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OZET
KAMU YONETIMINDE PERFORMANS SiSTEMLERININ GELISiMI:

ULKELER ARASI KARSILASTIRMA

Bora BORANLIOGLU
Kamu Yonetimi Anabilim Dal1
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran 2022

Danisman: Prof. Dr. Siileyman SOZEN

Diinyanin her bolgesinde kamu yonetimlerinin verimliliginin, etkinliginin ve
hesapverebilirliginin  arttirllmas1  ortak bir ideal olarak goriilmektedir. Bunu
saglayabilmek i¢in gecen yiizyilin ikinci yarisinda ve o6zellikle Yeni Kamu Yonetimi
anlayisinin gelisimiyle birlikte kamu yonetimlerinde performans Sl¢lim ve yodnetim
sistemlerinin kullanim1 s6z konusu olmustur. Caligmada, kamu yonetiminde performans
sistemlerine, temel kavramlara, isleyis mekanizmasina ve bunlarin gelisimine iliskin
bilgi verildikten sonra, farkli cografyalardaki iilkelerde, kamu yonetiminde performans
yonetimi ve Ol¢limii uygulamalarmin gelisimi ve isleyisi Orneklendirilmekte ve
karsilastirilmaktadir.  Karsilastirma  sonuglari, tespit edilen ayrimlara gore
smiflandirilmakta ve ozellikleri belirtilmektedir. Kamu performans yonetim ve dlgiim

sistemlerine iliskin tespitler ve degerlendirmeler yapilmaktadir.

Anahtar Sozciikler: Kamu yonetimi, Performans yonetim sistemi, Etik, Performans

Ol¢timii, Verimlilik.



ABSTRACT

THE DEVELOPMENT OF PERFORMANCE SYSTEMS IN PUBLIC
ADMINISTRATION: COMPARISON BETWEEN COUNTRIES

Bora BORANLIOGLU
Department of Public Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June 2022

Supervisor: Prof. Dr. Siileyman SOZEN

Increasing the efficiency, effectiveness and accountability of public
administrations is seen as a common ideal in every region of the world. In order to
achieve this, performance measurement and management systems have started to be
used in public administrations in the second half of the last century and especially with
the development of the New Public Management approach. In the study, after giving
information about performance systems, basic concepts, working mechanism and their
development in public administrations, the relationship between performance
measurement and management processes and ethics is examined. The development and
functioning of performance management and measurement practices in public
administrations of the countries in different geographies are exemplified and compared.
Comparison results are classified and their properties are stated according to the
identified distinctions. Determinations and evaluations are made regarding public

performance management and measurement systems and their implementation.

Keywords: Public administration, Performance management system, Ethics,

Performance measurement, Efficiency.
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1. GIRIS

1.1. Amac ve Konu

Bir iilkede yasayan bireylerin o iilkede saglanmakta olan kamu hizmetlerinden
yeterli miktar ve kalitede yararlanabilmesinin, bu kamu hizmetlerinin saglayicisi
konumunda olan kamu kurumlarinda personelin bireysel performansinin ve séz konusu
kurumlarin 6rgiitsel performansinin dogru, kesintisiz, nesnel ve yeterli diizeyde takibine
ve performanstaki degisimlerde dogru yonde miidahalelerde bulunulmasina bagl
oldugu, giiniimiizde kabul edilen bir gercektir. Kamunun gerek kendi i¢inde ve gerekse
hizmetinden yararlananlara karsi sorumlulugunu dogru sekilde yerine getirebilmesi ve
giinimiiz demokrasisinin olmazsa olmaz bir parcast olarak goriilen seffaflik ve
hesapverebilirligin saglanmasimnin bir yolu da, yine performansin ol¢glimii ve
yonetiminden gegmektedir. Kamu hizmetlerinde verimliligin ve yerindeligin artmasinda
ve bu hizmetlerde galisan personel gorevlendirilirken liyakatin saglanmasinda 6nemli
rolii olan performans yonetimi, kamu yonetimi agisindan aslinda nispeten yeni bir
yaklagimdir. Kamu yo6netiminde planlama, izleme ve denetimin bir¢ok siirecte dnem
kazandig1 gegtigimiz ylizyilda, ozellikle Yeni Kamu Yonetimi yaklagiminin 6n plana
cikist sonrasi ve temelde 6zel sektérden uyarlanarak kamuda kullanilmaya baslanan
performans Ol¢iim sistemleri de, bu gercevede oldukga yenidir. Ayrica bu sistemler,
hem cografi konumla, hem ilgili iilkenin kamu yonetimindeki yeni anlayiglara
uyarlanma hiziyla ve hem de demokrasilerde ve teknolojide meydana gelen gelismelerle
paralel olarak hizli bicimde degismektedir. Dogal olarak bu degisimin ger¢eklesmesi ve
gelistirilen sistemlerin kullanimi sirasinda etik faktorlerin de 6nemi bulunmaktadir.
Performans bulgularinin dogru sekilde tespiti, yorumlanmasi ve Ozellikle personel
diizeyindeki bireysel degerlendirmelerde kotii amacl olarak veya yanlis kullanilmasi
konusu da, bu anlamda etik ile performans arasindaki iligki ¢ercevesinde

degerlendirilmesi gereken bir konudur.

Calisma, temel olarak kamu performans yonetim sistemlerinin gelisim siirecindeki
degisimleri ve uygulama farklarin1 ayrintili olarak inceleyerek, bu degisimlere ve
farkliliklara gore ortaya cikan temel gruplagmalar1 karsilagtirmayr amaglamaktadir.

Anglosakson ve Kita Avrupasi ekolleri arasindaki farkliliklarin netlestirilmesinin ve



gelismis tlkeler ile gelismekte olan ve az gelismis tlkelerde taleplerdeki ve
uygulamalardaki farklilagmalarin ortaya konulmasinin énemli oldugu diistiniilmektedir.
Ayrica s0z konusu karsilastirmalar yapilirken, uluslararasi literatiirdeki daha onceden
incelenmemis veya giincel kosullara gore yeniden degerlendirilmesi yapilmamis kaynak
metinlerin ve akademik incelemelerin Tiirk kamu yonetimi literatiiriine aktarilmasinin
da onemli olduguna inanilmaktadir. Bu karsilastirmalar yapilirken, etik yaklasimlarin
s6z konusu neden ve uygulama farkliliklar1 tizerindeki etkisi de incelenmektedir;
toplumsal veya dis kaynakli taleplerin ortaya ¢ikisinda performans sorunlarini etkileyen
bir faktor olarak one ¢ikan etik sikintilarin etki diizeyinin degerlendirilmesi de bir diger
ama¢ olarak yer almaktadir. Yolsuzluk, zimmet, adam kayirmacilik, personel
degerlendirmelerinde ve ydnetici atamalarinda 6znel nedenlerden kaynaklanan yanlilik
gibi faktorlerin kamu yonetiminin ve dolayisiyla iilkelerin performansini olumsuz
etkiledigi, bunun da gelismis {ilkelerde i¢ toplumsal talebi, gelismekte olan ve az
gelismis tilkelerde ise dis talebi performans yonetimi ve 6l¢iimii konusunda tetikledigi

diistiniilmektedir. Calismada etik faktorlerin de i¢erilmesinin nedeni budur.

1.2. Yontem

Calismada kamu personel sistemlerine iligskin temel kavramlarin tanimlari, bu
kavramlarin c¢aligmada kullanilan igeriginin 6znellik icermeksizin ve standart olarak
anlagilmas1 amaciyla belirtilmektedir. Olduk¢a 1iyi bilindigi diisiiniilen temel
kavramlarin bile, okuyucularin ve arastirmacilarin temel ilgi ve uzmanlik alanlarina
bagli olarak oldukca farkli anlasilabilmesi nedeniyle, bu tip bir tanimlamanin bastan
yapilmasi tercih edilmektedir. Ornegin ¢ok iyi bilindigi diisiiniilen “cocuk” kavramu,
kisilerin uzmanlik alaniyla baglantili olarak 6, 12, 15, 17 veya 18 gibi farkli yas

sinirlarint heniliz gegmemis bireyleri kapsayacak sekilde anlasilabilmektedir.

Performans yonetim ve 6l¢iim sistemlerinin gelisim nedenleri, gelisim siireci ve
bu sistemlerin isleyis sekli, s6z konusu sistemlerin gelisiminde degisen uluslararasi ve
tilke i¢i kosullarin etkisinin daha kolay anlagilmasini saglamak igin irdelenmektedir.
Diinyanin farkli bolgelerinde bu siireclerin ne 6l¢iide benzer veya ne olgiide farkl

ilerledigi, yerel ve/veya ulus iistii faktorlerin ve 6zellikle kabullenilmis etik degerlerin
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bu ilerleme iizerindeki etkisi ise s6z konusu gelisim ve uygulama farklarinin ortaya
konabilmesi amaciyla belirtilmektedir. Cergeve bu sekilde netlestirildikten sonra ise
mevcut performans yonetim ve Ol¢lim sistemlerine iliskin bilgiler, gilincel durumu
anlagilir kilmak tizere aktarilmakta ve nihayetinde karsilastirmalar yapilarak tespitler,

sorunlar ve ¢oziim Onerilerini iceren degerlendirmeler paylagilmaktadir.

Calismada incelenen {ilkeler secilirken, uluslararasi karsilastirmada kullanilan
kategorilerin temel ozelliklerine sahip olan 6rneklerin segilmesi tercih edilmektedir.
Ayrica miimkiin oldugunca, incelenen iilke icerisinde iiretilmis olan orijinal kaynaklarin
kullanimi tercih edilmektedir. Bunun yani sira, performans yonetim sistemleri {izerine
yerli uygulamalara yonelik ¢aligmalarin erisilebilir dillerde olmamasi veya sinirli sayida
olmasi, karsilastirma i¢in yetersiz miktarda ayrinti icermesi veya fazla Oznel
yorumlanmas1 durumlari, baz1 iilkeler konusunda sinirliliklar olusturmaktadir. Ornegin
kamu performans yonetimi ve Ol¢iimii sistemlerine iliskin yeterli bilgi ve ayrinti
saglayacak metinlerin ve akademik materyalin temini konusunda bdyle bir sinirlamayla
karsilasildig i¢in Cin, ¢alisma kapsaminda incelenen iilkeler arasinda yer almamaktadir.
Hindistan konusunda ise, bu iilkeyle alakali akademik ¢aligmalardaki ayrint1 eksikligi ve
Oznel degerlendirmelerin yogunlugu nedeniyle ve c¢aligma standardinin korunmasi
agisindan bu tilkenin digsarida birakilmasi tercih edilmektedir. Geligmis iilkeler arasinda
yapilan ayrimda, Anglosakson ekoliinde yer alan iilkelerin hemen hemen tamamina yer
verilmektedir. Bu ekole dahil goriilebilecek olan Hollanda ve nispeten melez/hibrit
yapida olduklar1 degerlendirilebilecek olan Iskandinav iilkeleri, ¢alismanm hacmini
arttirmamak agisindan ele alinmamaktadir. Kita Avrupasi ekoliine iligskin olarak ise,
temel Ornek olan Fransa ve Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin gelisme siirecinde ilk
baslarda Varsova Pakt1 iiyesi kat1 sosyalist tek bir iilke olan ve 1991 sonrasi yasadigi
degisimle su anda Avrupa Birligi iiyesi iilkeler haline gelerek biiylik Olgiide Kita
Avrupasi anlayigint benimseyen Cekya ve Slovakya ele alinmaktadir. Gelismekte olan
ve az gelismis lilkelerin arasinda oncelikle performans yonetimi ve dl¢iimii konusunda
kismi basariya ulasan ve kendi sistemleri igerisinde kendilerine 6zgii bazi istikrarl
yapilar olusturabilen, toplumsal refah agisindan gelismis tilkeler ile aradaki farki kismen
kapatabilmeleri nedeniyle nispeten ara 6rnek kabul edilebilecek olan Endonezya, Israil,
Malezya, Birlesik Arap Emirlikleri gibi iilkeler degerlendirilmektedir. Sonrasinda ise

klasik gelismekte olan iilkeler ile, az gelismis lilkelerden 6rnekler ele alinmaktadir.



1.3. Temel Kavramlar

Kamu yonetiminde performans sistemlerinin gelisiminden ve 0&rneklerinden
bahsetmeden Once, Kullanilacak Onemli kavramlarin igeriginin ve smirlarinin ne
oldugunun belirtilmesi gereklidir. Geleneksel olarak kamu yOnetimi kavrami,
politikalarin operasyonlardan ayrismasini saglayan ve tipik Weber usulii daire/birim
modelinde isleyen uzmanlasmis biirokrasiler araciligiyla galisan yonetimleri ifade
etmek i¢in kullanilan bir kavramdir. Bu tiirden yapisal kosullar altinda, politika ve
yonetim arasinda, halkin degerlerinin ve ¢ikarlarinin egemen temsilcisi olarak
politikacinin politikay1 sekillendirdigi, asil kaygisi onu verimli bir sekilde uygulamak
olan biirokratin ise bu politikanin alt uygulayicisi oldugu agik bir ayrim olmalidir (Tzur
ve Cohen, 2018). Woodrow Wilson (1887), kamu yonetimini kanunlarin ayrintili ve
sistematik sekilde uygulanmasi olarak tanimlamaktadir; buna gore, kanunlarin
uygulandigi her bir durum, bir yonetim eylemidir. Benzer sekilde Nigro (1970), kamu
yonetimini tanimlamanin bir yolunun, onu, geleneksel ifadede devletin temel kuvvetleri
olarak belirtilen yiiriitme, yasama ve yargi ile iliskilendirerek kavramsallagtirmak
oldugunu belirtmektedir: Yasama ve ylriitme erkleri agisindan bakildiginda, yonetim,
yasama tarafindan kabul edilen kanunlarin uygulanmasi anlaminda bir yerine
getirme/gergeklestirme faaliyetidir. Bu tanimda yasama Onciil olandir, ama yasa
gectikten sonra bu diizenleme ile yapilan her sey yonetim oldugu igin, yasama ve
yiiriitme erkleri tamamen ayrismis olmasa da, yiiriitmenin yaptig1r bu gerceklestirme
faaliyetleri “yonetim” olmaktadir. Yargi, bu cepheden bakildiginda kamu yo6netimini
anayasaya ve Yyasalara aykir1 veya batil icraatlardan uzak tutma durumu haric,
“yonetim”den ayrismis bir erktir. Ancak Nigro, uygulamada, ne yasamanin kendini
sadece yasalar1 yapma faaliyetiyle siirladigini (tanimin yonetim icerisinde gordiigi
yerine getirme faaliyetlerinin bazilarin1 yerine getiren Kongre Kiitiiphanesi, Genel
Muhasebe Ofisi ve Devlet Basimevi gibi yasamaya bagli kuruluslar olmasi) ne de
yiirtitmenin kendisini ikincil olarak goriip yasalarla kisitlanmak istedigini (ylirlitmenin
bast olan Bagkanin yasama gozetimi olarak adlandirilan faaliyeti yasama organlariyla
birlikte yerine getirmesi gibi) Amerika Birlesik Devletleri’nden ornekler getirerek
aciklamakta ve kamu yonetiminin bu taniminin kirilgan oldugunu belirtmektedir.
Ayrica yonetimin, bir kurulusun etkin ve verimli yonetimi i¢in gereken bilgi birikimini
ve teknikleri kapsayan bir silire¢ olarak dikkate alinmasi durumunda, yasama

organlariin da kendi iglerinde iyi yonetime ihtiyag duyduklarini ifade etmektedir.
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Yarginin, yasalarin nasil uygulanabilecegine dair smirlayict ve belirleyici giiciiniin
yonetim faaliyeti tizerindeki etkisine de dikkat ¢ekmektedir. Benzer bir durum yonetim
ile politika arasindaki ayrismada da s6z konusudur. Yonetim ve politikanin belirli
noktalarda c¢akisan ama yine de ayr1 alanlar oldugunu belirtmektedir. Bu
degerlendirmelerinin ardindan yapti§1 tanima goére kamu yonetimi, bir kamusal
ortamdaki igbirligine dayali grup faaliyetidir; li¢ temel erki (yasama, yiiriitme ve yargi)
ve bunlar arasindaki etkilesimleri kapsamaktadir. Kamu politikasinin olusturulmasinda
onemli role sahip olmasi nedeniyle siyasi siirecin bir parcasidir, 6zel ydnetimden
belirgin sekillerde ayrismaktadir ve topluma hizmetleri saglarken bir¢ok 6zel grup ve
bireyle yakindan iliskilidir (Nigro, 1970). Gulick (1937)’e gore kamu kurumlari
cogunlukla kendi dogalari geregi alanlarinda tekel olduklari igin, giliglii olanin sag
kalmasi kuralina uymayan, evrimsel degisimlere asir1 derecede bagisik, iirettikleri
trtinler genellikle tam olarak fiyatlandirilamayan ve bu nedenlerle kullanigliligi azalsa
veya gegersiz kalsa bile varligini rahatlikla stirdiirebilen kurumlardir. Ona gore yonetim,
islerin yapilmasiyla, yani tanimlanmig hedeflerin gergeklestirilmesiyle ilgilidir. Kamu
yonetimi ise yOnetim biliminin hiikiimet/yiirlitme ile ilgili bir parcasidir; oncelikle
hiikiimetin/yonetimin isinin gergeklestirildigi yiirtitme erkiyle iligskilendirilir, ancak
yasama ve yargl erkleriyle baglantili birtakim tanim sorunlari s6z konusudur. Bu
ifadelerden dolay1 performans ve rekabetin kamu kurumlar1 ve genel olarak kamu
yonetimi i¢in gecerli olamayacagini diisiindiigii anlagilmaktadir. Su durumda Gulick’in,
kamu yonetiminin bilesenlerinin tanimlayict 6zellikleri olarak, degisime direng, piyasa
arz-talep dengelerinden etkilenmeme, tirtinlerinin fiyatlandirilamamasi, duraganlik gibi

vasiflart gordiigii ve tanimina kuvvetler ayriliginin taraflarini temel aldig diisiiniilebilir.

Appleby (1947: 95), kamu yonetimini, yiiriitme eyleminden dogrudan sorumlu
olan kamu islerinin kamusal liderligi olarak tanimlamaktadir. Bu tanimina, bir
demokraside kamu yoOnetiminin, vatandasin onuruna, degerlerine ve potansiyellerine
saygl duyan ve bunlara katkida bulunan bu tiir bir liderlikle ve yiiriitme eylemiyle
iliskili oldugunu da eklemektedir. White (1948)’a gore, kamu yoOnetimi, Onceden
belirlenmis amacina yonelik olarak yetkili makam tarafindan beyan edilen kamu
politikasinin yerine getirilmesine veya uygulanmasina yonelik tiim faaliyetlerden
olusmaktadir. Vieg (1949)’a gore, kamu yonetimine iliskin kapsamli bir inceleme,
yasama yonetimine ek olarak, adli yapiy1 ve siirecleri ve benzer sekilde silahli kuvvetler

tarafindan kullanilan 6zel siire¢ ve yontemleri dikkate almaliysa da, yerlesik kullanimla
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"kamu yonetimi" terimi, oncelikle devletin yiiriitme organina tevdi edilen sivil islevlerin
etkin bir sekilde yerine getirilmesi igin gerekli olan orgiitlenme, personel, uygulamalar
ve prosediirleri ifade etmektedir (Vieg, 1949). Kamu Yonetimi alaninda Tirkiye’de de
dersler vermis olan Dimock (1954), kamu yonetimini, hiikiimet programinin,
kuruluslardan ve insan kaynaklarindan yararlanilarak nasil yiiriitiildiigiiniin incelendigi
bir bilim dali ve (bu bilim dalinin kapsaminda yer alan) s6z konusu hiikiimet
programlarinin planlar, kaynaklar ve insan giicii bakimindan icra edilme sekli olarak
tanimlamaktadir. Dimock’a gére ABD’de yirminci yiizyilin baslangicindan 6nce hemen
hemen sadece kamu hukukundan ibaret bir akademik alan olan kamu yonetimi, ancak
bilimsel yonetim hareketinin ortaya ¢ikisinin ve 1906 yilinda New York sehrinde
kurulan Belediye Sorunlari Arastirma Biirosu ile baglayan politik etkinin (politikanin
alanda uygulanan ¢oziimlere ve yonetim alanina yaptigi katkinin) sonucu olarak hem bir
yonetim uygulama alani seklinde gelismis, hem de ayr1 bir akademik alana
doniismiistiir. Dimock, kamu yonetimini, bu tarihi siiregten hareketle yukaridaki sekilde
tanimlamaktadir. Genel idarenin bir dali olarak ele alindiginda kamu ydnetiminin genel
idare sahasinda gelistirilen ilkelerden ayrilmamasi gerektigini belirtmektedir. Ancak
akademik alan olarak kamu yonetimi, uygulama dinamiklerinin yani sira iktidar, siyaset
ve niifuzun, grupsal ve ulusal diizeydeki amaclar1 gergeklestirmek i¢in teskilatlanma
bi¢imini ve bunlarla baglantili siyasi faaliyetleri ve siyaset bilimini incelemektedir
(Dimock, 1954: 65). Dimock, kamu yonetimi igin, devlete iliskin olarak sorulan “Ne”
ve “Nasil” sorularina verilen cevaplar temelinde bu ayrigmanin tanimlanabilecegini
belirtmektedir. Bu gergevede “Ne?” sorusunun cevabi bize ydneticinin gorevlerini
yerine getirmesini saglayan teknik bilgi birikimini, daha dogrusu alanda elde edilen
tecriibeyi ve uygulama asamasina iliskin bilgileri vermekte, “Nasil?” sorusunun cevabi
ise bagartya ulagsmak i¢in Onerilen ilkeleri igeren yonetim teknigini, yani teorik yapiy1
saglamaktadir. Barnard (1968), yonetim olgusunu incelerken, Orgiitlerin
kurulmalarindan belli bir siire sonra dliimlerinin istisna degil kural oldugunu, en uzun
Omiirliisii olarak Katolik Kilisesi’ni 6rnek verdigi tiim kurumsal yapilardaki bu yokolus
slirecinin, ¢esitli nedenlere baglansa da, aslinda i¢ ve dis etkenlerin karsilikli dengesinin
ortadan kalkma siirecinin etkisiyle ortaya ¢iktigini belirtmektedir. Ona gore, insanlar
arasindaki toplumsal baglantilar ve bunlarin ortaya ¢ikardigi toplumsal etkiler, en az iki
insan arasindaki uyarlanabilir davranisin niyetine ve anlamina iligkin bir dizi yanitlari

iceren karsilikli reaksiyonlarin olusturdugu etkilesimlerdir. Ancak bu etkilesimler



gerceklesirken, hem uygulamada hem de teorik calismalarin gogunda bireylerde var
oldugu varsayilan tercih yapabilme giicli, ayirt etme kapasitesi ve Ozgiir iradeye
sahiplik, aslinda gercek hayatta sinirli diizeyde mevcut olan olgulardir. Bunlari
sinirlayan ise ¢evresel etkenler ve amaca ulagsma giidiisiidiir. Segeneklerin ve dolayisiyla
Ozglr iradenin kullanilabilecegi alanin sinirlanmasi, bir amacin elde edilmesine yonelik
odaklanmay1 saglamak ig¢indir; Orgilitlenmeler/kurumsal yapilar ise bu odaklanmaya
ortak olan katilimcilarin esgiidiimlii hale geldigi 6zel sistemlerdir. Ozetle, bir 6rgiit,
bilin¢li olarak egglidiimlenmis bireysel faaliyetlerden veya giiglerden olusan bir
sistemdir (Barnard, 1968: 72). Barnard’a gore yonetim, bdyle bir sistemin varligini
stirdiirebilmesi ve gelisebilmesi i¢in gereken Orgiitlii iletisim sisteminin isleyebilmesi
acisindan, bu iletisim sisteminin kesisme noktalarinda ve merkezlerinde iletisim kanali
olarak gbrev yapan bireylerin, yani yoneticilerin gerceklestirdigi faaliyetler olmaktadir.
Bu c¢ercevede Barnard’in tanimlarina gore kamu yoOnetiminin, kamusal amagclarin
gerceklestirilmesi igin bilingli olarak esgiidiimlii hale getirilmis bireysel faaliyetlerin
veya giiclerin dogru sonuclar alinmasini saglayacak sekilde isleyen bir iletisim akisina
imkan tanimak {zere, belirli sistemsel konumlara yerlestirilmis bireylerce
gerceklestirilen faaliyetler olarak tanimlanabilecegi goriilmektedir. Simon, Smithburg
ve Thompson (1991)’a gore ise giinlik dilde kamu yonetiminden, ulusal devletlerin,
eyaletlerin, yerel yonetimlerin yiirlitme organlari, ulusal meclis ya da iiye devletlerin
yasama organlari tarafindan kurulan bagimsiz kurullar, iktisadi kamu kuruluslar1 ve
baska bazi uzmanlik kurumlari anlagilmakta, yargi ve yasama gorevi yapan kurumlar ile
kamusal olmayan yonetim bu kavramin disinda birakilmaktadir. Bu agidan bakildiginda
kamu yonetimi, farkli devlet diizeylerindeki yonetsel organlarin, yasama ve yargi
disinda kalan faaliyetlerini ifade etmektedir. Yukaridakilerden hareketle ortak bir tanim
yapmak gerekirse, genel anlamda “kamu yonetimi” ifadesi kullanildiginda, belli bir
insan kitlesine yonelik olarak giivenlik, saglik, egitim gibi hizmetleri saglamak veya bu
hizmetlerin saglanmas1 konusunda planlama, yonlendirme, diizeni saglama,
koordinasyon veya denetim faaliyetlerinden en az birisini gergeklestirmek iizere
olusturulmus ve mevcut devlet yapilarina biiyiik cogunlukla hiyerarsik bir bag ile bagl
bir yonetsel aygit (bir kurumlar biitiinii) ifade edilmektedir. Bu uygulamalara iliskin
teorik yaklagimlarin, bu alanda gercekte olanlar ve olmasi1 gerekenlere dair ilkelerin,
yontemlerin ve farkli disiplinlerle etkilesimin incelendigi akademik brans da ayni isimle

anilmaktadir.



Performans kelimesi eski Fransizca’daki parformance kelimesinden gelmektedir.
Fransizca sozliikkte bir atletin veya atin bir etkinligin sonunda zaman veya mesafe
cinsinden nicel olarak elde ettigi sonug, bir takima ya da daha yiiksek seviyeli bir rakibe
kars1 elde edilen zafer, herhangi bir alanda elde edilen dikkate deger basari, bir kisi,
makine veya arag tarafindan belli bir alanda elde edilen sonug anlamlarina sahip oldugu
belirtilmektedir. Ayrica daha yakin zamanlarda kazandigi, modern sanatlarda “eylem”
ve psikolojide bir gérevin gergeklestirilmesiyle elde edilen sonug/tatmin gibi anlamlar1
da mevcuttur (Larousse). Tiirk Dil Kurumu Sozligiinde performans kelimesinin Tiirkge
tam karsiligi olarak “basarim” kelimesi verilmektedir (TDK). Kamu sektoriindeki
performans, bir kamu kurumu veya otoritesinin, kaynaklar1 ekonomik olarak elde etme
ve bu kaynaklari ¢ikti ve sonug hedeflerine veya amaglarina ulasmada verimli (girdi-
cikt1) ve etkin (¢ikti-sonu¢) kullanma yetenegi olarak tanimlanabilmektedir (OECD,
2005). Van Dooren, Bouckaert ve Halligan (2010)’a gore performans, belli bir niyete
yonelik/planlanmig bireysel veya orgiitsel davranislarla alakali bir “kavram”dir ve
gerceklestirilen eylemlerin kalitesine ve bu eylemler sayesinde erisilenlerin kalitesine
gore performans konusunda dort farkli perspektifi ayirdetmek miimkiindiir. Performansi
gosteren birimin veya bireyin yerine getirdigi gorevlere odaklanan ilk performans
perspektifine gore performans, gerceklestirilen tiim eylemleri igermektedir ve kamusal
aktorlerin amaca yonelik davranisidir. Kavramin bu kullanimi, tarafsiz ama ¢ok genis
bir anlam igeriginin olusmasina neden olmaktadir. Bu igerige eklenen diger bir boyut ise
degerdir, yani performansin “kalite”si yiiksek veya diisiik olabilir. Performans,
kazanimlardan ¢ok eylemlerin kalitesi hakkinda oldugunda, yeterlilik veya kapasite
olarak kavramsallastirilmaktadir. Performans, eylemlerin kalitesinden ¢ok kazanimlarin
kalitesiyle alakali oldugunda ise, sonuglara esit olmaktadir (sadece sonuglar 6nemlidir)
ve orgiitiin kapasitesi bu kavramsallastirmanin odagi degildir. Burada belirtilen “sonug”
ifadesi, Yeni Kamu Yonetimi konusundaki ¢ogu akademik metinde, ¢iktilar1 da
kapsayacak derecede genis yorumlanmaktadir. Performans hem eylemlerin hem de
kazanimlarin kalitesi iizerinden kavramsallastirildiginda ise, “siirdiiriilebilir” sonuglarla
tanimlanmaktadir ve eylem sergileme kapasitesine ve bu kapasiteyi sonuglara (yani ¢ikti
ve sonuclara) doniistiirebilme yetenegine sahip verimli Orgilit yapisina atifta
bulunmaktadir. Performans, ayni zamanda bir “ajanda”ya da karsilik gelebilmektedir,
yani bu perspektiften bakildiginda performans, “genellikle sadece gevsek bicimde

eslesmis benzer zihniyetteki aktorlerden olusan bir grup tarafindan desteklenen bir



degisim ve iyilestirme programini ifade etmektedir” (Van Dooren, Bouckaert ve
Halligan, 2010). Performansin bu anlamina 6rnek olarak Pollitt and Bouckaert (2004)’in
kiiciilmek (6zellestirme), piyasalastirmak (6zel sektor tekniklerini ve degerlerini kamu
sektoriine tasimak), modernlestirmek (kamu sektorii tekniklerini ve degerlerini
degistirmek) ve siirdiirmek (eski teknikleri daha yogun ve etkin kullanmak) olarak

tanimladig1 dort temel stratejinin i¢inde yer aldigi ajandayi verebilmek miimkiindiir.

Kane (1996)’e gore, performansi, beceri ve ¢abanin birlesimiyle iiretilen faaliyet
veya hedefe erismenin sinirlari ya da calisanin sergiledigi davraniglar olarak goren
geleneksel anlayislar, performansin yapisal niteligini yeterince karsilayamamaktadir; bu
kavramlar, onciil kosullar1 ve performansin Ol¢iimiinii anlamak i¢in yararli olsa da
performansin ne oldugunu tanimlamamaktadir. Bu bakis agisina gore performans,
kisinin gerisinde biraktig1 ve ondan ayr1 olarak var olmaya devam eden bir olgudur,
herhangi bir yerde yazili halde olmasa bile kiginin zaman igerisinde tamamladiklarinin/
eristiklerinin bir kaydindan veya birikiminden ibarettir. Buradan hareketle performans,
belirli bir donemde belli bir is par¢asinin yerine getirilmesi sirasinda erigilen sonuglarin
kaydi olarak tanimlanabilir (Kane, 1996). Bu tanim, birden fazla tiirden sonucun var
olabilecegini, zaman araliginin sinirli oldugunu ve performansin grafiksel olarak

gosterilebilecegini de ifade etmektedir.

Summermatter ve Siegel (2009), calismalarinda, kamu yoOnetimi alaninda
akademik alanda onde gelen yayinlar igerisinde, ge¢misten 2008 yili ortasina kadar
yayinlanan akademik makaleleri, performansin tanimi konusu ile iligkili olmalar
durumuyla baglantili olarak incelediler. Amaglarindan bir tanesi, performans
kavraminin ve performansin bilesenleri olarak goriilen diger kavramlarin, belirli bir
tanima sahip olup olmadiklar1 ve bu kavramlarin birbirleriyle ne olgiide iliskili
goriildiikleriydi. Calismanin sonuglari, incelenen akademik literatiir igerisinde
performansin anlami konusunda bir fikir birliginin ve tutarli bir tanimin olmadigini,
kavramin ¢ok yonlii olarak pragmatik bigimde ve belirli bir diisiince ekolii ya da anlayis
baslig1 altinda toplanamayacak derecede gesitli icerikte kullanildigin1 gostermektedir.
Summermatter ve Siegel (2009), bu durumu, kismen performansin agik¢a tanimlanmis
bir kavram veya fikir degil, ¢cok farkli ilgi alanlar1, ampirik zorluklar ve kurallara iliskin
calismalar i¢in terminolojik bir semsiye veya baslik olmasi nedeniyle arastirmacilar igin

genel bir cekicilige sahip olmasina baglamaktadir. Ancak bu gerekgenin, bilimsel



stirecin bir dnkosulu olan anahtar kavramlarin acikligi ve 6znelerarasi anlagilabilirligi
iddiasiyla ¢elistigini, dolayisiyla da kavramla alakali iletisimi yanlig anlamalara, anlam
kayiplarina ve fikirsel ¢catismalara acik hale getirdigini de belirtmektedir. Calisma, ayni
durumun, kamu sektoériinde performans basliginin bilesenleri olarak goriilen ve
calismada incelenen diger kavramlar i¢in de gecerli oldugu sonucuna varmaktadir.
Ancak tanimlarin gittikge daha karmasik ve performansin farkli taraflarini igerir hale
geldiginin gozlemlendigi de belirtilmektedir; buna ragmen 6zellikle Amerika Birlesik
Devletleri kaynakli makalelerdeki performans tanimlarinda, sonu¢ odakli tanimlarin,

diger tilkelerle baglantili yayinlardakinden ¢ok daha agir bastig1 da ifade edilmektedir.
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Sekil 1.1. Yayin yilina gore akademik yayinlarda performans baglantili makale sayisi
(Summermatter ve Siegel, 2009)

Yukaridaki sekil, ¢calisma kapsaminda, i¢inde performans ve bilesenlerine iliskin
tanimlar yer almasi nedeniyle incelenen ve 1988-2008 (2008 yilinin sadece ilk yarisi)
doneminde akademik yayimlarda yer almis 278 makalenin yillara gore dagilimim
gostermektedir. Goriildiigi tizere performans ifadesinin kullaniminda 6zellikle 2000 y1l1

ve sonrasinda dikkat ¢ekici bir artis mevcuttur. Bu da performans kavraminin, kullanimi
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son 20-25 yilda yayginlasmis ve benimsenmis bir kavram oldugunu ve bu kavrama
artan vurgunun, degisen kamu yonetimi anlayislart ger¢evesinde 6nemi artan katilim,

liyakat ve hesapverebilirlik gibi kavramlarla baglantilandirilabilecegini gostermektedir.

Etik, sosyal bir varlik olan insanin bireysel ve toplumsal iliskilerinin temelini
olusturan kurallar1 ve degerleri, dogru-yanlis, iyi-kotli gibi ahlaki agilardan arastiran bir
felsefe disiplinidir; tore bilimi de denilmektedir (Kolgak, 2018). Etik sozciigii Eski
Yunanca’dan gelmektedir: Koken anlamiyla bakildiginda, canli bir yaratigin siginmaya
veya gitmeye alistk oldugu, kismen barindigi mekanlar anlamma gelen Ethe
kavramindan tiiretilmis olan Ethica (Ethe’yle iliskin konular), Ethos (karakter) s6zciigii
ile iligkilidir; buna karsin Latince kokenli Moral sozciigii ise ahlak igin
kullanilmaktadir. Ethe aslinda Ethos’un ¢ogul halidir, Ethos kelimesi ise Yunanca’da
karakter, aligkanlik veya tore anlamina gelmektedir (Pieper, 2012: 30). Dolayisiyla Etik
kelimesi “kisi” ile ilgilidir ve karakter-huy anlamiyla alakalidir. Kisisel bir durumu ya
da ozelligi belirtir (¢cogul Ethe ise daha ¢ok anane, tére ya da yasam bi¢imi i¢in
kullanilir). Etik, Tirk Dil Kurumu sozligiinde sirastyla “tdre bilimi, cesitli meslek
kollar1 arasinda taraflarin uymasi veya kaginmasi gereken davraniglar biitiini, etik
bilimi ve ahlaki, ahlakla ilgili olan” anlamlariyla agiklanmaktadir ve bu kavramin
Tiirk¢e’ye  Fransizca’dan  girdigi  belirtilmektedir (TDK). Fransizca sozliige
bakildiginda, sifat olarak Latince ethicus ve Yunanca ethikos kelimeleriyle baglantili
olarak Fransizca’ya gectigi ve “ahlakla alakali olan” anlamini tasidig:i ifade
edilmektedir. Isim olarak ise Latince ethica ve Yunanca ethikon kelimeleriyle baglantili
olarak Fransizca’ya gectigi, “ahlakin temelleri iizerinde ¢alisan bir felsefe dali” ve “bir
kisinin davranisinin temeli olan ahlaki ilkeler kiimesi” anlamlarma geldigi
belirtilmektedir (Larousse). Etik ile ahlak kavramlari, anlam yakinligina ragmen farkli
kavramlardir. Ilki felsefi bir bilgi alanin1 ifade ederken, ikincisi degisebilir toplumsal ve
tarihsel Ozellikleri temel aldigi icin degisken bir talimatlar, yasaklar ve kurallar
biitiinlinli tanimlar. Ahlak daha toplumsal, olgusal, deneyime dayali ve normlar1 temel
alan yapisiyla toplumdan topluma ve zamandan zamana degisir. Etik ise tarafsiz bir
sekilde olmasi1 gerekeni arastirir ve norm koymaz; bireye dogru olani tespit i¢in gereken
metodolojiyi saglar, degerleri degil birey tarafindan karar verme siireclerini igerir,
degerlendirme ve sorunlarin tespiti icin altyapiyr saglar (bu nedenle bireyseldir ve
degisken degildir). Giiniimiizde o6zellikle Bati1 dillerinde ahlak kelimesinin karsiligi

olarak kullanilan kelimeler de, Ethos’un Latince karsiligi olan mos ve ¢ogulu mores’ten
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gelen Moralis sozciiglinden tiiremis olsa da, ethos sozciigli, Eskicag filozoflarinin
kullaniminda tore anlamindan ayr1 ve bagimsiz tutulmaktaydi. Bu nedenle iki terim ayr1
alanlar1 tanimlamakta kullanilmaktadir. Boylece etik, bir mekani yasanabilir hale
getirebilmek ve dogru kararlar1 verebilmek icin desteklenmesi ve gelistirilmesi gereken
ilkeler ve aligkanliklar tizerindeki siirekli bir yansima olarak goriilebilir (Béranger,
2018). Pratik felsefenin bir boliimii olarak, insan eylemleri ve onlarin iiriinlerini ele alan
etigin iki farkli anlami bulunmaktadir. Ilki, aliskanlik, tére ve gelenek iken, ikincisi
eylemde bulunan ve davranan kisinin, aktarilan eylem kurallarini ve deger Olgiilerini
sorgulamadan uygulamayip, aksine kavrayarak ve iizerinde diisiinerek talep edilen iyiyi

gerceklestirmek icin onlar1 aligkanliga doniistiirme ¢abalaridir (Kolgak, 2018).

Tirk Dil Kurumu sozliiglinde meslek terimi, “belli bir egitim ile kazanilan,
sistemli bilgi ve becerilere dayali, insanlara yararli mal tiretmek, hizmet vermek ve
karsiliginda para kazanmak icin yapilan, kurallar1 belirlenmis is”, ugras, ogreti, dizge,
ci1g1r, okul, ekol anlamlarina gelmektedir. Yiirtimek anlamindaki “Slk” kdkiinden gelen
“meslek”, Arapca’da yol, rota ve mecazi olarak ise yontem, fikir akimi, hayatta tutulan
yol anlamindadir. Bat1 dillerinde ise meslek karsiligi olarak kullanilan sozciiklerin,
kendi i¢inde bir uzmanlasma olgusunu da igerdigi goriilmektedir. Profession
kelimesinin anlami Ingilizce’de “dzel egitimi veya belli bir beceriyi gerektiren ve
genellikle yiiksek egitim seviyesini gerektirmesi nedeniyle saygir goren herhangi bir is
tiirli” veya “belli bir is tliriinli yapmakta olan ve bir grup olarak dikkate alinan insanlar”
ya da “birinin ne hissettigi, inandig1 veya yapmaya niyetlendigi hakkinda genellikle
kamuya acik olarak yapilan bir agiklama”dir (Cambridge dictionary). Meslek teriminin
etimolojisi, bu terimin tarihsel olarak, biiyiik 6nem tasiyan konularda, sahip olduklari
bilgi ve beceriye ayni isi yapan diger kisilerden daha fazla giivenilmesini saglayacak
diizeydeki 6grenilmis kapasite ve deneyime sahip olduklarini iddia eden c¢alisanlar
sayesinde ortaya ¢iktigin1 gostermektedir (Meyers, 2015). Ancak “meslek” tanimi, o igle
ugrasanlarin kendi sahsi beyanina birakildiginda, s6z konusu meslegin sinirlari,
yapilmast gerekenler, yapilmamasi gerekenler ve sorumluluklar gibi konularda
muglaklik ortaya ¢ikacagi bir gercektir. Bu noktada devreye giren meslek etigi, belirli
bir uzmanlik veya calisma alaninda yapilmasi ve yapilmamasi gereken seylerin ne

oldugunun tespit edilmesine dair temel Sl¢iitleri saglamaktadir.
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1.4. Performans Degerlendirme Sisteminin Tanim

Woodrow Wilson’a (1887) gore, “Idare, siyasetin uygunluk alaninin disinda yatar.
Idari sorular siyasi sorular degildir. Siyaset, ydnetimin gorevlerini belirliyor olsa da,
idari birimler manipiilasyona maruz kalmamalidir.” ve “Politika idarenin yardimi
olmaksizin hi¢bir sey yapamaz, ama bu, idare aslinda politikadir anlamina gelmez.”
(Wilson, 1887). Buradaki yaklasim, idarenin, politika tarafindan belirlenmis amaglar
dogrultusunda gergeklestirildigini, ancak idarenin belirlenmis amaglar dogrultusunda
belirli hedeflere ulagsmak i¢in ¢alisirken, liyakate sahip bireylerin emeginden
yararlanmas1 ve politikanin bu anlamda idarenin tarafsizligini bozacak herhangi bir
miidahalede bulunmamasi gerektigini ifade etmektedir. Performans degerlendirmesi
(performance appraisal), Waxin ve Bateman (2009) tarafindan, bir kurulusun kendi
calisaninin isini ne kadar iyi yaptig1 hakkinda gergeklestirdigi bilgi toplama siireci
olarak tanimlanmaktadir. Performans yonlendirme (performance steering) ise, tim
orgiitiin  stratejik olarak yonetimi igin uygun tesvikler, yOnetim araglari ve/veya
biitgeleme uygulamalari ile birlikte 6lgtim verilerinin kullanimidir (Osborne ve Gaebler,
1992). Ote yandan, performans yonetimi (performance management) kavrami,
Armstrong (2000:1-2) tarafindan “kendi biinyelerinde ¢alisan kisilerin performansini
iyilestirmek ve bireysel katki saglayanlar ile ekiplerin yeteneklerini gelistirmek yoluyla
kuruluglara siirdiiriilebilir basar1 saglayan stratejik ve biitiinlesik bir siire¢” olarak
tanimlanmaktadir. Armstrong’a gore bu siireg, bir isletme kendi dogal ortaminda etkin
bir bicimde c¢alisacaksa karsilasacagi daha kapsamli sorunlarla ve isletmenin uzun
vadeli hedeflerine ulagmak igin ilerlemeyi planladigi genel yonle ilgilenmesi anlaminda
stratejik bir siirectir. Isletme, ekip ve birey hedeflerini temel yetkinlikler ile
baglantilandirmas1 ve hizalamas1 anlaminda yatay ve insan kaynaklar1 yonetiminin
(6zellikle orgiitsel gelisme, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve odiillendirme gibi)
farkli taraflarini, insanlarin yonetimine ve gelisimine tutarli bir yaklasim olusturmak

amaciyla birbiriyle baglantilandirmasi anlaminda dikey olarak biitiinlesik bir siirectir.

McDavid, Huse ve Hawthorn (2006)’a gore, bazen sonuglara dayali yonetim
olarak da anilan performans yonetimi, 1990’larin baslarinda 6n plana ¢ikmasindan bu
yana devletlerin isleyisi ilizerinde 6nemli etkilere neden olan Yeni Kamu Ydnetimi
akiminin bir pargasi olarak ortaya ¢ikan bir orgiitsel yonetim yaklagimidir. Yeni Kamu

Y 6netimi, program ve politika hedeflerinin net bir sekilde belirlenmesinin, program ve
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Tablo 1.1. Hood (1991) 'a gére yeni kamu yonetiminin doktrinel bilesenleri

Doktrin Anlami Tipik gerekcesi
1 Kamu sektoriinde “uy- En istteki kim oldugu belli kisiler Hesap verebilirlik, eylem
gulamalt uzmanlagmig tarafindan kuruluslarin aktif, seffaf, istege konusundaki sorumlulugun

yonetim”

Acik performans stan-

2 .
dartlar1 ve olgiitleri

3 Cikt1  denetimlerinin
daha fazla vurgulan-
masi

4 Kamu sektoriinde

birimlerin ayristirilma-

sina gegis

5 Kamu sektoriinde daha
fazla rekabete gecis

6 Ozel sektor  stili

yonetim uygulamalari-

na olan vurgu.

7 Daha fazla disipline ve
kaynak kullaniminda

tutumluluga vurgu

bagli denetimi “yonetmekte 6zgiir olmak”

Amaglarin, hedeflerin ve basari
gostergelerinin, tercihan nicel olarak ifade
edilebilecek sekilde o6zellikle profesyonel
hizmetlerde tanimlanmasi.

Kaynak tahsisinin ve odiillerin Olgiilen
performansla iliskilendirilmesi; merkezi-
lestirilmig biirokrasi 6lgegindeki personel
yonetiminin pargalara ayrilmasi.
olan birimlerin

Onceden tek parga

pargalara ayrilmasi; U-bicimli ydnetim

sistemlerinin irtinlerin etrafinda
Ozellestirilmis, merkezi olmayan ‘tek-
kalemlik’ torba biitgelerle ¢alisan ve

birbirlerinden ayrigmug bigimde is yapan

birimlere ayristirilmast.

Donemlik sézlesmelere ve kamu ihale pro-

sediirline gecis.

Askeri tiirden ‘kamu hizmeti etigi’'nden
uzaklagsmak, gorevlendirmede ve ddiillerde
daha fazla esneklik, halkla iligkiler
tekniklerinin daha fazla kullanimu.

Dogrudan maliyetleri azaltma, isgiiciiniin
disiplinini yiikseltme, sendika taleplerine
direnme, ‘uyum maliyetlerini’ isletmeyle

siirlamak.

net bir sekilde atanmasin
gerektirir, gilici yaymay1
degil.

Hesap verebilirlik, amaglari
net belirlemeyi gerektirir;
verimlilik ise hedeflere net
bakmay1 gerektirir.
Prosediirlerdense sonuglarin

vurgulanmasina olan ihtiyag.

“Yonetilebilir’ birimler, ayri
tedarik ve tiretim yatirimlari
olusturma, kamu sektoriiniin
disinda oldugu kadar iginde
de sozlesme ve franchise
diizenlemeleri  kullaniminin

verimlilik  konu-

elde

sagladigt
sundaki  avantajlart
etme ihtiyaci.
Maliyetleri azaltmanin ve
daha iyi standartlarin
anahtari olarak rekabet.

Kamu sektoriinde ‘kanitlan-

>

mis’ Ozel sektdr ydnetim

araglarmi kullanma ihtiyaci.

Kamu sektoriindeki kaynak
denetleme ve
daha

taleplerini

‘daha  azla ¢ok

yapma’ya ihtiyag.
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politika sonuglarinin Slglimiiniin ve raporlanmasinin ve bu sekilde yoneticilerin ve
politikacilarin beklenen sonuglara erisme konusunda sorumlu tutulmasinin nemine

vurgu yapan ilkeleri 6nciil olarak kabul etmektedir (Hood, 1991).

Yeni Kamu Yonetimi’nin temel kabul ettigi kanitlara dayali karar alma siiregleri,
bliyiik 6lclide degerlendirme ve performans Olgiimiine baglidir. Ancak McDavid ve
digerlerine (2006) gore, slipheci bir bakis acgisindan bakildiginda performans 6lgiimii,
degerlendirme alaninin bir parcast degildir, bu nedenle degerlendiricilerin degil
yoneticilerin kullandig1 bir aragtir: Program amaglar1 ve bunlara karsilik gelen sonuglar
tanimlanir, sonuclar1 takip etmek icin Olglitler bulunur ve yoneticilerin veya diger
paydaslarin program performansini izlemelerine imkan saglayacak veriler elde edilir.

Dolayistyla performans yonetimi orgiitsel yonetimin bir yontidiir.

1980’lerin ortasinda OECD {iyesi iilkelerin merkezi devletlerinde ¢alisan
neredeyse tiim kamu gorevlileri, yaptiklart géreve bagli maas Olceklerine gore iicret
almaktaydilar; ancak ozellikle st yonetimdekiler i¢in olmak iizere terfiler, yliriitmeyle
ilgili olarak kamu hizmetinin kismi bagimsizligini1 saglamanin ve farkli siyasi
goriislerdeki hiikiimetlere hizmet etmenin bir yolu olarak kullanilmaktaydi. Bu
donemde yogunlasan sosyo-ekonomik baskilar, “performans”in yonetimi i¢in terfi
harici uygulamalarin da kullanimina ihtiya¢ duyulmasina neden oldu (OECD, 2005).
Performansa dayali iicret soOzlesmeleri, rekabet yoOnetimi, kariyer planlama,
performansin gelistirilmesi i¢in hizmet i¢i egitim ve performans Ol¢iimii bu cercevede
kullanima giren yontemlerdir (Waxin ve Bateman, 2009). Su durumda bir performans
sistemi, bir alanda belli bir sonucun elde edilmesine yonelik olarak olusturulmus, bu
yonde islev gorerek bir basarinin elde edilmesini saglamaya calisan ve bu amacla
performans degerlendirme, performans yonlendirme ve performans oOl¢limii

uygulamalarin1 kapsayan kurumsal yap1 ve siirecler biitlinii olarak tanimlanabilir.

Performans oOl¢timii ile performans degerlendirme arasinda bazi farklar oldugu
belirtilmektedir. McDavid ve digerlerine (2006: 293) gore tespit edilen farkliliklar

sunlardir:

1. Performans Ol¢lim sistemleri kesintisiz islemeye devam ederken, performans

degerlendirme siirecleri donemlik veya olaya/dosyaya 6zgiidiir.
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2. Performans degerlendirme bir konuya 6zgii iken, performans olglimii daha

kapsayici ve geneldir.

3. Performans olgiitleri rutin ve standart iken, performans degerlendirme

Olciitleri her bir degerlendirme icin 6zel olusturulur.

4. Performans Ol¢timii genellikle varsayilanlar bakimindan atif alirken,

degerlendirme agisindan bu daha merkezi bir konudur.

5. Performans ol¢timii i¢in kullanilan kaynaklar genellikle orgiitsel altyapinin bir
parcasiyken, degerlendirme i¢in kullanilan kaynaklar hedefe gore ayrica

belirlenir.

6. Performans Olcimiinde genellikle yoneticiler kilit bir rol oynarken,
performans degerlendirmede degerlendirmeyi yapanlar ile yoneticiler daha az

baglantilidirlar.

7. Olgiim i¢in performans bilgisinin kullanimi zamanla degisir ve gelisirken,
program degerlendirmenin amaglar1 genellikle dnceden miizakere edilerek

degisime ugrar.

1.5. Etik ve meslek etigi

Bayles (1981), mesleklerin dogasini anlamanin en iyi yolunun, onlari toplumsal
uygulamada digerlerinden gercek anlamda (yani fiili olarak) ayiran seylerin analizi
oldugunu belirtmektedir; buna goére meslekleri tanimlamak veya nitelemek igin,
normatif yani neyin nasil olmasi gerektigini sdyleyen yaklasimlar ve 6zellikler yoluyla
meslek etiginin arastirilmasi1 6nyargilara yol agabilmektedir. Bu nedenle mesleki alan,
etik acisindan tanimlanmaya girisildiginde, normatif varsayimlar Onceden kabul
edilmemelidir. Bu ¢ergeveden bakildiginda, kamu sektoriindeki bir kuruma yonelik etik
anlayisin ne olmasi gerektigi, fiili olgu ve olaylar iizerinden yapilacak bir
degerlendirmeyle gerceklestirilebilecek bir durumdur. Ornegin Gelman (2018),
istatistikte etigi su sekilde tanimlamaktadir: “Bir etik sorunu, (a) size fayda saglayan
veya bir nedenle desteklediginiz, (b) baskalarina zarar veren veya elde ettikleri yararlari

azaltan ve (c) bazi kurallar1 ihlal eden bir eylemi dikkate aldiginizda ortaya cikar.
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Herhangi bir etik ihlali belirsiz olarak c¢ergevelenebilse de, bu, etigin dnemini ortadan
kaldirmaz ve ortadan kaldirmamalidir. Istatistikgiler, degiskenlik ve belirsizlik altinda
karar almanin gerekliligini anlayabilmelidir." Beranger (2018) de, toplumun
sayisallastirillmasina bagli olarak eylem gercevesini tanimladigr yeni bir etik dali olan
algoritmik etikten bahsederken, bu yeni yaklasimin yeni bir teknolojinin ilk ortaya
cikigindan itibaren mevcut olmasi gerektigini belirtmekte ve bu teknolojinin yan
etkilerini, bu etkilerden korunmasi gerekenleri ve genel etik kurallarin1 dikkate alarak
gelismesi gerektigini ifade etmektedir. Bu siireg, Ogrenmeyi gergeklestiren bilgi
teknolojisi sisteminin isledigi veriler {izerinden sosyal ayrimcilik ve dislanma
olusturabilecek kalip ve kategoriler olusturma egiliminden ve bunu tetikleyen algoritma
ici (belli irklardan olanlarin sug¢ isleme potansiyelinin daha fazla oldugu gibi)
onyargilardan dolay1 etigin konusu olmaktadir. Beranger’e gore de kurallar1 ve
standartlar1 belirlenmis bir yonetisim siireci sonucu bu alanda olusturulacak etik
kosullar, yapilandirildiklar1 ve uygulandiklari yere gore uyarlanmali ve esnek hale
getirilmelidir (Beranger, 2018). Kol¢ak (2018)’a gore ise meslek etigi ilkeleri,
calisanlarin davraniglarinin kabul edilebilirligi konusunda rehberlik eden ve meslek ya
da kurumun yapmasi beklenen resmi ifadelerdir. Su durumda bir meslek alaninda
olusturulacak ve isleyecek etik kurallar, dogrudan dogruya o meslek alanmin fiili
isleyisi sirasinda ortaya c¢ikan durumlara ve olusan ortama gore bigimlenmektedir.
Dolayisiyla o meslek alaniyla alakali olarak kurgulanabilecek performans sistemleri,
ilgili mesleki alanin etik anlayisiyla etkilesim halinde olmaktadir. Hem performansin
kapsaminin anlagilmast ve uygulanmasi anlaminda bir girdi olarak, hem de etik
anlayisin olusumunda ve gelisiminde performans sisteminin tespit ettigi noktalarin bir
girdi olarak kullanilmasi anlaminda boyle bir etkilesim soz konusudur. Meslek etigi
anlaminda kamu sektoriindeki gibi uzmanlagmis mesleklere iliskin olarak yasanabilecek

etik sikintilar su sekilde ifade edilebilmektedir:

I. Cikar catigsmasi: Giivene dayali bir iligkide, yani pasif konumdaki
etkilenen tarafin karsisindaki uzman meslek sahibinin (kamu sektoriinden
bahsedildiginde karsisindaki kamu gorevlisinin), onun yararini géz 6niinde
tutarak davrandigina inandigi bir iligkide giiven ortaminin zarar gérmesi,
¢ikar ¢atigmasini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu belirgin etik basarisizlik bigimi,
catisan faktorlerin, uzman meslek sahibinin karar verme yetegine zarar
vermesi veya maddi kazang, giig, statii, cinsel g¢ekicilik gibi gesitli
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etkenlerin miisteri-vatandag yararina eylemde bulunmasini engellemesi
durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Doktorluk, avukatlik gibi profesyonel
mesleklerde ve bu arada kamu gorevliliginde giivene dayali standart ¢ok

yiiksek oldugu i¢in, ¢ikar ¢atismasi potansiyeli yiiksektir (Meyers, 2013).

ii. Kendine 6zgii mesleki ve kurumsal kiiltiirlerin etkisi: Normalde iyi niyetli,
etik konularda hassas ve ilgili insanlar bile, onlar1 aksi durumda mantiksiz
bulacaklar1 sekilde davranmaya iten veya bu sekilde motive eden orgiitsel
veya mesleki kosullardan (“kavramsal bir sema” veya “senaryo”dan)
etkilenebilmektedir (Werhane, 1999). Bunun aksi de gecerli olabilmekte,
yani zayif etik karaktere sahip kisiler, olumlu bir kurumsal Kkiiltiir
tarafindan dogru davranmaya motive edilebilmektedir. Meyers (2013)’e
gore bir meslekte ¢alisanlari sosyallestirmenin temel amaci, onlara etik bir
zihniyeti derinden asilamaktir: Zihniyet olumluysa, iyi davranig ve
olumsuzsa kotili davranis ortaya ¢ikmaktadir. Mesleki sosyallesme, iktidar
ve gl¢ ile derin iligkileri de igerdigi i¢in, uzmanlasma sonucu toplumdan
ayrigmanin getirdigi sosyal ayrismislik ve bunun yarattigr mesleki cevre
icerisinde sosyallesme durumu, paternalizm, finansal somiiri ve
saygisizlik gibi etik sorunlarla birlikte kendini begenmis ve istismara

meyilli bir yap1 ortaya ¢ikabilmektedir.

Mesleki etik alanmna Ornek olabilecek uluslararasi alandaki mesleki etik
diizenlemelerinden biri ve kendi alami istatistikteki en geneli, Birlesmis Milletler’in
Istatistik Birimi tarafindan 1985’te uygulamaya gegirilen ve baglayici degil tavsiye
edici yapida olan Mesleki Etik Deklarasyonu’dur. Deklarasyon, otoriter veya kuralci
olmaktan ¢ok bilgilendirici ve agiklayict olma, istatistiksel metodoloji ve uygulamanin
farkli alanlarina miimkiin oldugunca uygulanacak sekilde tasarlanma, belirli bir genel
cercevesi olsa da baglayici ve degismez bir kapsama sahip olmama ve yazili veya yazili
olmayan kural veya normlarla ilgili olmayip istatistiksel sorgulama ile smirli olma
iddiasindadir. Deklarasyondaki ilkelerin birbiriyle iliskili oldugu icin topluca
degerlendirilmesi gerektigi ve aralarinda bir Oncelik sirasi olmadigi da ozellikle
vurgulanmistir (ISI, 1985). Ozellikle uzmanlasmis meslek alanlarinda uluslararasi
diizeyde kabul gérmiis etik ilkelere iliskin onemli diizenlemelerden bir digeri, 1953°te

Kiiba’nin bagkenti Havana’daki uluslararasi toplanti sonrasi kurulan Uluslararasi
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Yiiksek Denetim Kurumlar1 Orgiitii tarafindan 1992 yilinda denetim gérevlileri igin

belirlenen etik ilkelerdir. Birlesmis Milletler {iyesi {ilkelerdeki yiiksek denetim

kurumlarinin iiyesi oldugu bu kurulusun belirledigi etik ilkeler, standartlastirilan ve iiye

tilkelerin yasatmak zorunda oldugu yedi temel ilkeye indirgenmistir (Kogberber, 2008):

Vi.

Diiriistliik:  Dogruluk ve adalet kavramlariyla baglantili  Slgiiliir.
Denetcilerin kendilerine duyulan giiveni incitmeyecek sekilde yliksek

standartlarda ve kusursuz davranmalarini gerektirir.

Bagimsizlik: Denetgiler denetledikleri kurumdan bagimsiz ve inceledikleri
konularda nesnel olmalidir. Bagimsizlik sahsi veya dis c¢ikarlardan
etkilenmemeli, denetciler kisisel ¢ikarlarin olabilecegi her konuyu
denetlemekten uzak durmali, nesnel ve tarafsiz raporlar hazirlamali ve

uygun bigimde toplanmis dogru ve somut kanitlara dayanmalidir.

Tarafsizlik: Denetciler denetim sorumluluklarii tarafsiz bir bicimde
yerine getirebilmek i¢in politik etkilerden wuzak kalmaya 6zen
gostermelidirler. Politik faaliyet izni mevcutsa, bu faaliyetlerini mesleki

stirtlismelere yol agmayacak sekilde siirdiirmeleri gerekmektedir.

Cikar Catismasindan Kaginma: Denet¢iler, denetlenen kurum ydneticileri,
personeli ve diger ilgililerle iliskilerinde bagimsizliklarin1 tehdit
edebilecek, nesnellikleri ve  bagimsizliklar1  konusunda  siiphe
uyandirabilecek veya bunlardan taviz vermelerine yol acabilecek her tiir
iliskiden kaginmali, hediye ve para ddiillerini kabul etmemeli ve muhtemel
bir ¢ikar catismasini Onlemelidirler. Resmi konumlarini ve gorevlerini
yaparken elde ettikleri bilgileri kendilerine veya baskalarina kisisel yarar

saglamak amaciyla ya da 6zel amagclar i¢in kullanmamalidirlar.

Mesleki Sirlar1 Saklama: Denetgiler denetim siireci i¢inde elde ettikleri

bilgiyi ticlincii sahislara yazili veya sozlii olarak agiklamamalidirlar.

Mesleki Yeterlilik: Denetgiler, yiiriirliikteki denetim, muhasebe ve mali
yonetim standartlarini, politikalarini, prosediirlerini ve uygulamalarini
bilmeli ve bunlar1 uygulamalidirlar. Ayrica, denetgiler denetlenen

kurumun faaliyetlerini yonlendiren anayasal, yasal ve kurumsal prensip ve
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standartlar hakkinda da yeterli bilgiye sahip olmalidirlar. Denetgiler,

yetersiz olduklar1 konularda higbir isi tistlenmemelidirler.

vii.  Mesleki Gelisime Agiklik: Denetgiler denetimde miimkiin olan en yiiksek

nitelikli metod ve uygulamalar1 kullanmalidirlar (Kogberber, 2008).

Sadece denetgilik alaninda bile yukaridakiler haricinde Uluslararasi I¢ Denetciler
Enstitiisti, Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyonu, Amerikan Yeminli Serbest
Muhasebecileri Enstitiisti gibi kurumlar tarafindan kabul edilerek yayinlanmis etik ilke
ve kurallar mevcut bulunmaktadir. Bu etik kurallarin 6nemli kismi ortak olmakla
beraber, yayinlayan kuruma gore farkli olarak digerlerine eklenmis etik kurallar da
mevcut bulunmaktadir. Kolgak (2018)’a gore yonetim siireclerinde etik dist davraniglar
ayrimcilik (pozitif veya negatif), kayirmacilik, yaranma-yakinligi kullanma ve
dalkavukluk, bencillik, somiirii (istismar), ihmal, riisvet, yolsuzluk, zimmet, gorev ve
yetkinin koétiiye kullanimi, hakaret ve kiifiir, bedensel ve cinsel taciz, siddet-baski-
saldirganlik, iskence, psikolojik yildirma, dedikodu, is iligkilerine politika karistirma,
kotli  aligkanliklar, dogmatik davramig, bagnazlik, engelleyici olma ve yanlis
yonlendirme olarak sayilabilmektedir. Goriildiigli lizere buradaki etik dis1 davranislarin
bir kism1 sahislara yonelik iken, geri kalan1 dogrudan dogruya yapilan is siireglerine
iliskin olumsuz davranislar1 kapsamaktadir. Ancak her iki grup davranis igerisinde de
dogrudan dogruya kurumsal performansi ve calisanlarin calisma performansini
etkileyecek etik dis1 davraniglar bulunmaktadir. Yukarida sayilan etik dis1 davranislarin
calisanlar diizeyindeki yansimalar1 ise yine Kolgak (2018) tarafindan is kalitesini
onemsememek, TUriin sorumlulugunu ve giivenligini 6nemsememek, ¢alisanlar
onemsememek, yanlis bilgilendirmek ve bilgi saklamak, kayit ve raporlar iizerinde
tahrifat yapmak, gorevi ithmal etmek, kurum varliklarini1 kotii bir sekilde kullanmak,
yetkisini kotiiye kullanmak, kurumun imkanlarini kisisel amag i¢in kullanmak, hediye
almak ve agirlamak, riigvet istemek veya vermek, zimmet ve gorevi suistimal etmek, is
yerinde hirsizlik yapmak, is yerinde ayrimcilik yapmak, is iligkilerine politik diislinceler
katmak, is yerinde yaranma ve dalkavukluk yapmak, yetkililerle etik dist iligkiler
kurmak, ¢ikar ¢atigmalarina girmek, ticari ya da mesleki sirlari sizdirmak, rakiplerle
ilgili bilgilerin toplanmasinda etik dis1 yontemler kullanmak, ¢evre kirliligine duyarsiz
kalmak, is yerinde bencil davranmak, ast, {ist ya da calisma arkadaslarini somiirmek, is

arkadaslarin1 yildirmak ve korkutmak, 6zel hayata miidahalede bulunmak, calisma
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arkadaglariyla ilgili soylenti ve dedikodu yaymak, hakaret etmek ya da argo dil
kullanmak, cinsel tacizde bulunmak olarak sayilmaktadir. Bu davraniglarin bir kismi
bireysel diizeydeki etik dis1 davramislar gibi algilansa da ve yonetim, kurum ve
performans lizerindeki etkileri dolayl1 yoldan olsa da, bir kisminin dogrudan bireysel ve
kurumsal performansin 6l¢iilmesini ve yonetilmesini engelleyen etik dis1 yaklagimlar
oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla bu tip davramiglarin  performans yonetimi

siireclerinde dikkate alinmasi zorunludur.

Performans genellikle diisiiniildiigliniin aksine tek basina mekanik bir nedensellik
bagmin ortaya c¢ikardigi bir siirecin sonucu degildir. Kurumsal hedeflere ulasilmasi,
dogruluk, nesnellik, adalet, giiven, seffaflik, odaklanmislik ve saglam bir esgiidiim
anlayisinin varliginin gerektirir; bu ilkelerin her biri ise etik kavraminin performans igin
Oonemini ortaya koymaktadir. Neuse (1978), 1940’lardan itibaren “i¢ kisitlamalar”,
“kamu yararina temayiil”, “kamuya kosullanmis uzmanlik” ve “belli ruh hali ve ahlaki
niteliklere sahip olunmas1” kavramlariyla kamu sektoriinde ¢alisanlarin yaptiklart isin
etik tarafina atif yapildigini, Frederickson ve Lambright’in da kamu yoneticileri
arasinda toplumsal esitligin gelisimine ve idari degerlerin yasamsal 6nemini tanimaya
yonelik cagrilarinda, kamu hizmetinin belli bir kurallar ve degerler kiimesiyle

astlanmasi gerektigine dair inanglarini yansittiklarini belirtmektedir.

Daha 1951'de Amerikan Senatosu alt komitesinin etik standartlar hakkinda
hazirladig: raporda su duruma dikkat cekilmekteydi: "Ulkenin ahlaki standartlari, kamu
gorevlilerinin davranis standartlarin1 kosullandiran etik ortami da saglar. Ayn1 zamanda
kamu gorevlilerinin etik standartlarinin, muhtemelen is hayatinda ve hayatin diger
taraflarinda hakim olanlardan daha yiiksek olduguna inanmaktayiz. Bu konuda, hem
kamu sektoriindeki hem de is diinyasindaki deneyimli insanlardan ve her ikisindeki
gozlemcilerden ikna edici tanikliklar da mevcuttu. Goriintise gore kamu gorevlileri
ahlaki standartlar sorununun daha bilincindeler. Kamu gorevlilerinin bazen kamusal
elestirilere maruz kaldiklarinda gosterdikleri kiiskiinliik, kismen, ayni standartlar
uygulanirsa, bazi elestirmenlerin elestiriye kars1 daha savunmasiz olacagi gergeginin
farkinda olmalart ile agiklanabilir." (U.S. Senate, 1951: 1). Burada bahsedilen kamusal
elestiriler, 6zellikle ABD’nin giineyindeki bolgelerde belirginlesen kamu gorevlilerinin
sorumsuzluguna, liyakatsizligine ve yaptiklar1 yolsuzluklara iligkin su¢lamalari

kapsamaktaydi (Burdine ve Reavely, 1957).
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Etik acgisindan bakildiginda performans sistemlerinin isleyisi ile etigin

baglantisina birkag farkli agidan yaklasilabilmektedir:

I. Kamu ¢aliganlarina yapilacak édemelerin belirlenmesinde: Bunlardan ilki
kamu personeli ile onlart istihdam etmekte olan devlet arasindaki iicret
iliskisinin etik tarafidir. Ekonomik acidan devlet, fiicret politikasini
belirlemede ¢ogu rekabetgi 6zel kurulustan daha 6zgiir gibi goziikse de,
sosyal ve etik agidan, istedigini yapmakta bu 6zel kuruluslara kiyasla daha
az Ozgilirdiir. Ortak refahi saglamakla ve arzu edilen sosyal kosullar
kurmak ve siirdiirmekle gérevli olan devlet, calistirdigi insanlara karsi 6zel
isverenlerin kar veya maliyet gerekcesiyle goz ardi edebilecegi ve siklikla
da goz ardi ettigi yuktumliliklere sahiptir. Ayrica, kamu ¢alisanlarinin
pazarlik giicii, kamu gorevlilerinin ¢ogunun etkin bir orgiitlenmeye dahil
olmamasi, grev ve siyasi faaliyetlerde bulunma hakkinin sinirlandirilmasi
ve ¢cogu kamu gorevinin, devlet memurunun 6zel sektorde istihdam igin
hizmetten ayrilmasini zorlastiracak diizeyde 6zel nitelikli olmasi nedeniyle
olduk¢a sinirhidir. Cogu kamu gorevlisinin iginde bulundugu bu zayif
pazarlik durumu, keyfi muamele ve ayrimciliga elverisli bir durum
yaratmaktadir. Bunun da Gtesinde asgari gegim iicretinin belirlenmesine
yonelik olan ve medeni bir toplulugun her vatandasina, toplumda gegerli
olan standarda gore makul bir yasam Olgegine sahip araglar saglanmasi
gerektigi goriisline dayanan argiimanlar ekonomik degildir, etk
yaklagimin uzantilaridir (Stahl, 1970). Ayrica anayasamizda da devletin
vasiflar1 arasinda sosyal devlet olma vasfi da sayilmaktadir. Buna gore,
devlet genel olarak vatandaslarina asgari gelir, toplumsal risklere karsi
koruma ve sosyal gilivenlik giivencesi vermeli ve tiim vatandaslarina temel
hizmetleri sunmalidir; 6zellikle devletin isleyisi agisindan gorevlerini
yerine getirmekte olan kamu calisanlarina bundan farkli yaklasilmasi
diisiiniilemez. Performans-iicret iliskisi konusunda uygun performansa
dogru tcretin belirlenmesi, is yiikii ve sorumluluklar ile {icret dengesinin
dogru sekilde tesis edilmesi, benzer performansa sahip c¢alisanlarin
birbirinden ¢ok farklilagsmayan diizeyde iicret alabilmesi etik yaklasimin
ticret rejiminin olusturulmasi konusundaki etkisinin kapsaminda yer

almaktadir.
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Kamu gérevlilerinin ise alimlarinda ve gorevlendirilmelerinde: Kamu
yonetiminde gorev alacak personelin ise aliminda ve belirli konumlarda
(6zellikle yonetici makamlarda) gorevlendirilmelerinde, akrabalik, benzer
siyasi ideoloji, etnik koken veya dini inang ya da inangsizlik gibi
nedenlerle adam kayirmacilik yapilmasi etik olmayan bir tutumdur. Her
tilkede goriilse de agirlikli olarak nispeten gelismemis veya gelismekte
olan iilkelerde goriilen bu durum, gorevin basarisi i¢in aranmasi gereken
niteliklere uygun olmayan, yetersiz kisilerin kamu gorevlisi veya kamu
sektoriinde yonetici olabilmesinin yolunu agmaktadir. Bu durum ise yeterli
becerilere ve bilgiye yahut tecriibeye sahip kisilerin kolaylikla ve daha iyi
yapabilecegi islerin gerceklestirilmesinde sikintilar yasanmasina, yanlis ve
muhtemelen daha maliyetli sekilde gerceklestirilmesine neden olmakta,
yoneticilerin  durumundaysa esgiidim ve karar alma sikintilar
gozlemlenmesine, stratejik diistinme, risk alma, ileriye doniik yeniliklere
acik olma ve bunlar1 planlama gibi konularda eksiklikler olmasina neden

olmaktadir. Performans ise butiin bunlardan olumsuz etkilenebilmektedir.

Kamu gorevlilerinin  gorevleriyle ilgili sorumlulukliarinda: Etik ile
baglantil1 diger bir nokta ise kamu gorevlilerinin kendi gorevlerini yerine
getirirken etik ilkelere dikkat etmeleri gerekliligidir. "Kamu amacinimn
uygulayicilar1" olmalar itibariyle kamu sektorii ¢alisanlarr, sadakate ve
performans verimliligine bagli olmanin haricinde, gercek anlamiyla
yalnizca demokratik olarak ulasilan amaglar olarak da yorumlanabilecek
bir kamu amacini yerine getirmekle de yiikiimliidiirler. Kamuda istihdam
edilmelerini, kendilerini giiclendirmek ve otoriteyi kullanarak kendilerini
veya arkadaslarimi kayirmak igin bir firsat olarak gorenler, bu konudaki
ortak kamusal ¢ikarin gergeklesmesini engellemekte ve zit bir kavram olan
"yetki sahipleri" kavramina Ornek teskil etmektedirler. Ayrica halk da
kamu gorevlilerinin 6zel tesebbiislerde c¢alisanlardan daha yiiksek davranig
standartlarina sahip olmasini beklemektedirler (Stahl, 1970). Kamu
calisanlarinin  konumlarim1  ve yetkilerini bu sekilde kullanmalari,
yolsuzluk, riisvet, zimmet, (adam kayirmacilik ve nepotizm sonucu)
liyakatsiz atamalar ve gorevlendirmeler, kamu kaynaklarmin yanlis

kullanim1 gibi durumlara sebep olmasi nedeniyle kamusal amacin
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gerceklestirilmesine engel olmaktadir. Bu durum ise etik sakincalarinin
yani sira, amaca bagli hedeflerin gergeklestirilememesi veya eksik ya da
yanlis gerceklestirilmesi, kaynaklarin verimsiz kullanimi, hedeflerin
planlanan zamana yetismemesi, performans yonetiminin asli amaclarindan
olan hesapverebilirligin gerceklesememesi gibi performans alaninin i¢inde

yer alan konularda da olumsuz etkiler yaratacaktir.

Kamu gorevlilerinin profesyonelligi ile kamu gorevlisini ¢evreleyen
zorunluluklar —arasindaki  potansiyel ¢atisma durumlarinda: Kamu
hizmetlerinde performans ve etik konusuyla baglantili bir diger noktanin
ise, kamu hizmetlerinde gorev alan profesyonel uzmanin inanglart ile
kamu gorevlisini ¢evreleyen demokratik zorunluluklar arasinda potansiyel
bir gatisma belirmesi sonucu olustugu belirtilmektedir. Kamu hizmetinde
calisanlar, kisisel profesyonel bakis agilarini, islevsel mesguliyetlerini
veya kisisel Onyargillarim1 kamu yarar1 ile karigtirmamaya 6zen
gostermelidirler. Stahl (1970)’a gore, kamu hizmetlerinin dogru sekilde
yerine getirilmesinde uzmanliga olan ihtiyag ve bagimlilik, kamu
yonetiminin Ozellikle demokrasiyle baglantili gereksinim ve davranis
gercekleriyle uyumlu hale getirilmesi, devlet adamliginin merkezi bir
sorunu olarak kamu gorevlisinin ahlaki ikliminin kalbinde yer almasi
gereken konulardir. “Uzmanlari denetim altinda tutamayan bir siyasi
sistem, kamu zihninin hareketine ve mizacina dair i¢gdriiden yoksun
olacaktir. Kamusal istekleri goz ardi ederek oOzel c¢areleri/¢oziimleri
zorlayacaktir. Toplumsal bilgelik ugruna, teknik sonuglarinda hata
yapacaktir ve Onlemlerinin etkili bir sekilde uygulanabilecegi sinirlari
gormekte basarisiz olacaktir. Uzman, tanimi geregi, siradan insanla
temastan yoksundur. Aslinda uzman, sadece bir rutine dalmis olmasi
nedeniyle, 6zel konusunun sinirlarma yaklastiginda zihinsel esneklik
egilimi gosterir. Uzmanligin, sagduyunun sagladigi kavrayisi, deneyimin
yogunluguna feda ettigi ileri siiriilebilir. Kendi sonuclariyla ¢ok derin
bi¢imde mesgul olmasi, yeni goriisleri kabul etme yeterliligini sinirlar.
Konusunun etrafin1 ¢ok sik goéremez." (Laski, 1930). Bu temas eksikligi,
kamu gorevlisinin etik anlamda haklarini1 ve ihtiyaglarimi takip etmekle

sorumlu oldugu halktan kopuk bir teknik diinyaya gomiilmesine neden
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Vi.

olabilmektedir. Performans yonetimi kavraminin, g¢evresel ve toplumsal
etkiler-ihtiyaglar gergevesinde bigimlenen amaglarin gergeklestirilmesi
icin ortaya konan hedeflerin, iiretilen gostergeler araciligiyla takibi,
izlenmesi ve sonuglarin degerlendirilerek geribildirim olarak kullanilmasi
yoluyla gerekli iyilestirmelerin gergeklestirilmesini igeren bir siire¢ oldugu
hatirlandiginda, bu kopuklugun performansi énemli olglide etkileyen bir
durum oldugu goriilmektedir. Ustelik uzmanlasmanm performans
anlaminda olumlu etkisi olmasi beklenirken, bu durumda asir
uzmanlagma nedeniyle kamu gorevlisinin toplumsal ger¢eklikten kopmasi
performanst olumsuz etkilemektedir. Dahasi bu durum yolsuzluk ve
zimmet gibi durumlardan ¢ok daha sik goriilen bir durumdur. Su durumda
kisisel yargilarin ve uzmanlik bakisinin kamu yarar ile karigtirllmamasi
veya kamu yararindan Oncelikli goriilmemesi, kamu gorevinin yerine
getirilmesi i¢in tahsis edilen makam, unvan, mekan ve araglarin kamu
gorevlisi tarafindan asir1 sahiplenilmemesi etik birer gerekliliktir. Ayrica
asirt uzmanlasma sonucu calisma alaninda tek bir noktaya fazlaca
odaklanilmasi, ¢evresel baglantilara duyarliligi azaltmakta ve kamusal
isteklere ve ihtiyaglara yonelik bir korliikk olusturabilmektedir. Bu durum
da, kamu gorevlilerinin ve kamu kurumlarinin, kamu yarar ve isteklerinin
gerceklestirilmesi i¢in birer yerine getirici olmasi1 gerektigi kabuliine ve
dolayisiyla performans siireclerinin isleyisinin ana amacina etik anlamda
aykirilik icermektedir. Etik ile performans iliskisine dair bu baslik, temel

olarak demokratik yapidaki devletlerde daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir.

Kamu kaynaklarinin kullaniminda: Kamu kaynaklarinin kullaniminda etik
ilkelere riayet edilmemesi yolsuzluk, zimmet, yetkinin ve konumun ¢ikar
amacl kullanilmas1 ve haksiz zenginlesme gibi sonuglara sebebiyet
vererek hem kamu kurumunun performans sikintilar1 yasamasina ve hem

de kuruma kars1 bir giivensizlik ortami olugsmasina neden olmaktadir.

Performans verilerinin giriginde veya derlenmesinde: Performans yonetim
sistemlerinin isleyisi, bu sistemlerdeki akisin dogru bilgilendirme yoluyla
takibine ve degerlendirmesine baghdir. Sistem icerisinde gerceklesmekte

veya gerceklesmis olanlara iliskin verilerin manipiile edilmis olmasi, bu
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Vii.

sistemlerin dogru sekilde islememesine, dolayisiyla yonetimde yanlig
yaklagimlarin benimsenmesine ve nihayetinde amacina ulasamamasina
neden olmaktadir. Manipiile edilmis veriler, bireysel diizeyde is yiikiiniin
tespitini engellemekte, iyi performansa sahip olan bireylerin terfi, izin ve
odiillendirmeye yonelik olarak yapilacak Odemelerde adaletsizlige
ugramalarina veya digerlerinin haksiz kazanimlar elde etmelerine neden
olabilmektedir. Bunun yani sira, birim ve kurum hedeflerinin
gerceklestirilemedigi veya eksik gergeklestirildigi halde tamamlanmis
gozikmelerine, girdi ve ¢iktilarin dogru sekilde takip edilememesine,
sikintili  durumlarin fark edilememesine ve g¢evresel etkilerin dogru
gozlemlenememesine bagli olarak dogru  yonetsel stratejilerin
uygulanamamasina da neden olmaktadir. Kamu kurumlarinda ¢alisan
personelin ve yoneticilerin, gerceklestirilmekte olan faaliyetlere iliskin
olarak saglamalar1 gereken bireysel, birimsel ve kurumsal verilerin
dogrulugunun ve zamanliliginin O6nemine iliskin etik bilince sahip
olmalari, ¢alisma ortamu, iirlinler ve iiretim siireglerine iligkin gergek ve
nesnel bilgilerin varliginin kisilerin bireysel ahlakina bagli olmamasini
saglayacaktir. Bu alanda etikle alakali bir diger nokta ise, performans
verisi olarak derlenmek {izere personele iliskin olarak yoneticiler
tarafindan yapilacak puanlama ve degerlendirmelerin nesnel, tarafsiz,
gercegi yansitan yapida olmasi ve bireysel ¢atisma veya Onyargilarin bu
degerlendirmeleri etkilemesine izin verilmemesi gerekliligidir. Bunun aksi
durumlar, liyakat ilkelerine aykirt olmalar1 nedeniyle ilgili personelin
motivasyonunun ve kurumsal aidiyetinin azalmasina, dolayisiyla da
birimsel ve kurumsal performans: olumsuz etkileyebilecek sonuglara
neden olabilmektedir. Ayrica kamuoyu Oniinde hesapverebilirligin
saglanmasima yoOnelik kurumsal seffafligin temelini teskil edecek
performans verilerinin olusturulmasinda etik olmayan yaklasimlarin s6z
konusu olmasi, olasi celiskilerin aciga ¢ikmast durumunda kamu
kurumunun  tim  performansina  yonelik  glivensizlik  ortami

olusturabilmektedir.

Performans verilerinin  yorumlanmasinda ve degerlendirilmesinde:

Performans yoOnetim sistemlerinin mevcut durumun takibi konusunda
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viii.

Olciim amagli topladigi verilerin performansin yonetilmesi acisindan
kullanilmas1 asamasinda, bu verileri yorumlayan ve degerlendirme amagl
kullanan uzmanlarin ve yoneticilerin etik yaklasimlarinin 6énemli oldugu
gorilmektedir. Degerlendirmelerin yapilmasi igin yeterli bilgi, tecriibe ve
beceriye sahip oldugu varsayilan yoneticilerin, bu degerlendirme sirasinda
etik ilkeler c¢ercevesinde hareket etmesi, bu sekilde saglanacak giiven
ortami igerisinde degerlendirilen c¢alisanlarin veya birimlerin kendi
calismalarinin ve olumlu performanslarinin dogru ve yansiz sekilde
karsilikk  bulacagina olan inanglar1  pekistirerek  performansin
iyilestirilmesine katkida bulunmaktadir. Aksi durumda ise bireysel ve
kurumsal performans olumsuz yonde etkilenmekte, ¢alisanlar emeklerinin
yeterince dogru sekilde degerlendirilmedigi, baskalarimin kayrildigi,
calisan ile ¢alismayanin ayni kefeye kondugu gibi diisiinceler ile calisma
azimlerini ve motivasyonlarin1 yitirmekte ve bu da performansa

yansimaktadir.

Performans yonetim siire¢lerinin ve performans verilerinin kamuoyuyla
paylasiimasinda: Performans yonetiminin, 6zellikle demokratik iilkelerde
kamuoyuna hesapverebilirlik anlaminda ve genel olarak da kamu
yonetiminin iist diizeyindeki karar alicilara dogru kararlar alabilmelerini
saglamak tlizere sunmas1 gereken performans verilerinin paylasimi konusu
da performans yonetimiyle etigin kesistigi bir diger alandir. Bu veri ve
stireclerinin ~ paylasiminda  kamuoyuna karst  yeterli seffafligin
saglanmamas1 ve/veya yanlis bilgilerin paylasilmasi, performans
yonetiminin asli amacglarindan birisi olan kamuoyuna hesapverebilirligin
saglanmas1 konusunu sekteye ugratacak derecede Onemli sonuglar
dogurabilmekte ve tespit edilmesi durumunda ilgili kamu kurumunun
kendisine ve sagladig1 hizmetlere yonelik giivensizligin olusmasina neden
olabilmektedir. “Bildirilen sonuglar1 6nemli 6lgiide manipiile eden zayif
gelistirilmis politikalar, vaatlerin gergeklestirilmemesine neden olabilir ve
insanlar1 farkinda olmadiklar1 sekillerde olumsuz etkileyebilir” (Patrick,
2013). Bu veri ve siireclerin dogru ve eksiksiz olarak paylasilmasi gereken
bir diger taraf olan karar alicilarla, eksik, hatali veya kasitli olarak yanlis

yonlendirilmis bilgilerin paylasilmasi, kamu idaresine iligkin olarak bu
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karar alicilar tarafindan alinmasi gereken kararlarin alinamamasina,
performans sorunlarinin bu yoneticiler tarafindan bilinmemesi nedeniyle
dogru siyasi veya biirokratik stratejilerin  olusturulamamasina ve
dolayisiyla oOnemli sikinti ve dalgalanmalara neden olabilmektedir.
Performans yonetimi siire¢lerinde de karsilasilabilecek iist makamlarin ve
kamuoyunun yanlig bilgilendirilmesi durumuna Bursa’da Samanl
Deresi’ndeki kimyasal kirlilige iliskin olarak CIMER e yapilan basvuruya,
basvurunun yonlendirildigi kamu kurumunun il miidiirliiglince verilen
cevap ve gortintiilerdeki ger¢ek durumun bunun aksini gostermesi hali,
iilkemizden ¢ok giincel bir 6rnek olay olarak verilebilir (IHA, 2022). Bu
olayda, herhangi bir performans gostergesinin takibi sz konusuymus gibi
goziikmese de, aslinda yonlendirmenin yapildigi kurum acisindan soz
konusu olayin bir gérevlendirme ve is oldugu ve sikayet konusu durumun
genel anlamda kurumsal performansin igerisinde birka¢ ac¢idan yer alacagi
diisiiniilmelidir. Su haliyle, yapilan bildirim ve bu cergevede kurumsal
gorevlere ilisgkin tamamlanma durumuyla alakali veriler igerisinde

gercekten farkli ve yaniltici bir durum olarak yer alacagi soylenebilir.

Neuse (1978), heniiz Yeni Kamu Yonetimi yaklagiminin yeni filizlenmeye
baslamak {iizere oldugu bir donemde Texas Eyalet Hiikiimetinin orta ve iist diizey
yonetici, uzman ve teknik kamu personeli ilizerinde tabakali rassal Ornekleme ile
gerceklestirilen ve kamu gorevlilerinin etik anlayislarini konu alan anket ¢aligmasinda,
bu personelin sadece %48’inin 6zel bir kamu hizmeti ¢alisma etiginin varlifindan
bahsettigini belirtmektedir. Bu ¢alismanin sonuglarina gore arastirma konusu olan kamu
gorevlilerinde kamu hizmetinin 6zel sektorden farkli degerleri oldugu konusundaki
yaklasimlar ile, kurumlarinda caligsan alt diizeydeki personele karsi otoriter davranislara
egilimleri arasinda farklilik gézlemlendigi de ifade edilmektedir. Ustelik bu farklilasma
farkli sektorlerdeki kamu gorevlileri arasinda da gozlemlenmektedir. Arastirmaya gore
bir kistm kamu gorevlileri kamu hizmetine genel olarak bir deger atfederken, digerleri
vurguyu insanlara hizmet iizerine yapmaktadirlar (Neuse, 1978). Aradan gegen siire
icerisinde kamu hizmetinde etik kavraminin anlasilirliginin ne 6lciide gelistigi tartisma
konusudur. Ancak, telaffuz edilme sikligiyla paralel diizeyde olmasa da etigin, kamu

hizmetinin énemli bir bileseni oldugu konusundaki farkindaligin arttig1 géziikmektedir.
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2.  KAMU YONETIMINDE PERFORMANS SiSTEMLERI

2.1. Kamu Yonetiminde Performans Sistemlerinin Ortaya Cikisi

Gliniimiizde gerek karar alicilarin dogru ve somut zemine dayali kararlar
alabilmesi ve siire¢lerin ilerleyisini takip edebilmesi, ¢esitli konularda veri temelli
bilimsel ¢alismalarin ve tartismalarin yapilabilmesi, mevcut durum, degisim ve olasi
sonuglar konusunda yerindelik ve verimlilik takibinin gergeklestirilebilmesi, genel
kamuoyunun denetim ve Dbilgilenmeye dayali hesapverebilirlik taleplerinin
karsilanabilmesi agisindan kurumlarin kendi faaliyetlerine iliskin istatistiksel veri ve
gosterge iiretiminin 6nem tasidigir goriilmektedir. Ancak tek basina veri ve gosterge
iiretimi, performansin takibinden 6te bir anlam tasimayacagi i¢in, daha islevsel
yaklagimlar, bu veri ve gostergelerin bastan tasarlanmis amaglara ve onlarin altinda
olusturulan hedeflere uygun olarak olusturulmalarin1 ve erigilen gosterge degerlerinin
birer girdi ve geribildirim olarak kurumsal sistemin ve bu sistemin islemesinde gorevi
olan  bireylerin  yanhglarinin  diizeltilmesinde,  eksiklerinin  giderilmesinde,
verimliliklerinin arttirilmast veya daha ¢agcil hale gelmeleri i¢in yeniliklerin
yapilmasinda ve istenenleri dogru sekilde yerine getirenlerin ddiillendirilmesinde etkili
olmast gerektigini belirtmektedir. Bu ¢erceveden yaklasildiginda performans
sistemlerinin ortaya ¢ikis nedenlerinin irdelenmesi, anlamli bir arkaplan olusturmak

acisindan onemli goriilmektedir.

2.1.1. Performans sistemlerinin ortaya ¢ikis nedenleri

Kamu politikalarinin mesruiyeti, sadece bu politikalarin olusturulmasinda ve
uygulanmasinda etkili olan demokratik ilke ve siireclere degil, ayn1 zamanda bu
politikalar cercevesinde diger toplumsal muhataplara sunulan hizmetlerin kalitesine de
baghdir. Bu acgidan bakildiginda, kamu performansinin yonetilmesi ve yonetilen
performansin Ol¢iilmesi, dahasi 6l¢iilen performansin ileriye doniik politika planlamasi
icin bir girdi olarak kullanilmasi, kamu yonetiminin mesruiyetini saglayacak onemli

faaliyetler arasinda yer almaktadir ve yer almalidir.
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Kamu performansinin 6lgiilmesi, kamu politikalarinin ortak sorunlarin ¢oziilmesi
icin yaptig1 (toplumsal ihtiyaclarin tatmini, kamu kurumlarinin yeterli kamu kaynagi
tahsis etme veya kamu hizmetlerinin tiretimini yonetme becerileri gibi) katkilara dair
giivenilir, gercek ve diizenli bilgi elde etmeyi amaglayan bir siirectir. Ideal durumda bu
bilgi, idari kararlarin gecerliligini ve uygunlugunu denetlemek, bir faaliyet programi
icin sorumlu olanlar1 motive etmek, kullanilan araglar1 yeni bastan konumlandirmak, bir
kurumun biitgesini gerekgelendirmek, ilgilenen toplumsal gruplara kamusal eylemin
sonuclarini iletmek veya bir¢ok kurum arasinda bir 6grenme siirecini baglatmak icin

kullanilir (OCDE, 1994).

Kamu kurumlarinda kurumsal ve bireysel performansin 6l¢iimii, sadece kamu
kurumlariin kendi i¢ isleyisinde bir silire¢ veya bazi siireglerin bir girdisi olarak
goriilmemelidir. Paydas kuruluslar, kamu ydnetimini sorumlu tutabilmek adina
performans ol¢iimleri isteyebilmektedir. Uluslararasi kuruluslar, kamu kuruluslarina ve
ilgili devlete saglayacaklar1 fon destekleri veya krediler i¢in belirli hedeflere iliskin belli
performans Olgiitlerinin saglanmasini talep edebilmektedir. Gazeteciler, farkli yonetim
donemlerine iliskin performans Ol¢iimlerinin yer aldigr karsilastirma verilerini ve
grafiklerini kullanmaktadirlar. Sivil toplum kuruluslari ve diger vatandas orgiitlenmeleri
ve gruplari ilgili olduklar: alanlara iligkin taleplerini performans 6l¢iimiine iliskin olarak

kullanilabilecek ve erisebildikleri verilerle gerekgelendirebilmektedirler.

