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TESEKKUR

Hazirlanan bu arastirmanin performans yolculugunda ilgililere faydali olacagim
umuyor, yogun ¢alismalarim siiresince anlayislarin1 ve desteklerini esirgemeyen esim
ve ogluma, kendisinden ilham alarak stratejik yonetim ve performans ydnetimi
konusunda ¢alismaya basladigim hocam Prof. Dr. Mehmet BARCA’ya, bu ¢alismada
bilgisi ve destegiyle biiyiik pay1 olan Bakanligimiz idari ve Mali Isler Daire Baskan
ve ayni zamanda tez danmigmanim Sn. Mehmet ARSLAN’a ve tiim mesai

arkadaslarima tesekkiirlerimi sunuyorum.
Mehmet ALTUNBAS

Ankara - 2015



BSC
CASGEM
CSGB
DPT
KMYKK
MPM
PYS

YKY

KISALTMALAR

Balanced Scorecard

Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1

Devlet Planlama Teskilat1

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

Milli Prodiiktivite Merkezi

Performans Yonetim Sistemi

Yeni Kamu YOnetimi



GIRIS

Gilinliimiiz bilgi toplumunda, vatandasin kamu kurumlarindan beklentileri hizla
degismekte, degisen parametrelere bagli olarak kamu yonetiminde etkinlik,
verimlilik ve ekonomiklik yaninda saydamlik ve hesap verebilirlik kriterlerini

Oziimsemis yiiksek performansli kamu idarelerine duyulan ihtiyag hizla artmaktadir.

Kamu kurumlar artan niifus ve azalan kaynaklar karsisinda, yiiriittiikleri faaliyetlerin
sonuclarint iyilestirmek, israfi azaltmak, hizmet maliyetlerini diisiirmek ve
verimliligi ylikseltmek i¢in hizmet sunum siireclerinde etkinlik ve verimliligi
saglayacak yeni fikirler, teknikler ve mekanizmalar {iiretmekte ve kurumsal
stratejilerini yeni kosullara uydurmaya g¢alismaktadir. Bu anlamda sahip olunan
kaynaklarin beklentilere cevap verecek nitelige doniistiiriilmesinde performans

yonetim sistemi dnemli bir role sahiptir.

Uygulandigi kurumlarda sistematik veri toplama ve analiz etme aligkanliginin
yerlesmesine, plan, program ve biitce iligskisini giliclendirerek etkin bir yonetim ve
harcama sisteminin kurulmasina imkan saglayan dengeli 6l¢lim karnesi kurumlara
degisim igin etkin bir mekanizma 6nermektedir.

Performans yonetim literatiirii incelendiginde arastirmalarin ¢ogunlukla 6zel sektorii
konu aldig1 goriilmektedir. Kamu kurumlarinin 6zel sektor isletmelerinden ne denli
farkli bir yapida olduklar1 diislintildiigiinde bu farkin kapatilmas: i¢in kamu
kurumlarini konu alan aragtirmalarin arttirllmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
arastirma ile mevcut ihtiyagtan yola ¢ikilarak kamu kurumlarinda performans

yonetim uygulamalar1 dengeli 6l¢iim karnesi veya orijinal adiyla balanced scorecard



(BSC) ¢ergevesinden incelenmekte metodun kamu kurumlarindaki uygulamalar1 ve

kurum performansini artirmadaki anahtar rolii ortaya konulmaktadir.

Yapilan bu calisma ile performans yonetiminde finansal Olgekler kadar finansal
olmayan oOlg¢eklerin de Onemine vurgu yapan dengeli Olgiim karnesi metodu ile
kurumsal performansin farkli boyutlarla ele alinmasi, kurumsal performansin
gelistirilmesi ve kamu kurumlarinda yiiksek performans kiiltiirliniin yayginlasmasi

amagclanmaktadir.

Calisma dért boliime ayrilmistir. Ik béliimde Performans Yénetim Sistemleri (PYS)
hakkinda temel kavramlara, tarihsel siirece, tanim ve islevlere deginildikten sonra
performans yonetim sistemlerinin faydalar1 ve 6rnekleri ele alinmaktadir. Calismanin
ikinci  boliimiinde performans yonetim sistemlerinin kamu kurumlarindaki
uygulamalart Tiirk kamu yOnetimi tecriibesiyle sunulmaktadir. Dengeli 6l¢iim
karnesi uygulamasinin ele alindigi {iglincli bdliimde modelin tarihsel gelisimine,
isleyisine ve boyutlarina yer verilmekte, modele yonelik elestiriler dile
getirilmektedir. Arastirmanin dordiincii boliimiinde dengeli 6l¢tim karnesi metodunu
uygulamis kamu kurumlarinin tecriibelerinden hareketle Calisma ve Sosyal Giivenlik

Egitim ve Arastirma Merkezi i¢in bir dengeli 6l¢lim karnesi ¢er¢evesi hazirlanmistir.

Arastirma dengeli 6l¢iim karnesi metodunun kamu kurumlarindaki uygulamalarina
odaklandigindan bazi bulgularin 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslari igin
gecerliligi tartismaya agiktir. Arastirmanin bu yonde gecerliliginin arttirilmasi igin

zenginlestirilmis uzun siireli ¢aligmalarla desteklenmesi gerekmektedir.



BIiRINCi BOLUM

PERFORMANS YONETIM SISTEMi

1.1. Performans Yonetiminde Temel Kavramlar

Olgemezseniz yonetemezsiniz 6zdeyisi aralarinda ydnetim gurusu Peter Drucker’in
da bulundugu bir¢ok kisiye atfedilir. Kimin ilk kez kullandig1 bir yana performans
yonetimi i$ yasaminin her zaman Onemli bir parcasini olusturmus ve kamu
kuruluglar1 tarafindan da basariyla uygulanabilen bu konuda bir¢cok yazi kaleme

alimmustir (Lapsley ve Wright, 2003: 355).

Performans terimi bilesenlerine gore degisen ¢ok boyutlu bir kavramdir. Performans
yonetimi ise Orglitsel performansin iyilestirilmesi amaciyla kullanilan bir yonetim
aracidir. Performans yonetim sistemi ayn1 zamanda calisanlarin davraniglarini konu
aldigindan ¢ogunlukla insan kaynaklar1 yonetim sistemlerine atif yapmaktadir
(Broadbent ve Laughlin, 2006: 712). Performans yonetiminin 6nemli ve gerekli bir
aract olan performans ol¢limii kavrami ise kamu yonetimi uygulamalarinda biiyiik
cogunlukla faaliyet raporlar1 aracilifiyla performans yonetimini destekleyen bir arag
olarak ele alinmakta performans dl¢iimii araciligiyla elde edilen bilgiler kurumsal

performansin gelistirilmesi, 6grenme ve degisim amaciyla kullanilmaktadir.

Kurumsal performans yonetiminin temelinde herhangi bir orgiitteki girdi-¢ikti-sonug
unsurlar1 arasindaki iliskileri ifade eden ve 3E kisaltmasiyla bilinen ekonomiklik
(economy), verimlilik (efficiency) ve etkililik (effectiveness) gibi temel performans
Olctitleri yer alir. Bu temel 6lctitleri kurulusa ve hedef kitleye 6zgii ol¢iitler olarak ele

almak miimkiindiir. Bu durumda ekonomiklik, verimlilik ve etkililik kurulusa 6zgii;

3



hukukilik, saydamlik ve hesap verebilirlik ise hedef kitleye yonelik Ol¢iitler olarak
siralanabilir (Bilgin, 2007: 72).

Performans yonetiminin Kurulusa 6zgii temel Olgiitleri arasindaki iliski Sekil 1’de
gosterilmektedir.

Sekil 1: Performans Yo6netiminin Temel Unsurlari ve Kriterleri

Ekonomiklik
Verimililik Etkililik
Ve 4
e - e ™ P
|.H‘ Girdi f:] -_\H.% Slreg ::I -_\H.% Cikt ____; Lﬁ._hﬁa:u"l..-,."Ex___;

| |

Maliyet-etkinlik

Kaynak: Rutgers ve Hendriekje (2010: 124)

1.1.1. Ekonomiklik

Ekonomiklik kamu, 6zel sektér ve sivil toplum kuruluslariin performans
Olgtimlerinde zaman zaman tasarruf ve tutumluluk gibi kavramlarla ifade edilen ve
temelde kullanilan girdi miktariyla ilgili temel bir 6l¢iittiir. Mal ve hizmet iiretiminde
tretim faktorlerinin gereksiz kullanilmaksizin en c¢ok c¢iktiya donistiiriilmesi
ekonomikligin bir gostergesidir. Ekonomiklik kurumsal bir amag¢ olmaktan ziyade
kaynaklarin rasyonel kullanilip kullanilamadigini gosteren bir degerlendirme

kriteridir (Zengin ve Tasdoven, 2015: 84).



Ekonomiklik 6lgiitii ¢iktt miktarinin tam olarak tespit edilemedigi durumlarda 6lgme
ve degerlendirme kolaylig1 saglamasi agisindan girdilerin kontrol edilmesi ve

maliyetlerin azaltilmas1 amaciyla kullanilmaktadir (Efe, 2012: 127).

1.1.2. Verimlilik

Kurumda iiretim siireci sonunda elde edilen mal ve hizmetler ile bunlar tiretmek i¢in
kullanilan kaynaklarin birbirine orani olarak tanimlanabilecek verimlilik, tiretimin ilk
asamasindan son asamasina kadar isletme kaynaklarinin rasyonel kullanilarak
Ongoriilen sayilabilir ¢iktilara ulasma yetenegidir. Bu kapsamda verimlilik artigindan
s0zedebilmek i¢in ayn1 girdi ile daha fazla ¢ikti, daha az girdi ile ayn1 miktarda ¢ikt1
veya girdi arisindan fazla ¢ikti artisi elde etmek gerekmektedir (Arslan, 2002: 3).

Siirecte miktar cinsinden Ol¢iilen girdi, toplam ¢ikti ile oranlandiginda elde edilen
deger isletmenin fiziksel verimliligini; girdilerin toplam maliyeti, toplam ¢iktinin
mali degeri ile oranlandiginda elde edilen deger ise isletmenin ekonomik

verimliligini ortaya koyar (Celep, 2010: 12)

1.1.3. Etkililik

Etkililik, fiili ¢iktinin ya da sonucun, planlanan ¢iktt ya da sonuca oranlanmasi
sonucunda ortaya ¢ikan oransal iligski seklinde ifade edilmektedir (Celep, 2010: 14).
Bu oran baska bir deyisle matematiksel olarak gerceklesen ¢iktinin planlanan ¢iktiya
oranidir. Isletmenin gergeklestirdigi faaliyetlerin toplumda beklenen etkiyi meydana
getirip getirmedigi ve lretilen mal ve hizmetlerin gercekte hangi gereksinimleri ne
diizeyde karsiladigi kurum performansi agisindan sonug¢ odakli birer etkililik

kriteridir (Yenice, 2006b: 151).



Sonuglar ve dolayisiyla etkililik faktorleri dis degiskenlere bagli oldugundan

yonetimlerin bu degiskenler lizerindeki etkisi sinirlidir (Ertiz, 2006: 231)

1.1.4. Hukukilik

Kamu performans yonetimi ilkelerinden biri olan hukukilik dl¢iitii, kamu kurum ve
kuruluglarinca gergeklestirilen kamusal etkinliklerin sinirlar1 insan haklarina,
vatandaslik haklarina, sosyal, ekonomik, kiiltirel ve diger haklara kadar
genisletilebilecek bir ¢ergevede ulusal ve uluslararasi normlara uygun olarak

gerceklestirilmesidir (Bilgin, 2007: 63-64).

1.1.5. Saydamhk

Seffaflik olarak da bilinen saydamlik olgiitii, kamu kurum ve kuruluslarinca
gerceklestirilen her tiirlii idari ve fiili eylemin devlet sirr1, 6zel hayatin gizliligi ve
meslek st gibi  hukuki istisnalar disinda gizlenmemesi, duyurulmasi ve

kamuoyunun erisimine agilmasi seklinde tanimlanmaktadir.

Kamusal kaynaklar kullanilarak belirlenen politikalara ve yiiriitiilen faaliyetlere
iliskin tutarl, siirekli ve nitelikli bilgilerin kamuoyuyla paylasilmasi gerekmektedir.
Bu bilgi paylasimi politika iiretme ve uygulama siireglerinde vatandaslarin yonetime
aktif katilimini saglayan onemli bir mekanizmadir. Kamuoyunun {iretilen mal ve
hizmetlerin {iretim maliyeti ve sunum hedefleri konusunda bilgilendirilmesi
performans saydamligina bir ornektir (Polat, 2006: 42). Biit¢eler de yine bu amagla
olusturulan ge¢mis ve gelecege ait harcama detaylariin kamuoyuyla paylasildig:

mali saydamlig1 esas alan belgelerdir (Aktan ve Coban, 2006: 18).



Saydamlik uygulamada kamu kurumlar1 ile vatandas arasindaki iletisim
mekanizmalarinin ¢esitliligi ve vatandasin beklenti diizeyi ile sekillenmektedir

(Bilgin, 2004: 39).

1.1.6. Hesap Verebilirlik

Modern demokrasilerin temel 6zelliklerinden biri olan hesap verme sorumlulugu,
biirokrasinin vatandasa hesap verebilirligini saglamak amaciyla kamu erkini kullanan
kisi veya kurumlarmn aldiklar1 kararlar1 ve yriittiikkleri faaliyetleri kamuoyu ve diger
yetkili mercilere agiklama ylikiimliiliigiinii ifade etmektedir (Balci, 2003, aktaran

Taner, 2011: 14).

Modern devlet anlayisinin getirdigi halkin yarar1 bakis acisi, halkin biling
diizeyindeki artig ve artan teknolojik iletisim kapasitesiyle birlikte kamu kurum ve
kuruluglarinin daha yiiksek performansla hesap verebilirlik ilkesi c¢ercevesinde

faaliyet gostermesi beklenmektedir (Taner, 2011).

5018 sayili Kanunda kamu kaynaklarinin edinimi ve kullanimi1 sirasinda
kamuoyunun yeterince bilgilendirilmesi amaciyla bu siireglerde gorev alan kisilerin
kamu kaynaklariin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde
edilmesinden, kullanilmasindan, muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve
kotiiye kullanilmamasi ig¢in gerekli onlemlerin alinmasindan sorumlu oldugu ve

yetkili kilinmig mercilere hesap vermek zorunda olduklar: hiikiim altina alinmustir.

5018 sayili Kanunla temel gercevesi belirlenen performansa dayali biitge sistemi,
sorumluluk bigimlerini geleneksel biitge sisteminden farkli olarak biirokrasinin

yiirlitme organina kars1 hesap verme sorumlulugu, yiiriitmenin yasama organina karsi



hesap verme sorumlulugu ve vatandasa karsi hesap verme sorumlulugu gibi {i¢ baslik

altinda degerlendirmektedir (Ates ve Cetin, 2004: 269 ).

1.1.7. Etkinlik

Etkinlik bir organizasyonun {iretim kaynaklarini nasil kullandigini ve bu
kaynaklardan ne oranda yararlandigini gosteren boyutlardan biridir. Vatandaslarin
sunulan hizmetlerin sonuglarina odaklandiklarini diisiinen Kaplan ve Norton’a gore
kamu kurumlarinin performansi vatandasin bu beklentisini karsilamada ne derece

etkin olunduklartyla dlgiilmelidir (2009: 219).

1.1.8. Zaman Dilimi

Zaman dilimi belli bir ¢iktin {iretilmesi i¢in harcanan siirenin degerlendirildigi bir

performans ol¢iitiidiir (Metawie, 2005: 4).

1.1.9. Kalite

Kalite temelde istenen Ozelliklere uygunluk seklinde tanimlanmaktadir. Burada
“istenen Ozellikler” ifadesi ile iirlin tasariminin beklentileri karsilamasi durumu;
“uygunluk” ifadesi” ile de nihai {irliniin belirlenen 6zellikleri tasimasi durumu ifade

edilmektedir (Efil, 1999: 128)

Ozevren’e gore Kalite gelinen kosullarda iiriin ve hizmetin kalitesini ifade eden
teknik bir kavram olmaktan ¢ikmis, sunulan iiriin ve hizmetin 6lgiilebilen tiretim ve

yonetim siireclerini de kapsayan yonetim degerlerine dontismiistiir (1997: 63).

1.1.10. Strateji

Strateji terimi Tiirk Dil Kurumu tarafindan yayinlanan Giincel Tiirkge Sozliikte

toplumun baris veya savas durumunda ulusal veya uluslararasi lgekte belirlenen
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politikalar1 desteklemek amaciyla siyasi, ekonomik, psikolojik ve askeri gii¢lerini

kullanma sanati ve bilimi olarak tanimlanmaktadir.

Kurumun misyonunu gergeklestirmesi ve vizyonuna ulasmasini saglayan ana yolun
belirlenmesi olarak da tanimlanabilecek strateji, ayn1 zamanda belirlenen amaca

ulagmak i¢in kullanilacak araglarin hazirlanmasi siirecidir (Sagir, 2010: 313).

1.1.11. Performans

Tirk Dil Kurumunun yaymladigi Biiyiikk Tiirkge Sozlikkte “basarim” olarak
tanimlanan performans, her bir unsurun kurumsal verimlilige katki saglayabildigi,
rekabete dayali bir yeterlilik olup; amaglar1 gergeklestirecek faaliyetlerin

devamliligini ifade eder (Usta, 2010: 34-35).

Performans terimi kamu kuruluslarinda daha ¢ok bireysel diizeyde anlasilmakta ve
calisanin ~ kurumsal amaclari etkileyen  bireysel davranisi olarak
degerlendirilmektedir. 5018 Sayilhi KMYKK ile uygulanan performans yonetim
sisteminde ise performans kurumsal 6lcekte degerlendirilmekte, bireysel davranistan

ziyade kurumsal basariya odaklanilmaktadir (Efe, 2012: 123).

1.1.12. Performans Amaci

Kuruluslarin ulasmay1 hedefledikleri sonuglarin kavramsal ifadesi olup (BUMKO,

2009: 5-6) gergeklesen basar1 diizeyinin kiyaslanabilirligini saglar.

1.1.13. Performans Hedefi

Kurumun misyon, vizyon ve stratejisinin basarilmasinda kritik 6neme sahip olan ve

gerceklestirilemediginde paydas memnuniyetini, sistemin isleyisini ve finansal



degerleri olumsuz etkileyecek spesifik ve dlciilebilir alt amaglardir (BUMKO, 2009:

6).

1.1.14. Performans Gostergesi

Performans gostergesi performans hedeflerine ulasma derecesini 6l¢mek, izlemek ve
degerlendirmek icin kullanilan ve sayisal olarak ifade edilen araglar seklinde
tanmimlanabilecegi gibi (BUMKO, 2009: 6) performans veya ¢ikti hakkinda bilgi

veren istatistik olarak da tanimlanabilmektedir.

Girdi, ¢ikti, sonug, verimlilik, etkililik ve kalite gdstergeleri olmak iizere alt1 grupta
incelenebilen Performans gostergeleri (Yenice, 2006a: 59) kamu idarelerince

performans sonuglarint 6l¢mek, izlemek ve degerlendirmek i¢in kullanilmaktadir.

1.2. Performans Yonetiminin Tarihsel Ge¢misi

18. yy da dokuma teknolojilerinin gelismesi, buhar, denizyolu ve demiryolu
tasimaciliginin yayginlagmasi, ticaret, sermaye ve finans hareketliliginin artmasiyla
diinyada kiiresellesme siireci baslamistir. Bu siire¢ iilkeler arast mal, hizmet,
sermaye, emek ve teknoloji akimlarmin serbestlesmesi, ticarete yonelik liretimin
artmasi ve Kiiresel finans piyasalarinin biiyiimesiyle hizla gelismistir. 1914-1970
doneminde yasanan diinya savaslart ve krizler nedeniyle zayiflayan siireg, 1970
sonrast tekrardan hizlanmis ve 1980 sonrasi elektronik ve bilgi teknolojilerinde
saglanan gelismeler ve neo-liberal politikalar nedeniyle ivmelenerek giliniimiize

kadar gelmistir.

Ikinci diinya savas1 sonrasinda kurulan Uluslararasi Para Fonu, Diinya Bankasi ve

Diinya Ticaret Orgiitii gibi uluslararast mali kuruluslar kiiresellesmenin
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yayginlastirilmasinda hayati roller iistlenmislerdir. Sovyetler Birligi sonrasi tek
kutuplu ekonomik sistemde etkinlikleri artan bu kuruluslar iilkelerin kamu
politikalarinda yasanan sikintilarin da etkisiyle genis bir uygulama alani

bulmuslardir.

Kiiresellesme etkisiyle devletin ekonomideki rolii ve hizmet performansi hususunda
yapilan tartigmalar temelde biitce, gliven ve performans ag¢igt hususlarina
odaklanmaktadir. Performans acig1 konusu kamu yo6netimi literatiiriinde bir ikilemi
ifade etmektedir. Performans agiginin kamu kurumlarinin yapisindan ve isleyisinden
kaynaklandigini1 diigiinenlere gore bu acik yeniden yapilanma ile ¢oziilebilecek bir
sorundur. A¢igim kamu kurumlarinin yapisi ve igleyisinden degil, kamu yonetiminin
dogasindan kaynaklandigini iddia eden bir diger goriise gore ise sorunun tek ¢oziimii
kamu kurumlarinca sunulan hizmetlerin minimize edilmesidir. Sorunu kamu
yonetiminin dogasinda goéren goriis, vatandasin kamu hizmetlerinden duydugu
memnuniyeti 6zellestirme, yonetisim ve hizmet alimi yolluyla arttirmayr amaglayan
neo-liberal  politikalarin ~ baskinligi  sonucunda 1980 sonrasinda  gittikce

yayginlagmaya baslamistir (Demirel, 2006: 108-111).

Bu kapsamda, 1980°’li yillarda, OECD’ye iiye iilkelerin bircogunda yasanan kamu
aciklari, dis bor¢ yiiki, issizlik ve enflasyon artiglart ilgili hiikiimetler tarafindan
reformist yasalar ¢ikarilarak giderilmeye calisilmistir. Ornegin, Ingiltere’de 1982
yilinda “Financial Management Act” la baslayan ¢alismalar, 1988 yilinda “Next Step
Initiative” ve 1999 yilinda “The Modernising Government White Paper” ile siirmiis;
ABD’de ise, 1993 yilinda ¢ikarilan “The Government Performance and Results Act”
adli reform yasasiyla, kamu yoOnetiminde yeniden yapilandirma amaclanmistir

(Bilgin, 2007: 59).
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Piyasada yasanan krizlerin temelde kaynaklarin etkin kullanilamamasindan
kaynaklandigini1 diisiinen neo-liberal anlayisa gére yeni donemde kamu yonetiminin
etki ve hizmet alani; kamuda gorevli personel sayisinin azaltilmasi, calisanlarin
siirekli ve gilivenceli bir ¢alisma modelinden esnek ve sdzlesmeli bir sisteme
yonlendirilmeleri, performansa dayali iicret uygulamalari, 6zellestirmeler, yerel
yonetimlere yetki devri, kamu iktisadi kuruluslarinin  ve st kurullarin
Ozerklestirilmesi, mevzuatta sadelesme ve bakanliklarin sayilarinin azaltilmasi

yoluyla daraltilmalidir (Tokatlioglu, 2005: 97-109).

Devletin iiretici rolden denetleyici role evrilmesi, kamu iktisadi tesebbiislerinin
piyasa ekonomisi kurallarina gore faaliyet gosteren 6zel kuruluglara devredilmesi ve
sivil toplum kuruluslarinin kamu hizmet sunumunda aktif rol almasi da yine ayni

cergevede degerlendirilen politikalardir.

