullan lara, hedeflerin ba ar p ba ar lmad n karar nda

ihtiyaç duyulan sonuçlar  sa lamaktad r. Yöneticilere ise stratejinin ba ar lmas

sürecinde kontrol fonksiyonunu etkin kulland racak bilgiyi sa lamaktad r. Performans

yönetim sistemleri, uygulanmas  halinde yöneticilerin ve çal anlar n de erlendirilmesi,

stratejik planlar n ayr nt ekilde haz rlanmas  ve uygulanmas , toplum gelece inin

belirlenmesinde vatanda lar n aktif kat na yard mc  olmada kullan labilir.

Performans yönetim sisteminin kurulmas  refah içerisindeki bir toplum

olu turulmas nda at lmas  gereken çok önemli bir ad md r (National Center, 1997:11).

Performans yönetim sistemi uygulamalar n en önemli sonuçlar ndan birisi, kamunun

sundu u hizmetlerin performans nda ve bu hizmetlerin da nda iyile meler

sa lamakt r. Kamu örgütleri performans yönetimini, karar vermek, harekete geçmek ve

hizmet performans  geli tirmek için kullanmaktad rlar. stenen sonuç, toplumun istek
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ve ihtiyaçlar na cevap verebilecek olan hizmetlerin, daha etkin ve verimli ekilde elde

edilmesidir (Ghobadian ve Ashwort, 1994:36).

Performans yönetimi birkaç temel ve önemli yönetim amac na hizmet etmektedir (Shah,

2005:86):

Hizmet yöneticilerinin, s rl  kaynaklardan en iyi ekilde yararlanmalar  için,

ellerindeki kaynaklar , sonuç bilgisi yard yla belirlenen sorunlu bölgelere

yönlendirmelerini sa lar,

Kamu görevlilerine program n i e yaray p yaramad na dair bilgi verir, kamu

çal anlar n sunduklar  hizmet kalitesini art rmalar , dolay yla vatanda lara

daha iyi hizmet sunmalar  sa lar,

Hizmet kalitesi ve sonuçlar n, hizmet geli tirme eylemleri sonucu de ip

de medi ini anlamay  sa lar,

Bütçelendirmeye ve kaynaklar n vatanda lar n maksimum yarar na kullan lmas na ve

da lmas na yard mc  olur,

Kamu kurumlar , kamuya ve seçimle ba a gelen yöneticilere kar  daha güvenilir

lar,

Halk n yönetime kar  duydu u güvenin artmas  sa lar.

2.2.3. Kamu Örgütlerinde Performans Yönetim Sistemi ve Uygulamada Görülen

Zorluklar

Performans ölçümünün ve performansa dayal  yönetimin de eri oldukça iyi

bilinmektedir ancak bunlar tüm problemlere çözüm getirememekle birlikte bazen yeni

problemleri de beraberinde getirebilmektedirler. Bunlar performans yönetiminden

vazgeçmeyi gerektirecek sebeplerden say lmazlar ancak bu tip bir yönetsel sistemi

benimsemek isteyenlere uyar  niteli i ta yacakt r. Potansiyel sorunlar n bu ekilde

listelenmesi y ld  olabilir ama bu problemlerin fark nda olmak sistemin sa kl

lemesi aç ndan son derece önem ta maktad r (Bouckaert ve Peters, 2002:359-362).

Ayr ca kurumsal yap n performans yönetim sistemi ile test edilmesinde baz
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zorluklarla kar la laca  kaç lmazd r ve ba ar  bir performans yönetim sistemi

kurulmas  için performans yönetiminde srar edecek bir kurumsal iradeye ihtiyaç vard r.

Performans göstergeleri ve bunun pozitif-negatif yönleri ve kullan n uygunlu uyla

ilgili genel düzeyde tart malar süregelmektedir. Yönetimin de erlendirilmesinde

performans göstergelerinin kullan  konusunda iki ana ele tiri mevcuttur. Birinci

ele tiri: “performans göstergeleri yan lt r çünkü nesnel bir gerçekli i yanl ekilde

sunmaktad rlar” der. kinci ele tiri ise “performans n belli ba  yönleri belirgin hale

gelir ve bu göstergeler, di er yönetsel faaliyetleri güçsüz k larlar” eklindedir (Van

Peursem ve di ., 1995). Performans yönetiminde en önemli sorunlardan biri kriter

belirleme sorunudur. Örgütü analitik olarak analiz etmek ve performans  hakk nda bilgi

verebilmek oldukça güçtür. Belirlenen kriterlerin örgütün performans  güvenilir ve

geçerli olarak ortaya koyabilme kapasitesi önemli bir sorunsald r. Performans kültürü

geli medi inde örgüt içerisinde belirlenmi  olan performans kriterleri örgütün nihai

hedefi haline dönü ebilir. görenler belirlenen kriterleri sa lamaya yo unla aca ndan

ilgili faaliyetlere daha fazla önem verir hale geleceklerdir. Bu durumda performans

göstergeleri kurumun amaçlar  haline gelebilmektedir. Bu amaç sapmas  kolay

ölçülebilir faaliyetlere yönelmeye ve örgütün enerjisinin faaliyetlerden ziyade say lara

angaje olmas na neden olmaktad r (Diamond, 2005:14).

Wheelen ve Hunger (2002: 259)’a göre ise performans ölçümü etkin ve do ru bir

ekilde yap lmazsa organizasyonun genel performans nda kayba neden olabilmektedir.

Hedef rma diye adland rabilece imiz bu durum,  amaç ile araçlar n birbirine

kar lmas ndan kaynaklanmaktad r. ki türlü hedef rma söz konusudur. lkinde

çal anlar, ödüllendirilen faaliyetleri yapmakta istekli davran rken, onlar n esas yapmas

gereken görevleri eksik yapmalar  ya da yapmamalar  biçiminde hedef rma ortaya

kar. kincisinde ise örgütün bir biriminin sadece kendi hedeflerine kilitlenmesi

örgütün genel hedeflerine odaklanmamas  biçiminde hedef rmas  ortaya

kmaktad r. Özellikle kamusal i  ve i lemlerin içerinde önemli bir yer kaplayan “rutin

ler” performans ölçümünün konusu olmaktan ç kabilmekte ya da de erlendirme

yap rken gereken önemi görememektedirler.

YK  daha çok performans n görünür k sm na odaklanmaktad r. Performans analizlerinin

üst seviyelerinde, örgütler aras  politik alanlarda ve kamu-özel sektörden pek çok farkl
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ki inin aktif rol ald  toplumsal platformlar ve bütünle ik politikalar gibi alanlarda,

YK  yakla mlar  daha az belirgindir. Bununla birlikte kontrol edilebilir ö eler üzerinde

daha fazla çal malar yap larak en önemli toplumsal konular yerine detay say labilecek

konular için daha iyi performansa sahip olabilme gibi bir risk söz konusudur. Bir

performans yönetim sisteminde ku  bak  görüntü, bazen miyop olan ve daha detayl

görü e sahip olan “kurba a bak ” görüntü ile yar  içerisindedir (Bouckaert ve Peters,

2002:359-362). Performans yönetim sistemi uygulan rken örgüt için önemli unsurlar ile

detaylar aras nda ayr m sa kl  biçimde yap lmal r.

Performansa dayal  yönetimin politikac lar, yöneticiler ve halk taraf ndan çok belirgin

avantajlar  oldu u konusunda bir fikir birli i mevcuttur ancak bunlar n bir de

maliyetleri söz konusudur. Performans ölçümünde ve yönetiminde fayda-maliyet

konular nda belirgin bir bilgi asimetrisi mevcuttur. Fayda, bilginin farkl  süreçler

dahilinde kullan lmas  sonucunda olu ur ve hesaplanmas  zordur. Maliyetler zamana

yay lm r ve mevcut muhasebe sistemine ba  olarak olu ur. Ayr ca, maliyetler önce,

fayda sonra olu maktad r. Bu durum, bazen görünmez olsalar bile maliyetleri ve

beklenen fayday  daha görünür hale getirmektedir (Bouckaert ve Peters, 2002:359-362).

Fayda ve maliyetlerin rasyonel bir ekilde ölçülebilmesi için, yine performans

ölçümüne dayal  süreç geli tirme çal malar n da yap lmas  gerekmektedir.

Performans yönetim süreci kendi kendini besleyen bir süreçtir.

Kamu ve özel sektör örgütlerinde performans yönetimi, kültürel ve politik

de kenlerden dolay  baz  farkl klar göstermektedir. Kamu yöneticilerinin politik

tutumlar  ve gelecek kayg lar , verecekleri kararlar  özel sektöre göre daha fazla

etkilemektedir. Kamu örgütlerindeki örgütsel ç karlar n ölçümünde ortaya ç kan zorluk

performans yönetim sisteminin güvenilir sonuçlar vermesini de zorla rmaktad r. (Halis

ve Tekinku , 2003:170). Baz  ara rmac lar kamu örgütlerinde vatanda  “yetki

verenler” olarak tan mlam lard r. Hizmetlerin nas l üretilece ine ve halk n

önceliklerine politikac lar n karar vermesi hizmetlerdeki etkinli i azaltmaktad r.

Yöneten-yönetilen ili kisinde vatanda lar n pasif konumlar  performans ilkesinin

lemezli i sorununu do urmaktad r. Hizmet bekleyenlerin hesap sorabilir bilince

ula mamalar  ve kamu örgütlerinin karma k yap  performans yönetiminin önündeki

engellerdir (Kester ve di . 1993:62). Siyasi iktidar n tercihlerine ve önceliklerine göre
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baz  performans kriterleri baz  dönemlerde önemini yitirirken baz  dönemlerde ise

yeniden önemli konuma yükselmektedir (Halis ve Tekinku , 2003:170). Performans

ölçümü yapan bir örgütte ç kt lara göre de erleme yap ld nda daha kolay üretilebilen

hizmetlere do ru bir yöneli  olacakt r. Kolay ve bilinen hizmetin daha rahat üretilmesi

nedeniyle ç kt lara yans yan olumlu katk  örgütün performans  yüksek gösterecektir.

Bu durum ise örgütün yenilik yapmas n önünde bir engeldir çünkü bilinmeyen bir

hizmeti sunman n getirece i bir risk söz konusudur. Böyle bir riski almak istemeyen

görenler performans kriterlerinin de tirilmesini ya da farkl  ürün ve hizmetlerin

üretilmesini engelleyebilmektedirler (Brujin, 2002:582).

Hodgkinson’a göre (1999), kamu örgütlerinde verimlili in ölçümünde metodun ne

olaca  üzerinde ara rmac lar n anla amamas n alt nda baz  teknik ve politik

faktörler yatmaktad r. Kamu sektörü geni  bir alanda hizmet üretti inden ve her bir

hizmetin kendisinin birçok boyutu oldu u için konuyu kalite, miktar ve mü teri hedefi

gibi çok boyutlu aç lardan dü ünmek gerekir. Bunun yan nda, bu hizmetlerin

fiyatland lmas  ile ilgili baz al nabilecek çok az özel sektör firmas  oldu u için

maliyetlerin hesaplanmas nda tamamen ekonomik kurallar n d na ç lmaktad r.

Ghobadian ve Ashworth (1994) hizmet üreten kurumlar n performanslar n

ölçülmesinin zor olmas n en önemli sebebini ürettikleri ç kt lar n soyut ve tam

tan mlanamamas ndan kaynakland  belirtmi lerdir. Buna ilave olarak, her bir hizmet

biriminin ç kt  genellikle geni  bir kalite de kenleri grubuna sahiptir. Performans

üzerindeki de kenlerden olan “kalitenin” etkisinin bu de kenler grubu içerisinden

belirlenmesi a  derecede zordur (Halachmi ve Bovaird 2002). Performans sorular

nicelikten niteli e do ru de im göstermektedir. Bu de imin sonucu olarak artan

tansiyon, niceli in maliyetlerle sabit bir ili kiye sahip oldu u halde, niteli in her zaman

fiyatlarla ilgili olmas ndan kaynaklanmaktad r. Bu nedenle, niteli in ölçümü, dü ük

kaliteli daha fazla hizmet sa lama seçene i ile sunuldu unda çok zorlu bir politik

sorunsalla kar  kar ya kal nabilmektedir (Bouckaert ve Peters, 2002:359-362).

Örgütsel beklentiler ve performans sonucunda ula lmas  zorunlu olan ba ar ya duyulan

ihtiyaç performans yönetim sürecini sa rla rabilmekte ve çabuk üretebilinen ç kt lar,

ula lmak istenilen ana hedeflerin yerini alabilmektedir.
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Performans yönetiminin metodu oldukça kritik bir konudur. Yap lan çal malar, içinde

soru i areti bulunan baz  metotlar kullan ld nda çal anlar, seçilmi  yetkililer ve d

bask  gruplar  taraf ndan ciddiye al nmamaktad r. Muhtemel eksikliklerinden dolay

verimlili in geli tirilmesine yönelik çabalar n sekteye u rama ihtimali de bu s nt lar n

di er bir yönüdür. lave olarak, zay f metotlar kullanan üretkenlik çal malar ,

kaynaklar n kullan ndaki önceliklerin belirlenmesini, hesap verebilirli i ve vergilerin

dikkatli kullan  sa layacak etkili sonuçlar vermeyebilir (Halachmi ve Bovaird,

2002). Pollit (1986), performans n nas l de erlendirilece i sorusunun asl nda son derece

tuhaf bir soru oldu unu ifade etmi tir. Performans n ölçülmesinin üzerinde bir tane en

iyi metodun bulunamamas n bu sorunun cevab n olamayaca  gösterdi ini

vurgulam r. “Metodolojide görülen potansiyel zay fl klardan dolay  yerel

yönetimlerin üretkenliklerini ölçmekle ilgili bilimsel çal malar n hakl  ve do rulu u

her zaman üpheli olacakt r” demi tir. Di er yandan Ammons (1995) ise üretkenlik

çal malar  yap lmazsa kamu yöneticilerinin ve seçilmi  yetkililerin, verimlili i

artt rabilecek veri ve bilgilerden yoksun kalaca  ifade etmi tir. Do ru sonuçlara

ula mak için üzerinde uzla labilecek bir metodun olmamas  performans ölçüm

sisteminin kar  kar ya oldu u tek zorluk de ildir.

Performans ve kaynaklar aras ndaki ba lant  da çok önemli bir konudur. E er daha

fazla performans daha fazla kaynak gerektiriyorsa, etkinlik alan  bölümlemek gibi bir

soru ortaya at labilir. E er dü ük performans daha az kaynak gerektiriyorsa o zaman

sonucu sürdürmeyle ilgili bir soru ortaya at labilir. Kaynak tahsisinin marjinal faydas

sorusu bir organizasyon içerisinde motivasyon tart malar yla çat maktad r. Ayr ca,

politik üstünlük performans ve kaynaklar aras ndaki ba lant yla çat abilir. Sonuç

olarak, bütçe tasarruflar na vurgu yap ld nda, performans kaynak tahsisi süreçlerinde

çeli kili bir gösterge olacakt r (Bouckaert ve Peters, 2002:359-362). Di er bir aç dan

kamu kurumlar nda performans ölçümü yap rken sonuçlara kurum taraf ndan

müdahale edilebilir. Güçlü olan yanlar ön plana ç kart rken geli tirilmesi gereken baz

yanlar kas tl  olarak gizlenebilir. Kurumu oldu undan daha ba ar  göstermek için

gösterilen bu çabalar performans yönetimini kurumun ba ar  ispatlama arac na

dönü türebilir. Performans ölçüm sonuçlar n ödüllendirme arac  olarak kullan lmas

görenlerin sonuçlar üzerinde oynamas n en önemli nedenleri aras ndad r. Ka t

üstünde sa lanan iyi sonuçlar n gerçek hayatta var olmad  sorunu ile kar  kar ya
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kal nabilir (Brujin, 2002:581). Böylesi sonuçlarla kar la lmamas  için performans

yönetim sürecinden sorumlu olan birim yönetiminin, kurum d ndan ba ms z bir yap

taraf ndan yap lmas , kurum içerisinden yap lacaksa do rudan kurumun üst yöneticisine

ba  olan bir birim taraf ndan yap lmas  önem arz etmektedir. Bu ekilde sonuçlar

üzerinde yap labilecek oynamalar en aza indirilebilir.

Performans ölçümü ve yönetimi mevcut problemleri çözmekle beraber yeni

problemlerde olu turabilir. Yeni yönetim uygulamalar n oldu u bir yerde yetersiz

olan ve kar tl k içeren performans ölçüm ve yönetim sistemlerine sahip olmak bazen

sahip olmamaktan kötüdür. Yetersiz kalacak bir performans yönetim sistemini

uygulamak güvensizlik uyand rarak ba ar zl a yol açacak ve süreç içerisinde

kaynaklar  aktivitelerde yanl  yönlendirmeye neden olacakt r. Paradoksal olarak,

yetersiz performans yönetimi, modernizasyon sürecinin içerisinde kendi ba na zaaf

olarak alg lanabilir (Bouckaert ve Peters, 2002:359-362). Bu kapsamda örgüt yap  iyi

analiz edilerek, örgüte uygun performans yönetim sürecinin belirlenmesi yerinde

olacakt r.

Geli mekte olan ülkelerin önünde genellikle sonuç ölçümünün tan mlanmas na dair

engeller bulunmaktad r. Bunlar (Shah, 2005:86–87):

Hizmetler ve sonuç ölçümleri için yeterli fon ayr lmamaktad r.

Donan m ve yaz m aç ndan veri i leme teknolojisi çok s rl  oldu undan

lemlerin elle yürütülmesi gerekmektedir. Bu durum hatalara ve ciddi zaman

kayb na neden olabilmektedir

Çal anlar, sonuç ölçümü için gerekli olan nicel yöntemler konusunda çok az e itim

ve deneyime sahip olabilmektedir.

Kamu çal anlar , hizmet kalitesi ve sonuçlar n geri bildiriminin önemini yeterince

kavrayamam  olabilmektedirler.

Kamu çal anlar  vatanda lardan girdi elde etmek konusunda deneyimli

olmayabilirler. Girdiler öncelikle hangi hizmet özelliklerinin ölçülece inin

belirlenmesi ve ard ndan hizmet kalitesi ve hizmetin sonuçlar  konusunda

vatanda lardan geri bildirim al nmas  için gereklidir.
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Kamu sektöründe performans ölçüm ve yönetim sistemi kurulmas  konusundaki

zorluklar dikkate al nd nda baz  yöneticiler, ölçümün yoklu unu kötü bir ölçüme

tercih ederler. Ancak tam bilginin sa lanamamas  ve mükemmel olmayan basit bir

ölçüm bile belirli bir ilerlemeyi ifade eder. Dolay yla kamu sektöründe performans n

ölçülemeyece i ve performans n iyile tirilmesi konusunda tavsiyede bulunulamayaca

gibi yarg lara varmamak gerekir. Performans ölçümünü ele tiren yazarlar bile bunun

politik olarak ayd nlat lm  de erlendirmelerin, demokratik çerçevede desteklenmesi

noktas nda önemli bir rol oynad  ifade etmektedirler. E er performans ölçüt ve

göstergeleri geli tirilmezse politikac  ve idareciler sadece subjektif de erlendirmeleriyle

tl  kalacaklard r. Dolay yla performans yönetimi uygulamas  tüm s rl k ve

tehlikelerine (örn. temel ç kar gruplar  aras nda oyun, hedefsellik tehlikesi, kontrol ve

cezaland rman n arac  olma ve ölçütlerin sonuç halini alma tehlikesi) kar n terk

edilmemelidir. Teknik zorluklara ra men performans ölçüm ve yönetimi, kamu sektörü

yönetim kültürü içinde yer almal r. Performans ölçümü, kamu sektöründe tutumluluk,

verimlilik ve etkinli i artt ran hesap verebilir bir yönetim anlay n geli mesine yol

açar (Ömürgönül en, 2002).

Örgütler genellikle sadece girdi ve ç kt lar n ölçülmesinden kaç nmaya

özendirilmektedir. Performans ölçümünde vurgu ç kt lar, vatanda  tatmini ve bu gibi

konular üzerine yap lmal r. Di er benzer organizasyonlar aras nda görülen en iyi

performans uygulamalar na yönelik k yaslamalar kurulmal r. Verimlilik, zaman

içerisinde geli tirilmelidir. Bazen performans ölçütü,  elde olan kaynaklarla mümkün

olan en büyük etkiyi sa lamak amac yla bir üretkenlik arac  olarak önerilmektedir.

Bazen de vurgu, hükümetin kamunun isteklerini gerçek ve do ru bir ekilde temin

etmesi için kamuya hesap verebilirlik üzerine olmaktad r (Williams, 2003:643). En iyi

uygulaman n yap lmas  (ödül kazananlar ve patent i aretleriyle) motivasyon üzerinde

etki yaratabilir. Bununla beraber, tüm organizasyonlar için en iyi uygulamay  bulmak

mümkün olmamaktad r. En iyi uygulama ekli, sonuçlardaki çe itlilikle ili kilendirilmi

uygulamalar n yay n kabul edilebilirli i sorusunu tetiklemekte ve sonuçta da baz

örgütler ve bireyler için motivasyonu dü ürücü etki yapmaktad r (Bouckaert ve Peters,

2002:359-362).
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Ba ar  bir performans yönetimi uygulamak üstesinden kolayca gelinebilecek bir süreç

de ildir. Bu süreçte kamu örgütlerinin baz  faktörleri göz önüne al p bu konularda

somut ad mlar atm  olmas  gerekmektedir.  De Lancer Julnes ve Holzer (2001)’e göre

en belirgin ve ilgili faktörler unlard r:

Organizasyonun, performans ölçütlerini geli tirme ve uygulamaya haz r olup

olmad n de erlendirilmesi,

Organizasyondaki içsel ve d sal menfaat gruplar n sürece dahil edilmesi ve

tan mlanmas ,

çi sendikalar n sürece dahil edilmesi,

Performans ölçütlerinin benimsenmesiyle fark ndal k ve kültürün olu turulmas ,

Performans ölçüm kültürünün varl .

2.2.4. Kamu Örgütlerinde Performans Yönetimi ve Hesap Verebilirlik

Program de erlendirme ve performans ölçümü kavram  kamu ve kar amac  gütmeyen

kurumlar n kapasitesini geli tirmek amac yla 1990’lar n ba ndan bu yana geni  tabanl

uygulamalarla ve kurumsal performans sistemleri yard yla geli tirilmi tir. Sonuçta

idari te kilatlar ya da yönetim kurullar n ço u hesap verebilirlik anlay

benimseyerek performans ölçümünün öneminin alt  çizmi lerdir (McDavid ve

Hawthorn, 2006:4).

Performans ölçüm ve yönetim sistemi uygulamalar n faydalar ndan birisi hesap

verebilirli i sa lamas r. Kamu sektöründeki örgütlerde birçok hesap verebilirlik

ili kisi mevcuttur.  Bunlar aras nda seçilmi lerle atanm lar aras nda, seçilmi  görevliler

ve halk aras nda, halk ve atanm lar aras nda var olan ili kiler say labilir. Performans

artt rmak için hesap verebilirli i ba arman n temeli, kapsaml  bir ekilde misyonu,

sonuçlarla ilgili kapsaml  hedefleri ve bu kapsaml  hedeflere nas l ula laca

tan mlamakt r. Hesap verebilirlik uygulamalar n k tlanmas na yol açacak faaliyetler,

vatanda lar ile kamu sektöründeki organizasyonlar aras ndaki güven düzeyini

etkilemektedir. Hesap verebilirli in çe itli ekilleri, kamu kurum ve kurulu lar na kar

sahip olunan güvenin temelini olu turmaktad r. Hesap verebilirlik ili kileri zedelendi i

zaman, bu kurumlara kar  olan güven de zarar görmektedir. Ayr ca hesap verebilirlik
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uygulamas  karma k ve çok boyutlu ili kileri içermektedir (Kluvers, 2003:58). Kamu

örgütlerinin performanslar  istenen düzeylere ç karmas , kamu güveninin in as n

ana unsurudur. E er bir güvensizlik varsa örgütün “…bu olumsuz tabloyu

de tirmesinin, yönetenler ve yönetilenler aras ndaki uçurumu kapat p, kurumsal

güveni yeniden yaratabilmesinin yolu, siyasete (ve dolay yla yönetime) “vatanda

iradesini” gerçek anlamda yans tacak mekanizmalar  olu turabilmesinden geçmektedir.

Belli aral klarla yap lan seçimler bu konuda yeterli olamamakta, en radikal

politikac lar bile seçildikten sonra mevcut i leyi in bir parças  haline gelmektedir.

Vatanda  iradesini, seçimler d nda, ba ka ara mekanizmalarla siyasi karar alma

sürecine katabilmenin ön ko ulu, tüm kamu politikalar nda effafl n sa lanmas  ve

tüm kamusal bilgilerin halkla payla lmas r. Sonuç olarak, effafl k devletin

hedeflerini, bu hedeflere ula mak için hayata geçirdi i politikalar  ve bu politikalar n

yaratt  sonuçlar  izlemek için gerekli olan bilginin düzenli, anla labilir, tutarl  ve

güvenilir bir biçimde sunulmas  olarak tan mlanmaktad r” (ISO, 2001; S. 11). Bu

sebeple e er kamu güvenini sa lamak, kamu örgütünün zorunlu amac  ve geli mesinin

bir yolu ise, bunu olu turman n tek yolu etkin bir performans ölçüm sistemi

olu turmakt r. Bu sistem, hedeflerle ilgili ve anlaml , aç k, güvenilir, do rulanabilir ve

toplum taraf ndan kabul görecek bir sistem olmal r. Böylece toplum, vergilerin

verimli olarak ve do ru amaçlar do rultusunda kullan p kullan lmad  sorarak daha

güçlü bir duruma gelecektir (Carmeli, 2002: 23).

Yönetimde performans ölçümü hesap verebilirlikle ilgilidir. Performans ölçüm ve

yönetim sistemlerinden birisi olan kurumsal ba ar  karnesinin ç  yeri de hesap

verebilirlik kavram r. Hesap verebilirlikte, her birim kendine verilen i ten sorumludur

ve örgütün performans  de ik performans göstergeleri kullan larak ölçülür (Hua Hsu,

2005:190). Yetersiz kalan performans ölçüm sistemleri hizmetlerin kimlere ne

sa lad n anla lmas na yard mc  olmamaktad r. Performans yönetiminde örgütün

hangi seviyede oldu unu ve daha iyi seviyelere ula ma ihtimalinin ne düzeyde oldu u

sorgulanarak buradan ç kan sonuçlara göre örgüt performans hedefleri belirlenmelidir.

Performans geli imi ile ilgili yap lacak faaliyetler tasarlanmal , geli tirilmeli ve

uygulamaya konmal r. Hedeflere götüren yolda ilerlenip ilerlenmedi ini

gösterebilecek ölçüm ve de erlendirme sisteminin kurulmas  gerekmektedir. Bütün
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bunlara ba  olarak da performans yönetimini sürekli geli tirmeyi sa layacak

ödüllendirme sistemleri geli tirilmelidir (Cascio, 2003:334).

Hesap verebilirlik ilkesi, kendilerine kaynak tahsis edilenlerin ya da yetki verilenlerin

bu kaynak ve yetkileri ne kadar iyi kulland klar  ortaya koyma sorumlulu unu ifade

etmektedir. Hesap verebilirlik ilkesinin kamu mali yönetimi aç ndan önemli faydalar

bulunmaktad r. Bunlar, kamusal yetkilerin yanl  kullan lmas n kontrol alt na

al nmas , kamusal kaynaklar n hukuka uygun olarak kullan n güvence alt na

al nmas , yöneti im ve kamu örgütlerinde bilgiye kolay eri imin te viki ve yay lmas n

sa lanmas r (Söyler, 2006:291). Hesap verebilirlik anlay  kamu ya da özel sektör

ayr  yap lmaks n tüm örgütler için önemli bir kavramd r. Örgütlerde yetki ve

otoriteye sahip olan ki ilerin kendilerinden beklenilen ekilde davran p

davranmad klar n belirlenebilmesi amac yla hesap verebilirlik mekanizmalar n

bulunmas  gereklidir (Balc , 2003:116). Özellikle kamu örgütleri sunduklar  hizmetlerin

kalitesinden, kamu kaynaklar n yerinde kullan lmas ndan ve yapt klar n sonucu olan

lerden hesap verebilir olmal rlar (Balc , 2003:129). Bolton (2003) kamu örgütlerinde

hesap verebilirli i aç klamak için artan bir bask  oldu unu ama performans ölçüm

sistemlerinin genelde özel sektör temelli oldu unu ve bu durumun kamu örgütlerinde

uygulamay  zorla rd  belirtmektedir. Bolton bu durumun hayat n bir gerçe i

oldu unu ve bu geçi in e er dikkatli bir biçimde yönetilirse kamu sektörü kurulu lar

için hem mümkün hem de kullan  oldu unu belirtmektedir (Aktaran Greatbanks ve

Tapp, 2007:848). Kamu örgütlerinde performans kriterleri yan nda uyulmas  zorunlu

olan kanuni gereklerin de bulunmas  performans yönetiminin göreceli olarak önemsiz

addedilmesi sonucunu do urabilmektedir.

Kamu kurulu lar  performans n pek çok boyutuna odaklanmak zorundad r. Boyne

(2002), bu boyutlar  be  kavramsal kategoride incelemi tir: Sonuçlar, verimlilik,

etkinlik, cevap verebilme ve demokratik sonuçlar. Sonuçlar kategorisi, hizmetlerin

niteli ini ve niceli i  ile verimlilik kategorisi birim maliyetle etkinlik, resmi hedeflere

ula labilmesiyle cevap verebilme, do rudan hizmet kullan lar , yani vatanda lar ve

çal anlar taraf ndan belirlenen tatmin ölçüleriyle demokratik sonuçlar, hesap

verebilirlikle, dürüstlükle ve kat mla ilgilidir (Boyne ve di ., 2006:14).
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Jackson (1988:11), hedeflerin ve amaçlar n belirlenmesinin bireylerin motivasyonuna

katk da bulundu unu aç klamakta ve mümkün oldu u kadar nesnel ekilde performans

ölçümünden bireyleri ve bölümleri sorumlu tutan 1968 Fulton Komitesi (CMND 3638)

taraf ndan yap lm  olan hesap verebilir yönetim tan  sunmaktad r. Walle ve di .

(2005:256) iyi i lev gösteren ve güvenilirli i yüksek olan bir kamu yönetiminin,

ekonomik büyüme için çok gerekli oldu una i aret etmektedir.

Balian (2005:55), Hatry (1992)’nin stratejik yönetimin hesap verebilirlik ve üretkenlik

art eklindeki iki temel amaca dönük hizmet etti i konusundaki görü lerine yer

vermi tir. “Hesap verebilirlik” k sm nda “stratejik yönetimin, yöneticilerin, hükümet

yetkililerinin ve son olarak halk n, kamu kurulu u personellerini sonuçlardan sorumlu

tutmalar na olanak tan ” belirtilmi tir. Özellikle, verimlilik ve etkinlik sonuçlar n

verileri stratejik planlama sürecini içeriyorsa kamu kurumundaki çal anlar, kamu

fonlar  ile ba ar lm  olan sonuçlardan sorumlu tutulabilmektedirler. Zaman içerisinde

performans gözlemlendikçe, payda lar, bu ölçütlere bakarak hizmet ve programlar n

geli im ya da gerileme gösterip göstermedi ini de erlendirebilmektedirler (Hatry

(1992)’den aktaran Balian, 2005:55).

Kamu sektörü bütünlü ünü de erlendirmeyle ilgili bir çerçevede hesap verebilirlik ve

kontrol mekanizmalar , etik olmayan davran lar  zor hale getirerek ve denetlenmesini

kolayla rarak etik davran lar n olu mas  te vik etmektedir. Hesap verebilirlik

mekanizmas , örgüt faaliyetlerinde sonuçlar n ba ar p ba ar lmad  ve süreçlerin

do ru ekilde gözlemlenip gözlemlenmedi ini kontrol etmesi için birtak m rehberler

sunmaktad r (Balian, 2005:43)

Flynn (2004:4) kamu hizmetlerinde verimlilik ölçülürken ve üretkenlik artt rken

uzun dönemli olarak kar la lan baz  zorluklara i aret etmektedir.  ngiltere'deki

yönetimlerden örnekler vermektedir. Bu hükümetler, yönetim bilgi sistemlerini kamu

hesap verebilirli i ile bütünle tirerek ve s ras yla performans bilgisini bütçe planlama

süreci içerisine ekleyerek, kusursuz bir performans ölçüm ve yönetim sistemi aray

içerisinde kamu sektörü performans  kontrol edebilmenin yollar  aramaktad rlar.

ngiltere'deki sistem esas yönetim amaçlar nda ba ar ya ula r. Hem öncelikleri

hem de performans hedeflerini ve hedeflerin ölçümlenebildi i durumlarda

performanstan elde edilen bilgiyi çok iyi ekilde tan mlam lard r. S ras yla
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ödüllendirme ve muhtemelen raporlanan sonuçlarla ilgili cezaland rma yollar

olu turmu lard r (Flynn, 2004:18). Jackson (1988:11), ayr ca performans

de erlemesinin hesap verebilirli i yüksek olan bir yönetimde çok gerekli bir ö e

oldu unu belirtmektedir. Bu sürece yard mc  olmas  amac yla, performans ölçütleri ve

göstergeleri kullan lmaktad r.

Demokratik idarelerin ço ulcu do alar  itibar  ile bazen planlar n ve uygulamalar n

üzerinde üphelerin  var oldu u bir gerçektir. William Morrow (1987:163),

ço ulculu un hata veya ihmalden dolay  kaybedilen eylerin kamuya sokulmas na ve

rasyonelle mesine sebep oldu unu ileri sürmektedir çünkü ço ulculuk farkl  yollarla

resmi idarelerin bünyesinde kök salm  bir durumdad r. Yine ço ulculuk kamu

örgütlerinin mekanizmas  içerisinde  ilgili gruplar n al nan karara dâhil olmas

sa lamaktad r (Baile, 1998:13).

Hesap verebilirlik anlay  tüm örgütlerde özellikle yerel yönetimlerde üzerinde önemle

durulmas  gereken konulardan biridir. Örgütler payda lar na ve ürün/hizmetleriyle hitap

ettikleri kesimlere, yapt klar  uygulamalar ve harcamalar ile ilgili hesap verebilir

durumda olmal rlar. effaf yönetim anlay  içinde hareket edilmesi örgütün amaç ve

hedefleri dahilinde olmal r. Hesap verebilirlik anlay  içinde hareket edilmesi örgütün

finansal hedeflerine ula mas  aç ndan da önemlidir. Bunun yan nda baz  belediye

yöneticileri hizmet verdikleri topluluklar  e itmek ve bilgilendirmek için çok güçlü

çabalar sarf etmektedirler. Yöneticiler, bilgilenmi  bir halk n örgütlerin hesap

verebilirli ini art rd na inanmaktad rlar ve bu ayn  zamanda toplumu, s rl

kaynaklarla belirlenmi  hizmetleri iyi alg lamalar na ve hizmetleri bu s rl  kaynaklar

çerçevesinde de erlendirmeleri sonucuna götürür (Kloot ve Martin, 2000). Bu yönü ile

de erlendirildi inde performans yönetiminin kentlilik bilincini ve payda larla güçlü bir

ileti im kurulmas  da do rudan etkiledi i görülmektedir.

2.2.4.1. Yerel Yönetimlerde Saydaml k ve Tarafs zl k

Dünya’da geleneksel “yönetim” anlay n yerini kat mc a ve ortakl a dayal  “çok

aktörlü yönetim” olarak tan mlanan “yöneti im” anlay  almaya ba lam r.

Yönetimden “yöneti ime” geçi  süreci, hiyerar ik, tepeden inmeci, emredici, ben

bilirimci, yap lanma yerine yönlendirici, destekleyici, effaf, hesap vermeye ve

demokratik denetime aç k, tabana dayal , gücünü halktan alan, kat mc  politikalar,
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kurumlar ve hareketler üstüne oturan yeni bir ili kiler sisteminin geli tirilmesini gerekli

lmaktad r. 2003 y n sonunda yürürlü e giren 5018 Kamu Malî Yönetimi ve

Kontrol Kanunu hesap verebilirli i ve malî saydaml  sa lamak üzere mali kontrolü

düzenlemeyi amaçlar  aras nda saymaktad r. Ayr ca 9.madde de ise belediyeler

aç ndan kent konseyinin iyi yöneti im anlam nda önemli bir olu um oldu u

görülmektedir. Yerel bazda sivil toplum kurulu lar  yönetime kat larak kentin hak ve

hukukunun korunmas  sosyal yard mla man n ve dayan man n olu umunu sa larlar.

Böylelikle saydaml k, hesap sorma, hesap verme ve sorumluluk gerçekle mi  olur.

Belediye Kanunun 77. maddesi ile belediyelere, yönetime kat lmada gönüllülü ü

geli tirme görevi verilmi tir. Ayr ca bu hükme dayal  olarak l Özel daresi ve Belediye

Hizmetlerine Gönüllü Kat m Yönetmeli i de yay nlanm r. Gönüllü kat m için akla

ilk gelecek olan, gönüllülük esasl  olan sivil toplum kurulu lar r.

Sivil toplum örgütlerinin kamu politikalar n olu turulmas nda etkin rol

oynayabilmeleri için, di er bir deyi le birer bask  grubu olarak geli ebilmesi için siyasal

yap n, örgütlü toplumun denetimine ve etkisine aç k olmas  gerekir. Bu konu sivil

toplumu yak ndan ilgilendiriyor olmakla birlikte, asl nda daha çok siyasal sistemin

kat ma ac k nitelik ta p ta mad yla, ba ka bir deyi le demokratik bir niteli e

sahip olup olmad yla yak ndan ilgilidir (Çaha, 2000:65). 5393 say  yeni belediye

kanunu bu yönde olumlu bir aç m getirmi tir. Kanunun 76. maddesinde Kent

Konseyleri kurulmas  zorunlu k nm r. Bu maddeye göre:

Kent konseyi, kent ya am nda, kent vizyonunun ve hem erilik bilincinin
geli tirilmesi, kentin hak ve hukukunun korunmas , sürdürülebilir kalk nma,
çevreye duyarl k, sosyal yard mla ma ve dayan ma, saydaml k, hesap sorma ve
hesap verme, kat m ve yerinden yönetim ilkelerini hayata geçirmeye çal r.
Belediyeler kamu kurumu niteli indeki meslek kurulu lar n, sendikalar n,
noterlerin, varsa üniversitelerin, ilgili sivil toplum örgütlerinin, siyasî partilerin,
kamu kurum ve kurulu lar n ve mahalle muhtarlar n temsilcileri ile di er
ilgililerin kat yla olu an kent konseyinin faaliyetlerinin etkili ve verimli
yürütülmesi konusunda yard m ve destek sa lar.

Kentsel alanlar n sa kl  geli ebilmesi, etkinlik ve verimlilik gibi örgütsel kavramlar n

ya am alan  bulabilmesi ve kalitenin kamu alan nda yayg nla mas  için kurumlar n

birli ine yöneltilmesi zorunludur. Sivil toplum örgütlerinin ve kurumlar n bu

do rultuda sorumluluklar  hat rlamas  ve aksiyoner olmas  gerekmektedir. Bu amaçla
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çözüm geli tirici platformlar n daha örgütlü ve duyarl  biçimde hareket etmesi

beklenmektedir.

2.3. Yerel Yönetimlerde Performans Yönetimi ve Stratejik Planlama

Belediyelerde performans yönetiminin do unun 1906 y nda “New York ehir

yile tirme Bürosu” olarak kurulan ve 1907 y ndan itibaren de “New York Belediye

Ara rma Bürosu” olarak ad  de tiren kurumun faaliyetleri ile ba lad

söylenebilir. Büro, dönemin Manhattan Belediye Ba kan  John F. Ahearn ile giri ti i

mücadelede yap lan i lerin kayd n yeterince tutulmamas ndan ikâyet ederek belediye

ile i  yapmak için teklif verenleri davet edip, i le ilgili standartlar  belirlemi tir. Bundan

sonra da büro ehirde yap lan harcamalar n bu kontrat özelliklerine göre yap p

yap lmad  kontrol etmi tir. New York Belediye Ara rma Bürosu dört nedenden

dolay  modern yönetimde derin etkiye sahiptir. Birincisi: Büro, geli mekte olan

akademik kurulu lar ile yak n ili ki kurmu tur. kincisi: Yaz  materyalleri

yay nlayarak di er topluluklara verdi i hizmetlerden seçti i i leri d ar ya sunmu  ve

di er yerlerdeki hükümet-verimlilik veya belediye ara rmalar  bürolar

desteklemi tir. Üçüncüsü: Büro, fikirlerini resmi görevliler, hükümet kurumlar , özel

giri imler ile do rudan ileti im kurarak ve sonradan Syracuse Üniversitesi Vatanda

li kileri Okulu ad  alacak e itim okulunda fikirlerini yaym r. Son olarak da büro,

federal hükümetin rolü hakk ndaki dü üncelerini, tüm ilgili kurumlarla payla r

(Williams, 2003:643–659).

1914 y nda, yerel yönetimlerde hesap verebilirli i geli tirmek, onlara performanslar

ölçmeleri ve geli tirmeleri için profesyonel tavsiyelerde bulunmak ve reformlar

gerçekle tirmelerine yard mc  olmak için mesleki bir organizasyon olarak ICMA

kurulmu tur. ICMA üyeleri 1924 y nda yapt klar  aç klamada, ahlaki kurallara ba

olarak hizmetlerini mümkün olan en yüksek standartlar içerisinde sunacaklar

belirtmi lerdir (Bilge, 2006:114). Modern performans ölçümü Urban Institute’nin

1970’lerden beri süregelen çal malar na ve ICMA’n n çal malar na dayanmaktad r

(Williams, 2003:643–659). Bugün ICMA, dünya çap nda yakla k olarak 7600 yerel

yönetimi temsil etmektedir. ICMA’n n belirledi i amaçlar aras nda profesyonel yönetim

anlay  geli tirmek ve desteklemek suretiyle yerel yönetimlerde mükemmelli e

ula mak yer almaktad r. Bu amaca ula abilmek için ICMA, çe itli e itim programlar ,
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bilgi hizmetleri ve yay nlar yolu ile yönetim alan ndaki yeni yakla mlar  geli tirmekte

ve yay lmas  sa lamaktad r (Bilge, 2006:114).

Bouckaert, bu alandaki yay nlar  Ridley ve Simon’ n ICMA taraf ndan yay mlanan

“Belediye Faaliyetlerinin Ölçümü (1938)” ve Ridley’in Syracuse Üniversitesi Vatanda

ve Kamu li kileri Okulu ve Belediye Yönetim Hizmeti taraf ndan yay nlanan

“Belediye Hükümet Ölçümü (1927)”, isimli daha önceki çal mas na dayand r. Bu

dönemden önceki çal malar yeterince belgelenmemi tir. Bu konuda sadece Jesse

Burks’un 1912 tarihli “Belediye Yönetiminde Verimlilik Standartlar ” isimli makalesi

mevcuttur. Ridley ve Simon, 1930 ve 1940’l  y llarda hükümet baz nda performans

ölçümü ile ilgili çal malara yönelik, kriterler geli tirmi lerdir. 1970’lerde ICMA ile

Kent Enstitüsü birlikte çal arak yerel yönetim performans verilerinin toplanma ve

analiz i ine ilgili belediye yönetimleri için pratik teknikler sa layan iki çal ma

haz rlam lard r. Bunlar, “Temel Belediye Hizmetlerinin Etkinlik Ölçümü: Ba lang ç

Raporu (1974)” ve “Kamu Hizmetleriniz Ne Kadar Etkin? (1977)” (Kopcynski ve

Lombardo, 1999) adl  çal malard r.

1980’lerin ba nda yerel yönetimler aras nda performans ölçümü ve ara rmalar ilgi

görmeye ba lam r. Bunun nedenleri be  ba k alt nda s ralanabilir (Ghobadian ve

Ashworth, 1994:36):

Merkezi hükümetten ve denetim komisyonundan gelen bask ,

Kamu beklentilerinin ve tüketicili in geli mesi,

Rekabete dayal  zorlay  fiyatlama,

Yerel yöneticiler aras ndaki davran  ve kültür de iklikleri,

Güven kayb .

Yerel yönetimlerdeki performans yönetimi, etkinli e nispeten daha az vurgu yaparak

genellikle verimlili in operasyonel kavramlar  üzerinde durmaktad r (Kloot ve Martin,

2000). Palmer’ n 1993’teki çal mas , kolay ölçülebilen performans bilgisine odaklanan

örgütlerle ilgili veri sa lamakta ve yerel yönetimlerde bu durumun etkinlikten çok,

ekonomi ve verimlilik aç ndan performans ölçümüne dönük bir önyarg  olu turdu unu

ortaya koymaktad r. Palmer, daha çok maliyetler, hizmet hacmi, kullan m oranlar ,
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zaman hedefleri ve üretkenlik ile ba lant  göstergeler bulmu tur. Verimlilik yerine

ekonomi ve etkinlikle ilgili göstergelere yer vermi tir. Giderek artan ekilde, hassas

süreçleri, rekabeti, önceki planlar ve artan “mü teri” oda  için merkezi gereksinimleri

içeren marjinal bir yakla n benimsenmesi yerine gelece e dönük planlar yapmalar

konusunda yerel yönetimler üzerinde pek çok bask  unsuru mevcuttur (Kloot ve Martin,

2000).

Yerel yönetimlerde performans yönetimi, ba ar  veya ba ar zl  ortaya koymada ve

yöneticilere net sorumluluklar vererek hesap verebilirli i artt rmada önemli bir rol

oynamaktad r (Ghobadian ve Ashwort, 1994:36). Bu, kamu örgütlerinin topluma kar

olan sorumlulu unun zorunlu unsurlar ndand r. Örgüt performans n izlenmesi bu

konuda sorumluluk bilincine sahip ABD, Yeni Zelanda ve ngiltere gibi bat  ülkelerinde

geleneksel bir prosedürdür. Örne in ngiltere’de yerel otoriteler faaliyetlerin gerçek

sonuçlar  içeren ölçüm raporlar  yerel medyada yay nlamak zorundad r (Carmeli,

2002:21). Toplum taraf ndan performans art rma konusuna verilen önem yerel

yönetimlerde performans ölçümü için yeni sistemlerin olu turulmas na yol açm r.

Yerel demokrasinin ilgili boyutlar  toplum kat , dürüstlü ü kamu kaynaklar n

do ru kullan  ve yöneticilerin hesap verebilme sorumlulu unu içerir (Boyne,

2002:19).

Performans yönetimi ayn  zamanda hizmet sunumunun etkinli inin belirlenmesinde de

kullan lmaktad r. Etkinlik ölçümü bir eylemin belirlenen hedeflere ve amaçlara

ula mada yapt  katk ya göre belirlenmektedir. Örne in, yol yap  gibi bir eylem

kilometre ba na maliyet aç ndan verimli olabilir, ancak etkin olup olmad  yolun

araç ula  için rahatl k, güven ve tasarruf aç ndan sa lad  yararla

ölçülebilmektedir. Yerel hizmetlerin sa lad  yararlar n do rudan de erlendirmesi

mümkün olmad nda, kalite standartlar na tabi olan hizmet talepleri, vatanda

anketleri, yerel ekonomik durum çal malar , bir tak m uygulama raporlar , istek ve

ikayetler, ya da uzman de erlendirmelerine göre ölçülebilmektedir. Bu ekilde,

sunulan hizmetin de eri hakk nda tahmin yürütülebilmektedir. Bunun sonucunda,

etkinlik sadece ne kadar hizmet yap ld  konusundaki ba ar  de il, yap lanlar n

vatanda lar  ne kadar memnun etti iyle ilgili ba ar  da ölçmektedir (Shah, 2005:144).

Ne kadar hizmet sunuldu u ve bu hizmetten nihai kullan lar n ne kadar memnun
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olduklar n yan nda mevcut kaynaklar n ne kadar etkin kullan ld , hizmet alanlar nda

önceki y llara göre ne kadar iyile me sa land , farkl  hizmet alanlar nda da ayn

ba ar n sa lan p sa lanamad  gibi faktörler de önemli göstergelerdir.

LOGOTRI (2003) üyeleri yerel yönetim hizmetlerinde performans ölçümünün önemli

olmas n nedenlerini belirlemi tir (Logotri, 2003):

Yerel yönetimin sa lad  hizmetlerin kalitesini artt r,

Mevcut hizmetler ile vatanda lar n talepleri aras ndaki fark n belirlenmesini  sa lar.

Böylece, yerel yönetimdeki kapasite art  ihtiyac  ortaya ç kar r,

Etkinlik ve verimlili i artt r,

Vatanda lara odaklanmay  sa lar,

ç ve d  kaynak tahsisat  geli tirir,

Merkezi hükümetin yerel yönetimin gücünü k tlamas na kar  güvence sa lar.

Flynn ve Talbot (1996) k sa dönemde artan performans üzerindeki bask n ço u

stratejik yönetim ve stratejik performans yönetimine engel olu turdu unu ileri

sürmektedirler. Bütçe kesintileri, maliyet azaltma stratejileri, sat n alma konular ndaki

ayr malar ve finansal performansa odaklanmak, yerel yönetime zarar verebilir ve

stratejik denetimin benimsenmesini engelleyebilmektedir. Stratejik odak bariz olsa da

olmasa da performans ölçümü ve izleme de erlendirme süreçleri yerel yönetimde çok

büyük önem ta maktad r (Ghobadian ve Ashworth, 1995’dan aktaran Kloot ve Martin,

2000). Tablo 6 da yerel yönetimlerin performans yönetimindeki stratejik seçimler

kar la rmal  olarak verilmi tir.
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Tablo 6. Yerel Yönetim Performans Yönetiminde Stratejik Seçimler

Kaynak: Kloot ve Martin, (2000).

Tablo 6 incelendi inde geleneksel yönetim anlay nda performans yönetiminin dar bir

bak  aç yla ele al nd , kat mc n olmad , bütünsel (örgüt geli imine odakl )

yakla mlardan ziyade parçal  (ölçüm süreçlerine odakl ) yakla mlar n söz konusu

oldu u ve sadece finansal ölçütlere odaklan ld  görülmektedir.  Performans odakl

yönetim anlay nda ise kat mc n bulundu u, hesap verebilirlik ilkesinin dikkate

al nd , benchmarking uygulamalar n hayata geçirildi i ve finansal olmayan

ölçütlerin de performans yönetim sürecine dahil edildi i görülmektedir.

Kamu örgütlerinin ortamlar nda stratejik planlaman n ba ar  bir ekilde

uygulanmas nda kli ele mi  engel, bürokrasi tembelli inin ve direncinin üstesinden

gelememektir. Kurumsal de imin ilk ve en önemli ad , üst yönetimin onay  ve

inanc r. De ime inanmayan ve srarc  olmayan bir kurum, ba ar  bir de im

yönetimi sergileyemeyece inden, arzulanan düzeyde bürokrasi tembelli i ve direnci ile

mücadele edilememektedir. stenilen sonuçlara ula abilmek için çal anlara gerekli

yetki ve sorumlulu un, deste in ve e itimin verilmesi gerekmektedir. Yerel

yönetimlerdeki bürokrasi ile birlikte, pozitif devinirli i sürdürme engeli ile

kar la lmaktad r. Genellikle, stratejik planlaman n ba ar na ve kurum için

yap lmas n iyi bir ey oldu una inanmayan çal anlar olabilmektedir. Stratejik

planlaman n kentin ya am kalitesine getirece i de iklikler konusundaki isteklili in

devam etmesi için plan sürekli gündemde olmal r. Böylelikle, plan n uygulanmas

Geleneksel Yakla m Performansa Odakl  Yakla m
Üst seviyeden alt seviyeye Eyalet Yönetimi ve
belediye meclis üyelerine kabul ettirilen
kontrol odakl  performans yönetimi

Bütün payda lar  içeren, stratejik i birlikçi
performans yönetim sisteminin geli tirilmesi

Belli ba  belediyeler için daha az geçerlili e
sahip olan endüstriye yay lm , evrensel
ölçütlerin benimsenmesi

Örgütsel geli im ve di er belediye
meclislerinde oldu u gibi benchmarking için
kullan lan belediye meclisine özgü, geçerli
kurum içi ölçütlerin kullan lmas

Üst düzey yönetimin, belediye meclis
üyelerinin ve Eyalet Yönetiminin kontrol
gereksinimlerini kar lama amac yla periyodik
raporlar n haz rlanmas

Bütün payda lar için süreci gözetleyecek
hesap verebilirli i ve yönetsel sonuçlar
kan tlayacak, gerçek zamanl , güncel
performans bilgisinin sa lanmas

Ölçüm süreçlerine odakl  parçal  ve
miyopik yakla m

Value-for-money hizmet ula rmas na ve
örgütsel geli ime odakl  örgüt içerisinde
bütünle tirilmi  performans yönetim sistemi

Sadece finansal ölçütlere odaklanmak Finansal ve finansal olmayan ölçütlere odakl :
sonuçlar ve belirleyiciler yakla
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konusunda kararl k gösterildi i gibi, organizasyonel tembelli in de önüne geçilmi

olacakt r. (Gantick ve Lipe, 2002:709). Çal anlar n Stratejik plan n haz rlanma sürecine

etkin bir ekilde kat lmas  ve stratejik plan n kurum içinden geni  bir kat m

mekanizmas  içerisinde ekillendirilmesi ve çal anlar taraf ndan stratejik plan n

içselle tirilmesi ad na çal malar yap lmas , kurum içerisinde plan n kabul görmesi ve

uygulanmas  konusundaki isteksizli i en aza indirgeyecektir.   Gantick ve Lipe, yerel

yönetimlerdeki “stratejik planlama” sürecinin ba ar  olabilmesi için a daki

maddelerin gerçekle mesi gerekti ini savunur:

Plan n geli tirilmesine yap lacak bilinçli k lavuzluk,

Sürece k lavuzluk edecek “halk temsilcileri”nden olu an güçlendirilmi  bir çekirdek

grup,

Belediye ba kan n ve yönetim kadrosunun plana olan ba ,

Sürecin devam etmesini sa layacak ve stratejik plan ile ilgili i lerin yap lmas na

kendini adamaya istekli personel,

Pozitif de ikli i etkilemek isteyen toplum ruhu/arzusu,

Stratejik planlama do rultusunda süreç içerisinde al nan ba ar lar,

Plan ve sürecin göz önünde olmas  koruyan bir mekanizma,

Stratejik Planlama hakk nda sa lanm  pozitif  “Fonksiyonel Organizasyonel

Haf za”,

Vatanda lar n isteklili inin canl  tutulmas .

Stratejik planlama süreci bir örgütün birincil hedeflerinin belirlenmesiyle

ba lamaktad r. Bu süreç, yönetimin, örgüt ve örgütün payda lar  aras nda ba lant

olu turdu u birincil hedeflerin aç kça dile getirilmesi ve geli tirilmesi eklindedir.

kincil hedefler bir organizasyonun birincil hedeflerini ne ekilde izlemeyi tercih etti i

ve stratejik seçimlerinde ba ar  olabilmek için payda larla nas l ili kilere sahip olmas

gerekti i gibi stratejik seçimlerini yans tmaktad r (Atkinson ve McCrindell, 1997).

Performans yönetiminin farkl  aç lar  tan mlan rken çok önemli bir farkl k göze

çarpmaktad r. Sonuçlar (hedefler) ve belirleyiciler (ikincil hedefler) aras nda belirgin ve
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tamamlay  bir ili ki mevcuttur. Birincil hedeflerin ba ar lmas nda ikincil süreçlere

odaklanmak payda larla olan ili kilerin gözlemlenmesi için bir araç sa layacakt r. Son

llardaki performans modelleri payda lara odaklanmaktad r. Kaplan ve Norton’un

(1992, 1996) kurumsal ba ar  karnesi son derece bariz ekilde payda lar, rakipler ve

mü terilere vurgu yapmaktad r (Kloot ve Martin, 2000). Ancak payda lar ve toplumun

talepleri de erlendirilirken de baz  önceliklendirme ölçütlerinin konulmas  ve

de erlendirmenin bu ölçütler kapsam nda yap lmas  gerekmektedir. Aksi takdirde

kendilerini daha iyi bir ekilde ifade edebilen küçük ama örgütlü gruplar n talepleri

geni  toplum kesimlerini ilgilendiren toplumsal di er taleplerden önemli kabul

edilebilir.

Kendi ba lar na örgüt plan n bir parças  olan uzun dönem finansal planlar ba lam nda

haz rlanan y ll k bütçeler içerisinde finansal performansla uzun dönem stratejileri

aras nda güçlü bir ba  vard r. Finansal performans n stratejik uygulamalar , yöneticiler

için, performansa dayal  ikramiyeler için kilit sonuçlar n bulundu u bir alan olan

finansal performansa sahip olmakla zenginle tirilmi tir. Finansal performans yönetimi

azalt lm  gelir ve art lm  toplumsal beklentiler içerisinde uzun dönemde hayatta

kalabilmek için gereklidir. Performans yönetimi performans göstergelerini

gerektirmektedir ancak sadece performans ölçümü, performans yönetimi için yetersiz

kalmaktad r. OLG (Victoria Yerel Yönetim Ofisi) taraf ndan öngörülen baz  performans

göstergeleri yönetime ihtiyaç duydu u bilgiyi sa layamad ndan i e yaramaz olarak

görülmektedir. Bunlar n haz rlanmas , ba ka yerde kullan ld nda daha fazla verim

al nacak olan zaman ve çabay  gerektirmektedir. Di er taraftan faydal  finansal

performans bilgisinin eksik olmas  birçok alanda performans yönetimini

engellemektedir. Örgüt planlama sürecinde toplumsal dan ma, stratejik amaçlar n

olu turulmas na yard mc  oldu u için ileride performans yönetimi konusuna

odaklanmada güçlü bir strateji olu turacakt r. çsel süreçlerin gözden geçirilmesinde

stratejik çerçeve olu turulurken daha fazla entegrasyona ihtiyaç vard r (Fitzgerald ve

di ., 1991; Atkinson ve di ., 1997).

Üstün seviyeli performans ölçütlerinin daha da geli tirilmesi, içsel süreçlerin

yönetiminde belediye meclislerine, daha etkili olabilmeleri için bir ivme kazand rabilir.

 yükü göstergeleri, içsel süreç performanslar n ölçüm yollar ndan biridir. Yönetsel
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seviyede i  yükü göstergeleri özellikle çok önemli olarak alg lanabilir. Belediye

meclisinin alt seviyelerinde i  yükü göstergelerinin kullan yla ilgili faydal

olmayacak bilgi toplanmas  gibi bir sorun ya anabilir. Bu durum, belediye meclisinin

bu seviyelerinde içsel süreçlerde daha fazla vurgu yap lmas n göstergesi olabilir.

Sürecin haritalanmas  içsel süreçlerin de erlendirilmesinde kullan labilecek bir ba ka

yoldur ve bu tekni i istekle uygulayan bir belediye meclisi taraf ndan örgüte yol

gösterilmektedir. Son olarak yenilik ve ö renme, baz  resmi performans göstergeleri ya

da performans giri imleri ile performans yönetiminde ve örgüt düzeyinde, bahsi geçen

konularda yerel yönetimde görülmektedir. Yöneticiler ve müdürler yenilik ve

renmenin çok önemli oldu u konusunda hemfikirdirler ancak ö renen bir çevrenin

var olmas  resmen ifade edilmemi tir. Bununla birlikte, bu tür bir çevrenin nas l

yarat laca  konusunda rehberler mevcuttur. Yenilik için ödül, e itim, atölye

çal malar ndan ç kan fikirler ve belediye meclisinin yeni yüzy ldaki ekli ile ilgili

stratejiler üzerinde çok fazla durulmaktad r. Ö renme ve sürekli geli im ihtiyac  için

daha fazla anlay a sahip olmak zenginle tirilmi  performans için bir ön ko uldur.

Performans de erlemede kullan lan kurumsal ba ar  karnesi yöntemi ve göstergeler

modeli performans merkezli bir kültürü desteklemektedir. Kalite, adapte olabilme, hata

yapabilme serbestisi ve bunlardan ders alabilme ve payda lara ba k gibi durumlar

vurgulamaktad r (Dixon ve di ., 1998).

Yerel otoriteler, de erlendirme sistemleri taraf ndan üretilen performans kan tlar na

dayal  geli imin ve de imin ba ar lmas  için kapasitenin geli tirilmesine gerek

duyarlar. Bu nedenle de imin do as  istenilen sonuçlar  ifade eden kilit amaç ve

hedeflerle tutarl k göstermelidir. Kültürel de erlendirme ve ö renme yap labilmesi

için dört ana kapasiteye gereksinim vard r (Pietro ve Mike, 2005).

Mevcut uygulamalar n kritik yans mas , sorgulanmas  ve bunlarla ba a ç lmas ,

Etkili diyalog, i birli i ve ileti im,

Temel kararlara dair güvenilir kan tlar sa lamak için ara rma ve geli tirme

yap lmas ,

Eylem plan  ve etkin uygulama.
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2.4.Yerel Yönetimlerde Performans Yönetimi Uygulama Süreci

Performans ölçümü yöneticilerin kulland  bir araçt r. Ba lang çta program hedefleri

ve buna kar k gelen sonuçlar belirlenir. Sonuçlar  izlemek için ölçümler bulunur ve

yöneticilere program performans  izleme f rsat  veren bilgiler toplan r. Yöneticilerin

genellikle performans n ölçülmesinde ve rapor edilmesinde kilit rol oynamalar  beklenir

(McDavid ve Hawthorn, 2006:4). Ölçülemeyen bir ey geli tirilemez anlay ndan

hareketle ürün/hizmet sunumunda kalitenin geli tirilmesi, hesap verme sorumlulu unun

ve kontrol edilebilirli in sa lanmas , personel yönetimi, vatanda la ileti im, yönetim

uygulamas n geli tirilmesi, politikalar n olu turulmas , planlama yap lmas , hizmete

ula mada e itli in sa lanmas  amac yla performans ölçümlerinden yararlan lmas

gerekmektedir (Songur, 2000:42’den aktaran Ekici, 2002:147). Performans ölçümü

yönetimin geli tirdi i stratejilere uygun olarak uzun vadeli ve örgütün bütününü

kapsayan bir kontrol sistemi olan stratejik denetim sistemini desteklemelidir. Stratejik

denetim sistemi örgütün kontrolü alt nda bulunan içsel unsurlar n ve kontrolü alt nda

bulunmayan d sal unsurlar n faaliyetler üzerindeki etkilerini ölçmek amac

ta maktad r (Parker, 2000:63). Bununla beraber performans ölçümünün sa lad

fayda, ölçüm yapmak için katlan lan maliyetten daha fazla olmal r ve performans

ölçümü yapman n esas amac n performans  geli tirmek oldu u unutulmamal r”

(Co kun, 2006a:3).

Örgütlerin yo un rekabet ko ullar n alt nda bulunmalar  nedeniyle performans n

sürekli olarak ölçülmesi ve performansa dayal  olarak yönetilmesi gereklidir.

Performans yönetiminin hangi düzeyde yap laca  konusu da oldukça önemlidir.

Örgütsel (stratejik), i  süreçleri ve çal anlar düzeyinde performans yönetimi yap labilir

(K m, 2002:5–6). Do ru ba lang ç noktas  öncelikle performans ölçümünün kurumsal

düzeyde ele al nmas r. Sonras nda i  süreçleri ve çal anlar düzeyine performans

ölçümleme yap labilir. Performans ölçütleri, örgütün uzun vadeli hedeflerini

izleyebilmeli ve örgütün performans na yönelik bütünsel bir bak  sa layabilmelidir

(Kaplan ve Atkinson, 1998:150-159). Yöneticilerin performans ölçüm ve yönetim

sisteminin olu turulmas  sürecinde ba ar  olabilmeleri için takip etmeleri gereken baz

amalar vard r.
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2.4.1. Faaliyet Alanlar n ve Programlar n Belirlenmesi

Performans ölçümlerinin sonuçlar , hizmetten hizmete de mekle birlikte ço unlukla

baz  fiziksel ve iklimsel (ya mur, kar, toprak tipi, su bölgesi) özelliklere dayal  olarak

geli mektedir. Belediyenin büyüklü ü, hizmet verilen insan say  gibi özellikler

benchmarking uygulamas  yapacak örgütler için önem ta maktad r. Bu faktörlerin

nda performans ölçümü ve di er iyile tirme yakla mlar  de ik topluluklarda

de ik biçimlerde ortaya konmaktad r. Bu durumu etkileyen faktörler ise: (National

Center, 1997:7)

Toplumun durumu ve problemleri,

Seçilmi  olan görevli ve yöneticilerin ilgi alanlar ,

Personelin yeterlilikleri ve becerileri,

yile tirme sürecinde kullan lacak kaynaklar,

Kamu i çi sendikalar n gücü,

Sosyal ve kültürel faktörler.

Tablo 7 de kamu örgütü yöneticilerinin performans ölçümüne ba vurma amaçlar  yer

almaktad r.
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Tablo 7. Kamu Yöneticilerinin Performans Ölçümündeki Amaçlar

Amaç Performans Ölçümünün Yan tlayabilece i Kamu Yönetici
Sorular

De erlendirme Kamu hizmetimin performans  nas l?

Kontrol Çal anlar n do ru eyi yapt ndan nas l emin olabilirim?

Bütçe Kurumum kamu gelirlerini hangi program, ki i veya projeler
üzerinde harcamal r.

Motive Personeli, alt yöneticileri, kars z ve karl  i birlikçileri,
hissedarlar  ve vatanda lar  performans geli imi konusunda nas l
motive edebilirim?

Mükafat Politikac lar , kanun yap lar , i birlikçileri, hissedarlar  ve
vatanda lar  kurumun iyi bir i  yapt na nas l ikna edebilirim?