Binswanger (1990)’e gore bir amaca yonelik eylemin ¢ farkli nitelikle
tanimlanmas1 miimkiindiir: Kendi kendini iiretme, sadece miimkiin olmakla kalmayip
organizmanin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli eylemler anlaminda deger-6nem
iliskisine sahip olma, sonugta ortaya ¢ikan eylemin bir amacin sonucunda ortaya
¢ikmasi anlaminda amag nedensellik iligkisinin mevcut olmasi. Buna gore bilinglilik
anlaminda en alt diizeyde yer alan bitkisel eylemlerde, bir amaca yonelik davranis, bu
davranistan Once gergeklesen basarili hedefe yonelik eylemler sayesinde gergeklesir.
Bunun {istiinde diisiik diizey bilince dayali ve zevk-aci (6diil-ceza) ikilisini igeren
duyusal-algisal mekanizmalar iizerinden isleyen hayvansal eylemler yer almaktadir. En
iistte ise daha yiiksek biling diizeyine ve aklin1 kullanma becerisine sahip olan insanlar
tarafindan gergeklestirilen ve istege bagli olan amaca yonelik eylemler gelmektedir;
¢linkii insanlar, amaglar1 kavramsallastirma ve uzun vadeli amaglar belirleme yetisine

sahiptirler (Locke, 1969). Bu eylem hiyerarsisi orgiitsel yapilardaki performans
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denetimi eylemlerine de uyarlanabilir; kurumsal yapilardaki bilinglilik ve karmasiklik
diizeyinin artmasi, bu yapilardaki performansin takibine yonelik sistemlerin amaca
yonelik eylemlerinin gelisiminde de bu tip bir hiyerarsinin varliindan bahsedilmesini
miimkiin kilmaktadir. Bu asamalarin her biri farkli bir denetim sekliyle bagdastirilabilir
ve farkli donemlerle 6zdeslestirilebilir. Kabaca 2010’larin ortasindan itibaren ise bilisim
teknolojilerinin gelisimiyle ortaya ¢ikan ve 6grenebilen kurumsal yapay zekalarin tiim
siirecleri ve etkilesim igerisinde bulunulan sistemleri biitiinciil olarak denetledigi, insan
Otesi bir dijital donemin baglamakta oldugu belirtilebilir. Bu ¢ercevede
degerlendirildiginde performans sistemlerinin mevcudiyet nedeni ve denetimin
niteliginin, kurumsal biling diizeyiyle beraber asagidaki tablodaki gibi sunulabilecegi

diistiniilmektedir.

Tablo 2.1. Dénemlere gore kurumsal biling ve performans sisteminin varlik nedeni

Kurumsal Biling | Performans Sisteminin | Denetimin Niteligi Doénem

Asamasi Varlhk Nedeni

Bitkisel Asama Ardisik islemlerin dogrulugunun | Girdi Esasli Denetim 1970’ler (Yeni Kamu
ve girdi verimliliginin saglanmasi Yo6netimi) 6ncesi

Hayvansal Asama | Cikti verimliliginin ve miigteri | Cikti Esash Denetim 1970’ler-1990’1ar

memnuniyetinin saglanmasi

Beseri Asama Geribildirimler ~ yoluyla ileri | Sonug¢ Esasli Denetim 1990’1ar-2010’lar
doniik iyilestirmenin ve kurumsal

o0grenmenin gerceklestirilmesi

Dijital/Yapay Yasayan ve sosyal bir varlik | Sonuglarin digsalliklar1 da | 2010’lar sonrasi
Zeka Asamast olarak  gevresiyle  etkilesim | kapsadigi ve tiim siiregleri

halindeki  esnek ve uyum | igeren biitiinciil denetim

saglayabilen organizasyonun

olusturulmasi

Locke ve Latham (1991)’a gore baglilik, bir bireyin bir hedefi ne diizeyde dikkate
deger veya onemli gordiigiinii, bu hedefe erismek i¢in ne derecede kararli oldugunu ve
aksilik ve engeller karsisinda o hedeften ne kadar ayrilmadigini ifade etmektedir; ancak
tek basma baglilik duygusunun varligi, kisiyi otomatik olarak bu hedefle uyumlu

davranmaya yonlendirmemektedir. Bu anlamda performans 6l¢iimii, aslinda ¢alisanlarin
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Onlerine konulan hedeflere olan bagliliginin ne 6l¢iide uygulamaya dokiildiigiiniin de
Olctimiidiir. Yani performans denetim ve dl¢liim sistemlerinin ortaya ¢ikis nedenlerinden
birisi, ¢alisanlarin kurumsal hedeflere baghiliginin fiile dokiilme diizeyini yonetmek ve

O0lgmek olarak ifade edilmektedir.

Yoneticilerin, astlarini, hedeflerin hem ulasilabilir hem de 6nemli olduguna ikna
ederek hedef baghiligini giiglendirebilecegini belirten Locke ve Latham (1991)’a gore,
yOneticilerin mesru otoritelerini 6ne stirmeleri, normatif bilgileri aktarmalari, hedeflerin
calisanlara kendilerini  gelistirme firsatlar1 sundugunu gostermeleri, insanlari
yapabileceklerini gostermeye yonlendirmeleri, is yerinde fiziksel olarak bulunmalari,
destekleyici ve giivenilir olmalari, hedef igin ikna edici gerekgeler sunmalari,
performans i¢in makul diizeyde baski uygulamalari, gérev ve is hakkinda saglam ve
yeterli bilgiye sahibi olmalar1 ve astlara arzu edilen davranis ig¢in rol model olmalari

bunun gerceklestirilebilmesini saglayan yontemlerdir.

Kaplan ve Norton (1992: 71), “Neyi Ol¢erseniz onu alirsiniz” demektedir. Onlara
gore {list diizey yoneticiler, kendi oOrgiitlerinin 6l¢lim sisteminin, yoneticilerin ve
calisanlarin davraniglarini énemli dlglide etkiledigini anlamaktadir. Kaplan ve Norton
(1992)’a gore yoneticiler, ayn1 zamanda parca basi kazang gibi geleneksel maliyet
muhasebesi Olgiilerinin iyilestirme ve yenilestirme konusunda yanlis yonlendirici
isaretler verebildiginin de farkindadirlar. Kendilerinin gerceklestirdigi 12 yillik
caligmada gelistirdikleri Dengelenmis Puan Cetveli yaklagimini, mali gostergelerle
islevsel gostergeleri bir arada kullanarak, diger tiirlii ortaya ¢ikabilecek yanliliklar
ortadan kaldiran bir ara¢ olarak Onerirken, yoneticilerin bir performans sisteminden
isteyebilecekleri dort farkli talebi de yanitladiklar: iddiasindaydilar. Bu dort perspektif
konusundaki ifadeleri, onlarin bir performans sisteminin ortaya ¢ikis nedenlerini de bu
dort baslik altinda gordiiklerine dair bir yaklasimi igeriyor gibi goriinmektedir. Bu dort
baslhigi, dort soruyla tanimlamakta ve (birbiriyle karsilikli iligki halinde Dengelenmis
Puan Cetvelini olusturan) dort farkli perspektif adiyla adlandirmaktadirlar (Kaplan ve
Norton, 1992):

e Miisteriler bizi nasil gérmektedir? (Miisteri perspektifi)

e Nelerde iyi olmaliy1z? (i¢ perspektif)
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e lyilestirmeler yapmaya ve deger iiretmeye devam edebilir miyiz?

(yenilestirme/innovasyon ve 0grenme perspektifi)
e Hissedarlara nasil bakmaliy1z? (mali perspektif)

Bu c¢ergceveden bakildiginda bir kurumun performans sistemine ihtiyag
duymasinin nedenleri olarak, saglanan hizmetlerin kullanicilarina (miisterilere) iyi ve
giivenilir goziikme, i¢ isleyisi uzmanlasma ve personel acisindan denetleyebilme ve
diizenleme, kurum i¢i mekanizmalarin dinamiklerinin 6grenilmesi ve bunlara yonelik
iyilestirmelerin ve yeniliklerin yapilmasi, mali verimliligin saglanmasi1 ve

biitgelendirmenin dogru yapilmasi olarak ¢ikarsanabilmektedir.

Dis Hizmetler ve kurallar \

katkilar /’ Kaynak edinimi ve
dagitim
KAMU SEKTORU l
T OZEL SEKTOR
Kaynak edinimi ve
dagitim
Siirdiiriilebilir Uriinler ve hizmetler

vergi orani

Sekil 2.1. Kamu ve ozel sektorii beraberce somutlastiran sistemsel cergeve:
Performansin degerlendirilmesi icin odak noktasi ve biiyiimenin siirdiiriilebilmesi igin

ongereklilik olarak deger yaratimi (Bianchi, 2010)

Bianchi (2010), kamu sektoriiniin, hem birbiriyle baglantili farkli rolleri ve
yeterlilikleri olan birgok kurumsal yapinin performansi etkilemesi ve hem de kamu

sektoriindeki karar alicilara mevcut yasal gerceve tarafindan dayatilan kisitlamalar
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nedeniyle karmasik bir yapida oldugunu belirtmektedir. Ayrica sistemin kendisi
tizerinde agirligi olan bircok aktor tarafindan alinan kararlar araciligiyla performans
tizerinde yaratilan etkilerin uzun siireler sonra gézlemlenebilmesi nedeniyle, kamu
sektoriiniin dinamik bir yapist oldugunu da ifade etmektedir. Bu etkilerin gecikmeli
olmasi, alinan kamusal kararlarin toplum iizerinde kendi sonuglarini olusturmalarina
kadar gecen siireden ve farkli alt-sistemler arasindaki geribildirim iligkilerinin
etkilerinden kaynaklanmaktadir. Bu sonuglar ve geribildirim iligkileri ¢ergevesinde
kamu yonetiminde daha iist diizeyde hesap verebilirligin saglanmasi ve 6zel sektore
daha iyi hizmetlerin ve kurallarin saglanmasi, sistem icerisinde ekonomik ve toplumsal
deger iiretmektedir. Bu deger, 0zel sektdre sunulan somut ve soyut stratejik
kaynaklardaki artisa tekabiil etmektedir. Bu tiir kaynaklardaki bir iyilestirme, 6zel
sektor performansinin bir artisiyla sonuglanabilmekte, yani yeni deger tiretebilecek tiriin
ve hizmetlerin sunulmasi i¢in uygun kosullar1 belirleyebilmektedir. Bu degerin bir
kismi, sadece vergiler ve diger mali katkilar agisindan degil, ayn1 zamanda fikir birligi,
imaj vb. tiriinden de kamu sektoriine geri donebilmektedir (Bianchi, 2010: 363). Bu
agidan bakildiginda bir performans sistemine ihtiyag duyulmasinin temel nedeni, bu
deger dongiisiiniin ve geribildirim siireclerinin dogru isleyip islemediginin tespiti,
isleyisin takibi ve planlama ve denetim sistemlerine girdi saglamak olarak

tanimlanabilir.

Behn (2003), performansin niye 6l¢iildiigli sorusuna, performans dl¢iimiiniin “iy1”
olmasi1 nedeniyle oldugu cevabini vermekte, bu eylemin “iyi” kabul edilmesinin nedeni
olarak ise kamu sektoriinden daha iyi yonetildigini herkesin kabul ettigi 6zel sektorde
faaliyet gosteren sirketlerin kendi performanslarini lgiiyor olmalarint gostermektedir.
Bu cercevede, kamu yoneticilerinin performanst 6lgmek i¢in sekiz amaca sahip
olabileceklerini belirtmektedir: Degerlendirme, denetim, biitceleme, motive etme,

gerekcelendirme, kutlama, 6grenme, iyilestirme.

Behn (2003)’e gore, performans 6l¢iimiiniin bu sekiz amacin her biri ¢er¢evesinde
kullanimin1 anlamli kilacak sekiz temel soru ve bu amaglarin gergeklestirilmesini
saglamakta kritik 6neme sahip oldugu i¢in ihtiya¢ duyuldugu diisiiniilebilecek olgular
bulunmaktadir. Performans 06lgiimii, amacin gergeklestirilmesi i¢in ihtiyag duyulan
olgularin varligi durumunda, kamu yoneticisinin performans 6l¢limiinii amaca uygun

sekilde kullanabilmesini saglamaktadir.
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Tablo 2.2. Kamu ydéneticilerinin performanst élgmek icin sahip olduklart 8 amag ve

bunlari gergeklestirmek icin ihtiya¢ duyulan noktalar-Behn (2003) 'ten uyarlama

Amacg Cevaplanmasi icin, performansin | Kamu yoéneticisinin bu amaci
olciimiiniin yardimci olabilecegi | gerceklestirmek icin ihtiyac1 olan
kamu yoneticisi sorular olgu

Degerlendirme Benim kamu kurumum ne kadar iyi | Verileri kiyaslayacagi ve bdylece performansi
performans gosteriyor? degerlendirebilecegi arzulanan bir sonucun

varligi.

Denetim Emrimde calisanlarm dogru olan1 | Bireysel veya toplu sapmanin kiyaslanarak
yaptiklarina nasil emin olabilirim? Olgiilebilecegi arzulanan davramig veya girdi

standardinin olusturulmasi.

Biitgeleme Kurumum  kamunun  parasmu  hangi | Iyi, kabul edilebilir ve diisiik diizeyde
programlara, insanlara ve  projelere | verimliligin ne olduguna dair bir fikrin varlig.
harcamal1?

Motive etme Boliim personelini, orta diizey yoneticileri, | Makul ve anlamli hedeflerin neler olduguna
kar amaci giiden ve giitmeyen isbirlik¢ileri, | dair algi.
paydaslart ve vatandaglari performansi
iyilestirmek i¢in gerekli seyleri yapmaya
nasil motive edebilirim?

Gerekgelendirme | Siyasi Ustleri, yasa koyuculari, paydaslari, | Kamuoyunun neyi 6nemsedigine dair anlayisin
gazetecileri ve vatandaglart kurumumun iyi | mevcudiyeti.
bir is ¢ikardigina nasil ikna edebilirim?

Kutlama Bagariy1 kutlamaya yonelik onemli orgiitsel | Calisanlarin ve paydaglarin kutlamaya deger
ritiiellere degecek basarilar hangileridir? oldugunu diisiindiikleri kazanimlarin tiirlerine

dair farkindalik.

Ogrenme Calisan  ve caligmayan seylerin  bu | Beklenmedik (ve anlamli/6nemli) gelismeleri
durumunun nedeni nedir? tespit edebilme ve genis bir ortak oOrgiitsel,

insani ve toplumsal davranislar yelpazesini
sezebilme becerisi.

iyilestirme Performansi artirmak igin kimler tam olarak | Kamu yoéneticilerinin, kendi eylemlerinin,

neyi farkli yapmalidir?

arzuladiklart ¢iktilara ve sonuglara katkida
bulunan insanlarin kara kutu igindeki (algilara
dayalr) davranislarini nasil etkileyecegine dair

bir anlayisa (ya da 6ngoriiye) sahip olmalar.
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Ornegin ulasilmak istenen net bir sonucun kamu y&neticisinin bilgisi dahilinde
olmasi, performans Ol¢iimii sonucu elde edilebilecek ve Ol¢liimiin yapildigi kurumun
mevcut durumunu gosteren verilerin s6z konucu amagla karsilastirilabilmesini ve
boylece performansin degerlendirilebilmesi amacinin gergeklestirilmesini saglayacaktir.
Benzer sekilde, istenen davraniglara veya girdilere iligkin bir standardin belirlenmis
olmasi, bu standarda uygun olmayan davraniglar sergileyen veya bu standarda uyumsuz
girdilere neden olan ¢alisanlarin yaptiklarinin “yanlis” olarak kabul edilmesine ve
performans verileri kullanilarak bu konuda yapilacak denetim siizgecine takilmalarina
neden olacaktir. Behn’in Onerdigi ¢er¢eveye bakildiginda, performans oOl¢timiiniin
etkinligini saglayacak olan yaklasimin, bu Ol¢lim sisteminin her bir amag¢ baslig
cergevesinde islemesine temel teskil edecek metaverinin dogru ve net ¢izgilerle

belirlenmesini saglamak olduguna inandig1 anlasilmaktadir.

Behn (2014) daha sonraki bir makalesinde, bir akademik konferansta izledigi ve
performans sistemlerinin etkinligi hakkinda yapilan bir sunumda, sunumu yapan
akademisyenin performans yonetimi kavraminin tanimi konusunda sikinti yasadigini ve
kullandigr  kaynaklarin  biiylik kisminin, performans yoOnetimini tanimlarken
performansla veya orgiitge erisilmeye ¢alisilan bir kamusal amagla alakali olabilecek
veya olmayabilecek bir miktar veri toplayan her tiirlii seyi bu kavramin igine kattigini
ve bu tanimlarda en 6nemli eksikligin yonetim ve yonetici unsurundan bahsetmemesi
oldugunu belirtmektedir. Behn’e gore, performans yonetimi gergeklestirdigini iddia
eden kurumlarin bir ¢ogu, performansin iyilestirilmesi ve bazi 6zel sonuclarin elde
edilmesi gorevine odaklanmaya yonelik stratejilere sahip degildirler ve dahasi,
performans yonetimi ile performans oOl¢limii kavramlarini sanki aym anlama
geliyorlarmis gibi kullanmaktadirlar. Behn, performans yonetiminin gereksinimlerini su

sekilde tanimlamaktadir:

e Performans yonetimi 6zel (agik¢a, kamuya belirtilmis ve seslendirilmis) ve
kamusal bir amaca erismek i¢in ¢abalarimi odaklamis bir makamin,
kurumun veya ortakligin varligin1 gerektirir; bu amag¢ personele,

isbirlikgilere ve vatandaslara net sekilde agiklanmalidir.

e Liderlik ekibinin, ¢alisanlari, bu amaca ulasilmasini engelleyen onemli
performans agiklarin1 ortadan kaldirma veya hafifletme gorevine

odaklamasini gerektirir.
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Liderlik ekibinin bir "performans hedefi", yani belirli bir tarihte tiretilecek
ve elde edildiginde bu kilit performans agigini ortadan kaldiracak (veya en

azindan azaltacak) belirli bir sonu¢ tanimlamasini gerektirir.

Liderlik ekibinin kendi calisanlarini, isbirlik¢ileri ve vatandaslar1 bu
hedefe ulasilmasina yardimci olmaya yonlendiren bir performans stratejisi

gelistirmesini gerektirir.

Liderlik ekibinin, bu hedefe ulasma yolunda kaydedilen ilerlemeyi ortaya
koyan verileri diizenli ve sik araliklarla izlemesini gerektirir (Liderlik
ekibinin bir performans acigini ortadan kaldirmak i¢in bir hedefi yoksa,

hangi verilerin toplanacagin ve 6l¢iilecegini bilmesi miimkiin degildir).

Liderlik ekibinin ve personelin, hedeflerine ulasma yolunda ne kadar
ilerleme kaydettiklerini belirlemek igin bu verileri analiz etmesini

gerektirir.

Liderlik ekibinin bu verilerden O6grenmesini, yani kendi verilerinin
analizini stratejilerinde ayarlamalar (veya ciddi revizyonlar) yapmak i¢in

kullanmasini gerektirir.

Liderlik ekibinin bir hedefine ulastiktan sonra baska bir performans agigi
segmesini ve bu yeni hedefe ulasmak i¢in bagka bir hedef ve buna bagl
bagka bir strateji olusturmasini gerektirir. Bunu yaparken, liderlik ekibi
herkesi kamusal amacglara ulasilmasini hizlandirmaya odaklamalidir

(Behn, 2014).

Behn’in performans yonetiminde aktif liderligin Onemine vurgu yapmasi ve

performans yonetiminin tanimina performans liderligini de dahil etmesinin 6nemli bir

katki oldugu diisiiniilmektedir. Su durumda kamuda performans yonetim sistemleri

kamusal amaglarin gergeklestirilmesi ve bu yolda karsilasilabilecek engellerin agilmasi,

sikintt ve sorunlarin ise iyilestirme veya yenilikler yoluyla ortadan kaldirilmasi

amaciyla, bu siirecin dogru sekilde gerceklestirilmesi i¢cin 6grenme ve degerlendirme

amacli veri toplanmasin1 ve degerlendirilmesini de kapsamina alan stratejik yonetim

tabanl ve liderligi de i¢eren arayislar sonucunda ortaya ¢ikmistir denilebilir.
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2.1.2. Kamu performans sistemlerinin gelisimi

Tarihin her doéneminde kurulmus devlet yapilarinda, devlet faaliyetlerinin
gergeklestirilmesini saglayan yonetsel aygit, idarenin sekli ne olursa olsun hiyerarsik
iistlerinin denetiminde olmustur. Gegmisin patrimonyal biirokrasilerinde bu denetim,
sahsi olarak bagli bulunulan hiikiimdarin kisisel tercihleri veya onun gorevlendirdigi
gorevlilerin hiikiimdarin taleplerine yonelik yaptiklar1 uygulamalar c¢ergevesinde
gerceklesirdi ve nesnel bir altyapiya sahip degildi. Bu donemlerde yapilan denetimlerin
temelde uygulanan kamu politikalarina ve bunlarin mali verimliligine yonelik oldugu
dikkat cekmektedir. Bu tip degerlendirmenin yazili kaynaklardaki izleri, milattan 6nceki

donemlere kadar takip edilebilmektedir.

Bat1 diinyasinda ilk 6rnekler arasinda gosterilebilecek olan ve yaklasik M. O.
400’lerde Xenophon tarafindan yazilan “Yollar ve Kaynaklar” adli eserde, Atina sehir
devletinin zengin olma nedenlerinden ve bu durumun nasil siirdiiriilebileceginden
bahsedilirken, bir ¢esit fayda-maliyet analizi yapilmakta ve 6rnegin sehir yonetimine
koleler alinip glimiis madenlerinde ¢alistirilmalar1 konusunun gelecek agisindan 1yi bir
yatirim olacagindan bahsedilmektedir. M.S. 95 yilinda Roma i¢in Su Komiseri olarak
atanmis olan Julius Sextus Frontinus, Roma’nin su politikasi ve yasasinin tarihini yazip,
su tedarik sistemini ve su yonetim kurumlarini tanimlarken onlarin etkinlikleri hakkinda
yorum yapmakta ve bu etkinligi arttirmaya yonelik ¢ikarimlarda bulunmaktadir: Su
hirsizliginin  6nlenmesi, verimliligi saglayacak adil dagitim kotalarimin uygulanmasi
yoluyla elde edilebilecek giktilar gibi. 1600’li yillarin baslarinda, Ispanya’nin iktisadi
gerilemesinin ve Ispanyol halkimin fakirliginin nedenini agiklamaya c¢alisan ve bu
konuda Krala ¢6ziimler neren Ispanyol “arbitrista”lar, mevcut verileri analiz etmis ve
ornegin Ispanya igin olumsuz sonuglar1 oldugunu degerlendirdikleri Yeni Diinya’ya
gociin roliinii degerlendirirken ¢6ziim yolu olarak gelirlerin arttirilmasini saglayacak
sekilde idari vergi sisteminin ve baglantili idari sistemin reformasyonunu sunmuglardir.
1770’Ier ile 1790’1ar arasinda Marquis de Condorcet’nin istatistik teorisinin gelisiminde
baglatict diizeyde onemi olan caligmalari, Adam Smith’in ticarete iliskin devlet
politikasinin etkisiyle 1776’da yazilan 6nemli ekonomi kitab1 Uluslarin Zenginligi,
Alexander Hamilton un 1791°de yazdigi Uriinler Raporu, Thomas Jefferson’un 1803’te

Louisiana Satmalimi1 hakkinda Kongre’de sundugu gerekge, 1842°de Edwin
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Chadwick’in —kamu saglik politikasinin mevcut durumu ve nasil iyilestirilebilecegine
dair- Istihdamdaki Niifusun Saglik Kosullar1 adli Raporu gibi ¢alismalar da kamunun
belli konulardaki performansinin tespiti, takibi, analizi ve nasil iyilestirilecegine dair
unsurlar icermeleri nedeniyle konuyla alakali goriilebilmektedir (Healy, 2021). Bu
calismalarin hemen hepsi, otorite alant genis olan yonetimlerin belirli konularda girdi
verimliligini veya kaynak tasarrufunu saglamasina yonelik fikirleri igermekte olan

metinlerdir.

Mutlak yoneticilerin devri kapansa da, gegtigimiz ylizyilin énemli bir kisminda
girdi odakli ve mali kaynaklar iizerinden yapilan denetim anlayis1 egemenligini korudu.
Bu anlayis, performans yonetimi kavraminin gelisiminde Onemli bir basamak olan
yonetim kontrol/denetim sistemlerine iligkin olarak Anthony (1965)’nin yaptigi tanimda
yansimasint  bulmaktadir:  “Yonetimin  kontrolii/denetimi, idarecilerin, Orgiitiin
amaglaria erisilmesi i¢in kaynaklarin verimli ve etkin bicimde elde edilmesini ve
kullanilmasini temin ettikleri siiregtir.” GoOriildiigli iizere buradaki vurgu, girdilerin

teminine ve kullanilmasina yapilmaktadir.

Hofstede (1980) bu tanima, yonetimin denetiminin, ydneticilerin ¢cogunun yerine
getirirken biitgeleme ve performans degerlendirme gibi resmi kontrol sistemlerinden
destek aldiklar1 ana gorevlerden biri oldugu ifadesini eklemektedir. Yonetimin denetimi
(management control) kavrami, “management” ifadesinin tercih edilmesinden de
anlasilabilecegi gibi ABD ve Bati Avrupa (0zellikle Biiylik Britanya) kaynakli bir
kavramdir ve ilk olarak 6zel sektordeki kar odakli orgiitler i¢in kullanilmigtir. 1991
oncesinin Dogu Avrupasi’nda ise, ana faaliyeti imalat olan oOrgiitlerde, bu kavramin
iceriginin benzeri bir igerikle “uygulamali sibernetik” kavrami kullanilmaktaydi
(Hofstede, 1980). Yani yonetimin denetimi kavrami, ABD ve Bati Avrupa’da kamu
orgiitleri ve kar amaci glitmeyen kuruluslar i¢in, Dogu Avrupa’da ise imalat ve iiretimle

ugragsmayan kurum ve kuruluslar i¢in kullanilmamaktaydi.

Performansla iligkili bir diger kavram olan “izleme” (monitoring), belirtilen
donemde odak noktas1 girdilerden hedeflere kayan bir kavramdi. "izleme, kurulusun
hem hedeflere gore performansini hem de planin ve hedeflerin temelini olusturan
varsayimlara gore cevrenin davranigsini kontrol ettigi bilgi toplama siireci olarak
tanimlanmaktadir” (Cantley, 1978: 18). Bu cergevede, Hofstede (1980) yonetimin

denetimini, amaglarin  belirlilik  diizeyi, ¢iktilarin  Olgiilebilirligi, yOnetim
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midahalelerinden kaynaklanan etkilerin bilinme durumu ve denetime tabi faaliyetin
tekrarlilig1r olmak tizere dort temel kriter {izerinden dikkate alinmasi gerekli olan bir
stire¢ olarak gormektedir. Buna gore, amaglarin belirli, ¢iktilarin Glgiilebilir,
miidahalelerin etkilerinin bilinir ve faaliyetin tekrarli oldugu durumda yonetimin
denetiminin en kolay sekilde gerceklesecegini belirtmektedir. Asagida verilen yonetim
denetimi tipolojisinde, bu kriterlerin olma veya olmama durumuna iligkin olasiliklardan
olusturulmus 6 temel yonetim denetimi tiiri yer almaktadir. S6z konusu tipolojide yer
alan yonetim denetimi tiirlerinden ilk ikisi daha ¢ok idari hiyerarsinin alt katmanlarinda
ortaya ¢ikarken, 3 ve 4 orta hiyerarsik diizeylerde ve 5 ile 6 ise hiyerarsinin tist
seviyelerinde daha yaygin sekilde goriilmektedir. Hiyerarside yukar1 cikildikca
iceriginde stratejik planlamanin da yer aldig1 siyasi denetim bileseni 6n plana ¢ikarken,
alt diizeylerde, islevsel denetim bileseninin i¢inde yer aldigi rutin denetim ana denetim
¢esididir (Hofstede, 1980).

Yonetim denetimi konusundaki bu tipoloji, ayn1 zamanda bu denetim tiplerine
tabi farkli hiyerarsik katmanlara iligkin izlemenin de farkli sekillerde yapilmasi
gerektigini ifade etmektedir. Denetim faaliyetini farkli hiyerarsik diizeylerle
iligskilendirerek takip etmeye yonelik bu yapi, aslinda bu ¢aligmanin yapildigi dénemde
performans yonetimi konusundaki yaklagimi da ortaya koymaktadir. Ayrica Hofstede
(1980) burada orgiitler ile faaliyetleri ayristirmakta ve aymi Orgiit igerisinde
gerceklestirilen farkli faaliyetler icin farklt denetim modelleri kullanilabilecegini
belirtmektedir. Vurguladigi noktalardan biri de, rutin denetim ve uzman denetimi gibi,
denetim ¢ercevesinin daha net ve belirgin ¢izilmis oldugu alt diizey sibernetik denetim
modellerinin, esneklige sahip olmamalar1 nedeniyle orgiitiin 6grenmeyen bir yap1 haline
donligmesine neden olacagi, ama siyasal denetim ve yargisal denetim modellerinin
esnek ve karmagik ortamlarda Orgiitiin uyum saglayabilmesine imkan taniyan, orgiitsel
o0grenmeye acik modeller oldugudur. Burada belirtilen modeller, kar amaci giitmeyen
organizasyonlarda farkli kurumsal faaliyetlere uygulanacak denetim tiplerini belirtmesi
dolayisiyla, o kurumsal faaliyetlerin takibine (ve bu nedenle performansinin

izlenmesine) yonelik gostergelerin yapis1 konusunda da oneride bulunmaktadir.
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Sekil 2.2. Yonetim denetimi tipolojisi (Hofstede, 1980)
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Anthony (1965)’nin yonetimin denetimi yaklasiminin girdi odakli olmast ve bu
girdilerin verimli kullanimmma vurgu yapmasi, Buschor (2013)’un performans
yOnetiminin evrimi tablosunda geleneksel asamada yer aldigini teyit etmektedir.
Hofstede (1980)’in yonetimin denetimi yaklasiminin ise, duruma/faaliyete ozgii
degerlendirmenin agir basmasi nedeniyle ve tiim orgiitlere biitiinsel bakis s6z konusu
oldugu icin, ayni tabloda Isletme Yonetimi Asamasi’na gecisi tasvir eden bir érnek

oldugu diistiniilebilir.

Tablo 2.3. Performans yénetiminin dért agamada evrimi (Buschor, 2013)

Asama Belirgin ozellikleri

Geleneksel asama, 1978 oncesi Nakit muhasebesi ve girdiler tizerindeki denetim

belirgin 6zelligidir.

isletme yonetimi asamasi, 1978-1995 Ozel sektor  yonetim  tekniklerinin  ve
birikimli/tahakkuk muhasebesinin kamu
sektoriindeki ~ oOrgiitlere  Onerilmesiyle  ve

cogunlukla duruma 6zgii girisimlerle nitelenir.

Piyasalastirma asamasi, 1986-1992 Isletme  yonetimci  yaklasimlarla  bireysel
faydaya, rekabet¢i piyasaya ve sozlesmelere
vurgu yapan ekonomik teorilerin birlesimiyle
nitelenir. Bir 6nceki agamadan farkli olarak, mali
yonetim  reformlar;, kamu  ydnetiminin
isleyisinde  yapilmasi  6ngoriilen  kapsamli
degisimlerin ayrilmaz bir pargasi haline

gelmistir.

Stratejik yonetim asamasi, 1992°’den | Daha  uzun  vadeye  odaklanmak  ve
giiniimiize piyasalastirma  asamasinda  ortaya  ¢ikan
par¢alanmanin istesinden gelmek amaciyla
biitiin-devlet stratejisine yapilan vurgu ile

karakterize edilir.
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Chenhall (2003) yonetim muhasebesinin, yonetim muhasebe sistemlerinin,
yonetim denetim sistemlerinin ve orgiitsel kontrollerin kimi zaman birbirinin yerine
gececek sekilde kullanildigini belirtmektedir. Ancak yonetim muhasebesi, biitceleme
veya lirlin maliyetleme gibi uygulamalarin olusturdugu bir biitiinii nitelerken, yonetim
muhasebe sistemleri ayni hedefe ulasmak i¢in ydnetim muhasebesinin sistematik
kullanimin ifade etmektedir; yonetim denetim sistemleri kisisel veya birim diizeyindeki
denetimler gibi diger denetim tiirlerini de igeren ve yonetim muhasebe sistemlerini de
kapsayan daha genis bir kavramdir (Chenhall, 2003). Simons (1995), ydnetimin
denetimi konusunda birbirinin aksi yondeki dort kuvvetin Denetim Kollar1 olarak
adlandirdig1 bir yapi igerisinde dengelenmesi gerektigini belirtmektedir. Bu kuvvetler
arasinda inang¢ sistemleri ve etkilesimli denetim sistemleri pozitif tarafta yer alirken,

sinir Sistemleri ve denetim sistemleri negatif tarafi olusturmaktadir.

INANC SINIR
SISTEMLERI SISTEMLERI
Cekirdek Kac¢imilacak
Degerler Riskler
Is Stratejisi
Stratejik = I:rmk
Belirsizlikler erformans
Degiskenleri
ETKILESIMLI TANILAYICI
DENETIM DENETIM
SISTEMLERI SISTEMLERI

Sekil 2.3. Denetim kollart (Simons, 1995)
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Bu yap1 igerisinde “inanglar”, {ist diizey yoneticilerin Orgiite temel degerler,
amaglar ve yonelim saglamak icin resmi olarak iletisim kurduklar1 ve sistematik olarak
giiclendirdikleri orgiitsel tanimlardan olusan bir kiimeyi, “siir sistemleri” orgiitsel
katihimcilar igin kabullenilebilir bir faaliyet alanimi sinirlarimi gizen sistemleri,
“tanilayic1 denetim sistemleri” yoneticilerin orgiitsel sonuglari/edinimleri takip etmek
ve Onceden belirlenmis performans standartlarindan sapmalar1 diizeltmek igin
kullandiklar1 resmi bilgi sistemlerini ve “etkilesimli denetim sistemleri” ise yoneticilerin
kendilerini astlarin karar faaliyetlerine diizenli ve kisisel olarak dahil etmek icin
kullandiklar1 resmi bilgi sistemlerini ifade etmektedir (Simons, 1995). Siska (2015),
girisimcilik, deneyimleme, Orgiitsel 6grenme gibi “anlik stratejiler” olarak bahsedilen
konular1 kabul etmesi nedeniyle, tek basina “etkilesimli denetim sistemleri” kavraminin
bile Simons’un literatiire Onemli bir katkisi oldugunu belirtmektedir. Simons’un
kullandig1 tanilayict denetim sistemleri kavramimin performans oOlgiim sistemlerine
karsilik geldiginin ve geriye kalan ii¢ bilesenin ise -birlikte kurumsal stratejiyi uzun
vadeli veya anlik olarak yonlendiren yapilar olmalar1 nedeniyle- kurumsal performansin
yonetimine iliskin bir sistemin parcalarini ifade ediyor oldugunun diistiniilmesi miimkiin
goziikmektedir. Kane (1996), Simons (1995)’un da g¢alismasini hazirladigi dénemde,
performansin, belli bir siireklilik donemindeki sonuglarda ve davraniglarda ortaya ¢ikan
degisimlerin dagilim Ol¢ilisii olarak degerlendirildigini, ancak bu degisimin Olgiisii
olarak c¢ogunlukla basit ortalamanin kullanildigini, daha kompleks Ol¢limlere

girisilmedigini belirtmektedir.

Kiiltiirel Denetimler

Gruplar/Klanlar Degerler Semboller
Planlama Sibernetik Denetimler
Mali Odiil ve
.. Melez .
Uzun vade Eylem Mali Olgiim | Olmayan . Ceza/Tazminat
Biitgeler . . . Olgiim
planlama | planlama Sistemleri Olglim . .
Sistemleri
Sistemleri

idari Denetimler

Yonetisim Yapisi Orgiit Yapist Politikalar ve Prosediirler

Sekil 2.4. Yonetim denetim sistemi paketi kavramsal ¢ergeve (Malmi ve Brown, 2008)
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Tablo 2.4.

Yonetim denetimi Sistemleri paketinin tanimi (Malmi ve Brown, 2008)

Ogeler Tanmm Bilesenler

Planlama Denetimin 6nceden yapilan seklidir: Hedef ve eylemlerin
1. Orgiitiin islevsel alanlarinm hedeflerini belirler, boylece ¢aba ve | yakin, yani genellikle 12
davraniglar1 yonlendirir; aylik bir dénem igin tesis
2. Cabanin seviyesini ve beklenen davranisi netlestirerek hedefe bagl | edildigi eylem planlama,
olarak ulagilacak standartlari saglar; taktiksel bir odaga
3. Bir orgiitiin islevsel alanlar1 arasinda hedefleri hizalayarak uyumu | sahiptir. Hedef ve
mimkiin kilar, boylece gruplarin ve bireylerin faaliyetlerini kontrol | eylemlerin orta veya uzun
eder. vade icin tesis edildigi

uzun vade planlama daha
stratejik odaklidir.

Sibernetik | Sibernetik denetimin bes ézelligi bulunmaktadir: Biiteler, Mali dlgtimler,
1. Belli bir olgunun, faaliyetin veya sistemin nicellestirilmesine imkan | Mali olmayan Gl¢timler,
tantyan dlgiitler. Dengelenmis Puan Cetveli
2. Karsilanmasi istenen performans standartlar1 veya hedefler. gibi hem mali hem de mali
3. Faaliyetlerin sonuglarinin standartlarla karsilastiriimasini miimkiin | ©lmayan dlgimleri igeren
kilan bir geribildirim siireci. melezler.

4. Geribildirimden kaynaklanan sapma/farklilagma analizi.
5. Sistemin davranisinin veya belli faaliyetlerin ayarlanmasi kabiliyeti.

Odiil/Ceza | Cabanin yéniinii, siiresini ve yogunlugunu kontrol edebilmek icin | Hedeflere erigmenin
odiillerin eklenmesi yoluyla bireylerin ve gruplarin motive edilmesi ve | ddiiller ve/veya cezalar ile
performanslarinin arttirilmast. baglantilandiriimasi.

idari Idari denetim sistemleri, bireylerin orgiitlenmesi (6rgiit tasarmm ve | Orgiitsel tasarim ve yap:,
yapisi), calisanlarin davraniglart nedeniyle kime karsi sorumlu | Kurum ig¢i  yOnetisim
olduklarmin ve davranislarin izlenmesi (yonetigim) ve gorevlerin ya da | yapilari, Prosediirler ve
davraniglarin nasil yerine getirildigini veya getirilmedigini belirleyen | politikalar.
stiregler (politikalar ve prosediirler) yoluyla calisan davranisini
yonlendiren sistemlerdir.

Kiiltiirel Tesis edilen degerler, inanglar ve toplumsal kurallar g¢alisanlarin | Deger bazli denetim, Grup
davranigini etkiler. denetimleri, Semboller

Malmi ve Brown (2008), olusturduklar1 ¢ercevede denetimi, planlama, 6dil ve
ceza/tazminat, sibernetik, idari ve kiiltiirel olmak {izere bese ayirmaktadir ve tipolojinin

giiclendirilmesi icin “bir paket olarak yoOnetim denetim sistemleri” yaklasimini
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savunmaktadirlar. Bu yaklagimlarimi agiklarken ii¢ temel gerekceye dayandiklarini
belirtmektedirler: 1. Yonetim denetim sistemlerinin ¢evrelerinden ayrismis vaziyette
faaliyet gostermedikleri, 2. Birbirinden ayr1 gibi gosterilen (faaliyet temelli
maliyetleme, dengelenmis puan cetveli, deger bazli yonetim, kayan tahmin ve hedef
maliyetleme gibi) ¢esitli yeni yonetim denetim sistemi 6gelerinin kullanimlarinin ve
etkilerinin mevcut daha genis paketin isleyisiyle dogrudan iliskili olmasi durumunda, bu
sistemleri ayr1 ayr1 incelemenin incelemeden ¢ikarilacak sonuglar etkileyebilecegi, yani
soyutlamanin inceleme sonuglarinda yanlilik yaratabilecegi, 3. Bir paket olarak yonetim
denetim sistemleri hakkinda daha genis bir anlayisin kazanilmasinin, organizasyonel
hedefleri, denetim faaliyetlerini desteklemek ve organizasyonel performansi
yonlendirmek icin bir dizi kontroliin nasil tasarlanacagina dair daha iyi teorinin
gelistirilmesini saglayabilecegi (Malmi ve Brown, 2008). Bu yaklasimlari, sinirlayic
oldugu gerekgesiyle elestirilse de, ¢aligmalarinda olusturduklari kavramsal gergevede
kullandiklar1 6gelere iliskin yaptiklari tanimlar ve bu 6gelerin (daha onceki baskaca
akademik caligmalardan yararlanarak derledikleri) bilesenleri olarak listeledikleri
konular, yonetim denetim sistemleri ile performans yonetim ve Ol¢lim sistemleri

arasindaki baglantinin anlasilmasi agisindan 6nemlidir.

Idari Niyetler

Denetim Amaclan
Performans | Uyumluluk

Stratejik Stratejik
performans siurlar

Sosyal Stratejik diizey
&  ————
Teknik Islevsel diizey
Islevsel Islevsel
performans sumrlar

Imkan saglayicy/kisitlayic

Denetimlerin sunumu

Calisanlarin algilan
olumlu-nétr-olumsuz egilimler

Sekil 2.5. Simons 'un ¢ercevesinin revize hali (Tessier ve Otley, 2012)
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Malmi ve Brown (2008)’dan farkli olarak Tessier ve Otley (2012), Simons’un
Denetim Kollar1 ¢ergevesini anlam belirsizliklerinden arindirarak daha iyi hale getirme
iddiastyla gozden gecirdiler. Bu g¢ergevede oncelikle denetimlerin ikili roliiniin bir
denetimin niteligiyle karistirllmamasi gerektigini belirtmekte ve denetimin niteliginin,
bir denetimin oynayabilecegi farkli rollerin bir tanim1 degil, 0 denetimin iyi veya koti
olduguna dair bir degerlendirme oldugunu ifade etmektedirler. Simons’un kullandig
pozitif ve negatif etiketlerinin n6tr olmayan nitelikleri nedeniyle, bu etiketleri denetime
yonelik algiyr tanimlamak i¢in kullandiklarini ve denetimin ikili roliinii ifade etmek i¢in
ise, imkan saglayici (etkinlestirici) ve kisitlayici etiketlerini  kullandiklarini
belirtmektedirler. Ayrica, denetimlerin ikili roliine iligskin olarak bir denetimin amaglari
arasinda ayrim yapmaktadirlar (performansin yonetimi ve uyumlulugun yonetimi).
Bunun haricinde de Simons’un alandaki Orneklere dayanarak yaptigi uyumluluk
denetimlerinde yalnizca ceza kullanildigi tespitini de elestirerek, her iki denetim
amacinin da 0diil ve cezayla iliskilendirilebilecegini savunmaktadirlar (Tessier ve
Otley, 2012). Yukaridaki sekilde, denetim amaglarindaki ayrismanin performans ve
uyumluluk olarak verildigi, denetim siireclerinin ise stratejik ve islevsel olarak yine
ikiye boliindiigii goriilmektedir. Buna gore ornegin islevsel performansa iliskin
denetimler sol alt kadranda yer almakta, islevsel sinirlara uyum ile alakali denetimler ise
sag alt kadranda yer almaktadir. Kurgulanan yeni yapinin i¢ine kattig1 en yeni bilesenin
calisanlarin algilart oldugu goriilmektedir. Bu durum, performans yonetim sistemlerinin
bir bileseni olarak, performans 6l¢ciim sistemlerinde 2000’li yillardan sonra giderek
artan oranda kullanilan bir i¢ degerlendirme yontemi olan ¢alisan memnuniyeti

anketlerinin varligiyla da uyumlu bir yenilestirme ¢abasini gdstermektedir.

Goriildigi tizere, kavramsal acidan bakildiginda, performans sistemleri kavrami
heniiz kamu yonetimi literatiirlinde kullanilmazken yonetim denetim sistemleri
kavraminin var oldugu ve zamanla bu kavramin igeriginin konuyla ilgili ¢aligmalarda
anlamca ve ayrinti olarak genisletildigi anlasilmaktadir. Bu anlamda, performans
sistemleri kavrami (hem performans yonetim sistemleri hem de performans 6lgiim
sistemleri olarak) ilk basta yonetim denetim sisteminin bir alt bileseni olarak kullanilan
bir grup yontem, prosediir ve siiregleri toplu olarak adlandirmak iizere kullanilmaya
baslanmig ve zamanla anlam bakimindan zenginlestirilerek zaman zaman yonetim
denetim sistemleri ile es anlamli gibi kullanilir hale gelmistir. Ancak yonetim denetim

sistemi kavraminin, incelenen sistemin yapisindan bahsedilece§i zaman, performans
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Olclimii veya performans yonetimi kavraminin ise incelenen sistemin davranigina vurgu
yapilacagl zaman tercih edildigine dair bir genel egilimin de s6z konusu oldugu
gorilmektedir (Siska, 2015). Dogal olarak bunun aksi yonde veya bazi agilardan
farklilasan yaklasimlar da goriilmektedir. Ornegin Ferreira ve Otley (2009) ydnetim
denetim sistemi kavraminin ilk basta arzulanandan daha kisitlayici bir kavram haline
geldigini belirterek, orgiitsel performansin yonetimine ve denetimine dair biitiinciil bir
yaklasimi olusturmak i¢in performans yonetim sistemlerinin daha genel bir tanimini
kullanmayu tercih ettiklerini belirtmektedirler. Burada temel aldiklar yaklagim ise Otley
(1999)’in performans yonetimi ¢ercevesidir. Otley, bu gergeve calismasinda, yonetim
denetim sistemlerinin tanimlanmasi konusunda katkida bulunmak ve daha kapsamli bir
cerceve gelistirmek igin bir ilk adim olmak amaciyla bes temel konu iizerinde
yogunlagsmaktadir. Bu konularin ilki, merkezi Oneme sahip Orgiitsel amaglarin
belirlenmesine ve bu amaglarin her birine erisme diizeyini degerlendirmede kullanilacak
slireglerin ve yontemlerin tanimlanmasina iliskindir. Belirttigi ikinci alan, performans
Olgtimii ve degerlendirmesi siiregleri ile bunlarin uygulanmalarinin yani sira stratejilerin
ve planlarin olusturulmasi ve uygulanmasi siireciyle alakalidir. Performans hedefleri
siireci ve bu tip hedeflerin hangi diizeyde yer alacagi, bir sonraki konu bashigidir.
Makalede, dordiincii alan olarak oOrgiitler tarafindan kullanilan &diillendirme
sistemlerinden ve performans hedeflerine ulasmada basar1 veya basarisizlik
durumlarinda yapilan uygulamalardan bahsedilmektedir. Son bagslik olarak ise
performansin yeterli diizeyde izlenmesini saglamak ve 6grenmeyi desteklemek icin
gereken bilgi akis siiregleri incelenmektedir (Otley, 1999). Buschor (2013)’un
performans yonetiminin gelisimine iligskin tablosunda da goriildiigii tizere 1990’larin ilk
ceyreginden sonra baglayan yonetimde stratejik yaklasimlar, bu yaklasimlarin
cergevesinde olusturulmus planlarin takibine ve uygulayicilarin performansina yonelik
izlemeye daha fazla 6nem kazandirmaya basladigi i¢in, Otley (1999)’in incelemesinde
oldugu gibi performans kavraminin agir basmaya basladig1 goriillmektedir. Ferreira ve
Otley (2009) de, kendi yaklagimlarinin adin1 “performans yonetim sistemleri ¢ercevesi”
olarak belirlemelerinin nedeni olarak, orgiitlerdeki denetime iliskin geleneksel parcali
yaklasimlardan oOrgiitsel performansin yonetiminde denetimin roliine iliskin daha genis
bir perspektife kayisi yansitma niyetini belirtmislerdir. Bu ¢ercevede ¢alismalarinda,
performans yonetim sistemleri ¢ergevesinin bilesenlerini olusturmak i¢in orgiite iligkin

olarak 10 adet “Ne?” ve 2 adet “Nasi11?” sorusu sormaktadirlar.
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Sekil 2.6. Performans yonetim sistemleri (PYS) ¢cercevesi (Ferreira ve Otley, 2009)

Yukaridaki sekilde hangi sorunun performans yonetimi sisteminin hangi
bileseniyle baglantili  oldugu, 1ilgili bilesenin yaninda parantez igerisinde

belirtilmektedir. Bu sorular ise sirasiyla asagidaki verilmektedir:

“S1 - Orgiitiin vizyonu ve misyonu nedir ve bu, ydneticilerin ve calisanlarin
dikkatine nasil sunulmaktadir? Kurulusun kapsamli amaglarin1 ve hedeflerini iiyelerine

iletmek i¢in hangi mekanizmalar, siirecler ve aglar kullanilmaktadir?

S2 — Orgiitiin gelecekteki genel basarisi i¢in merkezi konumda olduguna inanilan

anahtar faktorler nelerdir ve bunlar yoneticilerin ve c¢alisanlarin dikkatine nasil

sunulmaktadir?
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S3 — Orgiitiin yapis1 nedir ve performans ydnetim sistemlerinin tasarimi ve
kullanim1 iizerinde ne etkisi vardir? Stratejik yonetim siirecini nasil etkiler ve ondan

nasil etkilenir?

S4 - Orgiit hangi stratejileri ve planlar1 benimsemektedir ve basarisini saglamak
icin gerekli olacagina karar verdigi siire¢ ve faaliyetler nelerdir? Stratejiler ve planlar

nasil uyarlanir, olusturulur ve yoneticilere ve ¢alisanlara nasil iletilir?

S5 — Orgiitiin hedeflerinden, anahtar basar1 faktorlerinden ve stratejileriyle
planlarindan tiiretilen anahtar performans olgiitleri nelerdir? Bunlar nasil belirlenir ve
iletilir ve performans degerlendirmesinde nasil bir rol oynarlar? Onemli eksiklikler var

mi?

S6 — Orgiitiin (bir 6nceki soruda tanimlanan) anahtar performans Slgiitlerinin her
biri i¢in hangi diizeyde performans elde etmesi gerekmektedir, bunlar igin uygun
performans hedefleri nasil belirlenmektedir ve bu performans hedefleri ne kadar

zorlayicidir?

S7 — Orgiit, bireysel, grup diizeyindeki ve kurumsal performans: degerlendirmek
icin, eger varsa, hangi siirecleri takip etmektedir? Performans degerlendirmeleri
oncelikle nesnel midir, 6znel midir yoksa karma midir? Bu siireglerde resmi ve gayri

resmi bilgi ve denetimler ne kadar 6nemlidir?

S8 - Yoneticiler ve diger calisanlar, performans hedeflerine veya performansin
degerlendirmeye tabi diger yonlerine eristiklerinde hangi mali ve/veya mali olmayan
odiilleri elde edeceklerdir (veya tersine, bunlara erisemedikleri takdirde ne gibi cezalara

maruz kalacaklardir)?

S9 — Orgiitiin kendi performans ydnetim sistemlerinin isleyisini desteklemek icin
hangi belirli bilgi akislar1 (geribildirim ve ileribildirimler), sistemleri ve aglar

mevcuttur?

S10 — Bilgiden ve islemekte olan cesitli denetim mekanizmalarindan nasil
yararlanilmaktadir? Bu kullanim sekilleri literatiirde yer alan ¢esitli tipolojiler cinsinden
ifade edilebilir mi? Denetimler ve bunlarin kullanimi farkli hiyerarsik diizeylerde nasil

farklilik gostermektedir?
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S11 - Performans yonetim sistemleri Orgiitin ve g¢evresinin degisim
dinamiklerinin etkisiyle nasil degismektedir? Performans yonetim sistemlerinin
tasarimindaki veya kullanimindaki degisiklikler onciil/proaktif sekilde mi, tepkisel/

reaktif sekilde mi gerceklesmektedir?

S12 — Performans yoOnetim sistemlerinin bilesenleri ve bunlarin kullanilma
sekilleri arasindaki baglar ne kadar giiglii ve tutarlidir (6nceki 11 soruda belirtilen

cergevede)?” (Ferreira ve Otley, 2009: 267).

Ferreira ve Otley (2009)’in bu ¢alismalarinda kurguladiklari gerceve, gliniimiizde
tilkemiz de dahil olmak tizere genel olarak kamu kurumlarinda kullanilan performans
yOnetim sistemi yapisina ve siire¢lerine uygundur. Aslinda bu c¢ergeve yapisinin
olusumu birdenbire ve kendiliginden gergeklesmis degildir; 1990°1larda diinyadaki kamu
yonetimlerinde (uluslararasi fonlar, bankalar ve kredi kuruluslar ile diger uluslararasi
kuruluglar gibi) dis ve i¢ etkiler sonucu yayginlasan Yeni Kamu Y&netimi reformlarini
iceren modernlesme siireclerinde, basariya ulagilmasini engelleyen veya geciktiren en
biiyiik eksikligin, bu ¢abalarin, degisimin siirdiiriilebilir ve kalici olmasi saglayacak
bir performans yonetim ve dl¢lim yapisiyla baglantilandirilmamasi oldugu konusundaki
farkindaligin  gelisimiyle ortaya c¢ikmaya bagladigi goriilmektedir. Dolayisiyla
1990’1arin ikinci yarisinda performans sistemleri giiniimiizdeki anlamiyla 6n plana
ctkmaya bagslamistir. Asagida Van Dooren ve digerleri (2010) tarafindan bu siiregte 6n
plana ¢iktig1 belirtilen bazi 6nemli metinler ifade edilmektedir. Bu metinlerin ortak
tarafi bir performans ajandasina sahip kamu yonetimi reformu igin katalizér gérevi
gormeleridir ve bu metinler, séz konusu ¢alismanin gergeklestirildigi 2010 yilina kadar
hiikiimetler ve onlarin diisiince kuruluslar: tarafindan olusturulmus olup kamu yonetimi
reformunu yayan ve reformu dogrudan performansla baglantilandiran politika
belgeleridir. Temel olarak Anglo-Sakson diinyasinda yer aldig1 soylenebilecek devletler
tarafindan hazirlanan ve yaymlanan bu metinlerin, Yeni Kamu Yonetimi anlayiginin
ortaya cikisindan sonra kamu sektoriinde verimliligi ve etkinligi arttirmak amaciyla
girdilerin denetlenmesi gibi kisitli bir alandan baslayan yaklasimlardan performans
yonetim sistemlerinin yaygin kullanimina giden siirecin 6nemli bir asamasin1 gozler
online serdigi diisliniilmektedir. S6z konusu metinlerin akademik kamu yOnetimi

yazinindan da etkilendigi belirtilmektedir.
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Tablo 2.5. Performans ve kamu yonetimi reformu — Bazi kilit metinler (Van Dooren ve
digerleri, 2010)

Y1l Tlgili belge

1993 ABD Baskan Yardimcist Al Gore, Ulusal Performans Incelemesi’ni yayinladi. Bashk gayet
aciklayiciydi: “Biirokrasiden Sonuglara: Daha lyi Calisan ve Daha Az Maliyetli Bir Hiikiimet
Yaratmak”. Rapora, federal hiikiimette yonetsel hesap verebilirligin temeli olarak performans
planlarimi ve raporlarini zorunlu hale getiren Devlet Performansi ve Sonuglari Yasast (1993)
eslik etti. Bu inceleme, biiyiik 6lgiide Osborne ve Gaebler’in (1993) Hiikiimetin Yeniden Kesfi

adli ¢alismasindan etkilenmisti.

1997 OECD’nin Kamu Yonetimi Hizmeti (PUMA), ‘Sonu¢ arayisinda, performans yonetimi
uygulamalar’® (1997) baslikli bir ¢alisma yayimnladi. Bu ¢alisma, basta Anglo-Sakson ve
Iskandinav OECD iilkeleri olmak iizere on iilkedeki performans odakli reform uygulamalarina
iliskin bir vaka katalogudur. Performans uygulamalari, finansal y6netimin, insan kaynaklari
yonetiminin ve hesap verebilirlik reformlarinin bir karigimidir. PUMA’nin faaliyetleri daha
sonra baglamdan bagimsiz olarak bir Yeni Kamu Yonetimi g¢ercevesi dayattifi icin

elestirilmistir (Premfors, 1998).

1999 Ingiltere Bagbakam Tony Blair, Ingiliz kamu hizmetinde hedef ve géstergelerin kullanimim
onaylayan bir reform giindemi olan “hiikiimet modernizasyonu”nu baglattr. 2001°de, ‘Dogru
KUMASI Se¢mek — Performans Bilgisi I¢in Bir Cerceve’ yaymi bu giindemi dogruladi.
Olgiim alanindaki ana oyuncular olan Hazine, Denetim Komisyonu, Ulusal Denetim Ofisi,

Ulusal Istatistik Ofisi ve Kabine Ofisi tarafindan ortaklasa yaymlandi.

2003 Birlesik Krallik Avam Kamarasi’nin Kamu Y&netimi Se¢im Komitesi, ‘Hedefte mi? Olgiiye
gore hiikkiimet”. Komite, performans olgiitlerine performansin kendisini azaltacak kadar asiri
derecede odaklanildigini belgelemistir. Rapor, 6l¢iim kiiltiiriinden performans kiiltiiriine gegisi

Onermektedir.

2008 Avustralya’da Rudd hiikiimetinin 2007°de segilmesi, biitge seffafligini gelistirmek igin bir
giindem olusturdu (Giines Is1g1 Operasyonu olarak adlandirilir) (Tanner, 2008). Sonugclar ve
ciktilar ¢ergevesini, finansal raporlamanin odagim girdilerden (programlar, giderler ve alicilar)
ciktilara ve sonuglara, yani fiili sonuglara kaydiramadigi i¢in elestirmektedir. Buna gore,
girdilere iliskin temel bilgiler, aktarim sirasinda kaybolmaktadir ve sonuglarin raporlanmasi

ciddi bigimde yetersizdir.

2010’larin baslarindan itibaren, bilisim teknolojilerinin daha yogun kullanimiyla

da baglantili olarak, kamu sektorii kurumlarinda performans ydnetiminin bir asamasi
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olarak is analizlerinin yerlestirildigi de gozlemlenmektedir. Bu analizlerde, Ferreria ve
Otley’in yukarida kurguladiklar1 performans yonetimi yapist icerisinde Orgiit Yapisi
igerisinde ele alinan i¢ hiyerarsinin her bir parg¢asinin yaptiklar1 gérevler, boliinebilir en
alt pargalarina kadar boliinmektedir. Bu asamanin gergeklestirilmesinde genellikle
kurum i¢i bir koordinatdr birimin (genellikle Strateji Gelistirme veya Performans
Olgiimii ile alakal1 birimin), -eger bu birimden ayr1 bir birim olarak mevcutsa- kurumun
i3, gorev ve {liriin tanimlarmin olusturulmasindan sorumlu birimin, biitiin bu analiz
calismasit sonucunda ortaya cikacak is analizi igeriginin bilgi sistemleri tarafindan
kapsanmasindan sorumlu bilisim teknolojileri-yazilim-bilgi islem birimlerinin ve son
olarak da is analizine konu olan birimin kendisinin dahli s6z konusu olmaktadir.
Genellikle ortaya arzu edilen ¢iktilarin ve sonuglarin elde edilmesine yonelik olarak
hazirlanmis ve tarihlere bagli bsamaklara boliinerek kurumsal vizyon c¢ergevesindeki
amag¢ ve hedeflerle iligkilendirilmis bir takvim ve ayrica birimin i¢inde ve birimler

arasinda is akis semasi ¢ikmaktadir.

Bu siirecin devamliligi ve giincellenmesi ise her periyodik déonemde (genellikle
takvim yil1) yinelenen ve yukarida belirtilen paydaslarin katildigir toplantilar ile
gerceklestirilebildigi gibi, eger kurumsal bilgi ve performans yonetimi bilisim sistemleri
yeterince gelismis ise ilgili uygulayici birim amirlerine taninan degisiklik ve paydaslara
taninan onay veya red yetkileri araciligiyla dogrudan s6z konusu yonetim bilgi sistemi
tizerinden de gerceklestirilebilmektedir. Bu sekilde, kurumsal performans hedeflerinin
yant sira birim, gorev ve birey diizeyinde performans hedefleri belirlenebilmekte
ve/veya is analizi g¢ercevesinde belirlenen is adimlarinin zamaninda ve tam olarak
tanimlanma durumu, tamamlanmamasi halinde ise gerekgeleri veri olarak elde

edilebilmektedir.
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2.1.3. Kamu performans sistemlerinin isleyisi

Kamu performans sistemleri, kamunun ihtiyaglar1 ve ¢evresel etkiler sonucu
ortaya ¢ikan amaclara dogru ve eksiksiz sekilde erisilebilmesi i¢in gereken izleme,
degerlendirme ve diizeltme/yenilenme siire¢lerinin gergeklestirilmesi i¢in olusturulmus
sistemlerdir. S6z konusu amaclarin gergeklestirilebilmesi icin hedeflerin dogru
belirlenmesi, iyi isleyen bir performans yonetim sistemi i¢in bir gerekliliktir. Latham,
Shaw, Saari ve Locke (1981), hedef belirlemenin bilissel bir kavram oldugunu
belirtmekte ve bir hedefi, birey tarafindan gergeklestirilmeye ¢alisilan sey, nesne veya
bir eylemin yonii olarak tanimlamaktadirlar. Hedef belirlemenin davranigbilimciler
tarafindan “diirtii/uyaran denetimi” olarak adlandirildigini, ancak bu durumda da s6z
konusu siire¢ igerisinde neyin ‘“uyaran” olarak kabul edildiginin netlestirilmesi
gerektigini belirtmektedirler. Bireye gore c¢evresel bir olay olan atanmig “hedef’lerin
dogrudan uyaran kabul edilmesi durumunda hedeflere yonelik kabul tanimda dikkate
alinmamaktadir; halbuki kabullenilmemis bir hedefin performans: diizenlemesi
miimkiin  goziikmemektedir. “Hedeflere yonelik kabullenme”nin uyaran olarak
goriilmesi durumunda ise diizenleyici diirtii, zihinsel bir olay olmaktadir ve nihayetinde
bireyin kisisel hedefiyle baglantilanmaktadir. Bu nedenle hedef belirleme siirecleri
sosyal Ogrenme teorileriyle baglantilandirilarak degerlendirilmektedir. Bu durumda
hedeflere yonelik kabullenme diizeyinin performansin diizenlenmesi i¢in kullanilmasi

ve bu etkinin degerlendirilmesi miimkiindiir.

Latham ve Locke (1979)’a gore, sinirlar1 net ¢izilmis ve zorlayici hedefler kolay
veya bulanik hedeflere gore daha iyi performans saglamaktadir; 6te yandan geribildirim
de sadece daha yiiksek hedeflerin gosterilmesine 6n ayak oldugunda performansin
yiikselmesini motive etmektedir. Calismalarinda  degerlendirdikleri  yonetim
deneylerinden ortaya ¢ikan sonuglardan biri olarak, hedeflerin ¢alisanlarin da katkisiyla
belirlenmesi durumunda performansta ylikselme oldugunu da belirtmektedirler. Ayrica
grupsal veya kurumsal hedeflerin belirlenmesi, kurum icerisinde isbirliginin ve takim
ruhunun gelisimine katkida bulunurken, bireysel hedefler bireysel sorumluluk ve
bireysel performansin artist konusunda fayda saglamaktadir. Dolayisiyla hedefler
belirlenirken hedef Oznesinin niteligi, elde edilecek performansin igerigini de

etkilemektedir. Latham ve digerleri (1981)’ne goére hedeflerin gorev performansini

54



diizenlemek amaciyla kullanilabilmesi ic¢in birbiriyle iliskili en az dort mekanizma

bulunmaktadir:

Dogrultu: Hedefler, temel olarak dikkati ve eylemi yonlendirir. Bir
hedefin atandig1 boyut, diger boyutlardan belirgin olgiide iyilesme

gostermektedir.

Caba: Farkli hedefler, farkli miktarlarda ¢aba gerektirebileceginden,
caba, hedef veya goreve iligskin olarak algilanan gereksinimlerle orantili
bicimde ve yon ile eszamanli olarak harekete gegcirilir. Kabullenilmis
hedefe bagli gérev ne kadar zorsa o kadar ¢ok ¢aba harekete gegirilmis
olur. Daha yiiksek hedeflerin daha diisiik hedeflere gore daha yiiksek
performans saglamasinin nedenlerinden biri de insanlarin bu yiiksek

hedefler i¢in daha ¢ok ¢aba harcamasi ve daha siki ¢alismasidir.

Siireklilik: Zamana bagli olarak yonlendirilen ¢abadir, yani 6nceki iki

mekanizmanin bilesimidir.

Strateji gelistirme: Etkileri dogrudan olan yukaridaki iic mekanizmanin
aksine dolayl etkisi olan strateji gelistirme, hedeflere ulasilmasi icin
stratejiler veya eylem planlar1 gelistirilmesini i¢ermektedir. Strateji
gelistirme hedefler tarafindan motive edilir ve 6ziinde biligsel olan bir
mekanizmadir; beceri gelistirmeyi ve/veya yaratict problem ¢dzmeyi

igerir.

Uygun sekilde belirlenmis hedefler ¢ercevesinde performansin yonetimine iliskin

ilkeler Amerikan I¢ Gelir Hizmetleri (Vergi Idaresi) tarafindan su sekilde
siralanmaktadir (IRS, 1996):

Ortak hedefleri bireysel, takimsal, birimsel ve bdoliimsel hedeflere

doniistiirir.

Ortak hedefleri netlestirmeye yardimeci olur.

I. Performansin zamana bagli olarak iyilestigi siirekli ve evrimsel bir

stirectir.

Denetim ve baski1 yerine uzlasi ve esglidiime dayalidir.
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V. Performansin iyilestirilmesi i¢in gerekenlere ve buna nasil erisilecegine

dair paylasilan bir anlayis olusturur.
vi. Bireysel performansin 6z-yonetimini cesaretlendirir.

vii. Aleni ve dogruluk¢u bir yonetim tarzini gerektirir ve iki yonlii ast-iist

iletisimini destekler.
viii. Kesintisiz geribildirimleri gerektirir.

ix. Geribildirim dongiileri, ¢aligma sirasinda bireyler tarafindan elde edilen
deneyimlerin ve bilgi birikiminin kurumsal hedefleri degistirmesini

saglar.

X. Hep birlikte uzlasilmis hedeflere gore tiim performanst olger ve

degerlendirir.

xi. Tium personel igin gegerli olmalidir ve performansi oncelikle finansal

odiille iligskilendirmekle ilgilenmez.

Verbeeten ve Speklé (2015), performans yonetimini, Yeni Kamu Y6netiminin
0zel bir versiyonunun (¢alismalarinda OECD-YKY olarak adlandirmaktadirlar) hayati
bir parcasi olarak degerlendirmektedir. OECD’nin 1990’lardan itibaren hazirladigi
raporlarda 6n plana ¢ikardigi ve destekledigi bu Yeni Kamu Yonetimi anlayisi, siklikla
“Birak yonetici yOnetsin” ve “YoOneticiyi yOnetmeye yonlendir” seklinde
sloganlastirilan ve kamu sektdriindeki  yoneticilerin  geleneksel  biirokratik
kisitlamalardan ve girdi denetimlerinden azade kilinmasi yoluyla daha etkin bi¢cimde
yonetmelerine imkan taninmasini igeren bir goriisii ifade etmekteydi. Bu yaklasimla
baglantili olarak kaldirilan kisitlamalarin (“Birak yonetici yonetsin™) yerine, daha
bagimsiz kilinmig bu yoneticilerin, i¢inde bulunduklari kurumun/6rgiitiin ¢ikarlarina
uygun davranmaya devam etmelerini saglamak {izere hedefler ve tesviklerle
desteklenmis bir performans sézlesme sisteminin getirilmesi gerektigi konusu da bu
goriis kapsaminda ¢okga dile getirilen bir konuydu. Performansin iyilesmesi igin ise

performans Ol¢lim sistemleri gerekli goriilmekteydi.

Verbeeten ve Speklé (2015) tlizerinde ¢alistiklar1 raporlarda (1994, 1997, 2002 ve
2005 OECD raporlar1) OECD’nin, performansin iyilestirilmesi amaciyla atilacak
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adimlara dair ortak bir takim Onerilerde bulundugunu belirtmekte ve bunlari 6nermeler

seklinde siralamaktadirlar:

I. Kamu sektoriindeki kurumlarda “sonu¢ odakli kiiltiir” olusturulmasi
orgiitsel performansa olumlu katkida bulunmaktadir. Dolayisiyla

performans yonetimi i¢in uygun bir temel olusturur.

i Hesapverebilirligi  saglamak i¢in performans oOlglim sistemlerinin

kullanilmasi sonug odakli kiiltiirii destekler.

Iii. Sonu¢ odakli kiiltire ulagmak i¢in performans bilgileri yoneticilerin

maaglar ve terfileri ile baglantilandirilmalidir.

Iv. Performans 6l¢iim sisteminin kurumsal 6grenme i¢in kullanilmasi sonug

odakli kiltire katkida bulunmaktadir.

V. Kurallara ve prosediirlere asir1 baglilik orgiitiin sonuglara yonelimini
azaltir.
Vi. Islevsel konularda karar hakkinin merkezi olmaktan ¢ikarilarak birimlere

ve yoneticilere dagitilmasi, sonug odakli kiiltiire katkida bulunmaktadir.

vii.  Stratejik konularda karar alma yetkisinin merkezi olmaktan ¢ikarilarak

birimlere ve yoneticilere dagitilmasi, orgiitiin sonuglara yonelimini azaltir

(Verbeeten ve Speklé, 2015).

Goriildigi tizere performansin iyilestirilmesi, hesapverebilirlik, ademimerkeziyet
ve sonu¢ odakli kiiltiirle baglantilandirilmakta ve bu baglantinin saglikli sekilde
takibinin saglanmasi ve geribildirimler yoluyla 6grenen bir kurumsal yapinin ortaya
cikartilmas1 acisindan performansin somut bi¢imde Olgiilebilmesini saglayacak
sistemlerin kullanim1 tavsiye edilmektedir. OECD raporlarinin bu konudaki 1srari,
kiiresel diizeyde Yeni Kamu YoOnetimi uygulamalarinin ve sonrasinda performans
yonetim ve Olglim sistemlerinin yayginlasmasinin nedenlerinden birisi olarak da

degerlendirilebilir.

Van de Ven ve Ferry (1980), onciil bir performans sistemi olarak diisiiniilebilecek
olan ve orgiitsel degerlendirme aygitlar1 olarak adlandirdiklari sistemlerin uygulamada

en yararli kullaniminin, bu araglar1 boylamsal/dikey sekilde ve devam etmekte olan bir
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orgiitsel gelisim ya da yoOnetim iyilestirme programinin pargasi olarak kullanan

orgiitlerde goriildiigiinii belirtmektedir. Buna goére bir orgiit icerisinde etkili olan ¢esitli

faktorlere yonelik verileri toplamak amaciyla orgiitsel degerlendirme aygitinin bes farkl

modiilii veya bilesen aygit1 olmalidir:

Performans modiilii: Tiim 6rgiitiin ve degerlendirme kapsamindaki ¢calisma
birimleri ile gérev konumlarinin/makamlarin performans verimliligine ve
etkinligine iligkin olarak orgiitsel kayitlardan olgiimlerin elde edilmesini

igerir.

Makroorgiitsel modiil: Bir orgiitiin yapisal diizenlenis seklinin biitliniine,
tarihgesine, operasyonlarinin 6lgegine ve etkinlik alanina odaklanir. Bu
faktorlerin 6l¢iimii orglitsel semalar, kayitlar, yiiz yiize gorlismeler ve soru

formlar1 ile gergeklestirilir.

Orgiitsel birim modiilii: Tiim &rgiitsel birimlerin veya c¢alisma gruplarinin
gorev, yapt ve siire¢ Ozelliklerini 6lgmek i¢in soru formlarin1 ve mevcut

orgilitsel kayitlar1 kullanir.

Gorev/Is tasarim modiilii: Bireysel islerin veya makamlarin yapilandirilma
bicimini, iglerde gorevli olanlarin arkaplandaki niteliklerini, gorevler i¢in
orgiitlin ihtiya¢ duydugu teknik ve islevsel gereksinimleri ve ¢alisanlarin

gorevlerine verdikleri etkin yanitlari soru formlar1 yoluyla 6lger.

Birimler aras1 modiilii: Orgiitsel birimler ve gdrevler/makamlar arasindaki
bagimlilik, esgiidiim ve denetim yapisina iligkin bir degerlendirme saglar.
Her bir orgiitsel birimin Orgiitiin hem i¢indeki hem de disindaki diger
birimlerle ikili iliskilerinin c¢esitli niteliklerini 6lgmek amaciyla soru

formlar1 kullanilir (Van de Ven ve Ferry, 1980).

S6z konusu modiillere iliskin olarak gerceklestirilecek analizlerde odaklanilacak

basliklar, baglam, tasarim ve sonuglar olarak {ice ayrilmis olup, bu cercevede Van de

Ven ve Ferry (1980) tarafindan bu odaklarin incelenmesine yonelik olarak olusturulan

yapi, tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 2.6. Orgiitsel degerlendirme aygiti odaklar: (Van De Ven ve Ferry, 1980)

personel becerilerinin, miisterilerin ve
teknolojilerin ayniligi

birimler
dagilimi

arasinda giicin ve etkinin

3 Makrodrgiitsel Baglam Makrodorgiitsel Tasarim Makrodérgiitsel Sonuclar

= 1. Orgiit Demografisi: Tarih, Yas, | 1. Yapisal Diizenlenis: Dikey, Yatay, Ozel | Orgiitiin biitiinciil etkinligini

a Biiylime Asamast Farklilagtirma; Boliimlestirme Bigimi | degerlendirmek icin  kullanilan

’8 ! 2. (")rgl'-itsel ' Etkinlik ~ Alani:  Tiir, (islev, program, cografya, matris temelli), liriterlere dair  deger yargilar.

x < Degiskenlik, Karmasiklik, Kisitlilik Idari Yogunluk Ornegin:

:© 0| 3. Dénem igin Ongoriilen Talep ve Arz: | 2. Kurumsal Karar Vericiler Arasinda Giig 1. Orgiitiin Diizenlenisinde

S0 Uretim/Hizmet ~ Kotas;,  Mevcut ve Yetki Dagilimi Hedeflere Ulagma

% Kaynaklar (biitce, personel) 2. Uriin Hatlarinda Pazar Pay1

S 3. Karlilikk, Yatirimm  Geri
Doniisii

Orgiitsel Birim (B6liim) Baglami Orgiitsel Birim Tasarmm (Cahsma | Orgiitsel Birim Sonugclar

1. Makroorgiitsel Baglam ve Tasarim: | Gruplari) Orgiitsel birimin etkinligini
A Birimin  Orgiite islevsel Katkisi, | 1. Birim Ozellestirme: Birime Atanan Farkli | degerlendirmek  igin  kullanilan
a Birimin Orgiit Semasindaki Dikey ve Gorevler, Birimdeki Farkl Is Unvanlari kriterlere  dair  deger yargilar.
@) Yatay Konumu 2. Personel Bilesimi: Personel Becerilerinin | Ornegin:
§ 2. Birimin Yerine Getirdigi Isin Dogas: Cesitliligi, Rollerin Degistirilebilirligi 1.  Erisilen Birim Performans
= Gorevin Zorlugu ve Cesitliligi 3. Birim Standartlastirma: Calisma Hedeflerinin Orani
> ,G 3. Birimin Biiyiiklugii(personel say1st) Yontemlerinin -~ Otomasyonu,  Birim 2. Birim  Verimliligi:  Cikt1
E < Kurallarinin ve Prosediirlerin Ayrintilary birimi basina maliyet
E 8 4. Birim Karar Alma: Yonetimde Kararlarin 3.  Birim Ahlaki: Calisma
s Merkeziligi, Kullanilan Karar Stratejileri birimindeki tutkunluk,
; (hesaba dayali, pazarhiga dayali, yargisal, Personel degisim orani
2 bulgusal) 4. Birimin Yeniliklere
[

f] 5.Birim  Performans  Kurallart  ve Uyarlanabilirligi: Degisen
< Standartlari: Nitel/Nicel Denetim taleplere yanit verebilirlik
:g Vurgusu, Grup/Birey Temelli Tesvikler,

Uyum I¢in Grup Baskilari

(Askerlestirme)

Bireysel Isler ve Makamlar Baglami Bireysel Islerin ve Makamlarin Tasarimi | Bireysel Is veya Makam Sonuglar
= 1. isin  Orgiitsel ~Gereklilikleri: Isin | 1.Is Ozellestirme: Yerine Getirilen Farkli | Bireysel islerin ve makamlarin
g Birim ve Orgiit icindeki Rolii, Isin Gorevler, Yerine Getirilen Gorevlerin | etkinligini  degerlendirmek  igin
< veya Makamin Hiyerarsideki Diizeyi, Kapsami kullanilan  kriterlere  dair  deger
= Is Iginde Gergeklestirilen Gorevlerin | 2.1s Uzmanligr: Egitim, ise Giris Intibak | yargilari. Oregin:
§ ,5 Zorlugu ve Cesitliligi Siireci Siiresi, Is Bas1 Egitim Siiresi 1.  Erisilen is Performans Hedefi
M= <| 2. 1si Yapan Kisinin Nitelikleri: Is |3.Is Standartlastirma:ls Tanimm Ayritilar, Orani
: 8 Kariyer Gegmisi veya Terfi Silsilesi, Is Kurallar1 ve Prosediirlerinin Ayrintisi 2. Is Verimliligi: Bireysel ¢ikt1
: Orgiitteki Kadro, Giice Ihtiyag Diiyen |4.Is Takdir Yetkisi: Isle Baglantili birimi bagmna maliyet
= Gelisme, Yas ve Cinsiyet Kararlarin Verilmesinde Esneklik, 3. [s Tatmini: Orgiitte is,
g Yonetimin Yakinhgt yonetici, is arkadasi, 6deme

5.1y Tesvikleri: Calisma, Yonetici, Ayni ve kariyer konusunda tatmin
% Diizeyd?kilerin Geri  bildirimleri, s 4, I3 Motivasyonu: I igin
Tesvik Odiilleri ve Yaptirimlart harcanan emek

Birimler Arasi Esgiidiim Baglam Birimler Arasi iliskilerin Tasarim Birimler Arasi1 Esgiidim ve

1. Dis Birimlere Bagimhlhk: Diger | 1.1liskilerin Yogunlugu: Birimler Arasi | Denetim Sonugclari
7 birimlere is bagimhlig, Kaynak Kaynak Akigi Miktari, Birimler Arasi | Birimler arasi iliskilerin etkinligini
§ Bagimliligi, Birimi Etkileyen Dis Bilgi Akisinin Miktari degerlendirmek  i¢in  kullanilan
< )G Miidahaleler 2. iligkilerin ~ Resmilestirilmesi: Zorunlu | kriterlere  dair  deger yargilari.
& <| 2. Diger Birimlerin Farkindaligi: Esgiidiim Bigimlerine Goniilliiliik, liski | Ornegin:

E 8 Hizmetler,  Hedefler, Kaynaklar Sartlarma Dair Kurallarin ~ Ayrintisi, 1.  Erisilen Birimler Arasi fliski
E 7 Konusundaki Bilgi Birikimi, Kisisel Birimler Arasi Baglantilarin Hedeflerinin Orani

g E Tamigiklik Standartlastirilmasi 2. Orgiitler arasinda  veya
=] E 3. Diger Birimlerle Uzlasma/ Catisma: | 3.Birimler Arasi Iliskilerin Karmasiklig: piyasayla baglantili olarak
é 8% Birim hizmetlerinde ve hedeflerinde Agda Kapsanan Birimler ve Gruplar, orgiit igindeki birimler arasi
g d uzlagma, Eggiidiim agisindan gatisma Tahsis Edilen Farkli Kaynaklar tahsisatlarin yonetim
i) 4. Birimlerin Diizenlenis Benzerligi: | 4. Iliskilerin Merkezilesmesi: Birimler Arasi maliyetleri

E Birim hedeflerinin, hizmetlerinin, Iletisimin Merkeziligi, iliskide kapsanan 3. Algilanan Esgiidiim Etkinligi:
Q

Katilan taraflarin iligkilerin
esit, degerli, verimli ve tatmin
edici olduguna inanma diizeyi
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Bahsedilen siireglere Ornek olarak, oOrgiitsel degerlendirme aygitlarinin
gelistirildigi istihdam giivenligi kurumunda bu cergevede her yil bir veya iki kez
Orglitiin tamamina uygulanan arastirmalarin sonuglarinin, orgiitsel degerlendirmeleri ve
performans iyilestirmelerini tetiklemek iizere birim yoneticileriyle paylasilmasini
gostermektedir. Elde edilen verileri, uygulamadaki amaclar i¢in yorumlamak ve

kullanmak {izere dort temel istatistiksel analiz tiiriiniin kullanildig: ifade edilmektedir:

I. Her veri toplama donemi i¢in, birim yoneticilerine orgiitsel degerlendirme
ve zamana bagl performans hakkinda 6zel geribildirim saglamak tizere
orgiit icindeki bireysel birimler tarafindan hazirlanan tanimlayict 6zetler

gelistirildi.

ii. Durumsal, yapisal ve performansa iliskin etkenler arasindaki iliskiler,
performanstaki degisimlerin ne kadarinin orgiitsel degerlendirme aygitlar

tarafindan aciklandigi gostermek i¢in incelendi ve sunuldu.

iii. Yiiksek veya diisiik performans gosteren Istihdam Hizmetleri
gorevleri/makamlari, birimleri ve ofisleri, hangi durumsal, yapisal ve
stiregsel faktorlerde ne tiirden farkli kaliplara sahip olduklar: tespit etmek

tizere smiflandirildi ve karsilastirildi.

iv. Orgiitsel degerlendirme aygitlarinin verileri, durumsal ve drgiitsel tasarim
niteliklerindeki degisimlerin performanstaki degisimleri nasil etkiledigini
incelemek i¢in daha ileri diizeyde analiz edildi. Performans ve oOrgiitsel
degerlendirme faktorleri arasinda gelisen egilimleri tanimlamak ve etki-

tepki iligkilerini incelemek temel hedeflerdi (Van de Ven ve Ferry, 1980).

Verilen 6rnekteki temel amag ve analiz yaklasimlari, glinlimiizde 6zellikle diizenli
olarak gerceklestirilen veya en azindan takvimlendirilmis ¢alismalara iliskin performans
Olcim ve degerlendirme yaklagimlar1 ile bliyiikk ol¢lide uyusmaktadir. Ancak bir
performans sisteminin onemli bir girdisi olan performans ol¢lim verilerinin heniiz
kurumsal 6grenme sonrasi iyilestirme ve yenilestirme i¢in rutin kullanimina yonelik
yaklasimlarin gelismedigi de anlasilmaktadir. Yine de belirtilen yap: biiyiik olgiide
giinlimiizde kamu sektoriinde diizenli ve periyodik olarak performansi 6lgmek icin

kullanilan sistemlerin yapistyla uyumludur. Ayni calismada oOrgiitiin etkinligini
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degerlendirmek i¢in bir siire¢ modeli olarak sunulan yap1 da, giiniimiizde kamu

sektorlindeki performans yonetim sistemlerinin isleyisiyle uyumludur.

Asama 1
DEGERLENDIRME
ON-GEREKLILIKLERI
A

A\ 4

Asama 2
HEDEFLERIN
KESFi

A

Asama 3
OLCUTLERIN
GELISTIRILMESI

A\ 4

5 Asama 4
— DEGERLENDIiRME
TASARIMI

A\ 4

Asama 5
DEGERLENDIRME
UYGULAMASI

\ 4

Asama 6
VERI ANALIZi,
GERIBILDIRIM VE
DEGERLENDIRME

Sekil 2.7. Orgiitiin etkinligini degerlendirmek icin bir siire¢ modeli (Van de Ven ve
Ferry, 1980)

Van de Ven ve Ferry (1980)’nin etkinlik degerlendirmesi siire¢ modeline benzer
bir yaklasim1 getiren Smith ve Goddard (2002)’a gére, performans yonetiminin dort ana

faaliyet bileseni kategorisi bulunmaktadir. Bunlar:

I. Stratejinin formiilasyonu: Diinyanin ve faaliyet gosterilen ortamlarin hizla
degisimi ve bu ortamdaki miisterilerin/tiikketicilerin talepleri, basarisiz

olmamak i¢in kurumlarin, kendi stratejilerini yeniden degerlendirerek
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tekrar bigimlendirmeye ihtiya¢ duymalarina neden olmaktadir. Degisimin
yol actigr degiskenlik ve Ongoriilemezlik, siirekli ayarlamalar yoluyla
stratejideki degisiklikler yoluyla kismen tolere edilebilmektedir. Benzer
sekilde kamu politikalarindaki biiyiik degisiklikler ve siyasi ortam
degisiklikleri de, kamu kurumlarinin stratejilerini gozden gecirmelerini
gerekli kilmaktadir. Bu gereklilik, uzun vadeli performans: da
etkileyebilecek  sekilde  oOrgiit  yapisini,  kiiltiirini.  ve  tesvik
mekanizmalarin1 kapsayacak strateji degisikliklerine yon verebilmektedir
(Smith ve Goddard, 2002). Ancak stratejik tehditler ve firsatlarin 6nceden
tespitinin, heniiz matematiksel bir yapiyla gerceklestirilememesi ve
analitik  terimlerle tanimlanamamasi, ortaya c¢ikan degisikliklere
degisiklikler ortaya c¢iktiktan sonra veya en azindan olma olasiliklar
yiikseldikten sonra uyum saglanmasini gerektirmektedir. Bu uyum ise
baslangigta stratejinin formiilasyonu ve sonrasinda yeniden formiilasyonu

ile olmaktadir.

Performans ol¢iim aygitlarimin gelistirilmesi: Bilisim alaninda gergeklesen
biiylik ve hizli gelismeler, performans amacli olarak orgiitlerin i¢inde ve
disinda fretilen ve toplanan verilerin miktari, kalitesini, gesitliligini,
zamanliligin1 ¢ok biiytlik Olciilerde arttirirken, bu veri {liretim ve toplama
faaliyetlerinin maliyetini disiirmekte ve veri isleme kapasitelerinin
katlanarak artmasini ve (kurumsal yapay zekalarin olusturulmasi gibi
durumlarda) otomatize edilmesini saglayan atilimlart da biinyesinde
barindirmaktadir. Ancak biitiin bunlara ragmen kamu kurumlarinda
yoneticilere sunulan ve performans denetimi i¢in kullanilabilecek verilere
erisim hiyerarsik yapidan, veri kullanicilarinin bu veriyi kullanma
becerisinden ve s6z konusu kurum i¢i veri yapisinin olusturulma seklinden
(kavramsal metaverinin ortakligi, tanimlilig1 ve yeterliligi, i tanimlarinin
giincelligi ve istikrarliligi, i i¢i uygulama takviminin degiskenligi,
yonetici liyakati ve etik anlayis1) etkilenmekte, olmasi gerekenden daha
gecikmeli, yetersiz, kismi ve diisiik kaliteli kullanim s6z konusu
olabilmektedir. Bu aygitlar ve bilgi sistemleri, performans kavraminin
kamu yOnetimi alaninda 6n plana ¢ikmasindan itibaren gelistirilmekte ve

cesitlenmekte olup aralarinda en taninmis olanlarindan birisi “dengelenmis
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puan cetveli”dir (Balanced Scorecard). Bu yontem, aygit ve sistemlerin
ortak noktasi, su an heniiz dl¢iilemez durumda olan gelecekteki sonuglari
ongoriilebilir ve denetlenebilir kilabilecek ve siirmekte olan iiretim ve
caligma stireglerinden elde edilen dogru gostergeleri tespit etmek ve

uygulamaktir.

Olciimlerin yorumlanmas: icin analitik tekniklerin uygulanmasi: Farkh
ortamlardan  toplanan  performans  verileri, dogru  sekilde
anlamlandirilmadiklar siirece bir yi§indan farkli degildirler. Performansin
tespiti baglaminda giiniimiiziin karmasik diinyas1 ve oOrgiitleri karsisinda
etkisiz ve yetersiz kalmayacak daha duyarli Olciitlerin olusturulabilmesi
acisindan daha gelismis ve uzmanlagmis analitik tekniklerin gelistirilmesi
zorunludur. Analitik teknikler, belli bir performans gostergesi degerinin
gozlemlenmesinin  nedenlerini  anlamak amaciyla kullanilmaktadir.
Degerlerdeki sapma/varyasyon kaynaklarini ¢ézmek icin genellikle iki
genis yaklasim s6z konusudur: Enine kesitsel ve boylamsal. Kesitsel
yaklasim, karsilastirilabilir ~ kuruluslardan gelen esdeger verileri
inceleyerek bir birimin performans verilerini anlamaya c¢aligmaktadir ve
kiyaslamaya dayanir. Amag, yukarida belirtilen performansla ilgili
olmayan tiim diger degiskenlik kaynaklarin1 ayarladiktan sonra, birimin
performansim1  diger kuruluslara nispetle ol¢gmektir. Buna karsilik,
boylamsal yaklasim, tek bir kurulustaki yildan yila performans
degisikliklerine bakar ve karsilastirilabilir birimler olmadiginda veya
karsilagtirmanin sorunlu olabilecegi, sorun yaratabilecegi durumlarda
kaginilmaz olarak kullanilmaktadir. Performans yoOnetimi igin uygun
olmayan bir teknik temel, tatmin edici olmayan bir stratejik g¢evrenin

olusmasina neden olmaktadir (Smith ve Goddard, 2002).

Performans bilgilerine uygun orgiitsel yanitlarin iiretilmesini desteklemek
tizere tasarlanmis aygitlarin gelistirilmesi: Bir performans 6lglim sistemi
en ince ayrintisina kadar iyi tasarlanmig olsa bile, yoneticiler tarafindan
uygun davranigsal tepkileri tesvik eden bir organizasyon ortamina
yerlestirilmemisse, degersiz, hatta (en azindan bazi paydaslar i¢in) islevsiz

kalabilmektedir. Bu nedenle, tesviklerin ve diger yonetim araglarinin
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kullannmi  yoluyla uygun sistem yanitlarinin  tesvik  edilmesi
amaglanmalidir. Tesvikler tasarlanmis veya tesadiifi olabilir. Tasarlanmig
tesvikler, performans agisindan Olclilmekte olan bir hedefe erisilme
durumunu bir 6diil veya ceza ile iliskilendirmektedir; bu 6diil veya cezalar
bireysel veya orgtsel, mali ve farkli sekilde olabilmektedir ve bu siirecin
kurallar1 6nceden belirlenen ve tiim taraflar tarafindan goriilebilmekte olan
kurallardir. Tasarlanmamug/Tesadiifi tesvikler ise, goriiniirdeki tesvik
semalarinin dogru sekilde tasarlanmamis olmasindan kaynaklanmaktadir

ve 6nemli 6lgiide islevsiz olabilmektedir (Smith ve Goddard, 2002).

Van de Ven ve Ferry (1980) ve Smith ve Goddard (2002)’1n temelde birbirine
olduk¢a benzer siireglerden bahsettikleri goriilmektedir. Su durumda performans
yonetiminde ilk asama, ihtiyaglardan veya vizyondan kaynaklanan ongerekliliklere
bagli olarak amaglarin tanimlanmasi ve hedeflerin belirlenmesidir. Sonrasinda ise bu
hedeflere bagli olarak performansin takibinde kullanilacak 6lgiitler tespit edilmektedir.
Bunun ardindan ise analiz siireclerinde kullanilacak uygun teknikler olusturulmakta ve
bu teknikler ile performans amagli derlenen verilerin analizi gergeklestirilmektedir.
Sonra ise bu analizlerin sonuglarinin degerlendirilmesi ve geribildirimde kullanilmasi

gelmektedir.

Asagidaki sekil, Bouckaert ve Halligan (2007) tarafindan Onerilen analitik
cerceveyi gostermektedir. Bouckaert ve Halligan (2007), kamu sektoriinde performans
cevriminden bahsederken girdiler, faaliyetler ve ¢iktilarin tamaminin nitelik ve nicelik
anlaminda degerlendirilebilecegini belirtmektedir. Onlara gore, faaliyetler sonucu
uretilen ciktilar ise liretim bandindan ayrilmakta ve topluma niifuz etmektedir. Bu
ciktilar bazen ¢oplerin toplanmasi, bir pasaportun saglanmasi gibi dogrudan tiiketilebilir
ciktilar, bir ¢ok durumdaysa polis kovalamacasi veya devriyesi gibi, faaliyetlerin
analitik diizeyine baglh olan acil ¢iktilar, niikleer atiklarin depolanmasi gibi gelecek
nesillere yonelik ciktilar veya ordu tarafindan saglanan giivenlik gibi boliinmez ¢iktilar
olabilmektedir. Ancak ¢iktilarin olusturdugu sonuglar orgiite giiven veya giivensizlik
seklinde yansimakta, gerek sonuglar ve gerekse giiven diizeyi, ¢evrenin (yani politika
ortaminin) orgiitiin eylemleriyle etkilesiminden etkilenmektedir. Cevre ayni zamanda
kamu oOrgiitiiniin amaglarinin belirlenmesine yol agan ihtiyaglar1 belirlemesi itibariyle de

stirecin i¢inde yer almaktadir.
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1. Ekonomi = Girdi/Girdi
2. Verimlilik = Girdi/Cikt1
3. Etkinlik = Sonug¢/Cikt1
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Sekil 2.8. Kamu sektoriinde performans yonetimi: Kamu sektoriinde performans

cevrimine yonelik analitik bir ¢cer¢eve (Bouckaert ve Halligan, 2007)

Bouckaert ve Halligan (2007)’a gore kamu sektoriindeki ¢iktilar, olusturduklar:
tiretim dongiisii ne Olgiide yine kendilerinde bitiyorsa o 6lgiide iiretimi 6zel sektore
devredilebilecek ¢iktilar olmaktadirlar. Birbirini takip eden ara ve nihai etkilerin veya
sonuclarin merkezi bir odak noktast olarak yer aldigi ¢iktilar, kendi iglerinde
sonlanmazlar. Bu durumda, planlanmis olup olmadiklarina bakilmaksizin sonuglar ve
etkiler, ¢iktilarin 6tesindeki herseyi kapsar. Bu etkileri ve sonuglari ortaya ¢ikaranlar bir
dizi orgiitsel yapr oldugu icin kamu sektoriindeki performans 6l¢tim sistemleri sadece
tekil oOrgiitsel seviyede dilizenlenmemelidir, politikalarin belirlendigi diizeyi veya
tiriin/hizmet zincirini de kapsamalidir. Bouckaert ve Halligan (2007) kamu sektoriindeki
performans 6l¢iim sistemlerinde bir tarafta ¢iktilar, diger tarafta ise neredeyse erisilmez
ama goriiniir durumdaki anlik ve nihai etkiler ve sonuclar arasinda olusan ve “Biiyiik
Kanyon” olarak adlandirdiklar1 baglanti kopukluguna dikkat ¢ekmektedirler. Buna gore,
s0z konusu kopukluk piyasa mekanizmalarinin ilgili alanda islemiyor olmasi,
politikacilarin ve karar alicilarin sonuglara gereginde fazla veya az 6nem atfetmesi veya

tepkileri nedeniyle sonuglarin tam olarak elde edilmesini engelleyen vatandaslarin
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davraniglar1 gibi nedenlerle olusabilmektedir. “Sonuglar, etkiler ve bunlarla baglantili
olan etkinlik orami ise, kamu sektoriiniin o alandaki miidahalesinin nihai amacidir”
(Bouckaert ve Halligan, 2007: 17). Sonuglari, olusturdugu ihtiyaglar ve sagladigi
kosullar tlizerinden etkileyen g¢evre, ayni zamanda sonuglar tarafindan etkilenmektedir.
Ihtiyaglarin degismesi, sonuglarin nasil degerlendirilecegi konusunu da etkileyecegi i¢in
dikkate alinmasi gereken bir durumdur ve performans yonetim sisteminin (6zellikle de
performans oOlglimiine iliskin bilesenin) geribildirimlere de 6nem vermesini gerekli

kilmaktadir.

