Kamu Sektériinde Performans Olgiimii ve
Karsilagilan Sorunlar
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Ozet: Halkan devietten gittikce daha ¢ok miktar ve kalitede kamu hizmeti talep etmesi
kaynak sorunu ¢eken yonetimleri yeni arayiglara itmigtir. Bu arayiglar iginde daha az
harcamayla daha ¢ok is diretmenin yollarim bulabilmek yoneticiler agisindan kurtulug
yolu olarak algilanmaktadir.

Bu bakimdan ashinda bir dzel sektor uygulamast olan performans yonetiminin kamu yo-
netiminde uygulanmasi esnasinda bir¢ok zorlukla karsilasilacag unutulmamalidir. By
zorluklar: asabilmek igin temel bir takim noktalara dikkat edilmesi gerekir. Bu temel
noktalar performans olgiimiinde en ¢ok hatalarin yapidigi alanlari olusturur. Bunlar;
degisik tirtin tammlamalarina hoggérii ile yaklagmak, anlam verme tekelinin kalkmas:,
islev ve forumlarin azaltilmas, iiriinlerin stratejik secimi gibi temel alanlardir. Ayrica
performans yonetiminin basarili olabilmesi igin etik ilkelerle uyumlulagnrilimas: da ge-
rekir.

Anahtar Sézciikler: Performans Slgiimii, kamu sektori, etik, tiriin yonetimi, perfor-
mans stratejileri

Girig

Kamu yonetimi, gittikge artan oranda kaliteli hizmet talebi ile kargilagirken
bu hizmetleri yerine getirebilmek igin gerekli finans bakimindan sikintihi bir
donem yasamaktadir. Halkin daha kaliteli hizmet talepleri kamu yéneticilerini
bu hizmetin maliyetlerinin nasil kargilanacag konusunda yeni arayislara yon-
lendirmektedir. Aslina bakilacak olursa devletlerin bu hizmet taleplerini kargi-
lamak igin ¢ok fazla alternatifleri yoktur; ¢iinkii bilyiik boyutlara varan biitge a-
¢iklan ile bag edememektedirler. Bu konuda ya yeni vergiler koyarak ek gelir
elde etme yoluna gidecekler veya mevcut imkanlarla daha iyi hizmet sunma
yollanni arayacaklardir. Vergilerin artirilmasi hiikiimetler ve vatandaslar agisin-
dan pek hos karsgilanmaz. Dolayisiyla geriye verimlilikte bir artigin nasil sagla-
nacaginmn bulunmasi kalmaktadir.

Verimlilikte artig veya ayni biitgelerle daha ¢ok hizmet iiretme diisiincesi et-
kin devlet arayiglarim1 giindeme getirmigtir. Bu arayislar i¢inde performansin 61-
¢limii 6nemli bir yer tutar. Ancak, performans 6l¢iim uygulamalarinda ¢ok sayi-
da sorun vardir ve sistemin yerlesmesi kolay degildir. Bu agidan degerlendiril-
diginde heniiz tam anlammyla performans yonetimini biitiiniiyle uygulamayan
tilkelerin daha sansh oldugu bile s6ylenebilir. Ciinkii diger tilke uygulamalarint
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inceleme ve olumsuz yénlerini daha uygulamaya koymadan gorebilme sanslan
vardir.

Bunun i¢in 6ncelikle performans 6lgiimiiniin séylendigi gibi kolay ve her
yonetimin uygulayabilecegi bir ara¢ olup olmadif lizerinde durulmustur. Teo-
rik olarak performans &l¢iimii ve bunun tretimi artiracagi sdylenebilir, ancak
burada 6nemli bir sorun her zaman varligini1 korumaktadir: Performans: objek-
tif olarak nasil dlgecegiz veya 6lgerken kullanacagimmz iiriinleri nasil ve neye
gore belirleyecegiz? Hangi kriterleri kullanacagiz ve bunlan hangi amaglar igin
kullanacagiz? Bu sorunlan ¢oziime kavusturmadan performans ydnetimine
gegmek faydadan gok zarar getirir. Bu nedenle ikinci olarak {izerinde duracag-
muz konu performans 6l¢limiinde kargilagilacak riskler ve bunlarin olumsuz so-
nuglarinin nasil giderilecegidir. Bu arada performans etiginin bu olumsuzlukla-
rin giderilmesinde nasil bir katk: yapacag: da degerlendirilecektir.

Tarihsel Gelisim

Performans 6l¢timiinti tarihsel bakimdan iki ana déneme ayirmak miimkiin-
diir (Ghalayini, Noble, 1996: 63). Birinci donem 1880’lerin sonlarindan 1980°1i
yillara kadar uzanir. Sistemli bir sekilde ilk kez ABD’de kamu hizmeti veren
kurumlarda uygulanmaya baglanmistir (Bing6l, 2003: 272). Daha sonra ise Tay-
lor’un i 6lglimii uygulamalaninin etkisiyle 6zel firmalarda da kullamilmistir. L
Diinya Savagi’m izleyen yillarda ¢esitli performans degerleme teknikleri geligti-
rilmigtir. Ozellikle 1950’li yillardan sonra kisilik 6zelliklerinin yam sira is ve
sonuglara yonelik kriterleri temel alan degerleme yontemleri yine ABD’de yay-
gin olarak kullanilmugtir. Bu donemde genel olarak karlilik, yatirimlarin getirisi
ve verimlilik gibi konulara vurgu yapilmigtir. Bu yénelimin temelinde ise II.
Diinya Savagi’ndan sonra mal ve hizmetlere yonelik bilyiik bir talebin ortaya
¢ikmas: yatmaktadir. Kit kaynaklarin yarattigi ortam, verimlilik kavramini bir
kurtarici gibi toplumun hizmetine sunmustur. Bu gergevede ulusal politikalar
gelistirilmig, kamu ve 6zel organizasyonlar verimlilik esasina gére yeniden
gozden gegirilmigtir. Tiirkiye’de Milli Prodiiktivite Merkezi’nin kurulmas: bu
doénemdeki gelismelerin bir yansimas: olarak degerlendirilebilir (Halis, 2003:
170).

Ikinci dénem ise 1980’lerin sonlarinda diinya piyasalarindaki degisim ile
baglatilabilir. Avrupa ve Amerikah birgok firma piyasa paylarim deniz asir ra-
kiplerine kaptirmaya basladilar. Ciinkii bu yeni rakipler daha diisiik maliyetli ve
daha kaliteli tiriinler sunmakta ve iiriin gegitlendirmesine gitmekteydiler. Dola-
yisiyla piyasa paylarimi geri almak igin yeni firmalarla kiyasiya bir rekabet or-
tamu dogdu. Avrupali ve Amerikali firmalar sadece yeni liretim teknikleri bulma
ve maliyetleri diigiiriip kaliteyi yiikseltmekle bu isi bagaramayacaklarim gordii-
ler ve rakiplerinin uyguladifx yontemleri kendilerine adapte etmeye basladilar.
Uretim y6netiminde yeni teknoloji ve felsefenin kullanilmas: bu geligmeler so-
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nucunda yaygin bir hal aldi. Bilgisayar entegre tiretim, esnek imalat sistemleri,
tam zamaninda {iretim, optimize edilmis iiretim teknolojisi ve toplam kalite yo-
netimi gibi yeni yonetim sistem ve teknikleri yogun olarak kullanilmaya bas-
land1. Bu degisik yonetim tekniklerinin kullanilmasi klasik performans dlgtimle-
rinin birgok eksikliklerinin oldugunu ve basar igin yeni performans 6lgiim sis-
temlerinin gelistirilmesinin gerekli oldugunu agik¢a ortaya gikardi.

Geleneksel olarak performans olgiimleri yonetim muhasebe sistemlerine da-
yanmaktadir. Bunun sonucu ise dl¢iimlerin g¢ogunlukla yatinm kazanci, satig
gelirleri, fiyat degisimleri, is goren bagina satis miktar1 ve verimlilik ile birim
basina satis miktar1 gibi finansal veriler lizerinde odaklanmasidir. Dolayisiyla
performans dl¢lim sisteminin temelini verimlilik ve maliyet gibi unsurlar olug-
turmaktadir.

