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Özet: Halkın devletten gittikçe daha çok miktar ve kalitede kamu hizmeti talep etmesi 
kaynak sorunu çeken yönetimleri yeni arayışlara itmiştir. Bu arayışlar içinde daha az 
harcamayla daha çok iş üretmenin yollarını bulabilmek yöneticiler açısından kurtuluş 
yolu olarak algılanmaktadır. 

Bu bakımdan aslında bir özel sektör uygulaması olan performans yönetiminin kamu yö
netiminde uygulanması esnasında birçok zorlukla karşılaşılacağı unutulmamalıdır. Bu 
zorlukları aşabilmek için temel bir takım noktalara dikkat edilmesi gerekir. Bu temel 
noktalar performans ölçümünde en çok hataların yapıldığı alanları oluşturur. Bunlar; 
değişik ürün tanımlamalarına hoşgörü ile yaklaşmak, anlam verme tekelinin kalkması, 
işlev ve forumların azaltılması, ürünlerin stratejik seçimi gibi temel alanlardır. Ayrıca 
performans yönetiminin başarılı olabilmesi için etik ilkelerle uyumlulaştırılması da ge
rekir. 

Anahtar Sözcükler: Performans ölçümü, kamu sektörü, etik, ürün yönetimi, perfor
mans stratejileri 

Giriş 

Kamu yönetimi, gittikçe artan oranda kaliteli hizmet talebi ile karşılaşırken 
bu hizmetleri yerine getirebilmek için gerekli finans bakımından sıkıntılı bir 
dönem yaşamaktadır. Halkın daha kaliteli hizmet talepleri kamu yöneticilerini 
bu hizmetin maliyetlerinin nasıl karşılanacağı konusunda yeni arayışlara yön
lendirmektedir. AsIına bakılacak olursa devletlerin bu hizmet taleplerini karşı
lamak için çok fazla alternatifleri yoktur; çünkü büyük boyutlara varan bütçe a
çıkları ile baş edememektedirler. Bu konuda ya yeni vergiler koyarak ek gelir 
elde etme yoluna gidecekler veya mevcut imkanlarla daha iyi hizmet sunma 
yollarını arayacaklardır. Vergilerin artınlması hükümetler ve vatandaşlar açısın
dan pek hoş karşılanmaz. Dolayısıyla geriye verimlilikte bir artışın nasıl sağla
nacağının bulunması kalmaktadır. 

Verimlilikte artış veya aynı bütçe1erle daha çok hizmet üretme düşüncesi et
kin devlet arayışlannı gündeme getirmiştir. Bu arayışlar içinde performansın öl
çümü önemli bir yer tutar. Ancak, performans ölçüm uygulamalannda çok sayı
da sorun vardır ve sistemin yerleşmesi kolay değildir. Bu açıdan değerlendiril
diğinde henüz tam anlamıyla performans yönetimini bütünüyle uygulamayan 
ülkelerin daha şanslı olduğu bile söylenebilir. Çünkü diğer ülke uygulamalanm 
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inceleme ve olumsuz yönlerini daha uygulamaya koymadan görebilme şanslan 
vardır. 

Bunun için öncelikle performans ölçümünün söylendiği gibi kolay ve her 
yönetimin uygulayabileceği bir araç olup olmadığı üzerinde durulmuştur. Teo
rik olarak performans ölçümü ve bunun üretimi artıracağı söylenebilir, ancak 
burada önemli bir sorun her zaman varlığını korumaktadır: Performansı objek
tif olarak nasıl ölçeceğiz veya ölçerken kullanacağımız ürünleri nasıl ve neye 
göre belirleyeceğiz? Hangi kriterleri kullanacağız ve bunlan hangi amaçlar için 
kullanacağız? Bu sorunlan çözüme kavuşturmadan performans yönetimine 
geçmek faydadan çok zarar getirir. Bu nedenle ikinci olarak üzerinde duracağı
mız konu performans ölçümünde karşılaşılacak riskler ve bunlann olumsuz so
nuçlannın nasıl giderileceğidir. Bu arada performans etiğinin bu olumsuzlukla
nn giderilmesinde nasıl bir katkı yapacağı da değerlendirilecektir. 

Tarihsel Gelişim 

Performans ölçümünü tarihsel bakımdan iki ana döneme ayırmak mümkün
dür (Ghalayini, Noble, 1996: 63). Birinci dönem 1880'lerin sonlanndan 1980'li 
yıllara kadar uzanır. Sistemli bir şekilde ilk kez ABD'de kamu hizmeti veren 
kurumlarda uygulanmaya başlanmıştır (Bingöl, 2003: 272). Daha sonra ise Tay
lor'un iş ölçümü uygulamalannın etkisiyle özel firmalarda da kullanılmıştır. i. 
Dünya Savaşı 'nı izleyen yıllarda çeşitli performans değerleme teknikleri gelişti
rilmiştir. Özellikle 1950'li yıllardan sonra kişilik özelliklerinin yanı sıra iş ve 
sonuçlara yönelik kriterleri temel alan değerleme yöntemleri yine ABD'de yay
gın olarak kullanılmıştır. Bu dönemde genel olarak karlılık, yatınmıann getirisi 
ve verimlilik gibikonulara vurgu yapılmıştır. Bu yönelimin temelinde ise n. 
Dünya Savaşı 'ndan sonra mal ve hizmetlere yönelik büyük bir talebin ortaya 
çıkması yatmaktadır. Kıt kaynaklann yarattığı ortam, verimlilik kavramını bir 
kurtancı gibi toplumun hizmetine sunmuştur. Bu çerçevede ulusal politikalar 
geliştirilmiş, kamu ve özelorganizasyonlar verimlilik esasına göre yeniden 
gözden geçirilmiştir. Türkiye'de Milli Prodüktivite Merkezi'nin kurulması bu 
dönemdeki gelişmelerin bir yansıması olarak değerlendirilebilir (Halis, 2003: 
170). 

İkinci dönem ise 1980'lerin sonlannda dünya piyasalanndaki değişim ile 
başlatılabilir. Avrupa ve Amerikalı birçok firma piyasa paylannı deniz aşın ra
kipIerine kaptırmaya başladılar. Çünkü bu yeni rakipler daha düşük maliyetli ve 
daha kaliteli ürünler sunmakta ve ürün çeşitlendirmesine gitmekteydiler. Dola
yısıyla piyasa paylannı geri almak için yeni firmalarla kıyasıya bir rekabet or
tamı doğdu. Avrupalı ve Amerikalı firmalar sadece yeni üretim teknikleri bulma 
ve maliyetleri düşürüp kaliteyi yükseltmekle bu işi başaramayacaklannı gördü
ler ve rakiplerinin uyguladığı yöntemleri kendilerine adapte etmeye başladılar. 
Üretim yönetiminde yeni teknoloji ve felsefenin kullanılması bu gelişmeler so



Kamu Sektöründe Performans Ölçümü ve Karşılaşılan Sorunlar 83 

nucunda yaygın bir hal aldı. Bilgisayar entegre üretim, esnek imalat sistemleri, 
tam zamanında üretim, optimize edilmiş üretim teknolojisi ve toplam kalite yö
netimi gibi yeni yönetim sistem ve teknikleri yoğun olarak kullanılmaya baş
landı. Bu değişik yönetim tekniklerinin kullanılması klasik performans ölçümle
rinin birçok eksikliklerinin olduğunu ve başan için yeni performans ölçüm sis
temlerinin geliştirilmesinin gerekli olduğunu açıkça ortaya çıkardı. 

Geleneksel olarak performans ölçümleri yönetim muhasebe sistemlerine da
yanmaktadır. Bunun sonucu ise ölçümlerin çoğunlukla yatınm kazancı, satış 

gelirleri, fiyat değişimleri, iş gören başına satış miktan ve verimlilik ile birim 
başına satış miktan gibi finansal veriler üzerinde odaklanmasıdır. Dolayısıyla 
performans ölçüm sisteminin temelini verimlilik ve maliyet gibi unsurlar oluş
turmaktadır. 