Tebrik Organizasyon yap nda hangi ba ar lar takdire de erdir?

renme Ne çal yor, ne çal yor?

Geli tirme
Performans geli imi için tam olarak ne yap lmal r?

Kaynak:Behn (2003).

Kamu yöneticileri çe itli amaçlarla performans ölçümüne ba vurabilirler. Bu amaçlar

aras nda yukar daki tabloda da görüldü ü gibi de erlendirme, kontrol, bütçe, motive,

mükafat, tebrik, ö renme ve geli tirme say labilir.

Yerel yönetimlerin hizmet verdi i faaliyet alanlar  tespit edilmeli ve hiyerar ik bir

düzene sokulmal r. Program, belirli bir kamu hizmetini desteklemeyi amaçlayan

geleneksel faaliyetlerin grupland lm  halidir. Grupland lm  durumdaki bu

faaliyetler bir program  olu maktad r. Mesela cadde bak m onar m program  dört

faaliyetten olu ur. Bunlar, yolun yüzeyinin düzeltilmesi, yamalama yap lmas , alç

geçme ve kald m tamiridir. Bunun yan nda di er popüler programlar: Hayvan

kontrolü, kurallar n uygulanmas , slah mahkemeleri, yang n önleme/söndürme, imar

kurallar n uygulanmas , çöp toplama, kütüphaneler, at k sular n temizli i, su da

vb.dir. Programlar genellikle, kamu yönetimleri taraf ndan belirlenir ve organizasyon
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kanununda tan mlanarak faaliyet bütçesine eklenir. Programlar, yönetimsel sorumluluk

alanlar  ve örgüt yap  ile do rudan ilgilidir. Ayr ca programlar, harcamalar n

fland rmas  yap yla da yak ndan ilgilidir (National Center, 1997:7). Faaliyet

alanlar n tespiti ile Kamu harcamas  – performans ili kisi sadece faaliyetin mali

boyutunu de il ayn  zamanda o faaliyete ayr lan mali olmayan kaynaklar  ve zaman

boyutunu da içermektedir.

Ölçülecek program  seçmek bir karar verme konusudur. Çok küçük miktarda

hizmetlerin kapsanmas  veya toplanan bilginin yetersiz kalmamas  için programlar çok

küçük olmamal r. Öte yandan raporlaman n çok fazla olmas  maliyetlerin

yükselmesine, a  i  yüküne ve pratikli in yok olmas na yol açmaktad r. Performans

ölçüm sistemleri, en çok idari denetim ve hesap verebilirli i raporlaman n gerekli ve

önemli oldu u alanlarda k smi olarak s rl  fakat temel bilginin üzerine yo unla

zaman ba ar  olmaktad r (National Center, 1997:9).

Wholey (1983), bir performans ölçüm sisteminin ba ar  uygulamalar olu turulmas

için a daki tavsiyelerde bulunmaktad r:

Program n de erlendirilece i ve yönetilece i aç dan program ç kt lar n ve ç kt

göstergelerinin üzerinde uzla lmal r,

Bu ç kt  hedefleri aç ndan program performans n de erlendirilmesi için sistemler

geli tirilmelidir,

Geli mi  program performans  elde etmek için program ç kt  bilgileri

kullan lmal r,

Politik düzeylere ve kamuya dönük olarak program performans  ve sonuçlar n

ileti imi sa lanmal r (Cheoul Kang, 2006).

Performans ölçüm sisteminde yaln z ç kt lara odaklanmak, performans ölçümü

yap lmas  sa lasa da performans  daha ölçülebilir ve kar la labilir k lmak için

kt lar yeterli de ildir.
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2.4.2.Amaç ve Hedeflerin Belirlenmesi

Program n ba ar lmas nda en önemli unsurlardan birisi de amaç ve hedeflerin iyi bir

ekilde belirlenmesidir. Program ile neyi ba armay  amaçlad  belirlemek sistemin

ba ar n ölçülmesi için gereklidir. Bu noktada ilk ve en önemli ad mlardan birisi

görevlerin tan mlanmas r. Bunun gerçekle ememesi durumunda yerine tam bir

program tan mlamas  yapmak, at labilecek önemli bir ad md r. Kural olarak ço u kamu

program , belirli bir bölgedeki vatanda lara hizmet vermektedir. Ölçülmek istenen

programa ait bir hedef tan mlamas  bunu yans tmal r. E er tan mlama net bir tan m

veya amac  içermiyorsa program ciddi bir ekilde incelenmelidir (National Center,

1997:9). Fakat kamusal örgütlerde hedefler ve amaçlar, genelde aç k bir ekilde

belirtilmemi  oldu undan bunlar ço unlukla siyasile mi  kararlara tabidir (Logotri,

2003:5).

Kamu örgütleri belirsiz ve birden fazla anlama gelen amaçlar olu turabilmektedir. Bir

örgüt büyüdükçe, görevler ve örgütün tüm içsel ve d sal amaçlar n ili kileri karma k

hale gelmeye ba lamaktad r. Kamu örgütlerindeki payda lar aras nda karma k ve

anla lmas  zor ili kiler mevcuttur. Birçok kamu örgütü bu amaç karma as yla ba a

kabilmek için amaçlar  yüksek seviyeli de erlere dönü türmektedirler. Bu amaçlar

genellikle, adalet ve e itlik gibi yap sal de erleri içermektedir. deal demokratik

de erler aras  dengedeki çeli kiler yüzünden kamu çal anlar  s k s k bunlar  formüle

ederken ya da kamu politikas  uygularken denge sa lamada zorluk çekebilmektedir.

Politikalar n uyguland  alanda seçilmi lerin çeli en durumlar  dikkate almak zorunda

kald klar ndan bahsetmektedir. Belirsiz amaçlar, kamu çal anlar na belirgin ve

uygulanabilir çözümler sunmazlar (Cheoul Kang, 2006).

Yöneticiler performans ölçümünün esas amac n performans geli tirmek oldu unu

unutmamal r ve buna uygun hareket etmelidir. Amaç ve hedefleri iyi bir ekilde

belirlenmi  ve uygun ekilde tasarlanm  bir performans ölçüm sistemi,

kar la rmalar n yap labilmesi için gerekli standartlar  belirlemektedir. effafl

sa layarak, kendi performans  gözlemek isteyenlere iyi bir ölçüt olu turmaktad r.

Bunun yan nda kalite ile ilgili sorunlar  ortaya ç kararak öncelik verilmesi gereken

konular n ortaya ç kar lmas na yard mc  olmakta, kaynaklar n kullan n sorununu

dengelemekte ve geli melerin devam ettirilmesi için geri beslenme sa lamaktad r



103

(Co kun, 2006b:121). Ayn  zamanda yeni alanlar n tespiti ile mevcut alanlarda

meydana gelebilecek de ikliklere ili kin tespitler de performans ölçümünün

amaçlar ndand r.

Performans sorunlar yla ilgili olarak, stratejik yönetim, yeni amaç ve stratejiler

geli tirilmesine yard m ederek örgütsel görevleri yeniden düzenlemekte ve payla lan

yükümlülükleri olu turmaktad r.   sürecinin sistematik dü ünceleri aç ndan stratejik

yönetim, örgütteki insanlar aras nda payla lm  amaçlar olu turacak yollar

sa lamaktad r. Örne in, Wilson (1989), amaçlar n aç k ve belirgin olu unun,

performans ve önemli görevlerle ilgili ba ar  çal ma sistemleri kurmaya yard mc

oldu unu öngörmektedir. Amaçlar n belirgin olmas , örgütteki çal anlara, belirgin

olmayan görevler ve ileti im sorunlar ndan kaynaklanan belirsizli i azaltmada yard mc

olmaktad r. Özellikle, örgütsel amaç ve görevlerle ilgili faaliyetlerdeki aç kl k, ba ar

bir politika uygulanmas  için temel olu turmaktad r. McGregor (1993), amaçlardaki

aç kl n ba ar  bir kamu yönetimi için çok gerekli oldu unu belirtmektedir (Cheoul

Kang, 2006:3). Uygulamada çok farkl  alanlarda hizmet üretmek durumunda olan yerel

yönetimlerde, her bir alan için aç k amaç ve hedef belirlemek her zaman çok kolay

olmamaktad r. Geni  bir hizmet alan ndaki tüm amaç ve hedefler nicel olarak

ölçülemeyebilir bu sebeple yerel yönetimlerde, kapsaml  analizler yap larak

olabildi ince aç k amaç ve hedefler koymak önem arz etmektedir.

Kamu örgütlerinde kullan lmakta olan performans hedeflerinin ço u, ayr nt

çal malar üzerine kurulmu  hedefler de ildir. Bu hedefler genellikle önceki dönemlere

ait veriler veya uzman elemanlar kullan larak belirlenir. Kamu yönetimlerinin, bu

hedeflerini gösteren yeterli standartlar  bulunuyorsa bu amaçlar ideal olarak

gerçekle tirilebilir ve kurumlar bu hedefleri gerçekle tirmeyi bir sistem haline

getirdikleri zaman önemli geli meler sa layabilirler (Bilge, 2006:83).

2.4.3. Performans Gösterge ve Ölçütlerinin Belirlenmesi

Performans ölçümü konusunda sürekli bahsedilen konulardan birisi performans n

ölçülmesi gereken boyutlar r. Performans ölçü ve göstergeleri, bir hizmetin,

program n veya kurulu un performans ölçümü ve de erlendirilmesi aç ndan gerekli

olan en önemli araçlard r. Özel sektördeki kazanç ve kay plar  ö renmek için

geli tirilmi  olan performans ölçü ve göstergelerini kamu sektöründeki kar ve getiri
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ölçümlerinde kullanmak baz  durumlarda mümkün olmamaktad r. Özel sektörde

performans ölçümü, özellikle de etkinli in ölçümü, karl n en önemli gösterge ve

mutlak sonuç olarak kullan ld ndan karma k de ildir (Ömürgönül en, 2002:2). Kamu

örgütlerinde de etkinlik ve verimlilik performans yönetiminde önemli unsurlar oldu u

halde karl k tan n özel sektördeki anlam yla kullan lmas  mümkün

gözükmemektedir.

Performans ölçümünün örgütün hedeflerine ba  sistemli ve iyi tasar mlanm  bir dizi

etkili performans göstergesi yard yla uygulanmas  önemlidir. Bu performans

göstergelerinin belirlenmesi sürecine tüm birimlerin kat  sa lanmal  ve bu süreçte

u iki önemli nokta üzerinde durulmal r: lk olarak, yönetim kaynaklar n s rl n

fark nda olmal  ve kaynaklar en iyi ekilde kullan lmal . kinci olarak, performans

göstergelerini olu tururken yönetim ilgili çal anlarla fikir birli i etmi  olmal . Bu

sayede, tak m üyeleri tamamen motive olur ve bekleneni verme do rultusunda çal rlar

(Hua Hsu, 2005:191). Performans göstergeleri belirlenirken örgüt içi kat mc k

artt lmaya çal rken, performans göstergelerinin amaç ve hedeflerle ili kisinin

sa lam olmas na dikkat edilmelidir, idare aç ndan önem arz eden stratejik amaç ve

hedefler çal anlar taraf ndan yeterince alg lanamayabilir.

Performans n ölçümlenmesine çal rken örgütün aç k ve anla r ekilde hedeflerini

belirlemesi ve performans n ölçümlenece i temele dayand lmas  gereklidir. Bu

hedefler, ölçülebilir arzulanan sonuçlara dönü türülmedikçe performans ölçümü

gerçekle tirilemeyecektir (Diamond, 2005:4). Nelly’e (1996:425) göre performans

yönetimi, örgütün stratejilerini destekler biçimde ve örgüt kültürü ile uyumlu olmal r.

Performans ölçütleri seçilirken örgüt stratejileri ile uyumlu olmas na da dikkat

edilmelidir. Birimlerin performans ölçütleri ile örgütün bütünü ilgilendiren ölçütler

uyumluluk göstermelidir. Performans ölçütleri kolay anla r, güvenilir ve

gerçekle tirilebilir olmalar n yan nda özel, ölçülebilir, ula labilir, ili kili ve belirli bir

süre ile tan mlanm  (SMART: Specific, measurable, achievable, related, time bound)

olmal r (Nelly, 1996:425).

Performans için birçok boyut kullan labilir ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta

kaynak, ürün, sonuç ve bunlar aras nda ba lant  kurulmas r. Performans, ekonomi,

verimlilik ve etkinlik boyutlar n kullan  ile ölçülebilmektedir. Geleneksel
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yakla mla bir performans sisteminin, etkinlik ve sonuç ölçümlerinden ziyade ekonomi

ve verimlilik ölçümleri üzerine yo unla mas  istenir. Ancak özellikle yerel

yönetimlerde farkl  gruplar n amaçlar n birle tirilmesi ve ortakla a bir amaç

belirlemenin zor olmas  nedeniyle, sonucun ölçümünün nas l yap laca  önemli bir

sorundur (Thuy ve Dalrymple, 1999:1). Tamamen do ru bir performans gösterge seti

diye bir ey yoktur. Gösterge ve ölçüler faydalar na ve maliyetlerine göre

de erlendirilirler. Performans göstergeleri (Jackson, 1988:2):

Yönetim prati inin iyile mesini sa larlar,

Yönetim sorumlulu unu artt rlar,

Politika planlamas  ve kontrol için temel sa larlar,

Birçok kararda istenen sonuçlara ula ld  teyit etmek için organizasyonun her

düzeyinde faaliyetlerin izlenmesini gerçekle tirerek gerekli yönetim bilgilerini

sa larlar,

Politikalar, yönetim pratik ve metotlar  gözden geçirildi inde geçmi  hakk nda

stratejik bilgiler sa larlar,

Personele ba  bir sistem için temel sa layabilirler.

Kamu örgütlerinin güvenilir ve geçerli ölçümler olu turmas  farkl  yöntemlerle

olu turulan kar k bir görevdir. Yerel yönetimlerin performans ölçümü için iki

yakla m ön plana ç kmaktad r: Birinci yakla ma göre, yönetim, personel yönetimi,

finans, vergi toplama, sosyal hizmetler ve di erleri gibi yerel otoritelerin yerine

getirmesi gereken i levler ölçütler yoluyla mutlaka performans ölçümüne

yans lmal r. Di er yakla ma göre ise, ölçümler kültür ve sanat programlar ,

vatanda  güveni, toplum yararlar  ve di erleri gibi kategorilere ayr lmal r. Di er

yakla mlar EVE (ekonomi-verimlilik-etkinlik) modelini destekler. Ancak kalite,

mü teri memnuniyeti, ula labilirlik, fark edilirlik, kapsaml k, kabul edilirlik, e itlik ve

tahmin edilebilirlik gibi boyutlardaki eksiklikler nedeniyle bu yakla m ciddi ekilde

ele tirilmektedir (Carmeli, 2002:2). Bununla beraber kamu sektöründeki performans

ölçüleri özel sektördeki kar ölçüleri ile e de erdir. Bunlar temel olarak, üretkenlik ve

verimlilik ölçüleridir. Performans ölçü ve göstergeleri kesinlikten çok farkl k veya
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de im terimlerinde aç klan rlar. Performans n içeri i tatmin edici olsun veya olmas n,

er sonuçlar önceden belirlenmi  hedeflerle kar la labiliyorsa anlaml r.

Belirginlik ortaya ç kan sonuçlar n veya sonuçlarla hedefler aras ndaki bo luklar n tek

bir hizmet biriminde nas l de ti ine ya da benzer birimler veya kurumlar aras nda

nas l farkl k gösterdi ine ba r. deal performans göstergeleri u özelliklere sahip

olmal r (Jackson, 1988:12) :

Kar la labilirlik: Yaln zca benzerin benzerle kar la lmas  mant kl r.

Aç kl k: Performans ölçütleri basit, iyi tan mlanm  olmal  ve kolay anla lmal r.

Tutarl k: Gösterge üretiminde kullan lan tan mlar farkl  zaman ve ünitelerde

de iklik göstermemelidir.

Kontrol Edilebilirlik: Bir yöneticinin performans  yaln zca kontrolüne sahip oldu u

alanlarda ölçülmelidir.

Ba ml k: Performans, kararlar n al nd  organizasyon bünyesini ve yönetim stilini

olu turan çevreden ba ms z de ildir.

Kapsaml k: Göstergeler yönetim kararlar  için gerekli olan performans boyutlar

yans tmal r.

rlama: Performans n belirli indisleri üzerine yo unla lmas r.

lgili Olma: Birçok uygulamada özel ihtiyaç ve durumlar için spesifik göstergeler

gereklidir.

Uygunluk: Hedefler gerçek d  beklentiler üzerine kurulmamal r, ula labilir

olmal r.

Hurst da (1980:43-46) performans ölçütlerinde arzulanan özellikleri u ekilde

ralam r: “Kontrol edilebilir, uygun, ölçümlenebilir, üpheli olmayan, yeniden

kullan labilir, do ru, nesnel, anla labilir, tercih edilir.”

Baz lar  oldukça geçerli olmakla birlikte, performans ölçütlerinin ço u, en iyi olas kla

smen ölçümlenebilmektedirler. Hurst ayr ca, üpheli olmayan, yeniden kullan labilen,
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do ru ve nesnel özellikler ile ölçülebilirli in amaçlar  bütünsel ekilde ortaya

koymaktad r.

Diamond (2005:10-11), ç kt  ve sonuç ölçütlerinin arzulanan özelliklerine i aret

etmektedir. Ç kt lar n aç k ekilde tan mlanmas  ve aç klanmas  gereklidir. Ayn

zamanda bu ç kt lar performans n özelliklerinden olan de er, miktar ve nitelik ile ilgili

bilgi sa layabilmelidir.   Poister ve Streib (1989:245), baz  performans göstergelerinin

kullan mlar n, yerel yönetimlerde çok kritik bir öneme sahip oldu unu belirtmi lerdir.

Çünkü performans ölçüm süreci di er pek çok yönetim arac n ba ar ekilde

uygulanmas  aç ndan gereklidir. Ara rmalar n sonuçlar na bak ld nda yazarlar, i

yükü ve ç kt  ölçütlerinin pek çok fonksiyonel alanda (polis, sokak temizli i, vs) çok

büyük yüzdeye sahip oldu unu vurgulam lard r. Bununla birlikte, sosyal hizmetler ve

kütüphaneler gibi fonksiyonel alanlarda mü teri memnuniyeti ölçütlerinin en yüksek

paya sahip oldu unu belirtmi lerdir. Genellikle at k mamullerin toplanmas , sokak

temizli i ve su tedariki gibi fonksiyonel alanlar hariç olmak üzere, birim maliyet ya da

etkinlik ölçütleri en dü ük paya sahiptir (Poister ve Streib, 1989:246).

Kamu örgütleri hizmetlerinde yanl kla etkinlik ve verimlili i ifade etmekte kullan lan

üç ölçüm türü vard r. Bunlar, yalanc  performans ölçüleri olarak da bilinir. Bu üç ölçüm

türü unlard r: Ki i ba na dü en kaynak miktar  (ör: ki i ba na dü en kütüphanedeki

kitap say , polis memurlar n say , itfaiye araçlar n say  gibi), mü teri-çal an

oranlar  (ör: ö retmen ba na dü en ö renci say )  ve ki i ba na dü en hizmet

maliyetleri. Bu performans ölçüleri yarars z de ildir. Sorun, hizmet etkinli i ve

verimlili ini temsil etmedeki yanl  kullan mlar ndan do ar. Baz  yönetimlerde ki i

ba na dü en kaynak miktar  ve mü teri-çal an oranlar  bütçelendirme ve çal ma

planlamas  yapmakta kullan r. Kimi zaman vatanda  ya da mü teri tatminini art rmak

için bu oranlar de tirilir. (örne in, sosyal hizmet çal anlar n çal ma sürelerini

art rmak.) Ancak, bunlar kullan lan kaynaklar n ölçümleridir. Hizmet etkinli i ve

verimlili i konusunda ipucu vermezler. Ki i ba na dü en kaynak miktar  ya da mü teri-

çal an oranlar  de tirildi inde, etkinlikte de iklik olmas  beklenmemelidir. Bunun

yerine, etkinlikteki de iklikleri aç kça ölçmek için vatanda  ya da mü teri anketleri

gibi giri imlerde bulunulmal r (Holzer, 1992:190). Performans ölçüm göstergeleri

örgütler aras nda farkl klar gösterir. Her örgüt kendi süreçlerine uygun olarak
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göstergelerini belirleyecektir. A da Tablo 8 de genel bir fikir vermesi aç ndan

örnek performans ölçüm gösterge tipleri verilmi tir.

 Tablo 8. Örnek Performans Ölçüm Gösterge Tipleri

Belediye
Fonksiyonu

Çöp Toplama

Girdi
Ölçüleri

Çöp toplama bölümünün
harcad  i gücü miktar

ÇT Bölüm Bütçesi Araç Say

kt gücü
Ölçüleri

Toplanan Çöp Miktar
(ton)

Temizlenen Yollar n
Uzunlu u (km).

Hizmet verilen
mü teri say

Verimlilik
Ölçüleri

Toplanan çöpün tonu için
harcanan i  saati 1 mil kar n

temizlenmesi için
harcanan para

miktar .

Etkinlik
Ölçüleri

Temiz caddeler oran
(vatanda  anketleri, düzenli kontroller)

Üretkenlik
Ölçüleri

Temiz bir caddenin mil ba  maliyeti(temizlenen toplam yollar n
maliyeti/temiz caddelerin toplam mili)

Aç klay
Bilgi

Kat  çöp
da

klimsel
ko ullar

Araçlardaki görevli
say

Bölge-
Araçlar n

tipi

 Kaynak: National Center ( 1997:5).

Tabloda bir yerel yönetimde uygulanabilecek örnek gösterge olarak çöp toplama

göstergesi verilmi tir. Bu göstergeler sektörler aras nda farkl klar gösterebilece i gibi

yerel yönetimler aras nda da farkl klar gösterebilir.

Performans göstergelerinin baz lar  say sal olarak ifade edilebilmektedir. Bununla

beraber di er göstergeler niteldir ve örne in performans ölçüm sürecini tan mlar.

Ölçümü say salla rmak, bu süreç için gerekli olan bilgileri sa lar ancak tam olarak

yeterli de ildir, çünkü bu durum performans n baz  bölümlerini say salla rmaya imkân

sa lamaz. Kamu sektörü performans n pek çok yönü nitelikseldir ve say sal olarak

ifade edilmesi zordur çünkü bu sektörde siyasi, hukuki ve profesyonel aç dan göz önüne

al nmas  gereken baz  faktörler vard r. Performans ölçümünde “ölçülenin dikkate

al nmas ” önemli bir problemdir. Performans ölçümü sadece ölçülebilir olanla s rl

kal rsa örgüt gelece i için pek fazla bir ey ifade etmez. Say salla rmaya yap lacak
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 vurgu, kararlar n tarafl  al nmas na ve sadece ölçülenin dikkate al nmas nda ve

uygulanmas nda hedefin sapt lmas na yol açmaktad r. Hâlbuki pek çok karar için

ölçülemeyen ölçülenden daha önemli olabilir. Kamu hizmetinin bir yönü kolayl kla

ölçülemeyebilir fakat kullan lar için çok önemli olabilir. Ölçümlerin ve göstergelerin

seçimi a  bir ekilde zor ve hile ile dolu bir i tir. Bir örgütün veya program n

amaçlar n en önemli yönlerini kapsamayan yanl  ölçülerin ve göstergelerin seçilmesi

amaçlanmayan ve istenmeyen sonuçlar ve tepkiler getirebilir. Say sal veriye ek olarak

kamu sektöründeki performans ölçümü iyi niteliksel göstergelere dayand lmal r. Bu

göstergeler, belirlenmi  olan amaçlara, faaliyetler s ras nda kar la lan baz  sorunlara

ve faaliyetin di er organizasyon ve insanlar üzerinde olan etkilerine kar  gereken

hassasiyeti göstermelidir (Ömürgönül en, 2002).

2.4.4. Performans Yönetim Sisteminin Kontrolü ve Raporlanmas

Kamu hizmet çal anlar  ve yöneticileri, performans  ölçmede ve rapor etmede,

performans yönetiminin yararlar  göz önünde bulundurmal r. Ayr ca performans

yönetimi bilgisinin kullan lar  ve performans raporlar n ihtiyaç ve k tlamalara

nas l en uygun ekilde cevap verece ini de dü ünmelidir. Ço u zaman, baz

kullan lar n performans verileriyle çal maya al k olmad  ve verileri sunmada ve

bu bilgileri kendi yararlar na kullanmada deste e ihtiyaç duyduklar

gözlemlenmektedir. Performans yönetimi sistemine yat  de erli k lmak için

kullan lar n performans raporlar na güvenmesi gerekmektedir. Kullan lar n,

raporlar n daha iyi kararlar vermede, performans n hesap verebilirli ini ve kurumun

üretkenli ini art rmada kendilerine yard mc  olaca na inanmas  gerekir. Ölçüm

sisteminin farkl  kullan lar  farkl  bak  aç lar na sahiptir ve bu yüzden farkl  bilgilere

ihtiyaç duyarlar. Bu aç dan, raporlanan verinin esnekli i, performans ölçümü ve

raporlama sistemlerinin önemli bir niteli idir.

Genellikle bir kurumun alt yönetim seviyesindeki çal anlar ve yöneticiler, belirli

faaliyetlerine, belirli içsel ve d sal mü terilerine ve kimi durumlarda etkile im içinde

olduklar  di er çal ma bölümlerine odaklanmak için daha detayl  bilgiye gereksinim

duymaktad r. Yönetimin üst seviyelerinde, yöneticiler ve çal anlar, kurumun

mü terilerine ya da bir bütün olarak kamuya sunulan hizmetin etkinlik ve verimlilik

ölçümlerine odaklanarak bu raporlardan iyi ekilde yararlanabilirler. Bu kapsaml
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raporlar, ihtiyaçlar n kar la lmas , hizmet performans , farkl  mü teri gruplar  ya da

bölgeler gibi üst düzey yöneticilere faydal  olacak ayr nt lar  içermektedir. Hesap

verebilirlik aç ndan ve faaliyet sorunlar  tespit etmede, üst düzey yöneticiler, farkl

bölümler ve onlar n alt nda çal an birimlerin verilerini ayn  performans ölçüleriyle

incelemeyi tercih edebilirler. Üst düzey yönetimi gereksiz ayr nt lara bo mamak için,

üst düzey yöneticilere sadece belirli bir hedef seviyenin alt nda performans gösteren ya

da hedefleri büyük ölçüde a an çal ma birimlerinin ayr nt  verilerinin gönderilmesi

yerinde olacakt r. Çal anlar n ve yöneticilerin performans ölçümünün yararlar  ve

önemini anlayabilmesi için, etkinlik ve verimlilik ölçümünün yararlar  tekrar gözden

geçirmek i e yarayabilir (Holzer, 1992:191).

Performans n raporlanma a amas nda, örgütün tüm performans göstergeleri özetlenerek

ve al nan sonuçlar daha önceden tespit edilmi  olan hedeflerle k yaslanabilir. Elde

edilen raporlar n hedeflerle kar la lmas n yan nda bu raporlar, a da verilen

noktalarla da kar la labilir (National Center, 1997:10):

Önceki periyot

Benzer birimler,

Teknik standart ve normlar,

Bir bölgedeki alt co rafi alanlar itibari ile mü teri gruplar .

Yukar daki kar la rma noktalar na ek olarak benchmarking yap lan örgütlerdeki

birimlerle de kar la rma yapmak faydal  olabilir.

Kamu ve özel sektör maliyetleri ve benzer örgütlerin alm  olduklar  sonuçlar.

Performans raporlama biçimleri artlara göre farkl ekillerde ortaya ç kacakt r. En

uygun olan a daki özellikleri içeren kolay ve ula labilir bir biçim olmas r:

Program ismi, örgütün faaliyet alan  ve amaçlar n belirlenmesi,

yükü/ç kt  miktar , girdiler, üretkenlik ve/veya verimlilik oranlar ,

Etkinlik ve verimlilik göstergeleri için ba ar  hedefleri,
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Ek aç klay  k sa bilgi özetleri. Bilgiler kar la rma fonksiyonunu yerine getirecek

ekilde düzenlenmelidir (National Center, 1997:10).

2.5. Aktif Vatanda k

2.5.1. Aktif Vatanda k Nedir?

Aktif vatanda k insanlar n ya ad klar  toplumdaki olay, durum ve faaliyetlere aktif

olarak kat mlar r. Aktif vatanda k sadece seçimlerde oy kullanmak olarak

de erlendirilmemeli, toplum içindeki bireylerin görev ve sorumluluklar  olarak

alg lanmal r. Aktif vatanda n amac  insanlar n ya ad klar  topluma do rudan

katk da bulunarak halk n ya am standartlar  yükseltmesidir. Bu sayede insanlar

günlük ya amda kar la klar  sorunlar  kamu kurumlar  ve sivil toplum kurulu lar n

da deste iyle daha kolay çözebilirler (Kabukçu, 2006:16). Kat mc  ve adil bir kamu

yönetiminin kurulmas  için vatanda lar n süreçlerde aktif olarak yer almas  önemli bir

konudur. Günümüz devletlerinin, aktif vatanda lar n hak ve yükümlülüklerinden ne

anlad klar  Blair ve Schroder’in aç klamalar ndan ç kar labilir: “Haklar s kl kla

yükümlülüklerin üzerine ç kar lmaktad r ancak bireyin ailesine, kom ular na ve topluma

kar  olan yükümlülükleri ve sorumluluklar  devletin üzerine y lamaz” (Lawson,

2001:5).

Genel olarak aktif vatanda k bir aktiviteler toplulu u olarak görülmektedir. Aktiviteler

ki ilerin vatanda  olarak hareket etmelerini sa layan önemli etmenlerdir. K saca

aktiviteler bireyleri aktif vatanda  haline getirir (Kabukçu, 2006:9).  Üstelik bu

aktiviteler kentin ya am kalitesini art rmak yönünde yo unla rsa hesap sorabilir bir

toplum yaratman n ilk ad  da at lm  olur. Hesap verebilirlik tek ba na anlam ifade

etmeyen bir kavramd r. Hesap verebilir bir yönetimin kar nda hesap sorabilir bir

kitlenin bulunmas artt r. Bu iki kavram birlikte geli tikleri takdirde kat mc k ve

effafl n esas oldu u bir yönetim kültürüne do ru bir dönü üm ya anacakt r.

Öncelikle aktif vatanda n tarihsel geli im sürecini irdeleyelim.

2.5.2. Vatanda ktan Aktif Vatanda a

Ortaça  dönemlerinde vatanda k teriminin yasal ve politik haklar  sadece feodal

aristokratlardayd  ve bir dönem sonra Avrupa burjuvas na geçti. Birçok bat  Avrupa

ülkesinde haklar n evrenselli i, liberal hareketler ba lay nca e itlik kavram na
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dayan larak ortaya at lm r. Bu haklardan belki de en önemlisi politikada e it olarak

yer alma konusudur. Aktif vatanda n önemli unsurlar ndan olan demokratikle me

kavram  ise ayn  dönemde toplumun tekrar yap lanmas  süreci olarak alg lanm r.

Burjuvazinin stratejik amaçlar  ve vatanda lara getirilen temel hak ve sorumluluklar,

aktif vatanda k kavram  ile ideolojik olarak benzer hale gelmi tir (Meehan, 1999).

Vatanda k üzerine yap lan ara rmalar vatanda n politik literatürdeki anlam

üzerinde durmaktad r. Geçmi te vatanda k kavram  üzerine yap lan ara rmalar

bireylerin devletle olan ili kilerindeki temel hak ve sorumluluklar  üzerinde

durmaktayd . Bugün en önemli ara rmac lardan biri olan Marshall, sivil haklar n

(bireylerin e itli i ve özgürlü ü), politik haklar n (karar alma mekanizmas  içerisinde

yer alma özgürlü ü) ve sosyal haklar n (sa k ve e itim gibi haklardan yararlanma)

önemi üzerinde durmaktad r (Marshall, 1950:10). Vatanda n yasal haklar , ki isel

özgürlü ü ve e itlik ilkelerini savunan liberal teorilerin ilgi alan  olmu tur. Bu

noktadaki ana etmen bireyler ve devlet aras ndaki ili kilerdir (Westholm ve di .

2007:32). Vatanda k kavram  modern politik literatürde uzun süre ba ms z ve önemli

bir faktör olarak yer almam r. Sava  sonras  politik süreçte önemli olan unsurlar

demokrasi ve adaletti. Demokrasi prosedürleri de erlendiren kurallar bütünü, adalet ise

sonuçlar  de erlendiren bir mekanizmad r. Daha önceleri vatanda  demokratik haklar

olan ve adalet isteyen ki i olarak görülmekteydi (Podunavac, 2003:2). Son iki as rda ise

vatanda k kavram  ciddi anlamda de mi tir. Vatanda lar olarak bireylerin de mesi

tek ba na bir anlam ifade etmez vatanda k düzeyinin geli mesi önemlidir (London,

1993).

Sanayi Devrimi nas l tar m toplumunu alt üst ettiyse, bilgi toplumu da 20. yüzy n

sosyal ve siyasi düzenini yeniden ekillendirmekte ve temelde bilgiyi ve dolay yla da

gücü kurulu lardan bireye aktarmaktad r. 1980’ler boyunca i letmeler, h zla de en

küresel piyasalara adapte olmalar  engelleyen hiyerar ilerden kurtulmaya ba lad lar.

imdi s ra ülkelere gelmi tir. Bu anlamda önlemler alan ülkelerin yapt klar  çal malar

benzer biçimde merkezi devletin i  yükünü k smak ve birimlerini daha iyi çal r hale

getirmek yönünde olmu tur. Bunu da güç ve sorumlulu u yerel kurulu lara ve bireylere

devrederek gerçekle tirmi lerdir (Marshall, 1995:10). Merkezden yerele do ru bir güç

kaymas  aktif kat  da te vik edecek bir unsur olmaktad r.



113

2.5.3. Aktif Vatanda n Boyutlar

ekil 2. Aktif Vatanda n Boyutlar

Kaynak: Mascherini (2006: 11)

Sivil, politik ve sosyal haklar birbirinden oldukça farkl r (McGrath, 2005:4). A da

bu farkl  boyutlar ba klar halinde de erlendirilmi tir.

2.5.3.1. Politik Boyut

Kat mc n politik hayattaki boyutu devletin genel yap  ve seçimlere kat m,

kad nlar n ulusal parlamentoda ve parti çal malar nda düzenli bir ekilde yer almas

gibi geleneksel temsili demokrasiyle ilgilidir (Mascherini, 2006:12). Türkiye’nin içinde

bulundu u politik sistem ve politik kültüre uygun olan baz  göstergelerle politik boyut

ölçümlenebilir.  Siyasi partilere üyelik, faaliyetlere kat m, gönüllü çal ma, maddi

yard m gibi konular politik boyut için ba ca göstergeler aras nda yer alabilir.

2.5.3.2. Sivil Toplum Boyutu

Kat mc n sivil toplum boyutu sivil toplum hareketlerinin önemi üzerinde durur.

Sivil toplum “ortak ilgi alanlar , amaçlar ve de erler etraf nda beliren gönüllü

hareketlerin tamam ” olarak tan mlanmaktad r (Center of Civil Society, 2006). Burada
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ortak bir amaç etraf nda toplanmak ve do rudan kamu finansman  ile faaliyetleri

sürdürmemek önemli iki kriter olarak kar za ç kmaktad r.

2.5.3.3. Toplum Boyutu

Marshall (1950:40), “toplum kat mc ” kavram  aktif vatanda n bir ö esi

olarak aç klamaktad r. Toplumsal kat mda önemli olan nokta daha çok toplum

içerisinde bireylerin birbirlerine nas l davrand klar r. Bu durum “iyi vatanda ”

olman n temel ö esidir (Denters et al., 2007:66). Kat mc n toplum hayat ndaki

boyutu siyasi olmaktan ziyade toplum odakl  –“toplum mant ” ya da “toplumsal ruh”-

faaliyetleridir. Toplum hayat  boyutu sivil toplum boyutu olarak alg lanabilir ama bu

faaliyetlerde amaç yönetimin de erlendirilmesi de il toplumun destek mekanizmas

olarak çal makt r (Mascherini, 2006:13).  Toplum boyutunda aktif vatanda  çe itli sivil

toplum kurulu lar na üyelik, kat m, maddi yard m, gönüllü çal ma biçiminde aktif rol

almaktad r.

2.5.3.4. De erler Boyutu

De erler boyutu demokrasi, insan haklar  ve aktif vatanda k faaliyetlerinin

olu turulmas n bir birle imidir (Mascherini, 2006:14).  Burada ise aktif vatanda n

de erlerinin ölçümlenmesi esast r. Öncelikle de erlerde sorunlar varsa bu de erlerin

de imi konusunda toplumsal çal malar n yap lmas  gerekmektedir.

Çal ma hayat nda e itlik olmal  m r?

Irkç a kar  ciddi yasal düzenlemeler yap lmal  m r?

Az nl klara haklar verilmeli midir?

Az nl klar n varl  ülke için yararl  m /zararl  m r?

Bir vatanda  için oy kullanmak ne derece önemlidir?

Bir vatanda  için kurallara uymak önemli midir? (Mascherini, 2006:14).

Bu gibi sorulara toplum taraf ndan verilen cevaplar aktif vatanda k konusundaki

de erleri olu turur.
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2.5.4. Aktif Vatanda k Kentsel Geli im Aç ndan Neden Önemlidir?

2.5.4.1. Sosyal Politika Aç ndan Sosyal Vatanda k

Sosyal politika ve sosyal vatanda k aras ndaki ili ki oldukça eskiye dayanmaktad r.

Ba lang çta sosyal haklar maddi güçleri bulunmayan ve zaruri ihtiyaçlar  dahi

kar layamayan ki ilere devletçe yap lan yard mlar olarak kabul görmü tür. Bu

anlamdaki yard mlar n sadece klasik hak ve özgürlükleri içeren liberal devlet anlay na

da uygun biçimde yard m dernekleri taraf ndan yap lmas  da mümkündür. Ancak böyle

bir yard mla ma sisteminde yard mlar n sadece zenginlerin ve hay rseverlerin takdirine

rak lmas , bunlar n yetersiz ve s rl  kalmas na da yol açabilmektedir. Bu nedenle

uzun mücadeleler sonucunda yard mlar  hay rseverlerden talep etmek yerine, devletten

bir alacak hakk  gibi istemek eklinde bir evrim gerçekle mi  ve bu ikincisinin insan

onur ve haysiyetine çok daha uygun oldu u iddia edilmi tir. K sacas  sosyal haklar

topluma kar  bir alacak hakk  gibi kabul görmeye ba lam r ( enkal, 2005:47). Sosyal

haklar  sadece ihtiyaç sahiplerine yap lan nakdi ve ayni yard mlar olarak

de erlendirmemek gerekir. Sosyal ve psikolojik yoksullu un önlenebilmesi için de

yap lan çal malar son derece önemlidir.

2.5.5. Aktif Vatanda k Konusunda Sivil Toplum Kavram n Boyutlar

Sivil toplum kavram  aç klamak kolay bir konu de ildir. Terminolojiye göre k sa bir

aç klama yapmak gerekirse, sivil toplum sektörünü, gönüllü faaliyetleri ve toplum

kurulu lar  da içeren, devlet ve toplum aras ndaki mesafeyi yöneten tüm

organizasyonlar olarak tan mlanabilir.  Bu aç klama sivil toplum kavram n birçok

tan ndan sadece bir tanesidir ve çok geni  bir kavram oldu u için bu konuda birçok

belirsizlik ve tart ma bulunmaktad r (Jochum, 2005:5).

2.5.5.1. Politik Boyut

Aktif vatanda k devlet ve vatanda lar aras ndaki ili kiye u durumlar yoluyla

ba lanm r:

Yönetimde ve politik süreçlerde yer alma,

Sorgulama (yarg lama) gücüne sahip olma,
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Vatanda  bir statü olarak görme (ulusal kimlik dü üncesi),

Vatanda  hak ve sorumluluklar bütünü olarak görme.

Aktif vatanda k önceleri kurallara uyan aktif iyi vatanda larla, kurallara uymayan

pasif vatanda lar aras nda farklar olu turan ve ayr mc a neden olabilen bir kurallar

bütünü olarak görülmekteydi. Aktif vatanda k kavram  devletler taraf ndan geçmi te

birey üzerine odaklanma (Thatcher`in “toplumun üzerinde bir nesne yoktur”

dü üncesine dayanarak) günümüzde ise toplumsal kat m çerçevesinde sivil yenilenme

gündemi olarak kullan lmaktad r (Jochum, 2005:25).

2.5.5.2. Sosyal Boyut

Aktif vatanda k birey ve tüm toplum aras ndaki ili kiyle de ilgilidir. Aktif vatanda k

bazen bireyin de ötesine gider. nsanlar bir toplumun üyesi olduklar  bilinciyle hareket

ederler. Aktif vatanda k bir topluma ait olma duygusunu olu turur. Aktif vatanda k

hiçbir toplumsal de imin ba kalar  kat lmadan gerçekle tirilemeyece inin ifadesidir

(Jochum, 2005:26).

Sosyal haklar n elde edilmesinde sosyal hareketler önemli yer tutar. Sosyal hareketler

haklar  sadece bir sembol olarak görmez ve kabul etmez ancak bu haklar n

ke fedilmesinde, biçimlendirilmesinde ve yay lmas nda son derece aktiftirler. Öte

yandan sosyal hareketler genellikle haklar n aç k olmad  veya planl  bir biçimde

görmezden gelindi i durumlarda ortaya ç kar. Bu ekilde sosyal hareketler

rahats zl klar  isimlendirmede, tercüme etmede ve bunlarla di er rahats zl klar aras nda

hak temelinde ba lant lar kurmada aktif biçimde rol al rlar (Foweraker ve Landman,

1997:32)

2.5.5.3. Ki isel Boyut

Aktif vatanda n öznel bir do as  vard r. Bir birey için aktif vatanda k faaliyeti olan

bir hareket ba ka bir birey için ayn  anlamda de erlendirilmeyebilir. Aktif vatanda n

geli mesinde ki isel boyut son derece önemlidir. Bireysel olarak baz  dü üncelerin

eyleme dönü ebilmesi gerekmektedir. Ki isel boyutta aktif vatanda  olumlu

etkileyen unsurlar u ekilde s ralayabiliriz.

Artan bireysel güven,
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Yüksek ya am standartlar na götüren motivasyon,

Geli mi  sosyal yetenekler ve tak m çal mas ,

stihdam yaratan yarat k ve liderlik gibi önemli yeteneklerin kazan lmas ,

Ki inin ufkunun geni lemesi ve di er insanlar n da varl  kabul edip onlara kar

sorumluluklar  oldu u bilinciyle hareket edebilmesi,

Farkl klar yaratma ans na sahip olabilmek,

Gönüllü olarak çal ma bilincine sahip olabilmek,

De ik f rsatlar yakalama ve bu f rsatlar  kullanabilme.

Bireylerin aktif vatanda  olabilmelerinin önünde ki isel birçok engel olabilir.

Kat mc k ekonomik sorunlardan etkilenir. sizlik insanlar  aktif kat mc ktan

uzakla rmaktad r. Ekonomik anlamda rahat olmayan bir birey kat mc k konusunda

isteksizlik ya ayacakt r. Ayr ca faaliyetlere kat m için ileti im yetene i ön plana

kmaktad r. Yetenek eksikli i ya ayan bireyler de aktif vatanda k konusunda

nt lar ya ayacakt r. Engelli ya da ana dili farkl  olan insanlar n sosyal ileti im

kurabilmelerinin önündeki engeller, politikada ya da gönüllü çal malarda cinsiyet

ayr mc  gibi konular aktif vatanda k önündeki baz  engeller olarak kar za

kmaktad r  (Jochum, 2005:32).

2.5.6. Aktif Vatanda n Güçlendirilmesinde Kar la lan Engeller

Aktif vatanda k hakk nda yap lan çal malar ne kadar yo un olursa olsun toplumun

büyük ço unlu u kat m konusunda isteksizdir. Bu durumu ilginç k lan ise toplumda

hemen herkesin kamu hizmetlerinden yararlanmas na ra men herhangi bir ekilde

müdahale etmekten kaç nmas r. Bu durumun ana nedenlerinden bir tanesi günümüz

çal ma artlar n yo unlu u ve insanlar n kar la klar  “zaman” sorunudur

(Andrews, 2006:34).

Kat mc lar n aktif vatanda  olarak faaliyet göstermeye ba lamalar n temelinde

gönüllü ve toplumsal örgütlenmeleri aktif vatanda n temeli olarak gören geni  bir

bak  aç  vard r. Ki iler, kat mc k sayesinde demokratik süreçlerin ve toplu halde

hareket etmenin önemini anlamaktad r. Yine de insanlar, birçok sosyal ve kurumsal
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yap n, ki iler aras ndaki diyalogu ve örgüt içi faktörleri etkileyerek aktif vatanda

olarak hareket etme sürecinin önünde engel olu turdu unu dü ünmektedir. Bu

engelleyici faktörler kat mc lar taraf ndan üç ana ba k alt nda toplanabilir (Jochum,

2005:30).

2.5.6.1. Kurumsal Engeller

 Kamu hizmetlerinin da  önemli bir konudur. Performans yönetim sistemleri ço u

zaman kurumsal ihtiyaçlara ve kapasiteye göre ayarlanmamaktad r. Performans yönetim

sistemleri aktif vatanda k kavram n gerçek de erini görememekle beraber,

kat mc n önünde genelde engel de te kil etmektedirler. Verimlilik aray lar  ve risk

almaktan kaç nma prensipleri, kat n dinamik, tahmin edilmesi ve kontrolü zor bir

süreç oldu u gerçe ini görememektedir. K sa vadeli bütçe düzenlemeleri, kat mc n

yava  ve zaman alan bir süreç olmas  gerçe ini görmemektedir. Toplumsal kat m

birçok devlet politikas nda önemli bir odak noktas  olarak görülmektedir ama faaliyetler

hala c z seviyelerde devam etmektedir. Anlaml  ve verimli kat mc a olanak

sa layan maddi kaynaklar bazen yanl  mecralarda kullan lmaktad r (Jochum, 2005:30).

2.5.6.2. Örgütsel Engeller

Günümüzde sivil toplum kurulu lar n önemi her geçen gün biraz daha anla lmakta

yerel ve genel sorunlar n çözümünün bu kurulu lar n örgütlenme, güçlenme ve ba ar

ile do rudan ba lant  oldu u kabul edilmektedir. Globalle en dünyada kamu ve özel

sektörden sonra üçüncü sektör olarak adland lan sivil toplum kurulu lar , devlet

örgütleri kar nda “ortak” konumda söz sahibi olmaktad rlar (Ataseven, 1997:340).

Birey merkezci bir toplumda bireyler kendilerini çe itli ilgi ve ç kar alanlar n merkezi

olarak gördükleri konularda daha etkili olmay  sa layacak dayan maya ula mak için

aralar nda birle ip sivil toplum kurulu lar  meydana getirirler. Bunlar politik sistemin

öngördü ü mekanizmalar n (seçim) ya da al lm  toplumsal tepki ö elerinin (grev)

ötesinde, devletin ve yerel yönetimlerin temsilcileri ile diyaloga girerek ya da onlara

bask  yaparak amaçlar na ula maya çal rlar. Böylece parti taraftarl  ile yetinen pasif

politika merakl  yurtta tan, hiçbir partiyi körü körüne izlemeyen ancak hepsini kendi

davalar  kabul ettirmek için kullanan aktif vatanda a geçilmektedir (Yerasimos,

2000:13–14).



119

2.5.6.3. Sektörel Engeller

 Ciddi anlamda profesyonelle mi  kurulu larda gönüllüler, üyeler ve destekleyiciler

sadece kaynak olarak görülmektedir. Bununla birlikte kat mc n pasif yap lar  da

desteklenmektedir. nsanlar belirli bir konuda e itildiklerinde ya da o aktivitede aktif rol

ald klar nda bu durumdan faydalanabilirler ama kat mlar na bir noktadan sonra izin

verilmez. Profesyonellik ve kat mc k aras nda pratikte ciddi uyu mazl klar

ya anmaktad r. Performans yönetim ve kalite sistemleri kat mc n düzensiz ve

karma k yönünü hesaba katamamaktad r. Yap labilecek ve sonuçlar  gözlenebilecek

ciddi faaliyetlerde kat mc lara uygulanan bu tür k tlamalar insanlar n kendilerini

geli tirmeleri ve ifade etmelerine engel olmaktad r. Hesap verebilirlik çal malar  geni

bir effafl k sunmaktad r ama kat ma zarar verebilecek kontrol mekanizmalar n

olu mas na da sebep olabilmektedir (Jochum, 2005:36).

Ulusal ve yerel yöneticilere kar  olan güvensizlik devlet deste iyle yap lan tüm

aktivitelere kar  bir önyarg  olu turabilir. Bu önyarg  kat mc k önünde büyük bir

engel te kil etmektedir. Kamu örgütleri aç ndan bak ld nda ise kat mc k

süreçlerinin uyguland  örgütsel kapasiteler genellikle yetersizdir.

Gönüllü ve toplumsal örgütlerin a  derecede profesyonelle meleri kat mc n

yönetilmesine yönelik bir yakla m ortaya ç karmaktad r. Bu durum gönüllü olarak

çal an ki ilerin, para ödenmeyen personel görünümüne bürünmelerine yol açmaktad r.

Örne in bu gönüllüler kendilerinin görevlendirildikleri bir i i yapmak zorunda gibi

hissetmektedirler. De ik örgütsel modeller kat  etkilemektedir: Örgütler içerindeki

güç da  ve karar alma süreçleri kat mc lar n birbirleriyle ve örgütle olan

ili kilerini etkilemektedir. Örgüt içi demokratik ve kat mc  süreçler ya da bu süreçlerin

yokluklar  hesap verebilirlik ve me rulu u etkilemektedir (Jochum, 2005: 35).

2.5.7. Aktif Vatanda  Geli tirmek çin Neler Yap labilir?

2.5.7.1. Aile ya da Birey Ne Yapabilir?

Aktif vatanda k, bireyler aç ndan bak ld nda, vatanda lar n kendi ya am

standartlar  geli tirmek için sorunlarla ilgilenmeleri ve çözüm süreçlerinde aktif

olarak rol oynamalar  için gerekli f rsatlar n verilmesidir. Aktif vatanda k bir bak ma

kendi ya ad z dünya ile alakal  bir eyler yapmakt r. Bu durum oy kullanmaktan
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çocu umuzun okudu u okulda okul aile birli i üyesi olmaya, gönüllü faaliyetlerden

ücretsiz e itimci olmaya, haks zl klar  protesto etmekten sosyal haklar  savunmaya

kadar geni  bir yelpazeye sahiptir. Gönüllülük, toplumda ya ayan di er bireylerle ilgili

oldu u için aktif vatanda n önemli etmenlerinden bir tanesidir. Özellikle gençler

hayatlar nda de iklikler yapma f rsatlar  gönüllülük sayesinde bulabilmektedirler.

Toplumdaki bireylerin birbirlerine kar  duyarl  ve yard ma yatk n olmalar , de ik

gruplara mensup insanlar n aralar ndaki farkl klar  anlama ve gidermelerini

kolayla ran önemli bir süreçtir. Bu durum ayn  zamanda göçmenler ve yerli halk

aras nda ya anabilecek olas  sorunlar  da ortadan kald rmaktad r (Bekemans, 2008:2).

Türkiye aç ndan bak ld nda ise k rsaldan kente göçen halk n kentli vatanda larla

sosyal hayatta kar la abilecekleri sorunlar n çözümü aç ndan önemli bir rol

oynayabilir.

2.5.7.2. Aktif Vatanda n Desteklenmesinde Yerel Yönetimlerin Rolü:

nsanlar n yerel yönetim sürecinde yer alma istekleri ve kat m imkânlar  aktif

vatanda k aç ndan önemlidir. Aktif vatanda n desteklenmesi tüm gruplar n kendi

tecrübelerini kullanarak geli tirmelerini gerektirmektedir. Daha aktif bir vatanda

olmak, insanlar n yerel konulara kat lmalar  sa layacak bilgi, beceri ve yeteneklerini

art rma yoluyla do ru orant r. Bu durum, demokrasi ve toplum hayat yla ilgili hak ve

sorumluluklar n oldu u bilincinin edinilmesiyle sa lanabilir. Yerel yönetimler bu

bilincin edinilmesine birçok yolla yard mc  olabilirler.

Toplumsal faaliyetlere kar  duyars z olmak sadece demokrasinin zarar görmesine de il,

toplum içerisinde ya ayan insanlar n birliktelik ve birbirlerini anlama yetilerinin de

ortadan kalkmas na neden olur. Bu sebeple motivasyon, insanlar n kendi hayatlar  ve

toplumlar  etkileyecek kararlara müdahale edebilmesi, siyaset ve kamu kurumlar na

kar  olan güven yada güvensizli in istenilen düzeye getirilmesi ve sosyal yard mla ma

ve dayan ma bilincinin olu turulmas  için hayati önem ta maktad r. Bu motivasyonu

sa lamak için yap lmas  gereken insanlara karar alma mekanizmas  içerisinde yer

almalar  sa layacak f rsatlar n olu turulmas  ve gerekli e itimin verilmesidir

(Jochum, Pratten ve Wilding, 2005:15).

Yerel yönetim karar alma mekanizmalar nda aktif vatanda n etkisi büyüktür.

nsanlar n yeteneklerinin, bak  aç lar n ve dünya görü lerinin birle tirilmesi,
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hizmetlerin geli tirilmesine ve demokrasinin güçlenmesine yard mc  olur. Yerel

konularda aktif olmak ki ilere kendi toplumlar n ya am kalitelerini artt rman n

yan nda e itim ve istihdam olanaklar  da sunar. Vatanda lar n, örgütlerin ve çal anlar n

var olan yetenek, bilgi ve özgüvenlerinin güçlendirilmesiyle karar alma sürecinde aktif

olarak yer almalar n sa lanmas  son derece önemlidir. Bu konuda aktif vatanda n

güçlendirilmesi sürecinde ileti im, farkl  görü lere tahammül, sorun çözümü ve liderlik

üzerine durulmal r. Kamu kurumlar nda toplumsal konularda çal acak personelin

seçimi dikkat edilmesi gereken bir konudur. Yeterli bilgi ve yeteneklere sahip olmayan

ki ilerin çal mas  toplum ve kamu kurulu lar  aras ndaki mesafeyi artt racakt r (Glen et

al. 2006).

Yerel yönetimler için insanlar , toplumda de ik kökenden gelenlerin kültürleri ve

kendi kültürleri aras nda uyum olu turmak gibi çok daha karma k konulara yöneltmek

önemlidir. Aktif vatanda n desteklenmesi sürecinde meclisler ve toplumsal özel ve

gönüllü kurulu lar n sürekli ileti im içerisinde olmalar  gerekmektedir. Vatanda k

itimine de ik toplumsal kurulu lar n te vik edilmesi, toplumdaki farkl  insan

gruplar , devlet birimlerinin daha iyi analiz etmesini sa layacakt r (Local Goverment

Association, 2002). Daha güçlü ve etkili birlikteli in sa lanmas  insanlardaki gönüllü

faaliyetlere kat lma iste ini artt racakt r (Home Office, 2004).

Birçok meclis gençlerin karar alma mekanizmas nda yer almalar  için u ra

vermektedir. Gençlerin bu mekanizmada yer almalar  demek gelece in politikac lar n

daha demokratik ve gelece in vatanda lar n daha aktif olmas  anlam na gelmektedir.

Gençler kendi ya amlar  etkileyen kararlarda yer almaya istekli insanlard r (Andrews,

2006:24). Yerel yönetimler bu talepten do an f rsat  de erlendirerek gençleri karar alma

ve uygulama süreçlerine dahil edebilirler.

Vatanda lar yenilenme, yerel gündemler ve özel hizmet alanlar nda kat mc  olmaya

ba lad klar nda onlara daha resmi bir e itim uygulayarak yard mc  olunabilir. Bilgiye

eri im, devlet taraf ndan vatanda lara bilginin sunulmas  ifade etmektedir. Buradaki

süreç tek tarafl  olarak i lemektedir. Buradaki bilgi, güvenilir, eksiksiz, ula labilir,

kullan labilir, objektif, bulunmas  ve anla lmas  kolay olan bilgidir (Caddy ve Vergez,

2001:11). Yerel yönetimler sa kl  bir bilgilendirme kanal  olu turarak vatanda lar

aktif kat ma motive edebilirler. Vatanda k e itimi kendine güven, yetenekler ve
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bilgiyi geli tirmek için yap lan resmi ve gayri resmi e itimlerin tamam r. E itim

kavram  duydu umuzda ilk akl za gelen okullarda ya ad z resmi e itim

retim sürecidir. Asl nda e itim sözünü etti imiz aktif vatanda k için çok önemli bir

noktad r. Resmi e itime ek olarak, gayri resmi e itim içinde artan bir ihtiyaç vard r.

Örne in, politik konularda yer alman n kazand rd  bilgi edinimlerinin payla lmas ,

yerel bazda birlikte hareket edebilme ve gönüllü çal ma gruplar  bu resmi olmayan

itimin önemli parçalar r. Bu bilgi ve yeteneklerin payla , insanlar n birbirini

anlamalar , daha fazla kat m sa lanmas  ve gençlerin toplumlar yla daha fazla

ilgilenmeleri aç ndan önemlidir (Boud, Keogh ve di . 1985).

2.5.7.3. Sivil Toplum Örgütleri Neler Yapabilir?

Sivil toplum kurulu lar , belli bir konu etraf nda bir araya gelebilme yetene ine sahip

vatanda lar n olu turduklar  bir topluluktur. Sivil toplum kurulu lar , farkl  sosyal

gruplar n beklentilerini dikkate alma, di er sivil toplum kurulu lar  ile dayan ma içinde

olma, bunun yan  s ra kendi beklentileri do rultusunda tamamen kendi ba lar na i

yapabilme özellikleri nedeniyle, aktif vatanda k kavram  peki tirmekte ve iyi

yönetim sürecine önemli kazan mlar sa lamaktad r (Y ld m, 2004:199). Bu

özelliklerinden dolay  toplumun güvenli i ile ilgili baz  konularda gönüllü destek

sa layarak aktif vatanda n geli imine katk  sa layabilirler.  Ekonomik ve sosyal

haklar n geli imi ve bu konuda yap lan yasal düzenlemelerde bask  unsuru olarak

toplumun demokratik hak ve özgürlüklerinin geli iminde katk  sa layabilirler.

Toplumda aktif vatanda k konusunda duyarl  ve fark ndal  artt rmak için

organizasyonlar ve kampanyalar düzenleyebilirler.
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2.6. SONUÇ

Performans ölçümü örgütler için son derece karma k ve kendi içinde bir sonu olmayan

bir aland r. Yönetim stratejisinin bir parças  olarak kamu yöneticileri performans

ölçümlerini “inceleme, kontrol, bütçe, motivasyon, atama, kutlama, ö renme ve

geli tirme” amac yla kullan rlar. Maalesef hiçbir performans ölçüsü tek ba na bu sekiz

amac  gerçekle tirmeye uygun de ildir. Bu nedenle kamu yöneticileri sihirli bir

performans ölçümü aray  içinde olmak yerine performans ölçümünün faydal

olabilece i yönetim alanlar  belirlemeli ve bunlara uygun performans kriterleri

geli tirmelidirler. Kamu yöneticileri, performans kriterlerini belirlerken nas l

kullan laca na dair bir teori geli tirmezlerse neyin ölçümünü yapacaklar  konusunda

karar vermekte de zorlanacaklard r (Behn, 2003). Bir kamu örgütünün performans

yönetim sistemi, bölgesel farkl klardan, yerel önceliklerden, finansal ve insan

kaynaklar  büyüklü ünden etkilendi i için her kamu örgütü için en ideal performans

yönetim sistemi tan mlama çabas  yetersiz kalmaktad r. Bunun yerine performans

ölçümü yap lacak önemli ve kritik alanlar n belirlenmesi, performans ölçüm sistemleri

ile stratejik plan aras nda uyum ve koordinasyon sa lanmas , kontrol ve raporlama

sonucunda gerekli düzenlemelerin yap larak stratejik plan, bütçe, performans program

ve faaliyet raporlar  aras nda bütünle ik bir performans yönetim sistemi kurulmas

amaçlanmal r.

Yetki ve sorumluluk alanlar  oldukça geni  olan ve önemli derecede mali ve be eri

kaynak kullanan belediyelerin bu kaynaklar  verimli kullanmalar  ve ürettikleri

hizmetlerin kalite ve etkinli i gerek kentlerin geli imi gerekse kentlilerin taleplerinin

kar lanmas  ve ihtiyaçlar n giderilmesi aç ndan büyük önem arz etmektedir.

Kaynak k tl  göz önüne al nd nda tüm belediyelerin bölgeleri aç ndan önceliklerini

belirlemeleri ve kaynak da  bu do rultuda yapmalar  etkin hizmet sunumu

aç ndan kaç lmazd r. Bu durum yasal gereklili in ötesinde kamu yarar  aç ndan

stratejik planlamay  ve performans yönetimini zorunlu k lmaktad r. Stratejik planlama

belediyelerin çevresel karma kl klarla ba  edebilmesine, karar vericilere objektif

verilere dayanarak performans de erleme imkân  vermesine, payda lar na effafl k

ilkesi çerçevesinde denetleme ve hesap sorabilme f rsat  vermesine ve k t kaynaklar

etkin ve verimli biçimde kullanmas na imkân sa layacakt r. Stratejik planlaman n bu
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amaçlar  gerçekle tirme derecesini ölçümlemek ise ancak strateji odakl  bir performans

yönetim sisteminin geli tirilmesi ile mümkün olacakt r.
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III. BÖLÜM: KAMU ÖRGÜTLER NDE PERFORMANS

ÖLÇÜMLEME ARACI OLARAK KURUMSAL BA ARI KARNES

VE FAAL YET RAPORU

Giri

Kamu örgütlerinin sahip oldu u çe itli finansal, fiziksel ve be eri kaynaklar n tutarl  ve

etkin ekilde kullan lmas  için optimum düzeyde entegrasyonunun ve

koordinasyonunun sa lanarak iyi yönetilmesi artt r. Kamu sektöründeki seçilmi  ve

atanm  üst yöneticiler örgütlerinin performans seviyelerini belirlemek için temel bir

metoda ihtiyaç duymaktad rlar. Yöneticiler güvenilirlik, duyarl k ve effafl k ilkeleri

çerçevesinde hizmetlerinin performans  payda lar na aç klama sorumlulu u

ta maktad rlar. Bir önceki bölümde kamu örgütleri aç ndan etkin bir performans

yönetiminin nas l sa lanaca  konusunu incelemi tik. Bu bölümde ise geleneksel

performans de erleme yöntemlerinin kamu örgütleri aç ndan yeterli olup olmad ,

kurumsal ba ar  karnesi yönteminin genelde kamu örgütleri özelde ise yerel yönetimler

için bir çözüm olma kapasitesinin olup olmad  tart lacakt r. Ayr ca kurumsal ba ar

karnesi boyutlar n ve ölçütlerinin strateji ile olan ili kisi ele al nacakt r. Kamu

örgütlerinde kurumsal ba ar  karnesi uygulamas n faydalar  ve zorluklar  incelenerek

yöneti im anlay na katk lar  tart lacakt r.

3.1. Geleneksel Performans Ölçüm Sistemleri ve Kurumsal Ba ar  Karnesi

Kurumsal ba ar  karnesi 1990’lar n ba nda Nolan Norton Institute ara rma kolunun,

“Gelece in organizasyonunda performans ölçümü” isimli bir y ll k çok uluslu

ara rmaya sponsor olmas yla geli tirilmeye ba lanm r. Kurumsal ba ar  karnesi

literatüre 1992 y nda Robert S. Kaplan ve David P. Norton’un Harvard Busines

Review’de yay nlanan “The Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance

(Kurumsal Ba ar  Karnesi- Ba ar ya Yön Veren Ölçütler) adl  makale çal mas  ile

girmi tir. 1996 y nda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System

(Kurumsal Ba ar  Karnesinin Stratejik Yönetim Sistemi Olarak Kullan lmas )” adl

makaleleri ile bir yöntem sunmu lard r. Örgütlerin sahip olduklar  geçmi  verilere

dayanan finansal de erlerle birlikte gelece e yönelik olarak mü teri memnuniyeti
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çerçevesinde mü teri odakl , mü teriler ve hissedarlar n beklentileri çerçevesinde

irket içi faaliyetlerin geli tirilmesini ve mükemmelle tirilmesini amaçlayan, de ime

ayak uydurabilmek için insan, sistem, irket içi yöntemler çerçevesinde ö renme ve

geli me gibi finansal olmayan de erleri esas alan, belirli göstergelerle bu boyutlar

ölçen, boyutlar aras ndaki dengenin ve entegrasyonun sa lanmas  için stratejik

geribildirim sa layan, veriden stratejiye ula may  ve stratejiyi uygulan r k lmay

amaçlayan dinamik bir performans ölçüm sistemi ya da yönetim tekni idir (Örnek,

2000). “Ölçemezseniz yönetemezsiniz” (Kaplan ve Norton, 2003:27) ilkesiyle hareket

eden kurumsal ba ar  karnesi sistemi, birden fazla performans göstergesinin ölçülmesi

ve performans ölçümlerinin sonuçlar na belirli a rl klar verilmesi suretiyle özet bir

rapor haz rlanmas na dayal  bir performans ölçüm sistemi olarak ortaya ç kmaktad r

(Co kun, 2006b:128). Örgütü yönetebilmenin ve gelece e ta yabilmenin ancak örgütü,

örgüt içi süreçleri ve örgüt performans  en iyi ekilde ölçmek ve analiz etmekten

geçti ini kabul etmek gerekir. Kurumsal ba ar  karnesi yöntemi de örgütü yönetmenin

ölçmekten geçti i anlay  çerçevesinde ve belki de bir ihtiyaçtan dolay  ortaya

km r. Örgütün en önemli süreçleri bu sistem sayesinde ölçümlenmi , özetlenmi  ve

bir yol gösterici olarak rapor edilmi  hale gelmektedir. Burada Örnek (2000) taraf ndan

ifade edilmi  olan kurumsal ba ar  karnesi sisteminin tan  önem kazanmaktad r.