1992 yilinda David Osbomne ve Ted Gaebler’in yayinladiklan Reinventing
Government adli galigmasi, verimlilik arayisinda olan yéneticiler igin aradiklan
seyleri sunan bir regete gibiydi. Bu ¢alisma kamu organizasyonlarinda perfor-
mans1 gelistirebilecek ¢ok sayida stratejiyi ortaya koymaktaydi (Osborne,
Gaebler, 1992). Ardindan yine Osborne bu sefer Peter Plastrik ile daha énce
yaptiklan galigmalan biraz daha gelistirdiler. Bu ¢aligmalarinda hiikiimeti trans-
formasyona ugratacak temel araglan ortaya koydular (Osborne, Plastrik, 2000).
Bu araglardan biri de performans 6lgiimleriydi. Kamu kurumlar iiretim ve hiz-
metlerini tamimlayacaklar ve giktilarii lgecek araglar gelistireceklerdi. Uretim
ve hizmet tanimlamas: ile birlikte bunlann G6lgim yontemlerinin gelistirilmesi
sonucunda iiretim, planlama ve kontrol akis1 saglanacak ve organizasyonlarin
performansi 6nemli dlgiide artacakti.

Bu yondeki performans diisiincesi basta ABD olmak iizere Avrupa ve birgok
tilkede kamu kurumlarinin yénetiminde énemli etkiler yapti. Ciinkii, boyle bir
girisim, hem vergi artisim gerektirmedigi igin siyasetgiler ve vatandaglar baki-
mindan cazipti hem de kamu kurumlarinin yénetim anlayisinda degisimi ve a-
¢ikhig: getirdigi igin daha demokratik olarak algilaniyordu.

Geleneksel performans &lgiimlerinin, eksikliklerinden dolayi, giiniimiizdeki
rekabetgi piyasa sartlarinda uygulanmasi miimkiin degildir. Bunlar modasi
gecmis geleneksel maliyet yonetim sistemlerine, finansal verilere, esnek olma-
yan pahali ve g¢eliskili siirekli gelisme modellerine dayanmaktadir (Bkz.
Ghalayini, Noble, 1996). Geleneksel performans olgiimlerindeki sinirlamalar
birgok arastirmaciy1 yeni iglevsel performans 6lgiim setleri bulmaya yénlendir-
mistir. Bu 6lgiim setleri esnek olmali, sadece finansal verilere dayanmamali ve
ihtiyag duyuldukga degisebilir olmalidir. Cizelge 1 geleneksel ve yeni perfor-
mans Olgiitleri (Tahiroglu, 2002: 171) hakkinda bir kargilastirma sunmaktadir.
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Cizelge 1. Geleneksel ve Yeni Performans Olgiitlerinin Karsilastiriimasi

Geleneksel performans dlgiitleri Yeni performans Slgiitleri
Giincelligini kaybetmis eski muhasebe Kurulug stratejilerine dayanir
sistemlerine dayanir.

Sadece finansal dlgiitleri temel alir Finansal olmayan &lgiitleri temel alir
Orta ve iist diizey yoneticiler diistintlir Biitiin ¢ahiganlar diigiinilur

Uzun zaman aralikh dlgtimler Tam zamanli 6l¢ilimler (saat ve giin)
(haftalik ve aylik)

Zor, karmagik ve aldatict Basit, dikkatli ve kullanimu kolay
Caliganlar hayal kinkhiina stiriikler Calisanlan tatmin edici etkisi vardir
Alt diizeydeki is¢ilerin ihmali Alt diizeydeki ¢aliganlann katilimi
Sabit formath . fhtiyaglara gore degisken formatlt
Her yerde ayni Farkh yerlerde farkl gekilde

Zamana karsi duyarsiz Zaman degistikce ihtiyaclara gore degisen
Performansin denetlenmesi hedeflenir Performansin geligtirilmesi hedeflenir
Yeni yénetim tekniklerine uyumsuz Yeni tekniklerle uyumlu

Siirekli gelismeyi engeller Siirekli gelismeye yardimet

Kaynak: Ghalayini, Noble, (1996: 68).

Degisen rekabet kogsullan sadece aragtirmacilan degil, ayn1 zamanda firmala-
1 da eski y6ntemleri terk etmeye ve yeni liretim yontem/teknikleri iizerinde ga-
ligmaya itmigtir. Nitekim Taylor’un bilimsel yonetim ilkelerinden baglayarak
gliniimlize kadar gelen bu ¢izgide en 6nemli faktér maliyetlerin diigtiriilerek kar
marjlarinin nasil artirtlacagnin yollarin1 aramaktir. Bu yondeki geligmeler sade-
ce teknik bir takim yenilikler ile a¢iklanamaz. Belki bundan daha 6nemlisi or-
ganizasyon y6netim felsefesinde meydana gelen déniisiimlerdir. Ozellikle Top-
lam Kalite Yo6netimi’nin bilyiik oranda y6netim felsefesiyle ilgilenmesi ve kati-
lim1 yiikseltmesi sonucunda verimlilikte ve karlilikta 6nemli artiglarin yaganma-
st diger organizasyonlarin ve devlet kurumlarinin da bu alanlara yénelmesine
neden olmustur.

Kalite felsefesi, yeni yiizyilin temel dinamiklerinden biri olacaktir. Kamu
kurumlan vatandagstan gelen daha kaliteli hizmet taleplerini kargilamak ve onla-
rn glivenini tazelemek durumundadirlar. Bu nedenle birgok devlet kalite yone-
timi ilkelerini kendi biinyesine adapte etmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. Bu dog-
rultuda biraz abartili da olsa Tiirkiye’de de bagta silahli kuvvetler olmak iizere
birgok bakanlik ve yerel yonetim birimi, kalite uygulamalarina baglamglardir.
Kalite uygulamalarinin temelinde performansin 6l¢iimii ve ¢alisanlarin verimli-
liklerinin artirilmasi yoniinde motive edilmesi diisiincesi vardir. Ancak bunun
gergeklesebilmesi i¢in performans kriterlerinin objektif bir sekilde ve kurulmasi
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ve sadece sayisal teknikler degil, kalitenin de performansa temel tegkil edecek
sekilde dizayn edilmesi gerekir.

Performans 6l¢iimiiniin yapilip yapilmayacag: veya nasil yapilacag diigiinii-
liirken, bu 6l¢iimlerin hangi amaglarla kullanilacagina da karar verilmesi gere-
kir. Ciinkii, performans 6lgiimii ¢ok ¢aba ve maliyet gerektiren bir olgudur. Uy-
gun performans standartlan gelistirmek, veri toplamak, toplanan bilgileri isle-
mek, analiz etmek ve hazirlanan standart igerisine yerlestirmek, 6l¢iim raporlan
hazirlamak ve ilgili yerlere géndermek gibi ¢ok maliyetli islemler s6z konusu-
dur (Halis, 2003: 173). Aksi takdirde yapilan g¢aligmalarin kamu kaynaklarini
cargur etmenin 6tesinde bir anlaminin olmayacag agiktir.

Performans Olgiimii Kavram:

Ozel firmalar bakimindan performans 6lgiimii hedeflerini gergeklestirmek i-
¢in liretim siirecinin degerlendirilmesi, kontrolii ve gelistirilmesini saglayan bir
aragtir. Bu ara¢ ayn1 zamanda farkli organizasyonlarin, béliimlerin, birimlerin,
ekiplerin ve bireylerin birbirleriyle karsilagtiriimasinda da kullanilir. Bu nedenle
performans 6lgiimii orgiitler bakimindan yasamsal énemdedir. Bir organizasyo-
nun degisikliklere ayak uydurabilmesi ve toplumsal islevini yerine getirebilme-
si, Orgiitte gorev alan yonetici ve ¢aliganlarin bir biitiin olarak genel amaglara is-
tenilen diizeyde katkida bulunabilmelerine ve onlarin siirekli olarak degerlenip

iyilestirilmelerine baghdir (Bingél, 2003: 272). Onlarin bu konudaki bagarisi
6zel olarak firmaya genel olarak ise topluma yanstyan olumlu sonuglar dogurur.
Ayni sonuglar vatandasa hizmet yiikiimliiliigii tasiyan kamu kurumlan bakimin-
dan da gegerlidir. Amaglan temelde farkli olsa da kamu sektorii kuruluslarn da
halka daha iyi hizmet sunabilmek igin performans 6l¢ilimiinden yararlanabilirler.

