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KAMUDA PERFORMANS YONETIMI VE AVRUPA
BiRLIGININ PERFORMANS YONETIM MODELI

Erhan KOYUNCU *

OZET

Bu makalenin konusu kamu sektériinde performans yonetimini ve Avrupa Birli-
ginin performans ydénetim modeli olan Ortak Olciim Cercevesidir (CAF). Burada per-
formans yonetimini kavrami ve pratigi, 6zellikle kamu sektériinde performans yoneti-
mi literatlirl taranarak ve farkl modeller tetkik edilerek incelenmektedir. Bu makale,
performans yonetimi ve denetiminin lzerinde anlasilmis bir anlaminin olmadidinin ve
bunlarin anlaminin zamana, lilkeye ve devletin toplumdaki rolii konusundaki anlayisa
gore dedistiginin altini gizmektedir. Performans denetim modelleri baslangigta 6zel
sektor igin gelistirilmistir ancak gliniimiizde bazi uyarlamalarla kamu sektoriinde de
uygulanmaktadir.

Ayrica bu galismada, AB'nin performans yonetimine yaklasimi ve Uye Ulkelere
tavsiye edilen ve minhasiran kamu sektériinde uygulanmak Uzere gelistirilen AB'nin
performans yonetimi modelinin (CAF) kullanimi tizerine inceleme de bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Performans yonetimi, kamu sektdriinde performans yne-
timi, kalite yonetimi, kalite 6lgiim metotlari, Ortak Olclim Cercevesi

ABSTRACT

Performance Managment in Public Sector and Performance Managment
Model of the European Union

This article is about performance management in public sector and Common
Assessment Framework (CAF) which is performans management model of European
Union. It examines the concept and practice of performance management thorough
an examination of different models, in the literature, especially on the public sector. It
highlights that performance measurement and management have no agreed meanings
and are changing according to time, country and the understanding of government’s
role in society. Performance measurement models developed initially for the private
sector, have now been applied to the public sector but with some adaptation.
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There is also an examination of the European Union approach to performance
management and specifically the use of the Common Assessment Framework (CAF)
which is recommended for use within the EU because it was designed specifically for
public organisations.

Key Words: Performance management, performance management in public
sector, quality management, quality measurement methods, Common Assessment

Framework (CAF)

1. GIRIS

1970’lerdeki ekonomik krizden sonra geleneksel kamu ydnetimi anlayisi
sosyal ve ekonomik problemleri c6zmekte basarisiz oldugu icin artarak eles-
tirilmistir (Lane&Ersson, 1994: 7-8). Bu elestirilerin sonucu olarak bazi Ulke-
lerde, Ozellikle Reagan ydnetiminde Amerika Birlesik Devletleri'nde, Thatcher
ybnetiminde Birlesik Krallik'ta devlet kiigultilmus ve geriye kalan kamu sekt6-
riniin de daha etkin calismasi icin baski artmistir. Bu slirecte, esas amag biitce
giderlerini azaltmak ve kamu sektoriiniin etkinlik ve verimliligini artirmaktir. Bu
yeni kamu yonetimi anlayisinin Ozal déneminden baglayarak Tiirkiye'de kamu
sektériinii etkiledigi ve performansa dayall yénetim anlayisinin basta Icisle-
ri Bakanhdi, Saglik Bakanligi ve Emniyet Genel Mldiirliigi olmak lizere bazi
kamu kurumlarinda yiritllen bir takim projelerle hayata gegirilmeye calisildigi
gorilmektedir (Celik vd., 2008).

Kamu yonetimindeki bu yeni anlayis “yeni kamu ydnetimi” (NPM) yak-
lasimi olarak bilinmektedir (Hood, 1991). Bu yaklasimin sonucu olarak OECD
tlkeleri basta olmak Uzere birgok Ulkede yiritilen reform programlar sonucu
bazi kamu kuruluslarinin yapisi ve statiisii degistirilmis veya bunlar tamamen
Ozellestirilmistir (Bilgin, 2007: 53). OECD’nin (1997) kamu y6netimi servisi
olan PUMA, ilkelerin kamu ydnetimi reformlar arasinda énemli igerik, bi-
ylklik ve yaklasim farkliliklari olmasina ragmen, hepsinin daha az merkezi
kamu yonetimi anlayisi gergevesinde performansa dayall yonetim kiilttir( ge-
listirmeyi amacladiklarini savunmaktadir. Bu trend hem merkezi hem de yerel
yonetimleri etkilemistir. Performans yonetimi Bati lilkelerinde merkezi ve yerel
diizeyde kamu sektoriinde, hesap verme, kontrol ve kaynak dagitimi amaciyla
kullaniimaktadir.

Bu calismada performans yonetimi kavrami ve pratigi, 6zellikle kamu
sektoriinde performans yonetimi literatlri taranarak ve farkli modeller tetkik
edilerek incelenmektedir. Performans denetim modelleri baslangicta 6zel sek-
tor igin gelistirilmistir ancak gliniimizde baz uyarlamalarla kamu sektoriinde
de uygulanmaktadir. Bu makalede AB'nin performans yonetimine yaklagimi-
ni yansitan, miinhasiran kamu sektoériinde uygulanmak Ulzere gelistirilen ve
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AB lilkelerine tavsiye edilen Ortak Olgiim Cercevesi (CAF) modelinin kullanimi
Uzerinde durulacaktir. CAF modeli 6zellikle segilmistir clinkii AB Turkiye'deki
kamu yénetimi reformu siirecinde etkili olan en giiclii digsal etkendir. Ilk olarak
performans yonetimi alanindaki literatiir taranacak, daha sonra da AB’nin per-
formans yonetimine bakisi ve onun bu alanda modeli olan CAF anlatilacaktir.

2. KAMU SEKTORUNDE PERFORMANS YONETIMI
2.1.Performans Yonetimi Nedir?

Performans tek ve net bir tanimi olan bir kavram degildir. Talbot'un (2007:
496-501) isaret ettigi gibi performansin hesap verebilirlik, agiklik, hizmet odak-
ik, kullanicilarin segme hakki, misteri memnuniyeti, etkinlik, sonug odaklilik,
etkililik, kaynak tahsisi ve kamu degeri yaratmak gibi farkli yonleri ve anlamlari
vardir. Curistina (2005: 131) performans ydnetimini, hedeflerin ve amaclanan
neticelerin net olarak belirtildigi, yoneticilerin bunlara ulasabilmek icin serbest
birakildigi, gercek performansin 6lclildiigu ve raporlandidi bu bilgilerin prog-
ram biitcelemede, faaliyetlerde, ceza ve ddevlerde esas alindigi bir yonetim
bicimi olarak tanimlamaktadir. Performans yonetimi, isletmenin/idarenin per-
formansiyla ilgili sonuglardan dolayi hesap verebilir olmasini ve bu sonuglarin
sorumlulugunu Ustlenmesini gerektirmektedir (Pollit & Bouckaert 2004: 126).
Ozetle performans ydnetimi, ekonomiklik, etkinlik ve verimlilik odakli bir yéne-
tim anlayisi olup, bu amacla élctilebilir hedefler koymayi ve bu hedeflere ula-
sihp ulasiimadiginin siirekli olarak 6lciimlenmesini zorunlu kilmaktadir (Bilgin,
2007: 53).