1992 yılında David Osbome ve Ted Gaebler'in yayınladıklan Reinventing 
Govemment adlı çalışması, verimlilik arayışında olan yöneticiler için aradıklan 
şeyleri sunan bir reçete gibiydi. Bu çalışma kamu organizasyonlarında perfor
mansı geliştirebilecek çok sayıda stratejiyi ortaya koymaktaydı (Osbome, 
Gaebler, 1992). Ardından yine Osbome bu sefer Peter Plastrik ile daha önce 
yaptıklan çalışmalan biraz daha geliştirdiler. Bu çalışmalannda hükümeti trans
formasyona uğratacak temel araçlan ortaya koydular (Osbome, Plastrik, 2000). 
Bu araçlardan biri de performans ölçümleriydi. Kamu kurumlan üretim ve hiz
metıerini tanımlayacaklar ve çıktılannı ölçecek araçlar ge1iştireceklerdi. Üretim 
ve hizmet tanımlaması ile birlikte bunlann ölçüm yöntemlerinin geliştirilmesi 
sonucunda üretim, planlama ve kontrol akışı sağlanacak ve organizasyonlann 
performansı önemli ölçüde artacaktl. 

Bu yöndeki performans düşüncesi başta ABD olmak üzere Avrupa ve birçok 
ülkede kamu kurumlannın yönetiminde önemli etkiler yaptı. Çünkü, böyle bir 
girişim, hem vergi artışını gerektirmediği için siyasetçiler ve vatandaşlar bakı
mından cazipti hem de kamu kurumlannın yönetim anlayışında değişimi ve a
çıklığı getirdiği için daha demokratik olarak algılanıyordu. 

Geleneksel performans ölçümlerinin, eksikliklerinden dolayı, günümüzdeki 
rekabetçi piyasa şartlannda uygulanması mümkün değildir. Bunlar modası 
geçmiş geleneksel maliyet yönetim sistemlerine, finansal verilere, esnek olma
yan pahalı ve çelişkili sürekli gelişme modellerine dayanmaktadır (Bkz. 
Ghalayini, Noble, 1996). Geleneksel performans ölçümlerindeki sınırlamalar 
birçok araştırmacıyı yeni işlevsel performans ölçüm setleri bulmaya yönl en dir
miştir. Bu ölçüm setleri esnek olmalı, sadece finansal verilere dayanmamalı ve 
ihtiyaç duyuldukça değişebilir olmalıdır. Çizelge 1 geleneksel ve yeni perfor
mans ölçütleri (Tahiroğlu, 2002: 171) hakkında bir karşılaştırma sunmaktadır. 
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Çizelge 1. Geleneksel ve Yeni Performans Ölçütlerinin Karşılaştınlması 

Geleneksel performans ölçütleri Yeni performans ölçütleri 

Güncelligini kaybetmiş eski muhasebe Kuruluş stratejilerine dayanır 
sistemlerine dayanır. 

Sadece finansal ölçütleri temel alır Finansalolmayan ölçütleri temel alır 

Orta ve üst düzey yöneticiler düşünülür Bütün çalışanlar düşünülür 

Uzun zaman aralıklı ölçümler Tam zamanlı ölçümler (saat ve gün) 
(haftalık ve aylık) 

Zor, karmaşık ve aldatıcı Basit, dikkatli ve kullanımı kolay 

Çalışanları hayal kınklıgma sürükler Çalışanları tatmin edici etkisi vardır 

Alt düzeydeki işçilerin ihmali Alt düzeydeki çalışanların katılımı 

Sabit formatlı ihtiyaçlara göre degişken formatlı 

Her yerde aynı Farklı yerlerde farklı şekilde 

Zamana karşı duyarsız Zaman degiştikçe ihtiyaçlara göre degişen 

Performansm denetlenmesi hedeflenir Performansm geliştirilmesi hedeflenir 

Yeni yönetim tekniklerine uyumsuz Yeni tekniklerle uyumlu 

Sürekli gelişmeyi engeller Sürekli gelişmeye yardımcı 

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

Değişen rekabet koşullan sadece araştırmacılan değil, aynı zamanda firmala
n da eski yöntemleri terk etmeye ve yeni üretim yöntem/teknikleri üzerinde ça
lışmaya itmiştir. Nitekim Taylor'un bilimsel yönetim ilkelerinden başlayarak 
günümüze kadar gelen bu çizgide en önemli faktör maliyetlerin düşürülerek kir 
marjlannın nasıl artınlacağının yollannı aramaktır. Bu yöndeki gelişmeler sade
ce teknik bir takım yenilikler ile açıklanamaz. Belki bundan daha önemlisi or
ganizasyon yönetim felsefesinde meydana gelen dönüşümlerdir. Özellikle Top
lam Kalite Yönetimi 'nin büyük oranda yönetim felsefesiyle ilgilenmesi ve katı
lımı yükseltmesi sonucunda verimlilikte ve karlılıkta önemli artışlann yaşanma
sı diğer organizasyonlann ve devlet kurumlannın da bu alanlara yönelmesine 
neden olmuştur. 

Kalite felsefesi, yeni yüzyılın temel dinamiklerinden biri olacaktır. Kamu 
kurumlan vatandaştan gelen daha kaliteli hizmet taleplerini karşılamak ve onla
nn güvenini tazelemek durumundadırlar. Bu nedenle birçok devlet kalite yöne
timi ilkelerini kendi bünyesine adapte etmek için çaba sarf etmektedir. Bu doğ
rultuda biraz abartılı da olsa Türkiye'de de başta silahlı kuvvetler olmak üzere 
birçok bakanlık ve yerel yönetim birimi, kalite uygulamalanna başlamışlardır. 
Kalite uygulamalannın temelinde performansın ölçümü ve çalışanlann verimli
liklerinin artınıması yönünde motive edilmesi düşüncesi vardır. Ancak bunun 
gerçekleşebilmesi için performans kriterlerinin objektif bir şekilde ve kurulması 
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ve sadece sayısal teknikler değil, kalitenin de performansa temel teşkil edecek 
şekilde dizayn edilmesi gerekir. 

Performans ölçümünün yapılıp yapılmayacağı veya nasıl yapılacağı düşünü
lürken, bu ölçümlerin hangi amaçlarla kullanılacağına da karar verilmesi gere
kir. Çünkü, performans ölçümü çok çaba ve maliyet gerektiren bir olgudur. Uy
gun performans standartlan geliştirmek, veri toplamak, toplanan bilgileri işle
mek, analiz etmek ve hazırlanan standart içerisine yerleştirmek, ölçüm raporlan 
hazırlamak ve ilgili yerlere göndermek gibi çok maliyetli işlemler söz konusu
dur (Halis, 2003: 173). Aksi takdirde yapılan çalışmalann kamu kaynaklannı 
çarçur etmenin ötesinde bir anlamının olmayacağı açıktır. 

Performans Ölçümü Kavramı 

Özel firmalar bakımından performans ölçümü hedeflerini gerçekleştirmek i
çin üretim sürecinin değerlendirilmesi, kontrolü ve geliştirilmesini sağlayan bir 
araçtır. Bu araç aynı zamanda farklı organizasyonlann, bölümlerin, birimlerin, 
ekiplerin ve bireylerin birbirleriyle karşılaştınlmasında da kullanılır. Bu nedenle 
performans ölçümü örgütler bakımından yaşamsal önemdedir. Bir organizasyo
nun değişikliklere ayak uydurabilmesi ve toplumsal işlevini yerine getirebilme
si, örgütte görevalan yönetici ve çalışanlann bir bütün olarak genel amaçlara is
tenilen düzeyde katkıda bulunabilmelerine ve onlann sürekli olarak değerlenip 
iyileştirilmelerine bağlıdır (Bingöl, 2003: 272). Onlann bu konudaki başansı 
özelolarak firmaya genelolarak ise topluma yansıyan olumlu sonuçlar doğurur. 
Aynı sonuçlar vatandaşa hizmet yükümlülüğü taşıyan kamu kurumlan bakımın
dan da geçerlidir. Amaçlan temelde farklı olsa da kamu sektörü kuruluşlan da 
halka daha iyi hizmet sunabilmek için performans ölçümünden yararlanabilirler. 