Kamu kurumlarinin kendileri i¢in uygun performans ve gostergelerini olus-
turmalan ve belirlenen gostergelerle bu performansin nasil dlgiilecegine karar
vermeleri, performans 6l¢iimiiniin temelinde yatan diigiincedir. Bununla birlikte
bir yonetimin performansim 6lgmek, 6zellikle de sonuglar bakimindan ¢ok ko-
lay degildir (Smith, 1993). Ciinkii sonuglar performans disinda gok sayida fak-
tore baghdir. Performans 6l¢timiiniin basladigi andan sonuglarin alinacag: za-
mana kadar gegecek siire anlamli bir aragtirma igin ¢ok uzun bir siiredir ve bu
arada baska ¢ok sayida faktor isin igine girmis olur. Olgiilebilecek giktilar daha
¢ok sayiyla ifade edilebilen etkenlerdir. Oregin polis raporlan, bir doktorun
kag hastay: tedavi ettigi, bir niversiteden kag¢ 6grencinin mezun oldugu gibi
dogrudan sayilara dokiilebilen durumlardir. Bu nedenle birgok performans &l-
¢lim sistemi ¢iktilar {izerinde odaklanmaktadir. Hizmetler ve iiriinler belirlenir,
tiretim hedefleri konusunda organizasyonlarla anlasma saglanir ve ¢iktilar 6lgii-
lerek y11 sonunda rapor edilir. Bu performans 6l¢iimii birgok fonksiyonun yerine
getirilmesine de katk: saglar. Bunlar: '
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Agiklik: Bir organizasyonun hangi liriinii arz ettifinin, bu iriiniin girdi ¢ikt1
maliyetlerinin agik¢a ortaya konmasina yol agar.

Ogrenme: Organizasyon performans 8lgiimiinii 6grenmek igin kullandiginda
bir adim daha ileri atmig olur. Agiklik iglerin nasil daha iyi yapilacagimi ve
hangi alanlarda geligmelerin saglanacaginin 6grenilmesine yardimei olur.

Degerlendirme: Performans temelli degerlendirme bir organizasyonun fonk-
siyonu da olabilir.

Onaylama: Performans iyi oldugunda 6neriler olumlu olarak onaylanir. Per-
formans koétii oldugunda ise, performansin yetersiz oldugu seklinde bir onayla-
ma s6z konusudur.

Bu fonksiyonlarin her biri, bir organizasyondaki belli durumlan ifade eder.
Ayrica organizasyonlar arasinda kargilagtirma yapmaya imkan hazirlar. Perfor-
mans Olgiimiinde genellikle dogrudan etkiler (giktilar) iizerinde durulur. Oysa,
teorik bakimdan sonuglar {izerinde durmak ¢iktilar ilizerinde durmaktan daha
faydalidir. Ciinkii, sonuglar bir devletin performansimn biitiin resmini ortaya
koyar, oysa ¢iktilar sadece sinirli bir resim sunarlar. Uygulamada ise birgok
kamu kurumu dogrudan g¢iktilar1 temel alarak performans 6l¢timiinde kullanir.
Ciinkii, bunlan 6lgmek sonuglan 6lgmekten daha kolaydir. Ayrica her organi-
zasyonda sonug verilerini degerlendirme kapasitesi yoktur. Bu ¢aligmada uygu-
lamadaki bu durum g6z Oniine almarak ¢ikt1 sonuglarmi kullanan yéneticilere
(bazen yoneticilerin gergekten bagka alternatifleri yoktur) baz: stratejiler sunul-
maktadir. Ciinkdi, ¢ikt1 yonelimli performans 6lgtimii zaten oldukga dar bir ger-
¢eve sunmaktadir ve bu gergevenin iyi yakalanabilmesi igin dikkatli olunmasi
ve stratejik davranilmas: gerekir.

Performans Olgiimiiniin Etkileri

Performans 6l¢iimiiniin etkileri konusunda, siiphe uyandiran ¢ok sayida am-
pirik ¢aligma ortaya ¢ikmigtir. Bu galigmalar, performans 6l¢iimiiniin olumlu ve
olumsuz yanlarini ortaya koymuslardir. Genel olarak bakildiginda, gergekten de
performans dlgtimiiniin ise yarayan gok sayida olumlu y6nii oldugu gibi, siste-
me zarar verebilecek ve tersine etkiler dogurabilecek olumsuz yénleri de vardir.

Olumlu Etkiler

Performans dlgiimii agikliga neden olur. Performans 6l¢iimii organizasyonun
ana {riinleri lizerinde dikkatli diisiinmeye sevk eder. Her bir iiriiniin maliyeti,
her bir aktivitenin- organizasyonun ¢iktilarina katkismin miktanim gésterir. Bu
bakimdan seffaflik bir organizasyonun rasyonel davranigimin degisik bigimlerde
ortaya ¢ikmasiyla sonuglamir. Omegin agiklik bir organizasyon iginde hangi ak-
tivitelerin organizasyonun performansina katk: yapacagina dair tarigmalan te-
tikleyebilir. Ayrica yeni prosediir ve yapilarin organizasyonun performansi {ize-
rinde nasil bir etki yapacag: da agik bir ortamda tartigilabilir. Kisaca rasyo-
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nalizasyon ve slireglerin gelistirilmesi organizasyonu bunlarin ¢iktilarim 6lg-
meye yonlendirir.

Performans dlgiimii ¢ikti icin bir giidiileyicidir. Performans 6l¢limi ¢iktiy:
6diillendirir ve bu sonugta performans tizerinde olumlu etki yapar. Burada ne iyi
niyetler ne de olumlu ¢abalarin édiillendirilmesi s6z konusudur. Onemli olan
elde edilen sonuglardir. Dolayisiyla bagarinin ddiillendirilmesi tamamen gergek-
lesen seyin odiillendirilmesi anlamina gelir ve bu diger ¢alisanlar agisindan da
rekabeti ortaya ¢ikarir. Avrupa ve Amerika’da birgok kamu kurumu performans -
6lgtimii ile ¢iktilarin yiikselmesi arasinda bir baglant: oldugunu rapor etmisler-
dir (Bruijn, 2002: 580). Ayni durumun belediyeler (Osborne, Plastrik, 1997) ve
iniversiteler (In t Veld, 1996) arasinda da gegerli oldugu belirtilmektedir.

Performans 6lciimii sorumlulugun sekil kazanmasinda énemli bir belirleyi-
cidir. Kamusal gorevlerin gittikge karmagiklagmasi sonucunda kamu kurumla-
rinin daha g¢ok otonomiye sahip olmasi birgok olayda zorunluluk seklinde ortaya
¢ikmaktadir. Bu otonomi verildiginde aslinda sorumluluk da imé edilmektedir.
Birgok bakimdan otonomiye kavusmus kurumlar performanslarinin hesabini
verme ve performans {izerinde odaklanmaya yonelmektedirler. Performans 61-
¢limii organizasyonun performansinin hesabini verme zorunlulugu bakimindan
belirleyici bir yoldur. Ciinkii performans hakkindaki enformasyon sistematik o-
larak ol¢iiliir ve degerlendirilir. Boylece belli bir dénem ile kargilagtirma yapma
miimkiin olur. Ayrica enformasyon kolayca diger birimlere ulagtirilir ve her yil
toplanilarak gelisme olup olmadigina bakilir.