Performans yonetimi ve performans denetimi terimleri cogu zaman bir-
biri yerine kullanilmaktadir. Ancak Lebas’in ( 1995: 54) belirttigi gibi ikisi ayr
anlamdadir. Performans denetimi; anahtar basar kriterlerine gére dlgimle-
meyi, normalde olmasi gereken durumla gergek durumu, gegmis basari tren-
dine gbre mevcut durumu karsilastirmayi, potansiyel durumu, c¢ikti ve girdi
vb dlglimleri icermektedir. Performans yonetimi ise hizmet igi egitimi, takim
galismasini, diyalogu, yonetim seklini, yaklasimi, vizyon paylasimini, calisan-
larin katihmini, cok tarafli yarismayi, cesaretlendirmeyi ve ddillendirmeyi vb.
kapsamaktadir. Bu farkin alti gizildikten sonra bu makalede de bu iki terimin
zaman zaman birbiri yerine kullanabilecegini belirtmek gerekir.

Performans yonetimi literatlirli incelediginde bunun iki farkl kol Gizerin-
den yuriadiagiania goririz; bunlar bireysel ve kurumsal performans yonetimidir
(Talbot, 2007: 454). Ancak bilinmelidir ki bu bdlimde kurumsal performans
yonetimine, Ozellikle de kamu sektériindeki performans yonetimine odaklani-
lacaktir.
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Ayrica, performans ydnetiminin ne ise yaradigi ve performansla ilgili bilgi-
lerin hesap verebilirlik ve kaynak tahsisinde ne sekilde kullanilabilecedi lizerine
de bolca kaynak vardir. Mesela Bouckaert ve Halligan'a (2008: 85-93) gore
performans Olglimleri, kontrol ve sonuglari dederlendirmede kilavuz olarak
kullanilabilecegi gibi, yonetimsel ve politik islem ve eylemler icin sorumlulugu
Ustlenme veya ic ve dis hesap verme mekanizmasi olarak da kullanilabilir. De
Brujin’e (2002: 8) gore ise performans denetimi aciklik, 6grenme, yiikselme
ve cezalandirma aracidir.

Performans denetimi i¢ ve dis denetim olmak lzere iki sekilde uygulan-
maktadir. I¢ performans denetiminde yukaridan asagiya ve asagidan yukariya
olmak Uzere iki performans 6lgim yaklasimi vardir. Digsal performans denetimi
ise aciklik, bilgiler ve giktilarin tiketiciler, vatandaslar ve cikar gruplariyla pay-
lagiimasi anlaminda kullaniimaktadir (Bouckaert ve Halligan, 2008: 105-6).

2.2. Kamu Yonetimi Performansi ve Performans Denetiminin Te-
mel Prensipleri

Performans denetimi, dzellikle son 30 yilda kamu ydnetimi teorisinde ve
uygulamasinda 6ne ¢ikan kavramlardan biri haline gelmistir. Fakat kamu ku-
rumlarina, 6zel sektériin performans dlgim metotlarinin uygulamasinda bazi
zorluklar vardir. Clinkd, bir taraftan kamu kurumlarinin sundugu hizmetler igin
genellikle kar ve cret gibi finansal veriler bulunmamaktadir. Bu ylizden kamu
kesiminin hizmetlerinin giktisini ve sonuglarini 6lgmek zordur. Bu zorluk 6zel-
likle egitim ve saglik hizmetlerinde daha da artmaktadir. Diger taraftan bu
performans 6lgiim metotlari, kamu sekt6riiniin diristlik, esitlik, tarafsizlik,
aciklik gibi bazi 6nemli hedeflerini kapsamamaktadir. Bunlara ek olarak kamu
sektoriinde performans ydnetimi agisindan dider bazi énemli engeller de var-
dir. Mesela kamu sektorli yasal sinirlar igerisinde faaliyet géstermek zorunda-
dir. Bundan da 6te 6zel sektoriin sosyal sorumlulukla hareket etme zorunlu-
lugu yokken kamu sekt6rii bu sorumlulugu birinci planda tutmak zorundadir
(Talbot, 1999: 22-4)

Gergekte performans denetiminin amaci son derece basit bir soruya ce-
vap aramaktir: Organizasyon kullandidi kaynaklar sonucunda ne elde etmistir?
Fakat bunun dodru bir sekilde 6lclilmesi kamu sektorii icin oldukca karmasik
ve komplekstir. Bunun igin birgok metot olmakla birlikte, bu konudaki literatlr
incelendiginde genellikle iki model {izerinde odaklanildi§i goriilmektedir. Bun-
lar “Girdiler, Ciktilar ve Sonugclar Modeli” ile “Ekonomiklik Etkinlik ve Verimlilik
(Ug E modeli) Modelleri“dir. Ug E modeli yénetim siirecini aciklayan “girdi-cikti
modeli”"nden tiretilmistir. Bu modelde 6nceden belirlenmis hedefler ve 6nce-
liklere gore sonuglar kontrol edilmekte, girdiler yerine sonuglar dlciilmektedir.
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Girdi-gikti ydnetim modeli, organizasyonlarin galigma siiregleri hakkinda
genel bir bilgi vermektedir. Bu stireg stratejik hedeflerin belirlenmesiyle basla-
maktadir. Bunlar genellikle organizasyonun gorev tanimindan gikarilmaktadir.
Ikinci adim bu stratejik hedeflere gore daha agik bir sekilde operasyonel basari
kriterlerinin belirlenmesidir. Uclincii evre girdiler, faaliyetler ile ciktilari kapsa-
yan yonetimsel siirectir. Bu agsama para ve personel gibi girdilerin organizas-
yona koyulmasiyla baslar. Bunlar faaliyetlerde kullanilir ve hastanede tedavi
edilen hasta sayisi gibi ciktilar olarak neticelenirler. Dolayisiyla bu ydnetimsel
siirecte yOneticilerin 6nceligi en fazla ciktiyr elde edebilmek icin girdileri en iyi
sekilde kullanmak olmalidir. Yénetimsel siireg bittikten sonra da slireg devam
etmektedir. Clnkd ciktilar toplumu etkilemeye devam etmektedir. Sonuglar
sadece organizasyonun neyi basardigina bagl degil, giktilarin toplumda ne
etkiler yarattigi ile de ilgilidir. Bu agidan giktilarla sonuglari birbirinden ayir-
mak gerekmektedir. Son olarak da bu sonuglarin gevreye etkilerini géz 6nin-
de bulundurmamiz gerekmektedir. TUm bu stireglerden sonra karar alicilarin
bunlarla alakall bilgilendirilmesiyle siireg sonuglanmaktadir (Bouckaert & Van
Dooren, 2003: 129-30).

Bu modelden farkli performans kriterleri cikarilabilir ancak en gok kulla-
nilanlar ekonomiklik, etkinlik ve verimliliktir. Kamu sektoriinde ekonomiklik en
gok kullanilan kriterdir. Clinkii bunlari girdi maliyetlerine, biitgeye ve kullanilan
personel sayisina bakarak hesaplamak kolaydir. Bunlar pratikte 6rnegin hasta
basina maliyet, ¢op toplamada birim basina maliyet seklinde performans kri-
terleri olarak karsimiza gikabilir. Sayisal metotlarla etkinligi 6lgmek de kolaydir.
Zira tedavi edilen hasta sayisi, ¢oziilen sug sayisinda oldudu gibi cikti hesap-
lamasi da kolayca yapilabilmektedir. Bunlardan da girdilerin giktilara oranina
gbre hesaplanan organizasyonun etkinligi bulunabilir. Fakat ekonomiklik ve
etkinlik kriterleri herhangi bir organizasyonun gergek performansini 6lgmek
igin yeterli degillerdir. Organizasyonlarin basarisini tam olarak 6lgmek igin ¢ik-
tilarin gergek degerini esas alan verimlilik kriterlerine ihtiyacimiz vardir. Bunu
hesaplamak ise cok daha zordur. Clinkdi bunun hesaplanmasi icin, Gretilen ¢ik-
tilarin hizmetlerden faydalananlarin gergek ihtiyaglarini ne élglide karsiladigini
Olgmek gerekmektedir. Ayrica kamu sektoriinde verimlilik dlgiimiinde, gercek
ihtiyaclarin ne oldugunu belirlemek ve kamu hizmetlerinin sosyal etkilerini dlc-
mek gibi birgok problem vardir (Boland & Fowler, 2000: 419-20). Daha da
Onemlisi sonuglarin hesaplanmasi, kaliteyle ilgili hususlari da kapsamalidir ki;
bunu élgmek cok daha zordur. Bundan da 6te, kamu sektériinde kamu hizmet-
lerinin sunumu, birbiriyle etkilesim iginde birgok organizasyon tarafindan yapil-
digindan ayri ayri birimlerin performansini hesaplamak neredeyse imkansizdir.
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Tim bu yukarida sayilan hususlar kamu sekt6riinde performans 6lglimiini gok
karmagsik hale getirmektedir.