Bu kosullar altinda bazi iilkeler kamu kurumlarinca saglanan hizmetlerin sayisim
azaltarak ¢alisan sayisinda azaltmaya giderken diger bazi iilkeler ise kamu
kurumlarmin statiilerini degistirme veya ozellestirme yoluyla performans arttirma

yoluna gitmistir (Bilgin, 2007: 59).

[k kez Diinya Bankas1 Afrika Raporunda (1989) telaffuz edilen “yonetisim” kavrami
da bu politikalarin bir pargasi1 olarak cok aktorlii bir yapida devletin sivil toplum
kuruluglart ve diger aktorlerle isbirligi halinde hareket ettigi bir anlayis1 ifade
etmektedir. Bu anlayis ayni zamanda toplumu yonlendirme sorumlulugunun
demokratik mekanizmalar araciligiyla tiglincii sektor olarak da adlandirilan sivil
topluma delege edilmesini ve sorumluluk sahibi aktdrlerin kapasitelerinin

desteklenmesini esas almaktadir.
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Ozellestirme ve yetki devri cabalariyla gecen 1980°li dénemin sonunda 1990’lara
gelindiginde devletin aslinda planlandigi gibi kiigiiltiilemedigi ancak delege ettigi
sorumluluklarla konsantre bir yapiya doniistiigli goriildii. Bundan sonraki sorun bu
konsantre yapinin nasil daha etkin ve verimli ¢alisabilecegini ortaya koymakti. Yeni
Kamu Yonetimi (YKY) anlayis1 tam da boyle tartismalarin yasandigi bir zeminde
0zel sektorde kullanilan yonetim tekniklerinin kamu sektoriinde de uygulanabilecegi
teziyle ortaya ¢ikti. Serbest biitge, smurlt is giivencesi, toplam kalite yonetimi ve
degisim miihendisligi gibi 6zel sektdr terminolojisinde kullanilan kavramlar yeni
kamu yonetimi yaklasimiyla kamu sektorii icin de kullanilmaya baglandi (Demirel,

2005: 119-120)

Yeni kamu yonetimi anlayiginin ilk sdzciilerinden olan David Osborne “Reinventing
of Government” adli makalesinde kavramsal diizeyde olusan bu algiy1 10 temel
prensiple desteklenmektedir. Bu prensipler 6zetle; vatandaslarin giiglendirilmesi,
vatandaslarin miisteri perspektifiyle yeniden tanimlanmasini, kurumlarin kurallar ve
diizenlemelerle degil amaglarla yonetilmesi, biirokratik mekanizmalar yerine pazar
mekanizmalarinin tesis edilmesi, 6zel sektdr ve sivil toplum kuruluslarimin tesvik
edilmesi, ¢oziimlere odaklanmak yerine sorunlarin ortadan kaldirilmasi, merkezi
otoritenin delege edilmesi, hizmet saglayicilar arasinda rekabetin saglanmasi, para
harcamak kadar kazanmanin da 6nemsenmesi ve son olarak girdi merkezli degil ¢ikt1
merkezli bir siire¢ yonetimini igermektedir (1993: 349-356).

Yeni kamu yonetimi anlayisinin temel unsurlarindan birisi olan performansa dayali
yonetim yaklagimi izleyen donemlerde kamu 6rgiitlerinde uygulanmaya ve yayginlik
kazanmaya baglamistir. Dolayisiyla performans yonetimi, kamu yoOnetimi

uygulamalarinin degerlendirilmesinde anahtar bir kavram haline gelmistir.
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YKY’nin temel ilkelerinden biri “managerialism” yani yonetim ideolojisi teorisidir.
Teori genel anlamda 6zel sektore ait uygulamalarin kamu yonetimine uyarlanmasini
ongormektedir. YKY bu ilke 1s1iginda kamu kurumlarinda performans yonetim
sistemlerinin kurulmasmi ve performansi Olgecek gostergelerin belirlenmesini

saglamustir (Ozer, 2005: 20).

Bu donemde geleneksel performans yonetim modelleri kurumsal performansin ve
karliligin 6lgiilmesinde sadece finansal gostergelere ve muhasebe metotlarina
odaklandig1 i¢in ciddi bigimde elestirilmistir. Yapilan bu elestirilerde geleneksel
performans yonetiminin finansal olmayan daha az dlgiilebilir performans Olgiitlerini
gormezden geldigi ileri stiriilmiistiir (Kaplan ve Norton, 1993: 8-9). Muhasebe odakl
bu modellerde gegmise yonelik sunulan bilgiler dikiz aynasiyla yon belirlemeye
calismak seklinde ifade edilmis ve geg¢mise doniik verilerle isletmenin etkin
yonetilemeyecegi ileri slriilmistiir. Bu doneme getirilen bir diger elestiri de
performansin kisa donemli 6lgiitlerle degerlendirilerek orta ve uzun vadede kuruma
deger katacak unsurlarin dikkate alinmamasi ve raporlarin ¢ok Ozet bilgiler
icermesidir (Giiner, 2008: 247).

Tyagi ve Gupta’ya gore geleneksel performans modelleri hizmet sektoriiniin farkli ve
kendine 0©zel yanlarin1 dikkate almamaktadir. Oysa kullanilan performans
cercevesinin hizmetlerin kendine 6zgii nitelikleri, ¢alisanlarin ve ortaklarin rolleri
gibi hususlar1 da kapsamasi gerekmektedir ( 2013: 4-15).

1.3. Performans Yonetiminin Tanim ve Islevi

Performans yo6netimi, bir organizasyonun stratejik amaglarinin belirlenmesiyle
baslayip belirlenen amaglara ulasma oranini tespit etmeye yarayan, performans

Olclimii ve Olgiim sonuglarin raporlanmasiyla devam eden, 6l¢iim sonuglarinin
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degerlendirilmesi yoluyla iyilesmeye doniik 6nlemlerin alinmasini saglayan siirekli

bir yonetim dongiisiidiir (Usta, 2010: 33).

Performans yoOnetimi kavramini “bir organizasyondaki tiim c¢alisanlar1 ortak
amaglarda birlestirmeyi ve bu amaglara ulasmak icin gerekli planlama, Olgme,
yonlendirme, kontrol islerini, yonetimin diger islevleri ile esgidiimli olarak
yiirlitmeyi dngoren bir yonetim bi¢imi” olarak tanimlamak da miimkiindiir (Akal,

1996: 13-15).

Performans yonetimi bir bagka tanima gore, orgiitii istenen amaglara yoneltmek icin
orgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlan ile ilgili bilgi toplama, bunlar
karsilastirma ve siirekli gelisimi saglayacak etkinlikleri baslatma ve siirdiirme

gorevlerini yiliklenen bir yonetim siirecidir (Sentiirk, 2008: 8-9).

Ates ve Cetin, performans yoOnetimini kaynaklarm etkin ve verimli kullanimini
saglayarak, kaynak kullanim kapasitesini ve hizmetlerin kalite ve verimliligini
arttirmay1 hedefleyen bir yonetim anlayis1 ve bu anlayisin hayata gecirilmesine

yardimet olan teknikler biitiinii olarak tanimlamaktadir (2004: 257).

Performans yonetimi ayni zamanda kurumu etkili ve verimli yonetmek i¢in
kullanilan ve ¢ok boyutlu diisiinmeyi gerektiren bir strateji olarak kuramsal izleme
yetenegine sahip ve dinamik etkenleri analiz edebilen, oto kontrol ve oto yonetim
unsurlarina sahip biitiinlesmis bir denetim sistemidir. Bu sistem, insan kaynaklari
yonetimi, orgiitsel kiiltiir, yonetim anlayis1 ve iletisim gibi unsurlara bagli olarak

orgiitten orgiite farkli sekillerde uygulanir. (Cevik vd, 2008: 61).
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Bu tanimlamalar ¢ergevesinde performans yonetimi anlayisinin temel bilesenlerini
kisaca gorev tanimi ve amagclarin belirlenmesi, amaglara ulasmaya yonelik hedef ve
stratejilerin olusturulmasi ve bu hedeflere ulasma derecesini gosteren performans

degerlendirmesi olarak ifade etmek miimkiindiir (Bas ve Artar, 1991: 435).

Performans yonetimi, yeniden yapilanmay1 gerceklestirecek bir takim amaglardan,
bu amaglara ulasabilmek i¢in izlenecek yol ve benimsenecek yaklagimlardan, bu
yaklasimlart etkili kilacak olan kurumsal diizenlemelerden ve biitiin bunlari

destekleyip, besleyen bir performans bilgi sisteminden olusmaktadir.

Kamu kuruluslarinin performansini degerlendirirken, ilgili kurulusun isini amacina
uygun olarak yapip yapmadigi, beklenen etkiyi yaratip yaratmadigi, halka kars
sorumluluk hissedip hissetmedigi, yetki alaninin disina ¢ikip ¢ikmadigi, hizmet
sunumunda adil davranip davranmadigi ve nihayet verimli ¢alisip ¢aligmadigini
bilmek ve belirlemek gerekir (Bilgin, 2007: 18.55).

Kurumun yiiksek bir performans diizeyine ulagmasi ayrica planlama ve denetimi de
iceren genis bir performans yonetimi anlayisi gelistirmesine baglidir. Bu performans
yonetimi oziinde ilke ve Olciitlere dayanmaktadir. Ilkeler daha ¢ok evrensel
dogrulardan olusurken; 6lgiitler ise kuruma 6zgii uyulmasi gereken kurallardir (Usta,
2010: 35).

Performans yonetimi anlayisinda, geleneksel kamu yonetimindeki girdilere odakl
anlayisin tam tersine, ¢iktilara odakli bir yaklasimin benimsenmesi s6z konusudur.
Bu noktada organizasyonun {irettigi ¢iktilarin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi dnem
kazanmaktadir. Ciinkii 6l¢iilemeyen bir sonucun anlasilmasi, iyilestirilmesi ve
yonetilebilmesi miimkiin degildir. Bir organizasyonun g¢iktilar1 nicel yapida

olabilecegi gibi nitel yapida da olabilir. Nicel yapidaki ¢iktilar; kér, verimlilik,
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tiretim miktar1, hizmet degeri, piyasa pay1 gibi degiskenlerden olusabilmektedir.
Nitel yapidaki ¢iktilar ise; miisteri memnuniyeti, sayginlik, giivenilirlik, olumlu imaj
gibi degiskenlerden olusabilir. Nitel ¢iktilarin 6l¢lilmesinde grup algisini 6lgmeye

yonelik anketler ya da puanlama sonuglari ile uzman degerlendirmeleri

kullanilabilmektedir (Akal, 1996: 13-49).

Performans yoOnetim sistemi kurumsal faaliyetlerin 6l¢iimii ve degerlendirilmesi
sonrasinda {iretilen geri bildirimler yoluyla klasik yonetimlerden ayrilir. Bu geri
bildirimler orgiit performansinin gelistirilmesi i¢in gerekli mekanizmalar1 saglar

(Altintas, 2008: 4).

1.4. Performans Yénetim Sisteminin Faydalar

Olgiilemeyen bir faaliyetin degerlendirmeye tabi tutulabilmesi, gelistirilmesi, kisaca
etkin bir sekilde yonetilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle basarinin saglanmasi ve
stirdiiriilebilir kilinmasinda performans yonetimi, gerek kamu gerekse 6zel sektor
kuruluslari i¢in vazgeg¢ilmez bir yonetim yaklasimi haline gelmistir.

Performans yonetimi, bir kurumun stratejik onceliklerini belirleme ve bu 6nceliklerin
tepe yonetiminden tabana, tiim birimlere ve ¢aliganlara yayarak stratejik ciktilara
doniistiirmesini ve optimum sonugla elde edilmesini saglar. Etkin bir performans
yonetimiyle birimler arasindaki iletisim ve esgiidiim gii¢lenir. Belirlenen hedef ve
amaglara iliskin gerceklesmeler birimler bazinda izlenerek raporlama ve bilgi
sistemini besler.

Bu katilimci yonetim anlayist ¢alisanlart motive eden bir uygulama olarak
faaliyetlerin planlara uygunlugunu, gelecege yonelik eylem plani i¢in 6zgiin veri elde

edilmesini, kiyaslamalar sayesinde en iyi uygulamalarin belirlenmesini miimkiin
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kilar. Calisanlar ayrica kendi performans planlarim1i  kurumsal stratejilerle
iliskilendirerek uygulama ve izleme imkani bulur. Bu izleme neticesinde ¢alisanin
aidiyeti, farkindaligi ve yetkinlikleri artar. Boylece calisanlarin ne yapilacagina
oldugu kadar, nasil yapacaklarina iligkin becerileri de gelismis olur.

Performans yOnetiminin kuruma sagladig1 bir diger fayda da kurumun egitim ve
gelisim ihtiyaglarini tespit ederek bu ihtiyaci gidermeye yonelik egitim ve gelisim
aktiviteleri sunmasi ve 6diil sisteminin isletilmesine zemin yaratarak, iyilestirme ve
motivasyon Onceliklerini ortaya koymasidir.

Fark edilme ve takdir edilme insanin sosyal ihtiyaclarindan biridir. Yaptiklar isin
fark edilmesi ve takdir gérmesi ¢alisanlarin {stleri ile iki yonlii iletisim kurmalarina
olanak tanir. Performanslar1 hakkinda aldiklar1 geribildirimler calisanlarin
kendilerinden bekleneni gormelerini ve enerjilerini bu yonde harcamalarini saglar.
Etkin bir performans yonetimi ayn1 zamanda ¢alisanlart sorumluluk almaya tesvik
eder ve calisanlarin kariyer gelisimlerini destekler.

Performans yonetimi bir organizasyonda yoneticilere de birgok avantaj sunar.
Yoneticilerin astlartyla daha giiglii iletisim kurmasi, birlikte ¢alistigi kisileri daha
yakindan taniyarak c¢aligsanlarin yeterliliklerine dayali gorevlendirmeler yapmasi bu
avantajlar arasindadir. Ayrica yiiksek performansl ¢alisanlarin dogru tespit edilmesi,
diisiik performansli calisanlarin  yetkinliklerini arttirmak {izere ¢alisanlara
yonlendirmede bulunulmasi da performans yonetiminin yoneticilere sundugu diger
firsatlardir. Performans yonetimi uygulamalar1 yoneticilerin kisisel gelisimleri i¢in de
onemlidir. Zira performans yonetimi ayni zamanda yoneticinin kendi

performanslarini degerlendirme yoluyla bireysel verimliligi arttirir.
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1.5. Kurumsal Performans Yonetiminde Kullanilan Cok Boyutlu Performans

Yonetim Modelleri

1990 sonras1 geleneksel performans yonetimine getirilen elestiriler yeni performans
yonetim modellerinin gelistirilmesine katki saglamistir. Bu modellerden bazilari

asagida siralanmaktadir.

1.5.1. Performans Piramidi (SMART)

Cross ve Lynch, (1992), kurumlarda var olan hiyerarsik katmanlar1 dikkate alarak
performans dlgekleri ile bu katmanlar arasinda bir iliski modeli kurgulamakta, her bir
gorev ve birimin piramidin tepesi olarak adlandirdiklari ortak hedefler i¢in ¢aba
gostermeleri gerektigini ileri siirmektedir.

Performans piramidiyle amacin miisteri Oncelikleri dikkate alinarak yukaridan
asagiya dogru; Olciitlerin ise kurumsal yetkinliklere gore asagidan yukariya dogru
belirlenmesi saglanmaktadir (Tangen, 2004a).

Bu model kurumsal misyon, vizyon ve stratejilerin gelistirilmesinde insan
kaynaklarimin 6nemini vurgulamakta ve kurum performansimi li¢ diizeyde ele
almaktadir. Isletme birimleri, isletme operasyon sistemleri ve is merkezleri olarak
adlandirilan bu diizeylerde ele alinan performans sisteminde isletme vizyonuna
ulagmak i¢in dncelikle finansal ve pazarlama Olgiitlerinin 6nemi vurgulanmaktadir.
Finansal ve pazarlama olgiitlerindeki basar1 miisteri tatmini, esneklik ve tiretkenlik-
verimlilik Olciitleriyle saglanmaktadir. Performans Piramidi modelinde yonetsel
diizeyde kurgulanan sistem nihayetinde kalite, teslimat, dongli zamani ve atik
dlgiitleriyle operasyonel diizeye indirgenmektedir. Isletme amaglar1 ile operasyonel

performans gostergeleri arasindaki uyumu saglama konusunda basarili olan modelin

19



anahtar basar1 faktorii belirleme ve stirekli gelisim konusunda Onerdigi bir
mekanizma bulunmamaktadir. (Ghalayini, vd, 1997: 207-225).

Uygulamada performans piramidi hazirlanirken ilk diizeyde isletme vizyonu
tanimlanir. Sonrasinda vizyon ikinci diizey amac¢ ifadelerine doniistiiriiliir. Bu
asamada gerceklesmeler pazarlama ve finans verileriyle olguliir. Miisteri tatmini,
esneklik ve iretkenlik verileri pazarlama ve finans verilerini destekleyecek
operasyonel gostergeler olarak iicilincli diizeyi olusturur. Kalite, teslimat, dongi
zamani ve atik olarak tanimlanan gdstergeler kurumda farkli boliim ve bilesenlerle

iliskilidir.

Isletme
Vizyomnu

n Olciitler

Sekil 2: Performans Piramidi
Isletme

Amaclar ﬁ
birimleri
. ) Isletme
Mausteri Esneklik Uretkenlik / operasyon
tatmini rerimlili
verimlilik sistemleri

Dangii Atk Bdéliimler ve
Zaman iy merkezleri

Kalite Teslimat

OPERASYONLAR
Dissal etkililik I¢ etkinlik

Kaynak: Cross ve Lynch (1991: 65)

1.5.2. Performans Prizmasi

Neely, Adams ve Kennerly (2002) tarafindan onerilen bu modelde mevcut
performans yonetim modellerinde paydaslarla iliskiye yeterince yer verilmedigi ve
katilimceilik gergevesi igerisinde paydas yonetimine daha biitiinciil bakilmasi

gerektigi savunulmaktadir. Neely ayrica paydas yonetimiyle sadece yatirimcilarin
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degil aym1 zamanda diizenleyicilerin, c¢alisanlarin, iretilen mal ve hizmetten
dogrudan veya dolayli yararlananlarin da beklentilerini dikkate almaktadir.
Performans prizmasi modeli bu beklentiden hareketle, performans Olgiitlerinin
stratejik amaglardan baslanarak olusturulmasinda mantiksal bir hata oldugunu ve
Olclitler belirlenirken paydaslardan ve onlarin beklentilerinden yola ¢ikilmasi
gerektigini savunmaktadir.

Performans prizmasi modeli paydas memnuniyeti, stratejiler, siirecler, yeterlilikler ve
paydas katilimi olmak iizere 5 ana 6l¢iit lizerine kurgulanmistir. Model nispeten yeni
oldugu icin literatiirde yeterince tartisilmamis olmasinin yaninda performans 6lgiim
sisteminin de nasil gerceklestirilecegi konusunda yeterli veri sunmamaktadir
(Tangen, 2004b: 78).

Performans prizmasi modelinde kurumun mevcut stratejisi Olgiit belirlemeden
sorgulanarak kurgulanan performans sistemi giiclendirilirken kurumda kullanilmakta

olan performans metodu hakkinda herhangi bir varsayimda bulunulmamaktadir.
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Sekil 3: Performans Prizmasinin Bes Yiizii

+ Yatinmeilar

+« DMiigteriler

+  Asacilar

+ Caliganlar

+ TYasa diizenleyiciler

+ Tedarkgiler
« Fimma ¢ Uriin/hizmet gelistirme + Insanlar
s I birimi & Talep oligturma & Uygzulamalar
& Marka firiin hizmet & Talebi karsilama ¢ Telmoloji
s Iglemler & Kummu planlama/yénetme & Altyapi

Kaynak: Neely vd. (2002)

1.5.3. Kumanda Paneli

Literatiirde Tableau de Board veya Dashboard olarak da gegmektedir. Finansal olan
ve olmayan gostergelerden olusan kumanda paneli, biliylik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerde kurumsal performansin dl¢iilmesinde yoneticilerin 80 yildan uzun bir
stiredir kullandig1 bir sistemdir. Kumanda paneli yardimi ile orgiitsel bilgileri
diizenlemek, belirsizlikleri azaltmak, iletisimi kolaylastirmak, analitik diistinmek ve
ortaya cikan riskleri yonetmek miimkiindiir.

Kumanda paneli metodunda tiim isletmeler i¢in veya bir isletmede tiim birimler i¢in
kullanilabilecek ortak bir performans tablosu olamayacagi kabuliinden hareketle her

bir alt birim i¢in ayr1 ayr1 tablolar hazirlanir. Bu tablolarda ncelikle birim misyon ve
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vizyonu sonrasinda birim amag¢ ve Olgiitleri, anahtar basar1 faktorleri ve anahtar

performans faaliyetlerine yer verilir.

Kumanda paneli yonteminde faaliyet degiskenleri ve faaliyet planlar1 s6z konusudur.
Faaliyet degiskenleri belli bir diizey yonetici i¢in tanimlanmis ise faaliyet planlarinin
sorumlulugu bir alt diizey yoneticiye atanmaktadir. Bu diizeylerin her birinde ilgili
yonetici kendi faaliyetlerinin se¢imi ve tanimlanmasindan sorumludur (Bourguignon,
Malleret ve Norreklit, 2004: 107-134).

Sekil 4: Kumanda Paneli Modeli Sorumluluk Dagilim Agaci

Tepe Yonetimi

Bolimler B

C D
Birimler/Fonksiyonlar B1 | B2 I | 1 i | C2 | | D1 I | D2 I
Operasyonlar @ @ @

Kaynak: Eptein ve Manzoni (1998)
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Literatiirde gecen performans yonetim metotlarim1 Yiiregir ve Nakipoglu
hazirladiklar1 tabloda asagidaki sekilde 6zetlemislerdir.
Tablo 1: Performans Y6netim Metotlari
. Yontemi
Yontem Ortaya Koyan Referans
Yatirimin Geri Doniis Orani (Return on Du Pont. Horne ve
Investment ROI) 1920’ler Wachowicz. 1995

Sink ve Tuttle Modeli

Sink ve Tuttle,
1989

Folan ve Browne,
2005; Tangen, 2004

Analysis)

< . Cravens ve
Marka Degerleme (Brand Valuation) Guilding, 1999
Miisteri Deger Analizi (Customer Value Gale, 1999

Kurumsal Karne (Balanced Scorecard)

Norton, 1992

Paydas Deger Analizi (Shareholder VValue | Rappaport,
Analysis-SVA) 1997 Rappaport, 1997
Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme (Activity |Johnson ve Gupta ve Galloway,
Based Costing) Kaplan, 1987 |2003
Ekonomik Katma Deger (Economic Value |Stern :
Added) StewardscCo Pettit, 2000
Performans Piramidi (Performance Judson, 1990; Folan ve Browne,
Pyramid) Lynch ve 2005

Cross, 1991

Kennerly ve Folan ve Browne,
Performans Prizmasi (Performance Prism) y 2005; Bourne v.d.,

Neely, 2000

2003
Kaplan ve

Tangen, 2004

Miikemmellik Modeli (EFQM)

Avrupa Kalite
Dernegi, 1992

Folan ve Browne,
2005

Medori ve Steple,

World Class Manufacturing)

Performans Ol¢iim Matrisi (Performance Keegan v.d., i
Measurement Matrix) 1989 2000; Folan ve
Browne, 2005
Performans Ol¢iim Anketi (Performance Dixon v.d., Medo_“ ve S‘geple,
. : 2000 ; Bititci v.d.,
Measurement Questionnaire) 1990
2000
Diinya Capinda Uretim I¢in Performans .
Olgiimii (Performance Measurement for Maskell, 1991 Medori ve Steple,

2000

Kaynak: Yiiregir ve Nakipoglu (2007: 550)
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IKiNCi BOLUM

KAMUDA PERFORMANS YONETIMi

2.1. Tiirk Kamu Yonetiminde Performans Yonetimi Uygulamalari

Tiirkiye’de yeniden yapilanma siireci ABD’de Reagen, Ingiltere’de Teatcher ile
baslayan siire¢ sonrasinda 24 Ocak Kararlar1 ile 1980°de baslamis Ozal déneminde
bu yonde cabalar hizlanmistir. Diinya Bankasi, IMF, OECD ve AB katkilariyla
yiirliyen bu siirecte kiiresellesme politikalart paralelinde yapisal reformlar hayata

gecirilmis, KiT ler 6zellestirilmis, yerel yonetimler giiclendirilmistir.