Olumsuz Etkiler

Performans 6l¢iimiiniin bir takim olumsuz yanlarinin oldugu da bir gergektir.
Bunlan s6yle siralayabiliriz:

Performans 6lciimii oyun oynamaya yonlendirebilir. Olglim ve édiillendir-
me oyun giidiistinii uyaran énemli bir faktérdiir. Kamu organizasyonlari sistem
standartlarina uygun olarak ¢iktilarin1 artirabilirler. Ancak, bu artig profesyonel
bakis agisindan anlamli degildir veya olumsuz bir anlama sahiptir. Avustralya
ordusunda evlerinden uzaktaki askerlerin kalacagi evleri yapma sorumlulugun-
da olan bir birim vardir. Bu birim askerlere bir 6neri sunmaktadir. Sayet bu tek-
1if kabul edilmez ise ikincisi, yine edilmez ise bu islem tekrarlanmaktadir. Bu
tinitenin performans godstergesi ise belli bir donem i¢in en fazla lig tekliften son-
ra kabul eden askerin yiizdesi olarak belirlenmistir. Bu oran uygulamada her
zaman % 100 olarak ger¢eklesmektedir veya ylizde yiiziin altina pek diigme-
mektedir. Bu olayin agiklamasi basittir: ilgili birim askerlere kabul edeceginden
emin olana dek hep “informel 6neri” sunmakta, kabul edecegini diisiindiigii za-
man ise “formel” 6neriyi ortaya koymaktadir (Winston, 2000). Burada oyun ol-
dugu agiktir ¢iinkii performans sadece kagit istiinde vardir. Performans 6l¢ii-
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miiniin sosyal bir islevi yoktur veya son derece simirh kalmaktadir (de Bruijn,
2002).

Performans élgiimii i¢ biirokrasiyi artirtr. Performans 6l¢lim sisteminin ge-
reklerini kargilayabilmek igin organizasyonlar ¢ok miktarda prosediir kullan-
makta ve hazirlik yapmaktadirlar (Leeuw, 1996). Organizasyonlar birbirinden
farkli departmanlardan olustufu i¢in bu departmanlar tipik olarak biirokratik
davranis sergilerler ve biitiin faaliyetlerin goriiniir (yazil) olmasi tercih eder-
ler. Ancak, bu tiirden yazili kurallara uyulan ve islerin kayda bagh kilmdif
(kagit tizerinde kalsa ve gergek olmasa bile) organizasyonlarin digerlerine gére
daha iyi oldugu genel olarak kabul edilir. Bu ise sonug olarak biirokrasiyi artir-
c1 yénde etkide bulunur.

Performans dlgiimii yeniliklere engel olur. Performans 6l¢limiinti uygulayan
bir organizasyon, performans hedeflerini miimkiin oldugunca gergeklestirebil-
mek igin lretim siirecini optimize etme gayretinde olacaktir. Dolayisiyla, hangi
alanlarda daha kolay gelir elde edilecek ise biitiin dikkatini o alana yonlendire-
cek ve belirlenen hedefi yakalamaya galisacaktir. Bunun sonucu olarak yenilik
gibi sonucu pek belli olmayan alanlara para harcamaktan kaginacaktir. Bu ba-
kimdan, yenilik organizasyonun ¢iktilarina zarar verici olarak gériilebilir. Dola-
yistyla performans 6lglimii mevcut olanin yeniden iretilmesini édiillendirir ve
yeniliklerin éntinii keser (Behn, Kant,1999: 474).

Performans dlgtimii potansiyel girdilerden elde edilecek avantajlarin dniinii
keser. Girdileri optimize ederek bir organizasyonun performansini artirmasi, bi-
linen bir olgudur. Arzu edilen sonuglara ulasabilmek i¢in girdilerin se¢imi kri-
terleri minimum iiretimle sonuglanir. Girdilerin segimi ise, potansiyel girdiler-
den elde edilecek avantajlardan mahrum kalinmasina yol agar. Girdilerini segim
kriterleri uygulayarak yapan egitim kurumlarinin durumu, bu bakimdan deger-
lendirilebilir. Ogrencilerini belli kriterler uygulayarak alan okullar belki kendi
agilanindan girdilerini optimize ederek performanslarinin arttigim diigiiniirler.
Oysa, olayn bir bagka boyutu daha-vardir. Bu sekilde davranilarak belirledikle-
ri kritere uymayan ama ¢ok basarih olabilecek grencilerden de mahrum kal-
maktadirlar (Zollers, Ramanathan, 1998). Dolayisiyla potansiyel girdilerden el-
de edecekleri avantajlari oldukga diisiik kalacaktir .

Profesyonel bilginin goz ard: edilebilmesi. Performans gostergeleri, niceligi
Oletiigu igin Olglilebilir ve agikga tamimlanabilir 6zellikler tagir. Bir miize a¢1-
sindan olaya bakacak olursak birgok 6nemli yénleri olmasina ragmen perfor-
mans gostergeleri bakimindan 6rnegin ziyaretgi sayis1 6nem tasir.

Bir igin yapilmasimn birgok yonii vardir ve profesyonelligi gerektirir. Pro-
fesyoneller islerin karmagikligim her zaman g6z oniinde bulundururlar. Bu
karmagikhif1 ¢6zebilmek igin ¢aba sarf ederler. Bilginin veya bilincin bir kism
yerel ve 6zel niteliktedir. Ornegin bir sualt: miizesinin 6zel sartlan veya arkeo-
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loji miizesinin kendine 6zgii sartlan gibi 6zel nitelikli bilgilere de ihtiyag vardir.
Bu bakimdan, dzel ve yerel teknik bilgi isteyen durumlarda performans 6l¢timii
oldukga zor olmaktadir.

Performans 6l¢iimii, had safhada agik¢a belirlenmis 6zellikler iizerinde yo-
gunlagir. Dolayisiyla, karmaga ve kanigikliktan ziyade agik¢a belirlenmis alanla-
ra dogru bir yénelim s6z konusudur. Bu agidan profesyonel davranig ile geligen
durumlar ortaya ¢ikabilir. Miize 6rnegine tekrar dénecek olursak, performans
Slgutleri bakimindan miizenin koleksiyon biitiinliigli ve zenginligi goz ard1 edi-
lebilir; ¢iinkii performansla ilgili tek kriter ziyaretgi sayisidir. Miizelerin kendi-
ne Ozgii sartlari, performans 6lglimiinde dikkate alinmaz. Bu ise, en ¢ok ziyaret
edilen miizenin en bagarih performans sergiledigi gibi bir yanlisi kabullenmeye
gotiirebilir. Oysa, profesyoneller her miizenin birbirinden farkli 6zellikleri ol-
dugunu, farkh sartlar1 ve farkl koleksiyonlan oldugunu bilirler ve performans
bakimindan sadece ziyaretgi sayisinin yeterli bir kriter olamayacagini diigiiniir-
ler. Elbette ziyaret¢i sayis1 da 6nemli bir kriterdir. Ancak, miizenin koleksiyon
biitiinliigi, igerigi, sergilenen maddelerin nitelik ve kaliteleri, koruma kosullan
ve biitgeleri gibi performans: belirleyecek ¢ok sayida kriter bulunabilir. Oysa
performans dlgiim kriterlerinde bu y6nlerden profesyonel bilgi eksikligi vardur.

Performans ol¢giimii, sistem sorumlulugunu ortadan kaldirir. Bu mekanizma
ozel organizasyonlar arasmnda da s6z konusudur. Ozellikle, kamu sektdriinde
organizasyonlarin sistem sorumluluklan vardir. Bazi organizasyonlar, profes-
yonel davranmig kurallan gelistirirler ve bu kurallar diger kamu kurumlannca da
benimsenir. Performans 6lglimii, bu sistem sorumlulugunu diglayici bir etki or-
taya koyabilir. Ornegin, performans ilkeleri dogrultusunda birbiriyle rekabet ha-
linde olan okullar “en iyi uygulamay:” birbirleriyle paylagmaktan kaginirlar.
Dolayisiyla, performans 6lgiimit okullar arasindaki iligkide tersine etkide bulu-
nur (Fiske, Ladd, 2000). Bu ise sonugta en iyi uygulamalarin diger birimlerle
paylagilamamasi gibi bir sorumlulugun ihmaline neden olur.

Performans olgiimii iyi performansi cezalandirir. Performans dl¢iimii, seffaf-
Iiga yol agar ve ¢iktinin artmasi yoniinde etkide bulunur. Bunun sonucu olarak,
belirli bir biitgeyle daha ¢ok iiretim miimkiin olur. Bunun mantiki sonucu ise,
aym performansin daha az biitgeyle gergeklestirilebilecegidir. Etkinligi ve ve-
rimlilii artirmak igin risk alan yoneticilerin kurumian ertesi yil ayni perfor-
mans i¢in daha diigiik biitgeye sahip olabilirler. Oysa, performans 6l¢iimii yap-
mayan ve herhangi bir girisim riskine katlanmayan benzer kamu organizasyon-
lar1 da ertesi y1l igin aym performansa aym biitgeyi alacaklardir (Bordewijk,
Klaasen, 2000).