Bir diger 6nemli soru, performans 6lglimiinde kullanilacak basari kri-
terlerini ve standartlarini kimin belirleyecedidir. Mesela siyasetciler, kamuo-
yuna kendi politikalarinin ne kadar basarili oldugunu gostermek igin, Avrupa
Birligi'nin karbondioksit emisyonu kriterinde oldugu gibi birtakim popliler ba-
sari kriterleri koyabilirler. Dider taraftan, yemek zincirinde miisaade edilecek
en fazla diyoksin miktarini belirlemede oldugu gibi tamamen bilimsel veriler
kullanilarak basari kriterleri olusturulabilir. Fakat genellikle standartlar zaman-
lar veya organizasyonlar arasinda karsilastirmalara dayanmaktadir. Zamanlar
arasl karsilastirmada su andaki performans gegmis zamanlardaki performansla
karsilagtinimaktadir. Organizasyonlar arasi karsilastirmada ise bir organizasyo-
nun performansi ona benzer dijer organizasyonlarin performanslariyla karsi-
lastinimakta ve kiyaslama olarak adlandirimaktadir.

Netice olarak kamu sektériinde performans 6lglimiinde, basari kriterlerini
belirlemede, birgok taraf s6z konusudur ve bunlarin talep ve ihtiyaglarini ortak
bir cerceveye oturtup performans ydnetimi yapisi olusturmak oldukca zordur
(Bouckaert &Van Dooren, 2003: 131-32).

2.3. Performans Yonetiminden Kalite Yonetimine Gegis Siireci

Performans Yonetimi, 6zellikle 1980 ekonomik krizinden sonra biitce agik-
larinin artmasi ve liberal diisiince akimlarinin baskin hale gelmesiyle popiiler
hale gelmistir. Liberal diisiince akimlari direk kamu hizmeti sunan devlet yerine
daha kiigiik ve diizenleyici devletin daha iyi olacagini savunmaktadir. Birlesik
Krallikta kamu y6netimi reformu sonucunda, kamu hizmetlerinin Ggte ikisi 6zel
sektor tarafindan sunulmaya baglanmis ve bunun sonucu olarak da giktilarin
denetimi girdilerin denetiminden daha 6nemli hale gelmistir (National Audit
Office 1997). Ayrica, yeni kamu yonetimi anlayisi dogrultusunda yurtilen
reformlar sonrasinda kamu sektdriinde birgok yeni ajans kurulmasiyla kamu
sektorl daha da parcall hale gelmistir. Bunun neticesi olarak da kontrol hu-
susu, kamu hizmetlerinin sunumunda pargcali birimler arasinda koordinasyonu
saglamak ve harcanan her bir kamu kaynadi icin bir deder yaratmak amaciyla
daha da 6nemli hale gelmistir.

Bu trendin sonucu olarak nerdeyse tiim OECD (lkelerinde birgok perfor-
mans denetim inisiyatifi hayata gegirilmistir. Baslangicta performans deneti-
mi, verimliligin arttinlmasina ve harcamalarin azaltimasina adirlk vermistir.
1980’lerde bir 6zel sektdr organizasyonu olan Xerox tarafindan gelistirilen
kiyaslama, yaygin bir sekilde kullaniimistir. Bu model, iyi performansin gos-
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terge degerlerinin belirlenmesine ve sonuglarin organizasyon igindeki birimler
arasinda veya benzer organizasyonlarin sonuclariyla karsilastirimasina dayan-
maktadir (Talbot, 1999: 20).

Birlesik Krallik'ta zorunlu eksiltme seklinde gevrilebilecek “Compulsory
Competitive Tendering” (CCT) tecriibesinden sonra sadece verimlilik ve mali-
yetin azaltmasina odaklanmanin kalitenin ihmal edilmesine ve organizasyonun
yanlis bir yolda ilerlemesine yol acabilecedi anlasiimistir.

1990’larda performans yonetimi daha genis bir anlam kazanmis ve genel
olarak ulusal ekonominin rekabet giiclini artiracak bir arag olarak gorilmeye
baslanmistir (Pollit & Bouckaert, 2000). Daha sonralari ise, kamu sektérinin
etkinligi ve kalitesi performans denetim sistemlerinin baslica lizerinde durdugu
konular olmustur. Mesela Birlesik Krallik'ta 1991'de baglatilan “Citizen’s Char-
ter” inisiyatifi kamu hizmetlerinin kalitesini artirmayi hedeflemistir. Ancak, iki
kisi arasinda bile yiiksek kaliteli kamu hizmetinin kriterlerinin ne olduguna ka-
rar vermek zordur. Bu zorluk her ne kadar kaliteyi tanimlamanin zorlugundan
kaynaklaniyorsa da bazi hizmet sektorlerinde, 6zellikle kamu sektériinde bu
zorluk daha da artmaktadir. Bu ylizden kalite yonetiminin kamu sekt6riindeki
birimlere uygulanip uygulanamayacadi konusunda tartisma vardir. Genellikle
kalite yonetimi modellerinin, kamu sektoriine tam olarak uygun olmadiginin
kabul edilmesine ragmen bunlarin kamu sektoriine uyarlanabilecekleri disi-
niilmektedir (Bovaird & Loffler, 2003: 138).

Kalite kavraminin teknik, teknik olmayan, cevresel ve demokratik yonleri
oldugu kabul edilmektedir (Gaster & Squires, 2003: 55-7). Kalite kavraminin
teknik yonii, amaca uygunlugu; teknik olmayan yoni Uretici ve tiiketici arasin-
da sosyal ve psikolojik iliskiyi; cevresel yani insanlarin tiiketici memnuniyetin-
de oldugu gibi davranis ve duygularini; demokratik yani ise kullanicilarin/va-
tandaslarin siirece katilimini ifade etmektedir. Bu sonuncusu, kalite yonetimine
mesruiyet ve sahiplenme sagladigindan, 6zellikle uygulama asamasinda ba-
sari acisindan ¢ok dnemlidir (ibid, pp.55-7). Bu ylizden kaliteyi élcebilmek icin
objektif gdstergeler yaninda kullanici memnuniyetini 6lgen anketlere dayanan
subjektif gostergelere de ihtiyacimiz vardir (Bovaird & Loffer, 2003: 139-40).