Tiirkiye’de kamu kurumlarinda performans yonetimi uygulamalari her ne kadar
10.12.2003 tarihinde kabul edilen 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu ile bugiinkii seklini almigsa da kamu kesiminin tamamini kapsayan bir
performans yOnetim sistemi olusturulmas1 yoniindeki c¢abalar daha eskiye
dayanmaktadir. 1990 sonras1 kamu yonetiminde artan verimsizlik, kaynak israfi ve
biitge agiklarnin yarattig1 degisim talebiyle ivme kazanan bu ¢abalar bir dizi yasal ve
operasyonel ¢ozlimleri beraberinde getirmistir.

DPT tarafindan 1995°de baglanan Kamu Mali Yonetim Projesi biitce uygulamasi bu
kapsamda esnekligi saglamayr ve mali yonetimin etkinligini arttirmay1 hedefleyen
cabalarin baginda gelmektedir.

1996 yilinda Sayistay Kanunu’na eklenen bir madde ile Sayistay’a, denetime tabi
kurum ve kuruluslarin kaynaklarimi ne Olclide etkin, tutumlu ve verimli
kullandiklarini inceleme yetkisi verilmistir. Sayistay 1996 yilindan itibaren bu yetki
kapsaminda hazirladigi Hazine Islemleri Raporlarinda mali disiplinin saglanmasi

hususunu siirekli giindemde tutmustur. Meclise sunulmak tizere hazirlanan bu
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raporlarda biitiin kamu kurumlarinda performans esashi biitce uygulamasina
gecilmesi gerektigi ifade edilmistir (Taner, 2011: 27).

2000 yilinda bu yonde yasanan bir diger gelisme de Sekizinci Bes Yillik Kalkinma
Plan1 Kamu Mali Yénetiminin Yeniden Yapilandirilmas: ve Mali Saydamlik Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporunda orta vadede kaynak harcama planlarinin
gerekliliginden bahsedilerek kamu kaynaklariin elde edilmesi, harcanmasi ve
denetimini saglayacak mekanizmalara duyulan gereksinimin ortaya konmasidir
(DPT, 2000: 108).

2004 yilinda Mecliste kabul edilmesine karsin Cumhurbaskani tarafindan iade
edildigi icin uygulamaya konamayan, Milli Savunma, Adalet, Igisleri, Maliye,
Calisma ve Milli Egitim diginda kalan biitiin bakanliklara bagli hizmetlerin yerel
yonetimlere devredilmesini Ongéren “Kamu Yonetimi Temel Kanunu” yeni
yapilanma siirecinin bir parcasi olarak her ne kadar kabul edilmemis olsa da farkl

yasalarda yapilan degisikliklerle bu yonde adimlar atilmistir.

Ayrica 2002 ve sonrasinda Belediyelerde Performans Yonetimi uygulamalarinit konu
alan BEPER Projesi, 2004 de Saghk Bakanlhi§i’nda uygulanmaya baslanan
performansa dayali ek O6deme sistemi ve DPT ve MPM’nin kurumsal c¢apta
gergeklestirdikleri ¢alismalar bu yonde atilan diger adimlardir .

Kamu ydnetimlerinde yasanan performans sorunu bu siirecte sadece biirokratik degil
ayn1 zamanda siyasi organlarca da ortaya konmustur. 2002°den bugiine iktidarda olan
AK Parti’'nin 2002’de yaymladigi se¢im beyannamesinde kamu kurumlarinin
performansina dair sorunlar ve atilacak ilgili adimlar siralanmaktadir (AK Parti,

2002: 51-89). Ilgili kaynaklarda;
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e Kamu kurumlarinin gorev alanlarinin yeniden belirlenerek; gorev, yetki ve
kamu kaynaklarinin merkezi yonetim ile yerel yonetimler arasinda etkin ve
verimlilik esasina gore yeniden paylasilmasi,

e Biirokrasinin azaltilarak yonetimin sadelestirilmesi,

e Kamu kurumlariin stratejik planlar hazirlayarak bu planlarda misyonlarina,
politik dnceliklerine ve performans gostergelerine yer vermeleri ve hazirlanan
stratejik planlar tizerinden Sayistay tarafindan performans denetimi
yapilmasi,

e Kamu kurumlarimin hazirladiklar1 performans raporlarini hiikiimet, meclis ve
kamuoyunun bilgisine sunmasi 6ngoriilmektedir.

Ulusal ve uluslararasi dinamiklerin etkisiyle Tirk kamu yonetiminde yasanan
degisim ve doniisiimiin yansimalarindan biri de 2003 yilinda Mecliste kabul edilerek
2005 yilinda yiiriirlige giren 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
(KMYKK) olmustur. Performans yonetimi konusunda bir¢ok yeni diizenleme getiren
Kanun ile kamu yonetimleri stratejik yOnetimin bir parcast olarak performans
yonetim mekanizmalarini uygulamaya baglamigtir.

5018 Sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu’nun amaci, kanun metninin ilk
maddesinde “kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan politika ve hedefler
dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde
edilmesi ve kullanilmasini, hesap verebilirligi ve mali saydamlig1 saglamak ftizere,
kamu mali yonetiminin yapisini ve isleyisini, kamu biitcelerinin hazirlanmasini,
uygulanmasini, tiim mali islemlerin muhasebelestirilmesini, raporlanmasin1 ve mali

kontrolii diizenlemek” seklinde ifade edilmektedir.
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5018 Sayili Kanunun genel olarak birbiriyle uyumlu stratejik planlama, performans
esasli biitceleme, faaliyet izleme ve raporlama, performans denetimi ve hesap verme
gibi bes temel siire¢ ve Kalkinma Bakanligi, Maliye Bakanlig1 ve Sayistay gibi li¢
gozetici-yonlendirici kurulusun rolleri tizerinde kurgulandig1 goriilmektedir.

5018 sayili Kanunda belirlenen Stratejik Yonetim Sistemi kapsaminda kamu
kurumlart strateji, amag, hedef, gosterge ve maliyetleri belirlemekte bu verilerden
hareketle hazirladiklar1 5 yillik stratejik planlart kamuoyuyla paylasmaktadir.
Sonrasinda stratejik planda yer alan faaliyet ve maliyetler dogrultusunda yillik
performans programi hazirlanarak ilgili bilitce doneminde Maliye Bakanligi ile
miizakere edilmektedir. Onaylanan biitce kapsaminda performans programinin iicer
aylik gerceklesmeleri izlenmekte ve yil boyunca gergeklestirilen tiim aktiviteleri
kapsayacak sekilde hazirlanan yillik faaliyet raporlar1 kamuoyu, Maliye Bakanlig1 ve
Sayistay ile paylagilmaktadir.

5018 Sayili Kanunda gosterilen kamu performans yonetimi unsurlart asagidaki

sekilde sunulmustur.
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Sekil 5: 5018 Sayili Kanunda Gésterilen Kamu Performans Ynetimi Unsurlart

N Orta Vadeli Program
Politika Olusturma Orta Vadeli Mali Plan
Cok Yill Bitceleme
fc Denetim Stratejik Plan
Dis Denetim
Biitgenin
Performansin Hazirlanmas:
Raporlanmas:
Faaliyet Raporlarn Performans Programlari
Performansin _
Raporlanmasi Biitcenin
Uygulanmas:
Performans Hedeflen
Performans Géstergeleri Yonetsel Esneklikler

Performansin Olgiilmesi

Kaynak: 5018 Sayili KMYKK

5018 Sayili Kanun kamu kurum ve kuruluslar1 i¢in ayrica stratejik plan hazirlama,
orta vadeli (3 yillik) harcama programi ile uyumlu cok yilli performans esash
biitceleme, i¢ kontrol ve i¢ denetim sisteminin kurulmasi ve tahakkuk esasl
muhasebe sistemine gegis gibi onemli yiikiimliiliikler de getirmistir.

Kanun bunun yaninda biitiin gelir ve giderlerin tek biitcede toplanmasi, harcama
oncesi kontrol gorevinin kurum yonetimine devri, doner sermaye isletmeleri ve
fonlariin tasfiyesi ve Sayistay denetimlerinin kapsaminin genisletilmesi gibi bir dizi
yeniligi de igermektedir.

Kanunun 1. Maddesi “kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
elde edilmesi ve kullanilmas1” ifadesiyle kurum performansinin degerlendirilmesi ve
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denetlenmesini igermekte, 5. Maddede kurumsal performansin analiz edilmesi
amaciyla “maliyet-fayda veya maliyet-etkinlik ile gerekli goriilen diger ekonomik ve
sosyal analizlerin yapilmas1” hiikmedilmekte, 9. Maddede ise stratejik planlama,
performans programi ve performans esasl biitgeleme hususlarina deginilmektedir.
Kanunun 41. Maddesi denetim ve hesap verebilirligin saglanmasi amaciyla yillik
performans bilgilerini de igeren bir faaliyet raporunun ilgili kamu kurumlari
tarafindan hazirlanarak Meclis ve kamuoyu ile paylagilmasini, 68. Maddesi ise bu
verilerin degerlendirilmesi sonucu hazirlanacak genel degerlendirme raporlarinin
Sayistay tarafindan Meclise sunulmasini hiikiim altina almaktadir.

5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ve ilgili yonetmelikler
detaylariyla incelendiginde Ongoriilen performans sistemi ile 6zet olarak mali
saydamlik ve hesap verebilirligin saglanmasi, ¢alisgan memnuniyetinin arttirilmasi,
stireclerde 1iyilestirmelere gidilmesi, personelin yetkinlik ve yeterliliklerinin
gelistirilmesi, kurum igi iletisim kanallarinin giiclendirmesi ve kurumsal faaliyetlerin
kurum stratejilerle uyumunun saglanmasi amag¢lanmaktadir.

5018 Sayili Kanunda Stratejik YoOnetim Sistemi olarak adlandirilan performans
sistemi Kanun yiiriirliige girdikten sonra hazirlanan ikincil mevzuat ve rehberlerle

daha somut bir goriiniim kazanmistir.
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Sekil 6: Stratejik Yonetim Sistemi

apAazn q |vsn| )

Eallanma Plam
Hiiliimet Programm
Orta Vadeli Program
Orta Vadeli Mah Plan
Mllik Proeram

.

APWAIZENC MEp]

Bu kapsamda Maliye Bakanlig1 2006 ve sonras1 donemde uygulanmak iizere “Kamu
Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda Yonetmelik” yaymlamus,
bunu DPT’nin 2003 yilinda hazirlanmis ve 2006 da yenilenmis oldugu “Kamu
Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu” ve 2006 yilinda yiiriirliige giren “Kamu
Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik”
izlemistir. 2009 yilina gelindiginde Maliye Bakanliginca uygulayicilara rehberlik
etmek iizere “Kamu Idarelerince Hazirlanacak Performans Programlar1 Hakkinda

Yonetmelik™ ile “Performans Programi Hazirlama Rehberi” yayilanmustir.

Stratejik Planlar

Idare Biitcesi
N <
Uygulama

Harcama Birimleri
(Faaliyetler)

Performans Progranm

Performans
Degerlendirmesi

.
Faalivet Raporu

Kaynak: Maliye Bakanligi (2009: 10)
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5018 sayili Kanunda Sayistay’a atfedilen gorevlerin yasal zemini, biraz gecikmeyle

2010 yilinin sonuna dogru 6085 sayili Sayistay Kanunun Mecliste kabul edilmesiyle

saglanmistir. 5018 ve 6085 sayili Kanunlarda ifade edilen performans denetimini

diizenleyen Sayistay Denetim Yonetmeligi ise 17/12/2011 tarihinde Resmi Gazete’

de yayinlanarak yiiriirliige girmistir.

Bunlarin yaninda, Kalkinma Bakanlig1 koordinasyonunda yakin zamanda performans

sisteminin iyilestirilmesine yonelik asagida siralanan 6nemli projeler hayata

gecirilmistir.

Merkezi yonlendirme gorevi olan kuruluslar ile stratejik plan yapma
yikiimliliigli olan kuruluslarda stratejik planlama alaninda kapasite
gelistirme faaliyetleri yliriitmeyi ve stratejik planlar i¢in bir izleme ve
degerlendirme sistemi kurmay1 amaglayan “Merkezi Kurulusglar i¢in Stratejik
Yo6netimde Kurumsal Kapasite Gelistirme” Projesi,

Bagbakanlik, Maliye Bakanligi, Milli Egitim Bakanligi, Hazine Miistesarligi,
Sosyal Giivenlik Kurumu Baskanligi ve KOSGEB’in katilim ve katkilariyla
hayata gecen “Stratejik Planlama ve Politika Gelistirmede Katilimcilik
projesi”,

Sosyal ve Iktisadi Arastirmalar Programi kapsaminda tamamlanan “Kamu
Kesiminde Stratejik Yonetimin Gerektirdigi Yonetsel Kapasite Ihtiyag
Analizi ve Kapasite Gelistirme Programlarinin Olusturulmasi1” projesi

Strateji gelistirme birimlerinin gorevlerini yeterli ve etkili diizeyde yerine
getirmekte karsilastiklart sorunlarin tespit edilmesi amaciyla yapilan “Strateji
Gelistirme Birimleri Arastirmasi” bu ¢alismalardan bazilaridir (Basbakanlik,

2011: 9)
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2.2. Kamuda Performans Yonetimini Giiglestiren Nedenler

Kamu kurumlarinda performans yonetimine iliskin ana problemlerden biri
sahiplenme sorunudur. Bazi kamu kurumu calisanlarinin 5018 sayili kanunla
Ongoriilmiis olmasina karsin performans yonetim sistemini kendi isi olarak
gormedigi, bu konuda tecriibe kazanmis kisilerin siirecin belli asamalarinda farkli

gorevlere atanmasi nedeniyle uygulamada sorunlar yasadigi bilinmektedir.

Performans siteminde yasanan bir diger sorun da kamu kurumlarinca belirlenen
amaglarin Kanun ile 6ngoriilen goérevleri tam olarak yansitamamast ve belirlenen
gostergelerin amaglart tam olarak Olgememesidir. Kamu kurumlarinda politik
onceliklerin duruma gore farklilasabilmesi hedeflerin belirsizlesmesine neden
oldugundan bu hedeflerin Ol¢limii ve gerceklestirilmesi kimi zaman
zorlasabilmektedir. Bu gibi belirsizlik durumlari yoneticilerin performans bilgilerine

miidahale ihtimallerini arttirarak performans sisteminin isleyisini engellemektedir.

Yoneticiler yeterli gormedikleri performansin analizini saglayacak performans
Olclimiiyle entegre bir performans yonetim sistemine ihtiyag duymakta (Sardana,
2008: 31-40) boylesi bir sistem araciligiyla elde edecekleri bilgileri stratejik
planlama, performans iyilestirme ve karar alma siireclerinde kullanmak istemektedir.
Kimi yoneticilerin bu bilgileri tarafsizca kullanmak yerine negatif performans
verilerini saklama, manipiile etme ve bu veriler lizerinde oynama yoluna gittikleri de
uygulamada sik¢a karsilasilan durumlar arasindadir. Bu nedenle de performans
yonetim sistemi kiiresel 6lgekte hizla yayginlasiyor olsa da bu ve benzeri nedenlerle

elestirilerin odagindadir (Sanger, 2008: 70-85).
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5018 Sayili Kanunla o©ngoriilen sistemin kamu kurumlarindaki uygulamalar
incelendiginde Kanunun 6ngordiigii amaglara ulasabildigini sdylemek giictiir. Zira
Kanunun mevcut kamu isleyisi ve personel yapisi ile tam olarak oOrtiisememesi
kanunun uygulayicilar tarafindan yeterince anlasilamamasina ve kimi zaman da
anlasilmak istenmemesine neden olmaktadir. Kamuda performans esasli bir orgiit
yapisinin olmamasi ve bu yonde yeterli deneyimin heniiz kazanilamamis olmasi
kanunun uygulanmasinda sikintilara neden olmaktadir. Kimi kurum ve calisanlarca
geemisten gelen aliskanliklarin terk edilmek istenmemesi bu sikintilarin bir diger
nedenidir.

Ayrica, kamu kurumlarinin bir¢ogunda gergeklikten uzak performans programlarinin
olusturuldugu, uygun olmayan performans hedeflerinin belirlendigi ve faaliyet
kitaplarinin amagclarindan saparak reklam kitapgiklarma doniistiigii goriilmektedir.
Mevcut durumda, kamu kurumlarinda performans esasli biitce uygulamalarinin
etkinlestirilememesi nedeniyle mali yonetim zorlagsmakta, denetim ve hesap verme
sorumlulugunun islerlik kazanamamasi1 nedeniyle de uygulama sonuglar1 nesnel bir
sekilde degerlendirilememektedir.

Kamuoyunda Kamu kurumlarmin biirokrasi ve kirtasiyecilik yiikii altinda taleplere
cevap vermekte zorlandigi, kaynak kullaniminda israfa gidildigi ve yonetimin
hantallastigi gibi elestiriler sik¢a dile getirilmektedir. Kamu kurumlarinin
performanslar1 bu gibi nedenlerle ¢ogunlukla yetersiz goriildiigiinden kamu
sektoriiniin 0zel sektdrden daha verimsiz calistifina dair yaygin bir kanaat mevcuttur
(Stiglitz, 1999: 58-76). Bu kanaati destekleyen sistematik ¢alismalar bulunmasina
karsin kamu ve 6zel sektor isletmeleri tarafindan sunulan hizmetlerin niteligi ¢ogu

zaman iki sektdr arasinda mukayese yapmayi giliclestirse de kamu kurumlarinin
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neden diisiik verimle ¢alistig1 sorusu kamuda performans yonetimine yonelisin asil
nedenlerinden biridir.
Stiglitz kamu kurumlarinin verimsiz ¢alismalarinin altinda yatan nedenleri orgiitsel
isleyisle perspektifinden ve soyle siralamaktadir (1999: 200-206).
e Kamu kuruluslarinin kar maksimizasyonunu hedeflememeleri
e Kamu personel rejiminin kamu kurumlarinda nitelikli kisilerin istihdamin,
niteliksiz kisilerin ise isten uzaklastirilmasini saglamakta yetersiz kalmasi
e Kamu harcamalarinin asir1  prosediire bogulmasi nedeniyle islem
maliyetlerinin artmasi
e Meclis onaytyla hazirlanan yillik biit¢elerin esnekliginin olmamasi ve ihtiyag
duyulan yatirimlarin biitceye dahil edilememesi
e Artan verimliligin ¢alisanlara tesvik olarak donmemesi
e Performansin yeterince takdir edilmemesine karsin hatalarin yaptirimlarla
sonuglanmasi ve bunun calisanlarda meydana getirdigi riskten kacinma
davranisi.
Drucker ise kamu yonetiminde verimsizligin nedenlerini stratejik yOnetim
cercevesinden bakip alti Oliimciil giinah ifadesiyle su sekilde siralamaktadir
(Drucker, 1980: 103-106).
e Kamu hizmet programlari i¢in gosterisli popiilist amaclar belirlenmesi
e Ayni anda ¢ok sayida isin dncelik belirlemeksizin yapilmasi
e Deneyerek 6grenmek yerine ilk seferinde biiyiik ¢apli islere girisilmesi
e Kamu yoneticilerinin “biiyiik olan daha iyidir” tutumu
e Ogrenmeyi saglayacak deneyimlerden ve geri bildirimlerden istifade

edilmemesi
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e Yanlis ve verimsiz uygulamalardan vazgecilememesi

Kamu kurumlarinin performans sorununa yonelik dile getirilen yukaridaki goriislere
ek olarak kamunun fiilen gerceklesen verimliligini 6lgme ve nesnel olarak belirleme
konusunda yasanan giicliikleri kamu kuruluslarinin amaglarinin karmasikligr ile ifade
etmek miimkiindiir. En az girdi ile en fazla ¢iktinin elde edilmesi olarak ifade dilen
verimlilik Olgiiti kar amaci giiden ¢ogu isletme icin performans Ol¢liimiinde ana
Olciitlerden biridir. Ancak Kamu kurumlart sunduklar1 mal ve hizmetlerde kar amaci
disinda da amaglar giidebilmektedir (Kaplan ve Norton, 2009: 217-222). Kamu
kurumlarinca farkli beklentilere sahip vatandas gruplarina hitap edilerek belirlenen
amaglarin siklikla birbirleriyle catistign da goriilmektedir. Ornegin, Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanlig1 asgari iicret tespitinde bir yandan is¢i grubunun bir diger
yandan da isveren grubunun taleplerini karsilamak durumundadir. Ayrica, piyasaya
mal ve hizmet sunan kamu isletmelerinin de vatandasin mal ve hizmetlere erisimini
saglamak, fiyat diizeyini ve piyasayr kontrol etmek ve hiikiimet politikalarini
uygulamak gibi karliliktan farkli 6ncelikleri olabilmektedir.

KMYKK kapsaminda stratejik yonetim sisteminin bir alt bashg olarak
degerlendirilen performans programi uygulamada stratejik planin detayr gibi islem
gormektedir. Performans programinin stratejik plana bu denli baglanmasi stratejik
plan hazirlanirken yasanan eksikliklerin performans programini da etkilemesine
neden olmaktadir. Kurumlar tarafindan hazirlanan stratejik planlar incelendiginde
belirlenen amaglarin kurumun gorev alanina gore c¢ok sirli kaldigi ve kurum
yonetimi tarafindan Oncelikli goriilen az sayida amacin ve hedefin stratejik plana
yansidigr goriilmektedir. Sonugta performans programini az sayida hedefe baglamak

kapsamli bir performans yonetim uygulamasini zorlagtirmaktadir.
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Mevcut stratejik yOnetim sisteminin bir diger sorunu da iretim faktorlerinin
belirlenen stratejik ama¢ ve hedeflerle yeterince iligskilendirilememesidir.
Uygulamada basta genel yonetim ve destek hizmetleri personeli olmak iizere
calisanlarin birgogu stratejik amaclarin dolayisiyla da performans sisteminin disinda
kalmaktadir. Yine kurumlarin bircogu yillik biit¢elerinin smirli bir boliimiinii
performans programi iginde izlemektedir. Ornegin, Sayistay 2010 yili performans
programinda toplam biitgesinin %11’ini, Devlet Planlama Teskilati 2010 yili
performans programinda transferler hari¢ toplam biit¢esinin %55’ini, Maliye
Bakanligi ise 2012 yili performans programinda transferler harig¢ toplam biitgesinin
%70’ini izleyebilmistir (BUMKO, 2012, aktaran: Efe, 2012: 138). Oysa ideal bir
performans yoOnetim sisteminden beklenen kurumun personel, biitge ve fiziki
kaynaklar gibi iiretim faktorlerini biitiiniiyle icermesidir.