Kamu kurumlannın kendileri için uygun performans ve göstergelerini oluş
turmalan ve belirlenen göstergelerle bu performansın nasıl ölçüleceğine karar 
vermeleri, performans ölçümünün temelinde yatan düşüncedir. Bununla birlikte 
bir yönetimin performansını ölçmek, özellikle de sonuçlar bakımından çok ko
lay değildir (Smith, 1993). Çünkü sonuçlar performans dışında çok sayıda fak
töre bağlıdır. Performans ölçümünün başladığı andan sonuçlann alınacağı za
mana kadar geçecek süre anlamlı bir araştırma için çok uzun bir süredir ve bu 
arada başka çok sayıda faktör işin içine girmiş olur. Ölçülebilecek çıktılar daha 
çok sayıyla ifade edilebilenetkenlerdir. örneğin polis raporlan, bir doktorun 
kaç hastayı tedavi ettiği, bir üniversiteden kaç öğrencinin mezun olduğu gibi 
doğrudan sayılara dökülebilen durumlardır. Bu nedenle birçok performans öl
çüm sistemİ çıktılar üzerinde odaklanmaktadır. Hizmetler ve ürünler belirlenir, 
üretim hedefleri konusunda organizasyonlarla anlaşma sağlanır ve çıktılar ölçü
lerek yıl sonunda rapor edilir. Bu performans ölçümü birçok fonksiyonun yerine 
getirilmesine de katkı sağlar. Bunlar: 
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Açıklık: Bir organizasyonun hangi ürünü arz ettiğinin, bu ürünün girdi çıktı 
maliyetlerinin açıkça ortaya konmasına yol açar. 

Öğrenme: Organizasyon performans ölçümünü öğrenmek için kullandığında 
bir adım daha ileri atmış olur. Açıklık işlerin nasıl daha iyi yapılacağını ve 
hangi alanlarda gelişmelerin sağlanacağının öğrenilmesine yardımcı olur. 

Değerlendirme: Performans temelli değerlendirme bir organizasyonun fonk
siyonu da olabilir. 

Onaylama: Performans iyi olduğunda öneriler olumlu olarak onaylanır. Per
formans kötü olduğunda ise, performansın yetersiz olduğu şeklinde bir onayla
ma söz konusudur. 

Bu fonksiyonlann her biri, bir organizasyondakj belli durumlan ifade eder. 
Ayrıca organizasyonlar arasında karşılaştırma yapmaya imkan hazırlar. Perfor
mans ölçümünde genellikle doğrudan etkiler (çıktılar) üzerinde durulur. Oysa, 
teorik bakımdan sonuçlar üzerinde durmak çıktılar üzerinde durmaktan daha 
faydalıdır. Çünkü, sonuçlar bir devletin performansının bütün resmini ortaya 
koyar, oysa çıktılar sadece sınırlı bir resim sunarlar. Uygulamada ise birçok 
kamu kurumu doğrudan çıktılan temel alarak performans ölçümünde kullanır. 
Çünkü, bunlan ölçmek sonuçlan ölçmekten daha kolaydır. Ayrıca her organi
zasyonda sonuç verilerini değerlendirme kapasitesi yoktur. Bu çalışmada uygu
lamadaki bu durum göz önüne alınarak çıktı sonuçlannı kullanan yöneticilere 
(bazen yöneticilerin gerçekten başka alternatifleri yoktur) bazı stratejiler sunul
maktadır. Çünkü, çıktı yönelimli performans ölçümü zaten oldukça dar bir çer
çeve sunmaktadır ve bu çerçevenin iyi yakalanabilmesi için dikkatli olunması 
ve stratejik davranılması gerekir. 

Performans Ölçümünün EtkHeri 

Performans ölçümünün etkileri konusunda, şüphe uyandıran çok sayıda am
pirik çalışma ortaya çıkmıştır. Bu çalışmalar, performans ölçümünün olumlu ve 
olumsuz yanlannı ortaya koymuşlardır. Genelolarak bakıldığında, gerçekten de 
performans ölçümünün işe yarayan çok sayıda olumlu yönü olduğu gibi, siste
me zarar verebilecek ve tersine etkiler doğui:"abilecek olumsuz yönleri de vardır. 

Olumlu Etkiler 

Performans ölçümü açıklığa neden olur. Performans ölçümü organizasyonun 
ana ürünleri üzerinde dikkatli düşünmeye sevk eder. Her bir ürünün maliyeti, 
her bir aktivitenin-organizasyonun çıktılanna katkısının miktannı gösterir. Bu 
bakımdan şeffaflık bir organizasyonun rasyonel davranışının değişik biçimlerde 
ortaya çıkmasıyla sonuçlanır. örneğin açıklık bir organizasyon içinde hangi ak
tivitelerin organizasyonun performansına katkı yapacağına dair tartışmalan te
tikleyebilir. Ayrıca yeni prosedür ve yapılann organizasyonun performansı üze
rinde nasıl bir etki yapacağı da açık bir ortamda tartışılabilir. Kısaca rasyo
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nalizasyon ve süreçlerin geliştirilmesi organizasyonu bunların çıktılannı ölç
meye yönlendirir. 

Performans ölçümü çıktı için bir güdüleyicidir. Performans ölçümü çıktıyı 
ödüllendirir ve bu sonuçta performans üzerinde olumlu etki yapar. Burada ne iyi 
niyetler ne de olumlu çabaların ödüllendirilmesi söz konusudur. önemli olan 
elde edilen sonuçlardır. Dolayısıyla başannın ödüllendirilmesi tamamen gerçek
leşen şeyin ödüllendirilmesi anlamına gelir ve bu diğer çalışanlar açısından da 
rekabeti ortaya çıkanr. Avrupa ve Amerika'da birçok kamu kurumu performans 
ölçümü ile çıktılann yükselmesi arasında bir bağlantı olduğunu rapor etmişler
dir (Bruijn, 2002: 580). Aynı durumun belediyeler (Osbome, Plastrik, 1997) ve 
üniversiteler (in t Veld, 1996) arasında da geçerli olduğu belirtilmektedir. 

Performans ölçümü sorumluluğun şekil kazanmasında önemli bir belirleyi
cidir. Kamusal görevlerin gittikçe karmaşıklaşması sonucunda kamu kurumla
nnın daha çok otonomiye sahip olması birçok olayda zorunluluk şeklinde ortaya 
çıkmaktadır. Bu otonomi verildiğinde aslında sorumluluk da ima edilmektedir. 
Birçok bakımdan otonomiye kavuşmuş kurumlar performanslannın hesabını 
verme ve performans üzerinde odaklanmaya yönelmektedirler. Performans öl
çümü organizasyonun performansının hesabını verme zorunluluğu bakımından 
belirleyici bir yoldur. Çünkü performans hakkındaki enformasyon sistematik o
larak ölçülür ve değerlendirilir. Böylece belli bir dönem ile karşılaştırma yapma 
mümkün olur. Aynca enformasyon kolayca diğer birimlere ulaştmlır ve her yıl 
toplanılarak gelişme olup olmadığına bakılır. 