Bouckaert ve Halligan (2007)’1in dikkat ¢ektigi diger “Biiyiilk Kanyon” yani
kopukluk, etkiler-sonuglar ile giiven arasinda goriilmektedir. Giivenin ya da toplumsal
kabuliin sadece sonuglar {izerinden manipiile edilebilecegi ve iyi sonuglarin giiven
saglamak i¢in yeterli oldugu diislincesi, performans dongiisiine yonelik kisith ve fazla
iyimser bir bakis acisin1 yansitmaktadir. Sekilde de goriildiigii lizere, gliven olgusu,
cevre ile Orgiit arasindaki iligkinin saglam sekilde kurulmasi ve islemesi konusundaki
etkileri nedeniyle bir performans sisteminde Oonemsenmesi gereken bir basliktir ve
saglanmas1 i¢in girdi, ¢ikti ve etkilerin/sonuclarin ayni anda tatmin edici diizeyde
olmast gerekmektedir. Kamu kurumlarinin kamu karsisinda hesapverebilirligini
saglayan en onemli etkenlerden birisi olan giiven, bu anlamda performans yonetim ve
olgiim sistemlerinin varliginin asli amaglarindan birisini olusturmaktadir. Ote yandan
giiven diizeyinin de etkiler ve sonuglar lizerinde etkisi olmaktadir. Dolayisiyla bir
performans sistemi girdilere, siireclere, ¢iktilara ve bu ¢iktilarla yaratilan etkilere
yonelik verimlilik ve etkinlik tespitlerini gerceklestirirken, bunlarin hedef kitle tizerinde
yarattig1 etkiyi, beklentileri ve algilar1 da takip etmeli ve geribildirimleriyle analizlerine
bu bileseni de dahil etmelidir. Beklentiler Su durumda bir performans 6lgiim sisteminde
iretilen mal ve hizmetler bakimindan girdilerin, c¢iktilarin ve sonuglarin
degerlendirilmesi i¢in gerek kurum i¢i, gerek kurum dis1 paydaslar ve gerekse kurum
dis1 etkilenen g¢evrenin bilesenleri (6rnegin vatandaslar gibi) tarafindan sahip olunan
alginin ve giiven diizeyinin de 6l¢limiin bir modiilii olarak yer almasi gerekmektedir.
Dogal olarak elde edilen sonuglar sadece istatistiksel rakamlar olmakla kalmamali ve

geribildirim siireclerinin bir girdisi olarak kullanilmalidir.

Bouckaert ve Halligan (2007)1in dikkat cektigi bir diger nokta, performans
yonetiminin yukarida bahsedilen yatay boyutunun &tesinde, bir dikey boyuta da sahip
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oldugudur. Buna gore, mikro performans, tek bir kamu sektorii kurulusunun ve onun
vatandaglar ve diger Orgiitler ile olusturdugu arayiliziin yer aldig1 seviyedeki
performanstir. Mezo performans istikrarli, uzun siireli politikalarin yer aldig1 seviyedir
ve belli politika alanlarindaki kamu girisimlerini veya Avrupa hiikiimet diizeyini de
kapsamaktadir. Makro performans ise devlet dl¢cegindeki performansi ifade etmektedir.
Performans bakimindan dikey boyutta bu ii¢ diizeyin varligi, performans yonetiminin bu
diizeyleri de dikkate alacak bilesenlere ve siireclere sahip olmasini gerektirmektedir.
Ornegin performans yonetiminin esas alacagi amaglar belirlenirken, bu amaglarin ve
onlarin altindaki hedeflerin her bir dikey diizey i¢in ayri tespit edilmesi gerekmektedir.
Benzeri sekilde, performans Ol¢limiinde kullanilacak gostergeler de bu gergevede

belirlenmektedir.

Mikro analiz seviyesinde performans, kamu kurumunun topluma sundugu
hizmetlere ve lriinlere dair ¢ikt1 Slgiitleri gibi orgiitsel sonuglarla baglantili olarak ve
miisteri odakli bicimde tanimlanmaktadir; nicel oldugu kadar nitel yani saglanan mal ve
hizmetlerin kalitesine vurgu yapan bir yapiya sahiptir. Burada kalite degerlendirmesi
icin, saglanan mal veya hizmetin alicis1 konumundaki toplumsal grubun taleplerine
uygunluk, yazigsma siireglerindeki hata veya gecikme oran1 gibi gdstergeler
kullanilabilmektedir (Vignieri, 2018). Mikro analiz seviyesinin sonuglari, mezo analiz

seviyesinin 6znesini olusturan uygulama alanlari i¢in bir girdidir.

Mezo analiz seviyesi, politika programlarini (sinai kalkinma, sosyal giivenlik vs.),
ic ve dis misterilere sunulan iiriin ve hizmetlerin iiretimindeki deger zincirini, ag
projelerini (turizm giizergahlarina yonelik stratejik planlar vs.) igeren Ui¢ temel
uygulama alanina yoneliktir ve bu diizeyde, ara ve nihai sonuglara erisilmesi,
performansi ifade etmektedir. Bu diizey analizlerinin sonuglari, belirli bir politika
alaninda faaliyet gosteren Orgiitlerden olusan aglar tarafindan realize edilmektedir

(Vignieri, 2018).

Makro diizey analizlere Ornek gosterilebilecek olan “Diinya Rekabetgilik
Endeksi’ne gore iilkelerin kamu yonetimlerinin verimliligi kamu maliyesi, mali
politikalar, oOrgiitsel cerceve (hiikiimetin kararlari, siyasi partiler, seffaflik, kamu
hizmeti, biirokrasi, riigvet ve yolsuzluk gibi konulardaki arastirma ve anket verilerini
kapsar), is mevzuati ve sosyal ¢erceve (adalet, politik istikrarsizlik riski, sosyal uzlagma,

ayrimceilik ve cinsiyet gibi konulardaki aragtirma ve anket verilerini kapsar) olmak iizere

67



bes boyutta tahmin edilmektedir” (Bouckaert ve Halligan, 2007). Ulke &lgeginde
karsilagtirmas1 gostergelerine, Siirdiirtilebilir Kalkinma 2030 Hedefleri de &rnek

gosterilebilir.

Bouckaert ve Peters (2002) performans Ol¢iimiiniin birgok kamu sektorii
reformunun “Asil Topugu” oldugunu iddia etmektedir. Buna goére, performans
bilgilerinin mevcudiyeti, bir¢ok reform girisiminin basarisi i¢in gerekli —ancak yeterli
olmayan— bir kosuldur ve 1990’lardan itibaren baslayan ve 2000’lerden sonra
yogunlagan kamu yonetimi reformlar1 dalgalarinin en belirleyici ve hassas yonlerinden
biridir. Bu hassasiyet ve belirleyicilik tespiti, s6z konusu O6l¢iimiin bilimsel sekilde
yapilmasint mesrulastirsa da, performans Olclimii, niteligi geregi kamu yOnetimi
reformlartyla sinirlanamayacak yapidadir ve kamu yonetiminde ve kamu politikalarinin

belirlenmesinde rutin siireclerin igerisinde yer almaktadir (Van Dooren ve digerleri,
2010).

> Ol¢iim
e Strateji

| 5 Analiz (Hedef -
! Belirleme)
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Sekil 2.9. Kamu sektoriinde performans yonetimi ¢evrimi (Smith ve Goddard, 2002)

Sekilde, performans yOnetimi siirecinin sematik gosterimi goriilmektedir.
Performans yonetiminin roliine iliskin dar bakis agis1 igteki ¢cevrim ile gdsterilmektedir.
Bu ¢evrimde, strateji, hedefler, orgiitiin yapis1 ve kiiltiirii verildigi sekliyle ele alinmakta
olup performans yoOnetiminin amaci, Orgiitin bu baglamda optimum sekilde

yonlendirilmesini saglamaktir. Daha dinamik bir yapida olan performans yonetimine
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genis bakis agis1 ise distaki ¢evrim ile temsil edilmektedir (Smith ve Goddard, 2002).
Buna gore orgiit, performans yonetiminin yiiriitiilme siireclerini siirekli olarak gézden
gecgirmeli, eger geribildirimlerin ortaya koydugu mevcut kosullar gerektiriyorsa,
stratejide duruma uyum saglanmasini ve isleyisin daha etkin hale gelmesini saglayacak
ufak degisiklikler yapmalidir. Smith ve Goddard (2002) bunun oldukca sadelestirilmis
bir gosterim oldugunu, 6rnegin otonom Orgiitler arasindaki isbirlikleri gibi konularin

gosterimde kapsanmadigini belirtmektedir.

Winstanley ve Stuart-Smith (1996) de performans yonetimini {i¢ ana siirece
bolmekte ve bunlarin sirasiyla amaglarin belirlenmesi, performansin amaclara gore
yonetilmesi ve performansin amaglarla karsilagtirilarak  6l¢iilmesi  oldugunu
belirtmektedir; bunlara performansin ve amaclarin disaridan degerlendirildigi bir siireg

de eslik edebilmektedir.

Yukarida belirtilen yaklasimlarin 6geleri incelendiginde, performans yonetim
sistemlerinin isleyisine iliskin olarak genel anlamda benzer islem agamalarinin
tanimlandig1, ancak performans yaklagimlarinin kamu ydnetimi alanindaki anlayis
degisimleriyle uyumlu olarak degismesi nedeniyle vurgunun basit girdi kontroliinden
ciktt kontroliine, oradan sonuglarin denetimine ve miisteri-vatandas tatminine ve
nihayetinde kendini gelistirebilen, etkilesim kuran, 6grenebilen ve yeniliklere agik
(hatta  yenilik¢iligi ~ Onceleyen)  performans  yoOnetim  yapilarina  evrildigi
gozlemlenmektedir. Bu son durumda performans 6l¢iim sistemleri, performans yonetim
yapilar1 iginde siireklilik, sagkalim, degisim ve esneklik i¢in gereken veri girdilerini
saglayan birer organ olarak yer almaktadirlar. Bilgi teknolojilerinin gelisimi ve
kurumsal faaliyetlerin ¢ok biiyiik bir kisminin bu teknolojiler araciligiyla gerceklestirilir
hale gelmesi, akis halindeki verilerin derlenebilir hale gelmesini saglamis olup, kamu
kurumlarmin performans igleyislerinin takibi agisindan hangi verilerin daha gerekli
oldugu, gostergelerin tasarimi ve degistirilme siiregleri daha fazla 6nem kazanmustir.
Bilisim altyapilari, s6z konusu gostergelerin olusturulmasi, takibi ve geribildirimlerin
saglanmasi konusunda daha etkilesimli ve zamanli bir ortamin olusturulmasina katkida
bulunabilmektedir. Etkilesimin diizeyi ve sistem tizerindeki yetkilerin yayginligi, ilgili
kamu kurumlarinin bulundugu iilkelerin biirokratik aliskanliklar1 ve s6z konusu
kurumlarin kendi kurumsal kiiltiirleri tarafindan belirlenmektedir. Giinlimiizde islerin

degerlendirilebilir ve takvimlendirilebilir en kii¢iik parcalarina indirgenmesi agisindan
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cogunlukla diizenli ve donemsel olarak kurumsal is analizi siireglerinin
gerceklestirildigi de goriilmektedir. Bu is analizleri, mevcut {irlin (mal veya hizmet)
iretim siireclerinin, sorumluluklarin ayristirilabildigi en kiigiik par¢larina kadar inilmesi
amacimi giitmektedir. Bu sekilde gerceklestirilen is ve siire¢ analizlerinin ¢iktilar1 hem
orgiitlerin gorev ve sorumluluk yapilarinin ayrintilarina niifuz edilmesini saglamakta,

hem de olusturulacak kurumsal strateji ve planlara girdi saglamaktadir.

Performans
Yonetim Sistemleri

(PYS)

Vizyon ve Misyon

v

Anahtar Basar1 Faktorleri
(Ortak kurumsal amaglar |
ve bunlara bagh hedefler)
I
¥ N
is ve
Siirec¢
Analizi
PYS’nin A
Kullanimi I_* *—,
Ve Anahtar Performans
Degisimi Olgiitleri
v
Hedef Belirleme
v
Uriin ve Hizmetler
v

Performans Olgiimii ve
Degerlendirme

v

QOdiil Sistemleri

Askeri Ger;

Stratejiler |
ve Planlar

=
)
=
=
&
4

Bilgi
Akis,
Sistem

ve Aglar

Dis Paydas

Miisteri
Vatandas

Sekil 2.10. Performans yonetim sistemlerinin isleyisi - Ferreria ve Otley (2009) den

uyarlama

Is ve siire¢ analizi sonuglar1 ayn1 zamanda bireysel veya birimsel performans
hedeflerinin ve bunlara iliskin gdstergelerin olusturulmasini da kolaylastirmaktadir. Bu

cercevede Orgiit yapist ve strateji ve plan gercevesinde temellendirilen anahtar
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performans oOl¢iitlerine iliskin hedefler belirlenmekte, {iriin ve hizmetler iiretilirken bu
hedefler ve ilgili 6l¢iitler ¢ercevesinde performans olgiimii ger¢eklesmektedir. Burada
ilgili kamu kurumunun muhatabi-miisterisi durumundaki kisilerin bu iriin ve
hizmetlerden yararlandiklar1 ve etkilendikleri, bu nedenle de performansin
degerlendirilmesi siirecinde onlarin da goriislerinin dikkate alinmasini saglayacak
6l¢iim mekanizmalarinin performans yonetimin sisteminin bir bileseni olarak yer almasi
gerekmektedir. Paydaglar ise (diger kamu kurumlari, 6zel sirketler, sivil toplum
kuruluglart vs.) saglanan kamu mal ve hizmetlerinin yararlanicisi olmanin &tesinde,
bunlarin iretimine katki da sagliyor olabilmektedirler. Bu c¢ift yonli etkilesimin
performans tizerindeki etkisinin dogru sekilde takibi agisindan, performans yonetim
sistemlerinin Gl¢glim bilesenlerinde bu paydaslarin degerlendirmelerinin de veri olarak
derleniyor olmasi dogru olacaktir. Performans ol¢iimii ve degerlendirmesinin sonuglari
hem anahtar basari faktorlerine ve hem de kurumsal strateji ve planlara geribildirim
olarak katkida bulunurken, hem de eger mevcutsa kurumsal 6diillendirme sistemlerine
de girdi olmaktadir. Olumlu performansin ddiillendirilmesi i¢in saglanabilecek terfiler
veya olumsuz performansin karsilig1 olarak diisiiniilebilecek gorevden almalar ve ayni
zamanda performans degerlendirmesinin sonucunda alinan geribildirimlerle baglantili
olarak olusturulan, birlestirilen veya ayrilan birimler, orgiitsel yapiinda performans
degerlendirme ve odiillendirme mekanizmalari ile dogrudan etkilesim halinde oldugunu

gostermektedir.

Sistem igerisindeki bilgi akisinin biiyiik 6l¢iide ag iizerinden ve ¢ift yonlii olmasi,
performans yonetim sisteminin devamlilig1 ve islerligi ac¢isindan 6nemli goriilmektedir.
Uygulamada bilgi akisinin niteligi, sistemin sagladigi geribildirimlere erisim konusunda
yetki dagilimi kurumdan kuruma ve iilkeden iilkeye fark edebilmektedir. Ancak gerek
performans yonetim sisteminin ve gerekse performansini Ol¢lip yonetmekte oldugu
kamu kurumunun, bu yolla kurumsal 6grenmeyi gerceklestirerek hem kendini ve hem
de etkilesim igerisinde oldugu-faaliyet gosterdigi g¢evreyi tanimasi, ileriye doniik
degisimin ve yenilestirmelerin de temelini olusturmaktadir. Bu sistem icerisinde etkide
bulunan ¢evresel etmenlerin bir kismi, kurum tarafindan kontrol edilemeyecek
ongoriilemez dis olgulardir. Siyasi ve askeri gerginlikler, dogal afetler ve piyasalardaki
belirsizlikler ve dalgalanmalar gibi olgulara hazirlikli olunmasi igin, bu tip durumlarla
karsilasildiginda kurumun nasil etkilendigini gosteren mevcut gostergelere iliskin veri

setlerinin analizi 6nem kazanmaktadir.
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2.1.4.Performans degerlendirme siireclerinde etik yaklasimlar

Winstanly ve Smith (1996), performansi 6l¢gmek ve yonetmek igin etik bir
yaklasim gelistirmenin siirece dahil edilmesi gereken dort ilke ¢ercevesinde miimkiin
oldugunu belirtmektedir: Bireye saygi, Karsilikli saygi, Prosediirel adalet, Karar
vermede seffaflik. Buna gore, performans degerlendirme sirasinda, performansi
degerlendirilen ¢alisanin kendisine saygi duyuldugunu hissetmesi ve degerlendirici ile
calisanin birbirlerine karsilikli saygi duymasi gerekmektedir. Bu konuda olmasi gereken
dengenin dogru sekilde olusturulmamis olmast durumunda, degerlendiriciler
degerlendirdiklerine karsi saygisiz ve kaba yaklasabilmekte ve gergekte olmasi
gerekenden daha diisiikk puanlar verebilmektedir (Kerssens-van Drongelen ve Fisscher,
2003) veya degerlendiricilerin asir1 hosgoriilii olup ¢alisanlari, ¢atismay1 ve sikintilar
Oonleme adina hak etmedikleri ve dolayisiyla yanlis yonlendirici sekilde
degerlendirdikleri durumlar da gériilmektedir (Winstanley, 1980). Ote yandan ¢alisana
kars1 kisisel 6nyargilar da degerlendiricinin yaptigi degerlendirmeyi etkileyebilmektedir
(Sumer ve Knight, 1996). Performans degerlendirme sisteminin adaletliligine dair olan
inancin yayginligiin, g¢alisanlarin performansini olumlu etkiledigi bircok durumda
gosterilmektedir (Wayne ve Liden, 1995). Performans degerlendirmesinin ¢alisanlarin
0zdegerlendirmesi yoluyla yapilmasi, c¢alisanlarda kendilerine giivenildigi ve saygi

duyuldugu diisiincesini gelistirmekte ve motivasyonlarini arttirmaktadir (Hartel, 1993).

Kolgak (2018), mesleki etik ilkeleri ¢alisma hayatinda etkili kilabilmek i¢in belli

konularda yapilmas1 gerekenleri su sekilde siralamaktadir:

I. Ahlaki sorunlara yer veren Ornek olaylarla gelistirilmis hizmet igi

egitimler,
ii. Ahlaki olmayan davraniglar1 6nlemek icin etkin bir cezalandirma sistemi,
iii. Etik olmayan davraniglara yonelik cezalarin bilinirliginin arttirilmas,
Iv. Politika ve kurallar1 olusturacak bir etik kurul olusturulmasi,

V. Is arkadaslarinin ve iistlerin ahlaki davranis iizerindeki etkilerinin tespiti,
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Vi. Ahlaki politika ve ilkeleri iceren davraniglarin bir listesini gelistirmek ve

giincellemek.

Yukarida belirtilen konular bir arada degerlendirildiginde, bir performans
degerlendirme sisteminde adaletin saglanmasinin, degerlendirme sirasinda bu
degerlendirmenin etik kurallara uygun olarak gergeklestirilmesini miimkiin kilacak net,
standart degerlendirme kurallar1 ve degerlendiriciler arasindaki dengeyi saglayacak bir
degerlendirme yapisim1 gerektirdigi goriilmektedir. Bu konuda kurum tarafindan
bireysel hedeflerin tanimlanmasi sonrasi ¢alisanlarin performansinin degerlendirilmesi
sirasinda bu dengenin saglanmasi i¢in 6zel sektdrde olusturulmus sistemlerin mevcut

oldugu goriilmektedir.

Kurum tarafindan calisanin hedeflerinin
tesis edilmesi (KRAIlar-standartlar)

{} Performans

Calisanlarin Kendilerini Degerlendirmesi hakkinda
(Orta vadeli ve Yillik) geribildirim
kaynaklari

Sonuclar:

i 1 i
{} $ raporlari, i.Performansla

ii.Yilhk ve orta

vadeli Oz De- baglantili ticret

i1k Degerlendirici (Birinci Amir)

(Orta-vadeli, y1llik 6z degerlendirmeleri ve is . . » ii.lkramiye
. gerlendirme e ..
raporlarini temel alarak ¢alisani inceler) iii.Egitimler
Raporlari, .
e s 9 iv.Transferler
iii.llk  Degerlen-
J L S V.Ayrilmalar vs.
diricinin incele-
Ilmhlastirma Komitesi _ me raI_)orlarl,
(Cesitli raporlari inceler) Iv.Denetim  pu-
anlama raporu.

4L

Calisana verilen nihai degerlendirme puam 4

Sekil 2.11. Alliance Bank Ltd’de yillik performans degerlendirme siireci (Gogoi ve
Baruah, 2016)
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Gogoi ve Baruah (2016)’mn inceledigi ve ¢alisanlart igin yillik resmi bir
Performans Degerlendirme Sistemine sahip olan Alliance Bank bu tip yaklagima sahip
0zel kuruluglara bir ornektir. Degerlendirme sisteminin isleyisi kurulus tarafindan
standartlarin (KRA'lar) belirlenmesiyle baslamaktadir KRA'lar, sirket tarafindan
olusturulan Insan Kaynaklar1 Yénetim Sisteminde her ¢alisan icin goriintiilenmektedir
ve degerlendirme siireci de bilgisayarin olusturdugu bu sistem araciligiyla
yapilmaktadir.  Sistemin ilk girdisi, c¢alisanlarin her birinin hangi isleri
gerceklestirdiginin  yer aldig1 Birlestirilmis Is Raporlaridir. Oncelikle, farkl
parametrelerin verildigi ve kendilerini bu parametreler iizerinde 1'den 5'e kadar
derecelendiren ¢alisanlarin yaptigi ara donem 06z degerlendirmesi bulunmaktadir.
Sonrasinda bu 6z degerlendirme, genel degerlendirme notlarini verecek olan ilk
degerlendiricinin (birinci amirin) insan kaynaklar1 yOnetim sistemi ekranina
diismektedir. Oz degerlendirme raporuna dayali olarak birinci amir, her ¢alisana bire bir
geri bildirim saglamakta ve belirtilen hedeflere ulagsmasi i¢in ona rehberlik etmektedir.
Bu 6z degerlendirme siireci yilda iki kez yapilir. Degerlendirme uzmanindan ve birinci
amirden alinan yillik inceleme raporu, mali yilin sonunda performans incelemesinin
yapildig1 insan kaynaklar1 dairesi ekibine gonderilmektedir. Ilimlilastirma Komitesi
olarak bilinen yillik inceleme ekibi, Bireysel Bankacilik Operasyonlar1 Baskani),
Birincil Baskan olan Satis Kanali Bagkani, Daire Bagkani ve Kiime Baskani gibi
iiyelerden olusmaktadir. Komite, Birlestirilmis Is Raporlarini, 6z degerlendirme
raporlarini, Operasyon Bagkanindan gelen raporlari ve diger parametreleri incelemekte
ve calisana, daha sonra ¢alisanin insan kaynaklar1 yonetim sisteminde goriintiilenen
nihai derecelendirmeyi vermektedir. Ilimhilastirma Komitesi, c¢alisanlara adil bir
derecelendirme saglanmasi igin bir denge noktas1 gorevi gormektedir. Birinci amir/ilk
degerlendirici tarafindan ¢alisana haksiz bir derecelendirme yapilmasi durumunda,
ilimhilastirma  komitesi bunu her konuda incelemekte ve c¢alisana verilen
derecelendirmenin adil olmasin1 saglamaktadir. Bu tip bir durumda, birinci amir/ilk
degerlendiriciye, kendi degerlendirmesini ortadan kaldirabilen bir agiklama cagrisi
yapilmaktadir. Boyle bir agiklama veya sorusturma gagrisi ile karsilasmamak igin,
birinci amirler astlarin1 degerlendirirken adil olmaya ¢alismaktadir. Ayrica bir dnceki
yilin nihai notu, bir sonraki mali yilin basinda ¢alisanlara agiklanmaktadir (Gogoi ve

Baruah, 2016).
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Ozel sektorde diinyanin farkli yerlerinde etik problemlerin ortaya ¢ikisini veya
asilmasint saglamak iizere {liretilen buna benzer baska ¢oziim mekanizmalari da
bulunmaktadir. Yukarida belirtilen performans degerlendirme yapisi, calisanlarin
amirleri tarafindan nesnel bigimde degerlendirilmemesi durumunda ortaya c¢ikabilecek
adaletsizlikleri Onlemeye yonelik olarak olusturulmus bir yapidir. Ozel sektor
calisanlarinin  gercek verimliliginin dogru Olgiilmesi, s6z konusu 06zel sektor
kurulusunun sahipleri, ortaklar1 ve yoneticileri agisindan elde edilen fayday: etkilemesi
itibariyle onemli goriilmektedir. Kamu sektoriinde ise verimlilik, karlilik, verimli
calisanin korunmasi, genellikle ilgili kamu kurumunun yoneticileri agisindan dogrudan
kayip dogurabilecek bir risk konusu degildir. Kolgak (2018), bu konuda kamu
gorevlilerinde sorumluluk olusturabilmek icin performans yonetimi siirecinde yer alan
hedeflerin, performans standartlarinin, yetkinliklerin ve degerleme kriterlerinin etik

degerler igermesini onermektedir.

Bilindigi iizere Maslow (1943), insan motivasyonuna iligkin teorisinde tanimlayici
bir motivasyon teorisinin merkezi noktasi veya modeli olarak acligin veya diger
fizyolojik giidiilerin temel alinmasimmi reddetmektedir. Ona gore boyle bir teori
olusturulurken, kismi veya yiizeysel olanlardan ziyade nihai veya temel hedeflere, bu
amaglara yonelik araglardan ziyade amaclara vurgu yapmali ve odaklanmalidir.
Maslow, bir eylemin birden fazla motivasyon kaynagi oldugunu ve s6z konusu eylemin,
bu birbirinden farkli motivasyonlarin kaynagi olan temel ihtiyaclarin es zamanl ifade
veya tatmin edildigi bir kanal olarak goriilmesi gerektigini belirtmektedir. Genellikle bir
alt diizeydeki ihtiyacin tatmini, baska bir ihtiyacin 6n plana ¢ikmasina neden olmakta ve
bu ihtiyaglar kendi iglerinde insan-temelli bir hiyerarsi olusturmaktadir. Bu hiyerarsinin
en alt basamagini olusturan fizyolojik ihtiyaclar tatmin edildiginde diger ihtiyaglarin
tatmini 6n plana ¢ikmaktadir. Sirasiyla giivenlik ve istikrar, sevgi ve aidiyet, saygi ve
itibar, kendini gergeklestirme seklinde sayilabilecek ve bir 6nceki basamagin tatmini
sonrasinda iist basamaga gecilen bu hiyerarside, her motivasyon basamaginin igeriginin,
aslinda etik bazi ilkelerin gerceklesmesiyle baglantili olarak tatmin edilebilecegi
goriilmektedir. Ornegin kamu sektdriinde ¢alisan bir kisinin kendi fizyolojik
thiyaclarmin tamamini karsilayabilmesi i¢in uygun bir iicret almasi gerekmekte ve
bunun saglanmasi, Stahl (1970)’1n belirttigi kamu personeli ile onlar1 istihdam etmekte
olan devlet arasindaki ticret iligkisinin etik tarafiyla baglantili olmaktadir. Yani kamu

calisanlarina yapilacak 6demelerin belirlenmesinde etik yaklasimlar s6z konusu ise, esit
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ise adil ve calisanin temel fizyolojik ihtiyaglarin1 karsilayabilecek iicret verilmesi soz
konusu olacagi i¢in bu durum onun daha fazla motive olmasini saglayacak ve aldig
ticretle temel fizyolojik gereksinimlerini karsilayamayan bir kamu ¢alisanina gore daha

yiiksek performans gosterecektir.

Benzer sekilde bir kamu calisaninin giivenlik ve istikrar ihtiyacinin tatmini,
sonuglar1 ve isleyisi ongoriilebilen ve seffaf olan siireglere tabi olmasiyla, herhangi bir
ayrimci yaklagima maruz kalmayacagina ve ¢alisirken elde ettigi basarinin karsiligin
dogru sekilde gorecegine inanabilecegi, yapmasi gereken gorevlerin net sekilde
tanimlandig1 istikrarli ve tarafsiz bir yonetim yapisinin var olmasiyla ve cevresi
tarafindan baski, taciz ve mobbinge ugramamasi durumunda s6z konusu olacaktir.
Biitiin bunlar ise c¢alistigi kamu kurumundaki yonetim ve is siire¢lerinde ayrimcilik,
kayirmacilik, istismar, baski, mobbing, taciz, engelleyici olma ve yanlis yonlendirme
gibi etik dis1 davranislarin s6z konusu olmamasi durumunda gerceklesebilecek
seylerdir. Kurumsal etik kiiltiir, bu tip davraniglarin ve yaklasimlarin yeterince
engellenmesini saglayacak kadar giiglityse ve idari mekanizmanin koydugu hedeflerde
ve yonetici kadroda belirsizlik veya gereginden hizli bir degisim s6z konusu degilse,
kamu c¢alisan1 kendini istikrarli bir ortamda ve giivende hissedecek ve bu durumu
performansina yanstyacaktir. Mobbinge, tacize veya ayrimciliga ugrayan bir kamu

calisanindan daha yliksek performans sergilemesi s6z konusu olacaktir.

Maslow (1943)’un sonraki motivasyon diizeyinde sevgi ve aidiyet ihtiyacinin
tatmini yer almaktadir. Giiven ve istikrar ihtiyacindakine benzer sekilde, ayrimciliga,
baskiya ve tacize ugramayan bir kamu calisani, Kolgak (2018)’1in saydigi etik disi
davraniglar arasinda yer alan goérev ve yetkinin kotiye kullanimi, dalkavukluk,
bencillik, psikolojik yildirma c¢abalari, politik dislanma, dogmatik davramiglar ve
dedikodu gibi daha bireysel olumsuz davraniglara ne kadar az maruz kalirsa kendini
kurumsal kimlik ile o derecede ozdeslestirebilir ve aidiyet hissedebilir. Kurumsal
aidiyet, kamu calisaninin kurumsal amag¢ ve hedefleri O6ziimsemesi ve bunlarin
gerceklestirilmesine yonelik katkiyr i¢inden gelerek yapabilmesi agisindan 6nemlidir.
Aidiyeti yliksek bir kamu calisaninin performansi da, kurumsal aidiyeti az bir

personelden daha diisiik diizeyde olmaktadir.

Maslow (1943), saygi ve itibar ihtiyacinin iki alt kiimede tanimlanabilecegini

belirtmektedir: Bunlardan ilki bireyin gii¢, hedeflerine erisme, yeterlilik, yeryiiziinde
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giivenle ayakta durabilme (kendine giiven), bagimsizlik ve 6zgiirlik arzusudur. Bunun
yaninda ikincil olarak prestij, taninma, dikkat cekme, 6nemli goriilme ve itibar arzusu
da bu ihtiya¢ kapsaminda goriilmektedir. Yeterli iicret aldigi ve izin zamanlari
bulundugu ig¢in fizyolojik ihtiyaglarini yeterince karsilayabilen, Oniinii gorebildigi
istikrarli bir ortamda calistig1 ve diger calisanlar ile yoneticilerin tacizine ve baskisina
maruz kalmadigi i¢in kendini yeterince giivende hisseden, karsilikli dayanigmaya ve
onu kabullenen bir 6rgiit kiiltiirliniin var oldugu bir kurumda ¢alistig1 icin sevildigini
bilen ve kurumsal aidiyeti yiiksek olan bir kamu calisani, artik saygi ve itibar arayisina
girmektedir. Yeterince iyi ¢alismasi, kendisini gelistirmesi, yeterli bilgi ve tecriibeye
sahip olmas1 ve igbirligi yapmasi durumunda calistig1 kurumda veya genel olarak kamu
biirokrasisi icerisinde hak ettigini diisiindiigli konuma yiikselebilmesi bu ihtiyacini
karsilayacaktir. Dogal olarak bu durumun yonelik ¢abasi kisisel performansinin da
yiikselmesine 6n ayak olmaktadir. Ancak kurumun hedeflerine uygun verimli ¢alisma
yoluyla yiikselmenin gerceklesmesi, yani liyakat olgusunun terfi ve dvgiilerde etkili
olmasi1 ancak kurum ig¢inde etik ilkelerin dogru sekilde isliyor olmasi durumunda
miimkiindiir. Herhangi bir neden kaynaklanan ayrimcilik, torpil ve gesitli nedenlerle
baglantili adam kayirmacilik, performans verilerinin kasitli olarak yanlis doldurulmasi
veya yorumlanmasi, yoOneticilerdeki veya degerlendiricilerdeki rakip olusturmama
kaygisi, nesnel olmayan degerlendirme oOl¢iitlerinin etkisi gibi nedenlerle hak ettigini
diislindiigii konumlara bagkalarinin gelmesi veya hak edildigi diisiiniilen 6vgii ve
odiilleri bunlar1 hak etmedigi diisiiniilen bir baska c¢alisanin almasi, kamu personelinin
motivasyonunu ve dolayisiyla performansini olumsuz etkileyecektir. Ayrica yolsuzluk,
rliigvet, zimmet gibi olaylarin yogun oldugu veya boyle bir imajin olustugu bir kamu
kurumunda c¢alismak, bu ihtiya¢ motivasyonu asamasinin itibar bilesenine zarar

verecegi icin olumsuz etki yapabilmektedir.

Etik kurallar ile motivasyon ve performans arasindaki bu iliski, cesitli iilkelerin
kamu yonetimi mekanizmalarinda bu mekanizmayla baglantili bir etik sistemi
olusturulmasina neden olmus gibi goriinmektedir. Ulkelerin gelismislik diizeyiyle
baglantili gibi goziiken bu egilim, esas olarak ii¢ temel iizerinde tesis edilen bir etik
sistemin olusturulmasini gerektirmektedir. Yiiksel (2010: 120)’e gore bu ii¢ ayak, bir
etik davaranig kodu, beyan mekanizmalar1 ve bu sistemin yOnetimidir. Buna gore
oncelikle herkesi anlayabilecegi dilde yazilmis, sahip olunmasi gereken asgari etik

standartlar1 agik¢a tanimlayan ve kamu yoOnetimi yapisi igerisinde farkli standartlar
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olugmasina izin vermeyecek sekilde tekil bir etik davranis diizenlemesi hazirlanmalidir.
Bu tip diizenlemeler iilkemiz de dahil olmak iizere bircok iilkede mevcuttur ve
olusturulma siireclerinin 6zellikle kamu yonetiminde yeni anlayislarin gelisiminden

itibaren h1z kazandig1 goriilmektedir.

Ornegin Norve¢ Modernlestirme Bakanligi, kamu hizmetine yonelik olarak ve
Kamu Yo6netimi Yasasi’yla baglantili sekilde hazirladigi etik kilavuzunda, etik ilkeleri
bes ana baslik altinda oldukga net bir sekilde tanimlamaktadir; ilk baslik olan Genel
Hiikiimlerde ¢ikar ¢atismasindan kag¢inma, kamu yararin1 gozetme, hizmetin
muhataplarima saygili ve esit muamele ve devletin itibarin1 goézetecek sekilde
gorevlerini yerine getirme ve davranislar sergileme yiikiimliiliikkleri yer almaktadir.
Sadakat baslig1 altinda itaat, bildirim ve verimlilik gorevleri yer almaktadir ki bu baglik
altindaki hiikiimler 6zellikle performans ile dogrudan baglantili goriilmektedir (kamu
hizmetinin isleyisinde sikint1 yaratabilecek veya kaynaklarin yanlis kullanimina neden
olabilecek durumlarin raporlanmasi, kamu kaynaklarinin en ekonomik ve akilc1 sekilde
kullanilmasi, hedeflere verimlilik ve kaynak kullanimi, kalite ve iyi yoOnetim
uygulamalar1 arasindaki en iyi denge yoluyla ulasilmasi vb). Ugiincii baslik olan
Seffaflik, bilgi edinme Ozgiirliigli, ger¢cek ve dogru bilgi saglama sorumlulugu,
calisanlarin ifade 6zgiirliigli ve kurum icinde gerceklesen elestiriye deger durumlarin
thbar1 gorevini kapsamaktadir. Burada da etik kod, kamu kurumunun isleyisinin
denetiminin dogru verilere dayanilarak yapilmasimi saglamak tizere bilgi seffafligim
olusturmaya odaklanmaktadir. Dordiincii ana bashk Kamu Hizmetine Giliven adii
tasimakta ve tarafsizlik, ikincil ve dis islerin kamu ¢ikarlarint ve kamu goérevini
etkilememesi gerekliligi, diger orgiitlere gecisin kosullart (¢ikar ¢atismasina veya gizli
bilgi kacagina sebebiyet verilmemesi sarti), eski ¢alisanlarla baglantinin kosullar1 (yine
cikar catigmasina ve bilgi sizdirilmasma izin verilmemesi durumu), hediye ve
promosyon kabul etme veya bu tip seyleri baskasina verme yasagi konularini
icermektedir. Mesleki Bagimsizlik ve Nesnellik adini1 tasiyan son ana baglik, kamu
gorevlilerinin gorevlerini yerine getirirken mesleki bilgi ve yargilarim1 kullanmalar

zorunlulugu konusunu kapsamaktadir (The Modernisation Ministry, 2006).
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Tablo 2.7. Yolsuzluk algisi ve iilkelerin rekabet giicii (IMD, 2022), (Transparency
International, 2022)

Yolsuzluk Algilar1 Endeksindeki IMD Diinya Rekabet Giicii
Sira (transparency.org) Siralamasi
1999 2010 2021

Ulke 2000 2010 2021 (59 iilke) | (58 iilke) | (64 iilke)
ABD 14 22 27 2 3 10
Almanya 17 15 10 25 16 15
Birlesik Krallik 10 20 11 8 22 18
Cin 63 78 66 32 18 16
Danimarka 2 1 1 17 13 3
Finlandiya 1 4 1 11 19 11
Fransa 21 25 22 23 24 29
Hollanda 9 7 8 9 12 4
Isveg 3 4 4 19 6 2
Izlanda 6 11 13 18 30 21
Kanada 5 6 13 5 7 14
Macaristan 32 53 73 38 42 42
Norveg 6 10 4 15 9 6
Rusya 82 154 136 59 51 45
Singapur 6 1 4 1 1 5
Tiirkiye 50 59 96 44 48 51
Venezuela 71 175 177 50 58 64
Yeni Zelanda 3 1 1 13 20 20
Yunanistan 35 85 58 41 46 46
Ermenistan 76 127 58 - - -
Demok. Kongo - 164 169 - - -
Tiirkmenistan - 172 169 - - -
Ekvator Ginesi - 168 172 - - -
Libya - 154 172 - - -
Afganistan - 176 174 - - -
Kuzey Kore - - 174 - - -
Yemen - 154 174 - - -
Somali - 178 178 - - -
Suriye - 134 178 - - -
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Yiizden fazla iilkede yolsuzlugun yol actig1 adaletsizlikle miicadele etmek igin
faaliyet gosterdigini ifade eden Transparency International’in her yil yaymladig
Yolsuzluk Algilart Endeksi iilkelerdeki kamu sektorlerinin ne 6l¢iide yozlastigini 0 ile
100 arasinda puanlayarak belirten bir endekstir ve 100 puan tamamen temiz, 0 ise
tamamen yozlasmis bir kamu sektoriinii ifade etmektedir. Kamu sektoriindeki yolsuzluk
risklerini veya algisini sayisallastiran, giivenilir ve gecerli bir metodolojiyi temel alan,
itibarlt orgiitlerden gelen, iilkeler arasinda yeterli puan farklilagmasi yoluyla ayrim
yapilmasint miimkiin kilan, yeterli sayida tilkeyi kapsayan, sadece iilke uzmanlarinin
veya i insanlariin degerlendirmelerini dikkate alan ve diizenli olarak giincellenen veri
kaynaklart kullanilmaktadir (2021 i¢in 12 farkli kurumdan 13 farkli veri kaynagi
kullanilmigtir). Sonrasinda her iilke puanindan, referans yildaki her bir kaynagin
ortalamasinin ¢ikarilmas: ve ardindan sonucun o kaynagmn referans yildaki standart
sapmasina boliinmesiyle bu veriler standardize edilmektedir. Ardindan elde edilen
sonuclarin ortalamasi alinmakta ve tamsayilara yuvarlanmaktadir; en son olarak da
standart sapmasi ve giiven araligi hesaplanarak puan agiklanmaktadir (Transparency
International, 2022).

Uluslararast Yonetim Gelisimi Enstitiisiic (IMD) ise her yil farkli iilkelerin
uluslararas1 ortamdaki rekabet giiclinii degerlendirdigi bir siralama yaymlamaktadir.
1989°dan bu yana yayinlanmakta olan IMD Diinya Rekabet Giicii Yillig1, uzun vadeli
deger yaratimini basarabilmek icin iilkelerin kendi yeterliliklerini yonetme sekillerine
gore lilkeleri analiz etmekte ve siralamaktadir; tekabet giicii siralamasi i¢in kullanilan
verilerin ticte ikisi, uluslararasi, ulusal ve bolgesel orgiitler ile 6zel kuruluslardan ve
ortak calisilan enstitiilerden gelen verilerdir, geri kalan veriler ise Enstitii tarafindan
gerceklestirilen yillik Yonetici Goriisii Anketi’nden elde edilmektedir (IMD, 2022).
Rekabet giicii siralamasi i¢in kullanilan veri ve gostergelerin sadece bir kismi ilgili
iilkelerin kamu yonetiminin etkinligi ve performans: ile alakali olsa da siralamanin
kendisi iilkenin genel performansi hakkinda fikir vermektedir. Bu iki endeks bir arada
incelendiginde, Cin gibi kendine 6zgii kosullar1 nedeniyle farklilasan birkag istisna harig
iilkelerin rekabet gilicii performansinin séz konusu iilkelerin Yolsuzluk Algilar
Endeksindeki degisimlerine paralel olarak degistigi goriilmektedir. Yani, Yolsuzluk

Algilart Endeksindeki siralamada ortaya cikan gerileme, daha az sayida devletin
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incelendigi bir yap1 olan Rekabet Giicli siralamasinda da gerilemeye eslik etmektedir.
Ayrica Yolsuzluk Algilar1 Endeksi’'nde alt siralarda yer alan {ilkeler, Rekabet Giicii
siralamasinda da alt siralarda yer almaktadir. Bu durum da, kamu ydnetiminde etik
anlayisin etkinligindeki dalgalanmalarin kamu yonetiminin etkinligini ve verimliligini,
dolayisiyla performansini etkilediginin bir gostergesi olarak goriilebilir. Temel olarak
kamu yonetiminde etik yaklasimla baglantili olan Yolsuzluk Algilar1 Endeksi’nde en alt
siralarda yer alan devletlerin neredeyse tamaminin ise “Basarisiz Devlet olarak
adlandirilan ve i¢ savas, isgal, basta nitelikli insan kaynaklar1 olmak iizere yetersiz
kaynaklar gibi gesitli nedenlerle kamu yonetimi mekanizmasinin iglemedigi devletler
oldugu goriilmektedir. Bu g¢ercevede diinyanin farkl: iilkelerinde yeni kamu yonetimi
anlayislarinin ve performans yonetimi yapilarinin incelenmesinin uygun olacagi

diistiniilmektedir.
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3.  KAMU PERFORMANS SISTEMi UYGULAMALARI

3.1. Uluslararas1 Alanda Kamu Performans Sistemleri, Degerlendirmeler

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Refah Devleti uygulamalariin genislemesi,
kapitalist serbest piyasa ekonomisine dayali Bat1i Avrupa iilkelerinde ve ABD’de bile
devletin rolii konusundaki beklentilerin artmasma neden olmustu. Ancak 1973’te
yasanan ve ABD’nin Yom Kippur Savasi’nda Arap iilkelerine karsi Israil’e destek
vermesi iizerine OAPEC’in baglattig1 petrol ambargosuyla baslayan Petrol Krizi, ardisik
etkileri nedeniyle ozellikle enerji alaninda bu kritik girdiye bagimli olan iilkelerin
ekonomilerinde 6nemli sarsintilar yaratti. 1929 Diinya Ekonomik Buhrani’ndan bu yana
yasanan en biiyiik ekonomik kriz olan bu bunalim, ilk olarak Anglo-Sakson gelenegine
bagl iilkelerde ortaya ¢ikan ve bugiin Yeni Kamu Yonetimi olarak adlandirdigimiz
yaklagimi ortaya ¢ikardi. Bu yaklasimin ortaya ¢ikisinin temel nedeni, krizin etkileri
sonucu sarsilan ekonomilerin Refah Devleti’nin kurumsal yapilarini ve yaklagimlarini
1980’lerin baginda artik destekleyemez hale gelmesiydi (Pollitt ve Bouckaert, 2004).
Bu ¢ergevede Birlesik Krallik’ta ve ABD’de yOnetimin harcamalar kisildi ve kamu
idaresinin biiylkligi azaltilmaya calisildi  (Dunleavy, 2007). Diger iilkelerin de
baskaca yontemler denedigi bu déonemde, Pollitt ve Bouckaert (2004)’e gore dort temel
strateji tanimlanabilmektedir: Kiiclilme (6zellestirme), piyasalagsma (kamu yoOnetimine
0zel sektor tekniklerini ve degerlerini getirme), modernlesme (kamu sektorii tekniklerini
ve degerlerini zamana uygun sekilde degistirme) ve siirdiirme (eski teknikleri daha

yogun ve hassas bir sekilde kullanma).

Kurumsal iktisada gore, reformlarin hayata gecirilmesi sonucu ortaya cikan
uygulamalar, mevcut diger kurumsal yapilardan etkilenebilmektedir (Burns ve Scapens,
2000). Az gelismis iilkelerdeki idari degisime Ve yeni yonetim uygulamalarina dair
caligmalar, yeni yonetim uygulamalarmin gerceklestirildigi oOrgiitlerin sadece pasif
alicilar olmamalar1 nedeniyle farkli tepkiler verebildiklerini gostermektedir; degisim
siirecinin sonuglar1 beklentilerden farklilasabilmekte ve bazen istenmeyen sonuglara

sebebiyet verebilmektedir (Tallaki ve Bracci, 2019).
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Reform ¢iktisi

Sekil 3.1. Yeni kamu yonetiminin az gelismis iilkelere niifuz etmesi ve kurumsallasmasi:

Bir analiz ¢ercevesi (Tallaki ve Bracci, 2019)

Tallaki ve Bracci (2019)’nin bir analiz cergevesi olarak olusturdugu sekilde de
gosterildigi lizere Yeni Kamu Y6netimi kapsamindaki reformlarin az gelismis tilkelerde
uygulanmasi1 konusundaki baskinin genellikle iilke i¢inden degil, saglanan fonlarin
verimliligi konusunda kaygilar1 bulunan Diinya Bankasi, IMF, bolgesel kalkinma
bankalari, Birlesmis Milletler’e bagli kuruluslar gibi uluslararasi bagis¢1 ve fon
saglayicilardan geldigi disliniilmektedir. Bu baski temelde, s6z konusu iilke icin
kullanimi saglanan fonlarin verimsiz kullanimina yol agabilecek yolsuzluk, kayirmacilik
ve ayrimcilik gibi etik disi nedenler ya da uzmanlasma eksikligi, tecriibe noksanligi,
personel altyapisinin zayifligi gibi teknik nedenlerin Oniine gegilmesini ve saglanan
kaynagin geri doniislinlin garanti altina alinmasin1 amaglamaktadir. Reformlar ilk basta
bu sekilde uygulanmaya baslansa da, gerek mali destekle birlikte gelmesi ve gerekse
belirli alanlarda olumlu etkilerinin gdzlemlenmesi, zaman igerisinde benimsenmelerine
neden olmakta ve reformlar sonucu donligmeye baglayan kamu yOnetimi yapisinda

cogunlukla kalic1 degisimler olugsmaktadir.
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Ross (2011), 1980’lerin basindan itibaren ortaya ¢ikan ve kamu hizmetlerinin
yerine getirilmesinde 6zellestirme, rekabet ve ¢ikti biitgelemesini kapsayan daha ticari
bir idari yaklagimi getirmeye calisan Yeni Kamu YoOnetimi anlayisinin 2010 oncesi ve
2010 sonrasi olmak tizere iki ayr1 doneme ayrilabilecegini belirtmektedir. Buna gore
Washington Uzlagmasi olarak adlandirdigi 1980-2010 arast donemde Diinya Bankast,
Uluslararas1 Para Fonu ve ABD Hazinesi gibi fon saglayicilar tarafindan gelismekte
olan tlkelere oOnerilen bir regete s6z konusudur. Uzlagsmanin belirgin tarafi kamu
sektorlinlin  biliylikliigiiniin azaltilmasi, rekabete acilmasi ve Ozerklestirme yoluyla
yatirimdir. Bu uzlagmanin yerini 2010°dan itibaren alan ve Ross’un Paylasilan Biiyiime
Icin Seul Kalkinma Uzlasmasi olarak adlandirdign dénemde ise, G20 iilkelerine,
gelismekte olan iilkelerle isbirligi icerisinde ekonomik kalkinmayr ve Birlesmis
Milletler’in Milenyum Kalkinma Hedeflerini desteklemek icin caligmalar1 konusunda
yardimc1 olmak {izere tesis edilen bir dizi ilke ve kilavuzluk mekanizmasi s6z konusu
olmaktadir. Seul Uzlagmasi’nin oncekinden farki, eger stratejilerinde mevcutsa devlet
miidahalesine daha fazla rol verecek sekilde her bir iilkeye, kendi ekonomik kalkinma
ve kamu sektorii reformu yaklasimlarini farklilagtirma imkani tanimasidir. Seul
Uzlagmasi, reform gereksinimlerinin Washington Uzlagsmasi’nda varsayilan standart

yaklasimdan daha esnek olabilecegini kabul etmektedir (Ross, 2011).
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3.1.1. Gelismis iilkeler (Kita Avrupasi-Anglo Sakson ayrismasi)

Yeni Kamu YoOnetimi anlayisinin  gelisimi kamu sektoriinde fayda-maliyet
dengesinin en uygun noktada saglanmasina yonelik reform hareketlerinin nasil
gerceklestirilecegine dair tartismalar, ¢aligmalar ve denemeler iizerinden gercgeklesti.
Performans dl¢iimii, bu reform girisimlerinde nemli bir rol oynadi. Ozellikle Ingiltere,
kamu yonetiminde reform ¢abalarinin 6n plana ¢iktigi 1980'lerin sonunda performansa
yonelik gostergelerde biliylik bir artisa tanik oldu (Pollitt, 1993). Mali Yo6netim
Girigimi, Sonraki Adimlar Glindemi ve Vatandas Beyannamesi gibi reform girigimleri,
iilkede merkezi ve yerel cogu kamu hizmeti i¢in performans gosterge sistemlerinin
olusturulmasina yol acti. Diger kamu kurumlarinin yani sira okullar, hastaneler, saglik
kuruluglari, ambulans hizmetleri ve yerel yetkililer i¢in puan tablolar1 olusturulmaya
baglandi. Hood (2007), yonetisim alaninda performans gostergelerinin kullaniminda
diger tiim iilkelerden daha hizli ilerleyen iilkede, kamu sektoriiniin bilesenlerine bu
gostergelerin bu derece niifuz etmesinin Ingilizlerin istisnacihigindan kaynaklandig
sonucuna varmaktadir. Van Dooren ve digerleri (2010) ise, iskogya ve Galler’in bile
daha yumusak bir yaklasimi tercih ettigini, genel olarak ise Kita Avrupasinin, Anglo-
Sakson diinyasina kiyasla performans gostergelerini ayn1 yogunlukta kullanmadigini,
ancak Kita Avrupas: iilkeleri arasinda da bu konuda onemli farkliliklar oldugunu
belirtmektedir. Ornegin Almanya'da, 'Yeni Yonlendirme Modeli' (das Neues
Steuerungsmodell) performans gostergelerinin onemini vurgulamistir (Naschold ve
Bogumil, 2000). Ancak bu reformun tiim Almanya’da degil, sadece bazi biiyiik
sehirlerde, sehir devletlerinde ve Linder'da uygulandigi ve zamanla ilk bagtaki
istekliligin azaldigi da gozlemlenmektedir. Fransa'da da, 2000’1li yillarin basinda 'Loi
Organique Relative aux Lois de Finances' (LOLF) bir tiir performans biit¢celemesini
baglattt; LOLF’un ruhu, performans mecburiyetini dile getiren yasa ile yazili hale
getirildi. 1 Agustos 2001 tarihli yasanin 51. maddesinin 5. Bendi, maliye kanununa
bakanlik tarafindan eklenen agiklayici eklerin, dzellikle ilgili maliyetlere, elde edilen ve
ilerleyen yillar i¢in beklenen sonuglara iliskin igeriginin net gostergeler araciligiyla
Olctimlerin yer aldigr sunumunu iceren yillik bir performans projesiyle desteklenmesini
mecburi hale getirdi (Calmette, 2006). Olduk¢a merkezi-olmayan bir kamu sektoriine
sahip olan Isvec'te, performans &lgiitleri esas olarak kurumlarin ydnlendirilmesinde rol
oynamaktayken, Norveg'te, Hedeflere ve Sonuglara Gore Yonetim sistemi, kurumlar

tarafindan gercgeklestirilen doniistiirme ve terciime etme siirecinden sonra da olsa genis
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capta benimsenmistir (Laegreid ve digerleri, 2008). Van Dooren ve digerlerine (2010)
gore Kita Avrupasi'nda performans oOlgiimiinde en gii¢lii gelenege sahip iilke, bu
konudaki ilk girisimleri 1970’lerden itibaren gergeklestirmeye baslayan ve 1980’lerde
Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin igerigine benzer igerigi olan olgiim temelli reformlari
uygulamaya koyan Hollanda'dir ve bu iilkede biiyiik 6lgekli ve merkezi yonetime
odaklanan performans uygulamalart 1990’larda gerceklesmistir; bunlara 6rnek olarak

1999°daki sonuca dayali bir biitge yapis1 olusturma girisimi olan VBTB gosterilebilir.

Olanak Gostergeleri Standart “Musgrave” Gostergeleri
Yolsuzluk En fakir %40’k
Dal P dilimdeki
— 1hm <
Kirtasiyecilik ® hanehalklarinin
gelirden aldig: pay
Adli B idari |
mekanizmanin Gayrnisafi Yurtici
kalitesi Hasilanin
— biiyiimesinde
Kayitdisi1 ekonomi istikrar (degisim
— istikrar L)
Ortadgretim Enflasyon (10
okullasma diizeyi yilik ortalama)
> Egitim —
Egitimsel . N
Kkazammlar- Kisi basina diisen
Akademik basari | Gayrsafi Yurtici
Hasila
Bebek oliimliiliigii Gaynisafi Yurtici
N Saghk || Ekonomik P Hasiladaki
Beklenen yasam performans bilyiime (10 yilhik
Siresi ortalama)
iletisim ve issizlik (10 yillik
ortalama)
fashmae »| Kamusal altyapr [
altyapisinin
kalitesi

\ 4
Toplam kamu
sektorii
performansi

Sekil 3.2. Toplam kamu sektorii performans gostergesi (Afonso ve digerleri, 2003)
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Avrupa Olgeginde kamu sektoriiniin performansini dlgme ve karsilagtirmaya
yonelik olarak tiim Avrupa’yi kapsayici Onciil ¢alismalardan biri, Avrupa Merkez
Bankasi’nin Avrupa iilkelerinin 2000 yili verilerini temel alarak 2003 yilinda
gerceklestirdigi ve yayinladigr calismadir (Afonso, Schuknecht ve Tanzi, 2003). Bu
calismada iilkelerin kamu performanlarina iliskin karsilastirma gdstergeleri Olanak
Gostergeleri ve Standart “Musgrave” Gostergeleri olarak iki baslhik altinda toplandi.
Olanak gostergeleri, idare, egitim, saglik ve kamusal altyap1 gostergelerini, Standart
“Musgrave” Gostergeleri ise dagilim, istikrar ve ekonomik performans gostergelerini
kapsamaktaydi. Toplamda 7 alt gosterge basliginin her biri genel gosterge degerine esit
(yani 1/7 oraninda) katkida bulunmaktadir. ik asamada kamu performansia iliskin bu
alt-gostergeler tanmmmlanmistir; ikinci grupta yer alan gostergelere Musgrave gostergeleri
denilmesinin nedeni, Alman kokenli Amerikali iktisatgr Richard Musgrave’in Kamu
Maliyesi yaklasimlarindan esinlenilerek olusturulmus gostergeler olmasidir. Her bir alt
gosterge, list gosterge basligina esit agirlikta etkide bulunmaktaydi. Kullanilan gosterge
yapisi, sekilde gosterilmektedir. Bu ¢aligmada gostergelere gore iilkelerin toplam kamu
sektorli performanst hesaplanmis ve karsilastirllmig, ayrica kamu sektoriiniin
harcamasinin gayrisafi yurtici hasilaya oranina gore gruplanmistir (bu oran %40°tan az
olanlar kiiciik devlet, %40-50 aras1 orta devlet, %50’den fazla olanlar biiyiik devlet
olarak tanimlanmistir). Calismada verileri kullanilan 23 devletin 15’1 2000 yilinda
Avrupa Birligi (AB) iiyesi lilkelerdi. Toplam kamu sektorii performansindaki rakamin
yiikselmesi daha yiliksek performansi, azalmasi daha diisiik performans: ifade
etmektedir. Daha sonrasinda bu calisma 1990 verileri kullanilarak geriye dogru
genisletilmis ve lilkelerin kamu sektoriindeki performansindaki gelisiminin
karsilastirilmast amacglanmistir. Ayni ¢alisma igerisinde farkli agirliklarin kullanilmasi
durumunda hesaplanan performanstaki degisimin ve aym veriler kullanilarak kamu
sektoriiniin etkinligine iliskin bir hesaplama da gergeklestirilmistir. Calismanin, yapisi
ve gergeklestiren kurulusun niteligi nedeniyle bir uygulama modeli olarak Avrupa

6l¢eginde sonraki benzer kamu sektorii ¢galigmalarina 6rnek oldugu da goriilmektedir.

Bu tip ¢alismalarin sonuglariin 6nemli bir kismi, Bouckaert ve Pollitt (2004)
tarafindan  Onerilen tlirde, mevcut olan yapilarin merkeziligini  koruyarak
modernizasyonu agirlikli bir Kita Avrupast kamu yonetimi reformu ve performans

tyilestirmesi modeli oldugu 6nermesine gii¢ kazandirmaktadir.
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Tablo 3.1. Kamu sektorii performans gostergeleri-2000 (Afonso ve digerleri, 2003)

Standart ”Musgrave” Toplam
Olanak Gostergeleri
Gostergeleri Kamu
Ulke idari Egitim Saghk Altyap  Dagiim  lstikrar Ekonomik Sekiori
performans  Performansi
Avustralya 1.17 1.02 0.94 1.00 0.87 131 1.00 1.04
Avusturya 121 1.00 0.98 1.10 1.22 1.28 1.01 1.12
Belcika 0.73 1.00 0.94 0.91 1.17 1.10 0.83 0.95
Kanada 111 1.05 0.95 1.16 0.92 1.00 0.92 1.02
Danimarka 1.16 1.00 1.03 1.03 1.19 1.10 0.91 1.06
Finlandiya 1.26 1.07 1.04 - 1.18 0.75 0.73 1.01
Fransa 0.72 1.03 1.03 1.01 0.90 1.12 0.70 0.93
Almanya 1.02 0.98 1.01 1.01 0.98 0.91 0.81 0.96
Yunanistan 0.60 0.94 0.93 0.81 0.97 0.55 0.69 0.78
izlanda 1.02 0.98 1.25 - - 0.59 1.29 1.03
frlanda 1.06 0.94 0.88 1.00 0.89 1.22 1.40 1.05
Italya 0.52 0.96 0.93 0.84 1.10 0.76 0.69 0.83
Japonya 0.87 1.09 1.12 1.09 1.20 1.40 1.18 1.14
Liiksemburg 1.05 0.81 0.95 - - 1.22 2.04 1.21
Hollanda 1.16 1.04 0.97 1.09 1.00 1.42 1.06 1.11
Yeni Zelanda 1.18 1.03 0.89 - 0.62 0.99 0.84 0.93
Norveg 0.97 1.04 1.09 0.94 1.17 1.45 1.26 1.13
Portekiz 0.54 0.94 0.90 0.75 0.92 0.64 0.92 0.80
Ispanya 0.77 1.00 1.10 0.86 1.02 0.82 0.67 0.89
Isveg 1.16 1.07 1.19 1.10 1.17 0.69 0.91 1.04
Isvigre 1.32 0.97 1.14 1.23 0.95 0.79 1.09 1.07
Birlesik Krallik 1.00 1.05 0.91 0.99 0.79 0.78 0.84 0.91
ABD 1.15 1.00 0.82 1.08 0.76 1.14 1.20 1.02
Ortalama 0.99 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Kiigiik Devlet. 111 1.01 0.98 1.08 0.94 1.17 1.17 1.07
Orta Devlet 0.93 0.98 1.00 0.93 0.92 0.89 1.03 0.97
Biiyiik Devlet 0.99 1.02 1.01 1.01 1.12 1.03 0.85 1.01
AB 15 0.88 1.00 0.99 0.98 0.98 0.93 0.80 0.94
Euro alan 0.84 0.99 1.00 0.97 1.00 0.96 0.78 0.93

Bu boliimiin geri kalaninda Avrupa kitasindaki bazi iilkelerde kamu sektoriinde
performans sistemlerinin gelisimi ve kullanim1 konusunda iilke bazli 6rnekler verilmeye

calisilacaktir.
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3.1.1.1. Anglosakson ekolii
3.1.1.1.1. Birlesik Krallik

Yeni Kamu Yonetimi reformlarinin performans yonetimi ve diger 6zel sektor
benzeri yoOnetim uygulamalarinin kamu sektoriinde uygulanmaya baslanmasinda
onciiliik ettigi Birlesik Krallik’ta performans 6l¢iimii, bildirim ve yonetim sistemleri ilk
olarak 1980’lerin baslarinda yerel hizmetlerde ve Ulusal Saglik Hizmetlerinde ortaya
cikt1 ve ardindan merkezi devlette asama asama yayilarak 1990’larin sonlarinda tiim
devlet faaliyetlerinde egemen hale geldi. Kendine 6zgii bir Birlesik Krallik performans
yonetimi modelinin evrimlesmeye devam ettigi sonraki donemde, bu modelin arka
planindaki kavramsal ¢er¢eveyi olusturan ve motivasyon teorisi, hedef-belirleme teorisi
ve beklenti teorisinden olusan temel paradigmalar varliginm1 korudu. Ilging bir bigimde
sorumluluklarin departmanlara ve birimlere dagitimi arttikca, bu departmanlarin
performanslarindan dolay: stratejik merkezi yapi tarafindan sorumlu kilinmasimin ve
kamuya hesapverme mekanizmalarini gelistirmek adina daha fazla seffaf bir ortam
olugturulmasinin yani sira merkezi devletin belirleyici rolii de giiglendi (Nadiradze,
Mariki, Claude ve Owusu, 2016). Yani diger bir ¢ok iilkeye gore ¢ok daha fazla
sorumlulugun ve yetkinin yerellestirilmesi, sirasiyla birim hedeflerinin belirlenmesi,
kamu gorevlisi hedeflerinin belirlenmesi, bunlarin izlenmesi, gelistirilmesi, goézden
gecirilmesi, Odiillendirilmesi ve yenilenmesi seklinde isleyen performans yonetimi

modelinde koordinasyonu saglayan merkezi yapiy1 6n plana ¢ikardi (Armstrong, 2015).

1980’lerin ortasinda Birlesik Krallik Verimlilik Birimi'nden, merkezi devlet
hizmetlerinin yonetimini iyilestirmek i¢in alinmasi gereken ilave tedbirleri tavsiye etme
konusunda merkezi devlet birimlerine sorumluluk yiikleyen ve gérev tanimlarini iceren
bir rapor hazirlamasi istendi (Hyndman ve Anderson, 1995). Birlesik Krallik Verimlilik
Birimi’nin  “Devlette  Yonetimin lyilestirilmesi:  Sonraki Adimlar”  Raporu
incelendiginde, Giris kisminda 1979’dan itibaren gergeklestirilen insiyatiflerin bir
sonucu olarak ozellikle yapilacak gorevlerin ve verilecek hizmetlerin net tanimlandig:
kamu kuruluslarinda kamu islerinin yonetiminin iyilestirilebildiginin, ancak kesintisiz
lyilestirmenin devam edebilmesi i¢in bunun Gtesine gecilmesi gerektiginin belirtildigi
goriilmektedir. Buna gore rapor, kamuya ve Bakanliklara daha iyi hizmet sunulmasi,
personele saglanmasi gereken deneyim ve iyilestirme i¢in siirdiiriilebilir baskinin nasil

gelistirilebilecegi konularindaki ihtiyaca binaen hazirlandi. Oncelikle 1979’dan beri
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devam eden merkezi program g¢ergevesinde hazirlanan, kamu hizmetinin yonetimine

iliskin raporlar ve denetleme sonuglar incelendi. Genel benzerlikler tespit edilerek yedi

ana bulgu olarak kayda gecirildi (Efficiency Unit, 1988). Bu bulgular:

Kamu hizmetlerinin yerine getirilmesini saglayan yoneticiler ve personel
(yani kamu hizmetinde ¢alisanlarin yaklasik %95°1), genellikle daha agik
sekilde tamimlanmis ve biit¢elendirilmis  yOnetim  araciligiyla
gerceklestirilen gelismelerin olumlu ve yardimci olduguna ikna olmus

durumdadirlar.

Kamu gorevlilerinin ¢ogu, st yonetimde gorev alanlarin temel
becerilerinin  siyasetle baglantili oldugunu ve kamu hizmetlerinin
gercekte yerine getirildigi diizeylere ve yerlere iliskin nispeten az

yonetim ve ¢alisma tecriibesine sahip olduklarini diistinmektedirler.

Ust diizey kamu gorevlileri, parlamentonun talepleri ve iliskili hiikiimet
politikalar1 tarafindan baskilanma egilimdeki Bakanlarin Onlerine
koydugu onceliklere kacinilmaz olarak ve dogrudan dogruya yanit
vermektedirler. Bu durum Bakanliklarin ve kamu hizmeti yoneticilerinin
yonetim sorumluluklarinda, 6zellikle kisa donemli baskinin olustugu
zamanlarda ¢atigmaya neden olmaktadir. Bunu asabilmek i¢in kendi tist
diizey yoneticileri tarafindan desteklenen Bakanlarin siyaset ve politik
hassasiyetler ile etkili bigimde basa ¢ikabilme becerisi, bir
hiikiimetin/devletin ~ giivenilirliginin ~ hayati  bir  parcasidir  ve

giiclendirilmelidir.

Bir¢ok departmandaki islerin biiyiik c¢esitliligi ve karmasikligi,
parlamento, medya ve kamunun daha fazla bilgi talepleriyle bir araya
geldiginde yonetsel is yiikiinii arttirmaktadir. Bakanlar iizerindeki diger
baskilar ve bir¢ogu i¢in yonetimin asli uzmanlik alan1 olmamas1 ve kendi
isleri olarak gérmemeleri nedeniyle, daha 1yi yonetim ve daha yiiksek
performans konusunda ¢aba gostermesi gereken kamu hizmetindekilerin

kendileridir.
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Vi.

Vii.

Departmanlar tizerindeki baski hala esas olarak harcamalar ve faaliyetler
iizerindedir, kaynaklarla elde edilecek sonuglara ise pek az dikkat

gosterilmektedir.

Performansta iyilestirmeyi talep eden nispeten az sayida dig baski
mevcuttur. Parlamento, Kamu Hesaplar1 Komitesi ve medya verimlilik
ve etkinligin siirekli arttirllmasindan c¢ok siyasi nedenlerle yetersizlik
veya eksiklik goriilen konulara odaklanma egilimindedir. Bu durumun
Hazine ve Ulusal Denetim Ofisi’nin deger karsilig1 para uygulamasi gibi
istisnalar1 olsa da, iyilestirmeleri arastirma siiregleri heniiz devlet

yapisina entegre olmus degildir.

Kamu hizmetleri tek bir varlik olarak yonetilebilmek i¢in ¢ok biiyiik ve
cok fazla cesitlilige sahiptir. Personel sayis1 tlizerinden herhangi bir 6zel
sektor sirketiyle kiyaslandiginda devasa boyuttadir (Efficiency Unit,
1988).

Bu bulgular ¢ergevesinde Verimlilik Birimi’nin degisim silirecine baslamak i¢in

zorunlu gordiigi ti¢ ana oncelik ise sunlardi:

Her bir departmanin c¢alismasi, yapilacak ise odaklanacak bigimde
orgiitlenmelidir; sistemler ve yapilar, politikalarin ve hizmetlerin etkin

bi¢imde sunulmasini saglamalidir.

Her bir departmanin yonetimi, kendi personelinin verimli bir devlet
yapist i¢in esas olan gorevleri gergeklestirmek icin gerekli olan ve

konuyla iligkili deneyim ve becerilere sahip olduguna emin olmalidir.

Her bir departman iizerinde ve icinde, politikalarin ve hizmetlerin
sunumunda elde edilen deger karsiligi para politikalarinda stirekli

iyilestirme ic¢in gergek ve siirdiiriilebilir bir baski olmalidir (Efficiency
Unit, 1988).

Bu 6ncelikler cergevesinde rapor, ii¢ ana tavsiyede bulunmaktaydi:

Devletin yiirlitme islevlerini yerine getirmek i¢in ajanslar kurulmalidir

(hizmet yerinden yonetimleri).
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ii. Ajanslarin en iyi seviyede sonuglar elde edecek sekilde yoOnetilmesini
saglamak igin personel uygun sekilde egitimli ve hizmet sunumunda

deneyimli olmalidir (uzmanlasma ve liyakat).

iii. Degisikligin  gerceklesmesini saglamak i¢in bir Proje Yoneticisi

atanmalidir (Efficiency Unit, 1988).

Hiikiimet, raporun ana bulgularin1 derhal onayladi ve s6z konusu ajanslar
kuruldu. Hyndman ve Anderson (1995)’a gore bu ajanslarin yillik raporlari, ayni
dénemdeki mevcut diger kar amaci giitmeyen kuruluslarin yillik raporlarindan énemli
Olciide daha fazla performans bilgisi icermektedir (kamu kurumlarini kar amaci
gitmeyen kuruluslar kategorisinde degerlendirmektedirler); ancak, verimlilik ve
etkinlik alanlarinda nispeten diisikk diizeyde raporlama gostermektedir. Hyndman ve
Anderson, ajanslarin bu alanda diger kar amaci giitmeyen kuruluslardan 6nemli 6l¢iide
daha fazla ilerleme kaydetmis goriindiiklerini, performans Olgme ve raporlama
konusundaki yetersizliklerinin ise Onciil rehberlik eksikliginden kaynaklandigini, yani
kamu sektdiinde bu tip raporlama konusundaki yoksunlugun muhtemel bir etkisi
oldugunu belirtmektedirler. Ayrica, yonetim planlama ve kontrol fonksiyonunu
desteklemek icin i¢ muhasebe sistemlerinin yetersizliginin de buna neden olmus
olabilecegini ifade etmektedirler (Hyndman ve Anderson, 1995).

Bu donemde yerel yonetimler de reformlarin kapsaminda degerlendirilmekteydi.
Ucgiincii Thatcher hiikiimeti 1980’lerin sonunda getirdigi topluluk veya se¢im vergisi
olarak adlandirilan vergiyi yerel yonetimler lizerinde merkezi yonetimin denetiminin bir
gostergesi olarak gormekteydi. Yerel yoOnetim harcamalarinin miktari, niteligi ve
hesapverebilirlik konusunda 1980’lerde baslayip 1990’larda devam eden sonugsuz
tartismalar s6z konusu oldu. Biitceleme ve “deger karsiligi para” yaklasimlarinin 6n
plana c¢iktifi donemde, yani 1980’lerde yerel yonetimlerin denetimi konusunda o6n
planda olan ve hatta mali denetimden 6te hangi konuda harcama yapilacagi hakkindaki
kararlarda bile etkili olan mali uzmanlar/yerel yonetim hazinecileri 1990’larla birlikte
geri planda kalmaya basladi. Bunun yerine, ilk olarak Nicholas Ridley tarafindan
onerilen "yetkilendiren otorite" kavrami, hizmet sunumundan ziyade stratejik politika
olusturma bi¢imlerinin gelistirilmesinin 6nemine isaret etmek i¢in (sagda oldugu kadar
solda da) biiylik Ol¢clide yeniden yorumlandi. Bu yeni yorumlarin bir kismi1 mali rolde

bir zayiflamay1 onermekteydi, yani merkezin ayrintili mali denetimine ihtiya¢ yoktu.
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Biitceleme siirecinin bu sekilde devredilmesi, gliglii bir merkez yoneticisiyle pazarlik
yapmak yerine gereken mali becerilerin satin alinmasin1i miimkiin kilmaktaydi. Karar
alma siirecinin pargalara boliinmesi, muhasebelestirmenin verdigi bilgilerin artik nesnel
veya en azindan nihai performans sonucu olarak goriilmemesine neden oldu (Cochrane,
1993). Yerel yonetimlerde de performansin mali tarafi kadar ve hatta daha ¢ok elde
edilen sonucun 6n planda olmast gerektigi fikri ve bu ¢ercevede 6zel sektorle ve diger

secilmis ve atanmislarla isbirligi ve is paylasimi 6n plana ¢ikmaya basladi.

Insiyatif: Zorunlu rekabetgi ihale

Insiyatif:ilk kap- Insiyatif:Birim-

Konu: Ozel sektériin yerel yonetim- samli  harcama lere ozgii is
lere hizmet sunumunda artig incelemesi planlar
Konu: Yeni hir Konu: Kamu
Insiyatif: Yilasiri Insiyatif: Mali p?rformans 61" Insiyatif:En Sektmjﬁ‘ mu%l‘a-
planlama Yonetim Insiyatifi GUin - GErgRvEsil, iyi deger sebesini degis-
Kamu  Hizmeti tirmek
Konu:Uzun vadeli Konu:Mali ve idari Sozlesmeleri Konu: Kalite
planlama bilgi I |
- ) o e 7 Insiyatif: Kaynak
Insiyatif: Deger Insiyatif: nstyatl . y
Karsilig1 Para Sonraki Adimlar =S ve
S . biit¢elemesi Insiyatif:  Ikinci
ajanslar kurumsal  sosyal
Konu:Ekonomi, .
I Konu:  Merkezi sorumluluk
verimlilik ve et- Konu:Hesapvere ..
kinlik bilirlik, politika devlet igin tahak-
> ROTHIK Insiyatif: Ozel kuk esasli muha- Konu: Kamu sek-
ve hizmetin . S ; - ..
Finans Girigimi sebenin ve hedef- torti muhasebesini
ayrilmasi

genisletilmesi

Konu: Rekabet ve

Insiyatif: Kalite i¢in rekabet

segenek alanlarinin

Konu: Kamu-o6zel
sektor  igbirlikleri
(2003°ten itibaren
kamu-6zel  sektor
igbirlikleri olarak
atifta  bulunulan

ikinci kusak)

lerin  analizinin
sunulmasi

gbzden gecirmek
ve azaltmak

Sekil 3.3. Birlesik Krallik’ta kamu sektorii reformlarinin zaman ¢izelgesi (Ross, 2011)

1994’te Muhafazakar Parti hiikiimeti, departmanlar i¢in performans bildirimine

yonelik olarak Ciktt Performans Analizleri’'ni gelistirmeye bagladi. Bu caligsma,

93



Hazine’nin kaynak muhasebesi programinin bir pargasi olarak denetim ve biitcelemeyi
hizmetle baglantilandirma girisimiyle alakaliyd1 (Talbot, 2010). 1997°deki segimlerle
iktidarin degismesinin ardindan, Cikt1 Performans Analizleri yerlerini yeni performans
Olgiitleri olarak Kamu Performans So6zlesmelerine biraktr; ilk Kamu Performans
Sozlesmeleri, Cikti Performans Analizlerinin donistiirtilmesiyle olusturulsa da,
departmanlar da toplamda 600’t bulan kendi hedeflerini bunlara dahil ettiler. Ancak
ayrinti, Olgililebilirlik ve Ozgiinliik anlaminda ¢ok fazla farklilagsmalarinin yani sira,
yerine getirilmelerinde kimin sorumlu oldugu ve basarisizlik konusunda kimlerin
sorumlu tutulacagi belirsizdi. Ayrica bu ilk Kamu Performans Sozlesmeleri, biitce
tahsisatlart bunlarin yiiriirliige girmesinden Once onaylanmis oldugu igin biitge
destekleriyle baglantilandirilmamislardi. Ancak zamanla hedef sayisi azaltildi ve
hedefler kamu hizmetleri i¢in arzulanan sonuglarin elde edilmesine odaklandi

(Nadiradze ve digerleri, 2016).

Kamu Hizmet Sézlesmesinin yerine
getirilmesinden kimin sorumlu olacagina dair
bir bildirim

Amaclarin kapsamh bir 6zetini saglayan Departmanin
nihai istegi

Departmanin amaglari - basarmay1 umdugu seylerin goze
carpan ayrintilari

Her amac i¢in performans hedefleri.
Bunlar akillica (SMART) olmali — Ozgiin (Spesific), Olgiilebilir
(Measurable), Erisilebilir (Achievable), Konuyla Baglantilh (Relevant) ve
Zamanh (Timed)

Sekil 3.4. Kamu hizmeti sozlesmelerinin icerik ozeti (Nadiradze vd, 2016)

Kamu Hizmeti Sozlesmesi cercevesinin 1997°de Is¢i Partisi hiikiimeti tarafindan
yiriirlige koyulmasinin ardindan Birlesik Krallik kamu yonetimindeki performans
yonetimi siirecleri, dnceden belirlenmis sonu¢ hedeflerinin saglanmasina odaklanan

bliyiik ol¢iide merkezilesmis ve yukaridan asagiya isleyen bir sistem haline geldi.
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2001°’de farkli dairelerce/Bakanliklarca Kamu Hizmeti Sozlesmesi dogrultusunda
yapilmasi gerekenleri kolaylastirmak amaciyla Bagbakanlik Dagitim Birimi kuruldu. Bu
birim, yapilmasi gerckenlere yonelik engelleri tanimlamak ve bunlarla miicadele etmek
icin veri temelli bir yaklasim benimsedi ve ilgili kamu kurumlarinin hedeflerine
ulagilmalarina yonelik ilerlemelerini degerlendirmek ve bakanlar1 kisisel olarak sorumlu
tutabilmek i¢in periyodik olarak “stoklar” tutan bagbakana dogrudan rapor verdi. Birgok
durumda basarili olan bu silireg, hedeflere fazla odakli olmasi nedeniyle kamu
kurumlarinin hedefleri gerceklestirmis gibi goziikkmeye calismalarini ve bazi kurnazca
hileleri tesvik etti (Nadiradze ve digerleri, 2016). Departman diizeyinde Kamu Hizmet
Soézlesmelerine bir ornek olarak Ingiliz Emniyet/Polis Giicleri i¢in tanimlanmis
sozlesme verilebilir: Buna gore Ingiliz Polis Giigleri, 2002 planmnin atifta bulundugu
Polis Performans Degerlendirme Cercevesi tarafindan gelistirilecek ve alti basliktan
(vatandas odagi, halka yardimci olmak, sugu azaltmak, sucu arastirmak, kamu
giivenligini arttirmak ve kaynak kullanimi) olusan ulusal performans standartlari
cergevesinde degerlendirilmekteydi. 2003-2006 doneminde toplam 49 adet performans
gostergesi bulunmaktaydi. Alt1 ana basliktan Kamu Hizmet So6zlesmesi 1 bashigi, sug
oraninin ve su¢ korkusunun azaltilmasi, en yiiksek su¢ oranina sahip bolgeler ile en 1y1
durumdaki karsilastirilabilir bolgeler arasindaki farkin azaltilmasini kapsayacak sekilde
tim performansin iyilestirilmesi ve lic temel gostergenin (1998-99 donemine kiyasla
2004’e kadar arag¢ suglarmin sayisinin %30, 1998-99 donemine kiyasla 2005’e kadar
evden hirsizlik sayisinin %25 ve 1999-2000 donemine kiyasla 2005°e kadar on Sokak
Sucu Insiyatifi bolgesindeki soygun sayisinin %]14) azaltilmasi ve bu azaltilmis
seviyelerin siirdiiriilmesi konusundaki gostergeleri icermekteydi (Micheli, Neely ve

Kennerley, 2005).

Benzer sekilde Hazine,onceden formiile edilmis harcama incelemesine gore
Saglik Bakanlig1 iizerinden tiim sektoriin amaglarinin, {ist hedeflerinin ve hedeflerinin
ayrintilarinmi belirlemekteydi. Bu g¢ercevede Saglik Bakanligi bir kapsayict amag, (bir
tanesi deger karsilig1 para olmak iizere) tic Kamu Hizmeti Sozlesmesi iist hedefi, 12
iligkili hedef ve nihayetinde 32 gdsterge konusunda ikna olmustu. Asagidaki sekilde bu
ayrintilandirma verilmektedir (Micheli ve Neely, 2010).
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Saghk Bakanhg

Sonugclarin iyilestirilmesi \\
Hizmet standartlarinin

Deger karsii1 para

ivilestirilmesi
Deger
karsiigi
parada
‘ Hastane iyilesme ‘
randevulari
ocuk ve akil
¢ o Giren-¢ikan
saghgi

hasta bekleme
siiresi

Uzmanlara ‘
erisim
Kaza ve acil

yardim .
Esitsizliklerin ‘

azaltilmasi Kamuya

hesapverebilirlik

ila¢ kullamcilar

Kanserin ve kalp
hastaliklarinin
azaltilmasi

Yashlar icin destek

Cocuklar i¢cin yasam
sanslarinin iyilestirilmesi

Sekil 3.5. 2002 yiui harcama incelemesinde saglik bakanligi amaglart ve hedefleri

(Micheli ve Neely, 2010)

Bu donemdeki kamu sektorii hedeflerinin islevsizlestirici etkilerine bir 6rnek

olarak, Birlesik Krallik Saglik Bakanligi’nin 2000 yilinda, "21. yiizy1l diinyasinda

calisan 1940'larin sistemi" olarak tanimladig: Birlesik Krallik Ulusal Saglik Hizmetleri

verilebilmektedir. Bakanlik, altta yatan sorunlari, performansin iyilestirilmesi igin agik

tesviklerin ve desteklerin mevcut olmamasi1 ve ulusal standartlarin eksikligi olarak

tanmimladi. Halkla yapilan goriismelerde, kaza ve acil durum birimlerindeki bekleme

stiresinin bir oncelik oldugunu goriildii. Bu nedenle, 2000 Ulusal Saglik Hizmetleri
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Planinda "2004'e kadar hi¢ kimsenin, kuruma varilan andan saglik kurumuna kabule,
baska kuruma transfere veya taburculuga kadar acil servis ve miidahale biriminde dort
saatten fazla beklememesi gerektigi' gibi bir hedef belirlendi. Ayrica planda, Bakanligin
ambulans yanit siirelerinde yilda 1800 civarinda hayat kurtaracagini tahmin ettigi bir
iyilesmeye neden olmasi ongdriilen '2001'e kadar ambulans hizmetinin A Kategorisi
cagrilarmin %75'ine 8 dakika icinde ilk yanit verilmesi’ hedefi de bulunmaktaydi. Bu
hedeflerin bir sonucu, hastane onlar1 kabul etmeye hazir olana kadar hastalarin
ambulanslarda tutulmasiydi, bu da miirettebatin ve ambulansin bir sonraki olaya
miidahale etmek i¢in miisait olmadig1 ve ambulans miidahale hedeflerine ulasilmasini
tehlikeye atacagi anlamina geliyordu. Ama ilging bir sekilde, bu hedefe bagli taninmis
gostergenin performansin belirlenmesinde kullanilmasi, hastanelerin performans kaygisi
nedeniyle hastalari, onlar1 kabul etmeye tamamen hazir oluncaya kadar ambulanslarda
bekletmesine neden oldu; acil miidahale personelinin ve ambulansin bir sonraki vakaya
yardim edemeyecek sekilde dolu kalmasina neden olan bu bekletme durumu, ambulans
yanit durumuna ve siiresine iligkin hedeflere erisilmesini tehlikeye atan bir durum
olarak ortaya cikti. Sadece 2007 yilinda kirk ii¢ binden fazla hastanin, azami dort saat
icerisinde hastalarla ilgilenilmesini mecburi kilan hedef nedeniyle hastanelerin onlari
disarida bekletmesinden dolayi, kaza ve acil durum birimlerinin diginda bir saatten uzun
siire beklemek zorunda kaldigir tahmin edilmekteydi. Benzer sekilde, Ulusal Denetim
Ofisi, 2009-10'da Ingiltere'deki acil durum ¢agrilarmin %49'unda birden fazla aracin
sevk edildigini ve Londra'da ¢agrilarin %61'ine birden fazla aracin gonderildigini tespit
etti. Bunun temel nedeni, ¢agrilara cevap vermek igin gegen siirenin, ambulans
hizmetlerinin performansini 6lgmenin yolu olarak goriilmesi ve dyle kullanilmasiydi.
Ancak bu, milyonlarca gereksiz ambulans yolculuguna esit olan olaylara verilen ¢oklu
yanitlarin sayisinda bir artisa yol agti. Bu sikintilar sonrasinda kritik olmayan olaylar
i¢cin miidahale stiresi ve dort saatlik acil yardim hedefleri Aralik 2010'da kaldirilmistir.
Olumlu 6rneklerden birisi olan Birlesik Krallik Cevre Ajansi ise, stratejik performans
yonetimini gergeklestirmek amaciyla 2004 yilinda Dengelenmis Puan Cetveli’ni
uygulamaya gegirdi. Bu yeni yapida performans, kendi i¢inde kirmizi, kehribar rengi ve
yesil (Ingiltere'de trafik 15181 renkleri) seklinde smiflandirilan yaklasik elli Kilit
performans gostergesinin gelisimini iceren ii¢ aylik raporlar araciligiyla yonetim
kuruluna rapor edilmekteydi. Yonetimin gereken yere odaklanmasini garanti altina

almak i¢in, diisiik performans anlamina gelen kirmizi veya performansin iyi olmadigi
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anlamimna gelen kehribar renkli gostergelere yonelik daha ayrmtili “I¢gdrii” raporlari
tretilmekteydi. Ajans, stratejik performans yonetim sistemini siirekli olarak gozden
gecirmeye devam etti ve 2009'da stratejisini once Ust Diizey Teslimat Planlarina,
sonrasinda da kilit performans gostergelerine ve bireysel hedeflere daha 1yi baglayarak,
genellikle kamu sektorii organlarinin goziinden kacan "goriis alani"na erigsmeyi bagardi.
Bu sayede kurumdaki performans, orgiitsel boliimler yerine temalara gore rapor
edilmektedir. Ayrica faaliyet Ol¢iitlerine kiyasla, sonuglara daha fazla odaklanmis yeni
yapisiyla kirk kilit performans gosterge lizerinden takip gergeklestirmektedir (ROSS,
2011).

2000'lerin ortalarinda, ayristirilmis ve tek amacgli kuruluslara yapilan vurgu,
“katilmis hiikiimet” veya “biitlin hiikiimet” olarak adlandirilan kamu hizmeti sunumuna
yonelik daha entegre bir yaklasima kaydi. Sonuglardaki verimliligi arttirmak ve bir
kurumun tek basina yeterince basa ¢ikamayacagi konularda basar1 saglamak i¢in farkl
kurumlarin kendi alanlarinda calisarak ama diger kuruluslarla ortaklasa ve entegre
cevaplar vermek {iizere isbirligi yapmasini esas alan bu yeni yaklasim, isbirligini esas
alan gergevelerin 6n plana ¢ikartilmasina neden oldu (United Nations, 2014). Birlesik
Krallik’ta da 2007'de tiim Kamu Hizmeti Sozlesmeleri Bakanliklar arasinda ortak
hedeflere sahip hale getirildi ve hedef sayis1 30'a diisiiriildii. Her bir Kamu Hizmet
Sozlesmesi, ilgili Bakanliklar tarafindan paylasilan ve hedeflerin nasil olacagini
aciklayan bir “Teslim Anlagmasi1” ile desteklenecekti (Talbot, 2010). Bu yeni
diizenlemeye gore, Basbakanlik Dagitim Birimi, yalnizca oncelikli olanlar yerine 30
kesisen Kamu Hizmet Sozlesmesinin tamaminin uygulanilmasimi desteklemekle
gorevlendirildi - bu da daha genis bir alanda daha fazla departmanla ¢aligmak anlamina

geliyordu (Nadiradze ve digerleri, 2016).

Bu donemde yerel yonetimlerde de ayni ¢ercevede performans uygulamalari s6z
konusu olmaktaydi. 2001 yilinda uygulamaya konulan yerel kamu hizmet s6zlesmeleri,
Birlesik Krallik Hazinesi ile yerel yonetimler arasinda bir ¢esit performans artisi
karsilign odiillendirme mekanizmasint fiiliyata gecirdi. Ancak bu mekanizmanin
beklentileri tam olarak karsilamamasi iizerine, 2002 yilindan itibaren en iyi deger
yaklagiminin yani sira kapsamli performans denetiminin uygulanmasi séz konusu oldu.
Bu iki uygulamanin temel farki, en iyi deger yaklasiminin belli bir hizmet alaninda

hizmet kalitesinin izlenmesine ve degerlendirilmesine odaklanmasi, kapsaml
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performans denetiminin ise sorumlu olunan biitiin yerel yonetim hizmet alanlarindaki
performansi diger yerel yonetimlerle karsilastirarak 6lgmeyi esas almasiydi: Egitim,
sosyal hizmetler, ¢evre, ev yardimlar, kiitiiphane ve eglence hizmetleri olarak sayilan
alt1 temel hizmet alani i¢in kotiiden iyiye 1 ile 4 arasi bir puanlama yapilmakta, egitim,
sosyal hizmetler ve ev yardimlar1 gibi kendilerine 6zgii puanlama sistemleri olanlarda
kendi puanlamalar1 degerlendirmelerde kullanilmaktaydi; diger hizmet alanlarinda ve
kaynak kullannmindaki puanlama ise teftis raporlari, hizmet planlari, en iyi deger

gostergeleri ve diger standart veriler tizerinden gergeklestirilmekteydi (Koyuncu, 2011).

Isci Partisi’nin secimleri kaybetmesi sonrasi iktidara gelen Muhafazakar Parti-
Liberal Demokrat Parti koalisyon hiikiimeti, yukarida bahsedilen Kamu Hizmeti
Sozlesmesi-Bagbakanlik Dagitim Birimi yapisini yiirtirlikten kaldirdi ve stirekli
optimizasyon yoluyla daha fazla verimlilik ve etkinlik elde etmeyi amaglayan
Departman/Daire Is Planlarim1  uygulamaya koydu. Devletin 6nceliklerinden,
eylemlerinden, harcamalarindan ve her bir hedefe ulasmak i¢in son teslim tarihlerinden
tiiretilen belirli hedefleri iceren ve her departmana yonelik ayr1 ayri hazirlanan kapsamli
reform glindemleri olan bu is planlarinin olusturdugu yapi, seffafligin, daha etkili ve
verimli yOnetisime yol acan kamu hesap verebilirligini gelistirmenin bir anahtari
oldugunu varsaymaktadir. Bu nedenle de verimliligi ve etkinligi 6lgmek i¢in kullanilan
girdi ve etki gostergeleri, her bir bakanligin ve kamu kurumunun performans: daha iyi
incelemesini saglamak amaciyla her bir Departman/Daire Is Plani’na eklenmektedir
(Nadiradze ve digerleri, 2016). Yani bu planlar, Birlesik Krallik devlet mekanizmasinda
performansi daha iyi Olglip yoOneterek hiikiimetin ve devletin hesapverebilirligini

arttirmay1 amaglamaktadir (House of Commmons, 2011).