KMYKK’da ongoriilen Performans Esasli Biitce Uygulamasi performans programi
icermesine karsin, yetki ve kaynak paylasimimna iliskin diizenlemelerde “tertip”
esasina gore insa edilmis, ayrintili, muhasebe agirlikli bir klasik biitce sistemi
kurgulamaktadir. Kaynak tahsisinin bu sekilde klasik biitceleme yOntemiyle girdi
esasia gore yapiliyor olmasi, performans programlarinin amaca hizmet etmesini
engelleyen bir diger husustur.

Maliye Bakanlig1 kaynaklarinda “faaliyet” belirli bir amaca ve hedefe yonelen, bash
basina bir biitiinliikk olusturan, yonetilebilir ve maliyetlendirilebilir iiretim veya
hizmetler (BUMKO, 2009: 6) seklinde ifade edilirken mevcut biitce sistemi
kurulusun yaptigr is veya faaliyetten ziyade biitgesini hangi girdilere harcadigi

tizerine yogunlagsmaktadir. Oysa Performans yonetiminin girdilere degil faaliyetlere
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odaklanmas1 gerekmekte, girdi lizerine kurulu bir biit¢e sistemi ile gergekei bir
performans yonetimi uygulamasi gergeklestirmek miimkiin gériilmemektedir.

1990 sonrasi baslayan ve 2003 yilinda 5018 Sayili Kanunun kabuliiyle bugiinkii
seklini alan performans yonetim sistemi getirdigi bircok iyilestirmeye ragmen
yukarida da agiklanan nedenlerden Otiirii ihtiyaci tam olarak karsilayamamaktadir.
Ongoriilen sistemde kurumsal stratejilerin  bireysel performansla iliskisinin
kurulamamasi, performans programina konu olan maliyetlerin toplam biit¢enin sinirh
bir yiizdesini icermesi, paydaslarin yonetisim ortakligindan ziyade hesap verme
mercii olarak sunulmasi, kurumsal isleyisin iyilestirilmesini zorlayan bir
mekanizmanin bulunmamasi ve nihayetinde kurumsal ve bireysel Ggrenme ve
gelisme konusunda herhangi bir vurguya rastlanmamasi sistemin gelistirilmeye acik
yanlaridir.

Kamu performans yonetiminin kontrol merkezli yapisi sistemin ¢aligmasini olumsuz
etkilemektedir (Pidd, 2005: 482). Ancak politik krizlerin oldugu durumlarda
hiikiimetlerin mali, personel yonetimi ve raporlama gibi i¢sel performans olciitleri
kullanmak yerine vatandas memnuniyeti, katilim ve saydamlik gibi digsal olciitleri
kullanmay1 tercih ettigi diisiiniildiigiinde ekonomik ve siyasi krizlerin performans
yonetim sistemi uygulamalarint olumlu etkilemesi de miimkiindiir (Rhodes, vd,

2012: 235).

Kamuda performans sisteminin kurulmasi c¢abalari kapsaminda atilan adimlar kamu
kuruluglarinda temel seviyede de olsa bilgi ve tecriibbe birikimi olusturmustur.
Kamuda mevcut sistemin aciklarimin kapatilmasi i¢in farkli performans ydnetim
sistemlerinden yararlanilmasi 6nem arz etmektedir. Arastirmada 6zetle sunulan bu

sistemler diinya capinda farkli 6lgeklerdeki kamu kurumlarinda uygulanan ve gii¢li
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ve zayif yonleri akademik diizeyde birgok arastirmaya konu olmus sistemlerdir. Bu
arastirmanin da konusunu olusturan dengeli 6l¢lim karnesi 5018 sayili Kanunla
ongoriilen performans yonetim sistemini biitiinleyen bir model olarak bir¢ok kamu

kurulusu tarafindan uygulanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

KURUMSAL PERFORMANS YONETIM MODELI OLARAK

DENGELI OLCUM KARNESI

3.1. Dengeli Olgiim Karnesinin Tarihsel Geligimi

1970 sonrasi gelisen teknolojiye paralel olarak artan iiretim, is diinyasinda bilgiye
olan talebi de arttirmis ve muhasebe bilgi sistemleri gelismeye baglamistir. 1987
sonrast yoOnetim felsefesinde yasanan degisimlerle finansal verilerin igletme
performansini  0lgmekte yetersiz kaldigini diisiinen kurumlar muhasebe bilgisi
yaninda misteri iligkileri ve kaliteye onem vermeye baglamistir. Degisen pazar
kosullarinda maddi olmayan duran varliklarin isletme toplam varliklari i¢inde artan
degeri tartisilirken Kaplan ve Norton tarafindan dnerilen Dengeli Olgiim karnesi is

diinyasinda ve literatiirde genis bir yanki bulmustur (Coskun: 2006a: 129).

1990 yilinda Nolan Norton danismanlik firmasinin Prof. Robert Kaplan onciiliiglinde
baglattig1 ve hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda hizmet veren
12 kurulusun performansinin degerlendirildigi “Gelecegin organizasyonlarinin
performans yonetimi” projesi dengeli 6lgiim karnesinin miladi sayilabilir. Toplamda
bir yil siiren bu projede arastirma ekibi 12 kurulus temsilcileriyle her ay diizenli
olarak toplanmis ve ortak bir performans yonetim modeli gelistirmistir (Kaplan ve
Norton, 1996: 1). Performans Olgiilerinin daha kapsamli kullanilmasi amaciyla
gelistirilen bu model Harvard Business Review (HBR) dergisinde 1992 yilinda “The
balanced scorecard- measures that drive performance” basligiyla yayinlanmigtir. Bu
makaleden bir yi1l sonra ayni1 dergide yayinlanan “Putting the balanced scorecard to

work ” adli makale dengeli 6l¢iim karnesinin basariyla uygulandigi Advanced Micro
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Devices ve Rockwater gibi isletmeleri konu almistir (Kaplan ve Norton, 1993: 134—
147).

1996 yilinda “Balanced Scorecard” adiyla kitaplastirilan metot ilerleyen zaman
diliminde literatiirden ve uygulamadan gelen geri doniisler dogrultusunda 5 prensip
tizerine kurgulanan stratejik yonetim modeline doniistirtilmustir (Griffith, 2003: 71).
Bu prensipler; belirlenen stratejiyi operasyonel terimlere doniistiirmek, operasyonel
terimlere doniistlirlilmiis stratejiyi tiim calisanlara yaymak, stratejiyi her calisanin
giinlik isi haline getirmek, kurumsal stratejiyi devamli kilmak ve degisimi
yonetmektir.

Ilerleyen zamanda paydaslar1 belirleme ile ise baslayan bircok kurumun misyon ve
vizyonun ifadelerini fiili adimlarla desteklemeleri ve ilgili paydaslarin tatminine
yonelik hedefler ve gostergeler belirlemeleri ile birlikte ikinci nesil olarak

adlandirilan daha kapsamli dengeli 6l¢iim karnelerine gegilmistir (CIMA, 2005: 3).

1997°de HBR dergisi tarafindan son 75 yilin en iyl yonetim uygulamasi olarak
gosterilince 13 ve akademi diinyasinda dikkatler kisa zamanda dengeli Olglim
karnesine kaymistir (Coskun, 2006a: 129). Boylelikle, ilk zamanlarda kar amach
isletmelerde performans Olclitlerinin  daha kapsamli kullanilmas1 amaciyla
faydalanilan dengeli 6l¢iim karnesi zaman igerisinde diger 6zel sektor kuruluslar,
kamu ve sivil toplum orgiitleri tarafindan da boyutlarda belli degisiklikler yapilarak

uygulanmaya baslanmistir.

Bugiin farkli iilkelerden bir¢ok kamu kurumu, performans yonetim sistemi olarak
Onerilen metotlar arasindan dengeli Ol¢ciim karnesi metodunu uygulamayi tercih
etmektedir (Bigliardi, 2011: 2). Metodun bu kurumlarda uygulanma alanmi farklilik

arz etmektedir. Baz1 kurumlarda organizasyonun geneline uygulanan dengeli 6l¢iim
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karnesinin bazi kurumlarda stratejik Oneme sahip alt birimlerde uygulandigi
goriilmektedir. Ornegin Estonya Savunma Kuvvetlerinde askeri planlamalarin genel
biitce ile iliskisinin kurulmasi amaciyla hazirlanan stratejilerin hayata gecirilmesinde
(Sedysheva, 2012), Isve¢ saglik hizmetlerinin kapsam ve kalitesinin kontroliinde
(Aidemark, 2010), Ingiltere’de ana altyap1 projelerinin kalite ydnetimlerinde (Crain,
2009), Yeni Zelanda’da en bilinen miizelerin yonetim siireglerinde (Wei, vd, 2008),
Urdiin e-devlet ve Bilgi teknolojileri projelerinin performans yénetiminde (Alhyari,
vd, 2013) vb. birgok kurum ve projede dengeli Olglim karnesi metodu

uygulanmaktadir.

Kaplan ve Norton tarafindan bir yonetim kontrol araci olarak gelistirilen dengeli
Olciim karnesi, kuruluslarin biiyliik ¢ogunlugu tarafindan bir yonetim sisteminden
ziyade temel diizey bir yonetim araci olarak kullaniliyor olsa da (Soderberg, 2011: 7)
uygulandig1 kuruluslarin basar1 oranlar1 yillara gore artmaktadir (Waal ve Counet,

2009: 367).

3.2. Dengeli Olgiim Karnesinin Tanimi

Dengeli Ol¢im karnesi yonetim tarafindan belirlenen stratejinin paylagilmas: ve
uygulanmasi1 amaciyla degil, kurumsal kabiliyetlerin ve diyalogun gelistirilmesi ve
gelisime acik bir orglit olusturulmasi amaciyla kullanilan ve uygulandigi kurumlarda
kurum ici siirecleri ve orgiitsel diyalogu gelistirerek orgiitsel gelisime katki saglayan

bir sistemdir (Kollberg ve Elg, 2011: 427).

Bir bagka tanima gore dengeli 6l¢iim karnesi farkli diizeylerdeki stratejik amaglarin
uyumu ve biitlinliiglinii saglayan etkin bir iletisim ve stratejik yonetim aracidir
(Chan, 2009). Kurumun finansal olan ve olmayan, kisa ve uzun vadeli, i¢ ve dis
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performans verileri arasinda bir denge kurmay1 amaglayan bir performans yonetim
modeli olarak geleneksel ve stratejik degerlendirme metotlarini, yonetim ve iletisim

araglarini bir arada sunmaktadir (Hwang, 2007: 218).

Dengeli ol¢iim karnesi Coskun’a gore ise birden ¢ok performans bileseninin
agirliklandirma yoluyla Slcililmesi ve raporlanmasina dayali bir modeldir (2006a:
128). “Dengeli” ifadesi performans 6l¢iimiinde finansal olan ve olmayan oOlgiilere

dengeli bir agirlik verildigini gostermektedir (Uygur, 2009:149)

Dengeli Ol¢clim karnesi 1990’larin basindan bugiine kar amaci giitsiin giitmesin
yiizlerce kamu, 6zel ve sivil toplum kurulusunun uyguladig ve gelistirdigi esnek bir
yonetsel cergevedir. Kullanildigr ilk donemlerde yonetime finans, miisteri, i
stirecler, egitim ve 6grenme boyutlarinda degerli bilgiler sunan bir performans 6l¢iim
cergevesi olarak kabul edilen metodun zaman i¢inde kurum i¢i yonetim kadar dis
paydaslar1 da tatmin eden kapsamli bir performans yonetim sistemi oldugu

goriilmiistiir (CIMA, 2005: 3).

3.3. Dengeli Olgiim Karnesinin Isleyisi

Dengeli 6l¢iim karnesinin kullanildigi kuruma daha fazla deger katabilmesi igin
oncelikle belirlenen stratejiler eylemlere indirgenmeli ve kurum bu stratejilerle
uyumlu hale getirilmelidir. Stratejilerin hayata gecirilmesinde biitiin calisanlarin
sorumluluk {istlenmesi, stratejilerin 6grenme ve yonetim toplantilar1 aracilifiyla
stireklilik kazanmasi ve iist yonetimin degisimde Oncii rol iistlenmesi biiyilk 6nem

tasir.

Savunma Bakanlig1 kurumsal degisim programi igerisinde dengeli 6l¢lim karnesinin

roliinii inceleyen MacBryde dengeli O6l¢iim karnesinin basarili bir degisim
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programiyla siki bir iligkisi oldugunu dile getirmekte ve bu kapsamda dokuz temel
Olclit belirlemektedir. Bunlar; liderlik kapasitesi; iist yonetimin destegi; agik ve
paylasilan bir vizyon; g¢alisan bagliligi; etkin iletisim isbirligi ve takim calismasi;
paylasimci bir ¢evre, kiiltiir; anlasilir bir degisim plan1 ve performansin 6l¢iilmesidir

(2012: 475).

Etkin bir performans yonetim sisteminde katilimcilik esastir. Dengeli 6l¢tim karnesi
Peter Drucker’in dile getirdigi Hedeflerle Yonetim felsefesinin (1954) de etkisiyle
calisanlarin performans kriterleri belirleme ve performans degerlendirme siireglerine
dahil edilmesini ongoriir (Goh, 2012). Vatandaslarin ve diger paydaslarin siirece

dahil edilmesi Paydas Teorisiyle Freeman (1984) tarafindan da dile getirilmektedir.

Ana paydaglarin siirece dahil edilmesinin kurum performansina etkisi biiyiiktiir.
Katilimcilik esasina gore kurgulanmis bir yonetim sistemi bir igletmede caligsanlara
kurum stratejilerini nasil uygulayacaklarin1 6grenme firsati sunarken c¢alisanlar
arasindaki bilgi paylasgimini arttirarak yeni bilgi tiretimini de tesvik eder (Groen, Belt
ve Wilderom, 2012: 839-862). Stratejik amaclarin kurum faaliyetleriyle etkin uyumu
icin paydaslarin biitiin dengeli Ol¢im karnesi tasarim ve uygulama siireclerine
katilmalar1 yoniinde desteklenmesi ve tesvik edilmesi gerekmektedir (Decoene ve
Bruggeman, 2006). Bu konuda gerceklestirilen bir diger arastirma da kurum
tarafindan yaratilmaya c¢alisilan sosyal faydanin sivil toplum kuruluslarinin

katilimiyla daha kolay yaratilabilecegini ortaya konmaktadir (Hansen ve Spitzeck,

2011).

Dengeli 6l¢lim karnesi kurumun tepe yonetiminden alt diizey calisanlara kadar orgiit

kiltiiriinde anlayis, baglilik ve destek anlaminda bazi temel degisiklikler gerektirir.
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Kamu kurumlarinda etkin bir performans yoOnetim sisteminin uygulanmasi ig¢in
yonetimin takdiri, paydaslarin katilimi ve O68renen ve gelisen bir organizasyon
kiltliriiniin varligi 6nem tagimaktadir. Kaplan ve Norton liderlik davranislarinin
calisanlarin i tatminine etkisini vurgulamakta ve kurumdaki liderlik davranisi ile
bunun yarattig1 giivenin Dengeli 6l¢lim karnesinin basarisindaki onemine dikkat

¢ekmektedir (1996: 158).

Olciitler

Belirlenen olgiitlerin performans gostergeleriyle uyumu uygulanan dengeli 6lgiim
karnesinin kalitesini dogrudan etkiler. Dolayisiyla Olgiitlerin ve gostergelerin i¢ ve
dis etkileri, kisa ve uzun vadede finansal olan ve olmayan nitelikte agirliklandirmasi
performans sistemini dengeli kilar (Biiyiik ve Barca, 2011: 171).

Dolayisiyla kullanilan oOl¢iitler, isletmelerin amaglar1 ile tutarli ve stratejileri ile
baglantili olmalidir. Her bir Olgiitin amaci agik olarak belirlenmeli objektif
performans Olgiitleri, 6znel performans Olglitlerine; oranlara dayali performans
olgiitleri de sayilara dayali performans dlgiitlerine tercih edilmelidir. Olgiitler ayrica
anlagilabilir, uygulanabilir olmali ve basit bir kontrol araci olmaktan Gte siirekli
gelismeyi saglayacak ve kosullar degistiginde yeniden degerlendirilebilecek sekilde
tasarlanmalidir. Dengeli 6l¢iim karnesi performans yonetim ¢ercevesinde dort temel
boyut ongdrmektedir. Dolayisiyla segilen Olgekler finansal olan Olgiitler yaninda
finansal olmayan oOlciitlere de yer vererek tiim boyutlar1 i¢cermeli bu boyutlarin
Olgitimiine olanak vermelidir.

Dengeli olgtim karnesi kullanan kamu kurumlar1 ¢ok sayida olgiit kullanarak
belirsizligi arttirmak yerine stratejik amaclara hizmet edecek anahtar siireclerin

performansin1  Olgecek daha az sayida anahtar basar1 gostergeleri belirlerler.

45



Belirlenen bu gostergeler kurumsal performansi izlenme, belirlenen hedeflerle
mukayese etme ve gerektiginde gelistirme ve diizeltme yapma sans1 tanir.

Kaplan ve Norton dort temel boyut altinda toplamda on bes ile yirmi bes arasi
oOlgiitiin yer alabilecegini belirtmekte (2009: 201) olgiitlerin sayisina dair mutlak bir
sinirlama getirmemektedir. Ancak bu oOlgiitlerin fazla sayida olmasi veya belli bir
Olgiit ekseninde olmasi organizasyonlarda belirsizlik yaratacagindan tavsiye
edilmemektedir. Unutulmamalidir ki uygulanan sistemin kalitesi belirlenen dlgiitlerle
yakindan alakalidir. Sirf goriintii amagl belirlenen 6lgiitler yerine stratejik amaglara
hizmet edecek daha az hedefin belirlenmesi uygulanan modeli geleneksel performans
modellerinden ayiran bir unsurdur.

Basarili bir dengeli 6l¢lim karnesi uygulamasinda dlgekler ve amaglar belirlenirken
strateji haritalarinin kullanilmasi, temel boyutlarda belirlenen dlgeklerin faaliyetler
ve amagclarla uyumlu olmasi ve uygulama boyunca bu uyumun korunmasi gerekir.
Uyumun korunmast o6l¢eklerin ayn1 zamanda kurumsal raporlama sistemine
entegrasyonlariyla miimkiindiir. Aksi takdirde sistem icinde miikerrerlikler

yasanacak ve sistem hantallasmaya baglayacaktir (MacBryde, 2012: 476)

Kurumsal kiiltiir degisip geliserek yeni yaklasimlar1 6ziimsedik¢e ve calisanlar bu
yaptya uyum sagladik¢a kurum, uyguladigi dengeli 6l¢giim karnesi metodunu daha
dengeli hale getirerek yeni amag¢ ve Olciitler kullanmaya baslar. Bu durumda
kurumlarin farkl ihtiyaglari, pazarlari, ¢alisanlari, iirin ve hizmetleri dogrultusunda
uyguladiklart dengeli 6l¢iim karnesi modelleri de birbirlerinden farklilagir (Chavan,

2009).
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3.4. Dengeli Ol¢giim Karnesinin Boyutlari

1992 de Harvard Business Review dergisinde yayinlanan makalelerinde Kaplan ve
Norton kurumsal vizyon ve stratejilerin somut faaliyetlere doniistiiriilmesi amaciyla
kurumsal bilginin nasil yOnetilebilecegini ve kurumsal doniisiimiin nasil
gerceklesecegini dort temel boyutta agiklamistir. Kurumun stratejisini yansitan ve
birbirleriyle iligkili olan bu boyutlar finansal, miisteri-vatandas, i¢ siiregler ve

o6grenme ve gelisme boyutlar1 olarak siralanabilir (Lee ve Moon, 2008).

Belirlenen dort boyutla aslinda dort temel soruya cevap aranmaktadir. Bunlardan ilki
finansal beklentilerden hareketle yatirnrmci ya da finansér olarak da
adlandirabilecegimiz hissedarlarin kurumu nasil gordiikleridir. Ikinci soru miisteri ya
da yararlanicilarin kurumla ilgili diisiincelerini ve memnuniyetlerini 6grenmeye
yoneliktir. Isletmenin finansal ve miisteri odakli amaclarina ulasmasi icin kurum
igerisinde neleri nasil yapmasi gerektigi i¢ siiregleri konu alan tiglincii soruya karsilik
gelmektedir. Kurumun kendisinden beklenen degeri ve siirdiiriilebilirligi nasil

saglayacagi kurumsal 6grenme ve gelismeyi esas alan dordiincii ve son sorudur.

Dengeli 6l¢iim karnesi metodu finansal, miisteri-vatandas, i¢ siiregler ve 6grenme ve
gelisme olmak tlizere dort temel boyutta ele alinmasina karsilik kimi isletmeler kendi
yapisal Ozellikleri nedeniyle bu boyutlarin sayisini arttirabilmektedir (Coskun,

2006a: 129).

Dort boyutun birbirleriyle iligkileri agiklayan Kaplan ve Norton’a gore 6grenme ve
gelisme boyutu i¢ siirecler {izerinde; i¢ siirecler boyutu miisteri/kullanici boyutu
izerinde; misteri/kullanict boyutu ve i¢ siiregler boyutu ise finansal boyut iizerinde

pozitif etki yaratmaktadir. (Groen, Belt ve Wilderom, 2012: 841)
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Kar amaci giitmeyen kamu kuruluslarinda finansal boyut kar amaci giidenler kadar
baskin olmadigindan bu gibi kuruluslarin geleneksel 6lgiim karnelerinde en tepede
finansal boyut yerine misteri/faydalanicti yer alir. Kamu kurumlarn
miisteri/faydalanici ¢esitliligi geregi hiikiimet, vatandaslar ve diger kurumlar tatmine
yonelik performans hedefleri belirlemek ve bunlar1 gerceklestirmek durumunda

kalmaktadir (CIMA, 2005: 9).

Dengeli 6l¢tim karnesi kisa ve uzun donemli amagclar, finansal ve finansal olmayan
Olctimler, girdi ve ¢ikt1 gostergeleri ile digsal ve i¢sel performans olgiitleri arasindaki
“denge”yi yansitmaktadir. Bu nedenle kurulusun onciil gostergeler olarak da
adlandirilan girdi Olgiitleriyle, kalite gibi ¢ikti Olgiitleri bir arada degerlendirilir.
Isletmenin mali etkinligini iceren finansal 6Slciitlerin de, entelektiiel sermaye gibi
finansal olmayan o6l¢iitler gibi performans1 dogrudan etkileyen bir durumu vardir.
Ayrica, kisa vadeli faaliyetler ile uzun vadeli amaclar; kurum kaynaklarinin etkinligi

ile miisteri memnuniyeti dengeli bir bigimde ele alinir (Hepworth, 1998: 560)

3.4.1. Finansal Boyut

Finansal performans 6l¢limii isletmenin kendisi veya paydaslari i¢in hazirlanan ve
muhasebe verilerini iceren rapor ve analizlerden olusmaktadir. Isletme iginde
raporlama, biitceler, maliyet analizleri ve karlilik analizleri gibi bilgileri karar alma
streclerinde  kullanilirken, isletme disina paydaglarin  performansa dair
bilgilendirildikleri faaliyet raporlar1 sunulmaktadir.