Kurumsal ba ar  karnesinin temelinde örgütün gelece e güvenle bakabilmesi ve vizyon

ve stratejilerini gerçekle tirebilmesi için geleneksel ölçümleme sistemlerinden farkl

biçimde sadece belli göstergelere dayal  olarak performans n ölçümlenmesi yerine bu

ölçüm sonuçlar na dayanarak yeni stratejiler geli tirilmesi ve örgütün bu sonuçlara göre

yönetilmesi anlay  yatmaktad r.

Bilgi toplumuna geçi le birlikte ya anan de im ve dönü üm örgüt yap lar  ve

yönetim modellerini de etkilemektedir. Art k örgütlerin faaliyetlerini sürdürmelerinde

geleneksel yakla mlar yetersiz kald ndan etkinlik, verimlilik, kalite ve insan unsurlar

öne ç kar larak örgütün bir bütün olarak ele al nmaktad r (Çukurçay r ve Ero lu,

2004:42). Buna ba  olarak örgütün performans  izlemede sadece finansal

göstergelerin de il bunun yan nda finansal olmayan örgüt içi ve örgüt d  baz

göstergelerin de dikkate al nmas  zorunlulu u do maktad r. Kurumsal ba ar  karnesi

çe itli ölçütler yoluyla örgütteki tüm çal anlara bugün ve gelecekte hangi etkenlerin

kendilerini ba ar ya götürece i hakk nda bilgi üretir. Bu ölçütler: irketin vizyon ve
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stratejisini tan mlamak, bunun irket geneline yay p do ru alg lanmas na yard mc

olmak, departmanlar aras  giri imleri ortak bir amaca yöneltmek ve departmanlar n

birbiri ile uyum içinde çal mas  sa lamak için kullan lmaktad r (Kaplan ve Norton,

2003:32). Kurumsal ba ar  karnesinin sonuçlar  örgüt stratejisinin ifadesini temsil

etmekte ve örgütün stratejisinin ne ölçüde ba ar  uyguland  sorgulamada bir

altyap  olu turmaktad r (Niven, 2002:19). Üst yönetim için düzenli olarak kay t alt na

al nan veriler bilgi haline dönü türülerek karar deste i sa lamak amac yla kullan r. Bu

süreçte bazen rutin olan verilerden türetilen bilgiler de üst yönetime sunulabilir.

Kurumsal ba ar  karnesi ayr ca bu noktada bilgi i lemeyi kolayla rarak ve karar

vericilerin de ik kaynaklardan gelen bilgi yükünü azaltarak strateji üzerinde

yo unla malar na imkan sa lamaktad r (McWhorter, 2003:23-27).

Geleneksel örgüt performans ölçüm sistemlerinde ölçüt olarak etkinlik, karl k gibi

belirleyiciler kullan lmaktad r. Oysa bu ölçütler örgütlerin çevrelerini sa kl  analiz

edip uzun dönemli stratejiler geli tirmeleri için yeterli de ildir. Kurumsal ba ar

karnesinin ç  noktas  olarak geleneksel performans ölçüm sistemlerinin yetersizli ine

vurgu yap lmakta, al lagelmi  performans ölçüm yöntemlerinden vazgeçilmekte,

örgütle ilgili somut göstergelerin yan nda bilgi, kalite, mü teri memnuniyeti gibi fiziki

olarak hissedilemeyen varl klar da ölçüm ve yönetim sürecine dahil edilmektedir.

Bunun nedeni örgütlerin fiziki varl  hissedilmeyen ve hesaplanmas  zor olan örgüt

çal anlar n kabiliyetleri, mü teri sadakati, kalite, bilgi gibi stratejik aç dan önemli

de erleridir. Kurumsal ba ar  karnesi arac yla örgütler, soyut varl klar n

de erlerini ölçme ve de erlendirme olana na kavu maktad rlar. Kurumsal ba ar

karnesinin bu aç dan performans yönetimine radikal bir bak  aç  getirdi i söylenebilir

(Örnek, 2000). Ancak bu mü teri sadakati, ba , kalite ve bilgi gibi soyut varl klar n

örgütün gelece ini ekillendirmeye yard mc  olabilmesi için düzenli olarak incelenmesi,

ara lmas , takip edilmesi ve buna uygun politikalar geli tirilmesi gerekir. Yani bu

soyut varl klar n bir ekilde somutla lmas , fiziki olarak hissedilmese de yap lan

ara rmalar neticesinde birer veri ölçülebilir bir hedef haline getirilmesi ve örgütün

hedefle ilgili bu veri setinden faydalan r bir hale dönü türülmesi gerekir.

Geleneksel performans ölçüm sistemleri özellikle içsel yönetim ve kontrol için ihtiyaç

duyulan odaklanma ve sa laml ktan yoksun olan finansal performans ölçütlerine
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dayanmaktad r. Finansal ölçütler belirlenmi  olan politikan n seçimine ba ml r. E er

politikalar örgütler aras nda de iklikler gösteriyorsa kesitsel kar la rma zor

olacakt r ve e er politikalar zaman içerisinde de iyorsa dikey kar la rmalar n

yap lmas  imkâns z hale gelecektir. Örgütlerdeki performans ölçümü, koordinasyon ve

kontrol sa lanmas  amaçlar yla hâlâ geni ekilde finansal verilere odaklanmaktad r

(Kloot ve Martin, 2000). Finansal ölçütler geçmi te neler oldu uyla ilgili önemli veriler

sa lamakla birlikte organizasyonun bugün ortaya ç kard  gerçek de eri, bilgi ve

ili kiler a  gibi somut olmayan varl klar  ifade etmekte yetersiz kalmaktad r. Finansal

ölçütler geçmi te kalm  göstergeler olarak adland labilir. Bunun nedeni finansal

ölçütlerin önceki dönemlerde yap lan faaliyetlerin sonuçlar  göstermesidir. Kurumsal

ba ar  karnesi, gelece e dönük ekonomik performans ve göstergeler gibi yürütücülerle

bu geçmi e ait göstergeleri tamamlamaktad r. Bu sistem seçilen hedefler ve ölçütler

yoluyla bir örgütün geçmi ten gelece e tüm hikayesini anlatan yeni bir çerçeve çizerek

örgütün vizyon ve politikalar  dönü türmesine imkan sa lamaktad r (Niven, 2002:13).

Bir örgütün misyon ve amaçlar na yönelik olarak performans ve ba ar larla ilgili

performans ölçütlerinin k sa ve öz ekilde olu turulmu  hali tamamlanm  bir yap

olu turur. Bu performans ölçütlerini ödüllere ba lamakla kurumsal ba ar  karnesi,

görenlerin örgüt menfaati aç ndan en iyi ekilde performans göstereceklerini

garantiler (Chan, 2004:206).

Kurumsal ba ar  karnesi örgütsel amaçlar , performans ve sonuçlar aras ndaki ili kiyi,

neden sonuç ili kisi içerisinde dengeli bir ekilde kurum stratejisine yans tan bir niteli e

sahiptir (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:43). Bu sistem “Uzun dönemli stratejik amaçlar

gerçekle tirmek için bir organizasyondaki insanlar n bilgilerini, yeteneklerini ve

enerjilerini birle tiren bir yönetim sistemi” olarak da tan mlanabilir. Sistem bir bütün

olarak örgütün performans takibinde kullan lan bir model olarak tasarlanm r

(Uniworld Conference, 2000). Kurumsal ba ar  karnesi anlay , sadece performans

arac  olman n ötesinde kalite güvencesi, toplam kalite yönetimi, mü teri odakl  üretim

ve organizasyon, de im yönetimi, süreç yönetimi, rekabet yönetimi gibi yönetsel

yakla mlardan etkilenerek, stratejik bir yönetim anlay  haline dönü mü tür

(Çukurçay r ve Ero lu, 2004:42). Kamu örgütleri aç ndan stratejik amaçlar n takip

edilmesi ve bu amaçlara uygun sistemlerin ve politikalar n geli tirilmesi kaç lmazd r.

Geleneksel performans ölçüm sistemlerinde bu stratejik amaçlar n nas l
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gerçekle tirilece i hakk nda yol gösterici bilgiler bulunmamaktad r. Kurumsal ba ar

karnesi sistemi örgütlerin ihtiyaç duyduklar  bu verileri onlara sa lamakta, stratejik

amaçlar  gerçekle tirme konusunda onlara yard mc  olmaktad r.

Örgüt stratejisini eyleme dönü türmek için tasarlanm  olan kurumsal ba ar  karnesinin

boyutlar  örgüt vizyonunu ve stratejisini desteklemektedir. Kurumsal ba ar  karnesinin

her boyutunun içinde, o boyutla ilgili stratejik amaçlar olu turularak bu amaçlara ne

ölçüde ula ld  tespit için performans ölçütleri belirlenmektedir. Bununla beraber

her performans ölçütü için ayr  hedefler konularak hedef performansa ula mak için

yap lmas  gereken faaliyetler belirtilmektedir. Bu aç klamalardan yola ç larak

kurumsal ba ar  karnesi, örgütlerin misyonunu ve stratejilerini kapsaml  bir performans

ölçütleri setine dönü türerek stratejik performans ölçümü ve yönetimi için bir çerçeve

olu turup ölçümleme esas na dayanan bir stratejik performans yönetim sistemi olarak da

tan mlanabilir (Kaplan ve Norton, 1996a:2-9).

Kurumsal ba ar  karnesinin pek çok dönü üm projesinde ba ar  bir ekilde

uygulanmas  bu sistemin ayn  zamanda yeni stratejik yakla mlar aras nda ba lant lar

kuran ve bunlar  düzenleyen bir araç oldu unu da göstermektedir (Hepworth, 1998).

Kurumsal ba ar  karnesini bir uçakta bulunan pilot kabinindeki gösterge paneline

benzetmek mümkündür. Pilotlar uçu  gibi karma k bir eylemi gerçekle tirmek için

yak t durumu, yükseklik, seyir rotas  gibi u anki durumu ve gelecekteki durumu

belirten gösteren bilgi setine ihtiyaç duyarlar. Pilotun tek bir göstergeye bakarak hareket

etmesinin mümkün olmad  gibi bir örgüt içinde de performans yönetimi tek bir

göstergeye ba  olarak gerçekle tirilemez (Kaplan ve Norton, 1992:71). Bu model

genel olarak, mü teri ve payda lar n beklentilerinin kar lanmas  için yol gösteren,

örgütün hedefleri, stratejileri ve giri imleri aras nda ba lant  kuran stratejik bir

planlamaya dayanmaktad r (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:43). Kamu kurumlar nda

faaliyet raporlar na dayal  geleneksel performans yönetim sistemlerinin kullan lmas n

çok fazla ölçütün ortaya ç kmas  ve karma k bir yönetim sistemi olu mas na yol açt

gözlenmektedir. Bu durum üst yönetimin örgüt geneli hakk nda ve örgütü ba ar ya

götürecek en önemli süreçler hakk nda do ru ve yerinde kararlar alamamas na neden

olabilir. Kurumsal ba ar  karnesinin kamu kurumlar nda kullan lmas  bu karma k

yap n ortadan kald lmas na ve ölçütlerin stratejik amaçlarla ili kilendirilmesine
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yard mc  olur. Ölçütlerin stratejik amaçlarla, örgütün vizyon ve stratejisiyle ba lant

hale getirilmesiyle yukarda bahsedilen olumsuzluklar ortadan kald lm  olur.

Kurumsal ba ar  karnesinin neyi ifade edip neyi etmedi i k saca Tablo 9 ile

özetlenmeye çal lm r.

Tablo 9. Kurumsal Ba ar  Karnesi Neyi fade Eder/Etmez

NED R? NE DE LD R?

Tüm örgüt için stratejik yönetim sistemi

Tüm ileti im araçlar n,  herkes için
stratejiyi anla r k lmas r

 Finansal olan ve olmayan örgüt
performans göstergelerinin alanlar n
dengesini sa lama yolu

Yolculuk

Hesap verebilirli i yükselten bir sistem

De imin sözü

nsan, finansal kaynak ve günlük
operasyonlar ile örgüt vizyonu aras ndaki
ba lant r

Bireysel verimlili in kontrolü için

performans ölçüm arac

Moda ya da güncel bir performans

ölçüm sistemi

Proje

Kolay uygulanan bir sistem

Dura an

Toplam Kalite Yönetimi (TKY)

giri imi

 Kaynak: Rohm, (2002).

Örgütler uygulamaya karar vermeden önce kurumsal ba ar  karnesinin hangi konularda

örgüte fayda sa layaca  ve hangi konularda örgüte katk n olmayaca  bilmeleri

gereklidir. Kurumsal ba ar  karnesinin neleri ifade edip etmedi i konusunda bilgi sahibi

olmayan örgütlerin, karnenin verebilece inden çok daha fazla beklenti içine girmelerine

neden olabilir. Genel olarak kurumsal ba ar  karnesinin kat mc , hesap verebilirli i,

vizyon ve stratejiler aras nda ba lant  kurarak stratejik bir yönetim sistemini ifade etti i

tabloya dayal  olarak ifade edilebilir.

Kurumsal ba ar  karnesi sistemi pek çok farkl  endüstriye ve ABD’de kamu sektörüne

ba ar  bir ekilde uygulanm r (Hepworth, 1998). Özellikle 1990’l  y llar n sonlar na

do ru kurumsal ba ar  karnesi dünyan n de ik yerlerindeki birçok i letme taraf ndan

kullan lan yayg n bir yönetim arac  haline dönü mü tür. 1998 y nda yap lan bir

ara rmada A.B.D’deki i letmelerin  % 40 oran nda kurumsal ba ar  karnesi kulland
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 tespit edilmi tir (Frigo, 2002:13). 1999’ da yap lan bir ba ka ara rma da A.B.D’ deki

büyük i letmelerin % 43.9`unun kurumsal ba ar  karnesi kulland  belirlenmi tir

(Rigby, 2002). Almanya`daki DAX-100 endeksinde yer alan 100 i letme,

Avusturya`daki ATX ve Midcap endekslerinde yer alan 51 i letme ve sviçre

Borsas nda hisseleri i lem gören en büyük 50 i letme olmak üzere üç ülkedeki toplam

201 i letme üzerine 2000-2001 y llar nda yap lan bir ara rmaya göre, ankete cevap

veren 171 i letmenin 45’i (%26)  kurumsal ba ar  karnesi kullanmaktad r (Speckbacher,

Bischof ve Pfeiffer,  2003). Bain & Company taraf ndan yap lan bir ara rmaya göre

ise 2006’da Kuzey Amerika`daki irketlerin % 62’si kurumsal ba ar  karnesi

kullanmaktad r (Cho, 2008:1). Ticari i letmelerde oldu u kadar kamu yönetiminde de

kurumsal ba ar  karnesinin pek çok önemli uygulama alan  bulunmaktad r. ABD’de

ara rmac lar kurumsal ba ar  karnesine “i gören memnuniyeti” ad  alt nda be inci bir

boyut eklemi lerdir (Kim, Park, Kim, 2001). Kamu sektöründe bu kavram n kullan

konusu tart lmas na ra men bu sektörde de say z ba ar  uygulamalar

belgelendirilmi tir (Hepworth, 1998).

Kurumsal ba ar  karnesi k sa ve uzun dönem hedefler, finansal olan ve olmayan

ölçütler, geri kalan ve ileri götüren göstergeler ile ve d sal ve içsel performans

boyutlar  aras ndaki dengeyi yans tmaktad r. Yine kurumsal ba ar  karnesi örgüt

stratejisinin operasyonel terimler haline dönü türülerek ifade edilmesini sa layacak

çerçeveyi olu turmaktad r (Kloot ve Martin, 2000). Kurumsal ba ar  karnesinin

örgütlerde kullan  çal anlar n görevlerini kolayca anlamalar na ve örgüt stratejisini

destekleyen performansla ilgili ölçütlerin da na odaklanmalar na katk

sa lamaktad r. Rollerin aç kl n, mü teri hizmetlerinin da  ilgilendiren

amaçlar n ve örgütün hedeflerinin ba ar lmas nda olumlu etkisi oldu u ifade

edilmektedir (Greatbanks ve Tapp, 2007:846). Kurumsal ba ar  karnesinin dört

boyutunun vizyon ve strateji ile ili kisi a da ekil 3 yoluyla aç klanmaya

çal lm r.
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ekil 3. Kurumsal Ba ar  Karnesi Boyutlar

Kaynak: Kaplan ve Norton (2003: 10).

Kurumsal ba ar  karnesinin boyutlar  ile örgütün vizyon ve stratejisi aras nda ba lant

bulunmaktad r. Örgütler bu sistemden en iyi verimi almak istiyorlarsa ekilde oldu u

gibi hem boyutlar n birbirleri aras nda hem de boyutlarla örgütün vizyon ve stratejisi

aras nda güçlü bir ba lant  kurulmas  sa lamalar  gerekmektedir.

Performans, strateji ve örgütsel amaçlar aras nda bir ba lant  kurulmas  oldukça zor bir

süreçtir. Kaplan ve Norton bunu “kurumsal ba ar  karnesi” ile kolayla rmaktad r.

Bununla ilgili olarak (1996b)’da yapt klar  çal malar  “Bir Stratejik Yönetim Sistemi

Olarak Kurumsal Ba ar  Karnesinin Kullan ” ismini ta maktad r. Fitzgerald ve di .

(1991) ile Kaplan ve Norton (1996b) performans bilgisinin finansal bilgiden daha

kapsaml  olmas n çok önemli oldu u sonucuna varm lard r. Ballantine ve di . (1998)

ile Kaplan ve Norton (1996b), pek çok yönetsel davran  ve aktivite içerisinde

performans ölçütlerinin stratejiye uyarlanmas na duyulan ihtiyac  vurgulamaktad rlar

(Kloot ve Martin, 2000). Özetlemek gerekirse kurumsal ba ar  karnesi kurumlara alt

konuda yard mc  olabilir:
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Sürdürülebilir Büyümeyi Sa lamak: K sa dönemli operasyonel (i lemsel) sonuçlara

de il,  uzun dönemli stratejik sonuçlara odaklanarak büyümeyi sa lar.

Performans zlemek: Bireysel ve kolektif sonuçlar  hedeflerlerle kar la rarak, bu

sonuçlar  düzeltmek ve geli tirmek için izlenebilir.

Odaklanmay  Sa lamak: Ölçümlerin birden çok kritik stratejiye ba  oldu u

durumlarda kurumsal ba ar  karneleri örgüt için önemli olan neyse ona odaklanmay

sa lar.

Amaçlar  S ralamak: Ba armak için gerçekten önemli olan süreçlerin ölçülmesi

durumunda, ölçümler birbiriyle ba lant  ve birbirini destekleyici olur. Sonuçta

amaçlar örgütün içinde meydana gelirler.

Hedeflerin Belirlili ini Sa lamak: Kurumsal ba ar  karneleri ki ilerin Çal anlar n

her gün örgütün amaçlar na ne derece katk da bulundu u sorusunu yan tlamaya

yard mc  olur.

Hesap Verebilirli i Sa lamak: Sonuçlar  anla r bir ekilde aç klamak ve

sorumluluklar  sa lamak için yard mc  olur (Gumbus ve Wissier,  2006).

3.2. Kamu Örgütlerinde Performans Yönetimi, Kurumsal Ba ar  Karnesi ve

Stratejik Planlama

Performans ölçümü ve denetimi, kaynak israf n önlenmesi ve yolsuzluklar n önüne

geçilebilmesi beklentisinden dolay  ça da  kamu yönetiminin önemli konular  aras na

girmi tir. Kamu yönetimindeki reform çal malar nda performans denetimi, verimlilik,

etkinlik, tutumluluk, ç kt /sonuç odakl k gibi kavramlara dayal  yeni bir yakla m

geli tirmektedir. Kamu örgütlerinin, toplumsal amaçl  çal malar n verimlili inin

ölçülmesi problemli bir konudur çünkü hizmetten yararlananlar ile kamusal örgütlerinin

bütçesi, kurum içi süreçleri ve kat mc lar  aras nda güçlü ve girift bir ba lant  vard r.

Bu ba lant n ölçülebilmesi de kolay de ildir. Bununla beraber özel sektörde, amaçlar

ve araçlar kamu sektörüne göre daha net tan mland  için, özel sektörde ba ar  ölçümü

ve buna ba  olarak da strateji geli tirme süreci daha kolay görünmektedir. Ancak

kamu sektöründe hem yasal çerçevenin karma kl  hem de benzer hizmet alanlar  için
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birden çok kurumun görevlendirilmesi ba ar  de erlendirmesini zorla rmaktad r

(Çukurçay r ve Ero lu, 2004:47).

Raporlara ve özel sektörde kurumsal ba ar  karnesi uygulamas na dayal  olumlu

tecrübelere ek olarak, kurumsal ba ar  karnesinin kar amaçl  çal mayan sektörlere

uygulanmas na dair de örnekler bulunmaktad r. Bu sektörlerden birisi, performans

ölçümü ve yönetiminin, yöneticiler aras nda çok büyük ve önemli bir konu olarak

görüldü ü devlet kurumlar r (Chan, 2004:206). Kar amac  gütmeyen örgütlerde

kullan lan kurumsal ba ar  karnesinin performans boyutlar nda farkl klar söz

konusudur. Bu örgütlerde tüm boyutlar örgüt stratejisi yerine kurum misyonu ile

ba lant r (Kaplan ve Norton, 2004a:7-9). Faaliyet raporlar na dayal  geleneksel

performans yönetim sistemleri çok fazla performans ölçütü içerdi inden örgütlerde

özellikle de kamu örgütlerinde stratejik amaçlar n takibinin zorla mas na neden

olmaktad r. Örgütlerin performans yönetim sistemlerini kullanmalar ndaki en önemli

amaçlar ndan birisi örgütün geneli hakk nda bilgi sahibi olmak ve örgütü gelece e

ta yabilmektir. Kurumsal ba ar  karnesinin amac  ise örgütlerde üst yönetimin ihtiyaç

duydu u, örgütün önceli i olan ve sürekli kontrol edilmesi gereken en önemli süreçleri

ve ölçütleri takip etmektir.

Stratejik yönetim ve performans ölçüm sistemi olarak kurumsal ba ar  karnesi,

örgütlerinin yap  de tirmelerinde yerel yöneticiler için de çok geçerli bir araçt r.

Kurumsal ba ar  karnesi, ilgili performans ölçütlerini belirleyerek ve de erlendirerek,

örgütsel de im sürecine verdi i önem ile mü teri tabanl  bir planlama ve süreç

geli tirme sistemidir (Chan, 2004:205). Kurumsal ba ar  karnesini kullanan kamu

örgütleri çok fazla ölçüt belirleyerek karma k bir yönetim sistemi olu turmak yerine

bu sistemle en önemli süreçleri ve ölçütleri takip ederek bunlar n performans  izleyip

stratejik amaçlarla kar la rma ve buna göre geli tirme ve düzeltmeler yapma

imkan na kavu maktad rlar. Kar amac  gütmeyen örgütlerde kullan lan kurumsal ba ar

karnesinin performans boyutlar nda farkl klar söz konusudur. Bu örgütlerde tüm

boyutlar örgüt stratejisi yerine kurum misyonu ile ba lant r (Kaplan ve Norton,

2004a:7-9). Faaliyet raporlar na dayal  geleneksel performans yönetim sistemleri çok

fazla performans ölçütü içerdi inden örgütlerde özellikle de kamu örgütlerinde

stratejik amaçlar n takibinin zorla mas na neden olmaktad r. Örgütlerin performans
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yönetim sistemlerini kullanmalar ndaki en önemli amaçlar ndan birisi örgütün geneli

hakk nda bilgi sahibi olmak ve örgütü gelece e ta yabilmektir. Kurumsal ba ar

karnesinin amac  ise örgütlerde üst yönetimin ihtiyaç duydu u, örgütün önceli i olan

ve sürekli kontrol edilmesi gereken en önemli süreçleri ve ölçütleri takip etmektir.

Bir performans ölçüm sisteminin koordinasyon görevi sonuçlar ve belirleyiciler

konusunda karar vericileri yönlendirmek ve bu konuya odaklanmalar  sa lamakt r. Bu

ekilde i  görenler kendilerinden beklenilenleri bilmektedirler. Bu koordinasyon

sayesinde d sal payda lar n bilgi sahibi olmas  da sa lanmaktad r. Uzun dönem

stratejik hedeflerle k sa dönem stratejik hedefler aras nda aç k ve anla r bir ba lant

kurabilmek için Kaplan ve Norton (1996b), kurumsal ba ar  karnesinin ayr  ayr  ve

birle ik ekilde de erlendirilebilece i ve bu s ralamaya i tirak edebilece i dört yeni

yönetim sürecinden bahsetmektedirler. Burada sorgulanan “vizyonun dönü türülmesi”,

“ileti im ve ba lant  kurmak”, “i  planlamas ” ve “geribildirim ve ö renme”nin yönetim

süreçleri gibi konulard r. Önemle vurgulanmas  gereken bir noktada udur ki kurumsal

ba ar  karnesini kullanarak yöneticiler, daha önceden uygulanmam  olan bir yolla bu

süreçleri kullanmaya zorlanmaktad rlar. Bu tür ölçütlerde, karar vericilere bu süreçleri

yönetmek için gerekli bilgileri sa laman n eksikli i hissedilmektedir (Kloot ve Martin,

2000).

Özel sektörde bir örgütün nihai amac  finansal performanst r ama bu durum kâr amac

gütmeyen örgütler için geçerli de ildir. Kâr amac  gütmeyen örgütlerin esas amac ,

performans art  de il, de erli sosyal sonuçlar olu turmak ve sosyal fayda

üretmektir. Ancak bu örgütler varl klar  sürdürebilmek için finansal performans

konusuna da önem vermelidirler. Kâr amac  gütmeyen örgütlerin sosyal sonuçlar

parasalla rman n yollar  bulabilme ihtimalleri oldu u göze çarpmaktad r. Bununla

beraber e er bu örgütler sadece nihai sonuçlar  ölçmeleri gerekti i prensibini

benimserlerse, bu sonuçlar n ortaya ç kmas  için çok uzun süre bekleyeceklerdir. Bu

durum ayn  zamanda, k sa dönemde kâr amac  gütmeyen organizasyonlar n aktiflerine

güvenenler için hesap verebilirli i güçle tirmektedir. Ayr ca kâr amac  gütmeyen örgüt

yöneticisi de hesap verebilirlik konusunda zorluk ya ayacakt r (Kaplan ve Moore,

2003:4). Kurumsal ba ar  karnesi örgütlere aç k ve net hesap verebilirli i sa lama

konusunda yard mc  olmaktad r. Örgütün en önemli ve kritik süreçlerinin takip edildi i
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ve tüm örgüt çal anlar n da benimsedi i bir sistem olan kurumsal ba ar  karnesi

payda lara belirli dönemlerde örgütün performans , süreçleri, kaynaklar  vs. hakk nda

yeterli bilgi sunmaktad r. Kar amac  gütmeyen örgütlerin performans nda anahtar ölçüt

finansal ölçütler de il, misyon etkinli idir. Ancak misyon etkinli i belirgin ve statik bir

ölçüt de ildir (Kim, Park, Kim, 2001). A da Tablo 10’da kamu ve özel sektör

örgütlerinin benzerlik ve farkl klar  özetlenmi tir:

Tablo 10. Kamu ve Özel Sektör Aras ndaki Farkl klar ve Benzerlikler
TEL K ÖZEL SEKTÖR  KAMU SEKTÖRÜ

Stratejik Amaç Rekabet Misyon Etkinli i

Finansal Amaçlar Kar, Büyüme, Pazar pay Maliyet Azalt , Etkinlik

De erler Yenilik, Yarat k,

erefiye, Tan nma

Hesap verebilirlik

Vatanda

stenen Sonuç Mü teri Memnuniyeti Mü teri memnuniyeti

Payda lar Hisse Sahipleri, Firma

Sahipleri, Pazar

Vergi mükellefleri,

denetmenler, yasa

koyucular

Bütçe Belirleyiciler Mü teri Talebi Lider, Yasa Koyucular,

Planlama yapanlar

Gizlilik Bildirimi Entelektüel Sermayenin

Korunmas , Özel Bilgi

Ulusal Güvenlik

Di er Büyüme oran , Kazan mlar,

Pazar pay

Benzersiz Olmak

leri Teknoloji

En iyi yönetim çal malar

Ölçek ekonomileri

Standardize teknoloji

Kaynak: Kim, Park, Kim ( 2001).

Tablodan da görülece i gibi iki sektör aras ndaki tek aç k benzerlik “mü teri

memnuniyeti” için olan istektir fakat burada da yap lan “mü teri” tan yla ilgili ayr m

göze çarpmaktad r. Uygulamada ço u kamu örgütünün kurumsal ba ar  karnelerini

mükemmelli in üzerine odaklad  ve daha verimli bir ekilde (maliyetleri indirme,

hatay  azaltma, etkili bir kaynak kullan  sa lama gibi)  çal man n yollar  arad

görülmü tür. Fakat bu operasyonel yakla n mü teri ihtiyaçlar  kar lamada en iyi

yol oldu u iddia edilemez (Kim, Yang,  2006:3).
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Özetle özel sektörde bir örgütün nihai amac  finansal performanst r ama bu durum kâr

amac  gütmeyen örgütler için geçerli de ildir. Kâr amac  gütmeyen örgütlerin esas

amac  performans art  de il, de erli sosyal sonuçlar olu turmak ve sosyal fayda

üretmektir. Ancak bu örgütler varl klar  sürdürebilmek için finansal performans

konusuna da önem vermelidirler. Kâr amac  gütmeyen örgütlerin sosyal sonuçlar

parasalla rman n yollar  bulabilme ihtimalleri oldu u göze çarpmaktad r. Bununla

beraber e er bu örgütler sadece nihai sonuçlar  ölçmeleri gerekti i prensibini

benimserlerse, bu sonuçlar n ortaya ç kmas  için çok uzun süre bekleyeceklerdir. Bu

durum ayn  zamanda, k sa dönemde kâr amac  gütmeyen organizasyonlar n aktiflerine

güvenenler için hesap verebilirli i güçle tirmektedir. Ayr ca kâr amac  gütmeyen örgüt

yöneticisi de hesap verebilirlik konusunda zorluk ya ayacakt r (Kaplan ve Moore,

2003:4). Kurumsal ba ar  karnesi örgütlere aç k ve net hesap verebilirli i sa lama

konusunda yard mc  olmaktad r. Örgütün en önemli ve kritik süreçlerinin takip edildi i

ve tüm örgüt çal anlar n da benimsedi i bir sistem olan kurumsal ba ar  karnesi

payda lara belirli dönemlerde örgütün performans , süreçleri, kaynaklar  vs. hakk nda

yeterli bilgi sunmaktad r.

Stratejik planlama yakla nda vizyon ve misyon olu turulurken organizasyon içi ve

çevresel durum analizlerinin yan nda etkile en analizi de yap lmaktad r. Kat mc

yakla mla gerçekle tirilen stratejik planlarda misyon ve vizyona payda lar n görü leri

yans lmaktad r. Misyon ve vizyon bildirimlerinin eyleme dönü ebilmesi için bunlar n

stratejik amaçlar ve hedeflerle ili kilendirilmesi gerekmektedir. Kurumsal ba ar  karnesi

finansal boyutlar n ötesinde farkl  boyutlar olu turarak stratejik amaç ve hedeflerlerle

ili kilendirmektedir. Bu durum ise stratejik planlama yakla  güçlendirecektir

(K ç ve Erkan, 2006:89-91). Gerek stratejik planlama yakla  gerekse kurumsal

ba ar  karnesi yakla  organizasyonun misyonunu gerçekle tirmesi ve vizyonuna

ula mas na yönelik araçlard r. Misyon ve vizyon bildirimlerindeki unsurlara stratejik

amaçlar ve hedefler kanal yla ula lmaktad r. Her bir stratejik amac  gerçekle tirmek

için gerekli hedefler belirlenerek bunlara ait projeler, faaliyetler ve ba ar  ölçmeye

yönelik kriterler tespit edilmektedir. Geri besleme, her a amada mümkün olabilen

ya do ru bir çözümleme sürecidir.
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Kurumsal ba ar  karnesi örgütlere aç k hedefler sa layabilmekte ve bu sayede örgütler

ne yapaca  bilebilmektedir. Böylece kurumsal ba ar  karnesi yard yla örgütler

stratejileri özel yönetimsel faaliyetlere dönü türebilmektedir. E er kurumsal ba ar

karnesi tamamen ve etkili bir ekilde uygulanabilirse, stratejik plan n de erlendirilmesi

gerçekle tirebilir ve bu sayede planlama hatalar n gözden kaç lmas  engellenmi

olur. Yine de kurumsal ba ar  karnesi strateji uygulamas  sihirli bir biçimde

gerçekle tirmez. Performans karnesi yeni bir yere gitme ihtiyac  gidermemektedir

ama tüm kurulu un beraber gidebilece i bir araç sa lamaktad r (Atkinson, 2006:1454).

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemlerinde tek tek birimlerin

hedeflerine vurgu yap lmaktad r. Bu sistemlerde örgütün bir bütün olarak belli bir

hedefe ula abilmesi için faaliyetlerde bulunmak yerine birimlerin ula mas  istenen

hedefler koyulmaktad r. Ayn ekilde geleneksel performans yönetim sistemlerinde

örgütsel bir sorunun varl  ortaya koyulamamaktad r. Kurumsal ba ar  karnesinde ise

tek tek birimler yerine örgütün stratejilerini eyleme dönü türme üzerine vurgu yap r.

Birimlerin yapt klar  i lerle örgütün stratejisi aras nda ba lant  kurulmaktad r. Kurumsal

ba ar  karnesinde örgütün bütününe yönelik performans ölçümü yap ld ndan ortaya

kan sorunlar n kayna  hakk nda da bilgi verilmektedir.

3.3. Kurumsal Ba ar  Karnesinin Boyutlar

Stratejilerin etkin uygulanmas n önündeki en önemli engel ölçüm sistemlerinin yeterli

ya da uygun olmamas r. Kurumsal ba ar  karnesi gelecekte hedeflenen ba ar n

garantilenmesi için örgütlerin amaçlar  yerine getirmesi konusunda gerekli olan

“kritik ba ar  faktörlerini” belirlemekte ve bunlar  de erlendirmektedir. Örgütün hedefe

ula labilmesi çok dikkatli analizler yap lmas yla ve sebep sonuç ili kisi içinde

süregelen bir anlay  geli tirilmesiyle gerçekle tirilebilir. Bu durumda kavram karma k

ve yarat  bir hale gelmektedir. Kurumsal ba ar  karnesi k sa ve uzun dönem hedefler

aras nda ve ayn  zamanda boyutlar aras nda dengeyi sa lamaktad r (Gumbus ve

Wissier, 2006:410).  Buradan da anla laca  gibi, bu sistem örgütün performans alan

çe itli boyutlar yla ele almaktad r (Hepworth, 1998). Her bir boyut e it derecede

önemlidir ve sonuçlar  birinden di erine ba lant  kurmay  sa lamaktad r (Gumbus ve

Wissier). Kurumsal ba ar  karnesinin dört boyutu, finansal süreçler, mü terilerle ilgili

süreçler, içsel süreçler ile ö renme ve geli medir (Kloot ve Martin, 2000). Bu dört
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boyut örgütlerin ço u için yeterlidir. Ancak strateji ve gereksinimleri do rultusunda bu

boyutlar n içinden sadece iki veya üç tanesini kullanacak örgütler olabilmektedir.

Bunun yan nda bulundu u sektörün gereklilikleri ve örgüt stratejisi dolay yla bu

boyutlara bir veya daha fazla boyut ekleyen örgütler de olabilmektedir (Kaplan ve

Norton, 2003:44). Faaliyet raporlar na dayal  geleneksel performans yönetim

sistemlerinde, raporlar performans programlar ndan hareketle geriye dönük bir anlay la

haz rlanmakta ve örgütün tüm faaliyetlerini içermektedir. Bu faaliyetlerin

de erlendirmesi objektiflikten ve bazen de ölçülebilirlikten uzak olabilmektedir.

Performans ölçütlerinin çoklu u örgütün stratejik amaçlar n arka planda kalmas na

sebep olmakta ve ba lant  kurulmas  zorla rmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesinde

ön planda olan stratejik amaçlar ve misyon etkinli idir. Performans ölçütleri stratejiye

odakl  olarak belirlendi inden performans bilgisi sa kl  olmakta ve üst yönetimin

gelece e dönük olarak daha sa kl  karar almas na yard mc  olmaktad r.

Kaplan ve Norton günümüzün karma k yap ya sahip i  dünyas nda örgütler üzerinde

yapt klar  ara rmalar n temelini olu turan performans kriterlerini a daki dört kritik

soruya cevap arayarak belirlemi lerdir:

Mü terilerimiz bizi nas l görüyorlar? (mü teri bak  aç ),

Ne de üstün olmal z? (içsel bak  aç ),

Sürekli olarak de er yarat p geli tirebiliyor muyuz? (yenilik ve ö renme bak  aç ),

Hissedarlar za nas l görünmeliyiz? (finansal bak  aç )

Yukar daki sorulara verilecek cevaplar çerçevesinde örgütlerin strateji ve vizyonlar

fiziksel ölçütlere dönü türülmeye çal lmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi bu

boyutlar n dengede olmas  gerekti ini savunmaktad r (Örnek, 2000). Tablo 11’de örnek

olmas  aç ndan kurumsal ba ar  karnesinin boyut ve ölçüleri verilmi tir.
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Tablo 11. Kurumsal Ba ar  Karnesinin Boyut ve Ölçütleri
Boyut Ölçü
Finansal Gelir art

Yat m
Verimlilik
Varl k kullan
Birim maliyeti

Mü teri Mü teri verimlili i
Mü teri kazanma
Mü teriyi elde tutma
Mü teri memnuniyeti
Pazar pay

çsel süreç Ürün/hizmet geli tirme
Pazar belirleme
Mü teri yönetimi
Operasyon süreci
Çevre

renme ve geli me Beceri
Bilgi payla
BT altyap
BT uygulamalar
Örgüt kültürü

    Kaynak: Sohn, M. You, T., Lee, S. ve Lee, H. (2003).

Organizasyonlarda verimlili in ve sonuçlar n ölçümünde s rlamalar bulundu undan

geleneksel performans ölçüm sistemleri genellikle ekonomi (girdiler) ve verimlilik

(maliyetler) ile ilgili göstergelerin geli imine odaklanmaktad r. Bu geleneksel

performans ölçümü, performans n finansal olmayan boyutlar n dikkate

al nmamas ndan dolay  çok fazla ele tiriye maruz kalmaktad r (Kloot ve Martin, 2000).

Günümüzde kamu örgütleri de geleneksel performans ölçüm sistemlerinden

vazgeçmeye ve yeni yönetim anlay lar  benimsemeye ba lamaktad rlar (Sözen,

2005:112). Örgütlerin sadece finansal göstergelere dayanarak vizyon ve strateji

belirlemeleri gelecek dönemlere ait belirsizliklerin artmas na ve performans n sadece

finansal ölçütlere göre belirlenmesine neden olur. Kamu örgütlerinde hedefler finansal

olmayan göstergelerle tan mland nda geleneksel finansal raporlama performans  tam

anlam yla ortaya koyamayaca ndan finansal olmayan performans ölçütlerine ihtiyaç

duyulmaktad r (Kloot ve Martin, 2000).
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Performans ölçüm ve yönetimi kamu kesimi yöneticilerinin sunduklar  hizmetin daha

kaliteli olmas  sa layan bir araçt r. Çünkü performans yönetimi örgütün di er

örgütlere göre performans durumunu ortaya koyarak örgütün eksiklerini görmesine

yard mc  olur ve performans geli imini sürdürülebilir hale getirir. (Sözen, 2005:118).

Bununla beraber Guthrie ve English (1997) karar vericiler için, performans ölçümünün

alternatif stratejiler aras nda seçim yapma ve aktivitelerin önceli ini belirlemede çok

gerekli oldu unu öne sürmektedirler. Performans n finansal ölçütlerine ek olarak

ekonomide hem kar amaçl  çal an hem de kar amac  gütmeyen organizasyonlarda

finansal olmayan ölçütlerin kullan na her geçen gün daha fazla ihtiyaç

duyulmaktad r. Örne in Emmanuel ve di erlerine (1990) göre örgütsel ba ar , hem

zaman aç ndan hem de payda lar aç ndan sürekli de en çok boyutlu bir kavramd r

(Kloot ve Martin, 2000). E er örgütler bilgi ça nda de en artlarla birlikte

ya amlar  devam ettirmek ve zenginle mek istiyorlarsa, geleneksel yöntemleri terk

edip kendi strateji ve yeteneklerine göre belirlenen ölçüm ve yönetim sistemlerini

kullanmal rlar (Kaplan ve Norton, 2003:27). Fitzgerald ve di . (1991) alt  boyutlu bir

performans modelini öne sürerek performans boyutlar ndan ikisi olan rekabet yetene i

ve finansal ba ar n stratejinin sonucu olarak ortaya ç kt  ifade etmektedirler.

Kalan dört boyut ise bu stratejilerin ba ar lar n belirleyici faktörleri olan kalite,

esneklik, kaynak kullan  ve yeniliktir. Benzer ekilde Atkinson ve di . (1997)

ölçülebilir faktörlere odakl  olan ve bu faktörlerle ilgilenen birincil hedefler (ve

sonuçlar) ile farkl la rmalara gitmi tir. çsel ko ullara odakl  ikincil hedefler ise

hizmetlerin nas l ula laca yla ilgilenmektedir. te bu modellere benzer bir model

olan kurumsal ba ar  karnesinde de Kaplan ve Norton performans n dört boyut

içerisinde ölçümünü tart maktad r (Kloot ve Martin, 2000). Kurumsal ba ar  karnesi,

finansal kontrol araçlar na odaklanmak yerine stratejinin ba ar lmas nda anahtar ö eleri

tan mlayacak yeni bir dil olan ölçütleri kullanmaktad r (Niven, 2002:13). Bu sistemle

beraber geleneksel performans yönetim sistemlerinin sahip oldu u dar bak  aç ndan

kurtulan örgütler k sa vadeli hedeflere odaklanmak yerine uzun dönemli stratejik

sonuçlara odaklanm  olurlar ve sürdürülebilir bir büyümenin önündeki engelleri

kald rm  olurlar.

Kaplan ve Norton, modellerinde Fitzgerald ve di erlerinin (1991) modellerinde

belirttikleri kalitenin, esnekli in ve kaynak kullan n üç boyutunu içsel i
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süreçlerinin tek boyutu olarak ele almaktad rlar. Kaplan ve Norton’un boyutlar

sonuçlar (finansal, mü teriler) ve determinantlar (içsel i  süreçleri, yenilik ve ö renme)

olarak s fland labilir. Ballantine ve di . (1998) Fitzgerald ve di erlerinin (1991)

modelini strateji ve performans yönetimi aras nda ba lant  kurmada kullanmaktad rlar.

Strateji ve performans aras ndaki ba lant , Kaplan ve Norton’un (1992) kurumsal ba ar

karnesinin temel ta  olu turmakta Atkinson ve di . (1997) taraf ndan da kabul

görmektedir (Aktaran Kloot ve Martin, 2000).

3.3.1. Finansal Performans Yönetimi

Geleneksel performans sistemleri faaliyet raporlar na dayal  olarak sadece somut

kt lara ve finansal göstergelere odakl r. Bu sistemlerde her zaman en dü ük

maliyetle en yüksek kara ula may  hedefleyen bir yakla m esas al rken örgütün

psikolojik olarak nitelendirilebilecek özellikleri dikkate al nmamaktad r. Kurumsal

ba ar  karnesinin amac  ise a rl kl  olarak finansal olmayan performans ölçütlerine

dayal  performans bilgisi sunmakt r. ster özel olsun ister kamu örgütü olsun tüm

örgütlerin finansal performansa önem vermeleri kaç lmazd r. Ancak sadece finansal

performansa dayal  olarak faaliyette bulunan örgütler vizyon ve stratejilerini

gerçekle tirmede zorluk çekerler.

Örgütlerin yapt klar  hatalar ço unlukla finansal hedefler ile finansal olmayan stratejiler

aras ndaki ba lant  kuramamalar ndan kaynaklanmaktad r. (Nair, 2004:21) Geçmi

dönemlerde yap lan i lemleri ve bu i lemlerle ilgili mevcut durumlar n ölçülebilen

iktisadi sonuçlar  hakk nda bilgi edinilmesinde finansal ölçütler oldukça faydal

oldu undan, kurumsal ba ar  karnesi modeli finansal boyutu oldu u ekliyle muhafaza

etmektedir (Kaplan ve Norton, 2003:33). Finansal ölçütler di er boyutlarda ortaya

koyulan ölçütlerle detayland lm  olan strateji uygulamas n örgütü geli mi

sonuçlara götürüp götürmeyece ini göstermektedir (Niven, 2002:17). K sacas  bu

ölçütler örgütün stratejisine yönelik uygulamalar n örgütün geli imine katk da bulunup

bulunmad  ortaya ç kar r (Kaplan ve Norton, 2003:33). Bütün var olan enerji ve

yo unla ma, mü teri memnuniyeti, kalite, zaman nda ula rma gibi farkl eyler için

harcanabilir fakat örgütün finansal getirilerinde bunlar n etkisi oldu una dair bir

gösterge olmad nda bunlar n de erleri s rl  kalacakt r (Niven, 2002:17). Finansal

amaçlar, kurumsal ba ar  karnesinde yer alan di er boyutlar n amaç ve ölçüleri için
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odak noktas  niteli indedir (Kaplan ve Norton, 2003:61). Bu amaçlar genellikle i letme

geliri, sermayenin kârl k oran , ekonomik katma de er gibi ölçülebilen kârl kla

ilgilidir (Kaplan ve Norton, 2003:33). Kamu örgütlerinin kâr amac  gütmemesinin yan

ra hisse senetleri de yoktur. Ancak kamu sektöründe de özel sektörde oldu u gibi

hizmeti en az maliyetle vermek temel amaçlardan biridir. Bu ba lamda kamu kesiminde

verimlilik ve etkinlik gibi ölçütler performans göstergesi olarak kullan labilir (Yenice,

2007:98). Seçilen her ölçünün finansal performansta bir geli meye yol açacak sebep-

sonuç ili kilerinin bir parças  olmas  gerekmektedir. Kurumsal ba ar  karnesi uzun

dönemli finansal amaçlardan ba layarak, bu amaçlara ula mak için uygulanacak çe itli

finansal i lemler, mü teriler, örgüt içi yöntemler ve son olarak da örgüt çal anlar  ve

sistemleri tan mlayarak örgütün stratejisini bütünsel olarak ele almal r (Kaplan ve

Norton, 2003:61).

Ço u örgüt için gelirlerin art lmas , maliyetlerin azalt lmas  ve verimlilikte geli meler

kaydedilmesi, kaynaklar n daha etkin kullan lmas  ve risklerin azalt lmas  kurumsal

ba ar  karnesinde yer alan dört boyut aras nda gerekli ba lant lar n kurulmas  için

yeterlidir (Kaplan ve Norton, 2003:61). Tablo 12’de örnek olarak finansal boyutta

kullan labilecek ölçütler verilmi tir.



144

Tablo 12. Finansal Boyutta Kullan labilecek Ölçütler
Toplam varl klar

Çal an ba na dü en toplam varl k

Toplam varl n yüzdesi olarak karl k

Gelirler/Toplam varl klar

Net gelir

Sat lar n yüzdesi olarak karl k

Çal an ba na dü en kar

Kâr paylar

Hisse senedi fiyat

Hissedar sadakati

Toplam maliyetler

Borçlar

Gelir

Yeni ürünlerden elde edilen gelir

Çal an ba na dü en gelir

Yat n geri dönü  oran

Ekonomik katma de er

Piyasa katma de eri

Çal an ba na katma de er

Piyasa de eri

Hissedar karmas

Nakit ak

Kredi oran

Kaynak: Niven (2002:119).

Bu tablo incelendi inde özel sektör için belirlenen bu finansal ölçütler aras ndan toplam

varl klar, gelirler/toplam varl klar, borçlar, yat n geri dönü  oran , kredi oran  gibi

oranlar n kamu örgütleri için de kullan labilece i söylenebilir. Kamu faydas  öncelikli

olarak ele alan kamu örgütleri için karl k esas olamayaca ndan özellikle finansal

boyutta özel sektörden ayr lan temel baz  ölçütler söz konusudur.

Finansal performans yönetimini olumsuz etkileyen faktörlerden birisi finansal bilginin

zay f kalmas  durumudur.  Raporlama kâbusu olarak tan mlanan ve performans

yönetimini olumsuz etkileyen zay f bilgi durumlar unlard r:

Gerçek zamanl  nakit ak  bilgisi gereklidir ancak buna ula lamayabilir,

Her bir i  ünitesi performans  yönetebilmek için tam finansal raporlamaya ihtiyaç

duymaktad r. Muhasebe ve finansal raporlama sistemleri henüz üniteler üzerinde

durmayarak finansal raporlamay  hala “büyük resim” içerisinde ele almaktad rlar,

Sözle me yönetimi her bir sözle me için kendi zaman çerçevesiyle ilgili olan ve

meclisin finansal dönemini içermeyen raporlara gereksinim duymaktad r. Ancak

bunlara genellikle ula lamamaktad r,
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 birimleri aras ndaki transfer fiyatlamas  genellikle sorun yaratmaktad r (Kloot ve

Martin, 2000).

Belli ba  süreçlerde finansal bilginin eksik olmas  ve sürecin etkisi, maliyetlerle ilgili

reformlarda de iklikler ortaya ç karmaktad r. Yöneticiler de imin etkilerinin

hesaplanamad  durumlarda nas l ilerleyecekleri hususunda karars zd rlar. Bilginin ve

performans ölçütlerinin eksikli i tüm kamu örgütlerinde çok kritik ve kronik bir

sorundur. Resmi ve gayri resmi ekilde benchmarking süreç iyile tirmede çok popüler

bir metot olarak uygulanmaktad r. Resmi göstergelere ula lamad nda gayri resmi

ebekelerde gayri resmi benchmarking yer al rken, resmi benchmarking performans

ölçümünü gerektirmektedir. Bir yerel yönetim için yönetim boyutlar

zenginle tirmede f rsatlar aran rken gayri resmi ebekele me ve benchmarking çok

önem ta maktad r (Kloot ve Martin, 2000).

Örgütlerin sadece finansal göstergelere ba  olarak hareket etmeleri de örgütün uzun

vadeli hedeflerinin gerçekle tirilebilmesi aç ndan s nt ya yol açar çünkü finansal

ölçütler:

Genelde k sa vadeli hedeflere yöneliktir. Bu nedenle ara rma-geli tirme, bak m-

onar m, e itim- yat m gibi gelecekle ilgili konular n gündeme gelmemesine ya da

ertelenmesine neden olmaktad r.

Mü teri memnuniyeti, mal ve hizmet kalitesi ve çal anlar n moral durumu gibi

unsurlar  ölçme kapasiteleri yoktur.

Sadece geçmi te neler oldu unu tespit etmekte, gelecekle ilgili tahmin yürütme

konusunda yetersiz kalmaktad r.

Finansal verilerin toplanmas  ve raporlanmas  (özellikle bili im alt yap n yetersiz

oldu u durumlarda) uzun zaman ald ndan, h zl  karar vermek gerekti i durumlarda

yetersiz kalmaktad r.

Finansal sonuçlar sorun olup olmad  göstererek sorunun kayna  hakk nda

do rudan bir bilgi sunmamaktad r (Co kun, 2006c:16).

Finansal boyut aç ndan kamu örgütleri kendi aralar nda da farkl  yap lara sahip

olabilirler. Kamu örgütlerinin faaliyet gösterdi i alanla ilgili olarak de ebilen bu
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finansal yap  dikkate al narak kurumsal ba ar  karnesinin finansal boyutunda ele

al nacak ölçütler gözden geçirilmelidir. Ana amac n kar olmamas  kamu faydas  olmas

bu boyutun öncelik olarak mü teri boyutundan sonra gelmesine neden olabilir. Toplum

için üretilen hizmetin önceli i ve kalitesi önemli bir husustur. Kamu örgütlerinin

topluma odakl  bir yönetim anlay na sahip olmas n gereklili i de buradan

do maktad r.

3.3.2. Topluma Odakl  Yönetim

Bu boyut örgütler taraf ndan unutulan veya yanl  hedeflenen ikinci sorunu ele al r.

Burada kullan lacak hedefler belirlenmeden önce u sorular n cevaplanmas

gerekmektedir:

Hedef kitlemiz nedir?

Mü teri ya da mü terilerimiz kimlerdir?

Mü terileri kazanmak için kime kar  rekabet ediyoruz?

Örgütün mevcut mü terisi hangi de eri alg lar?

er organizasyon yok olursa, bizi kaybeden kimlerdir? Ne yapacaklard r? (Nair,

2004:22)

Faaliyet raporlar na dayal  olarak hareket eden örgütlerin performans yönetim sistemleri

tek boyutludur ve sadece örgütün içsel ko ullar yla maddi kaynaklar  üzerine

odaklan lm r. Kurumsal ba ar  karnesi ise örgütlerin mü teri ve payda lar  dikkate

almas  sa layarak performans bilgisine d sal boyut kazand rmaktad r. Vatanda lar n

gereksinimlerinin kar lanmas  bu boyutun amac r. Örgütün hedefleri listelenen

sorular yoluyla s rland r veya çerçevelenir. Hedefler mü teriler ve onlar n

al kanl klar  hakk nda yap lan varsay mlar n bir do al sonucudur (Nair, 2004:23). Bu

boyut vatanda lar n gereksinimlerinin kar lanmas  amac  ta mas n yan nda

örgütün insan kaynaklar n de erlendirilmesinde hangi yollara ba vurulaca  hakk nda

da bilgi verir. Bu boyutla birlikte toplum örgütleri ve özellikle yerel yönetimleri daha

kolay izleme olana  bulmaktad r. Sonuçta ele geçen veriler verimlilik, rekabet

edebilme, istihdam, hizmetlerin yeterli düzeyde sa lanmas , mü teri memnuniyetinin

sa lanmas  gibi alanlar n hepsinde kullan lmaktad r (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:46).



147

Bu boyutla örgütün kaliteli mal/hizmet üretme kapasitesi, mü teriye mal ve hizmetin

etkin bir a  yoluyla ula lmas  ve mü terilerin tatmini ölçülmektedir. Buradan ç kan

sonuçlara göre gelecek dönemler için stratejiler olu turulmaktad r. Örgütün hedeflerine

ula abilmesi mü teri ile yak n ili kiler kurarak, mü terilerin de en taleplerine rakip

örgütlerden daha h zl  cevap vermesiyle mümkündür (Köseo lu, 2005:51). Herkes için

her eyi vermeye çal an örgütler sonuçta hiç kimseye hiçbir ey veremezler (Kaplan ve

Norton, 2003:82). Tablo 13’de örnek olarak mü teri boyutunda kullan labilecek ölçütler

verilmi tir.

Tablo 13. Mü teri Boyutunda Kullan labilecek Ölçütler
Mü teri tatmini

Mü teri sadakati

Mü teri ikâyetleri

lk görü mede çözülen mü teri ikâyeti

Dönü  oran

Mü teri isteklerine cevap verme süresi

Mü teri ile ili kinin ortalama süresi

Ortalama mü teri boyutu

Mü teri say

Mü terilerin örgütü ziyaret say

Reklâm say

Tan rl k

Cevap verme oran

Hedef mü teri harcamalar n pay

Çal an ba na dü en mü teri say

Çal an ba na dü en mü teri hizmet

harcamas

Kaynak: Niven (2002:127).

Tabloya bak ld nda mü teri tatmini, ikâyetleri, çözülen ikâyet oran , mü teri

isteklerine cevap verme süresi ve ortalama ili ki süresi, tan rl k, cevap verme oran

gibi ölçütlerin rahatl kla kamu örgütlerinde de kullan labilece i görülmektedir. Burada

mü teri tatmini görülmeyen bir de erdir. Bu de erin performans bilgisine

dönü ebilmesi ve bu de erle ilgili y ll k hedeflerin konulabilmesi için güvenilir ve

geçerli bir ölçek ile düzenli olarak ölçümlenmesi gerekmektedir. Kamu hizmetlerinin

vatanda lar taraf ndan nas l alg land  bilmek, nas l alg lanmas  gerekti i konusunda

da hedef belirlemeye yard mc  olacakt r. Belediyelerde mü terilerin belediye ba kan

belirleme anslar  da oldu undan özellikle seçimle i  ba na gelen yöneticiler için bu

boyut daha fazla önem ta maktad r. Tart mas z olarak be  y lda bir yap lan yerel

seçimler belediye ba kan n performans  de erlendiren kesin bir sonuçtur. Di er

boyutlarda gösterilen yüksek ba ar  oranlar  bu boyutla ili kilendirilmedi i sürece

seçimle gelen üst düzey yöneticiler için anlaml  olamaz.
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Yerel yönetim stratejik planlar , toplumsal ihtiyaçlar  kar lamayla ilgili olan zorunlu

stratejik yap  ile birlikte güçlü ekilde toplum odakl r. Topluluk ve mü teri ili kileri

alanlar  yerel yönetim taraf ndan kolayl kla idare edilebilen, kamu hizmetleri aras nda

bulunan genel e ilimlerin bulundu u alanlard r (Kloot ve Martin, 2000).

Örgütlerin geçmi  dönemlerde üzerinde yo unla klar  konu ürün ya da hizmetlerin

performans  art rmak ve teknolojik yeniliklere uyum sa lamak olmu tur. Toplumun

ihtiyaçlar  ve talepleri do rultusunda üretim yapan örgütler rakipleri kar nda avantajl

duruma geçmi lerdir. Böylece örgütler, a rl k vermeleri ve yo unla malar  gereken

konular  gözden geçirerek mü teri yönelimli uygulamalara gitmi lerdir (Kaplan ve

Norton, 2003:81). Kamu kurumlar nda özel sektörden farkl  olarak hizmetleri sunan,

hizmetlerin finansman  sa layan ve hizmetlerden yararlananlar farkl  gruplar

oldu undan “mü terinin kim oldu u” sorusu kafalar  kar rmaktad r. Bu sistemde

hizmetlerden do rudan veya dolayl  olarak yararlanan herkes mü teri olarak kabul

edilmektedir (Yenice, 2007:98).

Faaliyet raporlar na dayal  geleneksel performans yönetim sistemi örgüt içi ve örgüt d

payda lara uzak bir sistemdir. Kat mc n olmad  bu sistemde mü teri ve

çal anlar n sorunlar  ile görü  ve önerilerin üst yönetime ula lmas nda s nt lar

ya anmaktad r. Kat mc  esas alan kurumsal ba ar  karnesi hem mü terilerin hem de

çal anlar n görü , öneri ve ikayetlerini dikkate alman n önemine vurgu yapmaktad r.

Böylece sistem bu görü , öneri ve ikayetlerin üst yönetime ula lmas nda ileti im

kanal  rolü üstlenir.

Bu boyut çerçevesinde mü terilerin memnuniyetinin ölçülmesi için öneri kutular ,

ikayetlerin dikkate al nmas , tüketici anketleri, odak gruplar  veya paneller

kullan labilir (Sözen, 2005:129). Örgütler uzun dönemde iyi bir finansal performans

elde etmek istiyorlarsa, mü terilerin de er verdi i ürün ve hizmetleri üretmeleri artt r

(Kaplan ve Norton, 2003:82). Bu sebeple toplum odakl  yönetim ve hizmet anlay n

sözde kalmamas  uygulama düzeyinde etkili olabilmesi ancak hizmet sunulan

kesimlerin beklentilerinin kar lanmas yla mümkündür. Bunu ba arabilmek ise

mü terilerin talep ve ihtiyaçlar n neler oldu unun tespiti ve hizmetlerin bu talepleri

kar lamaya odaklanmas yla mümkün olur (Sözen, 2005:129). Özel sektörde

mü terilerin ürün ya da hizmet seçme anslar  vard r, ancak kamu sektöründe mü teriler
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ya çok az seçim yaparlar ya da hiç yapmazlar. Dolay yla kamu sektöründe mü teri

memnuniyetinin ölçülmesi özel sektöre k yasla daha zordur (Çukurçay r ve Ero lu,

2004:46). Bu yüzden örgütün tüm i  birimlerine düzenli ekilde mü teri memnuniyet

anketleri yap lmal r (Kloot ve Martin, 2000).

Faaliyet raporlar na dayal  olarak hareket eden örgütlerin performans yönetim sistemleri

tek boyutludur ve sadece örgütün içsel ko ullar yla maddi kaynaklar  üzerine

odaklanm r. Oysaki kamu örgütleri aç ndan vatanda lar n üretilen hizmetler

konusundaki dü ünceleri son derece önemlidir. Kamu örgütlerinin sundu u hizmetlerin

nihai kullan  olarak vatanda lar n hizmet kalitesi konusundaki alg lar n

ölçümlenmesi gerekmektedir. Hatta hangi hizmetin memnuniyet üzerinde daha fazla

etki yapt  bu süreçte ölçülmesi gereken ba ka bir konudur. D sal boyut kat lmayan

bir performans bilgisinin sa kl  olamayaca  aç kt r. Kurumsal ba ar  karnesi ise

örgütlerin mü teri ve payda lar  dikkate almas  sa layarak performans bilgisine d sal

boyut kazand rmaktad r.

3.3.3. çsel  Süreçleri

Kurum içi süreçler boyutu, üretim, zaman ve maliyet gibi unsurlar  içine alarak

kullan lan yöntemlerin verimlili ine vurgu yapmaktad r (Çukurçay r ve Ero lu,

2004:46). çsel süreçler, ahlak kurallar , kültürler, örgütün tüm bölümlerindeki

prosedürler ve i  ünitelerindeki de erleri kapsamaktad r (Nair, 2004:23). Mü teri odakl

bir yönetim sisteminde mü terilerin taleplerini kar lamak için örgüt içinde yap lmas

gereken düzenlemeler içsel i  süreci boyutu kapsam nda de erlendirilmektedir (Yenice,

2007:98). Bu boyut, verimlilik art ndan üretilecek ürün/hizmetlerdeki taleplere, üretim

sürecinde ortaya ç kar labilecek etkinliklere, ürün/hizmet sunumunda olabilecek hata

oranlar nda yap lmas  gereken iyile tirmelere, üretim ve sunum bölümlerinde faaliyet

gösteren çal anlar n i  tatmin seviyelerinin art lmas na kadar içerisinde birçok

faktörün ele al nabilece i bir boyuttur (Ak n, 2006:64). Bu boyut do rultusunda örgütün

mü teriler ve payda larla ilgili amaçlar na ula mas nda yöneticilerin en önemli ve kritik

yöntemleri belirlerken çok dikkatli olmalar  gerekmektedir (Kaplan ve Norton,

2003:115).  Geleneksel performans yönetim sistemlerinde örgüt içi süreçlerde

iyile tirmeler say sal anlamda yap r. Örne in teknolojik altyap da bir eksiklik

hissedilirse bu eksikli i say sal anlamda ortadan kald rma yoluna ba vurulur. Kurumsal
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ba ar  karnesinde ise teknolojik kaynaklar n ve alt yap n örgüt stratejilerini destekler

biçimde düzenlenmesi ve geli tirilmesi esast r. Yani kurumsal ba ar  karnesinde

geleneksel sistemlerden farkl  olarak kaynaklar n niceli inden ziyade niteli ine vurgu

yap r.

Bu boyutla ilgili olarak örgütün hizmet sa lad  mü terilere ve bununla beraber

payda lara de er sa lamaya devam edebilmesi için iyile tirmesi gereken önemli

süreçler bulunmaktad r (Niven, 2002:15).  Reform süreci iki faktörden olu maktad r. Bu

faktörler, finansal zorluk zamanlar nda maliyetlerin azalt lmas  ihtiyac  ve i

standartlar  yerine getirebilme ihtiyac r. Finansal hesap verebilirli i gösterme

ihtiyac yla tutarl k gösterecek ekilde hizmetlerin maliyet aç ndan etkin ve yüksek

kaliteye ula lmas  anlay  mevcuttur. Bu durum, maliyet içeren performans ölçütleri

de dahil olmak üzere tüm maliyetleri azaltmak için süreçlerde ve sistemlerde belirgin

reformlar yapmay  gerektirir (Kloot ve Martin, 2000). Bu boyut do rultusunda elde

edilen performans ölçütleri vas tas yla finansal ba ar  ile mü teri gereksinimlerinin

kar lanmas  sa layacak örgüt içi süreçler yer almaktad r (Köseo lu, 2005:52).

Geleneksel performans yönetim sistemleri önceki dönemlerde elde edilen ba ar lar

tekrar etmeye odaklanm r. Bu yüzden örgütün çevresinde meydana gelecek

de iklikler dikkate al nmamaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi ile hedeflenen ise örgütü

çevresindeki de kenlere göre de erlendirmek suretiyle verilecek kararlar  ve izlenecek

politikalar  olmas  muhtemel de imleri dikkate alarak gerçekle tirmektir. Böylece

beklenilmeyen durumlara kar  önceden tedbir alma imkân  sa lanm  olur.