Is Planlar1 birbirinden ayr1 bes béliimden olusmaktadir: Vizyon, Koalisyon
Oncelikleri, Yapisal Reform Plani, Harcama ve Seffaflik. Agik bicimde tanimlanmis bes
boliimiin olmasi, verimli bir izleme siireci i¢in takip etme kolayligini1 saglayacak somut
Olciitler tanimlamak yoluyla Merkez Teskilat’in daha fazla gbzetim yapabilmesine
imkan tantyacagi beklentisinden kaynaklanmaktadir. Departmanin bir yandan tutumlu
ve seffafken diger yandan reform yoluyla dncelikleri yerine getirebilme yetenegi, ileri

stirlilen en st diizey vizyonla uyumlu olmalidir (Nadiradze ve digerleri, 2016).
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Koalisyon
Oncelikleri

Koalisyon Yapisal Reform Harcamalar Seffaflik
Oncelikleri Plam

(En st dﬁzey\ CYﬁksek ) CKoaIisyon A (Yl'iksek ) (Yiiksek )
Vizyon diizey Oncelikleri diizey mali diizey girdi
oncelikler ile dogrudan bilgiler gostergeleri
o Koalisyon baglantili ve etki
Programin- o Eylemleri gostergeleri
dan gelistiril- tarihleri ve (sonug
di statiileri ile odakl1)
birlikte
belirler
e Departmanin e Sadece ¢ Sadece e Departmanin e Departmanin
isinin Yapisal Yapisal isinin isinin
tamamini Reformu Reformu tamamini tamamini
kapsar kapsar kapsar kapsar kapsar
t AN AN J\_ U\ ) J

Dogrudan Hesapverebilirlik

Sekil 3.6. Iy planlarimin yapist (Stephen, Martin ve Atkinson, 2011)

Muhafazakar Parti iktidar1 Birlesik Krallik Kabine Ofisine bagli bir operasyon
merkezi olarak Verimlilik ve Reform Grubu’nu kurdu. Grup, is planlarinin
uygulanmasini desteklemektedir ve verimliligi yiikselten, daha iyi kullanici deneyimi
saglayan ve ekonomik biiyiimeyi destekleyen politikalar tesvik edecek sekilde kamu
hizmetlerini doniistiirecek departmanlar aras1 reformlar1 yiiriitmek i¢in Kraliyet
Hazinesi ve devlet daireleri ile isbirligi i¢erisinde ¢alismaktadir. Verimlilik ve Reform

Grubu’nun islevleri su sekilde tanimlanmaktadir (Nadiradze ve digerleri, 2016):

I Devletin satin alma giiclinii birlestirmek, (kiicik ve orta olgekli
isletmeler dahil olmak iizere) devletin tedarik¢i havuzunu artirmak ve
daha hizli satin almak yoluyla devletin “tek miisteri” gibi hareket

etmesini saglayarak tasarruf saglamak;
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ii. Devletin en 6nemli projelerinin zamaninda, biitge dahilinde ve yiiksek
kalitede teslim edilmesini saglamak icin ilgili aktorlerle birlikte

calismak;

iii. Kullanicilarin ihtiyaclarina odaklanirken ve tasarruf saglarken yeni

teknolojiyi kullanarak toplumu doniistiirmek;

v, Daha genis bir yelpazedeki isletmelerin hiikiimet sozlesmeleri i¢in teklif
vermesine izin vererek ve yeni ticari ortakliklar ve isletmeler kurarak

Birlesik Krallik’in biiylimesini desteklemek;

V. Devletin yonetim bilgilerinde reform yapmak ve devlet daireleri ve
bakanliklar arasinda verimlilik programlarina acik, kanita dayali bir

yaklasim getirmek.

Birlesik Krallik’ta kamu yonetimi reformlarma ve kamu yOnetiminin
performansina yonelik koordinator birimlerin Birlesik Krallik Kabine Ofisi ve Birlesik
Krallik Hazinesi olmasinin temel nedeni, iilkenin idari yapisindaki ¢ok pargalilik ve ¢ok
sistemliliktir. Birbirinden ayr1 parlamentolara, sistemlere ve yonetim organlarina sahip
federal bolgelerin varligi, yasama siireclerinin karmasikligi (Ingiltere’nin yasal
diizenlemelerini de teskil eden Birlesik Krallik yasal diizenlemelerinin ¢ikartilmasinda
diger federal devletlerin Birlesik Krallik parlamentosundaki temsilcileri oy verebilirken,
diger federal devletlerin parlamentolarindaki yasal diizenlemeler i¢in sadece o federal
devletlerin parlamentolarindaki iiyelerin oy kullanabilmesinden kaynaklanan farklilik
gibi)  ilkenin  tamamindaki kamu  yOnetimini = kapsayacak  faaliyetlerin
koordinasyonunun, federal devletin {ist kontrol ve denetim organlarinca

gerceklestirilmesini mecbur kilmaktadir (Loeffler ve Bovaird, 2018).
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3.1.1.1.2. Avustralya

Uzunca bir donem Biiylik Britanya’nin ceza somiirgesi olarak varligini siirdiiren
Avustralya’daki alt1 koloni bolgesi 1 Ocak 1901'den itibaren federal bir Commonwealth
altinda birlesmeyi kabul etti. Bu adim, siradan segmenler tarafindan segilen delegelerin
olusturdugu Anayasa Konvansiyonlarini igeren ve yeni ulusun yaratilmasini destekleyen
referandumlarla sonu¢ veren ve yeni Avustralya ulusunun kendisini nasil
bicimlendirmesi gerektigine dair bir dizi genis kapsamli tartisma ve tartismadan sonra
geldi. Her ne kadar ayni kiiltiirel koklerle —yani Anglo-Sakson gelenegi ile- baglantili
olsa da, bir bagimsizlik miicadelesi ve sonrasindaki devrim sonucu ortaya c¢ikan
ABD’dekinden farkli olarak Avustralya Anayasasi ve federal sistemi tartisma, anlasma
ve bariscil bir gelisim siirecinin sonucu olarak ortaya c¢ikti. Ancak Avustralya
Anayasasini hazirlayan ekip ABD Anayasasindan da olduk¢a etkilenmisti. Yirminci
yiizyil icerisinde Commonwealth yonetiminin rolii, 6zellikle Anayasa'nin 96. boliimii
uyarinca kosula bagli hibelerin kullanilmasi yoluyla, geleneksel olarak eyaletlerin ve
bolgelerin alaninda kabul edilen kamu hizmetleri ve faaliyetlerine dogru genisledi. Bu
durum, maliyet ve sorumluluk konusunda muhatabin degismesine de neden olan
verimsiz ¢akisma ve tekrarlara yol agmasinin yani sira, se¢menlere karsi hesap verme
sorumlulugunun sahipsiz kalmasina ve ortadan kaybolmasma da sebep oldu; ayrica
eyaletlerin egemenligini de etkiledi. Eyalet ve Bolgeler’in sorumluluklari altindaki
alanlarda hizmet sunmak i¢in kullandiklar1 gelirlerin 2014 yili itibariyle yaklasik
%45’inin Commonwealth yonetiminden gelmesi, eyaletlerin gelir konusunda merkeze
bagimliliklar nedeniyle bu durumun ortaya ¢ikmasina neden oldu  (Australian

Government, 2014).

Avustralya federal devlet yapisinda merkezi federal hiikiimet (commonwealth
hiikiimeti) ile eyalet hiikiimetlerinin ayni anda var olmasi, birden fazla yasal ve
diizenleyici sistemin varligi nedeniyle farkli hiikiimet seviyeleri arasinda tekrara,
ortiismeye ve catismaya sebebiyet verdi. Heniiz Avustralya birliginin ve ilk Avustralya
Anayasasi’nin kabuliiniin istlinden ¢ok zaman ge¢gmemisken, 1911 ile 1913 arasinda
Bagbakan Fisher’in Commonwealth yonetiminin idari giiclerini Anayasay1 degistirecek
bir referandum yoluyla genisletme c¢abasi, referandumda degisikligin reddi ile geri
cevrildi. Ancak gii¢c dengesinde Commonwealth hiikiimetine kayis devam etti. Anayasa

degisikligi konusunda 1901-2014 arasinda yapilan kirk dort referandum arasinda
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basarili sekiz referandumdan ikisi merkezi hiikiimetin (Commonwealth’in) yetkilerini
genigletti:  1946’da  sosyal hizmetlerde Commonwealth yasama yetkilerinin
genisletilmesi, 1967'de Commonwealth Parlamentosu’na Yerli Avustralyalilarla ilgili
yasa yapma yetkisi verilmesi (Australian Government, 2014). 1946’daki referandumun
yapilmasinin ve toplumca kabul edilmesinin temel nedeninin bu dénemde diinyada ve
ozellikle Anglo-Sakson etki alanindaki {ilkelerde goriilmekte olan Refah Devleti
yaklasimi oldugu sdylenebilir. Ancak bu durum 6zellikle 1970’lerden sonra degismeye
baslamis ve merkezi Commonwealth idaresi ile eyalet hiikiimetleri ve yerel yonetimler
arasinda ayni hizmet alanlarinda gerceklestirilen ¢akismalar ve kaynak kullanimlari,
kamu kaynaklarinin kullanimi gergevesinde performans Ol¢iimlerinin konusu olmaya

baslamistir.

Avustralya'daki yerel yonetimler, federal hiikiimetin ve eyalet hiikiimetlerinin
altinda yer alan tiglincii diizeyde bir idari kademedir ve yerel yonetim sistemleri yedi
eyaletin her birinde farklilik gosterir. Yerel yonetimlerde en 6nemli degisikliklerin
gozlemlendigi Victoria eyaletinde, 2019 yili itibariyle 79 yerel yonetim bulunmaktadir.
1980’lerde Birlesik Krallik’ta olanlara benzeyen (yerel yonetim sayisinin 210°dan 78’e
inmesi, sec¢ilmis meclis iiyelerinin yerine eyalet hiikiimetince atanmis kisilerin
komisyon {iiyesi olmalari, yerel ydnetim harcamalarinin en az yarisinin rekabetgi
ithalelerle gerceklestirilmesi zorunlulugunun gelmesi vb. gibi) Onemli Orgiitsel
degisikliklerin yerel yonetimlerde gerceklestigi eyalette, eyalet hiikiimeti 1990’larin
sonlarina dogru yerel yonetimlerin denetimine yonelik bir performans ol¢iim sistemi
olusturmaya ¢alist1. Orgiitsel ve yonetim diizeyinde hesap verebilirligi temel alan bu
degisiklikler, yasal anlamda da yerel yoOnetimleri hizmetler konusunda hem kendi
aralarinda ve hem de 06zel sektorle rekabet etme zorunluluguna soktu. Yasal oran
indirimleri ve tavan oranlar da, faaliyet gosterdikleri mali ortami1 Onemli Olgiide
degistirerek yerel yonetimlerin kendi performanslarin1 daha uygun bir sekilde 6l¢gmeleri
ihtiyacin1 ortaya c¢ikardi. Ancak etkililik hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti ve
hedeflere ulagsma gibi gostergelerle Olgiilebilir olsa da, mevcut durumda bu tip
gostergeler ¢ok tercih edilmedigi i¢in performans Olgiiliirken maliyete ¢ok fazla
odaklanildig1 elestirileri gelmeye basladi (Kloot, 1999). Yerel yonetimlere destek
saglamak ve yeri geldiginde temsil etmek amaciyla 1879°dan beri faaliyet gosteren ve
1907°de parlamentodan gecen bir yasayla belediyeleri temsil eden bir organizasyon

oldugu resmi olarak taninan Victoria Belediye Birligi’nin (Municipal Association of
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Victoria-MAYV), yerel yonetimlerdeki kamu performansinin Slgimii ve seffaflik
konusunda bu dénemde devreye girdigi goriilmektedir. Birligin rolii kendi ajandasinda

ve yillik raporlarinda sdyle tanimlanmaktadir:
e Yerel yonetimlerin ¢ikarlarini temsil etmek ve savunmak,
e Anahtar paydaslarla ittifaklar kurmak ve siirdiirmek,
e Ortaya ¢ikan sorunlara yanitlar iiretmek,

e Yerel yonetim faaliyetleri icin ortam saglamak, faaliyetleri kolaylastirmak

ve tavsiyelerde bulunmak,
e Yerel yonetim sektoriiniin gelisimine onciiliik etmek,
e Meclis iiyelerinin gelisimini desteklemek,
e [Egitim ve 6gretim faaliyetlerine ev sahipligi yapmak ve kolaylastirmak,
e Isbirligine dayal: ihale/satin alma imkanlar1 saglamak,
e Yerel yonetimlere sigorta hizmetleri saglamak (MAV, 2017).

2017-2018 doneminde MAV’1n stratejik calisma plani faaliyetlerini yiiriiten ve
belediyeleri hiikiimetle ve diger paydaslarla goriismelerde temsil eden 29 tam zamanlh
ve 9 yar1 zamanl personeli, Victoria eyalet hiikiimeti ve Avustralya devleti tarafindan
fonlanan 6 tam zamanli ve 12 yar1 zamanh personeli, farkli alanlarda personele destek

saglayan 10 uzman danigmani ve bir stajyeri bulunmaktaydi (MAV, 2018).

Birlik, mali performansin gergeklestirilmesinde seffafligi saglamak iizere destek
ve denetim faaliyetleri gerceklestirmekte ve bunun haricindeki kurumsal ve bireysel
performansin Ol¢iimiine yonelik altyapiyl, kilavuzlart ve danismanlik destegini
saglamaktadir. 1990’larda performansin daha dengeli Ol¢iimiine iligkin olarak yerel
yonetimlere destek saglama yaklagimi ¢ergevesinde birlik tarafindan iki kategoride bir
dizi performans gostergesi gelistirildi: Kurumsal gostergeler ve islevsel (hizmet)
gostergeler (MAV, 1993). Cogunlukla mali nitelikli olan kurumsal gostergeler, borg
yonetimi ve gelir kaynaklariyla ilgili bes zorunlu mali Sl¢iiyii icerirken 600'i asan
sayidaki islevsel gostergeler, (sunulan yemek sayisi ve tiirli, hizmetlere erisme imkani

bulan niifusun yiizdesi, yemeklerin briit maliyeti ve tatmin diizeyi, sikayetlere yanit

104



vermek i¢in gegen siire vb. gibi) etkililik gostergelerini 6lgmeyi amagladigi belirtilse de
daha ¢ok verimliligi ve is yiikiinii Olcebilecek yapidaki gostergelerdi. Islevsel
gostergelere odaklanilmasi, Birlesik Krallik Denetim Komisyonu'nun etkililige ¢ok az
dikkat ederek, ekonomi ve verimlilige odaklanmasiyla tutarliydi. Ancak sonrasinda,
yerel yonetimin faaliyetlerini denetlemekle gorevli Victoria Eyaleti Altyapt Departmant,
yerel yonetimler i¢in daha iyi performans oOl¢iitlerine duyulan ihtiyaci tespit etti ve
hesap verebilirlige yonelik uygun performans olgiitleri gelistirmek amaciyla bir proje
hazirladi. Hazirladiklar1 sistem hangi genis hedeflere ne 6l¢iide ulasildigini, toplumsal
memnuniyeti,  belirli  hizmetlerdeki  performansi, yerel yoOnetimler arasi
karsilastirilabilirligi 6lgmeye yonelikti. Altyapt Departmani, yerel hesap verebilirlik
anlaminda etkililige iliskin olan ilk iki alanda 30 adet yillik plan gostergesi ve mali
hesap verebilirlige iliskin verimliligi igeren ikinci iki alanda ise yaklasik 70
karsilagtirmali maliyet ve Kkalite gostergesi gelistirdi (Kloot, 1999). Cok sayida
gostergenin  olmasi, Birlesik Krallik kamu sektoriinde 1990’larin  basinda

gerceklestirilen performans caligmalarindan etkilenildigini de gostermektedir (Carter,

1991).

Kloot’un (1999) vyaptigi c¢alismada, Victoria eyaletindeki yerel yonetim
yoneticilerinin performans Olgiitlerinin kullanimiin artmasin1 paydaglara (merkezi
hiikiimet, yerel toplum ve diger kurumlar) kars1 hesap verebilirligi arttirmasina ve eyalet
yonetiminin yerel yonetimlere dayattig1 rekabetci ihale ve alim yapma zorunlulugu gibi
orglitsel degisikliklere bagladiklar1 goriilmektedir. Buna gore, rekabet¢i ihale ve alim
mecburiyeti, yerel yoOnetimlerin 6zel sektor kuruluslariyla esit sartlarda rekabet
edebilmesini  saglamak amaciyla performanslarinin  Olglimiinii  ve  takibini
gerektirmekteydi; bu nedenle de arzulanan sonuglar elde etmek i¢in performansi 6lgme
ithtiyact ortaya ¢ikti. 1990’larda Victoria eyaletindeki yerel yonetimler igin gelistirilen
performans Olgiitlerinin ¢ogunlugu, sézlesme performanslarini dolayisiyla da kurumsal
vizyon ve stratejik hedefler ¢ercevesinde olmasi gerekenler ile gergekte olusan sonuglar
arasindaki iliskiyi izlemek icin tasarlandi. Bir diger neden ise, eyalet hiikiimeti
tarafindan getirilmis olan, yerel yoOnetimlerin kurumsal planlar yayinlamasi ve bu
planlara iligkin basarilar1 yillik olarak raporlamasi sartiydi (Kloot, 1999). Performansin
stratejik bir plandaki hedeflerle karsilagtirilarak 6l¢iimii, performansi kurumsal vizyon
ve stratejik hedeflerle iligkilendiren Birlesik Krallik Denetim Komisyonu performans

6l¢tim ¢ergevesinin gereklilikleriyle uyumludur (Audit Commission, 1986). Performans

105



6lgtimiindeki ddiiller ve yaptirimlar konusunda, yoneticileri kapsayan idari personel igin
performans degerlendirmesi, kurumsal planin gereklilikleri ve 6zel hizmet sdzlesmeleri
yoluyla performansa dayali iicretle baglantilandirilmaktadir. Kisilere 6zel egitim ve
gelisim planlarinin olusturulmasi amaciyla c¢alisanlarin degerlendirilmesi ise daha sik
gerceklesmekte ve dordiincii yonetim kademesinin altindaki ¢alisanlar igin ikramiyeden
bahsedilmemektedir. Finansal olmayan performans gostergelerinin  basinda
muhatap/miisteri odakli gostergeler ve Ozellikle memnuniyet gostergeleri gelirken,
zamanla bu tip gostergeler de sisteme dahil edildi, ancak yenilik¢ilik/innovasyon ve
hizmet i¢i 6grenme siireclerine iligkin gostergeler bu donemde Slgiilmemekteydi (Kloot,

1999).

Victoria Belediye Birligi, ayn1 zamanda, ise alim hizmetlerinin standartlastiriimasi
ve calisan tedarikinin saglanacagi organizasyonlarin belirlenmesi agisindan,
Victoria’daki belediye meclislerinin ¢ikarlarini savunmak ve 1989 Yerel Yonetim
Yasas1 kapsamindaki yiikiimliiliiklerini yerlerine getirmelerini saglamak iizere bir
temsilci gibi gorevlendirilmistir. Bu yiikiimliilikler Kanunda vekil atamaya karar
almak, mal ve hizmet alimina karar vermek ve bu alima iliskin 6zellikleri belirlemek,
bir kamu ihalesini yiiriitmek {lizere bir vekil tayin etmek, tedarik siirecinin dogru
islemesini saglamak, ihaleden kaynaklanan Onerileri kabul etme veya reddetme
konusunda takdir yetkisini kullanmak ve karar vermek seklinde tanimlanmaktadir
(MAYV Procurement, 2010). Burada kamu hizmetleri i¢in personelin taseron araciligiyla
calistirilmas1  veya hizmetin dogrudan o6zel sektér kuruluslarina yaptirilmasi
konusundaki yaklasima yonlendirme dikkat ¢ekmektedir. Bunun saglikli isleyebilmesi
acisindan ise belediyeler tarafindan olusturulan Victoria Belediye Birligi yetkili kilinmis
olup, Birlik, tiyelerin daha iyi deger elde etmelerini, uyumsuzluk riskinden en az
diizeyde etkilenmelerini, uygulamalarini iyilestirmelerini ve boylece birlesik etkilerini
giiclendirmelerini saglamak iizere Victoria Belediye Birligi Tedarik Birimi’ni (MAV

Procurement) kurmustur.

Eyalet ve Bolge Yerel Yonetim Birliklerini temsil eden Ulusal Tedarik Agi’nin
bir {iyesi olan bu birim, belediye meclislerinin saglanacak hizmetler i¢in gereksinim
duydugu personel agigini karsilamak amaciyla kalict ve/veya gecici personel tedarik
edebilecekleri kuruluslara erismelerini saglayacak bir katalog olusturmakta ve

yayinlamaktadir. Birim, gesitli 6zel sektor personel tedarik gruplariyla ve sirketleriyle
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goriiserek uygun hizmet ve personel sartlarini (kadro, unvan, sektor, egitim ve tecriibe
durumu gibi sartlarin1 belirterek), hedeflere iliskin performans Olciitlerine baglayan
hizmet s6zlesmeleri imzalamakta ve bu cercevede uygunlugunu tespit ettigi personel
tedarikcilerini, Birlige {iye yerel yoOnetimlerin erisebilmeleri agisindan kataloguna
almaktadir. Ornegin 2010-2013 dénemi i¢in bu tip bir proje sdzlesmesi kapsaminda
katalogda yer alan 35 kurulus bulunmaktaydi (MAV Procurement, 2010). Aym
donemde yerel yonetimlerin isleyisini iyi yonetisim ilkeleri ¢ergevesinde yeniden
tanimlamak ve bu ilkelerin uygulanisi konusunda yerel yonetimlere destek saglamak
amaciyla, yerel yonetimlere iliskin sivil toplum kuruluslar tarafindan gergeklestirilen
ortak calismayla olusturulan bir Iyi Yénetisim El Kitabi da kullanima sunuldu.
Kilavuzda iyi yonetisim ve diger bazi kavramlar tanimlanmakta, belediye baskani,
belediye meclisi ve meclis liyelerinin genel ve karar alma siirecindeki konumlarinin
nasil olmasi gerektigi belirtilmektedir. Buna gore kilavuzun amacinin asagidaki
konumlar ve benzerleri i¢in kullanilacak bir yardimci kaynak olmak oldugu kilavuzda
belirtilmektedir: Karar alma siirecinin nasil isledigini anlamak isteyen yeni meclis
tiyeleri; cari donemde meclis i¢inde iyi baglantilar kurarak daha iyisini basarmay1 uman
deneyimli meclis iiyeleri; meclis iyelerinin rollerini ve onlarin destek ve bilgi
ithtiyaglarin1 daha 1yi anlamak isteyen idari meclis memurlari; meclis oturumlarini daha
1yi gerceklestirmek isteyen yoOnetici amirlere yonetisim egitimi sunmaya hazirlanan Bas
Icract Yoneticiler (CEO); ¢ikar catismasi, 6n endise, brifinglerden nasil daha fazla fayda
elde edilebilecegi, mali sorumluluklarinin ne oldugu ve diger konular hakkinda bilgi
edinmek isteyen meclis iiyeleri. Ayni sekilde kilavuzun iyi yoOnetisim ve Onemi
hakkindaki ayrintilari, yerel yonetimin fonksiyonlar1 hakkinda bilgileri, iy1 yonetisim
icin ¢cok Onemli olan anahtar rollerin ve iligkilerin tanimlarini, bir iyi uygulama
perspektifinden karar alma siirecinin ana asamalarini, iyi uygulamalarin ve sorun ortaya
cikabilecek alanlarin bir ¢ergevesini, arazi kullanimi planlamasi ve maliye gibi
uzmanlik alanlarinda iyi yonetisimin nasil isledigine atilan bir bakisi, olaylarin sikintilt
gelistigi senaryolar1 ve durumla basa ¢ikmak icin Onerileri icerdigi de belirtilmektedir.
Kilavuz incelendiginde, belediye meclislerinin meclis planlarinda yillik veya faaliyet
planlarim1 da olusturmasi1 ve bunlarin hangi kaynaklara dayanacagini hesaplamasi
gerektiginin belirtildigi, bu cercevede de hangi performans hedeflerinin ve 6l¢iitlerinin
olacaginin belirlenmesinin 6nem oldugunun ifade edildigi goriilmektedir. Kilavuzda,

meclis iiyelerinin gorevleri arasinda Orgiitiin performansinin takibi ve yonetimi de
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sayllmaktadir. Meclise kars1 dogrudan sorumlu tek memur olan Bas Icraci Yéneticilerin
bireysel performansinin izlenmesi zorunlulugu da bu kapsamdadir. Bu zorunluluk daha
cok Bas Icract Yoneticilerin yillik performansinin degerlendirilmesiyle gerceklesir.
Bunun i¢in hedeflerin ve beklentilerin olusturulmasi gerekir. Kilavuz, performans
takibinin, meclis veya yonetimin diger tarafin islevsel anlamda bos biraktigi alanlari
tespiti anlaminda 6nemli oldugunu da belirtmektedir. Kilavuz ayrica mali yilin altinc
ayinda, onceki aylardaki bilinen performansi temel alan bir biit¢ce yeniden degerlemesini
de kapsayan bir cari durum incelemesi yapilmasi gerektigini ifade etmektedir. Benzeri
sekilde, denetim komitesinin kendi rolii kapsamindaki gorevleri arasinda, meclise yillik
mali ve performans taahhiitlerinin onaylanabilecegi konusunda tavsiyede bulunmayi da
saymaktadir. Bu konuda temel Olgiitlerin nakit kaynaklar, isletim sonuglari, denge
tablolar1 ve mali anahtar performans gostergeleri olmas1 gerektigi de belirtilmektedir.
Kilavuz hazirlanacak degerlendirme raporlariin dayandigi verilerin giivenilir olmasin
ve hedeflere erisim durumu konusundaki sonuglara iliskin agiklamalarin kabul edilebilir
olmasmi da sart kosmaktadir (MAV, VLGA, LGV ve LGPro, 2012). Kilavuzda
belirtilen g¢ercevede ve agirlikli olarak mali gostergeler kullanilarak olusturulmus
karsilastirma ve degerlendirme raporlarina bir 6rnek olarak, Victoria Belediye Birligi ve
ArcBlue Consulting tarafindan ortaklasa hazirlanarak 2017 Ekim’inde yayinlanmis olan
rapor verilebilir. Bu raporda yerel yonetimlerin performanslar1 Etkililik, Uygunluk ve
Yerel-Toplumsal Yeterlilik ana bagliklar1 altinda, sirasiyla Siire¢ Etkinligi ve Satinalma
Olgunlugu, Yiiksek Harcamali Tedarikg¢iler ve S6zlesmesiz Harcama, Yerel Harcama ve
Bolgesel Harcama bagliklarinda karsilastirildi. Bu gostergeler arasinda Etkililik baslig
altinda yer alan Siire¢ Etkinligi, bir kurulusun tedarik siireglerindeki verimliligini ifade
ederken, ol¢ii olarak gergeklestirilen islemlerden maliyeti 1.000 ABD Dolarinin altinda
kalanlarin orani kullanildi, buradaki hedef ise bu oranin %60’1n altinda olmasiydi.
Satinalma Olgunlugu bashiginda ise yerel yonetimler, tiim tedarik boyutlarinda
iyilestirme alanlarin1 ve nispeten giiglii yonlerini anlamak i¢in 6nde gelen uygulama
tedarikleri cercevesinde olgiildii ve kiyaslandi. Uygunluk basligi altinda yer alan
Sozlesmesiz Harcama gostergesi, tedarik performansi icin dnemli bir 6lgiit olarak,
harcamalarin ne kadarimin sozlesmeli diizenlemeler kapsaminda gercgeklestirildigine
iligkindi. Yerel-Bolgesel Yeterlik kapsamindaki Yerel Harcama ve Bolgesel Harcama

gostergeleri ise mevcut hizmetler i¢in gergeklestirilen alimlarin ne kadarinin yerel
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yonetimin sinirlart icerisinden ve bolge smirlart igerisinden gergeklestirildigine dair

oranlar1 igermekteydi (MAV ve ArcBlue Consulting, 2017).

Aslinda bu durum Avustralya Kamu Hizmetleri Komisyonu tarafindan Avustralya
kamu yonetimine iliskin olarak tespit edilen konularin bir yansimasiydi. Komisyon,
yaymladigr raporlarda kamu yonetimine iligkin yeni anlayiglarin yansimalarini
barindirirken, aynm1 zamanda gittik¢e artan Olglide orgiitsel performans ile bireysel
performansi ayristirmaya yonelik altyapiyr olusturma konusunda da tavsiyeler
vermekteydi; ayn1 zamanda yenilik¢ilik de (innovasyon) performansin bir boyutu olarak
bu raporlarda yer almaktaydi. Ornegin Komisyon tarafindan yaymnlanan 2013-2014
Hizmet Durumu Raporu’nda 1ii¢ temel tema mevcuttur: Bunlar etkililik,
etkinlik/yerindelik ve degerlendirmedir. Etkililik temasi altindaki ikinci, {i¢lincii ve
dordiincii bolimler, verimliligin 6l¢limii yoluyla performansa atifta bulunurken, igbirligi
ve rekabet siireglerinin verimliligin ve yerindeligin 1iyilestirilmesi konusunda
kullanimina iligkin tespitleri de icermektedir. Risk yonetiminin durumu, kurumsal risk
yonetimi kapasitesi ve ¢alisanlarin risk yonetiminden anladiklar1 konusundaki bilgilerin
de igerildigi bu boliimlerde, bilisim teknolojilerinin ve sosyal medyanin gelismekte olan
yonetisim  siirecleri lizerindeki etkisi ve kullanimindan da bahsedilmektedir.
Etkinlik/Yerindelik temasi altinda yer alan sonraki dort boliimde liderlik kapasitesinin
ingas1, degisim i¢in yOnetmek, agik yenilik¢ilik ve katilimin yonetilmesi basliklari
bulunmaktadir. Son tema olan Degerlendirme ise hedeflenen performanst ve hesap

verebilirligi saglama, beseri sermayeyi degerlendirme basliklarin1 kapsamaktadir.

Komisyon, s6z konusu raporda kurumsal kapasiteyi degerlendirmek ig¢in iki
yontem uygulamigtir. Temel ydntem, Yetenek Inceleme programiyken, tamamlayici
yontem olarak tiim kamu kurumlarinin kendi temel kurumsal yeteneklerini bir yetenek
olgunlugu modeline gore degerlendirmesi istendi. Bu model, kurumsal yeteneklerin bir
kurumun st diizey liderliginin belirli bir yetenek alaninin olgunlugunu
degerlendirmesine ve iyilestirme i¢in Oncelikler belirlemesine olanak taniyan standart
ve karsilastirilabilir bir yapinin igerisine yerlestirilmesini amaglamaktadir. Yetenek
olgunlugu modelinin degerlendirmesi 2011 ve 2013 yillarinda yapildi. Kamu
kurumlarmin kurumsal performansi yonetme kabiliyetini degerlendirmek amaciyla,
strateji ve is planlarinda belirtilen sonuglarin elde edilmesini saglamak i¢in performans

hedeflerine gore performans sergileyip sergilemedikleri, performansi yonlendirerek
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stratejik sonuglar1 elde etmek igin Orglitte ve dagitim sistemlerinde miikemmelliyete
yonelik ¢aba gosterip gostermedikleri, hizmet/dagitim sistemindeki performans ile
riskin takibine ve yonetimine imkan taniyan, analitik birikimin destekledigi yiiksek
kaliteli, zamaninda ve iyi irdelenmis performans bilgilerine sahip olup olmadiklar1 ve
tim kilit hizmet hedeflerine ulasilamadiginda (ya da gidisat hedefe erisecek bir
dogrultuda olmadiginda) harekete gecip ge¢medikleri sorgulanmaktadir. Raporda, bu
Yetenek Incelemelerinden elde edilen bulgularin, kurumlarm kendi kurumsal
performanslarin1 yonetebilme becerilerini, daha fazla sonu¢ odakli stratejilere olan
gereksinimin ardindan gelistirilmeye en ¢ok ihtiya¢ duyulan ikinci yetenek olarak
tanimladig1 belirtilmektedir. Verileri birlestirme ve ayristirma kapasitesinin diistikliigi
(yani, ¢ok az veya ¢ok fazla performans verisi oldugu halde ¢ok diisiik bilgi birikimi ve
¢ok az analiz uygulamasinin s6z konusu olmast durumu), sonuglardan ziyade ciktilari
6lcmeye odaklanma egilimi, strateji ve uygulama arasindaki kopukluk (yani vizyonu is,
ekip ve bireysel planlara doniistiirme konusu), ihtiyag duyuldugu zamanlarda analitik
yetenekte ve bu yetene§i zaman i¢inde arttirma planlarinda ortaya c¢ikan eksiklikler,
orgiitsel performansi anlamak ve yorumlamak icin kullanilan ¢erceveler veya yontemler
konusunda kurumlar arasi uzlagsmanin eksikligi (biitiinlesmis ve sonu¢ odakli
performans bilgisinin eksikligi ile sonuglanir) kurumsal performans kabiliyeti ile ilgili
sistemsel kaygilar arasinda sayilmaktadir (Australian Public Service Commission/
APSC, 2014). Goriildigl iizere séz konusu rapor, performans sistemleri ve bunlar
dogru sekilde islemesini ve siirdiiriilmesini saglayacak veri, bilgi birikimi, uzmanlik,
standartlasma ve niyet bilesenlerine kamu sektoriiniin iyilestirilmesinde ve reformunda

merkezi bir rol tahsis etmektedir.

Avustralya kamu sektoriinde bu dénemde gergeklestirilen Yetenek Incelemeleri,
arzulanan sonugclar1 elde etmek ve bireysel, ekipsel ve kurumsal diizeylerde yiiksek
performansa katkida bulunmak i¢in kullanilan kurumsal yonetisim ve hesap verebilirlik
mekanizmalarimin ~ etkinligini  de  incelemektedir. =~ Tamamlanan  Yetenek
Incelemelerinden elde edilen bulgular, kurumlarin en uygun ydnetisim politikalarini ve
yapilarim1 gelistirme ve uygulama becerilerinde farklilik gosterdigini gostermektedir.
Raporun ¢ikarimlaria gore, nispeten gii¢lii yonetisim diizenlemelerine sahip kurumlar,
is planlama siireclerinin hiikiimet Onceliklerinden boliim diizeyindeki faaliyetlere ve

bireysel performans planlarina kadar net bir gorilis acist saglamasini giivence altina
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almaktadir. Ayrica, etkin karar almay1 kolaylastirmakta ve tiyelerin zamanini en iyi
sekilde kullanmak i¢in komitelerin sorumluluklarinin ve sorumluluklarinin agik ve
uyumlu olmasmi saglamaktadirlar. Yetenek Incelemelerinin tespitleri arasinda farkli
diizeydeki komitelerin amac¢ ve rolleri konusundaki netligin yeterli dilizeyde
olmamasmin ve (farkli federal diizeylerde sahip olunan) karmasik c¢oklu {iyelik
yapisinin resmi olarak ongoriilenler ile fiili uygulama arasinda ayrigmaya ve karmasaya
neden oldugu, komitelerin 6nemli stratejik tartismalara odaklanmak yerine operasyonel
konular1 ¢dzmekle ugrastiklari tespitleri de yer almaktadir. Ust diizey yetkililerin karar
verme Yyetkilerini devretme ve genel olarak tiim personelin risk alma konusundaki
isteksizliklerinin, kurumda karar1 verme insiyatifinin biirokratik hiyerarside daha iist
diizeyde yer alan biirokratlara dogru (yukariya) kaymasina neden oldugu da
belirtilmektedir. Kurum i¢i uzmanliktan yeterince yararlanilamamasina, gen¢ ve yeni
calisanlarin gelismesinin engellenmesine ve c¢alisanlarin moralinin ve bagliliginin
azalmasma neden olmasi sebebiyle bu durumun kurum performanslart iizerinde
olumsuz etkisi oldugu da bir diger tespittir (APSC, 2014). Burada yer alan tespitlerin
federal hiikiimetlerle idare ediliyor olsun veya olmasin, Tiirkiye dahil bir ¢ok tilkede
kamu sektoriinde gozlemlenen ve performans: etkileyen sorunlar oldugu dikat

¢ekmektedir.

Isyerinde personele tannan 6zerkligin ve unvan-yetki-sorumluluk-gérev tanimi
uyumunun performansla baglantili énemli etkenler olarak goriilmesi nedeniyle, 2014
yilindaki Avustralya Kamu Sektérii Calisan Sayimi’nda, calisanlara verilen islerin ve
saglanan karar verme yetkisinin c¢alisanlarin siniflandirmalardaki yerlerine uygun olup
olmadig1 sorulmus olup ayrica, calisanlardan islerini nasil yapacaklarina karar vermede
ne Olclide secim yapma imkanina yani ne kadar Ozerklige sahip olduklarim
belirtmelerini istendi. Yukarida belirtilen uyumluluga temel alinan c¢ergeve,
Avustralya’da kamu kurumlarinin 2012 yilindan itibaren uygulamalarinin zorunlu hale
getirildigi ve ilk olarak Ust Diizey Idari Hizmetler igin yaymlanan is standartlari
cercevesidir. Bu standartlar, her siniflandirma diizeyindeki bireylerden —liderlik, karar
alma becerisi, bagimsizlik, hesapverebilirlik ve yargilarini uygulamaya doniistiirme
konular1 da dahil olmak iizere- ne beklendigini tanimlayarak yiiksek performans ve
hesap verebilirligin temelini olusturmaktadir. Ornedin, y&nettikleri personelin

performansinin yonetimi ve yeteneklerinin gelisimi de dahil olmak iizere ¢alisma
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gruplarinin yonetiminden sorumlu olan EL 2 sinifi ¢alisanlarin, dnemli 6lgtide mesleki
bagimsizlik sergileyen bir lider rolii oynamalar1 beklenmektedir. Calistiklart kurumun
faaliyet alaniyla baglantili siyasi ve toplumsal ¢erceveyi anlamasi, kurumsal konumu
savunmasi Ve hassas/karmasik konular ve projelerle ilgili riskleri belirleyerek sorunlari
¢ozmesi zorunlu goriilen bu siif personeli, kurumsal strateji, politika ve uygulamalari
yonlendirerek gelistirmekten ve uzmanlik/sorumluluk konularinda st yonetime ve
Bakanlara tavsiye saglamaktan sorumludurlar (APSC, 2014). Dolayisiyla s6z konusu
cergeve, sonuglara odaklanan ve riskin yonetilerek isin gelistirilmesini saglayan bir
performans althigi da olusturmaktadir. Kamu biirokrasisinde gorev yapmakta olan

bireylerin performansinin dl¢iimii i¢in bir temel olarak kullanilmaktadir.

Raporda yapilan tespitler arasinda, en iist diizey yonetim yapilarmin icretler
konusunda énemli maliyetlere sebep oldugunun ve beseri sermayenin etkin kullanimini
engelleyebileceginin yukarida belirtilen Yetenek Incelemelerinde gdzlemlendigi, ancak
stratejik yon ve yapisal degisim amacli olan girisimler hari¢ genel yonetim personelini
azaltmaya sadece maliyeti azaltmaya yonelik bir dnlem olarak odaklanmanin, yarardan
cok zarara neden olabilecegi ve kurumun isgiicli kapasitesini olumsuz etkileyebilecegi
yer almaktadir. Ote yandan etkili ydnetim yapilarinm, karar almay: kolaylastirma,
iletisimi ve hesap verebilirligi gelistirme, kaynaklart daha dogru onceliklendirme ve
kurumsal bagliligi daha yiiksek ve tiretken bir iggiicii olusturma gibi kurumsal
performansi olumlu etkileyen taraflar1 oldugu da aymi raporda belirtilmektedir. Raporda
yapilan tespitler arasinda, kurumsal bagliligin, denetim yetkisine sahip yoOneticiler
arasinda diger personele kiyasla daha yiiksek oldugu tespiti de bulunmaktadir (APSC,
2014). 1999 tarihli Kamu Hizmeti Yasasi’nin gerekli kildig1 “calisan performansinin
etkin bir sekilde yonetilmesi” bu yoneticilerin temel sorumlulugudur; bu gérevin yerine
getirilememesi veya yetersiz bir sekilde yerine getirilmesi ve etkin performansin
saglanamamast  durumunda, bu durumla baglantili  personelin  hiyerarsik
siniflandirmadaki diizeyinin diisiiriilmesi veya is akdinin feshi ayni kanun tarafindan

ongoriilmektedir (Australian Government, 1999).

2010’larin basindan itibaren Avustralya Kamu Hizmetleri Komisyonu, kamu
kurumlartyla beraber calisarak performans yonetimi kiiltiiriinii giiclendirme amach

girisimlerde bulundu. Bunlar arasinda,
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I. Kurumlarin her birinin Yetenek Inceleme ¢alismalarmin ayri ayri
degerlendirilmesi ve ilgili kurumdan geribildirimler alinmasi yoluyla
o kurumun performansini iyilestiren unsurlar1 tespit etmek ve
bunlara odaklanilmasini saglamak,

ii. Performans yOnetimi, igin yapilandirilmasi ve degisimi yonetme gibi
is glicii becerilerinin olusturulmasi amaciyla kisisel sorumluluk,
hesap verebilirlik ve etkili karar vermeye odaklanan ve Avustralya
Kamu Personel Sistemi Liderlik ve Temel Beceriler Stratejisini
temel alan yeni programlar ve yeni 6grenme imkanlar1 olusturmak,

Iii. Kamu kurumlarinin kendi yeteneklerini degerlendirmelerine ve
performanslarini  iyilestirme  kapasitelerini  giiglendirmelerine

yardimci olacak teshis araclari tasarlamak bulunmaktadir.

Bunlar disinda, 2013 yilinda “Kamu Yonetisimi, Performans ve Hesap
Verebilirlik Yasas1” ve “Kamu Hizmeti Yasasi”nda yapilan degisiklikler yoluyla
kamuda yiiksek performans i¢in yasal zorunluluklar giiglendirildi. 2013'te Kamu
Hizmeti Yasasinda yapilan degisiklikler, “Avustralya Kamu Personel Sistemi
Degerlerini ve Istihdam Ilkeleri’ni Avustralya Kamu Personel Sistemi rgiit kiiltiiriinii
sekillendirmesi gereken degerler olarak sundu. Biitiinlesik ve yiiksek performans ile
basarili liderlige dayali olumlu bir kiiltiirlin bilesenlerini igcerdigi ifade edilen Degerler
ve Istihdam Ilkeleri, ozellikle her ¢alisanin etkin performans sergilemesini
gerektirmektedir ve Avustralya kamu biirokrasisindeki tiim Kurum bagkanlar1 ve
calisganlarmin bu deger ve ilkeleri desteklemeleri zorunludur. “Kamu Yonetisimi,
Performans ve Hesap Verebilirlik Yasasi”’ndaki degisiklikler ise, kurumsal planlama ve
raporlama standardini iyilestirmeyi ve potansiyel olarak ¢alisanlarin bireysel
performanslar1 konusunda daha fazla seffaflik ve hesap verebilirlik saglamayi
amagclayan iki yeni belgeyi (kurumsal planlar ve yillik performans beyanlar1) zorunlu
hale getirdi (APSC, 2014). Bu degisikliklerin ardindan Kamu Hizmetleri Komisyonu,
“Performans YoOnetimi Cergevesini Giliclendirme” projesi kapsaminda bir Performans
Yonetimi Tani Modiilii  gelistirdi. Kurumun uygulamalarinin ve personelinin
becerilerinin, performansi olumlu etkiledigi kanitlanmis olan uygulamalar ve becerilerle
ne derecede Ortiistiigiinii tespit etmek, kamu kurumlarinin kendi temel calisma

kosullarin1 degerlendirmelerine yardimci olmak, giiglii ve zayif alanlarini, daha istikrarl
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ve 1yi uygulamalara erigebilmeleri icin gereken faaliyetleri tanimlamak iyilestirme
gerektiren temel alanlar1 tanimlamak igin nicel ve nitel girdileri kullanmak ve eyleme
gecilebilmesi i¢in 6nerilerde bulunmak amaciyla gelistirilen bu modiilde, ¢alisanlarin ve
yoneticilerin yonetici davraniglarina ve kurumsal siireclere iligskin algilarin1 sorgulayan
bir performans yonetimi soru kagidi da bulunmaktadir (Blackman, Buick, O’Donnell,
O’Flynn ve West, 2013).

S6z konusu soru kagidi, ilk olarak 2014 Kamu Personeli Sayimi g¢ergevesinde
basariyla uygulandiktan sonra Tan1 Modiiliine entegre edilmeden 6nce Avustralya Vergi
Kurumu, Yerbilim Avustralya ve Kamu Hizmetleri Komisyonunun kendi personelinde
test edildi. Calisanlardan, (yOneticinin calisanlara acgik ve istikrarli performans
beklentileri saglayip saglamadigi gibi) kendi yoneticilerinin performans ydnetiminin
etkililigi ve (performans sozlesmelerinin ¢alisanlara kendi rolleri agisindan anlamli ve
konuyla alakal1 bilgi saglayip saglamadigi gibi) performans yonetim siireci ile baglantili
eylemlerini veya davraniglarini  degerlendirmeleri, yoneticilerden, c¢alisanlarini
yonetirken kendilerine saglanan destek acisindan (yoOneticinin ¢alisanlarina agik ve
istikrarli performans hedefleri sunup sunmadig1 gibi) performans yonetiminin etkililigi
ve (kurumun performans yonetim politikalarinin, yoneticiye performansin ol¢limii
konusunda net yontemler saglayip saglamadigi gibi) performans yonetim siireciyle
baglantili kendi davranislarin1 degerlendirmeleri ve tiim calisanlardan, kurumlarindaki
diisiik performansin yonetiminin etkili olup olmadigini degerlendirmeleri istendi
(APSC, 2014). Bu ilk g¢alismanin sonuglarina gore kamu kurumlariin yiizde doksan
sekizi resmi bir performans ydnetim sistemi kullanmaktaydi ve bu sistemle personele
yapilacak O6demedeki degisiklikleri baglantilandiriyordu; ylizde doksan besi ise
biirokrasideki gorevlerin sorumluluk alanlarmi ve ilgili performans gdstergelerini
belirlemisti ve performans yoOnetimi siireclerini kurumsal Ogrenme ve gelisim
planlariyla iligskilendirmekteydi. Burada, genellikle yiliksek diizey performansin etkin
bicimde tanimlanmasi ve taninmasi yerine diisiik performansin yonetilmesi egiliminin
agir bastifina, performans yonetimi siireglerinde belirtilen prosediirlerin zamaninda
gerceklestirilmedigine ve performans yonetimine kurumlarin yeterince zaman
ayirmadigina dair goriislerin ¢alisanlar tarafindan sikca belirtildigi de ifade edilmektedir

(APSC, 2012).
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Sekil 3.7. Avustralya personel sistemi beseri sermaye plan ¢ercgevesi (APSC, 2014)

Rapor beseri sermaye bileseninin performans anlaminda Onemine de vurgu
yapmaktadir. Bu agidan bakildiginda rapor, Yetenek Incelemeleri bulgularmin,
Avustralya kamu kurumlarinda nispeten giiclii yOnetisim diizenlemelerine sahip
olanlardaki is planlanmasimin hiikiimet oncelikleri, boliim diizeyindeki faaliyetler ve
bireysel performans planlart i¢in bu kurumlara net bir goriis agis1 saglanmasina imkan
tanidigim1 gosterdigini belirtmektedir. Bu nedenle, Kamu Hizmeti Komisyonu kamu
kurumlart ile birlikte personel siniflamasindaki konumlarin tanim ve gorev
standartlarin1 yeniden ve daha net sekilde belirlemek i¢in 2014 yili sonuna kadar
caligmalar gergeklestirdi ve calisma sonuglarini kamu kurumlarinda uyulmasi zorunlu
standartlar olarak yayinladi. Ayrica kamu yoneticilerinin etkin karar alma becerilerini
ve kurumsal ve bireysel performansi daha iyi Olgme ve yodnetme yeteneklerini

gelistirmeye yonelik calismalar baglatti. Kurumlara bu konuda yardimci olabilmek igin,
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calisanlarin bilgi birikimi, becerileri ve yatkinliklar1 anlamima gelen yeterlilik ve
bunlarin  nasil kullanildigin1 ifade eden kapasite olarak beseri sermayenin
kavramsallastirildigr bir ¢ergeve olusturuldu; ¢ergeve, calisma ortamini her biri
isgiicliniin yeterliligini ve kapasitesini etkileyen dort 6geye ayirmaktaydi: Liderlik,

tasarim, kiiltiir ve kosullar.

Merkezi yonetim ve vatandaslar gibi paydaslar, performansi 6l¢gmek agisindan
(hizmetlerin beklentileri karsiliyor olmasi1 anlaminda) kamu sektoriine giiveni 6lgmek,
diger kurumlarla karsilastirma yapmak ve (kamu sektoriiniin kendi yasal
zorunluluklarin1 karsilamasi anlaminda) uygunluk gibi tanimsal Olciitleri tercih
etmektedirler. Bakanlar Kurulu ve kurum yoneticileri gibi gruplar da dahil olmak iizere
Avustralya Kamu Personel Sistemi i¢inde yer alan kurumlar ise bunlarin haricinde
karsilagtirmali performansin Sl¢limii (yani kurumun performansinin diger kurumlarla
karsilagtirilmas1) ve performans ilerlemesi (yani kurumsal performansin zaman
icerisindeki degisimi) gibi tanisal Olgiitlerle de ilgilenmektedir. Bu gostergelerin
hesaplanmasinda kullanilarak beseri sermayenin degerinin ve performans oOl¢iisiiniin
belirlenmesine temel teskil edecek idari veriler (¢alisan sayisi, deneyim seviyesi, egitim
diizeyi ve cesitleri gibi 6zet ¢alisan verileri), kurumsal/orgiitsel veriler (belirli tiirden
girisimlerde bulunup bulunulmadigi ve bu girisimlerin ne olclide etkin olduguna
inanildig1 gibi beseri sermayenin yonetimine iligkin olarak kurumlarca gerceklestirilen
eylemlere iligkin veriler), ¢alisan egilimlerine ve goriislerine iligkin veriler (beseri
sermayenin hangi alanma yapilacak yatirimin en iyi doniit saglayacagma dair lider
davranisi, orgiit kiiltiirli ve calisma ortami kosullar1 gibi konularda degisime hazir
olmayi, ¢alisan adanmishgini, ayrilma istegini ve goriisleri igeren veriler) halihazirda
mevcuttu. Kamu Hizmeti Komisyonu bu mevcut verilerin beseri sermayenin yani kamu
personelinin degerlendirilmesi i¢in kullanilmas1 konusunda uygun ve yeterli veri
kaynaklarmin tespitini, performans 6l¢iitiinlin tanimin1 ve igeriginde veri kaynaklarinin
hangi 6gelerinin kullanilacagini, performans 6l¢iitiiniin veya endeksinin hesaplanmasi
icin kullanilacak metodolojiyi ve karsilastirmanin neyle yapilacagiin tanimlanmasini
iceren ¢alismalar gergeklestirdi. Bu calismalarda oncelikle yukarida belirtildigi iizere
Kamu Hizmeti Komisyonu’nun olusturdugu ve dort temel basligi kapsayan cerceve ve
kullanilmakta olan soru igeriginin ulusal ve uluslararasi karsilastirmalara imkan

taniyabilecek nitelikte olmasi ve yillik olarak gergeklestirilmesi nedeniyle kamu
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personeli sayimi verileri kullanildi. Sayimdaki 250 sorudan yirmi dokuzu bu amagla
kullanilabilecek ve uluslararasi diizeyde karsilastirilabilir veri saglamaktaydi: Yetenek
ve kapasiteye iliskin 11 soru, isyeri liderligine iligskin 7 soru, igyeri kiiltiiriiyle alakali 6
soru, igyeri kosullar ile alakali 4 soru ve isyeri tasarimina iliskin tek bir soru. Beseri
sermaye endeksini olusturmak i¢in, bu unsurlarin (yetenek ve kapasite, igyeri liderligi,
kiiltiir, kosullar ve igyeri tasarimi) her birine iliskin puanlama yapildi ve verilen puanlar
0 ila 100 puanlik bir endekste toplandi. Sonrasinda 2013 ve 2014 yillarinin her biri i¢in
ayrt ayr1 tek bir toplanmis puan (Avustralya Kamu Personeli Sistemi puani) haline
getirildi ve karsilastirma amaciyla Birlesik Krallik kamu sektorii kurumlari; diinya
capinda kamu sektorli kurumlar1 ve diinya ¢apinda 6zel sektdr kuruluslart i¢in de ayni
puanlar hesaplandi. Isyerligi liderligi kurumda her seviyedeki liderlerin ve ydneticilerin
bireysel davraniglarimi ifade etmektedir. Isyeri tasarimi, isyerinin karmasikligmin ve
calisanlarin yaptiklari isin beseri sermaye iizerindeki etkisini tanimlamaktadir. Isyerinin
hiyerarsiklik diizeyini, c¢alisanlarin gilinliikk islerinin ne derecede iyi tanimlanmig
oldugunu, calisanlarin rolleri konusunda net bir fikre sahip olup olmadiklarini1 kapsar.
Isyeri kiiltiirli, bir kurumun degerleriyle yakindan baglantihdir ve genellikle dili,
bicimleri ve gelenekleriyle yansitilmaktadir. Ahlak ve iiretkenlik diizeylerini, isyerine
baglilig: ve isyerinde yenilik¢iligi etkiledigi gdsterilmistir. Isyeri kosullari, mali ve mali
olmayan fcretlerin yam1 sira kariyerde ilerleme firsatlar1 ve bir kurumun diisiik
performansla nasil basa ¢iktigi da dahil olmak iizere diger isyeri kosullarni
icermektedir. Beseri sermaye endeksinde merkezi role sahip olan igyeri becerileri ve
kapasitesi ise iggiicliniin ne yapabilecegini ve ne kadar yapabilecegini ifade etmektedir.
Idari kayitlar, isgiiciiniin becerilerine veya calisma potansiyeline iliskin bir 6lgii
saglayabilirken, egilim ve goriis verileri, beseri sermayenin yonetimindeki esas zorluk
olan bu potansiyelin verimli bir kapasiteye doniistiirebilmesinin ne 6l¢iide miimkiin
olduguna dair bir gosterge saglayabilmektedir (APSC, 2014). Gorildigi iizere
Avustralya kamu yoOnetiminde performans anlayisinin sadece var olanlara degil,
yapilabileceklere ve dolayisiyla bu yonde kullanilabilecek beseri sermaye ve yenilik
potansiyelinin gelisimine de odaklanacak sekilde reforme edilmeye ¢alisildigi ve bu
konuda mevcut veritabanlarinda tutulan idari kayit verilerinin kullanilabilirliginin
tizerinde calisildigi belirtilebilir. Performans konusunda da, alt diizey calisanlarin
yaklasimlar1 endeks yapisinin igerisine katilarak katilimlari saglanmaya g¢alisilmistir.

Yillik raporlarda yapilan karsilastirmalarda Avustralya kamu personel sisteminin isyeri
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becerileri ve kapasitesi ile igyeri tasariminda digerlerinden geride oldugu, isyeri kiiltiirii
ve kosullarina iligkin gostergelerde daha iyi oldugu ve liderlik bashiginda 2014 yilinda

yapilan reformlar sonrasi yaklasik ayni seviyede oldugu goriilmektedir.

Avustralya’nin  mevcut yapisinda, kamu performans raporlamasindaki
miikerrerlikler, veri toplama organlarinin ¢oklugu, veri setlerine yonelik hiikiimetler
arasi sinirlamalar ve erisilebilirlik problemleri, tiim idari bolgeleri ilgilendiren konular
olmaya devam etmekte oldugu igin, mevcut federal yapinin performans raporlamasini,
seffaflik diizeylerini ve veri diizenlemelerini giincellemeye yonelik degerlendirmeleri
icerisine alan bir reform raporu olan “Beyaz Kitap” 2014 yilinda yayinlandi. Raporun
Kilit hedeflerinden biri, hiikiimetlere gereksiz raporlama yiikleri yiikklemeden (verinin
tek sefer toplanip cok kez kullanimi esasi) uygun diizeyde hesap verebilirligi
saglamakti. Federasyon Reformu, tiim idari seviyelerde daha saglam, kapsamli ve seffaf
bir veri toplama ve performans raporlama gergevesi olusturmayr ve bu g¢ercevenin
ciktistnin halk tarafindan kolayca erisilebilir ve anlasilir olmasin1 amaglamaktaydi
(Australian Government, 2014). Sonraki donemde Avustralya kamu sektoriinde ve
ozellikle yereyonetimlerde gerceklestirilen performans uygulamalari biiylik 6lciide bu
cerceveyi esas aldi. Ornegin Victoria Eyaleti 2019-2021 Stratejik Plani’nda Victoria
Belediye Birligi tarafindan kendi faaliyetlerine iliskin ¢iktilar1 muhatap mahalli
idarelerin degerlendirmeleri ¢ergevesinde raporlayacak bir performans yapisinda
etkililigi ve verimliligi o6lgmeye yonelik amag, Olgiit ve hedeflerin tanimlandigi
goriilmektedir. Mali Siirdiiriilebilirlik, Atik ve Kaynak Geri Doniisiimii, Idare Iliskileri,
Tasimacilik ve Altyapi, Topluluklara Yonelik veya Toplumsal Politika Degisiklikleri,
Planlama ve Insa, Is ve Dijital Déniisiim, Iklim Etkileri ve Acil Durum Y®&netimi, Niifus
Degisimi, MAV Siireclerinin lyilestirilmesi basliklar1 altinda tanimlanan amaglar,
olusturulan olgiitler yoluyla hedeflere ulasma acisindan takip edilmektedir. Ayni
stratejik planda Victoria Belediye Birligi’'ne iiye belediye ve diger kurumlara uygulanan
ve Birligin oncelik konular1 ve hizmet performansi konusunda sorularin yer aldig1 bir

Uye Anketi hakkinda da bilgi verilmektedir (MAV, 2019).
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3.1.1.1.3. Yeni Zelanda

1960'larin sonlarinda ABD’deki uygulamalardan oldukca etkilenmis olan Yeni
Zelanda Hazinesi, temel amaci politika hedeflerini biitge siireciyle iligkilendirmek ve
uygulanan politikalarin basarisint  6lgmek olan kendi Planlama, Programlama,
Biitgeleme Sistemi versiyonunu tanittt. Ancak, bu yeni yaklasimin uygulamasi c¢ok
dogru sekilde ve kesintisiz olmadigi i¢in, on yil sonrasindaki 1978 Kontrolor ve Genel
Denetgi raporunda bile s6z konusu sistemin uygulamasinin, kamu gérevlilerini biitce ve
yasal uyumluluktan ziyade kaynaklarin etkin ve verimli yonetimine odaklanmaya ve
daha anlamli performans Olgiitleri yonlendirmedigi belirtilmekteydi. Yeni Zelanda'da
1980'lerde ve 1990'larin basinda gergeklesen kamu yonetimi reformlarinin, tim kamu
hizmeti islevlerinde “giktilarin” {iretimine giiglii bir sekilde odaklanan yeni bir
biitgeleme ve yOnetim rejimi getirmesi, performansin daha etkin bir sekilde dlgiilmesi
gerekliligini de on plana ¢ikardi. Yeni Zelanda, sadece nakdi temel alan bir kamu
sektorii muhasebe sisteminden bu donemdeki radikal devlet sektorii reformlarinin
baglamasindan ¢ok daha once uzaklagsmaya baslamis olsa da, 1989 Kamu Maliyesi
Yasas1 kapsaminda tahakkuk esasli bir muhasebe sisteminin getirilmesi, eski sistemi net
sekilde sona erdirdi. Yeni biitce siirecinin slogani olan 'Seffaflik' ve 6zgiinliik arayiginin
merkezinde girdiler, ¢iktilar ve sonuglar arasinda ¢izilen ve yasada somutlastirilan
ayrimlar vardi. Girdiler, ¢iktilarin tiretilmesinde kullanilan kaynaklar olarak tanimlandi;
ciktilar, daireler tarafindan tretilen mal ve hizmetler olarak ve sonuglar, hiikiimet
ciktilarinin (faaliyetlerinin) topluluklar ve toplum iizerindeki etkisi olarak ifade edildi.
Kendileri de parlamentoya karsi sorumlu olan Bakanlar, siyasi yonetim tarafindan
arzulanan sonuglara erismek i¢in gerekli olduguna inandiklart ¢iktilari, dairelerin en tist
yoneticilerinden resmi satin alma sozlesmeleri yoluyla “satin alacaklar’di. Bakanlar,
resmi satin alma anlasmalar1 (sozlesmeler), siyasi yiiriitme tarafindan arzu edilen
sonuglarin elde edilmesinde 6nemli olacagina inandiklari ¢iktilar ve bakanlarin kendileri
icin tutulacagina inandiklar1 c¢iktilar yoluyla, departman iist yoneticilerinden 'satin
alacaklardi’; st diizey yoneticiler ayrica ilgili bakanlariyla resmi performans
anlagmalar1 yapacaklardi. Odenekler, her daire igin '¢ikt1 siniflar1' gercevesinde diger
giderler, sermaye katkilar1 ve varliklar ve bor¢ geri odemeleri icin Parlamento
tarafindan oylanmaktadir. Dairelerin iist yoOneticileri, dairelerinin mali yonetimi ve
performansindan bakanlarina karsi sorumludur ve bu yonetim ve performans hakkinda

Parlamentoya yillik olarak rapor vermeleri gerekir. Ancak uygulamada, Parlamento bir
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cikti sinifi igin oylanan herhangi bir 6denckte kiigiik bir degisiklik talep etmesi
durumunda bile, kamu yoneticileri, bu siiflar arasinda yapmak zorunda kaldiklar keyfi
ayrimlardan ve c¢iktilarin 6zel durumlarinin kendi yoneticilik alanlarin esnekligini
etkileme olasiligindan dolay1 endiselenmekte ve maliyet tahmininde zorluklarla
kargilagsmaktaydilar. Yasanin en c¢abuk ve biliylik dogrudan etkisi, O0denek alan
hedeflerin sayisindaki artigti: 1988-89'da 56’dan 1989-90'da 774'e (Lonti ve Gregory,
2007).

Kamu yoneticilerinin ¢iktilarin verimli tiretimine dair hissettikleri baski ve
tesvikler, ¢iktilar ve sonuglar arasindaki iliskinin zayiflamasiyla da baglantili olarak
ortaya ¢ikan kendine 6zgii bir “hedef degistirme” bi¢imine yol agti. Yine de Lonti ve
Gregory (2007)’ye goére 2000°li yillarin baslangicinda odak noktasinin girdilerden
ciktilara kaymasi konusu, politika sonuglarina ulasilmasina yonelik ilerlemeyi anlamli
bir sekilde raporlamak icin gerekli kapasite pahasina basarilmisti. Ocak 2005'te, dort yil
once Isci Partisi liderligindeki koalisyon hiikiimeti tarafindan baslatilmis olan biiyiik
'Merkezin Go6zden Gegirilmesi' projesini uygulamak iizere yeni mevzuat yiiriirlige
girdi. Kamu Maliyesi Yasasi'nda yapilan 6nemli degisiklikler, dairelerin ve kurumlarin
arzulanan politika sonuglarini gergeklestirmek igin igbirligi i¢inde ¢alismak yerine kendi
ciktilarmmin  Uretimine odaklanma egilimine karst bir panzehir saglamay:
amaclamaktaydi. Yeni mevzuat, dairelerin performans amaglar1 ve sonuglar1 hakkinda
Parlamentoya daha fazla bilgi vermesini sart kosmakta ve Kamu Hizmetleri
Komiseri'nin liderlik ve rehberlik saglama gorevine iliskin yetkisini (6nceden oldugu
gibi sadece Kamu Hizmeti yerine) tiim kamu sektoriine genisletmekteydi. Bu kapsamda
yoneticilerin ¢iktilar1 tanimlamada ve dlgmede daha fazla esneklige sahip olmalar1 ve
c¢iktr siniflar1 arasinda kaynaklar1 kaydirmada daha yaratici olmalar1 amaglanmaktaydi.
Tasarlanan politika sonuglarinin stratejik olarak basarilmasi gz 6niinde bulundurularak,
yoneticilerin, belirli ¢iktilar ve daha fazlasini iiretme yetenegi konusunda daha az ve
sonuglarin takibine basarili bir katki gosterme kapasiteleri bakimindan daha ¢ok hesap

vermeleri isteniyordu (Lonti ve Gregory, 2007).

Lonti ve Gregory (2007)’nin g¢alismasinda dairelerin performans Olgliimiinde
zaman i¢inde meydana gelen degisikliklerin anlasilmasi amaciyla, belirlenen bes
dairede, yukarida belirtilen geg¢is doneminin iginde yer alan 1992, 1997 ve 2002

yillarinda gergeklesen degisiklikler, tiim ¢ikt1 siniflar1 temelinde degerlendirilmistir.
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Tablo 3.2. Bes farkli dairedeki ¢ikti simiflarinda 1992, 1997, 2002 yillarinda

gerceklesen degisimler (Lonti ve Gregory, 2007)

Cikt1 Siniflarinin Sayisi Sagkalim orani (%) Yenilik orani (%)
Daire 1992 1997 2002 1997 2002 1997 2002
Koruma 10 9 13 90 90 0 31
Kamu Gelirleri 10 13 11 90 80 31 27
Istihdam 16 20 19 75 56 40 53
Hazine 12 11 11 50 25 45 72
Cocuk, Genglik 2 5 6 0 100 100 67
ve Aile

Tablo 3.3. Bes dairede secilmis

yenilikler (Lonti ve Gregory, 2007)

ctkti smiflarmmin  performans gostergelerindeki

Performans Sagkalim oram Yenilik oram
Gostergelerinin Sayisi (%) (%)
Daire Secilen Cikt1 Simifi
1992 1997 2002 1997 2002 1997 2002
Koruma Korunan tiirler 14 13 23 36 21 62 87
Kamu Gelir tahakkuk ve tahsili 17 20 23 47 41 60 70
Gelirleri
Saglik ve giivenlik risklerinin
istihdam 0z-ybnetiminde 8 19 17 0 0 100 | 100
miikemmeliyetin
odiillendirilmesi
Hazine Polltll_(a 6ner11e_r1-Gen!5_l 17 19 12 0 0 100 100
ekonomik ve mali stratejiler
Cocuk,
Genglik Bakim ve koruma hizmetleri 7 24 17 0 14 100 94
ve Aile
Cl}(tl Smlﬁ Basina Ortalama Performans 126 19 184
Gostergesi Sayist

1992 temel yil olarak kabul edilmis ve her daire igin ¢iktt siiflarinin 1997 ve

2002 yillarinda sagkalim ve yenilik oranlar1 hesaplanmistir. Sagkalim oran1 1997 ve
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2002'de hala var olan 1992 ¢ikt1 siniflarinin yiizdesiyken, yenilik oran1 1997'de mevcut

yeni ¢iktr sinift sayisinin, 1997'deki tim ¢ikti siniflarinin sayisina boliinmesi sonucu

bulunan sayinin 1992'yle kiyaslanmasiyla hesaplanmaktadir (Lonti ve Gregory, 2007).
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3.1.1.1.4. ABD

Ozel sektdr yonetim uygulamalarmin kamu ydnetimine transferi, 6zellestirmenin
tesviki, ademimerkeziyetin hizmetler diizeyinde arttirilmas1 ve performans yonetimi
gibi Yeni Kamu YoOnetimi kapsamindaki yeniliklerin ¢ikis noktalarindan birisi olan
ABD, 6zel sektore ve federalizme agirlik veren yapisiyla bir ¢ok tilkeden ayrismakta ve
literatiirdeki bircok Onerilern uygulama acgisindan kaynak {ilke vasfina sahip
bulunmaktadir. Ulkede yerel ydnetimler, eyaletler ve federal diizeydeki kamu
yonetimlerine iliskin bir¢ok performans yonetimi uygulamasi gozlenmektedir. Kita
Avrupast ve diinyanin genelinden farkli olarak, ABD’de kamu performansinin farkli
idari ve Ozerklik diizeylerindeki kamu yonetimleri tarafindan takibinde de 6zel sektor
kuruluglar1 ile kamu yonetimleriyle dogrudan organik bagi olmayan kuruluslarin
devreye girdigi goriilmektedir. Bu bolimde gerek bu tip kuruluslardan ve gerekse

ABD’deki kamu performans yonetimi uygulamalarindan 6rnekler getirilmektedir.

Tablo 3.5. ABD 'de tiiriine gore devlet birimlerinin sayisi, 1952-2012 (Andranovich ve
Anagnoson, 2015)

Tiir 1952 1962 1972 1982 1992 2002 2012
Birlesik Devletler

Federal Devleti 1 1 1 1 1 1 1
Eyaletler 48 50 50 50 50 50 50
Toplam yerel 116756 91186 78218 81780 84955 87525 90056
yonetim

idari bolgeler 3052 3043 3044 3041 3043 3034 3031
Belediye 16807 18000 18517 19076 19279 19429 19519
Kasaba 17202 17142 16991 16734 16656 16504 16360
Okul bolgesi 67355 34678 15781 14851 14422 13506 12880

Ozel hizmet bolgesi 12340 18323 23885 28078 31555 35052 38266
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ABD'yi kuran ve sonradan eyalete doniisen orijinal koloniler, kendi hukuki
diizenlemelerinde kamu ve 6zel islevleri bir arada sunmaktaydi. On dokuzuncu yiizyil
boyunca, yollar, kopriiler, kanallar ve demiryollar1 gibi ¢cogu yeni Amerikan altyapisi,
az kaynaga sahip olan eyalet hiikiimetlerinin ihtiya¢ duyulan gelismeyi tesvik etmesini
saglayan ortakliklarla insa edildi (Novak, 2009). 1930'larin ekonomik durgunluguna
kadar, hiikiimetin ¢ogu islevi eyalet ve yerel diizeylerde yiiriitiiliyordu ve federal
hiikiimet smirli  yerel yetkiler kullamyordu. Aslinda, Amerikan tarihinin ilk
donemlerinde bir "ikili federalizm" doktrini uygulandi ve federal hiikiimet ile eyaletlerin
yetkileri farkli ve neredeyse birbirini diglayan olarak goriildii (Rivlin, 1992). 1930'larin
Biiyiik Buhrani'nin ekonomiye yayilmasindan sonra, eyaletlerin ve yerel yonetimlerin
ekonomik yikimin etkilerine yeterince cevap veremedikleri ortaya ¢ikinca, halk, ulusal
hiikiimetin bu sorunu ¢d6zmek i¢in harekete gegecegine s6z veren bir cumhurbagkani
secti. Eger ekonomi bir ulusal ekonomi haline gelseydi, eyaletler sinirlarinin Gtesinde
eylemler gerceklestiremeyecekleri igin Amerika federal hiikiimetinin ulusal olarak
hareket edebilmesi gerektigi acikti. Bu yeni ortamda ABD, sosyal giivenlik ve issizlik
sigortas1 sistemlerini olusturdu, bankacilik ve kredi kurumlarini ve uygulamalarini
giiclendirdi ve gelecekteki ekonomik kalkinma i¢in altyapiyr yerlestirmek de dahil
olmak tizere daha kapsamli ekonomik diizenlemelere basladi; bunlarin tiimii, uygulama
icin uzmanlagsmig devlet kurumlarina ihtiya¢ duyuyordu. Federal hiikiimetin
genislemesinin yeni baslamis oldugu bu donemde, kamu yonetiminin yonetisimdeki
algilanan rolii, basit¢e hiikiimetin secilmis dallarinda -Kongre veya bagkanlik eylemleri
yoluyla- olusturulan politikalar1 uygulamakti. Uygulama, verimlilik arayisinda bilimsel
rasyonaliteye dayanan ve hesap verebilirligi saglamak ic¢in hiyerarsik organizasyonlarda
dar bir kontrol aralig1 araciligiyla sergilenen idari tekniklere odaklandi (Wilson, 1887).
Amerikan eyaletleri, II. Diinya Savasi sonrasinda kamu sektoriindeki genislemede
Oonemli, ama kaynaklarin ve eyalet politikalarmin sinirliligi nedeniyle olumsuz rol
oynamaya devam etti. Eyaletlerde uzman olmayan kamu personelinin gérev yapiyor
olmasi, buhran 6ncesi ekonomik uygulamalari siirdiirmeye devam etmeleri ve kirsal
bolge cikarlarinin egemenligi eyalet biiriikrasilerinin verimsizligine neden oldugu i¢in,
1960’larin baslarindan itibaren geleneksel olarak eyaletler tarafindan diizenlenen konut,
egitim, is egitimi ve saglik hizmetleri gibi alanlarda harcamalarini artirmasi i¢in federal
hiikiimete ¢agr1 yapildi. Irksal ve etnik azinliklar, kadinlar ve gencler gibi yeni gruplarin

siyasi silirece dahil edilmesi ve kamu ¢ikarinin sinirlarinin genisletilmesi giindeme geldi
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(Andranovich ve Anagnoson, 2015). Refah devleti anlayiginin doruk noktasina ¢iktigi
bu donemin ardindan gelen ve 1973 OPEC Petrol ambargosuyla baslayan ekonomik
acidan sikintili siiregler, kamu sektoriiniin faaliyetlerinin verimliligi konusunu giindeme
daha net bir bicimde tasidi. ABD’nin kendisine 6zgli yapis1 nedeniyle bu faaliyetlerin
denetiminde ¢oklu biirokratik hiyerarsiyi ayn1 anda muhatap alabilecek ve vatnadas

katilimini da i¢inde barindiran kurumsal yapilarin olusumu s6z konusu olmaya basladu.

Tablo 3.6. Federal, eyalet ve yerel yonetim diizeyinde her bin niifus basina diisen kamu

gorevlisi sayist (Andranovich ve Anagnoson, 2015)

Tiim devlet
seviyeleri Federal devlet Eyalet yonetimleri Yerel yonetimler
Kamu Kamu Kamu Kamu
gorevlisi gorevlisi gorevlisi gorevlisi
sayisi sayisi sayisl sayisi
(1000 (1000 (1000 (1000
kisi Degisim kisi Degisim kisi Degisim kisi Degisim

Yil basina) (%) basina) (%) basina) (%) basina) (%)
1901 3,0
1910 41 38,1
1920 6,1 47,3
1930 48 -21,0
1940 53 10,7
1946 42,8 17,4 228,1 57 19,7
1950 42,2 -1,6 13,9 -19,8 7,0 21,2 21,3 7,8
1960 48,9 16,1 13,5 -3,5 8,5 21,9 27,0 27,0
1970 63,9 30,5 14,1 5,0 13,5 59,2 36,2 34,2
1980 71,4 11,7 12,8 -9,7 16,5 22,3 42,1 16,1
1990 73,6 31 12,4 -2,5 18,0 9,2 431 2,4
2000 74,0 0,5 10,3 -17,4 17,3 -4,2 46,4 7,7
2005 72,7 -1,8 91 -11,4 17,0 -1,7 46,6 0,3
2011 71,1 -2,1 9,2 0,7 17,1 0,4 449 -3,6

Kamu performansimin takibine yonelik faaliyet gosteren kuruluslarin bir 6rnegi
olarak 1975°te kamu sektoriinde verimliligin arttirilmasini saglama amaciyla kurulan ve

ve bu ¢er¢evede mali olarak Alfred P. Sloan Vakfi tarafindan desteklenen Ulusal Kamu
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Verimliligi Merkezi (NCPP), federal, eyalet ve yerel diizeylerdeki kamu kuruluslart ile
kar amaci gilitmeyen orgiitler icin hizmet kalitesinin arttirilmasina yonelik kapasite
arttirict caligmalar gerceklestirmektedir. Merkezin projeleri arasinda Vatandas Odakl
Devlet Performansi, E-YOnetisim Enstitiisi ve Kamu Performanst ve Yonetim
Incelemeleri dergisi bulunmaktadir. Vatandas Odakli Devlet Performansi bashig
altindaki ¢aligmalardan biri olan ve NCPP’nin destek verdigi Alfred P. Sloan Vakfi'nin
“Belediye Yonetimlerinin Performanslarinin Degerlendirilmesi Programi”, 1990’larin
sonlarindan itibaren, vatandaslar i¢in onemli olan sonuglarin nesnel olarak 6l¢iilmesine
imkan saglayacak belediye yonetimi performans 6l¢iitlerinin olusturulmasini ve yaygin
olarak benimsetilmesini  desteklemektedir. Bu programda, olciilen degerlerin
vatandaslar icin gercekten Onemli oldugundan ve verilerin, memurlarin olumlu
sonuclart  bildirip digerlerini gizleme yoniindeki dogal egilimleri nedeniyle
bozulmadigindan emin olmak igin silireglerde vatandas katiliminin gerekliligi
vurgulanmaktadir. Programin stratejisinde, secilen belediyelerde performans yonetimi
konusunda tamitim projeleri ve vatandasa dayali performansin benimsenmesini
destekleyen, vatandaslarin icinde yer aldigi projeler olmak iizere iki asama
bulunmaktadir. Bu uygulamalarin 6nemli bir kisminda, performans degerlendirmesine
dogrudan vatandas katilimini saglayacak etkilesimli web sitelerinin olusturulmasi da yer
almaktadir. Vakif séz konusu projelerde, Kamu Yonetimi Yiiksek Lisansi, Isletme
Yiiksek Lisansi, Kamu Politikas1 Yiiksek Lisansi, Sosyal Hizmet Yiiksek Lisansi ve
Sertifikali Kamu Yoneticisi Programlar1 gibi programlarda kullanilmak {izere vaka

deneyimlerini de derlemekte ve iicretsiz miifredat kaynaklari olarak sunmaktadir
(NCPP, 2003).

1997'de Sloan Vakfi, uzun ve iyi belgelenmis vatandas katilimi ge¢misi ve
Rutgers-Newark ve Ulusal Kamu Verimliligi Merkezi'ne (NCPP) yakinligi nedeniyle
38.000 niifuslu Montclair ilge belediyesinde ii¢ yillik vatandas odakli bir devlet
performans projesini finanse etti. Proje, paydaslari hiikiimet performansini
degerlendirmeye ve iyilestirmeye dahil etmek ve devlet hizmetlerinin toplum
ihtiyaglarina daha duyarli hale getirilebilecegini etkilemek olan iki temel amaci
cergevesinde vatandaslar, vatandas gruplari, sec¢ilmis yetkililer ve belediye
yoneticileriyle ¢ok sayida gayri resmi toplantinin bir araya getirilmesiyle basladi. Bu
amaclar desteklemek icin projede vatandaslarin sorunlar1 ve performans olgiitlerini

belirlemede yakindan ilgilenmeleri, kamu karar siire¢lerinde performans gostergelerinin
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kullanimi, vatandaslar, yerel yonetim ve Rutgers Universitesi arasinda ortaklik
kurulmasi, katilimci1 vatandaslarin, segilen yetkililerin ve hiikiimet yoneticilerinin
birbirlerinden ve iilke capindaki ilgili projelerden iyi uygulamalar1 6grenmeleri,
vatandas katilimini1 desteklemek i¢in uzun vadeli bir kurumsal kapasitenin gelistirilmesi
hedeflendi. NCPP ekibi, Montclair'e yonelik isteklerini belirlemek i¢in vatandaslarla
birlikte calisti ve vatandaslara ve belediye yoneticilerine, performans konulari ve
gostergelerini bu hedeflere ve belediye programi biitce hedeflerine baglamalarina
yardimc1 oldu. Proje, vatandaslarin performans sorunlariyla etkin bir sekilde ¢alisma ve
performans gostergelerini segme becerisini gosterdi. Vatandas katilimi, vatandaglarin
hiikiimetten bekledigi sonuglar1 6zetleyen on dort ana tema ile sonuglandi. Ayrica, bu
temalarla ilgili performansi 6l¢gmek i¢in altmisin iizerinde potansiyel gosterge belirlendi.
Montclair i¢in vatandas odakl1 “Ilham veren hedefler” gelistirildi. Bir "Hedef Belirleme
Hafta Sonu"nda, kendi aralarinda kiimelendirilen 100'den fazla fikirden alti "flham
Veren Hedefi" iiretildi ve vatandaglar ile ilge yoneticilerinin performans odlgitleriyle
calisma cercevesini belirlemek i¢in kullanildi. Ayrica arastirma komitelerine katilan
vatandaglarin ve paydaslarin belediye hizmetlerinin sunumuna ve “ilham veren
hedefler’e iliskin olarak gelistirdigi anket sorularinin yer aldigi, yani vatandaslar
tarafindan tasarlanan ve sonrasinda onlar tarafindan alan uygulamasi gerceklestirilen ilk
vatandas memnuniyeti anketi de olusturuldu. Daha sonrasinda ise ‘“ilham veren
hedefler”i temel alan belediye boliim hedefleri analiz edildi ve performans bildirimi igin
rafine gostergeler olusturuldu. I¢ idari siireclerle ve tek seferlik projelerle ilgili hedefler
elendi ve geriye kalan her bir hedef i¢cin 8 ila 10 performans gostergesinden olusan
odaklanmis listeler elde edildi. Performans 6l¢limii konusunda bir vatandas danigma
komitesi kuruldu ve belediyedeki performans Ol¢iimii sonuglarinin ve olasi yeni
diizenlemelerin bu komitenin de denetimine katildig1 siireclerle gerceklestirilmesine

basland1 (NCPP, 2003).

1999 wyili boyunca, Devlet Muhasebe Standartlar1 Kurulu'ndan (GASB)
arastirmacilar, biitceleme, yonetim ve raporlama i¢in performans Ol¢iitlerinin fiili
kullaniminin derinligini, genisligini, kullanimlarinin yarattig1 etkileri ve bu anlamda
kamu idarelerinin performans Olgiitlerinin 0 idareye uygunlugunu ve giivenilirligini
idari diizeylere gore belirlemek iizere yirmi alt1 eyalet ve yerel yonetimi ziyaret etti.
Kapsamli bir dizi derinlemesine goriisme yoluyla, bu hiikiimetlerin performans

Olciitlerini  kullanma nedenleri, bunlarin nasil kullanildigi, vatandaslara ve diger
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kullanicilara ne Slgiide rapor edildikleri, etkileri ve performans Olgiitlerinde ne gibi
degisiklikler oldugu hakkinda bilgi topland1 (NCPP, 2003). Burada temel amag, kamu
idarelerinde performans 6lgiitlerinin kamu yonetimlerinin mali verimliligi konusunda ne
Olgiide etkili oldugunun anlasilmasiydi. Bu arada c¢esitli diizeylerdeki kamu
yonetimlerde performans yonetimi ve Ol¢limi sistemlerinin olusturulmasina veya
yenilenerek iyilestirilmesine devam edildi. Bu siirecler alakali baz1 drnekler asagida

paylasilmaktadir.

Arizona Eyaletindeki performans dl¢ctimii hareketinin ana odak noktasi “Onemli
olan sey” oldu. Bu alandaki yonlendirme, oncelikle performans oSlgiitlerini gelistiren
birimleri bulunan yiiritme organi i¢inden ve hiikiimetin kilit “temalarina” odaklanan
Vali’den kaynaklanmaktadir. Performans yonetimiyle alakali mevzuat 1993 ve sonraki
yillarda kabul edilmis olmasina ragmen, performans 6lgiimlerinin ilk testi 1999-2001 iki
yillik biitge dongiisiinde gerceklesmistir, ancak 1993 dncesinde de bazi kamu kurumlari
temelde mali igerikli performans Oolgiitlerini uygulamada kullanmaktaydi. Eyalette
performans Olgiitlerinin yasal temelli esas kullanimi ise 1990’larin sonunda basladi ve
2000-2001 biitge dongiisiinden itibaren genisledi. Eyalette aktif olan ¢ok sayida
vatandas grubu, performans Olgiitlerinin se¢ilmesine dogrudan veya -hiikiimete ve
programlarina olan ilgilerinin kamu kurumlar1 i¢in endise duyulan alanlarin
belirlenmesine yardimci olmasi nedeniyle- dolayli olarak katkida bulunmaktadir

(NCPP, 2003).

Bu doénemde Devlet Muhasebe Standartlar1 Kurulu (GASB), eyalet ve yerel
yonetim performans raporlamasi i¢in bes gelisimsel ihtiyac1 6n plana ¢ikardi (Holzer ve

Yang, 2004):

I. Karar verme i¢in performans 6lgiitlerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi;

ii. Bu dlciitleri kamuya ve diger kullanicilara agik (seffaf) hale getirmek;

iii. Eyalet ve yerel yonetimlerin performans Oolgiitlerini iletmeleri icin
yontemler gelistirmek;

Iv. Kullanicilara bir devlet kurumunun hizmet c¢abalarini, maliyetlerini ve
basarilarint  degerlendirmek i¢in  performans  Olgiitleriyle  nasil

calisacaklarin1 6gretmek;
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V. Performans olciitlerinin uygunlugu, kapsamliligi, anlasilirligi, gilincelligi

ve giivenilirliginin saglanmasi.

GASB, ¢alismalar sirasinda vatandas katilimini ve performans 6lgiimiinii entegre
eden ve 2000’1i yillarin baginda en etkili iki 6rnegi Teksas ve Oregon eyaletlerinde
gozlemlenen birka¢ en iyi uygulamayi belirledi (Holzer ve Yang, 2004). Bu
uygulamalardan birisinin gergeklestigi Teksas Eyaleti, performans Olglitlerinin
kullanimini etkin bir sekilde kurumsallastiran eyalet hiikiimetlerinden biridir. Eyalette
cesitli performans olgiitleri 1980’lerden itibaren kullanilmaktadir ve en dikkate deger
iyilestirmeler, performans Slgiitlerinin 1991'de baglayan biitceye dahil edilmesi ve biitce
tahsis siirecinde performans 6lgiitlerinin fiili kullanimi igin yasal zorunluluk getirilmesi
ile olmustur. Aradan gegen siirede bu alanda gerceklestirilen yeniliklere yeni fonlar
tahsis edilmese de siire¢ kurumsallagtirildigi i¢in ¢aligmalar devam etmektedir. Diger bir
eyalet 6rnegi ise Oregon’dur. Oregon’da performans 6l¢limii alaninda kullanilan Kalite
Testleri, eyaletteki vatandaglarin ve igletmelerin refahi igin énemli oldugu belirlenen
cesitli toplumsal niteliklerin kapsamli bir gostergesidir. Bu kriterler, 1980'lerin Oregon
Shines (Oregon Parliyor) adli eyalet ¢apinda bir planlama girisiminden dogdu. Bu kalite
testlerinin/karsilastirma olgiitlerinin genis dogasi nedeniyle ve eyalet hiikiimetinin
programlar1 ve sorumluluklariyla ilgili olmas gayesi gilidiilmeksizin gelistirildiklerinden
dolay1, Oregon Kalite Testlerini eyalet hiikiimeti i¢inde programlara stratejik yon
saglamak ve arzulanan sonuglara erisme siirecindeki ilerlemeyi izlemek i¢in kullanmak
tizere yontemler gelistirmek uzun bir siireci gerektirdi. Oregon’da devlet hizmetlerini
daha genis, toplum c¢apindaki meseleler ve endiselerle iliskilendiren yapilarin
kullanildig1 yerlerden biri olan Portland Sehri, karar verme, stratejik planlama ve
performans iyilestirme ve hesap verebilirlik ve iletisim i¢in performans 6lgiimlerinin
kullanimini igeren ¢esitli sistemlere sahiptir. Bu sistemler, Portland-Multnomah Kalite
Testini ve Oregon Kalite Testlerini, stratejik planlamayi, yillik biit¢eyi, performans
oOl¢iitlerinin birim diizeyinde kullanimini, Sehir Denetgisi tarafindan yapilan performans
denetimlerini ve yillik vatandas anketiyle biiylik sehir programlarina iligkin performans
raporlarini kapsayan ve ilki 1988°de olusturulan Sehir Hizmet Cabalar1 ve Basarilari
(SEA) Raporu’nu igermektedir (NCPP, 2003).

ABD’de 1990’larin sonlarinda o6zellikle yerel yonetimlerde yapisi doniisen

performans yonetim sistemlerinde takip amacl kullanilan ve bu donemde vatandaslarca
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belirlenmis performans gostergelerine ornek olarak Massachusetts’deki Worchester
belediyesinde belirlenmis gostergeler verilebilmektedir. Buna gore Kamu Giivenligi,
Acil Servis Miidahale Siireleri Belediye Hizmetleri, Egitim ve Genglik Hizmetleri
olmak tizere dort baslik altinda 19 gosterge bulunmaktadir: Kamu Giivenligi (Sug
tiirline gore su¢ orani ve ¢Ozlilme orani, Polis topluluk iliskileri, Polisin suistimal
iddialar1), Acil Servis Miidahale Siireleri Belediye Hizmetleri (Hizmetlerin verilmesine
yonelik vatandas memnuniyeti, Kar temizleme etkinligi, Vatandas katilimi, Kiitiiphane
kullanimi, Mahallelerin fiziksel kosullari, Belediye hizmetlerinin etkinligi ve maliyet
verimliligi), Egitim (Devlet okullarinda ebeveyn katiliminin seviyesi, Massachusetts
Kapsamli Degerlendirme Sistemi (MCAS) puanlari, Katilim ve birakma oranlari,
Mezuniyet sonrasi yerlesme, Worcester devlet okullar1 i¢in yerel igveren memnuniyeti,
Ogrenci hareketliligi), Genglik Hizmetleri (Risk altindaki genglerin varligi, Geng
hamilelik orani, Bebek 6liim orani, Cocuk suglarinin kapsami) (NCPP, 2003).

Bu arada federal yonetimde de performansin artirilmasima yonelik faaliyetler
gerceklestirilmekteydi. 2005 Mali Yili biit¢esine gore, Idare, biitgenin yiizde 40'mn1
temsil eden 400 programi “BOLUM”lestirdi (PART-bu ifade biitcede siklikla
kullanilmaktadir). 2006 mali yilinda bunlara iki yliz program daha eklendi. Bu konudaki
degerlendirmeler, dort alanda degerlendirilen her programi derecelendirmek icin
kullanilan 30 soruya dayanmaktaydi: Amaglari ve tasariminin net olmasi i¢in yiizde 20,
stratejik planlama icin ylizde 10, program yonetimi i¢in yiizde 20 ve sonuglar i¢in yiizde
50 tizerinden degerlendirme s6z konusuydu. Nihai hedef, sayisi binden fazla olan tiim
federal programlarin  performansini  bu sekilde degerlendirmekti. BOLUM
degerlendirmeleri besli Likert 6lgeginde yapilmaktaydi: “Etkili”, “orta derecede etkili”,
“yeterli”, “etkisiz” veya “sonuglar gosterilmedi”. Degerlendirmeler ¢evrimigi olarak
yayinlandi. Bazi kurumlar i¢in agiklayici derecelendirmeler Head Start i¢in "sonuglar
gosterilmemistir", Medicare i¢in "orta derecede etkili" ve Topluluk Gelistirme Blok
Hibesi igin "etkisiz" olarak belirtilmekteydi. Her bir BOLUM raporu, ¢ogunlukla sekiz
ila on sayfa uzunlugundadir ve kaynak gesitliligi ve degiskenligi s6z konusudur
(Nathan, 2005).