Olumsuz Etkiler 

Performans ölçümünün bir takım olumsuz yanlannın olduğu da bir gerçektir. 
Bunları şöyle sıralayabiliriz: 

Performans ölçümü oyun oynamaya yönlendirebilir. Ölçüm ve ödüllendir
me oyun güdüsünü uyaran önemli bir faktördür. Kamu organizasyonlan sistem 
standartlanna uygun olarak çıktılarını artırabilirler. Ancak, bu artış profesyonel 
bakış açısından anlamlı değildir veya olumsuz bir anlama sahiptir . Avustralya 
ordusunda evlerinden uzaktaki askerlerin kalacağı evleri yapma sorumluluğun
da olan bir birim vardır. Bu birim askerlere bir öneri sunmaktadır. Şayet bu tek
lif kabul edilmez ise ikincisi, yine edilmez ise bu işlem tekrarlanmaktadır. Bu 
ünitenin performans göstergesi ise belli bir dönem için en fazla üç tekliften son
ra kabul eden askerin yüzdesi olarak belirlenmiştir. Bu oran uygulamada her 
zaman % 100 olarak gerçekleşmektedir veya yüzde yüzün altına pek düşme
mektedir. Bu olayın açıklaması basittir: İlgili birim askerlere kabul edeceğinden 
emin olana dek hep "informel öneri" sunmakta, kabul edeceğini düşündüğü za
man ise "formel" öneriyi ortaya koymaktadır (Winston, 2000). Burada oyun ol
duğu açıktır çünkü performans sadece kağıt üstünde vardır. Performans ölçü
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münün sosyal bir işlevi yoktur veya son derece sınırlı kalmaktadır (de Bruijn, 
2002). 

Performans ölçümü iç bürokrasiyi artırır. Performans ölçüm sisteminin ge
reklerini karşılayabilmek için organizasyonlar çok miktarda prosedür kullan
makta ve hazırlık yapmaktadırlar (Leeuw, 1996). Organizasyonlar birbirinden 
farklı departmanlardan oluştuğu için bu departmanlar tipik olarak bürokratik 
davranış sergilerler ve bütün faaliyetlerin görünür (yazılı) olmasını tercih eder
ler. Ancak, bu türden yazılı kurallara uyulan ve işlerin kayda bağlı kılındığı 
(kağıt üzerinde kalsa ve gerçek olmasa bile) organizasyonların diğerlerine göre 
daha iyi olduğu genelolarak kabul edilir. Bu ise sonuç olarak bürokrasiyi artın
cı yönde etkide bulunur. 

Performans ölçümü yeniliklere engelolur. Performans ölçümünü uygulayan 
bir organizasyon, performans hedeflerini mümkün olduğunca gerçekleştirebil
rnek için üretim sürecini optimize etme gayretinde olacaktır. Dolayısıyla, hangi 
alanlarda daha kolay gelir elde edilecek ise bütün dikkatini o alana yönlendire
cek ve belirlenen hedefi yakalamaya çalışacaktır. Bunun sonucu olarak yenilik 
gibi sonucu pek belli olmayan alanlara para harcamaktan kaçınacaktır. Bu ba
kımdan, yenilik organizasyonun çıktılarına zarar verici olarak görülebilir.Dola
yısıyla performans ölçümü mevcut olanın yeniden üretilmesini ödüllendirir ve 
yeniliklerin önünü keser (Behn, Kant,1999: 474). 

Performans ölçümü potansiyel girdilerden elde edilecek avantajların önünü 
keser. Girdileri optimize ederek bir organizasyonun performansını artırması, bi
linen bir olgudur. Arzu edilen sonuçlara ulaşabilmek için girdilerin seçimi kri
terleri minimum üretimle sonuçlanır. Girdilerin seçimi ise, potansiyel girdiler
den elde edilecek avantajlardan mahrum kalınmasına yol açar. Girdilerini seçim 
kriterleri uygulayarak yapan eğitim kurumlannın durumu, bu bakımdan değer
lendirilebilir. Öğrencilerini belli kriterler uygulayarak alan okullar belkikendi 
açılanndan girdilerini optimize ederek performanslannın arttığını düşünürler. 
Oysa, olayın bir başka boyutu daha-vardır. Bu şekilde davranılarak belirledikle
ri kritere uymayan ama çok başanlı olabilecek öğrencilerden de mahrum kal
maktadırlar (Zollers, Ramanathan, 1998). Dolayısıyla potansiyel girdilerden el
de edecekleri avantajları oldukça düşük kalacaktır. 

Profesyonel bilginin göz ardı edilebilmesi. Performans göstergeleri, niceliği 
ölçtüğü için ölçülebilir ve açıkça tanımlanabilir özellikler taşır. Bir müze açı
sından olaya bakacak olursak birçok önemli yönleri olmasına rağmen perfor
mans göstergeleri bakımından örneğin ziyaretçi sayısı önem taşır. 

Bir işin yapılmasının birçok yönü vardır ve profesyonelliği gerektirir. Pro
fesyoneller işlerin karmaşıklığını her zaman göz önünde bulundururlar. Bu 
karmaşıklığı çözebilmek için çaba sarf ederler. Bilginin veya bilincin bir kısmı 
yerel ve özel niteliktedir. örneğin bir sualtı müzesinin özel şartlan veya arkeo
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loji müzesinin kendine özgü şartlan gibi özel nitelikli bilgilere de ihtiyaç vardır. 
Bu bakımdan, özel ve yerel teknik bilgi isteyen durumlarda performans ölçümü 
oldukça zor olmaktadır. 

Performans ölçümü, had safhada açıkça belirlenmiş özellikler üzerinde yo
ğunlaşır. Dolayısıyla, karmaşa ve karışıklıktan ziyade açıkça belirlenmiş alanla
ra doğru bir yönelim söz konusudur. Bu açıdan profesyonel davranış ile çelişen 
durumlar ortaya çıkabilir. Müze örneğine tekrar dönecek olursak, performans 
ölçütleri bakımından müzenin koleksiyon bütünlüğü ve zenginliği göz ardı edi
lebilir; çünkü performansla ilgili tek kriter ziyaretçi sayısıdır. Müzelerin kendi
ne özgü şartlan, performans ölçümünde dikkate alınmaz. Bu ise, en çok ziyaret 
edilen müzenin en başanh performans sergilediği gibi bir yanlışı kabullenmeye 
götürebilir. Oysa, profesyoneller her müzenin birbirinden farklı özellikleri ol
duğunu, farklı şartlan ve farklı koleksiyonlan olduğunu bilirler ve performans 
bakımından sadece ziyaretçi sayısının yeterli bir kriter olamayacağını düşünür
ler. Elbette ziyaretçi sayısı da önemli bir kriterdir. Ancak, müzenin koleksiyon 
bütünlüğü, içeriği, sergilenen maddelerin nitelik ve kaliteleri, koruma koşullan 
ve bütçeleri gibi performansı belirleyecek çok sayıda kriter bulunabilir .. Oysa 
performans ölçüm kriterlerinde bu yönlerden profesyonel bilgi eksikliği vardır. 

Performans ölçümü, sistem sorumluluğunu ortadan kaldırır. Bu mekanizma 
özelorganizasyonlar arasında da söz konusudur. Özellikle, kamu sektöründe 
organizasyonlann sistem sorumluluklan vardır. Bazı organizasyonlar, profes
yonel davranış kurallan geliştirirler ve bu kurallar diğer kamu kurumlannca da 
benimsenir. Performans ölçümü, bu sistem sorumluluğunu dışlayıcı bir etki or
taya koyabilir. örneğin, performans ilkeleri doğrultusunda birbiriyle rekabet ha
linde olan okullar "en iyi uygulamayı" birbirleriyle paylaşmaktan kaçınırlar. 
Dolayısıyla, performans ölçümü okullar arasındaki ilişkide tersine etkide bulu
nur (Fiske, Ladd, 2000). Bu ise sonuçta en iyi uygulamalann diğer birimlerle 
paylaşılamaması gibi bir sorumluluğun ihmaline neden olur. 

Performans ölçümü iyi performansı cezalandırır. Performans ölçümü, şeffaf
lığa yol açar ve çıktının artması yönünde etkide bulunur. Bunun sonucu olarak, 
belirli bir bütçeyle daha çok üretim mümkün olur. Bunun mantıki sonucu ise, 
aynı performansın· daha az bütçeyle gerçekleştirilebileceğidir. Etkinliği ve ve
rimliliği artırmak için risk alan yöneticilerin kurumlan ertesi yıl aynı perfor
mans için daha düşük bütçeye sahip olabilirler. Oysa, performans ölçümü yap
mayan ve herhangi bir girişim riskine katlanmayan benzer kamu organizasyon
lan da ertesi yıl için aynı performansa aynı bütçeyi alacaklardır (Bordewijk, 
Klaasen, 2000). 