Kamu örgütlerinde de aynen özel sektörde oldu u gibi kurumlar n tamam n

büyüklüklerine göre de en farkl  içsel i  süreçleri vard r. Kurumsal ba ar  karnesi

yöntemi bu i  süreçleri sonunda ortaya ç kan göstergeleri ölçerek örgüt hedef ve

amaçlar n gerçekle tirilmesine ve sonuçlar aras ndan en iyi alternatifin seçilmesine

imkan sa lar (Yenice, 2007:98). Tablo 14’de örnek olarak içsel süreçler boyutunda

kullan labilecek ölçütler verilmi tir.
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 Tablo 14. çsel Süreçler Boyutunda Kullan labilecek Ölçütler
lem ba na ortalama maliyet

Ortalama süreç zaman

Zaman nda teslimat/da m

Ara rma geli tirme harcamalar

gücü kullan m oran

Devir zaman  (süreç zaman )  geli imi

Yer, mekân kullan

Do ruluk, kesinlik planlamas

Yeni hizmetlerin toplam arz içindeki oran

Mü teri isteklerine cevap verme süresi

Çal anlar n kat

Mü teri veritaban na ula labilirlik

Hata oranlar

Sürekli geli im

Aksakl k süresi, çal lmayan süre

Yeni projelerin iç verimlilik oran

Kaynak: Niven (2002:134).

Tablo incelendi inde i lem ba na ortalama maliyet, ortalama süreç zaman , i gücü

kullan m oran , mü teri isteklerine cevap verme süresi, çal anlar n kat , mü teri

veri taban na ula labilirlik, hata oranlar , sürekli geli im, yeni projelerin iç verimlilik

oran  gibi ölçütlerin kamu örgütlerinde kullan lmas n mümkün oldu u görülmektedir.

Kamu örgütleri yap  itibariyle içsel süreçleri kanun ya da yönetmeliklerle tan mlanm

durumdad r. Bu süreçlere uyup uymad  ise rutin d  denetimler yoluyla

denetlenmektedir. Bu nedenle kamu örgütlerinde içsel süreçleri geli tirmek tan mlanm

kurallara s  biçimde uymak anlam na gelmektedir. Bazen tan mlanm  kurallar

mü teri memnuniyeti ile çeli ik durumlar yaratabilir. Böyle durumlarda kanunu tatbik

etmek kamu örgütünün görevidir.

Kamu örgütlerinde de aynen özel sektörde oldu u gibi kurumlar n tamam n

büyüklüklerine göre de en farkl  içsel i  süreçleri vard r. Kurumsal ba ar  karnesi

yöntemi bu i  süreçleri sonunda ortaya ç kan göstergeleri ölçerek örgüt hedef ve

amaçlar n gerçekle tirilmesine ve sonuçlar aras ndan en iyi alternatifin seçilmesine

imkan sa lar (Yenice, 2007:98).

Bu boyut kapsam nda birçok örgüt, daha iyi hizmet sa lama amac na yönelik olarak

ço unlukla tedarikçi ili kileri ve di er üçüncü ki i düzenlemelerine dayal

çal maktad rlar. Bu durumlarda bu tür ili kilerin kritik ö elerini temsil etmesi amac yla

içsel süreç boyutunda örgüt yap na ba  olarak yeni ölçütler geli tirilmesi mümkün

olabilir (Niven, 2002:15). Performans ölçümlerinin eksikli i stratejik olmaktan çok
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tepkisel olan i  süreçlerinin de imiyle sonuçlanmaktad r. Bununla birlikte i  ünitesi

planlar  ayr nt ekilde tan mlanarak örgüt plan  taraf ndan sa lanan stratejik çerçeve

içerisinde ele al nmal r (Kloot ve Martin, 2000). Örgütün mü terilerine daha iyi

hizmet sa layabilmesi ve de er üretmesi için belli içsel süreçlerin etkin ekilde i lem

yapmalar  zorunlu hale gelmektedir (Niven, 2002:15). E er uygun performans ölçütleri

geli tirilirse süreç de imi daha fazla strateji odakl  olacakt r (Kloot ve Martin, 2000).

3.3.4. Ö renme ve Geli me

Özel sektörde oldu u gibi kamu sektöründe de hizmetten faydalanan kesimlere en iyi

hizmeti vermek için kurumlar n yenilik yapmalar  önem kazanmaktad r. Bu ba lamda

kurum amaçlar n gerçekle tirilmesi için çal anlar n yeteneklerinin artt lmas  ve

motivasyonlar n sa lanmas  gerekmektedir (Yenice, 2007:99). Örgütün çal ma

ya am nda yenilikler yaratabilme ve ortaya ç kan teknik yeniliklere ve yeni

teknolojilere entegre olmada nas l bir uyum süreci ya ad  kurumsal ba ar  karnesi

bak ndan önemli bir ölçüm konusu olarak ele al nabilir. Yeniliklerin birim zamanda

nas l kar land  ve hangi sonuçlara yol açt  i  süreçlerini ve sonuçlar  izleyerek

de erlendirmek mümkündür (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:46). Geleneksel performans

yönetim sistemleri mevcut yap lar  nedeniyle esnek de ildir. Bu tür sistemlerde örgüt

genelinde kullan lmak üzere üst yönetim taraf ndan belirlenmi  standart süreçler ve

prosedürler nedeniyle performans yönetim sistemi statik bir yap  halini almaktad r. Bu

durum örgütün iç ve d  çevresindeki de ikliklerin geç fark edilmesine neden

olmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesinde kesin s rlar  çizilmi  kat  tan mlamalar

bulunmad ndan dinamik bir yap  mevcuttur. Böylece kurumsal ba ar  karnesi

gerekti inde düzenlemelere ve geli tirmelere olanak sa layarak örgütsel çevrede bir

de iklik oldu unda bunlara tepki verebilmektedir. Bu da performans yönetiminin dar

kal plardan kurtulmas na gerekli yerlerde örgüt lehine de iklikler ve düzenlemeler

yap lmas na yard mc  olmaktad r.

renme ve geli me boyutunun ölçütleri di er üç boyutun olu umunu mümkün k lar.

Bunlar n hepsi özünde kurumsal ba ar  karnesinin olu umunu sa lamaktad r. Mü teri

boyutunda ve içsel süreçler boyutunda ölçütler ve bunlarla ilgili olan di er konular

netle tirildikten sonra i görenlerin yetenekleri, bilgi sistemleri ve sonuçlar , ba armak

için gerekli olan seviye gibi mevcut örgütsel altyap daki bo luklar ke fedilebilir. Bu
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boyutta tasarlanm  olan ölçütler tespit edilen bo lu u kapatmaya yard mc  olacakt r ve

gelecekte sürdürülebilir bir performansa sahip olmay  garantileyecektir (Niven,

2002:16). Tablo 15’de örnek olarak ö renme ve geli me boyutunda kullan lacak

ölçütler verilmi tir.

Tablo 15. Ö renme ve Geli me Boyutunda Kullan labilecek Ölçütler
çsel ileti im oran

Devams zl k

Çal an devir oran

Çal an önerileri

Çal an tatmini

Motivasyon indeksi

Yetki indeksi (Yöneticilerin say )

Rapor edilen kazalar

Stratejik bilgi oran

Bilgi yönetimi

Çal anlar n profesyonel kurumlara kat

Mü teri ba na dü en e itim yat

Çal ma ortam n kalitesi

leti im planlamas

Çal an verimlili i

Çal an ba na katma de er

itim saati

Ki isel hedeflerin ba ar lmas

Performans de erlendirmelerin zamanl

Etik de erlerin ihlali

 Kaynak: Niven (2002:140).

Çal an tatmini, motivasyon indeksi, ileti im planlamas , e itim saati, çal an

verimlili i, ki isel hedeflerin ba ar lmas  ölçütleri kamu örgütlerinde de kullan labilir

ölçütler olarak görülmektedir. Kamu örgütlerinde yenilik geli tirmek özel sektör

örgütlerine k yasla daha zor ve k tl  bir süreçtir. Hukuki kaynaklar n ba lay n

kamu örgütlerinde göz ard  edilmesi dü ünülemez.  Bu durum kamu örgütlerinin s rl

bir alan içinde yenilik yapabilmesini beraberinde getirir. Böyle bir durumda ise

yöneticilerin yorum farklar ndan kaynaklanan yeniliklerin d nda yeni bir tarz

geli tirebilmek oldukça zordur.

Süregelen örgütsel ba ar  bir örgütün ö renme ve yenilikler yaratabilme yetene ine

ba r (Senge, 1990). Yönetim bürokratik yap dan daha yarat  bir yap ya dönü meyi

bu yetene ini geli tirebilmekle sa lar. Ancak hala performans ölçümü ve performans

yönetimi uygulamalar  oldukça zay f bir durumdad r. Neyin ihtiyaç olarak alg lanmas

ve neyin ölçülmesi gerekti i konular  aras nda bo luklar bulunmaktad r. Yenilik ve

renmenin önemi konusunda gün geçtikçe artan bir fark ndal k mevcuttur (Kloot ve

Martin, 2000). Dolay yla kamu kurum ve kurulu lar  amaçlar  gerçekle tirebilmek
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için hem kurum içi yönetim süreçlerine hem de ö renerek geli me ilkelerine özel önem

vermek durumundad r (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:47). Bir örgütün salt içinde

bulundu u performans  koruyabilmek için bile olsa devaml  bir geli im içinde olmas

zorunludur. Hedef olarak e er var olan performanslar n üzerine ç kma çabas nda

iseler sadece üst kademedeki yöneticilerin geli tirdi i yöntem ve operasyonlar yeterli

olmayacakt r. Yap lan i ler ve mü teriye yönelik performans n geli tirilmesi ile ilgili

fikirler, mü teri ile yak n ili kide bulunan ki iler taraf ndan üretilmelidir (Kaplan ve

Norton, 2003:155).

Performans ölçümüne duyulan fazla güven, yenili in geli imini zorla rmaktad r. Baz

belediye yöneticileri tan ma ve fark ndal n yenili i ödüllerden daha çok

destekledi ine inanmaktad rlar. Ba ar n kutlanmas ndaki faydalar ve motivasyon

etkileri, bu tür mekanizmalar mevcut olmas na ra men eksik kalmaktad r.

Mükemmelli in fark na var lmas yla baz  gerçeklerin görülmesini sa layacak ekilde

yap lan yorumlardan bir tanesi udur: E er bir ey yolunda gidiyorsa, belediye ba kan

ve yöneticiler övgü al rlar. A r i  yükü yenili in dü ük düzeylerde kalmas n sebebi

olarak görülmektedir. leri yapmak için yeni yollar üzerinde dü ünülmesi zaman

kayb na yol açacakt r. Bununla birlikte i yüklerini daha iyi yönetebilmeleri ve ne

yapt klar n yans labilmesini sa layabilmek için insanlar  e itme ihtiyac

hissedilebilir. Sürekli geli imde ve insan kaynaklar n geli iminde e itim üzerinde

durmak örgütü yenili e götürecektir (Kloot ve Martin, 2000). Ö renme ve geli im

sürecinde ileti im belirleyici bir i leve sahiptir. Bu ba lamda çal anlarla birebir

görü me, çe itli ekillerde bilgilendirme, çal ma atölyeleri, belirli zamanlarda

bilgilendirme toplant lar  ve kurum içi internet a yla kamu kurumlar n içsel ve d sal

ileti im sorunu önemli ölçüde fonksiyonel bir çözüme kavu turulmaktad r. Bunun

yan nda bir di er boyut çal anlar n ba ar ya odakland lmas  ve motivasyonudur. Bu

konuda da stratejilerin geli tirilmesi zorunludur (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:51).

Sistemin uygulamaya geçirilmesi ile birlikte ki ilerin örgütün genel hedeflerine ne

derece katk da bulundu u da ortaya ç km  olur. Örgütte her çal an n ve her birimin

kendilerine ait hedeflere ula mak için çal mas n yan nda bu sistem ile birlikte

çal anlar örgütün genel hedeflerine ula abilmesi için çaba gösterirler. Sonuçta örgütün

hedeflerine ula mada kimin ya da hangi birimin ne kadar katk n bulundu u
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belirlenmi  olur. Buna paralel olarak örgütün hangi birimde ya da kimlere yönelik

düzenlemeler ve geli tirmeler yapaca  da ortaya ç km  olur.

Örgütler rekabet edebilmek, isimlerini duyurabilmek için maddi varl klar ndan çok

fiziki olmayan, entelektüel varl klar  ortaya koymak ve de erlendirmek

durumundad rlar. E er örgütler kaliteli ürün/hizmet, mü teri tatmini, örgütsel ö renme

ve geli me, çal anlar n becerileri, çabuk yan t veren içsel süreçler, yeni ürün/hizmet

geli tirme, mü teri sadakati gibi fiziksel olmayan varl klar  dikkate almazlarsa gerçek

de erlerini ölçemezler. Fiziksel olmayan bu varl klar n hesaba kat lmas  uzun dönem

için çok önemlidir. Kurumsal ba ar  karnesi örgütlerin fiziki varl klar n yan nda

fiziksel olmayan varl klar  da de erlendirmeye al r. Dolay yla kurumsal ba ar

karnesi örgütün performans ve stratejisinin yönetilmesine hizmet eder. Ancak stratejinin

sadece tepe yönetim taraf ndan belirlenebilece ini kabul eden geleneksel strateji

anlay yla hareket edilmesi ve di er örgüt çal anlar n fikir ve görü lerinin dikkate

al nmamas  stratejinin do ru anla lmam  ve kavranmam  olmas  anlam na gelir

(Örnek, 2000).

3.4. Kurumsal Ba ar  Karnesi Ölçütlerinin Örgüt Stratejileri le li kisi

Ölçüm sistemlerinin amac  tüm yönetici ve çal anlar , örgüt stratejisinin ba ar yla

uygulanmas  için motive etmek olmal r. (Kaplan ve Norton, 2003:179). Performans

ölçütleri belirlenirken örgütün stratejileri ile uyumlu olacak ekilde tasarlanmas

oldukça önemlidir. Örgüt birimlerinin performans ölçütleriyle, örgütün tamam

ilgilendiren ölçütler bir bütünlük içerisinde uyum göstermelidir (Co kun, 2006b:121).

Örgüt stratejisini ölçüm sistemleriyle ba lant  hale getirebilen örgütler amaç ve

hedeflerin daha iyi anla lmas  sa layacaklar  için stratejilerini çok daha iyi uygulama

olana na sahip olacaklard r. Bu ba lant  yöneticiler ve çal anlar n önemli etkenler

üzerinde yo unla malar , yat m, giri im ve hareketlerini irketin stratejik hedefleri

ile uyumlu bir ekilde sürdürmelerini sa lar (Kaplan ve Norton, 2003:179). Kurumsal

ba ar  karnesi sistemi örgütlerin stratejik hedeflerini aç klamaya ve stratejik ölçümler

aras nda denge sa lamaya çal r. Burada önemli olan husus, farkl  performans

ölçümleriyle strateji aras nda ba lant  kurulmas r (Özbirecikli ve Ölçer, 2002). Bu

aç klamalarla birlikte k sacas  kurumsal ba ar  karnesi, örgüt stratejisini, ortaya

koydu u bir dizi entegre ölçütler ile ba lant  olarak aç klamal r (Kaplan ve Norton,
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2003:179). Bu sa lan rsa bütün birimler ve çal anlar için daha anla r bir örgüt yap

ortaya konmu  olacakt r (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:55). Örgütlerin kurumsal ba ar

karnesini kullanmalar  bu kavram n faaliyetleriyle stratejilerinin uyum içerisinde olmas

konusunda önemli bir araç oldu unu anlamalar na yol açar. Kurumsal ba ar  karnesinin

bu ekilde kullan lmas  örgüt stratejisinin etkin olarak uygulanmas n önündeki

engelleri ortadan kald r (Niven, 2002:17). ekil 3’de örgütlerde stratejik yönetim

süreci ile kurumsal ba ar  karnesi süreci ve sonuçlar  anlat lmaktad r.

ekil 4. Stratejik Yönetim Süreci ve Kurumsal Ba ar  Karnesi

Kaynak: Kaplan ve Norton (2001:73; 2004:33).

Stratejik yönetim ve kurumsal ba ar  karnesi sistemlerini uygulamaya karar veren

örgütlerin öncelikle yapmalar  gereken ekil 2’de de görüldü ü üzere misyon ve
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vizyonlar  belirlemektir. Daha sonra hareket plan , strateji haritas  belirlenerek

kurumsal ba ar  karnesi uygulamas na geçilmelidir.

Kurumsal ba ar  karnesi sistemindeki dört boyut birbiriyle tutarl  olmas na ra men,

geçerlilik kazanmalar  ve örgüt stratejisiyle ba lant  olmalar  aç ndan s k s k

yenilenmeli ve güncellenmelidir. Kurumsal ba ar  karnesi ile ilgili yap lan pilot çal ma

üst yönetim ve çal anlar n onaylar  almak üzere boyutlara tekrar e ilmek ve

yenilemek gerekti ini ortaya koymu tur. Bu uygulamada boyutlar u ekilde

yenilenmi tir (Wisniewski ve Ólafsson, 2004:606):

Etki: Hizmetin toplum ve hizmet kullan lar  üzerinde yaratmas  planlanan etkiye

odaklanmak.

Hizmet Yönetimi: Etkili hizmet sunumu için önemli olan temel eylem ve süreçlerin

ne kadar iyi yönetildi i üzerine yo unla mak.

Kaynak Yönetimi: Kaynaklar n ne kadar etkin ekilde kullan ld na ya da ne kadar

kaynak yarat ld na odaklanmak. Bu kaynaklar, finansal varl klar olabilece i gibi,

araçlar, ki iler ya da di er fiziki varl klar da olabilir.

Geli me: Hizmet sunumunun geli tirilmesi için eylemler ya da te ebbüsler üzerine

odaklanmak. Bu geli tirmeler çal anlar n e itilmesi, yeni teknoloji yat mlar ,

hizmetin geli tirilmesi için yeniden gözden geçirme olabilir.

3.4.1. Kurumsal Ba ar  Karnesi Ölçütlerinin Say  ve Nitelikleri

Kurumsal ba ar  karnesinde kaç tane ölçütün ve hangi ölçütlerin yer alaca  konusunda

bir k tlama yoktur. Örgütler strateji ve gereksinimleri do rultusunda kaç tane ölçüt

olaca  kendileri belirlerler. Performans ölçüt say n çok fazla ya da gere inden az

say da olmas  örgütün amaçlar na ula mas  aç ndan olumlu sonuçlara ula mas na katk

sa lamaz. Performans ölçütü say n fazla olmas  yöneticilerin dikkatlerinin

da lmas na sebep olurken, gere inden az say da ölçütün kullan lmas  da örgüt

gereksinimleri için gerekli geni li i sa layamayarak örgütün ihtiyaç duydu u bilgiye

ula amamas na neden olacakt r (Güner, 2006:49). Kaplan ve Norton (2003)’a göre

kurumsal ba ar  karnesindeki dört boyut içinde gruplanm  on be  ile yirmi be  adet

aras nda finansal ve finansal olmayan ölçüt yer almal r. Örgüte ba  bir birimin
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stratejisinin hikâyesini anlatmas  gereken kurumsal ba ar  karnesi, bu hikayeyi bir dizi

neden-sonuç ili kisi içinde birbirine ba lanm  sonuç ve performans göstergeleri

yoluyla da anlatabilir (Kaplan ve Norton, 2003:201). Niven’e göre (2002:151) ba ar

karnesinde kullan lacak performans ölçütlerinin say  finansal boyutta üç ile dört,

mü teri boyutunda be  ile sekiz, içsel süreçler boyutunda be  ile on, ö renme ve

geli me boyutunda ise üç ile alt  aras nda olmal r. Örgütün belirledi i performans

ölçüm sistemi, tek bir ölçü veya boyuta çok fazla a rl k verilecek ekilde

belirlenmemelidir (Kaplan ve Norton, 2003:200). Sistem içindeki bütün performans

ölçütleri, birbirini desteklemeli ve aralar nda uyumsuzluk olmayacak bir ekilde

tasarlanmal r (Co kun, 2006b:41). Kurumsal ba ar  karnesinde stratejik olmayan

sadece görüntü amaçl  ölçütleri kullanmak yerine stratejik ölçüleri dengeleyecek kontrol

amaçl  ölçütleri kullanmak daha uygun olacakt r (Kaplan ve Norton, 2003:200). Zaten

kurumsal ba ar  karnesinin ç  noktas , örgütleri geleneksel performans yönetim

sisteminin çok fazla ve karma k olan ölçütlerinden kurtararak örgütü gelece e

ta yabilecek önemli süreçleri takip etme ihtiyac r. Bu yüzden olsa gerek Kaplan ve

Norton kendi belirledikleri kurumsal ba ar  karnesi modelinde dört boyut

kullanm lard r. Her ne kadar kurumsal ba ar  karnesi ölçütlerinin say  örgütlerin

kendi süreçlerine ve stratejilerine ba  olarak de ebilecek kadar esnek bir yap da olsa

da fazla say da ve gereksiz ölçütlerin kullan lmas  kurumsal ba ar  karnesinin as l

uygulanma amac na ters dü ecektir.

Kurumsal ba ar  karnesi sisteminde do ru ve kaliteli ölçütlerin seçilmesi ba ar n

anahtarlar ndan bir tanesidir. Kullan lacak ölçütlerin örgütü hedefe götürecek ekilde

belirlenmesinin güç olmas n yan nda, belirlenecek olan bu ölçütlerin sistemin

ba ar  da etkileyen en önemli unsurlardan biri oldu u kabul edilmektedir (Güner,

2006:49). Kurumsal ba ar  karnesinde belirlenecek olan ölçütler ile performans

göstergeleri aras nda mutlaka ba lant  bulunmal r. Sonuç ölçütleri ile ba lant

olmayan performans göstergeleri örgüte k sa ve uzun vadede bir de er katmad  gibi

sadece örgütün k smi geli im programlar  destekleyici bir seviyede kal r. En iyi

haz rlanm  kurumsal ba ar  karnesi ölçütler ve amaçlar aras ndaki ba lant lara

bak ld nda örgütün stratejisinin iyi anla lmas  sa layan kurumsal ba ar  karnesidir

(Kaplan ve Norton, 2003:201). Kullan lacak olan performans göstergeleri belirlenirken,

içsel ve d sal etkiler aras nda da bir denge sa lanmas  örgüt için önemlidir. Örgüt hem
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iç hem de d  etkilerden ayn  oranda etkilendi inden, bu etkilerden bir tanesine a rl k

vermek di erinin önemini göz ard  etmekle sonuçlanabilir. Örnek vermek gerekirse d

etkilere odaklan lmas  ve kullan lan göstergelerin ço unlu unun finansal ve mü teri

boyutu göstergelerinden seçilmesi ve sadece onlar n önemsenmesi, örgüt içi i lemlere

gereken önemin verilmemesine yol açabilir (Ak n, 2006:76).

Örgüt performans  ifade edebilecek nitelikte ölçütlerin olmas  performans yönetim

sistemi aç ndan önem arz etmektedir. Niven (2002:148) performans de erlemede

kullan lacak ölçütlerin a daki özellikleri ta mas  gerekti ini ileri sürmektedir:

Stratejiyle ili kili olmas ,

Say sal ifadelerle aç klanabilir olmas ,

Eri ilebilir, elde edilebilir olmas ,

Kolay anla r olmas ,

Kar la rmalara, k yaslamalara imkan vermesi,

Genel bir tan  olmas r.

3.4.2. Strateji Haritas  ve Kurumsal Ba ar  Karnesi Ölçütleri Aras nda Sebep

Sonuç li kisi

Örgüt stratejisini gösteren finansal ve finansal olmayan performans ölçütlerinin neden-

sonuç ili kisi içinde belirlenmesi örgüt yönetimine nas l ba ar  olacaklar  hakk nda

fikir vermektedir (Güner, 2006:50). Çünkü strateji nedenler ve sonuçlar hakk ndaki

hipotezlerden olu maktad r. Kurumsal ba ar  karnelerini di er performans

yönetimlerinden kesin bir çizgiyle ay ran “sebep-sonuç ili kisi” kavram r (Niven,

2002:21). Ölçüm sistemleri amaçlar ve ölçütler aras ndaki ili kileri farkl  boyutlarda

aç kça ortaya koymal  ve bunlar n yönetim ve de erlendirilmesine imkan vermelidir.

Sebep-sonuç zinciri kurumsal ba ar  karnesinin tüm boyutlar  kapsamal r (Kaplan

ve Norton, 2003:38). Kurumsal ba ar  karnesinin olu turulmas ndaki temel amaç farkl

performans ölçütleri aras nda örgüt stratejisini ortaya koyan dengeli bir ili kinin tesis

edilmesidir. Sonuçta finansal boyuttan ö renme ve geli me boyutuna kadar neden-
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sonuç ili kisi ta yacak ekilde performans ölçütleri belirlenmi  olmaktad r (Güner,

2006:50).

Kurumsal ba ar  karnesinde boyutlar aras nda sebep sonuç ili kisi “Strateji Haritas ” ile

aç k bir ekilde ortaya konulmal r. Strateji haritas , çal anlar n yapt klar  faaliyetlerle

örgüt stratejileri aras ndaki ba lant  aç k bir ekilde görmelerini sa lamaktad r.

Strateji haritas nda performans karnesinin dört boyutunun her biri ile ilgili stratejik

amaçlar yer almaktad r (Kaplan ve Norton, 2004b:45-49). Strateji haritas n en üstünde

yer alan temel amaç uzun vadede i letmenin de erini artt rmakt r. Strateji haritas nda

uzun vadede i letmenin de erinin artmas  gelirin ve verimlili in art lmas  olarak

finansal boyutta yer alan iki temel strateji ile gerçekle mektedir. Strateji haritas nda

finansal boyutta yer alan bu amaçlar, mü teri boyutundaki mü terilere sunulan de eri

art rmaya yönelik amaçlarla desteklenmektedir. Mü teri boyutundaki amaçlar da

süreçler boyutundaki faaliyetlerle ilgili yönetim süreci, yenilikler süreci, yasal ve sosyal

ili kiler süreci ile ilgili amaçlarla desteklenmektedir. Haritan n en alt nda ise, süreçlerle

ba lant  bir ekilde ö renme ve geli me ile ilgili amaçlar yer almaktad r. Ö renme ve

geli me boyutundaki amaçlar insan, bilgi ve kurumsal sermaye ile ilgili amaçlardan

olu maktad r. Böylece her boyut içindeki amaçlar bir alt boyutta yer alan hedeflerle

desteklenmektedir (Kaplan ve Norton, 2000:167-176).

Bununla beraber strateji haritas nda finansal boyut içerisinde gelirin art lmas  ve

verimlili in art lmas  olmak üzere iki temel strateji bulunmaktad r. Gelirin art lmas

stratejisinde ba ar  olmak için maliyetlerin dü ürülmesi ve maddi varl klar n etkin ve

verimli kullan  olmak üzere iki amaçla ilgili performans hedeflerinin

gerçekle tirilmesi gerekmektedir. Ayn ekilde, verimlili in artt lmas  stratejisi de

gelir f rsatlar  art rmak ve mü teriye sunulan de eri art rmak hedefleri ile

gerçekle tirilebilir (Kaplan ve Norton, 2004c:61-64)  Örne in e itimi art rsan z i

gücü devir oran  azalacak, azalan devir oran  sadakati art racak, artan sadakat da kamu

gelirlerinde bir art  sa layacakt r. Böylece birbirinin sebebi ve sonucu olan olaylar

ba ar  getirecektir (Niven, 2002:22).

Kurumsal ba ar  karnesi strateji haritas nda örgütün maddi olmayan varl klar , ö renme

ve geli me bölümünde yer almaktad r. Ö renme ve geli me boyutu insan sermayesi,

bilgi sermayesi ve kurumsal sermaye olmak üzere üç bölümden olu maktad r. nsan
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sermayesi çal anlar n yeteneklerini, e itimlerini ve bilgi düzeylerini içermektedir. Bilgi

sermayesi bilgi sistemlerini, veri tabanlar  ve bilgisayar a lar  içermektedir.

Kurumsal sermaye kurum kültürünü, liderli i, çal anlar n ayn  yönde hareket etmesini

ve tak m çal mas  içermektedir (Kaplan ve Norton, 2004d:52-63). ekil 5’te

kurumsal ba ar  karnesi boyutlar  karnesinin boyutlar  aras ndaki ili ki aç klanmaktad r.

ekil 5. Kurumsal Ba ar  Karnesi Boyutlar  Aras ndaki li ki

Kaynak:  Kaplan ve Norton (2004:62; 2004:11).

Örgütlerin kurumsal ba ar  karnesinde istedikleri verim ve ba ar ya ula abilmeleri için

boyutlar n birbirleriyle ili kili olmalar  gereklidir. ekilde de tüm boyutlar n

birbirleriyle ba lant  olduklar  görülmektedir.

Kurumsal ba ar  karnesi strateji haritas n süreçler boyutunda faaliyetlerle ilgili

yönetim süreci, mü terilerle ilgili yönetim süreci, yenilikler süreci, yasal ve sosyal
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ili kiler süreciyle ilgili amaçlar yer almaktad r. Faaliyetlerle ilgili yönetim süreci,

ürünlerin ve hizmetlerin üretilmesi ve mü teriye sunulmas  kapsayan süreci

içermektedir. Bu süreçte tedarikçilerle ili kilerin kurulmas  ve geli tirilmesi, ürün ve

hizmetlerin üretimi, ürünlerin ve hizmetlerin mü teriye ula lmas  ve risk yönetimi ile

ilgili amaçlar ve performans ölçütleri tespit edilmektedir. Mü terilerle ilgili yönetim

sürecinde mü terilerle ili kilerin sa kl  kurulmas  ve mevcut ili kilerin

güçlendirilmesiyle ilgili amaçlar yer almaktad r. Yenilikler süreci yeni ürünler,

hizmetler ve i  süreçleri geli tirmeyi ve yeni i  ili kileri kurmay  kapsamaktad r.  Bu

süreçte yeni ürün ya da hizmet f rsatlar  tan mlama, ara rma ve geli tirme

portföyünü yönetme, yeni ürünün ya da hizmetin tasar , geli tirilmesi ve

pazarlanmas  ile ilgili amaçlar yer almaktad r. Yasal ve sosyal ili kiler sürecinde ise,

yasal yükümlülükleri yerine getirme, sosyal beklentilere cevap verme ve daha güçlü

toplumsal ili kiler kurmay  içeren amaçlar belirlenmektedir.  Bu süreçte, çevreyi

koruma, i çi sa  ve i  yeri güvenli i, çal anlar ve toplum ile ilgili di er amaçlar yer

almaktad r (Kaplan ve Norton, 2004c:63-191).

3.4.3 Kurumsal Ba ar  Karnesi Sisteminin Örgüt Taraf ndan Benimsenmesi

Belirlenen bir stratejinin ba ar ekilde uygulanabilmesi için örgütün her kademesinde

bu stratejinin iyi anla lmas  ve buna uygun ekilde hareket edilmesi gereklidir.

Kurumsal ba ar  karnesinin basamaklara ayr lmas  demek bunun örgütün alt

kademelerine kadar indirilmesi ve bütün i görenlere, yapt klar  i lerin örgütün

stratejisine nas l bir katk da bulundu unu gösterme f rsat  vermek demektir. Bu

durum en alt kademede çal an i çiden yönetim kademesinde yer alan üst düzey

yöneticiye kadar herkese bir bak  aç  ve görü  sa lamaktad r (Niven, 2002:18).

Strateji odakl  örgütler tüm çal anlar n stratejiyi benimsemesini ve günlük faaliyetlerini

bu stratejinin ba ar na katk da bulunacak ekilde yürütmelerini ister (Gürol,

2004:320). Kurumsal ba ar  karnesi sisteminin ba ar  bir ekilde uygulanmas  için

örgüt içinden geni  bir kat n sa lanmas  oldukça önemlidir. CEO ve üst kademe

yeni bir stratejiyi kendi ba lar na uygulamada direnç ile kar la abilirler. Yeni bir

stratejinin benimsenmesi için örgütte bulunan herkesin aktif kat  gereklidir. Strateji

odakl  örgütler tüm çal anlar n stratejiyi anlamas  ve gündelik i lerini bu stratejinin

ba ar na katk da bulunacak ekilde yürütmelerini ister. Üst yönetici kadrosundakiler



163

için kurumsal ba ar  karneleri, örgüte yeni stratejiyi iletmek ve çal anlar  e itmek için,

ki isel ba ar  karneleri ise ki isel hedefler ile ödül ve ücret sistemlerini belirlemek için

önemli bir de erleme ve bilgi kayna  olarak kullan labilir (Gürol, 2004:317). Örgüt

içinde olu turulacak olan geni  kat m, kurumsal ba ar  karnesini bir kontrol

mekanizmas  sistemi olmaktan ç kar p, örgüt stratejisinin ve hedeflerinin merkeze

oturtuldu u bir yönetim modeline dönü türmektedir (Güner, 2006:54). Örgütlerin üst

düzey yöneticileri ve strateji dan manlar  ço u zaman örgüt ile ilgili tam bilgiye sahip

olamad klar ndan yeni stratejileri uygulamada önemli zorluklarla kar la rlar. Bu

yüzden örgütün bütün çal anlar n bilgilerine ihtiyaç vard r ve buna ba vurmak

gerekir (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:56). Kurumsal ba ar  karnesinin tüm örgüt

taraf ndan benimsenmesinin yan nda önemli olan bir di er husus da üst yönetim ve alt

kademede çal an ki iler aras nda bir fikir birli inin bulunmas r. Yöneticiler ve

çal anlar aras nda kurumsal ba ar  karnesinin örgütü gelece e ta yabilecek bir sistem

oldu u yönünde fikir birli inin bulunmas  sistemin uygulanmas  h zland rabilece i

gibi al nacak sonuçlar n daha olumlu olmas na da yol açacakt r.

Kurumsal ba ar  karnesi sistemini uygulamaya karar veren örgütlerde üst yönetimin

kararl  olmas  ba ar  için gerekli olmakla beraber tek ba na yeterli de ildir. Söz konusu

örgütlerin strateji olu turma sürecinde kat mc  bir anlay  benimsemeleri ba ar  için en

önemli unsurlardand r. Bu sayede belirlenecek olan strateji tüm örgüte yay lacak,

kurumsal ba ar  karnesi uygulamas yla düzenli performans göstergeleri ortaya ç kacak,

sonuçta ileriye dönük isabetli kararlar al nabilecektir (Örnek, 2000). Kurumsal ba ar

karnesi ile stratejileri eyleme dönü türmek, sadece üst düzey yöneticilerin çabalar  ile

de il, örgütteki herkesin kat  ile olabilir (Rousseau ve Rousseau, 1999:25-29). Bu

nedenle kurumsal ba ar  karnesi, bireysel süreçlerle ilgili performans karnelerinden

ba layarak, örgütün en üst düzeyine kadar farkl  süreçler ve birimler için her düzeyde

farkl  kurumsal ba ar  karnelerinden olu abilir. Bütün kurumsal ba ar  karneleri, en

tepedeki vizyonu ve misyonu destekler biçimde olmal r (Ritter, 2003:46).

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi kanuni zorunluluktan dolay

uygulanmaktad r. Bu durum örgütte yap lacak performans ölçüm ve yönetimi

çal malar n sadece hukuki gerekliliklerin yerine getirilmesi amac yla yap lmas na yol

açar, gönüllülükten ve benimsemekten uzak bir sistem haline gelir. Kurumsal ba ar
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karnesi sistemi ise gerçek örgüt performans n ne oldu u anlay ndan do du u için

zorunluluktan çok gönüllülük esas na dayan r. Üst yönetim kurumsal ba ar  karnesi

uygulamas  sürecinde kararl k göstermeli ve ayn  zamanda kurumsal ba ar  karnesini

haz rlayacak ve kullanacak çal anlara görünür ve do rudan fayda sa lamal r. Baz

kamu örgütlerinde hizmetlerin bu yakla ma uyumunu sa lamak için kurumsal bir

kararl k gösterilmesi, tüm çal anlar n bu yakla n yararlar  fark edebilmesi ve bu

sistemi benimsemesi gerekti i önem kazanm r. Aksi halde, bu durum herhangi bir

kurum i i olarak görülecek ve gönülsüzce yap lacakt r. Bu konuda yap lm  birkaç

ara rma gösteriyor ki kurumsal ba ar  karnesi “nedeni sorgulanmadan yap lmas

gereken eyler” listesi olarak görülmektedir. Ancak bu durumla ilgili gereken tedbirler

al nmazsa, kamu sektöründe verilen hizmetlerin isteksizce yap lmas  ve hiçbir amac  ya

da geçerlili i bulunmayan kurumsal ba ar  karnelerinin haz rlanmas  gibi sonuçlar

ortaya ç kacakt r (Wisniewski ve Ólafsson, 2004:608).

3.5. Kurumsal Ba ar  Karnesi Uygulama Süreci

Küreselle me, teknolojik geli meler ve rekabet ortam nda bilginin tart mas z önem

kazand  günümüzde örgütler performanslar  artt rabilmek için farkl  yöntemlere

ba vurmaktad rlar (Akgül, 2004:73). Bilgi toplumuna geçilmesi uzun dönemli ve kal

ba ar n öneminin artmas  ve bununla birlikte örgütler için stratejik yönetim sürecinin

ba ar n anahtar  konumuna gelmesine neden olmu tur.  Geleneksel performans

yönetim sistemleri k sa vadeli ve faaliyet raporlar na dayal  perspektife sahiptir.  Ancak

kurumsal ba ar  karnesi stratejik planlama sürecini içerdi inden daha uzun vadeli

hedeflere vurgu yapmaktad r. Örgütlerin stratejilerini tüm birimlere ve çal anlara

aktarma, uygulamaya koyma ve performans ölçme noktas nda ya ad klar  problemler

ele al nd nda, iyi haz rlanm  bir ba ar  karnesi, örgütlerin bu problemleri çözmelerine

yard mc  olmaktad r. Sistemin ba ar  olabilmesi için örgütün gereksinimlerinin do ru

belirlenmesi, neden sonuç ili kisi içerisinde ve örgüt stratejisiyle ba lant  olan

performans ölçütlerinden olu an ba ar  karnelerinin tasarlanmas  gerekmekte, bunun

yan nda ölçümlerin do ru ve gerçekçi olmas  önemli hale gelmektedir (Güner,

2006:53).

Örgütlerin kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ba latmadaki çe itli nedenlerini u

ekilde s ralamak mümkündür (Kaplan ve Norton, 2003:362):
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Vizyon ve stratejinin aç klanmas  ve fikir birli inin sa lanmas ,

Yönetim tak  olu turulmas ,

Stratejinin iletilmesi, anlat lmas ,

Ödüllerle stratejik amaçlara ula ma aras nda ba lant  olmas ,

Stratejik hedeflerin belirlenmesi,

Kaynaklar ve stratejik uygulamalar aras nda uyum sa lanmas ,

irketin entelektüel ve manevi de erlerine yapt  yat mlar n sürdürülmesi,

Stratejik ö renme için kaynak yarat lmas .

Kurumsal ba ar  karnesinin dört boyutu belirlendikten sonra üst yönetim, stratejisini,

eylem plan , de erlendirme göstergelerini ve göstergelerin beklenen sonuçlar

kaydedebilir ve karneyi örgütteki tüm birimlerde uygulayabilir.  Benzer olarak, yönetim

her birimin kendinden beklenilen sonuçlar  nas l olu turdu unu hesaplayabilir ve bu

sonuçlar  bir plan ba latmak için kullanabilir. Böylece her birimin veya tak n karnesi

bireylerin örgütteki yerleri için adil bir gösterge olmaktad r (Hua Hsu, 2005:192).

Yap lan ara rmalara göre kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  öncelikle örgütün

sadece bir bölümünde yap lmakta, daha sonra bu bölümden elde edilecek sonuçlara göre

uygulama devam ettirilerek tüm örgüte yay  sa lanmaktad r. lk a amada proje

sorumlusu üst yönetime de dan mak suretiyle kurumsal ba ar  karnesinin uygulanaca

bölümü belirler. Örgütün seçilen bölümü, finansal performans ölçütleri olu turman n

daha kolay oldu u ve örgütün di er bölümleri ile aras nda mal ve hizmet transferi ve

maliyetlerin da  gibi konularda çok fazla karma k ili ki ve tart malar n

bulunmad  birim olmal r. Kurumsal ba ar  karnesi seçilen pilot birimde

uyguland ktan sonra örgüt geneline uygulanabilir (Güner, 2006:55). Bir performans

yönetim arac  olarak kurumsal ba ar  karnesi, faydalar n deneysel testleri yetersiz

olmas na ra men performans yönetiminde genel çerçeve sa layan kabul görmü  bir

araçt r. Kurucular  taraf ndan örgütsel stratejilerle k sa dönem faaliyetlerini olumlu bir

biçimde ba layan  “…yeni bir stratejik yönetim sisteminin temel ta  …” olarak kabul

edilmektedir (Atkinson, 2006:1442).
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3.5.1. Kurumsal Ba ar  Karnesi Planlama A amas

Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas na ba lamadan önce yap lacak çal malar n belirli

bir plan dairesine oturtulmas  örgüt için oldukça önemlidir. A daki bölümde özet

olarak bu plan çerçevesinde hangi safhalar n izlenece i ve hangi ad mlar n at laca

verilmi tir (Niven, 2002:59):

lk olarak kurumsal ba ar  karnesi ile örgütün ula may  istedi i hedefler

belirlenmelidir,

kinci a amada kurumsal ba ar  karnesinin uygulanaca  uygun birim

belirlenmelidir,

Üçüncü a amada kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  için üst kademedeki

yöneticilerin deste i kazan lmal r,

Dördüncü a amada kurumsal ba ar  karnesi tak  olu turulmal r,

Be inci a amada kurumsal ba ar  karnesi proje plan  haz rlanmal r,

Alt nc  a amada ise kurumsal ba ar  karnesi uygulamas n ileti im plan

geli tirilmelidir.

Tablo 16’da kurumsal ba ar  karnesi planlama ve geli tirme a amalar  verilmi tir.



167

Tablo 16. Kurumsal Ba ar  Karnesi Planlama ve Geli tirme A amalar

 Kaynak: Niven (2002:64).

Tablo 16’da görüldü ü gibi kurumsal ba ar  karnesinin planlama a amas na ba larken

ilk önce yap lmas  gereken sonuç kartlar  için hedeflerin belirlenmesidir. Daha sonra

uygun birimin seçilmesi, üst yönetimin deste inin sa lanmas , uygulama ekibinin

olu turulmas , proje plan n olu turulmas  son olarak da ileti im plan n geli tirilmesi

gerekmektedir. Sonraki a ama olan geli tirme a amas na ba larken öncelikle gerekli

materyallerin toplanmas  ve da lmas  gereklidir. kinci ve daha sonraki ad mlarda

misyon, vizyon ve strateji olu turulmas , üst yönetimle görü meler yap lmas ,

performans ölçütlerinin belirlenmesi,  ölçütler aras  neden sonuç ili kilerinin tesis

edilmesi, ölçütler için hedeflerin belirlenmesi ve kurumsal ba ar  karnesinin sürekli hale

getirilmesi gereklidir.

3.5.2. Kurumsal Ba ar  Karnesi Geli tirme A amalar

Planlama safhas n ba ar ekilde sonland lmas n ard ndan uygulanmas  gereken

kurumsal ba ar  karnesi geli tirme a amalar  a da verilmi tir (Niven, 2002:61):

Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  için gerekli olan materyallerin toplanmas  ve

da lmas ,
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Misyon, vizyon, de erler ve stratejinin geli tirilmesi veya güçlendirilmesi,

Üst yönetici kademesiyle görü meler yap lmas ,

Kurumsal ba ar  karnesi boyutlar n her biri için ölçü ve amaçlar n belirlenmesi,

Ölçütler aras nda neden sonuç ili kisinin kurulmas ,

Ula lmas  amaçlanan hedeflerin belirlenmesi,

Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas n devam eden bir süreç haline dönü türülmesi.

ekil 6’da kurumsal ba ar  karnesi uygulama süreci gösterilmi tir.

ekil.6 Kurumsal Ba ar  Karnesi Döngüsü

Kaynak:  Kaplan ve Norton (1996:11).

ekilde görüldü ü gibi kurumsal ba ar  karnesi uygulama sürecinde öncelikle vizyon ve

stratejinin harekete geçirilmesi gerekmektedir. kinci ad mda ise uygulama ile ilgili
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itim ve ödüllendirme sistemi ve performans sistemi kurulmal r. Daha sonraki

ad mda planlama ve stratejik çal malar aras nda uyum sa lanmal  son ad mda ise

stratejik geri bildirim ve ö renme sa lanmal r. Böylece örgütlerin stratejilerini gözden

geçirmeleri ve buna göre sistemlerini yenilemeleri için olanak yarat lm  olmaktad r.

Kurumsal ba ar  karnesi yakla n ba ar  olmas  için a daki ilkelerin dikkate

al nmas n gerekli oldu u dü ünülmektedir:

Kurumsal ba ar  karnesi bir çerçeve bak  aç  sundu undan her örgüte farkl  çözüm

alternatifi geli tirilmektedir,

Üst yönetim deste i uygulama için olmazsa olmaz artt r,

Strateji ba lang ç noktas  te kil etmektedir,

Amaçlar n ve ölçülerin s rlar  belirlenmekte ve dengelenmektedir. Kurulu un

yap na göre dört boyut azalt labilmekte veya artt labilmektedir,

Yap lan i in basitle tirilmesi esast r. Model önce kurulu un belli bölümlerinde

uyguland ktan sonra genele yayg nla lmaktad r.

Tümevar m usulü benimsenmekte ve her seviyede çal an n kat  sa lanarak

stratejiyle uyumla rmaya gidilmektedir,

Kurumsal ba ar  karnesi problem ç karmamakta çözüm için sistem sunmaktad r.

Sistem yeni ba tan dü ünülmektedir,

Performans göstergelerinin örgütün yönetim tarz  üzerindeki etkileri göz önünde

bulundurulmaktad r,

Bütün ölçümler say sal olamayabilece inden bir k sm  tahmine dayanabilmektedir.

Nicel ölçüler yan nda nitel ölçüler de tespit edilmektedir (Köseo lu, 2005).

3.5.2.1. Kurumsal Ba ar  Karnesi Uygulamas çin Gerekli Materyallerin

Toplanmas  ve Da lmas

Kurumsal ba ar  karnesi çe itli ölçütler yoluyla örgüt stratejisinin tan mlanmas  i levini

görür. Bunu yerine getirebilmek için kurumsal ba ar  karnesini haz rlayacak olan
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tak n sistem için gerekli olan örgütün misyonu, vizyonu, de erleri, stratejisi, rekabet

edilebilecek durumdaki üstünlükleri ve çal anlar n temel yetenekleri hakk nda belge ve

dokümanlar  toplamas  ve çok iyi bilgi sahibi olmas  gerekir (Niven, 2002:61).

Toplanan kaynaklar kurumsal ba ar  karnesi tak n sistemi tasarlamas  sürecinde

belirleyici rol oynayaca ndan gerekli tüm belgelerin, raporlar n ve di er dokümanlar n

dikkatli ve düzenli toplanmas  önemlidir. Toplanan materyaller tak mda yer alan

ki ilere ve üst düzey yöneticilere de erlendirmeleri için da r. Kurumsal ba ar

karnesi örgüt stratejisi ile ilgili düzenlemeleri kapsad ndan üst yönetimin de ime

inanmas  ve uygulamay  desteklemesi bu süreçte son derece önemlidir. Kurumsal ba ar

karnesi tak  bu a amada sistemin örgütün hangi birimlerine uygulanaca na da karar

vermelidir. Kurumsal ba ar  karnesi uygulamalar  ba lang çta örgüt genelini

kapsayabilece i gibi bölüm baz nda da uygulanabilir (Güner, 2006:57).

3.5.2.2. Misyon, Vizyon, De erler ve Stratejinin Geli tirilmesi veya Do rulanmas

Bu a amada ilk a amada toplanan kaynaklar incelenerek örgütün mevcut durumu

de erlendirmeye tabi tutulur. Örgütün misyonu, vizyonu ve stratejisi örgütün içinde

bulundu u ko ullar, hedef mü teri kitlesi, örgütsel yap , finansman durumu gibi

faktörler de göz önünde tutularak de erlendirmeler yap r (Niven, 2002:61) ve

stratejiler harekete geçirilir. Kurumsal ba ar  karnesi ile stratejilerin harekete

geçirilmesinin ilk ad nda örgütün vizyonu ve stratejileri aç klanmaktad r. Örgütün

stratejileri, stratejik amaçlar olarak ifade edilmelidir. Öncelikle stratejik finansal

amaçlar, daha sonra mü teriler ve süreçlerle ilgili stratejik amaçlar ve son olarak da

renme ve geli me ile ilgili stratejik amaçlarda uzla ma sa lanmal r. kinci a amada

stratejik amaçlar, örgüt içerisinde çal anlara duyurulmak için duvar panolar , e-posta

gruplar , bültenler gibi ileti im araçlar  yoluyla bilgilendirilir. Kurumsal ba ar  karnesi

ile ödüllendirme sisteminin ba lant lar  kurulmal r. Belirli stratejik amaçlar yerine

getirildi i takdirde örgütün stratejilerinin ba ar  bir ekilde gerçekle ebilece i

çal anlara anlat lmal r. Üçüncü a ama olan planlama ve hedef belirleme a amas nda,

hedeflerle stratejik çal malar aras nda uyum sa lanarak kaynaklar n da  yap r ve

izlenecek a amalar belirlenir. Son a amada ise, stratejik geri bildirim yönetime sunulur

ve daha sonraki uygulamalara örnek olmas  aç ndan stratejiler tekrar gözden geçirilir

(Kaplan ve Norton, 1996:20).
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er örgütte daha önce misyon, vizyon ve strateji gibi konularda yap lan çal malar

varsa bu çal malar yeniden de erlendirmeye tabi tutularak gerekli görülen düzeltmeler

ve iyile tirmeler yap lmal r. E er vizyon, misyon ve strateji konular nda örgütte daha

önce herhangi bir çal ma yap lmam sa örgütsel vizyon, misyon ve strateji tan mlan r

(Güner, 2006:57).

3.5.2.3. Üst Düzey Yönetimle Görü meler Yap lmas

Kurumsal ba ar  karnesi olu turma sürecine üst düzey yönetimin dahil edilmesine çok

fazla vurgu yap lmaktad r. Üst düzey yönetimle yap lan bu ilk görü melerde kurumsal

ba ar  karnesi tak , örgütün rekabet durumu, anahtar ba ar  faktörleri ve muhtemel

kurumsal ba ar  karnesi ölçütleriyle ilgili geribildirim sunacakt r (Niven, 2002:62).

3.5.2.4. Her Bir Kurumsal Ba ar  Karnesi Boyutu çin Hedefler ve Ölçütlerin

Geli tirilmesi

Bu a amada kurumsal ba ar  karnesi tak , örgüt için hangi boyutlar n do ru oldu unu

belirleyecek ve örgütün stratejilerine dayal  olarak, her bir boyut için hedefler ve

ölçütler belirleyeceklerdir. Kurumsal ba ar  karnesi tak  taraf ndan olu turulan bu

ölçütler ve hedefler konusunda bir fikir birli i sa lanmas  gereklidir. Bu nedenle

çal ma ekibi üst yönetimin fikirlerini almal  ve fikir birli ine ula lmal r (Niven,

2002:62).

3.5.2.5. Sebep Sonuç li kilerinin Geli tirilmesi

yi bir kurumsal ba ar  karnesi, seçilen ölçütler içerisinde bir dizi ili ki olu turacak olan

bir stratejiyi tan mlamal r. Tutarl  ve geçerli bir sebep-sonuç ba lant  olu turulmas

ölçütleri olu turan en iyi tak mlarda bile zor olabilmektedir. Bu a amada önemli olan

ey sebep sonuç ili kilerinin derecesi ve zamanlamas  konusunda üst düzey yönetimin

kendi aras nda gerçekle tirece i tart malard r. Bu tart malar üst yönetimin belki de ilk

defa örgütsel ba ar da bu kritik ö elerin önemini anlayacaklar  durumdur (Niven,

2002:62).

3.5.2.6. Ölçütler çin Hedefler Belirlenmesi

Her ölçüt için belirlenmi  bir hedef olmaks n geli im çabalar n kabul edilebilir

sonuçlar olu turup olu turamayaca  anlamak imkans zd r. Bir hedefin olmas
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kar la rmalar yap ld nda sonuçlarla ilgili anlaml  veriler sunulmas na yard m eder.

Bununla birlikte hedeflerin seçilmesi uygulaman n bütünü için en zorlu çabalardan

birisi olabilir. Pek çok organizasyon anlaml  performans hedeflerinin olu turulmas

konusunda güncel çal malara ya da tekniklere sahip de ildirler (Niven, 2002:62).

3.5.2.7. Kurumsal Ba ar  Karnesinin Devam Eden Bir Sürece Dönü türülmesi

Yukar da vurgulanan a amalar örgütü kurumsal ba ar  karnesi ölçüm arac n

olu umuna götürecektir (Niven, 2002:63). Kurumsal ba ar  karnesindeki stratejik

amaçlar n performanslar  ölçmek için performans ölçütleri belirlendikten sonra her

performans ölçütünün hedefine ula mas  için yap lmas  gerekenler belirtilmeli ve

gerçekle en performanslar n ölçüm sonuçlar  ile hedef performanslar kar la lmal r

(Horngren, Datar ve Foster, 2003:449–450). Bu sistemin ba ar  olabilmesi için devam

eden bir süreç haline dönü türülmesi ve süreklilik arz etmesi gerekir. Bu süreçte örgüt

belirli aral klarla de erlendirmeler yapmal  ve ortaya ç kacak sonuçlara göre hareket

etmelidir.

3.6. Kurumsal Ba ar  Karnesi Sisteminin Zorluklar

Kaplan ve Norton’un kurumsal ba ar  karnesi yöntemi, bir yönetim sistemi olarak

oldukça kullan  olmakla birlikte uygulamalar esnas nda da görülebilece i gibi her

örgütün kültürüne, örgüt yap na ve ekonomik ko ullar na uygun olamayabilir (Letza,

1996:74’den aktaran Güner, 2006:63). Kurumsal ba ar  karnesini uygulamak isteyen

örgütler de ime uyum sa lamada sorunlar ya ayabilecekleri gibi örgüt içi dirençle de

kar la abilirler.

Di er taraftan kurumsal ba ar  karnesi ile ilgili k tlar n önemli bir k sm  da uygulama

amas nda toplanmaktad r. Yönetimler için yüksek derece stratejik hedefler te kil eden

maddi olmayan de erlerin (hizmet kalitesi, sosyal boyut, ya am kalitesi gibi) ölçümü

baz  zorluklar olu turmaktad r. Bu maddi olmayan varl klar ölçülebilse bile, say sal

de erlerdeki en ufak bir de ikli in olu mas  bile y llar al rd , bu da performans

yönetimi amaçlar  aç ndan ba ar  karnesi kullan lmas n yarar n sorgulanmas na

neden olur (Wisniewski ve Ólafsson, 2004:606). Kurumsal ba ar  karnesi ölçütleri

belirlendikten sonra yöntemin otomatik hale getirilmesinde çe itli zorluklarla

kar la lmaktad r. Bu zorluklar n a lmas  için sistemde kullan lan ölçütlerin düzenli
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olarak izlenmesi gerekmektedir. Uygulaman n tamamlanmas  için örgütte bir taraftan

performans ölçütlerinin de erlemesi yap rken, di er taraftan bu ölçütlerin ortaya

kard  durumun analizinin yap larak gerekli tedbirlerin al nmas  gerekmektedir.

Yöntem uzun zamandan beri uygulanmas na kar n, yöntemin otomatikle tirilmesi ile

ilgili çal malar ara rmac lar n ilgisini çekmeye ba lam r (Sanger, 1998:198’den

aktaran Güner, 2006:63). Performans ölçümünde konuyla ilgili göstergelerin

seçilmemesi durumunda daha az ba ar zl k görülür ve kurumsal ba ar  karnesi de

tan mlanan göstergelerin ili kisini de erlendirebilen herhangi bir mekanizmaya sahip

olmaz (Kim, Yang, 2006:4).

Kurumsal ba ar  karnesinde oldu u gibi örgütün stratejik önceliklerinin bir s raya

koyulmas  ve performans ölçümünün ona göre yap lmas  örgütün dinamik yap na

uygun olmayabilir. Çünkü örgütün iç ve d  çevresi statik yani de mez de ildir.

Örgütün sahip oldu u “bilgilerin geçerlilik süresi” uzun olmayabilir, çabuk eskiyebilir.

Dolay yla stratejilerin de bu de imle birlikte güncellenmesi gerekir. Kurumsal ba ar

karnesinin örgüte bu dinamik bak  aç  kazand p kazand rmad na dikkat

edilmelidir. Yöneticiler daha çok raporlarda al lagelmi  finansal verilere dayal

bilgiler görmek isterler. Bu gelenek de kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  için bir

engel olu turabilir (Örnek, 2000).

Speckbacher ve di ., (2003:362) yapt klar  ara rmada kurumsal ba ar  karnesi

sistemini uygulamam  veya uygulamay  b rakm  örgütlerin bu kararlar na neden

olarak ba ka bir ölçüm ve yönetim sistemi kullan lmas , istenilen düzeyde bir faydan n

elde edilememi  olmas , uygulama için çok büyük bir gayret ve çaban n gerekmesi,

faydal  olup olmayaca n üpheli olmas , temel kontrol ilkeleri ile çat mas  gibi

unsurlar  gösterdiklerini aç klamaktad rlar (Güner, 2006:63). Mearns ve Havold

(2003:408)’e göre fazla say da çal an  ve karma k süreçleri olan örgütlerde kurumsal

ba ar  karnesi uygulamas  çok zor ve uzun zaman gerektirmektedir (Güner, 2006:63).

Toplumun ald  hizmetin çe itli kurumlar taraf ndan sa lanan toplam bir hizmet

oldu u durumlarda da ölçüm zorluklar  görülmektedir. Burada hizmetin sa lanmas

sonras nda kimin ya da hangi örgütün performans n ölçülece i konusunda bir karma a

ortaya ç kacakt r. Özel sektör kurumsal ba ar  karneleri, haliyle tek bir i letmenin

stratejileri ve hedefleri üzerine odaklanm r. Kamu kesiminde art  gösteren bir



174

beklenti olan “birlikte çal ma (joined-up working)” olgusu, çe itli kurumlar n, hatta

bazen özel sektör kurulu lar n bile ortak bir hedefe ula mak için plan ve eylemlerini

koordine etmesidir. Örne in yol güvenli ini art rmak övgüye de er bir stratejik hedef

olabilir ancak bu i in yerine getirilmesi yollar n korunmas  ve geli tirilmesinden

sorumlu yerel yönetimin, trafik kanununun uygulanmas  ve halk n bilinçlendirilmesi

konusunda sorumlu yerel güvenlik güçlerinin, kaza ve acil bak m sa lamaktan sorumlu

yerel sa k hizmetlerinin ortakla a çal mas  gerektirir. Sonuçta, toplumda yol

güvenli i artm sa kimin performans  ölçülmektedir? Burada bir kar kl k söz konusu

olabilecektir (Wisniewski ve Ólafsson, 2004:606).

Bunun yan nda kurumsal ba ar  karnesi sisteminde kullan lacak performans ölçütlerinin

do ru seçimi uygulamalarda kar la lan problemlerdendir. Hedeflerin do ru

belirlenmesi ve bu hedefleri do ru ölçecek performans ölçütlerinin seçimi yöntemin

istenilen sonuçlar  vermesi aç ndan oldukça önemlidir. Kurumsal ba ar  karnesinde

finansal ve finansal olmayan ölçütler dengeli bir ekilde yer almal rlar. Barsky ve

Bremser’e (2004:231)  göre uygun seçilmi  finansal olmayan ölçütler örgütün

sürdürülebilir ba ar  için temel olu turmaktad rlar. Ayr ca seçilen ölçütlerin objektif

ve effaf olmas na özen gösterilmelidir. Gerçekçi olmayan ve çal anlar n kontrol

edemedi i performans ölçütleri de kurumsal ba ar  karnesinde yer almamal r. Ayr ca

performans ölçütlerinin d  çevreye ve örgütün durumuna göre güncellenmesi

gerekmektedir (Mearns ve Havold,  2003:408’den aktaran Güner, 2006:63).

Uygun olmayan örgütsel yap n ve üst düzey yönetim eksikli inin etkili strateji

uygulamas na ba layamaman n ana etkenleri olduklar  ifade edilmektedir. Bu

olumsuzluklar n a lmas n uzla ma ve fikir birli i gerektirdi i ve e er yeterli

koordinasyon ve anla ma olmaz ise strateji uygulamas ndaki ba ar zl klar n

kaç lmaz olaca  anla lm r (Atkinson, 2006:1445). Norreklit (2000) karnenin etkili

bir stratejik yönetim mekanizmas  olarak kullan labilmesi için organizasyonun yönetim

prati ini temel almas  gerekti ini belirtmektedir. Karnenin uygulanmas  bu özelli i her

zaman yans tmamaktad r.  Karnenin dört perspektifinin yönetimin istedi i stratejik

modellerden farkl  olabilece i sebebiyle etkili bir biçimde uygulanmas  zor

olabilmektedir (Chang, 2007:103).
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Bir ara rmaya göre, kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda kar la lan en önemli

sorunlar  (Ittner ve Larcker, 2003):

Performans ölçütlerinin strateji ile ba n yeterince kurulamamas ,

Performans boyutlar  aras nda neden-sonuç ili kisinin sa kl  olu turulamamas ,

Do ru ve güvenilir performans hedeflerinin seçilememesi,

Ölçümlerin yanl ekilde yap lmas r

Örnek (2000)’e göre ise kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda ortaya ç kabilecek

engeller: Kurumsal ba ar  karnesinin tasar m ve uygulama a amalar nda meydana gelen

ölçüm dirençleri, ölçümlerin yürürlü e konulmas  sürecinde meydana gelen teknik

(bilgisayar sistemi vs.) sorunlar, tasar m ile uygulama a amalar  aras ndaki üst yönetim

taraf ndan verilecek kesin kararlarda dikkatin da larak sapmalara yol açmas r.

Farkl  yerel yönetim hizmetlerinin karma kl  nedeniyle yönetimin farkl  k mlar na

dair ba ar  karnelerini birle tirmek zorluklar yaratmaktad r ancak strateji haritalar

kullanmak bu durumu kolayla rabilir. zlanda’n n Reykjavik ehri belediye

hizmetlerinde bu konuda çal ma yap lm  ancak ba ar  karnelerini birle tirmek (ya da

di er bir deyi le standartla rmak) henüz ba ar lamam r. Ba lang çta bütün hizmetler

için birkaç ortak ölçüm kullan lmas  zorunlu tutulmu  ancak kendi ölçümlerini

eklemeleri serbest b rak lm r. Bu durum iyi bir ba ar  karnesi olu turmada herhangi

bir geli me yaratmam r. imdi ise “birle tirme” belediyenin her bölümünün uyum

sa lamas  gereken strateji haritas yla kolayl kla yap labilmektedir. Baz  hizmet

yönetimleri strateji haritas  hizmetin durumuna uygun düzenlemeleri yapmadan az

çok kopyalamaktad r. Ve bu strateji haritalar n kimileri sahiden amatörcedir. Di erleri

ise, genel strateji haritas  arka planda kullanarak s rdan strateji haritas  olu turmakta

ve ard ndan hizmet strateji plan n genel strateji plan na uyum sa lad  bir ekilde

aç klamaktad rlar. Birkaç ngiliz yönetiminde birle tirme i lemi geli im sürecinin henüz

ba ndad r. Yine de hizmet yönetimleri, hizmet amaçlar na ula mak için hangi yönetim

ve kurumlarla plan ve eylemler konusunda i birli i yapmalar  gerekti ini aç k bir

ekilde tan mlamaya ba lam lard r (Wisniewski ve Ólafsson, 2004:609).
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Son olarak belki de kurumsal ba ar  karnesi sistemindeki en önemli sorun, kurumsal

ba ar  karnesi “ne yap lmas  gerekti i” sorusuna cevap vermesine ra men “nas l

yap lmas  gerekti i” sorusuna cevap vermemektedir (Örnek, 2000).

3.7. Kurumsal Ba ar  Karnesi Uygulamas nda Ba ar  Faktörleri

Her uygulama, öneri ya da faktörler “tüm örgütlere uygundur ve kesin sonuca ula r”

gibi bir genelleme yap lamaz. Ba ar  faktörleri, ba ar ya garanti vermeyen

varsay mlar n bir toplam  olarak örgütleri ba ar ya ula rmaya rehberlik eder.  Ba ar

faktörleri, anlaml  ve sürdürülebilir bir kurumsal ba ar  karnesi uygulamas n yerine

getirilmesini sa lamak için birbirleriyle uyumlu bir ekilde çal rlar. Ba ar  faktörlerini

ekil 7’de gösterebiliriz.

ekil 7. Kurumsal Ba ar  Karnesi Uygulamas nda Ba ar  Faktörleri

Kaynak: Nair ve  Mohan (2004).

ekilde kurumsal ba ar  karnesi uygulama sürecinde örgütlerin ba ar  olabilmeleri için

gerekli faktörler bir döngü içerisinde verilmi tir. Örgütler ba ar  olabilmek için bu

faktörleri göz ard  etmemelidirler.

Kurumsal Ba ar  Karnesinde Ö renim Döngüsünü Anlamak: Kurumsal ba ar

karnesi uygulamas nda ba ar  olanlar, ayn  fikirler ile ayn  h zlarda hareket eden ve

zla ö renmekte olan kimselerdir. Kurumsal ba ar  karnesi geli iminde

KBK ö renim
döngüsünü

anlamak

Teknolojiyi
sa lay  gibi
kullanmak

 KBK proje
gibi görmekÖzü anlamak

KBK’lar
basamaklamak

Uygulama için
yol haritas

bilmek
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Harekete geçme (ne gerçekle iyor ve neler yapabiliriz?),

itim (Kurumsal ba ar  karnesi nedir, sorunlar için i e yarar m ?),

Yol gösterme (örgütün yeni teknoloji, insan ve metotlar  test etti i evre)

Giri im (uygulama a amas ) olmak üzere dört a ama vard r.