Washington Post'ta ¢ikan bir haberde, Ocak 2014'te gérevinden ayrilan bir Federal
Satin Alma Politikas1 Ofisi yoneticisi, Obama ydnetiminin sodzlesme miktarini

azalttigin1 ve federal s6zlesme harcamalarinin 2011'de 539 milyar dolardan 2013’te 460
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milyar dolara distiigiinii belirtmekteydi (Davidson, 2014). Buna ragmen konuya iligkin
olarak yapilan ¢esitli akademik ¢alismalarda, ¢alismaya yonelik giivenlik iznine sahip
kisi sayisinin toplam federal memur sayisindan ¢ok daha fazla oldugu ve kamu
hizmetleri i¢in calisanlarin toplam sayisinin (posta memurlari, askeri personel, hibeli
is¢i ve tageronlarda calisanlar dahil edildiginde) federal memur sayisinin on katina (16-
17 milyona) yaklastig1 gosterilmektedir. Miiteahhitlerin sayisi ve federal hiikiimetin
bunlar1 denetleme yetenegi konusundaki tartismalar, yalnizca ulusal giivenlik alaninda
degil, ayn1 zamanda Obama yonetiminin Uygun Fiyatli Bakim Yasasinin (Obamacare)
internet sitesi olan www.healthcare.gov sitesinin gelistirilmesi sirasinda, kullanilan
tageron sayisinin ve tageronlarin maliyetinin bilinmemesi gibi konularda da ortaya ¢ikti.
Devlet Gozetimi Projesi (POGO) 2011'de taseronlarin federal hiikiimete ayni isleri
yapan normal hiikiimet ¢alisanlarindan ortalama yiizde 83 daha pahaliya mal oldugunu
gosteren bir ¢alisma yayinladi. 34 farkli seri {izerinden yapilan karsilastirmalarda o
serideki kamu hizmetinin federal devlet tarafindan dogrudan gerceklestirilmesi, federal
hiiklimet tarafindan taseronlar araciligiyla gergeklestirilmesi ve federal hiikiimet
tarafindan 6zel sektore devredilmesi durumunda olusan maliyetler karsilastirilmaktadir.
S6z konusu maliyetlerin birbirlerine oranini gosterir tablo asagida yer almaktadir.
Tabloda, bir kamu hizmetini yerine getirmek i¢in federal devletin yaptigi ortalama
maliyetin 6zel sektoriin ayn1 kamu hizmetini yaparkenki ortalama maliyetine orani, bir
kamu hizmetini yerine getirmek i¢in taseronlarin yaptigir ortalama maliyetin federal
devletin ayn1 kamu hizmetini yaparkenki ortalama maliyetine orani ve bir kamu
hizmetini yerine getirmek ic¢in taseronlarin yaptigr ortalama maliyetin 6zel sektoriin
aynt kamu hizmetini yaparkenki ortalama maliyetine oranit ayr1 siitunlar halinde
sunulmaktadir. Buna gore genel ortalamada federal devletin, kamu hizmetlerini 6zel
sektore gore %20 daha fazla maliyetle gergeklestirdigi, ancak taseronlarin ayni hizmeti
federal devletin kendi imkanlariyla gergeklestirdigine kiyasla %83 daha fazla maliyetle
yaptigt  anlasilmaktadir. Taseronlar ile dogrudan 6zel sektér tarafindan
gerceklestirilmesi durumunda ise bu makas daha da agilmaktadir. Tageronlar kamu

hizmetlerini ortalama olarak %109 daha pahaliya mal etmektedirler (POGO, 2011).
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Tablo 3.7. ABD kamu hizmetlerinin maliyet analizleri (POGO, 2011)

Maliyet oram Maliyet oram
Performans Ozel Ozel Performans Ozel Ozel
Yonetimi sektore | Federale | sektore Yonetimi sektore | Federale | sektore
Ofisi Seri gore gore gore Ofisi Seri gore gore gore
Tamm federal | taseron taseron Tanimi federal | taseron | taseron
Genel denetim,
Muhasebe 1,50 2,40 3,60 sorusturma, 1,17 1,62 1,90
yurutme ve
uyum
Denetleme 1,47 2,31 3,40 Saha gorevlisi 2,00 0,80 1,60
Insan
Biitge Analizi 0,89 2,75 2,43 kaynaklari 1,11 2,05 2,27
yonetimi
Haritacilik 1,47 1,46 2,14 Dil uzmam 1,80 1,92 3,46
Mezarlik Lojistik
yonetim 1,12 2,83 3,17 yonetimi 0,94 1,76 1,66
hizmetleri (dagitim)
Hasar  yardimi Lojistik
ar ¥ 0,76 4,83 3,66 yonetimi 1,19 1,46 1,74
ve inceleme
(planlama)
Bilgisayar 1,04 1,07 2,04 Yonetim — ve |y g 215 2,48
mithendisligi program analizi
Miiteahhitlik 0,98 2,29 2,24 Mekanik 1,15 1,50 1,72
miihendislik
Ceza  infaz |, 1,15 2,49 Tiobi — kayit | o 0,99 1,24
memurlugu teknisyeni
Gevre  koruma | ) 5 1,40 1,68 Hemsire 1,16 1,65 1,92
uzmani
Firsat  esitligi .
N 1,40 2,05 2,87 Polis 1,24 1,34 1,66
uyumlulugu
Tesis Program
faaliyetleri 0,90 1,66 1,50 . g. . 0,97 1,56 1,50
. . yonetimi
hizmetleri
Mali analiz 1,24 1,30 1,61 Kalite 0,94 1,00 1,03
giivencesi
. Giivenlik
Mali yonetim 1,13 2,05 2,32 . .. 1,53 1,36 2,08
gorevlisi
Yangmn koruma |, ) 1,25 1,29 istatistik 1,15 1,66 1,01
ve 6nleme
Gida denetimi 1,04 1,29 1,34 Teknik yazim | o 1,08 1,35
ve editleme
Genel savci 0,79 3,17 2,51 Bina yonetimi 0,62 2,38 1,48
Ortalama
Maliyet Oram 1,20 1,83 2,09

Devlet Gozetimi Projesi’nin sonuglarina gore, kamu hizmetlerinin ABD’de kamu
kurumlarinin yogun bi¢imde tagseron kullanimina yonelmelerinin nedenlerinden biri,
kamu personeline iligskin olarak olusturulmus sinirlamalarin ve performans kistaslarinin

tagetonlar icin gegerli olmamasi olarak belirtilmektedir. Calisan sayist ve kamu hizmeti
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konusundaki kriterlere tabi olmayan tageronlar, bir¢ok fiziksel altyapir ve bilgisayar

yazilimi konusunda da kendi ¢ergevelerine sahip olduklari i¢in tercih edilmektedirler.

ABD’deki kamu kurumlarinda 1990’larin sonlarinda ve 2000’lerin baslarinda
popliler olan kalite ¢emberleri uygulamalarinin da bu donemde gittikge azaldig
goriilmektedir. Bunun nedeninin, kismen beklentilerin ¢ok yiiksek olmasi ve
uygulamalarin yukaridaki alan yonetim uygulamalarindaki farkliliklarin etkisiyle
bekleneni karsilamamasi, kismen ise bu tip yeni performans artirici kamu yonetimi
tekniklerinin dogru sekilde uygulanmasini saglayacak alt yapinin ve personel
niteliklerinin var olmamasi oldugu ifade edilmektedir. {1k olarak ABD Donanmas1 Hava
Sistemleri Komutanligi’'nda uygulamas: yapilmig olan Toplam Kalite YOonetimi
uygulamalar1 da 1990’larin ikinci yarisindan itibaren ABD kamu yonetiminde ilginin
azaldig1 yeni yaklasimlardandir. ABD’de 2000’lerin basindan itibaren, aslinda gerek
Toplam Kalite Yonetimi’nden ve gerekse kalite ¢gemberlerinden eski bir yaklasim olan
vatandas/miisteri memnuniyeti arastirmalari, siliklestikleri 6nceki donemden farkli
olarak onem kazandilar. Bu donemde yapilan ¢alismalarda kamu yonetimlerinin ve
ozellikle de yerel yonetimlerinin performanslarina iligkin ilging sonuglar da sagladilar.
Ancak bu memnuniyet arastirmalarinin verilerini etkileyen bir dizi dis faktoér oldugu da
tartigtlan bir konu olarak giindeme getirildi. Ornegin sug gostergelerine iliskin olarak
belediyenin boyutunun belirleyici etkisi oldugu ve belediye niifusu azaldik¢a kolluk
kuvvetlerine memnuniyetin arttig1 bu ¢aligmalarin ortaya koydugu durumlardan biriydi.
Benzer sekilde mahalle, sosyoekonomik durum ve devlete giiven ayni diizeyde
oldugunda 1rk faktdriiniin polise, itfaiye hizmetlerine ve parklara yonelik memnuniyeti
ve performans yaklasgimini etkileyen bir faktor oldugu da bu memnuniyet
arastirmalariin verilerinden ¢ikarilan sonuglardan birisi oldu. Vergilerin az olmasi veya
zengin bir yerlesim yerinde yasamak ya da iyi bir baskan-meclis yapisina sahip bir
belediyenin varligi, memnuniyeti olumlu etkileme potansiyeline sahiptir. Okul
saldirilart gibi anlik olaylar da memnuniyeti etkileyebilmektedir. Ote yandan bu
calismalarda bazi konulara verilen Onemin digerlerinden fazla olmasinin genel
memnuniyet diizeyini bu Onemli goriilen hizmetler lizerinden etkiledigi, sorularin
tirlinlin ve sirasinin bile memnuniyet ve dolayisiyla performans verisi agisindan
belirleyici oldugu elestirileri mevcuttur. Bu da, standart bir performans 6l¢iimii igin

gerekli olan degismez esiklerin ve karsilastirma noktalarinin var olmamasi anlamina
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gelmektedir. Ancak yine de kamu yonetiminin performansimi O6lgmek igin basat
yontemlerden birisi olarak vatandas memnuniyet arastirmalarinin kullanimi artarak
devam etmektedir. Holzer, Charbonneau ve Kim (2009)’¢ gore ABD’de kalite
iyilestirmesi Ozellikle belediye diizeyinde zordur: Kaliteli hizmet seviyeleri arasinda
karsilagtirma yapmak, belediyelerin standart bir sekilde yaptiklar1 hakkinda bilgi
toplamak zorunda kalmalar1 anlamina gelmektedir; 6te yandan, bunu saglayabilmek igin
Uluslararas1 Sehir Yonetim Dernegi gibi derneklerce baglayict olmayan gostergelerin
onerilmesi yoluyla bu standartlastirma olasiliginin sadece anilmasi bile, belediyelerdeki
ve daha alt diizeydeki yerel yonetimlerdeki Amerikali yoneticilerin itirazlarini giindeme
getirmektedir. ABD’de diger kaynaklardan elde edilen performans verilerine erisimin
zorlugu ve bu cercevede Ozellikle vatandaslarin seffaflik talebi g6z oniine alindiginda,
vatandas giidiimlii performans Ol¢iimi i¢in istekliligin kismen kamu yoneticilerinin
karsilagtirmalar1 6dnleme arzusundan kaynaklandigi degerlendirilmektedir. Bu da belli
durumlarda, yoneticilerin hizmetlere yonelik 'objektif' kalite iyilestirmeleri olarak
gordiikleri ile vatandaglarin bu sekilde algiladiklar1 arasindaki tutarsizligs
aciklayabilmektedir (Holzer, Charbonneau ve Kim, 2009). 2009 yilinda IBM Devlet
Isleri Merkezi igin yazmis oldugu Yeni Yonetim Igin Performans Yonetimi Tavsiyeleri
adli rapor nedeniyle Obama yonetimi tarafindan ABD Yonetim ve Biitge Ofisi’nde
Performans ve Personel Yonetimi Miidiir Yardimcis1 olarak atanan Metzenbaum
(2015), bu raporunda ABD’den New York’taki su¢ oraninin disiiriilmesi ve
Massachusetts’in su kalitesini iyilestirilmesi gibi ABD i¢inden ve Birlesik Krallik, Yeni
Zelanda gibi yabanci orneklerden yararlandigini belirtmektedir. Buna gore, 2000’lerin
basinda ABD’de raporlardaki hedefleri ve dlgiimleri iyilestirmeler i¢in kullanan pek az
kamu kurulusu olmas1 ve kamu kuruluslarinin elde edilen periyodik verileri diizenli
analizler ve veri tabanl tartigmalar i¢in kullanmamasi, daha genis kullanima yonelik
olarak basar1 vaadeden uygulamalarin ve miidahale gerektiren sorunlu noktalarin
tespitine engel olmaktaydi. Metzenbaum’a gére bunun temel nedeni Bush y6netiminin
BOLUM (PART-Program Degerlendirme Derecelendirme Araci) uygulamasini gérev
odakl1 iyilestirme ig¢in birincil kaynak olarak kabul etmesiydi. Beyaz Saray Yonetim ve
Biitge Ofisi biitge denetgileri, her programi bes yilda bir derecelendirmek amaciyla
biitiin  hiikiimet programlarin1  derecelendirmek igin BOLUM'in 25 soruluk
degerlendirme listesini kullandi. Nitelikleri acisindan genel olarak iyi sayilabilecek

PART sorularina ve iyi niyetli derecelendirme g¢abasina ragmen, bu incelemelerin
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uygulamada ¢ok sayida sorun yarattigina dair elestiriler mevcuttu: Bunlar arasinda her
programin tek bir degerlendirici tarafindan degerlendirilmesinin yarattigi hakem
yanliligi, derecelendirme sisteminin programlari denetleyemeyecekleri sorunlar igin
cezalandirmasi, yiiksek puanli programlar1 gelismeye devam etmeye tesvik edecek
mekanizmalarin  yoklugu, programlarin ayr1 ayr1 degerlendirilmesinden dolay1
programlar arasi dikkat gerektiren sorunlarin yonetimindeki yetersizlik, diisiik puanl
programlar disindaki tiim programlar i¢in bes yillik bir gbézden gegirme dongiisii
cercevesinde uzun vadeli bir planlama zihniyetinin olusumu ve deneyime dayali acil
eyleme yonelimden vazgegilmesi. Bunlarin haricinde en 6nemli elestiri ise, Beyaz
Saray’mn ilgili birimleri tarafindan BOLUM sonuglarma yapilan vurgunun,
degerlendirilen kamu kurumlarini bu sonuglar1 ¢éziimleyip daha iyiye yonelmek yerine
daha iyi BOLUM puanlar1 almaya yonlendirmesi konusunaydi. Hedeflere erisim
oranlarina dair tiretilen gosterge ise yoneticiler agisindan iyi olsa da kamuya yonelik
seffafligin saglanmasi agisindan ¢ok da anlamli goriilmemekteydi. Daha sonra gelen
Obama Yonetimi, vurguyu, cezadan siirekli iyilestirmeye kaydirmak i¢in, federal
hiikiimet kurumlarimin birka¢ farkli ancak tamamlayict performans ol¢limii ve

tyilestirme uygulamasini benimsemesini talep etti, bunlar (Metzenbaum, 2015):

i.  Liderler tarafindan se¢ilen esnek hedeflerle oncelikli sonug odakli
hedefler. Toplam da 16 adet olmak iizere Kabine liyeleri ve diger
biiyliik kurumlarin bagkanlarindan olusan bir ydnetici grubundan,
ek fon artiglar1 veya yeni mevzuat olmaksizin iki yil i¢inde
gerceklestirmeye ¢alisacaklar1  birkag sonu¢ odaklt  hedef
belirlemeleri istendi. Beyaz Saray Yonetim ve Biitce Ofisi ve
Beyaz Saray politika ofisleriyle goriisiilerek belirlenen hedeflerin,
kilit paydaslarla istisare etmesi de istendi.

Il.  Her hedeficin isimlendirilmis liderler. Kurum liderlerinden, her bir
oncelikli hedefteki ilerlemeyi yoOnetmekten sorumlu olacak ve
Performance.gov'da hedef lideri olarak tanimlanacak olan tek bir
sorumlu gorevli atamalar1 talep edildi.

iii. Stk gerceklestirilen ve veri agisindan zengin, yapici performans
incelemeleri. En az ii¢ ayda bir, Sekreter/Bakan Yardimcisinin

(veya esdegerinin), her bir hedef liderinin her bir Oncelikli
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Vi.

Vii.

hedefteki ilerlemesini, iyilestirme firsatlarim1 ve riskleri de
inceleyerek, veri acisindan zengin yapici performans incelemeleri
yiiriitmesi de istendi. “Hedef lideri” lizerindeki baskiy1 siirdiirme
amacindaki bu yaklasim, denetimden kacinmayr engelleme
amacin1 glitmekteydi. Bu cergevede, beyin firtinasi ve yeni
uygulamalarin saha testleri, ayn1 veya benzer bir amaci
gerceklestirmek igin ¢alisan bir kurumun icinden ve disindan
insanlarin  ve diger kurumlarin incelemelere katilmi da,
kurumlararast deneyim paylasimi ve koordinasyonun saglanmasi
i¢in tesvik edildi.

U¢ aylik kamu ilerleme raporlamasi. Kurumlarin &ncelikli
hedeflerine iliskin ilerlemenin her {i¢ ayda bir Beyaz Saray
Yonetim ve Biitce Ofisi'ne ve Performance.gov araciligiyla halka
bildirilmesi zorunlu hale getirildi.

Tamamlayict degerlendirme ve dlgiilen denemeler. Kurumlarin,
kurumun eyleminin etkisini, ilgili egilimleri etkileyen diger
faktorlerden izole edecek sekilde ve uygun siklik ve ayrinti
diizeyinde yapacaklari geriye doniik degerlendirmelerle devam
etmekte olan performans oOl¢iimiini desteklemekle yiikiimli
kilindi. Buna benzer sekilde, performans konusunda ileriye doniik
yeni kazanimlar elde etmek i¢in yeni yontemleri, kontrol gruplarini
veya yeterince ayrintili bagka bir karsilagtirma unsurunu igeren
kiyaslamalarla test etmeleri tesvik edildi.

Tek performans portali. Federal hiikiimetteki insanlarla iletisim
kurmak, kurum hedeflerinin, stratejilerinin ve performansinin
kamuoyu tarafindan anlasilmasimi kolaylagtirmak ve bu yeni is
yapma seklinin benimsenmesi konusunda motivasyon saglamak
olan Performance.gov adli yeni bir web sitesi olusturuldu. Site,
ortak hedefler iizerinde kuruluslar arasi isbirligini, kurumlar arasi
O0grenmeyi, yatirimlari, seffafligi ve halka kars1 hesap verebilirligi
desteklemek icin tasarlandi.

Hedefe ulagmaktan ziyade iyilestirme ve ikna edici stratejiler icin

sorumluluk. Hesap verebilirlik konusundaki beklentiler, hedeflere
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ulasmak ve Beyaz Saray Yonetim ve Biitce Ofisi biitce
denetcilerinden yiiksek puan almak yerine yeniliklere ilham
vermek ve tesvik etmek i¢in esnek hedefler kullanimina dogru
degistirildi. Temel performans gostergelerinin dogru yonde olup
olmadigini ve degilse nedenini bilmek, yanlis yone giden egilimleri
ele almak i¢in bir plana sahip olmak, iyilestirmenin yollarini
bulmak i¢in wverileri, Ol¢lilmiis denemeleri ve diger kanitlari
kullanmak ve hedefin ve stratejilerin neden segildigini, ilerlemeyi,
sorunlari, nedenlerini ve Onerilen sonraki adimlar: halka iletmek

amagclandi (Metzenbaum, 2015).

Bu degisiklikler cergcevesinde Beyaz Saray Yonetim ve Biitce Ofisi biitce
denetcilerinin gorevi, programlara BOLUM puanlar1 vermek olmaktan ¢ikt1 ve teklif
edilen biitceleri gdzden gecirirken sorular sormak ve g¢ekinceleri ele almak, gorevleri
kapsamina girdi. Biitce sunumlarina, biitce yili icin Onerilen yillik hedefler ve
giincellenen onceki y1l hedefleri, hedeflere ulagsmak i¢in planlar, ilerlemeyi izlemek i¢in
onerilen Olgiimler ve planlanan degerlendirmeler eslik etmesi zorunlu hale getirildi.
Kurumlarin ayrica ge¢cmis egilimleri gosteren ve tartisan taslak yillik performans
raporlarint paylasmalar1 da zorunlu hale geldi. Her iki yilda bir kurumlar, iki yillik
uygulama odakli dncelikli hedefler haline gelecek olan ve kendi biitce Onerileri de
yanlarina eklenmis kii¢iik hedef setleri 6nermeye bagladilar. Biitce kesinlestikten sonra,
biitce denetcilerinden ayrica kurumlarin Oncelikli hedeflerinin uygulanmasi i¢in
Onerilen eylem planlarini, li¢ aylik ilerleme gilincellemelerini ve planlanan sonraki
adimlar1 gézden gegirmeleri ve degerlendirmeleri istendi. Ayrica, her federal kurumun
Performans Gelistirme Gorevlilerinden olusan ve az sayida personel tarafindan
desteklenen Performans Gelistirme Konseyi (PIC), hedefler, ilerlemenin nasil rapor
edildigi ve her bir kurumun performans incelemesi ve iyilestirme siireci hakkinda geri
bildirim sagladi. Performans Gelistirme Konseyi incelemeleri, yalnizca incelenen
kuruma faydali geri bildirim saglamakla kalmadi, aym1 zamanda hedef odakl
performans incelemelerini yapanlarin diger kurumlarin deneyimlerinden 6grenmelerine
yardimci oldu. Performans Gelistirme Konseyi, bu incelemelerde Beyaz Saray Y onetim
ve Biitge Ofisi'nin Performans ve Personel Yonetimi Ofisi ile yakin isbirligi icinde

calismaktadir (Metzenbaum, 2015).
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3.1.1.2. Kita Avrupas: ekolii

3.1.1.2.1. Fransa

Idari yapmin ve kamu ydnetiminin merkeziligi ve iiniter devlet yapis1 nedeniyle
Birlesik Krallik’tan 6nemli 6l¢lide farklilasan Fransa’da, kamu yonetiminin performansi
konusundaki yaklagimlar ve bu yaklasimlara getirilen elestiriler de bu temel ayrisma ile
baglantili olarak farklilasmaktadir. Bouckaert ve Pollitt (2004) Fransiz reformlarini,
herhangi bir kapsamli piyasa odakli reform yaklasimi yerine yonetim uygulamalarinin
modernizasyonunu tercih eden birkag kita Avrupasi iilkesinde gergeklestirilen

reformlarin yaninda siniflandirmaktadir.

Yeni Kamu Yonetimi, ABD’deki Planlama Programlama Biitgeleme Sistemi’ne
benzer sekilde Fransa’da Biitce Tercihlerinin Akilcilastirilmast gibi  bir ¢ogu
tamamlanmamis reformlarla ve modernlestirme girisimleriyle ilerledi. 1960’larda ve
1970’lerde sunulan ve hedefleri belirlendikten sonra maliyet-fayda veya maliyet
etkinligi incelemeleri tiizerinden denetlenmesi amaglanan projelere odaklanan bu
biitceleme teknikleri, kamu fonlarinin daha iyi kullanimimi hedeflemekteydi. Ancak bu
mekanizmalar genellikle karmasikliklart nedeniyle uygulama sirasinda birgok
sikintilarla karsi karsiya kaldi. Fransa’da, bu donemdeki uygulamalar i¢in yukarida
ornek verilen Biitce Tercihlerinin Akilcilastirilmasi sisteminin basarisizliga ugramasi
temelde li¢ nedenden kaynaklanmaktaydi: Yeterince dikkate alinmayan siyasi baglamin
etkileri, Maliye Bakanligi ve 1975 ile 1982°de yasanan ardisik makroekonomik
cokiisler. Bunlara asir1 6l¢lide merkezilestirici vizyonu ve idari yoneticilerin bu yeni

yontemler konusunda yetersiz diizeyde egitilmis olmasi eklenebilmektedir (Perret,
2006).

Fransa’da kamu sektorli yonetimin denetimi ve yonetimin degerlendirilmesine
iliskin “resmi” tanimlarina 1990’larin baslarindan beri sahiptir. 22 Ocak 1990 tarihli
Rocard kararnamesi, bir kamu politikasinin “degerlendirilme”sini, “uygulanan yasal,
idari veya mali araglarin bu politikanin beklenen etkilerini {iretmeyi ve belirlenen
hedeflere ulagsmayr mimkiin kilip kilmadigini belirlemeyi amaclayan” bir siireg
oldugunu belirtmektedir. “Yonetimin denetimi” ile ilgili olarak ise, 21 Haziran 2001
tarihli genelge, bunun "bir yonetici tarafindan, insan kaynaklar1 da dahil olmak {izere

taahhiit edilen kaynaklar ve yonergeyi sekillendiren oOnciil bir stratejik yaklasim
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tarafindan belirlenen gergeve igerisinde gelistirilen faaliyet veya elde edilen sonuglar
arasindaki iliskiyi gelistirmek amaciyla kendi atif alaninda uygulanan bir yonetim
sistemi” oldugunu ifade etmektedir. Yine de ilging bir sekilde, -1980'lerden itibaren
yeni kamu yonetimi ilkeleri ¢ok sayida iilke tarafindan benimsenmis olsa da- sonug ve
degerlendirme kiiltiiriine asina olmasina ragmen bu fikirlerin Fransa'da benimsenmesi
2000’1i yillarin bagslarmi bulmustur (Le Nedic, 2009). Finans Yasalarina iliskin Yeni
Organik Yasa’nin (LOLF) 2001°de sosyalistlerin agirlikli oldugu hiikiimetin 6nerisiyle
kabul edilmesi, bunun baslangici olarak goriilebilmektedir (Roché, 2008).

Tablo 3.8. Fransiz kamu yénetiminde kurumsal mantigin evrimi (Al-Sharif ve Bourquia,

2011)

Doénem Belirleyici Kurumsal Aciklamalar
ozellikleri mantik
1945-1960 | Keynesyen bakig | Patron devlet | Sonlara dogru mantik degisikligi s6z konu.
acisindaki Devlet refah devleti haline gelmistir.
devletin rolii
1960-1970 | Biirokratik Biirokrasinin Ozel sektoriin ve Amerikan deneyiminin
yapilarin islevsizlikleri | kullanimi
sorgulanmasi
1970-1984 | Yonetimeilik, On Uygulama agisindan bazi basarili deneyimler
Biitce degerlendirme
Secimlerinin (denetim igin
Akilcilagtirilmas1 | gostergeler)
uygulamasi
1984-2000 | Son Ademimerkezi | Reformlar, kamusal yapilarin dahili olarak
degerlendirme lesme giiclendirilmesiyle alakalidir.
(denetimler,
dogrulama...)
2000 On Yeni  Kamu | Yapilarin basitlestirilmesini etkileyen
sonrast degerlendirme, Y onetimi reformlarla birlikte daha fazla G&zerklik,
LOLF, Kamu gostergelerin  artisi, departmanlar  arasi
Politikalarinin yonetim.
Genel Revizyonu
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LOLF, sonug¢ odakli yonetim, stratejilerin programlara ve eylemlere béliinmesi
ve hatta bunlarin ii¢ E idealine sayg1 gosteren gostergelerle izlenmesi ile ilgili bir Yeni
Kamu Yo6netimi mantigina dayanmaktaydi: "Ekonomi, Verimlilik, Verimlilik". Merkezi
yonetimin haricinde, — LOLF kapsamina tabi olmasalar da — yerel yonetimler de Yeni
Kamu Yonetiminin yontem ve ideallerinden etkilenen bu yeni kurumsal mantiktan
etkilendiler (Al-Sharif ve Bourquia, 2011). Bir 6rnek olarak Paris Sehri tarafindan ayni
donemde baglatilan yaklasim, agikc¢a bu yeni organik yasanin ilkelerinden esinlendi ve
yeni yaklasim bir siire Paris sehir yonetimi iginde de —yasa, yerel yonetimler igin
olmasa da- yasayla aymi adla anildi. 1 Agustos 2001°de tiim siyasi egilimlerin
politikalarinin ittifakiyla ve oybirligiyle kabul edilen bir parlamento insiyatifi (kanun
teklifi) olan LOLF, getirdigi sistemin siirdiirtilebilirligini, onun uygulanmasini yakindan
takip eden parlamentonun ilgisiyle ve tim egilimlerin onayiyla baglantilandirdi. Yasa
metni, Ulusal Meclis tarafindan kurulan ve Ulusal Meclis Baskan1 Laurent Fabius’un
baskanlik ettigi “kamu harcamalarinin verimliligi ve meclis denetimi ¢alisma grubu”nun
1999°dan beri yiiriittiigii calismalar sonucunda ortaya ¢ikti. Hazirlanan raporun bashigi
“Dogru sekilde denetlemek, daha iyi harcamak ve daha az vergi almak.” olarak
belirlendi. 2005 yilinda yapilan denemeler sonrasinda 2006 yilinda baglayan
uygulamasinda LOLF, daha onceki 2 Ocak 1959 tarihli diizenlemeyi yoneticileri
baglayan kurallar1 gevseterek reforme etti. Ana amaci olan harcamalarin daha iyi
denetimini ve kamu yoneticilerinin sorumlulugunun arttirilmasini saglamak i¢in yeni bir
biitge mimarisi olusturuldu. Oncelikle devletin egitim, adalet, saglik, ordu ve benzeri
ana politika alanlari, kamu politikalarina destek tesis edecek gérev (misyon) alanlarina
boliindii. Biitge kabul siirecinde “misyon”, parlamentonun iizerinde oylama yaptigi
birimi ifade ediyordu ve parasal tahsisatlarin yapildigi birimler olarak programlar
seklinde giindeme gelmekteydi. Daha 6zerk olan yoneticiler, bir program dahilindeki
fonlar1 uygun gordiikleri sekilde yeniden tahsis edebilmektedir, ancak personele
ayrilanlar1 artiramamaktadirlar (asimetrik degistirilebilirlik ilkesi) (Le Nedic, 2009).

LOLF, Fransa’da onceden beri devam eden kaynaklara dayali denetim
kiiltliriinii, kamu y6netiminin tiim asamalarinda ger¢ek sonuclara dayali bir kiiltiirle
degistiren ve parlamento diizeyinde biitge sonuglarmin performansinin sonradan
degerlendirilmesini esas alan bir yeniligi de beraberinde getirdi. Buna gore devlet,
“hukukun tstiinligii” ve seffaflik teorisine gore gercekten de hesap verebilir olmalidir.

Dogrudan dogruya sonuglarin Onemliligi mantigindan ve maliyetleri kamu
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politikalarmin etkinli§ine baglama arzusundan kaynaklanan performans kavraminin
yasal diizenlemelere girmesi, Fransa kamu yoOnetiminin ve Ozellikle biitge mali
yonetiminin mentalitesinde Onemli bir kirilmayr gostermekteydi. LOLF'nin 51.
Maddesinin 5. fikrasi, her program ig¢in, yillik performans projesinin eylemlerin
sunumunu, iliskili maliyetleri, izlenen hedefleri, elde edilen ve sonraki yil i¢in beklenen
sonuclari, se¢cimi nesnel sekilde gerceklestirilmis kesin gostergelerle 6l¢iilmiis olarak
kapsayacak sekilde finansman faturasina eklenmesini zorunlu hale getirmektedir. 54.
Maddenin 4. Fikrasina gore ise, yillik performans raporlarinin taslak diizenlemesine,
program bazinda, s6z konusu yil i¢in maliye kanunlarimin tahminleriyle olan
tutarsizliklarin  vurgulanarak eklenmesi o6ngoriilmektedir. Buna gore son goézden
gecirme yasasinda belirtilen kazanimlar, hedefler, beklenen ve elde edilen sonuglar,

gostergeler ve ilgili maliyetlerle birlikte raporlanmalidir.

Tablo 3.9. LOLF un ongordiigii program, hedef, gosterge iliskisine érnek (Le Nedic,
2009)

Idareler tarafindan Program Hedef Gosterge
izlenen hedef

tiirlerine iliskin

ornekler
Vatandagin bakis agist: | Ulusal polis, ulusal | Sug¢ oranimi azaltmak Sug ve kabahatlerin
Sosyo-ekonomik jandarma temizlenme orani
verimlilik

Kullanict bakis acisi: | Hizmete erisim ve | Ihtiyaclarin cesitliligini | Ulusal Istihdam
Hizmet Kkalitesi geridoniis g6z Oniinde bulundurarak | Ajans1 tarafindan
eslesen is teklifleri ve | sunulan adaylardan
bagvurularmin  etkinligini | memnun olan

artirmak sirketlerin orani

Vergi milkellefi bakis | Adalet politikasinin | Biiyiik bilisim teknolojileri | 3 milyon Euro'nun

agisl: ve ilgili kurumlarin | projeleri optimize etmek tizerindeki projeler
Yonetim verimliligi yiiriitiilmesi ve icin sozlesmeye
yonetimi dayali maliyet asim

ylizdesi
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Mali ve biitgesel bilesen LOLF'nin temel bir unsuru olmakla birlikte, yonetim
denetimi ve performans yonetimi bilesenine de vurgu yapilmaktadir. LOLF
cergevesinde “klasik” yonetim denetiminin “yonlendirme” (steering) sistemi olarak
adlandirdigi kavram “performans yaklasimi” olarak ifade edilmektedir ve LOLF
icerisinde "Onceden belirlenmis araglar g¢ergevesinde, sosyo-ekonomik verimlilik,
kaliteli hizmet, verimlilik agisindan yonetimi dnceden belirlenmis sonuglara ulagmaya
yonlendirerek kamu harcamalarinin etkinligini artirmayr amaclayan idareler i¢in bir
yonetim sistemi" olarak tanimlanmaktadir. Bu c¢ercevede yoneticilere operasyonel
hedeflere ulasma konusunda da kaynaklar1 nasil kullanacaklar1 ve hangi yontemler1 bu
gergevede sececekleri konusunda 6zgiirliik de taninmaktadir. Bu anlamda LOLF Yeni
Kamu Yonetimi yaklagimi’nin temel ilkelerini biinyesinde kapsamaktadir. Yine bu
cergevede belli paydas veya muhatap kategorileri ile baglantili olarak tanimlanms {i¢
farkli performans tiirii de belirtilmektedir: Vatandas veya se¢cmen tarafindan beklenen
sosyo-ekonomik verimlilik, kamu hizmetlerinin dogrudan kullanicis1 tarafindan
beklenen hizmet kalitesi, veri miikellefi veya fon saglayici tarafindan talep edilen
verimlilik. LOLF’un siyaset ve yonetim arasinda politikacinin yapilacaklar
belirleyecegi ve uygulanmalarini takip edecegi, yonetimin ise islevsel farklilasmadan
sorumlu olacagi bir dengeyi kurmay1 amacladig ifade edilmektedir. Buradaki yaklagim,
Max Weber’in ve Woodrow Wilson’un siyasi yoneticinin karar vermesi ve idari
yonetimin bunu yerine getirmesi seklinde tanimladiklar1 ayrismis yapmnin fiiliyata
gecirilmesidir. LOLF uygulamasinin bir parcasi olarak, bakanliklar arasi program
denetim komitesi, meclis komiteleriyle birlikte gostergelerin karsilamasi gereken
nitelikleri belirten bir “program denetim rehberi” yayinladi. Bu rehbere gore gostergeler
hem sayica az hem de "SMART" yani spesifik, dlciilebilir, kabul edilebilir, gercekei ve
zamana bagl olmalidir (Le Nedic, 2009).

Performans gostergelerinin olusturulmasindaki zorluklar, LOLF'nin 2004 yilinda
gerceklestirilen ve 1 Ocak 2006'dan itibaren LOLF kapsamindaki 1300 kamu hizmeti
tizerinde gergeklestirilen degerlendirmelerin sonuglarin1 da onceden tahmin eden ilk
deneylerinde ortaya ¢ikti. Ornegin pilot bir calisma yapilan Bordeaux rektorliigiinde,
Milli Egitim Bakanligi'nin 6nerdigi kriterlerin muglak veya konuyla alakasiz olmasi
nedeniyle “neyi, nasil ve ne zaman degerlendirecegini bilemedigi” kabul edildi. Bu tip
orneklerin sagladigi deneyim {lizerine, yillik performans projelerinde yer alan stratejik

hedeflerin, merkezi olmayan diizeyde (hizmet veya cografi anlamda yerellestirilmis)
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operasyonel hedeflere boliinmesinin zorunlu oldugu anlasildi. Bu, ayn1 zamanda, ¢ogu
bakanlik, merkezi olmayan hizmetlerinin yerini ve performanslarinin karsilagtirmali
Olgtimiinii gizleyip hedeflere ve gostergelere dair durumlarimi merkezi yonetimleri
diizeyinde gostermeyi tercih ettikleri igin, gostergelerin insasinda merkezi olmayan

hizmetlerin yeri sorusunu giindeme getirdi (Bouvard, 2005).

Ayrica belirli rakamlarin okunmasiyla ilgili yorumlama sorunlari da soz
konusuydu. LOLF'nin ilk cergevesinde, kan alkol testlerinde pozitif ¢ikanlarin
oranindaki bir artis, polis tarafindan kendi yaptiklar1 kontrollerinin etkinligine bir isaret
olarak yorumlanirken, jandarma tarafindan eylemlerinin etkisinin daha az caydirici
olduguna dair bir isaret olarak yorumlanmaktayd: (Le Nedic, 2009). Bruneti¢re (2006),
LOLF'yi olusturan 1 300 gosterge arasindan segilen 32 gostergeden olusan bir 6rneklem
tizerinde yiirtitillen bir ¢alismada, gostergelerden iki tanesinin tamamen anlasilmaz
oldugunu ve siradan bir insanin kavrayabilecegi aciklikta olmadigimi belirtmektedir;
bunlarin da dahil oldugu 25 tanesi, bir gostergeden beklenebilecek beklentileri
karsilamamaktaydi. Bu 25 gosterge dort ana gruba ayrilmaktaydi: Carpitilmis, islevsel
olmayan, amaglarinin yaninda konumlandirilmis, yonetimin kendisine yonelik olarak

yonlendirilmis. Yalnizca 7 gosterge SMART o6zelliklerini karsiladi (Brunetiére, 2006).

Bu doénemde, yani 1 Ocak 2006’dan itibaren her bakanlik kendi “misyon”larini
belirlemekle sorumlu kilindi. Ornegin bu cercevede Igisleri Bakanhigina “giivenlik
misyonu” verildi ve bu misyon bakanlik i¢inde “Ulusal Jandarma” ve “Ulusal Polis”
olmak tizere iki “program”a boliindii. Bu iki programin her biri de kendi iglerinde beser
“eylem”e ayrildi; her bir eylem icin de, temelde polis sug (olay) istatistiklerini kullanan
ve her yil devlet biitcesiyle alakali goriigmeler i¢in parlamentoya sunulan performans
gostergeleri olusturuldu. Fransa’da kolluk kuvvetleri ve adli mekanizmada cezai
kategorilerin standardizasyonu i¢in ilk ¢alismalar 1960°larin sonlarinda baslatilmisti; bu
nedenle 1972°den itibaren polis ve jandarma cografi gorev alanlarinda su¢ olaylarinin
ayritili kayitlarini igeren bir ulusal kayit sistemi mevcuttur ve 107 su¢ kategorisinden
olusan bu sistem “état 4001 olarak adlandirilmaktadir. Eylemlere iliskin gostergeler
icin veri de bu sistemden cekilmektedir. Ulusal diizeyde kolluk kuvvetleri iizerinde
olusan temel talep, su¢ oranlarinin diisiiriilmesi ve ¢oziimlenerek kapanan dosya/dava
sayisinin artmasidir. Cogu iilkeden farkli olarak Fransiz kolluk kuvvetlerinin sendikalar

tizerinden st diizeyde siyasallasmis olmasi, farkli ideolojik egilimdeki hiikiimetler
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doneminde sug¢ faktoriinlin azaltilmasi i¢in farkli politika tiirlerini tercih etmesine neden
olmustu (1997°deki sol kanat hiikiimeti cografi yakinlik esasli polis hizmetlerini 6n
plana c¢ikarmisken, 2008’deki sag kanat hiikiimeti mahalle temelli polis hizmetlerini
tercih etti). Bu tercih farkliliklar1 ve asair1 siyasallasmanin yarattigi sorunlar nedeniyle
daha 1989°da Ulusal Polis Genel Miidiirliigii tarafindan standart performans 6l¢iitlerinin
gerekliligi ve hedeflere dayali bir yonetim stilinin zorunlulugu ifade edilmekteydi.
1990’larin sonlarindaki cografi yakinlik esasli polis reformu, katilimci yonetim ve
degerlendirme kiiltiirii konusunda belli noktalara vurgu yapiyor olsa da, reformun o
donemdeki polis memurlar1 ve polis sefleri tarafindan geleneksel olarak merkezden
gelen ve yukaridan asagiya yonlendirilen girisimlerden biri olarak algilandig:
goriilmektedir. Ancak bu girisimin kalic1 bir faydasinin, istatistiksel analizlerin belediye
seviyesinde semt diizeyine indirilebilmesi oldugu belirtilmektedir. Performans temasi,
performans kiiltiirii kalib1 altinda I¢isleri Bakaninin bizzat kendisi tarafindan 2004 te bir
siyasi slogan haline getirilse de zamanla yerini “sonuglar kiiltiirii” sloganina birakmuistir.
Ancak bu sloganlarin ve performansa ve gostergelere yapilan vurgunun polisin yeniden
yapilandirilmasina ve uygulamalarina yonelik olarak somut hale getirilmedigi ve
Fransiz polisinin stratejik planlama kavramina uzak olduguna dair elestiriler
getirilmektedir. Ulkenin asir1 merkezilesmis yapisi, acil durumlarda bile yerel diizeyde
kolluk idari birimlerinin Paris’teki iki genel midiirliige (polis ve jandarma) bilgi
vermesine ve kararin oradan verilmesine neden olmaktadir. Her tiirlii olaymn oncelikli ve
onemli olarak bu iki merkeze bildirilmesi bu genel miidiirliiklerin stratejik planlamaya
zaman ayirabilmesini zorlastirmaktadir. Ote yandan zellikle jandarmada 1995°te genel
miidiirliik yonetiminde yonetim denetimi i¢in bir konum olusturuldu, 1998’de Denetim
Biirosu kuruldu ve bu biiro 2007°de Denetim ve Kalite Biirosu adimi aldi. 2003’te
yonetim denetimi ve yonlendirme igin ayri bir birim kuruldu, 2007°de ise yerel polis
seflerinin birbirleriyle en iyi uygulamalar1 paylasabilmeleri i¢in performans calistaylar
diizenlendi. Ancak Anglo-Sakson iilkelerinden farkli olarak, halkin kolluk kuvvetlerini
ve bunlarin sagladigi hizmetleri degerlendirmesi fikri, Fransa’da hiikiimet diizeyinde
2010’lara dogru bile hala cok radikal bir fikir olarak goriilmekte ve kismen
kiigimsenmekteydi (Roché, 2008).

Buna benzer sekilde, Roché (2008), yerel diizeydeki istatistiklerin ve performans
verilerinin vatandaslar tarafindan erisilebilir olmasi ve kolluk kuvvetlerinin

yaptiklarinin nedenlerini kamuya agiklamasinin zorunlulugu konularinin, tilkenin siyasi

144



liderleri tarafindan hala sok edici goriildiigiinii ifade etmektedir. Bu nedenle olsa gerek,
2006’da yapilan ilk ulusal magduriyet arastirmasi sonuglari, vatandaglarain ve
arastirmacilarin erisimine kisitlanmistir. 2000°1i yillarin ortasina kadar ABD’deki Genel
Muhasebe Ofisi’ne ve kismen Tiirkiye’deki Sayistay’a karsilik gelen Cour des
Compts’un baskanmin Onciiliikk ettigi bir rapor hari¢, bu doéneme kadar kamu
yonetiminin ana odaginin hizmet alanlarin beklentileri olmasi gerektigine dair herhangi
bir yaklasim goriillmemektedir. Biraz da bu yiizden, polis ve jandarma hizmetleri
icerisinde tanmimlanan programlarin eski yapilara verilmis yeni isimler oldugu,
eylemlerin daha 6nceki miidiirliikklere, yani merkezi bir hizmete karsilik geldigi yoniinde
onemli elestiriler bulunmaktadir. Bir diger elestiri ise bu gostergelerin, performansla
baglantili akilct olarak secilmis yapilar olmaktan c¢ok, agir siyasi tartismalarin
sonucunda ortaya ¢ikmis ve siklikla sinirlart kesisen ve miikerrer yapilar oldugudur.
Hizmet kalitesiyle ve esit erisimle alakali gostergeler mevcut degildir, vatandas algisi
gibi konularda ise belirlenmis hedef bulunmamaktadir. Biitiin bunlara Igisleri
Bakanligi’nin s6z konusu gostergelerinin, Ekonomi ve Maliye Bakanligi tarafindan
LOLF’nin uygulanmast ic¢in hazirlanan resmi kilavuzlarda yer alan metodolojik
kurallar1 da ihlal ettigi durumu da eklendiginde, asir1 merkeziyet¢i yapisiyla igisleri
Bakanligi’nin performans sistemini oturtmakta yetersiz kaldigi anlagilmaktadir (Roché,
2008).

LOLF iizerinden baslatilmis olan kamu politikalarinin  ve hizmetlerinin
performansinin degerlendirmesi girisimlerine destek olacak sekilde 10 Temmuz
2007°de Kamu Politikalarinin Genel Revizyonu (RGPP) baslatildi (Al-Sharif ve
Bourquia, 2011). Bu ¢aligma baslatildig1 sirada ise Fransa’da alan uygulamasi, Savunma
Bakanligi disindaki kamu kurumlarinda ve posta yoluyla 2007°de gerceklestirilen
“Organizasyonel Degisim ve Bilisim Arastirmasi” (Changement Organisationnel et
Informatisation-COl), yeni yonetim araglarinin yayginlastirilmasinin 6lgiilmesine iliskin
olarak ilk genis kapsamli gercek verileri sagladi. Bu ¢aligmanin anket gercevesi, tam
olarak yonetim yontemi transferine dayali bir reformu degerlendirme projesine karsilik
gelmektedir. Jeannot ve Guillemot (2013)’a gore bu arastirmadan elde edilen veriler,
(6zellikle tiiketici iliskileri i¢in) yOnetim araglarinin kullanimiyla Olgiilen goreli bir
reform etkinligini gostermektedir. Bununla birlikte, farkli reform siireglerinin
kullanilmakta oldugunu belirten farkli bakanliklar arasinda biiyiik farkliliklar oldugu da

ifade edilmektedir. Fransa’daki bu reformun s6z konusu arastirmayla elde edilen “anlik
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goriintiistiniin” bilesenleri, genel dinamiklerini degerlendirmeye imkan saglayan ardigik

reform dongiileri goz Oniine alinarak degerlendirildiginde daha net hale gelmektedir. Bu

nedenle ¢alismanin sonuglari, kamu yoOnetimine (2,4 milyon kamu gorevlisine)

odaklanmaktadir ve benzeri modernlestirme reformlarinin uygulandig: {ilkelerdeki

reformlarin da daha iyi anlasilmasina katkida bulunmustur (Jeannot ve Guillemot,

2013).

Calismada kamu ydnetimde performansi artirmaya yonelik yonetim aygitlart

dort baslik altinda toplandi ve kamu kurumlarmin bunlarin hangilerini ve ne Ol¢iide

kullanmakta oldugu sorgulandi. Bu dort baslik ve onlarin altindaki yonetim aygitlar

sunlardi:

Kalite: Kalite sertifikasyonu veya saglanan hizmetlerin etiketlenmesi; bir
kalite tiizliglinlin taslaginin hazirlanmasi1 veya buna bagli kalinmasi;
dosyalar1 belirli bir siire iginde islemek i¢in sdzlesmeye dayali taahhiit;

kullanict memnuniyeti arastirmalari; hizmet kalitesi denetimleri.

Uretim: ISO Sertifikasyonu; maliyetlerin ve prosediirlerin denetimi;
resmi olarak kayda geg¢irilen sorun ¢oziim prosediirleri; deger analizi;

yalin yonetim; zorunlu iiretim siireleri; 6zerk/otonom ¢alisma takimlari.

Insan kaynaklari: Stratejik isgiicii planlamasi; beceri cercevesi; Her
calisanin erisebilecegi is firsatlar1 biilten panosu; belli is profilleri i¢in
transfer diizenlemeleri; beceri degerlendirmeleri; kariyer danismanligi

hizmetleri veya profesyonel sinavlarin hazirlanmasinda yardim.

Iletisim ve Bilgi Teknolojileri (IBT): Herkese acik web tabanli bilgiler;
e-yonetim (¢evrimi¢i hizmet sunumu); kullanicilarin dosyalarini internet
iizerinden izleyebilmesi; miisteri iliskileri yonetimi araglari; otomatik
terminaller; dijital varlik yonetimi araglari; veri isleme yazilimi; grup

yazilimi (Jeannot ve Guillemot, 2013).

Farkli kamu kurumlarinin ve bakanliklarin, reform c¢ercevesinde performans

amaciyla bu yonetim aygit1 tiirlerinden yararlanma diizeyleri asagidaki tabloda yer

almaktadir; tabloda ilgili hiicredeki rakamin %100 olmasi, o hiicrenin ait oldugu
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bakanligin tiim departmanlarinin o hiicrenin altinda oldugu yonetim aygit1 grubundaki

tiim araclar1 kullandig1 anlamina gelmektedir.

Tablo 3.10. Uygulama kategorilerine gore yonetim aygiti kullanim oram (%) (Jeannot
ve Guillemot, 2013)

Uygulama tiirii
insan

Bakanhk Kalite Uretim BT kaynaklari Toplam

2007 26 15 38 63 36
Egitim

2003 9 10 24 47 23
Genel 2007 37 13 41 76 42
yonetim 2003 18 9 25 56 27

2007 79 54 56 73 63
Maliye

2003 42 36 32 48 38
Kamu 2007 52 33 41 84 51
Calismalar1
ve Tarim 2003 20 24 20 65 30
Polis 2007 36 19 23 69 34
(Kolluk) 2003 23 13 16 56 25

2007 44 25 42 72 45
Timi

2003 21 17 25 54 29

Elde edilen verilere bakildiginda, kamu yonetiminde performans reformlarina
iliskin uygulamalarin/aygitlarin kullaniminda 2003’e gore 2007°de 6nemli artis oldugu,
en yogun kullanilan aygitlarin insan kaynaklar1 baslig1 altinda oldugu ve bu aygitlarin
en ¢ok Maliye Bakanliginda kullamldigi goriilmektedir. Uretim bashigi altindaki

yonetim reformu aygitlarinin en az kullanilanlar oldugu ve reform uygulamalarindan en
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az yararlananin da Polis (kolluk) giigleri oldugu da dikkat ¢ekmektedir. Ancak
performans reformlar1 ¢ergevesinde kullanimi en fazla artan yonetim aygitlariin da

kalite alaninda oldugu gozlemlenmektedir.

Jeannot ve Guillemot (2013)’a gore performans yonetimi i¢in yeni yonetsel aygit
kullaniminin bazi kurumlarda daha diisiik goziikmesi, kismen bu kurumlarin alt
bilesenlerinin (polis karakolu, okul vs. gibi) nispeten daha kiigiik 6l¢ekteki olusumlar
olmasindan kaynaklaniyor olmasma baglanabilmektedir; Maliye Bakanligi’nin bu
reform uygulamalarinda basit ¢ekiyor olmasini ise, Bakanlik igerisinde bir¢ok
departmanin birlestirilmesi amaciyla yapilan ama basarisiz olan bir girisimi
desteklemek amaciyla verileri islemeye yonelik olarak kullanilmaya baslanan bir ortak
yazilimin da aralarinda oldugu bir dizi reformun 2000’lerin baglarinda gerceklestirilmis
olmasina baglamaktadirlar. Calismanin gosterdigi diger sonuglar arasinda vatandaglarla
iligkilerde en ¢ok kullanilmaya baslanan aygitlarin sirasiyla, yayinlanan faaliyet
biiltenleri, kalite tiiziikleri, e-devlet uygulamalar1 ve kullanic1 memnuniyeti aragtirmalari
oldugu da goriilmekteydi. Jeannot ve Guillemot (2013), yonetim uygulamalarindaki bu
doniistimiin, kurumsal reform ve performans iyilestirme aygitlari arasinda piyasa
uygulamalarina iligkin diigiik oranlarla birlikte degerlendirildiginde Bouckaert ve Pollitt
(2004) tarafindan tanimlanan Kita Avrupasi modeli ile uyumlu oldugunu belirtmektedir.
Buna gore, modernlesmeye dayali Kita Avrupast reform modeli eylemsizlikle es
anlamli degildir ve aslinda bazi alanlarda yenilik siireclerinin yayilma diizeyi yiiksektir.
Ancak Jeannot ve Guillemot (2013)’a gore, birgok iilkede gozlemlendigi {izere, insan
kaynaklart  degisikligi, kalite yontemlerindeki veya kullanict  oryantasyon
uygulamasindaki degisiklikten daha zor goérinmektedir: Doniisiim konusunda
Bakanliklar arasindaki mevcut farkliliklarin 6zellikleri, bakanliklarin her birinde pes
pese uygulanan politikalara tekabiil etmektedir; Ornegin ademimerkeziyetgilik ve
giiclendirme odakli reform modeli, 90'larin basinda oOncelikli olarak uygulandig:
bayindirlik ve tarim bakanliklarinda etkili olurken, 2000 yilindan sonra uygulanmaya
baglanan is izleme araglarinin genis ¢apta yayginlastirilmasina ve kullanilmasina dayali
bir baska reform modeli Maliye Bakanligi'nda etki birakmistir. Dolayisiyla Fransa’nin
onde gelen ornegi oldugu Kita Avrupast modelinin 6zelligi olan modernizasyon farkli

yonelimleri igerebilmektedir (Jeannot ve Guillemot, 2013).
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Fransa’da 2007°den itibaren gesitli Bakanliklarin performans gostergeleri global
siirdiiriilebilir kalkinma hedefleriyle uyumlu hale getirilmeye basland1. Ornegin Ekoloji
ve Siirdiiriilebilir Kalkinma Bakanligi tarafindan, su ve temizlik islerine iliskin kamu
hizmetlerinde performansin yiikseltilmesi amaciyla yillik olarak hazirlanmak ve
kullanicilara sunulmak tizere 29 performans gostergesinden olusan bir liste hazirland;
buradaki temel amag¢, miisteri memnuniyeti, agin calisirhginin siirdiirilmesi ve
ekipmanin verimli islev gérmesinin saglanmasi gibi hizmet saglayicinin hizmet sundugu
tim konularda siirdiiriilebilir kalkinmayi degerlendirmek igin bir ara¢ saglamakti.
1990’lardan itibaren bu hizmet alaninda hazirlanan raporlarda rekabet eksikligi ve
seffafligin yoklugu, sozlesme yiiklenicileri arasinda asir1 bir giic dengesizligi, tanidik
kayirma ve yolsuzluk konular1 vurgulanmaktaydi ve yonetisim ve diizenleme araclarinin
yenilenmesi Onerilmekteydi. 1993 yilinda bu alanda ¢ikan ilk yasa (Sapin Yasasi)
sonrasinda Barnier Yasasi ihale giris halklarini sinirlandirarak ve sozlesme yenileme
stirecini resmilestirerek yasama paketini iki yil sonra tamamladi. Bunlarin amaci,
hizmetlerin saglanmasinda soézlesme siireclerinin bir serbest rekabet ortaminda
gerceklesmesini saglamakti. Ancak ¢ok sinirli miktarda olumlu sonug¢ alindi. Bunlar
sozlesme siirelerinin kisalmasi (ortalama 16 yildan 11 yila inmesi) ve harcanacak
kaynaklara gore degil, elde edilecek sonuglara gore belirlenmeye baslamalariydi. Bu
alandaki ilk performans gostergeleri de Fransiz sisteminin kurumsal mekanizmasinin bir
ek parcas1 gibi olusturuldu. 2000 yilinda Avrupa oOlgeginde gelistirilen Avrupa Su
Cercevesi Yonergesi, Fransa’daki etkileriyle s6z konusu performans 6l¢iim ve yonetim
yapisin1 degistirmeye basladi. Yonergeyi Fransiz hukukuna tasiyan 21 Nisan 2004
tarihli yasa ve 30 Aralik 2006’da kabul edilen Su ve Akuatik/Sucul Cevreler Yasast,
2015 yilina kadar su altyapisinda iyi kaliteye erigmek icin tasarlanmig bir referans
cergevesi tesis etti. Cesitli su sektdrli paydaslarina Avrupa Su Cercevesi YoOnergesi
tarafindan belirlenen hedeflere erismeleri i¢in araglar saglayan bu cerceve, su talebi ve
mevcut kaynaklar1 daha iyi dengeleyebilmeyi amaclamaktadir. Ayn1 zamanda su ve
temizlik hizmetlerinin daha fazla seffafliga, dayanismaya ve c¢evreci verimlilige dogru
evrilmesini saglamak da amaglari arasinda yer almaktadir. Su ve Akuatik/Sucul
Cevreler Yasasi, bu alanda iilke i¢inde uzman destek saglayan Ulusal Su ve Sucul
Cevreler Ofisi’nin de kurulmasina neden oldu. Bu kurulusun ana goérevlerinden birisi,
kamu politikalarmi desteklemek ve siirdiirtilebilir su yonetimini devam ettirebilmek i¢in

su konusundaki verilerin ve bilgi birikiminin bir havuzda toplanacagi bir yer
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olusturmaktir. Bu cercevede veri elde etmek ve arastirmalar yapmak haricinde, su
havzalarinin durumunu ve gergeklestirilen eylemlere ve hizmetlere iliskin performansi
izlemeyi miimkiin kilabilmek i¢in Su Bilgi Sistemi tizerinden kamu politikalarini ve
kullanicilarin uygulamalarin1 degerlendirmek de sorumluluk alanindadir. Ayrica su
politikalariin gelisimi konusunda da kamuyu bilgilendirme sorumlulugu mevcuttur. Bu
nedenlerle belediyeler ve bu hizmetlerden sorumlu otoriteler tarafindan hazirlanan
performans gostergelerine iliskin veriler {izerinden suyla alakali kurumlari izlemektedir.
Gostergelerin  sayist hizmetin boyutuyla baglantilandirilmis olup, 3500’den fazla
niifuslu belediyelerde yasa tarafindan belirtilen gostergelerin tamaminin sunulmasi

zorunludur (Renou, 2015).

Bu noktada Fransiz kamu sektoriindeki benzer performans sistemlerinde oldugu
gibi, bu performans sistemi icerisindeki gostergelere dair olarak getirilen Onemli
elestiriler bulunmaktadir. Canneva ve Guérin-Schneider (2011)’e gore, teknik agidan
nesnel olarak gosterilmeye calisan bu gostergelerin pek ¢ogu, aslinda siyasi olarak
kabul edilebilecek nedenlerle secilmis olan ve dolayisiyla tarafsiz olmayan
gostergelerdir ve c¢ikarlara dayali bir pazarlik kiiltliriinii yansitmaktadir. Mevcut siyasi
giic dengeleri, performans gostergelerinin, bir c¢esit halkla iliskiler faaliyetini
destekleme amacli olarak dogru goziiken rakamlar1 vurgulamak icin maksatli olarak
secilmelerine neden olabilmektedir. Bazi durumlarda ise islemleri gerceklestirenlerin
teknik performanslarina asir1 deger verme egiliminden dolayr mali etkenlerin yeterince
irdelenmemesi gostergelerde eksikliklere neden olmaktadir. Ayrica hijyeni saglama
bilesenindeki yiiksek diizeyli segicilik de, 6zel operatorler icin daha az o6diillendirici
olan degiskenlerin kapsam disinda birakilmasi sonucu performans yaklasgiminda

bosluklara ve eksikliklere sebebiyet vermektedir (Canneva ve Guérin-Schneider, 2011).

Lisanslama Otoriteleri ve Odalar1 Ulusal Federasyonu FNCCR tarafindan 2010
yilinda gerceklestirilen anket de, belirlenen 31 hizmet igin {irlin gostergelerinin
birbirinden ayr1 uzlasmalar ve hesaplama yontemleri g¢ergevesinde geldigini
gostermektedir (FNCCR, 2010). Benzeri diger calismalarda da belirlenen en biiyiik
sorunlardan biri, verilerin mevcudiyeti ve giivenilirligi ile ilgilidir. Ek olarak,
gostergelerin tiretilmesi, performans gostergelerini eksik alanlara ve asimetrik bilgiye
iliskin sorunlar1 azaltmak i¢in kullanmakta olan kamu otoritesinin orijinal iradesiyle pek

uyumlu olmayan, gercekten uzman bir c¢alisma gerektirmektedir. Yetkin personeli
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olmayan kiigiik belediyeler bu nedenle zamanla bu alanda hizmet veren 6zel

isletmecilere bagimli hale gelmek zorunda kalmaktadirlar (Renou, 2015).

Su alanindaki kamu hizmetlerinin performansinin takibine yonelik olarak Renou
(2015)°’dan gelen bir diger onemli elestiri ise, bu gostergelerin uygulanmasinin
arkaplanindaki bilissel modele iliskindir. Fransa’da kullanimdaki mevcut performans
degerlendirme ve yonetme aygitlarinin mentalite olarak deger ve sosyal temsil bazl
olmalarindan dolay1 anakronik bir yapida olduklarini, fazlaca teknik ve yasal boyutlara
odaklandiklarin1 ve bu durumun da performans gostergelerinin varliginin temel amaci
olan modernlestirmeyle belirli olgiilerde ¢elistigini belirtmektedir. Buna gore reformu
baslatanlar icin referans biriminin, tek bir operator tarafindan yonetilen ve isleyisi,
geleneksel sosyoekonomik kriterler (6lgek ekonomileri, cesitlilik vb.) ile yapilandirilmig
olan merkezi ve homojen ag olmaya devam ettiginin goriilmekte oldugunu ifade

etmektedir (Renou, 2015).

Coutard ve Rutherford (2009), bu referans birimi ve reform anlayiginin,
¢ekismeye ve rekabete maruz kalmamig inanglar temelinde gelisen tarihsel siiregler ile

baglantili oldugunu belirtmekte ve bu anlayisi ti¢ madde halinde 6zetlemektedir:
i. Ag, kentsel hizmetleri saglamanin en verimli yoludur;

ii. Agin performansi boyutuyla (yani, uzamsal araligi ve bagl kullanicilarin

sayis1 ve cesitliligi ile) paralel olarak ayn1 yonde artar;

iii. Aglarin yaratti§1 sorunlarin ¢oziimii, aglarin kendisinde yatmaktadir
(daha fazla genisleme, daha merkezi yonetim, artan teknik karmasiklik)

(Coutard ve Rutherford, 2009).

Renou (2015), bu yaklasimin karsisinda, son donemde ve temelde siirdiirtilebilir
kalkinma konusunda kiiresel diizeyde devam eden tartigmalarin bir {irlinii olarak ortaya
cikan ekolojik mikro-birimlerin ve bunlarin iginde isleyen mini aglarin gelisiminin
onemli bir alternatif olusturduguna dair goriislerin oldugunu belirtmektedir. Bu yapiya
cevre-donglisel metabolizma adi verilmektedir ve s6z konusu yapiin eski anlayistaki
onceden donatma (yani sehirlesmenin yayilmasin1 6ngdren onceden tasarlanmis aglar)
ve mevcut duruma yetisme (yani halihazirda yapilasmig alanlarin ag altyapisinin yeni

bastan yapilmasi) mantiklarini, kamu otoritesi tarafindan yonlendirilen gesitlendirme
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mantigiyla ortlistlirmeyi basardigi iddia edilmektedir. Kismen de olsa kentsel isleyisi
aglar araciligiyla yeniden konumlandirabilme becerisine sahip oldugu iddia edilen bu
yeni sistemlerin, kentsel hizmetlerin tiiketimi ile bunlarin ¢evresel etkileri arasindaki
baglantilar1 daha somut olarak takip edilebilir sekilde gerceklestirdikleri Fransa’da bazi

kesimlerce 6ne siiriilmektedir (Renou, 2015).

Biraz daha farkli ve daha genel bir performans takibi 6rnegi ise Biitge Kanunu
tasaris1 goriigmeleri sirasinda gerceklesmektedir. Biitce, Kamu Hesaplari, Kamu
Hizmeti ve Devlet Reformu Bakanligi, her yil biitce kanun tasarisinda erisilecek
performans gostergelerini belirlemektedir. Bu gostergeler, ilk olarak Danistay'in
faaliyeti icin olmak iizere 9 Eylil 2002 tarihli adalete yonelik yonlendirme ve
programlama yasasi tarafindan belirlenmis olup artarak tasarilarda yer almaktadir. Bu
cergevede, Sayistay ve Ekonomik, Sosyal ve Cevresel Konsey de, biitge kanun
tasarisinin devletin danisma ve kontrol misyonunda da bulunanlara oldukga benzer
performans gostergelerine tabidir. Bir 6rnek olarak verilebilecek Danistay i¢in hedef,
bir gosterge ile Olgiilmektedir ve bu olgiit, 2011 yili Biitce Kanunu tasarisinda da
"Danigsmanlik c¢alismalarinin etkinliginin saglanmasi" basligiyla belirtilen 4 no.lu
hedefin altinda yer alan 4.1 no.lu géstergedir. Buna gore Danistay hizmetlerindeki
etkinlik ve gelisim tek bir birlesik performans gostergesine indirgenmis olup “iki aydan
kisa siire igerisinde Danigtay'in idari birimleri olan bes istisare boliimiinden biri
tarafindan incelemesi tamamlanan metinlerin sayisi” araciligiyla performans takip

edilmektedir (Badine, 2016).

Capraz gostergeler, destek programlar1 (destegin tamamini tagiyan programlar
veya destegin tamamini tasimayan ancak uzmanligi miinhasiran destek kredilerinden
gelen programlar) fizerinden ve belirli bir bakanlik i¢in boyle bir program

bulunmadiginda, ¢ogunluk eylemle ilgili program tizerinden doldurulmaktadir.
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Tablo 3.11. Fransiz devleti performans rehberinde ana misyonlar ve alt program

sayilart (Ministére De L’Economie Et Des Finances, 2017)

Misyon Program
Kiltiir 224
Ekoloji, siirdiiriilebilir kalkinma ve planlama 217
Dayanigma, entegrasyon ve firsat esitligi 124
Is ve istihdam 155
Genel ve bolgesel devlet idaresi 216
Tarim, balik¢ilik, gida, ormancilik ve kirsal bolge isleri 215
Savunma 212
Hiikiimet eyleminin yonii 333
Okul egitimi 214
Kamu maliyesi ve insan kaynaklar1 yonetimi 218
Adalet 310
Devletin dig faaliyetleri 105
Hiikiimet eyleminin yonii 129

3.1.1.2.2. Cek Cumhuriyeti ve Slovakya

Cekoslovakyanin 1993’{in basinda baris¢il bir bigimde parcalanmasinin ardindan
ortaya cikan iki {ilkede de temel idari sorun, ¢cok fazla sayida olan yerel ve bolgesel
yonetimlerin mali ve idari yetersizlikleriydi. Slovakya’da Yeni Kamu Yonetimi
anlayisinin etkisiyle yapilan 1998-2006 arasindaki liberal reformlarla baslayan genis
kapsaml1 piyasalastirma siirecine ragmen, kismen mali ve idari yetersizliklerin ve
kismen de s6z konusu yonetimlerin 6l¢ek olarak kiigiik olmasinin da bir sonucu olarak,
karsilagtirma ve degerlendirmeye dayali kamu performans uygulamalar1 ¢ok azdi. 2004
yilinda Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii Slovakya subesi, belirlenen 15 orta &lgekli
hastanede kamu ihale siireglerini ele alan ve belli konulardaki tedarik ve ihalelerde
belirlenen fiyatlara odaklanan bir c¢alisma gergeklestirdi. Sonuglara gore, mal ve
hizmetlerin temin fiyatlar1 konusunda hastaneler arasinda bolgesel ve yerel farkliliklarla
aciklanamayacak  farkliliklar oldugu gozlemlendi. Ustelik bu maliyetlerle
kiyaslandiginda sonuglarin kalitesi ¢ok diisiiktii. Benzeri caligmalar yerel yonetimler

icin saglanan hizmetler icin de gerceklestirildi. Bu calismalarda yerel hizmetlerin
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saglanma bicimi, hizmetin yerine getirme seklinin nasil sec¢ildigi ve yerine getirme
stireclerine iligkin maliyetleri ve hizmeti alanlarin tatmin diizeylerini igeren performans
verileri temel olarak incelenen konulardi. Buna gore, yerel kamu hizmetlerinde
disaridan hizmet temini, kullanim1 giderek artan ve mevcut durumda ¢ogunlukla tercih
edilen hizmet yontemiydi; ancak yasal mecburiyete ragmen rekabet¢i ortam yerine
seffaf olmayan siireglerin yeglendigi goriilmekteydi. Dogrudan belediyeler tarafindan
gergeklestirilen ilk degerlendirme ¢alismasi, 2006-2007 yillarinda, 6zel bir sirketin
irettigi bir yazilim kullanilarak ve bir diisiince kurulusu ile isbirligi icerisinde toplam 12
sehirde gerceklestirildi. Belediyelerin faaliyet alanlarindaki performansi degerlendirmek
tizere girdi, ¢ikt1, verimlilik ve kalite basliklar1 olmak {izere toplam dort gruba ayrilan
228 degerlendirme kriteri kullanildi. Ancak calisma verileri sadece arastirmada yer alan
sehir belediyelerine agildi. Cek Cumbhuriyeti’nde ise ilk performans degerlendirme
calismasi Britanyali Know How Fonu’nun destegiyle 2000 yilinda Ostrava’da
gerceklestirildi ve Slovakya’dan farkli olarak ilk basindan itibaren yerel yonetimleri de
kapsadi. Bu pilot ¢alismanin arkasindan, aralarinda Uluslararas1 Seffaflik Orgiitii
tarafindan desteklenen bir calisma da dahil olmak iizere bir¢cok dis degerlendirme
caligmas1 gerceklestirildi. Dogrudan kamu tarafindan gerceklestirilen performans
degerlendirme caligmalar1 ise bazi durumlarda bagis¢ilar ya da 6zel sektor iizerinden
finanse edildi. Calismalarin ¢ogunu gerceklestiren Kamu Yonetimi Egitim Merkezi,
2005’te kirktan fazla sehirde yapilan ve performans degerlendirmeye odaklanan
calismanin benzerlerini daha sonra da periyodik olmayan sekilde yapti. 2003’te
belediyeler i¢in yazilim destekli iicret hizmetleri degerlendirmeleri yapmak iizere ve
kismen Kamu Yonetimi Egitim Merkezi’nin deneyimlerinden yararlanarak kurulan
Danisma Merkezi MEPCO da benzeri ¢aligmalar gergeklestirdi; ancak veriler kamuya

acgilmadi (Nemec, Merickova ve Ochrana, 2008).

Gortildigu tizere her iki iilkede de 2010’larin basina kadar yapilan performans
degerlendirme calismalari, inceledikleri kamu orgiitlerinin i¢inden gelen taleple degil,
daha ¢ok uluslararasi kuruluslarin verimlilik ve yolsuzluk konusundaki disaridan gelen
taleplerine yonelik olarak kendilerinin yapmas1 veya idareyi —6zellikle mahalli idareleri-
bu caligmalari belli kurumlarin isbirligi yoluyla yapmasi i¢in mali olarak desteklemesi
sayesinde gergeklestirilmistir. Yapilan caligmalar standart yapida ve periyodik degildir.
Performans yonetimi ve ol¢iimii konusunda bir koordinatoér birim yoktur. Performans

Olclimii i¢in yetersiz ve kalitesiz veriler s6z konusudur. Cogu iilkedekine benzer sekilde,
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degerlendirme sonuglar1 kamu kurumlari tarafindan kendi performanslarii yiikseltmek
amaciyla kullanilmamaktadir. Ayrica Nemec ve digerlerinin (2008) paylastigi onceki
caligmalara iliskin degerlendirmeler arasinda belirgin farkliliklar olmasinin bir nedeni
de, verilerin standart ve siirekli sekilde toplanmasii saglayacak yonetim bilgi
sistemlerinin diizenli kullanilmamasi olarak belirtilmektedir. Mevcut ¢alismalarda
kullanilan veriler ya dogrudan o ¢alismaya 6zgii bir metodoloji ve metaveri arkaplani ile
alandan toplanmis, ya da nakit muhasebesi i¢in kullanilan veriler lizerinden gostergeler

tretilmistir.
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3.1.2. Gelismekte olan iilkeler
3.1.2.1. Endonezya:

Yaklasik 350 yi1l boyunca cesitli somiirgeci gii¢lerin ¢atisma alani olan, ancak
temel olarak Hollanda sOomiirgesi olarak varligimmi siirdiiren Endonezya, 1945’teki
bagimsizlik ilan1 ve bunu izleyen savas sonrasit bagimsizligimin 1949°da Hollanda
tarafindan taninmasiyla kuruldu. Somiirgeci donemde var olan krallik biirokrasisinin
halka degil krala/lidere kars1 sorumlu olma anlayis1 (abdidalem-kralin hizmetlisi), kamu
gorevlileri i¢in sonraki donemde de aynen devam ettirildi. Baskanlik sistemiyle
yonetilen tniter bir devlet olan Endonezya’da 1965’te baslayan ve ¢ok kanli sekilde
sonuc¢lanan i¢ savas, iilkenin kurulusundan itibaren var olan merkeziyet¢i ve otoriter
yapinin pekismesine imkan sagladi. 1967°de darbeyle iktidara gelen Suharto rejiminin
(Yeni Diizen Rejimi) 1998’¢ kadar devam eden iktidari, mevcut biirokrasinin, gerek
sOmiirgeci donemdeki uygulamalardan kalan ve gerekse bagimsizlik sonrasi idarenin
yerlestirilmesi siirecindeki karigikliklara karsi tepki olarak benimsenmis olan Pancasila
(bes ilke) ideolojisinden kaynaklanan asir1 merkeziyet¢i ve patrimonyal yapisini
pekistirdi. Bu yapi, kamunun daha uzmanlasmis ve hesap verebilir bir biirokrasi
talebiyle uyumlu degildi. Yolsuzluklar, yozlasma ve akraba-tanidik kayirmacilig
gittikce yaygin bir hal aldi. 1998’teki halk ayaklanmasi sonucu Suharto donemi
sonlandi. 1999°da yapilan serbest secimler sonrast kamu ydnetiminde yeniden
yapilanma arayislart bas gosterdi. 1999-2002 arasinda yapilan reformlarin igerisinde
iilke idaresinde en iist konumda yer alan Halkin Danigma Meclisi’nin konumunun daha
alt diizeye indirilmesi ve Baskan ile Bagkan Yardimcisinin se¢ilmesi gibi basliklar s6z
konusuydu. Ancak bunlara biirokrasi reformu talepleri de eslik etti. Yeni Endonezya
hiikiimetleri, “Iyi Yonetisim” ¢ercevesinde merkezi ve yerel diizeyde gérev yapan kamu
gorevlilerinin uzmanlagma diizeyinin ve performanslarinin arttirilmasini temel alan
arayislara girdiler ve yeni donem igin belirlenen 11 ulusal 6ncelik arasinda ilk siray1
Biirokrasi ve Kamu Yonetimi Reformu aldi. Kamu gorevlilerinin uzmanlik diizeyini
arttirmak adina 1999°da ilgili mevzuatta degisiklikler yapildi (Sakapurnama, 2012).
Bagkan B. J. Habibie’nin imzaladig1 Devlet Aygitinin Performans Hesap Verebilirligine
dair 7/1999 sayili baskanlik genelgesi (LAKIP olarak adlandirilmaktadir-Laporan
Akuntabilitas Kinerja Institusi Pemerintah), Endonezya’daki reform ddneminin

baslangicinda performans Olgiimiine yonelik ilginin baslangicini isaretlemektedir
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denilebilir (Adler, Akbar, Pilcher ve Perrin, 2012). Bu diizenlemelerle yetkilerin bir
kisminin yerel diizeye aktarilmasi konusunda da adimlar atilmaya baglandi. 2010 yilinda
Biirokratik Reform ve Kurumsal Gili¢lendirme Bakanligi tarafindan Performans
Hesaplanabilirliginin Tespiti ve Kamu Kurumlarinin Performanslarinin Raporlanmasi
Hakkinda Kilavuz yayinlandi. Bu ger¢evede Devlet Denetim Diizenleme Kurulusu
(LKPP), kurumlar igerisindeki her bir ¢alisma birimi i¢in getirileri ve/veya ¢iktilari
Olcmek tlizere Anahtar Performans Gostergeleri igeren performans yonetim sistemleri
olusturdu. Sistemler, ¢alisanlarin, tesis edilen hedefler konusunda ne kadar iyi faaliyet
gosterdiklerini belirlemek {izere olusturuldu. LKPP birbirinden farkli hedeflere sahip
olan dort subeden ve genel sekretaryadan olugmaktadir. S6z konusu performans
yonetim sistemini tasarlayan birim, tiim subeleri koordine etmek ve isler halde tutmak
gorevlerini listlenmis olan genel sekretaryadir. LKPP nin vizyonu giivenilir bir denetim
sistemi kurmak, misyonu ise giivenilir izleme ve degerlendirme sistemlerine, acgik bir
denetim kurallar1 kiimesine, uzman insan kaynaklarina ve devletin mallarina-
hizmetlerine yonelik denetim sistemlerinde hukuku temel alan bir netlige erisebilmek
olarak tanimlanmaktadir (Sakapurnama, 2012). Bu kapsamda olusturulan performans

yonetimi agagidaki sekilde goriilmektedir:

Girdi

LKPP'nin Her
Subesinin Anahtar
Performans
Gostergeleri

Anahtar
Performans »
_Gaostergelerini Siire¢
Olcmeye Yonelik
Kilavuzluk

Cikt1 Iyilestirme ve

Degerlendirme

Anahtar Performans
Gosterge Hedefleri Ile
Gergeklesenler Arasinda
Gap Analizi

Sekil 3.8. LKPP 'nin performans yonetim sistemi (Sakapurnama, 2012)
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[k asamada kurumlarin her bir biriminde bir dizi Anahtar Performans Gostergesi
belirlenmistir. Bu gostergeler belirlenirken kullanilan temel ilkelerden ilki, gostergenin
konuya 6zgii, yani sadece gerekli ayrintiya odaklanan, temel, benzeri olmayan bir
yapida olmast ve uygulanmasinin kolay olmasidir. Gosterge niteliksel ve niceliksel
olarak ac¢ik bicimde Olgiilebilir olmalidir. Ayni zamanda goOstergenin vizyon ve
misyonla dogrudan alakali ve personel tarafindan hedefe erisilebilecek bir gosterge
olmast gereklidir. Gostergenin Ol¢limii icin standart bir periyot belirlenmelidir ve
kurumun degisim siireclerinde esneklik gosterebilecek, siirdiiriilebilir bir gosterge
olmalidir. SMART-C olarak adlandirilan bu yapiy1 6neren Kaplan ve Norton’a (1996)
gore, calisma birimlerinin performans gostergelerini etkin bigimde belirleyebilmesi
acisindan bu gostergelerin sayisinin yirmiden fazla olmamasi gereklidir. ikinci asamada,
tanimlanan gostergelere iliskin verilerin derlenmesine yonelik kilavuz mekanizma
olusturulmaktadir. Performans gostergelerinin metaverisi olusturulmakta, hedefler
belirlenmekte, uygulama tanimlanmakta, veri toplama, analiz ve raporlama siirecleri
aciklanmaktadir. Bu konularda kilavuz mekanizmasinin gegerliligi dogrulandiktan
sonra, Anahtar Performans Gostergelerinde hedeflenen performans ile gerceklesen
performansin karsilastirilmasina yonelik gap analizleri agamasi gelmektedir. Son agama,
genel sekreterligin gosterge hedeflerine erisilip erisilmedigine dair analizlerini iceren
degerlendirme asamasidir. Bu asamada durumu gelistirmeye yonelik sonraki
gostergelerin belirlenmesi de yer almaktadir. Bu siireglerde yasanan sikintilar ise,
performans 6l¢iim sistemlerine iligkin bilgi eksikligi, ¢alisma birimleriyle performans
Olcim sistemini tasarlayan koordinatdr birim arasindaki koordinasyon sorunlari,
gostergelere iligskin hedef degerlerin belirlenmesinde temel alinacak ge¢mise iliskin veri
smirliliglt veya yoklugu, c¢alisanlart en iyi sonucu almaya motive edecek odiil-ceza
sisteminin mevcut olmamas1 ve oOrgiit kiiltiiriiniin 6rgiit i¢inde hala gelismekte olmasi

olarak tanimlanmaktadir (Sakapurnama, 2012).

Adler ve digerleri (2012), Endonezya’da yerel yonetimlerde performans yonetim
sistemlerinin kullanimini standart hale gelmeye zorlayan en onemli etkenin, merkezi
hiikiimetin bu konuda yapmis oldugu mevzuat degisiklikleri oldugunu ifade etmektedir.
Yerel yonetimlerin merkezi yonetime performans konusunda rapor vermesini mecburi
hale getiren Devlet Aygitinin Performans Hesap Verebilirligine dair 7/1999 sayili
baskanlik genelgesi, mali kaynaklar1 veya tesvik uygulamalar1 agisindan merkezi

hiikiimete bagimli durumda olan yerel yonetimleri, performans sistemi uygulamalarina
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yoneltmistir. Yerel yonetimlerin bu konuda homojenlesmesinin bir diger nedeninin ise,
diistik insan kaynaklar1 kapasitesinin  gelistirilmesi ihtiyacindan dolayr kamu
blirokrasisinde calisanlarin ve yoneticilerin egitimine verilen énemin artmasi oldugu
belirtilmektedir: Egitim diizeyi ve uzmanlasma arttikga yerel yonetimlerin birbirine

benzerlikleri de artmaktadir (Adler ve digerleri, 2012).

Adler ve digerleri (2012), 2008 yilinda Endonezya’daki yerel yonetimlerle
performans sistemlerine iligskin bir anket ¢aligmasi gerg¢eklestirmistir. Endonezya’da 33
vilayette o sirada mevcut olan 457 yerel yonetimle gergeklestirilen bu calismada, temel
olarak Batili iilkelerde bu konuda yapilmis benzeri ¢aligmalarda kullanilan sorular
kullanilmistir. Bu yerel yonetimler igerisinde yer alan ve ¢alismadan onceki bes yil
icerisinde kurulmus olan 211 yeni yerel yonetim tarafindan sorulara cevap verilememesi

nedeniyle cevapsizlik oraninin oldukga yiiksek gerceklestigi belirtilmektedir.

S6z konusu ¢aligma, Endonezya’daki yerel yonetimlerde, dort temel oOrgiitsel
etmenin (6l¢tim sikintilar, teknik bilgi, yonetsel hedeflere baghlik ve yasal
gereklilikler) performans gostergelerinin  gelistirilmesi iizerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Performans gostergelerinin  gelistirilmesindeki en temel nedenin
merkezi hiikiimetin yaptig1 mevzuat diizenlemelerine uymak oldugunu gésteren ¢alisma
sonuclari, motivasyonun temel kaynaginin performans degil kurallara uyum oldugunu
ve bu nedenle yukaridaki dort faktoriin en etkilisinin yasal zorunluluklar oldugunu ifade

etmektedir (Adler ve digerleri, 2012).

Adler ve digerleri (2012) ‘ne gore, bir orglitsel faktor olarak 6l¢tim sikintilari,
Endonezya’da performans gostergelerinin idari diizeyde kullaniminda etkili olmayan
tek faktor olarak goriilmektedir. Resmi (Ornegin egitim) veya gayri resmi (Ornegin
profesyonel grup toplantilari) yollarla saglanan teknik bilgi ise, yonetim diizeyindeki
gorevlilerin performans gostergelerini kullanimi tizerinde etkili olmaktadir. Bu, alt
diizeydeki yerel yonetim yoneticilerinin teknik gostergelerle daha fazla ilgilendigine,
iist diizey yonetcilerin ise normalde daha az teknik ve dolayisiyla anlasilmasi daha
kolay olan makro (yiiksek diizey) gostergeleri kullandiklarina yorulabilmektedir.
Yapilan caligmada, orta ve list diizey yoneticilerin gostergelerin nasil gelistirildigini
bilmedikleri ve gostergeleri yalnizca resmi raporlama (mevzuat gereklilikleri) veya
siyasi/toren konusmalari i¢in kullandiklar1 sonucunun ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir

(Adler ve digerleri, 2012). Bu durumun Tiirkiye icin de gegerli oldugu
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degerlendirilebilir. Ulkemizle bir diger benzerlik, s6z konusu calismada, performans
Olgtimiine iliskin teknik egitimin genellikle Gist diizey yoneticilere degil, yonetimsel ve
operasyonel diizeylere yonelik oldugunun gozlemlenmesidir. YoOnetsel hedeflere
bagliligin, hem alt hem de iist diizey yoneticilerde performans gostergelerinin kullanimi
tizerinde etkili olmasi, ancak mevzuatta bu konuyla iligkili yapilan diizenlemenin, {ist
diizey yoneticilerden ¢ok alt diizeydeki yoneticilerde endise olusturmasi da, kismen bu
iki durumla baglantili olarak diisiiniilebilir. Aragtirmanin vardig1 sonuglardan bir digeri
ise, Endonezya’da bir liderligin varliginin performans gostergelerinin gelistirilme ve
kullanilmasinda basar1 agisindan kritik oldugudur. Basarili performans 6l¢iimii
uygulamalarinin, -ilgili yerel yonetimin i¢ ve dis hesap verebilirligini artiracagi igin -
yerel yoOnetimlerin finansmanin1  kolaylastiracagt ve yaptiklarina paydaslarin
(vatandaslar, merkezi hiikiimet vs.) destegini artiracagi konusunda da bir ortak beklenti

oldugu da goriilmektedir (Adler ve digerleri, 2012).

3.1.2.2. Giiney Afrika:

Giliney Afrika Cumhuriyeti topraklarinin biiytik kismi 1652 yilinda Hollandalilar
tarafindan buraya kurulan tedarik istasyonu sonrasinda baslayan donemde
kolonilestirildi. Avrupali yerlesimcilerin i¢ kisimlara ilerlemesi siirecinde 1779-1879
yillar1 arasindaki donemde Afrikali yerliler ile Avrupalilar arasinda dokuz savas
yasandi. S6z konusu donemde 1797-1806 arasinda Biiyiik Britanya asama asama
bolgeye egemen oldu, ancak 1833 yilinda Britanya parlamentosunun koleligin
kaldirilmasina dair yasay1 onaylamasi sonucu ge¢im kaynaklar1 tehlikeye giren Avrupa
kokenli beyaz Afrikaner’lerin bir kismi, o sirada Biiyiik Britanya hakimiyetine heniiz
girmemis i¢ bolgelere go¢ ederek Boer Cumhuriyetlerini kurdu. Ancak bu bolgeler de,
1880°deki I. Boer Savasi’yla degilse bile 1899 yilindaki II. Boer Savasi’yla Biiyiik
Britanya egemenligine girdi. 1902°de yapilan Vereeniging Antlagsmasi, savasta
Britanya’ya yenilen Afrikaner beyazlarin magduriyetlerini azaltmak gerekgesiyle,
iilkede yasayan beyaz olmayanlarin haklarinda kisitlama yaparak 1994’e kadarki
donemde iilkenin idari ve sosyal yapisini belirleyen Apartheid rejiminin temelini atti. 1.
Diinya Savasi sonrast hakimiyetlerini (savasta Alman yanlisi bir tutum sergileyen)
Nasionale Party onderliginde kuvvetlendiren beyazlar, Apartheid politikalarini otoriter

bir sekilde uyguladilar. Ulkede iki simifl1 bir toplum yapisi ve buna uygun bir idari yap1
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olusturuldu. Beyazlar ile diger irklar arasinda yapay sinirlar ¢izilerek bir¢cok diger grup
liyesi beyazlardan ayrildi. Siyahiler, renkliler ve Asya kokenliler bircok engele maruz
birakild1. Ulkenin 1961°de Ingiliz Milletler Cemiyeti’nden ihraciyla baslayip 1990’lara
kadar yogunlasan uluslararasi tepki ve baskilar sonucunda Nasionale Party iktidar
Afrika Ulusal Konseyi basta olmak iizere birgok muhalif partinin yasagini kaldirarak
Nelson Mandela gibi muhalefet Onderlerini serbest birakti. 1994 secimleri sonrasi

iktidara gelen Afrika Ulusal Konseyi iktidar1 hala devam etmektedir (Wikipedia).

Giliney Afrika Cumbhuriyeti, diger Afrika {iilkelerinden farkli olarak yirminci
yiizyiln ilk yarisindan itibaren kendi bilinyesinde kamu yonetimi yaklagimlari iizerinde
caligmalar gerceklestirebilen bir akademik altyapiya sahipti. Ancak Apartheid
doneminde, mevcut ayrimci idari yapmin da etkisiyle idari siiregler yaklasimi baskin
akademik paradigmaydi ve dar odakli olmasi nedeniyle apartheid'in yonetisim
sorunlartyla ilgilenmemekteydi. Bu durum kismen Kamu Yonetimi’nin Giiney
Afrika'daki Afrikaanca egitim veren etnik temelli iiniversitelerde 6gretilmesinden de
kaynaklanmaktaydi. Ingilizce egitim veren iiniversitelerde Kamu Yonetimi dersi
verilmemekteydi. 1994°teki demokrasiye gecis sonrast Yeni Kamu Yonetimi
anlayigindan etkilenen yaklagimlar agirlik kazandi. Bu siirecin baglangici iilkede bir dizi
ilerici Kamu Yonetimi akademisyeni tarafindan kurulan Yeni Kamu Yonetimi
Girisimi’nin kurulmasma ve bu girisimin Giiney Afrika'da kamu ydnetiminin teorisi,
Ogretimi ve uygulamasina daha ilerici bir yaklagim cagrisinda bulunan bir dizi kararin
alindig1 Mount Grace konferansini diizenledigi 1991'e gotiiriilebilmektedir. 1995 yilinda
Ulusal Yeterlilik Cergevesinin gelisimini denetlemek i¢in egitim ve ¢alisma bakanlari
tarafindan Gliney Afrika Yeterlilik Kurumu kuruldu. Sonug¢ odakli egitim ve 6gretime
dayali olan ve daha mesleki odakli egitim odakli olarak degerlendirilebilecek yapida
olan Ulusal Yeterlilik Cergevesi, digerlerinin yani sira, 6grenme basarilari igin entegre
bir ulusal ¢erceve olusturmayi1 amaglamaktadir ve Birlesik Krallik, Avustralya ve Yeni
Zelanda gibi tilkelerde kullanilan yeterlilik gergevelerini temel almaktadir. Ulusal
Standartlar Kuruluslar1 da, farkli politika sektorleri i¢in Giiney Afrika Yeterlilik
Kurumu tarafindan 1995 yilinda kuruldu. Giiney Afrika Yeterlilik Kurumu ayrica
1998'de niteliklerin ve standartlarin taninmasi ve olusturulmasi ile gorevlendirilen 12
Standart Uretici Birim kurdu (Cameron, 2008). Goriildiigii iizere Giiney Afrika’da kamu
yonetiminde yeni anlayiglarin takibi ve uyarlanmasi konusunda akademik altyapinin da

onemli etkisi oldugu goriilmektedir. Ayrica Apartheid uygulamalarinin sonlanmasi ve

161



demokrasiye gegis de bu konuda bir itici giic olmustur. Ulkede olusturulan bu standart
cercevelerinin daha sonraki performans yonetim uygulamalarina temel teskil ettigi

gorilmektedir.

Bu ¢erceveden bakildiginda ilk olarak iki kurulus, Caligma Bakanliginin ve
Tshwane Belediyesinin, stratejilerini yalnizca st diizeyle alakali olan ve uygulamasi st
yonetimde sonuglanan performans yonetim sistemleri araciligiyla basamaklandirdigi
goriilmektedir. Her iki kurulus da stratejilerini basamaklandirmak igin dengelenmis
puan cetveli yaklasimini tercih etmislerdir (Luthuli, 2005). Giiney Afrika’da kamu
yonetiminde performans 6l¢lim ve yonetim sistemlerinin kullanimina dair 1yi bir 6rnek
olarak Tshwane belediyesi yonetimi Ornegi verilebilir. Bu g¢ercevede incelendiginde
sehir yonetimindeki performans yonetiminin yasal altyapisinin bazi yasa, yonetmelik,
cerceve, reform ve ilgili genelgelere dayandig1 goriilmektedir. Bu diizenlemeler kisaca

su sekildedir:

1. Belediye Sistemleri Yasasi, 2000: Bu yasaya gore, sehrin kalkinma
planlari, orta ve kisa donemde gerceklestirilen ilerlemeyi 6l¢mek igin
olusturulmus anahtar performans gostergelerini ve hedefleri icermektedir.
Kalkinma planinda yillik temelde uygulama stirecini degerlendirmek igin
tanimlanmis hedefleri belirleyen yillik performans hedefleri yer
almaktadir. Sehrin performansi ii¢ aylik ve yillik olarak orgiitsel, birimsel
ve bireysel performans planlarma dair raporlarla izlenerek goézden
gecirilmekte ve beklenen performans ¢iktilarini igeren hizmet saglama ve

biitce uygulama planlarina doniistiiriilmektedir (City of Tshwane, 2021).

2. Belediye Planlama ve Performans Yonetimi Diizenlemeleri, 2001: Bu
diizenlemelere gore, performans kazanimlarini ve bosluklarini kalkinma
plam1 cergevesinde tanimlayan ii¢ aylik raporlarin sehrin performans
yonetim sistemleri tarafindan Konseye raporlanmasi bir gerekliliktir. Bunu
miimkiin kilmak i¢in sehrin, performans Ol¢limlerinin sonuglarini
denetlemekten sorumlu bir i¢ denetim birimi mevcuttur. Ayrica
tyilestirmeleri 6nermek i¢in sehrin performans yonetim sisteminin denetim
raporlarint ve gozden gegirmelerini dikkate alan bir denetim ve

performans komitesi bulunmaktadir (City of Tshwane, 2021).
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Belediye Mali Yonetim Yasasi, 2003: Ug aylik raporlarm yani sira, hedef
ve gostergelerin gerceklestirilmesine dair hizmet sunum performansini
iceren yil ortast ve yillik raporlar da sehir yonetimi tarafindan
derlenmektedir. Ug¢ aylik hizmet sunumu ve biitce uygulama plan
raporlart hazirlanarak yasal paydaslara, yillik raporlar ise Genel Denetgiye
sunulur ve Belediyenin internet sitesinde yaymlanir (City of Tshwane,
2021).

Belediye Yoneticileri ve Belediye Yoneticilerine karst dogrudan hesap
veren YOneticiler i¢in Yerel Yonetim Belediye Performans Diizenlemeleri,
2006: Bu diizenlemeler belirli boliimlerdeki tiim ¢alisanlarin atanmasinin,
yazili is soOzlesmeleri seklinde olmasi gerektigini ve komite ile Yerel
Y Onetim bakanina sunulan performans sézlesmelerinin imzalanmasina tabi

oldugunu belirtmektedir (City of Tshwane, 2021).

Kamu Denetim Yasas;, 2004: Onceden belirlenmis hedeflere dair
performansla ilgili bilgiler, Bas Denet¢i tarafindan denetime tabidir. Bu
denetim, 6nceden belirlenmis kriterlere dayali olarak, dnceden belirlenmis
hedeflere gore raporlanan performansin tiim 6nemli agilardan yararh ve
giivenilir olup olmadigin1 belirlemeye c¢alismaktadir (City of Tshwane,
2021).

Kamu Genelinde izleme ve Degerlendirme Sistemine yonelik Politika
Cergevesi, 2007: Bu cerceve, izleme ve degerlendirme konusunda siklik,
kalite, performans bilgisi tiretici ve kullanicist sistemlerin biitiinliigi gibi
konularda sorumlu olacak Muhasebe Yetkililerinin gorevlendirilmesi ve
devlet kurumlarinda kurumsal performans yonetim sistemlerinin kurulmasi

i¢in bir temel saglamistir (City of Tshwane, 2021).

Program Performans Bilgisinin Yo6netimine dair Cerceve, 2007: Program
performans bilgisi konusundaki rollerin ve sorumluluklarin tanimlanmasi,
bu bilgilerin zamaninda, erisilebilir ve etkin bi¢cimde yayinlanmasi,
performans bilgisine ve mali olmayan diizenli denetimlerine iliskin

standartlarin netlestirilmesi, performans bilgisinin yonetimi i¢in gereken
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yapi, sistem ve siireclerin iyilestirilmesi i¢in olusturulmus bir cergevedir

(City of Tshwane, 2021).