Performans Ölçümünün Kullanılma Stratejileri 

Olumlu etkilere baktığımızda Reinventing Government'ın yazarlannın haklı 
olduğunu, tersine olumsuz etkenlere baktığımızda ise bu yazarlann yanıldığını 
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söylemek mümkün. Bir yandan performans ölçümünün kamu sektörünün per
formansını artırdığını söylerken, öte yandan performans ölçümünün çok sayıda 
ters etkilerinin olduğu unutulmamalıdır. 

O halde, bu ters etkilerden organizasyonlann nasıl kurtulacağı üzerine dü
şünmek gerekir. Başka bir ifadeyle, organizasyonların performans ölçümünün 
olumsuz etkileri olarak kabul edilen düşük standartlı, adaletsiz ve statik yapıdan 
nasıl kurtulacaklarına açıklık getirilmelidir. Bu açıdan birkaç strateji önerilebilir 
(de Bruijn, 2002): 

Değişik Ürün Tanımlamalarına Hoşgörü ile Yaklaşmak 

Performans ölçümü hakkındaki literatürde "açık, kesin ürün tanımlamala
n"na ve bunlann birbiriyle tutarlı ve kapsamlı bir şekilde uygulanmasına sıkça 
rastlanır. Organizasyonlar ürün tanımlamalannın sürekli olmasını ve yeni ta
nımlamalarla karşılaşılmasını pek hoş karşılamazlar. 

Oysaher ÜTÜn tanımlaması için, bir çoğul değerli ürün (multi-value product) 
tanımlamasının olması tartışma doğurur. örneğin, "bilimsel çalışma" nasıl ta
nımlanabilir veya sabıkalı birinin yeniden suç işleme eğilimi bakımından "başa
nlı rehabilitasyon" nasıl tanımlanacak; benzer şekilde bir mahk:umun "başansız 
kaçış girişimini" nasıl tanımlayacağız. Şayet, özel bir ürün tanımlaması seçilmiş 
ise bu tanımlama diğer belirli özel durumlar bakımından adaletsiz olacak ve uy
gulamada ters etkiler ortaya çıkaracaktır. Performans ölçüm uygulamalannda en 
çok şikayet edilen konulann başında, bu adaletsizlik algılaması gelmektedir. 

Bu gibi durumlarda temel strateji, farklı ürün tanımlamalanna toleranslı ol
maktır. Yöneticiler, aynı ürünün farklı şekillerde tanımlanmalanna hoşgörüyle 
yaklaşmak durumundadırlar. çıktılar bu şekilde ölçülebilecek, ancak farklı 

bulgular ortaya çıkacaktır. 

örnek olarak, bir üniversitenin ürünü olan "bilimsel yayın" tanımlamasına 
bakılabilir. Bu ürün oldukça farklı şekillerde tanımlanabilir. örneğin, dar bir ta
nımlama seçilerek, bilimsel dergilerde yayınlanan minimum etki faktörlü maka
leler şeklinde yapılabilir. Bunun yerine, daha geniş bir tanım seçilerek etki fak
törlü makaleler, kitaplar ve uluslararası konferansıarda sunulan tebliğler şeklin
de bilimsel bir tanımlama da yapılabilir. Burada etki faktörü değişkendir, bilim
selolan veya bilimsel olmayan kitap tanımlaması da çok kesin bir anlam ifade 
etmez. O halde uluslararası konferansa sunulan tebliğ tanımlaması bilimsel ça
lışma olarak kullanılabilir. Ancak, bu durumda da ulusal konferansıara sunulan 
tebliğler neden bu sınıflandırma içine sokulmuyor sorusuna cevap vermek gere
kir. Dolayısıyla birçok üründe belirtilen çoğul-değer faktörü vardır ve yapılan 
tercihe göre elde edilecek sonuçlar değişik olacaktır. Farklı tanımlamalann al
tında farklı değerler yatar. Uygulamalı bilimler ile temel bilimlerin değerlerinin 
birbirinden farklı olması gibi. 
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Değişikliklere karşı toleransın anlamı, farklı ürün tanımlamalannın yan yana 
bulunduğu durumlarda ortaya çıkar. Şayet, farklı performans ölçüm sistemleri 
var ise ve bu sistemler (iç ve dış performans gibi) içinde performans ölçümü 
bakımından sadece bir ürün tanımlaması kullanılıyor ise bu durumda toleransın 
önemi ortaya çıkmaktadır. 

Şayet bir organizasyon içinde aynı ürünün tanımlanması konusunda farklı 
görüşler var ise ve yönetim de bu farklı görüşleri anlamlı buluyor ise, çıktılann 
değerlendirilmesinde bu iki görüşün de göz önünde bulundurulması anlamlı o
lacaktır. Bu durum'aynı zamanda bütün şüpheli ürün tanımlanmasından kaynak
lanan maliyetlerden de organizasyonu koruyacaktır. 

İkincLolarak, değişik ürün tanımlamalannın olması daha zengin bir perfor
mans resmini ortaya çıkanr. Performansın çoğul- değerli olduğu durumlarda, 
farklı ürün tanımlamalan farklı durumlar'için mümkün hale gelir. Farklı ürün 
tanımlamalan arasındaki karşılaştırma ve bunun sonucu ortaya çıkan ürün fi
gürleri performans bakımından daha zengin bir ortamı gündeme getirir. 

Üçüncü olarak, farklı ürün tanımlamalannın olması birbirinden zıt fikirlerin 
daha ılımlı olmasına katkı sağlar. Ürün tanımlamalannın sabit olmamasından 
dolayı farklı tanımlamalara her zaman yer vardır. Dolayısıyla hoşgörü içinde 
farklı görüşler organizasyon içinde kendilerine yer bulabilirler. 

Anlam Verme Tekeline Yasaklama Getirme 

Performans ölçümünde anahtar sorunlardan biri "anlam verme yetkisine" 
kimin sahip olduğudur: Üretim figürlerinin anlamını belirleme yetkisi kime ve
rilmelidir? Şayet hapishane personeline karşı gelme yüzdesi a koğuşunda 3.5, b 
koğuşunda 3.7 ve c koğuşunda ı ı.o ise, bunun anlamı nedir veya buna nasıl an
lam vermek gerekecektir? Bu soru performans ölçümünün perdelerne (gizleme) 
etkisinden dolayı hayati öneme sahiptir. Çünkü, performans ölçümü gerçek per
formansın görünümünü engeller. Bu engelleme veya gizleme etkisi iki temel 
nedenden kaynaklanır: Birincisi, figürleri üreten kişi ile üretim figürlerini alan 
kişi arasındaki mesafe ne .kadar fazlaysa üretim figürlerini alan kişinin bunlan 
anlamlı bir şekilde bir araya getirmesi o kadar zorlaşır. Bilginin birincil süreçten 
uzaklaşması sonucunda verilen bilginin anlamı tam olarak ortaya çıkmaz ve 
perdelerne meydana gelir. İkincisi ise yine figürleri üreten personel ile figürlerin 
ulaştığı personel arasındaki mesafenin gittikçe artması figürlerin gittikçe katı
laşmasına neden olur. Üretim figürlerini düzenleyen (tasarlayan) görevli (pro
fesyonel) birincil sürece yakındır ve figürlerin arkasındaki gerçekliği bilir. Üre
tim figürü enformasyon kaynaklanndan biridir ve diğerleriyle (çoğunlukla sayı
sal veriler) bir araya geldiğinde anlamlı bir enformasyon elde edilmiş olur. Fi
gürün göreli bir anlamı vardır. Oysa, onlan alan yöneticiler bakımından mu~lak 
olma eğilimi söz konusudur. 
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Yukandaki hapishane verilerine bakacak olursak işin içindeki profesyonel, a 
hücresindeki şiddet olaylannın meydana gelme performansı hakkında olumsuz 
kanaate sahiptir. Çünkü, bu koğuş zor mahkumlann transferi için elinden geleni 
yapiruştır ve kalan mahkumlar zaten olay çıkarma eğiliminde değildir. C koğuşu 
ise profesyonellerce performans bakımından başanlıdır çünkü transfer sayısını 
minimize etmişlerdir. Oysa c koğuşunda çok daha fazla olay meydana gelmiştir. 