Sonug olarak, her ne kadar Gaster ve Squires (2003: 54) kaliteyi genel
olarak, “amaclanan sonuca uygun servis saglamayi garanti altina alan, lizerin-
de tartisilip anlasilan 6zellikler bitlinind kargilayacak sekilde uygun ortamda,
kullanici dostu yolla devamli ve artan standartta ve zamanla degisen ihtiyaclari
ve talepleri saglayan bir siirec” olarak tanimlasalar da herkesce kabul edilmis
bir kalite tanimi yoktur.
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Kalite kavraminin bu karmasikligindan dolay! bazi yazarlar gergek kali-
tenin olglilmesinin imkansiz oldugunu savunmaktadirlar (Smith, 1995). Buna
ragmen kalite yonetimi, kamu sektdriinde, hesap verebilirlik, kontrol ve kaynak
tahsisi araci olarak artarak kullanilmaya devam etmektedir (Boland & Fowler,
2000: 421). Ayrica, giniimizde vatandasin giivenini ve destedini kazanmak
amaciyla performans denetiminde yasam kalitesi gostergeleri ile yonetisim ka-
litesine agirlik verildigi goriilmektedir (Bouckaert & Van Dooren, 2003: 128).

2.4. Kamu Sektoriinde Kullanilan Belli Bash Kalite Denetim Me-
totlan

Ozel sektér bircok performans denetim modeli gelistirmistir ve bu mo-
dellerin bir kismi (Citizen’s Charter, Toplam Kalite Yénetimi (TQM), ISO 9000,
Balans Skorkart ve Kalite Mikemmellik Modelleri gibi) kamu sektoriinde de
kullaniimigtir.

Kamu sektoriinin kalite standartlarinin belirlenmesinde, kaliteye ve va-
tandasin fikrine 6nem veren bir model olarak Citizen’s Charter, ilk olarak 1991
de Birlesik Krallikta uygulanmistir. Daha sonra, benzer inisiyatifler birgok diger
OECD (ilkesinde de baslatilmisti. Bu dénemde kamu sektoriinde tekelin son
bulup serbest piyasa tipi rekabete gegisle birlikte vatandaslar hizmeti alirken
segcme imkanina kavusmus, bir baska ifadeyle vatandas kelimesinin yerini muis-
teri kavrami almistir (Bovaird & Loffer, 2003: 142). Bu Charter’larin dayandidi
temel diisiince servis sadlayicilar arasinda yiiksek kalitede hizmet sunumu igin
rekabet olusturup neticesinde misteri memnuniyetini saglamaktir. Fakat buna
ragmen Citizen’s Charter uygulamalari vatandasin siirece aktif katimini ihmal
ettidi icin elestiriimektedir.

Toplam Kalite Yonetimi (TQM), iyi bir calisma ortami yaratarak, galisan-
lari daha kaliteli hizmet Uretmeye motive etmeyi amaglayan bir diistincedir
(Pike & Barnes, 1996). 1990'larda TQM bircok farkl sekilde uygulansa da; Ust
yonetimin kararlihdi, kalite kiltiiriini tesvik edilmesi, galisanlarin giiglendiril-
mesi, grup calismasi, uzun dénemli diisinmek, kiltiirel dedisiklik konusunda
kurumsal kararllik, idari devamliigi gerektirmek gibi birtakim ortak 6zellikleri
vardir (Gaster & Squires, 2003: 70-1). Morgan ve Murgatroyda gore (1994)
her ne kadar TQM 1990'larda Birlesik Krallikta kamu sektériinde yaygin olarak
uygulansa da Ulusal Saglik Hizmetleri (NHS) disinda genellikle basarisiz olmus-
tur. Bunun sebebi pratikte uygulanmasinin zor olmasi, gok karmasik olmasi ve
TQM anlayisini tam olarak oturtmanin zaman almasidir.

ISO {glinct tarafin sertifikasyonu veya kalitede giivence modeli olarak
bilinmektedir. ISO {(lkelerin ulusal standartlarini belirleyen kuruluslarinin ka-
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tihmiyla olusan uluslararasi bir organdir ve uluslararasi standartlari belirle-
mektedir. Bu standartlar ISO 9000 serisi diye adlandiriimakta ve kuruluslara,
sunduklari hizmetlerin kalitesini glivence altina olmak igin uygulanmaktadir
(Bovaird & Loffler, 2003: 141). Bu sistemde (izerinde anlagiimis diizeyde hiz-
met sunumunun garanti altina alinmasi temel amagtir. Kaliteyi glivence altina
almak igin, cikmasi muhtemel problemlerin olusmasina, belgelendirmeyi de
icerecek sekilde planlanmig ve sistematik aktivitelerle engel olunmaya calisil-
maktadir (Oakland, 1989: 10). Bu yiizden ISO 9000 modelleri, giktilar ve neti-
celerden gok sistem kurmaya ve prosediirlere 6ncelik vermektedir. Dolayisiyla
cok fazla maliyetli olmasi, zaman almasi ve bircok prosediir, kayit ve yazisma
gerektirmesinden dolay! elestiriimektedir. Ayrica, bu model performansin de-
gerlendirmesinin badimsiz bir ajans tarafindan yapilmasini 6ngérdiginden,
misteri katihmini ve tercihini ihmal ettidi icin de tenkit edilmektedir (Bovaird
& Loffler, 2003: 142).

1990'larda yaygin olarak kullanilan bir diger model tiim organizasyona,
detaylandirilmis performans denetim cergevesi 6ngéren “Balans Skorkart” mo-
delidir (Kaplan & Norton, 1992; 1996). Bu modele gore performans denetimi;
finans, misteri, is akis slirecleri ve 6grenme ile bliylimeden olusan doért per-
formans 6gesini icermektedir. Diger modellerden farkli olarak bu model farkl
Ogelerin, mesela hizmetin kalite diizeyinin ylikseltilmesinin servisin maliyetinin
diisirilmesiyle gatismasinda oldugu gibi birbirleriyle catisabilecegini kabul et-
mektedir.

Kalite mikemmeliyet modelleri organizasyonlar icin i¢ denetim ile dis de-
netimi birlikte 6ngérmektedir. Avrupa’da bu alanda bugiin iki temel model
vardir. Bunlardan birincisi Avrupa Kalite Yonetim Birligi (EFQM) veya Excellen-
ce Model olarak bilinen model, digeri ise Ortak Denetim Cercevesi (CAF) dir
(Bovaird & Loffler, 2003: 143).

“Excellence Model” Avrupa Kalite Yonetimi Birligi tarafindan gelistirilmistir
ve Birlesik Krallikta "EFQM Excelence Model” veya “Business Excellence Model”
adiyla Ingiliz Kalite Birimi tarafindan tanitiimistir (Gaster & Squires, 2003: 73).
EFQM Modeli ilk olarak 1991'de baslatiimis 1999'da yeniden gbzden gegirilerek
gelistirilmistir (Bouckaert & Halligan, 2008: 111). Bu modelin; liderlik, siyaset
ve strateji belirleme, insan kaynaklari yonetimi, isbirligi, kaynaklar, stiregler,
calisan sonuclari, misteri sonuglar ve anahtar organizasyon sonuglari olmak
lizere dokuz prensibi vardir. Bunlarin ilk besi kolaylastiricilar ve digerleri ise
performans sonuglari olarak adlandiriimaktadir. Bu model genelde i¢ deneti-
mi kullanmaktadir. Ancak ayni zamanda bu modelde, miikemmellik dizeyini
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Olgmek igin digsal denetim de gereklidir. Bir takim prensiplerin hesaplamada-
ki agirliklarinin dedismesi ve farkl alt prensipler ve 6dillendirme sistemleri
uygulanmasi gibi farkhliklar disinda bu model bir cok Avrupa (ilkesinde ayni
sekilde kullanilmaktadir. Bu modelin, tepeden inmeci bir yaklagimla tamamen
ybnetimsel bir ara¢ haline gelerek vatandas veya misteri katiiminin ihmal
edilmesine yol agmak gibi riskleri vardir (Gaster & Squires, 2003: 73-74).