8. Giiney Afrika Istatistiksel Kalite Degerlendirme Cercevesi: Istatistiklerin
kaliteli olup olmadigima gore degerlendirilmesi gereken ayrintilart
Ozetlemektedir. Protokol ayrica sistemi bilgilendirmek igin yalnizca resmi
istatistiklerin kullanilacagin1 belirtmektedir. Sekiz kalite boyutu olarak
uygunluk, dogruluk, zamanllik, erisilebilirlik, yorumlanabilirlik, tutarlilik,
metodolojik saglamlik ve biitiinliik ifade edilmektedir (City of Tshwane,
2021).

9. Genelge 88-Planlama ve Raporlama Gereksinimlerinin
Rasyonellestirilmesine Iliskin Belediye Genelgesi: Genelge, 6nceden
belirlenmis bir dizi belediye performans gdstergesi icin planlama ve
raporlama araglarinin uyumlastirilmasimi desteklemeyi amaclamaktadir.
Ozellikle biitiinlestirilmis kalkinma planinda orta vadede belirlenen amag
ve hedefler ve bunlarin nasil 6l¢iildiigii ile ilgili olarak ortaya ¢ikabilecek
karigikliklari,  biiytiksehir  belediyeleri i¢in  belediye performans
gostergeleri belirleyerek ortadan kaldirmayir amaglamaktadir (City of
Tshwane, 2021).

10. Belediye Mali Yonetim Yasas1 Genelgesi 63: Bu genelge belediyelere ve
belediyelere yillik raporun formati ve igerigi hakkinda rehberlik saglar.
Genelge, yillik raporlarin, rapor edilen yil i¢in planlama belgeleri ve
belediye biitcesi ile uyumlu hale getirilmesi gerektigini belirtir. Ayrica,
yillik raporun gelistirme siirecinin ¢esitli faaliyetleri i¢in zaman ¢izelgeleri

saglar (City of Tshwane, 2021).

Orgiitsel performansin ve performans bilgisinin ydnetimine dair ilkeler, kanita
dayalilik, dogruluk, zamanlilik, hesap verebilirlik, seffaflik, biitiinlesme, 6grenme,
sirekli gelisme/iyilesme, kisisel ve diger verilerin gizliliginin korunmasi olarak
belirtilmistir. Bu ilkeler ¢ercevesinde gergeklestirilecek performans Olglimii igin
kullanilacak yontemler de ayni belge icerisinde tanimlanmaktadir. Bunlar su sekilde

ozetlenebilir:
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1. Temel karsilastirma  analizi: Degisim  Olclisi-Egilim  Analizi

(performanstaki artis veya azalma) ve sapma Ol¢limii (her gosterge icin
hedeften diisiik veya hedefi asan degerlerin 6l¢limii ve takibi) (City of
Tshwane, 2021).

Kiyaslama: Endiistri veya sektordeki en 1iyi uygulama acgisindan
performansin olgiilmesi (City of Tshwane, 2021).

. Puanlama ve derecelendirme: Yontem, hedeflerin rasyonel ve nesnel
olarak belirlendigi ve neyin miimkiin olup neyin olmadigi konusunda
dikkatli bir sekilde diistiniilerek bilgilendirildigi esasina ve hedefler
belirlenirken (planlama sirasinda) performans hedeflerine ulasilmasin
etkileyen tiim faktorlerin dikkate alindigi varsayimina dayanmaktadir
(City of Tshwane, 2021). Performans i¢in ulasildi ve ulagilamadi
durumlarinmi igeren ikili bir derecelendirme 6lgegi kullanilmaktadir. S6z
konusu olcek asagida gosterilmektedir. Ilgili performans dénemi igin
herhangi bir hedefin s6z konusu olmadigi ama performans bilgilerinin
bildirildigi durumlarda, s6z konusu performans degerleri raporlamaya
dahil edilse de —o performans donemi igin- “derecelendirme
yapilmayacak™ seklinde belirtilmekte ve o donemde ulasilan hedeflerin
sayisina eklenmemektedir. Ancak, bir li¢ aylik donemde bu belirtilen
cergevede raporlanan performanslar, yillik raporlama sirasinda eklenerek
diger degerlerle birlestirilmektedir. Daha sonraki bir performans donemi
icin belirlenen hedeflerin oldugu ancak bu hedeflere yonelik performansin
daha erken elde edildigi durumlarda, s6z konusu performans o hedeflerin
ilgili oldugu performans doneminde “ulasilan performans” olarak
raporlanmakta ve ulagilan hedef sayisina eklenmektedir. Ancak bir
donemde bu sekilde gerceklesen asiri performans (hedeflerin asildigi
kisim), baska bir doneme iliskin olarak belirlenen somut hedefler icin
herhangi  bir  olumsuz  sapmayr  ortadan  kaldirmak  igin
kullanilamamaktadir. Boylece performans c¢iktilar1 sadece ilgili olduklari
performans doneminin hedeflerine hizmet edebilmekte ve daha Once
tamamlanmis  olsalar bile, ilgili olduklart doénemin disinda
derecelendirilememekte ve sadece ilgili olduklart donemin performans

degerlendirmesi i¢in kullanilabilmektedir (City of Tshwane, 2021).
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Tablo 3.12.. Performans derecelendirme olgegi (City of Tshwane, 2021)

PERFORMANS OLCEGI
Performans seviyesi ve renk kodu Tamm
ULASILAN PERFORMANS e Hedeflenenlerin tamamina tam olarak erisilmesi

(%100 performans gergeklesmesi).

e Sadece olumlu yonde bir fazlalikk veya asma
gerceklesmesi ve olumsuz bir sapma olmamasi

(hedefin asilmasi).
e Yapilanin plan veya hedefle uyumlu olmasi.

e Takip edilen gosterge ve belirlenen hedef ile tutarl

bir sekilde gerceklestirilmeyen bir ikame hizmetin

belirtilmemesi.

Sehir mevzuati, hedefe ulasilip ulagilmadigini tespit etmek i¢in bir hedefe iliskin

performansin tespitinde gecerli olan sayim kurallarini tanimlamaktadir. Buna gore,
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hedeflere iliskin gostergelerde kullanilacak sayim yontemine, planlama sirasinda ve
incelenen konunun/hizmetin ve onunla ilgili hedefin yapisi goz oniinde tutularak karar
verilmesi zorunludur. Bu yontem performans raporlama siirecinde degistirilemez.
Yontemi belirleyecek olan birim, analiz birimidir. Sayim eldeki sorunun veya onunla
ilgili puanlarin basit sayimi seklinde olabilecegi gibi, performans donemi icerisindeki
alt donemlerden en sonuncusunda erigilen performans seviyesinin (6rnegin dort doneme
ayrilmis yil igerisinde dordiincii ceyrek sonunda erisilen performansin) sayimi seklinde
de yapilabilir. Bu iki yontem haricinde, formiile dayali veya yiizde belirleme gibi diger
sayim yoOntemleri de, duruma gore ve mantiksal olarak saglam bulunmalar1 halinde
kullanilabilmektedir. Performansin hedeflere gore toplulastiriimasinda, her bir
gOstergenin esasina, ilgili gosterge tarafindan izlenen hizmete ve her bir hedefin
belirlenme sekline bagli olarak kullanilan toplu performans yontemleri “Bireysel
donemlerin toplam1” (tim donemlerde kaydedilen sonuglarin veya puanlarin ayri ayri
toplanmasi-belli donemlere tanimlanmis ayri hedefler bulunmasi durumunda) ve
“kiimiilatif sayim”dir (rapor donemlerindeki performansin birikimli olarak toplanmasi
yani sonrakinin Oncekine eklenerek gidilmesi- tek hedef tiim donemler igin

tanimlanmissa) (City of Tshwane, 2021).

Diger Afrika iilkelerinden farkli olarak Gliney Afrika’da performans yonetimi ve
Olclimiine iliskin dinamiklerin temelinin daha fazla iilke i¢i degisim ve doniisiim
talepleriyle baglantili oldugu goriilmektedir. Ozellikle seffaflasma, kamu hizmetlerinde
esitligin denetlenmesi, kalkinma ve refahin ayrim gosterilmeksizin yayginlagtirilmasi
Apartheid sonrast donemin ana siarlart oldugu ig¢in, iilke disi paydaslarin ve fon
tedarik¢ilerinin bu gecisteki payr diger Afrika {ilkelerine gore daha az olmustur
denilebilir. Literatiirde Mafini ve Pooe (2013)’ninki gibi Giiney Afrika’daki farkli kamu
kurumlarinin performansint farkli yontemlerle Ol¢meye yonelik c¢aligmalara da
rastlanmaktadir. Ayrica yukarida aktarilan Tshwane Belediyesi orneginde de, icinde
kismi vatandag ve vatandas temsilcisi katilimini igeren yapisiyla yerel performans
hedeflerinin gelistirilmesinde toplumsal katilimin saglanmasi c¢abasmnin oldugu

gorilmektedir.
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Sekil 3.9 Performans raporlama siireci akisi (City of Tshwane, 2021)
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3.1.2.3. Israil

Israil topraklarindaki mevcut kamu ydnetimi yapisi, bilyiik 6lciide Filistin’deki
Britanya mandasi doneminde, yani 1917-1948 yillar1 arasinda olustu. Bu donemde
bolgedeki Britanya idaresi, Yahudi toplumuna kendi liderlerini secebilecekleri, kamu
hizmetlerini saglayabilecekleri ve bir altyap: tesis edebilecekleri biiyiikk bir 6zerklik
tanid1. Bu nedenle 1948°de Israil kuruldugunda, ulusal sendika Histadrut basta olmak
tizere Yahudi toplumunun orgiitleri iilkenin siyasi ve idari yasaminda anahtar role sahip
olmus durumdaydilar. Avrupa modeli devlet egemenligini benimsemis olan
kurucularinin  etkisiyle kamu kurumlari kamu yOnetiminde merkezilesmis
durumdaydilar, ekonomik sistemin olduk¢a politize olmas1 nedeniyle kaynak dagilimi
da siyasi partilerce kontrol edilmekteydi (Tzur ve Cohen, 2018). Ulkenin kurulusunun
hemen ardindan Maliye Bakanligi ve Israil Merkez Bankasi saglam bir biitceleme
stirecinin kamusal ve ekonomik dnemini veri olarak kabul eden diizenlemeler yayinladi.
Biitce Kanunu, Temel Kanun: Devlet Ekonomisi, 1975'e dayanmaktadir. 1985 tarihli
Biitce Ilkeleri Kanunu, Knesset (Israil parlamentosu) tarafindan kabul edilen yillik
blitcelerden sapmalart 6nlemek icin bir¢ok ek ilke belirlemistir. S6z konusu hukuki
diizenlemeler ve ilkelerin en 6nde gelen sonuglarindan birisi Maliye Bakanligi’nin diger

kamu kurumlarinin karsisindaki konumunu kuvvetlendirmek oldu (Galnoor, 2010).

1959°da Israil parlamentosu Kamu Hizmeti Yasasi’n1 kabul ederek mevcut Israil
kamu hizmetlerinin hukuki altyapisini olustururken, ayn1 zamanda da gorevlere atanma
konusundaki siyasi etkiyi sinirlandirmay1 ve bagvurularda rekabetci siiregleri getirmeyi
amacliyordu. Ancak belli gérevler bu rekabet¢i ise giris siireclerinin disinda tutuldu ve
bu gorevlere atamalar dogrudan hiikiimetlerin insiyatifine birakildi. Dort kategoride
toplanan bu makamlardan ilk grup, bakanliklarin en {ist diizey yoOneticilerini,
Bassavciylr, Kamu Hizmetleri Komiserini, Devlet Sekreterini ve diger baz1 makamlari
kapsayan 18 ozel iist diizey yoneticilik makamidir. ikinci grupta Devlet Savcisi, Vergi
Dairesi Miidiirii ve Genel Miidiir gibi mesleki, diizenleyici veya bilimsel uzmanlik
gerektiren iist diizey pozisyonlar dahil 72 “muafiyet listesi” gorevi yer almaktadir.
Uciincii grup her bakanlikta Basbakanlik, Bakanlar, Bakan Yardimcilar1 ve Genel
Miidiirliiklerde yer alan alt pozisyonlar arasinda yer alan 5 “giiven pozisyonu’nu
(stiriictiler, danismanlar, sekreterlik, asistanlar ve Genel Miidiirliik) kapsamaktadir. Son

olarak hassas bir siyasi durum veya iliski” bulunan durumlardaki 11 diplomatik gorev
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de bu gruplar arasinda bulunmaktadir. Kamu yonetiminin siyasi mekanizma tarafindan
merkezilestirilmis kontrolii hala Israil kamu yasammmn bir 6zelligi olmaya devam
etmekteyse de 1970'ler ve 1980'ler boyunca olusan yeni yapisal kosullar (Refah Devleti
anlayisinin  ¢okiisiiyle Yeni Kamu Yonetimi yaklasimlarinin yiikselmeye basladigi
donem), siyasetin Israil Maliye Bakanlig1 karsisindaki pazarlik konumunu zayiflatmaya
basladi (Tzur ve Cohen, 2018). Sistem igerisinde diger bakanliklarin ve kamu
kurumlarinin biit¢ce planlama stireglerine ¢ok kisith diizeyde katilabilmesi, hiikiimetlerin
ve Israil Parlamentosunun Mali Komitesinin ise iistiinkdrii incelemeler ile yetinmeleri,
asir1 derecede (Maliye Bakanliginda) merkezilesmis ve kismen gozlerden gizlenmis bir
stirecin olusumuna neden oldu. Bunun yol actigi Maliye Bakanliginin tekel olma
durumu ise, biit¢cenin, kamu yonetiminde performansin yiikseltilmesi ve/veya yeni
politikalar yapilmasi amaciyla kullanilabilme imkanlarini sinirladi. Hiikiimet ve
parlamento sadece Maliye Bakaninin onayladigi tek bir biitge alternatifini tartigabilir
hale geldi, Bakanlik diger kurumlardan biitge Onerisi istemeye bile gerek gdérmedi.
Ustelik biitce goriismelerinde tartismalar ve degerlendirmeler bu konuda uzman olan
Maliye Bakanligi’nin yonlendirmesiyle “harcama” odakli oldugu i¢in, Bakanliklardan
ve kurumlardan yillik programlar igerisinde —bu kurumlarin daha fazla bilgiye sahip
olduklari- ¢iktilar1 veya planlanan sonuclari belirtmeleri istenmedi. Zamanla, yillik
Biitce Kanunu igerisinde yer alan ve biitge ve vergilendirme ile ilgili g¢esitli
degisikliklerden ¢ok daha fazlasimi kapsayan bir “Diizenlemeler Kanunu”, énemli bir
kamuoyu veya Israil parlamentosu denetimi olmaksizin sosyo-ekonomik ideolojiyi
tesvik etmek i¢in bir ara¢ haline geldi. Bu sirada da Maliye Bakanligi’nin Biit¢e Birimi,
biitce Onerisini diger kamu kurumlarinin ve yetkililerin yeterince analiz etmelerini
engelleyecek sekilde idari koordinasyon yetkisini savunmayi tercih etti. Biitge dnergesi
kamuya agiklanana kadar siire¢ hakkinda disartya bilgi verilmemekte ve ve kamu
kurumlari/bakanliklar 6nergenin sadece kendi faaliyetleri ile alakali kismini teslim alip
inceleyebilmekteydi (Galnoor, 2010). Mevcut resmi siyasi kurumlari1 degistiren ve yeni
gayri resmi kurumlar da olusturan 1985 Israil Ekonomik Istikrar Plan1 bu degisimin ilk
biiyiik adimiydi. Ozellestirme, mali disiplinin saglanmasi, kamu sektdriiniin kiiciilmesi
ve etkin kaynak kullaniminin esas hale gelmesi gibi yeni yaklasimlarin yiikselisi,
Israil’de Maliye Bakanlig1’n1 &n plana ¢ikardi ve Bakanligim alt diizey personelinin bile
diger bakanlik ve kurumlardaki anlamsiz veya siyasi manipiilasyona yonelik gordiikleri

kaynak kullanimlarin1 veto edebilmelerine imkan taniyacak bir gili¢ penceresini agti.
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Ancak bu durum Maliye Bakanliginin edindigi bu bir gesit siyasi giicii kullanmaya
yonelik gelistirdigi seffaflik eksikligi, bilginin sunumunda manipiilasyon ve biitgeler
icin riisvet yoluyla politikacilar1 satin alma gibi taktiklere, daha dogrusu sorunlara da
sebebiyet verdi (Tzur ve Cohen, 2018). Hala devam etmekte olan bir diger sorun ise
Israil secim sistemindeki siyasi istikrarsizligmin ve bdlgesel giivenlik endiselerinin yol
actig1, karar vericilerin kalict bir kamu politikas1 olusturamama ve uygulayamama
problemidir. Temel olarak istikrarsiz koalisyon hiikiimetlerinin varligi ve siyasi
dengeler adina toplumsal destegi az olan kiigiik siyasi olusumlarin dlgiilerinin Stesinde
etkinlige sahip olmasi, temel giivenlik politikalart disindaki konularda kamu
politikalarinin gelisimini etkilemektedir. Yukarida belirtilen sikintilara ragmen Israil’de
Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin kapsaminda degerlendirilebilecek bir takim yenilikler
ve faaliyetler de soz konusu oldu. Ornegin &zellestirmenin rekabetin Oniinii acarak
verimliligi arttiracagi ve kamu hizmetlerinin daha iyi hale gelmesini saglayacagi
varsayimindan hareketle BAZAN petrol rafinerileri, Israil Kimyasal Maddeler Sirketi
ve Liman Idaresi ozellestirilmistir. Ancak bu tip &zellestirmelerin genellikle belirli
mallarin  iiretimini  istlenen kamu kurumlarinda gergeklestirildigi de dikkati
cekmektedir. Kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesi konusunda ise dogrudan ilgili kamu
kurumlarmin 6zellestirilmesi iizerinden degil, kamunun s6z konusu hizmet alanindan
kismen c¢ekilmesi sonucu agilan boslugu 6zel kuruluslarin doldurmasi yoluyla bir
ozellestirme gerceklestigi sOylenebilir; bu ise esas olarak egitim ve saglik alanlarinda
gerceklestirilmistir. 1980’lerin sonunda 159’a kadar ylikselmis olan kamu iktisadi
tesekkiillerinin sayis1 6zellestirmeler sonras1 2006’da 94°e diistii, ancak 6zellikle askeri
irlinler ve hizmetler, enerji, dogal kaynaklar ve gliven fonlar1 alanindaki kuruluslarda
ozellestirmeler ¢ok smirli boyutta kaldi. Ozellestirmenin gergeklestigi alanlarin en

ilginglerinin basinda ceza infaz kurumu hizmetleri geldi (Galnoor, 2010).

[srail, kamu hizmetlerinde 2016 sonu itibariyle 55.370’i tam zamanli ve 12.000’i
yar1 zamanlt olmak iizere yaklasik 77.000 kisiyi istthdam etmekteydi. Bunlarin diginda
dis {stleniciler araciligiyla istihdam edilenler, Ogrenciler ve savunma kuvvetleri
calisanlar1 da mevcuttur. Kamu hizmetlerinde tam zamanl g¢alisanlarin yiizde 61’inin
kadin olmasi dikkat gekici bir durumdur. Israil kamu hizmetinin iki boliimii yani biiro
memurlar1 ile uzmanlar ve {ist diizey yoneticiler arasinda egitimleri, statiileri, terfi
yontemleri ve iicretleri agisindan biiyiik bir bosluk mevcuttur (Tzur ve Cohen, 2018).

Ulkede Horowitz Komitesi’nin kuruldugu 1963’ten itibaren Bu dengesizlik ve
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istikrarsizliklardan dolayr yasanan sikintilara ve performans problemlerine yonelik
bir¢ok reform girisimi ve bu girisimlere temel teskil etmesi i¢in kurulan komiteler s6z
konusu oldu (1963-Horowitz Komitesi, 1965-Moses Komitesi, 1981-Zanbar Komitesi,
1985-Lorenz  Komitesi, 1986-Dror Komitesi, 1989-Zror Komitesi gibi). Ornegin
1989°de olusturulan Kubersky Komitesi Raporu bes temel tavsiyede bulundu: Kamu
hizmetinin hedeflerini ve gorevlerini yeniden tanimlamak, siyasi miidahale i¢in net
sinirlar tesis ederek kamu yonetimini siyasetten arindirmak, devlet miidahalesini
azaltarak kamuya sunulan hizmeti iyilestirmek, daha fazla yetki alan1 ve esneklik
tanimak yoluyla genel yoneticilerin idari kapasitesini agiga ¢ikarmak ve gelistirmek,
denetimde ademimerkezilestirmeye yoOnelik bir girisim olarak denetim otoritesinin
Maliye Bakanligindan alinip faaliyet birimlerine verilmesi. Bu ilkelerin uygulanmasi
icin 1994’te goreve gelen Kamu Hizmeti Komiseri Itzhak Galnoor, kisa donem
degisiklikleri igeren ve 2000 yilin1 hedef alan “Degisim Yaratan Basamaklar” adli bir
planda kendisini doniistiirebilen yeni bir kamu yonetimi yapist olusturmayr amagladi.
Ancak Maliye Bakanligi’nin bu plandaki reformlarin temeli olan desantralizasyona,
yani her bakanhigin ve kurumun kendi personelini kontrol etmesine imkan
tanimayacagin1 gordiigiinde, reformlar konusunda ilk adimlarin, bu konuda yeterince
giclii olmadigimi diisiindiigii Kamu Hizmetleri Komisyonu’nun disindan gelmesi
gerektigini ifade etti. Bu Oneriye ragmen 1995°te iktidara gelen Benyamin
Netanyahu’nun hiikiimetleri, reformlarin siyasi iktidarin idari organlar iizerindeki
kontroliinii azaltma riskini fark ettigi i¢cin Komisyonu Bagbakanliga bagladi ve yeni
komiser olarak sonraki 14 yil icerisinde ¢ok fazla degisim gayreti gostermeyen Shmuel
Hollander atandi (Tzur ve Cohen, 2018). Bu donemde kamu yoOnetiminin
performansinin ve seffafliginin arttirilmasina ve personelde liyakat ve uzmanlasmaya
yer veren bir ¢ok Oneri, konuyla ilgili isimler tarafindan giindeme getirildiyse de genis
olgekli destek gdrmedi. Ornegi Galnoor’un (2010) Israil’deki kamu yonetimi hakkinda
getirdigi Oneriler, birgok farkli konuyu kapsamaktaydi: Kamu Hizmetlerinin idari
anlamda tek bir anayasal kurum olusturacak sekilde entegrasyonunu saglayacak ve
mevcut yasal diizenlemeleri bir araya toparlayacak bir temel yasanin hazirlanmasi;
bakanlik sayisinin on bese indirilerek politika olusturma i¢in uzmanlik kapasitesi
yaratilmasini, kamu hizmetlerinin 6zellestirilmesine bir alternatif olarak halka dogrudan
hizmet saglamay1 hedefleyen 6zerk “yonetici ajanslar’in bakanliklar i¢inde kurulmasini

ve 2010°da sayist 45 olan (yaklasik 20 bin kisinin ¢alistig1) kanuna dayali otoritelerin
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sayisinin azaltilmasini ve yenilerinin kurulmasi i¢in agik yonergeler olusturulmasini
iceren yapisal degisimlerin gerceklestirilmesi; seffaf, amaca odakli, kontrollii islev ve

hizmet transferini igeren 6zellestirmelerin yapilmasi,

2011 yazindaki tam da kamu biirokrasisine yonelik talepler igeren toplumsal
hareketler sonrasinda kamu baskisinin da baglamasi kamunun verimliliginin arttirilmasi
basta olmak iizere reformlarin yeniden giindeme alinmasini sagladi. Tzur ve Cohen’e
(2018) gore kamu yonetimi alanindaki reformlar1 engelleyen nedenler, siyasi istegin ve
katilimin olmamasi, kamu baskisinin olugsmamasi, Maliye Bakanligi’nin direnci,
reformlarin calisanlarin haklarin1 ve sendikalarin giiciinii kisitlamak ic¢in bir gerekce
olarak kullanilacagimi diisiinen sendikalarin olumsuz yaklasimi, Kamu Hizmetleri
Komisyonu’nun giiciiniin yetersizligi ve en Onemlisi stratejik degisimlere karsi
Komisyonun iginde olusan ve iist diizey Komisyon yoneticilerinden kaynaklanan direng
olarak siralanmaktadir. 2011 protestolart1 sonrast bu direngler kismen kirildi ve
reformlar i¢in Trachtenberg Komitesi olusturuldu. Komite, yapisal sorunlar1 ve
kaynaklarin dogru yonetilememesini sorunlarin kaynagi olarak teshis etti ve ¢oziimiin
bir parcast olarak insan kaynaklarinin ve performansin yiikseltilmesini saglayacak
sistemlerin gelistirilmesini, politikacilar1 ve biirokratlar1 smirlayacak kesin etik
kurallarin  olusturulmasini, kamu yOnetiminin esnekligini arttiracak altyapinin
kurulmasini, ise alma ve isten ¢ikarma siireclerinin daha nesnel hale getirilmesini
onerdi. Bunun iizerine Israil Hiikiimeti Basbakanlik, Bassavcilik, Maliye Bakanligi,
Biitce Yoneticisi, Ucretler ve Is Sozlesmeleri Yonetimi ve iki halk temsilcisini iceren ve
Kamu Hizmetleri Komiserinin (o sirada Moshe Dayan) baskanlik ettigi bir reform
takimi kurdu. Moshe Dayan da Eylil 2012°de olusturdugu alt komitelerin
koordinasyonu ve reformlarin nasil gerceklestirilecegine dair raporun tanzimi i¢in Ron
Tzur’u atadi. Haziran 2013’te agiklanan rapor 120 sayfalik tavsiyeleri igermekte ve ii¢
yillik bir gecis siirecinde biirokratik prosediirlerdeki miikerrerliklerin azaltilmasini,
kamu gorevlilerinin uzmanligmin arttirilmasini ve genel olarak kamu yodnetimin
performansinin ylikseltilmesini amaglamaktaydi. Plan bir etik yasasinin olusturulmasini,
kamu hizmetleri i¢in ortak bir dilin gelistirilmesini, beseri sermayenin uzun doénemli
olarak stratejik a¢idan planlanmasinin 6n planda tutulmasini, personel yonetimi igin bir
doktrin ve teori olusturulmasini, kurumlarin ve birimlerin performans agisindan
karsilastirilabilmesi icin indeksler (performans oOl¢iim sistemleri) olusturulmasini,

calisanlarin secilmesi ve gorevlendirilmesine iliskin yontemlerin degistirilmesini,
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kaliteli adaylarin gorevlendirilmesi i¢in yoOntemler gelistirilmesini, is analizlerinin
gerceklestirilmesini, calisanlarin igyerinde egitimlerini ve son olarak insan kaynaklari
yonetimi yontemleri ve kullanimi konusundaki yetkinin ve sorumlulugun ilgili
kurumlara dagitilmasini i¢cermekteydi. Plan, iki temel kavrama dayanmaktaydi: “Bir
siire¢ olarak uygulama ve teleskopik yaklagim” olarak ifade edilen ilki, planin kii¢iik
degisikliklerle baslayip her yil daha zorlayici reformlara yonelmesini icermekteydi ve
(Saglik Bakanligi, Bilim, Teknoloji ve Uzay Bakanligi, dini hizmetler gibi 31 birimin
yer aldigi) Nachshon birimleri olarak adlandirilan secilmis birimlere uygulamay1
kapsiyordu. Ikinci kavram, programin uygulanmasi sirasinda ortaya c¢ikan ig
degerlendirmeleri de isleme sokan dongiisel ve sarmal bir siirecin olusturulmasiydi.
Temel degerler, orgiit kiiltiirii ve dili de dahil olmak iizere kamu hizmetinin temel
dayanaklarinda reform yapilmasi bir gereklilik olarak kabul edilmisti. Buna gore 2013
yilinda reformun tasarimina ve kurumlarda nasil uygulanacagina odaklanilacakti
(stratejinin olusturulmas: asamasi), 2014 yilinda reformun belirli bakanliklarda
uygulanmasi, kavramlarin ve politikalarin onaylanmasi, cesitli i¢ degerlendirmelerin
gelistirilmesi Ongorildi. 2015 yilinda ise bu i¢ degerlendirmelerin sonuglariin
uygulanmasit ve planin giincellenmesinin yan1 sira 10 bakanlikta ikinci tur
uygulamasinin yapilmasi gerceklesti. 2016-2017 donemi reformun uygulanmasinin tiim
bakanlik ve kurumlarda tamamlanma yili olarak planlandi. 2017 yilinin sonunda
reformun 15 temel 6gesi uygulanmis durumdaydi. Kamuda beseri sermaye sistemine

iligkin stratejinin olusturulmasi, yonetilmesi ve giincellenmesi (Tzur ve Cohen, 2018).

3.1.2.4. Malezya:

Malezya, 1963’te Biiylik Britanya’dan bagimsizligini alarak bir araya gelen 13
eyaletten olusan bir federasyondur. Bu eyaletlerin on biri Malaya yarimadasinda
bulunmakta olup, anayasal bir monarsi olan federasyonun devlet bagkani, yani Malezya
kralt bu eyaletlerden yarimadada olan dokuzunun basindaki sultanlar arasindan bes
yilligina secilmektedir. Diger eyaletler ise valiler yoluyla idare edilmektedir. Bagbakan
ve kabine Ttyeleri iki kamarali parlamento {iyelerinden atanmakta olup, diilke,
bagimsizligindan itibaren kesintisiz olarak Barisan Nasional (Ulusal Cephe-BN) adi
verilen ve tilkedeki etnik gruplari temsil eden tiim partilerin olusturdugu bir koalisyon

tarafindan yonetilmektedir. Federal Anayasanin 132. Maddesi ise “Kamu Hizmeti nin
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federasyonun genel kamu hizmeti, eyaletlerin kamu hizmetleri, ortak kamu hizmetleri,
egitim hizmetleri, yargisal ve hukuki hizmetler, emniyet gii¢leri ve askeri kuvvetler
olmak tizere alt1 baslikta tanimlandigini belirtmektedir. Kamu hizmetleri ayn1 zamanda
biirokratlarin kime kars1 sorumlu olduguna ve kime rapor verdigine gore eyalet (eyalet
basbakanina) ve federal (Malezya bagbakanina) kamu hizmeti olarak da ayrigsmaktadir.
Tarihsel nedenlerle, altt eyalette eyalet kamu hizmeti varken digerlerinde
bulunmamaktadir. Malezya niifusu temel olarak yerli olan Malaylar ve somiirge
doneminde Ingilizler tarafindan iilke disindan ekonomik amaclarla (kalay madenciligi
ve kaucuk tiretimi i¢in) getirilen Cinli ve Hintlilerden olusmaktadir. Siyasi yap1 ve
kamu hizmetleri de iilkenin bagimsizlifindan beri bu yapi1 iizerine kurulmustur.
Somiirge doneminde Ingilizler biirokrasinin iist kisimlarmi sadece beyazlara 6zgii
tutmusglar ve alt diizey biirokratlar sadece Malaylardan olusmustur. Hintliler ve 6zellikle
Cinliler ise ekonomiyi ve 6zel sektdrii domine etmislerdir. Bagimsiz sonrasi Malaylarin
yonetimde ve Cinlilerin ekonomide iistiinliiklerini siirdiirmek istemeleri ve diger etnik
gruplarin buna tepki vermesi, 1969 yilinda Kuala Lumpur’da baslayip lilkeye yayilan
etnik ¢atigmalara sebebiyet vermis ve bunun sonucunda parlamento 1971’de tekrar
acilana kadar kapatilmistir. Sonraki donemde Malaylarin 6zel haklarini kuvvetlendiren
ve ekonomiye yayginlastiran Yeni Ekonomik Program baslatilmistir. Bu program ise
biirokrasi igerisindeki Malay agirligini arttirmig, Ulusal Cephe koalisyonunun kesintisiz
iktidarinin  yaklasgik 22 yillik ddéneminde basbakanlik yapan Dr. Tun Mahathir
Mohamad’in yonetiminde kamu hizmetleri, “Temiz, Etkin ve Giivenilir” sloganiyla yap1
ve isleyis bakimindan yeniden diizenlenmistir. Japonya, Giiney Kore ve Tayvan’in
sanayilesme ve ihracat politikasinin 6rnek alindig1 ve “Doguya Bak Politikas1” olarak
adlandirilan bu politikalar ¢ergevesinde, kamu biirokrasisindeki memurlara egitim ve
degerlendirme siirecleri getirilmis, Malezya Idare ve Planlama Birimi (MAMPU)
araciligiyla departmanlar daha verimli ve etkin hale getirilmek {izere yeniden
diizenlenmigtir. Ulusal Sorusturma Biirosu (sonraki adiyla Yolsuzlukla Miicadele
Ajans1) ve Kamu Sikayet Biirosu giiclendirilerek denetim siiregleri getirilmistir.
Stratejik Oneme sahip biiyiikk kurumlar hari¢ 500’tin {stiinde kamu kurumu
Ozellestirilmistir; toplam kalite yonetimi, kalite kontrol ¢gemberleri, ISO 9000 y6netim
sistemleri gibi uygulamalar baslatilmistir (Chin, 2011). Bu uygulamalarin o donemde
yayllmakta olan Yeni Kamu Yonetimi anlayisinin ve uygulamalarinin etkisiyle

gerceklestirildigi  goriilmektedir. Ancak Yeni Kamu Yonetimi uygulamalarindan
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farklilagan nokta, bu 6zellestirmelere iliskin yapilanlarin tek bir kurumun, Ekonomik
Planlama Birimi’nin kontroliinden ge¢mesidir, tim kamu ihalelerine iligskin oneriler de
buranin kontroliinden gegerek kabineye sunulmaktaydi. Bu kurum dogrudan basbakanin
sahsina raporlama yapmaktaydi ve bir donem Basbakan Mahathir, maliye bakanlig
gorevini de iistlenmis oldugu icin mali siirecin tamami bagbakanin kontroliinde
olmustur. Chin (2011)’e gore bu durumun nedeni Bagbakan Mahathir’in Malezya’y1 bir
sirket mantigiyla yonetmesi ve kamu gorevlilerinin de iilkeyi “Malezya Sirketi” olarak
gormelerini istemesiydi. Bu cergevede 1993°te “Miisteri Tiiziigii” olusturuldu. Ana
yaklasim, 6zel sektor ile kamu sektoriiniin esitlik igerisinde ortak hareket ettigi ve bilgi

paylastig1 bir 2020 vizyonuydu (Chin, 2011).

Kral
[
Parlamento
[
Kabine
I
4---- YYUM
Federal Bolgeler Bakanhgi Imar Bakanhig & Yerel Diger Bakanhklar

Yonetim

T

A 4

Eyalet Hiikiimetleri

Sehir Konagi Sehir Meclisi Belediye Meclisi fice Meclisi
Vatandas/Toplum

——  Gii¢/Denetim
-> Damismanhk

YYUM Yerel Yonetim Ulusal Meclisi

Sekil 3.10. Malezya federal hiikiimetinde yerel yonetimlerin konumu (Nooi, 2011)
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Mahathir’in Yeni Kamu Yonetimi anlayisindan etkilendigi, ancak yapilan
uygulamalar sonucu merkezilesmenin arttig1 ve karar alma siireclerine iliskin tek odakli
bir yapinin olustugu degerlendirilmektedir. Chin (2011)’e gore bu donemde biirokratik
yap1, gittik¢e iktidar koalisyonu ve daha 6zelde de iktidarin ana ortagi Birlesik Malay
Ulusal Orgiitii (UMNO) merkezli bir politik biirokrasi niteligini kazanmistir: Bunun
sonucunda da kamunun seffafligt azalmis, yolsuzluk ve koti yonetime iliskin
denetlemeye teskil edecek belgeler gizli statiisiine girmis ve yolsuzluga yonelik haber

veya denetim amacli kamu belgelerini bulundurmak sug haline gelmistir.

Malezya kamu yonetiminde performans yonetim sistemleri, programlarin ve
faaliyetlerin etkin ve verimli bicimde gerceklestirilmesini saglamak {izere hem bireysel
hem de kurumsal diizeyde kullanilmaktadir. Bireysel diizeyde, kamu sektoriinde
personel yonetim ve yoOnlendirme sistemini “bireysel performans oOl¢iimiinii maas
artiglartyla  baglantilandirma”  yoluyla 1iyilestirmek amaciyla 1992°de Yeni
Ucretlendirme Sistemi yiiriirliige girmistir. Bunu desteklemek icin ise, bireysel
performans ile odiiller arasinda maas artist ve ikramiye cinsinden dogrudan
baglantilarin bulundugu Yeni Personel Degerlendirme Sistemi uygulamasi baglamistir
(Yeoh, 2011). Yeni Ucretlendirme Sistemi, birinci sinif gorevler disinda kamu
hizmetinin tiim sektorleri i¢in Matris Maas Takvimi olarak bilinen tamamen yeni bir
maas yapisi getirdi. Bu, memurlarin {icretlendirilmesinde esneklik sagladi. Maas
hareketinin sabit oldugu Onceki sabit tek satirli maas yapisindan farkli olarak, Yeni
Ucretlendirme Sistemi maas hareketinin statik, yatay, dikey veya c¢apraz hareket
seklinde olmasina izin vermektedir. Hareketin tiirii, kamu gorevlisinin Yeni Performans
Degerlendirme Sistemi kapsamindaki performans degerlendirmesine dayali olarak
bireyin performansiyla baglantilidir. Performans degerlendirmesi “yetersiz” bulunan
memura maas artisi yapilmamaktadir (degismeden kalir), performanst “yeterli” olarak
derecelendirilen memurlara yatay iicret artis1 (tek asamali iicret artis1) verilmektedir.
“lyi” performans puanmna sahip olanlara dikey iicret artis1 (iki asamali {icret artisi)
verilirken, “miikemmel” performans puanina sahip olanlara ¢apraz licret artisi (ii¢
asamal1 iicret artig1) verilmektedir. Ayrica dikey maas hareketi icin %3 ve capraz

ilerleme igin %?2'lik bir kota bulunmaktadir (Abd Manaf, 2011).

Kurumsal diizeyde, kamu kurumlarinin performans olgiimlerini, bu gostergeler,

biitce tahminleri ve yillik raporlarla eslestirilecek sekilde uygulamalarinda yardimci
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olacak “Kamu kurumlarinda performans gostergelerinin tesis edilmesine dair rehber”
adinda bir el kitab1 1993’te yaymlandi ve dagitildi. Altinct Malezya Plan1 1991°de
baslatildiginda Basbakan Tun Mahathir Mohamad Vizyon 2020 adi altinda iilkenin
2020 yilindan 6ncesinde tam sanayilesmis ve gelismis bir ulus haline donlismesine dair
bir hedef koymustu, eksiksiz bir kamu hizmeti i¢in anahtar goriilen yedi temel ilke
olarak kalite, iiretkenlik, yenilikg¢ilik, disiplin, biitiinliik¢iiliikk, hesap verebilirlik ve
profesyonellik sayilmaktaydi. Malezya'y1 etkili, verimli, temiz, giivenilir ve disiplinli
bir kamu hizmetine dogru ilerletmek ve halkin giivenini en iist seviyeye ¢ikartmak icin
stratejiler uygulamaya koyuldu. Bunun sonucunda, iilkeyi Bilgi Cagma yonlendirmek
icin Elektronik Devlet (veya e-Devlet) girisimi baslatildi. Kuala Lumpur'da bir
multimedya merkezi yaratma roliiyle gorevlendirilen Multimedya Siiper Koridoru
(MSC), ilk asamada Koridor'un kendisini olusturdu, ardindan (yeniden adlandirilan)
MSC Malezya'y1r kiiresel bir bilgi, iletisim ve teknoloji merkezine g¢evirdi ve sonug
olarak Malezya'y1 bir bilgi toplumu ve ekonomisine doniistiirdii. Bu Koridor’un, tamami
vatandaslara saglanan hizmetleri iyilestirmeyi amacglayan sirasiyla Elektronik Devlet,
Cok Amach Kart, Akilli Okul, Telesaglik, Ar-Ge Kiimeleri, e-Is ve Teknogirisimci
Gelistirme olmak iizere yedi amiral gemisi uygulamas: vardi. Elektronik Hiikiimetin
amaci, vatandaslarin bilgi ve hizmetlere erisiminin saglanmasi, sistemsel hatalara kars1
bir geri-bildirim mekanizmasi olusturulmasi ve daha iyi isleyen siire¢ ve sistemlerin
saglanmas1 gibi acil ihtiyaglara cevap vererek tiim Malezya halkina daha verimli
hizmetler sunmakti. Elektronik Devlet Amiral Gemisi Uygulamasi baglatildiginda yedi
pilot projesi Proje Izleme Sistemi (SPP II), Insan Kaynaklar1 Y&netim Bilgi Sistemi,
Yaratict Ofis Ortami, Elektronik Satin Alma, Elektronik Hizmetler (e-Hizmetler),
Elektronik Isgiicii Degisimi ve e-Syariah’ti. Bu uygulamalar aym zamanda lisans ve
ehliyet yenileme, damgalama ve yol yol vergisinin 6denmesi gibi hizmetleri de
saglamaktaydi. Bu e-Devlet yapis1 daha sonra baslangicta 6nerildigi gibi daha kapsamli
bir program haline getirildi. Hizmet sunumunu yeni bastan olusturmak ve devletin
vatandaslari, is sektorii ve hiikiimetler arasi islemler ile iliskisini yeniden tanimlamak
icin tasarlandi. Ulusal Personel Kurumu, eski dogrusal {icret 6lgeginin yerine yeni bir
matris iicret ¢izelgesi gelistirmek i¢in gdrevlendirildi. Ucret artis1 daha esnek bicimde
calisanlarin performansiyla baglantilandirildig: i¢in motivasyonlu ve azimli ¢alisanlar
performanslarina gore artiglar alacaklardi. Sonrasinda, performans d6diillendirmesini,

maag artisina hak kazanan memur sayisinin bir panel tarafindan belirlenmesi yoluyla
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yerellestiren/desantralize eden bir performans degerlendirme sistemi sunuldu. Son
olarak, 2002'de Malezya Ucretlendirme Sistemi ad1 verilen yeni bir sistem baslatildi ve
mevcut sistemden memnun olmayan memurlar bunun yerine Malezya Ucretlendirme
Sistemi planini secebildi. Bunun, ¢alisanlar1 artan maas ve kariyer gelisimi beklentileri
yerine daha iyi performans gostermeye yonlendirmesi umuluyordu. 2009 yilinda, yeni
atanan Basbakan Najib Abdul Razak, hem kisisel bir verimlilik imaj1 yansitmak hem de
Malezya'da kamu yonetiminin iyilestirilmesine iliskin Onerileri toplamak amaciyla
internet ve teknoloji kullanima iligkin 6zgiin bir 6rnek olusturdu. 1Malaysia adli kisisel
Web sitesinde, dagitim sisteminin nasil daha iyi hale getirilebilecegi konusunda
Malezyalilardan fikirler ve Oneriler toplanmaktaydi. Bu donemde basbakan, bir bakant,
tiim bakanliklar i¢in “Anahtar Performans Endeksi” olusturmak {izere gérevlendirdi. Bu
endeks kapsamindaki ¢abalarin bir kismi, tiim s6zlesmeli alimlarin agik ihale siirecinden
veya sinirli ihale siirecinden gegmesini saglamaya yonelikti. Bu ¢ercevede ilk agsamada
alt1 “Ulusal Kilit Sonu¢ Alan1” vurgulandi ve bunlarla baglantili 6rgiitsel ve bireysel

performans gostergeleri olusturulmaya baslandi (Yeoh, 2011).

3.1.2.5. Birlesik Arap Emirlikleri

Birlesik Arap Emirlikleri Abu Dhabi, Ajman, Dubai, Fujairah, Ras Al Khaimah,
Sharjah ve Umm Al Quwain adlarimi tagiyan yedi emirlikten olusan bir federasyondur
ve se¢imli yar1 anayasal monarsi ile yonetilmektedir. Emirlikleri yoneten her seyhin yer
aldig1 Federal Yiiksek Konsey’deki seyhlerden biri de Birlesik Arap Emirlikleri’nin
devlet baskani olarak secilmektedir. 2013 yilinda 9,2 milyon olan toplam niifusun 7,8
milyonunu yerlesik yabancilar olusturmaktadir. Ulke ekonomisi temel olarak petrol ve
dogalgaz ihracatina dayansa da son yirmi yildir ekonominin odak noktasi turizm ve is
baglantilarina dogru kaymaktadir. Bolge somiirgecilik doneminde once Portekizlilerin
etkisi altina girmig, sonrasinda ise Basra Korfezi’nde artan korsanlik faaliyetlerini
bahane eden Ingilizlerin 1809 ve 1819 yilindaki harekatlar1 sonrasi 1820,1843 ve 1853
yillarinda bolgedeki emirlik yonetimleri ile Biiyiik Britanya devleti arasinda denizcilik
giiven anlagmalar1 imzalanmistir. 1892’de imzalanan anlasma sonrasi ise emirlikler
Britanya korumasi altina girmis ve inci ve kole ticaretine dayali ekonomileri ile birlikte
fillen Britanya Imparatorlugu’nun Hindistan Valiligi tarafindan yonetilir hale

gelmislerdir. Kdle ticaretinin son bulmasi, kiiltiir incisi liretiminin baglamsi ve kiiresel
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ekonomik krizler, iilkede ilk petrol kuyularinin agilmaya basladigi 1950’ye kadar
onemli sikintilar yasanmasina neden olmustur. Petrol iiretiminin baslamasinin ardindan
kurulan Anlagma Devletleri Konseyi, 1971°deki bagimsizliga kadar varligini
stirdiirmiistiir. Maliyetleri 6demeyi teklif eden Abu Dabi seyhinin itirazina ragmen,
artan askeri maliyetleri ve Britanya donanmasinin gerekenden fazla oOlclide diinya
lizerine yayilmis konumunu gerekce gosteren Biiyilk Britanya’nin 1971°de koruma
anlagsmasindan ¢ekilecegini belirtmesi iizerine bagimsizlik gergeklesmistir (Wikipedia).
Su anda emirliklerin en fazla niifusa sahip olani olan Dubai, Ortadogu’da mali ve ticari
acidan Litksemburg’un Avrupa’da ve Singapur’un Gilineydogu Asya’da iistlendigi rolle
kiyaslanabilir bir role sahiptir; kisi basina diisen gayrisafi yurtici hasila da bu iilkelerle
yaklasik ayni diizeydedir. Dubai’de yerlesik olan niifusun sadece yiizde onunu Emirlik
vatandaslar1 ve sadece yiizde 25’ini kadinlar olusturmaktadir (Fninou ve Meyssonnier,
2013). Birlesik Arap Emirlikleri, muhaliflere, yerlesik yabancilara ve sendikal
hareketlere yonelik uygulamalart nedeniyle su anda otoriter devletler arasinda

sayllmakta olup, idam, recm ve organ kesme gibi cezalar uygulanabilmektedir

(Wikipedia).

Fninou ve Meyssonnier (2013), Birlesik Arap Emirlikleri’nin en yiiksek niifuslu
kism1 olan Dubai sehir devletindeki kamu performans yonetim sisteminin Yeni Kamu
Yonetimi yaklagimindan oldukga fazla etkilenmis bir yap1 oldugu belirtmektedir. Dubai
sehir devleti, gesitli avantajlar sundugu serbest bolgelerle, diisiik glimriik vergileriyle,
ise alim ve c¢ikarma siireglerinde tanmidigi kolayliklarla yatirnmeilart cezbederek
ekonomisini ¢esitlendirmeyi ve petrol gelirlerine bagimliligini azaltarak gayrisafi yurtigi
hasilasinin %15°nden azina indirgemeyi bagsarmistir. Hedefler arasinda Dubai’nin bilgi
tabanli bir ekonomi haline gelmesi bulunmaktadir. Isgiiciiniin ydnetimi ag¢isindan Dubai,
"kafala" ad1 verilen bir sponsorluk sistemi kullanmaktadir: Bu sistemde, yabancilar bir
"kail"in sorumlulugu ve korumasi altindadir ve sisteme tabi olan yabancilar her an
gorevden almabilmektedir. Bu kosullar altinda Dubai’deki kamu gdrevlilerinin sayisi
2005-2011 doneminde 45 000’den 80 000’e¢ tirmandi. Dubai’deki her bir kamu
idaresinin basinda, dogrudan Dubai Seyhi Al Maktoum tarafindan bu konumlara
atanmis olan Dubaili biiyiik ailelerin zengin ve taninan tiyeleri bulunmaktadir. Seyhe
yardimci olmasi i¢in kurulmus olan yonetim konseyi, 2011°de 2015 yilin1 hedef alan ve

bes temel bilesenden olusan bir stratejik kalkinma plani olusturdu: Ekonomik kalkinma,
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sosyal kalkinma, altyap1r ve ekipman, giivenlik ve adalet, yonetimde miilkemmeliyetin
saglanmasi. Bu son bilesen i¢in tanimlanan hedefler ise seffaflik, mali performans,
sonuglara dayali orgiit kiiltiiri, kullaniciya hizmet, insan kaynaklarinin gelisimi,
Emirliklerin federal c¢ercevesine uyum olarak belirlendi. Halk i¢in gerekli egitim ve
saglik gibi hizmetlerin saglanmasinda piyasa mekanizmalarimin  kullanimi
genellestirildi. Ornegin Dubai’deki dgrencilerin yalmizca %12’si kamu kurumlarinda
egitim almaktadir; tistelik bu durum kamu okullarindaki egitimin Emirlik vatandaslarina
licretsiz ve yabancilara piyasa fiyatlarindan saglanmasina ragmen boyledir. Dubai’de
kamu yoOnetiminin roli hizmetlere iliskin kurallarin diizenlenmesi, hizmetlerin denetimi
ve hizmet kalitesinin sertifikasyonu olarak goriilmektedir (Fninou ve Meyssonnier,
2013).

Esneklige, uyum saglama becerisine ve siirekli 6grenmeye imkan taniyacak kadar
kiigiik boyutlu olan Dubai kamu yonetiminde, ¢alisanlara yakinlik, dogrudan denetim ve
resmi olmayan bir bilgi sistemi yoluyla tanilama yerine kontrol amaglanmaktadir.
Ancak resmi olmayan boyutun agir basmasi ve ¢ok fazla biirokrasinin varligir da bir
calisanlar agisindan sikayet konusudur. Dubai kamu sektoriinde Emirlik vatandaslar
tercih edilse de genel niifus dengesinin de etkisiyle (%10 Emirlik vatandasi, %90
yerlesik yabanci) kamu personelinin %65°1 yabancilardan olugmaktadir. Bu oran yeni
kurulan kamu idarelerinde daha yiiksektir ve gok-kiiltiirliilik ¢okea telaffuz edilmekte
ve telkin edilmektedir. Fninou ve Meyssonnier’in (2013) ¢alismasinda goriisiilen kamu
calisanlari, Dubai kamu yonetiminde “miisteri-merkezliligin” esas oldugunu ve bu
cercevede hizmetlerin kalitesinin takip edilmekte ve kullanici memnuniyetinin
Olciilmekte oldugunu belirtmektedirler. Calisanlarin ve dis miisterilerin iyilestirme
yapilabilecek alanlar konusunda geribildirim saglayabildikleri anketler haricinde, bazi
kamu kurumlarinda (6rnegin Dubai  Ekonomik Kalkinma  Kurumu’nda),
mubhataplarla/miisterilerle ilgilenen her bir personelin ofisinde miisterinin bu personelin
hizmetinden memnun kalmamasi durumunda basarak yoneticinin sorunu ¢ézmek iizere
gelmesini  saglayabilecegi bir diigmenin bulundugu belirtilmektedir. Dubai
Havalimanlar1 Isletmesinde de, kullanici memnuniyetini ydnetmek iizere operasyon
siireclerine iliskin ayrintili raporlar hazirlamasi i¢in Havalimanlar1 Uluslararasi Konseyi
ile igbirligi yapilmakta, miisteri anketleri gergeklestirilmekte, internet sitesi iizerinden

Oneriler ve sikayetler derlenmekte, siradan bir yolcu gibi davranan bir denetim elemani
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da havalimanlarinda calisanlara ve diger yolculara 6nceden belirlenmis sorular sorarak
bir rapor hazirlamakta ve yonetime sunmaktadir; rapor ¢ercevesinde de zayif noktalar

giderilmeye ¢alisilmaktadir (Fninou ve Meyssonnier, 2013).

Fninou ve Meyssonnier’e (2013) gore, Dubai kamu ydnetiminin hizmetlerinin
vatandastan ziyade kullanici kavramina odaklanmasi, Dubai’de demokrasinin ve
secilmis temsilcilerin yoklugunun, araci yapilarin zayifliginin yol acgtig1r olumsuzluklari
kismen ortadan kaldirmaktadir. Dubai’nin dengelenmis puan cetvellerine dayali bir
kamu performans yonetim sistemi kurmak amaciyla Palladium danismanlik sirketiyle
anlagsmasinin ardindan, bir denetim gergeklestirild, tavsiyeler olusturuldu ve su anda bu
sistem yOnetim c¢apinda kullanilabilmektedir. Dubai idari organlar stratejik planda
belirtildigi lizere biligsel haritalar gelistirmekte ve performans erisim diizeyini 6lgmek
icin bazilarinda gelismis ve digerlerinde yeterli miktarda gostergelerden olusan setler
hazirlamaktadir.  Ornegin Bilgi ve Insan Gelisimi Kurumu’nda dengelenmis puan
cetvellerinden bir basamak {istte olan ve onlarin 6nemli bir bileseni durumunda bulunan
bir stratejik harita bulunmakta ve stratejiyi olusturan &geler arasindaki etki-tepki
iliskilerini tanimlamayr miimkiin kilmaktadir. S6z konusu kurumda gorev yapmakta
olan ve c¢alismada goriisiilen personel, bu haritalarin stratejiyi uygulamay1
kolaylastirdigini, kurumun birimleri i¢in —kendisi de Dubai stratejik planiyla baglantili
olan- kurumsal stratejinin bir sonucu olarak olusturulmusg planlarin da bu cergevede
ortaya ¢iktigim belirtmektedir. Benzer sekilde Yurttasliga Kabul ve Ikamet Kurumu’nda
da her biri i¢in bir gosterge tanimlanan stratejik hedefler iizerinde raporlama
yapilmaktadir: En iist diizeyde hizmet saglamak, miisteri giivenini siirdiirmek, mali ve
teknolojik kaynaklarin etkin kullanimini saglamak, insan kaynaklarina yatirim yapmak
ve yaraticiligi cesaretlendirmek. Fninou ve Meyssonnier, temel performans takibini bu
sekilde gerceklestiren Dubai yonetimini, ¢alisirken giincel stratejik yonelimlere uyum
saglayan ve devletin Onceliklerini diizenli olarak degistiren bir misyonlar yonetimi

olarak tanimlamaktadir.

2007°de diinyaca taninmis Anglo-Sakson kokenli danigsmanlik sirketlerinin
yardimiyla gerceklestirilen reform, performans gostergelerini temel alan bir biitce
yonetim yonteminin (performansit ve sonuglari temel alan bir program biitce)
olusturulmasini sagladi. Biitge, planlama (yani fikirler) agisindan yukaridan asagiya ve

maliyet belirleme (yani gergeklestirme/insa etme) agisindan asagidan yukariya es
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zamanlt gerceklesen bir siire¢ lizerinden, programlar temelinde olusturulmakta ve
denetlenmektedir. Her birim kendi biit¢esini birim hedeflerine gore belirlemekte ve bu
sekilde olusturulan her biitce hatti, gerektirdigi kapasite ve biiylime, giivenlik ve
gizlilik, arttirllan gelirler, artan miisteri hizmetleri vs. acisindan stratejik hedeflerle
baglantilanmaktadir. Biitceler projeler bazinda onaylansa da, biitge hatlar1 arasinda
baslik veya program bazinda transferler yapilabilmesi Maliye Bakanliginin resmi onay1
cercevesinde miimkiin olabilmekte ve bu sekilde bir miktar esneklik saglanmaktadir;
ancak hedeflerin gergeklesmis olmas1 6nemli goriilmektedir. Ancak 6l¢iim kiiltiiriiniin
yeterince gelismemis olmasi, kamu kurumlarimin Dubai Maliye Bakanligina sadece mali
raporlar gondermesine ama genellikle performanst ve mali durum ile sonuglar
arasindaki baglantiy1 gdsteren raporlari gondermemelerine sebep olmaktadir. Yine de
basta Dubai Havalimanlar1 Isletmesi basta olmak iizere bir dizi kamu kurumunda —
kismen de {i¢ yilda bir tekrar eden ISO 9001 sertifika siirecleriyle de baglantili olarak-
ozellikle giivenlik ve gizlilik gibi kritik 6nemdeki alanlarda olmak iizere dis denetciler
prosediirleri ve ¢iktilar1 yillik olarak goézden gecirmektedir; ancak Dubai kamu
performans yonetim sistemi biiylik Olclide i¢c denetmenlerin mali ve prosediir
denetimlerini esas almaktadir. S6z konusu i¢ denetmenler sadece denetim yapmakla
kalmamakta, prosediirlerin iyilestirilmesi konusunda ¢6ziimler ve uygulamalar da
onerebilmektedir. Dis denetciler olarak Dubai ydnetiminin denetim organi olan Mali
Denetim Kurumu ve Federal Sayistay bulunmaktadir; bu kurumlar i¢ yazigmalar,
stiregler, mali olan her tiirlii islemler ve performansi denetlemektedir. Ancak Dubai’de
denetim siireglerinin bir kismi hala resmi hale dokiilmemistir (Fninou ve Meyssonnier,
2013).

Dubai’de kamu ¢alisanlarinin  bireysel performansi Bireysel Performans
Sozlesmesi olarak adlandirilan bir sistem dogrultusunda degerlendirilmektedir. Bu
sistemde, s6z konusu ¢alisana her yilin basinda hedefler ve olciilebilir degerler olarak
tanimlanan bireysel hedeflerin gerceklestirilme diizeyi ve bireysel beceriler temel
alimmakta ve bunlardan elde edilen sonuglar agirliklandirilarak (%70 hedeflerin
gergeklestirilme diizeyi, %30 beceriler) bireysel performans diizeyi belirlenmektedir.
Beceriler kisminin degerlendirilmesi konusunun zorlugu ve 6znelligi konusu 6zellikle
belirtilmektedir. Tesvik sistemi liyakata dayali olarak olusturuldugu igin performans

degerlendirme ve notlandirma, maaslardaki artiglar1 etkilemektedir. Bu puanlamada 1
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beklentilerin altinda, 2 beklentileri karsiliyor, 3 beklentileri asiyor ve 4 beklentileri
onemli dlglide asiyor anlamina gelmektedir. Kurumsal diizeyde ise hiikiimet tarafindan
her kurumdaki kamu ¢alisanlarinin %5’inin 1 puan, %75’inin 2 puan, %15’inin 3 puan
ve geri kalan %5’inin 4 puan almasi istenmektedir. Yiiksek puanli kamu calisanlari
yenilikgilik,  baglilik, basar1 ve siirekli 6grenme  kriterleri  ¢ergevesinde
degerlendirilecekleri miikkemmel ¢alisan kategorisi i¢in aday olabilmektedir. Bu asamay1
basariyla gegerek tinvani alan kamu ¢alisanlar ikramiye, fazladan maas artis1 gibi mali
odiiller almakta, taninma sertifikas1 kazanmakta (ve bu sertifikalar 6diil torenleriyle
verilmekte), fazladan izin kullanabilmekte ve kurumsal internet sitelerinde tesekkiirler
mektubu ve takdir ifadeleri paylasilarak onurlandirilmaktadir. Bu durum ayni zamanda
bir i¢ rekabet ortami da yaratmaktadir. Bu i¢ degerlendirmeler haricinde, kamu
calisanlar1 arasinda tatmin ve baglilik diizeylerini 6l¢en anketler uygulanmakta olup,
calisanlarin genel tatmin veya baglilik diizeyi diisiik ¢ikarsa, (isyeri i¢i rotasyon gibi)
yeni uygulamalar yapilarak bu degerler arttirllmaya caligilmaktadir. Ancak yabancilar
bu personel degerlendirme siireclerinde, gerek ayni konum ve deneyimdeki Dubai
vatandasi personelden %25 daha diisiik iicretlendirildigi ve gerekse islerini kaybetmeleri
durumunda Dubai’de ikamet izinleri de iptal edildigi i¢cin dezavantajli konumdadirlar

(Fninou ve Meyssonnier, 2013).

Goriildugi tizere Birlesik Arap Emirlikleri’nde ve 6zellikle de niifus agisindan en
biiylik idari birim olan Dubai’de eski somiirgesi olduklari Biiylik Britanya’nin ve
dolayistyla Anglo-Sakson kamu yonetimi tekniklerinin etkisi net bir bicimde ortaya
cikmaktadir. Yukarida sayilan bircok ©6gye Yeni Kamu Yonetimi yaklagiminin
kapsaminda yer alan teknik, yontem ve anlayislarin {ilkenin yonetiminde temel model
olarak alindigin1 géstermektedir. Ancak Fninou ve Meyssonnier’in (2013) ¢alismasinda
goriisiilen kamu personelinin ifadelerinde anlasildigi kadariyla, Dubai’de ve genel
olarak Birlesik Arap Emirlikleri’nde sonuglara odakliliga ve hesap verebilirlige iliskin
orgiit kiiltiirii kurumsal ve bireysel diizeyde heniliz yerlesmis durumda degildir.
Dolayisiyla sistemin 6geleri, bu silireglerde talep edilen ve performans yonetim
sisteminin odak noktast olan konularda yeterli geribildirim saglayamamaktadirlar;
ayrica performanslarinin  Glgiilmesi  konusu bireysel diizeyde ¢ok da hos
karsilanmamaktadir. Bir¢ok durumda farkli uygulamalar ve birbirinin alanina giren

yapilar es zamanli olarak varligini siirdiirmektedir, merkezilesme konusunda {iilkenin
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karsilastirilabilecegi diger orneklerden ¢ok daha esnek bir yapinin séz konu oldugu
goriilmektedir. Gergeklestirilmeye calisilan modelin esin kaynagmin uluslararasi
diizeyde takip edilen modeller olmasi, ancak diisilk demokrasi ve insan haklar
nedeniyle hemen hemen hi¢ vatandas ve paydas katiliminin goriilmemesi, dahasi
personel arasinda vatandaglik bazli 6nemli degerlendirme farkliliklarinin s6z konusu
olmasi, tlilkede uygulanan performans yonetimi modelinin heniiz yonetisim agamasina

gecemedigini gostermektedir.

3.1.2.6. Banglades:

1757°den 1947’ye kadar Ingiliz sémiirgesi Hindistan’m bir pargas1 ve 1947-1971
arasinda Dogu Pakistan adiyla Pakistan’a bagli bir bolge olan Banglades, 1971 deki
bagimsizlig1 sonrasi yaganan i¢ karmasada uzun bir donem boyunca askeri yonetimlerle
idare edildi. Somiirgeciligin miras1 olan geleneksel ve elitist/toplumdan ayrismis bir
biirokrasinin varliginin 6tesinde, altyapisi hi¢ olmayan bir bolgede kalkinmayi saglamak
admna, idarenin miidahaleci ve insact sekilde kullanimi kamu yonetimindeki temel
yaklasimi teskil etti. Ayrica Banglades’in bagimsizligindan hemen sonra benimsemis
oldugu sosyalist sistemin de devletin biirokratik yapilar1 tizerinde biiyiik etkisi oldu.
1990’larin  basindan itibaren gerceklesen demokrasiye gecis doneminde kamu
yonetimindeki bu hantal yapiya iliskin olarak diinyada yeni gelismekte olan “lyi
Yonetisim” anlayisina yonelinmeye calisildi. Ancak bu konuda karsilasilan zorluk,
gelismekte olan birgok iilkede oldugu gibi, “Iyi Yonetisim”in gerektirdigi asgari

kurumsal altyapilarin mevcut olmamastydi.

Grindle, bu tip bir yoksunlugun uygulamay1 aksatmasmi 6nlemek amaciyla “lyi
Yonetisim™in, “Yeterince Iyi Yonetisim” olarak yeniden tanimlanmasini énermektedir.
Bu tanim, ekonomik ve siyasi gelisimi fazlaca aksatmayacak ve fakirligi azaltmaya
yonelik girisimleri sinirlandiracak, asgari diizeyde kabul edilebilir bir idari performansi

ve sivil toplum odaklanmasini 6n kosul olarak icermektedir (Grindle, 2004: 526).

Banglades kamu biirokrasisi iki katmanli bir idari yapiya sahiptir. Ust katman,
politikalar1 olusturan ve c¢ok tarafli islevleri yerine getiren bakanliklardan ve
birimlerden olusan ulusal seviyedeki merkezi sekretaryadir. Diger katman ise bu

bakanliklara ve birimlere bagl bicimde, temel olarak genel yonetimden, vatandagslara

185



hizmetten ve wulus alti seviyedeki cesitli devlet kalkinma programlarinin
uygulanmasindan sorumlu dairelerden ve genel miidiirliklerden olusmaktadir. Her
bakanlik en az bir daireden olusmakta olup, bakanliklarin basinda siyasi yonetici olarak
bir bakan ve idari yoOnetici olarak da bir sekreter/miistesar bulunmaktadir. Bu
sekreter/miistesar, siradan faaliyetleri, personelin denetimini ve Orgiitsel siirecleri
kapsayacak sekilde bir dairenin goérevlerine bakmaktadir; ayni zamanda uygulanan
politikalar ve idari konular hakkinda bakana danigsmanlik yapmaktadir. Bir daire,
kanatlardan olusabilmektedir. Bu durumda, bir es-sekreter kanadin basinda
bulunmaktadir ve dosyalar1 karar alinmasi i¢in dogrudan bakana gotiirebilme yetkisine
haizdir, ancak uygulamada dosyalar ilk olarak asil sekretere/miistesara sunulmaktadir.
Bir kanat, o kanadin basindaki es-sekreter tarafindan denetlenmekte olan branglardan
olusmaktadir. Her bir bransin basinda ise bir sekreter/miistesar vekili bulunmaktadir.
Brangin altinda ise sekreter/miistesar yardimcilari tarafindan yonetilen ve bir dairenin
temel ¢aligma birimi olan subeler yer almaktadir. Kamu hizmetlerinde, ilkindekilerin
tamaminin ve ikincisinde yer alanlarin bir kismimin Resmi Gazete’de yaymlanma
yoluyla atandigi toplam dort ana sinif bulunmaktadir. Personel alimi ve atamalar1 da
Imar Bakanligimin talebi {izerinde Kamu Hizmeti Komisyonu tarafindan

gerceklestirilmektedir.

Banglades’te Ingiliz somiirge déneminde kamu memuriyeti sadece zengin iist
tabakadan geng iiniversite mezunlarina agikti. Bu durum iilkenin Pakistan’a bagl
oldugu donemde de devam etti. Ancak bagimsizlik sonrasi, kamu hizmetlerine giris i¢in
tim vatandaglara esit imkan taninmasi bir genel ilke olarak benimsendi. Ayrica
dezavantajli gruplar icin de kotalar olusturuldu, ancak yiiksek kamu hizmeti
konumlarina yonelik atamalar i¢in 1977’ye kadar herhangi bir diizenleme yapilmadi. Bu
donemde “Yeni Kamu YoOnetimi” hareketinin de etkisiyle kurulan Kamu Ydnetimi
Reform Komisyonu 70 kisa donemli ve 37 uzun donemli tavsiyede bulundu. Ancak
1981°de 1. Simif kamu hizmetlerinin 14 ana kadro altina toplanmas1 gibi uygulamalar
harig, bu tavsiyelerin ¢ogunlugu gerceklesmedi (1979°daki Kamu Gorevlileri

Diizenlemesi de gergeklesen tavsiyeler arasinda yer almaktadir).

1991°de demokrasiye gecis sonrasi ise yeni bir problem olarak biirokrasinin asiri
siyasallasmas1 sorunu ortaya c¢ikti. Iktidara gelen BNP, biirokrasiyi kontrol altina

alabilmek adina kamu hizmetine partinin 6grenci kollariin iiyelerini almaya basladi ve
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kendi yanlilarin1 terfi ettirdi. Bu durum 1996°da iktidarin el degistirmesiyle tekrarlandi
ve her iktidar degisikliginde yinelenen bir durum haline geldi. Jahan’a gore
Banglades’te kusurlu ise alim prosediirleri ve kamu hizmetlerinin asir1 siyasilesmesi,
“Yeterince lyi Yonetisim”in gergeklestirilememesinin iki ana sebebidir. Liyakati
olmayan, yetersiz bir kisinin resmi bir kuruma yerlestirilebilmesi ve parti bagliliginin
oncelik kazandigi atamalar, biirokratlarin iizerinde zaten var olan baskilar
arttirmaktadir. Bu tiirden atama stiregleri, yeterlilige sahip ve uygun adaylar
cezbetmemekte, siyasilesme ise mevcut kamu gorevlilerinin  moralini bozarak
etkinliklerini ve etkililiklerini azaltmaktadir. Bu siire¢ ayn1 zamanda gittik¢e daha diisiik
yeterlilikte adaylarin kamu hizmetine girmesine neden olan bir kisir dongiiye de sebep

olmaktadir (Jahan, 2006).

Bu nedenlerle Banglades kamu yonetiminde kamu gorevlilerine yonelik temel
degerlendirmelerin etkinlik ve verimlilik lizerinden degil, siyasal yakinlik ve siyasi
sadakat {lizerinden gerceklestirildigi anlasilmaktadir. Gergek bir kamu yonetimi
performans denetiminin yapilabilmesi i¢in 2000 yilinda olusturulan Kamu Y o6netimi
Reform Komisyonu tarafindan sunulan, performans standartlari olusturulmasi ve bu
standartlarin denetlenmesi i¢in kamu hizmeti komisyonlar1 olusturulmasi Onerileri
uygulanmamuistir. Ancak kamu yonetiminin performansina yonelik olarak goriilebilecek
iki temel yeniligin uygulanmaya baslandigi goriilmektedir. Bunlardan ilki olan e-
yOnetisim uygulamalari, global bir egilimin etkisiyle Banglades’te de yayginlagmaya
baslamis bulunmaktadir. Ancak bu durumun performans denetiminden daha c¢ok pratik
nedenlerle ve mevcut yonetimin merkeziyetgiligini kuvvetlendirecek nitelikte oldugu
goriilmektedir. Yerel Yonetim Miihendislik Dairesi tarafindan uygulamaya gegirilmis
bulunan yerel kamusal projelerde katilimci yaklasim, performans ve yonetisim boyutu
netlikle goriilebilen tek alandir. Yerel diizeyde vatandaslarla yapilan degerlendirmeler
ve onlarin talepleri dogrultusunda projelerdeki planlar degistirilebilmekte veya
uygulanmayabilmektedir. Ancak burada da esas neden, tiim projenin Uluslararasi
Kalkinma Ajansi tarafindan izlenmesi ve denetlenmesidir; Diinya Bankasi, Asya
Kalkinma Bankas1 ve diger kalkinma olusumlarinin yorumlar: ve onerileri hiikiimetler,
kamu idaresi ve kamu gorevlileri iizerinde bir performans baskisi olusturmaktadir
(Jahan, 2006). Dolayisiyla Banglades’te en azindan 2000’li yillarin ortalarina kadar

kamu yonetiminde performans yonetimi konusunda temel dinamigin, uluslararasi
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finansman1 saglayan kurumlarin yaklasimlart oldugu ve standart bir performans 6l¢iim

sisteminin gelistirilmemis oldugu soylenebilmektedir.

3.1.2.7. Etiyopya

Etiyopya Afrika kitasinda (1935-1942 aras1 italyan isgali hari¢) somiirgecilige
kars1 bagimsizligini1 koruyabilmis iki lilkeden birisidir. Ge¢gmisi oldukga eskiye dayanan
tilkede 1769-1855 yillar1 yasanan, imparatorlarin yerel derebeyler tarafindan kontrol
edilen sembolik figiirler haline gelmesi nedeniyle “Prensler Cag1” olarak adlandirilan ve
iilkenin dis diinyaya kapali oldugu dénem bélgeye gerceklestirilen ingiliz seferleri
sonrasi sonlandi. II. Tewodros’un doneminde iktidarin tekrar merkezilesmesi, modern
devlet kurumlarinin ihdasi, profesyonel bir ordunun olusturulmasi gibi reformlar
gercgeklestirildi. II. Tewodros doneminin sonlanmasina neden olan Osmanlt ve Misir
kuvvetleri ile Ingilizlerin 6zellikle Kizildeniz yakinindaki bélgelerdeki miidahaleleri,
Etiyopya’daki tiim Miisliimanlar1 zorla Hristiyanlastirmaya calisan ve 1889’da
Sudan’daki Mehdi Savasi sirasinda oOldiiriilen sonraki imparator IV. Yohannes
doneminde de siirdii. Ancak tilkenin giintimiizdeki yapisinin olusmaya basladigi donem,
Italyan saldirilarin1 da piiskiirtmeyi basarmis olan II. Menelik dénemidir (1889-1913).
Altyap1 yatirimlarinin basladigi bu donemin ardindan gelen I. Haile Selassie doneminde
ise (1890 Japon Anayasast model alinarak) iilkenin ilk anayasasi kabul edildi ve
Imparatorluk igin Orta Avrupa tipi iiniter ve homojen ulus devlet modeli temel alindi.
Italyan isgali sonrasinda devam eden monarsi, 1974 te Selassie’nin asker ve polislerden
olusan herhangi bir ideolojisi olmayan Derg adli bir grup tarafindan tahttan
indirilmesinin ardindan 1975’te kaldirildi. Bu arada belirtilen grubun igerisinde diger
gorlislerden olanlar1 ve grup lideri Aman Andom’u ortadan kaldiran Tafari Benti
liderligindeki Gegici Askeri Idari Konsey, iilkeyi Marksist-Leninist bir devlet haline
dontistiirdii. 1987°ye kadarki donemde ardisik darbeler, suikastler, i¢ karigikliklar ve
Somali ile savas gibi olaylarin yasandig: lilkede Derg, kendini feshederek 1977 Sovyet
Anayasasi’n1 model alan yeni anayasay1 uygulamaya koydu. Kitlik, etnik karisikliklar
ve Etiyopya Devrimci Demokratik Halk Cephesi’nin eylemleri ve ilerleyisi, 1991°de
mevcut rejimin devrilmesi ile sonuglandi. Etiyopya Devrimci Demokratik Halk Cephesi
ayn1 y1l Etiyopya Gegis Hiikiimeti’ni olusturmak iizere bir Ulusal Konferans topladiysa

da, yeni anayasa, iilkede etkinligi ¢ok eski donemlerden beri devam eden etnik gruplari
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temsil eden gruplarin hiikiimetten ¢ekilmesi ve Eritre’nin bir bagimsizlik referandumu
sonucu iilkeden ayrilmasi sonrast 1994’te kabul edildi. Ulkede devletin isleyisi
basbakan merkezli olarak kurgulandi ve kurulan devlet yapisinda federalizm esas alindi.
Bir yil sonra yapilan se¢imlerde basa gelen Etiyopya Devrimci Demokratik Halk
Cephesi’nin iktidari, ¢esitli donemlerde sayim siireclerine hile karistirmakla suglansa da
giiniimiizde de devam etmektedir. Ulke, muhalefete ve sivil topluma kars1 uygulanan
asir1  kisitlayicit politikalar, etnik gerilim ve katliamlar nedeniyle, Demokrasi
Endeksi’nde 2010’larin sonlarina kadar bir otoriter rejim olarak kabul edilmekteydi
(Wikipedia). Bunda iilkenin imparatorluk, darbe ve tek parti ge¢miginin dnemli pay1
oldugu degerlendirilebilir. Farkli etnik ve dini gruplarin olusturdugu bir cografyada
merkezi bir devlet yapist kurma amaciyla 19. yiizyilda baslayan siire¢, kalkinma
ihtiyacglar1 ve bolgesel-etnik krizlerle birleserek giiciin 6nce imparatorda, sonrasinda
kurulan sosyalist rejimin liderlerinde ve arkasindan da basbakanlarda toplanmasiyla
sonu¢lanmistir. Kamu yonetimindeki yeni yaklasimlarin {ilkeye ulasmasi da bu pratik ve

ideolojik nedenlerle gecikmistir denilebilir.

Etiyopya’da kamu yonetimi reformlari 1993°ten itibaren iki ana asamada
gerceklesti. 1993-1998 donemindeki ilk asamada, kamu kurumlari o sirada uygulamada
olan idarenin federal siyasi sistem yapisina uyumlu hale getirilmeye calisildi. Ancak
kamu kurumlarinin yeniden yapilandirilmasina iliskin bu girisimler sistematik degildi
(Dogal Kaynaklar ve Cevre Koruma Bakanligi’nin olusturmak i¢in ¢esitli kamu
kurumlarinin birlestirilmesi ama bir yil sonra bu bakanligin iki ayr1 bakanliga boliinmesi
gibi). lkinci asama, hiikiimetin farkli yonetim konularinda kisa siireli egitimler
saglayarak kamu hizmeti ¢aliganlarinin kapasitesini artirmaya odaklandig: 2000 ile 2011
yillar1 arasinda gergeklesti. Reformun 1990'larin sonlarinda baslayan ikinci asamasinda
hiikiimet, kamu hizmetindeki sikintilarin tespiti amaciyla bir danisman grup
gorevlendirdi. Danigman grubun reform siirecinin gelistirmeye odaklanmasini onerdigi
bes temel baslik iist yonetim sisteminin ve insan kaynaklar1 yonetiminin kapasiteleri,
kamu hizmeti etigi, hizmet sunumunun verimliligi ve harcama yoOnetiminden
olusmaktaydi. Ulkenin kalkinma ¢abalarim1 destekleyebilecek nitelikte, hesap verebilir
ve sorumlu bir kamu hizmeti yaratmada énemli goriilen bu bes basligin takibi igin kamu
sektoriinde sonuca dayali performans yonetim sistemlerinin kullanilmasi benimsendi.
Sonrasinda iki deneme yapilan performans yonetim sistemlerine dair denemelerin ilki,

organizasyonun stratejik hedeflerini gergeklestirmek i¢in Once organizasyonun
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yonetimini sorumlu kilmadan, yonetici ve c¢alisan arasindaki “sozlesme” iligkisine
odaklaniyordu. Hedeflere odaklanan bu sistemde yoneticinin performans igin
kullanacagi standartlar ve her diizeydeki yoneticilerin performanslarinin 6lglilme

yontemi belirtilmemekteydi (Hagos ve Debela, 2012).

Hagos ve Debela (2012)’ya gbére bu durum Orgiit stratejilerinin bireysel
performansa kadar asamali olarak asagiya inen yapisinin mantifin1 gézden kagirmakta
ve yoneticilere basarisizlikta sorumlulugu calisanlara atma bahanesi yaratmaktaydi.
Ikinci girisimde, hiikiimet sonuca dayali performans yonetim sistemlerini denemek ve
test etmek i¢in bazi bakanliklar1 segti. Hiikiimet, 2004 yilinda is siireci yeniden
miihendisligini stratejik bir arag olarak kullanarak kamu hizmeti organizasyonlarini
yeniden diizenlemeye bagladi. Bu yontemin uygulanmasinin, farkli misyonlara sahip
kamu hizmeti kuruluslar1 arasinda farkli sonuglar dogurdugu goriildii. Sonrasinda
hiikiimet, kamu sektoriinde bir performans Ol¢lim araci olarak Dengelenmis Puan
Cetvelini (Balanced Scorecard) tanittr. Ayn1 donemde kamuda Yeni Kamu Yonetimi ve
Yeni Kamu Hizmeti anlayislarina dayanan uygulamalar da goriilmeye baglandi.
Oncelikle Maliye ve Ekonomik Kalkinma Bakanligi, kamu hizmeti kuruluslarinin
varliklarint degerlerini belirleme sonucunu ¢ézebilmek adina, tahakkuk esasli muhasebe
yerine degistirilmis nakit esasli muhasebeyi uygulamaya koydu. Performans yonetimini
giiclendirmek ve kamu sektoriinde iyi yonetisimi gelistirmek igin, Etiyopya'da bilisim
ve iletisim teknolojilerinin kullanimini yayginlastirmaktan sorumlu bir kurum olan
ICTDA kuruldu. Ademi merkeziyet¢iligi saglama kapsaminda degerlendirilebilecek bir
ornek ise, Etiyopya Giimriik Idaresi, Etiyopya I¢ Gelirler Kurumu ve Gelir Bakanlig
birlestirilerek kurulan ve 2008 yilindan itibaren 6zerklik verilen Etiyopya Gelir ve
Giimriik Idaresi'dir; organizasyon yapisini genisletme-daraltma, kendi maas skalasini
tasarlama ve kendi personel yonetimi yonetmeligini ¢ikarma imkanina sahiptir.
Piyasada faaliyet gosterebilen ve diger kamu kuruluslart ve 6zel sirketlerle rekabet
edebilecek bir kamu isletmesi yaratma siirecine Ornek olarak, Etiyopya Karayollar
Kurumu'nun yol yapimi faaliyetlerini gergeklestiren eski islevsel kanadinin, yol
pazarinda rekabet edebilmek icin Etiyopya Yol Ingaat Sirketi'ne doniistiiriilmesi
verilebilir. Kurum’un idari kanadi ise hiikiimet adina denetleyici ve diizenleyici rol
oynayan bir kamu kurumu olarak varligini siirdiirmektedir. Sozlesmeyle 6zel sektore is
ve yetki devri konusunda Etiyopya Telekomiinikasyon Kurumu'nun yonetiminin Kasim

2010’da hiikiimet tarafindan bir Fransiz sirketine devredilmesi gbéze carpmaktadir.
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Bunlarin yani sira iilkedeki 308 kamu girisiminin 214’tiniin 1995 ile 2005 yillar
arasinda ozellestirildigi de belirtilmelidir (Hagos ve Debela, 2012).

) - Maliye ve Ekonomik
Kamu Hizmetleri Kalkinma Bakanligi
Bakanlig1

Kalkinma Planlama ve
Mali Yonetim Ofisi

o,
"
o,

o
K3

o

3

2
”
2
”

RUEN(V

“Je[NIZey JR[ZNAR[LY

1ozt tuisewrue[nBAN
uruIsadng weidord
I9[QISAp 1K9dmg

Devlet Mali

Performans
Planlar1 ve
Raporlari

Yonetim
Denetim Birimi

e Jefrerey Jrep eAidek [psmsiQ

uLre[Seew uLre[uesSI[eS OpunoWZIY NWe|

Kamu Hizmeti Kurumlarinda Performans

urd1 youLpua[03op tursuewrojrad uesier)

% Dengelenmis Puan Cetveli (Balanced Mali Denetim
Scorecard)

s Devletin diizenleyici kurumlarinca
belirtilen gerekliliklerin yerine getirilmesi.

** Vatandaslara karsi1 seffaf ve hesap verebilir
olmak.

A 4

®,
o

Hesap verebilirlik
Seffaflik e
Esitlik

Adaletlilik

g

o
*

Vatandaglar —

®,
o

®,
o

Sekil 3.11. Etiyopya’da performans yonetiminde yer alan kurumlar (Hagos ve Debela,
2012)

Etiyopya’da kamuda performans yonetimi siireclerinin yonetiminde yer alan
kurumlar ve silire¢ icerisindeki yerleri yukaridaki sekilde verilmektedir. Asagidaki
tabloda ise Hagos ve Debela (2012)’nin Etiyopya kamu kurumlarinin temsilcileri ile bu
kurumlardaki performans yapisina iligkin yapmis oldugu ¢aligmada yapilan tespitler yer

almaktadir.
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Tablo 3.13. Performans planlama, sozlesme ve 6diil ile alakali goriisme sonuglar

(Hagos ve Debela, 2012)

Kurum Addis Sanayi Su isleri ve | Tarim Maliye ve
Ababa Bakanhg Tasarim Bakanhg Ekonomik
Ulastirma Denetim Kalkinma
Sube Ofisi isletmesi Bakanhg
Dengelenmis Puan Cetveli | Planlama Hayir Hayir Evet Evet
(Balanced Scorecard) | agamasinda
Tanitilma Durumu
Performans Sozlesmesi Hayir Hayir Hayir Evet Hayir
Performans  karsilastirmas:1 | Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
icin kriterler
(diil-Ceza Sistemi Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
Raporlama Periyodu Iki  haftada | Aylik Aylik Uc Ayda Bir | Aylik
bir
Goriisme Periyodu Haftalik Aylik Haftalik Aylik Aylhk
Evet Evet Evet Evet Evet
Siireglere Geri Bildirim
Evet Evet Evet Evet Evet
Sikayet Giindemi

Altta, 2005’ten 2010’a kadar uygulanmis olan Fakirligi Sonlandirmak Igin
Hizlandirilmig ve Siirdiiriilebilir Kalkinma Plani’nda (PASDEP) farkli kamu kurumlari
icin tasarlanan performans gostergelerinin takip durumuna iliskin olarak, Etiyopya
Maliye ve Ekonomik Kalkinma Bakanligi’nin 2006°da (planin ilk yili tamamlandiginda)
yayinladigt veriler kullanilarak Hagos ve Debela (2012) tarafindan hazirlanan tablo

goriilmektedir.
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Tablo 3.14. PASDEP 'teki gostergelere iliskin 6zet tablo (Hagos ve Debela, 2012)

Faaliyetler icin gereken girdilere

yonelik tanimlanan Olgiilebilir

Gostergeler
Ciktilara Siire, Adam-saat Ham toplam Olgiilebilir

gore alinan girdisi, Makine- | malzeme miktar1 | gostergelerin tiim
Kurum sonu¢ saat girdisi veya biitce gostergelere oram
Tarim ve Kirsal Kalkinma 13/17 Hayir Hayir 84/88
Bakanlig1
Egitim Bakanlig 16/16 Hayir 212 57/57
Saglik Bakanligi 9/9 Hayir 212 22/22
Ticaret ve Sanayi Bakanlig 24/24 Hayir Hayir 40/44
Bilgi ve lletisim Teknolojileri 0/17 Beyan Yok Yok
Gelistirme Kurumu
Sivil Hizmetler Bakanlig 0/32 Hayir Hayir Yok
Maliye ve Ekonomik Kalkinma 0/8 Hayir Hayir Yok
Bakanlig1
Su ve Enerji Bakanligi 6/6 Hayir Hayir 19/20

Buna gore,

Egitim ve Saghk Bakanliklarinin diger kurumlara kiyasla

kendilerindeki sonug/¢iktt oranimi Slgmek tlizere nispeten daha iyi gostergelere sahip

olduklari, bu iki bakanlik haricindeki kurumlarin, sonug/gikti oranini elde etmek igin

gereken girdileri biitge acisindan bile gosteremedikleri anlasilmaktadir. Beklenen

sonuclar1 belirtmis olan Maliye ve Ekonomik Kalkinma Bakanligi, Sivil Hizmetler

Bakanlig1 ve Bilgi ve iletisim Teknolojileri Gelistirme Kurumu gibi kurumlarin ise bu

sonuglar1 elde etmek i¢in gergeklestirilen performansi 6lgmek icin gereken gostergeleri

belirlemedikleri goriillmektedir.
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3.1.2.8. Fas:

Afrika’nin kuzeybatisinda yer alan Fas, 2012’de %47,7°si 25 yasin altinda
bulunan 32,6 milyonluk bir niifusa sahipti. Fas ulusal kiiltiirii, hiyerarsinin ve giiclin
esitsiz dagiliminin toplumsal olarak kabul goérdigi yiiksek seviyede giic farkliligini
iceren, bireyden ziyade grubun toplumdaki en hayati varlik olarak gorildigi
kolektivist, davranislara dikkat etmeye ve desteklemeye dayali yaklasimlardansa
rekabet ve eylemin vurgulandigi iist derecede maskiilen, bilinmeyen durumlarin
tehditkar bulunmasi ve {iiyelerinin bunlardan kagimmaya yonlendirilmesi bakimndan
belirsizliklerden hoslanmayan bir yapidadir (Hassi, 2016). Ulke, somiirgecilik
déneminin Oncesinde bolgelere ve kabile ya da koye karsilik gelen jamaa’lara
boliinmiistii. Bolgelerin valileri sultan tarafindan genellikle kendi aile {iyeleri arasindan
atanmaktaydi. Jamaa’da ise gii¢ temelinde gorevlendirilmis olan ve aile reislerini de
kapsayan bir 6nde gelenler kurulu bulunmaktaydi. Somiirge doneminde ise (1912-1956)
iilke, Fransiz ve Ispanyol etki bolgeleri ve uluslararasi koruma altindaki bélge olmak
lizere ii¢ bolgeye boliindii. Fransiz ve Ispanyol yetkililer, yerel diizeydeki dzerkligi
ortadan kaldirarak kendi giiglerini pekistirmeyi tercih ettiler (Tallaki ve Bracci, 2019).
Bu donemde Fransiz yoneticiler her tiirli isglicii mevzuatina karsiydilar ve yerli
calisanlarin personel yonetimi, Avrupali ¢alisanlarin yonetiminden net bir sekilde farkl
ve ayrismis durumdaydi. Sert kurallar, insan haklarinin ve Ozgiirliiklerinin hice
sayllmasi yerel halktan c¢alisanlarin karsilastiklari bir durumdu (Hassi, 2016). Asir
merkeziyet¢iligi getiren bu yaklasimin ¢oziilmeye baslamasit 1959 yilinda oldu ve bu
stireci giiclendiren sey, 1962°de kabul edilen ilk anayasada yerel yonetimlerin kurulmasi
ve yeni bir yerel idari diizey olan illerin olusturulmasiydi. 1976’da Fas devleti
Cemaatler/Yerel Yonetimler Imtiyaznamesi'ni yerel diizeyde vergilendirmenin
kabuliiyle giincelledi ve belediyelerin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel sorumluluklarini
genisletti (Tallaki ve Bracci, 2019). Ancak otokratik ve geleneksel yonetim yaklagimi
1956’dan 1990’a kadar siiren donemde de devam etti; personel yapisini ve
hareketliligini diizenleyici mevzuatin asama asama Yyiiriirlige girmesi, bu durumu
degistirmeye basladi. Ozellikle 1990’lardan itibaren Avrupa Birligi'nin de destegiyle
gergeklestirilen ¢alismalar bu konuda 6nemlidir. Bu c¢alismalarda daha ¢ok, derecelere

ve resmi nitelik kazanimlarina mesleki deneyimden daha fazla 6nem atfeden Fransiz
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gelenegi model olarak kullanilmistir. Ayrica Fas’taki o6zel sektdrde de insan
kaynaklarmin yonetimine yonelik birbirinden ayrismis iki katmanli bir yapinin var

oldugu da goriilmektedir (Hassi, 2016).

Tallaki ve Bracci (2019)’ye gore Fas'ta, bagimsizliktan 6nce sOmiirgecilerin
izledigi ve dayattig1 prosediirler, merkezi gii¢lerin hizmetindeydi ve yerel kurumlarin ve
vatandaslarin haklarina dikkat edilmemekteydi. Bagimsizliktan sonra da, giiciin
merkezilesmisligi ve vatandas katiliminin olmamasi, 1990'lara kadar sistemin 6nemli
bir 6zelligi olarak kaldi. Bu nedenle vatandaslarin ihtiyaglarinin énem kazanmasi,
ademi merkeziyet¢i yaklasimlarin etkinlik kazanmasiyla bagladi. Fas’in kalkinma siireci
kabaca lige ayrilabilir. Bunlarin ilki olan bagimsizliktan 1973’e kadarki devlet-merkezli
kalkinma doneminde, Yerel Yénetimler imtiyaznamesi’nin belediyeler cok az yetKi
tanimasi nedeniyle merkezi idarenin giicii artmis ve devlet ana oyuncu olmustur. Ikinci
asama, net olarak 1980°de baslamis olup, serbest piyasa anlayisinin ve 6zellestirmenin
temel oldugu, Yeni Kamu YOnetimi anlayisinin araglarinin kullanilmaya basladigi
piyasa merkezli kalkinma donemidir. 2002°de yiiriirliige giren yeni Yerel Yonetimler
Imtiyaznamesi de, performans dlgiimiine ekonomik kalkinma planlari {izerinden yaptig1
vurguyla bu asamanin bir pargasi olarak goriilebilir. Yerellesmeyi temel alan son
kalkinma asamasinda ise yerel diizeyde giiclenmenin gerektirdigi katilimer biitgeleme
gibi araglara olan ihtiyacin yansimasi, katilimeilik ve toplumsal cinsiyet vurgusu tasiyan
bir siirdiiriilebilirlik perspektifine sahip olan ve yerel demokrasiyi ve belediyelerin
ozerkligini giiclendirmeyi amaglayan Yerel Yonetimler Imtiyaznamesi’nin 2008
degisikliklerinde goriilebilmektedir.  Stratejik planlama sorumlulugunun merkezi
devletten belediyelere devredilmesi, Fas Hiikiimeti tarafindan ademi merkeziyet¢iligi ve
kamu sektoriinde performansi iyilestirmeye yonelik deneme niteliginde bir hamleydi.
Bu caba, hiikiimetin 1990'larda Diinya Bankasi ve diger uluslararasi kuruluslarla
(Birlesmis Milletler, UNICEF, Kanada Uluslararas1 Kalkinma Ajansi vb.) isbirligi
icinde baslatilan Yeni Kamu Yonetimi paradigmasini benimseme yoniindeki giderek
hizlanan yoneliminin bir pargasidir. Diger reformlar, yerel yetkilileri performans
Olctitleriyle ilgili bilgileri yayinlamaya tesvik eden 45/2008 sayili Kanun gibi yerel
diizeyde performansi iyilestirmeyi amaclamaktadir (Tallaki ve Bracci, 2019). Hassi
(2016)’ye gore, kamu sektorii de dahil olmak iizere Fas’taki orgiitsel/kurumsal
yapilarda, insan kaynaklarinin degerlendirilmesinde performanstan ¢ok kideme 6ncelik

taninmaktadir; bu durum bilginin ve bilgiye sahipligin hiyerarsik konum ve yasa bagh
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oldugunu varsayan bir orgiitsel kiiltiir ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun sonucu da egitim ve
gelismenin daha kidemlilerin uzmanligina ve onlarin paylasacag: bilgi birikimine baglh

kalmasi, dolayisiyla bir usta-¢irak iligkisinin ortaya ¢ikmasidir (Hassi, 2016).