Her bir a ama örgüt taraf ndan hem teknoloji hem de metodun benimsenmesi için

kritiktir. Sa kl  sonuçlar elde edilebilmesi için uyumun sa lanmas  ve a amalar n

takibi gerekmektedir.

Uygulama çin Yol Haritas  Bilmek: Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  için,

dikkatle odaklanm  insan, süreç ve teknoloji öncülü ü gereklidir. Uygulamada

ba ar  sa lamak için tak m ve liderini belirleme a amas ndan ba layarak, hedef ve

zaman planlamas  yapmak, d  yard mc lar seçmek, ba ar  için hedef ve stratejileri

belirlemek, strateji haritalar  planlamak, geri dönü üm sistemini seçmek gibi

uygulanacak ve takip edilecek haritalar olu turulmal r. Hedeflere ula abilmek için

yap lan planlamalarda seçim, analiz, uygulama, bütçeleme gibi tüm ayr nt lar n

düzenlenmesi kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda ba ar  maksimize edecektir.

 Kurumsal Ba ar  Karnesini Proje Gibi Görmek: Kurumsal ba ar  karnesinin ba ar

oldu unun en iyi göstergesi ki iler taraf ndan ayarlar  dengelemek için sorular

sorulmas r. Bu kötüye i aret de ildir çünkü kullananlar soru soranlard r. Proje

programlamas , teslim edilebilir planlama ve ayr nt  bir proje yönetimi kurumsal

ba ar  karnesini ya at r ve verimlili ini sa lar.

 Teknolojiyi Sa lay  Gibi Görmek: Teknoloji, kurumsal ba ar  karnesinin

uygulanabilirli inin sürdürülebilmesi a amas nda gereklidir. Fakat teknoloji bilgili

bir bireyin elinde ise performans  sa lar. Bireysel bilgi ve deneyim yaz mlar n

sistemlerinden daha fazla ba ar  sa lar. Uygulama a amas n gerçekle mesi için

veri depolama, modelleme, analiz, raporlama, tahmin ve planlama ve alt yap  gibi alt

sistemlerin birbirleriyle uyumlu çal mas  gereklidir. Bu alt sistemlerin ahengi

teknolojinin yard yla ve tabiî ki bireysel kontrol alt nda ba ar  bir sonuca ula r.

 Kurumsal Ba ar  Karneleri Basamakland lmal : Basamaklama kurumun strateji ve

hedeflerinin fark edilmesi ve s raya konmas , hedef ve amaçlarda anla ma
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sa lanmas  ve hareket oryantasyonu aç ndan gereklidir.  Merkezi kontrol, tak ma

r bir yük yerle tirir ve bir kurumsal ba ar  karnesi sistemini in a etmek ve

sürdürebilmek için ö renim sa lamaz. Planlaman n, kontrolün ve raporlaman n

ba ar  bir sonuç vermesi kademeli bir ekilde düzen olu turmakla ilgilidir. Bunu

sa lamak zordur fakat uygulama ve kontrol aç ndan kolayl k sa lar (Nair, 2004:78-

204).

Bir örgütte kurumsal ba ar  karnesi uyguland  zaman çal anlarda amaç birli i

olu aca ndan ve stratejilerin hepsi ona yönelece inden hedef sapmalar  azal r. Ayr ca

örgüt dinamik bir yap ya sahip duruma gelir (Örnek, 2000).

3.8. Yerel Yönetimlerde Kurumsal Ba ar  Karnesi ve Yöneti im

Kurumsal ba ar  karnesinin ba lang çtaki hedefi, ilgi oda  ve uygulamalar  özel sektöre

yönelik olmas na ra men son zamanlarda kamu kurulu lar  ve kar amac  gütmeyen

kurumlarda da yönetimin geli tirilmesi için önemli bir sistem haline gelmi tir. Kâr

amaçl  kurulu larda finansal boyut en az ndan uzun dönemli hedefleri net bir ekilde

ortaya koymaktad r. Hâlbuki kâr amac  gütmeyen kurumlarda finansal boyut bir hedef

de il bir k tlamay  ve zorlamay  belirtmektedir. Bu kurulu lar harcamalar

bütçelenen miktarlarla s rlamak zorundad rlar (Kaplan ve Norton, 2003:217).

Kurumsal ba ar  karnesinin kamu kurumlar nda uygulanmas  toplumsal ç karlara hizmet

edecek bir ili kiler a  olu turulmas na, sistemin kendisini yenilemesine ve süreklili ini

sa lamas na yol açmaktad r. Farkl  toplumsal ç kar gruplar n amaçlar  dengeleyerek

kamusal yarar n gerçekle tirilmesini sa lamada kurumsal ba ar  karnesi önemli bir i lev

görmektedir (Çukurçay r ve Ero lu, 2004:42).

Yerel Yönetimler için kurumsal ba ar  karnesinin faydalar öyle s ralanabilinir:

renme: Kurumsal ba ar  karnesi ö renme sürecinde örgütün tümüne yerle tirilmi

olur ve strateji için herkesi bir çat da toplar,

Planlama: Kurumsal ba ar  karnesi kaynak ay  performansa göre ayarlar. Örgüt

sistematik ve spesifik bir duruma gelir. Göstergeleri yöneterek, sebep-sonuç

tahminlerini düzenleyerek gelecek sonuçlar  düzenler,
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Geli imi Kolayla r: Kurumsal ba ar  karnesi, örgüt hakk ndaki görü leri

canland r. Gerçekten neyin de mesi gerekti ini aç a kavu turur. En iyi

çözümlerin bulunmas  sa lar ve inovasyon için en iyi f rsatlar  sa lamaya yard mc

olur,

Hissedarlar için örgüt aktivitelerinin görünürlü ünü artt r. Geri beslenmeyi

kolayla r ve hesap verebilirli i destekler.

yaslama (Benchmarking): Kurumsal ba ar  karnesi performansla ilgili veri

toplama ölçümleri için di er örgütlerle mukayeseli olarak kullan labilir (Arveson,

2003).

Kamu kurumlar nda kurumsal ba ar  karnesi uygulamalar na bak ld nda örnek olarak

California Eyaletindeki Sunnyvale ehrinde yap lan uygulama görülmektedir. Bu

ehirde yirmi y ldan beri belediye hizmetleri ile ilgili temel amaçlar  ve ortaya ç kan

performans ile bütçede hedeflenen amaçlar aras ndaki kar la rmay  da içine alan

ll k raporlar haz rlanmaktad r. Belediye bölgelerin tümüyle ile ilgili olarak belirledi i

hedeflerini, halk n mevcut durumunu ortaya ç karan göstergeleri, amaçlar  ve

performans göstergelerini tan mlamaktad r. E er uygulanan programla hedeflenen kalite

ve verimlilik oranlar na ula rsa, program  yöneten ki iye % 10 oran nda bir ilave

ödenek verilmektedir. 1990 y nda gerçekle tirilmi  olan bir kar la rma, belediye

hizmetlerinin Sunnyvale ehrinde nüfus ve büyüklük bak ndan benzer ehirlere

oranla % 35-40 daha az say da çal an ile verildi ini ortaya koymu tur (Kaplan ve

Norton, 2003:222). Kurumsal ba ar  karnesi tek bir i  üzerine çal an homojen

örgütlerde daha iyi çal maktad r. Yönetim tak  i in en iyi nas l yap laca  felsefesine

sahiptir ve bu felsefe karnenin nas l yap land laca  ve nelerin ölçülece ini

aç klamaktad r. Yerel yönetimler ise heterojen giri imlerdir. Örne in Atlanta ehrinin

en az 15 adet i  küme alan ndan olu tu u söylenebilmektedir. Bu alanlar küçük ama

da tt klar  hizmet ve faaliyetleri aras ndaki kültür çok farkl  olmaktad r. Polis

departman  askeri kültüre sahiptir ve emir-komuta üzerine odaklanmaktad r. Planlama

departmanlar  çal anlar aras  akademik atmosferin bulundu u bir kurumdur. Kamu

leri departmanlar  i çi s  mant n oldu u üretim süreci gibi i lemektedir.

Kültürlerin çe itlili i performans ölçüm sistemlerinin dizayn  zorla rmaktad r çünkü
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her birim insan merkezli geli im, teknolojik yenilenme, mü teri hizmet da  ve i

süreci geli imi aras nda kendi özel görü lerine sahiptir (Edwards, 2005:371).

Hesap verebilirlikle ilgili olarak yap lan çal malardan bir tanesi Avustralya Victoria

Eyalet Yönetimi içindir. Victoria Eyalet Yönetiminin yay nlad  yerel yönetimde

performans gösterge çekirdek rehberi sayesinde Victoria’da performans ölçüm aktivitesi

gerçekle tirilmektedir. lk zamanlarda belirlenen göstergelerin kapsam  oldukça geni

olmu tur. Ancak Victoria performans ölçümünde en son a ama olarak Yerel Yönetim

Ofisinin belirledi i anahtar göstergelerin belediyelerce kullan lmas n zorunlu hale

getirilmesi ile performans ölçümü daha sistemli ve pratik bir duruma gelmi tir. Bu

anahtar göstergeler iki ana gruba ayr r: Bunlar 29 göstergeli y ll k plan göstergeleri ve

47 göstergeli kar la rmal  göstergeler. Y ll k plan göstergeleri finansal göstergeler ile

birlikte ana k sm  olu turmakta bunun yan nda kar la rmal  göstergelerde ise maliyet

göstergeleri a rl kta olmaktad r (Thuy ve Dalrymple, 1999). Belediye yöneticileri yerel

yönetimlerin maliyet konusunda daha verimli olmalar  sa lamak için tasarlanm

performans göstergelerini, y ll k bazda Victoria Yerel Yönetim Ofisi (OLG) için

hesaplamak ve gözlemlemek durumundad rlar (Kloot ve Martin, 2000). Her alanda

kullan lan gösterge say  belediyeden belediyeye de mektedir (Thuy ve Dalrymple,

1999).

Yerel yönetimlerde performans ölçüm sistemleri yard yla geni  kapsaml  politika ve

stratejiler geli tirilmesinde kamu görü ünü de bu sürece dâhil etmek önemlidir. Bunun

için baz  belediye meclisleri halk n tasar m, ula rma ve kamu hizmetlerinin

de erlendirilmesi sürecine do rudan kat mlar  art rmaktad rlar. Kat m belediye

hizmetlerinin uzun dönemdeki geli imi için bir taahhüt olu turmaktad r. Bu süreçte

etkin sonuçlar elde edebilmek için toplumun kat  ve toplumsal ihtiyaçlar  yerine

getirmeye yönelik olarak dan manl k mekanizmalar  hayata geçirilmektedir.

Dan manl k belediye meclis toplant lar ndaki belli baz  zaman dilimlerinde yap lacak

olan mitingler, dan manl k komitelerindeki halk üyelikleri, topluluk içi atölye

çal malar , özel amaçl  forumlar, kamuoyu yoklamas  ve yorumlar eklinde olabilir

(Kloot ve Martin, 2000).

Örgütler kurum içi e itim ve geli imlerini üç ana kaynaktan sa larlar: nsanlar,

sistemler ve örgüt içi yöntemler. Kurumsal ba ar  karnesinde yer alan finansal, mü teri
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ve iç süreçler boyutlar  insanlar n, sistemlerin ve yöntemlerin mevcut performanslar  ile

örgütün geli imini ve daha ileriye gitmesini sa layacak performans gereksinimleri

aras nda büyük bir fark oldu unu ortaya koyacakt r (Güner, 2006:46). Yerel sektörde

izlenecek olan strateji haritas  kurumsal ba ar  karnesinin boyutlar na göre ekil 8’deki

gibi gösterilebilir.

ekil 8. Kurumsal Ba ar  Karnesinin Boyutlar na Göre Yerel Sektörde zlenecek
Olan Strateji Haritas

Kaynak: Rohm (2002).

Yerel yönetimlerin ço unda bireylerin ö renmeleri ve süreçler hakk nda

bilgilendirilmeleri üzerinde durulan önemli konular aras ndad r. Baz  belediyeler

çal anlar  örgütün amaçlar na ba lamak için kullan lan ve bu amaçlar  ba armalar  için

çal anlar n becerilerini ve bilgilerini zenginle tiren, resmi, ki isel geli im

programlar na sahiptirler. Bu programlar ayn  zamanda çal anlar  örgütsel amaçlar ve

hedefler konular nda da bilgilendirmektedir. Verilmekte olan bu bilgilendirme

itimlerinin yan nda stres yönetimi, halkla ili kiler, ev ve i  hayat  aras nda denge
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Art rmak

Güvenli i
Artt rmak

Memnuniyeti
Artt rmak

Bekleme
zaman
indirmek

Bütçe Masraflar
indirmek

Vergi matrah
geli tirmek

çsel i  süreci Devir zaman
geli tirmek

Tedarik
basamaklar
azaltmak

renme ve geli me Devir zaman
geli tirmek

Devir zaman
geli tirmek
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kurulmas  ve bunun yönetilmesi, finansal beceriler ve finansal performans raporlar n

kullan lmas  gibi e itimler de verilmektedir (Kloot ve Martin, 2000).

 3.9. Belediyelerde Uygulanan Performans Ölçümleme Sürecinin Hukuki

Dayanaklar

Belediyelerde “Faaliyet Raporlar ” haz rlama süreci birtak m kanun, yönetmelik ve

rehberlerle s rlar  çizilen bir süreç olmas  nedeniyle öncelikle bu konu hakk nda

hukuki boyutu incelemek faydal  olacakt r.

3.9.1. 5393 Say  Belediye Kanunu

13.07.2005 tarihinde yürürlü e giren 5393 say  Belediye Kanununun “Belediyenin

Organlar ” ile ilgili hükümlerin yer ald  2. K sm n “Belediye Ba kan ” ile ilgili 3.

Bölümü’nde izleyen ifadelere yer verilmektedir:

 “Madde 38 - Belediye ba kan n görev ve yetkileri unlard r: b) Belediyeyi
stratejik plâna uygun olarak yönetmek, belediye idaresinin kurumsal stratejilerini
olu turmak, bu stratejilere uygun olarak bütçeyi, belediye faaliyetlerinin ve
personelinin performans ölçütlerini haz rlamak ve uygulamak, izlemek ve
de erlendirmek, bunlarla ilgili raporlar  meclise sunmak.”

5393 say  kanunun ayn  bölümünde stratejik plan ve performans program n

haz rlanma sürecine dair ifadeler ise 41. Madde’de yer almaktad r.

“Madde 41 - Belediye ba kan , mahallî idareler genel seçimlerinden itibaren alt  ay
içinde; kalk nma plân  ve program  ile varsa bölge plân na uygun olarak stratejik
plân ve ilgili oldu u y lba ndan önce de y ll k performans program  haz rlay p
belediye meclisine sunar. Stratejik plân, varsa üniversiteler ve meslek odalar  ile
konuyla ilgili sivil toplum örgütlerinin görü leri al narak haz rlan r ve belediye
meclisi taraf ndan kabul edildikten sonra yürürlü e girer. Nüfusu 50.000'in alt nda
olan belediyelerde stratejik plân yap lmas  zorunlu de ildir. Stratejik plân ve
performans program  bütçenin haz rlanmas na esas te kil eder ve belediye
meclisinde bütçeden önce görü ülerek kabul edilir.”

5393 say  kanunun 4. Bölümü olan “Belediyelerin Denetimi” kapsam nda da 56.

Madde’de faaliyet raporu ile ilgili bilgilere yer verilmektedir.

 “Madde 56 - Belediye ba kan , 5018 say  Kamu Malî Yönetimi ve Kontrol
Kanununun 41 inci maddesinin dördüncü f kras nda belirtilen biçimde; stratejik
plân ve performans program na göre yürütülen faaliyetleri, belirlenmi  performans
ölçütlerine göre hedef ve gerçekle me durumu ile meydana gelen sapmalar n
nedenlerini ve belediye borçlar n durumunu aç klayan faaliyet raporunu haz rlar.
Faaliyet raporunda, ba  kurulu  ve i letmeler ile belediye ortakl klar na ili kin
söz konusu bilgi ve de erlendirmelere de yer verilir.  Faaliyet raporu nisan ay
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toplant nda belediye ba kan  taraf ndan meclise sunulur. Raporun bir örne i
çi leri Bakanl na gönderilir ve kamuoyuna da aç klan r.”

3.9.2. 5018 say  Kamu Maliye Yönetimi ve Kontrol Kanunu

Çal ma kapsam nda incelenecek ilgili maddeleri 1.1.2005 tarihinde yürürlü e giren

5018 say  Kamu Maliye Yönetimi Ve Kontrol Kanunu‘nun “Kamu Kayna n

Kullan lmas n Genel Esaslar ” ba kl  3. Bölümü’nde 9. Madde ile “Stratejik

planlama ve performans esasl  bütçeleme” konular  ele al nm r.

“MADDE 9.- Kamu idareleri; kalk nma planlar , programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler çerçevesinde gelece e ili kin misyon ve vizyonlar
olu turmak, stratejik amaçlar ve ölçülebilir hedefler saptamak, performanslar
önceden belirlenmi  olan göstergeler do rultusunda ölçmek ve bu sürecin izleme
ve de erlendirmesini yapmak amac yla kat mc  yöntemlerle stratejik plan
haz rlarlar.
Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen düzeyde ve kalitede sunulabilmesi
için bütçeleri ile program ve proje baz nda kaynak tahsislerini; stratejik planlar na,

ll k amaç ve hedefleri ile performans göstergelerine dayand rmak zorundad rlar.
Stratejik plan haz rlamakla yükümlü olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama
sürecine ili kin takvimin tespitine, stratejik planlar n kalk nma plan  ve
programlarla ili kilendirilmesine yönelik usul ve esaslar n belirlenmesine Devlet
Planlama Te kilat  Müste arl  yetkilidir.
Kamu idareleri bütçelerini, stratejik planlar nda yer alan misyon, vizyon, stratejik
amaç ve hedeflerle uyumlu ve performans esas na dayal  olarak haz rlarlar. Kamu
idarelerinin bütçelerinin stratejik planlarda belirlenen performans göstergelerine
uygunlu u ve idarelerin bu çerçevede yürütecekleri faaliyetler ile performans esasl
bütçelemeye ili kin di er hususlar  belirlemeye Maliye Bakanl  yetkilidir. Maliye
Bakanl , Devlet Planlama Te kilat  Müste arl  ve ilgili kamu idaresi taraf ndan
birlikte tespit edilecek olan performans göstergeleri, kurulu lar n bütçelerinde yer
al r. Performans denetimleri bu göstergeler çerçevesinde gerçekle tirilir. “

5018 say  Kanunu ‘nun “Faaliyet Raporlar  ve Kesin Hesap” ba kl  6. Bölümü’nde

41. Madde ile “Faaliyet raporlar  ” konusu ele al nm r.

“MADDE 41.- Üst yöneticiler ve bütçeyle ödenek tahsis edilen harcama yetkilileri
taraf ndan idari sorumluluklar  çerçevesinde her y l faaliyet raporlar  düzenlenir.
Bu raporlar, stratejik planlama ve performans programlar  uyar nca yürütülen
faaliyetleri, belirlenmi  performans göstergelerine göre hedef ve gerçekle me
durumu ile meydana gelen sapmalar n nedenlerini aç klayacak ekilde haz rlan r.
Harcama yetkilisi, birim faaliyet raporunu üst yöneticiye verir. Üst yönetici, birim
faaliyet raporlar  esas alarak, idaresinin faaliyet sonuçlar  gösteren idare
faaliyet raporunu haz rlar. dare faaliyet raporu, Say tay’a verilir ve üst yönetici
taraf ndan kamuoyuna aç klan r. Merkezî yönetim kapsam ndaki kamu idareleri ile
sosyal güvenlik kurumlar , idare faaliyet raporlar n bir örne ini Maliye
Bakanl na, mahallî idareler ise çi leri Bakanl na gönderir.
çi leri Bakanl , mahallî idare faaliyet raporlar  üzerine de erlendirme raporu

haz rlar, Say tay’a gönderir ve kamuoyuna aç klar. Bu Raporun bir örne i de
Maliye Bakanl na gönderilir.
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Merkezî yönetim kapsam ndaki idarelerin ve sosyal güvenlik kurumlar n bir malî
ldaki faaliyet sonuçlar , Maliye Bakanl nca haz rlanacak Genel Faaliyet

Raporunda gösterilir. dare faaliyet raporlar  da dikkate al narak haz rlanacak bu
Raporda;
a) Bütçe gelir ve gider hedefleri ve gerçekle meleri ile meydana gelen sapmalar n
nedenleri,
b) Kamu borç yönetimi raporu kapsam nda borç stokundaki geli meler ve
borçlanmaya ili kin di er bilgiler,
c) Y lsonundaki varl k ve yükümlülüklerin durumunu gösterir cetvel ile bunlara
ili kin bilgiler,
d) Ödenek aktarmalar  ve di er ödenek i lemlerini gösteren cetvel,
e) Bütçenin uygulamas na ili kin olarak Maliye Bakanl  taraf ndan yap lan
faaliyetler,
f) darelerin stratejik planlama ve performans programlar  uyar nca yürüttükleri
faaliyetler ile belirlenmi  performans kriterlerine göre hedef ve gerçekle me
durumlar  hakk nda genel de erlendirmeler,
g) Mahallî idarelerin malî yap lar na ili kin de erlendirmeler,
h) Bütçeden yard m alan dernek, vak f, birlik, kurum, kurulu , sand k ve benzeri
te ekküllerin faaliyetlerine ili kin de erlendirmeler,  yer al r.

Maliye Bakanl , genel faaliyet raporunu Say tay’a gönderir ve ayn  zamanda

kamuoyuna aç klar. Say tay, mahallî idarelerin raporlar  hariç idare faaliyet raporlar ,

mahallî idareler de erlendirme raporunu ve genel faaliyet raporunu, d  denetim

sonuçlar  dikkate alarak görü lerini de belirtmek suretiyle Türkiye Büyük Millet

Meclisine sunar.

Türkiye Büyük Millet Meclisi bu raporlar ve de erlendirmeler çerçevesinde, kamu

kayna n elde edilmesi ve kullan lmas na ili kin olarak kamu idarelerinin yönetim ve

hesap verme sorumluluklar  görü ür. Bu görü melere üst yönetici veya

görevlendirece i yard mc n ilgili bakanla birlikte kat lmas  zorunludur.

Faaliyet raporlar n düzenlenmesi, ilgili idarelere verilmesi, bu i lemlere ili kin

süreler, di er usul ve esaslar, ilgili idareler ve Say tay’ n görü ü al narak Maliye

Bakanl  taraf ndan yönetmelikle belirlenir.”

3.9.3. Kamu darelerince Haz rlanacak Faaliyet Raporlar  Hakk nda Yönetmelik

1.1.2006 tarihinde yürürlü e giren yönetmelik, 10.12.2003 tarihli ve 5018 say  Kamu

Mali Yönetimi ve Kontrol Kanununun 41 inci maddesine dayan larak genel bütçe

kapsam ndaki kamu idareleri, özel bütçeli idareler, sosyal güvenlik kurumlar  ile

mahalli idarelerin faaliyet raporlar n haz rlanmas , ilgili idarelere verilmesi,

kamuoyuna aç klanmas  ve bu i lemlere ili kin süreler ile di er usul ve esaslar

belirlemek amac yla haz rlanm r.
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Faaliyet raporunun haz rlanmas  gerekli tarihler ve aç klanmas na ili kin maddelerin yer

ald  yönetmelikte ayr ca faaliyet raporunun ekline de yer verilmektedir. lk faaliyet

raporunun haz rlanmas na ili kin,

“GEÇ  MADDE 1 – (1) Kamu idareleri bu Yönetmelikte belirlenen usul ve
esaslara göre ilk faaliyet raporlar , 2006 mali y  için haz rlarlar.”ifadesine yer
verilirken, faaliyet raporunun içerisinde yer almas  gereken “Performans Bilgileri”
bölümü ile ilgili
“GEÇ  MADDE 2 – (1) Kamu idareleri ilk performans programlar
haz rlad klar  y la kadar, faaliyet raporlar n performans bilgileri bölümünde
sadece faaliyet ve projelere ili kin bilgilere yer verirler.”

ifadesine yer verilmi tir.

3.9.4. Strateji Geli tirme Birimlerinin Çal ma Usul ve Esaslar  Hakk nda

Yönetmelik

10.12.2003 tarihli ve 5018 say  Kamu Malî Yönetimi ve Kontrol Kanununun 60.

maddesi ile 22.12.2005 tarihli ve 5436 say  Kanunun 15 inci maddesine dayan larak

strateji geli tirme birimlerinin çal ma usul ve esaslar  düzenlemek amac yla

haz rlanan yönetmeli in “Strateji Geli tirme Birimlerinin Fonksiyonlar , Görevleri ve

Yap lanmas ” ile ilgili 2. Bölümü’nde “Strateji geli tirme birimleri”ne Stratejik yönetim

ve planlama, performans ve kalite ölçütleri geli tirme, yönetim bilgi sistemi ve malî

hizmetler fonksiyonlar  alt nda görevler verilmektedir. Çal ma kapsam nda Madde

5’de yer alan strateji geli tirme birimlerinin görevleri genel olarak verildikten sonra

ras yla yukar da belirtilen dört fonksiyon ile ilgili detayl  görevler Madde 6,7,8 ve

9’da verilmektedir.

1.1.2006 tarihinden itibaren geçerli olan yönetmeli in “Strateji Geli tirme Birimlerinin

 ve lemleri” ile ilgili 3. Bölümü’nde yer alan 10,11 ve 23. maddelerinde s ras yla

“Stratejik planlama çal malar n koordinasyonu”, “Performans program

haz rl klar n koordinasyonu” ve “ dare faaliyet raporunun haz rlanmas ” konular na

yer verilmektedir.

3.9.5. Performans Esasl  Bütçeleme Rehberi

Performans Esasl  Bütçeleme Rehberi”  T.C Maliye Bakanl  Bütçe ve Mali Kontrol

Genel Müdürlü ü taraf ndan 5018 say  Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanununda

yer alan yetki ve  “Kamu dareleri Faaliyet Raporlar n Düzenlenmesi le Bu lemlere
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li kin Di er Esas ve Usuller Hakk nda Yönetmelik”te yer alan at f gere i performans

esasl  bütçelemeye ili kin kavram ve yöntemleri aç klamak ve kamu idarelerinin

performans programlar  ile faaliyet raporlar  haz rlarken uymalar  gereken hususlar

belirlemek amac yla Aral k 2004’de haz rlanm r. Rehberin tan mlar ile ilgili

bölümünde çal ma ile ilgili a daki ifadeler yer almaktad r:

“Stratejik plan: Kamu idarelerince; kalk nma planlar , programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler çerçevesinde gelece e ili kin misyon ve vizyonlar
olu turmak, stratejik amaçlar ve ölçülebilir hedefler saptamak, performanslar
önceden belirlenmi  olan göstergeler do rultusunda ölçmek ve bu sürecin izleme
ve de erlendirmesini yapmak amac yla kat mc  yöntemlerle haz rlanan pland r.

dare performans program : Bir mali y lda kamu idaresinin stratejik plan
do rultusunda yürütmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyac ,
performans hedef ve göstergelerini içeren, idare bütçesi ve idare faaliyet raporunun
haz rlanmas na esas te kil eden programd r
dare faaliyet raporu: Kamu idarelerinin stratejik plan ve performans programlar

uyar nca yürütülen faaliyetlerini, belirlenmi  performans göstergelerine göre hedef
ve gerçekle me durumu ile meydana gelen sapmalar n nedenlerini aç klayan, idare
hakk ndaki genel ve mali bilgileri içeren rapordur.
Performans de erlendirmesi: Kamu idarelerinin belirledikleri stratejik amaç ve
hedeflere ula mak için izledikleri yolun, performans hedeflerine ula mak üzere
kullan lan yöntemler ile yürütülen faaliyet ve projelerin ve bunlar n sonucunda elde
edilen ç kt  ve sonuçlar n de erlendirilmesidir.”

Rehberin 4. bölümü performans program , 5. bölümü faaliyet raporlar , 8. bölümü ise

performans de erleme ile ilgili bilgiler içermektedir. Performans de erlendirmesinin

kurum taraf ndan mali y l içinde, mali y lsonunda veya birkaç y n uygulama

sonuçlar  de erlendirme eklinde orta ve uzun vadede yap labilece ine dikkat

çekilerek a da yer alan de erlendirme yöntemlerine yer verilmi tir.

Anketler
Görü meler
Grup tart malar
Gözlem yapmak
Belgeye dayal  de erlendirme
Durum analizi
Payda  analizi
Fayda – maliyet ve maliyet-etkinlik analizi
Etki de erlendirmesi
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3.9.6. Kamu darelerince Haz rlanacak Performans Programlar  Hakk nda

Yönetmelik

5 Temmuz 2008 tarihinde Resmi Gazete’de yay mlanan yönetmelik 10.12.2003 tarihli

ve 5018 say  Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanununun 9 uncu maddesine

dayan larak genel bütçe kapsam ndaki kamu idareleri, özel bütçeli idareler, sosyal

güvenlik kurumlar  ile mahalli idarelerin performans programlar n haz rlanmas , ilgili

idarelere gönderilmesi, kamuoyuna aç klanmas  ve bunlara ili kin süreler ile di er usul

ve esaslar  belirlemek amac yla haz rlanm r.

3.9.7. Türkiye’deki Belediyelerde Haz rlanan Faaliyet Raporlar

Faaliyet raporu, örgütlerin geçmi  dönemlerdeki u ra lar n ç kt lar na odaklanmak

suretiyle ayr nt  bir ekilde raporlanmas  anlam na gelmektedir. Faaliyet raporlar  ana

hatlar  itibariyle geçmi  y la ili kin faaliyet sonuçlar  aç klayan ve gelecek y l

faaliyetlerinde etkisi görülebilecek geli meleri kapsayan raporlar eklinde haz rlan r.

Faaliyet raporlar nda yer alan yaz  bilgiler ve rakamsal veriler e it a rl kta önem

ta maktad r. Yöneticilerin faaliyet raporlar ndaki bilgileri gelece e ait beklentilerin

riskini belirlemek amac yla kullanmalar  beklenilmektedir.

5018 say  Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanununun 41 inci maddesine göre

mahalli idarelerin faaliyet raporlar n haz rlanmas , ilgili idarelere verilmesi,

kamuoyuna aç klanmas  ve bu i lemlere ili kin süreler ile di er usul ve esaslar

belirlemek için belediyelerde faaliyet raporlar  haz rlanmaktad r.

3.9.7.1 Faaliyet Raporlar nda Uyulmas  Gereken lkeler

01.01.2006 tarihinde yürürlü e giren Kamu darelerince Haz rlanacak Faaliyet

Raporlar  Hakk nda Yönetmeli e göre alt  ilke dikkate al narak raporlar n haz rlanmas

gere ine vurgu yap lm r.

Sorumluluk ilkesi: Faaliyet raporlar n mali saydaml k ve hesap verme

sorumlulu unu sa layacak ekilde haz rlanmas  gereklili ini,

Do ruluk ve tarafs zl k ilkesi: Faaliyet raporlar nda yer alan bilgilerin do ru,

güvenilir, önyarg z ve tarafs z olmas  zorunlulu unu,
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Aç kl k ilkesi: Faaliyet raporlar nda ilgili taraflar n ve kamuoyunun bilgi sahibi

olmas  sa lamak üzere aç k, anla r ve sade bir dil kullan lmas ,

Tam aç klama ilkesi: Faaliyet raporlar nda yer alan bilgilerin eksiksiz olmas ,

faaliyet sonuçlar  tüm yönleriyle aç klamas  gereklili ini,

Tutarl k ilkesi: Faaliyet sonuçlar n gösterilmesi ve de erlendirilmesinde ayn

yöntemler kullan lmas  ve yöntem de iklikleri olmas  durumunda, bu

de ikliklerin raporda aç klanmas  gereklili ini,

ll k olma ilkesi: Faaliyet raporlar n bir mali y n faaliyet sonuçlar  gösterecek

ekilde haz rlanmas  gereklili ini ifade etmektedir.

Faaliyet raporlar  örgüt ile ki i ve kurumlar n temel bilgi ihtiyac  kar layan kaynak

niteli indedirler. Bu raporlar esas olarak örgütün yönetici ve payda lar na yönelik

olmalar n yan  s ra örgüt d ndaki üçüncü ki ilere de hesap verebilirlik ilkesi

uyar nca sunulmaktad r. Faaliyet raporlar  kamuoyunun örgüt faaliyetleri hakk nda her

türlü bilgiye ula mas  sa layacak ayr nt lara sahiptir. Faaliyet raporlar nda örgütün

faaliyet sonuçlar n yorumuna yer verilmekte ve sonuçlar çe itli ekil ve grafiklerle

sunulmaktad r.

3.9.7.2. Faaliyet Raporlar n Düzenlenmesi

Yönetmelikte  birim faaliyet raporu ve idare faaliyet raporu olarak iki farkl  s flama

yap lm r. 10. maddede belirtilen birim faaliyet raporunun mahalli idarelerin

bütçelerinde kendisine ödenek tahsis edilen harcama yetkilileri taraf ndan haz rlanaca

ifade edilmektedir. Harcama yetkilisi 5018 Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol kanununun

31. maddesinde “Bütçeyle ödenek tahsis edilen her bir harcama biriminin en üst

yöneticisi” olarak tan mlanmaktad r. Kamu darelerince Haz rlanacak Faaliyet Raporlar

Hakk nda Yönetmeli in 3. maddesinde ise mahalli idareler harcama yetkilileri

taraf ndan haz rlanan birim faaliyet raporlar n izleyen mali y n en geç ubat ay

sonuna kadar üst yöneticiye sunulmas  gerekti i vurgulan rken 5. maddede birim

faaliyet raporu haz rlayan harcama yetkililerinin, raporun içeri inden ve raporda yer

alan bilgilerin do rulu undan üst yöneticiye kar  sorumlu oldu u ifade edilmektedir. 4.

maddede ise zorunlu olmamakla birlikte üst yöneticinin harcama birimlerinin



189

faaliyetlerini ve performans  izleyebilmek amac yla, harcama yetkililerinden üç veya

alt  ayl k birim faaliyet raporlar  isteyebilece i ifade edilmi tir.

dare faaliyet raporunun ise birim faaliyet raporlar  esas al narak idarenin faaliyet

sonuçlar  gösterecek ekilde üst yönetici taraf ndan haz rlanmas  gerekmektedir. Bu

raporlar genel bütçe kapsam ndaki kamu idareleri, özel bütçeli idareler ile sosyal

güvenlik kurumlar  kapsamaktad r. Bu kurumlar n ilgili mali y la ili kin idare faaliyet

raporlar n üst yöneticileri taraf ndan, izleyen mali y n en geç nisan ay  sonuna kadar

kamuoyuna aç klanmas  ve birer örne inin ayn  süre içerisinde Say tay’a ve Bakanl a

gönderilmesi 11. maddede düzenlenmi tir. Üst yöneticilerin idare faaliyet raporlar n

içeri inden ve raporlarda yer alan bilgilerin do rulu undan ilgili Bakana, mahalli

idarelerde ise meclislerine kar  sorumlu oldu u ayn  madde içerisinde belirtilmi tir.

Belediyeler ve l Özel dareleri içeren mahalli idareler genel faaliyet raporu, mahalli

idarelerin idare faaliyet raporlar  esas al narak çi leri Bakanl  taraf ndan haz rlanarak

izleyen mali y n Haziran ay n onbe ine kadar kamuoyuna aç klanmaktad r. Ayr ca

bu raporun birer örne inin ayn  süre içerisinde Say tay’a ve Bakanl a gönderilmesi

gerekmektedir.

3.9.7.3. Birim ve dare Faaliyet Raporlar nda Yer Almas  Gereken Hususlar

Birim ve idare faaliyet raporlar n kapsam  ve faaliyet raporlar nda yer almas  gereken

hususlar Kamu darelerince Haz rlanacak Faaliyet Raporlar  Hakk nda Yönetmeli in

18. maddesinde a daki gibi düzenlenmi tir.

a) Genel bilgiler: Bu bölümde, idarenin misyon ve vizyonuna, te kilat yap na ve
mevzuat na ili kin bilgilere, sunulan hizmetlere, insan kaynaklar  ve fiziki
kaynaklar  ile ilgili bilgilere, iç ve d  denetim raporlar nda yer alan tespit ve
de erlendirmelere k saca yer verilir.
b) Amaç ve hedefler: Bu bölümde, idarenin stratejik amaç ve hedeflerine,
faaliyet y  önceliklerine ve izlenen temel ilke ve politikalar na yer verilir.
c) Faaliyetlere ili kin bilgi ve de erlendirmeler: Bu bölümde, mali bilgiler ile
performans bilgilerine detayl  olarak yer verilir.

I. Mali bilgiler ba  alt nda, kullan lan kaynaklara, bütçe hedef ve
gerçekle meleri ile meydana gelen sapmalar n nedenlerine, varl k ve
yükümlülükler ile yard m yap lan birlik, kurum ve kurulu lar n faaliyetlerine
ili kin bilgilere, temel mali tablolara ve bu tablolara ili kin aç klamalara yer
verilir. Ayr ca, iç ve d  mali denetim sonuçlar  hakk ndaki özet bilgiler de bu
ba k alt nda yer al r.

II. Performans bilgileri ba  alt nda, idarenin stratejik plan ve performans
program  uyar nca yürütülen faaliyet ve projelerine, performans program nda
yer alan performans hedef ve göstergelerinin gerçekle me durumu ile
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meydana gelen sapmalar n nedenlerine, di er performans bilgilerine ve
bunlara ili kin de erlendirmelere yer verilir.

ç) Kurumsal kabiliyet ve kapasitenin de erlendirilmesi: Bu bölümde, orta ve
uzun vadeli hedeflere ula labilmesi sürecinde te kilat yap , organizasyon
yetene i, teknolojik kapasite gibi unsurlar aç ndan içsel bir durum
de erlendirmesi yap larak idarenin üstün ve zay f yanlar na yer verilir.
d) Öneri ve tedbirler: Faaliyet y  sonuçlar  ile genel ekonomik ko ullar, bütçe
imkânlar  ve beklentiler göz önüne al narak, idarenin gelecek y llarda
faaliyetlerinde yapmay  planlad  de iklik önerilerine, hedeflerinde meydana
gelecek de iklikler ile kar la abilece i risklere ve bunlara yönelik al nmas
gereken tedbirlere bu bölümde yer verilir.

5018 say  Kamu Mali Yönetimi ve Kontrol Kanununda kamu kaynaklar n etkili,

ekonomik ve verimli kullan n yan  s ra mali saydaml k ve hesap verebilirlik ilkeleri

ön plana ç km r. Bu ilkelerin uygulamaya konulmas  sa lamak üzere kamu mali

yönetim sistemimize dahil edilen temel yöntem ve araçlardan biri de performans esasl

bütçeleme sistemidir. Performans esasl  bütçeleme sisteminin temel unsurlar  stratejik

plan, performans program  ve faaliyet raporlar  olu turmaktad r. Stratejik plan ve

performans programlar  vas tas yla kamu idarelerinin temel politika hedefleri ile

bunlar n kaynak ihtiyaçlar  aras nda ba lant  kurulmaktad r. Performans esasl

bütçeleme sisteminin temel unsurlar  stratejik plan, performans program  ve faaliyet

raporlar ndan olu maktad r. Stratejik plan ve performans programlar  sayesinde kamu

idarelerinin temel politika hedefleri ile bunlar n kaynak ihtiyaçlar  aras nda ba lant

kurulmakta, söz konusu belgelerde öngörülen hedeflere ili kin gerçekle meler ise

faaliyet raporlar  arac yla kamuoyuna aç klanmaktad r (MB, Performans Program

Haz rlama Rehberi, 2008:2).
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3.10. SONUÇ

Sonuç olarak kurumsal ba ar  karnesi uygulamas yla birlikte yöneticilerin farkl

boyutlardan örgüte bakmalar  sa lanmaktad r. Böylece yöneticiler sadece bir boyuta

önem vererek de il mü terilerle, çal anlarla, süreçlerle, finansla, ö renme ve

geli meyle birlikte bir bütün olarak örgütlerine yön vermeye çal maktad rlar

(Çukurçay r ve Ero lu, 2004:47). Kurumsal ba ar  karnesinin uygulamada ba ar

olabilmesi için baz  kurallar koyulmu tur. Bu sistemin ortaya ç kmas nda büyük pay

sahibi olan Norton & Co. ve i  ortaklar n alt n kurallar olarak sunduklar  a daki

kurallar kurumsal ba ar  karnesinin ba ar  bir ekilde uygulanmas  için önem arz

etmektedir.

Kurumsal ba ar  karnesi standart bir çözüm de ildir, sadece genel bir çerçeve

olu turur, çünkü her örgüt ve yapt klar  i  farkl r,

Kurumsal ba ar  karnesinin ba ar  olabilmesi için üst yönetimin deste i artt r,

Kurumsal ba ar  karnesinde strateji sadece ba lang ç noktas r,

Amaçlar n ve ölçülerin s rlar  belirlenmeli ve dengelenmelidir. Kurumsal ba ar

karnesinin önerdi i dört boyut azalt labilir veya art labilir,

Fazla derin analizlere girmeden yap lan i  daha basit ve anla r hale dönü türülmeli

ve iyi bir ekilde ö renilmelidir.

Kurumsal ba ar  karnesi önce örgütün bir bölümünde denenmeli ve daha sonra örgüt

geneline uygulanmal r.

Genel olarak uygulama örneklerine bak ld nda kamu sektöründe ve kâr amac

gütmeyen örgütlerde kurumsal ba ar  karnesi uygulamas n henüz kolay olmad  ve

uygulama sürecinde baz  gerekli düzeltmelerin yap lmas  gerekti i söylenebilir.

Kurumsal ba ar  karnesinin kamu sektörü ve kâr amac  gütmeyen örgütlerde

kullan lmas n özel sektör uygulamas na göre daha zor oldu u kabul edilmelidir.

(Greatbanks ve Tapp, 2007:850).

Belediyelerde mevcut olan çe itli finansal, fiziksel ve be eri kaynaklar n tutarl  ve etkin

ekilde kullan lmas  için, bu kaynaklar n optimum düzeyde entegrasyonun ve
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koordinasyonun sa lanarak iyi yönetilmesi artt r. Belediyelerde seçilmi  ve atanm  üst

yöneticilerin örgütlerinin performans seviyelerini de erlendirmek için temel bir metoda

ihtiyaçlar  vard r. Güvenilirlik, duyarl k ve effafl k ilkeleri çerçevesinde hizmetlerinin

performans  payda lar na aç klama sorumlulu u ta maktad rlar. Kurumsal ba ar

karnesi bu i levleri üstlenmek noktas nda belediyeler için faaliyet raporlar  sonuçlar na

göre daha güvenilir ve aç klay  çözüm kapasitesine sahiptir. Bu aç dan

de erlendirdi imizde kar la rmal  olarak a daki farkl klar n söz konusu oldu unu

ifade edebiliriz:

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sisteminin sundu u performans

bilgisi çok say da performans ölçütü içerdi inden stratejik amaçlar

bulan kla rmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi ise üst yönetimin ihtiyaç duydu u,

örgütün önceli i olan ve sürekli olarak kontrol edilmesi gereken performans

ölçütlerini i görenlerin de kat  sa layarak net bir ekilde organizasyonun

bütününe benimsetmekte aktif bir rol oynamaktad r.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi stratejik geri bildirim

sa lamas  aç ndan çok yava r. Bir y ll k dönemin sonunda bilgiler üretildi inden

gelece e yönelik stratejilerde revizyona gidilmesini zorla r. Kurumsal ba ar

karnesi dinamik bir yap da oldu undan baz  boyutlarda anl k düzeltmeler yapmaya

ve önlemler almaya olanak sa lar.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi örgüt içi ve örgüt d

payda lara uzak bir sistemdir. Mü teri ve çal anlar n sorunlar  ile görü  ve

önerilerin üst yönetime ula lmas nda zorluklar ya anmaktad r. Kurumsal ba ar

karnesi çal anlar n kat mc  esas ald ndan görü  ve önerilerin üst yönetime

ula lmas nda ileti im kanal  rolü üstlenir.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi sadece ç kt lara dayal r ve

finansal göstergelere odakl r.  En dü ük maliyette, en çok üretim ve yüksek kâr

hedefleyen bir yakla  esas al r. Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim

sistemi somut ç kt lara odakl r ve psikolojik özellikleri dikkate almamaktad r.

Kurumsal ba ar  karnesi ise günümüzün rekabet ko ullar n gere i olan mü teri

tatmini, çal anlar n tatmini, kalite, yenilik gibi finansal olmayan performans

ölçülerine de a rl k vererek sa kl  bir performans bilgisi sunmaktad r.  Kurumsal

ba ar  karnesinde görülmeyen de erler de performans ölçümleme sistemine dâhil
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edildi inden gerek çal anlar n gerekse mü terilerin alg lar , memnuniyetleri, sosyo-

kültürel düzeyleri dikkate al nmaktad r.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi ki iler ve bölümler üzerine

gerekenden fazla vurgu yapmaktad r.  görenlerin kendi performans  tak m

sinerjisine yans tmamas  ve ba kalar n üzerindeki etkisini dikkate almadan sadece

kendi konumu için ya da çal  birimi için kullanmas  örgütün amaçlar ndan

uzakla may  beraberinde getirmektedir. Kurumsal ba ar  karnesi ise misyonu hedef

alan i görenlerin ve birimlerin örgüt stratejisi etraf nda kayna mas  sa lamaktad r.

Örgütün bütünsel performans  ile ilgilenerek örgüt stratejisine ve misyonuna

odaklan r.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi tek boyutludur yaln zca örgüt

içi ko ullarla ve kaynaklarla ilgilenmektedir. Kurumsal ba ar  karnesi ise mü teri ve

payda lar  dikkate alarak performans bilgisine d sal boyut kazand rmaktad r.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi hukuki dayanaklar  esas yla

esnek de ildir. Örgütün tüm birimlerinde kullan lmak üzere önceden merkezi idare

taraf ndan belirlenmi  standart biçimler ve prosedürler performans yönetim sistemini

statik bir yap ya dönü türmektedir.  Bu durum örgütsel çevredeki de ikliklerin çok

geç fark edilmesine neden olmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesinde resmi bir

tan mlama söz konusu olmad ndan dinamik bir yap  söz konusudur. Stratejiye

yap lan vurgu çerçevesinde gerekli düzenlemelere ve geli tirmelere olanak

sa layarak örgütsel çevre de ti inde tepki vermektedir.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi geçmi teki ba ar lar  tekrar

etmeye odaklanm r. Kurumsal ba ar  karnesi ile hedeflenen, örgütleri çevresel

de kenlerle de erlendirerek yönetsel kararlar  muhtemel çevresel de imleri

dikkate alarak vermektir. Bu ekilde beklenilmeyen durumlara kar  önceden bir

pozisyon alma imkân  sa lanm  olur.

Faaliyet raporlar  performans programlar ndan hareketle geriye dönük bir anlay

içerisinde haz rlanmakta ve bütçe ayr lmas  gereklili i nedeniyle tüm faaliyetleri

içermektedir. Bu faaliyetler de erlendirilirken önemli/önemsiz ayr  yap lmamakta,

hatta baz  faaliyetler ölçülebilirlikten uzak olabilmektedir. Performans verisi çoklu u

alt nda stratejik amaçlar ikinci planda kalarak ili kilendirilme güçle mektedir.

Kurumsal ba ar  karnesinde esas olan stratejik amaçlar ve misyondur. Performans
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ölçü setleri strateji odakl  oldu undan üst yöneticiye örgütün gelecekte nereye do ru

yol ald  konusunda daha do ru ve sa kl  bir performans bilgisi sunmaktad r.

Kurumsal ba ar  karnesi gelecekle ilgili tahmin yapma ve tedbir alma konusunda

daha ba ar  bir araçt r.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi, y ll k dönemleri esas

ald ndan k sa vadeli perspektife sahiptir. Kurumsal ba ar  karnesi stratejik

planlama sürecini içerdi inden daha uzun vadeli hedeflere vurgu yapmaktad r.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi birimlerin hedeflerine vurgu

yapmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi örgütün stratejilerini eyleme dönü türmesine

vurgu yapar. Birimler yapt klar  i  ile örgüt stratejisi aras nda ilgi kurmaktad rlar.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi örgütsel bir sorunun varl

ortaya koyamamaktad r. Kurumsal ba ar  karnesinde ise örgütün bütününe yönelik

performans ölçümü yap ld ndan sorunun kayna  hakk nda bilgi vermektedir.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi kanuni bir zorunluluktan

kaynaklanmaktad r. Bu durum bazen çal anlar aras nda hukuki gereklili in yerine

getirilmesi anlay  do urmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi  uygulamas  ise gerçek

örgüt performans n ne oldu u anlay ndan do du u için zorunluluktan çok

gönüllülük esas na dayan r.

Faaliyet raporlar na dayal  performans yönetim sistemi teknolojik alt yap n say sal

anlamda geli mesine vurgu yapar. Kurumsal ba ar  karnesinde ise teknolojik

kaynaklar n ve alt yap n örgüt stratejilerini destekler biçimde dizayn edilmesi

esast r.
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IV. BÖLÜM:  ESK EH R TEPEBA I BELED YES ’NDE

KURUMSAL BA ARI KARNES  VE FAAL YET RAPORLARININ

SUNDU U PERFORMANS B LG LER N KAR ILA TIRILMASI

4.1. Örneklem seçimi

Eski ehir Tepeba  Belediyesi, stratejik yönetim ve performans yönetimi alanlar nda

çal malar gerçekle tirmi  olmas , düzenli olarak veri toplamas  ve bu verilere kolay

ula m imkan  olmas  nedeniyle çal mam zda pilot belediye olarak yer almaktad r.

Tepeba  Belediyesi’ni kurumsal geli im konusunda gösterdi i kararl k ve isteklilik bu

konuda gerçekle tirmi  oldu u faaliyetlerden anla lmaktad r. Tepeba  Belediyesi,

2005 ve 2006 y llar nda konusunda uzman ki ilerle ortak ak l toplant lar

gerçekle tirerek kentin sosyo-ekonomik gelece i, e itim, turizm vb konularda “2015

nda Eski ehir Vizyonu” toplant lar  düzenlemi tir. Bu toplant lar n sonuçlar n

stratejik plan haz rlama sürecinde kullan lmas  kat mc n güzel örneklerindendir.

Ayr ca Tepeba  Belediyesi, kentlerimizin Avrupa Birli i entegrasyon sürecine haz r

hale gelebilmesi ve sürdürebilir kalk nman n sa lanabilmesi için stratejik yönetim ve

planlama sürecinin geli imini tart mak amac yla 15-16 Eylül 2005 tarihinde “Yerel

Yönetimler Vizyon Toplant ” düzenleyerek Türkiye’deki yerel yönetim anlay n

bütüncül bir ekilde revize edilmesine katk  sa lamaya çal r.

Tepeba  Belediyesi uluslararas  önemli projelere ortak olan bir belediyedir. C.A.I.MED

(Centre for Exchange of Administrative Innovation between Europe and the

Mediterranean Region) Akdeniz ülkeleri aras nda bilgi ve deneyimin payla larak

kat mc a dayal  yönetim anlay n geli tirilmesi, sosyal ve ekonomik ilerlemenin

sa lanmas  amaçlayan aç k bir payla m ortam r. Birle mi  Milletler (UNDESA) ve

talya Hükümeti (FORMEZ) i birli i ile kurulmu tur. Tepeba  Belediyesi bu i birli i

platformuna üye bir belediyedir. Akdeniz’de Yerel Yönetimler birli i Program

(MED-PACT), belediyelerin i birli i a lar n güçlendirilmesi, uygun teknolojik,

yöntemsel bilgi ve araçlara ula mlar n geli tirmesi, Akdeniz Belediyeleri’nin

planlama ve yönetim kapasitelerinin geli tirmesi, AB ehirlerinin olu turduklar

birliklerinde, uzmanl k geli tirdikleri ve ortakl klara katma de er ekleyebilecekleri
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konulara a rl k vermeleri için desteklenmesini hedefleyen bir Avrupa Komisyonu Hibe

Program r.

ustos 2005 tarihinde Türkiye’deki Yerel Yönetim Reformu Program ’n n

uygulanmas na destek için kararla lan, AB fonu ile desteklenen “Yerel Yönetim

Reformuna Destek” Projesi’ne Tepeba  Belediyesi, ulusal düzeyde ba vuran 300

belediye aras ndan pilot belediye olarak seçilmi tir.   UNDP-Türkiye taraf ndan

yürütülen bu projede ana yararlan  kurum çi leri Bakanl  ve Mahalli dareler Genel

Müdürlü ü’dür. Bu projenin genel hedefi, vatanda lara etkin hizmetler sunmak, politika

geli tirmek ve yönetimlerini düzenlemek için yerel yönetim kapasitesini artt rarak

Türkiye’deki yerel yönetim reformunu ilerletmektir. Özel hedefleri ise, hükümet’in

Yerel Yönetim Reformu üzerine politikas  uygulamaya yönelik stratejilerin

haz rlanmas  için diyalo a geçebilmeleri aç ndan çi leri Bakanl ’n n ve di er

program payda lar n (belediye birlikleri gibi) kapasitesinin artt lmas , seçilmi  pilot

yönetimlerde bütçe süreçlerinin stratejik planlama ve çok y ll  yat m planlamas  dahil

olmak üzere, mali yönetim ve hizmet sunumunun iyile tirilmesi, e itim program  ve el

kitaplar n haz rlanmas  ve e itim kurslar n verilmesi ile belediye yöneticileri ve

personeli için insan kaynaklar n verimlili inin ve etkinli inin iyile tirilmesi, bununla

birlikte dan manlar için belediye maliyesi üzerine bir e itim program  ve sertifikasyon

sisteminin geli tirilmesidir. 19-25 Kas m 2006 tarihleri aras nda Yerel Yönetim

Reformuna Destek Projesi kapsam nda ngiltere'ye çal ma ziyareti düzenlenmi tir.

Çal ma ziyaretinde ngiliz yerel yönetimlerinde uygulanan performans yönetim

sistemini, kent planlamas ndaki ba ar  uygulamalar , kentlilerle iyi ileti im

stratejileri kurabilen belediyelerdeki uygulama örneklerini, gençler ve dezavantajl

gruplara eri im konusundaki uygulamalar , kat mc  bütçe uygulamalar  incelemek

amaçlanm r. Tepeba  Belediyesi’nin kazand  bu tecrübe ve bilgi birikimi

ara rmam zda örnek olay olmas  aç ndan önem ta maktad r.

Tepeba  Belediyesi 2007 y nda “Belediyelerde Kapasite Artt  Projesi”ni

(BEKAP) ba latan ve yürüten belediyedir. Projede Konya Selçuk Belediyesi, Kocaeli

Büyük ehir Belediyesi, Yalova Belediyesi ortak olarak hareket etmektedirler. Ayr ca

Hazine Müste arl , Say tay, TEPAV’dan uzmanlar n ve üniversitelerden

akademisyenlerin de kat ld  geni  bir çal ma grubu olu turulmu tur. Belediyelerde
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Kapasite Artt rma Projesi Çal ma Grubu ile Türkiye ve dünyadaki belediyecilik

uygulamalar yla ilgili geli meleri ve yenilikleri yak ndan izleyip analiz ederek,  elde

edilen bilgileri Türkiye’de geli ime aç k tüm belediyelerle payla mak, böylelikle

kurumsal yap  güçlendirmek, hizmetlerde kalite ve verimlili i artt rmak ve yerel

demokratik kültürü geli tirmek amaçlanmaktad r. Tepeba  Belediyesi, kendi

alanlar nda uzman olan ve gönüllülük ilkesi çerçevesinde çal acak bu grup ile

Türkiye’deki belediyelerde kapasite artt rma ba lam nda yürütülen çal malara olumlu

katk  sa lamay  amaçlamaktad r. Belediyelerin hizmet kalitesini artt rma yönündeki

çal malara öncülük etmesi ve katk  vermesi aç ndan Tepeba  Belediyesi,

Türkiye’deki belediyeler aras nda fark edilebilir bir belediyedir. Tüm bu nedenler göz

önünde bulunduruldu unda ara rmada örnek olay olarak Tepeba  Belediyesi’nin

seçimi uygun görülmü tür.

4.2. Eski ehir Tepeba  Belediyesi Hakk nda Genel Bilgiler

Eski ehir Büyük ehir Belediyesi alt nda hizmet veren Tepeba  Belediyesi 9 Eylül 1993

Tarih 21693 Say  Resmi Gazetede yay nlanan 504 say  “Yedi lde Büyük ehir

Kurulmas  Hakk ndaki Kanun Hükmünde Kararname” uyar nca ilk kademe Belediyesi

olarak kurulmu  ve 06.03.2008 Tarih ve 5747 Say  “Büyük ehir Belediyesi S rlar

çerisinde lçe Kurulmas  ve Baz  Kanunlarda De iklik Yap lmas  Hakk nda Kanun’’

gere i lçe Belediyesi statüsüne dönü mü tür.

Büyük ehir Belediyesi Yasas  gere ince, bölgesindeki 43 mahallenin alt ölçekli

uygulama imar planlar , kat  at k toplama, defin i lemleri, parklar n ve sokaklar n

yap  ve bak ndan sorumlu olarak hizmet vermektedir.

Tepeba  Belediyesi, Eski ehir’i do u-bat  istikametinde ikiye bölen Porsuk Çay ’n n

kuzeyinde kalmaktad r. Kentteki 2 üniversiteden birisi olan Anadolu Üniversitesi

(Yunus Emre Kampüsü) Tepeba  Belediye s rlar  içerisinde kalmaktad r. Ayr ca

1894 y nda kurulan Türkiye Lokomotif ve Motor Sanayi A. . (TÜLOMSA ),

Cumhuriyetin ilk fabrikalar ndan Eski ehir eker Fabrikas , hava platformlar n

tasar , geli tirilmesi, imalat , entegrasyonu ve modernizasyonu alanlar nda teknoloji

üreten TUSA  Havac k ve Uzay Sanayi A. . (TAI) ile geleneksel sanayi

sektörlerinden olan çe itli tu la-kiremit fabrikalar  ve un fabrikalar  da bünyesinde

bar nd rmaktad r.
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Eski ehir Tepeba  Belediyesi nüfusu 2007 ADNKS verilerine göre 245.901 ki idir. Bu

say n 123.068 ki isi bayan (% 50.05), 122.833 (% 49.95) ki isi de erkektir.

4.3. Uygulama Yap lan Kuruma li kin Bilgiler

4.3.1. Fiziksel Yap

Eski ehir Tepeba  Belediyesi, Ana Hizmet Binas , Ek Hizmet Binas , antiye Binas ,

Uluönder Karakol Amirli i ve Çaml ca, Zincirlikuyu, Bat kent, Fevzi Çakmak, Avlulu

Çar  ve Cahide Ayd ntürk Beldeevleri ile hizmet vermektedir.

Tepeba  Belediyesi’ne ait toplam 67 araç ve ekipman bulunmaktad r. Makine park

say lar na ait detayl  bilgiler Tablo 17’de verilmi tir.

Tablo 17. Tepeba  Belediyesi Araç Park
ADET NS ADET NS
8 Binek Otomobil 2 Lastikli Yükleyici
5 Minibüs 1 Paletli Yükleyici
3 Panelvan 3 Beko Loder
2 Cenaze Arac 3 Mini Loder
2 Aç k Kasa Kamyonet 4 Silindir

22
(Çe itli S f ve Tonajlarda)
Kamyon 1 Forklift

2 Su Arazözü 1 Römorklu Traktör
1 Asfalt Yol Bak m Arac 1 Mini Römorklu Traktör
1 Paletli Dozer 2 Süpürge Arac
2 Greyder 1 Mini Yol Süpürge Arac

4.3.2. Örgüt Yap

2006 y  içerisinde gerçekle tirilen norm kadro çal malar  sonucunda örgütün ald

yeni yap  izleyen organizasyon emas nda görülebilmektedir.
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ekil 9. Tepeba  Belediyesi Organizasyon emas

BA KAN

MAR VE
EH RC K

MÜDÜRLÜ Ü

MAL  H ZMETLER
MÜDÜRLÜ Ü

NSAN KAYNAKLARI
VE E M

MÜDÜRLÜ Ü

PARK VE
BAHÇELER

MÜDÜRLÜ Ü

KÜLTÜR VE
SOSYAL LER
MÜDÜRLÜ Ü

BASIN YAYIN VE
HALKLA LER

MÜDÜRLÜ Ü

TEM ZL K LER
MÜDÜRLÜ Ü

YAZI LER
MÜDÜRLÜ Ü

SA LIK LER
MÜDÜRLÜ Ü

DI LER
MÜDÜRLÜ Ü

STRATEJ
GEL RME
MÜDÜRLÜ Ü

LG LEM
MÜDÜRLÜ Ü

ZABITA
MÜDÜRLÜ Ü

ÖZEL KALEM
MÜDÜRLÜ Ü

L SAVUNMA
UZMANLI I

TEFT  KURULU
MÜDÜRLÜ Ü

HUKUK LER
MÜDÜRLÜ Ü

BA KAN
YARDIMCISI

BA KAN
YARDIMCISI (BO )

BA KAN
YARDIMCISI (BO )

YAPI KONTROL
MÜDÜRLÜ Ü

DESTEK
ZMETLER

MÜDÜRLÜ Ü

FEN LER
MÜDÜRLÜ Ü
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4.4. Belediyelerde Uygulanacak Kurumsal Ba ar  Karnesinin Boyutlar

Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda yer alacak ölçütlerin neler olaca  ve say lar

ile ilgili kesin yarg lar yoktur. Örgütler kurumsal ba ar  karnesinde yer alacak ölçütlerin

say  ve niteliklerini strateji ve gereksinimleri do rultusunda belirleyebilmektedirler.

26.06.2008 tarihinde yap lan Odak Grup Toplant ’nda belediyelerde uygulanacak kurumsal

ba ar  karnesi boyutlar  tart lm r. Stratejik performans  etkin biçimde ölçebilmek için hangi

boyutlara ihtiyaç duyuldu u tespit edilmeye çal lm r. Kaplan ve Norton’a (2003:200)

göre kurumsal ba ar  karnesini stratejik olmayan, sadece görüntü amaçl  ölçütlerle

doldurmak yerine stratejik ölçüleri dengeleyecek kontrol amaçl  ölçütler kullanmak

daha uygun olmaktad r. Belediyelerde uygulanan performans ölçüm sistemlerinin as l

levleri, sonuçlarla belirlenen hedef ve stratejiler aras ndaki ili kiyi ortaya koymak ve

bu sayede yöneticilerin hangi konulara odaklanmalar  gerekti ini belirlemektir. Böylece

belediye yöneticileri a rl k vermeleri gereken süreçleri belirlemi  olurken, çal anlar da

kendilerinden beklenenleri ö renmi  ve ona göre yönlendirilmi  olmaktad rlar. Her

organizasyonda oldu u gibi belediyelerin de hem finansal hem de finansal olmayan

aç lardan güçlü olabilmesi için uzun vadeli hedefleri ile k sa vadeli hedefleri aras nda

bir ba lant  kurmas  gereklidir. Kurumsal ba ar  karnesi sadece performans ölçüm

sistemi de il ayn  zamanda bir performans yönetim sistemi oldu undan, süreçleri

iyile tirmek, vizyonlar n yeni sisteme entegre olmas  sa lamak ya da yeni bir

vizyon olu turmak, örgüt içindeki tüm birimler aras nda ileti im ve ba lant  kurulmas

sa lamak, bununla beraber belediye içinde i  ak emalar  olu turarak i  planlamalar

yapmak ve belediye içinde kat mc k ve geri bildirim süreçlerini uygulamak öncelikli

konular aras nda yer al r.

Örgütlerin ve özellikle belediyelerin sadece finansal göstergelere dayanarak hedef ve

stratejilerini belirlemeleri, gelece e ili kin belirsizliklerin artmas na ve performans n

rl  ölçütlere ba  kal narak ölçülmesine neden olmaktad r. Belediyelerin hedeflerini

sadece ç kt  göstergeleri ile tan mlamas  sonucunda geleneksel raporlaman n d na

lamayarak stratejik örgüt performans  tam olarak tespit edilemeyecektir. Bu yüzden,

belediyelerde görülen somut ç kt lar n ötesinde, stratejik öneme sahip görülmeyen baz

de erlerin de performans de erlemesinde kullan lmas na ihtiyaç duyulmaktad r.
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Belediyelerin kurumsal ba ar  karnesini uygulamas  halinde bu sistem belediyelere k sa

vadeli ve mikro büyüme yerine, uzun vadeli ve ço unlukla makro hedeflere ve

stratejilere yo unla arak büyüme imkân  verecektir. Belediye yöneticilerinin stratejiler

ve ortaya ç kan sonuçlar hakk nda sa kl  bilgi almas  kentsel ya am kalitesinin

izlenmesi aç ndan önem arz etmektedir. Kurumsal ba ar  karnesinin belediyelerde

uygulanmas  sonucunda vatanda  memnuniyetini sa lamak için gerekli olan en önemli

süreçleri tespit ederek bu süreçleri performans ölçütleri ve stratejiler ile ili kilendirmek

mümkündür. Bunun yan nda kurumsal ba ar  karnesi sistemi çal anlar n örgüt

amaçlar na ne derece katk da bulunduklar  tespit etmeye yard mc  olmaktad r.