Performans Olgiimiiniin Kullamima Stratejileri

Olumlu etkilere baktigimizda Reihventing Government’in yazarlannin hakh
oldugunu, tersine olumsuz etkenlere baktiimizda ise bu yazarlarin yanildigim
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s6ylemek miimkiin. Bir yandan performans él¢timiiniin kamu sektoriiniin per-
formansim artirdigimi s6ylerken, 6te yandan performans Slgtimiiniin ¢ok sayida
ters etkilerinin oldugu unutulmamalidir.

O halde, bu ters etkilerden organizasyonlarin nasil kurtulacag: {izerine dii-
siinmek gerekir. Bagka bir ifadeyle, organizasyonlarnn performans §l¢iimiiniin
olumsuz etkileri olarak kabul edilen diisiik standartli, adaletsiz ve statik yapidan
nasil kurtulacaklarina agiklik getirilmelidir. Bu agidan birkag strateji dnerilebilir
(de Bruijn, 2002):

Degisik Uriin Tamimlamalarina Hoggorii ile Yaklasmak

Performans ol¢timili hakkindaki literatiirde “agik, kesin {irlin tanimlamala-
ri”’na ve bunlann birbiriyle tutarli ve kapsaml bir sekilde uygulanmasina sik¢a
rastlanir. Organizasyonlar iiriin tanimlamalarinin siirekli olmasim ve yeni ta-
nmmlamalarla karsilagilmasini pek hos kargilamazlar.

Oysa her lirlin tanimlamas igin, bir ¢ogul degerli iiriin (multi-value product)
tammlamasinin olmas: tartisma dogurur. Omegin, “bilimsel galisma” nasil ta-
mimlanabilir veya sabikah birinin yeniden sug isleme egilimi bakimindan “basa-
il rehabilitasyon” nasil tanimlanacak; benzer sekilde bir mahkumun “basarisiz
kag1s girisimini” nasil tanimlayacagiz. Sayet, 6zel bir liriin tanimlamas: se¢ilmis
ise bu tanimlama diger belirli 6zel durumlar bakimindan adaletsiz olacak ve uy-
gulamada ters etkiler ortaya gikaracaktir. Performans 6l¢tim uygulamalarinda en
¢ok sikayet edilen konularin baginda, bu adaletsizlik algilamas: gelmektedir.

Bu gibi durumlarda temel strateji, farkli iiriin tanimlamalarmna toleransh ol-
maktir. Yoneticiler, ayn: iirliniin farkli sekillerde tanimlanmalarina hoggériiyle
yaklagsmak durumundadirlar. Ciktilar bu sekilde olgiilebilecek, ancak farkli
bulgular ortaya ¢ikacaktir.

Ornek olarak, bir iiniversitenin iiriinii olan “bilimsel yaymn” tanimlamasina
bakilabilir. Bu iiriin oldukga farkl: sekillerde tanimlanabilir. Ornegin, dar bir ta-
mmlama segilerek, bilimsel dergilerde yayinlanan minimum etki faktorlii maka-
leler seklinde yapilabilir. Bunun yerine, daha genis bir tanim segilerek etki fak-
torli makaleler, kitaplar ve uluslararas: konferanslarda sunulan tebligler seklin-
de bilimsel bir tanimlama da yapilabilir. Burada etki faktorii degiskendir, bilim-
sel olan veya bilimsel olmayan kitap tanimlamasi da ¢ok kesin bir anlam ifade
etmez. O halde uluslararasi konferansa sunulan teblig tanimlamas: bilimsel ¢a-
lisma olarak kullanilabilir. Ancak, bu durumda da ulusal konferanslara sunulan
tebligler neden bu siniflandirma igine sokulmuyor sorusuna cevap vermek gere-
kir. Dolayistyla birgok triinde belirtilen gogul-deger faktorii vardir ve yapilan
tercihe gore elde edilecek sonuglar degisik olacaktir, Farkli tanimlamalarin al-
tinda farkli degerler yatar. Uygulamali bilimler ile temel bilimlerin degerlerinin
birbirinden farkli olmas1 gibi.
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Degisikliklere kars: toleransin anlamm, farkl {iriin tammlamalarinin yan yana
bulundugu durumlarda ortaya ¢ikar. Sayet, farkhh performans 6lgiim sistemleri
var ise ve bu sistemler (i¢ ve dig performans gibi) iginde performans ol¢iimii
bakimindan sadece bir iiriin tanimlamas: kullamhiyor ise bu durumda toleransin
6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Sayet bir organizasyon i¢inde aym iriiniin tanimlanmas1 konusunda farkl
goriisler var ise ve yonetim de bu farkh gériisleri anlamh buluyor ise, ¢iktilarin
degerlendirilmesinde bu iki gériigiin de goz 6niinde bulundurulmasi anlamh o-
lacaktir. Bu durum aym zamanda biitiin giipheli {iriin tanimlanmasindan kaynak-
lanan maliyetlerden de organizasyonu koruyacaktir.

Ikinci olarak, degisik iiriin tanimlamalarinin olmas: daha zengin bir perfor-
mans resmini ortaya ¢ikanr. Performansin ¢ogul- degerli oldugu durumlarda,
farkl tiriin tamimlamalar farkli durumlar igin miimkiin hale gelir. Farkl iiriin
tanimlamalan arasindaki kargilagtirma ve bunun sonucu ortaya gikan iiriin fi-
giirleri performans bakimindan daha zengin bir ortam1 giindeme getirir.

- Ugiincii olarak, farkl: iiriin tanimlamalarinin olmasi birbirinden zit fikirlerin
daha 1imh olmasma katki saglar. Uriin tamimlamalarmin sabit olmamasindan
dolay: farkli tamimlamalara her zaman yer vardir. Dolayisiyla hoggorii iginde
farkl goriisler organizasyon iginde kendilerine yer bulabilirler.

Anlam Verme Tekeline Yasaklama Getirme

Performans oOl¢iimiinde anahtar sorunlardan biri “anlam verme yetkisine”
kimin sahip oldugudur: Uretim figiirlerinin anlamm belirleme yetkisi kime ve-
rilmelidir? Sayet hapishane personeline karg1 gelme yiizdesi a kogusunda 3.5, b
kogusunda 3.7 ve ¢ kogusunda 11.0 ise, bunun anlam: nedir veya buna nasil an-
lam vermek gerekecektir? Bu soru performans 6lgiimiiniin perdeleme (gizleme)
etkisinden dolay: hayati 6neme sahiptir. Ciinkii, performans 6l¢iimii ger¢ek per-
. formansin goriiniimiinii engeller. Bu engelleme veya gizleme etkisi iki temel
nedenden kaynaklamir: Birincisi, figiirleri tireten kisi ile tiretim figiirlerini alan
kigi arasindaki mesafe ne kadar fazlaysa tretim figlirlerini alan kisinin bunlan
anlaml bir sekilde bir araya getirmesi o kadar zorlagir. Bilginin birincil siiregten
uzaklagmas1 sonucunda verilen bilginin anlami tam olarak ortaya ¢ikmaz ve
perdeleme meydana gelir. Ikincisi ise yine figiirleri {ireten personel ile figiirlerin
ulagtif1 personel arasindaki mesafenin gittikge artmas: figiirlerin gittikge kati-
lasmasina neden olur. Uretim figiirlerini diizenleyen (tasarlayan) gérevli (pro-
fesyonel) birincil siirece yakindir ve figiirlerin arkasindaki gergekligi bilir. Ure-
tim figiirii enformasyon kaynaklarindan biridir ve digerleriyle (¢ogunlukla sayi-
sal veriler) bir araya geldiginde anlamh bir enformasyon elde edilmis olur. Fi-
giiriin géreli bir anlamu vardir. Oysa, onlan alan yoneticiler bakimindan mu:lak
olma egilimi s6z konusudur.
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Yukandaki hapishane verilerine bakacak olursak igin igindeki profesyonel, a
hiicresindeki siddet olaylarinin meydana gelme performans: hakkinda olumsuz
kanaate sahiptir. Ciinkii, bu kogus zor mahkumlarn transferi i¢in elinden geleni
yapmugtir ve kalan mahkumlar zaten olay ¢ikarma egiliminde degildir. C kogusu
ise profesyonellerce performans bakimindan basarilidir ¢iinkii transfer sayisim
minimize etmiglerdir. Oysa ¢ kogusunda ¢ok daha fazla olay meydana gelmisgtir.