Fas’ta son 30 yilda serbest-ticaret bolgeleri olusturulmus, bir ¢ok kamu ortakligi
ve kurumu oOzellestirilmis, bilgi teknolojileri {lizerinde odaklanilmanin yani sira
uzmanlasmaya yonelinmistir (Hassi, 2016). Ancak Tallaki ve Bracci (2019)’ye gore Fas
kamu yonetiminde idare, sonuglari degil, kurallari ve prosediirleri vurgulayan
biirokratik ve mekanik bir yaklasima dayanmaktadir. Onemli insani, kiiltiirel ve
davranigsal sonuglar doguran bu durum, Fas’taki kamu yonetiminin, Yeni Kamu
Yonetimi anlayis1 tarafindan getirilen yeni gereklilikleri karsilayabilecek diizeyde
nitelikli personelin eksikligini ¢ekmesinden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla da 6rnegin
yerel yonetimin gorevleri ile secilmis temsilcilerin gorevleri arasinda bir karigiklik
vardir ve yonetim kontrol ve izleme sistemi mevcut degildir. Yerel yonetimlerin sadece
kisith diizeyde altyapisi olan secilmis bir organin yani sira merkezi hiikiimet tarafindan
atanan iyi egitimli bagka bir organ (yani vali, vali) tarafindan birlikte yonetilmesi,
ademimerkezilesme ve bunun bolgesel kalkinmadaki etkinligi hakkinda biiyiik sorunlar
ortaya c¢ikarmaktadir. Ayrica ademi merkeziyetcilik ve performans denetimi
konusundaki reformlar, doniistiiriicii bir siyasi giindemi ifadesi olarak oncelikle
vatandaglarin siyasi katilimini veya hiikiimetin hesap verebilirligini artirma arzusundan
degil, monarsinin kendi mesruiyetini giiclendirme gabasindan kaynaklanmaktadir. Sivil

toplumun gii¢siizliigli de bir diger olumsuz faktordiir (Tallaki ve Bracci, 2019).

Fas’ta performans yonetim sistemlerinin reformlar ¢ercevesinde giindeme geldigi
bir diger alan egitim sistemidir. Bagimsizligin kazanildigi 1956’dan bu yana Fas’ta
devletin en Oncelikli kalkinma alanlar1 arasinda yer alan egitim sektdriinde, performansi
arttirmaya yonelik en kapsamli degisim gabasi 1999 sonras1 Ulusal Egitim ve Ogretim
Diizenlemesi c¢ercevesinde gergeklesmistir. 2000-2009 arasindaki donemde egitim
sektoriindeki ana bilesenlerin  seferberlige  gecirilmesinde ve degisikliklere
baslamalarinda tetikleyici role sahip olan bu diizenleme, Fas kamu egitim sektoriinde
2000 sonras1 reformlarin ana kaynagi oldu; ancak sonuglar beklentilerin altinda kaldi.
Ortaya ¢1kt1g1 andan itibaren Yeni Kamu Y6netimi hareketinin i¢inde yer alan Fas, 80'li
yillardan itibaren makroekonomik istikrar1 korumak i¢in ekonominin liberal

karakterinin vurgulanmasi, serbest ticaret rejimi, devletin 6zel isletmecilerin yararina
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asamal1 olarak geri cekilmesi gibi yaklasimlar1 igeren bir yapisal uyum programi
yirlittii. Siyasi ve sosyal diizeyde, sivil toplumun kamu islerinin yonetimine artan
katilim1 ve kadinin sosyoekonomik entegrasyonu konusunda da 2002 yilindan itibaren
gerceklestirilen bir dizi yapisal reformun séz konusu oldugu Fas’ta Milli Egitim
Bakanligi bu girisimleri destekleyen ilk kamu kurumlarindan biriydi; Yeni Kamu
Yonetimi  ilkeleri ¢er¢evesinde, performans yonetimi ve degerlendirmesi
uygulamalarina yonelik altyapmin gelistirilmesine dair ¢abalar1 gézlemlenmistir.

(Benlhabib ve Berrado, 2019)

Fas, egitim sisteminin degerlendirilmesine yonelik olarak katilmis oldugu
uluslararas1 (TIMSS, PIRLS, PISA gibi) degerlendirmelerde ortaya ¢ikan ve cinsiyet,
kirsal alanda yasamak gibi esitsizliklerle baglantili oldugu goriilen sikintilar1 asabilmek
adina reformlar yapmaya c¢alismaktadir. Akademik performansi olumsuz yonde
etkileyen bu ekonomik ve sosyal bosluklar, 2009 yilinda Fas Yiiksek Ogretim Kurulu
tarafindan yiiriitiilen bir ¢alisma sonucunda olusturulan Acil Durum Programinin bir
pargast olarak iddiali hedefleri olan bir egitim reformu yapilmasini sagladi. Ana temasi
sistemin dogru degerlendirilmesi olan bu girisimde kalite yaklasimi, etkinlik, verimlilik
ve performans anahtar kelimelerdi. Bu, misyonu kiiresel, sektorel veya tematik
degerlendirmeler olusturmak ve Oneriler, deneyler ve aktarimlar yapmak olan Ulusal
Degerlendirme Teskilati'min (INE: Instance Nationale de I'Evaluation), Yiiksek Ogretim
Kurulu’'nun bir orgami olan olusturulmasma yol agti. Bilimsel arastirma, INE'nin
diizenleyici gorevlerinin bir pargasidir. Bakanlik diizeyinde, egitimsel degerlendirme
sorumlulugu ¢esitli diizeylere ve yapilara ayrilmistir. Teshis ve bigimlendirici
degerlendirme okullarin sorumlulugundadir, 6zetleyici ve sertifika degerlendirmesi il
veya bolge yetkililerince yapilir ve ulusal ve uluslararasi degerlendirmeler Ulusal
Smavlar1 ve Rehberligi Degerlendirme Merkezinin (CNEEO) sorumlulugundadir.
CNEEO ayrica ulusal smavlardan da sorumludur. Fas, egitim sisteminin
degerlendirilmesine yonelik olarak on standartlarin1 bakanligin belirledigi bir "standart
tabanli degerlendirme sistemi” olusturmustur. Ulusal bir egitim bilgi sistemi olan ve
tiim Fash 6grencilerin, degerlendirmelerin ve sinavlarin tek tek takip edilebilmesine
imkan saglayan MASSAR da 2014'ten bu yana uygulamadadir (Benlhabib ve Berrado,
2019).
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Standart-temelli degerleme ve
/ \ deéerlendirme gercevesi /Sistemdeki kalite ve esitliéi\

Bireysel 6grenci

takip etmek igin imkan
saglar. Yonetisimi, kullanilan

performansina ve 6grenme

hedeflerinin kazanimina L .
L prosedurleri, degerlendirme
yonelik yargilardir. Sinif-
o . . sonuglarinin kullanimina ve
temelli degerlendirmelerin

- . Ustlenilmesine yonelik
yani sira genis 6lcekli dig

- ~ o kapasiteyi ve sonuglarin

k raporlanmasini inceler /
Egitim sistemi
degerlendirme

testleri ve sinavlari da igerir. P

)

degerlendirme

\_

Ogrenci

Standartlar

Okul lideri
degerleme

/ Performans yonetimi \

Ogretmen
degerleme

/ Her 6gretmenin \

yeterlilikleri ve 7 cergevesinde
performansina dair bir yeterliliklerine dair bir
yargi olusturmak ve/veya Okul degerlendirme yargi olusturmak tzere,
uygulamalarinin okul liderlerinin guglu
iyilestiri ini oy - ve zayif taraflarini
iyilestirilmesini Ogretme ve 6grenme, okul ¥ | kriterl
oneli nesnel kriterler
desteklemeye ySnelik liderligi, yonetim, okul
geribildirim saglamak igin cevresinin ve insan kullanarak tanimlayan
g iri i dis degerlendiricileri
k degerlendirilmesi kaynaklarinin yénetimi, th

. dirl
6grenci giktilarinin K iceren prosedurier /

(kazanim/ilerleme) analizi,

6grenci sonuglarinin eg
duzeyliligi gibi anahtar
sureglere odaklanir. Ayrica

k girdileri de dikkate alir. /

Sekil 3.12. Standart temelli degerleme ve degerlendirme ¢ercevesi (OECD, 2013)

Benlhabib ve Berrado (2019)’ya gore Fas’taki bu uygulama, gelismekte olan
tilkelerdeki egitim sistemlerinde performans yonetiminin uygunluguna iligskin yeni
deneyimler sagladi. Boylece Fas, temelde performans yonetimi ve degerlendirme
yaklagimlarin1  birbirine baglayan kavramsal bir standart-temelli degerleme ve
degerlendirme platformu gelistiren OECD iiyesi olmayan iilkeler arasinda ilk siralarda
yer aldi (Benlhabib ve Berrado, 2019). Buna ragmen Hassi (2016)’ye gore Fas’ta
kiiltiirel yapidaki belirsizlikten kaginma, sadakat ve boyun egme beklentisi gibi

ozellikler nedeniyle c¢alisanlar performans bazli tazminat o6dentili sekilde ¢alismaktan
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kacinmakta ve ise alimlar cogunlukla kisisel baglantilar veya akrabalik temelinde

gerceklesmektedir (Hassi, 2016).

3.1.2.9. Filipinler:

Filipinler Malay kokenli ¢ogunlugun yanmi sira 6nemli miktarda Cinli ve diger
azinliklardan olusmus olan 107 milyonluk niifusuyla Pasifik Okyanusunun batisinda yer
almaktadir. Yedi bin adaya dagilmis olan niifusun ¢ogunlugu Katolik Hristiyan’dir.
1565°ten baslayarak 300 yil siiren Ispanyol sémiirgesi déneminin ardindan 1898’de ilan
ettigi bagimsizligini sadece iki yil koruyabilmis, sonrasinda Ispanya tarafindan ABD’ye
birakilan topraklar arasinda yer almistir. Direnisin bastirilmasi sonrasi 1900 yilinda
kurulan Amerikan somiirge yonetimi, Filipinler’in mevcut siyasi, idari ve biirokratik
yapisi lizerinde birgok iz birakmistir. 1935 yilinda Amerikan yoOnetimi tarafindan
Filipinler Toplulugunun kurulmasi, yeni bir donemin baslangicini ifade etmekteydi:
Birlik¢i ve kuvvetler ayriligina dayali bir bagkanlik sistemi olusturan anayasa bu yil
yiiriirliige girse de II. Diinya Savagsi ile birlikte araya giren Japon isgal donemi,
bagimsizlik ile alakali diizenlemelere 1946’ya kadar ara verilmesine neden olmustur.
Filipinler 1946°da bagimsizligini kazansa da, savagin getirmis oldugu yikim ve fakirlik
nesiller boyunca iilkenin temel problemi olarak kalmistir. Ulke, bagimsizlik sonrasi
Amerikan modeli ama sarsitili bir iki partili rejimle idare edilmeye baslamistir. Bu
donemde iilkenin temel sorunlari, fakirlik ve savas hasarlarinin yani sira ve kismen
bunlarla da baglantili olarak Komiinist partizanlarin faaliyetleri ve glineydeki
Miisliiman ayrilik¢ilardi. 1965 sonrasi iktidara gelen Baskan Ferdinand Marcos, 1935
Anayasasiin kendisine olaganiistii durumlar i¢in tanidigr yetkileri kullanarak iilkeyi
yonetmeye bagsladir ve 1972’de sikiyonetim ilan ederek mevcut yasal mevzuati askiya
aldi. Bu durum, 1985°te uluslararas1 toplumun baskilar1 sonucu Marcos’un mecburen
yapt1g1 agiklama sonrasi yapilan se¢imlerle degisti. ilk aciklanan segim sonuglarina hile
gerekgesiyle tepki gosteren halkin gerceklestirdigi Subat 1986 Insanlarin Giicii
hareketiyle, siirgiinden {iilkeye donen siyasi rakibi Corazon Aquino bagkan oldu.
1987°de yeni bir anayasa olusturuldu. 2001°de yolsuzluk ve yasal olmayan bir piyango
oyunuyla baglantis1 nedeniyle yine bir halk hareketiyle gorevden alinan Joseph
Estrada’nin donemine kadar demokratik yapida bagkaca bir kesinti yasanmadi.

Giliniimiizde baskanlik sistemini federal bir yapi altinda parlamenter bir sisteme
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doniistiirme ¢aligmast devam etmektedir (Reyes, 2011). Miisliimanlarin biiyiik
cogunlugu olusturdugu bolgelerde yer alan Bangsamoro Ozerk Bolgesi 2019’da
kurulmustur (Esguerra, 2019).

Somiirgecilik 6ncesi donemde yerel diizeydeki yonetimlerin 6n planda oldugu ve
merkezi bir biirokrasinin gelisimini gerektiren bir talebin olusmadigi Filipinler’de,
somiirgecilik déneminde merkezilesmeye yonelindigi gériilmektedir. Ispanyol sémiirge
yonetiminin idari yaklasimmmi temel alan ve sadece Ispanyol kékenlilerin yonetici
konumunda yer alabildigi bir biirokratik yapinin olusumu bu donemde gergeklesmistir.
ABD egemenligindeki donemde ise, o sirada mevcut Amerikan yonetim yapilanmasina

uygun bir idari ve biirokratik yap1 olusturulmustur.

Reyes (2011)’e gore bu yapiyr etkileyen anlayis, 1883 Pendleton Yasasi’nin
ABD’de getirmis oldugu profesyonellesmis bir kamu yonetimi Kariyeri uygulamasini
temel almaktaydi; ayrica siyasi tarafsizlik da esaslar arasinda yer almaktaydi. Bu
cercevede hazirlanan Filipinler Kamu Hizmeti Yasasi (resmi adiyla Filipinler’de Etkin
ve Dogru Bir Kamu Hizmetinin Tesisine ve Siirdiiriilmesine Dair Yasa), 19 Eyliil 1900
tarihinde onaylanarak Filipinler’de profesyonel bir biirokrasinin olusumunun temeli
atilmistir. Filipinlilerin biirokrasi icerisindeki agirliginin arttirilmas: ve Amerikalilarin
oraninin %6 ’nin altina indirilmesi de bu déonemde gergeklestirilmistir. 1935 Anayasasi
da kamu hizmetine iliskin bu esaslar1 icermekteydi. 1959°da kamu hizmeti mevzuati
yeniden diizenlendiyse de siyasetin biirokrasi iizerindeki etkisinin azaltilmas1 miimkiin
olmadi. Sikiyonetim yoluyla anayasal kurumlar1 askiya alan Ferdinand Marcos’un,
Kongre’de uzun yillardir tartisilan bir 6neri olan Biitiinlestirilmis Yeniden Yapilanma
Plan1 gercevesinde biirokrasinin yeniden diizenlenmesini yonlendirmeye baslamasi da
bu durumu iyice sorunlu hale getirdi. Marcos, kamu yonetiminin profesyonellesmesini
baslattt ve kamu hizmetlerini vasifsiz personelden arindirmak i¢in adimlar atti; bu
kapsamda Kariyer Yiiriitme Hizmeti diizenlendi ve yeni bir kamu hizmeti yasasi
cikarildi. Ancak, bir ¢ok kamu gorevlisi de bu diizenlemeler gerekge gosterilerek
gorevden alind1 ve yerlerine rejimin destekgileri atanarak biirokrasinin daha da siyasi

kontrol altina girmesi sagland1. (Reyes, 2011).
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Sekil 3.13. Filipinler kamu sektorii personel dagilimi (Domingo ve Reyes, 2011)

Aquino hiikiimeti, iktidara geldikten sonra, hiikiimeti “Markossuzlastirma” ve
Marcos rejiminin tliim kalintilarin1 ortadan kaldirma c¢abalarinin bir pargasi olarak,
blirokrasinin yeniden orgilitlenmesini derhal yonetti ve uyguladi (Reyes, 2011). Bir

Cumhurbagkanligi  Yeniden Yapilanma Komisyonu (PCGR) kuruldu; komisyon,
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1986'da, Baskanliga bagli 3000 dairenin modernize edilmesini, devlete ait ya da kamu
ortaklikli 87 sirketin 6zellestirilmesini ve 38 finansal olmayan sirketin kapatilmasini
Oneren bir rapor sundu (Carlos, 2004). Aquino hiikiimeti ayrica cesitli devlet
kurumlarinin yapisin1 ve islevlerini belirleyen bir yasal diizenlemenin ve kamu
gorevlileri i¢in davranis kurallar1 ve etik standartlar seklinde islev gorecek bir kanunun
yirlirliige girmesini sagladi. 1989°da yliriirliige giren bu yasa, atanmis veya secilmis
kamu gorevlilerinin uymasi gereken vatanseverlik ve milliyet¢ilik, kamu hizmetine
baglilik, seffaflik ve benzeri idealler gibi normlart gereklilik haline getirerek
somutlagtirmistir. Yine Aquino doneminde 1991'de daha fazla yerel 6zerkligi ve biiyiik
Olciide yetkilendirilmis yerel yonetim birimlerinin olusumunu igeren bir Yerel Yonetim
Yasast ¢ikarildi. Baskan Fidel V. Ramos'un (1992-1998) ve Baskan Joseph E.
Estrada'nmin (1998-2001) donemlerinde de, kamu hizmetinin ve kamu ydnetiminin
performansini (yolsuzlugu kontrol altina alarak ve verimliligi yiikselterek) artirmak

amaciyla biirokrasiyi yeniden diizenleme girisimleri devam etti (Reyes, 2011).

Domingo ve Reyes (2011)’e gore Filipinler’de kamu yoOnetiminin en onemli
sorunlarindan biri asir1 merkezilesme ve buna bagli olarak ortaya cikan dengesiz
personel dagilimidir; bu durumun eksik teskilatlanma ve yanlis prosediirlerin tetikledigi
bir diger 6nemli sorun ise yolsuzluklardir. Kamu yonetiminde Orgiitsel ve bireysel
performansin yetersiz diizeyde kalmasina neden olan bu etkenlerin ortadan kaldirilmasi
ve kamu yonetiminin performansinin yiikseltilmesi i¢in Filipinler tarihinde bir¢ok kamu
yonetimi reform girisimi s6z konusu olmustur. Hemen her yeni baskanin doneminde s6z
konusu olmus olan (ortalama 8 yilda bir ger¢eklesen) biirokrasinin yeniden
diizenlenmesi siiregleri, temel olarak ayn1 konular {izerine yogunlagmis olmakla birlikte,
1980’lerin ikinci yarisindan itibaren bu reformlarin fikri arka planinin degismeye

basladig1 goriilmektedir (Domingo ve Reyes, 2011).

Yeni Kamu YoOnetimi anlayisinin yiikselisinin Filipinler'deki demokrasiye geri
doniis siireciyle ortiismesi, basta Aquino hiikiimeti olmak {izere yeni gelen yonetimlerin,
biirokratik sistemdeki (yolsuzluk, adam kayirmacilik gibi) sorunlarin ve yetersizliklerin
giderilmesi i¢in bu yeni anlayis tarafindan 6ngoriilen yontemlere yonelmelerine neden
olmustur. Biirokratik davraniglara iligkin etik standartlarin olusturulmasi, hesap
verebilirligin arttirilmasina yonelik genel veya mali igerikli (biit¢elendirme ve

muhasebelestirme alanlarinda) diizenleme ve yontemlerin getirilmesi, biirokratik
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mekanizmanin boyutlarinin ve merkeziliginin azaltilmasi ve etkinliginin arttirtlmasi bu
cercevedeki girisimlerin ve uygulamalarin arka planint olusturmustur. Domingo ve
Reyes (2011)’e gore Baskan Aquino doneminde ¢ikartilan 6656 sayili Kadro Giivencesi
Yasasi, bir yandan devlet orgiitlenmesini daha sistemli ve diizenli hale getirirken, diger
yandan ceza gerektiren ihmali olmadigi ve boyle bir durum hukuki olarak
kanitlanmadig1 siirece yeterli gerekge olmadigi i¢in, verimsiz ve etkisiz ¢alisanlarin
isten c¢ikarilmasmi son derece zorlastirmistir. Bu donemde devletin yenilenmesine
yonelik olarak Bagskan Aquino’nun yayinladigi talimatlar, 6zel girisimin tesvik edilmesi,
ademi merkeziyetcilik, maliyet etkinligi, sunulan hizmetlerin verimliligi ve hesap
verebilirlik ilkelerini icermekteydi. Basta 1992’de c¢ikarilan 7430 sayili Yipranma
Kanunu olmak iizere ¢esitli tedbirlerin uygulanmasi, 1992-1995 arasinda ulusal devlet
kurumlarinin %45'inin, sistemlerini modernize etmesini ve 48 ajansin, gereksiz veya
modas1 ge¢mis faaliyetleri ortadan kaldirarak faaliyetlerini kii¢liltmesini sagladi.
Kanunun onaylanmasindan itibaren 5 yil i¢inde emeklilik, isten ¢ikarma, Sliim veya
baska bir goreve nakil ya da istifa sonucu bosalan higbir kadro, birkag istisna disinda
doldurulmadi. 1999'da 165 No'lu Baskanlik Kararnamesi'ni yayinlayan Bagkan Joseph
Ejercito Estrada da, “daha 1iyi yOnetisim igin  biirokrasinin  yeniden
yapilandirilmasinin”,“etkili yonetisimi ve siirdiiriilebilir sosyo-ekonomik biiylimeyi
destekleyecek verimli, sonu¢ odakli ve yenilik¢i bir biirokrasi gelistirmek i¢in” 6ncelikli
bir program oldugunu yineledi. Biirokrasideki kurumsal reformlar1 denetlemek ve
koordine etmek i¢in Etkili Yonetisim Baskanlik Komitesi (PCEG) olusturuldu. Bagkan
Arroyo doneminde ise, Orta Vadeli Filipin Kalkinma Plan1 (MTPDP) 2001-2004
cercevesinde, onceki yonetimin Daha Iyi Yonetisim Programi icin Biirokrasinin
Yeniden Yapilanmasi Programi giincellendi. Bu reformlarin baslangic donemlerindeki
gorevi boyunca, Baskan Corazon C. Aquino, hiikiimet harcamalarinin kisilmasini
oneren Diinya Bankasi ve IMF ile Yapisal Uyum Paketi’nin (SAP) bir parcasi olarak
devlet kurumlarini ve bagl kuruluslarini hedef alan bir 6zellestirme programina giristi
ve 15 Aralik 1986'da Ozellestirme Komitesi'nin gdzetimi altindaki Varlik Ozellestirme
Vakfi'm1 kurdu. Bir diger reform konusu olan yolsuzlukla miicadele alaninda 1989'da
Filipin Kongresi, Kamu Gorevlileri ve Calisanlar1 i¢in Davramig Kurallar1 ve Etik
Standartlar1 belirleyen 6713 sayili Cumhuriyet Yasasi'mi kabul etti. 1994'te Baskan
Ramos doneminde, yonetimin yolsuzluk ve yolsuzlugu 6nleme iradesini gostermek igin

Yolsuzluk ve Riigsvete Kars1 Baskanlik Komisyonu (PCAGC) kuruldu. Sonraki Bagkan
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Estrada, 1999'da, Kamu Hizmeti Komisyonu (CSC), PCAGC, Denetim Komisyonu
(COA), Kamu Denetgiligi/Ombudsmanlik Biirosu (OMB) ve Ulusal Sorusturma
Biirosu'ndan  temsilcilerden olusan Kurumlar Arasi  Yolsuzlukla Miicadele
Koordinasyon Konseyi'ni (IAGCC) kurdu. 2000 yilinda PCAGC kaldirild1 ve higbir
zaman etkinlestirilmeyen Ulusal Yolsuzlukla Miicadele Komisyonu kuruldu. Sonraki
Bagkan Arroyo, 2001'de miidiir ve daha yiiksek riitbeli hiikiimet yetkilileri hakkinda
Onleyici/proaktif “yasam tarzi kontrolleri” yiirlitme yetkisine sahip olan Bagkanlik
Yolsuzlukla Miicadele Komisyonu'nu (PAGC) olusturdu. Bir diger reform alani olan
ademi merkezilesme konusunda ise 1991'de 7160 Sayili Cumhuriyet Yasas: (veya Yerel
Yonetim Yasasi) kabul edildi, yetkilerin bir kismi ulusal hiikiimet kurumlarindan yerel
yonetim birimlerine devredildi. Is siireclerini iyilestirmek icin ise, Baskan Ramos
doneminde, Ulusal Bilgi Teknolojisi Plan1 (NITP) 2000 kabul edildi ve 1994'te Ulusal
Bilgi Teknolojisi Konseyi kuruldu. NITP 2000, 1997'de bilgi teknolojisi araciligiyla
kamu hizmeti sunumunu yeniden yonlendirecek sekilde gilincellendi. Ulusal hiikkiimetin
altyapi, insaat isleri ve miisavirlik hizmeti sozlesmeleri i¢in ihale ve ihale siirecini
standart hale getirmek icin Bagkan Ramos, 16 Mayis 1994 tarihinde 129 Sayili Idari
Emir yayinladi (Domingo ve Reyes, 2011).

Yeni Kamu Yonetimi anlayisi baglaminda, Kamu Hizmeti Komisyonu (CSC),
hizmet alanlarin anlik geri bildirimlerini almak amaciyla metin mesajlagmasini bir arag
olarak kullanan “Metin CSC” projesini baslatti. Proje, 2002'deki ilk birkag ayinda CSC
kurallarina 1iligkin sorgulardan (%42), devlet kurumlari ve personel hakkindaki
sikayetlere (%38), belge almak veya talep etmek igin yardim istemeye (%15) ve
onerilere (%4) kadar degisen konularda 4618 metin mesaj1 aldi. Mesajlarin sadece %1'i
iyi gerceklestirilen hizmetlere yonelik dvgiilerdi (David, 2004). On cephe hizmetlerini
tyilestirmek i¢in CSC, daha yaygin olarak PASADA (kelimenin tam anlamiyla yolda
anlamia gelen) kisaltmasiyla anilan Kamu Hizmeti Sunumu Denetimi adli bir projeyi
baslatti. Projede 6zel egitimli goniilliiler, kamu gorevlilerinin davraniglarinin yan sira,
kamu hizmetlerinin sistemlerini, isleyislerini ve fiziksel c¢alisma kosullarini
gbzlemlemek i¢in miisteri kiligina girmektedir. CSC, nazik ve verimli ¢alisanlar1 ve
sistematik, seffaf ve miisteri dostu prosediirlere sahip kurumlar1 tespit etmekte ve
odiillendirmektedir. Ote yandan, kaba ve verimsiz calisanlari cezalandirmak yerine

egitilmelerini saglamaktadir. CSC, 2004 yilinda, ¢alisan verimliligini ve {iretkenligini
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kadro giivencesi ile iligkilendiren performans sozlesmesi kavramina dayali olarak
Performans Yonetim Sistemini gelistirmistir. Performans Yonetim Sistemi’nin 6nemli
bir bileseni Biiro Performans Degerlendirme Sistemidir. Bu sistem 2005'te pilot
calismas1 yapildiktan sonra 2007'de resmi olarak kamu biirokrasisinde kullanilmaya
basglandi. Sistem, performansi, nesnel bir ger¢evede ofis hedefleri, ajans hedefleri,
departmanin Kurumsal Performans Gosterge Cergevesi ve nihayetinde Filipinler Orta
Vade Kalkinma Plani ile iliskilendirmekteydi. Ana nihai ¢iktilarin tanimlanmasinda
(6rnegin, nelerin sayilmasi gerektigi) sikintilar sz konusu olmakla birlikte, sistemin
kamu hizmetinin daha iretken, verimli, etkili ve hesap verebilir olmasi konusunda

katkis1 oldugu diistiniilmektedir (Domingo ve Reyes, 2011).

25 Ocak 2005'te kabul edilen Yipranma Yasasi, 6diil ve tesvikler olusturarak Ig
Gelirler Biirosu ve Gilimriikler Biirosunun gelir toplama performansini iyilestirmeyi
amagliyordu. Diizenleme, belirli bir donem i¢in hedeflerini %10 oraninda asan gelir
veya tahsilat bolgelerine, fazla tahsilata katkilarina gore gorevlilere ve calisanlara
dagitilacak tesvikler vererek performansi odiillerle iliskilendirmektedir. Ote yandan
hedeflerine ulasamayan ilgeler, hizmetten c¢ikarma da dahil olmak iizere disiplin
cezalarina tabi tutulmaktadir. Kamu yonetiminde yerel yonetimlerin performans
Olglimiine iligskin olarak Filipinler’de gelistirilen araglar arasinda, temel hizmet ve
tesislerin varligini veya yoklugunu ve bunlarin konut sakinleri iizerindeki etkisini 6lgen
Asgari Temel Ihtiyaglar Yaklasimi, yerel yonetim hizmetlerinin, tesislerinin,
programlarinin ve projelerinin (6rnegin egitim, saghk, atik yonetimi) ¢ok sektorlii
etkisini ve varligin1 dlgerek performansi 6lgen bir 6z degerlendirme sistemi olan Yerel
Verimlilik ve Performans Olgiim Sistemi ve yine iyi ydnetisime vurgu tastyacak sekilde
etki ve hizmetlere yonelik bir 6z degerlendirme sistemi olan Yerel Yonetisim
Performans Yonetim Sistemleri sayilabilir. Asgari Temel Ihtiyaclar Yaklasimi bir profil
olusturma araciyken, Yerel Verimlilik ve Performans Olg¢iim Sistemi ve Yerel
Yonetisim Performans Yonetim Sistemleri girdi, ¢ikti ve sonug gostergelerinin
bilesiminden olugsmaktadir. Yerel Yonetisim Performans Yonetim Sistemlerinde 46
girdi gostergesi, 51 ¢ikt1 gostergesi ve 25 sonug gostergesi bulunmaktadir. Bu sistemler
yerel yonetim performansini yerlesik standartlara gore karsilastirmaya hizmet etmekte
ve ulusal politika yapicilara yerel kalkinmanmn durumu hakkinda hayati bilgiler

saglamaktadir (Domingo ve Reyes, 2011).
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3.1.2.10. Gana:

2020 il itibariyle tahmini olarak 31 milyon niifusa sahip olan Gana, 1874-1957
yillart arasinda Britanya somiirgesi olmus bir Bati Afrika iilkesidir ve demokratik
baskanlik sistemiyle yonetilmektedir (Wikipedia-Gana). O déonemde Altin Sahil adiyla
bilinen {ilkeyi yoneten Britanya somiirge idaresi, yerlileri gergek yerel yoOnetim
idaresine dahil etmekten ziyade, kanun ve diizeni korumak i¢in yerli otoritelere dayanan
bir dolayli yonetim sistemi uyguladi. 1957°deki bagimsizlik sonrasi iktidara gelen
Kongre Halklarinin Partisi (CPP), liderinin sosyalist uygulamalar yanlis1 olmasinin da
etkisiyle merkeziyet¢i bir kamu yoOnetimi anlayis1 benimsedi. Sonraki donemde
gerceklesen (1966, 1972, 1978, 1979 ve 1981°de olmak iizere) bes askeri darbe, tilkede
kamu yonetiminde cesitli yozlagsma siireclerinin ortaya c¢ikmasina ve var olanlarin
derinlesmesine neden oldu. Yine de bu donemde kamu yonetiminin idari
mekanizmasina iliskin bazi1 reform ¢abalar1 ve reformlar s6z konusu oldu: Mevcut yerel
yonetim yapilanmast 1974’teki Yerel Yonetimler Kararnamesinin getirdigi idari
yapilanmayr korumaktadir. Bu yapinin iistine 1979 darbesi sonrasi iktidarin
devredildigi Halkin Ulusal Partisi (PNP) yonetiminin, 1980 yilinda yaptig1 sorumluluk
dagilimima dair degisiklikler ve 1981 darbe yoOnetiminin degisiklikleri eklenmistir;
ozellikle 1981-1992 donemindeki askeri hiikiimetin uyguladigi desantralizasyon
programinin etkisi biiyiiktiir. Bu doénemde kendilerine devredilen sorumluluklar
cercevesinde yerel yoOnetimlerin, cok c¢esitli islevleri yerine getirerek ve yerel
topluluklara hayati hizmetler saglamada yardimci olan kurumlari destekleyerek yerel
diizeyde kalkinmayi kolaylastirmasi beklenmektedir. Bu sorumluluklarimi i¢ farkl
diizeyde gergeklestirmektedir: Yogunlugu azaltma, yetki devri ve tamamen devretme.
Bu hizmetler arasinda halk sagligi ve hastalik kontrolii, ilk ve orta diizey egitim, su
temini, atik yonetimi ve arindirma, tarimsal destekler, yerel enerji kaynaklari ve kirsal
alanin elektrige kavusturulmasi, kdy ve kirsal alan planlamasi, yol yapimi ve otoyollarin
ve kamu binalarinin bakimi yer almaktadir. Yerel yOnetimler ayrica pazar
merkezlerinin, topluluk gelisiminin, Sosyal refahin, afet yardiminin ve idaresinin,
trafigin, itfaiyenin, turizm ve sporun gelistirilmesinin yonetiminden de sorumludur.
Kuzey bolgelerindeki yerel yonetimler bunlarin disinda Avrupa Birligi’nden 6zellikle
mikro-projeleri gerceklestirmek icin destek almaktadirlar. Yerel Yonetimler ve Kirsal
Kalkinma Bakanlig1 bu tip hizmet ve girisimlerde destek saglamakta, birimleri koordine

etmekte ve yerel yonetimlerin performansini takip etmektedir. Gana Baskani tarafindan
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on idari bolgenin her birine atanan Bdlge Bakanlari hem Bolgesel Koordinasyon
Meclislerinde bolgeleri temsil etmekte hem de yerel yonetimde merkezi yonetimin yiizii
olmaktadirlar. Gana'daki yerel yonetimlerin performansinin analizi, 1992 anayasasi
kapsaminda kendilerine verilen ve gelecege yonelik ana hatlariyla belirtilmis genis

hedeflerle (misyon ve vizyon ile) ifade edilen yasal islevlere baglidir (Zakaria, 2014).

Zakaria (2014)’ya gore, Gana'daki yerel yOnetim yasasi, yerel yonetimlerin
islevlerini kurumsal performansi temel alarak tanimlarken, ulusal diizeydeki
teknokratlar, performansi, kendi miidirliiklerinin Yerel Yonetim ve Kirsal Kalkinma
Bakanligi'nin hedeflerine katkis1 olarak anlamaktadirlar. Zakaria (2014), yerel
yonetimlerin performansina iligkin c¢alismasinda goriisiilen biirokrat katilimcilarin
1997'de yiirtirliige giren ve devlet bakanliklarmin Bas Direktorleri ile kamu
kurumlarindaki iist diizey personel ve yoneticilerin performansini degerlendirmek i¢in
bilesenleri bulunan Kamu Hizmeti Performans YoOnetimi Politikasi'na tabi olmalari
nedeniyle bu anlayisin beklenilir bir sey oldugunu belirtmektedir. Uygulamada, yerel
yonetim biirokrasisi i¢inde genellikle en kidemli memurlar olan Bas Direktorler ve
Koordinasyon Direktorleri, astlarina gorevler ve performans hedefleri atiyor olsa da,
calisan performansinin izlenmesi diizensizdir (periyodik degildir) ve belgelendirilme
diizeyi distiktiir. Performans sozlesmelerinin imzalanmasi, 1990'larda uygulamaya
konulan Kamu Hizmeti Performansini Gelistirme Programinin ayrilmaz bir pargasi
olmasma ragmen bu uygulama daha c¢ok merkezi yonetimde ve Kamu Iktisadi
Tesekkiilleri'nde etkili olmustur. Bu durum ise dogal olarak performans
degerlendirmesinin memur tutumlarini ve iiretkenligini iyilestirmede etkisiz kalmasina
neden olmaktadir; bireysel performans, kurumsal performans: etkiledigi i¢in degil

terfiler icin 6nemli bir gerek¢e olmasi nedeniyle gerekli goriilmektedir (Zakaria, 2014).

Onemli dogal kaynaklara (petrol ve altin gibi) ve tarim iiretimine (kakao, palmiye
yagi, ananas ve kaucguk gibi) sahip olan Gana, yine de makro-ekonomik dengeleri ve
ulusal biitcesi acisindan IMF’nin ve Diinya Bankasinin destegine ihtiya¢ duymaktadir.
Gerek bu destegin kullanimina yonelik olarak ilgili uluslararast kuruluslarin one
stirdiigii sartlar ve gerekse anayasal olarak Baskana kalkinma planlamasi, politikast ve
stratejisi konularinda tavsiyelerde bulunmakla gorevlendirilmis olan Ulusal Kalkinma
Planlama Komisyonu’nun bu tavsiyeleri ve yerel yonetimlerin de i¢inde oldugu kamu

kuruluglar1 i¢in yaymnladigi planlama yonergeleri performansa vurgu yapmaktadir.
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Komisyon kuruldugu 1995 yilindan bu yana, her biri Gana'yr orta gelirli bir iilkeye
doniistiirmeyi amaglayan dort farkli ulusal kalkinma politikasi gelistirmistir. Gana’daki
kurumsal performans programlarinin temelinde de bu kalkinma planlarinda belirlenen

hedefler yer almaktadir (Zakaria, 2014).

Gana'daki yerel yonetimlerin performansla ilgili sorunlariyla basa ¢ikmak ve
mevcut kurumsal performanslarii iyilestirmek icin hiikiimet, dort gelistirme ortagi
(Kanada Uluslararas1 Kalkinma Ajansi-CIDA, Danimarka Uluslararasi Kalkinma
Ajansi-DANIDA, Alman Kalkinma Bankasi-KfW ve Fransiz Kalkinma Ajansi-AfD) ile
isbirligi i¢inde bir Bolge Kalkinma Girisimi’ni (DDF) uygulamaya ge¢irdi. Finansmani
gelistirme ortaklariyla birlikte karsilanan, ancak sahipligi Gana hiikiimetine ait olan bu
girisim, yerel yonetimlere, geleneksel kalkinma finansmani kaynaklarini tamamlamay1
amaglayan ama kurumsal performansa dayali hibeler vermekte ve boylece Yyerel
yetkilileri mevcut yasal ve kabul edilebilir idari prosediirlere uymaya motive etmeyi
amaglamaktadir. Girisim kapsamindaki fonlar, belirli bir mali yilda toplam fon
miktarinin %20'sini olusturan Temel Hibe, %68’lik kismini olusturan Performans
Hibesi ve kalan %12’yi igeren Kapasite Gelistirme Hibesi olmak {izere {i¢ bilesene
ayrilmaktadir. Bu sekilde, performans degerlendirmesini, orta vadeli kalkinma
planlarinin uygulanmasini iyilestirmek i¢in yerel yonetimlere yatirim fonlar1 ve kapasite
gelistirme destegi saglamaya yonelik esglidimlii bir sisteme entegre etmeyi
amaclamaktadir. Bolge Kalkinma Girisimi ¢ergevesinde yerel yoOnetimlerin
performansinin degerlendirilmesi, 1993 tarihli Yerel Yonetim Yasast kapsaminda
ongoriilen yasal islevlere odaklandigi icin, performansin degerlendirilmesine yonelik
kullanilan gostergeler yerel yonetim faaliyetlerinin siyasi, idari ve mali yonleriyle
dogrudan baglantilidir. Bu nedenle, bir yerel yonetimin Bolge Kalkinma Girisimi
hibesine hak kazanip kazanmadigini tespit etmek amaciyla, yerel yonetimlerin idari
prosediirlerinin uygunlugunu ve faaliyetlerini yerine getirirken gerekli diizenlemelere
uyumlarin1 belirlemek icin Islevsel Orgiitsel Degerlendirme Aract (FOAT) olarak
bilinen bir ara¢ kullanilmaktadir. FOAT, kurumsal hedeflere basarili bir sekilde
ulasilmasi agisindan hayati olan konular hakkinda yerel yonetimler ve Yerel Yonetim
Bakanligi arasinda ortak bir anlayis olusturmaya calistigi igin, yerel yonetimleri
incelemeyi amaglayan sistematik bir siireci ifade etmektedir. Bu nedenle, FOAT"

hizmet sunumu agisindan yerel yonetimlerin idari ve diizenleyici kosullara uyumunu
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incelemenin performansla iliskilendirmek i¢in kullanilip kullanilamayacagini arastirmak

onemli olmaktadir (Zakaria, 2014).

Tablo 3.15. FOAT kapsamindaki asgari kosullar ve gostergeler (Zakaria, 2014)

Asgari kosul

Gostergeler

Kalkinma flge Planlama ve Koordinasyon Birimleri ile Bolge Planlama ve Koordinasyon
Planlamada Birimleri i¢in operasyonel yonergelere dayali isleyen bdlge planlama koordinasyon
Fonksiyonel birimlerinin olusturulmasi.
Kapasite

Orta Vadeli Kalkinma Planlar1 temelinde yillik eylem planlarinin formiile edilmesi.
Mali Yénetim | Mali Idare Yonetmeligi LI 1802 ve 654 sayili Mali Idare Yasas1 uyarinca yillik hesap

ve Muhasebede

beyaninin hazirlanmasi ve sunulmasi.

Fonksiyonel
. Yerel yonetimlerin denetim raporlarimin temiz olmasit ve sahtekarlikla sinirlart
Kapasite
tanimlanan olumsuz yorumlar igermemesi.
Aylik mali raporlarin hazirlanmasi ve Kontrolér ve Genel Muhasebe Departmanina
sunulmast.
Tedarik Kamu ihale yetkilisi yonergelerine ve 2003 tarihli 663 sayilh Kamu Thale Yasasina
Siirecglerinde dayal1 olarak bolge kamulagtirma planlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasi.
Fonksiyonel
Kapasite
Mecliste Meclisin asgari gerekliliklere gore en az 3 oturum yapmast.
Fonksiyonel
Kapasite

Plan Uygulama

Kapasitesi

Yillik eylem planindaki faaliyetlerin uygulanmasina dair performans ilerleme

raporlarinin hazirlanmasi.

Uygulamada, FOAT, genel olarak Asgari Kosullar ve Performans Olgiitleri olarak

tanimlanan gostergelerden olusmaktadir. Bu kosullar ve gostergeler, yerel yonetimlerin

temel islevlerini yerine getirme konusundaki temel kapasitesini 6lgmeyi ve bdylece

performans puanlarmin atanmasin1 saglayarak yerel hiikiimet yetkililerine mali

desteklerin dagitilmasinin temelini olusturmayi amaglamaktadir. Performansa dayali
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hibeyi saglamak igin, iyi performans gosterenleri belirleyecek sekilde yerel yonetimleri
degerlendirmek i¢in 6nceden belirlenmis bir dizi gosterge kullanilir (Zakaria, 2014).
Yukaridaki tablo, Bélge Kalkinma Girisiminin FOAT araci kapsamindaki minimum

kosullar1 a¢iklamaktadir.

Tablo 3.16. Bélge Kalkinma Girisimi kapsamindaki performans dlgiitleri (Gana
Hiikiimeti, 2014)

2008-2011 2012-2013
Temalar Gosterge | En Yiiksek | Gosterge | En Yiiksek
Sayisi Puan Sayisi Puan

1 Yonetim ve Organizasyon 6 10 5 9
2 Seffaflik ve Hesapverebilirlik 6 12 6 12
3 Planlama Sistemi 10 16 13 18
4 | Insan Kaynaklar1 Yonetimi 3 7 5 6
5 Alt Mahalli Yapilarla iliskiler 2 6 2 3
6 Mali Yénetim ve Denetim 9 16 8 18
7 Mali Kapasite 6 15 6 21
8 Tedarik 5 12 4 5
9 Cevresel Saghk Yonetimi 3 6 5 8

Toplam 50 100 54 100

Bu kapsamda olusturulan performans Olgiitleri, her bir yerel yonetimin Bolge
Kalkinma Girisimi kapsaminda alacagi performans hibesini belirlemek icin kullanilan 9
temadan olusmaktadir. Tiim asgari kosullar1 yerine getirdikleri icin Temel Hibeye hak
kazanan yerel yonetimler, bu fondaki havuzun %68'lik kismin1 olusturan performansa
dayali hibelere erigsebilmektedir. Hak kazanan her bir yerel yonetime tahsis edilen
performansa dayali hibe miktari, o yerel yOnetimin performans gostergeleri
kapsamindaki puaninin, tiim asgari kosullar1 karsiladiklari i¢in temel hibe puam ile
agirhiklandirilan yerel yonetimlerin toplam puanina oranlanmasi sonucu ortaya ¢ikan
orana uygun olarak hesaplanir. Dolayisiyla daha yiiksek bir performans puani, daha
biiyiikk bir yatirnm hibesi anlamina gelmektedir. Performans gostergelerinin temalari
2008 yilindan bu yana ayni1 kalsa da gosterge sayilar1 ve temalarin maksimum agirliklar

revize edilmistir. Yerel yoOnetim performansinin siirekli iyilestirilmesine yoOnelik
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mekanizmalar, kurumsal 6grenmeyi, yenilik¢iligi ve bliylimeyi hedef almayan, gecikmis
performans gostergelerine asir1 bagimlilik nedeniyle belirsiz kalmakta ve halkin hesap
verebilirlige  yonelik  taleplerini  zayiflatmaktadir.  Performans  yOnetiminin
uygulanmasinda Yerel Yonetimler ve Kirsal Kalkinma Bakanligi ile bagis¢1 kurumlarin
giiclii bir role sahip olmasi, bu gostergelerin yerel yonetimlere yukaridan asagiya dogru
dayatilmasimin nedeni olarak goriilebilir. Yerel yonetimlerin sunmalari gereken
belgelere bagimliligi ve fon saglayict kurumlarin siirecteki yeri, bu performans
Olgiimiinii bir masabasi incelemesi haline doniistiirmekte ve vatandas katilimini ve

farkindaligini devre disinda birakmaktadir (Zakaria, 2014).

3.1.2.11. Tayland:

Tayland, diger giineydogu Asya iilkelerinden farkli olarak bagimsizligini tam
anlamiyla kaybettigi bir donem yasamamistir. 1238’den 1932’ye kadar siiren donemde
agirlikl olarak mutlak monarsi ile yonetilen iilkede, kralin “Efendi” oldugu tipik bir
patrimonyal biirokrasi mevcuttu. Bu yapi1 igerisinde temel olarak iki tiir mutlak kral
modeli egemendi: Baba Kral ve Kutsal Tanr1 Kral. 1238 ile 1438 yillar1 arasindaki ilk
hanedanlik doneminde (Sukhothai hanedani), Budist ilkelerine uygun hiikiim siiren
babaerkil ve inancl Budist bir kral imajinin hakim oldugu goriilmektedir; bu dénemde
krallar biirokratlarin ve Thai halkinin babasi goriiniimiindeydiler. Sonraki Ayudha
hanedanlig1 dénemi (1350-1767) ise Kutsal Tanr1 Kral goriiniimiiniin egemen oldugu ve
kralin, kutsal erki dogrudan Hindu tanrilart Indra ve Vishnu’dan gelen bir tanri-kral
olarak goriildiigii bir déonemdir. Kralin konumu degismis ve biirokratlar dahil tiim halk
kralin hizmetcileri konumuna indirgenmisti; kralla goz goze gelinmesi yasakt1 ve krala
tapmilmaktaydi. Bu donemde biirokratik hiyerarside unvanlar daha belirgin hale
gelmistir. Giliniimiizde Tayland kamu yonetimindeki bircok olgu, bu doénemden
baslayan otoriterlesme ve merkezilesmenin hala slirmekte olan etkilerini
gostermektedir; Thai anayasasina gore kral elestirilemez bir statiidedir. Ayudha
doneminden baslayip 1892’ye kadar devam eden 6 bakanlik (savunma, igisleri, maliye,
baskent, saray ve ekim/tarim bakanliklari) sistemi, 1892’de kral Rama V tarafindan
biiyiik 6l¢iide degistirilmistir. Bakanlik sayis1 12’ye ¢ikmis, ama bu bakanliklarin bagina
kraliyet ailesinden ve soylulardan atama yapilmasi gelenegi devam etmistir. Kraliyet

bilirokrasisi de bu sekilde biliylimeye baslamistir. Bu donemde yurtdisinda egitim
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gorerek Ogrendiklerini, Tayland’daki yonetim uygulamalarina tasiyan Kral Rama V’in
ogullari, ilgili alanlarin “Baba”lar1 olarak adlandirilmislardir. Thai biirokrasisinin siki
sekilde merkezilesmis, yerel yonetimlerin olmadigi, otoriter ve sivil toplum tanimayan
yapist ise devam etmistir. Ancak Bati’y1r model alan merkezi bir biirokratik yapinin
olusturulmaya baslanmasi da bu dénemdedir. Biirokratlarda belirli nitelikler aranmaya
baslanmasi, illere yonetici olarak atanmaya baslayan biirokratlara iicret 6denmesi, bir
giivenlik biirokrasisinin de olusturulmasi, koleligin kaldirilmasi yoluyla biirokrasiye
giris imkaninin halka yayginlastirilmasi gibi yenilikler bu donemde gerceklestirilmistir.
Ayrica yonetim teskilat1 ve yerel diizeydeki idari yap1 da olusturulan idari biirokrasiye
uygun hale getirilmistir. Hiyerarsi gelenegi ve patron-miisteri iligkisi yaklasimi
giiniimiizde Thai kamu yonetimini etkilemeye devam etmektedir (Bowornwathana,
2011). Tayland’daki mevcut sistem, 1932 devrimi sonrasi ortaya ¢ikan ve sembolik bir
kralin altinda esas olarak basbakanin esas etkin gii¢ oldugu Westminster modeli
parlamenter bir yapidir; su anda 19 bakanliga bagli 162 kurum bulunmaktadir
(Keerasuntongpong, Manowan ve Shutibhinyo, 2019).

Tayland’da bir grup askeri ve sivil biirokrat 1932’de mutlak monarsiyi yikarak
yerine anayasal monarsiyi getirmiglerdir. Bu, kismen Tayland’in ge¢misine dayanan
askeri biirokrasi ve hiyerarsinin etkinliginden kaynaklanan bir dizi askeri darbenin
ilkiydi; Tayland’da bu tip darbelerde askeri yoneticilerin mezun oldugu askeri
akademideki sinif etkili olabilmektedir. Mutlak monarsinin yikilmasinin ardindan
biirokratlar, zaten biiyiik Olgiide sahip olduklar1 giiclin birincil sahipleri haline
gelmiglerdir. Bu donemin 1973’e kadarki kisminda ise esas olarak askeri elitler 6n
planda yer almislardir.1932°den giinlimiize (4’ti 1973 sonrasinda olmak tizere) 13 darbe
gerceklesmis olup, askeri biirokrasinin agir bastigi bir idari gelenege sahip olan iilkede
uzunca bir siire hiikiimetlerin performanslarinin olumsuz veya hiikiimet liderlerinin
monarsiye bagliliginin zayif goriilmesinin sonucu darbe olmustur. 1973-1992 arasindaki
kirilgan koalisyonlar doneminde ise hiikiimetlerin sikga degismesi ve her hiikiimetin
kendisine yakin biirokratlarla ¢alismay1 tercih eder hale gelmesi, kamu yoOnetiminde
performanstan ¢ok yakinligin, sadakatin en planda olmasmna neden olmustur.
Politikacilarin ¢ogunun illerden gelmeleri ise illerde gorev yapmis biirokratlarin
giiciiniin artmasina neden olmustur. Iki binli yillarin baslarinda ortaya ¢ikmaya baslayan
durum ise, 1932’de mutlak monarsinin yikilmasindan itibaren giigleri artmaya baslamis

olan ve 1973 sonrasindaki sivil yonetimler doneminde siyasi partileri dogrudan
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fonlamaya baglamig bulunan (geleneksel olarak ¢ogu Cinli olan) isadamlarinin, yonetim
tizerinde etkilerinin zirveye ¢ikmasidir. 2001-2006 arast bu donemde isadamlart siyaset
araciligiyla gilicii dogrudan kendileri kullanma diizeyine ulagmislardir. Bu donem kamu
yonetiminde biirokratlara sirket ¢alisanlar1 gibi yaklagilmaya baslandigi bir dénemdir
(Bowornwathana, 2011). Bu anlayis degisikliginin en 6nemli nedeni, 1997°de Tayland
devletinin yaklasik 36,5 milyar Amerikan Dolar1 tutarindaki borcunu 6deyemeyecek
hale gelerek fiilen iflas etmesidir: Bu borcun bir kismimi 6deyebilmek adina, Diinya
Bankasi, IMF Asya Kalkinma Bankasi’ndan iilkenin para politikasinin ve kamu
yonetimi uygulamalarinin bor¢ veren kuruluslarin sart kostugu kriterlere gore
lyilestirilmesi sartiyla 16,7 milyar dolar borg alinmistir (Keerasuntonpong ve digerleri,
2019). Degisen bu durumun aslinda Yeni Kamu Yonetimi anlayiginin eksik ve gecikmis
bir yansimasi oldugu da disiiniilebilir. Ancak bu yansimanin Tayland toplumunun
geleneksel yonetim yaklagimlarinin ve yonetimde etkisi olan kliklerinin etkisiyle
degisime ugradigi da goriilmektedir. Mevcut durumda birbiriyle rekabet halinde
bulunan kliklerin biirokrasi igerisinde etkili olduklart ve kamu yOnetiminin
performansini iyilestirme ve katilimi arttirmayr amaglayan modern kamu yo6netimi
anlayislari1  islevsellestirerek ~ amacindan  uzaklastirdiklar1  anlagilmaktadir.
Bowornwathana, (2011)’ya gore 1997 sonras1 giicii artan toplum kesimleri arasinda
egitimli entelektiiel Taylandlilar da bulunmaktadir. Bu kesim heniiz hiikiimet igerisinde
yer almakta olmasa da, hiikiimetler ilizerinde Ozellikle yOnetisim altyapisinin ve
performans Olglim sistemlerinin kurulmasini saglamaya yonelik politik baski
olusturmaya basladiklar1 goriilmektedir. Ancak yoOnetisim reformlar1 talep eden bu
gruplarin hala yeterince giiclii olmadiklar1 ve kabul edilmis goriinen ilke ve
uygulamalarin, Thai yonetim gelenegi igerisindeki giiclii gruplarin doniistiiriicii etkisiyle
esas yap: ve amaglarindan farklilasarak melez yapilar haline geldigi de goriilmektedir
(Bowornwathana, 2011).

Tayland’da kamu yonetiminde performans yonetim sistemlerinden bahsedilmesi
ilk kez Besinci Ulusal Kalkinma Plani’nda (1982-1986) olmustur. Sekizinci Ulusal
Kalkinma Plani’nda iyi yonetisimden bahsedilmis ve yonetim bilgi sistemlerinin
olusturulmasina déniik hedefler belirtilmistir (Bowornwathana, 2011). Iyi y®onetisim
vurgusu, Diinya Bankasi’nin oncelik verdigi ve Tayland devletinin hesap verebilirligini
ve seffafligini arttirmaya yonelik kamu sektorii reformu baskisinin etkisiyle ortaya

¢ikan bir durumdur (Keerasuntonpong ve digerleri, 2019). Onuncu Ulusal Kalkinma
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Plan1 ise iyi yOnetisimi temel alan idari yapilarin, mekanizmalarin ve siireglerin
giiclendirilmesine odaklanmigtir. Performans yonetim reformlarmin idari reform
planlar1 haline doniistiiriilmeye baglanmasi ise Sekizinci Ulusal Plan ile birlikte
olmustur. 1997-2001 aras1 gergeklestirilen ilk Devlet Idari Reform Ana Plani’nda
odaklanma daha ¢ok ozellestirme, biitce denetim mekanizmalarinin ve altyapisinin
tyilestirilmesi ve kamu sektoriinde bilisim sistemlerinin kullanilmasi olurken, 1999-
2003 Kamu Sektorii Yonetim Reform Plani’nda hesapverebilirligin gii¢lendirilmesi,
performans temelli kaynak yonetiminin gii¢lendirilmesi ve hizmet sunumunun devlet
faaliyetlerinin reformasyonu yoluyla iyilestirilmesi temalari agir basmaktadir. 2003-
2007 Thai Devleti Kalkinma Stratejik Plani’nda ise daha iyi hizmet kalitesi, dogru
boyutlandirma, finansal reform kavramlarinin yam sira yiiksek performansa erisim de
on plandadir. Tayland Kamu Sektorii Kalkinma Komisyonu Biirosu (Office of the
Public Sector Development Commission Thailand-OPDC), bu hedeflere erisimin takibi

konusunda yetkili kilinmigtir (Lorsuwannarat ve Buracom, 2011).

Eyliil 1997°de ¢ikarilan Resmi Bilgilendirme Yasasi, halkin kamu performansini
inceleyebilmesi i¢in devlet dairelerinin —kamudan gelen herhangi bir talep {izerine veya
gerektiginde- performans bilgilerini kamuya agik hale getirmelerini ve uygun bir kanala
aracilifiyla bilgi saglamalarin1 zorunlu hale getirmistir (Keerasuntonpong ve digerleri,
2019). Basarili iyilestirmelerin, bilgi temelli yeniden bi¢imlendirme ile baglantili
oldugu anlasildig1 i¢in performans yonetimi konusunda yapilmaya ¢alisilan
lyilestirmeler de ayni temel iizerine bina edilmeye g¢alisilmistir. 2001 sonrasi bilisim
teknolojilerinin kamu sektoriinde kullanim1 konusunda énemli agama kaydedilmistir. Bu
cercevede 2003’te uygulamasina baslanan akilli kart (¢ipli kimlik kart1) ve Devlet Mali
Yonetim Bilgi Sistemleri gibi uygulamalar, bunun baslangici olmustur. 2003’te
cikartilan Iyi Yonetisimin Tesvik Edilmesine Iliskin Kraliyet Kararnamesi, devlet
kurumlarmin 6grenen organizasyonlar haline gelebilmeleri i¢in organizasyonlarinin
bilgi  birikimlerini  diizenli olarak gelistirmeleri ve yoOnetmeleri gerektigini
belirtmektedir. Bilgi yonetimi, diger zorunlu yonetim araglarina bir kriter olarak
eklenmektedir; buna gore 6rnegin iiniversiteler, Ulusal Egitim Standartlar1 ve Kalite
Degerlendirme Ofisi tarafindan belirlenen kriterlere gore hazirlanan bir 06z-
degerlendirme raporunu yillik olarak hazirlamak zorundadirlar. OPDC, devlet
kurumlarinin performansini izlemek ve degerlendirmek i¢in bir arag olarak Performans

Anlagmasini baglatmistir. Balanced Scorecard kavrami, performans degerlendirme
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cergevesi olarak uygulanmistir. Ardindan OPDC, Anlasmalarinda belirtilenlere dayali
olarak ajanslarin performansini izlemekte ve degerlendirmektedir. Tesvik programi
performansa gore saglanmaktadir. 2007 yilinda kurumlar, tiniversiteler ve iller olmak
tizere toplam 310 kamu kurulusu performans anlasmasi yapmistir. Devlet kurumlarinin,
dort perspektiften olusan performans anlagsmalarini gelistirmeleri ve ulasilacak
performans gostergelerini, hedeflerini ve puanlama kriterlerini belirlemek i¢in OPDC
ile miizakere etmeleri gerekmektedir. Ajanslar, uygulama ilerlemelerini alti, dokuz ve
on iki aym sonunda olmak iizere yilda ii¢ kez bir Oz-Degerlendirme Rapor Kart1 (SAR)
seklinde raporlamak zorundadir. Performans Sozlesmesi, her kurumun performansini
degerlendirmek i¢in uygun Olglimiin seg¢ilmesini, performans degerlendirmesini
destekleyen kiiltiiriin olusturulmasini ve performans degerlendirme mekanizmalarinin
yani sira sistemlerin olusturulmasini gerektirmektedir. Her ajansin farkli misyonlari,
hedefleri ve baglamlar1 bulundugu icin girdiler, prosediirler, ¢iktilar ve sonuglar dahil
olmak iizere nicel ve nitel olarak her kurum i¢in dogru Slgiimii bulmak, OPDC igin
zorlu bir is olmaktadir. Performans Anlagsmasinin bir diger sinirlamasi da, 6zellikle
Yiiksekogretim Komisyonu ve Egitimde Standartlar Dairesi tarafindan degerlendirilen
liniversiteler icin, kurumlarm kendi sorumluluklarina iliskin yiikiinii artiran Oz-
Degerlendirme Rapor Karti raporlariin (yilda ii¢ kez) gonderilme sikliginin yiiksek
olmasidir. Universitelerin, sadece iki merkezi egitim kurumuna sunulan raporlari
kullanmak yerine, OPDC i¢in ayrica performans anlagsmalari hazirlamalar
gerekmektedir. Bu da merkezi degerlendirme kurumlarinin yap1 ve islevlerinde
miikerrerligi gostermektedir. Sonug olarak, raporlama yapan kurumlar veri ve raporlari
hazirlamak i¢in daha fazla zaman ve c¢aba harcamak zorunda kalmaktadir
(Lorsuwannarat ve Buracom, 2011). Diger bir denetim birimi olan Genel Denetci
Departmani, biit¢e disiplinini saglamak ve olas1 yolsuzluklar1 dnlemek iizere devlet
dairelerinin  biitge  harcamalarim1  ve  hazineye kazandirilabilecek  gelirleri

denetlemektedir (Keerasuntonpong ve digerleri, 2019).
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3.2. Tiirkiye’den Kamu Performans Sistemleri

Tiurkiye onemli bir yonetsel gegmise sahip bir iilkedir. Bulundugu cografyada
yiizyillar boyunca hiikiimran bir gii¢ olarak varligini ve bagimsizligini koruyabilmesinin
temel nedenlerinden birisi, sahip oldugu giiclii biirokratik gelenekler olmustur. Selguklu
Imparatorlugu déneminden itibaren gelisen ve Osmanli Imparatorlugu doneminde
oldukca giiglii ve yaygin bir hale gelen biirokratik yapiin isleyisinin patrimonyal
biirokratik 6zellikler gdsterdigi goriilmektedir. imparatorlugun son dénemine dogru
gittikce merkezilesen, yasal arkaplanin ve memuriyet yapisinin da gelisimiyle
patrimonyal biirokrasinin temel taniminin tipik bir 6rnegi haline doniisen bu biirokrasi,
askeri ve sivil memuriyeti biinyesinde barindirmaktaydi. Askeri biirokrasiyi ifade eden
seyfiye, biirokratik yazigsmalarla ilgilenen biiro personeli olarak diisiiniilebilecek
kalemiye, imparatorlugun yiiksek diizey idarecilerinin icinde yer aldigi miilkiye ve
birbiriyle ilgili olarak goriilen din, egitim ve hukuk biirokrasisini kapsayan ilmiye
olmak {izere dort temel sinifa sahip olan Osmanli biirokratik sisteminin, gorevin icerik
ve sorumluluklarina degil gorevlinin kisisel niteliklerine énem verilen Ingiliz Riitbe

Sistemine benzedigi belirtilmektedir (Canman, 1995).

Tanzimat Fermani sonrast donemde, kamu gorevinde ¢alisan memurlarin agikta
kalmasi ihtimaline neden olmasindan dolay1 is giivencesini ortadan kaldiran tevcihat
yonteminden vazgec¢ilmesi, Terciime Odasi’ndan yetismis memurlarin da etkisiyle
devlet idaresinde gayrisahsiligin egemen olmast ve kamu gorevinde liyakat
yaklagiminin gelisimi, kamu gorevi anlayisinin hiikiimdara kars1 sahsen sorumlu olunan
ve bu nedenle onun tarafindan kamu gorevlisinin sahsi niteliklerine iliskin siibjektif
yaklagimlarla atama ve gorevden alma siireclerinin gergeklestigi eski yapinin
degismesine neden oldu. Bu donemin bir diger 6zelligi ise artan merkeziyetciligin ve
bunun etkisiyle artan kirtasiyeciligin, biirokratik isleyisi 6zellikle tagrada yavaslatmasi
ve bunun sonucu olarak riigvetin ve adam kayirmaciligin artisidir; bu sorunlar daha
sonradan Cumbhuriyet doneminin de kamu biirokrasisindeki ana sorunlari olacaktir.
1923-1950 aras1 donemde hukuki acidan yiiksek giivenceli, yiiksek ticretli, disiplinli ve
kuralcilik anlaminda sekilci, yavas, halkla iliskilerde otoriter ve vesayetci, hizmete girig
acisindan diplomaya, yiikselme agisindan kideme dayali bir biirokrasinin s6z konusu

oldugu goriilmektedir (Altan, 2005).
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Tablo 3.17. Tiirkiye'de kamu yonetiminde reforma iliskin hazirlanan raporlar (Altan,
2005), (Yayman, 2005)

Yl | Adi Ayritilar

1933 | DORR Raporu

1949 | NEUMARK Raporu Devlet Daire ve Miiesseselerinde Rasyonel Calisma Esaslari

Hakkinda Rapor
1949- . L . o
1950 M. W. THORNBURG Raporu Personel sistemine iliskin konular1 da igeren ekonomik igerikli
1951 | J. W. MARTIN-F. C. E. CUSH Raporu Maliye Bakanligi Kurulus ve Caligmalari

1951 BARKER Raporu

1952 | GIYAS AKDENIZ Raporu Devlet Memurlari Ucret Rejiminin Islah1 Hakkinda Rapor (yerli

uzmanlar)
1952 GRUBER Raporu
1954 | HANSON Raporu
1959 | BAADE Raporu
1959 | M. CHAILLEUX-DANTEL Raporu Devlet personelinin oncelikli reform unsuru alndigi bir rapor.

1960°’ta kurulan Devlet Personel Dairesi tarafindan hazirlanarak

1962 | Devlet P | Rejimi Hakkinda On R
96. evlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor hiikiimete sunuldu.

1962 | MEHTAP Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi

1962 | MOOK Raporu

1962 | FISHER Raporu

Bir Yabanci Goziiyle Yirminci Yiizyil Ortasinda Tiirk Kamu

1963 | R.PODOL Raporu .
Y Oneticisi

1963 | Merkezi Hiikiimet Teskilat1 Arastirma Projesi

idarenin Yeniden Diizenlenmesi, ilkeler ve

1971 Oneriler

idari Reform Danisma Kurulu tarafindan hazirlands.

1991 KAY A-Kamu Yo6netimi Arastirmasi Yonetimin yap1 ve igleyisine biitiinciil agidan yaklagmaktadir.

2003 | Degisimin Yénetimi Igin Yénetimde Degisim Bagbakanligin onciiliigiinde

Tirk kamu yonetiminde memuriyetin Kariyer meslegi olarak tanimlanmasi ve
baska mesleklerle es zamanli yapilamayacagi konusu 1924 Anayasasi’nin ilgili
maddeleriyle ilk kez belirtilmis olup 1926 yilinda kabul edilen Memurin Kanunu ile de

memurlarin yeterli olmasi gereken alanlar, alinma ve ¢ikarilma siiregleri, haklari,
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gorevleri ve ddemeleri ilk kez diizenlenmistir. Tirk kamu yoOnetiminde performans
algisinin ve bu alandaki sikintilarin giderilmesine yonelik ¢oziim onerilerinin gelisimi,
1940’lardan 1990’lara kadar farkli sekillerde hazirlanan ve yukaridaki tabloda
verilmekte olan wuzman raporlari, arastirmalar ve projeler tizerinden takip
edilebilmektedir. Bu proje, rapor ve ¢alismalarin genellikle yonetim degisikliklerinin
(6rnegin Tek Partili Dénem’den Demokrat Parti iktidarina gegis, 1991 Anavatan Partisi
iktidarindan koalisyon hiikiimetleri donemine ge¢is donemleri gibi) veya askeri darbe
ve muhtiralarin (6rnegin 1960 darbesi ve 1971 Muhtiras1 donemleri gibi) yasandigi
donemlerde veya hemen ardindan gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu durumun,
genellikle, kamu biirokrasisi i¢inde gerekceleri bir O6nceki donemdeki uygulamalara
atfedilen sikintilar, eksiklikler ve yolsuzluklarin ¢ozlimiine yonelik bilgi toplama ve
Oneri iliretme veya kamuoyuna bir haklilik gerekcesi olusturmak adina bunlar1 yapiyor
goriinme cabasindan kaynaklandigi diigtiniilebilir. Siire¢ icerisinde memurlara iligkin
mevzuatin giderek daha ayrintili hale geldigi, ancak performansla alakali goriilebilecek
degerlendirmeleri diizenleyen yeni mevzuatin veya mevzuat degisikliklerinin kabuliiniin

genelde uzun siirede veya gecikmeli gerceklestigi de goriilmektedir.

Cumbhuriyet doneminde kamu ydnetimine iliskin yapilanmanin temelini olusturan
yasal diizenlemelerin, yapildiklar1 donemin iktidar yapisini, yOnetim yapisini ve
ihtiyaglarini yansitacak sekilde, ama onceki uygulamalari da biiyiik 6l¢iide koruyarak
ayrintilandirdiklar1  géze c¢arpmaktadir. Bu durum, memur performansina iliskin
goriilebilecek degerlendirme siireclere de yansimustir. Ornegin ilk dénemde memur
degerlendirmesinde 6n plana ¢ikan tezkiye varakalari, memurlarin ¢alisma hayati
disindaki davranislarini ve kisisel Ozelliklerini de icermeleri nedeniyle, c¢alisma
performansindan ¢ok memurun kisisel degerlendirmesine odaklanmis bir yapidadir
(Altan, 2005). Bu durum ise, donemin tek partili iktidar yapisinin (sadece CHP’nin
iktidarda oldugu tek partili sistem anlaminda degil, onu takip eden Demokrat Parti’nin
tek basina iktidarda oldugu donemi de kapsayacak sekilde) kamu biirokrasisi iizerindeki
etkisini siirdiirmesini saglayacak bir anlayisin degerlendirme yaklasimina egemen
oldugunu gostermektedir. Bu agidan Devlet Memurlar1 Kanunu’nun uygulamaya
girmesi, ileri dogru dnemli bir adim olmustur; ¢ok yeterli degilse de ve dogrudan
performans degerlendirmesi olarak diisiiniillemese de, siciller iizerinden memurlarin

calismasinin denetimine dair bir yapinin kurulmasini saglamistir.
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Tablo 3.18. Tiirkiye'de performansla alakali yasal diizenlemeler (1923-2000) — Altan
(2005) ‘dan uyarlanmigtir

Performansla alakal yasal diizenlemenin

Kabul Tigili

yil Adi boliim Diizenlenen konular

1926 Osmanli doéneminden gelen

Oncesi | memur mevzuati

1926 Memurin Kanunu 14. ve 77. | Memurun kisilik durumu, huylart ve

maddeler davranigi hakkindaki bilgiler ile amirler ve
miifettisler tarafindan verilecek tezkiye ve
raporlarin yer alacagi kisiye ozgi gizli
memur dosyalart,

Gorevini yerine getirmeyen memurlarin
atanma ve inzibat komisyonu karariyla
emekliye sevkine dair hiikiimler.

1947 Memurlarin ~ Yeterliklerinin | Tiim Yeterligin takdir edilme yontemi, yeterlik
Takdiri Hakkinda Tiizitk maddeler fisi, raporlarin doldurulmasi ve saklanmasi

1951 T.C. Emekli Sandigi ile Tlgili | 39. madde | Ahlak ve yetersizligin belirlenmesini
Memur ve Hizmetlilerin saglayacak “tezkiye varaka”larinin
Sicilleri Uzerine Emekliye diizenlenme hiikiimleri.

Sevkleri Hakkinda Tiiziik
1965 Devlet Memurlar1 Kanunu 109-123. Memur kiitiigii (109.md.),

maddeler Memur 6zlik dosyasi (109.md),

(Ayrica Memur sicil dosyasi (110.md.),
destekleyici | Sicillerin isleyisi ve ddiillendirme (Madde
olarak 37, | 122,123, 37, 64),

64, 124, | Olumsuz sicil (117. ve 120.md.)

125. Md)
1986 Devlet Memurlart  Sicil | Tim Mesleki yeterliliklere iligkin olarak sicilde
Y onetmeligi maddeler bulunacak bilgiler,

Ayrilma sicili verilecek haller,

Sicil raporundaki sorular, rapor sekli,
diizenleme zamani, korunma bi¢imi ve
bundan sorumlu makamlar, sicil amirleri,
Not usulii ve derecelendirme,

Performans degerleme kriterleri,

Uyarilar, memurlarn bunlara yapacagi
itirazlar1 ve itiraz1 inceleyecek makamlar.

Kamu yonetiminde performans 6l¢iimiiniin net sekilde ifade edildigi ilk caligmalar
1980’lerin sonlarinda basladi; bunlarin ilklerinden birisi 1989°da Devlet Planlama

Teskilati'nin  yaymladigi Merkezi Hiikiimette Cikti ve Performans Olgiilmesi
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kilavuzudur. Sayistay’a denetledigi kamu kurumlarinin kaynaklarim etkili, verimli ve
ekonomik kullanma durumlarini denetleme yetkisinin 1996’da verilmesi de bu
caligmalar kapsaminda goriilebilir (Celik, 2013). Kamu hizmetlerinin yiiriitiilmesinde
mali disiplini olusturma amaciyla 1993°te baslatilan Kamu Mali Yonetimi Projesi,
tizerinde durulmamasi nedeniyle ilk basta giindemden kalkmis olsa da 1990’larin ikinci
yarisinda olusan ekonomik kriz ortami igerisinde stand-by anlagmalari i¢in goriisiilen
Uluslararas1 Para Fonu IMF’nin baskisiyla tekrar gézden gecirilerek 1999°da tekrar
giindeme girdi, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 rehberinde yer aldi ve 2002 yilinda
da raporlastirildi (Oztas ve Giirciioglu, 2018). Devlet Memurlar1 Kanunu’nda
degerlendirme sistemine iliskin hiikiimler 2011 yilinda yiirtirlige giren 6111 sayili
Kanunun 99-117. Maddeleri arasindaki maddeleri ile degistirildi. Ornegin 6111 sayil
Kanunun 109. maddesi, Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 109. maddesinde 6zliik
dosyasimin igeriginin personel bilgi sistemine aktarilmasina iliskin degisiklik getirdi.
6111 sayili Kanunun 110. maddesi ile Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 122. maddesinde
yapilan degisiklerle basari belgesi ve {istlin basar1 gosterenlere {icret lizerinden
odillendirilme getirildi ve kamu kurum ve Kkuruluslarmin, yiriitmekte olduklart
hizmetin 6zelliklerini géz oniinde bulundurarak memurlarinin basari, verimlilik ve
gayretlerini 6lgmek {izere Devlet Personel Baskanligi’nin uygun goériisic alinmak
kaydiyla degerlendirme olciitleri belirleyebilecegi de belirtildi. Ancak genel hatlariyla
bakildiginda Kanunda performans denetiminin temel standartlarina iliskin bir

yaklasimin olmadigi goriilmektedir.

Reform yaklagimlariin derinlesmesi, Tiirkiye’de 2001°de yasanan ekonomik kriz
sonras1 Diinya Bankasi ile imzalanan 1. Program Amagli Mali ve Kamu Sektorii Uyum
Kredi Anlagsmasi’nin g¢ergevesinde gerceklesti. Yukarida da belirtildigi iizere Kamu
Mali Yonetimi Projesi’nin giincellestirilmis hali, 2002 yilinda Diinya Bankas: ile
yapilan toplantida raporlastirildi. Anlagsmanin yapilmasini 6ngordiigii kamu yonetimi
reformu kapsaminda stratejik planlama ve performans programini temel alan
performans esash biitceleme sistemine gecilmesi giindeme geldi. Kamu yonetiminde
mali performansin denetlenmesine yonelik olarak 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu’nun 2003’te yiiriirliige girmesi ve Devlet Planlama Teskilati tarafindan
ayn1 y1l Kamu Idareleri I¢in Stratejik Plan Hazirlama Kilavuzu’nun yayimlanmasi bu

alandaki diger gelismeler oldu (Koseoglu ve Sen, 2014).
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Diger taraftan kamu biirokrasisinde performans yonetimini saglayabilmek i¢in
2000’lerde baska bazi projelerin de uygulandigi goriilmektedir. Bunlardan birisi olan
Belediyelerde Performans Olgiimii Projesi 2002’de baslatildi; Igisleri Bakanlig
tarafindan secilen 7 pilot belediyenin ve 100.000’den fazla niifuslu olan 129 belediyede
gerceklestirilen projede, belediyelerden gelen verilerin bir veritabanina girilmesi
yoluyla performanslarinin degerlendirilmesi amaglanmaktaydi. Ug ana konu bashg
(hizmet, mali ve altyap1) ve bes anahtar basar1 6l¢iitii altinda biiyiiksehir belediyelerinde
63 ve diger belediyelerde 70 performans gostergesi tanimlandi (Celik, 2013). Celik’e
gore, soz konusu projede sosyal hizmetler gibi standartlastirilmast zor olan alanlarda
performans Olciitlerinin yoklugu, performansi ylikseltmeye yonelik olarak mevzuata
dayal1 bir zorunluluk bulunmamasi, verilerin dogrulugunun denetimi konusunda siirecin
net tanimlanmamis olmasi, verilerin toplanmasinda yetersizlik, veri girisini yapan
belediyelerin yetersizlikleri nedeniyle yanlis veya siyasi yaniltma amacgl olarak yanlig
yonlendirilmis veri girmeleri hem verilerin giivenilirligine olan inanci azaltmig hem de

analiz yapilmadigi i¢in sadece veri derlenen bir yapiya doniismesine neden oldu.

2006’da vali ve kaymakamlarin performansinin nasil Ol¢iilebilecegine dair
dlgiitleri tespit etmek igin baslatilan ve sekiz ay siiren tek seferlik Miilki Idare Amirleri
Performanst Projesi de bu tip calismalar arasindadir; ¢alismada, gorevlerle alakali
bireysel performansi 6lgmek icin 150 6l¢iit tespit edildi. Vali ve kaymakamlar hem
kendilerini degerlendirdiler, hem de {istleri, astlar1 ve sivil toplum kuruluslarinin
temsilcileri tarafindan 360 Derece Degerlendirme Yontemi ile degerlendirildi. Saglik
Bakanligr ise 2004 yilinda saglik calisanlarimin bireysel performansini temel alan
Performansa Dayali Ek Odeme Sistemi’ni yiiriirliige koydu, 2005 yilinda ise orgiitsel
performans da takip edilmeye baslandi (Celik, 2013).

Bu donemde ve sonrasinda Tiirkiye’de kamu ydnetiminin performansinin
degerlendirilmesine iliskin baskaca gelismeler de s6z konusu oldu. Kamu gorevlilerinin
faaliyetlerine yonelik etik yaklagimin ilkelerini belirlemek, uygulanmasini denetlemek
ve benimsenmesini saglamakla gorevli olan Kamu Gorevlileri Etik Kurulu, 2004°te
kuruldu. Kamu Gérevlileri Etik Davranis Ilkeleri ile Basvuru Usul ve Esaslari Hakkinda
Yonetmelik, 2005 yilinda ve Denetim Gorevlilerinin Uyacaklar1 Mesleki Etik Davranis
Ilkeleri Hakkinda Yonetmelik 2010 yilinda hazirlandi. Bu ¢ergevede kamu

gorevlilerinin performansinin etik OSlgiitlere gore denetimi amaclanmaktaydi. Kamu
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gorevlilerinin denetimiyle baglantili bir diger kurum olarak 2012 yilinda kurulan ve
denetim alanina Cumhurbaskaninin tek basina yapacagi islemler ile resen imzaladigi
kararlar ve emirler haricindeki tiim yiiriitme erki faaliyetleri giren Kamu Denetgiligi
Kurumu da, yapilan basvurular ¢ercevesinde bir gesit dolayli ve tamamlayic1 kamu
performansi denetim faaliyeti yiirlitmektedir denilebilir. 2013-2016 yillar1 arasinda
kuruma yapilan bagvurularin ¢ogunlugu kamu personel rejimine ve kamu yonetiminin
belli alanlarda yiiriittiigii faaliyetlerin etkinligine iliskin olarak gergeklesti. Bu
donemlerde gerceklesen ve dolayli olarak kamu yonetiminin performansi ve denetimi
ile alakal1 goriilebilecek bir diger hukuki diizenleme ise 2003 yilinda kabul edilen Bilgi
Edinme Hakki Kanunu’dur. Buna gore devlet sirrina iligkin bilgi ve belgeler, iilkenin
ekonomik cikarlarina iliskin hassas bilgi ve belgeler, istihbarata iliski bilgi ve belgeler,
idari sorusturmalara ve adli sorusturma ve kovusturmalara iliskin bilgi ve belgeler, kisi
mahremiyetini haberlesme gizliligini, ticari ve mali sirlar1 ihlal eden bilgiler ve kurum
ve kuruluglarin sadece kendi personeline iliskin i¢ diizenlemeleri hakkindaki bilgi ve
belgeler konusunda bilgi edinme hakkinin kullanimi sinirlandirildi. Cumhurbaskanligi
lletisim Merkezi de bu yasa cercevesinde olusturulmus olan ve kamu ydnetiminin
performansina yonelik olarak web {izerinden yapilan vatandas taleplerinin dikkate

alinmasini igeren bir yapidir (Tataroglu, 2017).
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4.  SONUC
4.1. Sonuc

Kamu yonetiminin performansi konusu, diinyadaki yonetimlerin denetlenebilir
hale gelmesiyle paralel olarak on plana ¢ikmis bir konudur. Vatandaglardan alinan
vergileri ve diger kamu kaynaklarini kullanarak kamu hizmetlerini yerine getirmekte
olan kamu kurumlarimin ve bir biitiin olarak {ilkelerdeki kamu idaresinin hesap
verebilirligi kavrami son 140 yilda giderek 6n plana ¢ikan bir olgudur. Verilmekte olan
hizmetlerin gercekten ihtiya¢ duyulanlar veya talep edilenler olduguna, dogru ve
eksiksiz sekilde, olmasi gereken zamanda ve siirede verildigine, bunlarin finansmaninda
s6z konusu kamu kaynaklarinin dogru sekilde kullanildigina ve suiistimal edilmedigine
dair hesapverebilirligin kamu yonetimlerinde reform yapilmasina yonelik baski
olusturacak derecede 6n plana ¢ikmasi ise Refah Devleti yaklasimlarinin 1970’lerdeki
ekonomik krizlerle hirpalanmasi sonrasinda oldu. Yeni Kamu Yonetimi adi altinda
gruplandirilan ve cogunlugu 6zel sektor kokenli olan bir dizi fikir, uygulama ve sistem
bu donemden itibaren kamu yonetimlerini 1slah etmek amaciyla kullanilmaya baslandi.
[lk olarak bu uygulamalara ve ¢oziimlere daha asina olan Biiyiik Britanya, Yeni Zelanda
ve ABD gibi Anglo-Sakson kokenli iilkelerde yayilan bu yeni uygulamalar, kamu
sektorliinde performans kavraminin 6n plana ¢ikmasina ve bu cercevede kamu
hizmetlerinde, kamu hizmetlerini yerine getiren kamu kurumlarinda ve bu kurumlarda
calisan kamu gorevlilerinde verimliligin ve etkinligin saglanmasini, denetimin ana
konusu haline getirdi. Ilk basta mali disiplinin saglanmasina odaklanan bu uygulama ve
yaklagimlar, zamanla girdilerden c¢iktilara, sonrasinda c¢iktilardan sonuglara ve
nihayetinde karar mekanizmlarinin isleyisinde ve nihai denetim siireclerinde
hizmetlerden yararlananlarin siireclerde etkin katilimina yonelen bir rota izledi. Bu

dogrultuda performans yonetiminin ve 6l¢limiiniin 6nemi ise giderek 6nem kazandi.

Genel olarak degerlendirildiginde g¢ogu iilkede performans sistemlerinin yerel
yonetimler veya kamu ortakliklart {izerinden kamu yonetimine girdigi ve sonrasinda
kamu yonetimi yapisinin genelinde yayginlastigi goriilmektedir. Bu ilk uygulamalarin
ve sonrasindaki yayginlagsmanin, 6zellikle belirli biiyiik projeleri gerceklestirmek veya

yeni kamu hizmetleri saglamak amaciyla uluslararasi kuruluslarin veya diger tlkelerin
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mali destegine ihtiya¢ duyan gelismekte olan lilkelerde, biiyiik 6l¢iide bu kuruluslarin
istegi ve baskist ile ve kismen de i¢ siyasal destegi saglamaya yonelik olarak yani
hesapverebilirligi ve seffafligi saglamak amaciyla gergeklestirildigi anlasilmaktadir.
Aslinda etik agidan oncelikli olan kamu hizmetlerinde ve harcamalarinda seffafligin ve
hesapverebilirligin saglanmasi olgusu, bu taleplerin toplumsal taleplerden, demokratik
stiregclerden ve sivil toplum orgiitleri ile medyanin olusturdugu baskidan kaynaklandigi
gelismis (0zellikle Anglo-Sakson) iilkelerde igsel bir olgu olarak ortaya c¢ikmistir.
Ancak bu tip toplumsal mekanizmanin var olmadigi, olsa bile saglikli islemedigi veya
zay1fligt nedeniyle yonlendirilebilir veya susturulabilir durumda oldugu iilkelerde,
kaynaklar1 saglayan iilke dis1 olusumlarin seffafligi ve kaynaklarin nasil kullanildigina
dair hesap vermeyi On sart olarak belirlemesi nedeniyle zoraki olarak kabullenildigi
goriilmektedir. Kamu hizmetlerine iliskin karsilagtirmalar1 daha nesnel, standart ve
aciklanabilir hale getirmesi, somut veriye dayali planlamalara ve planlanmis siireglerin
uygulanmasina iligkin izleme siireclerini kolaylastirmasi nedeniyle performans yonetim
ve Ol¢lim sistemleri hesap verilebilirlik siirecinin 6nemli bir parcasi haline geldi. Bu
gelisme siirecinde, elektronik ortamlarin ve internetin gelisimiyle ortaya ¢ikan
gelismelerin hizlandiric1 etkisi de sdz konusu oldu. Insan kaynaklari, kurumsal ve
biligsel altyapis1 yetersiz lilkelerin geriden geldikleri anlagilmaktadir. Etkili kullanilan
tilkelerde ise terfi, kurumlararasi gegisler veya yeni alim yoluyla personel

hareketliliginin azaldig1 asagidaki Avustralya 6rneginde goriilmektedir.
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Sekil 4.1. Avustralya’da sézlesmeli alimlarin, kurumlar arasi transferlerin ve terfilerin

kamu iggiiciinde ¢alisanlarin sayisina orani (APSC, 2014)
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4.2. Karsilastirma

Kamu yonetiminde performans yonetim ve 0lglim sistemlerine iliskin yaklasimlar
calisma basindaki ¢ergevede incelendiginde bazi ayrigsmalarin oldugu goriilmektedir.
Ulkeler kendi yonetim geleneklerinin, idari yapilarinmn, demokratik altyapilarmin, sivil
toplumun giiciiniin, 6zel sektor ve serbest piyasaya bakis agilarinin da etkisiyle, kamu
yonetiminin 1iyi isleyisine yonelik bir denetim ve reform mekanizmast olarak
goriilebilecek performans yonetim ve Olglim sistemlerinin  uygulamalarinda
farklilagsmaktadirlar. Calismada incelenen iilke uygulamalar1 ¢ergevesinde iki dnemli
ayrim noktast oldugu goriilmektedir. Bunlar, s6z konusu performans sistemlerinin
isleyisi agisindan oldugu degerlendirilen Anglo Sakson-Kita Avrupasi ayrimi ve bir
reform pratigi olarak performans yonetim ve Ol¢iim sistemlerinin kabul edilme ve

giincellestirilme nedenleri acisindan Gelismis-Gelismekte Olan Ulkeler ayrimudar.

1. Performans yonetim ve olciim sistemlerinin yapisi ve islevisi acisindan

Anglo Sakson-Kita Avrupasi ayrimi.

Bu ayrimlardan ilki, temelde daha liberal ve sivil toplumcu bir altyapiya
dayali olan ve Yeni Kamu Yonetimi uygulamalarimin ilk kaynagi olarak
goriilebilecek olan Anglo-Sakson iilkeleri (Biiyiik Britanya, Yeni Zelanda,
ABD, Avustralya, kismen Hollanda ve Iskandinav ilkeleri) ile Kita
Avrupasi ekolii arasindaki ayrimdir. S6z konusu ayrim bu iilkelerin kamu
yonetimi yapilart ve geleneklerinden kaynaklanmaktadir. Her iki ekoliin
calisma kapsaminda incelenen anlayiglari, uygulamalari, sistemleri ve
kurumsal yapilar1 cergevesinde performans yonetim sistemleri yapilarina

iligkin 6zellikler, asagida verilmektedir:

a.Anglo-Sakson Ekolii:

I.  Vatandas katimimi vurgulamaktadir: Bu {ilkelerdeki
performans yonetim ve Olglim sistemlerinin giiniimiizdeki
Oonemli bir bileseni vatandaslarin bu siireglere katilimini
saglayan yapilardir. Bu yapilar iilkeler arasinda

farklilagabilmekteyse de, esas olarak sivil vatandaslarin
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icinde aktif olarak temsil edildigi ortak denetim
mekanizmalarinin veya gruplarinin varligiyla
somutlasmaktadir. S6z konusu mekanizma ve yapilar, kamu
yonetimlerinin  amaclarimin ~ ve  hedeflerinin, ilgili
gostergelerin ve sorumluluk dagilimimin nasil olacagina,
verilecek hizmetlere ve bu hizmetlerin niteligine dair

kararlara vatandaslarin aktif katilimini saglamaktadir.

Ademimerkeziyet¢idir: Bu nedenle kamu yonetimi iginde
cografi, idari veya tematik 6zerklige sahip yapilarin farkli
tiirden performans yonetim sistemlerine sahip olmasi ve
birbirlerinden farkli sekilde denetlenmesi durumu s6z
konusudur. Bu durumun bazen performans yonetimi
siireglerinde ve Ol¢limiinde miikerrerlik ve catigmaya
sebebiyet verdigi goriilmektedir. Bu ekolde yer alan
tilkelerin biiyiilk ¢ogunlukla federal yapida olmalari,
performans  yonetim  sistemlerinin  bir  biitiinliik
sergilemesine engel olabilmekte ve bazi durumlarda
standardizasyonu ve karsilastirmayr zorlastirmaktadir.
Ozellikle federalizmin sz konusu oldugu ABD gibi
iilkelerde performansin Ol¢limii ve yonetimi konusunda
kaotik bir durumun s6z konusu oldugu goriilmektedir,
federal hiikiimet belirli yontemlerle eyalet ve yerel
yonetimleri performans verilecek alanlar ve performansin
diizeyi konusunda baskilamaya ve yonlendirmeye ¢alisirken
eyalet ve yerel yonetimler bu tip siirlamalarin disinda
kalmaya ¢aligmakta ve performans denetiminden miimkiin

oldugunca kagmaya ¢alismaktadirlar.

Yonetici 6zerkligini, birim farkliliklarim1  ve bireysel
performanst 6n plana ¢ikarmaktadir: Yonetsel yapidaki
ademimerkeziyet¢i yaklasimin bir uzantisi olan yonetici
Ozerkligi anlayis1 ve deneyimlerinden yararlanilan giiglii bir

0zel sektoriin varligi, dogal olarak kurumsal ve biitiinciil
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performanstan ¢ok (ancak onu onemsiz hale getirmeyecek
sekilde), birimsel ve bireysel performansin yonetilmesini ve
degerlendirilmesini daha onemli hale getirmektedir. Bu
tilkelerdeki performans yonetim sistemlerinin ve kamu
yonetiminde ve 0Ozel sektérde performans yOnetimi
konusundaki akademik literatiiriin de bireysel veya birimsel
performans konusuna daha duyarh oldugu
gbzlemlenmektedir. Ancak bazi durumlarda da bu
yaklagimin, kamu kurumlarinin kurumsal biitiinligi ve
calisanlardaki  orgiitsel aidiyet ile alakali catisma
yasanmasindan  kaynaklan  sikintilar  yaratabildigi

goriilmektedir.

Performans gostergelerinin olugmasinda ve
denetlenmesinde kurum ve devlet dist aktorleri ve
paydaslar1 siirece bastan itibaren dahil eder: Bu ekolde,
performansin yonetimine ait diger siireclerde oldugu gibi
performans gostergeleri konusunda da basta vatandaslar
olmak iizere devlet dis1 aktorlerin katilimi saglanmaktadir.
Hangi alanlarda hangi performans gostergelerinin
kullanilacagi, kullanilacak gostergelerin nasil
hesaplanacagi, ge¢ilmesi gereken esik degerlerin ne oldugu,
hedefler ve gostergeler konusundaki sorumluluklarin
Kimlere veya hangi birimlere ait oldugu konularinda
hizmetten yararlanan ve/veya etkilenen kitlenin i¢cinde yer
alan vatandaglar, 6zel girisimler, sendikalar ve sivil toplum
kuruluslari, kirillgan gruplarin ve etnik-dini-irksal-siyasal-
cinsel ve benzeri farkli toplumsal grup ve egilimlerin
temsilcileri dogrudan dogruya karar alan (Ornegin
Avustralya yerel yonetimlerinde kismen mahalli idare
temsilcileri ve kismen de yukarida belirtilen gruplarin
temsilcilerinden olusan karar organlar1 gibi) melez
olusumlarda oy yetkisine de sahip olacak sekilde yer

alabilmektedirler. Bir¢ok olumlu tarafinin yani sira belirli
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giiclii toplumsal lobilerin, gercek durum ve toplumsal
acidan olmast gerekenler yerine kendi Onceliklerinin
stireclerde 6n plana ¢ikmasi igin baski olusturmasina neden
olmak gibi olumsuzluklari da bulunabilmektedir. Iyi
orgiitlenmis ve odaklanmis bir toplumsal grup, kendi
cikarlarmi diger gruplardan daha etkili bicimde kamu
yonetimine dayatabilmekte ve bu da ilgili kamu idaresinin
hedeflerini, performansm1 ve kaynak kullanimini

etkileyebilmektedir.