Belediyelerin kamu kurumlar  olarak faaliyet gösteriyor olmas  hesap verebilirlik

aç ndan oldukça önemlidir. Bu konuda kurumsal ba ar  karnesi, sonuçlar n anla r

bir biçimde aç klanmas na ve hesap verebilir bir yönetim anlay n geli mesine

yard mc  olmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi bütün bu faydalar n yan nda belediye

yöneticilerine sonuçlara dayanarak alternatif stratejiler aras nda tercih yapma ve hayata

geçirilecek projelerin önceli ini belirlemede de kolayl k sa lamaktad r.

Kurumsal ba ar  karnesinin belediye uygulamas nda boyutlar n belirlenmesi amac yla

odak grup görü meleri yap larak mü teri, kentsel geli im, finansal ve içsel süreçler-

renme perspektifleri belirlenmi tir. Bu boyutlarda hangi stratejik amaçlar n olmas

gerekti i de belirlenmi tir. Bu boyutlarda yer alan stratejik amaçlar

Gerçekle tirebilecek alt amaçlarda belirlenerek Tepeba  Belediyesi’nin misyonuna

ula mas  için nas l bir strateji haritas  belirlemesi gerekti i üzerinde çal lm r. Özel

sektör örgütlerinden farkl  olarak belediyeler kentsel ya am kalitesini artt rarak

vatanda  memnuniyetini sa lamay  temel görev olarak benimsemektedirler. Bu

nedenle kentsel geli im boyutunun kurumsal ba ar  karnesi içerisinde ayr  bir boyut

olarak ele al nmas  uygun görülmü tür. çsel süreçler ve ö renme boyutlar

birle tirilerek tek bir boyut alt nda de erlendirilmesi uygun görülmü tür. Kamu

örgütlerinde süreçlerin kanun ve yönetmeliklerle tan mlanm  olmas , hukuki

rl klar dikkate al nd nda bu boyut alt nda farkl klara gidilememesi bu iki

boyutun tek bir boyut alt nda de erlendirilmesi karar nda etkili olmu tur. Bu

boyutlar n alt nda yer alacak ölçütlerin belirlenmesinde odak grup görü melerinde

yap lan de erlendirmeler etkili olmu tur. Bu ölçütlerin neler olabilece i ile ilgili olarak
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da ayr ca ilgili birim amirleri ile mülakatlar yap lm r.

4.4.1. Mü teri Perspektifi

Tepeba  Belediyesi’nde düzenlenen ilk odak grup görü meleri ve faaliyet raporlar n

analizi sonucunda kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  gerçekle tirebilmek için

örgütün amaçlar  ve gereksinimleri do rultusunda bir strateji haritas  olu turulmu tur.

Odak grup toplant lar nda kamu örgütlerinin özel sektör örgütlerinden çe itli aç lardan

farkl  olmalar  ve en önemlisi belediyelerin kar amac  gütmeyen örgütler olmas

nedeniyle “Mü teri” boyutu öncelikli perspektif olarak belirlenmi tir. Bu boyutun

amac , mü teri gereksinimlerinin kar lanmas r. Belediyeler, vatanda  memnuniyetini

artt rmak için beklenti, istek ve ikâyetleri hakk nda ara rmalar ve analizler yapmak

zorundad r. Belediye ba kan n seçimle gelmi  olmas  ve yine belediye ba kan n

yapt  çal malar n halk taraf ndan seçimler yoluyla de erlendirilecek olmas  bu

boyuta verilen önceli in nedenleri aras nda say labilir. Bunun yan nda, kamu

örgütlerinin kar amac  gütmeyen kurulu lar olmas  ve toplum yarar na çal an örgütler

olmas  da nedenler aras nda say labilir.   Bu boyut vatanda lar n gereksinimlerinin

kar lanmas  amac  ta mas n yan nda vatanda  memnuniyetinin art lmas

aç ndan da örgütün insan kaynaklar n de erlendirilmesinde hangi yollara

ba vurulaca , içsel süreçlerde ne gibi önlemler, düzenlemeler ve yenilikler yap laca

ve mali kaynaklar n nerelerde kullan laca  hakk nda da bilgiler vermektedir.

Mü teri terimi, ticari bir ili kiyi ça rmas ndan dolay  yerel yönetimlerde bazen

kavram karga as na sebebiyet verebilir. Mükellef, vatanda , hem eri ve mü teri

kavramlar n her biri yerel yönetimlerde payda lar  tan mlarken kullan labilir. Ancak

modern yönetim bilimlerinde ve literatürde ürün yada hizmetin nihai kullan  olarak

adland lan mü teri kavram nda konsensüs sa lanm r.

Anayasa'n n 66/II. Maddesine göre, Türk baban n veya Türk anan n çocu u Tüktür.

Türk Vatanda  Kanunu'nun 1. maddesi, Yönetmeli in, 4/1. maddesine göre,

Türkiye içinde veya d nda Türk babadan olan veya Türk anadan do an çocuklar

do umlar ndan ba layarak Türk vatanda rlar. Çocu un do umla Türk

vatanda  kazanmas  için ana ve babadan yaln z birinin do um tarihinde Türk

Vatanda  olmas  yeterlidir. Di erinin yabanc  olmas  bu sonucu etkilemez

(Yönetmelik, madde 4/2).
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Görüldü ü üzere vatanda  tan  çok kapsaml  ve geni tir. Vatanda k ya da uyrukluk

ba , birey ile devlet aras ndaki hukuki bir ili kiyi ve teknik hukuki bir ba  ifade eder.

Bir ki inin herhangi bir devletin vatanda  olmas , o ki inin hem sahip oldu u haklar n

hem de yükümlülüklerin kendi ülkesinin hukuk sistemi içinde belirlenmesi anlam na

gelmekle birlikte, yabanc  ülke vatanda lar n bir yerel yönetim içerisinde hizmet

almamas  gibi bir durum da dü ünülemez. Kurumsal ba ar  karnesinde de ba ms z bir

boyut olarak ele al nan mü teri boyutunda bir örneklik sa lanmas  aç ndan

ara rmam zda bu kavram tercih edilmi tir.

ekil 10. Mü teri Boyutunun Amaçlar

Mü teri perspektifi ile ilgili olarak yap lan odak grup görü mesinde belediyelerde

mü teri perspektifinin stratejik amac n “daha fazla mü teri memnuniyeti sa lamak”

oldu u tespiti yap lm r.  Bu amaca hizmet eden istek ve ikâyet kanallar

geli tirmenin hedefini ölçebilmek için istek- ikâyet masas  kay tlar ndan

yararlan labilir. Tepeba  Belediyesi bünyesinde Bas n Yay n ve Halkla li kiler
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Müdürlü ü’ne ba  olarak faaliyet gösteren istek- ikâyet masas  “Bizim Masa” olarak

adland lmaktad r. Bizim Masa’ya gelen ikâyet say  ve bu ikâyetlere performans

program nda belirtilen zamanlarda cevap verebilme süreleri ölçülmelidir. Y llar

itibariyle yap lacak kar la rmalarda ikâyet say n azalmas  ve istek say n

artmas  vatanda lar n kat mc n art n da bir göstergesi olacakt r. Belediye

çal malar n etkinli inin göstergesi ise bu istek ve ikâyetlerin yan tlanma oran  ile

tespit edilebilir. ikayet say lar n azalmas  beklenmekle birlikte istek ve ikayet

ba vuru say lar n artmas  ileti im kanallar n sa kl  çal n da bir göstergesi

olarak kar za ç kmaktad r.

Belediye taraf ndan gerçekle tirilen yöneti im çal malar n etkinli ini ölçmek için ise

düzenlenen halk meclisleri, muhtar toplant lar , STK toplant lar  ve mahalle ziyaretleri

say lar  ile ç kar lan Tepeba  Dergisi say  ve gönüllü çal ma gruplar  ile olu turulan

proje say  göstergeleri kullan lm r. Ayr ca, vatanda  memnuniyet oran  da bu alt

amaç dahilinde incelenmi tir. Bu oran her y l tekrarlanan memnuniyet anketlerinden

elde edilen verilerle hesaplanabilmektedir. Hangi hizmetlerin öncelikli oldu una karar

verebilmek için vatanda  memnuniyetini etkileyen bile enlerin do ru analiz edilmesi

gerekmektedir. Yöneti im anlay  do rultusunda kentsel geli im perspektifi alt nda

yap lan çal malar için verilen kararlarda vatanda lar n da söz sahibi olmas na ve hesap

sormas na f rsat verilmektedir.

Tepeba  Belediyesi Kültür ve Sosyal ler Müdürlü ü’ne ba  olarak hizmet veren

“Beldeevleri” birimi taraf ndan yürütülen sosyal projelerdeki art n ölçütleri olarak

kurslarda aç lan bran  say  ve kurslardan yararlanan ki i say ; sosyal yard m

faaliyetlerinde yerindelik sa laman n ölçütleri olarak ise kurs düzenlenen bran  say

ve kurslardan yararlanan vatanda  say  ile sosyal yard m yap lan ki i say  ve yap lan

tüm sosyal yard mlar n toplam bütçeye olan oran  al nm r. Mü teri boyutunda

belirlenen stratejik amaçlara ula abilmek için belirlenen alt amaçlar ve bu amaçlar n

performans ölçütleri Tablo 18’de verilmi tir.
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Tablo 18. Odak grup görü mesi sonucunda mü teri perspektifinin alt nda
belirlenen amaç ve ölçütler

Mü teri Perspektifi
Amaç Ölçüt

Bizim Masa stek/ ikâyet Sayikayet ve stek Kanallar
Geli tirmek stek/ ikâyet Yan tlanma Oran

Düzenlenen Halk Meclisi Say
Düzenlenen Muhtar Toplant  Say
STK ile Gerçekle tirilen Toplant  Say
Düzenlenen Mahalle Ziyareti Say
Gönüllü Çal ma Gruplar  Taraf ndan Önerilen
Proje Say

kar lan Tepeba  Dergisi Say

Yöneti im Uygulamalar  Art rmak

Vatanda  Memnuniyet Oran
Kurslarda Aç lan Bran  SaySosyal Projeleri Art rmak Kurslardan Yararlanan Ki i Say
Sosyal Yard m Yap lan Ki i SaySosyal Yard mlarda Yerindelik

Sa lamak Sosyal Yard m Oran

4.4.1.1. Vatanda  Memnuniyet Anketleri

Mü teri perspektifi alt nda de erlendirmeye al nan vatanda  memnuniyeti oran  yap lan

vatanda  memnuniyeti ara rmalar  yard yla de erlendirilmektedir. Belediyenin daha

önceki y llarda yapm  oldu u vatanda  memnuniyeti ara rmalar  ikincil veri olarak

kullan lm r. Bu ara rmalarda ilk olarak vatanda lardan belediyenin hizmetlerini

genel olarak de erlendirmeleri istenmi  ve Ocak 2007’den Temmuz 2008’e kadar

yap lan ara rmalardan elde edilen sonuçlar birle tirilerek verilmi tir.

De erlendirilmeye tabi tutulan hizmet alanlar  Tablo 19 ve 26’ya kadar kar la rmal

olarak verilmi tir.

Tablo 19. Genel Vatanda  Memnuniyeti

2007 Ocak
 %

2007 A ustos
%

2008 Ocak
 %

2008 Temmuz
%

Ba ar 62 76 63,5 63
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 20 9,5 21,4 21,8

Ba ar  De il 18 14,5 15,1 15,2
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Tablo 20. Yol, Kald m, Asfalt ve Yama Hizmetleri Memnuniyeti

2007 Ocak
 %

2007 A ustos
%

2008 Ocak
 %

2008 Temmuz
%

Ba ar 58,2 61,2 52,5 53,8
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 13,3 8,5 14,4 11,5

Ba ar  De il 28,5 30,3 33,1 34,7

Tablo 21. Çöp Toplama ve Çevre Temizli i Hizmetleri Memnuniyeti

2007 Ocak
%

2007 A ustos
%

2008 Ocak
%

2008 Temmuz
%

Ba ar 85 82,1 81,9 81,8
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 7 6,8 6,3 7,6

Ba ar  De il 8 11,1 11,8 10,6

Tablo 22. Park, Bahçe, Ye il Alan Yap m ve Bak  Hizmetleri Memnuniyeti

2007 Ocak
%

2007 A ustos
%

2008 Ocak
%

2008 Temmuz
%

Ba ar 64,2 65,5 67,2 73,8
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 15,2 19,5 14,2 11,8

Ba ar  De il 20,6 15 18,6 14,4

Tablo 23. Pazaryerleri Düzenlemesi ve Denetimi Memnuniyeti
2007 Ocak

%
2007 A ustos

%
2008 Ocak

 %
2008

Temmuz  %

Ba ar 54 52,7 42 54
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 25,6 31 31 20,6

Ba ar  De il 20,4 16,3 27 25,4
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Tablo 24. Sokak Köpekleri le Mücadele Memnuniyeti

2007 Ocak
%

2007 A ustos
%

2008 Ocak
%

2008
Temmuz  %

Ba ar 50,5 41,1 42,2 47,6
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 19,5 28,3 21,9 18,6

Ba ar  De il 30 30,6 35,9 33,8

Tablo 25. Çocuk Oyun Alanlar  Yap  Memnuniyeti

2007 Ocak
%

2007 A ustos
%

2008 Ocak
%

2008
Temmuz  %

Ba ar 43,8 65,5 44,1 58,1
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 26,1 19,5 31,3 19,7

Ba ar  De il 30,1 15 24,6 22,2

Tablo 26. Sinek ve Sivrisineklere Yönelik laçlama Hizmetleri Memnuniyeti
2007 Ocak

%
2007 A ustos

%
2008 Ocak

%
2008

Temmuz  %
Ba ar 58,1 61,9 73,3 66
Ne Ba ar  Ne De il
(Karars z) 17,6 10,4 11,1 10,5
Ba ar  De il 24,3 27,7 15,6 23,5

Bu ikincil verilerden mü teri boyutunda yer alan stratejik amac  en fazla etkileyen

hizmetleri belirlemek son derece önemli bir konudur. Her hizmet e it derecede bu amac

destekleyemeyece i için genel memnuniyet düzeyini etkileyen ve etkilemeyen hizmet

türlerinin belirlenmesine yönelik parametrik olmayan ileri bir istatistiksel teknik olan

“Ordinal (S ral ) Lojistik Regresyon Analizi” uygulanm r. Burada do rusal regresyon

analizini kullanmama sebebimiz ba ml  de kenin sürekli olmad  ve normal da m

varsay n ihlal edildi i durumlarda do rusal regresyon analizini kullanman n uygun

olmay r. Ayn  zamanda do rusal regresyon analizinde ba ms z de kenlerin çoklu

normal da m göstermesi art  aran rken, lojistik regresyonda böyle bir art yoktur.

Ayr ca ba ml  de kenimizin s ral  ölçekle ölçülmesi de “Ordinal Lojistik Regresyon

Analizi” kullanmam n di er bir nedenidir. Analiz sonucunda yap land lan modelin

uygunlu unun test edilmesinde Pearson Ki-kare istatisti i kullan lmaktad r. modelin
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uygunluk testi sonuçlar  Tablo 27’de verilmi tir. Tablo 27’deki sonuçlar göz önüne

al nd nda (p=0,726>0,05) modelin uygun oldu u görülmektedir.

Sözde R² de erleri, Cox-Snel (0,369), Nagelkerke (0,408) ve McFadden (0,196)

bulunmu tur. Bu de erler ba ml  de kendeki de kenli in ba ms z de kenler

taraf ndan aç klanma oran  göstermektedir. Kurulan Ordinal Lojistik Regresyon

Modelinin tahmin edilen parametre de erleri ve anlaml k s namas  sonuçlar  Tablo

28’de verilmi tir. Burada Wald Ki-kare testi tahmin edilen m ‘lerin (regresyon

katsay lar ) tüm kategorilerde e it oldu unu ifade eden genel modelin test edilmesini,

hem de her bir de ken için katsay lar n e itlili inin test edilmesini sa lar.

Tablo 28 incelendi inde ba ml  de kenin ilk 4 kategorisinin e ik (kesme) de erleri

istatistiksel olarak anlaml  (p=0<0,05) bulunmu tur. SPSS paket program  en büyük kod

de erine sahip kategoriyi referans alarak ona göre model tahmini yapm r. Bu e ik

(kesme) de erleri ba ml  de kenin farkl  kategorilerinin olas k de erlerinin

hesaplanmas nda kullan lmaktad r. Ba ms z de kenlere ili kin sonuçlara bak ld nda

B.2  (Çöp toplama ve çevre temizli i hizmeti),

B.5  (Ramazan ve Eski Türk Sinemas  geceleri gibi kültürel etkinlikler),

B.7 (Çocuk oyun alanlar  yap ) hizmetleri önemli risk faktörleri de ildir (p>0,05).

Bu hizmetlerin genel memnuniyet üzerinde istatistiksel olarak anlaml  bir etkisi

görülmemektedir. statistiksel olarak anlaml  bulunan hizmet türlerine bakt zda,

B.1 (Yol, kald m, asfalt ve yama hizmetleri),

B.3 (Park, bahçe, ye il alan yap m ve bak ),

B6 (Sokak hayvanlar n kontrolü hizmeti),

B.8 (Meslek ve beceri kurslar  hizmeti),

B.9 (Sosyal yard mlar, a evi ve erzak da  gibi),

B10 (Spor alanlar  yap  ve parklara yerle tirilen spor aletleri),
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B.11 (Sinek ve sivrisineklere yönelik ilaçlama hizmetleri) önemli risk faktörleri

aras nda yer almaktad r.

Bu hizmet türlerinden duyulan memnuniyet genel memnuniyeti de etkilemektedir ve

parametre de erleri pozitiftir. Bu de kenlerin de eri bir birim artt nda genel

memnuniyet üzerinde tahmin edilen parametre de eri kadar art  görülecektir. Örne in

B.1 (Yol, kald m, asfalt ve yama hizmetleri) bir birim artt nda genel memnuniyette

0,814 birim art  görülecektir.

Tablo 27. Modelin Uygunluk Testi Sonuçlar  Tablosu
Ki-kare s.d. p

Pearson 4205,205 4261 ,726
Deviance 2157,954 4261 1,000

Link function: Logit.

Tablo 28. Ordinal Lojistik Regresyon Tahmin Edilen Parametre De erleri Ve
Anlaml k S namas  Sonuçlar  Tablosu

Parametre
Tahmini Std. Hata Wald s.d. P

ik
de erleri

[S.3 = 1,00] 5,101 ,490 108,546 1 ,000

[S.3 = 2,00] 7,497 ,502 223,088 1 ,000
[S.3 = 3,00] 9,178 ,524 306,687 1 ,000
[S.3 = 4,00] 13,493 ,602 503,109 1 ,000

Ba ms z
de kenler

B.1 ,814 ,061 176,953 1 ,000

B.2 ,143 ,076 3,499 1 ,061
B.3 ,316 ,072 19,223 1 ,000
B.4 ,147 ,064 5,323 1 ,021
B.5 ,155 ,086 3,258 1 ,071
B.6 ,209 ,057 13,440 1 ,000
B.7 5,405E-02 ,075 ,521 1 ,470
B.8 ,331 ,095 12,142 1 ,000
B.9 ,377 ,085 19,511 1 ,000
B.10 ,225 ,076 8,684 1 ,003
B.11 ,231 ,065 12,648 1 ,000

Link function: Logit.

4.4.2. Kentsel Geli im Boyutu

Kentsel dönü üm de ime konu olan kentin ekonomik, fiziksel, sosyal ve çevresel

artlar n sürekli olarak iyile tirilmesini amaçlayan ve kentsel problemlerin çözümünü
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sa layan kapsaml  ve bütünle ik bir vizyon ve eylemdir (Robert ve Sykes, 2000:17).

Kentsel dönü üm bir yerle im alan n fiziksel, ekonomik ve sosyal refah n

iyile tirilmesi eklinde de tan mlanmaktad r. Kentsel geli im sadece fiziksel konular

de il yoksulluk, i sizlik, suç oranlar , madde ba ml , ayr mc k, kom uluk ili kileri

gibi sosyo-kültürel konular  da içermektedir. Türkiye’de kentsel dönü üm kavram n

ehir planlamas  aç ndan kentsel yenileme anlam nda kullan ld na s kça

rastlanmaktad r. Örne in Bayraktar (2006:234) kentsel geli imi “zamanla niteli ini

kaybeden, fiziksel ve çevresel yönlerden bozulmu  ve köhnele mi , sosyal ve ekonomik

aç dan d lanm kla kar  kar ya olan kentsel alanlar n belli sosyal ve ekonomik

programlarla yenilenerek/dönü türülerek kente kazand lmas  kentsel geli im

boyutunda çöküntü bölgelerinin rehabilite edilmesi için kentsel yenileme projelerinin

yap lmas , yeni çöküntü bölgelerinin olu mamas  için kaçak yap  ile mücadele edilmesi,

sa ks z yap lar n güçlendirilmesi, alt yap  ve üst yap  sorunlar n çözümlenmesi,

kente nitelikli göç sa lanmas  için yat mc lar n dikkatini çekecek düzenlemelerin

yap lmas , çevre temizli ine ve hijyenine özen gösterilmesi, do al ya am n

korunmas na ve rehabilite edilmesine yönelik tedbirler al nmas , ki i ba na dü en ye il

alan miktar n artt lmas , sosyal donat  ihtiyaçlar n giderilmesi gibi fiziksel

konular n yan nda kentin sosyo-kültürel seviyesinin yükseltilerek kentlilik bilincini

geli tirme çal malar n yap lmas ” olarak tan mlamakta ve kentin ya am kalitesinin

geli tirilmesinin, kentin fiziksel-çevresel özelliklerinin yan nda, sosyo-kültürel

özelliklerinin geli tirilmesini de içerdi ini ifade etmektedir.
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ekil 11. Kentsel geli im boyutunun amaçlar

 gücünün ekonomik ve sosyal sebeplerle k rsal alanlardan göçe zorland  ve kentlere

do ru kayd  bilinen bir gerçektir. K r-kent gelir farkl klar n k r aleyhine

bozulmas , kentlerdeki nüfusun fazlal , k rsal alanlarda yerle im nedeniyle i lenebilir

arazinin azalmas , k rsaldan kente do ru göçe neden olmu tur (Es, 2008:15). Bu göç üç

önemli soruna neden olmaktad r. Birincisi istihdam edilemeyen i gücü sorunu, ikincisi

ki isel bar nma ihtiyaçlar  kar lamak için kaçak yap la ma sorunu, üçüncüsü ise

kente göçen insanlar n kültürlerini de kente ta mak istemeleri sorunudur. Kentlile me

kente göçen insanlar n topluma uyum sa layabilmek için sosyal de erlerinde meydana

gelen de imi ifade eder. Kent kültürüne uyum sa lama süreci k rsaldan gelen insanlar

için sanc  bir süreç olabilir. Kentle me sürecinde, kentle bütünle me ve uyumun

sa lanamad  durumlarda uyumsuz kesimlerin sosyal problemlere neden olmas
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muhtemeldir. Bu sürecin sa kl  geli ebilmesi için belediyelerin sosyal çal malar

yapmas na ihtiyaç vard r. Özellikle yerel yönetimlerin bu konuda yapaca  çal malarla

kentlilik bilincinin artt lmas na yönelik olarak “aktif vatanda k oran ” ölçümlenmeli

ve bu oran n art na yönelik çal malar yap lmal r. Odak grup görü melerinde kentin

sadece fiziksel geli imini de il sosyal geli imini de dikkate almak gere i

vurgulanm r. Bu amaçla da aktif vatanda k oran  ölçümlenmesi yap lmas  gerekti i

sonucuna ula lm r.

mar Müdürlü ü amiri ve çal anlar  ile yap lan mülakatlar sonucunda kentsel geli im

perspektifi anlam nda planl  kentle me bak ndan belediyenin performans

gösterecek ilk ölçüt olarak kentsel geli imin sürdürülebilirli ini gösterecek temel

gösterge olan “mülkiyet problemi çözülen alan” al nm r.  Bu ölçütün seçilme nedeni

mar Müdürlü ü’nce yap lan tüm çal malar n mülkiyet problemini çözmeye hizmet

ediyor olmas r. Mülkiyet problemi çözülen belediye arazileri üzerinde ya anan ve

çözülmesi gereken di er bir sorun da üphesiz kaçak in aatla mücadele edilmesidir. Bu

çal malar n ba ar  göstergesi olarak da in aat kontrol ekiplerince tespit edilen kaçak

in aat say n, ruhsat servisince verilen ruhsat say na oranlanmas  ile elde edilen

kaçak in aat oran  kullan lmaktad r.

Belediye s rlar  içerisinde kar la lan ve vatanda larca çözülmesi yönünde

belediyeden çal malar beklenen di er bir konu da do al ya am  koruma çal malar r.

Bu çal malar için gerçekle tirilen rehabilitasyon çal malar  için ç kt  göstergeleri olan

rla lan, a lanan ve sahiplendirilen köpek say lar  ölçüt olarak al nm r.

Belediyenin sokak kedilerini rehabilitasyon için tesisi olmad  için bu ba k alt nda

sadece sokak köpekleri de erlendirmeye al nm r. Bu imkan  bulanan belediyelerde

sadece sokak köpeklerinin rehabilitasyonu de il ayn  zamanda sokak kedilerinin

rehabilitasyonu içinde ölçütlerin belirlenmesi gerekmektedir.

Belediye alanlar  üzerinde sürdürülebilir bir kentsel geli im sa lanmas  için oldukça

önemli konulardan biri de ye il alan miktar  art rmakt r. Bu amaçla belediyeler

açland rma ve çimlendirme çal malar n yan  s ra yapm  olduklar  park, çocuk

oyun alan  ve spor alanlar  çevresinde de ye il alan çal malar  gerçekle tirmektedir. Bu

çal malarda adet olarak hedef belirtmek son derece yan lt  olacakt r. Baz  parklar n

büyüklü ü di er on park n büyüklü üne e it olabilir. Bu durumda 20 adet park
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yap lacakt r eklinde hedef belirlemek rasyonel bir yakla m olmayacakt r. Tüm bu

çal malar n göstergesi olarak “toplam ye il alan miktar /nüfus” formülünden hareketle

hesaplanabilecek ki i ba na dü en ye il alan miktar  ölçüt olarak kabul edilmi tir.

Çevre temizli ini sa laman n ölçütü olarak da ilaçlanan alan miktar  ve ki i ba na

toplanan çöp miktar  ölçüt olarak kabul edilmi tir. Modern kentlerde kat  at k oran n

artmas  arzu edilmeyen bir durumdur. Kat  at klar n ço u geri kazan m yoluyla ülke

ekonomisine geri döndürülebilir niteliktedir. Belediyelerin uygulad  geri kazan m

projelerinin etkinli i de dolayl  olarak bu ölçütten hareketle de erlendirilebilecektir.

Yol yap  ve onar  sa laman n ölçütü olarak Fen i leri Müdürlü ü’nün temel

faaliyetleri olan asfaltlanan yol miktar , tretuar yap lan yol miktar , yap lan bordür ve

sathi kaplama miktarlar  al nm r. Bu hizmetler kentin ya am kalitesi aç ndan

vatanda lar n belediyeden bekledi i temel hizmetlerdir. Vatanda  memnuniyetini

sa lamada bu hizmetlerden duyulan memnuniyetin genel memnuniyet düzeyini yüksek

düzeyde etkiledi i de tespit edilmi tir.

Kentsel geli im perspektifinin di er amaçlar  olan kentsel yap  stokunu iyile tirmek ve

aktif vatanda  geli tirmenin temel ölçütleri olarak da s ras yla yap  tamamlanan

hizmet binalar  alan , TOK  ile yap na ba lanan konut say  ve aktif vatanda  oran

al nm r. Aktif vatanda k oran  tespit etmek amac yla aktif vatanda k ara rmas

yap lm r. Kentsel geli im boyutunda stratejik amaçlara ula labilmesi için belirlenen

alt amaçlar ve performans ölçütleri Tablo 29 ‘da verilmi tir.
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Tablo 29. Odak grup görü mesi sonucunda kentsel geli im perspektifinin alt nda
belirlenen amaç ve ölçütler

Kentsel Geli im Perspektifi

Amaç Ölçüt
Mülkiyet Problemi Çözülen Alan MiktarPlanl  Kentle meyi Sa lamak Kaçak aat Oran

rla lan Köpek Say
lanan Köpek SayDo al Ya am  Korumak

Sahiplendirilen Köpek Say
Ye il Alanlar  Art rmak Ki i Ba na Olu turulan Ye il Alan Miktar

laçlanan Alan MiktarÇevre Temizli ini Sa lamak Ki i Ba na Toplanan Çöp Miktar
Asfaltlanan Yol Miktar
Tretuar Yap lan Yol Miktar
Yap lan Bordür Miktar

Yol Yap  ve Onar  Sa lamak

Sathi Kaplama Miktar
Yap  Tamamlanan Hizmet Binalar  AlanKentsel Yap  Stokunu yile tirmek TOK  ile Yap na Ba lanan Konut Say

Aktif Vatanda  Geli tirmek Aktif Vatanda  Oran

4.4.2.1.  Aktif Vatanda k Ara rmas

Bu ara rmada, Tepeba  Belediyesi s rlar nda ya ayan vatanda lar n aktif

vatanda k oran  ölçmek için Avrupa Komisyonu taraf ndan geli tirilen ölçme arac

Türkçeye uyarlanarak uygulanm r. Aktif vatanda k indeksi olu turulmas

amas nda Hoskins ve Mascherini (2009)’nin çal malar ndan yararlan lm r. Söz

konusu çal mada 19 ülkede gerçekle tirilen 2002 Avrupa Sosyal Anketi (The European

Social Survey, 2002) verilerinden elde ettikleri 61 gösterge üzerinden Nordo ve ark.

(2005) çal mas ndan yararlanarak kompozit bir aktif vatanda k endeksi (ACCI)

olu turmu lard r. Bu çal mada aktif vatanda  ölçmenin ilk a amas n çerçeveyi

belirlemek, daha sonraki a aman n ise göstergelerin bu çerçeve içerisinde

konumland lmas  oldu una de inilmektedir (Hoskins ve Mascherini, 2009:459). Aktif

vatanda k endeksi geli tirilmesinde Protesto ve Sosyal De im, Temsili Demokrasi,

Toplum Ya am  ve Demokratik De erler ba klar  alt nda 4 boyut belirlenmi tir

(Hoskins ve Mascherini, 2009:459). Çal mada bu boyutlar s ras yla sosyal tepki,

politik ya am, toplumsal ya am ve demokratik de erler ba klar  ile incelenecektir. Bu
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boyutlar alt nda Türkiye artlar nda geçerlili i olan 50 adet göstergeye ait veriler 18 ya

ve üzeri 401 vatanda a yap lan anket neticesinde elde edilmi tir. Endeks tespit etmeye

yönelik göstergeler, farkl  ölçeklerle elde edildiklerinden dolay  bir standartla rma

lemine tabi tutulmu tur. Bu amaçla literatürde yer alan de ik standartla rma

tekniklerinden Min-Max Standartla rma Metodu kapsam nda a daki formül

uygulanm r.

Ii = (Xi- Xmin) /(Xmax-Xmin)

Bu standartla rma neticesinde her bir gösterge 0–1 aras nda bir de er alm  olacakt r.

Hoskins ve Mascherini (2009) endekslerini yap land rken a rl kland rma faz n

literatürde fazlas yla tart lmas na ra men üzerinde uzla lan bir metodun olmad na

de inirken, a rl klar n endeks de erini büyük ölçüde etkileyece inden dolay  bu faz n

çok önemli oldu unu vurgulamaktad r. Faktör analizi ile e de er a rl k kullanmak gibi

istatistiksel yöntemler veya uzman görü lerinden elde edilen a rl klar kullan labildi i

gibi, e it a rl klar n verildi i birçok çal ma bulunmaktad r. Hoskins ve Mascherini

(2009:474–475) çal malar  kapsam nda ubat 2007’de aktif vatanda k konusunda

önde gelen sosyolog, politikac , e itimci vb. olu an 27 uzmana gönderdikleri anket

neticesinde boyut ve gösterge a rl klar  belirlemi lerdir. Çal mam z kapsam nda

boyut a rl klar  ve sivil toplum kurulu lar  ile ilgili göstergelerin alt gösterge a rl klar

da tablo halinde yer alan Hoskins ve Mascherini (2009) çal mas nda oldu u gibi

al nm , boyutlar n alt ndaki göstergeler birebir ayn  olmad  için boyutlar n alt nda yer

alan göstergelerin a rl klar  e it al nm r. Örne in Sosyal Tepki Boyutu içinde yer

alan 8 adet göstergenin a rl klar  0,125 olarak al nm r. Hoskins ve Mascherini

(2009:476)

Ba lant  Türü
Uzman

rl
Üyelik 20,32

Toplant lara Kat m 34,15
Maddi Yard m 11,38

Gönüllü Çal ma 34,15

Boyut
Uzman

rl
Sosyal Tepki 25,81
Politik Ya am 25,81

Toplumsal Ya am 22,58
Demokratik De erler 25,81
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4.4.2.2. Örneklem

Ara rma Evrenimizi Eski ehir Tepeba lçesi s rlar nda ya ayan, 18 ve üzeri ya

grubundaki bireyler olu turmaktad r. Örnekleme dahil edilecek bireyleri belirlemede

“Üç A amal  Küme Örneklemesi” Yöntemi kullan lm r. lçenin 32 mahallesi

(yakla k bir y l önce köyden mahalleye dönü en 11 mahalle kapsam d  tutularak)

kümeler olarak tan mlanm , çaplar na orant  olas kla seçilmi  20 mahalle ilk

örnekleme birimimizi olu turmu tur. Kümelerdeki örneklem hacmi mahallelerdeki

seçmen say na göre a rl kland larak belirlenmi tir. Her küme içerisinde tesadüfî

olarak seçilmi  sokaklar ikinci örnekleme birimimizi olu turmu , bu sokaklarda tesadüfî

olarak seçilmi  hanelerde bulunan bireyler üçüncü örnekleme birimimizi olu turmu tur.

Tepeba lçesinin tümü için belirlenmi  401 hane uygun örneklem hacmi olarak kabul

edilmi tir. “Örneklem hacmini belirlememizde Basit tesadüfî Örnekleme yönteminde,

%95 güven aral , +/- %5 hata s rlar  içerisinde gerekli olan 384 örnekleme birimi

say  dikkate al nm r.”

Tablo 30. Aktif Vatanda k Ara rmas  Örneklem Cinsiyet Da
Frekans Yüzde

Erkek 202 50,4
Kad n 199 49,6
Toplam 401 100

Tablo 31. Aktif Vatanda k Ara rmas  Örneklem Ya  Da
Frekans Yüzde

18–24 74 18,5
25–34 106 26,4
35–44 81 20,2
45–54 70 17,5
55+ 70 17,5
Toplam 401 100

Tablo 32. Aktif Vatanda k Ara rmas  Örneklem E itim Durumu Da
Frekans Yüzde

Herhangi bir okul
bitirmemi (Okur/Yazar) 4 1
lkö retim( lkokul-Ortaokul) 202 50,4
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Lise 115 28,7
Üniversite 80 20
Toplam 401 100

Tablo 33. Aktif Vatanda k Ara rmas  Örneklem Meslek Durumu Da
Frekans Yüzde

çi 63 15,7
Memur 15 3,7
Esnaf 54 13,5
Profesyonel Meslek Sahibi(Avukat,
Mimar, Di çi vb) 5 1,2
Ev Han 131 32,7
Emekli 61 15,2
Geçici siz 17 4,2

renci 50 12,5
Yüksek gelirli serbest meslek
sahibi(Fabrika, tesis vb sahibi) 3 0,7
Çiftçi 2 0,5
Toplam 401 100

Tablo 34. Aktif Vatanda k Ara rmas  Örneklem Mahalle Da
Frekans Yüzde

Bat kent Mh. 21 5,2
Çaml ca Mh. 38 9,5
Ertu rulgazi Mh. 28 7
Esentepe Mh. 20 5
Fevziçakmak Mh. 20 5
Ho nudiye Mh. 11 2,7
Sütlüce Mh. 17 4,2

arhöyük Mh. 16 4
irintepe Mh. 53 13,2

Uluönder Mh. 34 8,5
Yeniba lar Mh. 18 4,5
Ye iltepe Mh. 33 8,2
Zafer Mh. 17 4,2

klar Mh. 10 2,5
eker Mh. 9 2,2

Tunal  Mh. 12 3
Eskiba lar Mh. 14 3,5
Fatih Mh. 10 2,5
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Cumhuriyet Mh. 10 2,5
Yeni Mh. 10 2,5
Toplam 401 100

4.4.2.3. Aktif Vatanda k Ara rmas  Frekans Tablolar

4.4.2.3.1. Sosyal Tepki Boyutu

S1- Çevre koruma derne i gibi her hangi bir sivil toplum kurulu una üye misiniz?
Frekans Yüzde

Evet 6 1,5
Hay r 395 98,5
Toplam 401 100

S2-Üyesi oldu unuz kurulu un
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 3 50 3 50
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 3 50 3 50
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 3 50 3 50

S3- Tüketici haklar  koruma derne i gibi her hangi bir sivil toplum kurulu una
üye misiniz?

Frekans Yüzde
Evet 4 1
Hay r 397 99
Toplam 401 100

S4- Üyesi oldu unuz kurulu un
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 0 0 4 100
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 25 3 75
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 0 0 4 100
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S5-Sendikalar gibi her hangi bir sivil toplum kurulu una üye misiniz?
Frekans Yüzde

Evet 21 5,2
Hay r 380 94,8
Toplam 401 100

S6- Üyesi oldu unuz kurulu un
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 10 47,6 11 52,4
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 14 66,7 7 33,3
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 10 47,6 11 52,4

S7- u ana kadar her hangi bir ürünü, markay  boykot ettiniz mi?
Frekans Yüzde

Evet 98 24,4
Hay r 303 75,6
Toplam 401 100

S8- u ana kadar her hangi bir imza kampanyas na destek verdiniz mi?
Frekans Yüzde

Evet 134 33,4
Hay r 267 66,6
Toplam 401 100

S9- Her hangi bir kamu kurulu una ikâyet ba vurusunda bulundunuz mu?
Frekans Yüzde

Evet 78 19,5
Hay r 323 80,5
Toplam 401 100

S10- Hangi yolla ba vuruda bulundunuz?
Frekans Yüzde

ahsen 23 29,5
Telefon yoluyla 23 29,5
nternet ve mail yoluyla 5 6,4

Dilekçeyle 26 33,3
Tan k vas tas yla 1 1,3
Toplam 78 100
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S11- Kent hayat nda bir tak m kurallar  ihlal eden insanlarla kar la zda
onlar  uyar r m z?

Frekans Yüzde
Evet 345 86
Hay r 56 14
Toplam 401 100

S12-.Bir h rs zl k ya da taciz olay na ahit oldu unuzda Polise ihbarda bulunur
musunuz?

Frekans Yüzde
Evet 379 94,5
Hay r 22 5,5
Toplam 401 100

Sosyal tepki boyutunu ölçmek için sordu umuz sorulara verilen cevaplara bakt zda,

çevre koruma derne i gibi kurulu lara üyeli in % 1,5, tüketici haklar  koruma derne i

gibi kurulu lara üyeli in % 1, sendikalara üyeli in % 5,2 oran nda oldu u görülmü tür.

Bu oran n yükselmesi aktif vatanda n geli imine katk  sa layacakt r. Belediyenin bu

konuda sosyal çal malar yaparak fark ndal k yaratmaya çal mas n gerekti i

söylenebilir. Üye olanlar n kurulu  içindeki faaliyetlerine bakt zda ise ço unlu un

aktif rol almad  görülmektedir. Sosyal tepki boyutunun di er göstergelerine

bakt zda, herhangi bir ürünü ya da markay  boykot etme oran n % 24,4, herhangi

bir imza kampanyas na destek verme oran n % 33,4, herhangi bir kamu kurulu una

ikâyet ba vurusunda bulunma oran n % 19,5, kurallar  ihlal eden insanlar  uyarma

oran n % 86, herhangi bir suçla kar la ld nda polise ihbarda bulunma oran n %

94,5 oldu u görülmü tür. Burada aktif vatanda n suça kar  tepki verme konusunda

oldukça iyi seviyelerde oldu u görülmektedir. Kentin güvenli inin sa lanmas na

vatanda lar n katk  aç ndan bu sonuç iyi bir göstergedir.

4.4.2.3.2. Politik Ya am Boyutu

P1- En son seçimlerde oy kulland z m ?
Frekans Yüzde

Evet 348 86,8
Hay r 53 13,2
Toplam 401 100
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P2- Her hangi bir siyasi partiye üye misiniz?
Frekans Yüzde

Evet 23 5,7
Hay r 378 94,3
Toplam 401 100

P3-Üyesi oldu unuz siyasi partinin
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 6 26,1 17 73,9
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 3 13 20 87
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 9 39,1 14 60,9

P4- u anda kad nlar n siyasetteki say  yeterli buluyor musunuz?
Frekans Yüzde

Evet 120 29,9
Hay r 281 70,1
Toplam 401 100

Politik ya am boyutunu ölçen göstergelere bakt zda, en son seçimlerde oy

kullanma oran n % 86,8 oldu u görülmü tür. Bu oran aktif vatanda k aç ndan

oldukça iyi bir göstergedir. Siyasi partilere üyelik oran n  % 5,7 oldu u görülmü tür.

Üye olunan siyasi parti içerisindeki çal malara ço unlu un aktif olarak kat lmad

görülmektedir. Bununla birlikte ara rmaya kat lan bireylerin % 70,1’i kad nlar n

siyasetteki say  yeterli bulmam r.

4.4.2.3.3. Toplumsal Ya am Boyutu

T1- Her hangi bir dini gruba üye misiniz?
Frekans Yüzde

Evet 14 3,5
Hay r 387 96,5
Toplam 401 100

T2-Üyesi oldu unuz dini grubun
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 10 71,4 4 28,6
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 6 42,9 8 57,1
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 10 71,4 4 28,6
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T3- Her hangi bir hem eri derne ine üye misiniz?
Frekans Yüzde

Evet 8 2
Hay r 393 98
Toplam 401 100

T4-Üyesi oldu unuz hem eri derne inin
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 5 62,5 3 37,5
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 8 100 0 0
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 3 37,5 5 62,5

T5- Her hangi bir sportif gruba üye misiniz?
Frekans Yüzde

Evet 14 3,5
Hay r 387 96,5
Toplam 401 100

T6-Üyesi oldu unuz sportif grubun
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 8 57,1 6 42,9
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 7 50 7 50
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 7 50 7 50

T7- Her hangi bir sosyal yard m kurulu una üye misiniz?
Frekans Yüzde

Evet 20 5
Hay r 381 95
Toplam 401 100

T8-Üyesi oldu unuz sosyal yard m kurulu unun
Evet Hay r

Frekans Yüzde Frekans Yüzde
Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 10 50 10 50
Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 14 70 6 30
Gönüllü çal malar na aktif olarak kat yor musunuz? 11 55 9 45
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T9- Daha önce bir politikac  ile (Belediye B. Milletvekili) yüz yüze görü meniz oldu
mu?

Frekans Yüzde
Evet 109 27,2
Hay r 292 72,8
Toplam 401 100

T10- Arkada lar zla ya da akrabalar zla ülkeyi ilgilendiren politik konularla
ilgili hangi s kl kta konu uyorsunuz?

Frekans Yüzde
Hiç konu mam 86 21,4
Nadiren konu urum 179 44,6

kl kla konu urum 83 20,7
Her zaman konu urum 53 13,2
Toplam 401 100

Toplumsal ya am boyutunu ölçmek için sordu umuz sorulara verilen cevaplara

bakt zda her hangi bir dini gruba üyelik oran n % 3,5 oldu u ve üye olanlar n

ço unlu unun grup faaliyetlerine aktif olarak kat ld  görülmektedir. Her hangi bir

hem eri derne ine üyelik oran  ise % 2 ç km r. Her hangi bir sportif grup ve sosyal

yard m kurulu una üyelik oranlar  ise s ras  ile % 3,5 ve % 5’dir. Özellikle sportif

gruplara kat m konusunda belediyenin te vik edici çal malarda bulunmas  gereklidir.

Amatör spor kulüpleri bu aç dan desteklenebilir. Ara rmaya kat lan bireylerin %

27,2’si daha önce bir politikac  ile yüz yüze görü mü tür. Arkada lar zla ya da

akrabalar zla ülkeyi ilgilendiren politik konularla ilgili hangi s kl kta konu uyorsunuz

sorusunu sordu umuzda, sadece % 21,4’ü hiç konu mam cevab  vermi tir. Politik

konulara ilgi vatanda lar n kat  konusunda zemin haz rlama aç ndan önemli bir

yere sahiptir.

4.4.2.3.4. Demokratik De erler

D1-.Sizce iyi bir vatanda  olmak için a da sayacaklar m ne derece önemlidir?
(0 Hiç önemli de il/10 Çok önemli )

Ortalama Mod
Standart
Sapma

Kendinden zor durumda olanlara yard m etmek 9,61 10 1,06

Seçimlerde oy kullanmak 9,38 10 1,75

Kanunlara ve kurallara daima uymak 9,49 10 1,47
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Toplumsal hayat için kendince çözümler önermek 7,78 10 2,64

Bir kurulu ta gönüllü olarak çal mak 6,67 10 3,21

Siyasette aktif rol almak 3,95 0 3,77

D2- Ortalama olarak günde ne kadar TV seyrediyorsunuz?
Frekans Yüzde

Hiç seyretmiyor 27 6,7
0,5 saat ve alt 11 2,7
0,5 saat –1 saat aras 12 3
1 – 1,5 saat aras 23 5,7
1,5 – 2 saat aras 26 6,5
2 – 2,5 saat aras 28 7
2,5 – 3 saat aras 36 9
3 saat ve daha fazla 238 59,4
Toplam 401 100

D3- Bunun ne kadar nda haberler ve politikayla ilgili programlar izliyorsunuz?
Frekans Yüzde

Hiç seyretmiyor 49 12,2
0,5 saat ve alt 31 7,7
0,5 saat –1 saat aras 59 14,7
1 – 1,5 saat aras 105 26,2
1,5 – 2 saat aras 56 14
2 – 2,5 saat aras 21 5,2
2,5 – 3 saat aras 14 3,5
3 saat ve daha fazla 66 16,5
Toplam 401 100

D4- Etnik gruplara demokratik haklar verilmesini nas l de erlendiriyorsunuz?
(0 Hiç önemli de il/10 Çok önemli )

Ortalama Mod Standart Sapma

4,70 0 3,61

D5- Etnik gruplar n varl  ülke için kültürel bir zenginlik midir?
Frekans Yüzde

Evet 271 67,6
Hay r 130 32,4
Toplam 401 100
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Demokratik de erler boyutunu ölçen göstergelere bakt zda iyi bir vatanda  olmak

için sadece siyasette aktif rol almak ifadesi kat mc lar taraf ndan önemli

bulunmam r. Di er ifadelere verilen cevaplar n ortalamalar  yüksek ve önemli

bulunmu lard r. Her gün televizyon izledi ini belirten kat mc lara, bunun ne kadar nda

haberler ve politikayla ilgili programlar izledi i soruldu unda ise sadece % 12,2’si hiç

izlemedi ini belirtmi tir. Etnik gruplara demokratik haklar verilmesi % 4,70 gibi bir

ortalamayla çok önemli bulunmam  fakat % 67,6’l k bir oranla etnik gruplar n varl

kültürel bir zenginlik olarak görülmektedir. Zenginlik olarak görülen etnik gruplara

demokratik hak verilmesi konusunda bir çekince bulunmaktad r. Belediyelerin kültürel

farkl klarla birlikte ya ama konusunda bilinçlendirici çal malarda bulunmas  aktif

vatanda n geli mesine katk  sa layabilir.

4.4.3. Finansal perspektif

Tepeba  Belediyesi’nin 2008 y  için öngörülen bütçesi 57.500 YTL’dir. A daki

tabloda 2008 y  için öngörülen bütçe bilgileri yer almaktad r.

Tablo 35. Tepeba  Belediyesi 2008 Y  Tahmini Bütçesi
AÇIKLAMA 2008 YILI BÜTÇE TAHM

Personel giderleri 9.847.650,00

Cari giderler 27.422.432,70

Cari transferler 3.504.091,84

Sermaye giderleri (yat m) 13.975.825,46

Yedek ödenekler 2.750.000,00

TOPLAM 57.500.000,00

Tablo incelendi inde 2008 mali y  bütçesinde yakla k 10 milyon YTL personel gideri

ayr ld  görülmektedir. Personel giderinin bütçeye oran  % 17.12 dir. Bu oran n % 20

nin alt nda olmas  önemli bir göstergedir. 27.422.432,70 YTL lik cari giderlerin

içerisinde tüm hizmet al mlar  ile birlikte asfalt (müteahhit) yap  ve park-bahçe

(müteahhit) yap  gibi sermaye yat mlar  da yer almaktad r. Yakla k 14 milyon YTL

lik sermaye giderine bu rakam da eklenince yat m bütçesinin hiç de az olmad

görünmektedir. Bütçede sosyal yard mlar n izlendi i kalem olan Cari Transferler

kalemine ise tüm bütçenin % 6’s  olan 3.5 milyon YTL ayr ld  görülmektedir. Yasa

gere i %10 u geçmemesi gereken yedek ödenek 2.750,000 YTL olarak görülmü tür.
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Tepeba  Belediyesi’nin 1999–2007 y llar  aras da gelir-gider bütçe gerçekle meleri

daki tabloda yer almaktad r.

Tablo 36. Tepeba  Belediyesi 1999–2007 Y llar  Aras  Bütçe Gerçekle meleri
1999–2007 YILLARI GEL R-G DER BÜTÇE GERÇEKLE MELER
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1999 4.200.000,00 2.937.934,00 69,95 4.200.000,00 2.548.026,00 60,67

2000 7.570.800,00 4.753.536,00 62,79 7.570.800,00 4.286.279,00 56,62

2001 8.955.750,00 7.957.427,00 88,85 8.955.750,00 6.891.091,00 76,95

2002 11.400.000,00 11.962.485,00 104,93 11.400.000,00 10.575.012,00 92,76

2003 19.950.000,00 17.863.959,00 89,54 19.950.000,00 15.118.210,00 75,78

2004 22.633.000,00 19.015.137,00 84,02 22.633.000,00 19.238.915,00 85,00

2005 32.600.000,00 25.823.214,61 79,21 32.600.000,00 27.901.871,46 85,59

2006 52.000.000,00 44.612.788,78 85,79 42.000.000,00 32.868.402,89 78,26

2007 66.500.000,00 50.733.211,64 76,29 59.500.000,00 37.909.311,60 63,71

Tablo incelendi inde, özellikle 1999-2003 y llar  aras  dönemde enflasyonist etki ile

bütçenin çok h zl  bir büyüme gerçekle tirdi i görülmektedir. 2004 y ndan itibaren

bütçe büyümeleri göreceli olarak azalmaktad r. 2004 ve 2005 y llar  hariç toplanan

gelirden daha çok harcama yap ld  görülmektedir. 2002 y nda gider bütçesinden

daha fazla harcama yap ld  görülmektedir. Bütçeden fazla harcama yapmak mümkün

olamayaca ndan bir önceki y ldan devreden ödenekle bu harcamalar n yap ld

dü ünülmektedir.

Finansal ölçütler di er boyutlarda ortaya koyulan ölçütlerle detayland lm  olan

strateji uygulamas n örgütü belirlenen hedeflere götürüp götürmeyece ini

göstermektedir. Özel sektör örgütlerinin kar amac  gütmekte olan örgütler olmas

nedeniyle finansal boyuta a rl k verdikleri görülmektedir. Ancak kamu örgütlerinin kar

amac  gütmemeleri yan nda hedeflerini gerçekle tirebilmeleri ve di er boyutlarda

ortaya ç kan geri kalm  ölçütleri iyile tirebilmeleri için de finansal ölçütlere önem
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vermesi gereklili i görülmektedir. Finansal olarak s nt  ya amayan örgütlerin mü teri

gereksinimleri, örgüt içi süreçler ve yapacaklar  yat mlarla ilgili s nt

ya amayacaklar  beklenebilir. K sacas , kurumsal ba ar  karnesi uzun dönemli finansal

amaçlardan ba layarak bu amaçlara ula mak için uygulanacak çe itli finansal i lemler,

mü teriler, örgüt içi yöntemler ve son olarak da örgüt çal anlar  ve sistemlerini

tan mlayarak örgütün stratejisini bütünsel olarak ele almaktad r. Finansal veriler,

belediyelere önceki dönemlerle ilgili bilgiler sa lamakta ancak belediyelerin finansal

olmayan de erlerinin, kurum içi ileti im kanallar n ve kurum kültürünün ne düzeyde

oldu u ile ilgili bilgiler sa lamakta yetersiz kalmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi

belediyelerde finansal göstergelerin yetersiz kald  gelece e yönelik performans ve

strateji belirleme gibi konularda finansal olmayan göstergeleri de devreye sokarak hedef

ve politika belirlemede belediyelere öngörü sa lamaktad r. Belediyelerin performans

ölçümü ve yönetimi sürecinde üzerinde önemle durulmas  gereken konu finansal

ölçütleri ya da di er ölçütleri belirlemenin yan nda uygulama sürecinin etkin k nmas

konusudur. Bununla beraber, belediyelerde finansal bilginin eksik olmas , maliyetlerle

ilgili al nacak önlemler ve yap lacak yat mlarla ilgili de iklikler ortaya

karmaktad r ve gelece i görmeyi engellemektedir. Burada belediye yöneticilerinin

ortaya ç kacak finansal de imleri ve etkilerini hesaplayamamas  durumu söz

konusudur. Böyle bir durumda yöneticiler nas l ilerleyecekleri hususunda karars z

kalmaktad rlar.

Tepeba  Belediyesi’nin geçmi  y llara ait finansal raporlar  analiz edildi inde personel

giderlerinin 2005 y ndan itibaren belirli bir disiplin alt na al nd  görülmü tür. Kent

Bilgi Sistemi ile gelirlerde art  sa lanm , kay plar en aza indirilmi tir.
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ekil 12. Finansal boyutun amaçlar

Finansal perspektifin temel amac  dengeli bir bütçe olu turmakt r. Böylelikle hem

yat mlar planl  bir ekilde gerçekle tirilerek sürdürülebilir bir kentsel geli im

sa lanm  olacak hem de vatanda  memnuniyeti art lm  olacakt r.

Gelir art  sa lamak amac n performans  ölçmek için ilk ölçüt olarak gelir bütçesi

gerçekle me oran  kullan lm r. Gerçekle en gelirin gerçekle en harcamaya oran  olan

gerçekle en harcaman n kar lanma oran  da di er bir ölçüt olarak ele al nm r. Di er

ölçütler ise gelir-gider fark ndan hareketle hesaplanan olumlu faaliyet ve tahakkuk-

tahsilât fark ndan hareketle hesaplanan tahsilât kayb r. Belediye bütçesine ek gelir

sa layan di er bir kaynak da AB hibe programlar r. Bu anlamda kazan lan hibe

miktar  ölçüt olarak al nm r.

Harcamalarda tasarruf sa lama amac  ölçmek üzere gider bütçesi gerçekle tirme

oran , yat m oran  ve yat m bütçesinin nüfusa oran  kullan rken etkin borç yönetimi

sa lama amac  için borçlar n kar lanma oran  ve finansman n gerçekle me oran

kullan lm r. Tablo 37’de finansal boyuttaki stratejik amaca ula abilmek için

belirlenmi  alt amaçlar  ve ölçütler belirtilmi tir.
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Tablo 37. Odak grup görü mesi sonucunda finansal perspektifinin alt nda
belirlenen amaç ve ölçütler

Finansal Perspektif

Amaç Ölçüt
Gelir Bütçesi Gerçekle me Oran
Gerçekle en Harcaman n Kar lanma Oran
Olumlu Faaliyet
Tahsilât Kayb

Gelir Art  Sa lamak

Kazan lan Hibe Miktar
Yat m Oran
Yat m Bütçesi/Nüfus
Personel Giderlerinin Oran

Harcamalarda Tasarruf Sa lamak

Gider Bütçesi Gerçekle me Oran
Borçlar n Kar lanma OranEtkin Borç Yönetimi Sa lamak
Finansman n Gerçekle me Oran

4.4.4. çsel süreçler ve ö renme

Belediyelerde, özel sektör örgütlerinden farkl  olarak “içsel süreçler” ve “ö renme”

perspektifleri resmi kurallarla s rland lm  ve belirlenmi  oldu undan farkl  boyutlar

olarak ele almak güçtür. Bu nedenle birle tirilerek  “içsel süreçler ve ö renme boyutu”

ad  alt nda tek bir boyut olarak ele al nm r. Mü teri odakl  bir yönetim sisteminde

mü terilerin taleplerini kar lamak için örgüt içinde yap lmas  gereken düzenlemeler bu

boyut kapsam nda de erlendirilmektedir. Bu boyut, özel sektör örgütlerinde oldu u gibi

kamu örgütlerinde de di er perspektiflerin ba ar yla uygulanabilmesi ve bu boyut

ndaki süreçlerin örgüt stratejisine uygun olarak yönlendirilebilmesi aç ndan önem

ta maktad r. Özel sektörde oldu u gibi belediyelerde de büyüklüklerine göre de en

içsel i  süreçler bulunmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi yöntemi bu i  süreçleri

sonunda ortaya ç kan göstergeleri ölçerek örgütün vizyon ve stratejisinin

gerçekle tirilmesine ve yöneticilerin sonuçlar aras ndan en iyi alternatifi seçebilmesine

imkan sa lamaktad r. Burada, belediyelerin mü terilere daha iyi hizmet sa layabilmesi

için belirli içsel süreçlerin etkin ekilde i lem yapmalar  zorunlu hale gelmektedir.

Belediyelerin içsel süreçlerinde ortaya ç kacak aksakl klar n giderilmesiyle birlikte

mü teri memnuniyeti, finansal harcamalar ve yap lacak olan yat mlar maksimum

fayday  sa layacak ekilde yönlendirilmi  olacakt r. Bu boyut alt nda yer alan ölçütler

belediyelerde uygulanan kurumsal ba ar  karnesi sistemindeki di er boyutlar n

olu umunu mümkün k lar. Bu sistem sayesinde belediye çal anlar n yetenekleri ve
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bilgi sistemleri ile belediyenin daha ba ar  olabilmesi için gerekli olan seviye gibi

altyap  bo luklar  ke fedilebilecektir. Elde edilen sonuçlar sayesinde belediye yönetimi,

çal anlar n e itim seviyesi ve yetenekleri ile belediyenin içsel süreçlerinde

iyile tirilmesi gereken eksiklikleri görmü  olurlar ve ona göre alternatif çözüm yollar

aras nda tercih yapabilirler.

ekil 13. çsel süreçler ve ö renme boyutunun amaçlar

çsel süreçler ve ö renme perspektifinin stratejik amac  kurumsal kapasiteyi art rmakt r.

üphesiz bu amaç di er tüm perspektiflerin de temelini olu turmaktad r. Örgüt

kültürünün geli imi kurumsal ba ar  karnesinin uygulamas nda son derece kritik bir rol

oynamaktad r. O nedenle örgüt kültürünün düzenli olarak ölçümlenmesi ve geli iminin

takip edilmesi belediyeler aç ndan önemli bir husustur. Bu amac n ölçütleri olarak ise

örgüt kültürü geli im endeksi, y l içerisinde gerçekle tirilmesi hedeflenen faaliyetleri

gerçekle tirme oran , ç kar lan kurum içi bülten say  ve yap lan benchmarking say

kullan lm r. Örgüt kültürü geli im indeksinin tespit edilmesine yönelik ayr nt  bilgi

ilerleyen sayfalarda yer almaktad r.

 gücü kalitesini geli tirme amac  ölçmeye yönelik olarak süreç iyile tirme projesi
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kapsam nda elde edilen personel öneri oran , e itim oran  ve çal an memnuniyeti

oran  kullan lmaktad r. Çal an memnuniyet oran  Tepeba  Belediyesi taraf ndan

düzenli olarak yap lan anketlerle belirlenmektedir. Ara rmada bu anket sonuçlar

ikincil veri olarak kullan lm r.

Son olarak tüm içsel süreçler ve ö renme perspektifinin amaçlar nda oldu u tüm

faaliyetlerin gerçekle tirilmesinde birinci dereceden etkili olan etkin bilgi yönetiminin

etkinli ini e-belediye hizmetlerinden yararlanmaya ba layan vatanda  say  ile belediye

bünyesinde MIS ve GIS kullan m oranlar  al nm r. Tablo 38’de bu boyutun stratejik

amac na ula rabilecek alt amaçlar ve ölçütler verilmi tir.

Tablo 38. Odak grup görü mesi sonucunda içsel süreçler ve ö renme
perspektifinin alt nda belirlenen amaç ve ölçütler

çsel Süreçler ve Ö renme

Amaç Ölçüt
Örgüt Kültürü Geli im Endeksi
Performans Hedeflerinin Gerçekle me Oran

kar lan Kurum çi Bülten Say
Örgüt Kültürünü Geli tirmek

Yap lan Benchmarking Say
Personel Öneri Oran
Çal an Memnuniyet Orangücü Kalitesini Geli tirmek

itim Oran

Süreçleri yile tirmek
Süreç yile tirme Projesi Kapsam na yile tirilen
Süreç Say
E-Belediye Uygulamalar ndan Yararlanmaya
Ba layan Vatanda  Say
Belediye Bünyesinde MIS Kullan m Oran

Etkin Bilgi Yönetimi
Sa lamak

Belediye Bünyesinde GIS Kullan m Oran

4.4.4.1.  Örgüt Kültürü Ara rmas

Bu çal mada Tepeba  Belediyesinin örgüt kültürünü ölçmek amac yla Yahyagil

(2004) taraf ndan Türkçeye uyarlanarak geli tirilen Denison örgüt kültürü ölçme arac

kullan lm r.

Denison’un geli tirdi i ölçme arac nda iki ana eksen tan mlanm r. Birinci ana
eksen kurum d nda kalan çevresel ko ullara uyum yapabilme becerisidir. kinci
ana eksen ise d  ko ullara uyum yapabilmek için, kurumun kendi bünyesinde
gerekli yap sal ve i levsel de imleri gerçekle tirme kapasitesidir. Bu 2 ana
eksende kendi içerisinde ikiye ayr larak örgüt kültürüne ili kin 4 temel kavramsal
boyut olu mu tur. Örgüt kültürünü ölçmek için olu turulan 4 temel kavramsal
boyutun her birine ba  olarak da üçer adet alt-kavramsal boyut eklenmi tir. Her
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bir alt kavramsal boyut da kendi içerisinde 5 elemandan olu maktad r. Böylelikle 4
temel ve 4x3=12 alt-kavramsal boyut ve bunlara ba  olarak da 12x5=60
elemandan olu mu tur. Denison’un geli tirdi i özgün ölçme arac , i te bu 60
kültürel eleman n her birisinin de ken olarak kabul edildi i ve toplam 60
maddeden olu an bir soru formudur (Yahyagil, 2004:10-11).

Yahyagil (2004) taraf ndan geli tirilen, güvenirlili i ve geçerlili i kan tlanm  ölçme

arac nda Denison’un her alt kavramsal boyutu ölçmek için geli tirdi i 5 sorudan 2 adedi

soru formundan ç kart lm r. Böylelikle alt-kavramsal boyutlar 3’er soruya

indirgenmi  ve ölçekteki toplam soru say  36 olmu tur. Çal mada bu 36 sorudan

olu an 5’li Likert tipi soru formu kullan lm r. Ölçme arac n ematik görünümü

ekil 15’de gösterilmi tir.

4.4.4.2.Örneklem

Belediyenin saha çal anlar  d nda tüm müdürlüklerde çal an yakla k 350 personel

ana kütleyi olu turmaktad r. Tüm müdürlüklerden ana kütleyi temsil edece i dü ünülen

ve ara rmaya kat lmay  kabul eden 210 personel üzerinde uygulama yap lm r.

Tablo 39. Örgüt Kültürü Ara rmas  Örneklem Cinsiyet Da
Frekans Yüzde

Erkek 151 71,9
Kad n 59 28,1
Toplam 210 100

Tablo 40. Kurum Kültürü Ara rmas  Örneklem Ya  Da
Frekans Yüzde

18–20 3 1,4
21–25 28 13,3
26–30 53 25,2
31–35 40 19
36–40 46 21,9
41+ 40 19
Toplam 210 100
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4.4.4.3.Güvenirlik Analizi Sonuçlar

ekil 15. Denison Kültür Ölçe inin Temel ve Alt Kavramsal Boyutlar

Örgüt kültürüne ili kin güvenilirlik analizleri iki a amada gerçekle tirilmi tir. Birinci

amada ölçe in tümü, ikinci a amada ise dört temel boyut için ayr  ayr

gerçekle tirilmi tir. Sonuçlar Tablo 41 ve Tablo 42’de sunulmu tur. Ölçe in tümü için
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Cronbach’s Alfa 0,917 olarak bulunmu tur. Bu yüksek derecede bir güvenilirliktir. Alfa

de erinin yorumlanmas nda genellikle a daki ölçütler kullan lmaktad r.

0,20< cronbach’s alfa<0,40 güvenilir bir ölçek de ildir.

0,40< cronbach’s alfa<0,60 dü ük güvenilirlikte bir ölçektir.

0,60< cronbach’s alpha<0,80 oldukça güvenilir bir ölçektir.

0,80< cronbach’s alfa<0,100 yüksek derecede güvenilir bir ölçektir.

Tablo 41 incelendi inde, her bir soru ölçekten ç kart ld nda güvenirli i olumlu ya da

olumsuz yönde etkilememektedir.