CAF orijinal olarak kamu sektdriinde kullanilmak igin gelistirilmistir. EFQM
modeline gore daha basit bir sekilde diizenlenmistir. Bu ylizden de performans
yonetimine yeni baslayan kamu kurumlari icin daha uygundur. Diger taraftan
da daha az sistematik olmakla elestirilebilmektedir (Bovaird & Loffler, 2003:
143).

Bu modeller arasinda uygulamada farkliliklar olmakla birlikte bunlarin ta-
maminda kdltiirel, organizasyonel ve teknik bir takim ortak ydnler 6n plana
cikmaktadir. Mesela hemen hemen biitlin yazarlar, suglayici ve mago kdiltlirden
daha pozitif ve problem ¢ézmeye doniik bir kiiltiire dogru dedisimin énemine
vurgu yapmaktadirlar (Gaster & Squires, 2003: 75). Gaster (1997) kilttrel et-
menleri; lider kararliigi, halkin ve galisanlarin sesini dinleme, degisime olumlu
yaklasma, daha iyiyi arama, yeni distincelere ve elestirilere acik olma, sorum-
luluk alma ve birimler arasi birlikte galisma olarak siralamaktadir. Kalite yone-
timi agisindan kurum ve kuruluslar hizmetten faydalananlarin etkisine daha
aclk hale getirmek icin organizasyon yapilari daha parcali ve kiiglik birimlerden
olusturulmalidir. Dolayisiyla kalite yonetimi daha fazla yerellesmeyi ve merkezi
idarenin yetkilerinin tagra birimlerine aktariimasini gerektirmektedir. Kalite sis-
temlerinde farkli teknikler kullanilabilir fakat baslica amaglar; belirlenmis he-
deflere yonelme, kaliteyi belli bir diizeyde tutma, mimkin olan en iyi sonuca
ulasma, baskalarindan 6grenme olmalidir (Gaster & Squires, 2003: 75-77).

Kalite Denetim Modelleri 6nemlidir, fakat bunlar tek basina kalite arti-
sini garanti etmezler. Ayrica, kalite yonetimi sadece yiiksek kalitede hizmet
sunumunu amaglamaz; ayni zamanda kamu yonetimine vatandas glvenini
artirmayl amaglar. Bu ylizden ydnetimde; aciklik, hesap verebilirlik, vatandas
katilimi, birlikte calisma, toplumda gliveni artirmak acgisindan énemlidir. Do-
layisiyla surasi agiktir ki, kalite yonetiminde yeni trend daha fazla vatandag
katihmina dogrudur (Bovaird & Loffler, 2002: 18). Bu bakimdan kalite kavrami
glinimiizde daha da genislemis ve bunun sonucu olarak da kamu sektériinde
yasam kalitesi gdstergeleri kullaniimaya baslanmistir.
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2.5. Performans Yonetiminin Elestirisi:

Her ne kadar performans yonetimi ve kalite kontroli iyi ydnetimin 6nemli
araglari olsalar da bunlarin rolleri abartilmamalidir. Glinki bunlarin birtakim
problemleri de vardir. Birinci olarak diizenleyici ve denetleyici birimlerin sa-
yisinin artisi denetci sayisini da artirmis ve bu da giderleri bliylik oranlarda
artirmistir (Leeuw vd., 1999; Talbot, 2007: 502-5). Ikinci olarak bunlar yenilige
kapalilija, standartlasmaya ve kemiklesmeye yol agmakta, bu da organizasyo-
nun yeni problemlerle karsilastiginda etkin bir sekilde tepki vermesine ve daha
esnek davranmasina engel olmaktadir (Smith, 1995: 284; De Bruijn 2002).
Uglincii olarak bunlar, kaliteyle ilgili gdstergeler yerine 6lgiilebilir gdstergelere
oncelik verilmek suretiyle, tek bir acidan sonuclar yorumlama egilimine ne-
den olabilmektedir. Clink{ birincisini 8lgmek zordur. Dérdiinci olarak yonetim
kiiltiriinde alt-optimizasyon dedigimiz performans yonetim kiiltliriiniin etki-
siyle Ust yoneticiler, olaylara genis acidan bakarak biyik distinerek yoneticilik
sergilemek yerine kuiglik disiinerek kiiclik islere ve hedeflere odaklanabilirler.
Besinci olarak gercek anlamda hizmet sunumunda iyilesme saglamak yerine,
kalitede artisi saglamayan bir takim sembolik davranislara odaklanarak sadece
belirli kriterleri tutturmaya oncelik verilmesine yol agabilir (Smith, 1995: 287;
Talbot, 2007: 502-5). Son olarak “oyun oynama” olarak bilinen bir yolla ku-
rumlari performans sonuglarini mantipule etmeye zorlayabilir (Talbot, 2007:
502-5; Jackson, 1995: 12-29; Bouckaert & Von Dooren, 2003: 133).

3. AVRUPA BIRLIGININ PERFORMANS YONETiM MODELi: OR-
TAK OLCUM GCERGEVESI (CAF)

Avrupa Birliginin kalite yonetim araci olan CAF’I anlatmaya baslamadan
6nce Avrupa Birliginin kamu yonetimine yaklasimi hakkinda bazi temel bilgiler
vermek istiyorum. Hemen hemen tiim Avrupa Birligi Gyesi Ulkelerin tarihi
gegmisi olan gesitli kurumsal yapilari vardir ve bu da her birinin gok farkl
kamu yonetimi yapisina sahip olmalarina yol agmistir (OECD/Sigma 1998: 13).
Ayrica, Avrupa Birligi'nin gelisimi stirecinde kamu yonetimi konular ¢ok az
giindeme gelmistir. Bu ylizden bugiin dahi Avrupa Birliginin uyumlu bir kamu
yonetimi politikasi yoktur (Sverdrup, 2002).

Bossaert vd. (2001: 248, 251-2) her ne kadar siirecin avrupalilasmaya
dogru oldugunu kabul etseler de Avrupa Birligi icinde kamu ydnetiminin temel
karakterinin farklilik oldugunu vurgulamakta ve heniiz Avrupa Biriligi yonetim
alanindan bahsedilemeyecedini savunmaktadirlar. Hofmann da (2008: 671)
Avrupa Birligi Uyesi (lkeler arasinda uyumlu bir kamu yonetimi anlayisinin
olmadigini kabul etmekle birlikte, Avrupa Birligi yonetim alaninda egemen-
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lik paylagim sistemi iginde gtictin birlikte kullanimiyla olusan uyumlastiriimig
kamu ydnetiminin gittikge yayginlastigini iddia etmektedir. Clinki Gye Ulkeler
AB yasalarinin sadece pasif uygulayicilari degildir; onlar ayni zamanda bu ya-
salarin yapimi siirecine aktif olarak katilmaktadirlar (ibid: 669).

Dolayisiyla kamu yonetimi alaninda da uyum ydniinde bir strecin ve ca-
balarin oldugu bir gercektir. Mesela genellikle Gye (lkelerin birlik politikalarini
hayata gecirmeye yeterli yonetim kapasitelerinin oldugu kabul edilmektedir.
Ayrica Avrupa genelinde, kot yonetimi en aza indirmek de ortak bir kaygidir
(Kadelbach, 2002). Bu baglamda AB Ombudsmaninin kurulmasi etkin ve tek-
diize bir uygulamaya gegis ile kétu yonetimle micadele agisindan énemli bir
adim olarak gorilebilir.