Dengeli ol¢im karnesi geleneksel performans olglimlerinin iizerine insa edildigi
finansal performansi aynen korur ve alternatif metotlardan farkli olarak miisteri, i¢

siirecler ve 6grenme ve gelisme boyutlariyla iliskilendirerek kullanir. Ozel sektdrde
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daha ¢ok biiyiime, karlilik ve hisse senedinin degeri ile dlgiilen finansal boyut kamu
kurumlarinda biitge kaynaklarinin arttirilmasi ve maliyet etkinligini, varliklarin etkin
ve ekonomik kullanilmasin1 ve mali kontrolii esas alir. Performans oOl¢limiinde
finansal boyut kisa vadeli muhasebe hesaplarindan ¢ok kurumu uzun vadeli amaglara

tagiyacak finansal islemleri ve gostergeleri igerir (Kili¢c ve Erkan, 2006: 83).

Finansal boyut kurumun daha ¢ok kisa donemli performansini 6l¢gmek igin kullanilan
bir boyut olarak sermaye/hasila, nakit akis orant ve satis artis oranlar1 gibi

gostergelere odaklanir.

Gergeklestirilen finansal islemler ve bu dogrultuda kullanilan gostergeler kurumdan
kuruma degisebilecegi gibi ayni kurumda zaman i¢inde de degisiklik gosterebilir.
Isletme stratejisi teorisinin pazar1 bilyiitme, pekistirme ve pazardan cekilme olarak
adlandirdig1 zamana gore degisken bu kosullar kurumlarin farkli finansal stratejiler
ve dolayisiyla da farkli gostergeler kullanmalarina neden olur. Biiyiime asamasindaki
kurumun temel kaygisi hizmet alanin1 genisletmektir. Dolayisiyla finans kaynaklarini
sundugu hizmetleri ¢esitlendirmeye, etki alanini genisletmeye, yeni pazarlama
kanallar1 olusturmaya, insan kaynaklar1 yapisin1 gelistirme ve gereken teknolojik ve
idari altyapiyr saglamaya doniik planlar. Siirdiirme asamasinda amag¢ daha ¢ok
kurumun gelir diizeyini ve yapisini korumak yapilan yatirimin geri doniisiini
yaratilan etki veya karlilik yoluyla gelistirmektir. Hasat doneminde kurumun temel

finans stratejisi nakit akisini saglamaktir (Kaplan ve Norton 2009: 63-66).
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Tablo 2: Degisen Kosullarda Uygulanan Isletme Stratejileri

Stratejik Konular
Gelir Artis1 ve Bilesimi Maliyetin Diismesi | Varliklarin Degerlendirilmesi
o . . Yatinim ( satiglara orari)
E Satig orani yeni iiriin, hizmet ve | Personel/Gelir
B miisterilerinden elde edilen gelir Yenileme ve gelistirme (satiglara
g yiizdesi orani)
Hedef miigteri pay1 Rakiplere oranla j;;lc:tmc sermayesi oranlar1 (Nakit
. Capraz satiglar maliyetler déniis) Temel aktiflere gore
B v | Yeni uygulamalardan  elde | Maliyet diisiis | sermayenin karhhig
z :
- E edilen gelir oranlari o . .
B _g - Aktiflerin degerlendirilme oranlar
.Ué é Miisteri ve {iriin karlihig Dolayh giderler
=2 Miisteri ve iiriin kérlilig o . L ) . B
H Birim maliyetler ( her | Geri &deme  belli bir siirede
% E Kar getirmeyen miisterilerin | birim, iirlin ve islem | islenebilecek hammadde miktar:
— = | yiizdesi icin)

Kaynak: Kaplan ve Norton (2009: 66)

Performans, orgiitiin mal ve hizmet iiretim maliyeti ve yarattig1 mal ve hizmet deger
ikilisi tizerine kuruludur. Her iki veri de birbirinden ayrilamaz; c¢ilinkii iiretim
maliyetini azaltmak veya iiriin degerini artirmanin yaninda toplumun gereksinimleri
de s6z konusudur. Maliyeti azaltmak veya degeri artirmak, deger/maliyet oranindan
ayr1 tutulamaz. Performans yonetiminde maliyet ve deger ikilisinin oranlarinin

uygunlastirilmasi 6nem tagimaktadir. (Usta, 2010: 37).

Literatiirdeki bir diger tartisma konusu da kamuda kar maksimizasyonudur.
Kimilerine gore kar maksimizasyonu konusu kamu ve 06zel sektdr performans
Olclimiinde ana farklilig1 ifade ederken kimilerine gore de paranin degeri kavrami
nedeniyle kamu ve 6zel sektor arasinda kar maksimizasyonu anlaminda ciddi bir

farklilik s6z konusu degildir.

Biiyiik ve Barca’ya gore kamu kurumlarinin temel amaglari rekabet etmek degil

gorev etkinligini saglamaktir. Kar, biliyiime ve pazar payr gibi kavramlar kamu
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kurumlar i¢in ¢ok kullanilmasa da bu kurumlarin varliklarin1 devam ettirebilmek,
hizmet maliyetlerini azaltmak ve beklenen etkiyi yaratabilmek amaciyla finansal
performans verilerini izleyip iyilestirmeleri gerekir. Kamuda temel paydaslar vergi
miikellefleri, denetmenler ve yasa koyuculardir. Biitce de yasa koyucular,
planlamacilar ve liderler tarafindan belirlenir. Kamuda seffaflik ve hesap verebilirlik
cercevesinde paydaslarin bilgilendirilmesi 6nemlidir ancak bu bildirimler ulusal

gizlilik ve kisilerin 6zel hayatlarinin gizliligi ile sinirlidir (2011: 168).

3.4.2. Miisteri/Vatandas Boyutu

Performans yonetimi; etkili ve verimli hizmet sunma amacin1 gergeklestirebilmek
icin vatandas1 merkeze alan bir anlayis benimsemekte, vatandasi pasif hizmet alicisi
kimliginden kurtarip aktif bir miisteri kimligine sokmakta ve boylelikle hizmet
verenlerin siyasi ve idari hesap verme mekanizmalar1 ile denetlenebilmelerinin

yolunu, agmis olmaktadir (Ates ve Cetin, 2004: 255).

Dengeli 6l¢lim karnesi yaratilan faydanin hedef kitlesi olmas1 yoniiyle vatandaslar
ve toplumu kamu kurumlarinin miisterisi olarak tanimlar (Bigliardi, 2011: 4).
Miisteri boyutunda hedef grubun kurumla ilgili algis1 ve davraniglarini tespit etmeye
calisir. Miisteri boyutunda 6ncelikli olan bu hedef grubun netlestirilmesidir. Zira bu
grubu netlestirilmesi kurumun hem faaliyette bulunacagi pazari hem de miisteri
boliimlerini belirlemelerini saglar. Kurumun siirdiiriilebilirligi belirlenen bu pazar ve
miisteri grubunda yer alan hedef kitlenin beklentilerinin karsilanmasi ve kuruma olan
bagliliklarinin saglanmasidir. Kurumun sunacagi mal ve hizmetler hedef kitlenin
beklentilerini karsilayacak deger Onerilerini i¢ermelidir. Bu deger oOnerileri hedef

kitlenin mali durumu, sosyo-kiiltiirel yapisi ve genel farkindalik diizeyleriyle
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yakindan iligkilidir. Dolayisiyla kurumlar misterilere gotiirecekleri degerin
amagclanan etki veya karliliga ulasabilmesi igin belli stratejiler uygular. Ozel sektor
isletmelerinde faaliyet miikkemmelligi (operational excellence), tiriin liderligi
(product leadership) ve miisteri ile iyi iliskiler gelistirme (customer intimacy) gibi

metotlar bu amagla kullanilan stratejilerdir (Kaplan ve Norton, 2009: 93)

Dengeli 6l¢iim karnesi tercih edilen strateji araciligiyla hedef gruba sunulacak
degerin izlenebilirligini ve Olgiilebilirligini saglayacak anahtardir. Bu anahtar
sayesinde isletmelerin rekabet ettikleri miisteri ve pazar kesimleri ile bu hedef
kesimlerde isletmenin gosterecegi performansin Slgiileri tanimlanir. Bu kapsamda
miisteri tatmini, misteri sadakati, misterinin elde tutulmasi, misteri karliligi ve
pazar paytr gibi Olcliler hedeflenen pazar ve miisteri bolimleri ile kurumun

uyumlastirilmasi konusunda igletmeye yardimer olur.

3.4.3. Sirket i¢i Islevler Boyutu

Kurumlar hedefledikleri finansal goriiniimii yakalamak ve miisterileri i¢in beklenen
degeri yaratmak i¢in bir dizi siire¢ ve islem gerceklestirirler. Gergeklestirilen bu
siire¢ ve islemler miisterilerini memnuniyetini saglamasi ve finansal etkinlik
yaratmas1 kurumlarin kritik siire¢lere odaklanmalarryla miimkiindiir. Tam zamaninda
tiretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli maliyetleme ve hedef maliyetleme
gibi ara¢ ve teknikler bu performans yonetim sistemlerince bu amagla kullanilan
tekniklerdir. Dengeli Ol¢iim karnesi miisteri beklentileri ve finansal amaglara
ulasabilmek i¢in kalite ve zaman odakli bu geleneksel performans yontemlerinden
farkli olarak yeni islemler tanimlar. Isletmenin i¢c deger zinciri olarak da tanimlanan

29 66

bu siiregler “yenileme”, “operasyonlar” ve “satis sonrasi hizmetler” gibi islemlerdir.
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Yenileme islemi yeni pazar ve hedef gruplarinin tespit edildigi, bu yeni kitle ve
mevcut miisterilerin  heniiz karsilanmamis beklentilerinin analiz edildigi ve
nihayetinde beklentileri karsilayacak iirtin ve hizmetlerin tasarlandigi bir siireci ifade
eder. Operasyon miisteriden talebin alinmasiyla bu talebin karsilanmasi arasinda
gecen nispeten kisa bir doneme odaklanir. Bu siiregte temel amag {iriin ve hizmetin
belirlenen 6zelliklerde iiretilmesini saglayarak {riiniin hedef kitleye etkin ve
zamaninda ulastinlmasidir. I¢ deger zincirinde {iglincii islem satis sonrasi
hizmetlerdir. Bu islem {iriiniin teslimatindan sonra baslaylp kurumun miisteri
ziyaretleri, egitim, periyodik kontroller ve benzeri servislerle devam ettirdigi bir

donemi kapsar (Kaygusuz, 2005: 95-96).

Sekil 7: Dengeli 6l¢tim kartinda igsel siireg isleyisi

o Mister:
Miistenn Yenileme Operasyon SatisSonras ihtivacl
L — — B, Thtiyaglarinn
Ihtiyaglarinin Hizmetler Kareilanmass
Tanimlanmasi =5

Kaynak: Kaygusuz (2005: 95-96)

3.4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Calisanlar kurumsal gelisim siirecinde degisimin aktoriidiir. Cogu kurum yoneticileri
degisim siirecinde basarimin kullanilan ekipmanlardan degil ¢alisanlarinin bilgi
diizeyinden kaynaklandigimni diistinmektedir. Teknoloji ve yaratict fikirler ise bu

bilgiyi arttirmada ciddi bir katkiya sahiptir (Pangarkar ve Kirkwood, 2008: 95-101).

Organizasyonlarin piyasa degeri ile maddi varliklarmi igeren defter degerleri

arasindaki fark her gecen gilin daha belirgin hale gelmektedir. Defter degeri ile piyasa
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degeri arasindaki bu fark organizasyonun sahip oldugu maddi olmayan varliklarindan
kaynaklanmaktadir. Maddi olmayan varliklar temelde insan sermayesi, yapisal
sermaye ve miisteri sermayesidir. Insan sermayesi insan bilgisinin degerini ifade
etmekte olup c¢alisanlarin bireysel diizeyde bilgi iiretim kapasitesi, yetkinlik,
yeterlilik ve alandaki is tecriibeleri ile ifade edilmektedir. Yapisal sermayeyi
orglitteki is yapabilme kapasitesiyle, siireclerde kullanilan iiretim ve dagitim
teknikleriyle ve marka, patent, veri tabanlari, prosediirler gibi yenilik tabanh

entelektiiel miilkiyet haklariyla agiklamak miimkiindiir.

Bilginin ve bilgi yonetiminin bilgi ekonomisine geciste kurumlara sundugu rekabet
avantaj1 sahip olunan entelektiiel sermayeyi her gecen giin daha degerli kilmaktadir.
Kurumlar bu nedenle ¢alisanlarinin degisime ayak uydurmasi ve yeteneklerini bu
yonde gelistirmesi i¢in analizler yapmakta, calisan gelistirme programlari

uygulamaktadir (Yilmaz, 2006: 523).

Kurumlarin yetkinliklerini arttirmak ve pazardaki degisime ayak uydurmak igin
stirekli 0grenen bir Orgiite donlismesi esastir. Dengeli Ol¢iim karnesi 6grenme ve
gelisme boyutunu 6ne ¢ikararak yeterlilik ve kabiliyetlerin 6nemini ortaya koyar ve
bireysel ve toplu 0grenme cabasini kurumsal vizyon ve strateji ile iliskilendirir

(Yemeshvary ve Upadhyay, 2012: 302-307).

Geleneksel diyebilecegimiz yaklasimlarda performans Olgiimii, kar ve verimlilik
tizerinde odaklanmaktadir. Giinlimiizde ise, firsatlar1 gdrme giicii, 6grenme hizi,
yenilikgilik, kalite, esneklik, gilivenilirlik ve sorumluluk gibi unsurlar da ¢ok onem

kazanmistir. Bu nedenle, performans Ol¢clim ve yonetim sisteminin bu unsurlari
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dikkate alarak olusturulmasi ve hem bireysel; hem de kurumsal performans
hedeflerinin buna gore tasarlanmasi1 gerekmektedir (Coskun, 2006b: 30).

Performansin anlasilmasi, yonetilmesi ve gelistirilmesi i¢in Oncelikle dikkatlice
olgiilmesi gerekir. Iyi bir performans Ol¢iimii ise temelde performans odakli

kurumsal bilgiyi olusturacak verilerin toplanmasi ve yonetilmesi siireglerini kapsar

(Harbour, 2011: 5).

Degisim algisinin yarattigi agik ortamda daha fazla bilgi tiretilir ve tiretilen bu bilgi
kurum igerisinde yayginlagir. Calisanlar arasinda olusturulmus takimlar araciligiyla
giivenilir ve sistematik siliregler tasarlamak, isbirligi atmosferini gelistirmek ve
tutarliligr saglamak iletisimi giliglendirecegi gibi kurumsal bilgi kapasitesinin
gelistirilmesini saglar (Gardner, 2012: 1016). Yayginlasan bilgi zaman iginde yetki

devrini beraberinde getirir (Groen, Belt ve Wilderom, 2012: 857).

Ayrica, kamu hizmetleri daha ¢ok insan kaynaklar1 temelinde gergeklestirildigi igin
belirlenen stratejik ama¢ ve hedeflerin c¢alisanlarin  giinliik faaliyetleriyle
uyumlastiriimas1 kurumsal performansin artmasini saglayacaktir. Calisanlarin temel
yetkinliklerinin arttirilmasi da bu kapsamda 6nem arz etmektedir. Kamu kurum ve
kuruluslarin temel yetkinliklerini gelistirerek yiiksek performansla calisabilmeleri
icin, yliksek performans becerilerine ve yetkinliklere sahip bireylerle calismalari
gerekmektedir. Calisan yetkinliginin arttirtlmasi i¢in kamu kurumlarinda oncelikle
temel yetkinliklere dayali stratejilerin gelistirilmesi, bu stratejileri gerceklestirecek
gorev tanimlariin yapilmasi, gerektiginde is veya gorev degisikliklerine gidilmesi,
kariyer planlamasi, terfi, licret ve 6diil mekanizmalarinin kullanilmasi, personelin

yetersiz kaldig1 noktalarda egitimlerle desteklenmesi ve gerektiginde yaptirim
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mekanizmalarinin isletilerek gerekli onlemlerin alinmasi beklenmektedir (Bilgin,

2007: 82).

3.4.  Dengeli Olciim Karnesine Yoneltilen Elestiriler
Her ne kadar arastirmalar performans yonetim sistemlerinin uygulamadaki

basarisizlik oranlariin son on yil i¢cinde % 70 den % 56 ya diistiigiinii gosteriyor olsa
da kurumlar hala iist yOnetimin ilgisizligi, performans yonetimi kiiltliriiniin
olmamasi, performans yonetiminin degisen yoOnetimlerle birlikte kismen veya
tamamen rafa kaldirilmasi, sistemin uygulanmasinda gereken 6zenin gosterilmemesi
ve calisanlarin performans yonetim sisteminden herhangi bir yarar elde edememesi

gibi ciddi sorunlarla kars1 karsiyadir (Waal ve Counet, 2009: 367 — 390).

Performans yonetim sistemleri kurumlarda ¢ogunlukla dogru kullanilmamaktadir.
Oysa altyapis1 yetersiz bir performans yonetim sisteminin kurumda bir degisim ve
gelisim yaratmasi beklenemez. Behery ve ekibi (2014) bu konuda yaptiklari
arastirmada bazi kurumlarda birimler bazinda hazirlanan Balanced scorecarlarin
birbirleriyle iligkilendirilmediginden kurumsal dlgekte etkin bir performans yonetim

sistemi uygulayamadiklarini ortaya koymaktadir.

Greiling (2010) de dengeli 6l¢lim karnesi uygulayan kurumlar {izerinde yaptigi
aragtirmada inceledigi ¢ogu kurumun metodu performans yonetim sistemi olarak
degil performans oOlgme aracit olarak kullandigini ve bu kurumlarin metodun
gereklerini yerine getirmediklerinden uygulamada umduklar1 sonuglar1 elde

edemediklerini dile getirmektedir.

Amerika Birlesik Devletlerinde de farkli birgok sektorde ve kamu kuruluslarinda

uygulanan (Hepworth, 1998: 559-563) dengeli o0l¢iim karnesinin operasyonel
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uygulamalar konusunda yetersiz kaldig1 ve pazarlik giicleri farkli paydaslarin
beklentilerini yeterince karsilayamadig1 da ifade edilmektedir (Atkinson, vd, 1997:
25-37).

Dengeli ol¢iim karnesinin performans degerlendirme amaciyla kullanimi finansal
olan veya olamayan bir¢ok Olcedi inceleyen degerlendiricilere daha tutarh
cikarimlarda bulunma firsati sunmaktadir. Ancak, buradaki problem kullanicilarin
tim bu Olcekleri dikkate alirken yasadiklar1 Onyargi sorunudur. Nitekim
agirliklandirma siirecinde kurumda boéliimlerin ortak kullanabilecekleri olgeklere
yilksek degerler atanirken birimlere 06zgii Olceklerin  diisiik katsayilara
degerlendirilmesi egilimi uygulamada sik¢a karsilagilan durumlardan biridir (Kang
ve Fredin, 2012: 637). Bu durum ¢ogunlukla gelismekte olan pazarlarda yer alan
isletmelerin  gelismis  ekonomilerde kullanilan  6l¢ekleri  uyguladiklarinda

yagsanmaktadir (Jusoh ve Parnell, 2008: 5).

Dengeli 6l¢tim karnesi metodunu kullanan {iniversiteler iizerine bir arastirma yapan
Sayed (2013), ise metodu uygulayan tliniversitelerin farkli beklentilere, anlayislara ve
uygulamalara sahip oldugunu, sistemin yeterince anlagilamamasi, basar1 kriterlerinin
belirsizligi ve uygulamadaki yavaslik nedeniyle Dengeli Olglim karnesinin
kullanildig1  iniversitelerde  beklentileri  karsilamakta  yetersiz ~ kaldigim

savunmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

CALISMA VE SOSYAL GUVENLIK EGITIM VE ARASTIRMA
MERKEZINDE DENGELi OLCUM KARNESIi TEKNIiGINE GORE

KURUMSAL PERFORMANS TABLOLARININ OLUSTURULMASI

4.1. Arastirma Hakkinda

Arastirma kamu kurumlarinda kurumsal farkliliklara cevap verebilecek bir stratejik
yonetim sistemine ihtiya¢ duyuldugu varsayimindan hareketle ii¢ asamada
gerceklestirilmistir. Performans yoOnetim sistemi ve Dengeli 0Ol¢iim karnesi
metodunun kamu sektoriindeki uygulamalarim1 daha iyi anlamak i¢in Oncelikle
kavramlarin literatiirdeki tanimlar1 ve kurumsal gelisime katkilar1 ele alinmaktadir.
Bu asamada ayrica performans yonetim sisteminin Tiirk kamu yonetimde gecirdigi
asamalara deginilerek dengeli 6l¢iim karnesi metodunun mevcut sisteme uyumu

incelenmektedir.

Aragtirmada tarama metodu olarak sistematik yaklagim kullanilmistir (Tranfield, vd,
2003). Bu yaklasima gore oOncelikle arastirmanin odagi, hedefleri ve kapsami
tanimlanmis  sonrasinda  belirlenen anahtar kelimeler {izerinden tarama

gerceklestirilmistir.

Arastirmanin ana hedefi kamu kurumlarinda kurumsal performans izleme ve
degerlendirme asamalarinda kullanilabilecek en giivenilir ve gercekei basari
faktorlerinin dengeli Ol¢lim karnesinin Ongordiigii finansal, miisteri-vatandas, is

stiregleri ve 0grenme ve gelisme boyutlar {izerinden tespit edilmesidir. Bu nedenle
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arastirmada en giivenilir ¢evrimigi veri tabanlarinda yer alan giincel makalelerden

yararlanilmistir.

Dengeli 6l¢iim karnesi, performans yonetimi ve performans ol¢iimii gibi anahtar
kelimeler taratilarak yapilan arama sonunda Oncelikle potansiyel makaleler
belirlenmis sonrasinda kapsam, ilgililik ve giincellik diizeylerine gore bunlar
arasindan en uygun olanlar belirlenmistir. Seg¢ilen makaleler detayli bir sekilde
incelenerek bu calismalarin performans yonetim sistemi ve dengeli 6l¢iim karnesi
modelini nasil yorumladiklar1 ve aragtirmalarinda hangi anahtar basar1 faktorlerini

kullandiklar1 analiz edilmistir.

Bu asamanin sonunda kavramlara iligkin yorumlarin yani sira performans 6l¢timiinde
kullanilan anahtar basar1 faktorleri tespit edilmistir. Bu faktorler arastirmada ikinci
asama icin temel olusturmustur. Nitekim ikinci asamada belirlenen kriterlerin
dogrulugu ve uygulanabilirligi performans ydnetim sistemleri iizerine caligmis
akademisyenler, mali hizmet uzmanlar1 ve birim calisanlariyla yar1 yapilandirilmis

miilakatlar gerceklestirilmistir.

Bu asamada es zamanli olarak aragtirmanin uygulandigi Calisma ve Sosyal Giivenlik
Egitim ve Arastirma Merkezi faaliyet ve siire¢ bilgileri uzun ve detayl bir ¢alismayla
derlenmistir. Merkezde halihazirda uygulanan bir egitim yonetim sistemi ve kalite
yOnetim sistemi olmadigindan aragtirmaci verilerin giivenilirligini saglayabilmek i¢in

verilerin cogunu birim ¢alisanlariyla isbirligi i¢inde kendisi hazirlamistir.

Performans yonetim sistemi uygulanirken mevcut, onceki ve sonraki yillar olmak

tizere en azindan ii¢ yillik bir siireci géz oniine almak gerekmektedir. Bu nedenle
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Aragtirmaci performans analizlerini Kurumun 2012 yili performans verilerini segerek

bu kesitte gerceklestirmistir.