Tablo 41. Soru Baz nda Güvenilirlik Analizi Sonuç Tablosu
Soru silindi inde Cronbach’s Alfa
De eri

s.1 0,91368
s.2 0,91197
s.3 0,912457
s.4 0,924455
s.5 0,913257
s.6 0,913493
s.7 0,91304
s.8 0,913294
s.9 0,912509
s.10 0,913109
s.11 0,911982
s.12 0,920365
s.13 0,912528
s.14 0,911452
s.15 0,911848
s.16 0,912401
s.17 0,912604
s.18 0,921479
s.19 0,913993
s.20 0,91317
s.21 0,911978
s.22 0,915534
s.23 0,913768
s.24 0,920772
s.25 0,913425
s.26 0,913077
s.27 0,914052
s.28 0,912043
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Tablo 41’in devam
s.29 0,912265
s.30 0,920261
s.31 0,91275
s.32 0,912048
s.33 0,913245
s.34 0,921493
s.35 0,913114
s.36 0,912874

Tablo 42 inceledi inde temel boyut baz nda Cronbach’s Alfa de erleri s ras  ile 0,782,

0,744, 0,737, 0,730 olarak bulunmu tur. Oldukça güvenilir bir ölçektir.

Tablo 42. Temel Boyutlar Baz nda Güvenilirlik Analizi Sonuçlar

Temel Boyut Ad Cronbach’s Alfa De eri

Kat m 0,782

Tutarl k 0,744

Uyarlama 0,737

Vizyon 0,730

4.4.4.4. Örgüt Kültürü Geli im Endeksi

Örgüt kültürünün geli imini sa lamak ve düzenli ölçümlemek için örgüt kültüründe yer

alan 4 temel kavramsal boyutun ortalama de erleri yard yla örgüt kültürü geli im

endeksi olu turulmu tur. Temel ve alt kavramsal boyutlara ili kin ortalamalar

Tablo.43’da verilmi tir. Endeks, 4 temel kavramsal boyutun 5 üzerinden elde edilen

ortalama de erinin 100 üzerinden ifade edilmesine dayanmaktad r. Dört temel

kavramsal boyutun ortalamas  3,1209’ dur.

Örgüt Kültürü Geli im Endeksi = (3,1209x100)/5 = 62,418



236

Tablo 43. Örgüt Kültürü Ara rmas n Tan mlay statistikleri
Temel Kavramsal

Boyut
Alt Kavramsal

Boyut
Soru
No

Soru
Ortalamas

Alt Boyut
Ortalamas

Temel
Boyut

Ortalamas
s.1 3,157143
s.2 3,02381

Yetkilendirme

s.3 2,842857

3,0079

s.4 3,1
s.5 3,133333

Tak m
Çal mas

s.6 3,238095

3,1571

s.7 3,033333
s.8 3,347619

KATILIM

Yetenek
Geli tirme

s.9 3,080952

3,1539

3,1063

s.10 3,180952
s.11 3,042857

Temel
De erler

s.12 2,761905

2,9952

s.13 3,261905
s.14 3,195238

Uzla ma

s.15 3,071429

3,1761

s.16 3,061905
s.17 2,985714

TUTARLILIK

Koordinasyon

s.18 2,938095

2,9952

3,0555

s.19 3,419048
s.20 3,328571

De im

s.21 3,357143

3,3682

s.22 3,271429
s.23 3,509524

Mü teri
Odakl k

s.24 2,438095

3,073

s.25 3,157143
s.26 2,795238

UYARLAMA

Örgütsel
renme

s.27 3,604762

3,1857

3,2089

s.28 3,2
s.29 3,338095

Stratejik
Yönetim

s.30 2,557143

3,0317

s.31 3,033333
s.32 3,22381

Örgüt
Amaçlar

s.33 3,309524

3,1888

s.34 2,842857
s.35 3,242857

ZYON

Misyon

s.36 3,271429

3,119

3,1131

Örgüt Kültürü
Geli im Endeksi 62,418
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4.4.4.5. Çal an Memnuniyeti Alg lamalar

Çal an memnuniyeti ve görü lerini ölçmek amac yla 245 çal ana anket uygulanm r.

Ankette elde edilen çal an memnuniyeti alg lamalar  Tablo 44’de yer almaktad r.

Anketten elde edilen veriler kullan larak yüzde cinsinden çal an memnuniyet oran  elde

edilmi tir. Soru formunda yer alan negatif ifadeler ise ters çevrilerek kullan lm r.

 Tablo 44. Çal an Memnuniyeti Alg lamalar

fadeler Ortalama Standart
Sapma

Gün içindeki me guliyetim nedeniyle i yerinden huzurlu bir ekilde
ayr m 4,02 1,05

Ald m ücret normal harcamalar m için yeterlidir 3,00 1,34
Topluma faydal  bir eyler yapabiliyor olmam beni mutlu eder 4,55 ,77

le ilgili kararlarda çal anlara dan lmad  dü ünüyorum 3,05 1,33
Kurumda çal anlar n haberdar olmalar  gereken hususlarda yeterli
bilgilendirme yap lmaktad r 3,04 1,22

Amirim çal anlar na kar  anlay  davran r 4,02 1,03
imi iyi yapt mda yöneticiler taraf ndan takdir edilirim 3,33 1,23

Kurumdaki de iklikler hakk nda uygulamaya geçmeden önce bize bilgi
verilmez 3,41 1,21

Yapt m i te ba ar  olmak benim için önemlidir 4,63 ,75
Amirimin karar verme yetene i zay ft r 2,35 1,21

yerinde a  bir disiplin oldu unu dü ünüyorum 2,67 1,22
Yapt m i  kar nda hak etti im ücreti ald  dü ünüyorum 3,04 1,39
Çal m birimde i  arkada lar  birbirini te vik etmektedirler 3,63 1,17
Amirim nazik bir insand r 3,96 1,11

 için harcad m eme in bo a gitti ini dü ünüyorum 2,31 1,34
Bu kurumda çal anlar i inden olma korkusu ta mazlar 2,75 1,34
Amirlerime i le ilgili fikirlerimi rahatça ifade edebilirim 4,00 1,12
Yapt m i le ilgili olarak vicdanen rahat m 4,43 ,95

 arkada lar n hepsi i lerine sahip ç kar 3,88 1,19
Çal m i  ortam  beni yeterince mutlu etmektedir 3,72 1,22
Çal m birimde yeteneklerime uygun i ler yapma f rsat na sahibim 3,72 1,20

im bana toplumda "itibarl " bir ki i olma ans  vermektedir 3,62 1,19
Amirim i le ilgili bilgisi yeterli de ildir 2,20 1,24
Çal ma arkada lar  aras nda uyum vard r 3,66 1,22
Yapt m i le ilgili inisiyatif kullanma ans m vard r 3,38 1,25
Bu kurumda çal anlar n öneri ve istekleri göz ard  edilmektedir 2,76 1,27
Yapt m i  genellikle rutin, monoton i lemlerden olu maktad r 2,66 1,32

yerinde çal anlara kendilerini geli tirmek için yeterli f rsatlar
sunulmaktad r 2,85 1,29

Tablo 44’de sunulan çal an memnuniyeti ifadeleri grupland ld nda Tablo 45’deki

sonuçlara ula lm r.
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Tablo 45. Çal an Memnuniyeti Alg lamalar n Faktörlere Göre
De erlendirilmesi

 Tatmini Faktörleri Ortalama
Standart

sapma

ten duyulan tatmin 3,57 ,57

Amirlerle ilgili alg lamalar 3,68 ,72

 arkada lar yla ili kiler ve çal ma ortam 3,70 ,94

Kendini geli tirme ve itibar alg lamas 3,47 ,64

Ücret ve i  güvenli i 2,94 ,97

Mevcut durumu belirlemek amac yla yap lan ankete göre Tablo 45’deki sonuçlara

bak ld nda, çal anlar i  arkada lar yla ili kiler, amirlere bak  aç lar , i ten duyulan

tatmin ve kendini geli tirme ve itibar alg lamas  bak ndan ortan n üzerinde bir tatmin

duygusu içindedir. Ücret ve i  güvenli i bak ndan ise ortan n biraz alt nda bir tatmin

duygusu söz konusu oldu u görülmü tür. Bu sonuçta memur personelin etkisi

bulunmaktad r.

4.5. Faaliyet Raporlar

Bu ba k alt nda Tepeba  Belediyesi’ne ait 2005, 2006, 2007 y  faaliyet raporlar

detayl  biçimde incelenmektedir.

4.5.1. 2005 Y  Faaliyet Raporu

2005 y  faaliyet raporu haz rland  süreçte “Stratejik Plan” haz rlanmam  ve “Kamu

darelerince Haz rlanacak dare Faaliyet Raporlar  Hakk nda Yönetmelik” yürürlü e

girmemi tir. Haz rlanan faaliyet raporu incelendi inde genellikle metinsel ifadelere yer

verildi i, y llara göre kar la rmaya izin vermeyen bir yap da oldu u görülmektedir.

2006 y nda gerçekle tirilen “Süreç Analizi” çal malar n sonuçlar  da birimlerde

gerçekle tirilen tüm faaliyetler ile ilgili bilgilerin faaliyet raporunda yer almad

göstermektedir.

4.5.2. 2006 Y  Faaliyet Raporu

2006 y  faaliyet raporu haz rland  süreçte “Stratejik Plan” n haz rland  ve “Kamu

darelerince Haz rlanacak dare Faaliyet Raporlar  Hakk nda Yönetmelik”in yürürlü e
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girdi i görülmektedir. “2006 Faaliyet Raporu” yönetmelik gere i haz rlanm  ancak

“2006 Performans Program ” haz rlanmam  oldu undan Geçici 2. Madde gere i

“Performans Bilgileri” bölümü haz rlanmam r. Gerçekle tirilen “Süreç Analizi”

çal malar ndan elde edilen sonuçlar y llara göre kar la rmaya imkân sa layacak

ekilde tablola larak 10 y ll k veriler geçmi  y llar n faaliyet raporlar ndan elde

edilmi  ve faaliyet raporu düzenlenmi tir.

Stratejik performans n ölçümlenmesi için stratejik plan n var olmas  önemli bir

amad r. 2006 y nda haz rlanan stratejik plan içerdi i stratejik amaçlar ve hedefler

sayesinde ölçümleme yapma olana  sa lamaktad r. Çal mam n ekler bölümünde

sunulan Tepeba  Belediyesi’nin stratejik plan nda belirledi i stratejik amaçlar

unlard r:

S.A.1. Temiz, sa kl  ve güvenli bir kentsel mekan yarat lmas  ve ya am kalitesinin artt lmas  için
fiziksel çevrenin geli tirilmesini sa lamak
S.A.2. Tepeba  Belediyesi’ nin kurumsal kapasitesini, payda lar yla ileti im ve koordinasyonunu
geli tirmek
S.A.3. Toplumda sosyo-ekonomik olanaklar  k tl  kesimlerin korunmas  için sosyal yard mlar
yapmak ve kentlilik bilincinin artt lmas na yönelik projeler uygulamak.

Bu amaçlar n d nda kalan hedef ve faaliyetler ise performans hedefi ya da faaliyeti

olarak tan mlanm r. Performans program nda a da belirtilen k saltmalar

kullan lm r.

S.A   : Stratejik Amaç PH   : Performans Hedefi
    H  : Hedef F.PH  : Performans Faaliyeti
    F  : Faaliyet

2006 y  Performans Program  haz rlanmam  olmas na kar n 2006 y  hedefleri

stratejik plandan süzülmü  ve 2006 y  faaliyet raporunda bu hedeflere ili kin sonuçlar

taranarak y lsonu performans de erine ula lmaya çal lm r. Faaliyet raporunda

sonuçlar na ula labilen 26 adet hedefin gerçekle me oran  % 74,79 olarak elde

edilmi tir. 2006 y  stratejik plan hedeflerinin (ilgili hedeflerin ne oldu una ekler

bölümünde sunulan stratejik plan metninden bak labilir) gerçekle me oranlar  Tablo

46’da görülmektedir.
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Tablo 46. 2006 Y  Stratejik Plan Hedeflerinin Gerçekle me Oranlar

SA1
Gerçekle me Oran

(%) SA2
Gerçekle me Oran

(%) SA3
Gerçekle me
Oran  (%)

H.1.1 * H.2.1 61 H.3.1
H.1.2 * H.2.2 H.3.2 55
H.1.3 * H.2.3 H.3.3 100
H.1.4 * H.2.4 * H.3.4
H.1.5 * H.2.5 * H.3.5
H.1.6 * H.2.6 * H.3.6
H.1.7 ** H.2.7 * H.3.7 0
H.1.8 H.2.8 H.3.8
H.1.9 H.2.9 H.3.9 81,84
H.1.10 H.2.10 H.3.10
H.1.11 * H.2.11 * H.3.11
H.1.12 H.2.12 H.3.12
H.1.13 H.2.13 H.3.13
H.1.14 100 H.2.14 * H.3.14 75
H.1.15 * H.2.15 * H.3.15 100
H.1.16 H.2.16 H.3.16 0
H.1.17 H.2.17 H.3.17 100
H.1.18 * H.2.18 H.3.18 100
H.1.19 * H.2.19 * H.3.19 0
H.1.20 94,78 H.2.20 H.3.20 0
H.1.21 * H.2.21 100 H.3.21 33
H.1.22 H.2.22 * H.3.22 100
H.1.23 H.2.23 * H.3.23
H.1.24 H.2.24 * H.3.24
H.1.25 H.2.25 * H.3.25
H.1.26 H.2.26 100 H.3.26 100
H.1.27 94,02 H.2.27 50 H.3.27 100
H.1.28 * H.2.28 * H.3.28
H.1.29 * H.2.29 * H.3.29

H.2.30 * H.3.30
H.2.31 * H.3.31
H.2.32 * H.3.32 100
H.2.33 * H.3.33
H.2.34 100 H.3.34
H.2.35 * H.3.35 100
H.2.36 ***
H.2.37 100

* aretli stratejik hedefler 2006 y  ile ilgili olmas na ra men, 2006 y nda performans program
haz rlanmamas  ve faaliyet raporunda yönetmeli in geçici 2. maddesine göre performans bilgileri k sm n
yer almamas  nedeniyle, bu hedeflerle ile ilgili verilere 2006 faaliyet raporundan hareketle ula lamam r.
** Bo  olan stratejik plan hedefleri 2006 y  ile ilgili olmayan hedeflerdir.
***2006 y  performans program  haz rlanmad  için performans oran  kar la lmam r.
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4.5.3. 2007 Y  Faaliyet Raporu:

2007 dare Faaliyet Raporu, tam anlam yla “Kamu darelerince Haz rlanacak Faaliyet

Raporlar  Hakk nda Yönetmelik” gere ince haz rlanan ilk faaliyet raporu olma özelli i

ta maktad r. 2007 y  stratejik plan hedeflerinin gerçekle me oranlar  Tablo 47’de yer

almaktad r. Bu tablodan hareketle 2007 y  ile ilgili toplam 84 adet hedefin

gerçekle me oran  % 85,05 olarak elde edilmi tir. 2007 y  ile ilgili stratejik planda yer

almayan toplam 38 adet birim performans hedefinin gerçekle me oran  ise % 96,11

olarak hesaplanm r.. Sonuç olarak 122 adet hedefin gerçekle me oran  ve 2007 y n

genel performans  olarak de erlendirilebilecek oran % 88,50’dir.

Tablo 47. 2007 Y  Stratejik Plan Hedeflerinin Gerçekle me Oranlar

SA1
Gerçekle me
Oran  (%) SA2

Gerçekle me
Oran  (%) SA3

Gerçekle me
Oran  (%)

H.1.1 63,25 H.2.1 100 H.3.1 40
H.1.2 97 H.2.2 100 H.3.2 100
H.1.3 57 H.2.3 100 H.3.3 100
H.1.4 40 H.2.4 100 H.3.4 *
H.1.5 70 H.2.5 79 H.3.5 *
H.1.6 * H.2.6 60 H.3.6 *
H.1.7 100 H.2.7 * H.3.7 *
H.1.8 100 H.2.8 80 H.3.8 *
H.1.9 100 H.2.9 100 H.3.9 100
H.1.10 * H.2.10 100 H.3.10 80
H.1.11 100 H.2.11 * H.3.11 70
H.1.12 100 H.2.12 100 H.3.12 100
H.1.13 100 H.2.13 100 H.3.13 100
H.1.14 100 H.2.14 25 H.3.14 100
H.1.15 100 H.2.15 100 H.3.15 100
H.1.16 * H.2.16 100 H.3.16 100
H.1.17 0 H.2.17 70 H.3.17 100
H.1.18 66 H.2.18 25 H.3.18 100
H.1.19 100 H.2.19 * H.3.19 0
H.1.20 40 H.2.20 100 H.3.20 100
H.1.21 100 H.2.21 * H.3.21 100
H.1.22 100 H.2.22 100 H.3.22 100
H.1.23 100 H.2.23 * H.3.23 33
H.1.24 100 H.2.24 * H.3.24 100
H.1.25 50 H.2.25 * H.3.25 87,5
H.1.26 100 H.2.26 100 H.3.26 100
H.1.27 100 H.2.27 100 H.3.27 100
H.1.28 0 H.2.28 100 H.3.28 *
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H.1.29 0 H.2.29 100 H.3.29 41,6
H.2.30 100 H.3.30 100
H.2.31 100 H.3.31 100
H.2.32 * H.3.32 100
H.2.33 100 H.3.33 80
H.2.34 100 H.3.34 91,25
H.2.35 100 H.3.35 100
H.2.36 99
H.2.37 100

* Bo  olan stratejik plan hedefleri 2007 y  performans program nda yer almayan
hedeflerdir.

Tablo 48. Birimlerin Performans Hedeflerinin Gerçekle me Oranlar

Birim
Gerçekle me
Oran  (%) Birim

Gerçekle me
Oran  (%)

Destek Hizmetleri 100
Mali

Hizmetler 100
99 100

100 100
nsan Kaynaklar 100 100

Kültür ve Sosyal ler 99 100
Özel Kalem 100 100

Park Bahçeler 100 100
Temizlik leri 70 100

100 100
100 100

Sa k leri 100 100
96 Yaz leri 100

100 100
80 Hukuk 85

100 100
80 93

100 50
Bas n Yay n ve Halkla li kiler 100

Zab ta 100
Bilgi lem 100

100

4.6. Kurumsal Ba ar  Karnesi Uygulamas

ekil 14’de Tepeba  Belediyesi’nin kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  amac yla

haz rlanan strateji haritas  yer almaktad r. Bu haritada Tepeba  Belediyesi’nin

misyonuna ula mak amac yla kurumsal ba ar  karnesi boyutlar nda yer alan amaçlar
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görülebilmektedir. Kurumsal ba ar  karnesi boyutlar  uygulama tablolar  s ras yla Tablo

39, 40, 41 ve 42’de yer almaktad r. Bu tablolar olu turulurken her bir ölçüte ili kin

2007 y nda gerçekle en de erler hedef de erlere oranlanarak yüzde cinsinden

gerçekle me oran  bulunmu tur. Kaçak in aat oran  gibi gerçekle en de erlerin küçük

olmas  beklenen ölçütler için ise hedef de erler gerçekle en de erlere oranlanm r.

Daha sonra yüzde ifadelerinin 0-100 aras nda de er almas  sa lamak amac yla

düzeltilmi  yüzde de erleri hesaplanm r. Gerçekle me oran  100 ü geçen de erler 100

de erine indirgenmi tir. Her bir boyut için a rl k de erleri saptan rken her bir amaca

öncelikle her bir amaca e it a rl k verilmi tir. Daha sonra bu amaçlar n alt nda yer alan

ölçütlere de e it a rl k verilerek hesaplama yap lm r. Örne in mü teri boyutu alt nda

yöneti im uygulamalar  artt rmak amac na yönelik ölçülen vatanda  memnuniyet

oran n a rl  ¼ /7 formülünden hareketle hesaplanm r. Düzeltilmi  yüzde

de erleriyle a rl k de erlerinin çarp  ölçütlerin boyut performans na katk  de erini

vermektedir. Bu de erlerin toplam  boyut toplam  ifade etmektedir. Tablo 43’de tüm

bu boyutlar n performansa katk lar  e it a rl klarla çarp larak genel performansa

etkileri hesaplanm r. Sonuç olarak kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  genel

performans  % 82,56 olarak ölçülmü tür.
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ekil 14. Tepeba  Belediyesi Strateji Haritas
SYON

Tepeba lçesinde ya ayan vatanda lar n kentsel ya am kalitesini artt rmak

Mü teri
Boyutu

Daha Fazla Vatanda  Memnuniyeti

ikâyet ve stekleri Kanallar
Geli tirmek

Sosyal Yard mlarda Yerindelik Sosyal Projeleri Artt rmak Yöneti im Uygulamalar
Art rmak

Kentsel
Geli im
Boyutu

Sürdürülebilir Kentsel Geli im

Yol Yap  ve
Onar

Sa lamak

Planl  Kentle meyi
Sa lamak

Do al Ya am
Korunmak

Ye il Alanlar
Artt rmak

Aktif Vatanda
Geli tirmek

Çevre Temizli ini
Sa lamak

Kentsel Yap
Stokunu

yile tirmek

Finansal
Boyut

Dengeli Bütçe ve Mali Planlama

Gelir Art  Sa lamak Etkin Borç Yönetimi Sa lamak Harcamalarda Tasarruf Sa lamak

çsel
Süreçler Ve

renme
Boyutu

Kurumsal Kapasitenin Geli tirilmesi

gücü Kalitesini Geli tirmek Süreçleri yile tirmek Örgüt Kültürünü Geli tirmek Etkin Bilgi Yönetimi
Sa lamak
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Tablo 49. Mü teri Boyutu Uygulama Tablosu

Amaç Ölçüt Birim Gerçekle en Hedef
Gerçekle me

Oran  (%)
Düzeltilmi
Yüzde (%) A rl k

Perspektif
Performans na

Katk

Bizim Masa stek/ ikayet Say adet 5.087,00 10.000,00 50,87 50,87 0,125 6,36ikâyet ve stek
Kanallar  Geli tirmek stek/ ikayet Yan tlanma Oran % 100 100 100,00 100,00 0,125 12,50

Düzenlenen Halk Meclisi Say adet 7 8 87,50 87,50 0,0357 3,13
Düzenlenen Muhtar Toplant  Say  adet 9 4 225,00 100,00 0,0357 3,57

STK ile Gerçekle tirilen Toplant
Say adet 14 4 350,00 100,00 0,0357 3,57

Düzenlenen Mahalle Ziyareti Say adet 32 48 66,67 66,67 0,0357 2,38
Gönüllü Çal ma Gruplar  Taraf ndan

Önerilen Proje Say adet 2 3 66,67 66,67 0,0357 2,38
kar lan Tepeba  Dergisi Say adet 7 4 175,00 100,00 0,0357 3,57

Yöneti im
Uygulamalar  Art rmak

Vatanda  Memnuniyet Oran % 75,8 80 94,75 94,75 0,0357 3,38
Kurslarda Aç lan Bran  Say adet 32 30 106,67 100,00 0,125 12,50Sosyal Projeleri Art rmak

Kurslardan Yararlanan Ki i Say adet 1.693 2.000 84,65 84,65 0,125 10,58
Sosyal Yard m Yap lan Ki i Say adet 2.368 10.000 23,68 23,68 0,125 2,96Sosyal Yard mlarda

Yerindelik Sa lamak Sosyal Yard m Oran % 0,77 1 77,00 77,00 0,125 9,63
TOPLAM 76,51
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Tablo 50.  Kentsel Geli im Boyutu Uygulama Tablosu

Amaç Ölçüt Birim Gerçekle en Hedef
Gerçekle me

Oran  (%)
Düzeltilmi
Yüzde (%) A rl k

Perspektif
Performans na

Katk
Mülkiyet Problemi Çözülen

Alan Miktar hektar 704 1.000 70,40 70,40 0,0714 5,03Planl  Kentle meyi
Sa lamak

Kaçak aat Oran % 3 5 166,67 100,00 0,0714 7,14
rla lan Köpek Say adet 529 500 105,80 100,00 0,0476 4,76

lanan Köpek Say adet 1.087 1.500 72,47 72,47 0,0476 3,45Do al Ya am  Korumak
Sahiplendirilen Köpek Say  adet 641 600 106,83 100,00 0,0476 4,76

Ye il Alanlar  Art rmak Ki i Ba na Olu turulan
Ye il Alan Miktar m2/ki i 0,17 0,2 85,00 85,00 0,1429 12,14

laçlanan Alan Miktar hektar 163.821 120.000 136,52 100,00 0,0714 7,14Çevre Temizli ini
Sa lamak Ki i Ba na Toplanan Çöp

Miktar ton/ki i 0,58 0,5 86,21 86,21 0,0714 6,16
Asfaltlanan Yol Miktar m2 229.166 278.700 82,23 82,23 0,0357 2,94

Tretuar Yap lan Yol Miktar  m2 17.003 106.000 16,04 16,04 0,0357 0,57
Yap lan Bordür Miktar m 43.045 77.800 55,33 55,33 0,0357 1,98

Yol Yap  ve Onar
Sa lamak

Sathi Kaplama Miktar m2 250.223 100.000 250,22 100,00 0,0357 3,57
Yap  Tamamlanan Hizmet

Binalar  Alan m2 51.976,00 60.000 86,63 86,63 0,0714 6,19Kentsel yap  stokunu
iyile tirmek TOK  ile Yap na Ba lanan

Konut Say adet 1.255,00 800 156,88 100,00 0,0714 7,14
Aktif Vatanda

Geli tirmek Aktif Vatanda  Oran % 43,03 50 86,06 86,06 0,1429 12,29
TOPLAM 85,27
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Tablo 51. Finansal Boyut Uygulama Tablosu

Amaç Ölçüt Gerçekle en Hedef
Gerçekle me
Oran  (%)

Düzeltilmi
Yüzde (%) rl k

Perspektif
Performans na

Katk

Gelir Bütçesi Gerçekle me Oran % 63,71 85 74,95 74,95 0,0667 5,00
Gerçekle en Harcaman n Kar lanma Oran % 74,73 75 99,64 99,64 0,0667 6,64

Olumlu Faaliyet YTL -12.821.326,62 -5.000.000 39,00 39,00 0,0667 2,60

Tahsilat Kayb % 8,87 10 112,74 100,00 0,0667 6,67

Gelir Art  Sa lamak

Kazan lan Hibe Miktar € 38.896 50.000 77,79 77,79 0,0667 5,19
Yat m Oran % 45,45 50 90,90 90,90 0,0833 7,58

Yat m Bütçesi/Nüfus YTL 93,77 90 104,19 100,00 0,0833 8,33
Personel Giderlerinin Oran % 13,51 28 100,00 100,00 0,0833 8,33

Harcamalarda Tasarruf
Sa lamak

Gider Bütçesi Gerçekle me Oran % 78,65 85 92,53 92,53 0,0833 7,71

Borçlar n Kar lanma Oran % 6,3 5 126,00 100,00 0,1667 16,67Etkin Borç Yönetimi
Sa lamak Finansman n Gerçekle me Oran % 235,74 200 117,87 100,00 0,1667 16,67

TOPLAM 91,38
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Tablo 52. çsel Süreçler ve Ö renme Boyutu Uygulama Tablosu

Amaç Ölçüt Gerçekle en Hedef
Gerçekle me Oran

(%)
Düzeltilmi
Yüzde (%) A rl k

Perspektif
Performans na

Katk
Örgüt Kültürü Geli im Endeksi % 6,19 8 77,38 77,38 0,0625 4,84

Performans Hedeflerinin
Gerçekle me Oran % 88 90 97,78 97,78 0,0625 6,11

kar lan kurum içi bülten say adet 4 4 100,00 100,00 0,0625 6,25Örgüt Kültürünü
Geli tirmek Yap lan benchmarking say adet 3 3 100,00 100,00 0,0625 6,25

Personel Öneri Oran % 27,36 50 54,72 54,72 0,0833 4,56
Çal an Memnuniyet Oran % 67,73 75 90,31 90,31 0,0833 7,53gücü Kalitesini

Geli tirmek itim Oran % 21,07 17,75 118,70 100,00 0,0833 8,33
Süreçleri
yile tirmek

Süreç yile tirme Projesi kapsam na
iyile tirilen süreç say adet 30 25 120,00 100,00 0,25 25,00

e-belediye uygulamalar ndan
yararlanmaya ba layan vatanda

say adet 566 1.000 56,60 56,60 0,0833 4,72
Belediye bünyesinde MIS kullan m

oran % 21,05 50 42,10 42,10 0,0833 3,51Etkin Bilgi
Yönetimi
Sa lamak

Belediye bünyesinde GIS kullan m
oran % 0 25 0,00 0,00 0,0833 0,00

TOPLAM 77,09
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Tablo 53. Kurumsal Ba ar  Karnesi Boyutlar n Genel Performansa Katk

Perspektif Genel Performansa Katk rl k

Genel
Performansa
Katk

1 Kentsel Geli im 85,27 0,25 21,31777779
2 Mü teri 76,51 0,25 19,12752976
3 Finansal 91,38 0,25 22,84448717
4 çsel Süreçler ve Ö renme 77,09 0,25 19,27273438

GENEL PERFORMANS 82,56

4.7. Faaliyet Raporlar le Kurumsal Ba ar  Karnesinin Kar la lmas

4.7.1. Mü teri Boyutu

Mü teri boyutu alt nda kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ile ikayet ve istek

kanallar  geli tirmek, yöneti im uygulamalar  art rmak, sosyal projeleri art rmak ve

sosyal yard mlarda yerindelik sa lamak amaçlar  baz al narak performans ölçümü

yap lmas  amaçlanmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda bu amaçlara

ili kin performans  ölçmek için tespit edilen ölçütlerin ikayet ve istek kanallar

geli tirmek ile ilgili olanlar  faaliyet raporunun Bas n Yay n ve Halkla li kiler

Müdürlü ü, yöneti im uygulamalar  art rmak ile ilgili olanlar  Özel Kalem Müdürlü ü

ve sosyal projeleri art rmak ve sosyal yard mlarda yerindelik sa lamak ile ilgili olanlar

Kültür ve Sosyal ler Müdürlü ü ile ilgili bölümünde yer almaktad r.

kar lan yönetmelikler (örne in Norm Kadro yönetmeli i), belediye yönetiminde

gerçekle en de iklikler ve zaman içerisinde ortaya ç kan gereksinimler do rultusunda

belediye organizasyon emas nda de iklikler ya anabilmektedir. Meclis karar yla da

baz  müdürlüklerin yerine ihtiyaca göre di er bir müdürlük ihdas edilebilmektedir.

Örne in 2006 y nda kadrosu Özel Kalem Müdürlü ü alt nda hizmet veren Kültür ve

Sosyal ler Müdürlü ü, 2007 y nda yeni bir müdürlük olarak hizmet vermeye

ba lam r. Bu durum faaliyet raporlar n y llara göre kar la lmas  ve dolay yla

geli imin gözlenmesini zorla rmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesinde ise yap lan

çal malar dört boyut alt nda düzenlenerek müdürlü e ba  olmadan, veri her y l

düzenli bir ekilde toplanabilecektir.
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Kurumsal ba ar  karnesinde performans  ölçmek üzere tespit edilen tüm ölçütler faaliyet

raporunda yer almamaktad r. Örne in stratejik planda dolay  ile performans

program nda “Bizim Masa stek ikayet Say ” ile ilgili herhangi bir hedef

bulunmamaktad r. Buna ra men kurum bu bilgiye vatanda lar  bilinçlendirmek

amac yla faaliyet raporunda yer vermektedir. Vatanda  memnuniyet oran  tüm

belediyelerin ele almas  gereken temel bir ölçüt iken, baz  belediyeler bu bilgiyi

vatanda lar  ile payla mamaktad r. Bu durum effaf ve hesap verebilir bir belediyecilik

anlay n önünde yer alan engellerden biridir.

Ölçütlerin a rl , dolay yla kurum performans  belirleme noktas ndaki etkisi

konusunda da farkl k gözlenmektedir. Örne in Bizim Masa ikayet say n kurumsal

ba ar  karnesinin genelindeki a rl  yakla k % 3 iken, bu ölçüt performans

program nda yer almad ndan faaliyet raporundaki a rl  % 0’d r. Dolay  ile

kurumun gerçek performans  gösterecek ana ölçütler, faaliyet raporundan hareketle

yap lan performans de erlendirilmesinde göz ard  edilmekte bilgi fazlal na ra men

as l önem verilmesi gereken stratejik noktalarda bilgilerin etkisi olmamaktad r.

Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  kurumun iç dinamikleri ile kendi inisiyatifinde

gerçekle tirdi i bir teknik oldu undan dolay  mü teri boyutunun de erlendirilmesi ile

gerçek performans daha iyi analiz edilebilecektir. Zira kanunen haz rlanmas  zorunlu

olan faaliyet raporu ile kurumsal ba ar  karnesindeki boyutlar de il müdürlükler ön

plandad r. Dolay  ile kurumsal anlamda gerçek performans ölçümünü yapabilmek

güçle mektedir. Bunun yan  s ra faaliyet raporlar nda yer ald  halde kurumsal ba ar

karnesi uygulamas nda yer almayan birçok veri bulunmaktad r ki bu verilerin pek ço u

kurumun performans n bir göstergesi olmaktan uzak olan rutin i lerin dökümünü

veren stratejik bilgiye dönü meyen veri y nlar r.

Faaliyet raporlar nda vatanda  memnuniyeti hedefi göz ard  edilmektedir. Oysaki

vatanda  memnuniyeti belediyeler aç ndan son derece önem arz etmektedir.

Kurumsal ba ar  karnesi ile vatanda  memnuniyeti bir performans ölçüsü olarak ele

al nmakta ve bu memnuniyetin geli tirilmesi için hedefler belirlenmektedir. Bu durum

belediyelerin vatanda lar n istek ve ikâyetlerini önemsemesine, kat mc k

anlay lar n geli mesine katk  sa lamaktad r. Vatanda  memnuniyetine en fazla katk

sa layan hizmetlerin de belirlenmesi bu alanda yap lacak çal malar  yönlendirmesi
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aç ndan önem ta maktad r. Böylelikle belediyeler hangi hizmetlere öncelik

verdikleri takdirde daha fazla memnuniyet sa layabileceklerinin de fark nda olabilirler.

Faaliyet raporunda gönüllü çal ma gruplar  olu turmak ve bu gruplarla belirli say da

toplant  gerçekle tirmesi hedefleri performans hakk nda sa kl  bir bilgi

sunmamaktad r. Bu nedenle kurumsal ba ar  karnesinde yöneti im uygulamalar n

artt rman n ölçütü olarak bu gruplar taraf ndan önerilen proje say  belirlenmi tir.

Faaliyet raporunda sosyal yard mlarla ilgili olarak hangi tür yard n kaç ki iye

yap ld  bilgisi verilirken sosyal yard mlarda yerindelik sa lama amac n göstergesi

olarak kurumsal ba ar  karnesinde sosyal yard m oran  ölçütü belirlenmi , bu ölçütün

belediye bütçesinden yap lan sosyal yard mlar n miktar  göstermesi aç ndan as l

performans  gösterdi ine karar verilmi tir.

4.7.2. Kentsel Geli im Boyutu

Kentsel Geli im boyutu alt nda kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ile planl

kentle meyi sa lamak, do al ya am  korumak, ye il alanlar  art rmak, çevre temizli ini

sa lamak, yol yap  ve onar  sa lamak, kentsel yap  stokunu iyile tirmek ve aktif

vatanda  geli tirmek amaçlar  baz al narak performans ölçümü yap lmas

amaçlanmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda bu amaçlara ili kin

performans  ölçmek için tespit edilen ölçütlerin planl  kentle meyi sa lamak ile ilgili

olanlar  faaliyet raporunun mar ve ehircilik Müdürlü ü; do al ya am  korumak ile

ilgili olanlar  Sa k leri Müdürlü ü; ye il alanlar  art rmak ile ilgili olanlar  Park ve

Bahçeler Müdürlü ü; çevre temizli ini sa lamak ile ilgili olanlar  Temizlik leri

Müdürlü ü; yol yap  ve onar  sa lamak ile ilgili olanlar  Fen leri Müdürlü ü,

kentsel yap  stokunu iyile tirmek ile ilgili olanlar  Fen leri ve mar ve ehircilik

Müdürlükleri ile ilgili bölümünde yer almaktad r. Bir hedefe ili kin verinin farkl  iki

müdürlük alt nda yer al yor olmas  da hedef takibini zorla racakt r. Ayn  zamanda o

hedefle ilgili her hangi bir sorun ya and nda i in sorumlusunu bulabilmek de

güçle ecektir.

Kurumsal ba ar  karnesinde performans  ölçmek üzere tespit edilen tüm ölçütler faaliyet

raporunda yer almamaktad r. Örne in planl  kentle meyi sa lamak amac  için belirlenen

mülkiyet problemi çözülen alan ölçütüne y ll k faaliyet raporunda yer verilmemektedir.

Faaliyet raporunda kaçak in aat oran na yer verilmesine ra men performans
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program nda bununla ilgili bir hedef yer almamakta dolay yla faaliyet raporundan

hareketle hesaplanan performans de erinde bu ölçütün etkisi bulunmamaktad r.

Örgütün hedef ve ölçütlerine ili kin gerçekçilik ve ula labilirlik düzeyi herhangi bir

kurum taraf ndan s nanmamakta, uygun performans ölçütleri tespit ederek gerçek

performans  ölçmek tamamen örgütlerin inisiyatifine b rak lmaktad r. Örne in ye il

alan miktar  art rmak için en güvenilir ölçüt ki i ba na dü en ye il alan miktar r.

Oysaki pek çok kurum yap lan park say  ile ilgili hedef koymakta sonuçta hedef

konulan say da park yap ld  takdirde hedefe ula lm  olmaktad r. Parklar n alan  ve

içerdikleri ye il alan miktar  verisinin sunulmas  kurumlar n tercihine b rak lmaktad r.

Dolay  ile yap lan küçük ve büyük park say  ayn  derecede performansa etki

edecektir. Ölçütlerin a rl , dolay yla kurum performans  belirleme noktas ndaki

etkisi konusunda da farkl k gözlenmekte oldu u yine ayn  ölçüt üzerinden

gösterilebilir. Ki i ba na dü en ye il alan miktar n kurumsal ba ar  karnesindeki

performansa etkisi % 3,5 iken, faaliyet raporunda bu ölçütün etkisi  % 0’d r. Dolayl

olarak yap lan park say  hedefi incelenmekte bu ölçütün de performansa etkisi % 1

dahi olmamaktad r. Dolay  ile kurumun gerçek performans  gösterecek ana ölçütler,

faaliyet raporundan hareketle yap lan performans de erlendirilmesinde göz ard

edilmekte, bilgi fazlal na ra men as l önem verilmesi gereken bilgilerin etkisi

olmamaktad r.

Bu durumda faaliyet raporlar  sözü edilen birimlerin performans  ölçmeye

odaklan rken kentsel geli imin sosyal boyutunun performans  ölçmeye elveri li

de ildir. Bunun yan  s ra faaliyet raporlar nda yer ald  halde kurumsal ba ar  karnesi

uygulamas nda yer almayan birçok veri bulunmaktad r ki bu verilerin pek ço u

kurumun performans n bir göstergesi olmaktan uzakt r. Örne in Sa k leri

Müdürlü ü alt nda bulunan düzenlenen defin ruhsat  say  kurum performans  ve birim

performans ndan ziyade bireysel performans de erlendirmesinde kullan labilecek bir

veridir.

Faaliyet raporunda temizlik i leri müdürlü ü kapsam nda çöp toplama ile ilgili bir

hedef bulunmamakta sadece toplanan çöp miktar  verisine yer verilmektedir. Oysaki

kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda belirtildi i üzere çevre temizli ini sa laman n

önemli bir ölçütü ki i ba na toplanan çöp miktar r.
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Fen i leri müdürlü ü kapsam nda yap lacak hizmet binalar  ile ilgili hedefler ayr  ayr

verilmektedir. Oysaki bu hizmet binalar  özellikleri ve alanlar  itibariyle birbirinden

farkl r. Bu nedenle kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda yap  tamamlanan

hizmet binalar  alan  kentsel yap  stokunu iyile tirme amac n bir ölçütü olarak

belirlenmi tir. Buraya kadar say lan kentsel geli imin fiziksel anlamda

de erlendirebilecek amaçlar n yan nda faaliyet raporunda yer almayan ancak göz

ard  edilmesi bu boyutun gerçek anlamda performans de erlendirmesini engelleyen

sosyal geli im kriterinin de de erlendirmeye kat lmas  gerekmektedir. Bu amaçla

kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda aktif vatanda  oran  ölçütüne yer

verilmektedir. Böylece belediyeler kentin fiziksel anlamda geli mesinin yan nda sosyal

anlamda da geli mesine katk  sa lama f rsat  yakalayacaklard r.

4.7.3. Finansal Boyut

Finansal boyut alt nda gelir art  sa lamak, harcamalarda tasarruf sa lamak ve etkin bir

yönetimi sa lamak amaçlar  baz al narak performans ölçümü yap lmas

amaçlanmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda bu amaçlara ili kin

performans  ölçmek için tespit edilen ölçütler Mali Hizmetler Müdürlü ü ile ilgili

bölümde de il, yönetmelik gere i birim faaliyet raporlar na geçilmeden önce ayr  bir

ekilde yer verilen “Mali Bilgiler” bölümünde yer almaktad r. Bu bölümde kurum ile

ilgili oldukça detayl  verileri içeren tablolar yer almaktad r. Bu tablolar n ço u konu

hakk nda uzman ki ilerce anla labilecek kapsamdad r. Oysaki kurumsal ba ar  karnesi

ile veriler herkes taraf ndan anla labilecek ekilde net ve performans  belirleyebilecek

düzeydedir.

Daha önce belirtildi i üzere ç kar lan yönetmelikler (Norm Kadro), belediye

yönetiminde gerçekle en de iklikler ve zaman içerisinde ortaya ç kan gereksinimler

do rultusunda belediye organizasyon emas nda de iklikler ya anabilmektedir.

Örne in 2006 y nda Hesap leri ve Gelir Müdürlükleri ayr  ayr  hizmet verir durumda

iken 2007 y nda birle tirilerek Mali Hizmetler Müdürlü ü ad  alt nda yeni bir

müdürlük olarak hizmet vermeye ba lam r. Bu durum faaliyet raporlar n y llara

göre kar la lmas  ve dolay yla geli imin gözlenmesini zorla rmaktad r. Kurumsal

ba ar  karnesinde ise müdürlük ad  verilmeden veri her y l düzenli bir ekilde

toplanabilecektir.
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Kurumsal ba ar  karnesinde performans  ölçmek üzere tespit edilen tüm ölçütler faaliyet

raporunda yer almamaktad r. Örne in gelir art  sa lamak amac  alt nda yer alan

kazan lan hibe miktar  ile ilgili faaliyet raporunda herhangi bir veri yer almamakta

kazan lan projeler ile ilgili bilgiler müdürlükler alt nda verilmektedir. AB projelerinden

kazan lan hibe miktar  ayn  zamanda belediyeler aç ndan alternatif bir kaynak

olu turmaktad r. Belediyeler iller bankas ndan ald klar  paylar ve baz  yerel düzeydeki

vergi ve harçlar n d nda mali kayna a sahip de illerdir. Belirli dönemlerde aç lan hibe

programlar na proje düzeyinde yap lan ba vurular bu projelerin maliyetlerini hibe ile

alabilme imkan  sa lamaktad r.

Kurumsal Ba ar  karnesinde % 25 a rl k verilen finansal boyut ile ilgili ölçütler

faaliyet raporunda birim faaliyet raporundan ayr  bir bölümde de erlendirildi i ve

stratejik planda ço u ile ilgili hedef konulmad  için kurum performans na etkisi

noktas nda temsil edilememektedir. Bu durum kurum performans n gerekti i ekilde

de erlendirilmemesi sorununu do urmaktad r. Bunun yan  s ra faaliyet raporlar nda yer

ald  halde kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda yer almayan birçok veri

bulunmaktad r ki bu verilerin pek ço u kurumun performans n bir göstergesi

olmaktan uzakt r. Örne in Mali Hizmetler Müdürlü ü alt nda yer alan asker ailesine

verilen yard m miktar n kurum performans  ile ilgili bir ilgisi bulunmamaktad r.

4.7.4. çsel Süreçler ve Ö renme Boyutu

çsel süreçler ve Ö renme boyutu alt nda kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ile örgüt

kültürünü geli tirmek, i gücü kalitesini geli tirmek, süreçleri iyile tirmek ve etkin bilgi

yönetimini sa lamak amaçlar  baz al narak performans ölçümü yap lmas

amaçlanmaktad r. Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda bu amaçlara ili kin

performans  ölçmek için tespit edilen ölçütlerin pek ço u faaliyet raporunda yer

almamaktad r. Faaliyet raporunda yer alan ölçütler ise nsan Kaynaklar  ve E itim ile

Bilgi lem Müdürlükleri alt nda de erlendirilmektedir. Dolay  ile faaliyet raporu

arac n kurumun içsel süreçler ve ö renme ile ilgili performans  de erlendirmeye

odaklanmad  aç kt r. Faaliyet raporunda yer alan veriler genellikle ham veriler olup

performans  de erlendirmede kullan labilecek nitelikte de ildir. Örne in personele

verilen e itim saati ile ilgili verilere yer verilmekte ancak bu veri oran olarak ifade
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edilmemektedir. Y llar itibari ile personel say  de ebilece inden dolay  e itim

saatini kar la rmak sa kl  olmayacakt r.

Maddi olmayan örgüt de erleri aç ndan örgüt kültürünün performans de erleme

sürecine kat lmas  önemli bir faydad r. Belediyeler örgüt kültürünün geli imi için

hedefler koyabilir ve bu hedefleri gerçekle tirmek için çal malar yapabilirler. Faaliyet

raporlar nda ne örgüt kültürü ne de çal an memnuniyetinin artt lmas  ile ilgili maddi

olmayan de erlere vurgu yap lamamaktad r. Bu de erlerin geli iminin izlenmesi

örgütteki entelektüel sermayenin geli imini de olumlu katk  sa layabilecektir.

Kurumsal geli imin sürdürülebilir olabilmesi için personelin bu sürece dahil edilmesi

gerekmektedir. Bunun için personel öneri oran  ölçütü içsel süreçler ve ö renme

boyutunda de erlendirilerek bu konudaki geli meler ölçülebilir hale getirilmektedir.

Faaliyet raporlar nda böyle bir ölçümleme yapmak mümkün görülmemektedir.

Etkin bilgi yönetimi sa lamak örgütlerin benzer örgütler aras nda fark edilebilir bir

üstünlü e sahip olmas na olanak sa layacakt r. Teknoloji kaynaklar  etkin ekilde

kullanabilmek sahip olunan bilgisayar, server, yaz  gibi donan msal araçlar n say

ile ölçülebilmesi mümkün de ildir. Baz  birimlerde bir bilgisayar n daktilo gibi

kullan ld  rastlan labilen durumlard r. O halde vatanda lar n i lerini kolayla rmaya

yönelik eylemlere dönü medikçe teknoloji kaynaklar  örgüt misyonuna etkin bir katk

sa layamayacakt r. Yönetim bilgi sistemleri etkin bilgi yönetimini sa lama aç ndan

önemli bir görev üstlenirler. Teknolojik kaynaklar n etkinli inde donan msal olarak

geli mi li in yan nda yaz m olarak da yeterlili in bulunmas  gerekmektedir.

Birimlerde MIS kullan m oran  etkin bilgi yönetimi sa lama amac na yönelik önemli

bir kriterdir. Bu oran n yüzde 42 seviyelerinde gerçekle iyor olmas  bilgi yönetimi

aç ndan geli tirilmesi gereken bir yön oldu unu göstermektedir. Özellikle de GIS

sisteminin kullanma oran n yüzde 0 gerçekle mesi kent bilgi sistemi aç ndan

oldukça olumsuz bir durumdur. Faaliyet raporlar nda bu oranlar n geli imi yönünde bir

kay t bulunmamaktad r. Sadece bilgi ve teknoloji kaynaklar  ad  alt nda donan msal bir

envanter ç kar lmakta bu ise etkin bilgi yönetimi amac  ölçmekten uzak bir

yakla md r.
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4.8. SONUÇ VE ÖNER LER

4.8.1. SONUÇ

Kurumsal ba ar  karnesi performans ölçüm sisteminden stratejik yönetim arac na

dönü mesi aç ndan geleneksel performans ölçüm sistemlerinin aras ndan s yr larak

gerek i  dünyas nda gerekse kamu da her geçen gün artan bir ilgi ile kar  kar yad r.

Geleneksel performans yönetimi araçlar ndan biri olan faaliyet raporlar n sa lad

performans bilgisine göre Tepeba  Belediyesi’nin performans  % 88,5 iken kurumsal

ba ar  karnesi uygulamas yla ortaya ç kan performans sonucunun % 82,56 oran nda

oldu u tespit edilmi tir. Her iki yöntemle performans ölçümlemesi yap ld nda faaliyet

raporlar  vas tas yla hesaplanan performans sonucunun dü ük ç kma nedeni baz  fiziksel

olmayan ölçütlerin dikkate al nmamas r. Bu ölçütler dikkate al nd nda kurumsal

ba ar  karnesi uygulamas  ile ölçümlenen performans n faaliyet ç kt lar  ile hesaplanan

performanstan daha dü ük oldu u gözlenmektedir. Faaliyet raporlar  stratejik plan ve

performans program ndan hareketle haz rlanmaktad r. Stratejik panda belirlenen amaç

ve hedefler kurum taraf ndan belirlenmekte dolay  ile genel anlamda bak ld nda

faaliyet raporlar  kurumun istedi i takdirde kendisini % 100 performans düzeyinde

gösterebilmesine aç k durumda olmaktad r. Sistem, ancak effaf ve performans

geli tirmeyi benimsemi  kurumlar n gerçekçi de erlendirmeler yapmas na olanak

sa lamaktad r. Zira hedeflerin rasyonelli i ve ula labilirlik düzeyi herhangi bir kurum

taraf ndan s nanmamaktad r. Bu durum da kurumlar  sadece d ar ya odakl  performans

de erlendirmesi yapmaya yöneltebilecek ve sistemden elde edilmek istenen ba ar

sa lanamayacakt r. Faaliyet raporlar na dayal  performans ölçümleme sistemlerinde

uygun performans ölçütleri tespit ederek gerçek performans  ölçmek tamamen

kurumlar n inisiyatifine b rak lm r. Kurumsal ba ar  karnesi ise kanunen uygulanmas

zorunlu olmayan bir performans geli tirme arac  olarak daha gerçekçi tespitler yaparak

kurumun performans n geli mesine katk  sa layacakt r.

Performans yönetimi örgütleri arzu edilen stratejik amaca ula rabilmek amac yla

geçmi , hâlihaz r ve gelecekteki durumlarla ilgili verileri bir araya getirip analiz etme

sürecini içerir. Performans yönetim arac n gelecek yönelimli bir kapasiteye sahip

olmas  stratejik amaçlara hangi düzeyde ula labilinece i bilgisini de elde etme imkân

sa layacakt r. Faaliyet raporlar  geçmi te elde edilen sonuçlar n üzerine daha verimli bir
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ekilde ç kmay  hedeflerken kurumsal ba ar  karnesi stratejik performans n geli iminde

süreklili i sa lamak ve gerekli düzenlemeler i aret etme kapasitesine sahiptir.

Kurumsal ba ar  karnesinin içsel süreçler ve ö renme ve ilerleme boyutlar nda yer alan

ölçütler sayesinde i görenlerin yetenekleri, bilgi sistemleri ve elde edilen sonuçlar,

stratejik amaçlara ula mak için gerekli olan seviye gibi mevcut örgütsel altyap daki

gereksinimler tespit edilebilir. Bu boyutlar için tasarlanm  olan ölçütler hangi alanlarda

geli tirmeler yapmak gerekti i konusunda sa kl  bilgiler üretecektir ve gelecekte

sürdürülebilir bir performansa sahip olma f rsat  sunacakt r.

Faaliyet raporlar  performans programlar ndan hareketle bir y  kapsayan bir

dönemselli e sahiptir. Harcama birimleri taraf ndan bütçe ayr lmas  gereken faaliyetler

ve projeler nedeniyle ilgili birimin tüm faaliyetlerini içermektedir. Bu faaliyetler

de erlendirilirken stratejik olan\olmayan ayr  yap lmamaktad r. Performans verisi

çoklu u alt nda stratejik amaçlar geri planda kald ndan misyon ile ili kilendirilme

güçle mektedir. Kurumsal ba ar  karnesinde performans ölçü setleri strateji odakl

biçimde tasarland ndan üst yönetime örgütün gelecekte nereye do ru yol ald

konusunda daha do ru ve sa kl  bir performans bilgisi üretecektir. Bu özelli i ile

faaliyet raporlar na k yasla kurumsal ba ar  karnesinin gelecekle ilgili tahmin yapma ve

tedbir alma konusunda daha ba ar  bir araç oldu u ifade edilebilir. Belediyede

uygulanan kurumsal ba ar  karnesi, uygulanmas  kanuni zorunluluk olan stratejik

planlara uyumlu olabilmesi ve gelecek y llar n stratejik öncelikleri konusunda yön

gösterici olmaya imkân sa lamas  aç ndan kentsel ya am kalitesinin artmas nda da

etkin bir rol üstlenecektir.

Kurumsal ba ar  karnesinin ba ar  uygulanmas  örgüt çal anlar n bu sistemi

sahiplenmesi ile do rudan ili kilidir. Bunun için sistemin do ru anla lmas  önem

ta maktad r. Faaliyet raporlar n performans programlar  ile do rudan ili kisi, stratejik

plan ile de dolayl  bir ili kisi söz konusudur. Bölümlerin faaliyet ve hedeflerinin

sonuçlar n stratejik planla ne düzeyde bir ili kisinin bulundu u belirgin biçimde

görülememektedir. Oysaki kurumsal ba ar  karnesinde strateji haritalar yla hedeflerin

sebep-sonuç ili kisi aç k biçimde ortaya konularak çal anlar n yapt klar  i  ile örgüt

misyonu aras ndaki ba lant  vurgulanm r. Strateji haritalar , stratejilerin sadece üst

yöneticileri taraf ndan de il, belediyenin her birimindeki çal anlar taraf ndan
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bilinmesine de katk  sa layarak stratejilerin eyleme dönü türülmesine yard m

etmektedir. Bu i levin ön plana ç kar lmas  çal anlar n kurumsal ba ar  karnesini

sadece raporlama yüklerini art racak önemsiz bir araç olarak görme riskini de ortadan

kald rmaktad r.

Kurumsal ba ar  karnesinin dört boyutunun her birine ana ve alt stratejik amaçlar

belirlenerek bu amaçlar n ne düzeyde gerçekle ti ini tespit için performans ölçütleri

belirlenmi tir. Faaliyet raporlar  performans programlar na dayal  haz rland ndan daha

sa zamanl  bir perspektif ile performans de erlemesi yapmaktad r. Ayr ca faaliyet

raporlar na dayal  bir performans de erlemede yaln zca niceliksel verilerden

yararlan lmakta mü teri memnuniyeti, kalite, çal an memnuniyeti, örgüt kültürü, aktif

vatanda k gibi niteliksel veriler göz ard  edilmektedir. Kurumsal ba ar  karnesinin

sa lad  performans de erlemesinde örgüt aç ndan önemli nitel varl klar nda

ölçülerek performans de erleme sürecine kat lmas  esast r. Bu anlamda kurumsal ba ar

karnesi finansal olmayan performans ölçütlerinin performans yönetim sistemine say sal

biçimde dahil edilmesine yard mc  bir stratejik performans ölçümleme arac r. Bu

araçla belediyeler geli imlerinin süreklili i için stratejik olan niteliksel varl klar n da

uzun dönemli geli imini gözlemlemek imkân na kavu acaklard r. Belediyeler kurumsal

ba ar  karnesi ile performans de erlendirme sonucunda zay f olan performans alanlar

belirleyebilme kapasitesine sahip olmaktad rlar. Bu sayede öncelikli alanlar  tespit

etme ans na sahip olan belediyeler gerek duyulan beceri ve yeteneklerini geli tirme

rsat  da yakalam  olacaklard r.

Performans ölçütleri, ula lmak istenen stratejik amaç ve hedeflerle ilgili sonuçlar  net

biçimde vermelidir. Kurumsal ba ar  karnesinde kullan lan performans ölçütlerinin

stratejik önceliklerle uyumlu oldu u, karar vericiler için yol gösterici oldu u,

kullan n kolay, anla r oldu u ve belediyedeki insan kaynaklar n geli imini

destekledi i görülmektedir. Faaliyet raporlar n sundu u performans bilgisi içerdi i

birçok detay sebebiyle anla lmas  güç ve karma k bir yap dad r. Belediye

müdürlüklerinin performanslar  birim bazl  olarak de erlendirilmekte ve bu raporlar tek

bir faaliyet raporu haline getirilmektedir. Birim odakl  biçimde tasarlanan faaliyet

raporlar  strateji odakl  olmaktan uzakla maktad r. Buna kar n kurumsal ba ar  karnesi,

belediyenin birçok biriminden gelen raporlar  birim odakl  de il içerdi i dört boyutun
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stratejik amaçlar na odakl  biçimde daha anla r, sade ve öz olarak sunmaktad r. Bu

durum de ik birimlerden gelen stratejik olmayan performans bilgi yükünü azaltarak

üst yönetimin performans bilgisini de erlendirmesini kolayla rmaktad r. Böylelikle

stratejiden, de erlerden ve misyondan sapmadan do ru alanlar  ölçme imkân  elde

edilmektedir.

Performans yönetim alanlar n belirlenmesi ve performans ölçüm sistemleri ile

stratejik planlar n entegre biçimde yap land lmas , ölçüm sonunda elde edilen bilgiler

nda stratejik planlar n ve performans programlar n revizyonu ve güncellenmesini

sa layarak stratejik plan, bütçe, performans program  ve faaliyet raporlar  aras nda

tümle ik bir performans yönetim sistemi kurulmas nda genel bir çerçeve olu turmak

için önerilen kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda dört boyut belirlenmi tir. Bu

boyutlar: Mü teri boyutu, kentsel geli im boyutu, finansal boyut, içsel süreçler-ö renme

boyutlar r. Bu boyutlarda gerçekle en performans geli imine faaliyet raporlar nda

oldu u gibi y ll k de il 3 ya da 4 ayl k dönemler halinde kurumsal ba ar  karnesi

uygulamalar  ile bak labilir. Sadece finansal boyut y ll k dönem sonuçlar  esas ald

için bu boyutta y ll k olmayan kriterlerle dönemsel ölçümlemeler yapmak mümkündür.

Belediyeler, misyonlar  gere i vatanda lar n kentsel ya am kalitelerini artt rmak için

çal malar yapmaktad r. Mü teri memnuniyetinin sa lanmas  için belediyelerin finansal

ve insan kaynaklar  verimli kullanmalar  ve ürettikleri hizmetlerin kalite ve etkinli ini

artt rmalar  gerekmektedir. Bunlar n ölçümlenebilmesi ise stratejik plan odakl  ve

performans yönetimi ile sa lanabilir. Kamu örgütlerinde seçilmi ler ve atanm lar n

farkl  beklentileri performans bilgisinin çe itli yönlerine yo unla lmas na neden

olmaktad r. Performans ölçüleri geleneksel olarak girdi, ç kt , sonuç, verimlilik, kalite,

tutumluluk, etkinlik ve finans ölçüleri olarak s fland labilir. Kurumsal ba ar

karnesinin sadece finansal boyutu de il maddi olmayan boyutlar  da dikkate almas ,

strateji uygulamalar n geri bildirim sürecinde sa kl  ve güvenilir sonuçlar vermesine

olanak sa lamaktad r. Böylelikle, kamu kurumlar  içsel ve d sal performans

göstergeleri aras nda bir denge kurma imkân  elde etmektedirler. Stratejik de im

sürecinde geri bildirimin süreklili i ve güvenirlili i önemli bir konudur. Bu yüzden

strateji odakl  performans yönetim sisteminin eksik ya da yanl  bilgi üretmesi, örgütsel

geli imi engellemesinin yan nda, gelece e dair kurgulanacak yeni stratejilerin de yanl
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belirlenmesine neden olacakt r. Sistemin aksak çal mas  belediye aç ndan

bak ld nda kentteki tüm payda lar  do rudan etkileyen bir sorunsald r.

Ara rman n belediye performans yönetimi uygulamalar na sa layaca  faydalar:

Belediyelerin görev ve yetkilerine bak ld nda bir insan n do umundan ölümüne kadar

geçen süreyi kapsayan her a amada sorumluluk yüklenildi i görülmektedir. Dolay yla

belediyeler, kentlerin geli imi ve kentte ya ayanlar n ortak ihtiyaçlar n kar lanmas

aç ndan stratejik öneme sahip kurumlard r. Kaplan ve Norton (2001:1) taraf ndan,

1999 y nda yap lan bir çal mada, üst düzey yöneticilerin strateji uygulamadaki

ba ar zl klar n temelinde "stratejiyi ba ar yla uygulamak için do ru stratejiyi

belirlemek yeterli" gibi yanl  bir inan n var oldu unu ifade edilmektedir. Ayn

çal mada kat mc lar, vakalar n ço unda, (%70) gerçek problemin kötü strateji de il

kötü uygulama oldu unu vurgulam r. Bu sonuçlar göz önüne al narak bu ara rmada

belediyeler aç ndan stratejik plan formüle edilebilir ekilde ve analitik bir düzlemde

ele al narak personelin kolayca benimseyebilece i bir yap  kurgulanm r. Performans

bilgisinin çerçevesi kurumsal ba ar  karnesi ile geni letilerek geleneksel yakla mlara

alternatif olarak stratejilerini eyleme dönü türebilen bir kamu örgütünün performans

yönetim sisteminin nas l kurgulanmas  gerekti i geni  bir perspektifle ele al nm r.

Belediyeler kentteki payda lar  nezdinde yönetimlerine ve kurumlar na dair güven

olu turma ve bu güveni sürdürülebilir k lma çabas  içerisindedirler. Bu yüzden de

ekonomik ve sosyal geli ime katk  sa lad klar  kaliteli, verimli ve etkin kamu

hizmetlerine sahip olduklar  güvenilir ve geçerli biçimde ispatlama ile yükümlüdürler.

Kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  belediyeler için önemli bir ispat arac r.  Özel

sektör kaynakl  performans yönetimi yeni kamu yönetimi anlay  çerçevesinde kamu

örgütleri içinde gerekli bir yönetim arac  haline dönü mü tür. Birçok kamu kurulu u

gibi belediyelerde kaynak tahsisini ve önceli ini daha iyi yapmak, ürettikleri mal ve

hizmetlerin kalitelerini artt rmak, örgütsel planlamay  daha sa kl  yapmak,

harcamalar nda verimlilik ve tutumluk sa lamak amac yla etkin bir performans yönetim

sistemi kurmay  arzulamaktad rlar. Etkin bir kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  ile

kentsel faktörlerdeki de im sürekli izlenerek ve analiz edilerek  k t kaynaklar n

mü teri memnuniyetini artt racak hizmet önceliklerine göre da  yap labilmektedir.

Bu çal ma neticesinde kurum performans n her iki tekni in uygulanmas  sonucunda
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yak n de erler elde edilmesi tekniklerin birbirini ikame edebilece i dü üncesini

do urmamal r. Sonuçlar n birbirine yak n olmas n nedeni Tepeba  Belediyesi’nin

stratejik plan yla örtü en bir performans program  haz rlam  olmas  ve faaliyet

raporunda kurumsal ba ar  karnesinde yer alan pek çok maddi ölçütün yer almas ndan

kaynaklanmaktad r.

Bu çal ma Türkiye’de birkaç y l önce yürürlü e kamu örgütlerinde yürürlü e giren

stratejik yönetim anlay n belediyelerde uygulanmas  aç ndan oldukça önemlidir.

Çal ma sonuçlar  yap lacak di er çal malar için bir ba lang ç noktas  olacak ve yol

gösterecektir. Bu ve benzeri çal malar neticesinde Türkiye’de belediyelerde

performans yönetimi çal malar  nitelik kazanacakt r. Bu aç dan bak ld nda ara rma

kurumsal ba ar  karnesinin belediyelere uygulanmas  noktas nda yeni bir bak  aç

sa lam r. Ara rma kapsam nda sa kl  bir performans yönetim sistemi

kurulabilmesi için strateji odakl a vurgu yap larak, geleneksel performans yönetim

sistemlerinden biri olan faaliyet raporlar n s rl klar  ifade edilmi tir. Kurumsal

ba ar  karnesinin tüm boyutlar  belediyelerde uygulanabilirli i aç ndan

de erlendirilerek sürekli yenilenen, güncellenen bir performans yönetim sisteminin

kurulabilmesi için strateji odakl  bir kurumsal ba ar  karnesi uygulama önerisi

geli tirilmi tir.

Ara rman n akademik alana bilimsel katk : Performans ölçüm sistemlerinin

stratejik performans de erlemesi aç ndan ölçülebilir kapasiteye sahip olabilmesi

önemli bir konudur. Kamu örgütlerinin örgütsel kapasitelerini ölçme ve geli tirme

bak ndan referans al nan performans de erleme yakla mlar n ne ölçüde stratejik

bir rol üstlendi i ara rmada ortaya konmu tur. Kurumsal ba ar  karnesi yakla

özel sektör oldu u gibi stratejik performans  ölçme kapasitesini kamu örgütlerine de

ta yabilmektedir. Kamu örgütleri için kurumsal ba ar  karnesi uygulamalar nda özel

sektöre k yasla faaliyet amaçlar , yasalar n belirledi i sorumluluklar, toplumsal fayda

üretmek gibi stratejik amaç farkl klar  nedeniyle farkl  boyutlara ve ölçümlemelere

ihtiyaç duyulmaktad r.  Stratejik performans ölçümü ileri bir yönetim arac r.