Benzer şekilde, bir üniversitedeki fakültelerin faaliyetlerini ele alalım; a fa
kültesi belli bir dönemde 30, b fakültesi 7, c fakültesi ise 4 dört kong
relkonferans düzenlemiş olsun. Bu konferans/k:ongreleri izleyen bilim adamlan 
(profesyonel anlamında) performans bakımından en başanh c fakültesini gös
termektedirler. Çünkü, buradaki bilim adamlan bilgi kaynağına yakındırlar ve 
yapılan kongrelerinikonferansıann kalitesini, içeriğini, tartışılan konulan ve su
nulan tebliğlerin orijinalliğini veya işin gösteri yönü olup olmadığını iyi değer
lendirirler. Bu bilgilere yakından sahip olduklan için, en yüksek figür görüntüsü 
sunan a fakültesi değil, c fakültesi performans bakımından daha iyi bulunur. 

Bilgi kaynağı olarak üretim figürü, yönetime uzaktır ve daha önemlisi yöne
tim, bu birincil süreçten uzaklaşmıştır. Çünkü, yönetim bu birincil süreç hak
kında daha az sayısal veriye sahiptir. Bu nedenle, varolan verilerden yapılan yo
rum da farklı olac~ktır. Yönetim muhtemelen a hücresinin performansını en iyi 
olarak değerlendirecektir. Çünkü, en az şiddet olayı burada gerçekleşmiştir. 
Üniversite örneğinde de muhtemelen a fakültesi, en başanh olarak kabul edile
cektir. Çünkü, sınırlı sayısal veriler, onlan kullanan kişiler bakımından tartış
masız ve kesin olarak algılanırlar. Figürün anlamı, onlar bakımından daha az 
görelidir. İşte burada belirtilen perdeleyici etki, açıkça görülmektedir: Bu sevi
yede figüre anlam vermek, gerçekten de zordur. Yönetim eline geçen bilgiyi, 
kesin ve şüphesiz olarak değerlendirir ve gerçeğin sadece bir yönünü görür veya 
gerçeği tam olarak göremez. 

Anlam verme tekelinin manası, bir aktörün "hangi figürlerin önemli olduğu" 
ve "bu figürlerin ne anlama geldiğine" karar verebilmesidir. Bu ise, sonuçta bir
birleri ile rekabet halinde olan farklı gerçekliklerin göz önüne alınması konu
sunda yanlışa, mümkün olabilecek farklı yorumlar konusunda figürlerin yanlış 
değerlendirilmesine yol açabilir. Belirtmek gerekir ki, burada kastedilen şey 
profesyonellerce verilen anlamlann her zaman yöneticilerin verdiği anlamlardan 
daha üstün olduğu değildir. Çünkü, profesyoneller belli anlamlan verirken çı
karlan bakımından performanslannın düşük olmasını gizleyebilirler. Dolayısıy
la anlam verme bakımından, ister profesyonelolsun isterse yönetici olsun, bir 
tekele sahip olmalan durumunda her ikisi de zararlıdır, denilebilir. 

Tekelin yasaklanması, organizasyonda figürlerin nasıl yorumlanacağı konu
sunda oyunun kurallan üzerinde uzlaşmanın oluşmasına katkı sağlayabilir. O
yun kuralının özünde profesyonel ve yöneticinin kendi yorumlannı koymalan, 
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anlamlann birbiriyle yüzleştirilmesi ve karşılaştınıması ile zorunlu olanlann 
uyumlulaştınlması ve ardından yöneticinin anlamlandırmaya geçmesi yer alır. 
Böylece anlamlann birbirleriyle rekabet ettikleri bir süreç ortaya çıkar ve bir se
çim yapılabilir. Böyle bir sürecin avantajlan, şöyle sıralanabilir (de Bruijn, 
2002: 588). 

Figürlerin anlamlandınlmasında hem yöneticilerin hem de profesyonellerin 
katkılannın olması, onlann sistem dışına çıkmalanna engelolur ve paylaşılan 
değerlerin artmasına yol açar. Dolayısıyla, iş bakımından motivasyonlannda her 
hangi bir düşme meydana gelmez. 

Farklı anlamfar karşılaştınlarak nihai anlama ulaşıldığında, ortaya çıkan an
lam, bu konuda tekel şeklinde verilen anlamdan daha zengin olacaktır. Aynca, 
yönetici ve profesyonellerin finalde uzlaşarak ortaya çıkardıklan bu anlam ver
me daha etkili olacaktır. 

Şayet yöneticiler ve profesyoneller, bir anlam vermeye ulaşma konusunda 
başanlı olamazlar ise ve onlann verdikleri anlamlar çatışma halinde ise, ortaya 
başka bir gerçeklik çıkacaktır. Bu durumda yöneticiler figürlere daha dikkatli 
yaklaşacaklar ve profesyonellerin kötü performansı gizlemek için anlam verme
yi kullandıklannı görecekler ve yöneticilerin anlam vermeye daha çok müdaha
le etmeleri gerekecektir. 

İşlev veforumların azaltılması 

Bir organizasyonun üretim figürleri, değişik fonksiyonlara sahip olabilir. 
Aynca, bu figürler değişik forumlarda kullanılabilirler. Belediye departmanlan
nın üretim figürleri belediye içerisindeki departmanlann karşılaştırılması için; 
bir dış gözlemci tarafından diğer belediyelerin departmanlan ile karşılaştırmak 
için ve belediye bütçesinin belediye meclisince tahsisinde kullanılabilir. 

Bir üretim figürüne ne kadar çok işlev verilir ise ve ne kadar çok farklı fo
. rumlar bir üretim figürü için kullanılır ise, o kadar fazla risk ortaya çıkar. çün

kü, burada artan tersine etkiler sonucunda yanılsamalar yaşamak mümkündür. 
Bu bakımdan, bu stratejinin açıklamak istediği, performansı ölçen yönetici ve 
profesyonellerin fonksiyon ve forumlar konusunda anlaşmalan gereğidir. Bu 
anlaşma, üretim figürlerinde hangi fonksiyon ve forumlann kullanılacağının a
çıkça ortaya konulmasını ve sonuçta fonksiyonlann ve forumlann tek taraflı de
ğiştirilmesinin imkansızlığını ima eder. Böyle bir anlaşma, yöneticiler ve pro
fesyoneller için "görüşme-uzlaşma ortamı" yaratmaktadır. Aynca, blJ. anlaşma 
yönetici ve profesyoneller bakımından performans ölçümünün amaçlannın neye 
hizmet edeceği konusunda önceden bir açıklığın sağlanmasına yardımcı olmak
tadır. Dolayısıyla, çalışanlar kendileri açısından belirsizlikten kurtulurlar ve yö
netime güven duymaya başlarıar. Bu ise, örgüt kültürünün oluşmasına ve verim
liliğin artmasına katkı sağlar. 
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Ürünlerin Stratejik Seçimi 

Perfonnans ölçümü sisteminde anahtar strateji, organizasyonun performans 
ölçüm sistemini uygulanabilir belirli ürünlerle sınırlaması ve diğer ürünleri sis
temin dışına çıkardığını belirlemesidir. Burada "yoğun" perfonnans ölçümü 
(çıktının ölçümü, karara vanlması ve onaylanması) ile "hafif' performans öl
çümü (çıktılar sadece ölçülür ve kaydedilir) arasında bir ayınm yapabilmek ö
nem taşır. Bu noktada, ürünlerin seçimi iki temel motive dayanan stratejik bir 
tercihtir: 

• Bütüne yönelme (yoğun sistemde bütün ürünler dahil edilir) uygun mali
yetli değildir ve enformasyonll;Il aşın yığılması yolunda bir eğilimi güç
lendirir (Osbome, Plastrik, 2000), 

• Organizasyonun akıllı bir seçim yoluyla ürün setlerini sınırlaması gerçek
leşir. 