Arastirmact literatlir sonucunda elde ettigi verileri Silverman (2001) tarafindan
kullanilan icerik analiz modeline gore analiz etmistir. Bu modelde goriisme dnceden
belirlenmis bir dizi kategori iizerinden ger¢eklesmekte, belirlenen bu kategorilerin
miilakat esnasinda goriisiilen kisi tarafindan dile getirilme siklig1 ve vurgusuna gore
ilgili kategorinin Onem derecesi saptanmaktadir. Aragtirmanin bu asamasinda

izerinde uzlasilabilecek goriis ve kriterler tespit edilmeye calisilmistir.

Aragtirmanin {i¢iincli ve son asamasinda tespit edilen kriterler lizerinden aragtirmanin
uygulandigr Calisma ve Sosyal Glivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi 6zelinde tiim
Kamu kurumlarina performans yonetim sistemlerinde Dengeli 6l¢iim karnesinin dort

boyutu dogrultusunda kullanabilecekleri anahtar basar1 faktorleri 6nerilmistir.
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4.2. Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezinin Tarihsel Gelisimi

ve Kurumsal Analizi

4.2.1 Genel Bilgiler

4.2.1.1 Kurulus

Merkez, 1955 yilinda Uluslararasi Caligma Orgiitii (ILO) ve Tiirkiye Hiikiimeti
arasinda 5 Eylil 1951 tarih ve 6114 sayili Kanuna dayanarak hazirlanan 13 sayili Ek
Anlasma ile Yakin ve Orta Dogu Calisma Enstitiisii (YODCE) adiyla Istanbul'da
kurulmustur. Kurum sonraki siiregte 09.01.1985 tarih ve 3146 sayili Kanunla,
Bakanligin bagl bir kurulusu olarak bagimsiz biitceye kavusmus, 4947 sayili Kanun
ve 7460 sayili YODCEM Teskilat Kanunu'nda yapilan degisiklik sonucu, 2003
yilinda Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi (CASGEM) adinmi

almistir.

4.2.1.2 Misyon, Vizyon, Yetki ve Sorumluluklar

Misyon: Calisma hayatinda ve hizmet sektoriinde emniyetli bir ¢alismayr saglamak,
15 kazalar1 ve meslek hastaliklarini en alt diizeye indirmek, calisanlar ile isverenlerin
sosyal glivenliklerini is hukuku agisindan hak yiiktimliiliiklerini 6greterek, is barisini
saglamak, milli ekonomiye ve kalkinmaya destek saglamaktir.

Vizyon: Diinyadaki hizli degisim ve gelismelere paralel olarak iilkemizin sahip
oldugu biiylik potansiyeli olumlu bir sekilde harekete gegirip, bilimsel ve teknolojik
geligsmelere paralel, calisan kesimlerin istek ve ihtiyaglarina uygun hizmeti sunarak,
calisma hayatinda egitim, danismanlik ve arastirma hizmetlerini yiiriiten bir Merkez

haline gelmektir.
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Yetki Gorev ve Sorumluluklar
Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi (CASGEM) Calisma ve

Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin bagli bir kurulusu olarak c¢aligma hayati1 ve sosyal
giivenlik alanlarinda egitim, arastirma, inceleme, yayin ve istatistik hizmetleri sunan
bir kamu kurumudur.

7460 Sayili Teskilat Kanunu'na gore Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve
Arastirma Merkezi Bagkanliginin gorevleri asagidaki gibi siralanmaktadir:

o (Degisik 15/05/2008-5763/33 md.) Calisma hayati, sosyal giivenlik, is saglig
ve giivenligi, isci isveren iligkileri, istthdam, verimlilik, toplam kalite yonetimi, is
piyasasi etlitleri, ergonomi, cevre, ilk yardim, is istatistikleri ve benzeri konular ile
isyerindeki saglik ve gilivenlik risklerini dnlemek ve koruyucu hizmetleri yiirlitmek
lizere gorevlendirilecek isyeri hekimi, miihendis, teknik eleman, hemsire ve diger
saglik personeline is saglig1 ve gilivenligi konusunda gerektiginde Bakanlik birimleri
veya ilgili kurum ve kuruluslar ile birlikte, egitim programlart hazirlamak, egitim
vermek veya egitim hizmeti satin almak, sertifikalandirmak, bu konularla ilgili
aragtirmalar yapmak veya yaptirmak,

e (Degisik 15/05/2008-5763/33 md.) Bakanlik, baglh kuruluslart ile ilgili
kuruluglarinin  personeli ile 06zel veya kamu sektoriinde faaliyet gdosteren
igyerlerindeki 1isci, igveren veya yoOnetici personel icin egitim, seminer ve
konferanslar tertip etmek veya bu konularda tertiplenmis egitim, konferans ve
seminerlere istirak etmek,

e Calisma mevzulan ile ilgili aragtirmalar ve incelemeler yapmak ve bu
mevzularda vesaik toplamak,

e Alakalilarin talebi veya muvafakati ile igyerlerinin ¢alisma mevzulari ve is

verimi ile ilgili meselelerini inceleyerek istisare ve tavsiyelerde bulunmak,
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e Imkanlar1 nispetinde istatistikler hazirlamak,

e Tiirkge ve yabanci dillerde gayesi ile alakali derleme ve nesriyat yapmak,

e Egitim ve Arastirma Merkezi, bu kanunda yazili vazife ve gayelerini

tahakkuk ettirmek i¢in memleket i¢cinde ve disindaki resmi ve hususi daire ve

miiesseselerle temas ve isbirligi mevzularinda Calisma ve Sosyal Giivenlik

Bakanliginin muvafakatini istihsal etmek kaydiyla re’sen muhabere ve temaslarda

bulunabilir.

4.2.1.3. Temel Politika ve Oncelikler

Dokuzuncu Kalkinma Planinin (2007-2013) “Kamu Hizmetlerinde Kalitenin ve

Etkinligin Artirilmas1” gelisme ekseni dogrultusunda belirlenen asagidaki hedefler

Merkez faaliyetlerinde ana ekseni olugturmaktadir.

Calisma hayatinin tyilestirilmesi, sosyal gilivenlik ve is verimi konularinda
yeni egitim modiillerinin olusturulmas: ve 1is c¢evrelerine Onerilerde
bulunulmasi,

Tiirkge ve yabanci dillerde hazirlanan yayin, dokiimantasyon, film, fotograf
ve slaytlardan yeterince faydalanilmasi ve bunlardan amacina uygun
derlemeler yapilarak yayinlarda bulunulmasi,

Calisma ve sosyal giivenlik konularinda arastirma ve incelemeler yapilmasi
ve ulusal ve uluslararasi diizeyde bolge seminerlerinin diizenlenmesi,
Calisanlarin mesleki egitimlerini ve istthdamini arttiracak, calisanlarin hayat

seviyelerini ylikseltecek tedbirlerin arastirilmasi,
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e Calisma hayati ve is saghigi ve giivenligiyle ilgili olarak sosyal taraflarla
isbirliginin arttirilmasi ve ¢alisanlara doniik bilinglendirme ve belgelendirme

egitimlerinin arttirilmasi

4.2.1.4. Kurumsal Kapasitenin Analizi

Ustiinliikler

¢ Alanda sahip olunan ytiksek itibar
e Finansal kaynaklarin cesitliligi

e (Genis bir ¢alisma alanm

Zayifiklar
e Egitim Yonetim Sisteminin eksikligi
e Arastirma ve Damismanlik hizmetlerinin yetersizligi
e Insan Kaynaklarina dayal yetkinlik modelinin isletilememesi
e Ulusal ve Uluslararasi isbirligi sayisinin kisitli olmasi

e Kurumsal yonetim ve pazarlama stratejilerinin netlik kazanamamasi

Firsatlar

e Egitim ve arastirma pazarinda ger¢eklesen hizli biiyiime
¢ Bilgi teknolojilerindeki geligsmeler

e (alisma yasaminda artan duyarlilik ve isbirligi kiiltiiri
e Uluslararasi fon ve bilgi kaynaklarina ulagsma kolaylig

e Degisen kamu yonetimi anlayisi

64



Tehditler

e Pazarda yasanan hizli degisimin vatandaslarda yiikselttigi beklenti seviyesi
e Faaliyet basliklar1 geregi 6zel sektorle yasanan rekabet

e Hizmet sunumunda Bakanlik birimleri arasinda yasanan gorev ¢akigmalari
e Isgiicii piyasasinda egitim — istihdam iliskisinin zayifligi

e Ekonomik dalgalanmalarin isgiicii piyasasi tizerindeki olumsuz etkisi

4.2.1.5 Fiziksel Yapi

CASGEM Ankara ili Pursaklar ilgesi smirlar1 i¢inde 13.243 m? alan iizerine kurulu
bir hizmet binasinda faaliyet yiiriitmektedir. Bu hizmet binasinda idari biirolar, 200
kisilik 1 konferans salonu, 1 toplanti1 salonu, 10 derslik, 1 kiitliphane, 166 yatak
kapasiteli otel ve 176 kisilik bir yemekhane bulunmaktadir. Merkez ayrica Golbasi
Ilgesi Hacilar Kdyii Mogan Golii kiyisinda 75.700 m? lik 2 parselden (567-569)

olusan bir araziye sahiptir.

4.2.1.6 Orgiitsel Yap1

Calisma ve Sosyal Gilivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi Bagskanlik, iki Baskan
Yardimcilig, dort Sube Midiirliigii ve diger birimlerden olusan bir teskilatlanma

semasina sahiptir.
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Sekil 8 : CASGEM Organizasyon Semast

MERKEZ BASKANI

Hukuk Misavirligi
Dam§ma Kuru'u

Baskan
Yardimcisi

Bagkan
Yardimcisi
7 7 Déner
I I I —I Sermaye
Egitim Yayin-Dok Sosyal Strateji
Uzmanlari Subesi Tesisler Subesi

Egitim idari-Mali
Subesi isler Subesi

4.2.1.7 Bilgi ve Teknolojik Kaynaklar

Merkezin 2012 yili donanim envanteri asagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 3 : CASGEM 2012 Y1l Donanim Envanteri

Doner
Donanim Sosyal Tesis | Genel Biitce Toplam
Sermaye
Envanteri (Adet) (Adet) (Adet)
(Adet)
Kisisel 5 42 69 116
Bilgisayar
Yazici 1 19 20 40
Renkli Yazici 2 2
Tarayici 4 2 6
Baski Makinesi 1 1
Bilgisayar
Projeksiyon 15 8 23
Cihaz1
Fotokopi Cihazi 1 4 5)
Telefon Cihazi 171 55 49 275
Barkot Okuyucu 1 1
Spiral Cihaz1 1 1
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4.2.1.8. insan Kaynaklar

Egitim ve Arastirma Merkezinde 2012 yilsonu itibariyle 62°si dolu 49’u bos olmak
tizere toplam 111 kadro bulunmaktadir. Dolu ve bos olan kadrolarin detaylari
asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 4 : CASGEM Dolu Bos Kadrolarin Unvanlara G6ére Dagilimi

Personel Unvani Mevcut Kadro Bos Kadro | Toplam Kadro
Baskan 1 0 1
Baskan Yardimcist 1 1 2
1. Hukuk Miisaviri 1 0 1
Hukuk Miisaviri 0 1 1
Sube Midiirii 4 0 4
Sayman 1 0 1
Programci 1 0 1
Uzman 3 1 4
CSG Egitim Uzman 5 15 20
CSG Egitim Uzman Yrd. 19 11 30
Arastirmact 0 10 10
Kiitliphaneci 0 2 2
Sef 5 2 7
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VHKI 4 0 4
Ayniyat Saymant 0 1 1
Muhasebeci 1 0 1
Memur 6 0 6
Ambar Memuru 1 0 1
Santral Memuru 1 1 2
Teknisyen 3 0 3
Sofor 1 0 1
Bekei 1 0 1
Mutemet 0 1 1
Ascl 0 1 1
Hizmetli 0 1 1
Tabip 1 1 2
Kaloriferci 2 0 2
TOPLAM 62 49 111

Kurumda 62 kadrolu, 21 gegici gorevlendirme olmak iizere toplam 83 memur
personel hizmet vermektedir. Ayrica, giivenlik, temizlik ve sosyal tesis faaliyetlerini
yiiriitmek tizere 41 personel hizmet alimi yoluyla Merkezde gorev yapmaktadir.

Merkezin 2012 yilsonu itibariyle 83 memur personeline ait demografik bilgiler
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cinsiyet, egitim diizeyi, yas ve hizmet yili basliklariyla asagidaki grafiklerde
sunulmustur.
Merkezde gorevli 83 personelin 31’1 bayan, 52’si ise erkektir.

Sekil 9: Personelin Cinsiyet Durumuna Gore Dagilimi

Egitim ve Arastirma Merkezinde gorevli personelin 1’1 ilkokul, 2’si ilkdgretim, 9’u
lise, 8’1 On lisans, 50’si lisans, 9’u yliksek lisans ve 4’ii doktora programlarini

tamamlamistir.

Sekil 10 : Personelin Egitim Durumlarina Gére Dagilim1

Doktora jikokul
Y. Lisans 5% 1%

ilkdgretim
2% Lise
11%

11%

Onlisans
10%
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Yas dagilimlart incelendiginde Merkez personelinin 17’sinin 20-29 yas grubunda,
21’inin 30-39 yas grubunda, 23’iinlin 40-49 yas grubunda, 20’sinin 50-59 yas
grubunda ve 2 kisinin 60 iistii yas grubunda yer aldig1 goriilmektedir.

Sekil 11 : Personelin Yas Durumuna Gore Dagilimi

60 ve
Ustd Yas 20-29 Yas
2% 21%

Merkezde gorevli 83 personelden 24’1 0-5 yil, 9’u 6-10 yil, 7°si 11-15 y1l, 12°si 16-
20 y11,10’u 21-25 y1l ve 21°1 26 y1l ve lizeri kamu hizmet deneyimine sahiptir.

Sekil 12 : Personelin Hizmet Yillarina Goére Dagilimi

mO0-5Vil
m6-10 YIl
m11-15vil
m16-20Vil
m21-25Vil

m 26 ve Uzeri
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4.2.1.9 Ana Siirecler

Merkez mevcut kaynaklariyla 18 ana siiregte hizmet vermektedir.

Tablo 5: CASGEM Kamu Hizmet Envanteri Kaydi

Sira

Hizmet Adx

Bireysel veya kurumsal talepler dogrultusunda is sagligi ve giivenligi

1

konularinda egitim verilmesi

Bireysel ve kurumsal talepler dogrultusunda g¢alisma ve sosyal giivenlik
2

konularinda egitim verilmesi

Bireysel ve kurumsal talepler dogrultusunda, kariyer uzmanhgi, kisisel
3

gelisim ve motivasyon egitimlerinin verilmesi

Calisma hayati ve sosyal gilivenlik konularinda iicretsiz egitim
4

diizenlenmesi

Bireysel veya kurumsal talepler dogrultusunda cevresel risk degerlendirme
5

egitiminin verilmesi
6 |Is giivenligi uzmanlhig B sinifi temel egitiminin verilmesi
7 |Is giivenligi uzmanlhig C sinifi temel egitiminin verilmesi
8 |Isyeri hekimligi egitiminin verilmesi
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9 |Is giivenligi uzmanlig1 A smifi yenileme egitiminin verilmesi

10 |Is giivenligi uzmanhg C smifi yenileme egitiminin verilmesi

11 |Isyeri hekimligi yenileme egitiminin verilmesi

12 |Is giivenligi uzmanlig1 A sinifi temel egitiminin verilmesi

13 | ilk yardim giincelleme egitimi verilmesi

14 | Ik yardim egitimi verilmesi

15 | Is giivenligi uzmanlig1 B smifi yenileme egitiminin verilmesi

16 | CASGEM biilteninin hazirlanmasi

Calisma iligkileri dergisinde yaymlanmak iizere makale bagvurularinin
17
alinmasi ve degerlendirilmesi

18 | Calisma iligkileri dergisinin hazirlanmasi ve yayinlanmasi

4.2.2. Degerlendirmeler

4.2.2.1. Mali Islemlere iliskin Degerlendirmeler

Merkeze 2012 yili Biitce Kanunu ile 2.721.200,00 TL 6denek tahsis edilmis, yil
iginde yapilan ekleme ve diisiilmelerle toplam 6denek 3.620.700,00 TL’ye ¢ikarilmis

dénem sonunda toplam 6denegin % 97,26’s1 olan 3.521.689,35 TL harcanmustir.
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Bagslangi¢ Odenegi
Genel biitgeden Merkeze ayrilan 6denek Merkezin artan faaliyet ve eleman sayisina

bagli olarak 2010-2012 ddoneminde yiikselen bir seyir izlemis ve Merkeze 2012

yilinda 2.721.200 TL baslangi¢ 6denegi ayrilmistir.

Sekil 13: 2010-2012 Dénemi Baslangi¢ Odenekleri

2.721.200

2.546.740

2.322.900

2010 Baslangi¢ 2011 Baglangig 2012 Baglangig
Odenegi Odenegi Odenegi

Ilgili dénemde Merkeze ayrilan ddenekteki artis 2011 ve 2012 yillarinda géreve yeni
baglayan 20 uzman yardimcis1 ve diger idari personelin giderlerinin biitceye
yansimasi nedeniyle ¢ogunlukla personel giderleri kaleminde gerceklesmistir. lgili

doneme ait 6denek detaylari agagidaki tabloda sunulmustur.
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Tablo 6 : 2010 — 2012 Yillar1 Aras1 Baslangic Odenek Detay1

2010 2011 2012
Gider Kalemi Baslangi¢ | Baslangic | Baslangic
Odenegi | Odenegi | Odenegi

Biitce Giderleri Toplami1 2.322.900| 2.546.740| 2.721.200
01 - Personel Giderleri 1.214.800| 1.365.140| 1.448.200
02 - Sosyal Giivenlik Kurumlarina Devlet

229.000 247.000 251.000
Primi Giderleri
03 - Mal ve Hizmet Alim Giderleri 879.100 919.600| 1.004.000
04 - Faiz Giderleri 0 0 0
05 - Cari Transferler 0 15.000 18.000
06 - Sermaye Giderleri 0 0 0
07 - Sermaye Transferleri 0 0 0
08 - Bor¢ Verme 0 0 0
09 - Yedek Odenekler 0 0 0

Biitce Gergeklesmeleri
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2010-2012 donemi harcamalarinda yillara gore bir artis gozlenmektedir. Merkezin

2012 yil1 ger¢eklesen harcama tutari bu artisa paralel olarak 3.518.260 TL dir.

Sekil 14 : 2010-2012 Donemi Biitge Giderleri

3.518.260

2.505.838
2.174.965

2010 Gergeklesme 2011 Gergeklesme 2012 Gergeklesme
Toplami Toplami Toplami

Ekonomik smiflandirma agisindan Merkezin 2012 yili biitcesinde yer alan

Odeneklerin dagilimi, yilsonu gergeklesmeleri ve agiklamalari agagida sunulmustur.

— Personel Giderleri igin tahsis edilmis olan 2.233.200,00 TL O6denegin
%99,76’s1 olan 2.228.026,98 TL’si harcanmustir.

— Sosyal Giivenlik Kurumlarina Devlet Primi Giderleri i¢in tahsis edilmis olan
311.000 TL 6denegin %97,84°1 olan 304.287,80 TL’ si harcanmustir.

- 03-Mal ve Hizmet Alimlar1 giderleri i¢in tahsis edilmis olan 1.018.000,00 TL
Odenegin %95,41°1 olan 971.374,57.-TL’ si harcanmustir.

— 05.3-Memurlarin Ogle Yemegine Yardimi igin 18.000.-TL 6denegin tamami

%1001 harcanmustir.
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Tablo 7 : 2012 Y1l Biitge Giderlerinin Ekonomik Siniflandirilmasi

Baslangi¢ Eklenen Diisiilen | Toplam 2012 Yilsonu
Ek Biitce Gider Tertibi
0. Odenegi Odenek Odenek | Odenek Harcama

Kodu
Genel Toplam 2.721.200,00 901.500,00 | 2.000,00 | 3.620.700,00 | 3.521.689,35

01 Personel Gideri 1.448.200,00 785.000,00 0] 2.233.200,00 | 2.228.026,98
Sosyal Giivenlik Kurumlarina Devlet

02 251.000,00 60.000,00 0| 311.000,00 304.287,80
Primi Giderleri
Tiiketime Yonelik Mal ve Hizmet

03.2 318.000,00 0 0| 318.000,00 263.077,92
Alimlart

03.3 Yolluklar 65.000,00 0 0 65.000,00 44.486,35

03.4 Gorev Giderleri 0 0 0 0 0
Hizmet Alimlar1 (Temizlik ve Diger

03.5 285.000,00 16.000,00 0| 301.000,00 300.677,27
Hizmet Alimlar)

03.5 Hizmet Alimi (Giivenlik) 250.000,00 40.500,00 290.500,00 290.136,12
Menkul Mal, Gayri maddi Hak Alim,

03.7 59.000,00 0| 2.000,00 57.000,00 46.008,33
Bakim ve Onarim Gideri
Gayrimenkul Mal Bakim Ve Onarim

03.8 27.000,00 0 0 27.000,00 26.988,58
Giderleri

03.9 Tedavi ve Cenaze Giderleri 0 0 0 0 0

05.3 Memurlarin Ogle Yemegine Yardim 18.000 0 0 18.000 18.000
Sermaye Giderleri

06.1 0 0 0 0 0

(Mamul Mal Alimlar)
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Merkezin 2010-2012 yillarina ait ger¢eklesme toplamlart ve bu harcamalara ait

detaylar agagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 8 : 2010 — 2012 Yillar1 Aras1 Harcama Detay1

2010 2011 2012
Gider Kalemi Gergeklesme | Gerceklesme | Gerceklesme
Toplanm Toplam Toplanm
Biit¢ce Giderleri Toplami1 2.174.965 2.505.838 3.518.259
01 - Personel Giderleri 1.089.893 1.335.537 2.228.027
02 - Sosyal Giivenlik Kurumlarina
231.004 304.288
Devlet Primi Giderleri 197.206
03 - Mal ve Hizmet Alim Giderleri 887.866 924.298 967.944
04 - Faiz Giderleri 0 0 0
05 - Cari Transferler 0 15.000 18.000
06 - Sermaye Giderleri 0 0 0
07 - Sermaye Transferleri 0 0 0
08 - Bor¢ Verme 0 0 0
09 - Yedek Odenekler 0 0 0
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4.2.2.2. Sunulan Hizmetlere Islemlere iliskin Degerlendirmeler

Merkez 2012 yil1 igerisinde 47 ilde egitim gergeklestirmistir. Bu egitimlerde Ankara
93 egitimle ilk siradadir. Ankara disinda egitimlerin sirasiyla Istanbul, Isparta,

Balikesir ve Mardin’de yogunlastig1 gézlenmektedir.

2012 yilinda verilen 310 egitimin 218’1 is Saghigt ve giivenligi, 74’0 yOnetim

bilimleri, 15°1 egiticilerin egitimi ve 3 i diger basliklarda gergeklestirilmistir.

Sekil 15 : 2012 Y1ili Egitimlerinin Sayisal Dagilim1

15;5%_ 3; 1%

miSG
M YOnetim Bilimleri
Egiticilerin Egitimi

H Diger

2012 yil1 igerisinde 10.733 saat is saglig1 ve giivenligi egitimleri, 878 saat yonetim
bilimleri egitimleri, 632 saat egiticilerin egitimi ve 9 saat diger egitimler

gerceklestirilmistir.
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Sekil 16 : 2012 Yili Diizenlenen Egitim Saatlerinin Sayisal Dagilimi

878, 7% o 5%(
s I

9; 0%

miSG

M Yonetim Bilimleri
m Egiticilerin Egitimi

M Diger

Merkez diizenledigi is sagligi ve giivenligi egitimleri ile 6.763, yonetim bilimleri
egitimleriyle 2.201, egiticilerin egitimiyle 270 ve diger egitimlerle 51 kisi olmak

tizere toplamda 9.285 katilimciya ulagmustir.