Benzer sekilde, bir iiniversitedeki fakiiltelerin faaliyetlerini ele alalim; a fa-
kiiltesi belli bir dénemde 30, b fakiiltesi 7, ¢ fakiiltesi ise 4 dort kong-
re/konferans diizenlemis olsun. Bu konferans/kongreleri izleyen bilim adamlan
(profesyonel anlaminda) performans bakimindan en bagarihi ¢ fakiiltesini gos-
termektedirler. Ciinkii, buradaki bilim adamlan bilgi kaynagma yakindirlar ve
yapilan kongrelerin/konferanslarin kalitesini, igerigini, tartigilan konular1 ve su-
nulan tebliglerin orijinalligini veya isin gosteri yonii olup olmadifini iy1 deger-
lendirirler. Bu bilgilere yakindan sahip olduklar igin, en yiiksek figiir goriintiist
sunan a fakiiltesi degil, ¢ fakiiltesi performans bakimindan daha iyi bulunur.

Bilgi kaynag olarak iiretim figiirii, yonetime uzaktir ve daha 6nemlisi yone-
tim, bu birincil siiregten uzaklagmustir. Ciinkii, yonetim bu birincil stire¢ hak-
kinda daha az sayisal veriye sahiptir. Bu nedenle, varolan verilerden yapilan yo-
rum da farkli olacaktir. Yonetim muhtemelen a hiicresinin performansini en iyi
olarak degerlendirecektir. Ciinkii, en az siddet olay: burada gergeklesmistir.
Universite 6rneginde de muhtemelen a fakiiltesi, en basanih olarak kabul edile-
cektir. Ciinkii, simrh sayisal veriler, onlan kullanan kisiler bakimindan tartig-
masiz ve kesin olarak algilanirlar. Figiliriin anlam, onlar bakimindan daha az
gorelidir. Iste burada belirtilen perdeleyici etki, agikga goriilmektedir: Bu sevi-
yede figiire anlam vermek, gergekten de zordur. Yonetim eline gegen bilgiyi,
kesin ve stiphesiz olarak degerlendirir ve gergegin sadece bir ydniinii gériir veya
gergedi tam olarak géremez.

Anlam verme tekelinin manasi, bir aktériin “hangi figiirlerin 6nemli oldugu”
ve “bu figiirlerin ne anlama geldigine” karar verebilmesidir. Bu ise, sonugta bir-
birleri ile rekabet halinde olan farkli gergekliklerin géz oniine alinmasi konu-
sunda yanlhsa, miimkiin olabilecek farkli yorumlar konusunda figiirlerin yanhs
degerlendirilmesine yol agabilir. Belirtmek gerekir ki, burada kastedilen sey
profesyonellerce verilen anlamlarin her zaman yoneticilerin verdigi anlamlardan
daha istiin oldugu degildir. Ciinki, profesyoneller belli anlamlar1 verirken ¢1-
karlar bakimindan performanslarimin diigiik olmasim gizleyebilirler. Dolayisty-
la anlam verme bakimindan, ister profesyonel olsun isterse yonetici olsun, bir
tekele sahip olmalan durumunda her ikisi de zararlidir, denilebilir.

Tekelin yasaklanmasi, organizasyonda figiirlerin nasil yorumlanacag: konu-
sunda oyunun kurallan iizerinde uzlagmanin olugmasina katki saglayabilir. O-
yun kuralinin 6ziinde profesyonel ve yoneticinin kendi yorumlarim1 koymalar,
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anlamlann birbiriyle yiizlestirilmesi ve kargilagtiriimas: ile zorunlu olanlarin
uyumlulagtirilmas: ve ardindan yoneticinin anlamlandirmaya gegmesi yer alir.
Boylece anlamlarin birbirleriyle rekabet ettikleri bir siire¢ ortaya gikar ve bir se-
¢im yapilabilir. Béyle bir siirecin avantajlari, s6yle siralanabilir (de Bruijn,
2002: 588).

Figiirlerin anlamlandiriimasinda hem yoneticilerin hem de profesyonellerin
katkilarinin olmasi, onlarin sistem digina gikmalarina engel olur ve paylagilan
degerlerin artmasina yol agar. Dolayisiyla, is bakimindan motivasyonlarinda her
hangi bir diigme meydana gelmez.

Farkl1 anlamlar kargilagtirilarak nihai anlama ulagildiginda, ortaya gikan an-
lam, bu konuda tekel seklinde verilen anlamdan daha zengin olacaktir. Ayrica,
yonetici ve profesyonellerin finalde uzlagarak ortaya ¢ikardiklar1 bu anlam ver-
me daha etkili olacaktir.

Sayet yoneticiler ve profesyoneller, bir anlam vermeye ulagma konusunda
bagarih olamazlar ise ve onlarin verdikleri anlamlar gatigma halinde ise, ortaya
bagka bir gergeklik gikacaktir. Bu durumda yéneticiler figiirlere daha dikkatli
yaklagacaklar ve profesyonellerin kotii performans: gizlemek i¢in anlam verme-
yi kullandiklarim gorecekler ve yoneticilerin anlam vermeye daha gok miidaha-
le etmeleri gerekecektir.

Islev ve forumlann azaltilmas:

Bir organizasyonun tiretim figiirleri, degisik fonksiyonlara sahip olabilir.
Ayrica, bu figiirler degigik forumlarda kullanilabilirler. Belediye departmanlan-
nin iiretim figiirleri belediye igerisindeki departmanlarin kargilagtiriimas igin;
bir dig gozlemci tarafindan diger belediyelerin departmanlar ile kargilagtirmak
i¢in ve belediye biitcesinin belediye meclisince tahsisinde kullanilabilir.

Bir tiretim figliriine ne kadar ¢ok iglev verilir ise ve ne kadar ¢ok farkh fo-
- rumlar bir tiretim figiirii i¢in kullamlir ise, o kadar fazla risk ortaya ¢ikar. Ciin-
ki, burada artan tersine etkiler sonucunda yanilsamalar yagsamak miimkiindiir.
Bu bakimdan, bu stratejinin agiklamak istedigi, performans: Glgen yonetici ve
profesyonellerin fonksiyon ve forumlar konusunda anlagmalar geregidir. Bu
anlagma, tiretim figiirlerinde hangi fonksiyon ve forumlarin kullanilacaginin a-
¢ikca ortaya konulmasini ve sonugta fonksiyonlarin ve forumlarin tek tarafli de-
gistirilmesinin imkansizhigin1 ima eder. Boyle bir anlagma, yoneticiler ve pro-
fesyoneller igin “gériigme-uzlagma ortami” yaratmaktadir. Ayrica, bu anlagma
yonetici ve profesyoneller bakimindan performans 6l¢limiiniin amaglarinin neye
hizmet edecegi konusunda dnceden bir agikligin saglanmasina yardime: olmak-
tadir. Dolayisiyla, ¢aliganlar kendileri agisindan belirsizlikten kurtulurlar ve yo-
netime giiven duymaya baslarlar. Bu ise, orgiit kiiltliriiniin olugmasina ve verim-
liligin artmasina katki saglar.
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Uriinlerin Stratejik Secimi

Performans 6l¢iimii sisteminde anahtar strateji, organizasyonun performans
6l¢iim sistemini uygulanabilir belirli {irlinlerle simirlamas: ve diger lriinleri sis-
temin digina ¢ikardigim belirlemesidir. Burada “yogun” performans &l¢limii
(¢1ktinin dlgiimil, karara varilmasi ve onaylanmasi) ile “hafif” performans 61-
¢limii (¢iktilar sadece olgiiliir ve kaydedilir) arasinda bir ayiim yapabilmek -
nem tagir. Bu noktada, iriinlerin segimi iki temel motive dayanan stratejik bir
tercihtir: '

e Biitiine yénelme (yogun sistemde biitlin {irlinler dahil edilir) uygun mali-
yetli degildir ve enformasyonun asin1 yigilmas: yolunda bir egilimi glig-
lendirir (Osborne, Plastrik, 2000),

¢ Organizasyonun akill1 bir se¢im yoluyla iirlin setlerini sinirlamasi gergek-
lesir.