Çoğul-değerli (multi-value) ürünlere performans ölçümünü uygulamak, zen
gin bir resim ortaya koysa bile oldukça zordur. Çünkü kamu kuruluşlan hem 
çoğul-değerli ürünler hem de tekil- değerli (single value) ürünler üretirler. ör
neğin, eğitim hizmeti bir çoğul-değerli faaliyettir ve ölçümü oldukça zordur. 
Oysa, zamana ayarlanmış sınav kağıtlannı değerlendirmek kolaydır. 

Şayet, bir organizasyon ürün tipleri arasındaki farklılığı kabul ediyor ise, ü
TÜn seçimi mümkün demektir. Bu durumda, organizasyon tekil-değerli ürünler 
üzerinde odaklaşır ve geriye sınırlı sayıda çoğul-değerli ürünler kalır. Bu şekil
de odaklanma sonucunda, "yoğun" performans ölçümü seçilen ürünler için ya
pılır. Ölçümden onaylamaya geçilir ve seçilmemiş ürünler için sadece çıktılar 
ölçülür (hafif performans ölçümü). Böyle bir seçimin olumlu yanlan şunlardır: 

Birincisi, profesyoneller için cazip olmasıdır. Yöneticiler çok sayıda ürünü 
''yoğun performans ölçüm sisteminin" dışında tutarlar ve ürünlerin çoğul

değerli doğasına yönelirler. Bu ise, profesyonellere işin içine girme ve katkı 
yapma imkanı sağlar ve kendilerini koruma ihtiyaçlanndan kaynaklanabilecek 
olumsuzluklara yönelmelerine engelolur. 

İkincisi ise, seçilmiş ürünlerin performans ölçümünün seçilmemiş ürünler 
üzerinde olumlu etkiye sahip olup olmadığı anahtar bir sorudur. Şayet, olumlu 
bir etkiye sahip değilse perfonnans ölçüm sistemi diğer ürünleri de kapsayacak 
şekilde genişleyecektir. Bunun anlamı ise, profesyonellerin olumlu davranışı, 
ürünlerin sınırlandınlmış seçimi yoluyla ödüllendirilmesidir. Negatif davranış 
sistem ölçeğinin genişlemesiyle sonuçlanmaktadır. 

Rekabet Halindeki Ürün Yaklaşımı ve Süreç Yaklaşımının Yönetimi 

Aslında, performans ölçümünde, ürünün (çıktı) üretim sürecinde sadece sı
nırlı bir resmi ortaya koyması eleştiri konusudur. Yerinde bir karar alabilmek i
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çin, sürecin içeriğini iyi görebilmek gerekir. Profesyonellerin nasıl çalıştıklan, 
diğerleriyle karşılıklı ilişkilerini nasıl gerçekleştirdikleri (ortaklaşa üretim), 
hangi yeni değişimlere yöneldikleri ve bu yönelimin nasıl gerçekleştiği (dina
mikler), farklı değerler (çoğul-değer) arasındaki ilişkileri, nasıl çözüme kavuş
turduklan gibi sorulara ürünlerin (çıktı) ölçülmesiyle cevap bulunamaz (de 
Bruijn, 2002a: 590). Bu sorulara yanıt, gerçekleşme sürecinin iyi analiz edilme
siyle bulunabilir. Bu sorunun aşılması, profesyoneller arasında diyaloğu gerekti
rir. Belirtilen unsurlan Çizel ge 2'de kısaca görmek mümkündür. 

Çizelge 2. Ürünlerİn Ölçümüne Karşı Süreçler arasındaki Etkileşim ilişkisi 

Çıktılann Ölçümüne Odaklanma Süreçler arasındaki etkileşime odaklanma 

çıktı SÜfeç- Sonuç 

Hesaplama Diyalog 

Uzun mesafeli yöntemler Yerel yöntemler 

Birden fazla standarda düşük tolerans Birden fazla standarda yüksek tolerans 

İsimler (nouns) Fiiller (verbs) 

Kaynak: Mulgan (1997). 

Ürünlerin ölçümüne odaklanmada, çıktılar önem taşır. Oysa süreçler arasın
daki etkileşime odaklanmada bütün sürecin baştan sona kadar incelenmesi ve 

. her türlü ilişkinin değerlendirilmesi söz konusudur. Bunun için, tek taraflı he
saplama yeterli değildir. Profesyonellerle diyaloğun kurulması ve onların fikir
lerinin alınması önem taşır (Key, 2002: 178-183). Ayrıca, ürünler değerlendiri
lirken sadece bir standardın göz önünde bulundurulması çok anlamlı değildir ve 
gerçeğin sadece bir yönünü gösterir. Bu bakımdan gerçeğin bütününe ulaşmak 
için birden fazla standarda tolerans gösterilmelidir. Benzer şekilde ürün ismi o
larak "polis raporu", "bilimsel makale", "tedavi edilen hasta" gibi adlandırmalar 
yapılır. Oysa süreçler arasındaki etkileşime odaklanmada "tutuklamak", "araş

tırmak", "iyileştirmek" gibi fiillerle ifade edilir. 

Burada üzerinde durulan temel faktör, performans ölçümünün biçimi (solda
ki sütün) ve bunun devamı olarak süreçlerin dikkate alınmasının performans öl
çümünde nasıl bir TOI oynayacağının açıklığa kavuşturulmasıdır. Bazı yazarlar, 
süreçlerin karşılıklı etkileşiminin ürünlerin ölçümünden daha önemli olduğunu; 
çünkü ikincisinin iş bakımından zengin bir resim ortaya koyduğunu; birincisinin 
ise, yeterli olmadığını ifade ederler. Bazen süreçler hakkındaki diyalog, bir ta
kım riskler de ortaya çıkarabilir. B:u durumda, iyi bilinen "müdahale ettirmeme 
prensibi" devreye girer. Profesyoneller kendi alanlanna müdahale edilmesini is
temedikleri için, diyalog savunmacı ve tarafgir bir görüntü arz eder (Larsen, 
2001). Diyalog açısından profesyonellerin konumu, oldukça güçlüdür. İşle ilgili 
en fazla bilgiye onlar sahiptir ve yöneticiler bu iırıkandan yararlanma durumun
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dadırlar. Çünkü, diyalog çıktı ölçümündeki riskleri azaltır ve üretim figürlerinin 
kalitesini artırması bakımından önemli bir araçtır. 

Diyalog, üretim figürlerini zenginleştirir. Üretimin gittikçe düşmesi duru
munda profesyoneller yenilikçi faaliyetlere girişir1er ve yeni ürünler ortaya ko
yabilirler. Yine diyalog sonucunda profesyoneller, performans ölçümünün o
lumlu ve olumsuz yan etkilerini gösterebilirler. Dolayısıyla bu performans res
minin zenginleşmesine yol açar. 

Üretim figürleri diyalog bakımından önemli bir araçtır. Onlar diyalog için 
gündem maddesi olarak kullanılabilirler. Profesyoneller diyalog kapsamında ça
lışmalannın çerçevesini ortaya koyarsa üretim figürleri bu çerçeveyi onaylaya
bilir; profesyonel çok sayıda yeni ve yenilik getirici faaliyetler geliştirir, bunun 
sonucunda ilgili yılda ürün düşebilir; ama onun ertesi yıllarında önemli iyileş
meler sağlanabilir. 