Sosyal dissalliklar1 6n plana ¢ikarmaktadir: Mali dengeler
ve degerler takip edilse de, esas odak, gerceklestirilecek
olan kamu hizmetinden elde edilecek toplumsal faydada ve
olas1 ¢evresel etkilerde oldugu icin performansin yonetimi
ve takibi, bu c¢ergevede yapilmaktadir. Belirlenen
gostergeler agirlikli olarak hedeflenen olguya (6rnegin sug
oranlarmin disiiriilmesi konusunda belirlenen esik deger
veya gerileme oranm1 gibi  bir degere) yonelik
tasarlanmaktadir. Dolayisiyla basit mali fayda degil
toplumsal yarar saglanmaya calisilmaktadir. Oldukga
olumlu goriinen bir durum olsa da, sosyal fayday: saglamay1
amaclayan belirli durumlarda, oldukca simirlandirilmis ve
net belirlenmis gostergenin hedefin 6niine gegmesi durumu
s0z konusu olabilmektedir (6rnegin hastanelerdeki bekleme
stiresinin kisaltilmasina iliskin olarak belirlenen, hastaneye
giris yaptiktan bes veya on bes dakika igerisinde kayitlar
yapilarak ilgili servise yonlendirilen agir hastalarin oranina
dair gOstergenin, ambulansla gelen hastalarin kayit
yogunlugu asilincaya veya yonlendirilecekleri servisteki
sikintt ortadan kalkincaya kadar hastanenin disinda

ambulans igerisinde bekletilmesi durumu gibi).

Etik degerlendirme genellikle hizmeti alanlar veya

etkilenenler tarafindan yapilmaktadir: Ozel olarak etik
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denetim, 6zellikle Kanada, Yeni Zelanda ve kismi olarak bu
ekole dahil edilebilecek durumda olan bazi iskandinav
tilkelerinde s6z konusudur. Bu maddede kastedilen etik
degerlendirme ise hesap verebilirlik ve seffafligi da
kapsamaktadir. Buna gore, kamu yonetiminin belirlenmis
hedeflere uygun davranist ve takip edilen gostergelerdeki
basar1 diizeyi, sadece rakamsal bir deger olarak degil, ayni
zamanda olmasi gerekene uyum ve devlet disi muhataplara
kars1 duristligin, soziine sadikligin ve seffafligin bir
gostergesi  olarak  da  degerlendirilmektedir. ~ Bu
degerlendirmeler siklikla, tarafsiz sayilabilecek sivil toplum
kuruluslarina yaptirilan kamuoyu yoklamalari, vatandas
meclisleri ve yliz yiize elestiri ve sikayet aktarim seanslari
gibi uygulamalarla gergeklestirilmekte olup, goriismeler
kamuoyuna ag¢ik (ve  cogunlukla canli)) olarak
yaymlanmakta ve aragtirma sonuglari ise yine devlet dist
paydaslarin ve vatandaglarin da bulundugu degerlendirme
kurullarinca degerlendirilmesinin yan1 sira kamuoyuna agik
ortamlarda paylagilmaktadir. Bu sekilde performansin etik

acidan da degerlendirilesi saglanmis olmaktadir.

Esnektir: Kati ve merkeziyetgi bir hiyerarsik denetime
dayanmamas1 nedeniyle Anglo Sakson sistemindeki
performans yonetimi yapis1 daha esnek ve uyarlanabilir bir
bicimdedir. Bu, 6znel ve siirekli degistigi i¢in standart
olmayan bir yapt oldugu anlamina gelmemektedir. Daha
cok, mevcut yapisal degisikliklere, farkli idari diizeydeki
mekanizmalara (federal, eyalet, mahalli diizey gibi) ve
hukuksal arka plan farkliliklarina uyum saglayabilecek

diizeyde esneklige sahip oldugu anlamina gelmektedir.
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b. Kita Avrupasi Ekolii:

Hiyerarsik  denetimi  Oncelemektedir, ama vatandas
katilimini kisith diizeyde de olsa kapsamina almaktadir:
Fransa basta olmak iizere Kita Avrupast Ekoliinde yer alan
iilkelerin biiylik ¢ogunlugu hiyerarsik denetimin tepeden
asaglya dogru tek yonli gerceklestigi  biirokratik
geleneklere sahip lilkelerdir. Bu iilkelerin biiyiik kismi
tiniter yapidadir ve demokrasileri liberal diisiincelerden ¢ok
devrimler ve savaslarla sekillenmistir. Bu nedenle, liberal
yaklagimlarin agir bastigt  Anglo Sakson ekoliindeki
tilkelerin aksine, Kita Avrupasi ekoliindeki {ilkelerdeki
baskin anlayis ¢ok uzun donemler boyunca devlet¢i bir
yaklagim olarak kalmaya devam etti. Vatandas ve paydas
katiliminin bu iilkelerdeki performans denetim siireglerine
girisi, Anglo Sakson ekolii iilkelerindeki uygulamalarin
Ozellikle ekonomik verimlilik konusundaki basarilar1 ve
yayginlagmas1 sonrast oldu. Mevcut biirokratik yapi,
vatandas ve paydas katiliminin bir toplumsal taleple
desteklenmesi nedeniyle siireglere girmesine neden olduysa
da, denetimin asli vasfi hiyerarsik olmaya devam
etmektedir. Dolayisiyla performans yonetim ve Olgiim
stirecleri de smurli ve genellikle tali vatandas ve paydas
katilim1 mekanizmalarinin da kismen var oldugu ama aslen
gelistirilmis  ve revize edilmis biirokratik hiyerarsiler

temelinde gergeklestirilmektedir.

Merkeziyet¢i: Kita Avrupasi ekoliindeki iilkelerin biiyiik
kism1 iiniter yapiya sahip merkeziyet¢i devletlerdir. Ulus
olusumlar1 bu merkeziyetci yapilari sayesinde gerceklesmis
olan s6z konusu iilkeler, Aydinlanma Doéneminde ortaya
c¢ikan soyluluk ve mutlakiyet karsiti cumhuriyet¢i ve
devletci anlayislarin etkisiyle ulusal biitiinliigii koruma ve

pekistirme adma merkezi yapiyr tercih etmislerdir.
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Merkeziyet¢i yapt ve bu ekoldeki iilkelerin ¢ogunda
bulunan tiniter devlet yapisi, performans yonetimindeki asli
kararlarin merkezden verilmesine, hedeflerin merkezden
belirlenmesine ve Ol¢iim sonuglarinin merkez veya onun
gorevlendirdikleri tarafindan degerlendirilmesine neden
olmaktadir. Bu ekoldeki merkeziyet¢ilik vurgusu, yerel
diizeyde oOnemliligi farklilagabilen kamu hizmetleri
konusunda performans ydnetiminin, hizmetten yararlanan
veya etkilenenlerden c¢ok uzaktaki merkezi yOnetim
tarafindan gergeklestirilmesine ve bu nedenden kaynaklanan

sikintilara yol agmaktadir.

Toplulastirilmis kurumsal ve genellikle en iist hizmet birimi
diizeyindeki gostergelere Onem verilmektedir: Belirli
Olgiilerde hiyerarsik ve merkeziyet¢i denetim yapisinin da
etkisiyle, performans yonetiminde amaglarin ve hedeflerin
merkez tarafindan kolayca takip edilebilecek sayida ve
ayrintida hedeflerin belirlenmesi ve bunlarin miimkiin
oldugunca toplulagtirilmis gostergeler araciligiyla takibi
tercin edilmektedir. Bu, kimi durumlarda birden fazla
gostergenin cesitli agirliklarla bir araya getirildigi bir
endeks gostergesi seklinde olabildigi gibi, cogu durumda
uygulamasi daha basit olan ve ilgili kamu kurumuna iliskin
kilit onemdeki hizmetlerden biriyle ilgili olarak tasarlanmis
tek bir gostergeden de ibaret olabilmektedir. Boyle
durumlarda ilgili kurum veya bakanligin kendisinin zaten
basarili oldugu performans alanlarindan birini se¢me

egiliminde oldugu goriilmektedir.

Gostergeler esas olarak kamu sektorii igerisinde ve
genellikle ilgili kurumun idari veya siyasi yoneticileri
tarafindan belirlenerek sonrasinda kurumlarin, birimlerin ve
paydaslarin eleminasyonuyla azaltilmaktadir: Bu tercih,

aslinda yukarida belirtilen, hiyerarsik denetimin esas
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alindig, merkeziyet¢ci ve toplulagtirllmis az sayidaki
gostergeyle takip edilen kamu performansi yaklagimiyla
baglantihidir. Gostergelerin tespiti biiyiik ¢ogunlukla ilgili
kamu kurumunun merkezi biirokrasisin st Seviyesi
tarafindan  belirlenmektedir. Sonrasinda ise gosterge
adaylarimin azaltilmasi kisminda, kisith diizeyde kurumun
kendi birimlerinin ve belli durumlarda paydaglarin ve
vatandaglarin  katillmi s6z konusu olmaktadir. Yani
performans yonetimi i¢in kullanilacak sistem ve bu sistemle
baglantilt gosterge alternatifleri iist yoOnetim tarafindan
belirlenmekte, kurumun birimlerinin ve bazi orneklerde
vatandagslarla paydaslarin bunlar arasindan hangisinin tercih
edilecegi  konusunda  tercih  silireglerine  katilmasi

saglanmaktadir.

Mali denetim hala daha onceliklidir: Kita Avrupasi
ekoliindeki tilkelerde performans sistemlerinin kullaniminda
mali denetimin ve disiplinin saglanmasinin halen 6nemini
korudugu, sosyal ¢iktilar kisminin heniiz Anglo Sakson
ekoliindeki kadar oncelik kazanmadigi goriilmektedir.
Ekonomik girdi denetimi, girdi-¢iktt dengesi ve ¢ikt
verimliligi asamalar1 ge¢ilmis olsa da performans agisindan
oncelikli incelenilen sonuglar mali igerikli olanlardir ve esas

hesapverebilirlik yiikii heniiz bunlarin iizerindedir.

Etik  degerlendirme  kamu  hiyerarsisi  igerisinde
gerceklestirilmektedir:  Bu  maddede kastedilen etik
degerlendirme daha ¢ok mali ve hukuki hesap verebilirligi
kapsamaktadir. Buna gore, kamu yonetiminin belirlenmis
hedeflere uygun davranist ve takip edilen gostergelerdeki
basar1 diizeyi, belirli konulardaki mali ve kurumsal
disiplinin  saglanmasinin  (yani harcamalarin  olmasi
gerektigi sekilde ve hedefler dogrultusunda

gerceklestirilmis olmasinin) diizeyi olarak
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degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmelere, sivil toplum
kuruluslar1 ve vatandaslar da belirli dl¢iilerde katilabilse de
asli denetim hiyerarsik yap1 igerisinde ve/veya kamu
idaresinin denetim kurumlari tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bu sekilde performansin etik agidan

da degerlendirilesi saglanmigs olmaktadir.

vii.  Yart esnektir: Merkeziyet¢ci bir hiyerarsik denetime
dayanmasi  nedeniyle Kita  Avrupasi  sistemindeki
performans  yonetimi yapist tam  esneklige sahip
goziikmemektedir. Uyarlanmasi  ancak daha  kokli
degisimlerle ve daha kalici yapilanmalarla s6z konusu
olmaktadir. Nesnelligi Anglo Sakson ekoliine gore daha

yiiksektir ve standart bir yap1 oldugu anlamina gelmektedir.

2. Gelismis-Gelismekte Olan Ulke ayrimu:

Performans yonetim sistemlerinin ve performans 6lglimiiniin uygulanmasi
konusunda temel bir diger ayrim ise gelismis iilkeler ile gelismekte olan
(veya az gelismis) lilkeler arasinda goriilmektedir. Burada, gelismis tilkeler
denilirken Avrupa Birligi'nin asli ¢ekirdegini olusturan Bati Avrupa
ilkeleri, ABD, Kanada, Avustralya, Yeni, Zelanda, Japonya gibi iilkeler
kastedilmektedir. Bu iilkeler temel ortakligi, i¢ siyasi dinamiklerine dayali
ve kendileri tarafindan gelistirilmis demokratik bir siyasi sisteme, yeterli
teknolojik aragtirma-gelistirme ve tretim kapasitesine ve bu c¢ercevede
tiretime dayali ekonomilere sahip olmalaridir. Gelismekte olan iilkeler
tanimi ise ¢alisma kapsaminda incelenen ve bunlarin disinda kalan tilkeleri
ifade etmektedir. Bu ayrimin iki tarafina ve performans yonetim sistemi

uygulamalarina iligkin 6zellikler agagida verilmektedir:

a.Gelismis iilkeler:

i.  Kamu yonetimi reformlarinin ve performans yonetiminin
gelisiminde {ilke i¢i gelismeler daha baskindir: Bu tilkelerde
performans yoOnetim sistemleri ve Ol¢lim altyapilari, esas

olarak iilkenin kendi ihtiyaglarina bagli olarak organik
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gelisme slireglerinin  sonucunda ve dis etkilerin kisith

diizeydeki katkisiyla gerceklesmektedir.

Performans yonetimi ve Olglimii konusundaki motivasyon
ve devam ettirilmesi konusundaki talep {iilke icinden ve
genellikle toplumsal kaynaklidir: Bu iilkelerde performans
yonetimi konusundaki talebin igsel oldugu, toplumsal
taleplerle bigimlendirildigi ve desteklendigi goriilmektedir.
[Ik uygulamalar da bu taleplere cevap vermek iizere

gerceklestirilmistir.

Performans yonetimi ve Olgiimii silireglerine az veya ¢ok
vatandas ve paydas katilimi s6z konusudur: Bu siireclerin
yapilandirilmasinda, yonlendirilmesinde ve denetiminde
belirli diizeylerde vatandas ve paydas katilimini saglayan
mekanizmalar mevcuttur. Bu katilim aktif bir katilimdir ve

onem verilmektedir.

Kamu yonetiminde reform yaklasimlari ve performans
yonetimi konusu toplum tarafindan benimsenmektedir:
Reformlarin ve performans yonetim sistemlerinin toplumsal
talebi karsilamak {izere olusturulmus olmasi nedeniyle
toplum tarafindan destek verilmesi ve benimsenmesi soz

konusudur.

Performans yonetimini ve dl¢iimiinii kolaylastiracak altyapi
mevcuttur:  Gerek kendi ihtiyaglart ¢ergcevesinde ve
kendilerine 6zgii gelisim siire¢leri sonucunda ortaya ¢ikmis
olmalarindan ve gerekse yeterli mali ve beseri kaynaklara
sahip olunmasindan dolay1 performans yonetimi siireglerini
ve Olclimiiyle degerlendirmesini gerceklestirecek insan
kaynag1 arkaplani, kurumsal ve biligsel altyap1 bu iilkelerde

mevcuttur.

Reformlar, performans yonetim ve Ol¢lim sistemlerinin

isleyisi olumlu sonuglar saglamaktadir: Altyapinin yeterli
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olmasi, sistemlerin iilkenin i¢ talepleri sonucunda ve
tilkenin kendi ihtiyaglar1 goz Oniinde tutularak i¢
dinamiklerle gelistirilmesi, belirli diizeylerde olumlu
sonuglar ve basar1 elde edilmesini saglamaktadir. Eksik ve
sikintili noktalarda geribildirim akis1 da saglanarak ileriye
ve genelde daha sosyal sonu¢ dogracak alanlara dogru

gelisme de devam etmektedir.

b.Gelismekte olan/Az gelismis ulkeler:

Reformlarin ve performans yonetimine ve 6l¢limiine iliskin
dayatma bilylik oOl¢iide dis kaynaklidir: Bu iilkelerde
reformlar ve performans yoOnetimi konusundaki ana
dayatma, genellikle bu iilkelerdeki hassas ve/veya biiyiik
Olcekli projelere mali destek saglayan uluslararast fon
kaynaklarindan (Uluslararasi Para Fonu, Diinya Bankasi,

gelismis tilkeler, vb.) gelmektedir.

Performans yonetimi konusunda heniiz toplumsal talep
olusmamistir veya yeni olusmaktadir: Bu iilkelerde
performans yonetimi konusundaki talep dis kaynakli oldugu
icin, en az baglangigta toplumsal taleplere gore
bi¢cimlendirilmemekte ve bu gercevede
desteklenmemektedir. Performans yonetimi konusundaki
yaklasimlar genellikle kisisel/siyasi iktidarlara baglh

degisimlere ugramaktadir.

Performans yonetimi ve Olglimii siireglerine vatandas ve
paydas katilimi s6z konusu degildir: Bu siireglerin
yapilandirilmasinda, yonlendirilmesinde ve denetiminde
vatandas ve paydas katilimimi saglayan mekanizmalar
mevcut degildir. Bu iilkelerde performans yonetiminin
uygulama ge¢misine de bagli olarak vatandas ve paydas
katilimina yonelik talepler belirmeye baslamis olsa da bunu

uygun bi¢imde ve stireklilik i¢inde gergeklestirecek
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Vi.

mekanizmalar heniiz olusturulmus degildir. Bazi iilkelerde
ise bu tip taleplerin gormezden gelinmesi ve hatta

bastirilmaya calisaillmasi s6z konusudur.

Kamu yonetiminde reform yaklasimlari ve performans
yonetimi konusu toplum tarafindan heniiz
benimsenmemektedir: Reformlarin ve performans yonetim
sistemlerinin daha ¢ok dis talepleri karsilamak iizere
olusturulmus olmasi, i¢ biirokrasinin bunu sadece s0z
konusu talepleri cevaplayici bir zorlama olarak kabul etmesi
ve toplumsal gelismislik, egitim ve demokrasi seviyesinin
heniiz yeterli diizeyde olmamasi nedeniyle toplum
tarafindan destek verilmesi ve benimsenmesi s6z konusu
degildir. Zaten uygulayicilar da bdyle bir toplumsal destegi
beklememekte, temel olarak dis fon saglayicilart tatmin
etmekle yetinmektedirler. Bu da reformlarin ve performans
yonetiminin elde edilebilen olumlu etkilerinin de toplum
geneline, onlarin  benimsemesini saglayacak diizeyde
yansimamasina neden olmakta, deyim yerindeyse bir cesit

bariyer olusturmaktadir.

Performans yonetimini ve 6l¢iimiinii kolaylastiracak altyapi
mevcut degildir: Gelismekte olan iilkelerinde ¢gogunda mali
kaynaklar yetersiz, insan kaynaklar1 egitimsiz ve
uzmanlagsmamuis, blirokratik altyapt adam kayirmacilik,
siyasi ayrimcilik vb. sikintilardan muzdarip, kurumsal
yapilar istikrarsiz ve bilisim altyapis1 Onemli o6lgiide
eksiktir. Bu nedenle performans yonetimi daha c¢ok bu
kaynaklarin yeterli Olclilerde veya buna yakin diizeyde
saglanabildigi alanlarda smirli kalmakta, bunlar da
genellikle dis fon saglayicilarin destek verdigi projeler

olmaktadir.

Reformlar, performans yonetim ve Ol¢lim sistemlerinin

isleyisi genellikle basarili olmamakta veya basarilar cok
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simirli ve zamanla kisith kalmaktadir: Altyap1 yetersizligi,
uzmanlagmis egitimli insan kaynagi konusundaki eksiklik,
kayirmacilik ve ayrimcilik konusundaki biirokratik olumsuz
aligkanliklar, blirokrasinin performansinin takibine olumsuz
yaklagimi, toplumsal talebin yoklugu veya yetersizligi,
kullanilan yontem ve yapilarin ilkenin kendi i¢
dinamiklerine  gore  degil basarih  olmus  iilke
uygulamalarindan aynen kopyalanarak alinmasi ve yetersiz
diizeyde uyarlama yapilmasi, ihtiyaci belirtenin genellikle
dis fonlayicilar olmasi ve bunlarin sadece kendi destek
verdikleri projelerle smirli baski uygulamasi ve takip
gerceklestirmesi,  geribildirim  aliskanliginin  yoklugu,
vatandas ve paydas katillmma yer verilmemesi,
istikrarsizlik gibi nedenlerle bu {ilkelerdeki performans
yonetimi uygulamalar1 genelde yiizeysel, yasak savmaya
yonelik, kisisel ve sonucta basarisiz olmaktadir. Elde edilen

basarilar ise ylizeyseldir ve kalic1 degildir.

Bu diizeyde olmasa da iiniter ve federal devletler arasinda da bazi farkliliklar
oldugu goriilmektedir. Ornegin ABD’de federal hiikiimetin ¢ogu yerel programi, kamu
hizmetlerini saglamak i¢in ¢ogunlukla kar amaci giitmeyen ve 6zel sirketlerle sdzlesme
yapan eyalet ve yerel yonetimler aracilifiyla dolayli olarak caligmaktadir. Kongre
tiyelerinin ve Federal Yiiriitme Organi yetkililerinin, dar odakli yardim programlarim
benimseyerek ve bu konudaki kosullari, diizenlemeleri ve yonergeleri dayatarak ve
uygulayarak i¢ isleri etkilemeye calistiklar1 da goriilmektedir. Ote yandan, politika
yapicilarin kamu amaglart konusunda anlasamamalar1 ve bunun sonucunda i¢ kamu
politikalart i¢in belirsiz ve hatta ¢eliskili hedefler benimsemeleri nedeniyle hibeleri
genisletmek (6rnegin, blok hibeler olusturarak), diizenlemeleri gevsetmek veya
uygulamamak, eyalet ve yerel yonetimler ve ¢ikar gruplarini sikintiya sokabilen federal
gerekliliklerden feragat etmek yoluyla yetki devrini bir gare olarak gordiigii durumlar da
olabilmektedir (Nathan, 2005). Nathan (2005)’a gore bu nedenle eyaletlerin ve yerel
yonetimlerin federal programlarin uygulanmasinda da performans degerlendirme

stireclerine katilimi 6nemlidir.
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4.3. Oneriler

Literatiirde oOrgiitlerdeki performansin yonetiminde en uygun yaklasimlari
belirlemekte bazi etkenlerin digerlerinden daha 6nemli rolii oldugu ileri siiriilmektedir.

Smith ve Goddard (2002)’a gore bunlar su sekilde belirtilebilir:

I. Kullanilan teknoloji (6rnegin, imalat veya hizmet sektoriinde faaliyet
gosterilmesi; yerlesik veya hizli degisime tabi olan bir teknolojinin

kullanilmast),

ii. Endistriyel yap1 (0rnegin, tekel veya rekabet¢i piyasanin, kamu
sektorlinlin, diizenlenmis sektdriin veya rekabetci sektoriin s6z konusu

olmasi),

iii. Orgiit yapis1 (ister dayatilmis ister segilmis olsun; dahili yetki devrinin

kapsami1 ve dogast),

iv. D1s ¢cevre (6rnegin, talep belirsizligi, tedarikei 6zellikleri),
V. Strateji,
Vi. Paydaslarin (hissedarlar, miisteriler, vatandaslar, hastalar, politikacilar vs.)

dogasi ve goreli giicti (Smith ve Goddard, 2002).

Bu etkenlerin her biri performans yonetimi i¢in tercih edilecek yaklagimlarin neler
olacag1 konusunu etkilemekte, ancak bu etkenlerin dogru sekilde dikkate alinmamasi
performans yonetimi ve Ol¢limii slireglerinde sikintilara yol agabilmektedir. Yukarida
sayilan faktorlerin ayni zamanda gelismis iilkeler ile gelismekte olan iilkeler arasinda
performans yonetimi ve 6l¢limii alaninda ortaya ¢ikan farkliligin da nedenleri oldugu
diisiiniilebilir. Kullanilan teknolojide gerilik, endiistriyel yapinin yetersizligi, orgiit
yapilarindaki eksiklikler ve kaliplasmis biirokrasi, dis ¢evrenin Ozellikleri, strateji
yoksunlugu ve vatandaslar ile diger paydaslarin performans yonetim siireclerine dahil
edilmemesi, gelismekte olan iilkelerde performans yonetiminde kullanilacak
yontemlerin belirlenememesine veya yanlis belirlenmesine, dolayisiyla da basarisiz

sonuclara neden olmaktadir.

Winstanley ve Stuart-Smith (1996), performans yonetiminin sorunlarina iliskin

onde gelen elestirileri geleneksel ve radikal olarak ikiye ayirmaktadir. Buna gore
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geleneksel (yonetimselci) elestiriler, performans yonetiminin rgiitiin basarisina katkida
bulunmasimi  engelleyen  sorunlar1  tamimlarken  islevselci  bir  yaklagimi
benimsemektedirler. Performans yonetimi ve Ol¢limii sistemlerinin  varolus
nedenlerinden ziyade mekanizmalar1 ve tasarimi iizerine yogunlasmaktadirlar ve
operasyonellesmeye yonelik elestiri malzemesi saglamaktadirlar. Bu ilk grup elestiriler

li¢ baslikta 6zetlenebilmektedir:

I. Basar1 yoksunlugu: Bu elestiri, tasarim hatalar1 veya istenmeyen
sonuglarin dngoriilemezligi sonucu amag ve hedeflerin elde edilmesinde
basarisizliga ugranmasina odaklanmaktadir. iliski ve etkilesim siireglerini
karmagiklagtiran birgok farkli degiskenin varligr ve orgiitlerde farkli
performans yonetimi tanimlarinin séz konusu olabilmesi, performans
yonetim sistemlerinin kullanimi ile hedeflere ulagsmada basar1 arasinda
kesin ve ayrilmaz bir nedensellik bagi kurulabilmesini zorlastirmaktadir.
Ayrica performans yonetim sistemlerinin belirli durumlarda (6zellikle
O0demelerle baglantilandirildiklart  durumlarda) basarili  olunmasini
engelleyen ahlaki bozulma, motivasyon kaybi ve asir1 biirokratiklesme
gibi istenmeyen yan etkiler liretebildigi de gézlemlenmektedir (Winstanley
ve Stuart-Smith, 1996). Performansa bagli sozlesmelerin kamu
biirokrasisinde ozellikle birbirine rakip konumunda bulunan personel
arasinda yoneticilik rekabeti oldugu durumlarda, bu konumu digerlerinden
erken ele gecirenin kotii niyetle kullanabildigi bir mekanizma halini aldig1
ornekler s6z konusudur.

ii. Operasyonellestirmedeki sorunlar: Bu alandaki elestiriler 06zellikle
performans hedeflerinin belirlenmesi konusundaki tasarim konularina
yonelik elestirileri kapsamaktadir. Bunlar arasinda somut olmayan
konular1 yeterince yansitamamalari, degisime verilen yanitlar konusunda
yeterince esnek olmamalari, hedeflerin tiim isi veya Orgilitii kapsamasinin
saglanamamasi, baglantil1 6diil mekanizmasini etkisizligi, slirece yeterince
zaman ayrilmamasi veya yeterince dnem verilmemesi, siirecin fazlasiyla
bilirokratiklesmesi, performans yonetimi ve oddiillendirme sistemlerinin
performans odiillerini belirlemek adina asil amag¢ olan degerlendirmeyi

baskilamasi ve gelismeyi Onemsizlestirmesi ve bu sistemlerin hem gelisme
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hem de odillendirme i¢in ayni anda kullanilmasindaki zorluklar
belirtilmektedir (Winstanley ve Stuart-Smith, 1996).

iii. Insanlar {izerindeki etki: Degerlendiricinin &nyargilarindan, 6znel
yaklasimlarindan veya yetenck eksikliginden kaynaklanan adaletsizlikler
ve esit imkanlarin olmamasi bu baslik altindaki elestirilerdir. Kullanilan
yontemler bakimindan usule iligkin veya bunlarin insanlar tizerindeki
etkileri bakimindan sonuca iliskin olmak tizere iki tiir adaletsizlik
olabildigi belirtilmektedir (Winstanley ve Stuart-Smith, 1996). Etik
yaklagimlarla ilgisi agikca anlasilabilen bu adaletsizlik tiirline karsi

yaklagimlar elestirileri getirenlere gore farklilagabilmektedir.

Winstanley ve Stuart-Smith (1996)’e gore gelenekselciler 6znelligin kaldirilip
odiillendirme  mekanizmasimin nesnel hale getirilmesinin  yeterli oldugunu
diistinmekteyken performans yonetim sistemlerine yonelik ikinci grup elestirileri yapan
radikaller, performans yonetiminin aslinda resmi giicin kullanimini yansitmasi
nedeniyle Oznelligin bu silirecin ayrilmaz bir parcast oldugunu belirtmektedirler.

Radikallerin yaptig elestiriler temelde iki basliga ayrilmaktadir:

i. Gliciin ve denetimin kullanimi: Bu bakis acisi temel olarak performans
yonetimini Taylorizm’in yeni bir sekli olarak gormektedir. Performans
amaclari, hedefleri ve dl¢iitleri ¢ercevesinde belirlenen gorev cergeveleri
araciliglyla  denetim ve performansin bu gerekli performans
degerlendirmesini karsiladigindan emin olmak i¢in yapilan kontroller,
performans yOnetimini kamu sektoriinde emek siirecini denetleme
slirecinin merkezine oturtmaktadir (Winstanley ve Stuart-Smith, 1996).
Orgiitsel hiyerarsilerin var olmaya devam ettigi durumlarda, davranissal
secim kriterleri, degerlendirme ve performansla ilgili 6deme, dogrudan
kontrol bigimlerini dolayli olanlarla ikame etme siirecinin bir pargasidir
(Winstanley, 1991). Bu anlamda bir birey veya birim hakkinda belgelerin
ve somut kanitlarin derlenmesine dayali denetim, denetlenen veya
degerlenenlerin bakis acisindan fislenme veya gozetlenme olarak
algilanabilmektedir. Ayrica bu durumda, idari giiciin kullanim1 gergekte
olmasa bile goriiniirde akilci, tarafsiz  ve nesnel olarak

gosterilebilmektedir.
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ii. Biitiinlesik ¢erceve: Radikal elestirileri getirenlerin belirttigi bir diger konu
yonetimselci literatiirlin, orgiitiin biitiinlesik-tek pargali oldugu goriisiinii
varsaymast ve Uygulamada da bu tek goriisiin isverenin veya en iist
yOneticinin goriisii olmasidir; yani bu yoneticinin goriisii 6rgiit igerisindeki
diger herkesin goriisiinden {stiindiir. Halbuki orgiitlere iligskin gii¢
modelleri, c¢ogulcu bir bakis agisin1 varsaymaktadir. Dolayisiyla
yonetimselci/tek bakis acili ¢ergeveden ¢oziimlenebilir goziiken tasarim
Sorunlari, cogulcu c¢erceve esas alindiginda daha zorlayic1 hale
gelmektedir. Birilerinin aslinda kurumsal performansi baltalamaya devam
ederken yine de performans hedeflerine ulastigi i¢in odiillendirilecek
sekilde sistemle oynama ihtimali mevcuttur (Winstanley ve Stuart-Smith,
1996). Birimlerin ve bireylerin performansinin kurumsal performanslara
etkilerinin net sekilde takip edilmedigi durumlarda, yansitilan toplu

performansin gercekle iliskili olmama durumu s6z konusudur.

Kurumsal performans kavramina Rusya tarafindan bakan Trukhmanov,
Pervushkina, Statuev, Belov ve Volodin (2021)’e goére bir kurumun ydneticileri
tarafindan belirlenen stratejik amaclarin ve gorevlerin uygulamaya gecirilmesi birbiriyle
isbirligi igerisindeki ¢alisma birimlerinin sorumlulugundadir; ancak, kurumun
stratejisinin ¢alisanlara aktarilmasi siirecindeki iletisim kopukluklari ve calisanlarin
kurumsal hedeflere erisilmesinde kendi birimlerinin roliine iliskin farkindaliklarinin
eksikligi, kurumun stratejisinin uygulanmasina iliskin tiim siirecte zorluklar olusmasina
neden olmaktadir. Dolayisiyla kurum ¢alisanlarinin farkindaliginin mevcut olmasi
stratejik amaclarin hayata gecirilme siirecindeki yonetsel denetiminin etkinligi,

hedeflere ulasirken basarili olunmasinin anahtari konumundadir.

Trukhmanov ve digerlerine (2021) gore stratejinin uygulanmasinin denetimi,
kurumun siireg verimliligi hakkinda kapsamli ve giivenilir bilgilere dayanirsa, hizli
yonetim kararlar1 almak ve bir biitiin olarak kurumsal stratejik hedeflere ulasilmasina
katkida bulunacak siireclerin isleyisinde ayarlamalar yapmak miimkiin olacaktir. Strateji
uygulamasindaki riskler, sirketin kilit yoneticileri ve c¢alisanlar1 arasindaki bilgi
kanallarmin eksikliginden kaynaklanmaktadir. Bu kanallar etkin bir sekilde
diizenlenmezse, yonetim kararlar1 tam ve nesnel bilgilere dayanmayacaktir. Bir yandan,

yonetim ne kadar fazla bilgi elde ederse, o kadar dogru karar verir gibi goriinebilirse de,
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Ote yandan, biiyiikk miktarda veri, kural olarak, raporlarin olusturulmasi i¢in daha uzun
zaman gerektirir ve bu, gecikme nedeniyle yonetimin karar verme siirecini olumsuz
etkiler. Ayrica, maksimum miktarda bilgi, kararin dogru olacagin1 garanti etmez
(Trukhmanov ve digerleri, 2021). Yani toplanan verilerin ya ise yarayacak verilerden
ibaret olmasi ya da bu amagla kullanilabilecek ama baska amaglarla toplanmig verileri

kullanmas1 dogru ¢6ziimdiir.

Federal yapidaki iilkelerde goriilen ve performans raporlamasini etkileyen énemli
bir sorun, toplanan verilerin ¢ogunun degisken kaliteye sahip olmasi ve biiyiik 6l¢iide
benzer faaliyet alanlarinda yetki alanlar1 arasinda veri Kkarsilastirilabilirliginin
olmamasidir. Rekabetci bir ortamda faaliyet gosteren birden fazla idari alandan
karsilastirilabilir veri toplamanin ve sonuglar konusunda sorumluluk atfetmenin
zorluklar1 vardir; bu durum kismen, giinimiizde gerceklesen bir politika miidahalesinin
bundan yirmi, otuz yil sonra 6l¢limii yapilacak bir sonug iizerinde etkisi oldugundan
emin olunabilmesini de engellemektedir. Clinkii ayni alan {izerinde birden fazla yonetici
ve yonlendirici idari ve biirokratik yapit ve dolayisiyla gii¢ bulunmaktadir. Hangi
idarenin aldig1 hangi kararin veya gerceklestirdigi hangi faaliyetin performans
konusunda hedeflenen donemde dogan sonuglar fiizerinde ne diizeyde etki
olusturdugunun oOlgimii bu nedenle zorlagsmaktadir. Benzeri bir problem, initer
devletler de dahil olmak tizere hemen hemen tim kamu personel sistemlerinde ayni
kamusal konu veya hizmet iizerinde sorumluluga sahip birden fazla kamu idaresinin
bulunmasi veya ayni kamu idaresinin farkli birimlerinin gorev alanlarinin ¢akigsmasi s6z
konusu oldugunda da goriilmektedir. Performans oOlgiimiiniin  dogru sekilde
gerceklesmesini engelleyen diger bir sorun, kamu kurumlari tarafindan faaliyetlerini
gerceklestirmek amaciyla ve/veya bu sirada toplanan verilerin kullanimi ve yatay ve
dikey veri paylasimi konusudur. Performans Ol¢limiiniin tam olarak ve ¢ok bpyutlu
gerceklesmesini saglayacak veri girdilerinin paylagimi konusunda, ilgili birimlerin veya
kurumlarm kisitlayict ve cimri davrandiklar: siklikla goriilmektedir. Ayrica elde edilen
performans sonuglarinin teyitine yonelik saglamalari yapabilmek acisindan, gizliligi
olmayan performans verilerinin bu teyiti gergeklestirmek isteyenlerle paylagimi

seffaflik agisindan 6nem tagimaktadir.

Diger taraftan, Smith ve Goddard (2002)’a gore performansin dogru sekilde

yonetimini engelledigi belirtilebilecek dokuz olgu sayilabilir, bunlar:
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Vi.

Vii.

viii.

Tiinelden bakmak: Atgozliikli bakis-Onemli olmalarma ragmen
performans Ol¢limii yapilmayan alanlar1 diglayarak, sadece performans
gostergeleri semasinda yer alan alanlara yogunlagmak.

Olgiime sabitlenmek: Basarmin amaglandigi bigimde degil, 6l¢iildiigii
sekilde aranmasi.

Alt optimizasyon: Orgiitiin biitiinsel hedefleri yerine ydneticilerin kendi
birimlerine tanimlanmus dar yerel hedefleri ger¢eklestirmeye ¢alismalari.
Miyopluk: Sonuglar1 ancak yillar sonraki performans Ol¢iimlerinde
gozlemlenebilecek uzun donemli hedefler yerine kisa vadeli basliklara
odaklanmak.

Gevseklik: Yeterli diizeyde karsilastirmali performansin getirdigi orgiitsel
iyilestirme olanaklarina kars1 istekliligin yoklugu veya eksikligi.

Yanlis beyan: Performans i¢in beyan edilmesi gereken verilerin, bu
verileri beyan edecek personel tarafindan, mevcut durumu gercek
durumdan farkli gosterecek sekilde ve 'yaratic' muhasebe ve dolandiricilik
gibi yontemlerle kasitli olarak degistirilmesi.

Yanlis yorumlama: Bir performans 6l¢timii iizerinde etkili olan potansiyel
etkenlerin tiimiiniin hesaba katilmasinin zorlugundan dolay: performans
hakkinda yapilan yanls ¢ikarimlar.

Oyun oynama: Stratejik avantaj elde etmek icin davraniglar1 degistirmek,
ozellikle de hedefler yildan yila iyilestirmelere dayandiginda yaygindir.
Kemiklesme: Asir1 katt bir 6lgiim sisteminin neden oldugu kurumsal felg
durumudur (Smith ve Goddard, 2002).

Burada Dbahsedilen performans kurumsal diizeydeki veya birimlerdeki

performanstir. Ornegin tiinelden bakmak, kemiklesme, Olciime sabitlenme, alt-

optimizasyon ve miyopluk gibi egilimlerin, gelismekte olan iilkelerin yan1 sira 6zellikle

Kita Avrupasi ekoliindeki lilkelerde de goriilen performans yonetimi sikintilari oldugu

dikkati ¢ekmektedir. Gevseklik, yanlis beyan ve yanlis yorumlama gibi performans

yonetimi hatalariin ise siklikla bu yonetim sistemlerinin i¢ taleple degil dis dayatma ile

uygulandig1 gelismekte olan iilkelerde goriildiigii anlasilmaktadir.

Degerlendiricilerden kaynaklanan ¢esitli hatalar nedeniyle de, performans

degerlendirme sistemlerinin etkinligi, kamu gorevlisinin bireysel performansina iligkin
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olarak olumsuz etkilenebilmektedir. Degerlendiricilerin yaptiklar1 baslica hatalar ve

bunlara kars1 alinabilecek bazi 6nlemler sunlardir (Cetin, 2006):

Hale Etkisi (Halo Effect): Bir degerlendiricinin bir ¢alisan1 tek bir ¢alisma
alanindaki yliksek basarisindan etkilenerek, diger degerlendirme
alanlarinda da  ger¢ekte oldugundan daha basariliymis  gibi
degerlendirmesidir. Bu durumun tersi de s6z konusu olabilmekte ve
aslinda hemen hemen tiim alanlarda basarili olan bir calisan, tek bir
alandaki basarisizlig1r nedeniyle, degerlendirici tarafindan basarisiz olarak
degerlendirilebilmektedir (Boynuz etkisi). Degerlendirme yapilan konuda
degerlendirmeye temel teskil eden olaylardan 6rnek verilmesinin istenmesi

gibi yollarla bu yanlilik ortadan kaldirilmaya ¢aligilmaktadir (Cetin, 2006).

Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme: Degerlendiricilerin degerlendirilen
calisanlar1 siirekli olarak gercekteki performanslarinin altinda ya da
istlinde puanlandirmas:  veya degerlendirmesi durumunda ortaya
cikmaktadir. Bu tip hatalarin performans degerlendirme sistemini
etkilememesi i¢in zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi séz konusu

olmaktadir (Cetin, 2006).

Yakin Ge¢misteki Olaylardan Etkilenme: Degerlendirme sikliginin bir yil
gibi bireysel 6l¢iide uzun sayilabilecek araliklarr gerektirmesi durumunda,
degerlendiricilerin, degerlendirilen ¢alisanlar konusunda daha yakin
zamanli olaylar1 ve durumlar1 hatirlamasindan dolay: ortaya ¢ikan yanlilik
durumudur. Degerlendiriciler hatirladiklar1 {izerinden degerlendirme
yapacaklar1 icin, hatirlanmayan veya degerlendirme zamanindan daha
uzak zamanda gerc¢eklesen olaylar ve durumlarin degerlendirici goriisii
tizerindeki etkisi ya daha az olacaktir, ya da hi¢ olmayacaktir. Bunun
Onlenmesi ic¢in degerlendiricilerin, c¢alisanlara iliskin gecmis olay ve

durumlari kayit altinda tutmalar tavsiye edilmektedir (Cetin, 2006).

Kontrast  Hatalari:  Degerlendirilen  ¢alisanlarin = puanlamalarinin,
kendilerinden hemen Once degerlendirilen kisilerin puanlamalarindan
etkilenmesi durumudur.  Bunu engellemek adina degerlendirilenler

arasinda bir on etiketleme yapilmamasi onerilmektedir (Cetin, 2006).
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Vi.

Vii.

viii.

Kisisel ~ Onyargilar:  Degerlendiricinin  degerlendirilenlere  kars1
Onyargilarinin olmasi, degerlendirmenin amacindan sapmasina ve bu
cercevede elde edilecek performans sonuglarinin gergegi yansitmamasina
neden olmaktadir. Degerlendirmeleri gorev ve bireysel hedef tanimlarina
uygun sekilde gerceklestirmenin bu tip yanliligi biiyiik ol¢iide oneledigi
belirtilmektedir (Cetin, 2006).

Merkezi Egilim Hatasi: Degerlendirmecinin, genellikle adaletsizce olacagi
veya degerlendireni sikintiya sokacagi diislincesiyle, performans
degerlendirmesi icin kullanilabilecek u¢ derecelendirmeleri kullanmaktan
kaginmasi sonucu ortaya ¢ikmakta ve performans degerlemesinin ayrici
ozelliklerinin devre dis1 kalmasina neden olmaktadir (Ozgen, Oztiirk ve

Yalgin, 2005).

Degerlendirmede Tek Olgiit Kullanilmasi: Normalde her bir calisanin
isleri birden fazla gorevden olugmaktadir; dolayisiyla calisanin isini
basariyla yerine getirebilmesi i¢in bu goérevlerin hepsini dogru sekilde
yapabilmesi gerekmektedir. Ancak bazen degerlendiriciler, ¢alisanlari, en
dikkat ¢ceken gorevleri iizerinde tek bir kriter ile degerlendirme egiliminde
olmaktadirlar (Tural, 2007). Bu da o c¢alisanin genel performans
degerlemesini yanliliga siiriiklemekte ve az dikkat c¢eken gorevlerin

gérmezden gelinmesine neden olmaktadir.

Nesnel Olmama: Performansin dogru sekilde degerlendirilebilmesi igin
degerlendiricinin, degerlendirdigi kamu gorevlilerine karst nesnel
davranmasi gerekse de, bazi durumlarda degerlendirici 6znel davranarak
yanliliga neden olmakta ve gercek bireysel performansin yansimasini
engellemektedir. Degerlendirilen kisinin kisilik yapisinin ve 6zelliklerinin
dikkate alinmamasi, 6te yandan dnyargilarin degerlendirmede etkili olmas1
gercek  performansin  Olglilmesini  engelleyecegi  i¢in  uygun

goriilmemektedir (Ozgen vd., 2005).

Farkli Kiiltiirler: Degerlendirmeci ile degerlendirilecek ¢alisanin farkli
kiltlirel arkaplanlara sahip olmasi, 6zellikle farkl etnisite, din, egitim ve

vatndaslik bagindan kaynaklanabilecek kiiltiirel farklarin degerlendirmeyi

245



etkilemesi ihtimalini de giindeme getirmektedir. Bunun ¢oziilimii, s6z
konusu degerlendirmelerin  kiiltiirel farklarin  farkinda  olunarak

gerceklestirilmesidir (Ozgen vd., 2005).

Calisma sirasinda incelenen iilke Orneklerine iliskin incelemelerde, burada
belirtilen degerlendirme hatalariin bir kismmin (nesnel olmama, kisisel Onyargilar,
kontrast hatasi, yakin zamandaki olaylardan etkilenme gibi) performans degerlendirme
stireclerinde kisiselligin agir bastift ve performans yonetim ve degerlendirme
sistemlerinin daha ¢ok bireysel ve hiyerarsik denetim iizerinden islemekte oldugu
gelismekte olan llkelerde daha sik karsilasilan sorunlar oldugu, degerlendirici ile
degerlendirilenin farkli kiiltiirlerde olmasinin degerlendirmeye etki etti§i durumlarin
acikca dillendirildigi (heterojen etnik ve dini yapidaki) Malezya ve Endonezya gibi
orneklerin bulundugu, diger degerlendirici hatalarinin ise daha genel ¢er¢evede mevcut
oldugu goriilmektedir. Buradaki degerlendirme hatalari, bireysel performansin
yonetimine yonelik degerlendirmelerde ortaya ¢ikan hatalardir. Buraya kadarki tespitler
cergevesinde, hem performans yonetiminde etkinligi artirmak i¢in hem de yukarida

sayilan sorunlara yonelik olarak yapilabilecek oneriler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Bir performans sisteminde 6l¢mede ve degerlendirmede kisiselligin engellenmesi
ve nesnelligin saglanmasi gereklidir. Bu nedenle, bireysel veya kurumsal performansi
degerlendirme amaciyla gostergelerin belirlenmesi ve sonrasinda degerlendirilmesi
konusundaki yetkinin, tek bir hiyerarsik yoneticiye veya tek bir idari birime ait
olmasimin dogru olmadigi diisiiniilmektedir. Ayrica kamu biirokrasisi igerisinde
makamlar veya konumlar icin rekabet eden ya da sahsi sorunlar nedeniyle birbirlerine
yonelik degerlendirmeleri kolaylikla etkilenebilen, dahasi bir araya gelip organize
olarak genel performans puanini yukari veya asagi yonli etkileyebilecek durumda olan
kamu personelinin birbirlerini degerlendirmesi saglikli sonuglar dogurmayabilmektedir.
Bu cercevede, emirlerindeki memurlara dair performans takibini hiyerarsik yoldan
gerceklestiren kamu biirokrasisi igerisindeki yoneticilerin, idari kayitlar1 performans
takibi amag¢li kullanan koordinasyon birimlerinin, birbirlerine ve kurumlarina/
birimlerine yonelik degerlendirme yapacak kamu ¢aliganlarinin, kamunun verdigi iiriin
ve hizmetlerden yararlananlarin ve etkilenenlerin, performans ol¢iimii ve yonetimi
siirecinde yer almasi uygun goriilmektedir. Bu gruplarin tamaminin i¢inde yer aldigi ve

her birinin performans amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesinde agirhiga, fikir
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belirtme imkanma ve alinacak kararlarda oy hakkina sahip oldugu melez (bir ¢esit
bagimsizliga sahip) denetim organlarinin ve mekanizmalarinin olusturulmasinin daha
dogru olacag diisiiniilmektedir (Bu oOneridekine kismen benzeyen ve vatandas
temsilcilerinin performans degerlendirme yapisi igerisinde kalict varligini igeren melez
yapilar 6rnegin Avustralya yerel yonetimlerinde olusturulmaktadir). Su durumda s6z
konusu sistemin, performansini yonetecegi kamu biirokrasisinden o6zerk ve isleyis
acisindan kalic1 bir yapiya sahip olmasinin daha uygun oldugu degerlendirilmektedir.
Bu yapi, performans amaclarinin, hedeflerinin ve bunlara baglh performans
gostergelerinin  belirlenmesini ve sonrasinda bu c¢ercevede belirlenen gostergelerin
degerlendirilmesini koordine edecek bir platform olusturmalidir. Olusturulan
performans yoOnetimi yapisit igerisinde, performans takibine tabi olan kamu
hizmetlerinden yararlanan veya etkilenen sivil toplum (vatandaslar) ve 6zel sektor
kesimlerinin temsilcilerinin, ilgili birim/kurum personelinin, iretici birimin/kurumun
hiyerarsik amirlerinin, i tanimlarina gore ayristirilabilmis en kiigiik is adimlarina iliskin
idari kayit verilerinin aktig1 veritabanin1 kontrol eden koordinasyon birimi
temsilcilerinin yer almasimin dogru olacagi diistiniilmektedir. Bu sekilde olusacak dort
ayakli bir yapi, bu yapinin i¢inde yer alan kisimlarin degerlendirmelerinin ayr1 ayri
neden olabilecegi yanliliklarin her bir gdstergenin toplam performans degerine yaptigi
etkiyi azaltacak ve sonucun daha nesnel olmasinin 6niinii agacaktir. Platformda temsil
edilen herhangi bir tarafin digerlerine daimi istiinliik kurmasina imkan tanimayacak
“karar agirliklari”nin (belli bir karar veya degerlendirme igin verilen degerlendirme
puaninin, o puani verenin hangi taraf olduguna bagli olarak carpilacag: katsayilar)
tanimlanmis olmasi gereken performans yonetimi yapisi, performans amaclari, hedefleri
ve gostergelerinin taraflar tarafindan Onerilmesine ve uzlasilmis gostergelere iliskin
verilerin ve degerlendirmelerin girisine izin verecek yapida kurgulanmis olmalidir. Bu
platformda yer alacak taraflarin, performans yonetimi asamalarinin her birinde kararlara
ve degerlendirmelere  aktif katiliminin  esas  olmasmin  dogru  olacag
degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda, performans sonuglarinin degerlendirme siirecinde
ve bir ¢esit kalibrasyon girdisi saglamak amaciyla, su anda genellikle memnuniyet veya
algi arastirmalar1 olarak gergeklestirilen anket ¢alismalarinin diizenli bi¢imde, dogru
cevaplayict kitlesiyle ve dogru Orneklem hacmiyle gerceklestirilmesi yoluyla

performans sisteminin sabit bir bileseni olarak kullanilmas1 miimkiindiir.

247



KAYNAKCA

Abd Manaf, N.H. (2011). Civil Service System in Malaysia. E. M. Berman (Der.).
Public Administration In Southeast Asia: Thailand, Phillipines, Malaysia, Hong
Kong And Macao iginde (ss. 211-235). New York: CRC Press.

Adler, R., Akbar, R., Pilcher, R. and Perrin, B. (2012). "Performance Measurement In
Indonesia: The Case of Local Government"”. Pacific Accounting Review, Vol. 24,
Iss 3 pp. 262 — 291.

Afonso, A., Schuknecht, L. and Tanzi, V. (2003). Public Sector Efficiency: An
International Comparison. European Central Bank Working Paper Series. ISSN
1725-2806 (online). Doi: 10.1007/s11127-005-7165-2. https://www.ecb.europa.eu
/pub/ pdf/ scpwps/ecbwp242.pdf [Ziyaret Tarihi: 27 Subat 2022]

Al-Sharif, N. and Bourquia, N. (2011). Les Systemes De Mesure De Performance En
Collectivités Territoriales: Un Eclairage A La Lecture Du Processus
D’Institutionnalisation. Comptabilités, Economie Et Société, May 2011,
Montpellier, France. pp.cd-rom. ffhal-00645365f

Altan, Y. (2005). Tiirk Kamu Personel Yinetiminde Performans Degerlemesi Sistemi ve
Cagdas Bir Model Onerisi (Yayimlanmamis Doktora Tezi). Siileyman Demirel
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Isparta.

Andranovich, G. and Anagnoson, J.T. (2015). Public Administration And Governance
In The USA. A. Massey ve K. Johnston (Der.). The International Handbook Of
Public Administration And Governance iginde (pp. 199-225). Massachusetts:
Edward Elgar Publishing.

Anthony, R.N. (1965). Planning and Control Systems: A Framework for Analysis.
Division of Research, Graduate School of Business Administration, Harvard
University, Boston, Massachusetts.

Appleby, P.H. (1947). Toward Better Public Administration. Public Administration
Review, 7(2), pp.93-99. D0i:10.2307/972751

Armstrong, M. (2000). Performance Management — Key Strategies and Practical
Guidelines, 2nd ed., Kogan Page, London.

Armstrong, M. (2015). Armstrong’s Handbook of Performance Management. Kogan
Page Limited.

248



Audit Commission (1986). "Introduction™, Performance Review in Local Government
+ A Handbook for Auditors and Local Authorities, HMSO, London.

Australian  Government (1999). Public Service Act. Canberra, Australia.
https://www.legislation.gov.au/Details/C2019C00057 [Ziyaret Tarihi: 31 EKim
2021]

Australian Government (2014). Reform Of The Federation White Paper-A Federation
For Our Future. Licensed from the Commonwealth of Australia under a Creative
Commons Attribution 3.0 Australia Licence. Canberra, Australia: Commonwealth
of Australia.

Australian Public Service Commission (APSC) (2012). State of the Service Report
2011-12. Canberra, Australia: Commonwealth of Australia.

Australian Public Service Commission (APSC) (2014). State of the Service Report
2013-14. Canberra, Australia: Commonwealth of Australia.

Badine, Mohamed. (2016). La Recherche De La Performance Publique Au Sein Des
Institutions De Controle De L’Etat Frangais: L’Exemple Du Conseil D’Etat.
Analecta Politica, Vol. 6 No.11, pp. 413- 424,

Barley, S.R.-Tolbert, P.S. (1997). Institutionalization and Structuration: Studying The
Links Between Action and Institution. Organization Studies, Vol. 18, No. 1, pp.
93-117.

Barnard, Chester I. (1968). The Functions Of The Executive. Thirtieth Anniversary
Edition. Cambridge, Massachusetts: Harvard University Press.

Bayles, Michael D. (1981). Professional Ethics. Belmont, CA: Wadsworth.

Behn, Robert D. (2003). Why Measure Performance? Different Purposes Require
Different Measures. Public Administration Review, Vol. 63, No. 5, pp. 586-606.
D0i:10.1111/1540-6210.00322

Behn, Robert D. (2014). What Performance Management Is And Is Not. Bob Behn'’s
Public Management Report, 12(1). https://thebehnreport.hks.harvard.edu/files/
thebehnreport/files/behnreport_2014oct.pdf?m=1463165660  [Ziyaret tarihi:
01.02.2022].

Benlhabib, Hind-Berrado, Abdelaziz (2019). A Review About Performance
Management In Education Systems: Case Of Morocco. Proceedings of
International Conference on Industrial Engineering and Operations Management.
Available at SSRN: http://www.ieomsociety.org/ieom2019/papers/439.pdf

249



Beranger, J. (2018). The Algorithmic Code of Ethics: Ethics at the Bedside of the
Digital Revolution. John Wiley & Sons, Ltd., Hoboken, NJ.

Bianchi, C. (2010). Improving Performance and Fostering Accountability In The Public
Sector Through System Dynamics Modelling: From An ‘External’ To An
‘Internal’ Perspective. Systems Research and Behavioral Science, Syst. Res. 27,
pp. 361-384, Published online in Wiley InterScience (www.interscience.
wiley.com). Doi: 10.1002/sres.1038

Binswanger, H. (1990). The Biological Basis of Teleological Concepts. Los Angeles:
Ayn Rand Institute.

Blackman, D., Buick, F., O’Donnell, M., O’Flynn, J. and West, D. (2013).
Strengthening the Performance Framework: Towards a High Performing
Australian Public Service. Australian Public Service Commission. Canberra,
Australia: Commonwealth of Australia. Available from http://www.apsc.gov.au/
__data/assets/pdf_ file/0005/18536/Performance_accessible.pdf. [Ziyaret tarihi:
28.09.2021].

Boland, R.J., Sharma, A.K. and Afonso, P.S. (2008). Designing Management Control In
Hybrid Organizations: The Role of Path Creation and Morphogenesis.
Accounting, Organizations and Society, Vol. 33, No. 7-8, pp. 899-914.

Bouckaert, G. and Halligan, J. (2007). Managing Performance: International
Comparisons. New York: Routledge. Doi: 10.4324/9780203935958.

Bouckaert, G. and Pollitt, C. (2004). Public Management Reform: A Comparative
Analysis (second edition). Oxford University Press.

Bouvard, M. (2005). La Mesure De La Performance. Revue Francaise de Finances
Publiques, No 91, Septembre 2005.

Bowornwathana, B. (2011). History and Political Context of Public Administration in
Malaysia. E. M. Berman (Der.). Public Administration In Southeast Asia:
Thailand, Phillipines, Malaysia, Hong Kong And Macao iginde (ss. 29-52). New
York: CRC Press.

Brignall, S. and Modell, S. (2000). An Institutional Perspective On Performance
Measurement And Management In The ‘New Public Sector’, 11(3), 0-
306. D0i:10.1006/mare.2000.0136

Brunetiere, J.R. (2006). Les Indicateurs De La Loi Organique Relative Aux Lois De
Finances (LOLF): Une Occasion De Débat Démocratique?. Revue Frangaise

250



D’Administration Publique, No: 117. https://www.cairn.info/revue-francaise-d-
administration-publique-2006-1-page-95.htm [Ziyaret tarihi: 01.05.2022]. Doi:
https://doi.org/10.3917/rfap.117.0095

Burdine, J. A. and Reavely, T. (1957). Toward A More Responsible Administrative
System. Texas Law Review, 35 (October).

Burns, J. and Scapens, R.W. (2000). Conceptualizing Management Accounting Change:
An Institutional Framework. Management Accounting Research, Vol. 11, No. 1,
pp. 3-25.

Buschor, E. (2013). Performance Management In The Public Sector: Past, Current And
Future Trends. Tékhne, Volume 11, Issue 1, 2013, Pages 4-9, ISSN 1645-9911,
Doi: https://doi.org/10.1016/j.tekhne.2013.05.005.

Calmette, J.F. (2006). La Loi Organique Relative Aux Lois De Finances (LOLF): Un
Texte, Un Esprit, Une Pratique. Revue Frangaise D’Administration Publique, 117,
43-55.

Cameron, R. (2008). Public Administration in South Africa: The State of the Academic
Field. Administratio Publica, 15(2), 43-68.

Canman, A.D. (1995). Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE Yayinlar1, Ankara.

Canneva, G. and Guérin-Schneider, L. (2011). La Construction Des Indicateurs De
Performance Des Services D’Eau En France: Mesurer Le Développement
Durable?. Natures Sciences Sociétés, 19: 213-223.

Cantley, M.F. (1978). Strategic Control for a UK Regional Health Authority--A
Conceptual Framework, Research Memorandum RM-78-54. Laxenburg, Austria:
International Institute for Applied Systems Analysis.

Carlos, C.R. (2004). Towards Bureaucratic Reform: Issues and Challenges. Makati
City: Konrad Adenauer Foundation.

Carter, N. (1991), Learning To Measure Performance: The Use Of Indicators In
Organisations, Public Administration, VVol. 69, pp. 85-101.

Chenhall, R.H. (2003). Management Control Systems Design Within Its Organizational
Context: Findings From Contingency-based Research And Directions For The
Future. Accounting, Organizations and Society, 28(2-3), 127-168. Doi:10.1016/
s0361-3682(01)00027-7

251



Chin, J. (2011). History and Context of Public Administration in Malaysia. E. M.
Berman (Der.). Public Administration In Southeast Asia: Thailand, Phillipines,
Malaysia, Hong Kong And Macao iginde (ss. 143-154). New York: CRC Press.

City of Tshwane (2021). City of Tshwane’s Reviewed Integrated Development Plan
2021/26 and 2021/22 Service Delivery and Budget Implementation Plan (SDBIP)
Scorecard, Giiney Afrika.

Cochrane, A. (1993). From Financial Control To Strategic Management: The Changing
Faces of Accountability In British Local Government. Accounting, Auditing &
Accountability Journal. Vol.6 No.3. Doi: https://doi.org/10.1108/09513579310
042551

Coutard, O. and Rutherford, J. (2009). Les Réseaux Transformés Par Leurs Marges:
Développement Et Ambivalence Des Techniques ‘Décentralisées’. Flux-Cahiers
Scientifiques Internationaux Réseaux et Territoires, Avril-Septembre 2009, No.
76/77, pp. 6-13.

Kamu Yonetiminde Uygulanabilirligi (Yayimlanmamig Doktora Tezi). Gazi
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Yonetimi Anabilim Dali, Ankara.

Cetin, D. (2006). Performans Yonetim Sistemi ve Performans Degerlendirme Stireci
Sonuclarimn Cegitli Insan Kaynaklart Yonetimi Islevlerinde Karar Almaya
Etkileri Ve Bir Uygulama Ornegi (Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi). Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Y6netimi Anabilim Dal1, Istanbul.

David, K.C. (2004). Rebuilding the Integrity of the Bureaucracy. Domingo, Ma. Oliva
Z. (Der.). The Civil Service Commission and the Commission on Audit: Self-
Assessments and Alternative Views and Assessments (2001-1004). Quezon City:
University of the Philippines Press, pp. 1-18.

Davidson, J. (2014). “Top Contractor Official Leaves As Contracting Out Falls And
Contracting Officers Increase”. Washington Post (Ingilizce). (19 Ocak 2014).
[Ziyaret tarihi: 27.05.2022].

DiMaggio, P. and Powell, W.W. (1983). The Iron Cage Reuvisited: Collective
Rationality and Institutional Isomorphism In Organizational Fields. American
Sociological Review, Vol. 48, No. 2, pp. 147-160.

Dimock, M.E. (1954). “Amme Idaresinde Yeni Gelismeler”, Ceviren Cemal Mihgioglu.
Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 9, No: 1, $.59-71.

252



Domingo, M.O.Z. and Reyes, D.R. (2011). Performance Management Reforms in the
Philippines. E. M. Berman (Der.). Public Administration In Southeast Asia:
Thailand, Phillipines, Malaysia, Hong Kong And Macao i¢inde (ss. 303-354).
New York: CRC Press.

Dunleavy, P. (2007). Explaining the Privatisation Boom: Public Choice Versus Radical
Approaches. Public Administration, V. 64, pp.13-34. Doi: 10.1111/j. 1467-
9299.1986.tb00601.x.

Efficiency Unit (1988), Improving Management in Government: The Next Steps. A
Report to the Prime Minister. London: HMSO.

Esguerra, C.V. (2019). "New era dawns for Bangsamoro as stronger autonomy law
ratified". ABS-CBN  News (ingilizce). (25 Ocak 2019). [Ziyaret tarihi:
10.08.2021].

Fayol, H. (1954). General and Industrial Management. Second Edition (Translated By
Constance Storrs). London: Sir Isaac Pitman & Sons Ltd.

Ferreira, A. and Otley, D. (2009). The Design and Use of Performance Management
Systems: An Extended Framework for Analysis. Management Accounting
Research, 20(4), 263-282. D0i:10.1016/j.mar.2009.07.003

FNCCR (National Federation of Licensing Authorities and Boards). (2010). Analyse
Comparative De 31 Services D’Eau Potable. Département Eau & Assainissement.
https://www.oieau.fr/eaudoc/system/files/documents/44/224336/224336 _doc.pdf
[Ziyaret tarihi: 21.03.2022].

Fninou, B. et Meyssonnier, F. (2013). Un Systéme De Pilotage De La Performance
Publique a Dominante Managériale: Analyse De L’expérience De Dubali,
Politiques et Management Public [En ligne], Vol 30/2 | 2013, Institut de
Management Public (IDPM). ISBN: 978-2-7430-1538-1. Cevrimi¢i yaym: 28
Eylil 2015. http:// journals.openedition.org/pmp/6686 [Ziyaret Tarihi: 30 Eyliil
2021]

Galnoor, 1. (2010). Public Management In Israel: Development, Structure, Functions
and Reforms. Public Services and Quality: The Role of Employees. sf.341-360.
10.4324/9780203844960.

Gana Hiiktimeti (2014). Consolidated Report FOAT VI (2012) on the Assessment of
Metropolitan, Municipal and District Assemblies. 6th Cycle of FOAT 2012
Ministry of Local Government and Rural Development.

253



Gelman, A. (2018). Ethics In Statistical Practice and Communication: Five
Recommendations. Significance, 15, Doi: 10.1111/j.1740-9713.2018.01193.x .

Giangreco, A. and Vakkayil, J. (2016). Performance Appraisal Systems in the Middle
East. Pawan S. Budhwar ve Kamel Mellahi (Der.). Handbook of Human Resource
Management in the Middle East iginde (ss. 49-62). Cheltenham, UK-
Northampton, USA: Edward Elgar Publishing.

Gogoi, K. and Baruah, P. (2016). An Ethical Evaluation of Performance Appraisal
System. International Journal of Commerce and Management, ISSN 2231-492X.
6.

Grindle, M.S. (2004). Good Enough Governance: Poverty Reduction and Reform in
Developing Countries. Governance, 17 (4): 525-548.

Gulick, L. (1937). Notes On The Theory Of Organization. L. Gulick ve L. Urwick
(Der.). Papers On The Science Of Administration iginde (ss. 1-46) Institute of
Public Administration, Columbia University, New York. https://archive.org/
details/ paperson scienceo 00guli/ page/n3/mode/2up

Hagos, A. and Debela, T. (2012). Towards Results-Based Performance Management:
Practices and Challenges In The Ethiopian Public Sector. Journal of Business and
Administrative Studies (JBAS), 4. 79-127.

Hartel, C. (1993). Rating Format Revisited. Journal of Applied Psychology, Vol. 78, pp.
212-17.

Hassi, A. (2016). Human Resource Management in Morocco. Pawan S. Budhwar ve
Kamel Mellahi (Der.). Handbook of Human Resource Management in the Middle
East iginde (ss. 244-260). Cheltenham, UK-Northampton, USA: Edward Elgar
Publishing.

Healy, R.G. (2021). Notes on the History of Policy Analysis. Academia Letters, Article
3646. Doi: https://doi.org/10.20935/AL3646.

Hofstede, G. (1980). Management Control of Public and Not-for-Profit Activities.
IIASA Working Paper. WP-80-052

Holzer, M. and Yang, K. (2004). Performance Measurement And Improvement: An
Assessment Of The State Of The Art. International Review of Administrative
Sciences. Vol.70, No.1, pp. 15-31. Doi: https://doi.org/10.1177/00208523040
41228

254


https://doi.org/10.1111/j.1740-9713.2018.01193.x

Holzer, M., Charbonneau, E. and Kim, Y. (2009). Mapping The Terrain Of Public
Service Quality Improvement: Twenty-Five Years Of Trends And Practices In
The United States. International Review of Administrative Sciences, VV0.75, No.3,
pp.403-418. D0i:10.1177/0020852309341330

Hood, C.C. (1991). A Public Management For All Seasons. Public Administration, V.
69, pp. 3-19.

House of Commons. (2011). Departmental Business Plans. 37th Report. https://pub
lications.parliament.uk/pa/cm201012/cmselect/cmpubacc/650/65002.htm [Ziyaret
tarihi: 11.04.2022].

Hyndman, N. and Anderson, R. (1995). The Use Of Performance Information In
External Reporting: An Empirical Study Of UK Executive Agencies. Financial
Accountability & Management, 11 (1), 1-17.

IMD (2022). Methodology And Principles Of Analysis. https://www.imd.org/global
assets/wcc/docs/release-2021/methodology-and-principles-wcc-2021.pdf [Ziyaret
tarihi: 11.04.2022].

IRS, (1996). Using Human Resources To Achieve Strategic Objectives, IRS
Management Review, July, pp.21-32.

ISI.  (1985). ISI Declaration on Professional Ethics. https://www.isi-
web.org/node/146/pdf [Ziyaret tarihi: 11.04.2022].

[HA. (2022). "Oliim Sagan Dereye ‘Tertemiz Akiyor’ Raporu Verdiler, CIMER’i de
Kandirdilar". Internethaber.com (Tiirkge). (10 Nisan 2022). https://www.inter
nethaber.com/olum-sacan-dereye-tertemiz-akiyor-raporu-verdiler-cimeri-de-kandi
rdilar-2246223h.htm [Ziyaret tarihi: 10.04.2022].

Jahan, F. (2006). Public Administration In Bangladesh, Centre For Governance Studies
Working Paper Series CGS WP 1. Dhaka: BrRAC University.

Jeannot, G. and Guillemot, D. (2013). French Public Management Reform: An
Evaluation. International Journal of Public Sector Management, Emerald, V. 26
No. 4, pp.283-297. Doi: 10.1108/IJPSM-04-2012-0047.

Kane, J.S. (1996). The Conceptualisation and Representation of Total Performance
Effectiveness, Human Resource Management Review, Summer, Volume 6, Issue
2, pp. 123-145. ISSN 1053-4822. Doi: https://doi.org/10.1016/S1053-4822(96)
90016-9.

255



Kaplan, R.S. and Norton, D.P., (1992). The Balanced Scorecard—Measures that Drive
Performance. Harvard Business Review 70(1): 71-91.

Kaplan, R.S. and Norton, D.P., (1996). The Balanced Scorecard, Translating Strategy
Into Action. Harvard Business Review Press.

Keerasuntonpong, P., Manowan, P. and Shutibhinyo, W. (2019), "Reforming
Government Public Accountability: The Case of Thailand", Journal of Public
Budgeting, Accounting & Financial Management, Vol. 31 No. 2, pp. 237-
263. Doi: https://doi.org/10.1108/JPBAFM-05-2018-0051

Kerssens, I, Van Drongelen, C. and Fisscher, O. (2003). Ethical Dilemma In
Performance Measurement. Journal of Business Ethics, VVol. 45 No. 1, p. 51.

Kloot, L. (1999). Performance Measurement and Accountability in Victorian Local
Government. International Journal of Public Sector Management, 12 (7): 565-
584.

Kogberber, S. (2008). Diinyada ve Tiirkiye’de Denetim Etigi. Sayistay Dergisi, Say1:68,
Ocak-Mart, Ankara.

Kolgak, M. (2018). Tiim Alanlar I¢in Meslek Etigi. 4. Baski, Ekin Basim Yaym
Dagitim, Bursa.

Koyuncu, E. (2011). Yerel Yonetimlerde Performans Ydnetimi Uygulamasi: Ingiltere
ve Tiirkiye Ornekleri. Cagdas Yerel Yonetimler, Cilt 20, Say1 1 Ocak 2011, s. 53-
82.

Koseoglu, O. ve Sen, M.L. (2014). Kamu Sektériinde Performans Ydnetimi: Politikalar,
Uygulamalar ve Sorunlar. Akademik Incelemeler Dergisi, Cilt. 9, Say1. 2, s. 113-
136.

Laegreid, P., Roness, P.G. and Rubecksen, K. (2008). Performance Information And
Performance Steering; Integrated System Or Loose Coupling. Van Dooren, W. &
Van De Walle, S. (Der.) Performance Information in the Public Sector: How It Is
Used i¢inde. Basingstoke, Palgrave McMillan.

Laski, H.J., (1930). The Limitations of the Expert. Harpers’ Magazine, December 1930,
p. 106.

Latham, G.P. and Locke, E.A. (1979). Goal Setting—A Motivational Technique That
Works. Organizational Dynamics, 8(2), 68-80. Doi: https://doi.org/10.1016/0090-
2616 (79)90032-9

256



Le Nedic, T. (2009). La Performance Dans Le Secteur Public: Outils, Acteurs Et
Stratégies — L Expérience De La Ville De Paris (Mémoire de Master 2). Ecole des
Mines de Paris. https://www.focusintl.com/066-memoire_tn.pdf [Ziyaret Tarihi:
15 Nisan 2022].

Locke, E.A. (1969). Purpose Without Consciousness: A Contradiction. Psychological
Reports, 25, 991-1009.

Locke, E.A., Shaw, K.N., Saari, L.M. and Latham, G.P. (1981). Goal Setting and Task
Performance:1969-1980. Psychological Bulletin. https://www.academia.edu/
26293649/Goal_setting_and_task_performance_1969 1980 [Ziyaret Tarihi: 05
Subat 2022].

Locke, E.A. and Latham, G.P. (1991). A Theory of Goal Setting & Task Performance.
The Academy of Management Review, 16. Doi: 10.2307/258875.

Loeffler, E. and Bovaird, T. (2018). Public Administration Characteristics And
Performance In EU28: United Kingdom. Doi: 10.2767/96820.

Lonti, Z. and Gregory, R. (2007). Accountability or Countability? Performance
Measurement in the New Zealand Public Service, 1992-2002. Australian Journal
of Public Administration. Vol. 66. pp.468-484. Doi: 10.1111/j.1467-8500.2007.
00557 .x.

Lorsuwannarat, T. and Buracom, P. (2011). Performance Management Reforms in
Thailand. E. M. Berman (Der.). Public Administration In Southeast Asia:
Thailand, Phillipines, Malaysia, Hong Kong And Macao i¢inde (ss. 95-112). New
York: CRC Press.

Luthuli, T.B. (2005). Performance Measurement As A Public Policy Implementation
Tool In The South African Public Service. A Thesis submitted in partial fulfilment
of the requirements for the Degree of Doctor of Philosophy (PhD) in Public
Affairs. University of Pretoria, Pretoria, South Africa.
https://repository.up.ac.za/bitstream/handle/2263/24280/Complete.pdf?sequence=
6 [Ziyaret Tarihi: 24 Eyliil 2021].

Mafini, C. and Pooe, D. (2013). Performance Measurement in a South African
Government Social Services Department: A Balanced Scorecard Approach.
Mediterranean Journal of Social Sciences, 4. Doi: 10.5901/mjss.2013.v4n14p23.

257



Malmi, T. and Brown, D.A. (2008). Management Control Systems As A Package:
Opportunities, Challenges And Research Directions. Management Accounting
Research, 19, pp.287-300. Do0i:10.1016/j.mar.2008.09.003

Maslow, A. H. (1943). A Theory of Human Motivation. Psychological Review, Vol. 50.
p. 370-396.

Maurel, C., Carassus, D., Favoreu, C. and Gardey, D. (2014). Characterization And
Definition of Public Performance: An Application To Local Government
Authorities. Gestion et Management Public, 2(3), 23-44. Doi: https://doi.org/10.
3917/ gmp.023.0023

MAV (1993). A Guide to Performance Indicators in Local Government. Municipal
Association of Victoria, Victoria, Avustralya.

MAYV (2019). Strategic Plan 2019-21. Municipal Association of Victoria, Victoria,
Avustralya.  https://www.mav.asn.au/__data/assets/pdf_file/0017/22733/MAV _
SWP_2019-21_FINAL@010519.pdf [Ziyaret Tarihi: 29 Eyliil 2021].

MAYV Procurement, (2010). Recruitment Services Buyers Guide. Victoria, Avustralya.
https://www.mav.asn.au/what-we-do/procurement/documents-procurement/RS80
17-Recruitment-Services-Buyers-Guide.pdf [Ziyaret Tarihi: 30 Ekim 2021]

MAV, Victorian Local Governance Association (VLGA), Local Government Victoria
(LGV), Local Government Professionals (LGPro), (2012). Good Governance
Guide-Helping Local Governments Govern Better. Municipal Association of
Victoria, Victoria, Avustralya. https://www.mav.asn.au/ _ data/ assets/
pdf_file/0007/28681/Good-Governance-Guide.pdf ~ [Ziyaret Tarihi: 30 Ekim
2021]

MAV (2017). Annual Report 2017. Municipal Association of Victoria, Victoria,
Avustralya.  https://www.mav.asn.au/__data/assets/pdf file/0018/4428/2016-17-
annual-report. pdf [Ziyaret Tarihi: 26 Eyliil 2021].

MAV, ArcBlue Consulting (2017). Benchmarking To Enhance Council Procurement
Outcomes-A Snapshot of Local Government Procurement Within Victoria FY17.
https://www.mav.asn.au/what-we-do/procurement/documents-procurement/Bench
marking-to-enhance-council-procurement-outcomes.pdf [Ziyaret Tarihi: 27 Eyliil
2021].

MAYV (2018). Annual Report 2018-Section 2: Governance. Municipal Association of
Victoria, Victoria, Avustralya. https://www.mav.asn.au/__data/assets/pdf file/

258



0008/21959/2017-18-MAV-Annual-Report-Section-2-Governance-People.pdf
[Ziyaret Tarihi: 26 Eyliil 2021].

McDavid, J.C., Huse, I. and Hawthorn, L.R.L. (2006). Program Evaluation and
Performance Measurement: An Introduction to Practice. Thousand Oaks, Sage.
https://books.google.fm/books?id=7Y0gAQAAQBAJ&printsec=frontcover#v=on
epage&q&f=false [Ziyaret Tarihi: 02 Subat 2022].

Metzenbaum, S. (2015). Measuring And Improving Government Performance: Learning
From Recent US Experience. J. Wanna, H. Lee ve S. Yates (Der.) “Managing
Under Austerity, Delivering Under Pressure: Performance and Productivity in
Public Service” i¢inde (pp.43-78), Canberra: The Australian National University
Press. Doi: 10.22459/MUADUP.10.2015.04.

Meyer, J.W. and Rowan, B. (1977). Institutionalized Organizations: Formal Structure
As Myth and Ceremony. American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, pp. 340-
363.

Meyers, C. (2013). Professional Ethics. International Encyclopedia of Ethics. Doi: 10.
1002/9781444367072.wbiee685

Micheli, P., Neely, A. and Kennerley, M. (2005). The Roles Of Performance
Measurement In The English Public Sector. EGPA Conference, Bern.

Micheli, P. and Neely, A. (2010). Performance Measurement in the Public Sector in
England: Searching for the Golden Thread. Public Administration Review, 70 (4):
591-600.

Ministére De L’Economie Et Des Finances. (2017). Guide De La Performance, Edition
de Mars 2017. https://www.budget.gouv.fr/documentation/fid-download/29326

Nadiradze, A., Mariki, L., Claude, M. and Owusu, G. (2016). Performance
Management Systems In The UK'’s Public Sector. Consultancy Project For The
Institutional Capacity Of The State Division Inter-American Development Bank.
The London School Of Economics And Political Science.

Naschold, F. und Bogumil, J. (2000). Modernisierung des Staates: New Public
Management In Deutscher Und Internationaler Perspektive. Leverkusen, Leske &
Budrich.

Nathan, R.P. (2005). Presidential Address: “Complexifying” Performance Oversight In
America's Governments. Journal Of Policy Analysis And Management, Vol.24,
No.2, pp. 207-215. Doi: https://doi.org/10.1002/pam.20085

259



National Center for Public Productivity (NCPP). (2003). Citizen-driven Government
Performance: Case Studies And Curricular Resources, Rutgers University:
Newark. http://web.pdx.edu/~stipakb/download/PA555/CitizenDrivenGovtPerfor
mance. pdf [Ziyaret Tarihi: 02 Mayis 2022]

Nemec, J., Merickova, B. and Ochrana, F. (2008). Introducing Benchmarking In The
Czech Republic And Slovakia, Public Management Review, Volume:10 No:5,
pp.673-684, Doi: 10.1080/14719030802264424.

Neuse, S.M. (1978). The Public Service Ethic and the Professions in State Government.
Southern Review of Public Administration, V. 1, No.4, pp.510-528.
http://www.jstor.org/stable/40859911

Nigro, F.A. (1970). Modern Public Administration. Harper & Row; New York.
https://archive.org/details/modernpublicadmiOOnigr

NIEIR-Stanley&Co. (2019). Making The Most Of Our Opportunities: A Report For The
Municipal Association Of Victoria. https://www.mav.asn.au/__data/assets/
pdf_file/0017/22238/NIEIR-and-Stanley-Making-the-Most-of-Our-Opportunities-
Full-Report-Jan-2019.pdf [Ziyaret Tarihi: 30 Eyliil 2021].

Nooi, P.S. (2011). Decentralisation and Local Government in Malaysia. E. M. Berman
(Der.). Public Administration In Southeast Asia: Thailand, Phillipines, Malaysia,
Hong Kong And Macao iginde (ss. 155-169). New York: CRC Press.

Novak, W.J. (2009). Public-Private Governance: A Historical Introduction. J. Freeman
ve M. Minow (Der.), Government By Contract, Outsourcing and American
Democracy iginde (ss.23-40), Cambridge, MA: Harvard University Press.

OCDE, (1994). La Gestion Des Performances Dans L'Administration. Mesures Des
Performances et Gestion Axée Sur Les Résultats, Etude PUMA Nr 3, OCDE,
Paris.

OECD, (1997). In Search of Results: Performance Management Practices, OECD,
Paris.

OECD, (2004). Trends in HRM Policies in OECD Countries: An Analysis of the Results
of the OECD Survey on Strategic HRM, OECD, Paris.

OECD, (2005). Performance-related Pay Policies for Government Employees, OECD,
Paris. https://books.google.com.tr/books?id=GnbghjvEqOwC&printsec=frontcov
er&source=kp_read_button&hl=en&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false [Ziyaret
Tarihi: 09 Subat 2022]

260



OECD, (2013). Synergies for Better Learning: An International Perspective on
Evaluation and Assessment. Paris: OECD Publishing. http://www.oecd.org/
education/school/synergies-for-better-learning.htm

Osborne, D. and Gaebler, T. (1992). Reinventing Government, Addison-Wesley,
Boston.

Otley, D., (1999). Performance Management: A Framework For Management Control
Systems Research. Management Accounting Research 10, 363-382.

Ozgen, H., Oztiirk, A. ve Yalgm, A. (2005). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Nobel
Kitabevi, Adana.

Oztas, N. ve Giirciioglu, S. (2018). Tiirk Kamu Y®&netiminde Performans Yonetimi:
Milli Egitim Bakanligi Ornegi. Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 5,
Say1 14, s. 537-549. https://dergipark.org.tr/tr/pub/gusbd/issue/39212/402472

Patrick, B. (2013). Ethics and Performance Management: Assessing Critical Elements
of No Child Left Behind Performance Reforms, Public Integrity, 15:3, 221-
242, Doi: 10.2753/PIN1099-9922150301

Perret, B. (2006). De L’¢chec De La RCB a la LOLF. Revue Frangaise
d’Administration Publique, No. 117, sf. 31-42.

Pieper, A. (2012). Etige Giris. Cevirenler: Veysel Atayman-Goniil Sezer, Ayrinti
Yayinlari, Ankara.

Pollitt, C. (1993). Managerialism and the Public Services: Cuts or Cultural Change in
the 1990s? Oxford: Blackwell.

Pollitt, C. and Bouckaert, G. (2004). Public Management Reform: A Comparative
Analysis. Oxford: Oxford University Press.

Project on Government Oversight (POGO) (2011). Bad Business: Billions Of Taxpayer
Dollars Wasted On Hiring Contractor. Washington, DC: Project on Government
Oversight. Url: http://www.pogo.org/our-work/reports/2011/co-gp-20110913.html
[Ziyaret Tarihi: 14 Mayis 2022].

Renou, Y. (2015). Performance Indicators And The New Governmentality Of Water
Utilities In France. International Review Of Administrative Sciences, 83, pp. 1-19.
Doi: 10.1177/0020852315589696.

Reyes, D.R. (2011). History and Political Context of the Development of Public

Administration in the Philippines. E. M. Berman (Der.). Public Administration In

261


https://doi.org/10.2753/PIN1099-9922150301

Southeast Asia: Thailand, Phillipines, Malaysia, Hong Kong And Macao iginde
(ss. 303-354). New York: CRC Press.

Rivlin, A.M. (1992). Reviving The American Dream, Washington, DC: Brookings
Institution Press.

Roché, S. (2008). Performance Management in France: A Police or an Electoral Issue?.
Policing, Volume 2, Number 3, pp. 331-339. Doi: 10.1093/police/pan032.

Ross, L. (2011). Public Sector Performance:A Global Perspective. London: Chartered
Institute of Management Accountants-CIMA. ISBN: 978-1-85971-711-0 (PDF).
https://www.cimaglobal.com/Documents/Thought_leadership_docs/ NHS-public-
sector/public_sector_report_web_oct_2011.pdf [Ziyaret Tarihi: 30 Mart 2022]

Sakapurnama, E. (2012). The Challenges and Obstacles In Measuring Performance For
Public Sector Organisation: Study In Indonesia. Proceedings of 19th International
Bussiness Research Conference 2012. Available at SSRN:
https://ssrn.com/abstract=2178118 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2178118

Simon, H.A., Smithburg, D.W. and Thompson, V.A. (1991). Public Administration (1st
ed.). Routledge. Doi: https://doi.org/10.4324/9781315127705

Simons, R.L. (1995). Levers Of Control: How Managers Use Innovative Control
Systems To Drive Strategic Renewal. Harvard Business School Press Book,
Boston (Mass.).

Siska, L. (2015). The Concept of Management Control System and Its Relation to
Performance Measurement. Procedia Economics and Finance, 25, 141-
147. D0i:10.1016/s2212-5671(15)00722-4

Smith, P.C. and Goddard, M. (2002). Performance Management and Operational
Research: A Marriage Made In Heaven? Journal of the Operational Research
Society, 53(3):247-255. Doi: https://doi.org/ 10.1057/palgrave.jors.2601279

Stephen, J., Martin, R. and Atkinson, D. (2011). See-through Whitehall: Departmental
Business Plans one year on. Institute for Government. p7-26

Sumer, H.C. and Knight, P.A. (1996). Assimilation And Contrast Effects In
Performance Ratings: Effects Of Rating The Previous Performance On Rating
Subsequent Performance. Journal of Applied Psychology, Vol. 81, pp. 436-42.

Summermatter, L. and Siegel, J.P. (2009). Defining Performance In Public

Management: Variations Over Time And Space. Paper for IRSPM XXIllI,

262



Copenhagen, 6 — 8 April 2009. https://www.alexandria.unisg.ch/53071/1/Defining
%20 Performance_IRSPM.pdf [Ziyaret Tarihi: 09 Subat 2022]

Talbot, C. (2010). The Evolving System of Performance and Evaluation Measurement,
Monitoring, and Management in the United Kingdom. The World Bank ECD
Working Paper Series No. 24.

Tallaki, M. and Bracci, E. (2019) NPM Reforms and Institutional Characteristics In
Developing Countries: The Case of Moroccan Municipalities, Journal of
Accounting in Emerging Economies, Vol. 9 Issue: 1, pp.126-147,
https://doi.org/10.1108/JAEE-01-2018-0010

Tataroglu, M. (2017). Bilgi Caginda Kamu Yénetiminin Denetimi. Kitapana Yayinevi,
[zmir.

Tessier, S. and Otley, D. (2012). A Conceptual Development of Simons’ Levers of
Control Framework. Management Accounting Research, 23(3), 171-185.
D0i:10.1016/j. mar.2012.04.003

The Ministry of Modernisation. (2006). Ethical Guidelines For The Public Service.
https://www.regjeringen.no/globalassets/upload/kilde/fad/bro/2005/0001/ddd/pdfv
/281750-etiske_retningslinjer_engelsk_revidert.pdf

Transparency International (2022). Corruption Perceptions Index 2021. ISBN: 978-3-
96076-198-3.  https://images.transparencycdn.org/images/CP12021_Report_EN-
web.pdf [Ziyaret Tarihi: 05 Nisan 2022]

Trukhmanov, V.B., Pervushkina, E.A., Statuev, A.A., Belov, V.N. and Volodin, A.M.
(2021). System Of Key Performance Indicators As A Method For Executive
Decision-making. E3S Web of Conferences, 296 (2021) 02003. Doi:
https://doi.org/10.1051/ e3sconf/202129602003

Tural, M. (2007). Orgiitlerde Performans Yénetimi: Bir Kamu Kurulusundaki
Performans Degerleme Sisteminin Incelenerek Karsilagilan Sorunlarin Tespit Ve
Coziimiine Yonelik Bir Arastirma (Yayimmlanmamis Doktora Tezi). Cukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dal1, Adana.

Tzur, R. and Cohen, N. (2018). The Ongoing Israeli Civil Service Reform: Comparing
Current Achievements To Past Attempts. Revue Francaise D’Administration
Publique, No 168, 2018, p.943-956. Doi: https://doi.org/ 10.3917/rfap.168.0943
Url:  https://www.cairn.info/revue-francaise-d-administrati on-publique-2018-4-
page-943.htm [Ziyaret Tarihi: 21 Aralik 2021]

263



United Nations. (2014). E-Government Survey: E-Government For The Future We
Want. Department of Economic and Social Affairs. New York.
https://publicadministration.un.org/egovkb/en-us/Reports/UN-E-Government-Sur
vey-2014 [Ziyaret Tarihi: 21 Nisan 2022].

U.S. Senate, (1951). Ethical Standards in Government. Report, 82nd Cong., 1st session.
Committee on Labor and Public Welfare, Subcommittee on Ethical Standards.

Van de Ven, A.H. and Ferry, D.L. (1980). Measuring And Assessing Organizations.
New York: John Wiley.

Van Dooren, W., Bouckaert, G. and Halligan, J. (2010). Performance Management In
The Public Sector. London/New York: Routledge. Doi: 10.13140/2.1.2299.9682.

Verbeeten, F.H.M. and Speklé, R.F. (2015). Management Control, Results-Oriented
Culture and Public Sector Performance: Empirical Evidence on New Public
Management. Organization Studies, 36 (7), 953-978. Doi:
10.1177/0170840615580014

Vieg, J.A. (1949). The Growth of Public Administration. Fritz Morstein Marx (Der.).
Elements of Public Administration_Fourth Printing i¢inde (ss. 3-26). New York:
Prentice Hall Inc.

Vignieri, V. (2018). Performance Management In The Public Sector. A. Farazmand
(Ed.), Global Encyclopedia of Public Administration, Public Policy, and
Governance kitab1 i¢inde (ss.1-8). Springer International Publishing. Doi:
https://doi.org/10.1007/978-3-319-31816-5_3480-1

Waxin, M. and Bateman, R. (2009). Public Sector Human Resource Management
Reform Across Countries: From Performance Appraisal to Performance
Steering?. European Journal of International Management-EUR J INT MANAG,
C.3S.4,5.495-511. Doi: 10.1504/EJIM.2009.028852.

Wayne, S.J. and Liden, R.C. (1995). Effects Of Impression Management On
Performance Ratings: A Longitudinal Study. The Academy of Management
Journal, Vol. 38 No. 1, pp. 232-60

Werhane, P. (1999). Moral Imagination and Management Decision Making. New York:
Oxford University Press.

White, L.S. (1971). Systems Analysis and Management Decisionmaking. Alfred P.
Sloan School of Management Working Paper, Massachusetts Institute of
Technology, Cambridge, Massachusetts.

264



White, L.D. (1948). Introduction to the Study of Public Administration (third edition).
New York: Macmillan Company.

Wilson, W. (1887). The Study of Administration. Political Science Quarterly, Vol. 2,
No. 2 (Jun., 1887), pp. 197-222 Published by: The Academy of Political Science
Stable URL.: https://www.jstor.org/stable/2139277 [Ziyaret Tarihi: 06 Ocak 2022]

Winstanley, D. (1991). Recruiting Strategies And Managerial Control Of Technological
Staff. C. Smith, D. Knights ve H. Wilmott (Der.), White Collar Work iginde.
Macmillan, Basingstoke.

Winstanley, D. and Stuart-Smith, K. (1996). Policing Performance: The Ethics Of
Performance Management. Personnel Review, 25(6), 66-84. Doi: 10.1108/004834
89610148545

Winstanley, N.B. (1980). Legal And Ethical Issues In Performance Appraisals. Harvard
Business Review, Vol. 58 No. 6, p. 186.

Yayman, H. (2005). Tiirkiye nin Idari Reform Politigi (Yaymmlanmamis Doktora Tezi).
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Yonetimi ve Siyaset Bilimi
(Yonetim Bilimi) Anabilim Dali, Ankara.

Yeoh, T. (2011). Performance Management Reforms in Malaysia. E. M. Berman (Der.).
Public Administration In Southeast Asia: Thailand, Phillipines, Malaysia, Hong
Kong And Macao iginde (ss. 193-209). New York: CRC Press.

Yiiksel, C. (2010). Devlette Etik: Diinyada ve Tiirkiye 'de Kamu Yonetiminde Etik, Yasal
Altyapt ve Uluslararast Uygulamalar. Istanbul: Bogazici Universitesi Yayinevi.

Zakaria, H.B. (2014). Performance Management and Local Government Administration
in Ghana: The Case of the District Development Facility and the Functional
Organisational Assessment Tool, A Thesis Submitted to the University of
Manchester for the Degree of Doctor of Philosophy in the Faculty of Humanities.
Manchester: University of Manchester Institute for Development Policy and
Management (IDPM).

https://papi.org.vn/eng/bao-cao/
https://en.wikipedia.org/wiki/Ethiopia
https://tr.wikipedia.org/wiki/Gana
https://tr.wikipedia.org/wiki/G%C3%BCney_Afrika_Cumhuriyeti
https://en.wikipedia.org/wiki/United_Arab_Emirates

265


https://papi.org.vn/eng/bao-cao/
https://en.wikipedia.org/wiki/Ethiopia
https://tr.wikipedia.org/wiki/Gana
https://tr.wikipedia.org/wiki/G%C3%BCney_Afrika_Cumhuriyeti
https://en.wikipedia.org/wiki/United_Arab_Emirates

https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/performance/59512
https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/ethique/31388#definition
https://www.britannica.com/topic/public-administration
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/profession
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/business-ethics
https://psychology.wikia.org/wiki/Ethos [Ziyaret Tarihi: 24 Aralik 2020].
https://www.transparency.org/en/cpi [Ziyaret Tarihi: 22.03.2022]
https://worldcompetitiveness.imd.org/rankings/wcy
https://img.scoop.co.nz/media/pdfs/1005/PressRelease_002.pdf
https://www.imd.org/globalassets/wcc/docs/release-2021/methodology-and-principles-
wce-2021.pdf

266


https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/performance/59512
https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/ethique/31388#definition
https://www.britannica.com/topic/public-administration
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/profession
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/business-ethics
https://www.transparency.org/en/cpi
https://worldcompetitiveness.imd.org/rankings/wcy
https://img.scoop.co.nz/media/pdfs/1005/PressRelease_002.pdf