Ara rma, kamu örgütleri için geli tirilmi  ölçütlerle birlikte geçerli, güvenilir ve

dengeli bir performans ölçü seti olu turmak için stratejik performans yönetiminin

gereklili inden hareketle kamu örgütlerinde hizmet kapasitelerini iyile tirmek, hesap
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verebilirli i artt rmak, bütçe ve faaliyetler aras nda ba  kurarak etkin ve verimli

kaynak kullan na yard mc  olmak gibi beklentileri gerçekle tirmeye yönelik

performans bilgisi üretebilecek bir kurumsal ba ar  karnesi uygulama önerisi

sunmaktad r.

Performans n örgüt aç ndan farkl  boyutlar  söz konusu oldu undan performans

yönetimi sürecinde hangi ölçütlerin önemli oldu u tespit edilmelidir. Öncelikli alanlar

tespit edilmedi i takdirde finansal ve insan kaynaklar n israf  gündeme gelmektedir.

Geleneksel performans yönetim sistemlerinin etkinlik ölçümlerinden ziyade ekonomi ve

verimlilik ölçümleri üzerine vurgu yapt  görülmektedir. Maliyet ve veri toplama

güçlükleri nedeniyle kamu örgütlerinin daha kolay performans ölçümü yapabilecekleri

alanlara yöneldikleri görülmektedir. Bu noktada, ç kt  odakl  olarak maliyet, hizmet

hacmi, zaman hedefleri ve üretim ç kt lar  genel olarak tercih edilen göstergelerdir.

Hizmet kalitesinin alg , kentsel geli imin sosyo-kültürel yönü, mü teri ve çal an

memnuniyeti gibi alanlarda performans ölçümlemesi ölçüm zorluklar  nedeniyle daha

az yap lmaktad r. Ara rma da belediyeler için maddi bir varl a sahip olmayan ve

ölçümlemesi göreceli olarak zor olan bu alanlarda ölçümlemeler yap larak performans

bilgi sisteminin kapsam  zenginle tirilmi tir.
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4.8.2. ÖNER LER

Günümüzün ve gelece in sorunlar  ve zorluklar yla ba a ç kabilmek ve vatanda lara

daha müreffereh bir ya am sunabilmek için kamuda performans yönetiminin düzenli ve

sistematik bir hale getirilmesi kritik bir noktad r. Özellikle içinde bulundu umuz

küresel ekonomik kriz ortam nda, kamu örgütlerinin performanslar na önem

verilmesinin kaç lmaz oldu u gerçe ine s kl kla vurgu yap lmakta ve bu konuda

kamuoyunda da fark ndal k olu maya ba lamaktad r. Bu konuyla ilgili yap lan ve

yap lacak çal malara yönelik politik sahiplenme ve taahhüdün üst düzeyde olmas

beklenmektedir. Üst düzeyde, seçilmi  yöneticilerin bu konuya verdikleri destek ve

kararl n yan  s ra daha alt seviyelerde konunun operasyonel boyutundan sorumlu

yönetici ve çal anlar n bu sistemin gereklili ine ve faydas na inanarak geli en bir örgüt

kültürü ortam nda çal malar  sürdürmeleri gerekmektedir. Kamu yönetici ve

çal anlar n toplum faydas na hizmet üretmek için do al bir motivasyona sahip

olmalar  kurumsal ba ar  karnesi uygulamas nda pozitif bir zemin olu turacakt r.

Kurumsal ba ar  karnesinin ba ar yla uygulanmas ndaki kritik ba ar  faktörü üst

yönetimin deste i ve kararl r. Etkin bir liderli in sergilenemedi i örgütlerde

kurumsal ba ar  karnesine yönelik motivasyon eksikli i ve direnç daha fazla

görülecektir. Belediyelerde öncelikle ba ta ba kan olmak üzere üst yönetimin kurumsal

ba ar  karnesinin ne oldu unu ve yararlar  ö renmesi, faydalar na inanmas  ve

uygulamay  aktif destekleyerek süreci izlemesi gerekmektedir. Liderin sistem kurulumu

amalar nda yer almamas , bu i i alt bir birime delege etmesi kurumsal ba ar

karnesinin ba ar  zorla racakt r.

Kurumsal ba ar  karnesi uygulan rken sadece örgüt içi faktörler de il örgüt d

faktörlerde göz önünde bulundurulmal r. Örne in, örgütün içinde bulundu u

toplumun sosyo-kültürel düzeyi, ülkenin ekonomik ve politik istikrar , iktidar n politik

öncelikleri ve tercihleri, i çi ve memur sendikalar n beklentileri, merkezi idareden

al nan finansal pay oran  kamu örgütlerinin stratejilerini ve kurumsal ba ar  karnelerini

do rudan etkileyen faktörlerdir. Kurumsal ba ar  karnesinde olu turulan boyutlar ve bu

boyutlar alt ndaki ölçü setleri, örgütlerin yerel ve özel artlar  dikkate al narak
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haz rlanmal r.  Kesin ve tutarl  bir performans ölçü seti olu turabilme çabas

içerisinde olunmamal , performans yönetim sürecinin dinamik yap  göz ard

edilmemelidir. Stratejik denetim sürecinden elde edilen geribildirimler çerçevesinde

gerekli düzeltmeler ve geli tirmeler sonraki ad mlar n sa kl  at labilmesi için

gereklidir. Örgüt içi ve örgüt d  payda lar n tamam  memnun edecek bir ölçü seti

kurgulama çabas  yerine, sürdürülebilir stratejik performans yönetimi anlay

çerçevesinde geli im sab rla takip edilmelidir. Ba ar  ya da ba ar z uygulamalar

renme sürecinin parças r. Süreç içinde somut ba ar lar kazan lmas  kurumsal ba ar

karnesine deste i artt racakt r. Ba ar zl k durumunda ise gerekli düzenlemeler ve

geli tirmeler yap larak sistemin yerle mesi için kararl k gösterilmelidir.

Kurumsal ba ar  karnesini uygulayan birim taraf ndan örgütün gelecek e ilimleri

analizleri, payda lar n görü  ve önerileri kurumsal ba ar  karnesi uygulama sürecinde

dikkate al nmal r.

leti im kanallar ndaki t kan kl k ya da kopukluk strateji odakl  performans yönetim

sisteminin kurulmas n önündeki engellerden birisidir. Örgüt bütününde kurulan

ileti im kanallar n kurumsal ba ar  karnesi uygulamas  desteklemesi ve kurumsal

ba ar  karnesinin örgütün bütünü taraf ndan iyi anla lmas  ve benimsenmesi

gerekmektedir.  Dört perspektifin birbiriyle ve stratejilerle ili kisi strateji haritalar yla

net ve kolay anla r biçimde ortaya konulmal r.

Kurumsal ba ar  karnesi boyutlar  alt nda yer alan performans ölçü seti örgütün MIS

sistemleri ile entegre bir ekilde geli tirmelidir. MIS sistemlerinden ba ms z çal an bir

veri taban nda raporlama süreci ayr  bir i  yükü gerektirdi i için raporlama da

gecikmelere ve ek maliyetlere yol açabilecektir. MIS veri taban yla performans

ölçümleme için olu turulan yeni veri taban  aras nda olu abilecek farkl klar ve

çeli kiler sistemin güvenilirli ini tehdit edecektir.

Uzman personel say ndaki yetersizlikler kamu örgütlerinde kurumsal ba ar  karnesi

uygulamas nda ya an lan zorluklardan biridir. Belediyelerde Strateji Geli tirme

Müdürlü ü’nün (bu müdürlü ün olmad  belediyelerde Mali Hizmetler

Müdürlü ünün) her birimde raporlamadan sorumlu i görenlere ve birim amirlerine

kurumsal ba ar  karnesi hakk nda e itim vermesi gerekmektedir. Bu sayede ölçüm

sistemine güven duymama, yanl  yorumlama ve ölçüm sistemine kar  gösterilen
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direnç gibi sorunlar n da üstesinden gelinecektir. görenlerde olu acak direncin

sistemin kurulmas na engel olmamas  için bilgilendirme ve e itimin yan nda

çal anlar n karar süreçlerine kat n sa lanmas  gereklidir.

Belediyelerde seçilmi  yöneticiler politik kayg lardan s yr larak gelece e yönelik

stratejiler geli tirmeye özen göstermelidirler.

Belediyeler aras  bilgi ve deneyim payla  için bir a  kurulmal r. Böyle bir a

sayesinde ba ar  uygulamalardan di er belediyelerin faydalanabilmesi ve süreçlerin

yaslanabilmesi için uygun bir zemin olu acakt r.

Bu çal mada geleneksel kurumsal ba ar  karnesi boyutlar  ilçe belediyeleri için

özelle tirilerek “Kentsel Geli im” boyutu eklenmi tir. Di er belediyelerde yap lacak

uygulamalarda bu boyutlar ve boyutlar alt nda yer alan amaçlar tekrar ele al nmal r

çünkü Büyük ehir belediyelerinin farkl  birtak m görevleri bulunmaktad r. Örne in

kentsel geli im boyutu alt na kentin alt yap n ve trafik düzenlemesinin geli tirilmesi

ile ilgili ölçütler de eklenmelidir.

Çal ma kapsam nda belediyeler için belirlenen 4 boyut ve bu boyutlar n alt ndaki

amaçlar ve ölçütler için e it a rl k verilmi tir. Daha sonra yap lacak çal malarda bu

boyutlara, amaçlara ve ölçütlere nas l bir a rl k verilmesi gerekti i üzerinde çal lmal ,

Analitik Hiyerar i Süreci ve Analitik Serim Süreci gibi teknikler kullan larak a rl klar

belirlenmelidir.
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EKLER

EK 1: TEPEBA I BELED YES ’N N STRATEJ K AMAÇLAR VE HEDEFLER

Vatanda lar n kentsel ya am kalitesinin yükseltilmesi ekonomik, sosyal, kültürel ve siyasi
boyutlar n birlikte de erlendirilmesini gerektiren bir süreçtir. Bu süreç kapsam nda, Eski ehir’deki
payda lar n ihtiyaç ve beklentileri göz önüne al narak, Tepeba  Belediyesi’nin k tl  kaynaklar n etkili
biçimde kullan lmas  için öncelikli stratejik amaçlar  tespit etmek gerekmektedir.

Haz rlanan stratejik planlamada 3 ana stratejik amaç tespit edilmi tir. Bunlar:
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S.A.1. Temiz, Sa kl  ve Güvenli Bir Kentsel Mekan Yarat lmas  ve Ya am
Kalitesinin Artt lmas çin Fiziksel Çevrenin Geli tirilmesini Sa lamak.
H.1.1. Kentin fiziki yap  geli tirerek kentsel ya am kalitesini artt rmak için tablo 1’de verilen
miktarlarda yol ve tretuvar yap lacakt r.

Tablo1. Y llara Göre Yol ve Tretuvar Yap m leri

llar Tretuvar Parke Ta  (m²) Yol Asfalt veya
Kilit Ta  (m²)

Yol Sathi Kap.
(m²)

Bordür (m)

2006 53.850 241.358 632.500 57.950
2007 106.000 278.700 100.000 77.800
2008 130.100 345.500 100.000 108.600
2009 150.000 402.600 100.000 128.100

H.1.2. Bozulan yol ve tretuvarlarda yap lar n kullan m amaçlar n tekrar kazand lmas  amac yla her
l 01 Nisan – 1 Aral k saha çal malar  döneminde, ortalama günde; 70 ton asfalt yama, 50 m² kilit ta

onar , 100 m² alt gen parke ta  onar  ve 50 m uzunlu unda bordür onar  yap lacakt r.

H.1.3. Kullan m amaçlar tablo2’de aç klanan hizmet tesisleri yap lacakt r:

Tablo 2. Hizmet Tesisleri Tablosu

YAPI ADI AÇIKLAMA

2006

1 Umut Evi
24 ki i kapasiteli merkez, sokak çocuklar n ve aile içi
iddete maruz kalm  kad nlar n bar nd lmalar  kurulacakt r.

2
Tepeba  Belediyesi Do al

Ya am  Koruma Ve Geli tirme
Merkezi

525 m² kapal  alana sahip merkezde, sokak köpekleri için
bar nak bölmeleri ile ameliyathane, k rla rma ünitesi,
klinik ve pansiyon bölümleri bulunacakt r.

3 Tepeba  Belediyesi Hizmet
Binas

Ayr  binalarda hizmet veren birimlerin yeni hizmet binas nda
bir araya toplanarak hizmet h n ve kalitesinin art lmas
amaçlanm r. 92 adet mimari projenin kat yla
gerçekle tirilen ulusal yar ma ile elde edilen mimari proje
uygulanacakt r.

4 Ye iltepe Kapal  Pazaryeri
 Ye iltepe Mahallesi’nde sokakta yap lan halk pazar  daha
hijyenik bir alana ta mak için 1 adet dü ün salonu ve 1 adet
kapal  otopark  olan bir kapal  pazaryeri yap lacakt r.

5 Engelliler Gündüz Bak m Evi

Bat kent Mahallesi’nde yap lacak olan Engelliler Gündüz
Bak m Evi ile, engelli ailelerin gündüz çocuklar  gönül
rahatl  ile b rak p, kolay bir ekilde gün içinde tüm
gereksinimlerini gidermeleri amaçlanm r.

6 Tepeba  Belediyesi Çocuk
Dünyas

Tunal  Mahallesi’nde yap lacak bu yap  ile özellikle k
aylar nda çocuklar n kapal  bir mekanda e lenerek

renmelerini ve ki isel geli imlerinin desteklenmesini
sa lamak amac yla yap lacakt r.

2007

1 Tepeba  Belediyesi Sosyal
Ya am Merkezi

Kullan m alan  1200 m² olan bu yap , çocuklara, gençlere,
kad nlara, emeklilere ve ya lara yönelik sosyal ve kültürel
faaliyetleri tek çat  alt nda toplanmas  amaçlayan

  800–1000 ki ilik bir merkez olarak tasarlanm r.
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2 Anadolu Çar
Büfe, hediyelik e ya dükkan  ve kefelerden olu an bu yap  2
katl  olup 560 m² alan üzerine kurulacakt r.

3 Bal k Çar  ve Lokantas

Hijyenik bir ortamda bal k sat n yap laca  pazarda,
büyük bir so uk hava deposu, 14 tezgah ve her tezgaha ait
günlük kullan m amaçl  so uk hava depolar n oldu u 200
m²’lik bal k çar  ve 350 ki i kapasiteli, 700 m²’lik bal k
lokantas  yer alacakt r.

4 Esentepe Belde Evi

Esentepe Mahallesi ve kom u mahallelerde ya ayan
vatanda lar n
ehir merkezine gitmelerine gerek kalmaks n resmi
lemlerini yapabilecekleri, içerisinde muhtarl k, tahsilat

bürolar , banka ATM’leri ve çok amaçl  salonun bulundu u
yakla k 4.000 m² kullanma alan  olan bir merkez
yap lacakt r.

5 Ye iltepe Kapal  Pazaryeri
2006 y nda yap na ba lanan pazar n in aat  2007 y nda
tamamlanarak hizmete aç lacakt r.

6 Tepeba  Belediyesi Hizmet
Binas

2006 y nda yap na ba lanan hizmet binas  2007 y nda iç
düzenlemeleri tamamlanarak hizmete aç lacakt r.

7 Gençlik Merkezi ve Ö renci
Evleri

Yeniba lar Mahallesi’nde yap lmas  planlanan bu yap  ile;
ehrimizde okuyan ö rencilerin bar nmalar  ve zamanlar

etkin bir ekilde geçirmelerini sa lamak amac yla yap lacak
sosyal tesisleri içeren 8 katl  bir merkez amaçlanm r.

8 Hayal Park  için Akvaryum Evi
binas

Kentin geli me alan  Zincirlikuyu Mahallesi’nde 31 dönüm
arazi üzerine hayal kahramanlar n bulundu u park
yap lacakt r. Ayn  zamanda park n içerisinde büyük göletler,
hobi bahçeleri ve akvaryum evi bulunacakt r. 550 m² taban
alanl  iki katl  binan n tasar  mimari proje ofisi taraf ndan
yap lmaktad r.

2008

1 Ertu rulgazi Pazaryeri

Sokakta kurulan halk pazar  daha hijyenik bir alana
ta mak için kapal  pazaryeri yap lacakt r. Ayr ca içinde
beldeevi, dü ün salonlar , tahsilat gi eleri ve muhtarl k
binas n da bulunacakt r.

2 Bat kent Çar  ve Sergi Saray
Bat kent Mahallesi’nde ya ayan vatanda lar n
faydalanabilece i içinde sat  birimleri, çok amaçl  salon ve
lokanta olan sosyal amaçl  bir yap  olu turulacakt r.

3 Tepeba  Belediyesi Ya am
Merkezi

2.900 m2' lik in aat alan  olan Eski Fabrikalar Bölgesi’ndeki
arsa üzerinde yap lacak bu yap da, tüm ya  ve sosyal
seviyeye hitap edecek kentsel bir mekan olu turulacakt r.

4 Tepeba  Kültür Merkezi

Uluönder Mahallesi’nde yap lacak kültür merkezi içerisinde
yer alan spor ve kongre merkezleri ile ehir d ndaki firma,
kurum ve gruplar n toplant lar , seminerlerini v.b.
çal malar yapmalar  sa layarak kentimizin bir kongre
merkezi haline gelmesine yard mc  olmak hedeflenmi tir.

2009

1
Bat kent Pazaryeri

Sokakta kurulan halk pazar  daha hijyenik bir alana
ta mak için prefabrik kapal  pazaryeri yap lacakt r.

 2
Çaml ca Pazaryeri

Sokakta kurulan halk pazar  daha hijyenik bir alana
ta mak için prefabrik kapal  pazaryeri yap lacakt r.

H.1.4. Belediye hizmetlerinin daha kaliteli ve h zl  olarak verilebilmesi için tablo 3’de belirtilen zaman
ve türlerde i  makineleri belediye araç park na kazand lacakt r.
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Tablo 3. Al nacak  Makineleri Tablosu

2006 2007 2008 2009

Mini Yükleyici
( 2 Adet )

Küçük Lastikli
Yükleyici ( 1 Adet )

Büy. Lastikli Yükleyici
( 1 Adet )

Kamyon  Damperli
( 2 Adet )

Küçük Lastikli
Yükleyici ( 1 Adet )

Jeneratör
 ( 1 Adet )

Kamyon  Damperli
( 2 Adet )

Kamyon  Damperli
( 1 Adet )

Kompresör
( 1 Adet )

Kamyonet
( 2 Adet )

Kamyon  Damperli
( 2 Adet )

Greyder
( 1 Adet )

H.1.5. Güvenli, sa kl , cazip ve ekonomik konut üretimini sa lamak için TOK  ile i birli i yap larak
2006 sonuna kadar 1000, 2007 sonuna kadar da 800 konutun yap na ba lanacakt r.

H.1.6. Sa kl , düzenli kentle menin sa lanabilmesi ve arsa fiyatlar n dengelenmesi için 2006
sonuna kadar toplam 250 hektarl k imarl  konut alan  olu turulacakt r.

H.1.7. 2007 sonuna kadar 43 adet mahallede y lacak derecede tehlike arz eden,  can ve mal güvenli i
aç ndan tehlikeli yap lar n tümü tespit edilecektir.

H.1.8. mar plan nda ayr lm  aç k alanlar  kamuya kazand rabilmek için yat mc  müdürlükler
taraf ndan bilgisayar ortam nda haz rlanm  (talep edilen ve imar plan nda mevcut olan aç k alanlar
hakk nda bilgiyi içeren) verinin tesliminden itibaren 3 ay içinde söz konusu alanlar ile ilgili raporlar
haz rlanacakt r.

H.1.9. 2007 sonuna kadar mücavir alan içinde bulunan Musaözü, Borabey ve Keskin gölet havzalar n
korunabilmesi için gölet koruma alanlar  içindeki ta nmazlar n durum tespitleri yap lacakt r.

H.1.10.   Eskimi  veya sa ks z konut dokusunun ça da  bir yap ya kavu mas  ve bedelinin burada
oturan, sosyoekonomik seviyesi dü ük gruplara yüklenmemesi amac  ile 2007 y  sonuna kadar Kentsel
Dönü üm Proje çal mas  yap lacakt r.

H.1.11.   mar plan nda ticaret bölgesi olmay p ticaret ihtiyac  tespit edilen alanlar veya güzergâhlar için
2007 ba na kadar Büyük ehir Meclisi’nden karar al nmas  için çal ma yap lacakt r.

H.1.12.   Kentsel görünümün kalitesini artt rmak için, Görsel Kirlili i Önleme Projesi kapsam nda 2007
sonuna kadar belirlenecek 120 adet trafo binas  cephesi düzenlenecektir.

H.1.13.   Esentepe Mahallesi s rlar  içinde kalan Askeri Güvenlik Sahas ’n n kalkmas  ile ortaya ç kan
ve yo un bir yap la maya maruz kalm  bölgenin 2008 sonuna kadar müstakil tapular  verilecektir.

H.1.14.   Sütlüce Mahallesi’nde hisseli mülkiyet yap na sahip olan 351 ve 353 parsellerdeki 89
hissedar n müstakil parsele dönü ebilmesi için 2007 y na kadar imar uygulamas  yap lacakt r.

H.1.15.   Zincirlikuyu Mahallesi’ndeki 650 hektar alan 2007 y  itibari ile in aat yap lmas na uygun hale
getirilecektir.

H.1.16.   Mülkiyeti TCDD ye ait olan Enveriye hatt n devrini müteakip 4 ay içinde bölgede imar
uygulamas  yap lacakt r.

H.1.17.   Mevcut 2 adet ko u parkurunun zemini daha sa kl  olmas  için 2007 y nda tartan zemin
haline dönü türülecektir.

H.1.18.   Mevcut 25 adet spor sahas n zeminleri spor yaralanmalar  engellemek için 2006 y nda 10
adedi, 2007 y nda 15 adedi tartan zemin haline dönü türülecektir.

H.1.19.   Tepeba  Beldesi’ndeki 163 adet parktan, 2006 y nda 50 adedi, 2007 y nda, 50 adedi ve
2008 y nda 63 adedi revize edilerek yeni park elemanlar  eklenmesi ve eskiyen, k lan park
elemanlar n yenilenmesi sa lanacakt r.
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H.1.20.   Yakla k olarak 150.000 m² sert zemine sahip mevcut parklar n zemininde;

2006 y nda   7500 m²
2007 y nda 10500 m²
2008 y nda 12000 m²
2009 y nda 15000 m²  bask  ve renkli asfalt kaplama yap lacakt r.

H.1.21.   Kent sakinlerinin spor faaliyetlerini sa kl  ve güvenli biçimde sürdürebilmeleri ve engellilerin
sosyal aç dan kent hayat na entegrasyonu için tablo 4’te belirtilen say da parklara özürlü oyun grubu ve
ko u pisti belirtilen y llar içinde yap lacakt r.

Tablo 4. Parklara Yerle tirilecek Oyun Gruplar

HEDEFLER 2006 2007 2008 2009

Ko u pisti ve spor aletleri yap lacak park say 3 3 3 3

Özürlü oyun grubu yerle tirilecek park say 1 3 3 3

H.1.22.   Vatanda lar n yararlanabilece i e lenme-dinlenme (rekreasyon) alanlar n say  art rmak
için;

2007’de 8 adet,
2008’de 10 adet,
2009’da 12 adet yeni park yap lacakt r.

H.1.23.   Parklar n ve spor alanlar n kad nlar ve çocuklar taraf ndan güvenli kullan  artt rmak için
2008 ve 2009 y llar nda her y l en az bir adet kland rmal  ve tartan zeminli basketbol sahas  hizmete
aç lacakt r.

H.1.24.   2008, 2009 y llar nda her y l en az 1 adet kland rmal  hal  saha hizmete aç lacakt r.

H.1.25.   Zincirlikuyu Mahallesi’nde tespiti yap lan 40 dönümlük arazide; Botanik Park , Renkli Oyun
Gruplar , Mini Hayvanat Bahçesi, Akvaryum Evi, Süs ve Kum Havuzlar  olan Hayal Park  in as  2008

 sonuna kadar tamamlanacakt r.

H.1.26.   Toplum sa n korunmas , bula  hastal k riskinin azalt lmas  için 2007 y nda 120 bin
hektar, 2008 y nda 125 bin hektar, 2009 y nda ise 130 bin hektarl k alan sivrisinek ve karasineklere
kar  ilaçlanacakt r.

H.1.27.   Hayvanlardan insanlara geçebilen kuduz, kist hydatic v.b Zoonoz hastal klar n önlenmesi
amac yla ba bo  köpeklerin slah  için tablo 5’da belirtilen faaliyetler yap lacakt r.

  Tablo 5. llara Göre Ba bo  Köpek Islah Çal mas

Hedefler 2006 2007 2008 2009

rla larak üremesi kontrol alt na
al nan ve a lan p mikroçip tak lan
köpek say

400 500 600 750

Kuduz ve parazit a  yap lan köpek
say

1000 1500 2000 3000

Sahiplendirilecek köpek say 600 600 600 600

H.1.28.   Her y l Haziran ay  içerisinde “Hayvan Haklar  Paneli” yap lacakt r.

H.1.29.   Her y l Temmuz ay  içerisinde 100 ki inin kat labilece i köpek sahiplendirme pikni i organize
edilecektir.
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S.A.2. Tepeba  Belediyesi’nin Kurumsal Kapasitesini, Payda lar yla leti im Ve
Koordinasyonunu Geli tirmek.
H.2.1. 2005 y nda %12 olan genel tahsilat kayb , 2006 y nda %11’e, 2007 y nda % 10’a
dü ürülecek, 2008 y nda % 10 seviyesi korunacakt r. (Vadesi gelmeyen tahakkuklar dü üldükten sonra
tahsilat kayb  oranlar  hesaplanacakt r.)

H.2.2. Vergi kaçaklar n önüne geçmek için kay ts z bina, arazi ve arsalar ile ilgili tespitler 2007 y
sonuna kadar tamamlanacakt r.

H.2.3. 2007 y nda gider bütçesi ve gelir bütçesinde en az %85 gerçekle me oran  yakalanacakt r.

H.2.4. Ta t, demirba  ve stoklar n her y lsonu itibari ile kontrolünün yap larak güncelli i
sa lanacakt r.

H.2.5. Do rudan temin yolu ile yap lacak i lemlerde sat n alma talebinin, talep formunun ula mas ndan
itibaren haz r mallar için 3 gün, üretim gerektiren mallar için ise üretimin niteli ine göre 7-10 gün
içerisinde yerine getirilecektir.

H.2.6. mar ar ivinde bulunan tüm ruhsat ve iskan alan yap lara ait proje ve eklerinin 2006 sonuna
kadar say sal ar ive aktar lmas  sa lanacakt r. ller Bankas  taraf ndan teslim edilecek ortofoto haritalar n
ve halihaz r bilgilerinin teslim tarihinden itibaren 3 ay içinde AKOS’a entegre edilmesi sa lanacakt r.

H.2.7. Protokol kapsam nda Tapu Müdürlü ünden al nan bilgiler 2006 sonuna kadar AKOS ortam na
aktar lacak ve güncellemesinin yap labilmesi için ilgili kurumlarla görü meler yap lacakt r.

H.2.8. Eski ehir’de hizmet veren yap  denetim firmalar  ve müteahhitler ile ilgili yasadan gelen
denetimlerin sa kl  yap labilmesi için AKOS içinde 2007 sonuna kadar bir modül olu turularak
kullan r hale getirilecektir.

H.2.9. 2007 sonuna kadar hizmet binas  d nda görevli olan mar Müdürlü ü personelinin (in aat
kontrol ekibi vb.) ihtiyaç duydu u verilere arazide ula abilmesini sa lanacakt r.

H.2.10.   Belediye ta nmazlar n daha verimli olarak kullan lmas na olanak sa layacak belediye
gayrimenkulleri bilgi sistemi 2007 sonuna kadar olu turulacakt r.

H.2.11.   2006 y  sonuna kadar mücavir alan içindeki tüm parsellerin say sal ortama aktar lmas  i lemi
tamamlanacakt r.

H.2.12.   Ada baz nda çal ma yap larak 2007 y  sonuna kadar tüm parsellerin imar durumlar
belirlenecektir.

H.2.13.   2008 sonuna kadar imar plan  kararlar  ile k tl  durumda bulunan (imar plan nda yol, ye il
alan, okul vb. alanlara isabet eden) parsellere ili kin bilgiler, sisteme girilerek emlak vergilerinde yasal
indirimden yararlanmalar  sa lanacakt r.

H.2.14.   2007 y ndan itibaren internet ortam nda tüm ta nmazlar için parselin imar durumuna ili kin
(bilgi formu vb.) ön bilgi verilecektir.

H.2.15.   2006 sonuna kadar Tepeba  Belediyesi s rlar  içindeki tüm yap lar n foto raflar  çekilerek
sisteme aktar lacak ve güncel kalmas  sa lanacakt r.

H.2.16.   2007 sonuna kadar asansörlü yap lar ile ilgili Kent Bilgi Sistemi aktif olarak kullan lacak ve
yasal denetimin yap labilmesi için asansör firmalar  kay t alt na al nacakt r.

H.2.17.   E-belediye uygulamalar  geli tirilerek 2009 y na kadar mükelleflerin en az %5’ine internet
üzerinden i lem yapabilmeleri için ifre verilecektir.

H.2.18.   2008 sonuna kadar dijital imzaya (e-imza) geçilecektir.

H.2.19.   Araçlar n her y l tablo 6’de gösterilen zamanlarda ve miktarlarda bak mlar  yap lacakt r.
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Tablo 6. Makine Bak m Periyotlar

Grup Araç Araç Say Bak m

1 r  Makineleri 4 2 kez/hafta
2 Hafriyat Kamyonlar 13 1 kez/ hafta
3 Hafif  Kamyonlar 9 1 kez/ 2 hafta
4 Tüm Araçlar 57 1kez/ 5.000 km

H.2.20.   Çal anlar n ki isel-mesleki beceri ve kapasitelerini geli tirerek verimlilik ve kalite art
sa lamak için 2007 y  sonuna kadar tablo 7’de belirtilen say  ve saatte hizmet içi e itim verilecektir.

Tablo 7. Hizmet çi E itim Verilecek Personel Say  ve E itim Süreleri
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H.2.21.  2006 y nda Yerel Yönetim Reformu Destek Projesi kapsam nda 10 personele mali yönetim ve
stratejik planlama konular nda e itim verilecektir.

H.2.22.   Her y l en az 25 teknik personelin 2 seminer ya da fuara kat lmas  sa lanacakt r.

H.2.23.  Üniversitelerin ilgili bölümleriyle irtibata geçilerek, ö retim görevlilerinin de kat laca ,
personele konusuyla ilgili y lda 2 kere teknik bilgilendirme seminerleri düzenlenecek ve ihale ile
yapt lan i lerin kalite kontrolünde üniversiteler ile i  birli i yap lacakt r.

H.2.24.   Yat mc  birimlerin müdürleri ve birim sorumlular  15 günde bir bilgi al veri i ve
koordinasyon sa lamak için toplanacakt r.

H.2.25.   Fen leri Müdürlü ü ve alt yap yla ilgili di er kurumlarla (TEDA , ESK , D.S. ., ESGAZ,
vs.) çal malar  ortak bir zeminde payla mak ve koordinasyon sa lamak için y lda 2 defa toplant
düzenlenecektir.

H.2.26.   Vatanda lar n belediye hizmetleri ile ilgili istek, öneri ve ele tirilerini almak için her ay merkez
ve ek binada vatanda  memnuniyeti anketi, y lda bir kez de mahallelerde payda  ihtiyac  ve beklentileri
anketi uygulanacakt r.

H.2.27.   Personele yönelik y lda 2 kez ileti im ve memnuniyet anketi uygulanacakt r.

H.2.28.   Çal anlar n yönetime kat mlar  sa lamak amac yla ek hizmet binas  ve antiye binas na
“öneri kutular ” yerle tirilecek ve 15 günde bir kontrol edilecektir.

H.2.29.   Tepeba  Belediyesi’nin amaçlar , planlar  ve i lerini/görevlerini payla mak ve iç ileti im
kanallar  geli tirmek için 15 günde 1 kez birim sorumlular  toplant  yap lacakt r.

H.2.30.   Memur ve çi Sendikalar ’n n y lda 2 kez önerileri al nacakt r.

H.2.31.   “Biz bize” isimli kurum içi bültenden elektronik ortamda her y l 4 say  ç kart lacakt r.

H.2.32.   Belediye hizmet binalar nda yer alan ileti im panolar  her hafta ba nda güncellenecektir.

H.2.33.   Tepeba  Belediyesi’nin hizmetlerinin tan ld  “Bizden Haberler” isimli bültenden her y l 3
ayl k periyotla 4 say  ç kart lacakt r.

H.2.34.   2006 y nda ba lanan süreç iyile tirme çal malar  kapsam nda belediyenin di er
müdürlüklerinin i  analizleri tablo 8’de belirtilen y llarda yap lacakt r.

Tablo 8. llara Göre Müdürlüklerin  Analizi Çal malar

2006 2007 2008

mar Müdürlü ü Bas n Yay n Halkla li kiler Müdürlü ü Temizlik leri Müdürlü ü
Gelir Müdürlü ü Fen leri Müdürlü ü Yaz leri Müdürlü ü
Hesap leri
Müdürlü ü Park Bahçeler Müdürlü ü Bilgi lem Müdürlü ü

Personel Müdürlü ü Özel Kalem Müdürlü ü Hukuk leri Müdürlü ü

dari Mali ler Müdürlü ü Zab ta Müdürlü ü
Sa k leri Müdürlü ü

H.2.35.   Kurumsal de imi de erlendirebilmek için her y l 3 e de er belediye ile k yaslama
yap lacakt r.

H.2.36.   Performans program ndaki hedefler en az %90 oran nda gerçekle tirilecektir.

H.2.37.   Tüm birimlerden 3 ayl k periyotlarda faaliyet raporlar  toplanacak ve de erlendirilecektir.
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S.A.3.Toplumda sosyo-ekonomik olanaklar  k tl  kesimlerin korunmas  için
sosyal yard mlar yapmak ve kentlilik bilincinin artt lmas na yönelik projeler
uygulamak.
H.3.1. Sa kl  Besleniyorum Projesi’ni sürdürerek beldede daha önce 12 pilot okulda uygulanan proje
2007 y nda bu say  50’ye yükseltilerek yakla k 5000 ö renciye e itim verilecektir.

H.3.2. da hijyeni ve güvenli i ile ilgili denetlemeler ve e itim faaliyetleri yaparak g dalardan
kaynaklanan sa k risklerini en aza indirmek için olu turulan “Alt n letmeler Projesi” kapsam nda tablo
9’da belirtilen faaliyetler gerçekle tirilecektir.

Tablo 9. Alt n letmeler Projesi’nin y llara Göre Faaliyetleri

Hedefler 2006 2007 2008 2009

Sertifika alan Yeni letme Say 20 10 10 10

Toplam Sertifikal letme Say 20 30 40 50

Denetim Say 40 120 160 200

laçlama Say 80 120 160 200

itim Verilen ve Sertifika alan
Personel Say

100 100 100 100

H.3.3. Bizim Yuvalar Projesi kapsam nda her y l ba vurulara göre en fazla 50 çift evlendirilecektir.

H.3.4. Uygulanacak Geri Dönü üm Projesi çerçevesinde tüm okullara, kamu kurum ve kurulu lar na
farkl  hacimlerde toplam 1280 adet geri dönü üm kumbaras tablo 10 do rultusunda yerle tirilerek
haftada 2 defa toplanmas  sa lanacakt r.

     Tablo 10. llara Göre Geri Dönü üm Projesi Faaliyetleri

H.3.5. Dünya Sa k Örgütü’nün belirledi i ablon çerçevesinde beldedeki ya  insan profili
kart larak tespit edilen önceliklere göre 3 proje gerçekle tirilecektir.

H.3.6. Eski ehir’de sa kl  bir demografik veri taban  olu turabilmek için 2007 y  sonuna kadar
çocuk, gençlik, kad n, engelliler profil ara rmas  tamamlanacakt r.

H.3.7. Sa kl ehirler Projesi kapsam nda sa k ve ekonomi konular nda gönüllü çal ma gruplar
olu turularak her y l 4 kez toplanmas  sa lanacakt r.

H.3.8. 2007 Haziran ay  sonuna kadar çal ma gruplar yla birlikte Sa kl  Besleniyorum, Di  Dostlar
ve Alt n letmeler Projeleri'nin Sa k Etki De erlendirmesi yap lacakt r.

H.3.9. Anne adaylar n hamilelik sürecini sa kl  geçirmesine, bebeklerinin önemli besin ve
mineralleri almas na yard mc  olmak için “Sa kl  Bebekler Projesi” kapsam nda tablo 11’de belirtilen
say larda süt, vitamin ve demir hap  da lacakt r. Ayn  proje kapsam nda e itimler verilecek ve kitap, cd
deste i sa lanacakt r.

YIL TOPLAM KURUM VE KURULU
SAYISI

PERSONEL
SAYISI ARAÇ SAYISI

2007 40 3 1
2008 60 6 2
2009 80 9 3
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Tablo 11. llara Sa kl  Bebekler Projesi Faaliyetleri

YILLAR 2006 2007 2008 2009

Anne Aday 69 80 100 120

Bebek (06-24 ay) 291 400 500 600

Da lacak Vitamin Hap  Adedi (kutu) 800 960 1200 1440

Da lacak Süt Miktar  (litre) 62422 83800 104750 125700

Aile planlamas , hamilelik, temel bebek ve
çocuk bak , genel hijyen” konulu e itim 250 250 250

Anne ve çocuk bak  kitap ve CD’si 500 1500 1500 1500

H.3.10.   Sosyal belediyecilik anlay n gere i olarak, sosyal ve ekonomik olanaklar  k tl  olan
kesimlerin haklar n yaln zca pazar mekanizmas na b rak lmamas  ve sosyo-ekonomik olarak aktif
olmayan kesimlere çe itli beceriler kazand rmak için tablo 12’de belirtilen hizmetler beldeevlerinde
gerçekle tirilecektir.

Tablo 12. llara Göre Beldeevleri’nde Gerçekle ecek Hizmetler

llarFaaliyetler
2007 2008 2009

Meslek edindirme ve hobi kurslar  (saat)1 8000 10000 12000

itim kurslar  (saat)2 1200 2000 2400

Yaz dönemi spor kurslar 3(saat) 3000 3800 4600

Yakacak yard  (ki i) 2000 2200 2500

Aile yard mlar  (ki i)4 2500 2600 2750

cak yemek yard  (porsiyon/gün) 450 550 600

badethane, okul, ev temizli i 5 275 300 325
Spor faaliyetleri ve organizasyonlar  (adet) 12 15 16
Konferans ve Sergiler (adet) 45 50 55

rtasiye Yard  (ki i) 5000 5000 5000

H.3.11.   2007 sonuna kadar modern standartlarda yeni bir a evi olu turulacakt r.

H.3.12.   Her y l zor durumdaki engelli vatanda lar n ihtiyaçlar  kar lamak amac yla 2007 y nda 20,
2008 y nda 25, 2009 y nda 30 tekerlikli sandalye ve akülü sandalye yard nda bulunulacakt r.

H.3.13.   2007 y  sonuna kadar günde 5 engelli çocu a psikolojik rehberlik hizmeti verebilecek
kapasitede “Gündüz Bak m Evi” hizmete aç lacakt r.

H.3.14.   -Kurla beraber her y l 20 engelli vatanda a mesleki beceri kurslar  verilerek meslek edinmesi
sa lanacakt r.

1 Meslek edindirme ve hobi kurslar : Ah ap boyama, lületa  i leme, tak  tasar m, diki  nak , yorganc k, mefru at, halk müzi i
korosu, k rk yama, makine nak , tel k rma, ba lama, kurdele nak , gümü  ve cam i lemecili i,  hat, beko-loder
operatörlü ü, model uçak gibi kurslar  içermektedir.

2 E itime yönelik kurslar: Bilgisayar, ngilizce, OKS, Osmanl ca ve okuma-yazma gibi kurslard r.
3 Spor kurslar : Futbol, masa tenisi, basketbol, aerobik, izcilik, satranç ve hentbol gibi kurslard r.
4 Aile yard mlar ; ihtiyaç sahibi ailelere yönelik yakacak, erzak, sa k deste i, e ya, k rtasiye gibi ihtiyaçlar n niteli ine göre

yap lan yard mlar  içermektedir.
5 Tepeba  Belediyesi s rlar  içinde 52 okul ve 111 ibadethane bulunmakta olup bu tesislerde y lda birden fazla temizlik hizmeti

verilmektedir.
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H.3.15.   Sa k l Müdürlü ü ve Milli E itim Müdürlü ü ile yap lan protokoller kapsam nda
engellilerin sa k ve e itim hizmetlerini evlerinde almalar  sa lanacakt r.

H.3.16.   Gelir Müdürlü ü ile i birli i içerisinde her y l 2 dönem iki hafta süre ile yerel gazetelerde, TV
ve Radyo kanallar nda yap lacak yay nlarla ve el ilanlar  ile vatanda lar n vergi yükümlülükleri
konusunda bilinçlendirilmesi sa lanacakt r.

H.3.17.   Her y l Temmuz-A ustos ay nda “Eski Türk Sinemas  Geceleri” düzenlenecektir.

H.3.18.   Her y l Haziran ay nda “Köprüba iir Ak amlar ” organizasyonu gerçekle tirilecektir.

H.3.19.   Her y l Nisan-May s aylar nda “Porsuk Tiyatro Günleri” düzenlenecektir.

H.3.20.   Her y l k  sezonunda “Beyaz Alt n Belgesel Film Günleri” düzenlenecektir.

H.3.21.   Her y l özel gün ve haftalar nedeniyle 12 adet etkinlik düzenlenecektir.

H.3.22.   Her y l “Ramazan Etkinlikleri” düzenlenerek günde 3000 ki inin iftar yeme inden ve
organizasyonlardan faydalanmas  sa lanacakt r.

H.3.23.   2007 y nda Gönüllü Gençlik Grubu6 taraf ndan madde ba ml  konusunda 3 adet tiyatro
oyunu sahnelenecektir.

H.3.24.   Belediye taraf ndan organize edilen Sünnet öleni’nde en az 2007 y nda 100, 2008 y nda
125, 2009 y nda 150 çocu un sünneti yap lacakt r.

H.3.25.   Tepeba  Belediyesi hizmetlerinin effafl k ve kat mc k içinde gerçekle tirilmesine ve
tan lmas na, iç ve d  payda larla olan ileti imi güçlendirilmesine, yerel kültürel de erlerin korunmas na
ve geli mesine katk  sa lamak için 2007 y nda 8 adet, 2008’de 15 adet, 2009’da 15 adet halk meclisi
düzenlenerek mahalle halk n sorunlar  ve istekleri dinlenecektir.

H.3.26.   Vatanda tan gelen istek, ikayet ve önerilerin de erlendirildi i Bizim Masa’ya ula an taleplere
48 saat içerisinde cevap verilecektir.

H.3.27.   “Di  Dostlar  Projesi” kapsam nda ilkö retim 2. s f ö rencilerine düzenli ve do ru f rçalama
al kanl  kazand rmak amac yla e itimler düzenlenecek,  her y l 5000 ö renciye di  macunu, di  f rças
ve kitap da lacakt r.

H.3.28.   2007 y nda engellilere, ya lara, ihtiyaç sahibi vatanda lara, okullara, camilere ve toplu halde
bulunulan mekânlara 5000 adet ilkyard m seti ve ilkyard m kitapç  da lacakt r.

H.3.29.   Kentin sosyo- kültürel geli imine katk da bulunmak amac yla üç y ll k süreçte yay nlar tablo
13’de belirtilen say larda bas lacakt r.

Tablo 13. Bas lacak Yay nlar

Yay n Adet Yay n Adet

Lületa  Kitab 1000 Faaliyet Raporu 3000
Eski ehir Rehberi 10000 Çocuk Oyunlar  Kitab 20000
Sivil Toplum Rehberi 3000 Hizmet Binas  Projesi Yar ma Kitab 1000
Ya  Profili 1000 Yunus Emre Hikaye Kitab 5000
Gençlik Profili 1000 Harita 30000
Kad n Profili 1000 Engelli El Kitab 5000
lkyard m Kitapç 10000 Hizmet rehberi 5000

2015 Eski ehir Vizyon Toplant lar
Kitab

3000 Sivil Savunma ve Deprem Rehberi 5000

H.3.30.   2007 y nda Yaz kaya, Seyit Battal Gazi Türbesi gibi Eski ehir turizmi için önemli yerlerin
tan  yapmak için 1000 adet tan m CD’si haz rlanacakt r.

6 Tepeba  Belediyesi’nin yürüttü ü faaliyetlerde gönüllü olarak yer alan lise ve üniversite ö rencilerinden olu an grup.
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H.3.31.   Lületa ’n n tan  yapmak için 2007 y nda haz rl klar na ba lanarak 2008 y nda
bitirilecek tan m belgeseli haz rlanacakt r.

H.3.32.   Tepeba  Belediyesi’ne ba  43 muhtarl kla her y l en az 4 toplant  yap lacakt r.

H.3.33.   “Tepeba  Çevre Çocuk Meclisi” kurularak, beldede bulunan 55 ilkö retim okulundan en az
2’ er ö rencinin yer ald  meclis çal malar  ba lat lacakt r.

Tablo 14. Çevre Çocuk Meclisinde Temsil Edilen lkö retim Okulu Say

YIL ÇEVRE ÇOCUK MECL ’NDE TEMS L ED LEN LKÖ RET M OKULU
SAYISI

2007 25
2008 35
2009 55

H.3.34.   Muhtarlarla irtibata geçilerek çevre konusunda duyarl  20 vatanda  belirlenecek ve bu
vatanda lar Tepeba  Belediyesi taraf ndan  “Gönüllü Çevre Müfetti leri” olarak seçilecektir.

Tablo15. llara Göre Gönüllü Çevre Müfetti i Say

YIL TOPLAM GÖNÜLLÜ ÇEVRE MÜFETT  SAYISI
2007 10
2008 15
2009 20

H.3.35. “Ye ilkent Eski ehir Projesi” kapsam nda çevre bilincinin geli tirilmesi ve ye il alanlar n
artt lmas  için tablo 16’da belirtilen miktarlarda çiçek, fidan ve çevre hikâyeleri kitab  da lacakt r.

 Tablo 16. Ye ilkent Eski ehir Projesi Kapsam nda Yap lacak Faaliyetler

Hedefler 2006 2007 2008 2009

Da lacak mevsimlik saks  çiçek say - 5000 7500 10000

Da lacak fidan say - 1000 1500 2000

Da lacak gülfidan  say - 5000 7000 10000

Dikilecek fidan say 4500 5500 6500 7500

Anneler gününde da lacak saks  çiçek say - 2000 2000 2000

Çevre Kitab 8000 8000 8000 8000
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EK 2: AKT F VATANDA LIK ARA TIRMASI ANKET FORMU

SOSYAL TEPK  BOYUTU
S.1.Çevre koruma derne i gibi her hangi bir sivil toplum kurulu una üye misiniz?

Evet(Devam Edin) 1
Hay r(Soru 3’e Geç) 2

S.2. daki ifadelere üyesi oldu unuz sivil toplum kurulu unda bulundu unuz faaliyetlere göre cevap
vermenizi isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2
3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

S.3.Tüketici haklar  koruma derne i gibi her hangi bir sivil toplum kurulu una üye misiniz?
Evet(Devam Edin) 1
Hay r(Soru 5’e Geç) 2

S.4. daki ifadelere üyesi oldu unuz sivil toplum kurulu unda bulundu unuz faaliyetlere göre cevap
vermenizi isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2
3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

S.5.Sendikalar gibi her hangi bir sivil toplum kurulu una üye misiniz?
Evet(Devam Edin) 1
Hay r(Soru 7’e Geç) 2

S.6. daki ifadelere üyesi oldu unuz sivil toplum kurulu unda bulundu unuz faaliyetlere göre cevap
vermenizi isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2
3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

S.7. u ana kadar her hangi bir ürünü, markay  boykot ettiniz mi?
Evet 1
Hay r 2

S.8. u ana kadar her hangi bir imza kampanyas na destek verdiniz mi?
Evet 1
Hay r 2

S.9.Her hangi bir kamu kurulu una ikâyet ba vurusunda bulundunuz mu?
Evet 1
Hay r(Soru11 ‘e
geç)

2

S.10.Hangi yolla ba vuruda bulundunuz?
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ahsen 1
Telefon yoluyla 2
nternet ve mail yoluyla 3

Dilekçe yoluyla 4
Tan klar yoluyla 5
Di er(……………………………………………………………..)

S.11.Kent hayat nda bir tak m kurallar  ihlal eden insanlarla kar la zda onlar  uyar r m z?
Evet 1
Hay r 2

S.12.Bir h rs zl k ya da taciz olay na ahit oldu unuzda Polise ihbarda bulunur musunuz?
Evet 1
Hay r 2

POL K YA AM BOYUTU
   P.1.En son seçimlerde oy kulland z m ?

Evet 1
Hay r 2

  P.2.Her hangi bir siyasi partiye üye misiniz?
Evet 1
Hay r(Soru P4’e
geç)

2

 P.3. daki ifadelere üyesi oldu unuz siyasi partide bulundu unuz faaliyetlere göre cevap vermenizi
isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2
3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

P.4. u anda kad nlar n siyasetteki say  yeterli buluyor musunuz?
Evet 1
Hay r 2

TOPLUMSAL YA AM BOYUTU

T.1.Her hangi bir dini gruba üye misiniz?
Evet 1
Hay r(SoruT3’e geç) 2

T.2. daki ifadelere üyesi oldu unuz dini grupta bulundu unuz faaliyetlere göre cevap vermenizi
isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2
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3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

T.3.Her hangi bir hem eri derne ine üye misiniz?
Evet 1
Hay r(Soru T5’e
geç)

2

T.4. A daki ifadelere üyesi oldu unuz hem eri derne inde bulundu unuz faaliyetlere göre cevap
vermenizi isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2
3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

T.5.Her hangi bir sportif gruba üye misiniz?
Evet 1
Hay r(Soru T7’e
geç)

2

T.6. A daki ifadelere üyesi oldu unuz sportif grupta bulundu unuz faaliyetlere göre cevap vermenizi
isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2
3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

T.7.Her hangi bir sosyal yard m kurulu una üye misiniz?
Evet 1
Hay r(Soru T9’a
geç)

2

T.8. A daki ifadelere üyesi oldu unuz sosyal yard m kurulu unda bulundu unuz faaliyetlere göre
cevap vermenizi isteyece im.

Evet Hay r
1-Toplant lar na düzenli olarak kat yor musunuz? 1 2

2-Maddi yard mda bulunuyor musunuz? 1 2

3-Gönüllü çal malar na aktif kat yor musunuz? 1 2

T.9.Daha önce bir politikac  ile(Belediye B. Milletvekili)
Evet 1
Hay r 2

 T.10.Arkada lar zla ya da akrabalar zla ülkeyi ilgilendiren politik konularla ilgili hangi s kl kta
konu uyorsunuz?

Hiç konu mam 1
Nadiren
Konu urum

2
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kl kla
konu urum

3

Her zaman
konu urum

4

DEMOKRAT K DE ERLER
D.1.Sizce iyi bir vatanda  olmak için a da sayacaklar m ne derece önemlidir? Lütfen Kart’a bakarak
cevap verir misiniz?(0 Hiç önemli de il/10 Çok önemli )
1-Kendinden zor durumda olanlara yard m etmek

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2-Seçimlerde oy kullanmak
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3-Kanunlara ve kurallara daima uymak
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4-Toplumsal hayat için kendince çözümler önermek
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5-Bir kurulu ta gönüllü olarak çal mak
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6-Siyasette aktif rol almak
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D.2.Ortalama olarak günde ne kadar TV seyrediyorsunuz?
Hiç seyretmiyor 1
0,5 saat ve alt 2
0,5 saat-1 saat aras 3
1- 1,5 saat aras 4
1,5- 2 saat aras 5
2-2,5 saat aras 6
2,5-3 saat aras 7
3 saat ve daha fazla 8

D.3.Bunun ne kadar nda haberler ve politikayla ilgili programlar izliyorsunuz?
Hiç seyretmiyor 1
0,5 saat ve alt 2
0,5 saat-1 saat aras 3
1- 1,5 saat aras 4
1,5- 2 saat aras 5
2-2,5 saat aras 6
2,5-3 saat aras 7
3 saat ve daha fazla 8
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D.4.Etnik gruplara demokratik haklar verilmesini nas l de erlendiriyorsunuz? Lütfen Kart’a bakarak
cevap verir misiniz?(0 Hiç önemli de il/10 Çok önemli )

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D.5.Etnik gruplar n varl  ülke için kültürel bir zenginlik midir?
Evet 1
Hay r 2

F.1 Ya  ö renebilir miyim?
17 ve alt (Anketi Bitirin)
18–24 1
25–34 2
35–44 3
45–54 4
55+ 5

F.2 Görü ülen ki inin cinsiyetini i aretleyiniz.
Erkek 1
Kad n 2
F.3. itim Durumunuzu ö renebilir miyim?

itimsiz 1
lkö retim(ilkokul,ortaokul) 2

Lise 3
Üniversite 4
Lisans Üstü 5

F.4.Mesle inizi Ö renebilir miyim?
çi 1

Memur 2
Esnaf 3
Profesyonel meslek
sahibi(Doktor,Avukat,Mühendis..vb)

4

Ev Han 5
Emekli 6
Geçici siz 7

renci 8
Yüksek gelirli serbest çal an(Fabrika,tesis sahibi vb) 9
Çiftçi 10
Di er(…………………………………………………………………)
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EK 3: KURUM KÜLTÜRÜ ARA TIRMASI ANKET FORMU

K
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m
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m

1. Çal anlar n ço unlu u yapt klar  i le bütünle mi lerdir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
2. Çal anlar aras nda yeterli ölçüde bilgi payla  oldu undan, gerekti inde herkes
istenilen bilgiye ula abilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

3.  planlar  yap rken, tüm çal anlar karar verme sürecine belli ölçüde dahil
edilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

4. Farkl  Müdürlükler aras nda i birli i yap lamamaktad r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
5. Tak m çal mas  yap lmas , bütün i  faaliyetlerinde esas al nmaktad r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
6. Tüm çal anlar kendi görevleri ile belediyenin amaçlar  aras ndaki ili kiyi
kavram r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

7. Çal anlara kendi i lerini planlamalar  için gerekli yetki verilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
8. Çal anlar n i -görme kapasiteleri sürekli bir geli im göstermektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

9. Çal anlar n i -görme becerilerini art rmak için gereken her ey yap lmaktad r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

10. Yöneticiler söylediklerini uygulamaktad rlar. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

11. -görme yöntemlerimize yol gösteren net ve tutarl  bir de erler sistemimiz
vard r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

12. lerin yürütülmesinde davran lar  yönlendiren ve do ru ile yanl n ay rt
edilmesini sa layan (etik) de erler yoktur. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

13.  faaliyetlerinde bir anla mazl k meydana geldi inde, her bir çal an tatmin edici
bir çözüm bulmak için çok gayret göstermektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

14. Bu Belediyede güçlü bir kurum kültürü vard r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

15. Zor ve Karma k konularda dahi kolayca bir görü  birli i sa lanabilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
16. Çal anlar z belediyenin farkl  Müdürlüklerinde dahi olsalar i  faaliyetleri
aç ndan ortak bir bak  aç  payla abilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

17. Belediyenin farkl  Müdürlükleri taraf ndan yürütülen projeler kolayca koordine
edilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

18. Ba ka Müdürlükten bir ki iyle çal mak, adeta farkl  bir belediyeden birisiyle
çal mak gibidir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

19. -görme tarz z oldukça esnek ve de ime aç kt r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
20. Di er Belediyelerin faaliyetleri ve i  alan ndaki de imlere ba  olarak
yönetim, uygun stratejiler geli tirilebilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

21. Faaliyet alan zdaki yenilik ve geli imler, yönetim taraf ndan izlenmekte ve
uygulanmaktad r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

22. Vatanda lar n istek ve önerileri, i  faaliyetlerinde s kl kla de iklikler
yap lmas na yol açabilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

23. Tüm çal anlar, vatanda lar n istek ve ihtiyaçlar  anlama a özen
göstermektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

24. Vatanda  talep ve önerileri i  faaliyetlerimizde genellikle dikkate
al nmamaktad r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

25. Herhangi bir ba ar zl kla kar la ld nda bu, yönetim taraf ndan, geli im ve
renme için bir f rsat olarak de erlendirilir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

26. Yenilikçilik ve yap lan i lerde risk almak, yönetimce istenmekte ve
ödüllendirilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
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27. Çal anlar n i leriyle ilgili olarak ö renmeleri (yeni bilgiler edinmesi) önemli bir
amaçt r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

28. Uzun-dönemli bir i  program  ve belli bir geli im plan z mevcuttur. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
29. Çal anlar n yapt klar  i lere yön verebilecek net, aç k bir misyonumuz vard r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
30. Belediyenin gelece ine yönelik olarak belirlenmi  stratejik bir i -planlamas
yoktur (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

31. Belediyenin faaliyet amaçlar na ili kin olarak çal anlar aras nda tam bir uzla ma
vard r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

32. Yöneticiler, belediyenin temel hedefleri do rultusunda hareket edebilmektedirler. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
33. Çal anlar, uzun dönemde belediyenin ba ar  olabilmesi için yap lmas
gerekenleri
       bilmektedir.

(    ) (    ) (    ) (    ) (    )

34. Çal anlar, gelece e yönelik olarak belirlenmi  olan belediye vizyonunu
payla maktan uzakt r. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

35. Yöneticilerimiz uzun-dönemli bir bak  aç na sahiptirler. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
36. K sa-dönemli i -talepleri, vizyonumuzdan ödün vermeden kar lanabilmektedir. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
37.Genel olarak burada çal maktan memnunum. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
38.  seçme pozisyonunda olsayd m yine ayn  i i seçerdim. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
39. ten ayr lmay  ciddi olarak dü ündü üm zamanlar oluyor. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
40.  yerinde benzer i i yapan di er çal anlarla kar la rd mda ücretimin adil
oldu unu dü ünüyorum. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

41.Çal m ortam i im için son derece uygundur. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
42. ten ç kar lma endi esi duymadan, etkin bir ekilde çal abiliyorum. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )
43.Ba ka kurumlarla benzer i i yapanlarla kar la rd mda ücretimin adil oldu unu
dü ünüyorum. (    ) (    ) (    ) (    ) (    )

Erkek Kad nCinsiyet
1 2

Ya
20-24 1
25-29 2
30-34 3
35-39 4
40-44 5
45-49 6
50-54 7
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EK 4: VATANDA  MEMNUN YET  VE BEKLENT LER  ARA TIRMASI ANKET
FORMU

Ya  ö renebilir miyim?
18-24 1
25-34 2
35-44 3
45-54 4
55+ 5

Cinsiyet
Erkek 1
Kad n 2

1-)  Tepeba  Belediyesini a da size sayaca m hizmetler aç ndan 1-Hiç Ba ar  De il…5-Çok Ba ar  olmak
 üzere nas l de erlendiriyorsunuz?

Hiç
Ba ar
De il

Ba ar
De il

Ne
Ba ar
Ne De il

Ba ar Çok
Ba ar

1-Yol, Kald m, Asfalt ve yama Hizmetleri 1 2 3 4 5

2-Çöp Toplama ve Çevre Temizli i Hizmetleri 1 2 3 4 5

3-Park, bahçe, ye il alan yap m ve bak 1 2 3 4 5

4-Pazaryerleri düzenlemesi ve denetimi 1 2 3 4 5

5-Ramazan ve Eski Türk sinemas  geceleri gibi
kültürel etkinlikler 1 2 3 4 5

6-Sokak köpekleri ile mücadele 1 2 3 4 5
7-Çocuk Oyun alanlar  yap 1 2 3 4 5

8-Belediyenin düzenledi i meslek ve beceri
kurslar 1 2 3 4 5

9-A evi ve erzak da  gibi sosyal yard mlar 1 2 3 4 5
10-Spor alanlar  yap  ve parklara yerle tirilen
spor aletleri 1 2 3 4 5

11-Sinek ve sivrisineklere yönelik ilaçlama
hizmetleri 1 2 3 4 5

2-) Genel olarak dü ündü ünüzde Tepeba  Belediyesinin Hizmetlerini ne derece ba ar  buluyorsunuz?
Hiç Ba ar  De il 1
Ba ar  De il 2
Ne ba ar  ne de il 3
Ba ar 4
Çok Ba ar 5
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EK  5- ODAK GRUP TOPLANTILARI K MLERLE YAPILDI?

1.Odak Grup Toplant : Kamu Kurumlar nda Kurumsal Ba ar  Karnesi Boyutlar n
Belirlenmesi:
Tarih: 26.06.2008
Köksal BÜYÜK (Moderatör)
Atila TA : statistikçi
Nurcan DEN Z: Endüstri Mühendisi
A.Kadir TUNCER: nsan Kaynaklar  Uzman
Mustafa Serkan GÜNDÜZ: Yerel Yönetim Uzman

2. Odak Grup Toplant : Vatanda  Boyutunda Stratejik Amaç ve Ölçütlerin
Belirlenmesi:
Tarih:  03.07.2008
Köksal BÜYÜK (Moderatör)
Atila TA : statistikçi
Murat AVK: Sosyal Projeler Uzman
Nurcan DEN Z: Endüstri Mühendisi
Selim CAYIK: Halkla li kiler Uzman
Ali R za KILABAZ: Sosyal Projeler Uzman

3. Odak Grup Görü mesi: Finansal Boyutta Stratejik Amaç ve Ölçütlerin Belirlenmesi:
Tarih: 10.07.2008
Köksal BÜYÜK (Moderatör)

ule ÖZDEN: Mali Hizmetler Uzman
Belgin SÖ ÜTLÜLER: Tepeba  Belediyesi Strateji Geli tirme Müdürü
Mustafa Serkan GÜNDÜZ: Yerel Yönetim Uzman
Bahattin I IKLAR: Mali Hizmetler Uzman

4. Odak Grup Toplant : Kentsel Geli im Boyutunda Stratejik Amaç ve Ölçütlerin
Belirlenmesi:
Tarih: 17.07.2008
Köksal BÜYÜK (Moderatör)
Yalç n DÜZEN: aat Mühendisi
Avni KARAMAN: Peyzaj Mimar
Bu ra ARSLANG RAY: aat Mühendisi
Serkan TOPKAYA: Yerel Yönetim Uzman
Ahmet DOLGUN: Makine Mühendisi

5. Odak Grup Toplant : çsel Süreçler ve Ö renme Boyutunda Stratejik Amaç ve
Ölçütlerin Belirlenmesi:
Tarih: 24.07.2008
Köksal BÜYÜK (Moderatör)
Atila TA : statistikçi
Nurcan DEN Z: Endüstri Mühendisi
A.Kadir TUNCER: nsan Kaynaklar  Uzman
Mustafa Serkan GÜNDÜZ: Yerel Yönetim Uzman
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EK 6- MÜLAKATLAR K MLERLE YAPILDI?

1. 03.07.2008 tarihinde Vatanda  Boyutunda Stratejik Amaç ve Ölçütlerin

Belirlenmesi amac yla yap lan Odak Grup Toplant ’nda belirlenen amaç ve

ölçütler hakk nda görü lerinin al nmas  için Bas n Yay n ve Halkla ili kiler

Müdürü Nazmi Y ld m ile 06.07.2007 tarihinde mülakat yap lm r.

2. 10.07.2008 tarihinde Finansal Boyutta Stratejik Amaç ve Ölçütlerin

Belirlenmesi amac yla yap lan Odak Grup Toplant ’nda belirlenen amaç ve

ölçütler hakk nda görü lerinin al nmas  için Mali Hizmetler Müdürü Bülent

Çetin ile 13.07.2007 tarihinde mülakat yap lm r.

3. 17.07.2008 tarihinde Kentsel Geli im Boyutunda Stratejik Amaç ve Ölçütlerin

Belirlenmesi amac yla yap lan Odak Grup Toplant ’nda belirlenen amaç ve

ölçütler hakk nda görü lerinin al nmas  için mar ve ehircilik Müdürü Halil

Umur ile 23.07.2007 tarihinde mülakat yap lm r.

4. 20.07.2007 tarihinde kentsel geli im boyutunun alt nda yer alacak ölçütleri

de erlendirmek üzere ehir Planc lar  Evrim Koç ve Murat Y ld z ile iki ayr

mülakat gerçekle tirilmi tir.
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ÖZGEÇM

Köksal Büyük 1973 y nda K ehir/Kaman’da do du. 2001 y nda Dumlup nar

Üniversitesi letme bölümünden mezun oldu. Özel sektördeki 10 y ll k orta ve üst

kademe yöneticilik görevlerinden sonra mezun oldu u Dumlup nar Üniversitesi’nde

yakla k üç y l ara rma görevlisi olarak çal . Kobiler: leyi , Sorunlar ve Çözüm

Önerileri, Eski ehir Sivil Toplum Kurulu lar  ve Kamu Hizmetleri Rehberi, Eski ehir

Profili adl  yay nlanm  üç kitab  ve çe itli uluslararas  kongrelerde sunulmu  dört

bildirisi vard r. AB hibe programlar  destekli çe itli projelerde dan man ve koordinatör

olarak çal . A ustos 2005 tarihinde Türkiye’deki Yerel Yönetim Reformu

Program ’n n uygulanmas na destek için kararla lan, AB fonu ile desteklenen “Yerel

Yönetim Reformuna Destek” Projesi’nde dan man olarak çal an Büyük, evli ve bir k z

babas r.