Bu tür bir strateji, profesyonellerin ellerini taşın altına koymalan sonucunu 
doğurur ve üretim figürlerinin zenginleşmesine yol açar. Dikkatler süreçlere ve
rildiği için, performans ölçümünün statik doğasının etkinliği zayıflar. Böylece, 
yöneticiler açısından durum netleşir. Diyalogun tarafgir ve savunmacı bir tarzda 
kullanılmasından ziyade açıklığın sağlanması ve bu olumsuzlukların giderilme
sinde bir araç olarak kullanılması mümkün olur. 

Perform.ns Ölçümü ve Etik 

Performans ölçümünde organizasyonun çalışanlar, profesyOneller ve bireyler 
olarak bütün halinde tek bir çatı altında ele alınmasının faydalı olacağı açıktır. 
Sorunları en aza indirmek için etik ilkelere dikkat edilmesi, bu bakımdan·önem 
taşır. Çünkü organizasyon içinde dürüstlüğü ve güvenilirliği hakim kılmak için 
etik değerlerin göz önüne alınması ve etik kurallara dikkat edilmesi kaçınılmaz
dır. Bu açıdan temelolarak şu üç etik prensip üzerinde durmak gerekir: 

Bireylere S.ygı : Etik bakımdan birinci nokta, bireylere saygı duymak ve onla
nn bütün organizasyonun paydaşları olarak seslerine kulak vermektir. Böylece, 
organizasyon içindeki bütün paydaşlann katılımıyla temel hedefler ve stratejiler 
tespit edilebilir. Stratejilerin oluşturulmasında, doğrudan bireylerin katkılannın 
çok büyük faydaları olmasa da alınan kararlardan haberdar olmaları ve daha gü
venilir bilgiye ulaşmaları ve iletişimin gelişmesi bakımından faydalı bir sürecin 
başlamasına katkı sağlayacaktır. Bu nedenle, iletişim sadece yukandan aşağıya 
emir verme şeklinde tek yönlü değil, aşağıdan yukarıya bilgi verme ve alma 
şeklinde iki yönlü olarak cereyan edecektir. 

K.rşılıklı S.ygı: İkinci yaklaşım ise, organizasyona sadece ekonomik bir yapı 
olarak kar güdüsüyle hareket eden bir yapılanma olarak bakmaktan vazgeçrnek 
ve onu bir çıkarlar topluluğu olarak değerlendirmektir. Bu çıkarlar, her zaman 
birbiriyle uyum içinde olmayabilir. Hatta aralarında çatışma da olabilir. Bu ba

http:Perform.ns
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kımdan, organizasyonlar çıkarlann çoğulculuğunu gözeten bir yapılanma oluş
turmalıdırlar. Birbiriyle çelişen çıkarlar olduğu için böyle bir yapılanmanın o
luşturulması kolay değildir. İşte burada önemli olan nokta iletişimi geliştirerek, 
çıkar çatışmalarını· azaltmak ve karşılıklı saygı prensibi içinde bir yapılanma o
luşturabilmektir. 

Karar Alımında·Yönetsel Dürüstlük ve Açıklık: Birbirinden farklı değer yargı
larının olması durumunda, performans ölçümünde adaleti sağlamak gerçekten 
de zordur. Çünkü, her bir kesim performans ölçümüne esas teşkil eden kriterle
rin belirlenmesinde diğer kesimin korunduğunu düşünecektir. Bu nedenle, kar
şılıklı olarak değerlerin performans kriterlerinde dengeli dağılımını yapmak ge
rekir (Kettner, 1993: 31). Bu dengeleme sonucunda kriterlere muhalefet eden
ler, görüşlerini açıklayacaklan platformlara kavuşacaklar ve organizasyonun 
daha da gelişmesi için katkı yapabileceklerdir. 

Farklı değerlerin dengelenmesi, tek başına yeterli değildir. Karşılıklı güvene 
dayanan gerçek bir diyalogun da sağlanması gerekir. Bu diyalog sağlanmadan 
belki sorunlar kısa süreli olarak aşılabilir, ancak organizasyonun sağlıklı bir ya
pıya kavuşması için diyalog kanallarının sürekli açık olması gerekir. Karşılıklı 
anlayışın kurulması ile organizasyon içindç güven ortamının gelişmesi sağlanır. 
Organizasyon içindeki güven ortamının gelişmesi ise, diyalogun kalitesini artı
rarak iletişimi geliştirir ve farklı değerlerin uyum içinde organizasyonun geliş
mesi için kullanılmasına uygun bir ortam yaratır. 

Sonuç 

Bu stratejiler, yöneticilerin davranışlarını daha dikkatli ve hesaplı yapmalan 
gerekliliğini ortaya koymaktadır. Yöneticiler, değişik önerilere hoşgörü ile yak
laşmalı, profesyonellerle yakın ilişkiye girmeli ve onların katılımını sağlamalı
dırlar. 

Yöneticilerin profesyonellerin görüşlerine önem vermeleri, onlann organi
zasyonun değerlerini benimsemelerine ve işlerine daha fazla motive olmalanna 
neden olur. Profesyoneller, performans ölçümünün sadece performans ölçümü 
amacıyla kullanılacağını, başka alanlarda kullanılmayacağını bildikleri için, per
formans ölçümünde profesyonellerden kaynaklanan olumsuz etkileşimler de or
taya çıkmayacaktır. Profesyonellere tanınan yetkiler ve karşılıklı iyi ilişkiler, 
organizasyon içinde yöneticiler ile aralarında güven ilişkisinin sağlanmasına 
neden olacaktır. Böylece, performans ölçümü yönetici ile profesyonellerin bir
likte çalışabilecekleri bir ortamın oluşmasına da katkı sağlayacaktır. Bu süreç 
içinde, oyunun kuralları konusunda bir uzlaşma da ortaya çıkacaktır. Ürün ta
nımlamalannda, fonksiyonlarda, forumlarda ve anlam vermede, karara ulaşma
da ve diyalogun rolü bakımından toleranslı olunması gibi alanlarda uzlaşıya va
nlması mümkün olabilecektir. 
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Oyun kurallannda anlaşmaya vanlması, yönetici ve profesyonellerin birlik
teliğini daha da güçlendirecektir. Profesyoneller bakımından bu uzlaşmanın an
lamı, fikirlerinın ve görüşlerinin değerlendirileceği konusunda bir garanti olarak 
görülmesidir. Yöneticiler bakımından ise, profesyonellere tanınan bu yetkilerin 
onlar tarafından dürüstçe kullanılacaklanna dair bir garanti olmaktadır. Profes
yoneller artık kaçamak davranışlarda bulunmayacaklar ve perdelerne etkisi or
tadan kalkacaktır. 

Perdelerne etkisi, etik sorunlan bulunan kamu görevlilerinin bulunduğu ülke
lerde yasalann ihmal edilmesine ve keyfi yönetime yol açar. Bu ise, performans 
ölçümünden beklenen faydanm ters yönde etkide bulunarak zarar vermesine ne
den olur. Buradaki" zarar, kamu hizmeti alan vatandaşa doğrudan kötü hizmet ve 
görevi suiistimalolarak yansır ve devlete olan güveni zedeler. Aynca kamu 
kaynaklannın bürokratlann keyfi davranışlan doğrultusunda israf edilmesine ve 
etkinliğin azalmasına da yol ,açar. 

Performans değerlernesi organizasyonun etkin çalışmasını sağlayabilir. An
cak, bunun için hoşgörülü ve katılımcı bir yaklaşımın sergilenmesi gerekir. Bu 
nedenle yöneticiler için önemli potansiyeller taşıyan bir araç olarak algılanabilir 
ama dikkatli kullanılması gereken bir araçtır denilebilir. 

Son olarak, ülkemizde son dönemlerde birçok kamu kurumunda performans 
yönetimine geçildi ği görülmektedir. Belirtilen sakıncah durumların, yöneticiler 
tarafından dikkate alınması yetersiz ülke kaynaklannm etkin kullanımına önem
li katkılar yapabilir. 
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