AB'nin 1973, 1980, 1986 ve 1995 genisleme siiregleri incelendiginde, bu
sureglerin Ulkelerin mevcut kamu ydnetimi sistemlerinin gézden gegirilmesini
icermedikleri gorilmektedir (Ziller, 1998: 138). Ancak 1997 den sonra yone-
tim kapasitesi Uye Ulkeler igin zorunlu bir kistas haline gelmistir. Buglin aday
llkelerden AB normlarini yirirlige koyabilecek ve etkin sekilde uygulayacak
kurumsal kapasiteye yiikselmeleri beklenmektedir. Aday Ulkelerin idari kapasi-
telerini artirmalari gerektigi aciktir; ancak bunu nasil yapacaklari net degildir.
Sadece aday llkelerin idari yapilarinin AB standartlariyla uyumlu olmasi ve
birlik miktesebatini uygulayabilecek diizeyde olmasi gerekmektedir (Olsen,
2003: 519). Dolayisiyla AB Uyeliginin idari gerekleri halen net degildir ve de-
taylandinlmamistir.

Netice olarak uyumlu ve tek bir Avrupa Birligi idare sistemi mevcut de-
gildir. Clinkli anlagmalar 6zel bir kamu yodnetim seklini zorunlu kilmamakta
ve kamu yonetimiyle ilgili birlik miiktesebati bulunmamaktadir. Bu ylizden AB
Komisyonunun aday ve lye (lkeler igin glvenilir kamu yonetimi saglamaya
ybnelik detayl bir sekilde tarif edilmis 6zel bir model gelistirme yetkisi yoktur.

Obiir taraftan AB baglaminda her ne kadar ‘Avrupa Yénetim Alanindan’
bahsedemesek de aciklik, seffaflik, hesap verebilirlik, katiim, cesitlilik, esitlik,
sosyal adalet, dayanisma, isbirligi ve ortaklik gibi ortak degerler ve prensip-
lerden bahsetmek mimkiindiir (Staes, 2006: 40). Dolayisiyla yukarida sayilan
iyi yonetim igin gerekli ortak prensipler ile CAF gibi benzer kalite yonetimi
araglarinin kullaniminda oldugu gibi AB igerisinde kamu y6netimi alaninda da
bir uyumun oldugu agiktir.

Kalite yonetim modeli olarak CAF, Avrupa Kalite Yonetim Birimi (EFQM)
modelinden ve Speyer Universitesinin Kalite Odiil modelinin bir takim unsur-
larindan esinlenerek gelistirilmistir (Staes, 2006: 38). Bu model Avusturya’nin
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bagkanhgi doneminde 1998 tarihinde liye llkelerin kamu ydnetiminden so-
rumlu Bakanlarin ortak calismasinin bir trini olarak ortaya ¢ikmustir. AB (ilke-
leri arasinda isbirligini ve bilgi alis verisini tesvik etmek amaciyla olusturulan
ve llkelerin uzmanlarindan olusan “Yenilik¢i Kamu Hizmeti Grubu” tarafindan
da detaylandinimistir (Engel, 2002: 35).

CAF’ 1n 2000 yilinda pilot versiyonu 2002 yilinda ise revize edilmis ver-
siyonu tanitilmisti. Bu modeli desteklemek amaciyla Avrupa Kamu Yénetimi
Enstitlisi (EIPA) blinyesinde CAF Bilgi Merkezi olusturulmustur. Bunun temel
gorevi modelin pratikte uygulanmasina yardimci olmak ve bu uygulamalarin
sonuglarini dederlendirmektir. EIPA ayni zamanda Avrupa genelinde kamu
yonetimi alaninda iyi 6rneklerin paylasimini saglamak igin veri tabani olus-
turmustur. Bazi Uye Ulkelerde birgok kamu kurulusu kurumsal performansini
artirmak amaciyla CAF modelini bir arag olarak kullanmaktadir. Bu kuruluglar
ilk olarak 2003’de Roma’da daha sonra da 2005'te Liiksemburg’da CAF Kul-
lananlar Etkinliginde bir araya gelmislerdir. Bu toplantilardan sonra 2006'da
Tampere'deki (Finlandiya) “Avrupa Kalite Konferansi”’nda CAF'In en son versi-
yonu resmi olarak tanitiimistir. Bundan sonraki toplanti Birlesik Krallidin bas-
kanhdi déneminde 2010'da yapilacaktir (Staes, 2006: 37-8).

CAF'In temel amaci kamu sektdriiniin performansini artirmak amaciyla ka-
lite yonetiminin kullanimini desteklemek igin kolay ve Ucretsiz bir arag sunmak
ve Avrupa genelinde iyi 6rneklerin paylasimini ve benzer kuruluslarin faaliyet-
leri arasinda karsilastirmayi mimkin kilmaktir. CAF da EFQM modeline ben-
zer sekilde 6zdegerlendirme temeline dayanmaktadir; ancak 6zel olarak kamu
sektori igin gelistirilmistir ve onun farkhliklarini dikkate alir (Engel, 2002: 35).
CAF her dizeydeki kamu kurulusu (merkezi, federal, bolgesel ve yerel) icin
uygundur ve Avrupa genelinde genel kabul gérmis kriterlere gore sonuglarin
degerlendirilmesini saglamayi; basari durumunu tespit etmeyi; hedefler, stra-
tejiler ve gelisme arasinda iliski kurmayi; galisanlari slrece katmak suretiyle
onlari motive etmeyi; iyi 6rneklerin paylasimini desteklemeyi; periyodik 6zde-
gerlendirmelerle gelismeyi 6lcmeyi; ve organizasyonda farkli kalite inisiyatifle-
rini bir araya getirmeyi amagclamaktadir (Staes &Thijs, 2005b: 41).

CAF da EFQM gibi tatmin edici bir basariya ulagmak igin iyi ydnetimin tim
Ogelerine vurgu yapmaktadir (Staes, 2006: 40). Bes adet, organizasyonun
neler yaptigini kapsayan ‘etkenler’ ve dort adet, organizasyonun neler basar-
digini iceren ‘sonuglar’ kriteri vardir. CAF'In EFQM’den baz kiiclik farkliliklari da
vardir. Mesela EFQM’deki ‘mugsteri memnuniyeti’ kriteri CAF modelinde ‘musteri
odakli sonuclar’ kriteri olarak dedismektedir. Bununla hakkaniyet ve esitlik
gibi bir takim kamu degerlerine vurgu yapilmaktadir. CAF'in bir diger 6zgiin
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yoni ‘siire¢ ve dedisim ydnetimi’ ne 6nem vermesidir. Ayrica, ‘toplumsal etki’
kriteri ile herhangi bir organizasyonun topluma sagladigi katkilarin 6neminin
alti gizilmektedir. Bundan da &te ‘anahtar performans sonuglari’ kriteriyle kamu
sektori icin 6nemli olan finansal ve finansal olmayan sonuglar ayrimi acgikli-
ga kavusturulmaktadir (Engel, 2002: 36). Bu 9 kriter CAF'In son versiyonuna
gore 28 adet alt kriterin olusturulmasiyla daha da ayrintilandiriimistir. Mesela
‘liderlik” kriteri igin alt kriterler; organizasyona ydn vermek; net olarak vizyonu,
gorevleri ve dederleri belirlemek ve bunu anlatmak; organizasyon igin yonetim
sistemi gelistirmek ve uygulamak; organizasyon igindeki kisileri motive etmek,
desteklemek ve onlara 6rnek olmak; politikacilarla ve diger paydaslarla iliskile-
ri ydnetmektir (Staes & Thijs, 2005a: 35). Dolayisiyla CAF'In kamu sektériinde
performans yonetiminin dzel sektdrdeki performans yonetiminden farkliliklari
oldugunu goz 6niinde bulundurdugunu gérmekteyiz.