Cogul-degerli (multi-value) iirlinlere performans 6l¢iimiinii uygulamak, zen-
gin bir resim ortaya koysa bile olduk¢a zordur. Ciinkii kamu kuruluglar1 hem
cogul-degerli iirinler hem de tekil- degerli (single value) iiriinler iretirler. Or-
negin, egitim hizmeti bir ¢ogul-degerli faaliyettir ve 6lgiimii olduk¢a zordur.
Opysa, zamana ayarlanmg sinav kagitlarim degerlendirmek kolaydir.

Sayet, bir organizasyon lriin tipleri arasindaki farklilif1 kabul ediyor ise, i-
riin se¢imi miimkiin demektir. Bu durumda, organizasyon tekil-degerli {iriinler
iizerinde odaklagir ve geriye simirh sayida ¢ogul-degerli iiriinler kalir. Bu sekil-
de odaklanma sonucunda, “yogun” performans 6lgiimii segilen iiriinler i¢in ya-
pilir. Olgtimden onaylamaya gegilir ve segilmemis {irlinler i¢in sadece giktilar
olgiiliir (hafif performans 6l¢limii). BSyle bir se¢imin olumlu yanlar sunlardir:

Birincisi, profesyoneller igin cazip olmasidir. Yéneticiler ¢ok sayida iiriinii
“yogun performans 6lglim sisteminin” diginda tutarlar ve triinlerin gogul-
degerli dogasina yonelirler. Bu ise, profesyonellere isin i¢ine girme ve katki
yapma imkan: saglar ve kendilerini koruma ihtiyaglarindan kaynaklanabilecek
olumsuzluklara ydnelmelerine engel olur.

Ikincisi ise, segilmig {riinlerin performans 6l¢iimiiniin segilmemis iiriinler
tizerinde olumlu etkiye sahip olup olmadif: anahtar bir sorudur. Sayet, olumlu
bir etkiye sahip degilse performans 6lgim sistemi diger iiriinleri de kapsayacak
sekilde genisleyecektir. Bunun anlam ise, profesyonellerin olumlu davransi,
tirtinlerin sinirlandinlmig se¢imi yoluyla ddiillendirilmesidir. Negatif davranis
sistem 6lgeginin genislemesiyle sonuglanmaktadir.

Rekabet Halindeki Uriin Yaklagimu ve Siire¢ Yaklagiminin Yonetimi

Aslinda, performans 6lglimiinde, iriiniin (¢ikt1) iiretim siirecinde sadece si-
nirli bir resmi ortaya koymasi elestiri konusudur. Yerinde bir karar alabilmek i-
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¢in, siirecin igerigini iyi gorebilmek gerekir. Profesyonellerin nasil ¢alistiklan,
digerleriyle karsilikh iligkilerini nasil gergeklestirdikleri (ortaklasa lretim),
hangi yeni degisimlere yoneldikleri ve bu yonelimin nasil ger¢eklestigi (dina-
mikler), farkl1 degerler (¢ogul-deger) arasindaki iligkileri, nasil ¢6ziime kavug-
turduklar1 gibi sorulara iriinlerin (gikt1) olglilmesiyle cevap bulunamaz (de
Bruijn, 2002a: 590). Bu sorulara yanit, gergeklesme siirecinin iyi analiz edilme-
siyle bulunabilir. Bu sorunun asilmasi, profesyoneller arasinda diyalogu gerekti-
rir. Belirtilen unsurlan Cizelge 2°de kisaca gormek miimkiindiir.

Cizelge 2. Uriinlerin Olgiimiine Karg1 Siiregler arasindaki Etkilesim iligkisi

Ciktilann Olgiimiine Odaklanma Siirecler arasindaki etkilesime odaklanma
Cikt1 Siireg- Sonug

Hesaplama Diyalog

Uzun mesafeli yéntemler Yerel yontemler

Birden fazla standarda diigtik tolerans Birden fazla standarda yiiksek tolerans
Isimler (nouns) Fiiller (verbs)

Kaynak: Mulgan (1997).
Uriinlerin 6l¢timiine odaklanmada, ¢iktilar 6nem tasir. Oysa siiregler arasin-
daki etkilesime odaklanmada biitiin siirecin bastan sona kadar incelenmesi ve
“her tiirli iligkinin degerlendirilmesi s6z konusudur. Bunun igin, tek tarafli he-
saplama yeterli degildir. Profesyonellerle diyalogun kurulmas: ve onlarin fikir-
lerinin alinmas1 énem tagir (Key, 2002: 178-183). Ayrica, iiriinler degerlendiri-
lirken sadece bir standardin g6z 6niinde bulundurulmasi gok anlamli degildir ve
gergegin sadece bir yoniinii gosterir. Bu bakimdan gergegin biitiiniine ulagmak
i¢in birden fazla standarda tolerans gosterilmelidir. Benzer sekilde iiriin ismi o-
larak “polis raporu”, “bilimsel makale”, “tedavi edilen hasta” gibi adlandirmalar
yapilir. Oysa stiregler arasindaki etkilesime odaklanmada “tutuklamak”, “arag-
trmak”, “iyilestirmek” gibi fiillerle ifade edilir.
Burada iizerinde durulan temel faktor, performans 6lglimiiniin bigimi (solda-
ki siitiin) ve bunun devamu olarak siireglerin dikkate alinmasinin performans 61-
¢limiinde nasil bir rol oynayacaginin agiklifa kavusturulmasidir. Baz: yazarlar,
stireglerin kargilikl: etkilesiminin triinlerin dlgiimiinden daha 6nemli oldugunu;
¢linkii ikincisinin i bakimindan zengin bir resim ortaya koydugunu; birincisinin
ise, yeterli olmadigim ifade ederler. Bazen siiregler hakkindaki diyalog, bir ta-
kim riskler de ortaya ¢ikarabilir. Bu durumda, iyi bilinen “miidahale ettirmeme
prensibi” devreye girer. Profesyoneller kendi alanlarina miidahale edilmesini is-
temedikleri igin, diyalog savunmaci ve tarafgir bir goriintii arz eder (Larsen,
2001). Diyalog agisindan profesyonellerin konumu, oldukga giigliidiir. Isle ilgili
en fazla bilgiye onlar sahiptir ve yoneticiler bu imkandan yararlanma durumun-
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dadirlar. Ciinkii, diyalog ¢ikt1 dl¢iimiindeki riskleri azaltir ve tiretim figiirlerinin
kalitesini artirmast bakimindan 6nemli bir aragtir.

Diyalog, iretim figiirlerini zenginlestirir. Uretimin gittikge diigmesi duru-
munda profesyoneller yenilikgi faaliyetlere girigirler ve yeni {iriinler ortaya ko-
yabilirler. Yine diyalog sonucunda profesyoneller, performans dl¢limiiniin o-
lumlu ve olumsuz yan etkilerini gosterebilirler. Dolayistyla bu performans res-
minin zenginlegmesine yol agar.

Uretim figiirleri diyalog bakimindan énemli bir aragtir. Onlar diyalog igin
giindem maddesi olarak kullanilabilirler. Profesyoneller diyalog kapsaminda ¢a-
ligmalarinin gergevesini ortaya koyarsa iretim figiirleri bu gergeveyi onaylaya-
bilir; profesyonel gok sayida yeni ve yenilik getirici faaliyetler gelistirir, bunun
sonucunda ilgili yilda iiriin diigebilir; ama onun ertesi yillarinda 6nemli iyiles-
meler saglanabilir.