Sekil 17 : 2012 Yili Egitimlere Katilanlarin Sayisal Dagilim1

270; 3% ,—512 0%

miSG
H Yonetim Bilimleri
m Egiticilerin Egitimi

M Diger
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2012 yil1 icerisinde diizenlenen egitimlerde 1.646 egitici gorevlendirmesi yapilmistir.
Bu gérevlendirmelerden 1.509°u Is saglhig1 ve giivenligi egitimlerinde, 101°i ydnetim
bilimleri egitimlerinde, 31’1 egiticilerin egitiminde ve 5’1 diger egitimlerde

gerceklesmistir.

Sekil 18 : 2012 Y1li Egitimlere Katilan Egiticilerin Sayisal Dagilimi

101; 6% 31 2%

miSG
M YOnetim Bilimleri
Egiticilerin Egitimi

H Diger

4.2.3.2. Performans Program

Merkezin 2012 yil1 Performans Programinda CSGB 2009-2013 Ddnemi Stratejik
Planinda yer alan amac¢ ve hedeflerden iiclinde faaliyet gerceklestirmistir.
Gergeklesen faaliyetler ve bunlarin ait oldugu stratejik amag¢ ve hedefler asagida

sunulmustur.
Stratejik Amag¢ 2: Calisma Hayatindaki Kosullar1 Tyilestirmek

Stratejik Hedef 2.2: Kurumsal kapasite artirimi, egitimde kalitenin tanimlanmasi ve
sinirliliklar, kalite Olciitleri, egitimde kaliteyi artirma yollari, akreditasyon

gerekcgeleri ve akreditasyon uygulamalari, modern yonetim teknikleri, performans
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degerlendirme ve giincel yaklasimlar, 6gretimde ¢oklu ortam tasarimi, AB uyumlu
egitim paketleri ve uygulamalari, kamu yoOnetiminde etik sorunlar, ulusal ve
uluslararasi ¢evre politikalari, yetiskin egitimi ve bilisim konularinda arastirmalar

yapilacak.

Performans Hedefi: Calisma hayatinin iyilestirilmesine yonelik kurumsal

kapasitenin artirilmasi

Tablo 9 : Stratejik Hedef 2.2 Performans Sonuglari

Gergeklesen Hedefin
Performans Hedef Yilsonu Hedefin Sapma
Gergeklesme
Gostergesi (Adet) Gergeklesen Oran1 %
1.C|2.C|3.C|4.C Orant %
1-Yapilan
10 2 0 7 0 9 90 10
arastirma sayisl
2-Olusturulan
egitim modiili 5 3 0 1 0 4 60 40
say1st
3-Yayinlanan
10 0 0 7 0 7 70 30
aragtirma sayisi

Gostergenin

CASGEM Yayin ve Dokiimantasyon Sube Miidiirliigii
Kaynagi

2012 yili igerisinde dokuz adet arastirma yapilmis ve bunlardan yedisi
Performans yayinlanmistir. Bunlar, Ankara’da Elektrik Dagitim Islerinde Calisan Iscilerde Is
Sonucunun Kazalar1 ve Meslek Hastaliklar1 Goriilme Siklig ile Iliskili Etmenler, Oziirliilerin
analizi

Istihdamimnda Ev Esasli Tele Calisma (Evde Tele Calisma): Bursa li

Belediyelerinden Ornekler, Isin Anlami ve Yaratict Emegin Piyasada
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Konumlanmas1 Bakimindan Tiirkiye’de Zanaatkarlik: Cam Isciligi Ornegi, Isyeri
Diizeyinde Sosyal Diyalog ve Sosyal Taraflarin Goriisleri, Tirkiye’de 2000
Sonras1 Doénemde Uygulanan Ekonomik ve Sosyal Politikalar Temelinde
Yoksulluk Sorunu: Ankara’da Uygulamali Bir Arastirma, Iktisadi Sistemler
Baglanminda Gelir Dagilimi — Kredi Ekonomisi iliskisi ve Tiirkiye, Tiirkiye’de
Oziirli dostu istihdam politikalari: Durum analizi ve oneriler, Kadin Calisanlara
Yonelik Is Saglig1, Giivenligi ve Is Stresi konulu arastirmalardir. Aym dénemde
olusturulan Modiil sayis1 doért olup, Kadin Calisanlara Yénelik s Saghg,
Giivenligi ve Is Stresi (Mobbing), Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler icin Is
Saghig1 ve Giivenligi, Yabanci Calisma Izinleri, Metal Sektoriine Yonelik Is

Saglig1 ve Glivenligi konularinda hazirlanmstir.

Merkezde gorevli uzman ve uzman yardimcilarinin arastirma metotlari
Sapmanin
konusunda yeterli donanima sahip olmamasi, arastirma biitcesinin etkin
nedenleri
kullanilamamast

Merkez Uzman ve Uzman Yardimcilar: i¢in 2012 yili igerisinde Arastirma
Sapmaya Kars1 yontemleri konusunda hizmet i¢i egitim verilmistir. Ayrica arastirma ve egitim
aliacak onlemler | modiilii hazirlama faaliyetlerinin daha etkin gergeklestirilmesi igin gereken

kaynak Merkezin 2013 Y1l Biitgesine eklenmistir.

Stratejik Amag¢ 2: Calisma Hayatindaki Kosullar1 Tyilestirmek

Stratejik Hedef 2.4: Calisma hayat1 ve is saglig1 ve giivenligiyle ilgili olarak sosyal

taraflarla isbirligi arttirilacak

Performans Hedefi: Calisma hayat1 ve is saghigi ve giivenligiyle ilgili olarak sosyal

taraflarla igbirliginin artirilmasi
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Tablo 10 : Stratejik Hedef 2.4 Performans Sonuglari

Gergeklesen Hedefin Hedefin
Performans Hedef Yilsonu
' Gergeklesme Sapma
Gostergesi (Adet) 1.claclsclac Gergeklesen Oram % Oram %
1-
Gergeklestirilen
3 1 1 1 2 5 166 66
sempozyum
sayi1st
2_
Gergeklestirilen 35 61 | 120 | 48 81 310 885 785
seminer sayisi
3-Sempozyum ve
seminerlere
katilan 150 | 20 | 181 | 22 41 264 176 76
kurum/kurulus
sayi1si
Gostergenin CASGEM Egitim Sube Miidiirliigii, Belgelendirme Egitimleri Birimi,
Kaynagi Sempozyum ve Soylesi Hazirlik Komisyonlari
Merkezde 2012 yili igerisinde 5 adet sempozyum - caligtay faaliyeti
gerceklestirilmistir. Bunlar 17 Ocak 2012°de Tiirkiye'de Kadim Istihdami Giincel
Performans Sorunlar Sempozyumu, 23 Mayis 2012°de Calisma Hayatinda Psikolojik Taciz
Sonucunun Paneli ve Calistay1, 27 Haziran 2012°de Metal Isgilere Yonelik Is Sagligi ve
analizi Giivenligi Calistay, 17 Temmuz 2012°de Calisanlarimizin Cevresel Risklerden
Daha Etkin Korunabilmesi Amaciyla Alinmast Gereken Tedbirler Calistay1 ve 06
Aralik 2012°de Calisma ve Sosyal Hayatta Engelliler Calistayidir. Diizenlenen bu
sempozyum-cgalistaylara ve 310 adet seminere toplamda 264 kurum ve kurulustan
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katilim gergeklesmistir.

Sapmanin
Merkezin egitici personel ve faaliyet sayisindaki artis
nedenleri

Kurumda personel sayisina bagli olarak artan performans, hedeflerin {izerine
cikilmasina yol agnustir. izleyen yil icin hedefler olasi artislar géz dniine almarak
Sapmaya Kars1 daha gercekei belirlenmistir. Ayrica mevcut beseri ve mali kaynaklarin amaglara
alinacak onlemler | daha etkin dagitilmasi i¢in 2013 yili is plan1 hazirlanmistir. Bu is planinda
belirlenen faaliyetler personeller arasinda taksim edilerek aylik izleme

degerlendirme sistemine baglanmistir.

Stratejik Amac 4: Toplumda Is Saglig1 ve Giivenligi ile ilgili Duyarliligi Artirarak,

Is kazalar1 ve Meslek Hastaliklarin1 Azaltmak

Stratejik Hedef 4.1: Is saglig1 ve giivenligi alaninda her yil ulusal ve uluslar arasi

cesitli konferans, kurs, seminer ve sempozyumlar diizenlenecek, egitimler verilecek

Performans Hedefi: Is sagh@ ve giivenligi alaninda ¢alisanlara yonelik

bilinglendirme ve belgelendirme egitimlerinin artirilmasi

Tablo 11 : Stratejik Hedef 4.1 Performans Sonuglari

Hedef Gergeklesen Hedefin Hedefin
Performans Yilsonu
(Yiizde / Gergeklesme Sapma
Gostergesi Gerceklesen
Adet) L] 2.6 13.¢14C Oran1 % Orani %
1-Kurumdan
talep edilen 50 20,98 | 78 512 | 566 185 370 270
egitim sayisinin
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bir 6nceki
doneme gore

artig orant

2-Kurumdan
talep edilen
egitimlerin
karsilanma

orani

90

63,48

76,32

24

74

48

53

47

3-Kurumsal
bazda
gerceklestirilen
egitim glin

say1st

450

100

142

56

200

498

110

10

4-Diizenlenen
egitimlere
bireysel bazda

katilim sayisi

10.000

1.758

2.790

1.35

2.37

8.276

82

18

5-
Belgelendirme
egitimleri

katilimer sayist

1000

184

221

234

370

1.009

100

6-Egitimlere
katilanlarin
memnuniyet

orani

95

87,5

88

88

91

88

92
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Gostergenin

Kaynagi

CASGEM Egitim Sube Midiirliigi, Belgelendirme Egitimleri Birimi

Performans

Sonucunun

analizi

Merkeze gelen talepler 2011 yili ile kiyaslandiginda, 2011 de 4.929 olarak tespit
edilen talep orammin 2012 yilinda 9151 olarak gergeklestigi, 4.052 olan talep
kargilama sayisinin ise 4457 olarak gerceklestigi goriilmektedir. Bu degerler
1s1ginda Kurumdan talep edilen egitim sayisinin bir dnceki doneme gore % 185
oraninda artt1f1 buna karsin talep karsilama oraninin % 48 olarak gercgeklestigi
tespit edilmistir. Kurumsal bazda 498 giinliik egitim gerceklestirilmig, Diizenlenen
egitimlere bireysel bazda 8.276, belgelendirme egitimlerine ise 1.009 kisi
katilmistir. Gergeklestirilen ankette egitimlerden duyulan memnuniyet orant ise %

88 olarak Ol¢iilmiistiir.

Sapmanin

nedenleri

Kurumdan talep edilen egitim sayisinin bir onceki doneme goére artis oraninda
goriilen sapma Merkezin talep 6lgerken baz aldig1 internet bagvurularinda yaganan
teknik problemden kaynaklanmaktadir. Gergek degerinin ¢ok lizerinde 6l¢iilen talep

ayni sekilde talep karsilama oraninda da biiyiik bir sapmaya neden olmaktadir.

Sapmaya Kars1
alinacak

Onlemler

Merkeze gelen talepler izleme ve degerlendirme yapilirken sistematik
Olciilemediginden sadece internet sitesi iizerinden yapilan basvuru sayist esas
almmistir. Bu donemde Merkezin web sitesinde yasanan sorunlar nedeniyle
bagvurularda ¢ok sayida miikerrerlik yasanmis, yaganan bu sorun talep sayisinda ve
dolayistyla da talep karsilama oraninda asir1 sapmaya neden olmustur. 2012 yilinin
Doérdiincii doneminde basglanan web sistemi iyilestirme ¢alismalari 2013 yilinda
tamamlanacaktir. 2012 y1il1 gergeklesmeleri g6z oniine alindiginda, Kurumsal bazda
gerceklestirilen egitim giin sayisi, Diizenlenen egitimlere bireysel bazda katilim
sayist ve Belgelendirme egitimleri katilmec1 sayisi  kriterlerinde  yilsonu
hedeflerinde biiylik bir sapma gerceklesmedigi goriilmektedir. Egitimlerden
duyulan memnuniyeti arttirmak amaciyla verilen egitimlerin igerik, sunum ve

materyalleri iyilestirilecektir.
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Performansa Dayali Biitce Harcamalari
Tablo 12: Stratejik Hedef 2.2 Performansa Dayal1 Biitge Harcamalari

Tertip Harcama (TL)

I. Donem II. Donem | II. Donem | IV. Donem Toplam
2.2 Calisma Hayatinin
Iyilestirilmesine Yonelik
Kurumsal Kapasitenin
Arttirilmasi 959.202,00
A) Arastirma ve Inceleme
Faaliyetleri 196.738,66 | 170.245,60 | 209.664,09 | 33.751,66 |610.403,00
01. Personel Giderleri 327.014,00
02. SGK Devlet Primi
Giderleri 56.679,00
03. Mal ve Hizmet Alim1
Giderleri 226.710,00
B) Yeni Egitim Modiillerinin
Olusturulmasi 112.422,09 | 97.283,20 | 119.808,05 | 19.286,66 |348.799,00
01. Personel Giderleri 186.864,00
02. SGK Devlet Primi
Giderleri 32.387,00
03. Mal ve Hizmet Alimu
Giderleri 129.548,00
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Tablo 13 : Stratejik Hedef 2.4 Performansa Dayali Biitge Harcamalari

Tertip Harcama
I. Donem | II. Dénem | III. Donem | IV. Dénem Toplam
2.4 Caligma Hayati ve Is
Saglig1 ve Giivenligiyle ilgili
Olarak Sosyal Taraflarla
Ebirliginin Arttirilmasi 871.999,00
A) Bilinglendirme ve Tanitim
Faaliyetleri 281.055,22 | 243.208,00 | 299.520,12 | 48.216,65 |871.999,00
01. Personel Giderleri 467.161,00
02. SGK Devlet Primi
Giderleri 80.967,00
03. Mal ve Hizmet Alimi1
Giderleri 323.871,00
Tablo 14: Stratejik Hedef 4.1 Performansa Dayali Biitge Harcamalari
Tertip Harcama
I. Donem II. Dénem | III. Donem | IV. Donem Toplam
4.1 I3 Saghig1 ve Giivenligi
Alaninda Caligsanlara Yonelik
Bilinglendirme ve
871.999,00

Belgelendirme Egitimlerinin

89




Arttirilmasi

A)Egitim ve Tanitim

Faaliyetleri 281.055,22 | 243.208,00 | 299.520,12 | 48.216,65 |871.999,00

01. Personel Giderleri 467.161,00

02. SGK Devlet Primi

Giderleri 80.967,00

03. Mal ve Hizmet Alim1

Giderleri 323.871,00

4.3. Dengeli Olgiim Karnesinin Kuruma Faydast
Dengeli olglim karnesi dncelikle kurumun kisa vadeli finansal verilerle degil, daha

orta ve uzun vadeye yayilmis verilerle yonetilmelerini saglar. Boylece kurum kisa
vadeli anlik islere odaklanmak yerine, planlanan performans gostergeleri araciligiyla
orta ve uzun vadede somut hedeflere odaklanabilen bir yapiya doniisiir. Dort boyutta
belirlenen bu performans gostergeleri siirece entegre edilmis bir izleme ve
degerlendirme sistemi araciligiyla etkinlik, yerindelik, katilimeilik, seffaflik ve hesap
verme sorumlulugu gibi ilkelerin kurumda yerlesmesine yardimcei olur.

Kurumsal kaynak ve siireglerin stratejilerle uyumlastirilmasi, calisanlarin etkin
iletisim mekanizmalari kullanarak basariya birlikte nasil ulasilabilecegini gérmeleri,
kurumun gelecegi i¢in igbirligi yapmalarini tegvik eder. Dengeli 6l¢iim karnesi
kurumda vizyon, stratejiler ve bireysel rollerin daha a¢ik ve net anlagilmasini ve
performans verilerinin takibini saglayarak kurumda performans odakli bir ¢alisma

kiltliriiniin yerlesmesine Onayak olur. Performansin 6diill ve primlerle adil bir
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bicimde desteklendigi durumlarda ¢alisanlar siireclere daha aktif katilarak kurumsal

stratejilerin hayata gecirilmesi i¢in daha fazla sorumluluk alirlar.

Etkin bir performans yonetim sistemi ¢alisanlarin kurumsal stratejileri hayata
gecirmeleri i¢in gereken bilginin iiretilmesini ve {iiretilen bilginin kurum ¢aligsanlar
arasinda yayilmasimi tesvik eder. Dengeli 6l¢iim karnesi kurumsal strateji ile
operasyonel faaliyetler arasinda esglidim saglamanin yaninda kurumsal bilgi
tiretimini de destekleyerek kuruma, bilginin olusturulmasi, paylasilmasi ve
kullanilmast gibi siireglerde kapsamli, tutarli ve dogrulanabilir bir ¢ergeve olusturma

firsati sunar.

Dengeli Ol¢clim karnesi ayni zamanda degisim silirecinin izlenmesi ve yasanan
degisimin tartisilmasini  saglayan kullanighi  bir aragtir. Metodun kurumda
uygulanmasi sonucunda oncelikle degisim ve paydas beklentileri detaylariyla analiz
edilerek verilen hizmetler bu dogrultuda iyilestirilir. Sistematik veri toplama ve
analiz etme aligkanliginin kurumda yerlesmesiyle birlikte plan- program ve biitce
iliskisi giiclenerek kurumda etkin bir yonetim ve harcama sistemi kurulmus olur.

Kurumun vizyon ve stratejik amaclarmin iist politika belgeleriyle uyumu,
gerceklestirilen aktivite ve harcamalarin stratejik hedef ve amaclarla paralellik arz
etmesi dengeli 6l¢iim karnesinin ¢iktilar arasindadir. Ancak bu doniisiim siirecinde
kullanilan oOlceklerin nitelik agisindan stratejik amacglarla uyumlu oldugundan ve
nicelik acidan gereksiz biirokrasi ve kirtasiyecilige neden olmadigindan emin

olunmalidir.

91



4.4. Dengeli Olgiim Karnesi Boyutlarina Giore Merkezin Kurumsal Performans

Kartlarimin Olusturulmast

Dengeli 6lglim karnesi uygulandigi kurumda temel degerler iizerine insa edilir.
Kurumun bilgi ve yenilikgilik kapasitesi hizmet sunumunu dogrudan etkiler. Kaliteli
ve etkin bir hizmet sunumu vatandas memnuniyetini beraberinde getirir. Kamu
kurumlar1 kar amacit giitmiiyor olmalarina karsin sinirh biitgelerle hizmet sunmak
durumunda olduklarindan basarilarini ayn1 zamanda kullandiklart biitgelerin etkililigi
tizerinden Olgerler. Kamu kurumlarinin temel misyonu kamu kaynaklarini etkili
kullanarak temel ilkelerden hareketle hizmet sunmalaridir. Bu misyonun

gergeklestirilmesi i¢in tiim kurum ¢alisanlarinin ortak bir vizyon tagimasi énemlidir.

Sekil 19: Dengeli 6l¢iim Karnesi Boyutlar1 ve Hiyerarsisi

[ Misyon

[ Vizyon ]

[ Temel ilkeler ]

CASGEM bir kamu kurumu olarak 5018 sayili Kanun kapsaminda o6ngoriilen
stratejik yonetim siireclerine gore performansini izlemekte ve degerlendirmektedir.
Aragtirmanin alan taramasinda da dile getirildigi tizere 5018 sayili KMYKK’da
ongoriilen cerceve genel bir nitelik tasidigindan farkli buyiiklik ve ozellikteki

kurumlara uygulanmasinda bir takim sorunlar yasanmaktadir.
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Sekil 20: CASGEM Mevcut Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik Plan Eylem Plani
Genel Biitce _).l
Hazirlk ig Kontrol
Eylem Plani
Performans
Programi
Biirokrasinin
l Azaltilmasi
Eylemleri
3'er Ayhik Mali Durum
izleme Deg. ve Bek.
Raporlan Raporu Oneri Sistemi
Planlara
Birim Faaliyet Danisma Girmeyen
Kurulu Diger
Raporu
Toplantisi | Eylemler |

Hali hazirda 5 yillik siirelerle yenilenen bir stratejik plan ve performans esasli bir
biitgeleme sistemiyle entegre bir stratejik yonetim sistemi uygulayan CASGEM’de
performans izleme tiger aylik izleme degerlendirme raporlart ve yari yilda hazirlanan
mali durum ve beklentiler raporu araciligiyla ger¢eklesmektedir. Performansa iliskin
degerlendirmeler ise yaymlanan birim faaliyet raporu araciligiyla yilsonunda i¢ ve

dis paydaslarla paylagilmaktadir.

Stratejik planda yer alan amagclar ile kurulus Kanunuyla kuruma verilen gorevler
karsilastirildiginda ciddi bir farklilik goriilmektedir. Belirlenen amaglar altinda yer

verilen hedeflerin 6l¢iimii ise daha sinirli bir kapsamda degerlendirilmektedir.

Diger taraftan Sekil 20°de de goriilecegi iizere kurumda eylem plani, biirokrasinin
azaltilmast eylemleri, Oneri sistemi ve planlara girmeyen c¢ok sayida eylem yer
almaktadir. Bu eylemlerin 6lgiimii ise ¢ogunlukla 5018 sayili Kanunda 6ngoriilen

izleme ve degerlendirme ¢ercevesinin disinda ger¢eklesmektedir.
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Kisacas1 bir tarafta Kanunca kurulusa verilen gorevler raporlarda gerceklesmiyor
gorliniirken diger taraftan yapilan ¢ok sayida eylem izleme ve degerlendirmeye
girmediginden kurum performansi gergekte oldugunun altinda goriilmektedir.
Sayistay raporlar1 incelendiginde bu durumun aslinda kamu kurumlarinin genelini

yansittig1 anlasilmaktadir.

5018 sayili Kanun kapsaminda uygulanan stratejik yonetim sisteminin bir diger
eksigi de kurumsal Olgekte belirlenen amag¢ ve hedeflerin ¢alisanlarla dogrudan
iligkilendirilememesidir. Bu iletisim eksikligi hem amag¢ ve hedefler belirlenirken
katilimciligin gerceklesememesine hem de belirli kisi veya birimlerce belirlenen
ama¢ ve hedeflerin kurum igerisinde sahiplenilmemesine neden olmaktadir.
Dolayisiyla daha etkin ve verimli galigmak igin tasarlanan sistem uygulamada

rollerin belirsizligi nedeniyle kurum biirokrasi ve zaman kaybina neden olmaktadir.