CAF, EFQM modelinden puanlama sistemiyle de ayrilmaktadir. EFQM’nin
‘sonug kriterleri’ ile ‘metod kriterlerinin’ ayri ayri RADAR cizelgesinde deger-
lendirilmesine dayanan gok gelismis ve kompleks bir hesaplama sistemi vardir
(Van Dooren & Van de Walle, 2002). CAF modelinde performans denetimi
O0zdenetime dayanmakta ve organizasyon icinde bir grup calisan tarafindan
yapllmaktadir. Bu model her kriter ve alt kriterin adirhdinin paylastirildigi bir
hesaplama sistemini icermektedir. Klasik CAF hesaplama metodunda, etkenler
ve sonuglar bdliimlerinin her bir alt kriteri ayri ayri dederlendiriimekte ve 1'den
(hig bir faaliyet yapilmamis/ herhangi bir sonug 6lgiilememis veya dististe) 5'e
(en yuksek not) kadar bir not verilmektedir (ibid). CAFIn son versiyonu olan
2006 versiyonunda klasik CAF hesaplamasina ek olarak ince ayar hesaplamasi
olarak adlandirilan ikinci bir hesaplama yolu da vardir. ince ayar hesaplama-
sinda, gercek durumu 6lgmek icin planlanmamis faaliyetlere odaklaniimakta,
bir nevi anlik performans hesaplanmaya calisiimaktadir. Bu yolla, en fazla di-
zelmeye ihtiyac duyulan alanlarda karar vericilere daha fazla veri saglanma-
s amaclanmaktadir (Staes, 2006: 43-44). Staes ve Thijs’in (2005b: 42) de
belirttidi gibi 6zdenetimin en énemli faydasi organizasyonun kuvvetli ve zayif
yonlerini agida gikarmasidir. Bu kuvvetlilik/ zayiflik analizi her organizasyon igin
O6nemlidir ve gelecekte ilerleme raporlari hazirlanirken dikkate alinmaldir. Bu
denetimin diger faydalari, organizasyonun problemleri hakkinda farkindalig
artirmak, organizasyonun faaliyetlerini bitiincil olarak daha iyi anlamak ve
birimler arasinda fikir aligverisi saglamaktir.

Staes (2006: 46-7) CAF modelini kullanan organizasyonlarin tecriibele-
rinden faydalanarak (i asamada 10 adimdan olusan bir ilerleme siireci tespit
etmistir. Fakat bunlar standart her kurum igin gegerli ilerlemeyi saglama yolu
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olarak degil, bir esin kaynadi olarak tasarlanmiglardir. Organizasyonun buyiik-
IGg0, kilturd, kalite yonetiminde dnceki tecriibeleri gelisim siirecinde dikkate
alinmasi gereken 6nemli etkenlerdir. Stireg birinci olarak, 6zdenetim projesinin
planlama ve iletisim adimlarini icermektedir. Ikinci asama bir veya birden fazla
0zdenetim gruplarinin belirlenmesinden olusmaktadir. Bunlar, hizmet ici egitim
dizenlemekte, 6zdenetimi gergeklestirmekte ve 6zdenetim sonuglarini anlatan
raporlar diizenlemektedirler. Uclincii asama, kabul edilen 6zdenetim raporuna
dayanan taslak ilerleme plani hazirlama/6nceliklendirme, ilerleme planini an-
latma, ilerleme planini hayata gecirme ve son olarak da ézdenetimi yeniden
planlamadan olusmaktadir.

Uye (lkelerdeki CAF uygulamalari incelendiginde bir takim farkliliklarin
oldugu goriildr. Bir kisim (lkeler, bunu aktif olarak tesvik etmis, hatta kamu
kurumlari igin zorunlu bir arag olarak kabul etmislerdir. Bazilari sadece CAF
kullanimini cesaretlendirmekle yetinmis, digerleri ise bu inisiyatifi aktif olarak
desteklememislerdir. Orta ve Dogu Avrupa Ulkeleri 6zellikle Gyelik siirecinde
kamu kurumlarinin kapasitesini artirmak amaciyla CAF modeliyle gok yakin-
dan ilgilenmislerdir. Sonuc olarak her ne kadar aday (lkeler icin CAF kullanimi
zorunlu olmasa da AB tarafindan kabul edilmis bir model olarak CAF kamu
kurumlari icin referans hatta resmi 6zdenetim araci olarak gortlebilir (Engel,
2002: 37).

SONUC

Hizmet sektorii dzellikle gelismis Ulkelerde son yillarda sanayi ve tarim
sektoriindeki kigllmenin aksine yavas yavas blylmektedir. Bunun sonucu
olarak bu Ulkelerde yoneticiler igin hizmet kalitesi ve verimliligi artirmak en bi-
ylik dncelik haline gelmistir. Hizmetin kalitesi ve verimliliginin artirilp artirilma-
digi performans objektif olarak dlglilmeden tam olarak anlasilamaz. Bu durum
kamu sektori icin de gegerlidir glinkl hizmet sektdriintiin énemli bir kismini
kamu sektorl olusturmaktadir. Bu ylizden, OECD (ilkelerinin hemen tama-
minda, kamu sektoriinde performans yonetimi yogun bir sekilde kullanilmig-
tir. Bu trendin sonucu olarak kamu sektériinde kurumsal performans lizerine
bir literatiir de gelismistir. Bu makalede bu baglamda performans ydnetiminin
anahtar kavramlari, performans yonetiminden kalite ydnetimine gegis streci,
belli bagh kalite denetim metotlari, performans denetiminin elestirisi lizerinde
durulmustur. Bu konulardaki literatlir taramasindan cikan sonug, performans
ybnetimi ve denetiminin Gzerinde anlasiimig bir anlami yoktur ve bunlarin an-
lami zamana, Ulkeye ve devletin toplumdaki roli konusundaki anlayisa gére
degismektedir.
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Yine bu calismada Avrupa Birlidinin performans ydnetim modeli olan CAF
incelenmistir. Kuskusuz bu makalede anlatilanlardan Tirkiye'de kamu sektd-
rinde performans yonetimi pratigi agisindan birtakim sonuglar gikarilabilir.
Turk kamu yonetiminde performans yonetimi uygulamasina bakildiginda kamu
kurumlarinin ISO belgesi almak igin yogun bir sekilde basvurduklari gériilmek-
tedir. Bunlar ISO’yu kendi ydnetimlerinin kalitesini gosteren bir arag olarak
gormektedirler. Fakat yukarida anlatildigr gibi ISO siireci glindelik hizmetlerin
sunumunda gergek bir iyilesme saglamayan birgok yazisma ve formaliteyi ye-
rine getirmeyi gerektirmektedir.

Dolayisiyla kalite modelleri arasinda ISO'nun ancak kalite artisina yonelik
gabalarin ilk adimi olarak degerlendirilebilecegi anlasiimaktadir. Diger taraf-
tan Tlrkiye'de kamu kurumlari kalite modellerine alisik olmadiklarindan EFQM
modelinin uygulanmasi ¢ok karmasik ve zordur. Bu ylzden ISO tecriibesinden
sonra kalite yonetiminde bir ileri agamaya gegmek isteyen kamu kurumalari
icin CAF modeli en uygun model olarak gorilebilir. Clinki bu model 6zellikle
kamu kurumlar igin geligtirilmistir ve EFQM modelinin basitlestirilmis seklidir.
Bu model EFQM modeli gibi neyin nasil yapilacagini dikte etmemektedir ancak,
kamu kurumlari igin sunduklari hizmetlerin gelistiriimesine imkan saglayacak
Ozdenetim sistemini se¢mek ve olusturmak icin basit bir kilavuz sunmakta-
dir. Bu model finansal ve finansal olmayan sonugclar arasindaki farki “anahtar
performans sonuglar” kriteri basligi altinda agikliga kavusturdugu igin kamu
sektori icin dzellikle uygundur. Buna ilaveten CAF modelinin EFQM modeliyle
kiyaslandiginda daha basit bir hesaplama sistemi vardir. Ayrica, “Anlik CAF
Hesaplama” metodu, organizasyonun planlanmamis aktivitelerini de dikkate
alarak, gergek durumu 6lgmek igin diizenlenmistir. Bu Turkiye'deki kamu kuru-
luglari igin énemlidir glinkli bunlarin birgok planlamamig faaliyeti vardir.