Bu tiir bir strateji, profesyonellerin ellerini tagin altina koymalan sonucunu
dogurur ve iiretim figiirlerinin zenginlesmesine yol agar. Dikkatler siireglere ve-
rildigi i¢in, performans 6l¢iimiiniin statik dogasinin etkinlii zayiflar. Boylece,
yéneticiler agisindan durum netlesir. Diyalogun tarafgir ve savunmaci bir tarzda
kullanilmasindan ziyade agikligin saglanmas: ve bu olumsuzluklarn giderilme-
sinde bir ara¢ olarak kullaniimasi miimkiin olur.

Performans Olgiimii ve Etik

Performans 6lglimiinde organizasyonun ¢alianlar, profesyoneller ve bireyler
olarak biitiin halinde tek bir gat1 altinda ele alinmasinin faydali olacag: agiktir.
Sorunlar en aza indirmek igin etik ilkelere dikkat edilmesi, bu bakimdan 6nem
tagir. Ciinkii organizasyon iginde diiriistliigii ve giivenilirligi hakim kilmak i¢in
etik dederlerin g6z Oniine alinmasi ve etik kurallara dikkat edilmesi kagimlmaz-
dir. Bu agidan temel olarak su iig etik prensip iizerinde durmak gerekir:

Bireylere Sayg : Etik bakimdan birinci nokta, bireylere saygi duymak ve onla-
nn biitiin organizasyonun paydaslari olarak seslerine kulak vermektir. Boylece,
organizasyon igindeki biitiin paydaslann katilimiyla temel hedefler ve stratejiler
tespit edilebilir. Stratejilerin olusturulmasinda, dogrudan bireylerin katkilarinin
¢ok biiyiik faydalar: olmasa da alinan kararlardan haberdar olmalan ve daha gii-
venilir bilgiye ulagmalan ve iletigimin geligmesi bakimindan faydal: bir siirecin
baglamasina katki saglayacaktir. Bu nedenle, iletisim sadece yukanidan agagiya
emir verme seklinde tek yonlii degil, asagidan yukariya bilgi verme ve alma
seklinde iki yonlii olarak cereyan edecektir.

Karsihikli Sayg: ikinci yaklagim ise, organizasyona sadece ekonomik bir yapi
olarak kér giidiisiiyle hareket eden bir yapilanma olarak bakmaktan vazge¢mek
ve onu bir gikarlar toplulugu olarak degerlendirmektir. Bu ¢ikarlar, her zaman
birbiriyle uyum iginde olmayabilir. Hatta aralarinda ¢atigma da olabilir. Bu ba-


http:Perform.ns

Kamu Sektériinde Performans Olgiimii ve Karsilagilan Sorunlar 97

kimdan, organizasyonlar ¢ikarlarin gogulculugunu gézeten bir yapilanma olug-
turmahdirlar. Birbiriyle ¢eligsen ¢ikarlar oldugu igin béyle bir yapilanmanmn o-
lusturulmas: kolay degildir. Iste burada énemli olan nokta iletigimi gelistirerek,
¢ikar catigmalarini azaltmak ve karsilikli sayg1 prensibi iginde bir yapilanma o-
Tusturabilmektir.

Karar Aliminda Yonetsel Diiriistliik ve Agiklik: Birbirinden farkl1 deger yargi-
lannin olmas:1 durumunda, performans 6lgiimiinde adaleti saglamak gergekten
de zordur. Ciinki, her bir kesim performans 6l¢limiine esas teskil eden kriterle-
rin belirlenmesinde diger kesimin korundugunu diisiinecektir. Bu nedenle, kar-
silikh olarak degerlerin performans kriterlerinde dengeli dagilimim yapmak ge-
rekir (Kettner, 1993: 31). Bu dengeleme sonucunda kriterlere muhalefet eden-
ler, goriislerini agiklayacaklan platformlara kavusacaklar ve organizasyonun
daha da geligmesi igin katk: yapabileceklerdir.

Farkli degerlerin dengelenmesi, tek basina yeterli degildir. Karsihkh giivene
dayanan gergek bir diyalogun da saglanmas: gerekir. Bu diyalog saglanmadan
belki sorunlar kisa siireli olarak asilabilir, ancak organizasyonun saglikh bir ya-
piya kavugmast igin diyalog kanallarinin siirekli a¢ik olmasi gerekir. Karsilikli
anlayisin kurulmas: ile organizasyon iginde giiven ortaminmin gelismesi saglanr.
Organizasyon igindeki giiven ortaminin geligmesi ise, diyalogun kalitesini arti1-
rarak iletisimi gelistirir ve farkli degerlerin uyum iginde organizasyonun gelis-
mesi i¢in kullanmilmasina uygun bir ortam yaratir.

Sonug¢

Bu stratejiler, yoneticilerin davraniglarim daha dikkatli ve hesapli yapmalan
gerekliligini ortaya koymaktadir. Yoneticiler, degisik 6nerilere hosgorii ile yak-
lagmali, profesyonellerle yakin iligkiye girmeli ve onlarin katilimini saglamal-
- dirlar.

Yoneticilerin profesyonellerin goriislerine énem vermeleri, onlarin organi-
zasyonun degerlerini benimsemelerine ve islerine daha fazla motive olmalarina
neden olur. Profesyoneller, performans ol¢iimiintin sadece performans 6lgimii
amaciyla kullanilacagini, bagka alanlarda kullamilmayacagin bildikleri igin, per-
formans 6lgtimiinde profesyonellerden kaynaklanan olumsuz etkilesimler de or-
taya ¢ikmayacaktir. Profesyonellere taninan yetkiler ve kargihkl iyi iligkiler,
organizasyon iginde yoneticiler ile aralarinda giiven iligkisinin saglanmasina
neden olacaktir. Béylece, performans 6lgiimii yénetici ile profesyonellerin bir-
likte g¢ahgabilecekleri bir ortamin olugmasina da katki saglayacaktir. Bu siireg
iginde, oyunun kurallar1 konusunda bir uzlagsma da ortaya gikacaktir. Uriin ta-
mmlamalarinda, fonksiyonlarda, forumlarda ve anlam vermede, karara ulagma-
da ve diyalogun rolii bakimindan toleransh olunmasi gibi alanlarda uzlagiya va-
rilmas1 miimkiin olabilecektir.
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Ovyun kurallarinda anlagmaya varilmasi, y6netici ve profesyonellerin birlik-
teligini daha da giiglendirecektir. Profesyoneller bakimindan bu uzlagmanin an-
lamu, fikirlerinin ve gériglerinin degerlendirilecegi konusunda bir garanti olarak
goriilmesidir. Yoneticiler bakimindan ise, profesyonellere taninan bu yetkilerin
onlar tarafindan diiriistge kullanmilacaklarina dair bir garanti olmaktadir. Profes-
yoneller artik kagamak davramiglarda bulunmayacaklar ve perdeleme etkisi or-
tadan kalkacaktir. .

Perdeleme etkisi, etik sorunlar bulunan kamu gorevlilerinin bulundugu iilke-
lerde yasalarin ihmal edilmesine ve keyfi yonetime yol agar. Bu ise, performans
6lgiimiinden beklenen faydanin ters yonde etkide bulunarak zarar vermesine ne-
den olur. Buradaki zarar, kamu hizmeti alan vatandasa dogrudan kotii hizmet ve
gorevi suiistimal olarak yansir ve devlete olan giiveni zedeler. Ayrica kamu
kaynaklarimin biirokratlarin keyfi davraniglan: dogrultusunda israf edilmesine ve
etkinligin azalmasina da yol agar. '

Performans degerlemesi organizasyonun etkin ¢aligmasim saglayabilir. An-

cak, bunun i¢in hoggériilii ve katilime: bir yaklagimin sergilenmesi gerekir. Bu

“nedenle yoneticiler igin 6nemli potansiyeller tagiyan bir arag olarak algilanabilir
ama dikkatli kullamlmasi gereken bir aragtir denilebilir.

Son olarak, iilkemizde son dénemlerde birgok kamu kurumunda performans
yonetimine gegildigi goriilmektedir. Belirtilen sakincali durumlarin, yoneticiler
tarafindan dikkate alinmas: yetersiz iilke kaynaklarinin etkin kullanimina énem-
li katkilar yapabilir.
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