Dengeli 6l¢iim karnesi 5018 sayili Kanunda ongoriilen cercevenin daha islevsel
olmasi icin gereken katilimciligl, delegasyonu, ¢esitliligi ve iletisimi saglayabilecek
mekanizmalara sahiptir. Kurumlarin biitge odakli performans anlayisi dengeli 6l¢tim
karnesi sayesinde vatandas, kurum ig¢i siirecler ve calisanlarin 6grenme ve gelisme
boyutlariyla da ele alinip gelistirilmektedir. Ayni sekilde kurumun dengeli 6l¢iim
karnesi aracilifiyla kisa vadeli Olgiitlerle degil daha orta ve uzun vadeli dlgiitler
tizerinden planlama yapmasi, dis paydaslara ve calisanlara yonelik memnuniyet ve

baglilik kriterlerine sahip olmas1 miimkiindiir.
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Sekil 21: Model Stratejik Yonetim Siireci

Strateji Analizi

. Paydasglar
Genel Biitge Kurulu
Hazirhk Toplantisi
. Don. Serm. Danigma
Perf
vt o st | o e e
Hazirhk Toplantisi
Sos. Tesisi l l
Biitcesi
Hazirhk 3'er Aylk Yillik Bireysel
Izleme Deg. —>| Performans
Raporlar Deg. Raporu
iPC Biitcesi
Hazirlik
Mali Durum Yillik Birim
ve Bek. —>| Faaliyet
Raporu Raporu

Kurumda beklenen degisimin yaratilmasi i¢in Oncelikle Sekil 20°de gdsterilen
sistemin dengeli Ol¢iim karnesi metodunun 6ngdrdiigii mekanizmalar araciliiyla
Sekil 21°de gosterilen yapiya doniistiiriilmesi s6z konusudur. Ongoriilen dengeli
Olcim karnesi ¢ercevesinde stratejik yoOnetim silireci analiz ¢aligmasiyla
baglamaktadir. Kamu kurumlarinin faaliyet alanlar1 Kanunlar ve iist politika
belgeleriyle sekillendigi igin kurumsal strateji belgesi bu sekilde ulusal ve

uluslararasi kararlar ve yonetmeliklerle iliskilendirilir.

Katilimcilik dengeli 6l¢iim karnesi metodunda esastir. Kurumsal stratejiler kurumsal
kapasite tizerinden, kurumsal kapasite ise kurum ¢alisanlarmin ve diger paydaslarin
yetkinlik ve yeterlilikleri izerinden degerlendirilir. Kurumsal stratejiler belirlenirken
kapasitenin ve dolayisiyla da i¢ ve dis paydaslarin yeterlilik ve yetkinliklerinin
degerlendirilebilmesinin yolu tiim taraflarin performans yonetim siirecinin biitliniine

dahil edilmesidir. Bu nedenle dengeli 6l¢iim karnesinin kurumda uygulama siirecinde
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ikinci adim stratejik analiz konusunda bilgilendirilen paydaslardan faaliyet

oOnerilerinin idari ve mali detaylariyla toplanmasidir.

Sekil 22: Stratejiyi Eyleme Doniistiirme Adimlari

Misvon

Degerker

Vizvon

Strateji

RURLUMSAL KARNE

KURUMSAL KARNE-Uygulama Frojeleri

Siire Kli Tyilestirme

HedeNerle Yinetim

Kaynak: Kaplan ve Norton (2009: 73)

Bu faaliyetlerde c¢alisanlar ve birimler faaliyet Onerilerini Kaplan ve Norton
tarafindan ongoriilen stratejiyi eyleme doniistiirme adimlart paralelinde belirledikleri
hedeflere ulasmak ve stirekli iyilestirme ve gelismeyi saglayacak sekilde sunarlar. Bu
oneriler sunulurken ¢alisanlar dengeli 6l¢tim karnesinin finansal, miisteri-vatandas, i¢
stiregleri ve ogrenme ve gelisme boyutlar1 konusunda bilgilendirilir ve faaliyet

Onerilerini bu dort boyutta cesitlendirmeleri beklenir.

Kamu kurumlar1 sinirh kaynaklarla hareket ettikleri igin gelen faaliyet 6nerileri biitge
sinirliliklari, ulusal ve uluslararasi oncelikler ve dengeli 6l¢lim karnesi arasindaki

dort temel boyut arasindaki denge gozetilerek yonetim tarafindan konsolide edilir.
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Sekil 23: Kurumsal Karnenin Dort Bakis Acist

Finansal Boyut
Amaglar  Olgoler  Hedefler [Girigimler
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migtarilers nasil Strateji islemlerde
B mikemmalige
ﬁ ulagimalidir?

Ogrenme ve Gelisme Boyutu
(Amaglar [OlgOler  [Hedefier [Ginsimler

Vizyona ulagmak
igin igletmenin
dedisim ve gelisim
yetenekler nasi
korunmalidir?

Kaynak: Kaplan ve Norton (2009: 10)

Calisanlarin bireysel onerileriyle hazirlanacak biitce, eylem planlar1 ve daha genis
cercevede hazirlanan performans programi Merkez mevzuatinda Ongdriilen ve
cogunlukla CSGB iist yoneticilerinden olusan Danisma Kuruluna sunulur. Burada
katilimciligin ve kaynaklarin daha etkili kullanilmasi i¢in Danigma Kuruluna ek
olarak “paydas kurulu” olusturulmasi katilimcilik adina 6nemli katkilar sunacaktir.
Bu kurul Ongoriilen faaliyetlerin daha ekonomik, verimli ve etkili

gerceklestirilmesini saglayabilecek diger kamu, 6zel ve STK’lardan olusabilir.

Danigma ve paydas kurullarinin Onerileriyle son hali verilen performans programi
ticer aylik dilimlerle izleme ve degerlendirmeye tabi tutulur. Bu degerlendirme
raporlar1 paydaglarla kurum arasinda bir geri bildirim mekanizmasi iglevi goriir.
Programin altinc1 ayinda hazirlanan mali durum ve beklentiler raporu ve yilsonunda

yayinlanan yillik faaliyet raporu da ayni sekilde paydaslarla paylasilir.
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Kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesi sorumlulugun paylasilmasiyla miimkiindiir.
Dolayisiyla donemin basinda ¢alisanlar arasinda hakkaniyet gozetilerek dagitilan bu
sorumluluklar ara donemlerde ve yilsonunda ¢alisanlarla paylasilir. Calisanlarin
performansini arttirmada takdir ve odiil etkili birer yontemdir. Hazirlanacak bireysel
performans degerlendirme raporu yonetime bu yontemleri kullanma konusunda

kolaylik saglar.

Sekil 24: Model Stratejik Yonetim Dongiisii
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Kamuda stratejik yonetim Kalkinma Bakanligi, Maliye Bakanligi ve Sayistay gibi
kurumlarin da i¢inde oldugu, ayni donemde geg¢mis, mevcut ve gelecek yillara
dontik islemlerin gergeklestirildigi periyodik raporlama siirecleri gerektiren bir
siirectir. Bu nedenle atilacak adimlarin bir takvim dahilinde atilmas1 6nemlidir. Bu
kapsamda asagidaki sekilde Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanliginin bagli bir
birimi olan CASGEM ozelinde dengeli 6l¢iim karnesi ve stratejik yonetim siireglerini
entegre edecek bir takvim onerilmektedir. Takvim arastirmada temel alinan 2012 yili

diisiiniilerek hazirlanmistir.
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Sekil 25: Model Stratejik Yonetim Takvimi

[ .
E;TI:ILma AB ilerleme 10. Kalkinma Orta Vadeli CSGE Stratejik
Hedefleri Raporlari Plani Program Plani
L L
. I. izleme ve Mali Durum ve Il izlemeve Danisma
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) ] Il. izleme ve Performans IV. izleme ve
Yillik Faaliyet Iiaally.ret. Degerlendimme Programi is Plani 2013 Degerlendimme
Raporu 2011 Onerileri 2013 Raporu 2012 2013 Raporu 2012

Arastirma kapsaminda yapilan literatiir ¢alismasi ve miilakatlar sonunda bolim

4.4.1°de yer alan strateji haritas1 ve 4.4.2°de yer alan anahtar basar1 gostergeleri
hazirlanmstir.
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4.4.1. Cahisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi Strateji

Haritas1

Tablo 15: CASGEM Strateji Haritasi

Finansal Boyut | Gelirlerin Arttirillmasi Maliyetlerin
A Azaltilmasi

Mali Kontroliin
Saglanmasi
A

Paydas Boyutu Marka Degerinin
arttirilmasi

t

Tanmirhgin ve
Giivenirligin
Saglanmasi

Is Siirecleri Hizmet Kalitesinin Hizmet Verimliliginin
Boyutu Arttirilmasi Arttirilmasi

A A
Ogrenme ve Kurum Kiiltiiriiniin Temel Yetkinliklerin Kurumsal isbirligi
Gelisme Boyutu Gelistirilmesi Gelistirilmesi Aginin Gelistirilmesi
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4.4.2. Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi (CASGEM) Anahtar Basar1 Gostergeleri

Tablo 16 : CASGEM Anahtar Basar1 Gostergeleri

Finansal Boyut

Gelirlerin Arttirilmasi

Maliyetlerin Azaltilmasi

Mali Kontroliin Saglanmasi

Pazar Payinin Arttirilmasi

Isletme Kapasitesinin Arttiriimast

Pazarlama Maliyetlerinin Azaltilmasi

Personel Maliyetlerinin Azaltilmasi
Satin alma Maliyetlerinin Azaltilmasi

Malzeme ve Sarf Giderlerinin Azaltilmasi

Hesap verebilirligin ve mali saydamligin
saglanmast

Finansal Raporlama Sisteminin Etkinlestirilmesi

Biitcenin dogru yatirim araglari i¢in kullanilmasi

Paydas Boyutu

Marka Degerinin arttirilmasi

Tanmirhgin ve Giivenirligin Saglanmasi

Yararlanici Sayisimin Arttirilmasi
Yararlanic1 Sadakatinin Saglanmasi
Paydas Beklentilerinin Karsilanmasi

Yararlanic1 Sikayet ve Kayiplariin Azaltilmasi

Yeni Halkla Iliskiler Uygulamalarinin Hayata Gegirilmesi

Faaliyet Plan1 ve Gergeklesmelerinin Kamuoyuyla Paylagilmasi

Is Siirecleri Boyutu

Hizmet Kalitesinin Arttirilmasi

ewe

Hizmet Verimliliginin Arttirilmasi

Hizmet Siirelerinin Kisaltilmasi
Katma Degeri Yiiksek Hizmetler Sunulmasi

Yeni Uriin ve Hizmetler Sunulmasi

Kalite Giivence Belgesi Sahibi Tedarik¢i Sayisinin
Arttirtlmasi

Hizmet Etkinliginin Saglanmasi
Yararlanici ve Calisan Giivenliginin Saglanmasi

Kurum I¢i Sorunlarin Tespiti ve Coziim Siirelerinin Kisaltiimasi

Fiziki Alanlarin ve Calisma Ortaminin lyilestirilmesi

Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurum Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi

Temel Yetkinliklerin Gelistirilmesi

ewe

Kurumsal Isbirligi Agimin
Gelistirilmesi

Calisan Memnuniyetinin Arttirilmasi

Calisanlarin Is Tatmininin Arttirilmast

Kurum Igi Etkin Iletisimin Saglanmasi

Caliganlar i¢in Kariyer Olanaklar1 Saglanmast
Calisanlarin Beceri Diizeyinin Yiikseltilmesi
Calisanlarin Bilgi Diizeylerinin Arttirilmasi

Bilgiye Ulasim Imkanlarimn Arttiriimasi

Paydaglarla Caligma Kiiltiiriiniin
Yayginlastiriimasi

Tedarikgilerle Diizenli Bilgi Akisinin Saglanmasi




4.4.3. Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi (CASGEM) Performans Metrikleri

Tablo 17 : CASGEM Performans Metrikleri

Anahtar Basar1 Gostergesi Metrik 1 Metrik 2
Pazar Paymnin Arttirilmasi Hizmet Verilen Kisi Sayis1 Hizmet Verilen Yeni Yararlanici
Sayisi

Kurumsal Kapasitesinin Arttirilmasi

Kapasite Kullanim Orani

Isletme Sermayesi Devir Orani

Pazarlama Maliyetlerinin Azaltilmasi

Hizmetin Direkt Maliyeti

Personel Maliyetlerinin Azaltilmasi

Aylik Net Gelir / Calisan Sayis1

E Satin alma Maliyetlerinin Azaltilmasi Stoklarin Etkin Y 6netilmesi Stok Bekleme Giinii

S Malzeme ve Sarf Giderlerinin Azaltilmasi Sarf Malzemesi Giderlerinde Azalma Orani

ﬁ Hesap Verebilirligin ve Mali Saydamligin Sorusturmaya Konu Islem Sayist

% Saglanmasi

<Zﬂ Finansal Raporlama Sisteminin Etkinlestirilmesi Donemlik Finansal Analiz Sayisi

E Biitgenin Dogru Yatirim Araglari I¢in Kullanilmas1 | Sermaye Doniis Hiz1 Varliklarin Devir Hizi
Yararlanict Sayisinin Arttirilmast Yeni Yararlanici Sayisi
Yararlanic1 Sadakatinin Saglanmasi Tekrar Gelen Yararlanic1 Sayisi

E Paydas Beklentilerinin Karsilanmasi Paydas Memnuniyeti Orant

E Yararlanici Sikayet ve Kayiplariin Azaltilmasi Tekrar Kazanilan Yararlanict Sayisi Yararlanici Sikayetleri Sayis1

8 Yeni Halkla iliskiler Uygulamalarinin Hayata Paydas Ziyareti Sayisi

‘ft‘ Gegirilmesi

a Faaliyet Plan1 ve Gergeklesmelerinin Kamuoyuyla Paylasilan Donemsel Faaliyet Raporu Sayisi

é Paylagilmast
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Hizmet Siirelerinin Kisaltilmasi

Taleplerin Karsilanma Siiresi

Islemlerin Belirlenen Siirede Yapilma
Orani

Katma Degeri Yiiksek Hizmetler Sunulmasi

Hizmetin Islevselligi

Yeni Uriin ve Hizmetler Sunulmasi

Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirme Orani

Faaliyet Yiiriitiilmek Uzere
Belirlenen Yeni Alanlar

Kalite Glivence Belgesi Sahibi Tedarik¢i Sayisinin

Arttirilmasi

Teslimat Siiresinde Sapma Miktari

Malzeme Zayiat Orani

Hizmet Etkinliginin Saglanmasi

Fiziki Kapasite Kullanim Oranlar1

Yararlanici ve Calisan Giivenliginin Saglanmasi

Diizenlenen Egitim ve Etkinlik Sayisi

Is Kazas1 Orani

Kurum I¢i Sorunlarin Tespiti ve Coziim Siirelerinin

Kisaltilmasi

Calisanlardan Gelen Oneri Sayis1

Sorunlarin Coziilme Siiresi

Fiziki Alanlarin ve Calisma Ortaminin lyilestirilmesi

Fiziksel Ortamdan Duyulan Memnuniyet
Orani

-

OGRENME VE GELIiSME [iS SURECLERI BOYUTU

BOYUTU

Calisan Memnuniyetinin Arttirilmasi

Calisan Memnuniyeti Orani

Calisan Devir Orani

Calisanlarin Is Tatmininin Arttirilmasi

Calisanlarin Kararlara Katilim Orani

Kurum I¢i Etkin Iletisimin Saglanmasi

Diizenlenen Sosyal Aktivite Sayis1

Calisanlar I¢in Kariyer Olanaklar1 Saglanmasi

Kurumsal Projelere Katilim Orani

Calisanlarin Beceri Diizeyinin Yiikseltilmesi

Birden Fazla Is Yapabilen Calisan Sayisi

Calisanlarin Bilgi Diizeylerinin Arttirilmasi

Kisi bas1 Yillik Hizmetci Egitim Siiresi

Bilgiye Ulagim Imkanlarinmn Arttirilmasi

Bilgi Teknolojilerinden Yararlanma Orani

Teknolojik Yatirim Harcama Orani

Paydaslarla Calisma Kiiltiiriiniin Yayginlastirilmasi

Ortak Proje Sayis1

Aktivitelere Katilan Kurum Sayisi

Tedarikgilerle Diizenli Bilgi Akisinin Saglanmasi

Tedarikgilerle Yapilan Toplant1 Sayist
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SONUC

Ulkeler arasinda yasanan kiiresel rekabet ve hizla artan teknolojik degisim, kamu ve
0zel sektorde yer alan kurumlarin daha hizli, kaliteli ve maliyet avantajli hizmet
tiretmelerini, seffaf ve hesap verebilir bir yonetim yapis1 olusturarak g¢evreleriyle

uyum i¢inde olmalarini zorunlu kilmistir.

Bu degisim ve gelisen siirecinde artan toplum beklentileri bircok mal ve hizmetin
sunumunda kamu kuruluslarin1 6zel sektdr kuruluslariyla benzer sekilde hareket
etmeye zorlamaktadir. Hizmet sunumunda verimlilik, ekonomiklik ve kaynaklarin
etkin kullanilmasi gibi zorunluluklarla hareket eden kamu kuruluslar ise bu
zorluklarin {stesinden gelebilmek icin farkli performans yonetim sistemleri
uygulamaktadir. Finansal olciitler kadar finansal olmayan gostergelere de onem
veren dengeli dl¢lim karnesi metodu kurguladigi sistem ile ongordiigii dort boyutta
dogas1 geregi kar amaci glitmeyen kamu kurumlari i¢in kolaylikla uygulanabilir bir
cerceve sunmakta ve modelin kullanimi  kamu kurumlarinda  gittikce

yayginlagsmaktadir.

Dengeli 6l¢iim karnesi kurumda vizyonun stratejilerin ve bireysel rollerin daha agik
ve net anlasilmasini saglamakta gilivenilir performans verileriyle kurumda
performans odakli bir c¢alisma kiiltiiri insa etmektedir. Model uygulandigi
kurumlarin kisa vadeli finansal veriler yerine orta ve uzun vadeye yayilmis kapsaml
verilerle yonetilmelerini, anlik islerden uzaklasarak planlamaya dayali orta ve uzun

vadeli somut hedeflere odaklanabilen bir yapiya doniismelerini de saglamaktadir.



Dengeli 6l¢tim karnesi metodunda dort temel boyutta finansal, miisteri-vatandas, i¢
siirecler ve 6grenme-gelisme basliklarinda yapilandirilmis performans gostergeleri,
siirece entegre edilmis bir izleme ve degerlendirme sistemi araciligiyla etkinlik,
yerindelik, katilimcilik, seffaflik ve hesap verme sorumlulugu gibi ilkelerin kurumda
yerlesecegi bir ¢ergeve sunmaktadir.

Planlama asamasinda yeterli fayda yaratmasi beklenmeksizin {ist yonetimin katilimi
olmadan hazirlanan performans programlarinin {ist yonetim tarafindan yeterli ilgiyi
gormedigi ve uygulama sikintilarinin yasandigi bilinmektedir. Temelde performans
yonetimi  kiiltliriiniin  6rglit igerisinde tam olarak sindirilememis olmasindan
kaynaklanan bu gibi durumlarda hazirlanan performans sistemlerinin zamanla rafa

kaldirildig1 gortilmektedir.

Bu nedenle dengeli 6lgliim karnesinde kurum yonetimine kurumun mevcut durumunu
tespit etmek, kurum hakkinda gelecege yonelik amaglar ve stratejiler belirlemek, bu
amagc ve stratejileri planli bir sekilde uygulamaya gecirmek, uygulama sonucundaki
gerceklesmelerin Olglimii ve denetimi vasitasiyla geri bildirimler elde edip sistemin
olumlu veya olumsuz yonlerini tespit etmek ve neticede kurumun hedeflerinde ve
stratejilerinde degisimler yapip kurum sistemini revize ederek faaliyetleri siirdiirmek
gibi gorevler yiiklenmektedir.

Tiirkiye’de etkinlik, verimlilik ve uyumu esas alan ve stratejik yonetim anlayisin
uygulamaya calisan kamu kurumlar1 stratejik planlama ve performans esash
blitcelemeye dayali performans programi c¢alismalarini 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ¢erc¢evesinde siirdiirmektedir.

5018 sayili Kanunda 6ngoriilen stratejik planlama stirecinin dengeli 6lgiim karnesi ile

desteklenmesi durumda amaglar ve gostergeler arasindaki neden sonug iligkisi daha
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iyi kurgulanacak, kurumsal amaglar daha agik ve gergekgei belirlenebilecek, sunulan
hizmetlerin kalitesi arttirilacak, bilgi kurum igerisinde islenerek zenginlestirilecek,
hesap verme sorumlulugu gelistirilecek, mali saydamlik saglanacak, politika yapma
ve karar alma kalitesi artacak, izleme ve degerlendirme agirliklandirma yoluyla

dengeli bir goriiniim kazanacaktir.
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OZET
Mehmet ALTUNBAS, Dengeli Olgiim Karnesinin (Balanced Scorecard) Kamu

Sektoriinde Uygulanmasi, Uzmanlik Tezi, Ankara, 2015.

Gelismis tilkelerin refah devleti niteligi kiiresellesme etkisiyle 1980 sonrasinda yerini
rekabetci devlete birakmistir. Yeni kamu ydnetimi anlayisinin yayginlagsmasiyla
birlikte sinirlt kamu kaynaklarini etkili kullanabilme cabasi siire¢ igerisinde farkli
performans ydnetim sistemlerinin dogmasina imkéan saglamistir. Onceleri muhasebe
odakli gelisen performans yonetim sistemleri zamanla yerini entelektiiel sermayenin
de bir deger kabul edildigi dengeli performans yonetim sistemlerine birakmustir.
Kaplan ve Norton tarafindan gelistirildikten kisa bir zaman sonra diinya geneline
yayilan dengeli 6l¢iim karnesi performansin finans boyutuna, miisteri-vatandas, i¢
stirecler ve dgrenme ve gelisme boyutlarini ekleyip entegre bir performans yonetim
cercevesi sunarak kurumsal stratejiler ve kaynaklar arasinda dogrudan bir iligki
kurmustur. Kiiresel gelismeler paralelinde Tiirk kamu kuruluslarinda 1980°lerde
yayginlagsmaya baglayan performans uygulamalar1 5018 Sayili Yasa ile bir zemine
oturmusgsa da sistemin iyilestirilmesi gereken taraflar1 oldugu goriilmektedir. Dengeli
Olctim karnesi kurumsal stratejileri ¢alisanlarla dogrudan iliskilendirerek mevcut

kamu performans uygulamalarini destekleyebilecek durumdadir.

Dengeli 6l¢iim kartinin kamu kurumlarinda uygulanma alanini inceleyen bu ¢aligma
ile kapsamli bir literatlir taramas1 sonunda stratejileri eyleme doniistiirecek temel
Olgiitler elde edilmis, bu Olciitler strateji haritalar1 aracilifiyla dort temel boyutta

birbirleriyle iligkilendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Dengeli Ol¢iim Karnesi, Performans Yonetim Sistemi,

Performans Olg¢iim Sistemi, Kamu Y6netimi
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ABSTRACT

Mehmet ALTUNBAS, Balanced Scorecard Practices in Public Administrations,
Dissertation, Ankara, 2015.

“Welfare state” nature of developed countries has changed to "competitive state” in
the post-1980 with the impact of globalization. With the spread of new public
management, ability to effectively use of limited public resources has facilitated
emerge of different performance management systems. Initial forms of accounting
based performance management systems have left their places to the balanced
performance management systems which recognize intellectual capital as an
organizational value. Balanced scorecard has spread around the world right after its
first publication. Presenting an integrated performance management framework,
balanced scorecard has linked organizational resources with corporate strategies.
Though performance application in the Turkish government agencies has spread with
the Law No. 5018 there is still a need for improvement in the system. Balanced
scorecard has capacity to support current public performance application by linking

employees with corporate strategies.

This study examines applications of balanced scorecard in public institutions. By
reviewing the literature it defines key indicators which transform strategies into
action. These indicators are also being linked with four basic elements of balanced

scorecard via a strategy map.

Key Words: Balanced Scorecard (BSC), Performance Management System,

Performance Measurement System, Public Management
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