Sonug olarak diger OECD (ilkelerinde oldugu gibi Tirkiye’de de kamu
kurumlarinda performans yonetimi baslatiimistir ancak herhangi bir organi-
zasyonda kisa zamanda performansa dayali bir yonetim anlayigini yerlestirmek
kolay degildir. Zira bu organizasyon icerisinde kdltiirel bir dedisimi, 6zel bit-
¢e, uzman destedi, personel ve diger kaynaklarin tahsisini gerektirmektedir.
Ozellikle kalite modellerinin hayata gegirilip, uygulanmasi asamasinda, kamu
kurumlarinin tim personeliyle kaliteye odaklanmasina, Ust yoneticiler ve po-
litikacilarin kalite konusunda sorumluluk Ustlenmesine ve toplumun kuvvetli
baskisina ihtiyag vardir.



AB Performans Yonetim Modeli « 149

KAYNAKCA

Bilgin, KU (2007). Kamuda Olgiilebilir Denetime Hazirlik “Performans Yénetimi”. Sayis-
tay Dergisi, 65 (Ozel), 53-87.

Boland, T. & Fowler, A. (2000). A systems perspective of performance management
in public sector organizations. The International Journal of Public Sector Management, 13 (5),
417-446.

Bossaert, D., Demmke, C., Nomden, K. & Polet, R. (2001). Civil Services in the
Europe of Fifteen. Trends and New Developments. Maastricht: European Institute of Public Ad-
ministration.

Bouckaert, G. & Van Dooren, W. (2003). Performance Measurement and Management
in Public Sector Organisation. In T. Bovaird and E. Loffler (Ed.), Public Management and Gover-
nance (pp.127-36). Oxon; Routledge.

Bouckaert, G. & Halligan, J. (2008). Managing Performance, international compari-
sons. Oxan: Routledge.

Bovaird, T. & Loffler E. (2002). Moving from excellence models of local service delivery

to benchmarking ‘good local governance’. International Review of Administrative Sciences, 68
(1), 9-24.

Bovaird, T. & Loffler, E. (2003). Quality Management in Public Sector Organisations. In
T. Bovaird and E. Loffler (Eds.), Public Management and Governance (pp.137-48). Oxon; Rout-
ledge.

Curristine, T. (2005). Government Performance: Lessons and Challenges, OECD Jurnal
on Budgeting, 5, 126-51.

Celik, H. H., Goksu, T., Bilgig, V. K., Karakaya, M., Seyhan, K. & Giil, S. K. (2008).
Kamu Kurumlarinda Performans Yonetimi, Ankara: Secgkin Yayincilik.

De Bruijn, H. (2002). Managing Performance in the Public Sector. London: Routledge.

Engel, C. (2002).Common Assessment Framework : The state of affairs, Eipascope, 1,
35-39.

Gaster, L. (1997). Quality in Local Government: Next Steps. London: Local Government
Management Board/Improvement and Development Agency.

Gaster, L. & Squires A. (2003). Providing Quality in the Public Sector. Maidenhead;
Berkshire: Open University Press.

Hofmann H. C. H. (2008). Mapping the European Administrative Space. West European
Politics, 31 (4), 662-676.

Hood, C. (1991). A public management for all seasons. Public Administration, 69, 3-19.
Jackson, P.M. (1995). Measures for Success in the Public Sector. London: CIFFA

Kadelbach, S. (2002). European administrative law and the law of a Europeanized admi-
nistration. In C. Joerges & R. Dehousse (Eds.), Good Governance in Europe’s Integrated Market
(pp. 167-206). Oxford: Oxford University Press.

Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (1992). The Balanced Scorecard - measures that drive
performance. Harvard Business Review Jan.—Feb., 71-79.

Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Lane, J.E. & Ersson S.0. (1994). Politics and society in Western Europe. London: Sage.

Lebas, M.J. (1995). Performance measurement and performance management. Interna-
tional Journal of Production Economics, 41 (1), 23-35.



150 « Tiirk Idare Dergisi « Sayi: 465 « Aralik 2009

Leeuw, F. L., Toulemonde, J., & Brouwers, A. (1999). Evaluation activities in Europe:
A quick scan of the market in 1998. Evaluation, 5, 487-496.

Morgan, C. & Murgatroyd, S. (1994). Total Quality Management in the Public Sector:
An International Perspective. Buckingham: Open University Press.

National Audit Office (1997). Value for Money: Handbook. London: National Audit Of-
fice.

Oakland, J. (1989). Total Quality Management. London: Butterworth/Heinemann.

OECD (1997). In Search for Results: Performance Management Practices. Paris: Puma/
OECD.

OECD/Sigma Papers No. 23 (1998). Preparing Public Administrations for the European
Administrative Space, Paris: OECD (CCNM/SIGMA/PUMA(98)39).

Olsen, J. P. (2003). Towards a European administrative space? Journal of European Pub-
lic Policy, 10(4), 506-531.

Pike, J. & Barnes, R. (1996). TQM in Action [Electronic version]. London: Chapman &
Hall.

Pollitt, C. & Bouckaert, G. (2000). Public Management Reform: A Comparative Analysis.
Oxford: Oxford University Press.

Pollitt, C. and Bouckaert, G. (eds) (2004). Public Management Reform: A comparative
Analysis (2nd ed). Oxford: Oxford University Press.

Smith, P. (1995). On the unintended consequences of publishing performance data in the
public sector. International Journal of Public Administration, 18, 277-310.

Staes, P. (2006, November). Quality Management in Europe and the Common Assess-
ment Framework (CAF). Paper presented at the Conference of Good Practices in Slovene Public
Administration 2006. Ljubljana, Slovene.

Staes, P., & Thijs, N. (2005a). Quality Management on the European Agenda. Eipasco-
pe, 1, 33-41.

Staes, P. & Thijs, N. (2005b). Report on the State of Affairs of the Common Assessment
Framework (CAF) after Five Years. Eipascope. 3, 41-49.

Sverdrup, U.I. (2002). Towards a European public administration policy. Oslo: ARENA
(manuscript).

Talbot, C. (1999). Public Performance - towards a new model? Public Policy and Admi-
nistration. 14(3), 15-34.

Talbot, C. (2007). Performance Management. In E. Ferlie, L.E. Jr Lynn & C. Pollitt (eds),
The Oxford Handbook of Public Management (pp 491-517). Oxford: Oxford University Press.

Van Dooren, W. & Van de Walle, S. (2002, April). Self promotion by self assessment?
A study of the motives underlying the use of the Common Assessment Framework (CAF) in
Belgium. Paper to be presented at the Working Group on Better Quality Administration for the
Public 10th NISPAcee Annual Conference: delivering public services in CEE countries: trends and
developments, Cracow, Poland.

Ziller, 3. (1998). EU integration and civil service reform. In Sigma Papers No. 23 (pp.
136-54). Paris: OECD (CCNM/SIGMA/PUMA(98)39).



	Binder7.pdf
	dergi dusuk.pdf


